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Πρόλογος 

Με την ε κδόση της παρόυ σης συλλόγη ς α ρθρών, τό Τμη μα Οργα νώσης και Διόι κησης 

Επιχειρη σεών της Σχόλη ς Οικόνόμικώ ν, Επιχειρηματικώ ν και Διεθνώ ν Σπόυδώ ν τόυ 

Πανεπιστημι όυ Πειραιώ ς, τιμα  τόν Ομό τιμό Καθηγητη  κυ ριό Λεώνι δα Χυτη ρη. Ο κός 

Χυτη ρης υπηρε τησε για 4 δεκαετι ες στόν ακαδημαι κό  χώ ρό, πρόσφε ρόντας πόλυ τιμό 

διδακτικό , ερευνητικό , συγγραφικό  και διόικητικό  ε ργό. Ο παρώ ν τιμητικό ς Τό μός 

απότελει  ε να μικρό  δει γμα ευγνώμόσυ νης και ανταπό δόσης για ό λα ό σα πρόσε φερε και 

συνεχι ζει να πρόσφε ρει στό Πανεπιστη μιό.  

Ο καθηγητη ς Λεώνι δας Χυτη ρης ει ναι από φόιτός τόυ Οικόνόμικόυ  Πανεπιστημι όυ 

Αθηνώ ν (πρώ ην Α.Σ.Ο.Ε.Ε) με μεταπτυχιακε ς σπόυδε ς στη Διόι κηση Επιχειρη σεών (M.A., 

Ph.D.) στό Πανεπιστη μιό KENT, της Αγγλι ας. Ο τιμώ μενός θεώρει ται ε νας από  τόυς 

κόρυφαι όυς καθηγητε ς Management στόν Ελλαδικό  χώ ρό. Δι δαξε επι  σειρα  ετώ ν τα 

μαθη ματα Management, Διόι κηση Ανθρώπι νών Πό ρών, Οργανώσιακη  Συμπεριφόρα  και 

Διόι κηση Τόυριστικώ ν Επιχειρη σεών. Τό διδακτικό  τόυ ε ργό πρόσε φερε ό χι μό νό στό 

Πανεπιστη μιό Πειραιώ ς αλλα  και σε αρκετα  πανεπιστη μια της χώ ρας μας (κυρι ώς σε 

μεταπτυχιακό  επι πεδό) καθώ ς και σε πρόγρα μματα επιμό ρφώσης στελεχώ ν τόυ 

δημό σιόυ και ιδιώτικόυ  τόμε α. 

Στη διδασκαλι α τόυ επικαλόυ νταν ρητα  αρχαι ών Ελλη νών φιλόσό φών πόυ 

απότελεσματικα  συνε δεε με τη συ γχρόνη επιχειρηματικη  πρακτικη  και ηθικη . 

Χρησιμόπόιώ ντας τό πηγαι ό χιόυ μόρ τόυ, την ευ θυμη κερκυραι κη  τόυ δια θεση αλλα  και 

πόλλα  παραδει γματα κατα φερνε να γεμι ζει τα αμφιθε ατρα και να κρατα  τό ενδιαφε ρόν 

τών φόιτητώ ν και γενικα  τών ακρόατώ ν τόυ ζώντανό . Αγα πησε και βόη θησε με 

δια φόρόυς τρό πόυς τόυς φόιτητε ς τόυ στις πρόπτυχιακε ς και μεταπτυχιακε ς τόυς 

σπόυδε ς κι εκει νόι τόυ τό ανταπε δώσαν με την αγα πη και τόν σεβασμό  στό πρό σώπό  

τόυ. 

Στό πλόυ σιό ερευνητικό  τόυ ε ργό, πε ραν τών πόλυα ριθμών δημόσιευ σεών τόυ σε 

ελληνικα  και ξενό γλώσσα περιόδικα , θα πρε πει να σημειώθει  η καθόδη γηση υπόψηφι ών 

διδακτό ρών (κυρι ώς στό Πανεπιστη μιό Πειραιώ ς και στό Οικόνόμικό  Πανεπιστη μιό 

Αθηνώ ν), κα πόιόι από  τόυς όπόι όυς ει ναι ση μερα καθηγητε ς πανεπιστημι όυ. Έλαβε 

επι σης με ρός ώς εισηγητη ς σε πόλλα  συνε δρια στην Ελλα δα και τό εξώτερικό . 

Ο τιμώ μενός ε χει επι σης πλόυ σιό συγγραφικό  ε ργό, με 8 βιβλι α-ακαδημαι κα  

συγγρα μματα, στα επιστημόνικα  πεδι α πόυ υπηρε τησε ώς δα σκαλός, ερευνητη ς και 

συ μβόυλός επιχειρη σεών. Τα βιβλι α τόυ γραμμε να σε απλη  και κατανόητη  γλώ σσα, 

διακρι νόνται για την πλόυ σια βιβλιόγραφι α τόυς και κυρι ώς την επιστημόνικη  τόυς 

τεκμηρι ώση. 

Στό Πανεπιστη μιό Πειραιώ ς ό κ. Χυτη ρης, από  τα τε λη της δεκαετι ας τόυ 1980 

πρόσε φερε και διόικητικό  ε ργό, αναλαμβα νόντας θε σεις ευθυ νης, ό πώς τόυ Διευθυντη  

Τόμε α Μα νατζμεντ, τόυ Αναπληρώτη  Πρόε δρόυ τόυ Τμη ματός Οργα νώσης και 

Διόι κησης Επιχειρη σεών, αλλα  και τόυ Διευθυντη  τόυ Πρόγρα μματός Μεταπτυχιακώ ν 

Σπόυδώ ν στη Διόι κηση Επιχειρη σεών (MBA) και τόυ Πρόγρα μματός Μεταπτυχιακώ ν 

Σπόυδώ ν στη Διόι κηση Επιχειρη σεών – Management Τόυρισμόυ . Εργα στηκε  με 
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μεθόδικό τητα και ζη λό για τη δόμη  και λειτόυργι α, αλλα  και την ανταγώνιστικό τητα και 

πρόβόλη  τών πρόγραμμα τών αυτώ ν. 

Η συνόπτικη  αυτη  αναφόρα  στόν τιμώ μενό, ει ναι σκό πιμό να όλόκληρώθει  με μερικα  

αξιόλόγικα  σχό λια και γνώ μες τών συναδε λφών τόυ, στό Πανεπιστη μιό Πειραιώ ς (ε στώ 

και απόσπασματικα , από  τα σχετικα  πρακτικα  της Γ.Σ. τόυ Τμη ματός). Οι συνα δελφόι  

τόυ χαρακτηρι ζόυν τόν κ. Χυτη ρη ώς συνα δελφό ό όπόι ός με την ό λη συμπεριφόρα  τόυ 

τό νιζε την ανα γκη για θεσμικη  συμπεριφόρα , αλλα  και για σεβασμό  στην ιεραρχι α και 

ακαδημαι κη  δεόντόλόγι α. Αναφε ρόνται επι σης στη συναδελφικη  τόυ συμπεριφόρα  και 

την αγα πη και υπόστη ριξη τόυ στόυς νε όυς επιστη μόνες και με λη ΔΕΠ τόυ Τμη ματός, 

ενώ  τόν χαρακτηρι ζόυν ώς ευγενικό  και βαθια  καλλιεργημε νό α τόμό, με πηγαι ό λεπτό  

χιόυ μόρ και με ιδιαι τερη αγα πη στη λόγότεχνι α, τη φιλόσόφι α και την πόι ηση.  

Συνόψι ζόντας, ό κ. Χυτη ρης χαι ρει εκτι μησης από  την ακαδημαι κη  κόινό τητα της χώ ρας 

για τό η θός τόυ, την ιδεαλιστικη  τόυ πρόσε γγιση και τό επιστημόνικό  τόυ βα θός. Ως 

Ομό τιμός Καθηγητη ς πλε όν, εξακόλόυθει  να πρόσφε ρει στό Πανεπιστη μιό διδα σκόντας 

ακό μα τόυς πρόπτυχιακόυ ς και μεταπτυχιακόυ ς φόιτητε ς τόυ αλλα  και συγγρα φόντας.  

 

Καθηγητη ς Νικό λαός Γεώργό πόυλός 

Αν. Καθηγη τρια Αθανασι α Μπόυραντα   

Αν. Καθηγητη ς Φιλό θεός Νταλια νης 

Τμη μα Οργα νώσης και Διόι κησης Επιχειρη σεών  

Σχόλη  Οικόνόμικώ ν, Επιχειρηματικώ ν και Διεθνώ ν Σπόυδώ ν 

ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΠΕΙΡΑΙΩΣ 
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Συνοπτικό Βιογραφικό Σημείωμα 

 

Ομότιμου καθηγητή  

Λεωνίδα Χυτήρη 

 

 

 

Ο κ. Λεωνίδας Χυτήρης γεννη θηκε στην Κε ρκυρα τό 1955.΄Εκανε τις πρόπτυχιακε ς τόυ 

σπόυδε ς στην τό τε ΑΣΟΕΕ (ση μερα Οικόνόμικό  Πανεπιστη μιό Αθηνώ ν) και τις 

μεταπτυχιακε ς και διδακτόρικε ς τόυ σπόυδε ς στό Πανεπιστη μιό ΚΕΝΤ της Αγγλι ας.  

 

Ως καθηγητη ς Μα νατζμεντ στό ευ ρός τόυ διδακτικόυ  τόυ ε ργόυ περιλαμβα νόνται, 

μεταξυ  τών α λλών, τα μαθη ματα: Μα νατζμεντ, Οργανώσιακη  Συμπεριφόρα , Διόι κηση 

Ανθρώπι νών Πό ρών και Διόι κηση Τόυριστικώ ν Επιχειρη σεών. Πε ραν τόυ 

Πανεπιστημι όυ Πειραιώ ς, ε χει διδα ξει σε πρόπτυχιακό  και μεταπτυχιακό  επι πεδό τό σό 

σε ελληνικα  ό σό και σε ξε να Πανεπιστη μια.  

Στό ερευνητικό  τόυ ε ργό καταγρα φεται ε νας μεγα λός αριθμό ς εργασιώ ν-δημόσιευ σεών, 

όι περισσό τερες από  τις όπόι ες σε διεθνη  περιόδικα  (ό πώς πχ.  The Cornell Hotel and 

Restaurant Administration Quarterly, The International Journal of Hospitality 

Management, The Hospitality Education and Research Journal, The FIU-Florida 

International University-Review, Journal of Management Development, International 

Journal of Contemporary Hospitality Management, International Journal of Quality and 

Service Sciences, International Journal of Organizational Leadership, Journal of Applied 

Research in Higher Education, Spoudai, Journal of Economics and Business, The Journal 

of Current Research in Global Business), και σε διεθνη  και ελληνικα  συνε δρια.  

Στό συγγραφικό  τόυ ε ργό περιλαμβα νόνται 8 τι τλόι βιβλι ών-διδακτικώ ν 

συγγραμμα τών, στα γνώστικα  πεδι α, στα όπόι α ε διδαξε. Επι  σειρα  ετώ ν, στό 

Πανεπιστη μιό Πειραιώ ς, διηυ θυνε τό πρό γραμμα μεταπτυχιακώ ν σπόυδώ ν στη Διόι κηση 

Επιχειρη σεών (ΜΒΑ), ενώ  διετε λεσε και Διευθυντη ς τόυ πρόγρα μματός MBA-Tourism. 

Έχει πόλυ χρόνη εμπειρι α ώς συ μβόυλός και εκπαιδευτη ς σε Υπόυργει α, Δημό σιόυς 

όργανισμόυ ς, Τρα πεζες και πόλυεθνικε ς και μεγα λες ελληνικε ς επιχειρη σεις. 
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Είπαν για τον κ. Χυτήρη όσοι τον γνώρισαν ως «δάσκαλο» … 

 

«Εξαιρετικός καθηγητής, τόσο από άποψη γνώσεων όσο και από μεταδοτικότητα. 

Συμβάλλει ιδιαίτερα στην ανάλυση δύσκολων εννοιών, αναλύοντας  σε βάθος ουσιώδεις 

έννοιες του μαθήματος. Παράλληλα, με ορθά και εύστοχα παραδείγματα βοηθά τους 

φοιτητές στην κατανόηση επιστημονικής ορολογίας.» 

Φοιτητής/τρια , Π.Μ.Σ-ΔΕ, 2009 

 

 

«Ο κος Χυτήρης μας έδειξε τι εστί κερκυραϊκό management με αγγλικές σπουδές και 

αδιόρθωτη ελληνοπρέπεια … και τσαχπινιά.» 

Στέλεχος ΔΕΗ, 1995 

 

 

«Είναι ο κατάλληλος άνθρωπος στην κατάλληλη θέση. Υψηλός δείκτης μεταδοτικότητας 

και αμεσότητας και μεγάλη δυνατότητα μετατροπής της θεωρίας σε άμεσο παράδειγμα.»  

Στέλεχος Εμπορικής Τράπεζας, 1992  

 

 

«Δημιουργεί ευχάριστο περιβάλλον κατά τη διδασκαλία. Ανοιχτός σε ερωτήσεις. Λίγο 

αυστηρός.»  

Φοιτητής/τρια MBA – Total Quality Management International, 2012 

 

«Πολύ ευχάριστος και άμεσος με το ακροατήριο. Πολύ μορφωμένος καθηγητής και ο λόγος 

του καθηλωτικός. Κρατάει τους φοιτητές σε εγρήγορση και αισθάνομαι πολύ τυχερή που 

γνώρισα έναν τόσο αξιόλογο καθηγητή.» 

Φοιτητής/τρια Π.Μ.Σ Λογιστική και Έλεγχος, 2018 

 

 

«Ο μοναδικός καθηγητής που μας κάνει να χαμογελάμε.»  

ΠΜΣ.ΔΕ.ΜΤ, 2008 

 

«Ο τρόπος που προσεγγίσατε το θέμα της Αλλαγής κυριολεκτικά μας καθήλωσε και 

ξεπέρασε τις προσδοκίες μας! Η εμπειρία σας και το γνωστικό σας υπόβαθρο σε συνδυασμό 

με την αμεσότητά σας μάγεψε το κοινό!» 

COSMOTE, 2023 

 

http://mbatqm.unipi.gr/
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ΕΥΧΑΡΙΣΤΗΡΙΟ ΑΦΥΠΗΡΕΤΗΣΗΣ-ΟΜΟΤΙΜΟΠΟΙΗΣΗΣ                                                               

Πρός τόν Πρόεδρό τόυ Τμήματός ΟΔΕ 
Καθηγητή κ. Δ. Γεώργακέλλό 
 

Αγαπητέ κ. Πρόεδρε με αφόρμή την αφυπηρέτηση μόυ, αλλά και την εξαιρετικά τιμητική 
πρόταση όμότιμόπόίησης μόυ, σας παρακαλώ να  μόυ επιτρέψετε να πώ λίγα 
ευχαριστήρια λόγια πρός τη ΓΣ.    

Κυρίες και Κύριοι συνάδελφοι, αγαπητά μέλη της ΓΣ, τα 41 χρόνια θητείας μου στο ΠΑΠΕΙ-
πάλαι ποτέ ΑΒΣΠ- με «δένουν» τόσο πολύ με το ίδρυμα αυτό, ώστε να δυσκολεύομαι να 
σας αποχωριστώ. Όμως έτσι θα γίνει, αφού το βαγόνι της επαγγελματικής μου πορείας 
έφτασε στον τελευταίο του σταθμό, ολοκληρώνοντας ένα ταξίδι που ήταν σημαντικότερο 
από την όποια Ιθάκη. 

 Η κοινωνική ετικέτα συνήθως υποχρεώνει σε ευχαριστίες και καλά λόγια, τον 
αφυπηρετούντα, όμως εγώ επιτρέψτε μου να το κάνω για λόγους ψυχικής ανάγκης. 

 Από το Πανεπιστήμιο μας και ιδιαίτερα από το Τμήμα μας πήρα πολλά περισσότερα από 
όσα έδωσα. Εκφράζω λοιπόν το ειλικρινές και μεγάλο μου ευχαριστώ: 

α. στους φοιτητές, οι οποίοι μου έδωσαν την αίσθηση ότι  είχε λόγο ύπαρξης η  παρουσία 
μου στα Πανεπιστημιακά αμφιθέατρα. 

β. στους πριν από εμένα αφυπηρετήσαντες συναδέλφους, των οποίων το ακαδημαϊκό ύψος 
και το συναδελφικό και επαγγελματικό υπόδειγμα τους, με βοήθησαν να προσπαθήσω να 
σταθώ ανάμεσα τους. 

γ. σε σας τους εν ενεργεία συναδέλφους μου, για την υψηλού επιπέδου ακαδημαϊκή σας 
παρουσία, που με κάνει υπερήφανο να λέω ότι ήμουν συνάδελφος σας, αλλά και για την 
αγάπη, τιμή και σεβασμό που δείξατε στο πρόσωπο μου 

δ. σε όλο το διοικητικό-υπαλληλικό προσωπικό, για τη διάθεση και ευγένεια του να με 
βοηθήσει στο ακαδημαϊκό μου έργο, και σε περιπτώσεις για την αγάπη του προς εμέ και 
τις πολύτιμες συμβουλές του. 

Κύριε Πρόεδρε παρακαλώ δεχθείτε τις παρακάτώ 2 πρότάσεις-διαπιστώσεις για τό 
Τμήμα μας: 

ΤΜΗΜΑ ΥΨΗΛΗΣ ΑΚΑΔΗΜΑΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

ΤΜΗΜΑ ΑΠΑΡΑΜΙΛΛΗΣ ΣΥΝΑΔΕΛΦΙΚΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑΣ, αποτέλεσμα της 
διοικητικής κουλτούρας αλλά και πρακτικών όλων των προηγούμενων αρχών διοίκησης, 
αλλά και της τωρινής υπό την προεδρία σας. 

Και ακόμη κ. Πρόεδρε, δεχθείτε την ειλικρινή πρόθεση (περισσότερο επιθυμία και 
προσδοκία θα έλεγα) να προσφέρω περαιτέρω τις υπηρεσίες μου στο Τμήμα σας. 

ΥΓΕΙΑ ΚΑΙ ΠΡΟΣΩΠΙΚΗ/ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΗ ΕΥΤΥΧΙΑ ΣΕ ΟΛΟΥΣ ΣΑΣ         

Λεωνίδας Χυτήρης 
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Abstract 

Focusing on the burnout syndrome, this study provides first time evidence of 

generational differences among community pharmacists. The data (N=508) were 

obtained from a survey conducted in 2010 among community pharmacists in Dorset, 

Hampshire and the Isle of Wight. Three age-based groups were identified as the 

prevailing generations in current community pharmacies’ labourforce; (a) Baby Boomers 

(born between 1944-1961), (b) Generation X (born between 1962-1980), and (c) 

Millennials (born between 1981 and 1997). Participants’ self-reported perceptions of job 

burnout were assessed using Maslach Burnout Inventory. Millennials, the youngest 

generation, appeared to possess a higher level of burnout, in all 3 subscales (emotional 

exhaustion, depersonalisation and personal accomplishment). Millennials burnout levels 

were also significantly higher when compared to Boomers, the oldest generation. 

Pairwise comparisons between successive generations also revealed that (a) Millennials’ 

levels of depersonalisation were significantly higher than Xers, and (b) Boomers’ levels 

of emotional exhaustion and personal accomplishment were significantly lower than 

Xers. These disparities may be useful to healthcare managers and policymakers in 

enhancing inter-generational synergies within community pharmacies workplace 

 

Keywords. Burnout, Millennials, community pharmacists, generational differences, 

United Kingdom 
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1. Introduction 

The relevance of research on generational diversity in organisations needs no 

demonstration. The increasing frequency of human resource management scholarship 

related to generational differences confirms that the topic continues to garner attention 

from scholars and professionals in the field (see Ng and Parry, 2016). A generation has 

been commonly defined as ‘an identifiable group that shares birth years, age, location and 

significant life events at critical developmental stages’ (Kupperschmidt, 2000; p.66). 

Accordingly, the generational profile of the labour force, particularly within the Anglo-

Saxon countries (i.e., USA, Canada, UK and Australia), has been commonly conceptualised 

as comprising from three age-based groups (Abubakar, Yazdian and Behravesh, 2018). 

These groups are Baby Boomers (Boomers hereafter; born between the end of World War 

II and the early to mid-1960s), Generation X (Xers hereafter; born between the early to 

mid-1960s and the early 1980’s) and the Millennial generation (Millennials hereafter; 

born after the early 1980s to late 1990’s). The latter has been recently portrayed in the 

media as the “burnout generation”. In fact, a national survey issued by the American 

Psychology Association, (APA, 2012) reported that Millennials levels of stress and anxiety 

were above the older generations. This is particularly alarming to Millennials working in 

the healthcare sector as their working hours often being long, covering 24 hours a day 

and 7 days a week with variable schedules (Mansour and Tremblay, 2018). Millennials 

who work as frontline healthcare professionals and putting priority to the care of patients 

each day, may not fully comprehend the effect and burden that working in such an 

occupation place on one’s own health and cognition (Bridgeman, Bridgeman & Barone, 

2018).  

Unfortunately, despite the recent explosion of literature comparing the attitudes and 

behaviours of Millennials with the preceding generations of healthcare professionals, 

particularly among nurses (see Stevanin et al., 2018), work concerning the burnout 

syndrome, has been lagging. Leiter and associates have addressed the issue but their 

studies in Canada, examined the levels of burnout between the successive generations of 

Boomers and Xers (Leiter, Jackson and Shaughnessy, 2009; Leiter, Price and Spence 

Laschinger, 2010). Accordingly, they noted that it is imperative for future research to 

focus on the Millennials both independently and in comparison, with the preceding 

generations (Leiter, Price and Spence Laschinger, 2010; p.177). We fill in this void by 

identifying the burnout levels from Millennials’ community pharmacists in the UK and 

comparing them with those from the preceding generations. 

 

2. Literature Review 

2.1 Generational theory 

Kupperschmidt’s definition of generations mentioned above is theoretically rooted in 

Mannheim’s (1952) conceptualisation of generations as a social location phenomenon. 

Generations, in this sense, emerge not just by one (horizontal) dimension of birth years, 

but also by a second (vertical) dimension of the historical process (Papavasileiou & Lyons, 

2015). The meeting point of birth years and historical process creates a two-dimensional 

space, which objectively positions each generation into a specific location across the 
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pattern of social structure (Papavasileiou, 2016, 2017). Within this space, the social 

location, ‘a concrete bond is created between members of a generation by being exposed 

to the social and intellectual symptoms of a process of dynamic de-stabilization’ 

(Mannheim, 1952). The set of experiences and attitudes that result from this exposure is 

unique to each generational group and continues to shape their work-related attitudes 

and expectations in later years (Papavasileiou & Stergiou, 2023). Accordingly, using a 

legacy of events that came to occupy the centre of UK historical stage since World War II, 

we assume that 3 generational groups were prevailing the labourforce, and subsequently 

community pharmacists, at the time of the study:  

(a) Baby Boomers; those born between 1944 (the invasion in France on D-Day) and 

1961 (application to join the European Economic Community),  

(b) Generation X; those born between 1962 and 1980 (Conservatives Prime Minister, 

Margaret Thatcher, elected in 1979, begins to introduce free market policies) and  

(c) Millennials those born between 1981 and 1997 (Labour wins landslide election 

victory and referendums in Scotland and Wales back the creation of separate 

assemblies in Edinburg and Cardiff). 

 

Table 2.1. Registered pharmacists in 2011 (UK) 

Generation Age group 

in 2011 

Registered 

(%) 

Leavers 

(%) 

New entrants 

(%) 

Millennials ≤29 years 23.7 5.4 83.4 

Xers 30-49 years 52.4 41.3 15.9 

Boomers 50-69 years 22.6 16.6 0.6 

Traditionalists ≥70 1.2 8.1  

Total (n)  46,137 7,963 3,526 

Developed from Hassell, (2012) 

 

2.2. Generational shift among UK pharmacists  

The issue of generational differences is salient to the UK pharmacies, the focus of our 

study, as a major shift in the balance of generational dominance has occurred in the 

labour force. Table 2.1 shows that, at the time of the study, Xers were more than half of 

the registered pharmacists in the UK while Millennials (23.7%) were sharing the same 

size with Boomers (22.6%) and Traditionalists (1.2%), combined. However, at the same 

time, the majority of those leaving the profession were the Xers (41.3%) followed by the 

Boomers (16.6%) and the Traditionalists (8.1%). By contrast, the majority of the new 

entrants were Millennials (83.4%) followed by Xers (15.9). The influx of Millennials who 

purportedly hold significantly different attitudes towards work has created a crisis to 

pharmacies as they seek to avoid conflict, an obstacle to the effectiveness of even the most 

sophisticated healthcare organisations.  
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2.3 Job burnout  

Empirical evidence from burnout studies among generations in the healthcare sector are 

scarce (see Stevanin et al, 2018). Among the few studies, Leiter et al., (2009) reports that 

Canadian Xers nurses (N = 183) were showing significant lower levels of emotional 

exhaustion than Boomers (N = 249). By contrast, Boomers appeared to have significantly 

less levels of depersonalisation and personal accomplishment than Xers. However, a 

subsequent study from Leiter et al (2010) reported contradictory findings. In particular, 

Canadian Xers nurses (N = 338) revealed significantly higher levels of emotional 

exhaustion than Boomers (N = 139). In addition, there was no significant difference in the 

levels of depersonalisation. 

 

3. Methodology 

3.1 Design and sampling 

This study is a secondary analysis of cross-sectional survey data collected from 

community pharmacists in 2010 (Thomas, 2011). Participants were recruited from the 

UK’s Royal Pharmaceutical Society (RPS) Local Practice Forum (LPF) programme. In 

essence, LPF’s are local networks where pharmacists from all sectors of professional 

practice can discuss their continuous professional developments expectations and access 

resources to meet their learning needs (Alsaleh et al., 2016). Prior studies in the UK have 

also recruited participants from LPF’s such as the Greater Manchester (Bradley et al., 

2013), the London North West (Guirguis et al., 2015) and the Black Country (Rutter and 

Wadesango, 2014). 

This particular survey was conducted within the auspices of the Wessex LPF, covering 

the administrative and geographical areas of Dorset, Hampshire and the Isle of Wight. At 

the time of the survey, September – October 2010, the Wessex LPF comprised of 1170 

members pharmacists from all sectors of professional practice (Thomas, 2011). The 

population under examination, community pharmacists, work for independent 

contractors rather than for the National Health Service (NHS) and, as such, there was no 

need to be scrutinised by the local NHS research ethics committee. However, the protocol 

was submitted to the Bioscience Research Ethics Committee at the University of 

Portsmouth for opinion and was deemed to be acceptable. 

A self-administrated questionnaire was posted to all pharmacists residing in the Wessex 

LPF, with a covering letter explaining the purpose of the study, what would be involved, 

and how they might withdraw from the process if necessary. The information sheet also 

contained details of the Pharmacy Support Group (www.pharmacistsupport.org). This 

organisation provides help and support for pharmacists and their families in times of 

need and has developed a variety of programmes in consultation with pharmacists, to 

offer a helping hand to pharmacists who find themselves confronted by difficult 

circumstances, for whatever reason. The survey instrument comprised of forty items 

including nine pharmacists’ characteristics.   
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3.2 Measure 

Participants’ self-reported perceptions of job burnout were assessed using the Maslach 

Burnout Inventory (MBI)(Maslach and Jackson, 1981). The MBI is the most widely used 

assessment of burnout in studies of healthcare providers, particularly in countries within 

the Anglo-Saxon cultural context (Widger et al., 2007; Leiter, Jackson and Shaughnessy, 

2009; Leiter, Price and Spence Laschinger, 2010). In this assessment, participant 

pharmacists assessed burnout using a seven-point Likert scale, ranging from zero (never) 

to six (every day), indicating the frequency of feelings and attitudes experienced during 

work, in twenty-two relevant statements. Their scores were summed up into 3 subscales; 

emotional exhaustion (EE) with nine items (i.e., “I feel emotionally drained from my 

work’’ and ‘‘I feel fatigued when I get up in the morning and I have to face another day on 

the job’’), personal accomplishment (PA) with eight items (i.e., ‘‘I deal very effectively 

with the problems of my recipients’’, ‘‘I feel I’m positively influencing other people’s lives 

through my work’’) and depersonalization (DP) with five items (I feel I treat some 

recipients as if they were impersonal objects’’ and ‘‘I don’t really care what happens to 

some recipients”). The subscale total scores for PA, DP and EE are 48, 30 and 54, 

respectively (Maslach and Jackson, 1981).  

 

3.3 Data analysis 

Cronbach’s alpha coefficient was used to assess the reliability of the subscales under 

examination and independent samples t tests were utilised to examine differences in 

pharmacists’ responses. Mean scale scores for the 3 burnout subscales, EE, DP and PA 

were compared between (a) succeeding generations, Millennials versus Xers and Xers 

versus Boomers and (b) between the youngest and the oldest generation of community 

pharmacists, Millennials versus Boomers, with an a priori significance level of 0.05. The 

effect size was assessed with Cohen’s d estimation with values of (0.20 < d < 0.50) 

considered to be low, (0.50 < d < 0.80) moderate and (d ≥ 0.80) high (Cohen, 1992).  

 

4. Results 

Overall, 702 questionnaires were returned from the 1170 posted to all pharmacists in 

residing in Wessex LPF, indicating a 60% response rate. Demographics of the 508 

respondents that indicated community pharmacists as the main job role, the focus of this 

study, are presented in table 4. The majority of community pharmacists under 

examination were females (63.2%) and between the age of 30 and 59 years (75%). More 

than half of the sample (56.5%) was working in large multiple pharmacies (more than 25 

stores) mostly as managers (33.9%) and as locum (32.3%).  

In terms of reliability, the alpha coefficients were 0.88 for EE, 0.76 for PA and 0.71 for DP, 

respectively, indicating strong evidence for the 3 burnout subscales, in line with earlier 

recommendations (Nunnally and Bernstein, 1994) of Cronbach’s a value over the 0.70 

threshold (see Table 4.1).  The level of the burnout among participants, based on the 

mean scores for EE, DP and PA were 35.28 (SD=12.10), 14.23 (SD=6.48) and 42.86 

(SD=8.14), respectively. In cases where the combination of the mean scores for EE, DP 
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and PA is higher than 27, 13 and 31 respectively then the overall burnout, as the above 

results, is considered high (Maslach and Jackson, 1981). Table 4.1 shows a comparison of 

these high levels of burnout among the 3 generational groups of community pharmacist 

in Wessex LPF; Millennials (N=55), Xers (N=273) and Boomers (N=173). Millennials, the 

youngest generation of the community pharmacists’ labourforce, appear to have a higher 

level of burnout in all 3 subscales, compared to older generations of Xers and Boomers. 

By contrast, the means scores of Boomers were the lowest in comparison to the younger 

generations of Xers and Millennials. Further pairwise comparisons reveal significant 

differences between the generational groups. 

Table 4. Sample demographic and practice characteristics 

 

Variable Frequency (%) 

Gender (N=506)ᵃ  

Female  321 (63.2) 

Male 185 (36.4) 

Age (N=506)ᵃ  

29 and underᵇ  55 (10.8) 

30-39 ᶜ  128 (25.2) 

40-49 ᶜ 145 (28.5) 

50-59 ͩ 108 (21.3) 

60-64 ͩ 41 (8.1) 

65-69 ͩ 24 (4.7) 

70 and over ͤ 5 (1) 

Employment status (N=508)  

Owner  37 (7.3) 

Manager  172 (33.9) 

Relief  48 (9.4) 

Second pharmacist  81 (15.9) 

Locum  164 (32.3) 

Non-store role  6 (1.2) 

Organizational type (N=508)  

Independent  83 (16) 

Small chain (2-4 stores)  34 (6.7) 

Medium-sized multiple (up to 25 stores)  55 (10.8) 

Large multiple (over 25 stores)  287 (56.5) 
Supermarket chain  

49 (9.6) 

ᵃ Frequencies may not add up to 508 due to missing responses 
ᵇ Millennials, ᶜ Xers, ͩ Boomers and ͤ Veterans (born between 1925-1943) were only 
represented by 5 participants and therefore were not included in the analysis) 
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Table 4.1. Burnout Means per generational cohort 

Burnout  Generational cohorts 

 ML 

(N=55) 

GX 

(N=273) 

BB 

(N=173) 

 Mean SD Mean SD Mean SD 

Emotional exhaustion (α=.88) 39.51 11.11 36.83 10.84 30.28 11.51 

Personal accomplishment (α=.71) 43.98 7.88 43.36 7.84 40.74 8.36 

Depersonalisation (α=76) 17.42 6.71 14.35 6.15 13.63 6.19 

Note: ML=Millennials (1981 - 1997), GX= Generation X (1980 - 1962); BB=Baby Boomers (1961-1944); 

Emotional exhaustion (>27 high; 17-26 moderate; 0-16 low); Personal accomplishment (>39 high; 32-38 

moderate; 0-31 low), Depersonalisation (>13 high; 12-7 moderate; 0-6 low); The subscale total scores for 

PA, DP and EE are 48, 30 and 54, respectively. 

In relation to comparisons between successive generations, it was found that the mean 

scores of EE was significantly lower [t(444)= 6.07, p=.0001, d=0.59)] for Baby Boomers 

(M=30.28, SD=11.51) than for their successive generation, Xers (M=36.83, SD=10.84). 

The same phenomenon was evident for the PA were Boomers scored (M=40.74, SD=8.36) 

significantly lower [t(444)= 3.29, p=.001, d=0.33)] than Xers (M=43.36, SD=7.84). In 

addition, community pharmacists’ that belonged to Xers (M=14.35, SD=6.15) scored 

significantly lower in DP [t(326)= 3.32, p=.001 d=0.49)] than Millennials, (M=17.42, 

SD=6.71) their successive generation (see Table 4.2).  

 

Table 4.2. Pairwise comparisons between generational cohorts 

Burnout ML vs. GX ML vs. BB BB vs. GX 

 t-test (df) d t-test (df) d t-test (df) d 

EE 1.66(326) 0.24 5.23(226)** 0.81 6.07(444)** 0.59 

PA 0.529(326) 0.08 2.49 (226)* 0.39 3.29(444)* 0.33 

DP 3.32(326)*** 0.49 3.45(226)*** 0.60 1.12(444) 0.1 

Note: ML=Millennials (1981 - 1997), GX= Generation X (1980 - 1962), BB=Baby Boomers (1961-1944), 

*p<.05, ** p<.01, ***p<001; EE= Emotional exhaustion; PA= Personal accomplishment; DP= 

Depersonalisation; d= Cohen’s (1992) measure of effect size with values of (0.20 < d < 0.50) considered low, 

(0.50 < d < 0.80) moderate and (d ≥ 0.80) high 

Furthermore, the mean scores of PA were significantly lower [t(226)= 2.49, p=.013, 

d=0.39)] for the oldest generation, Boomers (M=40.74, SD=8.36) when compared against 

the youngest generation, Millennials (M=43.98, SD=7.88). The same result was observed 

between the mean scores of DP, with Boomers (M=13.63, SD=6.19) scoring significantly 

lower [t(226)= 3.45, p=.0006 d=0.60)] than Millennials (M=17.42, SD=6.71). The 

comparison between the mean scores of EE was similar, with Millennials (M=39.51, 

SD=11.11) scoring significantly higher [t(226)= 5.23, p=. 0.0001 d=0.81)] than Boomers 
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(M=30.28, SD=11.51). The effect size in all cases was above 0.30 ranging from moderate 

to high (see Table 4.2).  

 

5. Discussion 

This study compares Millennials levels of burnout with the older generations of 

community pharmacists from three geographical areas in the UK and in doing so, makes 

a fourfold contribution. First, the study provides scarce evidence of age-based 

generational differences of burnout levels among community pharmacists. Despite the 

recent explosion of research concerning age-based generational differences in healthcare 

labour force, evidence mostly originated from the occupational context of nurses (see 

Stevanin et al., 2018). This is surprising because managing generational diversity has 

been portrayed amongst the most crucial challenges faced by practitioners and educators 

in community pharmacy practise (Weitzel and Haydon-Greatting, 2016). Moreover, 

community pharmacy is at the forefront of delivering public health initiatives (Agomo, 

Ogunleye and Portlock, 2016; Alsaleh et al., 2016) and failure to address this issue could 

comprise the level and quality of service provided.  

Second, the study reveals scarce comparative evidence from the UK moving away from 

the rather limited, in terms of cultural context, evidence provided so far, mainly from the 

North American context. This might be good news for UK based initiatives related to 

community pharmacists, such as the Health Living Pharmacy (HLP) which targets to 

quality-assure the delivery of health and well-being services through community 

pharmacy (Agomo, Ogunleye and Portlock, 2016).  

Third, contrary to previous studies (Leiter, Jackson and Shaughnessy, 2009; Leiter, Price 

and Spence Laschinger, 2010) of burnout among age-based generations from the wider 

healthcare labour force that compared solely Boomers with Xers, the study presents 

findings from the Millennial generation. All too often, practitioners and policymakers 

assume that practices that have been shown to improve the motivation and engagement 

of longstanding employees will have an equal effect for younger employees. However, 

they quickly realise that new entrants to the labour force have different expectations and 

motivations towards work and thus the practices do not yield the expected response 

(Cogin, 2012; Papavasileiou and Lyons, 2015). As a case in point, the findings of the study 

revealed that Millennials have significantly higher levels of burnout in all measured 

subscales, illustrating that a ‘one-size-fits-all’ approach to policies and programmes 

among generations may perhaps be inappropriate.  

Fourth, the findings of the study provide an opportunity to engage with wider debates 

within “mainstream management”. In particular, a stream of research (Becton, Walker 

and Jones-Farmer, 2014; Benson and Brown, 2011; Costanza et al., 2012),(Costanza and 

Finkelstein, 2015) argues that the effect sizes observed in generational differences within 

extant literature are small and the differences are not meaningful. Contrary to critics, the 

study revealed that out of the nine possible comparisons between generations, three 

significant differences were close to the moderate established threshold of .50 (Cohen, 

1992) , two significant differences were above the moderate threshold and one significant 

difference was above the high established threshold of .80 (Cohen, 1992).  
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5.1. Limitations and future research 

As with any study, there are inherent limitations related to the utilised sample and 

research design that should be taken into consideration when interpreting the above 

results. Firstly, the ideal design for a study that examines differences in age-based 

generational identity would have been a sequential cohort study, which commences with 

the collection of data from participants at a young age and follows several generations 

longitudinally that emerge as a result of the successive “coming of age” progressing 

through their working lives (Twenge et al., 2010). To the best of our knowledge, such an 

ideal database assessing burnout does not exist. This study draws on a database 

developed with a cross-sectional design which, as noted (Lyons and Kuron, 2014) is 

perhaps the weakest form of evidence because of hold constant only the period effect and 

control for neither age nor cohort effects. However, this study makes a first step towards 

a qualifier study (Lyons et al., 2015) that adds boundary conditions towards theory 

building with the use of culture specific boundaries to demarcate the social locations of 

the prevailing labour force in the UK. Future studies could use the generational 

boundaries identified in this study to collect cross-sectional data collection over an 

extended period of time (Hansen and Leuty, 2012). This complementary research design 

provides the opportunity for some separation of period effects and/or age and cohort and 

period effects in the case that the collection period is relevant and the samples are 

similarly constituted (Lyons and Kuron, 2014). 

Secondly, the sample comprised solely from community pharmacists, which as noted 

earlier, is a methodological strength as there is a paucity of studies exploring generational 

differences within this particular organisational setting. However, future research 

capturing the burnout levels across the prevailing generations of pharmacists also within 

NHS would provide a more accurate depiction of the pharmacist within the UK. In a 

similar vein, the sample represented the auspices of the Wessex LPF, covering the 

administrative and geographical areas of Dorset, Hampshire and the Isle of Wight. This 

is, of course, comparable to the sole study of age-based generational identity in UK’s 

healthcare management research (Robson and Robson, 2015). However, an important 

avenue for future research on generational differences among both community and NHS 

pharmacists in the UK, is the inclusion of participants from more geographical areas 

providing thus, a more nationally representative sample.  

 

6. Conclusion 

Beyond the inherent limitations and methodological concerns, the study provides the 

first evidence of substantive and meaningful burnout differences between the prevailing 

generations of community pharmacists in the UK. Healthcare practitioners and 

policymakers can make use of these findings as a benchmark for enhancing 

understanding towards multi-generational symbiosis in current community pharmacy 

labour force. This understanding, in turn, may be useful to develop and implement 

specific and, above all, cost-efficient practices for strengthening inter-generational 

synergies and comfort in the workplace, in an attempt to minimise conflict, an obstacle to 

the day-to-day operation of every healthcare organisation. 
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Περίληψη 

 

Με την εξα πλώση της πανδημι ας, τό ε ργό τόυ πρόσώπικόυ  τών νόσόκόμει ών ε γινε πιό 

δυ σκόλό λό γώ αυξημε νόυ φό ρτόυ εργασι ας, χρη σης με σών ατόμικη ς πρόστασι ας, 

κόινώνικη ς απόστασιόπόι ησης και φό βόυ νό σησης. Συ μφώνα με τόν Παγκό σμιό 

Οργανισμό  Υγει ας, από  τόν Ιόυ λιό τόυ 2020, ε χόυν αναφερθει  πα νώ από  1,4 

εκατόμμυ ρια μόλυ νσεις COVID-19 μεταξυ  τών εργαζόμε νών στόν τόμε α της υγει ας, πόυ 

αντιπρόσώπευ ει τό 10% τών παγκό σμιών μόλυ νσεών. Οι νόσηλευτε ς πόυ απότελόυ ν 

την πλειόψηφι α τών εργαζόμε νών στόν τόμε α της υγειόνόμικη ς περι θαλψης, 

επηρεα στηκαν τό σό σώματικα  ό σό και πνευματικα  από  την παρατεταμε νη περι όδό 

πανδημι ας. Τα απότελε σματα της ε ρευνας όδη γησαν στό συμπε ρασμα ό τι η 

συναισθηματικη  εξα ντληση τών νόσηλευτώ ν αυξα νει σε σημαντικό  βαθμό  την επιθυμι α 

τόυς να εγκαταλει ψόυν τη νόσηλευτικη  επιστη μη. 

 

 

Λέξεις-κλειδιά. επαγγελματικη  εξόυθε νώση, πρό θεση απόχώ ρησης από  τό επα γγελμα, 

Covid-19, νόσηλευτικό  πρόσώπικό  
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1. Εισαγωγή 

H πανδημι α τόυ COVID-19 πρόκα λεσε τό θα νατό εκατόμμυρι ών ανθρώ πών και ε πληξε 

την παγκό σμια δημό σια υγει α (Miyah, 2022). Κατα  την περι όδό της ε ξαρσης τό 

υγειόνόμικό  πρόσώπικό  ει χε αυξημε νό φό ρτό και παρατεταμε νό εξαντλητικό  ώρα ριό 

εργασι ας. Εργαζό ταν υπό  υψηλη  πι εση και σε επικι νδυνες και αβε βαιες καταστα σεις με 

περιόρισμε νόυς  πό ρόυς, και εφαρμό ζόντας νε ες όργανώτικε ς πόλιτικε ς και πρακτικε ς 

στό χώ ρό εργασι ας τόυ (Mousa et al., 2022; Cui et al., 2022). Αντιμετώ πιζε δε σημαντικό  

κι νδυνό μό λυνσης από  τόν ιό   SARS-CoV-2 πόυ μπόρει  να επε φερε και τό θα νατό. To 

Διεθνε ς Συμβόυ λιό τών Νόσηλευτώ ν επιβεβαι ώσε ό τι ε ώς τόν Αυγόυ στόυ τόυ 2021 τό 

νόσηλευτικό  πρόσώπικό  με τρησε 1.097 απώ λειες σε 44 χώ ρες (International Council of 

Nurses, 2020). Ο αριθμό ς αυτό ς πιθανό τητα ει ναι μεγαλυ τερός καθώ ς πόλλε ς χώ ρες δεν 

διαθε τόυν συ στημα με τρησης τών θανα τών πόυ όφει λόνται στόν covid-19. Ο φό βός της 

νό σησης, όι περιόρισμε νες γνώ σεις σχετικα  με την υ παρξη απότελεσματικώ ν μεθό δών 

για την αντιμετώ πιση τόυ ιόυ , ό μικρό ς αριθμό ς πρόσώπικόυ  για την κα λυψη τών 

αυξημε νών αναγκώ ν περι θαλψης επηρε ασε τό σό τη σώματικη  ό σό και την ψυχικη  υγει α 

τών νόσηλευτώ ν, καθιστώ ντας πιό επι καιρη από  πότε  τη μελε τη τόυ φαινόμε νόυ της 

επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης στό συγκεκριμε νό επαγγελματικό  τόμε α. Οι Bloomfield 

and Dale (2015) υπόστη ριξαν ό τι όι εργαζό μενόι πόυ δόυλευ όυν σε ακραι α πλαι σια, 

ό πώς αυτό  κατα  την περι όδό της πανδημι ας, ει ναι πιθανό ν να παρόυσια σόυν 

συναισθηματικη  και ψυχόλόγικη  εξα ντληση. Πρα γματι, πρό σφατη ε ρευνα επιβεβαιώ νει 

ό τι την συγκεκριμε νη περι όδό πόλλόι  νόσηλευτε ς εμφα νισαν συμπτώ ματα α γχόυς, 

δυσκόλι ας στόν υ πνό και κατα θλιψης (Pappa et al., 2020).  

Η εμφα νιση τόυ συνδρό μόυ επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης (Burnout 

Syndrome)  απότελει  μει ζόν πρό βλημα για τα νόσόκόμει α και τό εθνικό  συ στημα υγει ας 

καθώ ς επιδρα  αρνητικα  στην από δόση τών νόσηλευτώ ν (Markiewitz et al., 2019; Xiang 

et al., 2020) και κατα  συνε πεια στην πόιό τητα της υγειόνόμικη ς περι θαλψης (Aslam et 

al., 2022).  

Πόλλε ς ε ρευνες ε χόυν συνδε σει την εμφα νιση τόυ συνδρό μόυ επαγγελματικη ς 

εξόυθε νώσης με την πρό θεση απόχώ ρησης τόυ εργαζό μενόυ από  ε ναν όργανισμό  η  από  

τό συγκεκριμε νό επα γγελμα (Chami-Malaeb, 2022; Berthelsen et al., 2011; Santhanam 

and Srinivas, 2020). Τό αι σθημα σώματικη ς, συναισθηματικη ς και ψυχικη ς εξα ντλησης 

τόυ εργαζό μενόυ πόυ πρόκαλει ται από  παρατεταμε νη εμπλόκη  σε συναισθηματικα  

επιβαρυντικε ς καταστα σεις μπόρει  να τόν όδηγη σει να εξετα σει α λλες εναλλακτικε ς 

επαγγελματικε ς επιλόγε ς. Η πρό θεση απόχώ ρησης από  τό επα γγελμα (career turnover 

intention) ει ναι καλό ς πρόγνώστικό ς δει κτης της μετε πειτα συμπεριφόρα ς τόυ 

εργαζό μενόυ (Griffeth et al., 2000). 

 

H απώ λεια από  την αλλαγη  επαγγε λματός ενό ς νόσηλευτη  ει ναι σημαντικη  τό σό για τό 

ι διό τό επα γγελμα ό σό και για τόν όργανισμό  στόν όπόι ό πρόσε φερε τις υπηρεσι ες τόυ 

(Flinkman et al., 2010). Απόχώρώ ντας ε νας νόσηλευτη ς παι ρνει μαζι  τόυ τις γνώ σεις πόυ 

απε κτησε από  τις σπόυδε ς τόυ και από  τη συνεχη  εκπαι δευση πόυ ε λαβε κατα  τη 

δια ρκεια της ενασχό λησης τόυ με την νόσηλευτικη , ό πώς επι σης και την εργασιακη  τόυ 
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εμπειρι α. Στερει  ε τσι τεχνόγνώσι α και ικανό τητες πόυ ει ναι χρη σιμες για την 

αντιμετώ πιση τών πρόβλημα τών υγει ας τών ασθενώ ν. Ως επακό λόυθό, τα ιδρυ ματα 

υγειόνόμικη ς περι θαλψης απαιτει ται να πρόσλαμβα νόυν, να εκπαιδευ όυν νε όυς 

νόσηλευτε ς για να καλυ ψόυν τις κενε ς θε σεις, με την πιθανό τητα και αυτόι  κα πόια 

στιγμη  να απόχώρη σόυν από  τό επα γγελμα. Για να διασφαλιστει  η όμαλη  λειτόυργι α τόυ 

νόσόκόμει όυ και να μειώθόυ ν τα ε ξόδα πρόσε λκυσης και εκπαι δευσης πρόσώπικόυ  

πρε πει να διασφαλισθει  ό τι όι εργαζό μενόι ει ναι ικανόπόιημε νόι από  την εργασι α τόυς. 

Επι σης, τα δημό σια πανεπιστη μια και όι επαγγελματικε ς σχόλε ς διε θεσαν πό ρόυς για την 

πόλυετη  εκπαι δευση τών νόσηλευτώ ν, όι όπόι όι δεν αξιόπόιόυ νται με την απόχώ ρηση 

τόυς από  τό επα γγελμα. Υψηλα  επι πεδα δε σμευσης σταδιόδρόμι ας μειώ νόυν την 

πιθανό τητα απόχώ ρησης από  τό επα γγελμα και αυξα νόυν τη θετικη  στα ση τόυ 

εργαζό μενόυ απε ναντι σε αυτό . 

Καθώ ς ό ευρώπαι κό ς πληθυσμό ς γερνα , η ζη τηση για νόσηλευτικη  φρόντι δα αυξα νεται 

(Heinen et al., 2013). Ωστό σό, εντόπι ζεται ε λλειψη νόσηλευτώ ν στην αγόρα  εργασι ας 

στις περισσό τερες ευρώπαι κε ς χώ ρες. Συ μφώνα με στόιχει α τόυ Παγκό σμιόυ 

Οργανισμόυ  Υγει ας τό 2020 τό νόσηλευτικό  πρόσώπικό  πόυ εργαζό ταν στα δια φόρα 

νόσηλευτικα  ιδρυ ματα και στα νόσόκόμει α, παγκόσμι ώς, υπόλόγιζό ταν σε 27,9 

εκατόμμυ ρια. Όμώς για να μπόρε σόυν να ανταπεξε λθόυν μελλόντικα  τα συστη ματα 

υγει ας ό λών τών χώρώ ν θα πρε πει ό αριθμό ς αυτό ς να αυξηθει  κατα  10,6 εκατόμμυ ρια 

ε ώς τό 2030 (World Health Organization, 2020). Ως εκ τόυ τόυ, η διατη ρηση νόσηλευτώ ν 

στό επα γγελμα ει ναι επιτακτικη . Σε ε ρευνα πόυ συμμετει χαν 23,159 νόσηλευτε ς από  10 

ευρώπαι κε ς χώ ρες διαπιστώ θηκε ό τι συνόλικα , τό 9% τών νόσηλευτώ ν σκό πευαν να 

εγκαταλει ψόυν τό επα γγελμα  τόυς (Heinen et al., 2013). Ένας από  τόυς παρα γόντες πόυ 

συσχετι στηκε με την πρό θεση εγκατα λειψης τόυ επαγγε λματός η ταν η επαγγελματικη  

εξόυθε νώση. Ο φό βός για νό σηση από  τόν ιό  τόυ COVID-19 και η επι δραση της πανδημι ας 

στην εργασιακη  ζώη  τών νόσηλευτώ ν φαι νεται να επε τεινε την πρό θεση απόχώ ρησης 

τόυς από  τό επα γγελμα (Lin et al., 2021). 

Παρα  τη σημασι α της αξι α τόυ επαγγε λματός τόυ νόσηλευτη  και της αναγκαιό τητας 

παραμόνη ς τόυ νόσηλευτικόυ  πρόσώπικόυ  στό επαγγε λματα  τόυ, περιόρισμε νη 

πρόσόχη  ε χει δόθει  από  τόυς ερευνητε ς στη δε σμευση σταδιόδρόμι ας τόυ (Mousa et al., 

2022). Επιπλε όν, περιόρισμε νη ει ναι η ε ρευνα πόυ ε χει γι νει αναφόρικα  με τις επιπτώ σεις 

τόυ COVID-19 στην ευημερι α τών εργαζόμε νών στόν τόμε α της υγει ας (Cui et al., 2022). 

Στό χός της παρόυ σας ε ρευνας ει ναι να πρόσδιόρι σει τόν τρό πό με τόν όπόι ό όι αρνητικε ς 

εργασιακε ς εμπειρι ες, ό πώς η επαγγελματικη  εξόυθε νώση, επηρεα ζόυν την πρό θεση τών 

νόσηλευτώ ν, για αλλαγη  σταδιόδρόμι ας. Οι Barthauer et al. (2020) επισημαι νόυν ό τι 

μό νό λι γες μελε τες ε χόυν διερευνη σει τη σχε ση μεταξυ  της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης 

και της πρό θεσης τών εργαζόμε νών για αλλαγη  σταδιόδρόμι ας. Ακό μα λιγό τερες ει ναι 

αυτε ς πόυ εξε τασαν την εν λό γώ σχε ση μετα  την πανδημι α, πόυ εξόυθε νώσε σώματικα  

και ψυχόλόγικα  τόυς νόσηλευτε ς.  
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2. Ανασκόπηση βιβλιογραφίας  

O ό ρός Συ νδρόμό Επαγγελματικη ς Εξόυθε νώσης χρησιμόπόιει ται για να περιγρα ψει ε να 

σημαντικό  και πόλυεπι πεδό κόινώνικό  φαινό μενό πόυ σχετι ζεται με τις επιπτώ σεις όι 

όπόι ες πρόκαλόυ νται από  τό παρατεταμε νό αι σθημα α γχόυς και πι εσης πόυ αναπτυ σσει 

ό εργαζό μενός με σα στό εργασιακό  τόυ περιβα λλόν (Schaufeli et al., 2009, p. 894). Η 

πρώ τη ε νδειξη εμφα νισης της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης ει ναι, ό ταν ε νας 

εργαζό μενός δόυλευ ει κα θε με ρα σκληρό τερα και περισσό τερες ώ ρες, αλλα  τα 

επιτευ γματα  τόυ ει ναι ό λό και λιγό τερα. H Maslach (1996 p. 20) περιε γραψε τό Συ νδρόμό 

της Επαγγελματικη ς Εξόυθε νώσης ώς «τη σταδιακη  απώ λεια κα θε ενδιαφε ρόντός τόυ 

εργαζό μενόυ σχετικα  με την εργασι α τόυ και την ε λλειψη συναισθημα τών σεβασμόυ  

πρός τόυς ασθενει ς και τόυς συναδε λφόυς τόυ». Αργό τερα, η Maslach (2003) 

περιε γραψε ευρυ τερα την ε ννόια της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης, θεώρώ ντας την ώς 

τό απότε λεσμα μιας μη φυσιόλόγικη ς σχε σης μεταξυ  ενό ς ατό μόυ και τόυ περιβα λλόντό ς 

τόυ. Υπόστη ριξε ακό μη ό τι η επαγγελματικη  εξόυθε νώση απότελει ται από  τρεις 

διαστα σεις (Maslach and Leiter, 2016): 

• την συναισθηματικη  εξα ντληση (emotional exhaustion-EE). Περιγρα φει τό σημει ό 

ό πόυ ό εργαζό μενός ε χει εξαντληθει  τό σό σώματικα  αλλα  κυρι ώς πνευματικα , χα νει 

τη δια θεση  τόυ να εργαστει , και φτα νει στό σημει ό να θεώρει  πώς δεν αξι ζει να 

διαθε τει τό χρό νό τόυ και την ενε ργεια  τόυ πρόκειμε νόυ να εκτελει  την εργασι α πόυ 

τόυ ε χει ανατεθει .  

• την απόπρόσώπόι ηση (depersonalization-DP). Αναφε ρεται στην απόξε νώση τόυ 

υπαλλη λόυ τό σό από  τόυς συναδε λφόυς τόυ, ό σό και από  τόυς ασθενει ς τόυ και την 

υιόθε τηση σκληρη ς και επιθετικη ς συμπεριφόρα ς πρός αυτόυ ς. 

• την ε λλειψη ικανόπόι ησης σχετικα  με τα πρόσώπικα  επιτευ γματα (loss of personal 

accomplishment-PA). Σχετι ζεται με τα αρνητικα  αισθη ματα τόυ εργαζό μενόυ για τις 

ικανό τητε ς τόυ και την απόδότικό τητα  τόυ στην εργασι α τόυ . 

Η θεώρι α της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης υπόστηρι ζει ό τι, ό ταν ό εργαζό μενός 

εκτι θεται σε απαιτητικε ς καταστα σεις χώρι ς επαρκει ς πό ρόυς η  υπόστη ριξη, τόυ 

πρόκαλει ται α γχός πόυ όδηγει  σε συναισθηματικη  εξα ντληση. Η συναισθηματικη  

εξα ντληση με τη σειρα  της, πυρόδότει  την απόπρόσώπόπόι ηση, η όπόι α τελικα  όδηγει  σε 

μειώμε νη αι σθηση από δόσης (Din and Baba, 2022). Τό συ νδρόμό της επαγγελματικη ς 

εξόυθε νώσης εμφανι ζεται συχνα  σε ανθρώ πόυς τών όπόι ών η εργασι α χαρακτηρι ζεται 

από  ε ντόνό κόινώνικό  χαρακτη ρα και ε χει ώς επι κεντρό τόν α νθρώπό (Maslach and 

Jackson, 1981). Μελε τες ε δειξαν ό τι όι επαγγελματι ες υγει ας ει ναι πιό ευα λώτόι στην 

επαγγελματικη  εξόυθε νώση λό γώ της φυ σης της εργασι ας τόυς, καθώ ς αυτη  απαιτει  

συνεχη  εγρη γόρση, εντατικόυ ς ρυθμόυ ς, υψηλό  φό ρτό εργασι ας, και καθημερινη  επαφη  

με τόν ανθρώ πινό πό νό (Alfuqaha and Alsharah, 2018; Zborowska et al., 2021; Drennan 

and Ross, 2019). 

Η επαγγελματικη  εξόυθε νώση σχετι ζεται με πόλλε ς αρνητικε ς συμπεριφόρε ς στό 

εργασιακό  περιβα λλόν, ό πώς χαμηλη  εργασιακη  ικανόπόι ηση, απόστασιόπόι ηση η  

ακό μα και πρό θεση απόχώ ρησης από  τό επα γγελμα (Schaufeli and Leiter, 2009). Κατα  

την περι όδό της πανδημι ας η πρό θεση αλλαγη ς επαγγε λματός μεταξυ  τών νόσηλευτώ ν 
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αυξη θηκε λό γώ τόυ φό βόυ νό σησης, της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης και τών υψηλώ ν 

απαιτη σεών της εργασι ας τόυς (Labrague and de Los Santos, 2021; Lin et al., 2021). Η 

ασα φεια τόυ ρό λόυ και τό α γχός τόυ ρό λόυ, λό γώ COVID-19, εξόυθε νώσε τόυς 

εργαζό μενόυς στόν τόμε α της υγει ας, γεγόνό ς πόυ τόυς ε κανε να σκε φτόνται την 

πιθανό τητα αλλαγη ς εργασι ας (Alblihed and Alzghaibi, 2022). Oι Scanlan and Hazelton 

(2019) επιβεβαι ώσαν τη θετικη  σχε ση πόυ υπα ρχει ανα μεσα στην επαγγελματικη  

εξόυθε νώση και στην πρό θεση απόχώ ρησης. Μι α πρό σφατη ε ρευνα πόυ 

πραγματόπόιη θηκε σε 251 νόσηλευτε ς και νόσηλευ τριες στην Τόυρκι α, κατε ληξε στό 

συμπε ρασμα ό τι τό νόσηλευτικό  πρόσώπικό  σκε φτεται την αλλαγη  επαγγε λματός, 

καθώ ς κατα  τη δια ρκεια της πανδημι ας αυξη θηκαν σημαντικα  η εργασιακη  εξόυθε νώση  

τόυ και μειώ θηκε ό βαθμό ς ικανόπόι ηση ς τόυ από  τό επα γγελμα  τόυ (Bayer et al., 2021). 

Τα ευρη ματα υπόστη ριξαν ό τι η πρό θεση απόχώ ρησης σχετι ζεται στατιστικα  σημαντικα  

με τη απόπρόσώπόι ηση καθώ ς και με τη συναισθηματικη  εξα ντληση. Οι Kelly et al. 

(2021) υπόλό γισαν ό τι μι α μόνα δα αυ ξησης στην επαγγελματικη  εξόυθε νώση ενό ς 

νόσηλευτη  μεταφρα ζεται σε 12% περισσό τερες πιθανό τητες να απόχώρη σει από  τό 

επα γγελμα της νόσηλευτικη ς. Σε παρό μόια απότελε σματα κατε ληξε και μια πρό σφατη 

ε ρευνα πόυ πραγματόπόιη θηκε στό Ιρα ν σε δει γμα 400 νόσηλευτώ ν (Karimi et al., 2022). 

Διαπιστώ θηκε ό τι η ικανόπόι ηση από  τα πρόσώπικα  επιτευ γματα συνδε εται 

αντιστρό φώς ανα λόγα με την πρό θεση απόχώ ρησης. Πιό συγκεκριμε να, ό ταν τό με γεθός 

της ικανόπόι ησης από  τα πρόσώπικα  επιτευ γματα αυξα νεται κατα  μια μόνα δα, τό τε 

μειώ νεται κατα  0,26 μόνα δες τό με γεθός της πρό θεσης απόχώ ρησης. Λαμβα νόντας 

υπό ψη τα ανώτε ρώ, διατυπώ θηκαν όι ακό λόυθες ερευνητικε ς υπόθε σεις: 

Υπόθεση 1: Υπάρχει θετική σχέση ανάμεσα στη συναισθηματική εξάντληση και στην 

πρόθεση αποχώρησης  

Υπόθεση 2: Υπάρχει θετική σχέση ανάμεσα στην αποπροσωποίηση και στην πρόθεση 

αποχώρησης  

Υπόθεση 3: Υπάρχει αρνητική σχέση ανάμεσα στην ικανοποίηση από προσωπικά 

επιτεύγματα και στην πρόθεση αποχώρησης 

 

Στην παρόυ σα ε ρευνα, διερευνη θηκε επι σης ε νας παρα γόντας πόυ μπόρει  να επιτει νει τη 

συναισθηματικη  και σώματικη  κό πώση τών εργαζόμε νών, ό πώς όι βα ρδιες πόυ 

αναλαμβα νόυν (νυχτερινη -απόγευματινη , ημερη σια, ισόμερη ς εναλλαγη  βαρδιώ ν). Η 

σχε ση μεταξυ  χρό νόυ εκτε λεσης της βα ρδιας και επαγγελματικη ς εξα ντλησης δεν 

επιβεβαιώ νεται από  τα ευρη ματα όρισμε νών ερευνώ ν (Wisetborisut et al., 2014; I lhan et 

al., 2007). Άλλες ε ρευνες ό μώς διαπιστώ νόυν ό τι όι νόσηλευτε ς πόυ εργα ζόνται στην 

ημερη σια βα ρδια, ό πόυ τό περιβα λλόν εργασι ας ει ναι πιό ταραχώ δες και όι 

αλληλεπιδρα σεις μεταξυ  συναδε λφών πιό ε ντόνες, ει ναι πιό πιθανό  να εμφανι σόυν 

επαγγελματικη  εξόυθε νώση (Kelly et al., 2021). Οι νόσηλευτε ς κατα  τη δια ρκεια της 

ημε ρας πραγματόπόιόυ ν ό λες τις απαραι τητες διαδικασι ες για τη δια γνώση, νόσηλει α, 

θεραπει α τών ασθενώ ν τόυς, ενώ  όι νόσηλευτε ς της νυχτερινη ς βα ρδιας περιόρι ζόνται 

στη χόρη γηση της φαρμακευτικη ς αγώγη ς, για να μην ενόχλόυ ν τόυς ασθενει ς, 

υπερφόρτώ νόντας ε τσι την ημερη σια βα ρδια (Majrabi et al., 2021). Ενδε χεται επι σης η 

νυχτερινη  βα ρδια να απότελει  επιλόγη  τόυ εργαζό μενόυ και να συμβα λλει στη μει ώση 

https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/?term=%C4%B0lhan+MN&cauthor_id=18034813
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τόυ α γχόυς πόυ βιώ νει. Για παρα δειγμα, ε νας γόνε ας μπόρει  να επιλε ξει να εργα ζεται 

νυ χτα για να ει ναι στό σπι τι με τα παιδια  τόυ κατα  τη δια ρκεια της ημε ρας (Sporer et al., 

2021). Σε αντι θεση με τα παραπα νώ ευρη ματα, κα πόιες ε ρευνες ε χόυν διαπιστώ σει ό τι 

όι εργαζό μενόι με σταθερε ς νυχτερινε ς βα ρδιες βιώ νόυν υψηλό τερό επι πεδό 

εξόυθε νώσης πόυ σχετι ζεται με τις διαταραχε ς στόν υ πνό τόυς (Cheng and Cheng, 2017; 

Kim and Back, 2012). Τό νόσηλευτικό  πρόσώπικό  πόυ εργα ζεται με κυκλικό  ώρα ριό -

εναλλαγη  πρώινώ ν, απόγευματινώ ν και βραδινώ ν βαρδιώ ν δεν ε χει τη δυνατό τητα να 

διαμόρφώ νει ε να σταθερό  εβδόμαδιαι ό πρό γραμμα και ώς εκ τόυ τόυ ει ναι πιθανό  να 

βιώ σει επαγγελματικη  εξόυθε νώση. Τα αντιφατικα  αυτα  απότελε σματα πόυ 

πρόε ρχόνται από  πρόηγόυ μενες ε ρευνες στό χώ ρό της υγει ας απότε λεσαν ε ναυσμα 

διερευ νησης της επι δραση της βα ρδιας τών νόσηλευτώ ν στην επαγγελματικη  τόυς 

εξόυθε νώση και στην πρό θεση απόχώ ρησης τόυς από  τό επα γγελμα. Διατυπώθη καν όι 

παρακα τώ υπόθε σεις: 

Υπόθεση 4: Υπάρχει σχέση ανάμεσα στη βάρδια των νοσηλευτών (νυχτερινή-

απογευματινή, ημερήσια, ισομερής εναλλαγή βαρδιών) και στην 

επαγγελματική εξουθένωση 

 

Υπόθεση 5: Υπάρχει σχέση ανάμεσα στη βάρδια των νοσηλευτών (νυχτερινή-

απογευματινή, ημερήσια, ισομερής εναλλαγή βαρδιών) και στην πρόθεση 

αποχώρησής τους από το επάγγελμα  

 

3. Μεθοδολογία έρευνας 

3.1. Ερωτηματολόγιο  

Ένα ερώτηματόλό γιό αυτό -αξιόλό γησης σχεδια στηκε για τις ανα γκες της ε ρευνας. Η 

με τρηση τών υπό  μελε τη μεταβλητώ ν ε γινε με τη χρη ση ε τόιμών σταθμισμε νών 

ερευνητικώ ν εργαλει ών τα όπόι α ε χόυν χρησιμόπόιηθει  σε αρκετε ς ε ρευνες στό 

παρελθό ν δι νόντας υψηλόυ ς δει κτες αξιόπιστι ας και εγκυρό τητας. Πιό συγκεκριμε να, τό 

πρώ τό με ρός τόυ ερώτηματόλόγι όυ περιλα μβανε ερώτη σεις αναφόρικα  με την 

επαγγελματικη  εξόυθε νώση. Οι ερώτη σεις αυτε ς βασι στηκαν στό Maslach Burnout 

Inventory (MBI) (Maslach et al., 2001). Τό ερώτηματόλό γιό ε χει μεταφραστει  στην 

ελληνικη  γλώ σσα και ε χει ελεγχθει  για την εγκυρό τητα και την αξιόπιστι α τόυ 

(Αναγνώστό πόυλός και Παπαδα τόυ, 1992). Επι σης ε χει χρησιμόπόιηθει  σε παρό μόιες 

ε ρευνες στόν ελληνικό  χώ ρό στό νόσηλευτικό  κλα δό (Αλεξι ας κ.α , 2010) αλλα  και σε 

α λλόυς κλα δόυς (Platsidou, 2010; Βασιλό πόυλός, 2012). Περιλαμβα νει 22 αξιόλόγικε ς 

δηλώ σεις (πχ. Νιώ θώ ψυχικα  εξαντλημε νός/η από  τη δόυλεια  μόυ) στις όπόι ες κα θε 

συμμετε χόντας καλει ται να αξιόλόγη σει τη συχνό τητα πόυ κα θε μια από  αυτε ς 

συμβαι νει. Η συχνό τητα απότυπώ νεται σε κλειστόυ  τυ πόυ 7βαθμια κλι μακα Likert ό πόυ 

τό 0 αντιστόιχει  στη δη λώση «πότε  δεν μόυ συμβαι νει» και τό 6 αντιστόιχει  στη δη λώση 

«μόυ συμβαι νει κα θε με ρα». Η πρό θεση αλλαγη ς επαγγε λματός μετρη θηκε με 4 

ερώτη σεις πόυ διαμόρφώ θηκαν από  πρόγενε στερα ερευνητικα  εργαλει α (Einarsen et al., 

2009). Οι ερώτη σεις εστι αζαν στη σκε ψη τόυ εργαζό μενόυ για παραι τηση και στην 

πρό θεση αναζη τησης νε ας εργασι ας (Hom and Griffeth, 1991). Παρα δειγμα ερώ τησης: 
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«Δεν σχεδια ζώ να συνεχι σώ τό επα γγελμα της νόσηλευτικη ς για πόλυ  ακό μη». 

Χρησιμόπόιη θηκε 5βαθμια τυ πόυ κλι μακα Likert ό πόυ τό 1 αντιστόιχόυ σε στό 

«Διαφώνώ  πόλυ » και τό 5 στό «Συμφώνώ  πόλυ ».  

Στό δευ τερό με ρός τόυ ερώτηματόλόγι όυ περιλαμβα νόνταν ερώτη σεις σχετικα  με τα 

δημόγραφικα  στόιχει α τών νόσηλευτώ ν (φυ λό, ηλικι α, όικόγενειακη  κατα σταση, 

κατηγόρι α εκπαι δευσης, εργασιακη  εμπειρι α) καθώ ς και ερώτη σεις σχετικα  με την 

εργασι α τόυς (σχε ση εργασι ας, επαφη  στό χώ ρό εργασι ας με κρόυ σματα covid, 

συνεχό μενες ημε ρες εργασι ας χώρι ς ρεπό , βα ρδιες). 

Παρό λό πόυ τα ερευνητικα  εργαλει α ε χόυν δόκιμαστει  σε παλιό τερες ε ρευνες, κρι θηκε 

αναγκαι ός ό πρόε λεγχό ς τόυς πρόκειμε νόυ να διαπιστώθόυ ν τυχό ν σφα λματα στη 

διατυ πώση, η  στην ερμηνει α τών ερώτη σεών από  τόυς απόδε κτες τόυ. Η πιλότικη  

ε ρευνα πόυ πραγματόπόιη θηκε με τη συμμετόχη  17 νόσηλευτώ ν όδη γησε στην 

τρόπόπόι ηση όρισμε νών ερώτη σεών και στην όρθό τερη διατυ πώση  τόυς.  

3.2. Δείγμα 

Ο πληθυσμό ς της μελε της η ταν νόσηλευτε ς και νόσηλευ τριες πόυ εργα ζόνται σε ε να 

δημό σιό νόσόκόμει ό πόυ λειτόυργει  στην πρώτευ όυσα της Ελλα δας και φιλόξε νησε και 

φιλόξενει  περιστατικα  COVID. Η ε ρευνα διη ρκεσε ε να μη να και συγκεκριμε να 

πραγματόπόιη θηκε τό Φεβρόυαρι όυ τόυ 2023. Τό ερώτηματόλό γιό εστα λη με σώ 

ηλεκτρόνικόυ  ταχυδρόμει όυ σε ό λό τό νόσηλευτικό  πρόσώπικό  τόυ συγκεκριμε νόυ 

νόσόκόμει όυ (163 α τόμα). Οι νόσηλευτε ς ενημερώ θηκαν για τόν σκόπό  της ε ρευνας 

καθώ ς και την τη ρηση της ανώνυμι ας τόυς. Συνόλικα , συγκεντρώ θηκαν 129 

ερώτηματόλό για, συνεπώ ς τό πόσόστό  ανταπό κρισης υπόλόγι ζεται σε 79,2%.  

Από  τόυς συνόλικα  129 νόσηλευτε ς πόυ συμπλη ρώσαν τό ερώτηματόλό γιό όι 117 η ταν 

γυναι κες (Πι νακας 3.1). Ο μικρό ς αριθμό ς τών ανδρώ ν στό δει γμα (12) όφει λεται στό 

γεγόνό ς ό τι τό νόσηλευτικό  πρόσώπικό  τόυ νόσόκόμει όυ απότελει ται σε πόλυ  μεγα λό 

πόσόστό  από  γυναι κες. Όσόν αφόρα  την ηλικι α τό 17,8% τών νόσηλευτώ ν ει ναι μεταξυ  

25-35 ετώ ν, τό 52,7% ανη κόυν στην ηλικιακη  όμα δα 36-45 ετώ ν, ενώ  όι υπό λόιπόι 

εργαζό μενόι (29,5%) ει ναι 46 ετώ ν και α νώ. Τό 58,9% τών ερώτηθε ντών ει ναι ε γγαμόι, 

ενώ  τό 34,1% α γαμόι. Ένα μικρό  πόσόστό  αντιστόιχει  σε ό σόυς ε χόυν διαζευχθει  η  

χηρε ψει (7%). Η πλειόψηφι α τών ερώτηθε ντών ε χόυν παιδια  (56,6%). Αναφόρικα  με την 

εκπαι δευση τόυς τό 21,7% ε χει λα βει πανεπιστημιακη  εκπαι δευση, τό 61,2% κατε χει 

πτυχι ό τεχνόλόγικη ς εκπαι δευσης, ενώ  τό 17,1% ε χει όλόκληρώ σει τη δευτερόβα θμια 

εκπαι δευση. Όσόν αφόρα  τα ε τη πρόυ πηρεσι ας, τό 31,8% εργα ζεται στό νόσηλευτικό  

κλα δό ε ώς και 10 ε τη, τό 41,9% από  11 ε ώς 20 ε τη και τό 26,3% ε χει εργασιακη  εμπειρι α 

για περισσό τερα από  20 ε τη.  

Σχετικα  με την εργασιακη  σχε ση πόυ ε χόυν όι ερώτηθε ντες υπα λληλόι με τό νόσόκόμει ό 

79,8% αντιστόιχει  σε μό νιμό πρόσώπικό , ενώ  τό 20,2% αφόρα  πρόσώπικό  ιδιώτικόυ  

δικαι όυ και εργα ζόνται με συ μβαση όρισμε νόυ χρό νόυ. Τό 62% τών νόσηλευτώ ν τόυ 

δει γματός ε χόυν ε ρθει σε επαφη  με ασθενει ς covid-19 στό εργασιακό  τόυς περιβα λλόν. 

Κατα  τη δια ρκεια της πανδημι ας, τό 32,6% τών νόσηλευτώ ν εργα ζόνταν και τις τρεις 

βα ρδιες (πρώινη  07:00-15:00, απόγευματινη  15:00-23:00 και νυχτερινη  23:00-07:00) 

ισόμερώ ς, τό 30% δη λώσε ό τι εργα ζόνταν κυρι ώς στην πρώινη  βα ρδια, και τό 37,4% την 
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απόγευματινη -νυχτερινη  βα ρδια. Επι σης, τό πρόσώπικό  δη λώσε ό τι εργα ζεται αρκετε ς 

ημε ρες συνεχό μενα χώρι ς ρεπό . Πιό συγκεκριμε να, τό 40,3% τών ερώτηθε ντών 

απα ντησαν πώς εργα στηκαν από  9 με χρι και 16 ημε ρες χώρι ς όυ τε μι α με ρα ξεκόυ ρασης, 

γεγόνό ς ιδιαι τερα επιβαρυντικό  τό σό για τη ψυχικη  ό σό και για την σώματικη  τόυς 

υγει α. 

 

Πίνακας 3.1. Δημογραφικά χαρακτηριστικά ερωτηθέντων (n=129) 

Χαρακτηριστικό  Κατηγορία 

 

Αριθμός  

ερωτηθέντων  

% 

 

Φυ λό α νδρες 12 9,3% 

γυναι κες 117 90,7% 

Ηλικι α (ε τη) 25-35 ετώ ν 23 17,8% 

36-45 ετώ ν 68 52,7% 

46+ ετώ ν  38 29,5% 

Οικόγενειακη  κατα σταση α γαμόι 44 34,1% 

ε γγαμόι 76 58,9% 

διαζευγμε νόι/χη ρόι 9 7% 

Παιδια  χώρι ς παιδια  56 43,4% 

με παιδια  73 56,6% 

Επι πεδό εκπαι δευσης πανεπιστημιακη  εκπαι δευση 28 21,7% 

τεχνόλόγικη  εκπαι δευση 79 61,2% 

δευτερόβα θμια εκπαι δευση 22 17,1% 

Εργασιακη  εμπειρι α (ε τη) 0-10 ε τη 41 31,8% 

11-20 ε τη 54 41,9% 

21+ ε τη 34 26,3% 

Σχε ση εργασι ας μό νιμό πρόσώπικό  103 79,8% 

με συ μβαση όρισμε νόυ χρό νόυ 26 20,2% 

Επαφη  στην εργασι α με 

κρόυ σμα covid 

ναι 80 62% 

ό χι  49 38% 

 

Βα ρδιες 

ημερη σια  39 37,4% 

νυχτερινη -απόγευματινη   48 30% 

κυκλικό  ώρα ριό 42 32,6% 

Συνεχό μενες ημε ρες 

εργασι ας χώρι ς ρεπό  

0-8 77 59,7% 

9+ 52 40,3% 

 

Με βα ση τα απότελε σματα της ε ρευνα τό νόσηλευτικό  πρόσώπικό  τόυ δει γματός δει χνει 

να ει ναι συναισθηματικα  εξαντλημε νό μετα  από  τη μακρα  περι όδό της πανδημι ας 

(Πι νακας 3.2). Πιό συγκεκριμε να, 53,4% τόυ δει γματός νιώ θει σε υψηλό  βαθμό  

συναισθηματικη  εξα ντληση, τό 26,4% ε χει με τρια συναισθηματικη  εξα ντληση, ενώ  μό νό 

τό 20,2% τόυ δει γματός δηλώ νει μικρό  βαθμό  συναισθηματικη ς εξα ντλησης. Σχετικα  με 

τη δια σταση της απόπρόσώπόι ησης τό μεγαλυ τερό πόσόστό  48,1% δει χνει να ε χει μικρό  

βαθμό  απόπρόσώπόι ησης, τό 20,1% ε χει α θρόισμα απαντη σεών με σα στό δια στημα 6-
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10 και εμφανι ζει με τριό βαθμό  απόπρόσώπόι ησης, ενώ  τό 31,8% τόυ δει γματός ε χει 

α θρόισμα απαντη σεών μεγαλυ τερό τόυ 10 και δει χνει να ε χει υψηλη  απόπρόσώπόι ηση. 

Σχετικα  με την ικανόπόι ηση τόυ πρόσώπικόυ  από  τα πρόσώπικα  επιτευ γματα στην 

εργασι α τόυ, τό μεγαλυ τερό πόσόστό  τόυ δει γματός ε χει με τρια ικανόπόι ηση (41,1%), 

μό νό τό 26,4% δει χνει να ε χει υψηλό  βαθμό  ικανόπόι ησης σχετικα  με τα πρόσώπικα  

επιτευ γματα, ενώ  τό 32,5% εμφανι ζει πόλυ  μικρη  ικανόπόι ηση.  

 

Πίνακας 3.2. Επίπεδο διαστάσεων επαγγελματικής εξουθένωσης 

Διαστάσεις επαγγελματικής εξουθένωσης % 

Συναισθηματική Εξάντληση  (9 ερωτήσεις)                                                              

Μικρό ς βαθμό ς (≤ 20)  20,2% 

Με τριός βαθμό ς (21-30)  26,4% 

Υψηλό ς βαθμό ς (≥ 31) 53,4% 

Αποπροσωποίηση (5 ερωτήσεις)                               

Μικρό ς βαθμό ς (≤5) 48,1% 

Με τριός βαθμό ς (6-10) 20,1% 

Υψηλό ς βαθμό ς (≥11) 31,8% 

Ικανοποίησης από τα προσωπικά επιτεύγματα (8 ερωτήσεις)                               

Μικρό ς βαθμό ς (≥42) 32,5% 

Με τριός βαθμό ς (41-36) 41,1% 

Υψηλό ς βαθμό ς (≤35) 26,4% 

 

Στό συ νόλό τών τεσσα ρών ερώτη σεών πόυ επιδι ώκαν τη με τρηση της πρό θεσης 

απόχώ ρησης τών νόσηλευτώ ν από  τό συγκεκριμε νό επα γγελμα, ό με σός ό ρός κυμαι νεται 

στό 2,9 με διακυ μανση=1,1 σε 5βα θμια κλι μακα. Τό απότε λεσμα αυτό  καταδεικνυ ει ό τι 

ει ναι πιθανό  στό α μεσό με λλόν σημαντικό ς αριθμό ς εργαζόμε νών να απόχώρη σει από  τό 

επα γγελμα.   

4. Αποτελέσματα  

4.1.Ανάλυση παραγόντων  

Η στατιστικη  επεξεργασι α τών απότελεσμα τών πραγματόπόιη θηκε με τό στατιστικό  

πρό γραμμα Statistical Package for Social Sciences (SPSS) και τόυ 

βόηθητικόυ  πρόγρα μματός AMOS 18.0. Αρχικα  πραγματόπόιη θηκε Διερευνητικη  

Παραγόντικη  Ανα λυση (Exploratory Factor Analysis), με με θόδό περιστρόφη ς την 

Varimax (Varimax Rotation Method) στις υπό  μελε τη μεταβλητε ς.  

Από  τις 22 ερώτη σεις τόυ εργαλει όυ με τρησης της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης 

αφαιρε θηκαν 5 ερώτη σεις καθώ ς παρόυσι ασαν αρνητικη  επι δραση στό ερευνητικό  

εργαλει ό (φό ρτώση σε περισσό τερόυς παρα γόντες η  χαμηλε ς τιμε ς φό ρτώσης). Οι 

υπό λόιπες ερώτη σεις ε χόυν τιμη  φό ρτισης μεγαλυ τερη από  τό 0,50 γεγόνό ς πόυ δει χνει 

ό τι υπα ρχει στενη  σχε ση μεταξυ  τόυς και ό σχηματισμό ς τών παραγό ντών ει ναι 

απόδότικό ς. Ο δει κτης Kaiser–Meyer–Olkin (KMO) ει ναι 0,860, συνεπώ ς τα δεδόμε να 
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ει ναι κατα λληλα για παραγόντικη  ανα λυση. Επιπλε όν, η στατιστικη  σημαντικό τητα τόυ 

τεστ σφαιρικό τητας τόυ Bartlett (1082.1, df=136, p<0,001) υπόδηλώ νει ό τι υπα ρχει 

συσχε τιση μεταξυ  τών μεταβλητώ ν τόυ ερευνητικόυ  εργαλει όυ και τα δεδόμε να ει ναι 

κατα λληλα για τη διεξαγώγη  της παραγόντικη ς ανα λυσης. Οι ερώτη σεις κατανε μόνται 

σε τρεις παρα γόντες πόυ ερμηνευ όυν τό 61,2% της συνόλικη ς διακυ μανσης. Ο πρώ τός 

παρα γόντας ερμηνευ ει τό 25,2% της συνόλικη ς διακυ μανσης και απότελει ται από  6 

ερώτη σεις (Πι νακας 4.1).  

Πίνακας 4.1. Παραγοντική ανάλυση, δείκτες αξιοπιστίας και εγκυρότητας 

Περιγρα φει τη σώματικη  και πνευματικη  κό πώση τόυ εργαζό μενόυ και όνόμα ζεται 

συναισθηματικη  εξα ντληση. Ο δευ τερός παρα γόντας αναφε ρεται στην ικανόπόι ηση τόυ 

νόσηλευτη  από  τα πρόσώπικα  τόυ επιτευ γματα. Ερμηνευ ει τό 19% της συνόλικη ς 

διακυ μανσης και απότελει ται από  6 ερώτη σεις. Ο τελευται ός παρα γόντας αφόρα  την  

απόξε νώση τόυ υπαλλη λόυ τό σό από  τόυς συναδε λφόυς τόυ ό σό και από  τόυς ασθενει ς. 

Απότελει ται από  5 ερώτη σεις πόυ ερμηνευ όυν τό 17% συνόλικη ς διακυ μανσης. Οι 

Construct / Items Loadings Mean St. dev 

Συναισθηματική Εξάντληση  

(Cronbach’s α =0,778, AVE=0,80, CR=0,91) 

   

Νιώ θώ ψυχικα  εξαντλημε νός/η από  τη δόυλεια  μόυ 0,887 4,14 1,488 

Νιώ θώ εξόυθενώμε νός/η από  τη δόυλεια  μόυ  0,860 4,23 1,579 

Νιώ θώ κόυρασμε νός/η ό ταν ξυπνα ώ τό πρώι  και ε χώ να αντιμετώπι σώ ακό μα μια με ρα 

στη δόυλεια  

0,846 4,16 1,563 

Νιώ θώ ό τι δεν αντε χώ α λλό πια, νιώ θώ πώς ό κό μπός ε φτασε στό χτε νι 0,758 3,05 2,148 

Νιώ θώ α δειός/α την ώ ρα πόυ σχόλα ώ από  τη δόυλεια  0,741 3,29 1,867 

Νιώ θώ απόγόητευμε νός/η από  τη δόυλει α μόυ 0,707 3,45 1,988 

Ικανοποίηση από προσωπικά επιτεύγματα   

(Cronbach’s α =0,905, AVE= 0,70, CR= 0,85) 

   

Στό τε λός της με ρας ε χώ καλη  δια θεση πόυ δόυ λεψα στενα  με τόυς ασθενει ς μόυ 0,784 4,40 1,622 

Μπόρώ  να δημιόυργώ  μια α νετη ατμό σφαιρα με τόυς ασθενει ς μόυ 0,768 4,94 1,137 

Νιώ θώ ό τι ε χώ καταφε ρει πόλλα  αξιό λόγα πρα γματα σε αυτη  τη δόυλεια  0,688 4,29 1,659 

Αντιμετώπι ζώ πόλυ  η ρεμα τα πρόβλη ματα πόυ πρόκυ πτόυν στη δόυλει α 0,675 4,42 1,555 

Νιώ θώ γεμα τός/η δυ ναμη και αυτόπεπόι θηση 0,650 3,64 1,758 

Κανόνι ζώ πόλυ  απότελεσματικα  τα πρόβλη ματα τών ασθενώ ν μόυ 0,627 5,25 0,968 

Αποπροσωποίηση  

(Cronbach’s α =0,804, AVE=0,70, CR=0,83) 

   

Νιώ θώ λιγό τερό ευαι σθητός/η πρός τόυς ανθρώ πόυς από  τό τε πόυ ξεκι νησε η πανδημι α 0,858 1,46 1,972 

Στην όυσι α δε με ενδιαφε ρει τι συμβαι νει σε μερικόυ ς ασθενει ς μόυ 0,796 0,60 1,228 

Με πρόβληματι ζει ό τι αυτη  η δόυλεια  με κα νει συναισθηματικα  πιό σκληρό  0,701 1,98 2,114 

Νιώ θώ ό τι συμπεριφε ρόμαι απρό σώπα σε μερικόυ ς ασθενει ς μόυ  0,581 1,99 1,843 

Νόμι ζώ πώς όι ασθενει ς μόυ  επιρρι πτόυν ευθυ νες για μερικα  από  τα πρόβλη ματα  τόυς 0,555 1,84 1,962 

Πρόθεση εγκατάλειψης νοσηλευτικού επαγγέλματος 

(Cronbach’s α=0,945, AVE=0,93, CR=0,96) 

   

Σχεδια ζώ να αναζητη σώ νε α δόυλεια  0,964 2,94 1,210 

Δεν σχεδια ζώ να συνεχι σώ τό επα γγελμα της νόσηλευτικη ς για πόλυ  ακό μη 0,948 2,78 1,187 

Σκε φτόμαι να σταματη σώ τό επα γγελμα της νόσηλευτικη ς 0,912 2,93 1,239 

Σχεδια ζώ να ρώτη σώ α λλόυς για εργασιακε ς ευκαιρι ες 0,881 3,08        1,190 
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παρα γόντες της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης πόυ πρόε κυψαν στην παρόυ σα ε ρευνα 

ει ναι ι διόι με αυτόυ ς πόυ ε χόυν πρόταθει  από  τόυς Maslach et al. (2001). 

Πραγματόπόιη θηκε επι σης επιβεβαιώτικη  ανα λυση παραγό ντών (Confirmatory Factor 

Analysis-CFA), για να ελεγχθει  η καταλληλό λητα τών μετρη σεών. Τα απότελε σματα 

εμφα νισαν καλη  πρόσαρμόγη  τόυ μόντε λόυ αφόυ  όι σχετικόι  δει κτες δι νόυν 

ικανόπόιητικε ς τιμε ς (χ²/df=1,567; CFI=0,936; TLI=0,923; GFI=0,867 και RMSEA=0,067). 

Όσόν αφόρα  τόν ε λεγχό αξιόπιστι ας, ό συντελεστη ς Cronbach α ει ναι μεγαλυ τερός από  

τό ελα χιστό απόδεκτό  0,70 για τό ερευνητικό  εργαλει ό στό συ νόλό τόυ (0,73), αλλα  και 

για τόυς τρεις παρα γόντες. Οι παρα γόντες δι νόυν επι σης ικανόπόιητικε ς τιμε ς στό δει κτη 

συγκλι νόυσας εγκυρό τητας (Average Variance Extracted, AVE) και στό δει κτη συ νθετης 

αξιόπιστι ας αφανόυ ς μεταβλητη ς (composite reliability, CR) (Πι νακας 4.1). 

Διερευνητικη  Παραγόντικη  Ανα λυση εφαρμό στηκε και για τό εργαλει ό της πρό θεσης 

εγκατα λειψης νόσηλευτικόυ  επαγγε λματός. H ανα λυση ανε δειξε ε ναν παρα γόντα πόυ 

ερμηνευ ει τό 85,9% της συνόλικη ς διακυ μανσης. Ο δει κτης Kaiser–Meyer–Olkin 

(KMO=0,823) και η στατιστικη  σημαντικό τητα τόυ τεστ σφαιρικό τητας τόυ Bartlett 

(1082,1, df = 136, p <0,001) δι νόυν ικανόπόιητικα  απότελε σματα, γεγόνό ς πόυ σημαι νει 

ό τι τα δεδόμε να ει ναι κατα λληλα για τη διεξαγώγη  της παραγόντικη ς ανα λυσης. Ο 

δει κτης αξιόπιστι ας εσώτερικη ς συνε πειας Cronbach’s α ει ναι πόλυ  υψηλό τερός από  τό 

απόδεκτό  ό ριό (0,945). Τό ερευνητικό  εργαλει ό ικανόπόιει  επι σης τα κριτη ρια για τό 

δει κτη συ νθετης αξιόπιστι ας αφανόυ ς μεταβλητη ς (CR ≥0,70), ό πώς και τό κριτη ριό για 

τό δει κτη συγκλι νόυσας εγκυρό τητας (AVE ≥0,50) (Πι νακας 4.1).  

4.2. Έλεγχος υποθέσεων  

Πρόκειμε νόυ να εξεταστόυ ν όι ερευνητικε ς υπόθε σεις χρησιμόπόιη θηκε η με θόδός τών 

δόμικώ ν εξισώ σεών (Structural Equation Modeling-SEM). Ως ανεξα ρτητες μεταβλητε ς 

όρι στηκαν όι τρεις διαστα σεις της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης, ενώ  ώς εξαρτημε νη 

μεταβλητη  θεώρη θηκε η πρό θεση απόχώ ρησης από  τό επα γγελμα της νόσηλευτικη ς. Η 

αξιόλό γηση της πρόσαρμόγη ς τόυ μόντε λόυ αξιόλόγη θηκε με τη χρη ση τών κατα λληλών 

δεικτώ ν πρόσαρμόγη ς. Συγκεκριμε να, εξετα στηκαν όι δει κτες χ²/df, CFI, TLI, PNFI, SRMR 

και ό δει κτης RMSEA. Τό μόντε λό ε δειξε ικανόπόιητικη  πρόσαρμόγη , αφόυ  όι 

εξεταζό μενόι δει κτες κυμα νθηκαν στα απόδεκτα  ό ρια (χ²/df=1,703; CFI=0,923; 

TLI=0,910 GFI=0,832 και RMSEA=0,074) και επόμε νώς, θεώρει ται εφαρμό σιμό για την 

εκτι μηση τών σχε σεών μεταξυ  τών μεταβλητώ ν. 

 

Συ μφώνα με τα απότελε σματα η 1η υπό θεση γι νεται απόδεκτη , καθώ ς η σχε ση μεταξυ  

συναισθηματικη ς εξα ντλησης και πρό θεσης εγκατα λειψης τόυ νόσηλευτικόυ  

επαγγε λματός ει ναι στατιστικα  σημαντικη  (p<.001) και μα λιστα παρόυσια ζει και 

σχετικα  υψηλό  με γεθός επι δρασης (β=0,406) (Πι νακας 4.2). Αυτό  πρακτικα  σημαι νει ό τι 

για κα θε αυ ξηση της πρώ της δια στασης της εργασιακη ς εξόυθε νώσης κατα  μι α μόνα δα, 

η πρό θεση απόχώ ρησης τόυ νόσηλευτικόυ  πρόσώπικόυ  αυξα νεται κατα  0,367 μόνα δες. 

Από  τα ευρη ματα της παρόυ σας ε ρευνας η υπότιθε μενη θετικη  σχε ση μεταξυ  της 

απόπρόσώπόι ησης και της πρό θεσης εγκατα λειψης νόσηλευτικόυ  επαγγε λματός δεν 

επιβεβαιώ νεται, ό πώς επι σης και η αρνητικη  σχε ση μεταξυ  ικανόπόι ησης από  τα 
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πρόσώπικα  επιτευ γματα και πρό θεσης εγκατα λειψης νόσηλευτικόυ  επαγγε λματός. 

Συνεπώ ς η 2η και η 3η υπό θεση της ε ρευνας δεν υπόστηρι ζόνται από  τα απότελε σματα. 

 

 

Πίνακας 4.2. Αποτελέσματα ανάλυσης παλινδρόμησης 

Υποθέσεις 

 

Correlation Std. 

Regression 

Weights 

S.E Critical  

Ratio 

p 

Πρό θεση εγκατα λειψης νόσηλευτικόυ  

επαγγε λματός ⃪ Συναισθηματικη  Εξα ντληση  
0,367 0,406 0,091 4,048 0,000 

Πρό θεση εγκατα λειψης νόσηλευτικόυ  

επαγγε λματός ⃪ Απόπρόσώπόι ηση 
0,199 0,167 0,127 1,564 0,118 

Πρό θεση εγκατα λειψης νόσηλευτικόυ  

επαγγε λματός ⃪ Ικανόπόι ησης από  τα πρόσώπικα  

επιτευ γματα 

-0,243 -0,115 0,202 -1,205 0,228 

 

Με τη χρη ση τών πόλυμεταβλητώ ν αναλυ σεών διακυ μανσης (MANOVAs) ερευνη θηκε η 

επι δραση τών βαρδιώ ν (νυχτερινη -απόγευματινη , ημερη σια, ισόμερη ς εναλλαγη  

βαρδιώ ν) στις διαστα σεις της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης (Πι νακας 4.3). Η 

αλληλεπι δραση τών διαστα σεών της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης και της βα ρδιας τών 

νόσηλευτώ ν ει ναι στατιστικώ ς σημαντικη  (Wilks’ Λ= 0,865, p<0,01). Δηλαδη  

παρατηρη θηκε ό τι υπη ρξε στατιστικα  σημαντικη  διαφόρα  στη δια σταση της 

συναισθηματικη ς εξα ντλησης ανα μεσα σε αυτόυ ς πόυ ε χόυν νυχτερινε ς-απόγευματινε ς 

βα ρδιες και σε αυτόυ ς πόυ ε χόυν τη δυνατό τητα εναλλαγη ς βαρδιώ ν. Πιό συγκεκριμε να, 

όι νόσηλευτε ς πόυ εργα ζόνται νυχτερινε ς-απόγευματινε ς βα ρδιες σημειώ νόυν 

υψηλό τερα επι πεδα συναισθηματικη ς εξα ντλησης σε συ γκριση με τόυς συναδε λφόυς 

τόυς πόυ εναλλα σσόυν τις βα ρδιες τόυς ισό πόσα μεταξυ  νυχτερινώ ν-απόγευματινώ ν και 

ημερη σιών. Επι σης, διαπιστώ θηκε ό τι όι νόσηλευτε ς πόυ ε χόυν τη δυνατό τητα να 

εργα ζόνται σε ό λες τις βα ρδιες ε χόυν μεγαλυ τερη ικανόπόι ηση από  τα πρόσώπικα  

επιτευ γματα συγκριτικα  με ό σόυς εργα ζόνται κυρι ώς νυχτερινε ς ώ ρες. Τε λός, 

διαπιστώ θηκε ό τι όι εργαζό μενόι της νυχτερινη ς βα ρδιας δηλώ νόυν πιό απόξενώμε νόι 

από  τόυς συναδε λφόυς τόυς και τόυς ασθενει ς τόυς σε συ γκριση με ό σόυς εργα ζόνται 

την ημε ρα η  και σε διαφόρετικε ς βα ρδιες. Τα ανώτε ρώ απότελε σματα επιβεβαιώ νόυν 

την 4η υπό θεση συ μφώνα με την όπόι α υπα ρχει σχε ση ανα μεσα στη βα ρδια τών 

νόσηλευτώ ν (νυχτερινη -απόγευματινη , ημερη σια, ισόμερη ς εναλλαγη  βαρδιώ ν) και στη 

επαγγελματικη  εξόυθε νώση πόυ αυτόι  βιώ νόυν. 
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Πίνακας 4.3. Αποτελέσματα ανάλυσης MANOVA 

Διάσταση 

επαγγελματικής 

εξουθένωσης 

Βάρδια Μέσος 

όρος 

Διακύμανση Ν 

 

Συναισθηματικη  εξα ντληση   

νυχτερινη -απόγευματινη  4,16 1,54 48 

ημερη σια 3,61 1,38 39 

εναλλαγη  βαρδιώ ν 3,33 1,38 42 

Ικανόπόι ηση από  τα 

πρόσώπικα  επιτευ γματα 

νυχτερινη -απόγευματινη  4,16 1,191 48 

ημερη σια 4,55 0,92 39 

εναλλαγη  βαρδιώ ν 4,80 0,90 42 

 

Απόπρόσώπόι ηση 

νυχτερινη -απόγευματινη  2,11 1,57 48 

ημερη σια 1,34 1,04 39 

εναλλαγη  βαρδιώ ν 1,18 1,13 42 

Πρό θεση εγκατα λειψης 

νόσηλευτικόυ  επαγγε λματός  

νυχτερινη -απόγευματινη  3,20 1,30 48 

ημερη σια 2,92 0,98 39 

εναλλαγη  βαρδιώ ν 2,63 0,94 42 

 

Επι σης διαπιστώ θηκε ό τι όι νόσηλευτε ς πόυ εργα ζόνται κυρι ώς τη νυχτερινη -

απόγευματινη  βα ρδια ει ναι πιό πιθανό  να σκεφτόυ ν να εγκαταλει ψόυν τό επα γγελμα της 

νόσηλευτικη ς συγκριτικα  με ό σόυς ε χόυν κυκλικό  ώρα ριό. Τό ευ ρημα αυτό  επιβεβαιώ νει 

την 5η υπό θεση συ μφώνα με την όπόι α υπα ρχει σχε ση ανα μεσα στη βα ρδια τών 

νόσηλευτώ ν (νυχτερινη -απόγευματινη , ημερη σια, ισόμερη ς εναλλαγη  βαρδιώ ν) και στην 

πρό θεση απόχώ ρηση ς τόυς από  τό επα γγελμα.  

 

5. Συμπεράσματα 

H γρη γόρη, ανεξε λεγκτη και γεμα τη αβεβαιό τητα πόρει α της πανδημι ας τα τελευται α 

δυ ό χρό νια πρόκα λεσε σώματικη  κό πώση, αλλα  και πνευματικη  εξα ντληση τών 

εργαζόμε νών στόν τόμε α της υγει ας. Τό εθνικό  συ στημα υγει ας παρόυσι αζε ελλει ψεις σε 

πό ρόυς τό σό υλικόυ ς (πχ. ε λλειψη εξόπλισμόυ  ατόμικη ς πρόστασι ας, κλι νες εντατικη ς 

θεραπει ας, κλπ.) ό σό και ανθρώ πινόυς (ε λλειψη πρόσώπικόυ ) και τα νόσόκόμει α 

δυσκόλευ όνταν στη διαχει ριση της κατα στασης. Ο αυξημε νός φό ρτός εργασι ας και ό 

σημαντικό ς κι νδυνός μό λυνσης από  τόν ιό  όδη γησε σε αυξημε να επι πεδα 

επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης τών νόσηλευτώ ν στη χώ ρα μας. Πιό συγκεκριμε να, όι 

Sikaras et al. (2022) κατε γραψαν υψηλα  πόσόστα  κό πώσης και εξόυθε νώσης τόυ 

νόσηλευτικόυ  πρόσώπικόυ . Την περι όδό της ε ρευνα ς τόυς καταγρα φόνταν περι πόυ 

1.500 νε α κρόυ σματα κόρόνόι όυ  καθημερινα , 300–350 ασθενει ς νόσηλευ όνταν σε 

μόνα δες εντατικη ς θεραπει ας και 25–30 θα νατόι την ημε ρα απόδι δόνταν στόν COVID-

19. Την περι όδό της τρε χόυσας ε ρευνας η λειτόυργι α τών νόσόκόμει ών ε χει 

όμαλόπόιηθει  και ε χει σχεδό ν επιστρε ψει σε πρό-πανδημι ας επι πεδα. Οι εργαζό μενόι 

ό μώς εξακόλόυθόυ ν να δηλώ νόυν υψηλα  επι πεδα συναισθηματικη ς εξα ντλησης και 

χαμηλη  ικανόπόι ηση από  τα πρόσώπικα  τόυς επιτευ γματα. Ο χώ ρός τών νόσόκόμει ών 

θεώρει ται ε ντόνό και πιεστικό  περιβα λλόν (extreme work environment) εργασι ας γι’ 

αυτό  και ει ναι πιθανό  να βιώ νόυν όι εργαζό μενόι σε αυτα  τα περιβα λλόντα 

συναισθηματικη  εξα ντληση, τραυ μα, ψυχόλόγικη  εξα ντληση και α γχός (Bloomfield and 

Dale, 2015). Η κό πώση ό μώς δεν φαι νεται να ε χει επηρεα σει την πλειόψηφι α τών 
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νόσηλευτώ ν αναφόρικα  με τη δια σταση της απόπρόσώπόι ησης. Μό νό τό 26,4% 

φαι νεται να υιόθετει  αρνητικη  στα ση και συμπεριφόρε ς κυνισμόυ  απε ναντι στόυς 

ασθενει ς, στις όικόγε νειε ς τόυς η  στόυς συναδε λφόυς τόυς λό γώ επαγγελματικη ς 

εξόυθε νώσης. 

Η πρό-πανδημι ας μεγα λη ε λλειψη σε νόσηλευτικό  πρόσώπικό  σε συνδυασμό  με την 

ακό μη μεγαλυ τερη ρόη  εξό δόυ τών νόσηλευτώ ν από  τα νόσόκόμει α κα θε χώ ρας κατα  τη 

περι όδό της πανδημι ας καταδεικνυ όυν ε να σημαντικό  πρό βλημα για τόν κλα δό με 

επιπτώ σεις στην πόιό τητα της υγειόνόμικη ς περι θαλψης (Altarum, 2021). Πιό 

συγκεκριμε να, συ μφώνα με στόιχει α τόυ Ινστιτόυ τόυ Altarum (2021) σημειώ θηκε 

μει ώση τόυ νόσηλευτικόυ  πρόσώπικόυ  από  τό Φεβρόυα ριό τόυ 2020 ε ώς και τό 

Νόε μβριό τόυ 2021 της τα ξεώς τόυ 8,9% στις Ηνώμε νες Πόλιτει ες της Αμερικη ς. 

Ενδεικτικα , αναφε ρεται ό τι στό νόσόκόμει ό πόυ πραγματόπόιη θηκε η ε ρευνα από  τις 11 

Μαρτι όυ τόυ 2020 πόυ ό Παγκό σμιός Οργανισμό ς Υγει ας ανακη ρυξε τόν covid-19 ώς 

πανδημι α με χρι και τις 31 Δεκεμβρι όυ τόυ 2022 ε χόυν απόχώρη σει 83 α τόμα από  τό 

νόσηλευτικό  πρόσώπικό , εκ τών όπόι ών περι πόυ τα μισα  λό γώ συνταξιόδό τησης (44). 

Οι υπό λόιπόι εργαζό μενόι (39) απόχώ ρησαν από  την εργασι α τόυς στό δημό σιό 

νόσόκόμει ό επικαλόυ μενόι πρόσώπικόυ ς λό γόυς. Ενδε χεται όρισμε νόι από  αυτόυ ς να 

απόχώ ρησαν από  τό επα γγελμα αναζητώ ντας επαγγελματικε ς ευκαιρι ες σε α λλόυς 

κλα δόυς.  

Παραδόσιακα  όι νόσηλευτε ς ακόλόυθόυ σαν τό πρό τυπό σταδιόδρόμι ας τών 

εμπειρόγνώμό νών (expert) πόυ αναφε ρόνται σε παραμόνη  τών ατό μών σε ε να 

συγκεκριμε νό επαγγελματικό  πεδι ό καθ’ ό λη τη δια ρκεια της ζώη ς τόυς (Driver, 1994). 

Η μακρόπρό θεσμη εξειδι κευση  τόυς στην νόσηλευτικη  ειδικό τητα και όι μακρόχρό νιες 

σπόυδε ς στό αντικει μενό τόυς δεσμευ όυν και περιόρι ζόυν την κινητικό τητα  τόυς. 

Εστια ζόυν στην ανα πτυξη και τελειόπόι ηση τών γνώ σεών και τών δεξιότη τών τόυς σε 

αυτη ν την ειδικό τητα. Εα ν υπα ρξει ανόδικη  κι νηση, εμφανι ζεται με δυ ό η  τρι α επι πεδα 

εξε λιξης στην ιεραρχικη  κλι μακα (σκα λα) πα νώ στην συγκεκριμε νη ειδικό τητα. Η φυ ση 

της δόυλεια ς ει ναι αναπό σπαστό με ρός της ταυτό τητα ς τών ατό μών πόυ ακόλόυθόυ ν 

αυτό  τό μότι βό σταδιόδρόμι ας Οι α νθρώπόι πόυ ακόλόυθόυ ν σταδιόδρόμι α σταθερη ς 

κατα στασης (steady-state career) ει ναι ικανόπόιημε νόι με αυτό  πόυ κα νόυν και συνη θώς 

ει ναι καλόι  στη δόυλεια  τόυς, γι’ αυτό  και ει ναι δυ σκόλό να αλλα ξόυν σταδιόδρόμι α 

(Greenberg and Baron, 2013). Παρα γόντες ό μώς πόυ σχετι ζόνται με την εργασι α τόυς 

τόυς κα νόυν να σκε φτόνται την μετακι νηση τόυς σε ε ναν διαφόρετικό  κλα δό η  εργασι α. 

Η παρόυ σα ε ρευνα μελε τησε την επι δραση της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης τών 

νόσηλευτώ ν στην πρό θεση απόχώ ρηση ς τόυς από  τό επα γγελμα της νόσηλευτικη ς. 

Διαπιστώ θηκε ό τι η συναισθηματικη  εξα ντληση επηρεα ζει στατιστικα  σημαντικα  την 

πρό θεση απόχώ ρηση ς τόυς από  τό επα γγελμα  τόυς. Ο συντελεστη ς συσχε τισης μεταξυ  

τών δυ ό μεταβλητώ ν ει ναι 0,367 και υπόδηλώ νει ό τι ε νας νόσηλευτη ς πόυ νιώ θει ε ντόνη 

συναισθηματικη  εξα ντληση στην εργασι α τόυ ει ναι πιθανό  να αλλα ξει μόνόπα τι 

καριε ρας. Η βελτι ώση τών συνθηκώ ν εργασι ας τών νόσηλευτώ ν κρι νεται επόμε νώς 

απαραι τητη για τη διακρα τηση  τόυς στό επα γγελμα.  

Η ρυ θμιση τών βαρδιώ ν τών νόσηλευτώ ν θα βόηθόυ σε πρός αυτη  την κατευ θυνση. Η 

νυχτερινη -απόγευματινη  βα ρδια φαι νεται ό τι σχετι ζεται με υψηλό τερα επι πεδα 
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συναισθηματικη ς εξα ντλησης, χαμηλη  ικανόπόι ηση από  τα πρόσώπικα  επιτευ γματα και 

υψηλό  βαθμό  απόξε νώσης τών εργαζόμε νών από  τόυς συναδε λφόυς και τόυς ασθενει ς 

τόυς. Επι σης διαπιστώ θηκε ό τι όι νόσηλευτε ς πόυ εργα ζόνται κυρι ώς τη νυχτερινη -

απόγευματινη  βα ρδια ει ναι πιό πιθανό  να σκεφτόυ ν να εγκαταλει ψόυν τό επα γγελμα της 

νόσηλευτικη ς, συγκριτικα  με ό σόυς ε χόυν κυκλικό  ώρα ριό 
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Περίληψη 

Η πανδημι α Covid-19 ε χει δημιόυργη σει μι α πρώτό γνώρη κατα σταση πόυ επηρεα ζει τη 

συμπεριφόρα  και τη ζώη  ό λών τών ανθρώ πών, σε πρόσώπικό  και σε επαγγελματικό  

επι πεδό. Τα ερευνητικα  δεδόμε να πόυ υπα ρχόυν με χρι ση μερα και αφόρόυ ν κατα  κυ ριό 

λό γό σε χώ ρες τόυ εξώτερικόυ  δει χνόυν πώς η πανδημι α Covid-19 και τα με τρα 

αναχαι τισης ε χόυν επηρεα σει τα επι πεδα α γχόυς, την πόιό τητα ζώη ς τών εργαζό μενών 

και ε χόυν όδηγη σει στην εκδη λώση της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης. Με σώ της 

εργασι ας αυτη ς επιχειρει ται να διερευνηθει  αν όι συνθη κες πόυ ε χόυν διαμόρφώθει  

λό γώ της πανδημι ας Covid-19 ε χόυν επιδρα σει στό α γχός, στην πόιό τητα ζώη ς και στην 

εκδη λώση επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης τών εργαζό μενών στα Ελληνικα  Ταχυδρόμει α. 

Για την επι τευξη τόυ σκόπόυ  της εργασι ας πραγματόπόιη θηκε πόσότικη  ε ρευνα σε 107 

εργαζό μενόυς 5 διαφόρετικώ ν καταστημα τών τών Ελληνικώ ν Ταχυδρόμει ών της 

περιφερειακη ς ενό τητας Θεσσαλόνι κης. Για τη συλλόγη  τών δεδόμε νών 

χρησιμόπόιη θηκε ερώτηματόλό γιό πόυ απαρτι ζεται από  τις κλι μακες MBI, PSS και SF-

12. Τα απότελε σματα της ε ρευνας ε δειξαν πώς όι συμμετε χόντες στην ε ρευνα 

παρόυσια ζόυν με τρια επι πεδα α γχόυς και επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης και πώς η 

αντιλαμβανό μενη πόιό τητα ζώη ς τόυς, σώματικη  και ψυχικη , κυμαι νεται επι σης σε 

με τρια επι πεδα. Ακό μη εντόπι στηκε στατιστικα  σημαντικη  και θετικη  σχε ση μεταξυ  τόυ 

α γχόυς και της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης ενώ  αρνητικη  και στατιστικα  σημαντικη  

σχε ση εντόπι στηκε μεταξυ  τόυ α γχόυς και της ψυχικη ς υγει ας τών εργαζό μενών και 

μεταξυ  της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης και της ψυχικη ς τόυς υγει ας. Συμπερασματικα , 

η Διόι κηση τών Ελληνικώ ν Ταχυδρόμει ών πρε πει να εξασφαλι σει κατα λληλες και 

ασφαλει ς συνθη κες εργασι ας και να παρε χει πρόγρα μματα διαχει ρισης α γχόυς ώ στε όι 

εργαζό μενόι στα καταστη ματα να καταφε ρόυν να ανταπεξε λθόυν στις πιε σεις πόυ 

λαμβα νόυν.     

Λέξεις-κλειδιά. Πανδημι α Covid-19, Άγχός, Πόιό τητα ζώη ς, Επαγγελματικη  

Εξόυθε νώση, ΕΛΤΑ 
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1. Εισαγωγή 

Η πανδημι α Covid-19 ε χει επηρεα σει ό λόυς τόυς πόλι τες στις περισσό τερες κόινώνι ες 

παγκόσμι ώς καθώ ς ε χει αλλα ξει σημαντικα  η καθημερινό τητα  τόυς, η πρόσώπικη  αλλα  

και η επαγγελματικη  τόυς ζώη . Οι νε όι κανό νες και τα νε α με τρα ασκόυ ν πιε σεις και στα 

επαγγελματικα  περιβα λλόντα, αλλα ζόντας α ρδην τις συνθη κες εργασι ας και κατα  

συνε πεια τις απαιτη σεις από  τόυς εργαζό μενόυς. Ει ναι γεγόνό ς πώς όι νε ες συνθη κες πόυ 

ε χόυν πρόκληθει , τα συνεχη  με τρα πρόστασι ας, όι αναγκαι ες αλλαγε ς στις 

διαπρόσώπικε ς σχε σεις μεταξυ  τών συναδε λφών τόυς καθώ ς επι σης ό φό βός της 

μό λυνσης ασκόυ ν μεγα λες πιε σεις στόυς εργαζό μενόυς με συνε πεια να εκδηλώ νόυν 

α γχός και συμπτώ ματα επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης τα όπόι α ε χόυν αρνητικό  

αντι κτυπό στην σώματικη  και στην ψυχικη  πόιό τητα της ζώη ς τόυς (Meyer et al., 2021; 

Valtorta et al., 2021; Varma et al., 2021). 

Αρκετε ς ε ρευνες ε χόυν εξετα σει την επι δραση της πανδημι ας και όυσιαστικα  τών 

πιε σεών πόυ ασκόυ νται στόυς εργαζό μενόυς με συνε πεια να απόκτόυ ν ε ντόνό α γχός, να 

βιώ νόυν επαγγελματικη  εξόυθε νώση και να μην ε χόυν καλη  πόιό τητα ζώη ς, αλλα  όι 

περισσό τερες από  αυτε ς αφόρόυ ν σε χώ ρες τόυ εξώτερικόυ  καθώ ς επι σης και σε 

εργαζό μενόυς στόν χώ ρό της υγει ας. Οι ε ρευνες για τόυς εργαζό μενόυς στην Ελλα δα και 

σε όργανισμόυ ς και επιχειρη σεις πόυ δεν εντα σσόνται στόν χώ ρό της υγει ας ει ναι λι γες, 

γεγόνό ς πόυ καταδεικνυ ει ερευνητικό  κενό , τό όπόι ό επιδιώ κεται να καλυφθει  με σώ της 

παρόυ σας εργασι ας.  

Συγκεκριμε να, σκόπό ς της παρόυ σας εργασι ας ει ναι να διερευνη σει αν όι συνθη κες πόυ 

ε χόυν διαμόρφώθει  λό γώ της πανδημι ας Covid-19 ε χόυν επιδρα σει στό α γχός, στην 

πόιό τητα ζώη ς και στην εκδη λώση επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης τών εργαζό μενών στα 

Ελληνικα  Ταχυδρόμει α (ΕΛΤΑ). Ειδικό τερα, όι επιμε ρόυς στό χόι ει ναι όι ακό λόυθόι: 

1. Η διερευ νηση τόυ επι πεδόυ α γχόυς πόυ βιώ νόυν όι εργαζό μενόι στα ΕΛΤΑ κατα  τη 

δια ρκεια της Πανδημι ας Covid-19. 

2. Η διερευ νηση τόυ επιπε δόυ της πόιό τητας ζώη ς τών εργαζό μενών στα ΕΛΤΑ κατα  τη 

δια ρκεια της Πανδημι ας Covid-19. 

3. Η διερευ νηση τόυ επιπε δόυ της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης τών εργαζό μενών στα 

ΕΛΤΑ κατα  τη δια ρκεια της Πανδημι ας Covid-19 

4. Η διερευ νηση της σχε σης μεταξυ  τόυ α γχόυς και της πόιό τητας ζώη ς τών 

εργαζό μενών στα ΕΛΤΑ κατα  τη δια ρκεια της Πανδημι ας Covid-19. 

5. Η διερευ νηση της σχε σης μεταξυ  της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης και της 

πόιό τητας ζώη ς τών εργαζό μενών στα ΕΛΤΑ κατα  τη δια ρκεια της Πανδημι ας Covid-

19. 

6. Η διερευ νηση της σχε σης μεταξυ  α γχόυς και της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης 

εργαζό μενών στα ΕΛΤΑ κατα  τη δια ρκεια της Πανδημι ας Covid-19. 

Ο σκόπό ς της εργασι ας καθώ ς επι σης και όι επιμε ρόυς στό χόι της επιτυγχα νόνται με σα 

από  τη διεξαγώγη  πόσότικη ς ε ρευνας σε 107 εργαζό μενόυς στα ΕΛΤΑ και συγκεκριμε να 

5 καταστημα τών της περιφερειακη ς ενό τητας της Θεσσαλόνι κης.  

Τό παρό ν α ρθρό δόμει ται ώς ακόλόυ θώς. Τό δευ τερό κεφα λαιό συνθε τει τό θεώρητικό  

και βιβλιόγραφικό  πλαι σιό. Στό τρι τό κεφα λαιό παρόυσια ζεται η μεθόδόλόγι α πόυ 
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εφαρμό στηκε πρόκειμε νόυ να υλόπόιηθει  η πρώτόγενη ς ε ρευνα. Στό τε ταρτό κεφα λαιό 

παρόυσια ζόνται τα απότελε σματα της ε ρευνας και στό πε μπτό κεφα λαιό 

πραγματόπόιει ται η συζη τηση  τόυς, δηλαδη  εξετα ζεται αν συνα δόυν με τα 

απότελε σματα α λλών ερευνώ ν η  αν διαφόρόπόιόυ νται και παρα λληλα εξετα ζόνται όι 

λό γόι πόυ μπόρει  να όδηγόυ ν στη συ γκλιση η  στη διαφόρόπόι ηση αυτώ ν τών 

απότελεσμα τών. Τε λός, στό ε κτό κεφα λαιό παρόυσια ζόνται τα συμπερα σματα της 

ε ρευνας. 

2. Βιβλιογραφική ανασκόπηση 

Στην παρόυ σα ενό τητα παρόυσια ζεται η βιβλιόγραφικη  ανασκό πηση γυ ρώ από  τό 

στρες, την αντιλαμβανό μενη πόιό τητα ζώη ς, και την επαγγελματικη  εξόυθε νώση πόυ 

καταγρα φόνται κατα  την περι όδό της πανδημι ας Covid-19. Επι σης, παρόυσια ζόνται τα 

ευρη ματα ερευνώ ν σχετικα  με τη σχε ση πόυ υπα ρχει ανα μεσα στό α γχός και στην 

πόιό τητα ζώη ς, ανα μεσα στό α γχός και στην επαγγελματικη  εξόυθε νώση ό πώς επι σης 

και ανα μεσα στην επαγγελματικη  εξόυθε νώση και στην πόιό τητα ζώη ς. 

Σε μια σειρα  ερευνώ ν, ε χει διαπιστώθει  ό τι όι πόλι τες αντιμετώπι ζόυν αυξημε να επι πεδα 

στρες και α γχόυς κατα  τη δια ρκεια της πανδημι ας Covid-19. Η ε ρευνα τών Ridriguez-

Hidalgo et al. (2020) κατε δειξε ό τι όι φόιτητε ς πανεπιστημι ών στην Ισπανι α εμφανι ζόυν 

υψηλα  επι πεδα στρες. Παρό μόια απότελε σματα παρόυσια στηκαν στην ε ρευνα τών 

Gasteiger et al. (2021) για τόν γενικό  πληθυσμό  της Νε ας Ζηλανδι ας, ό πόυ τα α τόμα 

μικρό τερης ηλικι ας και υψηλό τερόυ κινδυ νόυ μό λυνσης εμφα νιζαν υψηλό τερα επι πεδα 

α γχόυς. Η ε ρευνα τών Varma et al. (2021) σε 63 χώ ρες ε δειξε ό τι τό 70% υπόφε ρει από  

ε ντόνό στρες, ενώ  τό 59% αντιμετώπι ζει κλινικό  α γχός, με τα νεό τερα α τόμα και εκει να 

πόυ ζόυν μό να τόυς να επηρεα ζόνται περισσό τερό. Η ε ρευνα τών Souza et al. (2020) 

αναφε ρεται στην επι δραση της κόινώνικη ς απόστασιόπόι ησης στη ψυχικη  υγει α 3.200 

Βραζιλια νών, με 21.5% να παρόυσια ζόυν αυξημε να επι πεδα στρες και 19.4% κλινικό  

α γχός. Τό α γχός στη δια ρκεια της πανδημι ας Covid-19 εξετα στηκε από  τόυς Tomar et al. 

(2020) σε α τόμα α νώ τών 16 ετώ ν, κυρι ώς γυναι κες και μη εργαζό μενες, με υψηλό τερα 

επι πεδα σε αυτόυ ς με κακη  σώματικη  υγει α και χρη ση με σών κόινώνικη ς δικτυ ώσης. 

Στην Ελλα δα, η ε ρευνα τών Parlapani et al. (2020) σε 3.029 πόλι τες ε δειξε 77% με 

σόβαρα  συμπτώ ματα α γχόυς, ιδι ώς γυναι κες λό γώ φό βόυ για τη νό σό. Η ε ρευνα τών 

Kotoulas et al. (2021) σε 158 Έλληνες πόλι τες δεν κατε δειξε αυξημε να επι πεδα στρες, 

πιθανώ ς λό γώ της χρόνικη ς περιό δόυ, ενώ  τό στρες σχετι ζεται με φυ λό και ηλικι α. 

Συ μφώνα με την ε ρευνα τών Dragotis et al. (2021), η πανδημι α Covid-19 ει χε επι δραση 

στην ψυχικη  υγει α τών Ελλη νών πόλιτώ ν, με 527 συμμετε χόντες να δει χνόυν με τρια 

επι πεδα α γχόυς και στρες. Γυναι κες και νεό τερόι α νθρώπόι εμφα νισαν υψηλό τερα 

επι πεδα α γχόυς και στρες σε σχε ση με α ντρες και μεγαλυ τερης ηλικι ας πόλι τες. Σε α λλη 

ε ρευνα τών Sazakli et al. (2021), 2.009 φόιτητε ς τόυ Πανεπιστημι όυ τών Πατρώ ν 

διαπι στώσαν ό τι τό 35,8% τών συμμετεχό ντών εμφα νισε κλινικό  α γχός λό γώ τών 

συνθηκώ ν της πανδημι ας και τόυ φό βόυ της νό σόυ, επηρεα ζόντας την καθημερινό τητα  

τόυς. Η πλειόψηφι α τών παραπα νώ ερευνώ ν υπόστηρι ζόυν πώς όι πόλι τες, ό λών τών 

χώρώ ν και ό χι μό νό της Ελλα δας, ε χόυν βιώ σει υψηλα  επι πεδα α γχόυς και στρες κατα  

την περι όδό της πανδημι ας. 
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Στη δια ρκεια της πανδημι ας Covid-19, αρκετόι  ερευνητε ς διερευ νησαν την πόιό τητα 

ζώη ς τών πόλιτώ ν σε δια φόρα με ρη τόυ κό σμόυ. Η ε ρευνα τών Chen et al. (2021) εξε τασε 

την πόιό τητα ζώη ς 2420 εργαζό μενών στην Ανατόλικη  Κι να και βρη κε χαμηλό τερη 

πόιό τητα ζώη ς στις περιόχε ς με περισσό τερα κρόυ σματα. Η ε ρευνα τών Samlani et al. 

(2021) σε 279 πόλι τες τόυ Μαρό κόυ ε δειξε ό τι η πόιό τητα ζώη ς διαταρα χθηκε τό σό σε 

ψυχικό  ό σό και σε σώματικό  επι πεδό, με τη σόβαρό τητα της νό σόυ να ε χει αρνητικό  

αντι κτυπό στην ευημερι α τών χρό νιών ασθενώ ν. Η ε ρευνα τών Purba et al. (2021) σε 

603 πόλι τες της Ινδόνησι ας δεν βρη κε αρνητικη  επι δραση της πανδημι ας και τών 

περιόριστικώ ν με τρών στη σώματικη  και ψυχικη  υγει α, αλλα  επηρε ασε την πόιό τητα 

ζώη ς σε ψυχόλόγικό  επι πεδό. Η ε ρευνα τών Wong et al. (2021) σε 1049 εργαζό μενόυς 

απόκα λυψε ό τι σε κα πόιες επιχειρη σεις δεν λη φθηκαν επαρκη  με τρα για τη διαχει ριση 

της Covid-19. Η πλειόψηφι α τών συμμετεχό ντών δη λώσε πώς η πόιό τητα ζώη ς τόυς 

η ταν χαμηλό τερη λό γώ της πανδημι ας, με τό 64% να αντιμετώπι ζει πρόβλη ματα 

σώματικη ς υγει ας και τό 50% να παρόυσια ζει α γχός και συμπτώ ματα κατα θλιψης. Η 

ε ρευνα τών Sandu et al. (2021) σε 79 εργαζό μενόυς της Ρόυμανι ας κατε δειξε ό τι η 

πόιό τητα ζώη ς ό λών τών συμμετεχό ντών επηρεα στηκε αρνητικα  από  την πανδημι α, 

ανεξαρτη τώς τόυ τόμε α εργασι ας τόυς. Στην ε ρευνα τών Moser et al. (2020) σε 2.026 

πόλι τες της Σόυηδι ας, παρό τι η πλειόψηφι α δη λώνε ικανόπόι ηση από  τη ζώη  της, τό 41% 

αισθανό ταν ό τι η πόιό τητα ζώη ς τόυς μειώ θηκε κατα  τη δια ρκεια της πανδημι ας. Τα 

απότελε σματα σχεδό ν ό λών τών παραπα νώ ερευνώ ν καταδεικνυ όυν πώς η πόιό τητα 

της ζώη ς τών πόλιτώ ν σε ό λες τις χώ ρες ε χει επηρεαστει  με αρνητικό  τρό πό, σε 

σώματικό  και σε ψυχικό  επι πεδό. 

Η επαγγελματικη  εξόυθε νώση απότελει  σημαντικό  αντικει μενό μελε της λό γώ τών 

αρνητικώ ν επιπτώ σεών στη ζώη  τών εργαζό μενών. Η ε ρευνα τών Rodrí guez-Lo pez & 

Rubio-Valdehita (2021) πόυ περιλα μβανε 614 συμμετε χόντες ε δειξε περιόρισμε νη 

επι δραση της πανδημι ας στην επαγγελματικη  εξόυθε νώση, δηλώ νόντας ό τι τα με τρα 

πόυ λη φθηκαν για την ασφαλη  λειτόυργι α τών καταστημα τών δεν ασκόυ ν αυξημε νη 

πι εση στόυς εργαζό μενόυς. Η ε ρευνα τών Valtorta et al. (2021) σε 422 εργαζό μενόυς σε 

ιταλικα  SuperMarkets ε δειξε ό τι όι εργαζό μενόι αντιμετώπι ζόυν ε ντόνες πιε σεις και 

υψηλα  επι πεδα επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης, με τό 32% τών συμμετεχό ντών να 

παρόυσια ζόυν σόβαρα  συμπτώ ματα της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης και στις τρεις 

διαστα σεις της. Στην ε ρευνα τών Ramaci et al. (2021), παρατηρη θηκε ό τι τό 45% τών 

συμμετεχό ντών παρόυσι αζε υψηλα  επι πεδα συναισθηματικη ς εξα ντλησης, ενώ  τό 37% 

αντιμετώ πιζε απόπρόσώπόπόι ηση και μειώμε νη ικανόπόι ηση από  τα επιτευ γματα  τόυς. 

Η ε ρευνα τών Rubilar & Oros (2021) διερευ νησε την επαγγελματικη  εξόυθε νώση σε 

9.058 εκπαιδευτικόυ ς στην Αργεντινη , αναφε ρόντας σημαντικη  συναισθηματικη  

εξα ντληση σε αυτόυ ς, πόυ σχετι ζεται με υψηλα  επι πεδα στρες. Στη μελε τη τών Meyer et 

al. (2021), πραγματόπόιη θηκε ε ρευνα σε τρεις φα σεις για να αξιόλόγη σόυν την 

επαγγελματικη  εξόυθε νώση στόυς εργαζό μενόυς της δημό σιας διόι κησης της Γερμανι ας 

κατα  τη δια ρκεια της πανδημι ας. Βρη καν ό τι όι γυναι κες εργαζό μενες βιώ νόυν ε ντόνη 

συναισθηματικη  εξα ντληση, ενώ  η αυτόνόμι α και η υπόστη ριξη από  συναδε λφόυς 

μειώ νόυν αυτη ν την εξα ντληση. Η ε ρευνα τών Sikaras et al. (2021) σε 701 νόσηλευτε ς 

και ιατρόυ ς της Ελλα δας ε δειξε ό τι τό 68% τών συμμετεχό ντών αισθα νεται ε ντόνη 

σώματικη  κό πώση, ενώ  τό 43% εκδηλώ νει επαγγελματικη  εξόυθε νώση. Από  τις 

παραπα νώ ε ρευνες ευ κόλα διαπιστώ νεται πώς η πανδημι α Covid-19, τό στρες και ό 
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φό βός πόυ σχετι ζόνται με αυτη , ό πώς επι σης και τα περιόριστικα  με τρα ε χόυν 

πρόκαλε σει ιδιαι τερα σόβαρε ς πιε σεις στόυς εργαζό μενόυς, σε ό λόυς τόυς κλα δόυς της 

όικόνόμι ας. Αυτε ς όι πιε σεις στις περισσό τερες περιπτώ σεις φαι νεται πώς ευθυ νόνται 

σόβαρα  για την εμφα νιση τόυ συνδρό μόυ της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης πόυ ε χει 

δυσμενει ς συνε πειες στην πρόσώπικη  και επαγγελματικη  υγει α τών εργαζό μενών. 

Η σχε ση μεταξυ  τόυ α γχόυς και της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης ε χει εξεταστει  σε 

πόλλε ς ερευνητικε ς μελε τες. Οι Rozman et al. (2019) διαπι στώσαν ό τι τό α γχός ει ναι 

υπευ θυνό για την εκδη λώση συμπτώμα τών επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης, ειδικα  στόυς 

νεό τερόυς εργαζό μενόυς. Οι Soomro et al. (2021) ανακα λυψαν ό τι τό α γχός πόυ βιώ νόυν 

όι εργαζό μενόι σε περιόχε ς με τρόμόκρατικε ς επιθε σεις επηρεα ζει σημαντικα  τα επι πεδα 

της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης. Οι Luo et al. (2016) βρη καν ό τι τό α γχός συνδε εται με 

κα θε δια σταση της εργασι ας τών μεταναστώ ν στην υ παιθρό της Κι νας, πυρόδότώ ντας 

την εκδη λώση της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης. Οι Ghio et al. (2021) παρατη ρησαν ό τι 

τό α γχός τών επαγγελματιώ ν υγει ας κατα  την περι όδό της πανδημι ας τόυ Covid-19 

συνδε εται με την εκδη λώση τών τριώ ν διαστα σεών της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης. 

Στην ε ρευνα τών Sengul et al. (2019) σε 194 νόσηλευτε ς της Τόυρκι ας, βρε θηκε ό τι 

υψηλό τερα επι πεδα α γχόυς συνδε όνται με αυξημε νη συναισθηματικη  εξα ντληση, 

απόπρόσώπόπόι ηση και χαμηλό τερη πρόσώπικη  επι τευξη. Στην ε ρευνα τών Vidotti et al. 

(2019) σε 502 νόσηλευτε ς της Βραζιλι ας, διαπιστώ θηκε ό τι η εκδη λώση της 

επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης συχνα  σχετι ζεται με τό α γχός, καθώ ς εντόνό τερό α γχός 

συνεπα γεται εντόνό τερα συμπτώ ματα εξόυθε νώσης. Σε ό λες τις παραπα νώ ε ρευνες 

διαφαι νεται πώς υπα ρχει σχε ση μεταξυ  τόυ α γχόυς και της επαγγελματικη ς 

εξόυθε νώσης. Τό α γχός φαι νεται πώς όδηγει  τόυς εργαζό μενόυς στην συναισθηματικη  

εξα ντληση, στην απόπρόσώπόπόι ηση και στην χαμηλη  επι τευξη. 

Την επι δραση τόυ α γχόυς στη διαμό ρφώση της αντιλαμβανό μενης πόιό τητας ζώη ς τών 

εργαζό μενών ε χόυν πρόσπαθη σει να εκτιμη σόυν δια φόρόι ερευνητε ς. Η ε ρευνα Ranjit & 

Mahespriya (2012) σε 201 εργαζό μενόυς σε εταιρει ες πληρόφόρικη ς στην Ινδι α 

κατε δειξε ό τι τό α γχός σχετι ζεται αρνητικα  με την πόιό τητα ζώη ς. Η ε ρευνα τών Li et al. 

(2019) σε 1857 ανθρακώρυ χόυς στην Κι να επιβεβαι ώσε την αρνητικη  σχε ση μεταξυ  

α γχόυς και πόιό τητας ζώη ς. Ομόι ώς, η ε ρευνα τών Lu et al. (2019) σε 2006 εργαζό μενόυς 

ε δειξε ό τι τό α γχός επηρεα ζει αρνητικα  την πόιό τητα ζώη ς. Η ε ρευνα τών da Silva & 

Guimaraes (2016) σε 273 νόσηλευτε ς κατε δειξε ό τι όι νόσηλευτε ς πόυ διαχειρι ζόνται τό 

α γχός απόλαμβα νόυν καλυ τερη πόιό τητα ζώη ς σε σώματικό , ψυχικό  και κόινώνικό  

επι πεδό, σε αντι θεση με αυτόυ ς πόυ δεν μπόρόυ ν να τό διαχειριστόυ ν. Τα παραπα νώ 

απότελε σματα καταδεικνυ όυν πώς υπα ρχει συ γκλιση τών ερευνώ ν αναφόρικα  με την 

αρνητικη  επι δραση τόυ α γχόυς τών εργαζό μενών στην πόιό τητα της ζώη ς τόυς. Σε ό λες 

τις ε ρευνες πόυ παρόυσια στηκαν επιβεβαιώ θηκε η υ παρξη αρνητικη ς σχε σης μεταξυ  

τών δυ ό αυτώ ν μεταβλητώ ν. 

Τε λός, δια φόρόι ερευνητε ς ε χόυν εξετα σει τη σχε ση μεταξυ  της επαγγελματικη ς 

εξόυθε νώσης και της πόιό τητας ζώη ς τών εργαζό μενών. Η ε ρευνα τών Vidotti et al. 

(2019) κατε δειξε ό τι η επαγγελματικη  εξόυθε νώση επηρεα ζει αρνητικα  την πόιό τητα 

ζώη ς τών εργαζό μενών σε σώματικό , ψυχικό  και κόινώνικό  επι πεδό. Οι de Moraes et al. 

(2019) βρη καν ό τι εργαζό μενόι με συμπτώ ματα επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης ε χόυν 

χαμηλό τερη πόιό τητα ζώη ς σε συ γκριση με ό σόυς δεν ε χόυν. Συ μφώνα με τόυς Ribeiro 
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et al. (2021), η επαγγελματικη  εξόυθε νώση ε χει αρνητικη  επι δραση στην ψυχικη  υγει α, 

τη ζώτικό τητα και την ευεξι α τών επαγγελματιώ ν υγει ας. Τε λός, η ε ρευνα τών Fradelos 

et al. (2014) ε δειξε ό τι η επαγγελματικη  εξόυθε νώση επηρεα ζει αρνητικα  την πόιό τητα 

ζώη ς τών επαγγελματιώ ν υγει ας, αλλα  η κόινώνικη  υπόστη ριξη μπόρει  να μετρια σει 

αυτη ν την επι δραση. Σε ό λες τις παραπα νώ ε ρευνες διαπιστώ θηκε πώς η επαγγελματικη  

εξόυθε νώση επιδρα  αρνητικα  στην πόιό τητα ζώη ς τών εργαζό μενών. 

3. Μεθοδολογία έρευνας 

3.1 Σκοπός και ερευνητικά ερωτήματα 

Σκόπό ς της παρόυ σας ερευνητικη ς εργασι ας ει ναι να διερευνη σει αν όι συνθη κες πόυ 

ε χόυν διαμόρφώθει  λό γώ της πανδημι ας Covid-19 ε χόυν επιδρα σει στό α γχός, στην 

πόιό τητα ζώη ς και στην εκδη λώση επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης τών εργαζό μενών στα 

ΕΛΤΑ. Ειδικό τερα, τα ερευνητικα  ερώτη ματα στα όπόι α δι νει απαντη σεις η εν λό γώ 

ερευνητικη  εργασι α ει ναι τα εξη ς: 

1. Πόιό ει ναι τό επι πεδό α γχόυς πόυ βιώ νόυν όι εργαζό μενόι στα ΕΛΤΑ κατα  τη 

δια ρκεια της Πανδημι ας Covid-19; 

2. Πώ ς διαφόρόπόιει ται επι πεδό α γχόυς πόυ βιώ νόυν όι εργαζό μενόι στα ΕΛΤΑ 

κατα  τη δια ρκεια της Πανδημι ας Covid-19, ανα λόγα με τα δημόγραφικα  

χαρακτηριστικα  τόυς; 

3. Πόιό ει ναι τό επι πεδό της πόιό τητας ζώη ς τών εργαζό μενών στα ΕΛΤΑ κατα  τη 

δια ρκεια της Πανδημι ας Covid-19; 

4. Πώ ς διαφόρόπόιει ται τό επι πεδό της πόιό τητας ζώη ς τών εργαζό μενών στα 

ΕΛΤΑ κατα  τη δια ρκεια της Πανδημι ας Covid-19, ανα λόγα με τα δημόγραφικα  

χαρακτηριστικα  τόυς; 

5. Πόιό ει ναι τό επι πεδό της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης τών εργαζό μενών στα 

ΕΛΤΑ κατα  τη δια ρκεια της Πανδημι ας Covid-19; 

6. Πώ ς διαφόρόπόιει ται τό επι πεδό της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης τών 

εργαζό μενών στα ΕΛΤΑ κατα  τη δια ρκεια της Πανδημι ας Covid-19, ανα λόγα με 

τα δημόγραφικα  χαρακτηριστικα  τόυς; 

7. Πόια ει ναι η σχε ση μεταξυ  τόυ α γχόυς και της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης τών 

εργαζό μενών στα ΕΛΤΑ κατα  τη δια ρκεια της Πανδημι ας Covid-19; 

8. Πόια ει ναι η σχε ση μεταξυ  τόυ α γχόυς και της πόιό τητας ζώη ς τών εργαζό μενών 

στα ΕΛΤΑ κατα  τη δια ρκεια της Πανδημι ας Covid-19; 

9. Πόια ει ναι η σχε ση μεταξυ  α γχόυς και της εκδη λώσης τόυ συνδρό μόυ της 

επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης εργαζό μενών στα ΕΛΤΑ κατα  τη δια ρκεια της 

Πανδημι ας Covid-19; 

3.2 Εργαλείο συλλογής δεδομένων 

Η απα ντηση στα παραπα νώ ερευνητικα  ερώτη ματα δό θηκε με σώ της υλόπόι ησης 

πόσότικη ς ε ρευνας σε εργαζό μενόυς στα ΕΛΤΑ. Η πόσότικη  ε ρευνα πραγματόπόιη θηκε 

με τη βόη θεια ερώτηματόλόγι όυ, τό όπόι ό αναπτυ σσεται σε τε σσερις ενό τητες. Η πρώ τη 

ενό τητα αφόρα  την ενό τητα τών δημόγραφικώ ν χαρακτηριστικώ ν τών εργαζόμε νών 
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στα ΕΛΤΑ πόυ πη ραν με ρός στην ε ρευνα. Πρό κειται για τε σσερα δημόγραφικα  

χαρακτηριστικα  και συγκεκριμε να για τό φυ λό, την ηλικι α, τό εκπαιδευτικό  επι πεδό και 

την όικόγενειακη  κατα σταση. Η ενό τητα αυτη  ει ναι πόλυ  σημαντικη  αφενό ς γιατι  

παρόυσια ζει τό πρόφι λ τών συμμετεχό ντών στην ε ρευνα και αφετε ρόυ γιατι  τα 

δημόγραφικα  χαρακτηριστικα  χρησιμόπόιόυ νται για την πραγματόπόι ηση στατιστικώ ν 

ελε γχών ώ στε να διερευνηθει  η υ παρξη σχε σης μεταξυ  αυτώ ν και τών επιπε δών της 

επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης, τόυ α γχόυς και της πόιό τητας ζώη ς τών εργαζό μενών στα 

ΕΛΤΑ. 

Η δευ τερη ενό τητα απότελει ται από  22 δηλώ σεις πόυ συνθε τόυν την κλι μακα MBI 

Maslach Burnout Inventory. Οι συμμετε χόντες στην ε ρευνα καλόυ νται να σημειώ σόυν 

δι πλα σε κα θε μι α από  της δηλώ σεις πό σό συχνα  εκδηλώ νόυν αυτα  πόυ εκφρα ζόυν 

επιλε γόντας μι α από  τις διαθε σιμες επιλόγε ς. Υπόγραμμι ζεται πώς την εν λό γώ κλι μακα 

την ε χόυν μεταφρα σει στην ελληνικη  γλώ σσα και στην πόρει α την ε χόυν σταθμι σει για 

τόυς εργαζό μενόυς της Ελλα δας, όι Αναγνώστό πόυλός και Παπαδα τόυ (1992). Οι 

δηλώ σεις επιμερι ζόνται σε τρεις όμα δες και συγκεκριμε να στην όμα δα της 

συναισθηματικη ς εξα ντλησης (1, 2, 3, 6, 8, 13, 14, 16 και 20), στην όμα δα της 

απόπρόσώπόπόι ησης (5, 10, 11, 15 και 22) και τε λός στην όμα δα τών πρόσώπικώ ν 

επιτευγμα τών (4, 7, 9, 12, 17, 18, 19 και 21). Όταν στην όμα δα της συναισθηματικη ς 

εξα ντλησης τό συνόλικό  σκόρ κυμαι νεται από  0-20 σημειώ νεται χαμηλη  

συναισθηματικη  εξα ντληση, ό ταν τό συνόλικό  σκόρ κυμαι νεται μεταξυ  τόυ 21-30 

καταγρα φεται με τρια συναισθηματικη  εξα ντληση και ό ταν λαμβα νει τιμε ς μεγαλυ τερες 

τόυ 31 σημειώ νεται υψηλη  συναισθηματικη  εξα ντληση. Όταν στην όμα δα της 

απόπρόσώπόπόι ησης τό συνόλικό  σκόρ κυμαι νεται από  0-5 σημειώ νεται χαμηλη  

απόπρόσώπόπόι ηση, ό ταν τό συνόλικό  σκόρ κυμαι νεται μεταξυ  τόυ 6-10 καταγρα φεται 

με τρια απόπρόσώπόπόι ηση και ό ταν λαμβα νει τιμε ς μεγαλυ τερες τόυ 11 σημειώ νεται 

υψηλη  απόπρόσώπόπόι ηση. Όταν στην όμα δα τών πρόσώπικώ ν επιτευγμα τών τό 

συνόλικό  σκόρ κυμαι νεται από  45και πα νώ σημειώ νεται υψηλη  επι τευξη, ό ταν τό 

συνόλικό  σκόρ κυμαι νεται μεταξυ  τόυ 36-40 καταγρα φεται με τρια επι τευξη και ό ταν 

λαμβα νει τιμε ς κα τώ τόυ 35 σημειώ νεται χαμηλη  επι τευξη. 

Η δευ τερη ενό τητα απότελει ται από  10 δηλώ σεις πόυ συνθε τόυν την κλι μακα PSS 

Perceived Stress Scale η όπόι α εξετα ζει τα επι πεδα στρες πόυ βιώ νει ε να α τόμό, με τόν 

τρό πό πόυ τα αντιλαμβα νεται. Οι συμμετε χόντες στην ε ρευνα καλόυ νται να σημειώ σόυν 

δι πλα σε κα θε μι α από  της δηλώ σεις πό σό συχνα  εκδηλώ νόυν αυτα  πόυ εκφρα ζόυν 

επιλε γόντας μι α από  τις διαθε σιμες επιλόγε ς. Η κλι μακα αυτη  ε χει μεταφραστει  στην 

ελληνικη  γλώ σσα και ε χει λα βει και την κατα λληλη στα θμιση από  τόυς Adonis et al. 

(2018).  

Η τρι τη ενό τητα η όπόι α ει ναι και η τελευται α ενό τητα τόυ ερώτηματόλόγι όυ ει ναι η SF-

12 η όπόι α απότελει ται από  12 δηλώ σεις και εξετα ζει την αντιλαμβανό μενη πόιό τητα 

ζώη ς τών ανθρώ πών. Η κλι μακα SF-12 εξετα ζει βασικε ς διαστα σεις της πόιό τητας της 

ζώη ς τόυ ανθρώ πόυ ό πώς ει ναι η υπόκειμενικη  αντι ληψη πόυ ε χει τό α τόμό αναφόρικα  

με την κατα σταση της υγει ας τόυ, με τη σώματικη  τόυ λειτόυργικό τητα, με τόν σώματικό  

τόυ ρό λό, με τόν σώματικό  πό νό πόυ δυ ναται να βιώ νει, με τη ζώτικό τητα  τόυ, με την 

κόινώνικη  τόυ λειτόυργικό τητα, με τόν συναισθηματικό  τόυ ρό λό καθώ ς επι σης και με 
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την ψυχικη  τόυ υγει α. Η κλι μακα αυτη  ε χει μεταφραστει  στην ελληνικη  γλώ σσα και ε χει 

λα βει και την κατα λληλη στα θμιση από  τόυς Kontodimopoulos et al. (2007). 

 

3.3 Δείγμα της έρευνας 

Στην ε ρευνα συμμετει χαν 107 εργαζό μενόι στα ΕΛΤΑ η όπόι α πρόσεγγι στηκαν από  την 

ερευνη τρια με σώ της βόλικη ς δειγματόληψι ας. Πιό συγκεκριμε να η ερευνη τρια 

ενημε ρώσε τόυς διευθυντε ς τών καταστημα τών πόυ γνώ ριζε πρόσώπικα  και τόυς 

ζη τησε να διαθε σόυν τα ερώτηματόλό για στόυς εργαζό μενόυς τόυς πρόκειμε νόυ να τό 

συμπληρώ σόυν. Μετα  τη συμπλη ρώση τών ερώτηματόλόγι ών η ερευνη τρια 

επισκεπτό ταν και πα λι τα καταστη ματα και παραλα μβανε τα ερώτηματόλό για. Όλα τα 

καταστη ματα της ε ρευνας βρι σκόνται στην Περιφερειακη  Ενό τητα Θεσσαλόνι κης. 

Σημειώ νεται πώς συνόλικα  διανεμη θηκαν 150 ερώτηματόλό για, από  τα όπόι α 

επεστρα φησαν 110 εκ τών όπόι ών τα τρι α δεν ει χαν συμπληρώθει  όλόκληρώμε να. 

Υπόγραμμι ζεται πώς για την πραγματόπόι ηση της ε ρευνας στόυς εργαζό μενόυς τών 

Ελληνικώ ν Ταχυδρόμει ών τηρη θηκε ό κώ δικας της ερευνητικη ς δεόντόλόγι ας. Πιό 

αναλυτικα  όι εργαζό μενόι ενημερώ θηκαν για τόν σκόπό  της ε ρευνας με σώ ενό ς 

εισαγώγικόυ  σημειώ ματός στό ερώτηματόλό γιό τό όπόι ό εμπεριει χε ό λες τις 

απαιτόυ μενες λεπτόμε ρειες. Ακό μη, η ε ρευνα η ταν εθελόντικη  με απότε λεσμα να 

συμμετε χει σε αυτη  ό πόιός εργαζό μενός από  τα ΕΛΤΑ τό επιθυμει  καθώ ς και ανώ νυμη 

με συνε πεια να μην ει ναι γνώστό  πόιό ερώτηματόλό γιό συμπληρώ θηκε από  πόιόν 

εργαζό μενό. Δικαι ώμα απόχώ ρησης από  την ε ρευνα ει χαν ό λόι όι συμμετε χόντες και 

ό πώς διαπιστώ θηκε 3 από  τόυς 110 απόχώ ρησαν πριν την όλόκλη ρώση της 

συμπλη ρώσης τόυ ερώτηματόλόγι όυ. 

 

3.4 Επεξεργασία των απαντήσεων 

Οι απαντη σεις τών 107 εργαζό μενών στα ΕΛΤΑ επεξεργα στηκαν με τό στατιστικό  

πακε τό SPSS. Για την επι τευξη τόυ σκόπόυ  της εργασι ας αλλα  και για την απα ντηση τών 

ερευνητικώ ν ερώτημα τών χρησιμόπόιη θηκαν με τρα και ε λεγχόι της περιγραφικη ς και 

της επαγώγικη ς στατιστικη ς. Ειδικό τερα, χρησιμόπόιη θηκαν συχνό τητες, σχετικε ς 

συχνό τητες, με σες τιμε ς και τυπικε ς απόκλι σεις για την περιγραφη  τών δημόγραφικώ ν 

χαρακτηριστικώ ν τών εργαζό μενών στα ΕΛΤΑ και για τη διερευ νηση τών επιπε δών της 

επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης και τόυ α γχόυς πόυ βιώ νόυν κατα  τη δια ρκεια της 

πανδημι ας Covid-19 και της αντιλαμβανό μενης πόιό τητας της ζώη ς τόυς. Για την 

πραγματόπόι ηση ελε γχών μεταξυ  τών δημόγραφικώ ν και τών επιπε δών 

επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης, πόιό τητας ζώη ς και α γχόυς χρησιμόπόιη θηκε όι ε λεγχόι 

Independent Samples t-test και one-way ANOVA. Τε λός, για τόν ε λεγχό της επι δρασης 

τόυ α γχόυς και της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης στην πόιό τητα ζώη ς τών εργαζό μενών 

πραγματόπόιη θηκαν συσχετι σεις. 
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4. Αποτελέσματα έρευνας 

4.1 Δημογραφικά χαρακτηριστικά δείγματος 

Στόν Πι νακα 1 παρόυσια ζόνται τα απότελε σματα της ανα λυσης σχετικα  με τα 

δημόγραφικα  χαρακτηριστικα  τών 107 εργαζόμε νών στα ΕΛΤΑ πόυ συμμετει χαν στην 

ε ρευνα. 

Πίνακας 1. Δημογραφικά χαρακτηριστικά δείγματος 

  Ν % 

Φυ λό Άντρας 47 43.9% 

Γυναι κα 60 56.1% 

Ηλικι α Έώς 35 ετώ ν 23 21.5% 

36-45 ετώ ν 22 20.6% 

46-55 ετώ ν 40 37.4% 

56 ετώ ν και α νώ 22 20.6% 

Εκπαιδευτικό  

επι πεδό 

Από φόιτός Λυκει όυ 25 23.4% 

Από φόιτός ΤΕΙ 28 26.2% 

Από φόιτός ΑΕΙ 42 39.3% 

Μετεκπαι δευση 6 5.6% 

Δευ τερό Πτυχι ό 2 1.9% 

Μεταπτυχιακό ς Τι τλός 4 3.7% 

Οικόγενειακη  

κατα σταση 

Άγαμός-η 26 24.3% 

Έγγαμός-η χώρι ς παιδια  19 17.8% 

Έγγαμός-η με παιδια  47 43.9% 

Διαζευγμε νός-η 10 9.3% 

Χη ρός-α 5 4.7% 

 

4.2 Ανάλυση αξιοπιστίας εργαλείου 

Για τόν ε λεγχό αξιόπιστι ας τών κλιμα κών πόυ χρησιμόπόιη θηκαν για να διερευνηθει  τό 

επι πεδό επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης, α γχόυς και πόιό τητας ζώη ς τών εργαζόμε νών 

χρησιμόπόιη θηκε ό συντελεστη ς αξιόπιστι ας α τόυ Cronbach. Από  τόν ε λεγχό πρόε κυψε 

ό τι η κλι μακα επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης της Maslach εμφα νισε συνόλικη  αξιόπιστι α 

α=0.923 ενώ  αρκετα  υψηλη  αξιόπιστι α εμφα νισαν και όι τρει ς διαστα σεις της 

επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης (Συναισθηματικη  εξα ντληση: 0.898, Απόπρόσώπόπόι ηση: 

0.795, Πρόσώπικα  επιτευ γματα: 0.813). Επιπλε όν, η κλι μακα πόιό τητας ζώη ς SF-12 

εμφα νισε συνόλικη  αξιόπιστι α α=0.911 και η κλι μακα α γχόυς PPS εμφα νισε συνόλικη  
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αξιόπιστι α α=0.935. Συνόλικα  επιβεβαιώ θηκε ό τι τα εργαλει α πόυ χρησιμόπόιη θηκαν 

εμφα νισαν αρκετα  υψηλη  αξιόπιστι α στην παρόυ σα ε ρευνα. 

 

4.3 Επαγγελματική εξουθένωση εργαζομένων στα ΕΛΤΑ 

Η μεταβλητη  της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης εξετα στηκε σε επτα βαθμη κλι μακα (0-6) 

ξεχώριστα  ώς πρός τις τρεις επιμε ρόυς διαστα σεις της (Συναισθηματικη  εξα ντληση, 

Απόπρόσώπόπόι ηση,  Πρόσώπικα  επιτευ γματα). 

Τα ευρη ματα πόυ αφόρόυ ν τη συναισθηματικη  εξα ντληση ε δειξαν πώς όι εργαζό μενόι 

στα ΕΛΤΑ όρισμε νες φόρε ς τό μη να νιώ θόυν ό τι εργα ζόνται πόλυ  σκληρα  στη δόυλεια  

τόυς (μ.ό.=3.5, τ.α.=1.5), ό τι ει ναι εξαντλημε νόι στό τε λός μιας ημε ρας (μ.ό.=3.3, τ.α.=1.3), 

αισθα νόνται σώματικα  εξόυθενώμε νόι από  τη δόυλεια  τόυς (μ.ό.=3.2, τ.α.=1.4), 

αισθα νόνται ψυχικα  εξόυθενώμε νόι από  τη δόυλεια  τόυς (μ.ό.=3.1, τ.α.=1.5), 

αισθα νόνται κόυ ραση, ό ταν σηκώ νόνται τό πρώι  και ε χόυν μπρόστα  τόυς μια ακό μα 

με ρα δόυλεια ς (μ.ό.=2.9, τ.α.=1.5) και νιώ θόυν απόγόη τευση από  τη δόυλεια  τόυς 

(μ.ό.=2.9, τ.α.=1.4). Αντι θετα, πιό σπα νια δη λώσαν πώς αισθα νόνται κόυ ραση λό γώ τόυ 

ό τι δόυλευ όυν ό λη με ρα με ανθρώ πόυς (μ.ό.=2.1, τ.α.=1.6) η   ό τι νιώ θόυν υπερβόλικη  

ε νταση λό γώ της α μεσης σχε σης με ανθρώ πόυς στόν εργασιακό  χώ ρό τόυς (μ.ό.=2.3, 

τ.α.=1.5). Η συνόλικη  με ση τιμη  της κλι μακας συναισθηματικη ς εξα ντλησης βρε θηκε ι ση 

με 26.1 (τ.α.=10.4) πόυ ει ναι ε νδειξη ενό ς με τριόυ επιπε δόυ συναισθηματικη ς 

εξα ντλησης τών εργαζόμε νών στα ΕΛΤΑ. 

Τα ευρη ματα πόυ αφόρόυ ν την απόπρόσώπόπόι ηση ε δειξαν πώς όι εργαζό μενόι στα 

ΕΛΤΑ πόλυ  σπα νια νιώ θόυν ό τι συμπεριφε ρόνται απρό σώπα σε μερικόυ ς από  τόυς 

ανθρώ πόυς πόυ εξυπηρετόυ ν (μ.ό.=1.5, τ.α.=1.5) και σπα νια νιώ θόυν λιγό τερό 

ευαι σθητόι πρός τόυς ανθρώ πόυς από  τό τε πόυ α ρχισαν αυτη  τη δόυλεια  (μ.ό.=1.4, 

τ.α.=1.7). Παρό μόια, όι εργαζό μενόι στα ΕΛΤΑ σπα νια ανησυχόυ ν ό τι σταδιακα  αυτη  η 

δόυλεια  τόυς κα νει να ει ναι συναισθηματικα  πιό σκληρόι  (μ.ό.=1.6, τ.α.=1.7). Η συνόλικη  

με ση τιμη  της κλι μακας απόπρόσώπόπόι ησης βρε θηκε ι ση με 10.5 (τ.α.=5.4) πόυ ει ναι 

ε νδειξη ενό ς με τριόυ πρός χαμηλόυ  επιπε δόυ απόπρόσώπόπόι ησης τών εργαζόμε νών 

στα ΕΛΤΑ. 

Τα ευρη ματα πόυ αφόρόυ ν τα πρόσώπικα  επιτευ γματα ε δειξαν πώς όι εργαζό μενόι στα 

ΕΛΤΑ συχνα  αντιμετώπι ζόυν πόλυ  απότελεσματικα  τα πρόβλη ματα πόυ ε χόυν όι 

α νθρώπόι πόυ εξυπηρετόυ ν (μ.ό.=4.0, τ.α.=1.2) και αντιμετώπι ζόυν με ηρεμι α τα 

πρόβλη ματα πόυ πρόκυ πτόυν στη δόυλεια  τόυς (μ.ό.=3.8, τ.α.=1.3). Παρό μόια, όι 

εργαζό μενόι στα ΕΛΤΑ αναγνώρι ζόυν ό τι συχνα  νιώ θόυν ό τι ε χόυν κατόρθώ σει πόλλα  

αξιό λόγα πρα γματα στη δόυλεια  τόυς (μ.ό.=3.7, τ.α.=1.2), συχνα  μπόρόυ ν να 

δημιόυργόυ ν μια α νετη ατμό σφαιρα  με τόυς ανθρώ πόυς πόυ εξυπηρετόυ ν και συχνα  

τόυς γεμι ζει ενεργητικό τητα και δυ ναμη πόυ δόυλευ όυν με α λλόυς ανθρώ πόυς (μ.ό.=3.4, 

τ.α.=1.5). Η συνόλικη  με ση τιμη  της κλι μακας πρόσώπικώ ν επιτευγμα τών βρε θηκε ι ση 

με 27.6 (τ.α.=7.8) πόυ ει ναι ε νδειξη ενό ς χαμηλόυ  επιπε δόυ πρόσώπικώ ν επιτευγμα τών 

τών εργαζόμε νών στα ΕΛΤΑ. 

Τό Σχη μα 1 παρόυσια ζει τα συγκεντρώτικα  απότελε σματα για τό επι πεδό 

συναισθηματικη ς εξα ντλησης, απόπρόσώπόπόι ησης και πρόσώπικώ ν επιτευγμα τών 
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τών εργαζόμε νών στα ΕΛΤΑ. Τα απότελε σματα δει χνόυν ό τι από  τό συ νόλό τών 

εργαζόμε νών τό 17.8% ει χαν χαμηλό  επι πεδό συναισθηματικη ς εξα ντλησης, τό 38.3%% 

ει χαν με τριό επι πεδό συναισθηματικη ς εξα ντλησης και τό 43.9% ει χαν υψηλό  επι πεδό 

συναισθηματικη ς εξα ντλησης. Επιπρό σθετα, από  τό συ νόλό τών εργαζόμε νών τό 13.1% 

ει χαν χαμηλό  επι πεδό απόπρόσώπόπόι ησης, τό 41.1%% ει χαν με τριό επι πεδό 

απόπρόσώπόπόι ησης και τό 45.8% ει χαν υψηλό  επι πεδό απόπρόσώπόπόι ησης. Τε λός,  

από  τό συ νόλό τών εργαζόμε νών τό 80.4% ει χαν χαμηλό  επι πεδό πρόσώπικώ ν 

επιτευγμα τών, τό 10.3%% ει χαν με τριό επι πεδό πρόσώπικώ ν επιτευγμα τών και τό 9.3% 

ει χαν υψηλό  επι πεδό πρόσώπικώ ν επιτευγμα τών. 

 

Σχήμα 1. Συγκεντρωτικά αποτελέσματα των διαστάσεων επαγγελματικής 

εξουθένωσης  

 

Στη συνε χεια διερευνη θηκε τό κατα  πό σό τό επι πεδό συναισθηματικη ς εξα ντλησης, 

απόπρόσώπόπόι ησης και πρόσώπικώ ν επιτευγμα τών τών εργαζόμε νών στα ΕΛΤΑ 

διαφόρόπόιει ται ώς πρός τα δημόγραφικα  χαρακτηριστικα  τόυς. Σχετικα  με τη 

δια σταση της συναισθηματικη ς εξα ντλησης, τα απότελε σματα ε δειξαν ό τι δεν 

διαφόρόπόιει ται σε σημαντικό  βαθμό  ώς πρός τό φυ λό (t=1.327, p=0.187) αλλα  

διαφόρόπόιει ται σε σημαντικό  βαθμό  ώς πρός την ηλικιακη  όμα δα (F=4.014, p=0.010), 

τό εκπαιδευτικό  επι πεδό (F=2.702, p=0.025) και την όικόγενειακη  κατα σταση τών 

εργαζόμε νών  (F=3.044, p=0.020). Από  την ανα λυση πρόε κυψε ό τι όι εργαζό μενόι ηλικι ας 

α νώ τών 46 ετώ ν, όι κα τόχόι μεταπτυχιακόυ  και όι ε γγαμόι με παιδια  εμφανι ζόυν 

υψηλό τερό επι πεδό συναισθηματικη ς εξα ντλησης. 

Σχετικα  με τη δια σταση της απόπρόσώπόπόι ησης, τα απότελε σματα ε δειξαν ό τι 

διαφόρόπόιει ται σε σημαντικό  βαθμό  ώς πρός τό φυ λό (t=2.129, p=0.036), τό 

εκπαιδευτικό  επι πεδό (F=3.007, p=0.014) και την όικόγενειακη  κατα σταση τών 

εργαζόμε νών (F=3.406, p=0.012) αλλα  δεν διαφόρόπόιει ται σε σημαντικό  βαθμό  ώς 

πρός την ηλικιακη  όμα δα (F=1.470, p=0.227). Από  την ανα λυση πρόε κυψε ό τι όι α ντρες 

και όι εργαζό μενόι πόυ ει ναι όι από φόιτόι ΤΕΙ η  ε γγαμόι με παιδια  εμφανι ζόυν 

υψηλό τερό επι πεδό απόπρόσώπόπόι ησης. 

Σχετικα  με τη δια σταση τών πρόσώπικώ ν επιτευγμα τών, τα απότελε σματα ε δειξαν ό τι 

δεν διαφόρόπόιει ται σε σημαντικό  βαθμό  ώς πρός τό φυ λό (t=-0.732, p=0.466), τό 

εκπαιδευτικό  επι πεδό (F=1.738, p=0.133), την όικόγενειακη  κατα σταση (F=0.743, 

p=0.565) και την ηλικιακη  όμα δα (F=0.776, p=0.510) τών εργαζόμε νών. 
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4.4 Άγχος εργαζομένων στα ΕΛΤΑ 

Σε αυτη  την ενό τητα παρόυσια ζόνται τα απότελε σματα πόυ πρόε κυψαν από  τις 

απαντη σεις τών εργαζόμε νών στα ΕΛΤΑ αναφόρικα  με τό α γχός πόυ βι ώσαν τόν 

τελευται ό μη να. Η μεταβλητη  τόυ α γχόυς εξετα στηκε σε πεντα βαθμη κλι μακα (0-4). Τα 

σχετικα  απότελε σματα ε δειξαν πώς όι εργαζό μενόι στα ΕΛΤΑ όρισμε νες φόρε ς τό μη να 

ε νιώσαν ικανόι  να ελε γξόυν δια φόρα ερεθι σματα (πρόκλη σεις) στη ζώη  τόυς (μ.ό.=2.3, 

τ.α.=0.7), ε νιώσαν σιγόυρια  για την ικανό τητα τόυς να χειριστόυ ν πρόσώπικα   

πρόβλη ματα (μ.ό.=2.2, τ.α.=0.7), και ε νιώσαν ό τι ό λα πη γαιναν ό πώς τα η θελαν (μ.ό.=2.1, 

τ.α.=0.8). Από  την α λλη πλευρα , όρισμε νες φόρε ς τό μη να ε νιώσαν ό τι δεν μπόρόυ σαν να 

αντιμετώπι σόυν ό λα ό σα ε πρεπε να κα νόυν (μ.ό.=2.0, τ.α.=0.7), και ό τι ει ναι νευρικόι  η  

αγχώ θηκαν (μ.ό.=1.9, τ.α.=0.8). Η συνόλικη  με ση τιμη  της κλι μακας α γχόυς βρε θηκε ι ση 

με 18.3 (τ.α.=4.3) πόυ ει ναι ε νδειξη ενό ς με τριόυ επιπε δόυ α γχόυς τών εργαζόμε νών στα 

ΕΛΤΑ. Συγκεκριμε να, τα συγκεντρώτικα  απότελε σματα ε δειξαν ό τι από  τό συ νόλό τών 

εργαζόμε νών τό 14% ει χαν χαμηλό  επι πεδό α γχόυς, τό 84.1%% ει χαν με τριό επι πεδό 

α γχόυς και τό 1.9% ει χαν υψηλό  επι πεδό α γχόυς. 

Στη συνε χεια διερευνη θηκε τό κατα  πό σό τό επι πεδό α γχόυς τών εργαζόμε νών στα ΕΛΤΑ 

διαφόρόπόιει ται ώς πρός τα δημόγραφικα  χαρακτηριστικα  τόυς. 

Ο ε λεγχός ε δειξε ό τι τό φυ λό (x2=0.810, p=0.667), η ηλικιακη  όμα δα (x2=3.529, p=0.740) 

και τό εκπαιδευτικό  επι πεδό (x2=11.871, p=0.294) δε σχετι ζόνται με τό επι πεδό α γχόυς 

τών εργαζόμε νών στα ΕΛΤΑ. Αντι θετα, η όικόγενειακη  κατα σταση (x2=30.071, p=0.000) 

σχετι ζεται, καθώ ς τα απότελε σματα ε δειξαν πώς όι εργαζό μενόι πόυ η ταν διαζευγμε νόι 

η  χη ρόι ει χαν χαμηλό τερό επι πεδό α γχόυς. 

 

4.5 Ποιότητα ζωής εργαζομένων στα ΕΛΤΑ 

Η τελευται α ενό τητα ερώτη σεών ει χε σκόπό  να καταγρα ψει τό επι πεδό της πόιό τητας 

ζώη ς τών εργαζόμε νών στα ΕΛΤΑ. Μεταξυ  τών πιό χαρακτηριστικώ ν απότελεσμα τών, η 

ανα λυση ε δειξε ό τι τό συνόλικό  επι πεδό της υγει ας τών συμμετεχό ντών η ταν 

τόυλα χιστόν καλό  (38.3%) ε ώς και πόλυ  καλό  (42.1%) η  εξαιρετικό  (18.7%). Τό 75.7% 

τών συμμετεχό ντών δη λώσαν πώς η τώρινη  κατα σταση της υγει ας τόυς δεν τόυς 

περιόρι ζει καθό λόυ σε με τριας ε ντασης δραστηριό τητες, ενώ  τόυς υπό λόιπόυς τόυς 

περιόρι ζει λι γό. Τό 29% τών συμμετεχό ντών αναγνώ ρισαν πώς πραγματόπόι ησαν 

λιγό τερα από  ό σα θα η θελαν λό γώ της σώματικη ς τόυς υγει ας, ενώ  τό 29.9% 

αναγνώ ρισαν πώς περιό ρισαν τη δόυλεια  τόυς η  α λλα ει δη δραστηριότη τών λό γώ της 

σώματικη ς τόυς υγει ας. Επι σης, τό 32.7% τών συμμετεχό ντών αναγνώ ρισαν πώς 

πραγματόπόι ησαν λιγό τερα από  ό σα θα η θελαν λό γώ συναισθηματικόυ  πρόβλη ματός, 

ενώ  τό 29.9% αναγνώ ρισαν πώς περιό ρισαν τη δόυλεια  τόυς η  α λλα ει δη 

δραστηριότη τών λό γώ συναισθηματικόυ  πρόβλη ματός. Τε λός, τό 31.8% τών 

συμμετεχό ντών δη λώσαν πώς συνεχώ ς, συχνα  η  πόλυ  συχνα  ε νιώσαν ηρεμι α και γαλη νη 

κατα  τις τε σσερις τελευται ες εβδόμα δες, τό 34.6% δη λώσαν πώς συνεχώ ς, συχνα  η  πόλυ  

συχνα  ε νιώσαν πόλλη  ενεργητικό τητα, ενώ  από  την α λλη μερια  7.5% δη λώσαν πώς 

συνεχώ ς, συχνα  η  πόλυ  συχνα  ε νιώσαν απελπισι α και μελαγχόλι α. Συνόλικα , η ανα λυση 
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ε δειξε ό τι όι εργαζό μενόι στα ΕΛΤΑ ε χόυν με τριό επι πεδό σώματικη ς (μ.ό.=48.3, τ.α.=7.0) 

και ψυχικη ς (μ.ό.=44.2, τ.α.=7.4)  υγει ας. 

Τα απότελε σματα τών ελε γχών για τη δια σταση της σώματικη ς υγει ας ώς πρός τα 

δημόγραφικα  χαρακτηριστικα  τών εργαζόμε νών στα ΕΛΤΑ ε δειξαν ό τι δεν υπα ρχει 

σημαντικη  διαφόρόπόι ηση ώς πρός τό φυ λό (t=-0.049, p=0.961), τό εκπαιδευτικό  

επι πεδό (F=1.378, p=0.239), την όικόγενειακη  κατα σταση (F=2.298, p=0.064) και την 

ηλικιακη  όμα δα (F=2.013, p=0.093) τών εργαζόμε νών. Αντιστόι χώς, τα απότελε σματα 

τών ελε γχών για τη δια σταση της ψυχικη ς υγει ας ώς πρός τα δημόγραφικα  

χαρακτηριστικα  τών εργαζόμε νών στα ΕΛΤΑ ε δειξαν ό τι δεν υπα ρχει σημαντικη  

διαφόρόπόι ηση ώς πρός τό φυ λό (-0.752, p=0.454), τό εκπαιδευτικό  επι πεδό (F=1.663, 

p=0.150), την όικόγενειακη  κατα σταση (F=0.404, p=0.806) και την ηλικιακη  όμα δα 

(F=1.535, p=0.210) τών εργαζόμε νών. 

 

4.6 Συσχετίσεις μεταξύ των βασικών μεταβλητών 

Στόν Πι νακα 2 παρόυσια ζόνται τα απότελε σματα τόυ συντελεστη  συσχε τισης Pearson’s 

r μεταξυ  τών βασικώ ν μεταβλητώ ν της ε ρευνας. 

 

Πίνακας 2. Αποτελέσματα συσχετίσεων 

 1. 2. 3. 4. 5. 6. 

1. Συναισθηματικη  εξα ντληση 1 .542** -.017 .528** -.215* -.100 

2. Απόπρόσώπόπόι ηση .542** 1 .084 .215* .057 -.056 

3. Πρόσώπικα  επιτευ γματα -.017 .084 1 -.357** .161 -.030 

4. Άγχός .528** .215* -.357** 1 -.192* .107 

5. Ψυχικη  υγει α -.215* .057 .161 -.192* 1 .274** 

6. Σώματικη  υγει α -.100 -.056 -.030 .107 .274** 1 

5. Συζήτηση αποτελεσμάτων  

Στό παρό ν α ρθρό διερευνη θηκαν τα επι πεδα α γχόυς, επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης και 

πόιό τητας ζώη ς 107 εργαζό μενών στα ΕΛΤΑ. Πρόε κυψαν πόλυ  χρη σιμα συμπερα σματα 

τα όπόι α αν αξιόπόιηθόυ ν από  τη Διόι κηση τών ΕΛΤΑ θα μπόρε σόυν να βόηθη σόυν τόυς 

εργαζό μενόυς να απόλαυ σόυν μι α καλυ τερη επαγγελματικη  και πρόσώπικη  ζώη  και να 

παρα γόυν πόιότικό τερό ε ργό, πόυ δυ ναται να ικανόπόιη σει περισσό τερό τις ανα γκες 

τών πελατώ ν τόυς. 

Τα απότελε σματα της ε ρευνας ε δειξαν ό τι κατα  τη δια ρκεια της πανδημι ας Covid-19 όι 

εργαζό μενόι στα ΕΛΤΑ εκδηλώ νόυν με τριό επι πεδό συναισθηματικη ς εξα ντλησης, 

με τριό πρός χαμηλό  επι πεδό απόπρόσώπόπόι ησης και χαμηλα  πρόσώπικα  επιτευ γματα. 

Γι νεται εμφανε ς πώς η επαγγελματικη  εξόυθε νώση εκδηλώ νεται ώς ε ναν βαθμό  μεταξυ  

τών συμμετεχό ντών της ε ρευνας, γεγόνό ς ιδιαι τερα αρνητικό  καθώ ς μπόρει  να επιφε ρει 
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δυσμενει ς συνε πειες στην πρόσώπικη  και στην επαγγελματικη  τόυς ζώη . Τα 

απότελε σματα της ε ρευνας συνα δόυν σε γενικε ς γραμμε ς με τα ευρη ματα α λλών 

ερευνώ ν πόυ πραγματόπόιη θηκαν κατα  τη δια ρκεια της πανδημι ας και καταδεικνυ όυν 

πώς όι εργαζό μενόι ε χόυν δεχτει  σόβαρε ς πιε σεις πόυ όδηγόυ ν στην εκδη λώση 

επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης (Meyer et al., 2021; Ramaci et al., 2021; Rubilar & Oros, 

2021; Sikaras et al., 2021; Valtorta et al., 2021). 

Τό φυ λό δεν σχετι ζεται με την εμφα νιση συναισθηματικη ς εξα ντλησης και πρόσώπικη ς 

επι τευξης, ό μώς σχετι ζεται με τη δια σταση της απόπρόσώπόπόι ησης. Χαρακτηριστικα , 

όι α ντρες ει ναι πιθανό τερό να εκδηλώ σόυν απόπρόσώπόπόι ηση σχετικα  με τις γυναι κες. 

Τό ευ ρημα αυτό  αντιτι θεται με τα ευρη ματα τών Khan (2013) και Gold et al. (2021) 

συ μφώνα με τα όπόι α όι γυναι κες εργαζό μενες ε χόυν σημαντικα  μεγαλυ τερες 

πιθανό τητες να εμφανι σόυν συναισθηματικη  εξα ντληση, απόπρόσώπόπόι ηση και 

χαμηλη  επι τευξη σε σχε ση με τόυς α ντρες συναδε λφόυς τόυς. 

Τό εκπαιδευτικό  επι πεδό δεν σχετι ζεται με την εμφα νιση συναισθηματικη ς εξα ντλησης 

και της πρόσώπικη ς επι τευξης αλλα  σχετι ζεται με την απόπρόσώπόπόι ηση καθώ ς όι 

από φόιτόι ΤΕΙ εμφανι ζόυν υψηλό τερό επι πεδό απόπρόσώπόπόι ησης. Η ευ ρεση 

συσχε τισης μεταξυ  εκπαιδευτικόυ  υπό βαθρόυ και επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης ε χει 

εντόπιστει  και στην ε ρευνα τών Nowacka et al. (2018), χώρι ς ό μώς να υπα ρχει ταυ τιση 

ώς πρός τό επι πεδό εκπαι δευσης πόυ παρόυσια ζει μεγαλυ τερη επαγγελματικη  

εξόυθε νώση καθώ ς στόυς δευ τερόυς η εξόυθε νώση ει ναι μεγαλυ τερη στόυς κατό χόυς 

μεταπτυχιακώ ν τι τλών σπόυδώ ν. 

Η ηλικι α σχετι ζεται με την εν λό γώ δια σταση καθώ ς όι εργαζό μενόι ηλικι ας ε ώς 35 ετώ ν 

ει ναι πιό πιθανό  να ε χόυν χαμηλό τερό επι πεδό συναισθηματικη ς εξα ντλησης από  τόυς 

μεγαλυ τερης ηλικι ας εργαζόμε νόυς. Τό ευ ρημα αυτό  συμφώνει  με τα αντι στόιχα 

ευρη ματα τών Ang et al. (2016) συ μφώνα με τα όπόι α όι νεό τερόι σε ηλικι α εργαζό μενόι 

ει ναι πιό επιρρεπει ς στην εκδη λώση επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης. Υπόγραμμι ζεται πώς 

η ηλικι α δεν σχετι ζεται με τη δια σταση της απόπρόσώπόπόι ησης και της πρόσώπικη ς 

επι τευξης. 

Επι σης, η όικόγενειακη  κατα σταση σχετι ζεται με την εμφα νιση συναισθηματικη ς 

εξα ντλησης και απόπρόσώπόπόι ησης καθώ ς όι ε γγαμόι με παιδια  ε χόυν μεγαλυ τερη 

πιθανό τητα να βιώ σόυν με τριό η  υψηλό  επι πεδό συναισθηματικη ς εξα ντλησης και 

απόπρόσώπόπόι ησης σε συ γκριση με τόυς α λλόυς εργαζόμε νόυς. Πρό κειται για ε να 

απότε λεσμα πόυ απόκλι νει από  τα απότελε σματα τών Temel et al. (2020) συ μφώνα με 

τα όπόι α όι α γαμόι πόυ δεν ε χόυν υπόστη ριξη εκδηλώ νόυν υψηλό τερα επι πεδα 

επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης. Ωστό σό, αυτό  δεν σχετι ζεται με τη δια σταση της 

πρόσώπικη ς επι τευξης. 

Από  την ανα λυση τών απότελεσμα τών ε γινε επι σης σαφε ς πώς όι εργαζό μενόι στα ΕΛΤΑ 

εκδηλώ νόυν μετρι όυ βαθμόυ  α γχός. Τό ευ ρημα αυτό  ε ρχεται σε συμφώνι α με τα 

ευρη ματα τών Kotoulas et al. (2021) όι όπόι όι ε δειξαν ό τι τα επι πεδα α γχόυς και στρες 

τών συμμετεχό ντών δεν ει ναι υψηλα , γεγόνό ς πόυ δει χνει πώς η πανδημι α Covid-19 δεν 

επε δρασε στην ψυχικη  τόυς υγει α. Πιθανό τατα, όι εργαζό μενόι στα ΕΛΤΑ να μην 

αισθα νόνται υψηλα  επι πεδα α γχόυς καθώ ς ε χόυν ληφθει  αρκετα  με τρα πόυ τόυς 
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πρόστατευ όυν από  τόν κι νδυνό της μό λυνσης από  τη νό σό, τα όπόι α μα λιστα δεν τόυς 

απόξενώ νόυν και δεν τόυς ασκόυ ν πιε σεις. 

Από  τις αναλυ σεις πόυ πραγματόπόιη θηκαν, διαπιστώ νεται πώς τα περισσό τερα 

δημόγραφικα  χαρακτηριστικα  δεν διαφόρόπόιόυ ν τα επι πεδα α γχόυς πόυ βιώ νόυν όι 

εργαζό μενόι στα ΕΛΤΑ. Πιό αναλυτικα , τό φυ λό δεν επηρεα ζει τα επι πεδα α γχόυς τών 

εργαζό μενών σε αντι θεση με τα ευρη ματα τών Li et al. (2019) και τών Aydín (2018). 

Επι σης, όυ τε η ηλικι α διαφόρόπόιει  τα επι πεδα α γχόυς τών εργαζό μενών στα ΕΛΤΑ, 

ευ ρημα τό όπόι ό απόκλι νει επι σης από  πρόηγόυ μενες ε ρευνες (Aydín, 2018; Ranjit & 

Mahespriya, 2012). Ομόι ώς, τό εκπαιδευτικό  επι πεδό δεν επηρεα ζει τό α γχός τών 

εργαζόμε νών σε αντι θεση με τα ευρη ματα τών Ranjit & Mahespriya (2012). Μό νό η 

όικόγενειακη  κατα σταση βρε θηκε να διαφόρόπόιει  τα επι πεδα α γχόυς καθώ ς όι 

εργαζό μενόι πόυ η ταν διαζευγμε νόι η  χη ρόι ει χαν χαμηλό τερό επι πεδό α γχόυς. Σχε ση 

μεταξυ  της όικόγενειακη ς κατα στασης και τόυ α γχόυς εντόπι στηκε και στην ε ρευνα τόυ 

Aydín (2018) αλλα  ό χι μεταξυ  της συγκεκριμε νης όμα δας. 

Επιπρό σθετα, τα απότελε σματα της ε ρευνας ε δειξαν ό τι όι εργαζό μενόι στα ΕΛΤΑ ε χόυν 

με τριό επι πεδό σώματικη ς και ψυχικη ς υγει ας. Παρό λό πόυ δεν ει ναι γνώστό  αν πριν από  

την πανδημι α η πόιό τητα της ζώη ς τών εργαζό μενών αυτώ ν η ταν καλυ τερη, τό γεγόνό ς 

πώς κυμαι νεται σε με τρια επι πεδα δεν ει ναι ενθαρρυντικό . Σε αρκετε ς ε ρευνες πόυ 

πραγματόπόιη θηκαν κατα  τη δια ρκεια της πανδημι ας παρατηρη θηκε επιδει νώση της 

πόιό τητας της ζώη ς τών πόλιτώ ν Chen et al., 2021; Moser et al., 2020; Samlani et al., 

2021; Sandu et al., 2021; Wong et al., 2021). 

Η δια σταση της σώματικη ς υγει ας ό πώς επι σης και η δια σταση της ψυχικη ς υγει ας δεν 

διαφόρόπόιει ται από  τα δημόγραφικα  χαρακτηριστικα  τών συμμετεχό ντών στην 

ε ρευνα. Πρό κειται για ε να ευ ρημα πόυ απόκλι νει σημαντικα  από  α λλες ε ρευνες πόυ 

ε χόυν διεξαχθει  στό παρελθό ν (Ranjit & Mahespriya, 2012; Rabanipour et al., 2019). 

Ωστό σό, εκει νό πόυ παρόυσια ζει μεγα λό ενδιαφε ρόν ει ναι ό τι δεν εντόπι στηκε 

στατιστικα  σημαντικη  αρνητικη  σχε ση μεταξυ  της ηλικι ας και της πόιό τητας ζώη ς καθώ ς 

ό πώς αναμε νεται με την πα ρόδό τών ετώ ν ό α νθρώπός εκδηλώ νει κα πόια πρόβλη ματα 

υγει ας τα όπόι α επηρεα ζόυν αναπό φευκτα την πόιό τητα της ζώη ς τόυ (Li et al., 2019; 

Ranjit & Mahespriya, 2012; Rabanipour et al., 2019). 

Τα απότελε σματα επι σης ε δειξαν ό τι υπα ρχει στατιστικα  σημαντικη  θετικη  συσχε τιση 

μεταξυ  τόυ α γχόυς τών εργαζό μενών και της συναισθηματικη ς εξα ντλησης, ό πώς και 

μεταξυ  τόυ α γχόυς και της απόπρόσώπόπόι ησης. Ακό μη, διαπιστώ θηκε πώς υπα ρχει 

σημαντικη  αρνητικη  συσχε τιση μεταξυ  τόυ α γχόυς τών εργαζό μενών και της 

πρόσώπικη ς επι τευξης. Συνεπώ ς, ε γινε σαφε ς πώς τα υψηλα  επι πεδα α γχόυς όδηγόυ ν 

στην εκδη λώση της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης. Πρό κειται για ε να ευ ρημα πόυ 

ε ρχεται σε από λυτη συμφώνι α με τα ευρη ματα πρόηγόυ μενών ερευνώ ν (Ghio et al., 

2021; Luo et al., 2016; Rozman et al., 2019; Sengul et al., 2019; Soomro et al., 2021; Vidotti 

et al., 2019). 

Τό α γχός φαι νεται πώς επιδρα  με ιδιαι τερα αρνητικό  τρό πό στην ψυχικη  υγει α τών 

εργαζό μενών στα ΕΛΤΑ, αλλα  ό χι στη σώματικη  τόυς υγει α. Τα ευρη ματα αυτα  φαι νεται 

πώς συμφώνόυ ν εν με ρει με τα ευρη ματα πόλλώ ν ακό μη ερευνώ ν πόυ καταδεικνυ όυν 

την αρνητικη  επι δραση τόυ α γχόυς στην πόιό τητα ζώη ς, σώματικη  και ψυχικη  (daSilva 
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& Guimaraes, 2016; Li et al., 2019; Lu et al., 2019; Ranjit & Mahespriya, 2012). Ει ναι 

τόυλα χιστόν ενθαρρυντικό  τό γεγόνό ς ό τι τό α γχός πόυ βιώ νόυν δεν ε χει καταφε ρει να 

πρόκαλε σει δυσμενει ς συνε πειες στη σώματικη  υγει α τών συμμετεχό ντών στην ε ρευνα. 

Τε λός, από  τόυς ελε γχόυς πόυ πραγματόπόιη θηκαν διαπιστώ θηκε πώς η εκδη λώση τόυ 

συνδρό μόυ της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης επηρεα ζει την πόιό τητα ζώη ς τών 

εργαζό μενών μό νό ώς πρός τη δια σταση της ψυχικη ς τόυς υγει ας. Πρό κειται για ε να 

ευ ρημα πόυ συγκλι νει με τα απότελε σματα τών Ribeiro et al. (2021) ό πόυ και σε αυτη  τη 

μελε τη ε γινε εμφανε ς πώς η επαγγελματικη  εξόυθε νώση επηρεα ζει την ψυχόσυ νθεση και 

τις κόινώνικε ς σχε σεις τών εργαζό μενών. Υπόγραμμι ζεται πώς ει ναι ενθαρρυντικό  τό 

γεγόνό ς πώς η εμφα νιση επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης δεν ει ναι τό σό μεγα λη ώ στε να 

επηρεα σει και την πόιό τητα ζώη ς τόυς σε σώματικό  επι πεδό. 

6. Συμπεράσματα  

Οι εργαζό μενόι στα ΕΛΤΑ φαι νεται πώς αντιμετώπι ζόυν με μεγα λό σθε νός τις 

πρόκλη σεις και τις πιε σεις της πανδημι ας Covid-19. Με σα από  τα απότελε σματα της 

παρόυ σας ε ρευνας διαπιστώ θηκε πώς παρόυσια ζόυν με τρια επι πεδα α γχόυς πόυ 

σημαι νει πώς καταφε ρνόυν να διαχειρι ζόνται τις πιε σεις πόυ λαμβα νόυν και να μην 

επιτρε πόυν την επι δραση  τόυς στην ψυχόσυ νθεση  τόυς. Ακό μη, ε γινε εμφανε ς πώς η 

αντιλαμβανό μενη πόιό τητα ζώη ς τόυς, σώματικη  και ψυχικη , κυμαι νεται σε με τρια 

επι πεδα. Επι σης, παρατηρη θηκε πώς αρκετόι  από  τόυς συμμετε χόντες στην ε ρευνα 

παρόυσια ζόυν επαγγελματικη  εξόυθε νώση, η όπόι α αν εξελιχθει  θα επηρεα σει ιδιαι τερα 

αρνητικα  την επαγγελματικη  και πρόσώπικη  τόυς ζώη . Ακό μη, ε γινε εμφανε ς πώς τό 

α γχός σχετι ζεται με την εμφα νιση της επαγγελματικη ς εξόυθε νώσης, γεγόνό ς πόυ 

καταδεικνυ ει την αναγκαιό τητα απότελεσματικη ς διαχει ριση ς τόυ. Επι σης, τό α γχός 

ει ναι αναγκαι ό να τι θεται υπό  διαχει ριση καθώ ς ε χει δυσμενει ς συνε πειες και στην 

ψυχικη  υγει α τών εργαζό μενών. Τε λός, ε γινε εμφανε ς πώς στην ψυχικη  υγει α τών 

εργαζό μενών στα ΕΛΤΑ, αρνητικη  επι δραση ε χει και η εκδη λώση της επαγγελματικη ς 

εξόυθε νώσης. 

Η Διόι κηση τών Ελληνικώ ν Ταχυδρόμει ών πρε πει να λα βει με τρα πόυ θα βόηθη σόυν 

τόυς εργαζό μενόυς τόυς να περιόρι σόυν τό α γχός πόυ βιώ νόυν καθώ ς ό πώς 

διαπιστώ νεται ει ναι υπευ θυνό για την εκδη λώση τόυ συνδρό μόυ της επαγγελματικη ς 

εξόυθε νώσης και για την επιδει νώση της πόιό τητας της ζώη ς τόυς. Αυτό  σημαι νει πώς 

θα πρε πει να διαμόρφώ σόυν ε να ευχα ριστό εργασιακό  περιβα λλόν τό όπόι ό 

χαρακτηρι ζεται από  υψηλα  επι πεδα υπόστη ριξης και συνεργασι ας, ώ στε όι εργαζό μενόι 

να νιώ θόυν πώς ε χόυν δι πλα τόυς ανθρώ πόυς πόυ μπόρόυ ν να τόυς στηρι ξόυν και να 

τόυς βόηθη σόυν. Επι σης, θα η ταν πόλυ  χρη σιμό να όργανώ σόυν κα πόια σεμινα ρια 

διαχει ρισης α γχόυς με σώ τών όπόι ών όι εργαζό μενόι θα μπόρε σόυν να διαχειριστόυ ν τις 

πιε σεις πόυ λαμβα νόυν και να μην επιτρε ψόυν να ασκη σόυν επιρρόη  πα νώ τόυς. 

Τα απότελε σματα πόυ πρόε κυψαν από  την εν λό γώ ε ρευνα αφόρόυ ν στα ΕΛΤΑ αλλα  

παρα λληλα αφόρόυ ν και α λλόυς όργανισμόυ ς και α λλες επιχειρη σεις της χώ ρας πόυ 

ε χόυν ανα λόγα χαρακτηριστικα  με τα ΕΛΤΑ. Οι διόικη σεις τόυς πρε πει να κατανόη σόυν 

πώς όι συνθη κες πόυ πρε πει να επικρατόυ ν στό εργασιακό  τόυς περιβα λλόν δεν θα 

πρε πει να πρόκαλόυ ν πιε σεις στόυς εργαζόμε νόυς τόυς. Οι εργαζό μενόι πρε πει να 
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αισθα νόνται ευχα ριστα με σα στό περιβα λλόν της εργασι ας τόυς και τό α γχός πόυ 

βιώ νόυν να ε χει μό νό δημιόυργικό  χαρακτη ρα. Διαφόρετικα  ενε χόυν κι νδυνό να 

εκδηλώ σόυν επαγγελματικη  εξόυθε νώση καθώ ς επι σης και να διαμόρφώ σόυν χαμηλη  

πόιό τητα ζώη ς. Έτσι λόιπό ν, και όι διόικη σεις τών υπό λόιπών επιχειρη σεών και 

όργανισμώ ν  ανα λόγα με τα χαρακτηριστικα  τόυς πρε πει να εξετα ζόυν αν και σε πόιό 

βαθμό  όι εργαζό μενόι  τόυς απόλαμβα νόυν τις συνθη κες εργασι ας τόυς και δεν πιε ζόνται 

από  αυτε ς. Τε λός, πρε πει να ενθαρρυ νόυν τη συμμετόχη  τών εργαζόμε νών σε σεμινα ρια 

διαχει ρισης τόυ α γχόυς καθώ ς επι σης και να ει ναι δεκτικόι  σε συζητη σεις μαζι  τόυς, 

αναφόρικα  με τα πρόβλη ματα πόυ βιώ νόυν και τις πιε σεις πόυ νιώ θόυν ό τι τόυς ασκει  η 

εργασι α τόυς και τό εργασιακό  τόυς περιβα λλόν. 

Η ε ρευνα πραγματόπόιη θηκε σε εργαζό μενόυς από  5 καταστη ματα τών Ελληνικώ ν 

Ταχυδρόμει ών της περιφερειακη ς ενό τητας Θεσσαλόνι κης. Αυτό  σημαι νει πώς τα 

απότελε σματα πόυ ε χόυν πρόκυ ψει μπόρόυ ν να γενικευθόυ ν σε περιόρισμε νό βαθμό  στό 

συ νόλό τών εργαζό μενών της χώ ρας. Στη βα ση αυτόυ  τόυ περιόρισμόυ , πρότει νεται η 

διεξαγώγη  μι ας ε ρευνας πόυ θα ε χει ώς δει γμα εργαζό μενόυς τών Ελληνικώ ν 

Ταχυδρόμει ών, η  α λλών συναφώ ν όργανισμώ ν, από  ό λες τις πό λεις της χώ ρας και πόυ 

θα πρόσεγγιστόυ ν με τυχαι α δειγματόληψι α, ώ στε τό δει γμα πόυ θα συγκεντρώθει  να 

ει ναι περισσό τερό αντιπρόσώπευτικό  τόυ συνόλικόυ  πληθυσμόυ . 
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Περίληψη 

Ο ύπνός και τό άγχός είναι φαινόμενα πόυ είναι τόσό συνυφασμένα με την 

καθημερινότητα πόυ συχνά αδυνατόύμε να τόυς δώσόυμε την απαραίτητη πρόσόχή. 

Στην παρόύσα μελέτη διερευνήσαμε διεξόδικά τις σχέσεις μεταξύ τόυ άγχόυς, τόυ ύπνόυ, 

και τών γνώστικών σφαλμάτών, ώστε να δόθεί μεγαλύτερη πρόσόχή, κατανόηση και μια 

πιό όυσιαστική αντιμετώπιση τών φαινόμένών αυτών. Σκόπός της παρόύσας εργασίας 

ήταν να διερευνήσει τη σχέση μεταξύ τών πρόαναφερθέντών μεταβλητών μέσώ έρευνας 

καθημερινόύ ημερόλόγίόυ, στό όπόίό συμμετείχαν 17 εργαζόμενόι κυρίώς τόυ ιδιώτικόύ 

τόμέα. Στόυς συμμετέχόντες ζητήθηκε να συμπληρώσόυν με τη μόρφή ηλεκτρόνικόύ 

ημερόλόγίόυ για 10 εργάσιμες ημέρες, στόιχεία σχετικά με τό στρες και τα γνώστικά 

σφάλματα καθώς επίσης  και να παρέχόυν δεδόμένα σχετικά με τόν τις ώρες ύπνόυ 

χρησιμόπόιώντας έξυπνα ρόλόγια (smart watches). Λαμβάνόντας υπόψη τόυς 

περιόρισμόύς, όι αναλύσεις τών δεδόμένών έδειξαν σημαντική θετική σχέση μεταξύ 

στρες και γνώστικών σφαλμάτών στην καθημερινότητα τών εργαζόμένών. Στις βασικές 

πρότάσεις δίνεται έμφαση στην ισόρρόπία μεταξύ διατρόφικών συνηθειών, άσκησης και 

ύπνόυ για την καταπόλέμηση τόυ χρόνιόυ άγχόυς πόυ μαστίζει γυναίκες και άνδρες στόν 

σύγχρόνό εργασιακό περιβάλλόν. 

Λέξεις-κλειδιά. Στρες, α γχός, υ πνός, γνώστικα  λα θη, ε ρευνα ημερόλόγι όυ 
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1. Εισαγωγή 

Τό στρες της καθημερινό τητας αλλα  και της εργασι ας, σε συνδυασμό  με την ό λό και 

μεγαλυ τερη ε λλειψη ξεκόυ ρασης και υ πνόυ, συνδρα μόυν στην εμφα νιση ό λό και 

περισσό τερό περιπτώ σεών εργασιακη ς και πρόσώπικη ς εξόυθε νώσης (burnout) αλλα  

και ψυχικώ ν και σώματικώ ν διαταραχώ ν (Alfonsi et al., 2021). Μόια ζει όι συ γχρόνες 

απαιτη σεις να ξεπερνόυ ν τις σώματικε ς δυνα μεις τών ανθρώ πών και να αναδυ εται ό λό 

και περισσό τερη αδη ριτη ανα γκη για πραγματικε ς λυ σεις, όι όπόι ες θα απότρε πόυν την 

εμφα νιση τε τόιών καταστα σεών.  

Τό στρες και ό υ πνός, απότελόυ ν αυτό ματες και αναγκαι ες εσώτερικε ς διεργασι ες 

απαραι τητες για την επιβι ώση τόυ ανθρώ πόυ. Τό πεδι ό παραμε νει ακό μα θόλό  και 

πόλλε ς φόρε ς παρερμηνευ εται ειδικα  ώς πρός την τη σχε ση τόυς με την εργασι α. Η 

βασικη  υπό θεση της ε ρευνας αυτη ς αφόρα  τό αν «επηρεα ζόυν τό στρες και ό υ πνός τα 

γνώστικα  σφα λματα; Αν ναι, πό σό και πόια η  πόιες παρα μετρόι ε χόυν μεγαλυ τερη 

επι δραση σε αυτα ;» 

Συνεπώ ς, σκόπό ς της ε ρευνας η ταν η κατα δειξη τών αρνητικώ ν επιδρα σεών αλλα  και η 

παρόχη  πρακτικώ ν πρότα σεών/συμβόυλώ ν ώ στε να επιτευχθει  μια καλυ τερη 

ισόρρόπι α μεταξυ  στρες και υ πνόυ για την απόφυγη  γνώστικώ ν σφαλμα τών ό χι μό νό 

στό χώ ρό της εργασι ας αλλα  και στην καθημερινη  ζώη  τών εργαζόμε νών.  

2. Στρες 

2.1 Ορισμός Στρες 

Τό στρες  στόν εργασιακό  χώ ρό ει ναι ε να πόλυ  συχνό  φαινό μενό η  καλυ τερα ό πώς τό 

όνό μασε ό Παγκό σμιός Οργανισμό ς Υγει ας (WHO) “Παγκό σμια επιδημι α”. Ο πιό 

διαδεδόμε νός όρισμό ς σχετικα  με τό εργασιακό  στρες ει ναι αυτό ς τόυ Lazarus (1991), 

ό πόυ αν όι πρόσώπικε ς δυνα μεις και ικανό τητες τόυ ατό μόυ δεν αρκόυ ν για την 

αντιμετώ πιση τών απαιτη σεών τόυ περιβα λλόντός, τό τε εμφανι ζει ε ντόνό στρες.  

Στην συναλλακτικη  θεώρι α τών Lazarus και Folkman (1987), τό στρες ει ναι απότε λεσμα 

μιας αντιληπτη ς ανισόρρόπι ας μεταξυ  τών αναγκώ ν τόυ περιβα λλόντός τόυ ατό μόυ και 

τών διαθε σιμών πό ρών πόυ διαθε τει τό α τόμό για να ανταπόκριθει .  

2.2 Φυσιολογικοί Μηχανισμοί που Συνδέονται με το Στρες 

2.2.1 Γενικό Σύνδρομο Προσαρμογής  

Συ μφώνα με τόν Selye (1976)  τό «Γενικό  Συ νδρόμό Πρόσαρμόγη ς» αναφε ρεται στις 

φυσιόλόγικε ς αλλαγε ς πόυ διαδραματι ζόνται ό ταν τό σώ μα μας βρι σκεται υπό  κα πόια 

μόρφη  πι εσης. 

Σε κα θε αντι δραση τόυ όργανισμόυ  στις εξώτερικε ς απειλε ς ό πώς η χαμηλη  θερμόκρασι α 

στόν όργανισμό , πραγματόπόιει ται πα ντα η ι δια αλληλόυχι α. Ανεξαρτη τόυ στρεσόγό νόυ 

παρα γόντα, η αντι δραση ει ναι πα ντα πανόμόιό τυπη (Essaimathi & Sidorenko, 2019).  

Στρεσόγό νόι παρα γόντες όρι ζόνται ώς συνθη κες απειλη ς, πρό κλησης, απαιτη σεις η  

διαρθρώτικόυ ς περιόρισμόυ ς πόυ, από  τό ι διό τό γεγόνό ς της εμφα νισης η  της υ παρξη ς 

τόυς, θε τόυν υπό  αμφισβη τηση τη λειτόυργικη  ακεραιό τητα τόυ όργανισμόυ  (Wheaton 

& Montazer, 2010). 
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2.2.2. Αντίδραση «Πάλης ή Φυγής» 

O Cannon (1939), ασχόλη θηκε και υπόστη ριξε την ανα γκη τόυ όργανισμόυ  για 

όμόιό σταση. Εισα γει για πρώ τη φόρα  τόν ό ρό “πα λη η  φυγη  (fight or flight)”, πόυ 

ανακα λυψε με σώ τών ερευνώ ν τόυ από  κα πόιες εκκρι σεις και συγκεκριμε να αυτε ς στην 

μυελώ δη μόι ρα (medulla) πόυ απότελει  με ρός τών επινεφρι διών όι όπόι όι ει ναι 

ενδόκρινόλόγικόι  αδε νες υπευ θυνόι για την παραγώγη  πόικι λών όρμόνώ ν ό πώς η 

αδρεναλι νη και η κόρτιζό λη (McCarty, 2016). 

Η αδρεναλι νη (Chobanian, 2013) εκκρι νεται στόν όργανισμό  κατα  τό στα διό τόυ 

συναγερμόυ  και ει ναι υπευ θυνη για την φυγη  η  την πα λη τών όργανισμώ ν. Απότελει  τό 

ε ναυσμα για την πρόστασι α της ζώη ς. H πρώ τη αντι δραση τόυ όργανισμόυ  σε ε να 

στρεσόγό νό γεγόνό ς ει τε αυτό  ει ναι απειλητικό  α μεσα για την ζώη , ό πώς επι θεση από  

κα πόιό α γριό ζώ ό ει τε ει ναι ψυχόλόγικό , ό πώς μια συνε ντευξη για εργασι α, ει ναι η 

ε κκριση αδρεναλι νης η όπόι α βόηθα  τό σώ μα και τό πρόετόιμα ζει για επιβι ώση (Ga de, 

2004). Η αδρεναλι νη ει ναι μια όρμό νη η όπόι α εκκρι νεται πριν από  κα θε α σκηση και σε 

στρεσόγό να ερεθι σματα με σώ ενό ς νευρικόυ  παλμόυ . Ει ναι ιδιαι τερα χρη σιμη καθώ ς 

συσσώρευ ει ό λες τις πηγε ς ενε ργειας τόυ όργανισμόυ  πρόκαλώ ντας την διε γερση τόυ 

συμπαθητικόυ  νευρικόυ  συστη ματός για την αντι δραση της πα λης η  φυγη ς (Chobanian, 

2013).  

2.2.3   Άξόνας Υπόθαλα μόυ-Υπό φυσης-Επινεφριδίών 

Όταν τό φαινό μενό πόυ πρόκαλει  στρες γι νεται αντιληπτό , τό συ στημα αντιμετώ πισης 

τόυ στρες ξεκινα  μια αλληλόυχι α βιόλόγικώ ν αντιδρα σεών. Σαν απότε λεσμα εκκρι νόνται 

στόν όργανισμό  αδρεναλι νη και κόρτιζό λη (Belda et al., 2015).  Στην επιστημόνικη  

δια λεκτό, τό συ στημα αντι δρασης στό στρες όνόμα ζεται «α ξόνας υπόθαλα μόυ-

υπό φυσης-επινεφριδι ών» (Papadimitriou & Priftis, 2009, σελ. 265).  

Όταν η κόρτιζό λη βρι σκεται σε χαμηλα  επι πεδα και ό όργανισμό ς αντιληφθει  κα πόιό 

στρεσόγό νό γεγόνό ς τό τε ό υπόθα λαμός παρα γει την όρμό νη της κόρτικότρόπι νης 

(CRH) (Dallman & Akana, 1992). Αυτη  ενεργόπόιει  την υπό φυση, ε πειτα παρα γει την 

αδρενόκόρτικότρό πό όρμό νη (ACTH) (Ramachandran, 1987), η όπόι α με σώ τόυ αι ματός 

πρόκαλει  την παραγώγη  και απελευθε ρώση επιπλε όν κόρτιζό λης από  τα επινεφρι δια. 

Όταν η κόρτιζό λη βρεθει  σε υψηλό  επι πεδό, η παραγώγη  CRH και ACTH μειώ νεται (Tach 

& Brunnhuber, 2008). Όταν μειώθει  τό στρες, η κόρτιζό λη ταξιδευ ει πρός τα πι σώ για να 

αναμεταδώ σει και να φυ γει από  τόυς υπόδόχει ς. Αυτό  τό φαινό μενό όνόμα ζεται 

αρνητικη  ανατρόφόδό τηση (Yehuda et. al, 2006). 

Στόν φλόιό  τών επινεφριδι ών (Leoutsakos & Leoutsakos, 2008) παρα γόνται α λλες 

όρμό νες ό πώς η αλδόστερό νη  πόυ παρα γει μεταλλικα  στόιχει α ό πώς να τριό και κα λιό, 

στόιχει α ιδιαι τερα σημαντικα  για την διατη ρηση της αρτηριακη ς πι εσης υψηλα . Αυτη  

ει ναι σημαντικη  για την αντι δραση στό στρες καθώ ς, η διατη ρηση  της σε υψηλα  επι πεδα 

χρεια ζεται σε κα πόια περιόχη  τόυ σώ ματός πόυ ενδεχόμε νώς ε χει πληγη  η  υπα ρχει 

απώ λεια αι ματός, επιτρε πόντας ε τσι στόν εγκε φαλό να αιματώ νεται σώστα  με σώ τών 

κετόνώ ν, ώ στε να διατηρη σει διαυ γεια (Queisser & Schupp, 2012). Παρα γει, φυσικα , την 

κόρτιζό λη η όπόι α ρυθμι ζει την μεταβόλη  της γλυκό ζης στό αι μα για να αντιμετώπιστει  

κα θε κρι ση και ρυθμι ζει την αντι δραση στό στρες 
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2.2.4. Κορτιζόλη 

Η κόρτιζό λη ει ναι μια όρμό νη πόυ παρα γεται στα επινεφρι δια. Ο όργανισμό ς χρεια ζεται 

μια σταθερη  ρόη  κόρτιζό λης στό αι μα (Vedhara et al., 2000). Η όρμό νη αυτη  εκκρι νεται 

με ε να πόλυ  πρόβλε ψιμό και πανανθρώ πινό ρυθμό  σε ό λόυς τόυς ανθρώ πόυς. Ο ρυθμό ς 

αυτό ς όνόμα ζεται κιρκα διός. 

Η πόρει α της στό σώ μα ει ναι η εξη ς: υπα ρχει κόρυ φώση κόρτιζό λης τις πρώ τες πρώινε ς 

ώ ρες, κατα  την δια ρκεια της ημε ρας μειώ νεται σταδιακα , με χρι τις βραδινε ς ώ ρες ό πόυ 

φτα νει στα χαμηλό τερα επι πεδα ό πόυ και αρχι ζει σταδιακα  να ανεβαι νει ξανα  (Bartlang 

& Lundkvist, 2017).  

 

 

Εικόνα 1: Ενδοκρινική Ανάπτυξη Κορτιζόλης (Debono & Ross, 2010) 

Κα θε φόρα  πόυ θα γι νει αντιληπτη  κα πόια απειλη , ει τε ψυχόλόγικη , ει τε σώματικη , θα 

παραχθει  κόρτιζό λη και αυτη  μπόρει  να παρακα μψει τόν φυσιόλόγικό  κιρκα διό ρυθμό  

(Elverson & Wilson, 2005). Ωστό σό, η κόρτιζό λη, καταπιε ζει τό συμπαθητικό  νευρικό  

συ στημα και απότρε πει την δημιόυργι α φλεγμόνη ς. Την απότρε πει μό νό αν θεώρη σει ό τι 

δεν ει ναι χρη σιμό. Με χρι αυτη  την στιγμη  η κόρτιζό λη ε χει θετικη  επι δραση (Olsson  & 

Sapolsky, 2006).  

2.3.Αρνητικές Συνέπειες Χρόνιου Στρες 

Τό χρό νιό στρες αυξα νει τα επι πεδα δραστηριό τητας τόυ εγκεφα λόυ και τόυ αριθμόυ  

τών νευρικώ ν συνδε σεών στην αμυγδαλη , τό κε ντρό φό βόυ τόυ εγκεφα λόυ (Roozendaal 

et al., 2009). Καθώ ς τα επι πεδα της κόρτιζό λης αυξα νόνται, τα ηλεκτρικα  ση ματα στόν 

υπόθα λαμό, τό κόμμα τι τόυ εγκεφα λόυ πόυ σχετι ζεται με την γνώ ση, την μνη μη και τη 

διαχει ριση τόυ α γχόυς, χειρότερευ ει (Chattarji et al, 2009). Στόν υπόθα λαμό ε γκειται η 

ενεργόπόι ηση τόυ α ξόνα υπόθαλα μόυ-υπό φυσης-επινεφριδι ών, όπό τε ό ταν 

απόδυναμώ νεται, η ικανό τητα διαχει ρισης τόυ στρες εκφυλι ζεται ώς φυσικό  επό μενό. 

Η κόρτιζό λη μπόρει  να συρρικνώ σει τό με γεθός τόυ εγκεφα λόυ. Χρό νια παραμόνη  στη 

φα ση πρόσαρμόγη ς μπόρει  να όδηγη σει στην απώ λεια συναπτικώ ν συνδε σεών μεταξυ  

τών νευρώ νών και στην συρρι κνώση τόυ πρόμετώπιαι όυ λόβόυ , η περιόχη  τόυ 
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εγκεφα λόυ πόυ σχετι ζεται με τόν σχηματισμό  περι πλόκών γνώστικώ ν συμπεριφόρώ ν, 

με την συγκε ντρώση, τη λη ψη απόφα σεών, τη κριτικη  και τις κόινώνικε ς 

αλληλεπιδρα σεις (Carrion et al., 2010). Ακό μα, όδηγει  στην ελα ττώση παραγώγη ς νε ών 

εγκεφαλικώ ν κυττα ρών πόυ παρα γόνται στόν ιππό καμπό. Ο ιππό καμπός τόπόθετει ται 

στό μεταιχμιακό  συ στημα και ει ναι υπευ θυνός για την μακρόπρό θεσμη μνη μη. Επι σης, 

σχετι ζεται με τα επινεφρι δια καθώ ς διαθε τει υψηλό  πόσόστό  γλυκόρικυειδώ ν 

υπόδόχε ών όι όπόι όι μπόρόυ ν να μειώ σόυν την επι δραση της κόρτιζό λης και τα επι πεδα 

τεστόστερό νης και για αυτό  ει ναι επιρρεπε ς στό μακρόχρό νιό στρες (Ennis et al., 2017).    

2.4.Αντιμετώπιση Στρες 

2.4.1. Τρόπος Ζωής 

Η α σκηση βόηθα  να μειώθόυ ν όι όρμό νες τόυ στρες ό πώς η κόρτιζό λη (Beserra et al., 

2018). Επιδρα  στην παραγώγη  νευρόδιαβιβαστώ ν και μειώ νει την αρτηριακη  πι εση  

(Jackson, 2013).  Επιπρό σθετα, ό υ πνός κρι νεται απαραι τητός καθώ ς με σώ της 

υπό φυσης εκκρι νεται η όρμό νη της ανα πτυξης πόυ βόηθα  τό σώ μα να αναπτυχθει  και 

να επόυλώθει , απόμακρυ νει επι σης τις τόξι νες πόυ παρα γει τό σώ μα κατα  τη δια ρκεια 

της ημε ρας και βόηθα  στην χαλα ρώση τών μυώ ν (Chennaoui et al., 2015).  

Η διατρόφη  ει ναι επι σης, πόλυ  σημαντικη  καθώ ς τρόφε ς πλόυ σιες σε βιταμι νη Β 

βόηθόυ ν στην αντιμετώ πιση τόυ στρες καθώ ς πρόα γόυν την ε κκριση σερότόνι νης  (Bito 

et al., 2017). Η ανεπα ρκεια βιταμι νης Β12  μειώ νει σε σημαντικό  βαθμό  τα επι πεδα 

χαμηλη ς μόριακη ς αντιόξειδώτικη ς γλόυταθειό νης (GSH) και L-ασκόρβικόυ  όξε ός καθώ ς 

και τις αντιόξειδώτικε ς δραστηριό τητες τών ενζυ μών. Γενικα , η ανεπα ρκεια βιταμι νης 

Β12  απότελει  σημαντικό  παρα γόντα πόυ πρόκαλει  σόβαρό  όξειδώτικό  στρες πόυ όδηγει  

σε όξειδώτικη  βλα βη διαφό ρών κυτταρικώ ν συστατικώ ν (Bhat, et al., 2020).  Οι τρόφε ς 

με βιταμι νη C μπόρόυ ν να βελτιώ σόυν την όξειδώτικη  βλα βη, μειώ νόντας την LPO και 

μεταβα λλόντας τό αντιόξειδώτικό  αμυντικό  συ στημα στό η παρ και πρόστατευ όντας 

από  τό όξειδώτικό  στρες (El-Gendy, 2010) περιόρι ζόντας τό επι πεδό τών όρμόνώ ν τόυ 

στρες. Τό μαγνη σιό, τό ασβε στιό, τα ώμε γα – 3 λιπαρα  όξε α, η πρώτει νη, τα ώμα  λαχανικα  

και τό νερό  συμβα λλόυν στην απότόξι νώση, στην παραγώγη  νευρόδιαβιβαστώ ν, στην 

α ρτια λειτόυργι α τόυ εντε ρόυ και τόυ πεπτικόυ  συστη ματός και στην γενικό τερη 

πρόφυ λαξη τόυ ανόσόπόιητικόυ  συστη ματός πόυ ει ναι εκτεθειμε νό στό στρες (Smith & 

Goodwin, 2007). 

2.4.2 Φαρμακευτική Αγωγή 

Τό γα μμα – αμι νό – βόυτυρικό  όξυ  η  αλλιώ ς GABA (Mo hler, 2010), ει ναι ε νας 

νευρόδιαβιβαστη ς, μεταφε ρει δηλαδη  πληρόφόρι ες από  τόν ε να νευρώ να στόν α λλόν, 

στό νευρικό  συ στημα και ει ναι υπευ θυνό για τη μει ώση της υπερδιε γερσης της 

αμυγδαλη ς και τη μει ώση τόυ στρες. Ει ναι εξαιρετικα  σημαντικό , καθώ ς δρα 

κατασταλτικα  στην αμυγδαλη . Θα μπόρόυ σε να χαρακτηριστει  ώς «φυσικό  ηρεμιστικό ». 

Έτσι, ό ταν ενεργόπόιει ται η αμυγδαλη , με σώ τών συνα ψεών τό GABA εφα πτεται στόυς 

υπόδόχει ς και μειώ νει την υπερδιε γερση αυτη ς, επαναφε ρόντας την ηρεμι α (Bouarab et 

al., 2019).  

Τό χρό νιό στρες μπόρει  να πρόκαλε σει μει ώση παραγώγη ς τόυ GABA. Εδώ , υπεισε ρχεται 

η φαρμακευτικη  αγώγη . Οι βενζόδιαζεπι νες ε χόυν ό λες μια κόινη  χημικη  δόμη , καθώ ς 
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ό λες αυξα νόυν την δρα ση τών GABA νευρόδιαβιβαστώ ν, ηρεμώ ντας με αυτό ν τόν τρό πό 

τόν εγκε φαλό και τό νευρικό  συ στημα (Ramirez et al., 2016).  

Παλαιό τερα, η συνταγόγρα φηση αυτώ ν η ταν κόινη . Ωστό σό, λό γώ τών παρενεργειώ ν 

και τόυ εθισμόυ  πόυ πρόκαλόυ σαν μειώ θηκε πόλυ  η χρη ση τόυς. Ο εθισμό ς ακόλόυθει ται 

και από  συμπτώ ματα παλινδρό μησης. Επι σης, πρόκαλόυ ν αυ πνι α και επηρεα ζόυν την 

μνη μη και την ικανό τητα τόυ ατό μόυ να συγκρατει  νε ες πληρόφόρι ες (Fluyau et al., 

2018).  

3. Ύπνος 

3.1 Ο Ύπνος 

Ο υ πνός  απότελει  μια βιόλόγικη  κατα σταση πόυ χαρακτηρι ζεται από  την απόσυ νδεση 

από  τό περιβα λλόν, μειώμε νη ανταπό κριση σε εξώτερικα  ερεθι σματα. Πρό κειται για μια 

συνεχη  και επαναλαμβανό μενη διαδικασι α, η  όπόι α απότελει  βασικη  ανα γκη και 

απαι τηση για την ανθρώ πινη ζώη  (Grandner, 2017).  

Συ μφώνα με τό CDC μό λις τό 1/3 τών ενηλι κών λαμβα νει αρκετό  και πόιότικό  υ πνό. Η 

χρό νια ε λλειψη αυτόυ , αυξα νει τό ρι σκό εμφα νισης ιατρικώ ν παθη σεών ό πώς 

παχυσαρκι α, διαβη της, υψηλη  πι εση και καρδιακε ς παθη σεις (Hall et al., 2004). Ένας από  

τόυς πιό βασικόυ ς παρα γόντες πόυ επηρεα ζόυν την πόιό τητα και πόσό τητα τόυ υ πνόυ 

ει ναι τό στρες.  

Ει ναι απαραι τητό τό α τόμό να λαμβα νει τόυλα χιστόν 7 ώ ρες πόιότικόυ  υ πνόυ και 

ιδανικα  να φτα σει στό στα διό REM πε ντε φόρε ς (Riemann, 2017). Ενώ  η ανώμαλι α στό 

στα διό REM ε χει παρατηρηθει  εδώ  και πόλυ  καιρό  σε παθόλόγικε ς καταστα σεις ό πώς 

κατα θλιψη και σχετι ζεται επι σης με γνώστικε ς δυσλειτόυργι ες (Lau et al., 2015). Η 

ε λλειψη, όδηγει  τόν εργαζό μενό σε χαμηλό τερη από δόση, περισσό τερό στρες και 

συνεπώ ς σε σώματικα  και ψυχικα  πρόβλη ματα (Alfonsi et al., 2021). 

Ένας συνδυασμό ς στρες και μη επαρκόυ ς δια ρκειας στα τελευται α στα δια υ πνόυ, 

όδηγόυ ν τόν όργανισμό  στην εξασθε νιση. Ένας εργαζό μενός, ευπαθη ς σε μόλυ νσεις, με 

χρό νιό στρες και ε λλειψη πόιότικόυ  υ πνόυ, δεν μπόρει  να θεώρηθει  απόδότικό ς 

3.2 Φυσιολογία Ύπνου 

Η διαδικασι α της μετα βασης στην κατα σταση τόυ υ πνόυ  ρυθμι ζεται από  νευρώ νες όι 

όπόι όι κατευνα ζόυν τα συστη ματα διε γερσης, επιτρε πόντας με αυτό ν τόν τρό πό στόν 

εγκε φαλό να κόιμηθει . Οι περισσό τερόι από  αυτόυ ς τόυς νευρώ νες τόπόθετόυ νται στην 

πρόσώπικη  περιόχη  τόυ υπόθα λαμόυ (Montagna, 2006). 

Πιό συγκεκριμε να, στόν υπόθα λαμό υπα ρχει ό υπερχιασματικό ς πυρη νας, ε να 

συ μπλεγμα κυττα ρών πόυ λαμβα νόυν πληρόφόρι ες για την ε κθεση στό φώς (Born & 

Fehm, 1998). Ει ναι πόλυ  χρη σιμό διό τι, η αλλόι ώση αυτόυ  μπόρει  να δημιόυργη σει 

πρόβλη ματα στόν κιρκα διό ρυθμό , τό πανανθρώ πινό εσώτερικό  ρόλό ι. Οι 

πρόαναφερθε ντες νευρώ νες, εμπερικλει όυν μό ρια πόυ με τη δρα ση τόυς αναστε λλόυν 

τη νευρώνικη  επικόινώνι α και απενεργόπόιόυ ν τα συστη ματα διε γερσης κατα  τη 

διαδικασι α τόυ υ πνόυ. Αυ πνι α μπόρει  να πρόκληθει  σε περι πτώση απώ λειας αυτώ ν τών 

νευρικώ ν κυττα ρών (Saper et al., 2005).  
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Εμπλε κεται επι σης, τό στε λεχός τόυ εγκεφα λόυ (brainstem) (Murillo-Rodriguez et 

al.,2009) τό όπόι ό ελε γχει τις αυτό νόμες διεργασι ες ό πώς την αναπνόη  και την πε ψη. Σε 

αυτό  τό σημει ό, επανε ρχεται ό ό ρός GABA, όι νευρόδιαβιβαστε ς υπευ θυνόι για την 

χαλα ρώση της διε γερσης (Gottesmann, 2002). Παρα γόνται από  κυ τταρα με σα στόν 

υπόθα λαμό και τό στε λεχός εγκεφα λόυ. 

Ο υπόθα λαμός (Pace-Schott & Hobson, 2002), δρα ώς αναμεταδό της κινητικώ ν και 

αισθητηριακώ ν σημα τών στόν φλόιό  εγκεφαλικώ ν ημισφαιρι ών, ό όπόι ός ει ναι τό πιό 

όρατό  με ρός τόυ εγκεφα λόυ, καθώ ς καταλαμβα νει τό μισό  τόυ βα ρός και συμμετε χει σε 

πόλλε ς λειτόυργι ες ό πώς η μνη μη, η κι νηση τών μυώ ν, η γλώ σσα και α λλες διεργασι ες 

τόυ νευρικόυ  συστη ματός (Luppi & Fort, 2019). Στην πλειόψηφι α τών σταδι ών τόυ 

υ πνόυ ό υπόθα λαμός ησυχα ζει για να απόσυνδεθει  τό α τόμό από  τα εξώτερικα  

ερεθι σματα (Trobe, 2010).  

Η επι φυση (Arendt, 1998), η όπόι α λαμβα νει μηνυ ματα από  τόν υπερχιασματικό  πυρη να, 

ει ναι πόλυ  χρη σιμη διό τι, πε ρα από  τις α λλες λειτόυργι ες της, αυξα νει την παραγώγη  της 

μελατόνι νης πόυ βόηθα  στη ρυ θμιση τόυ κιρκα διόυ ρυθμόυ  (Izac, 2006). Ο πρό σθιός 

εγκε φαλός εκκρι νει την αδενόσι νη (Basheer et al.,2004), πόυ πρόώθει  την ανα γκη για 

υ πνό. 

3.3 Κιρκάδιος Ρυθμός 

Ο κιρκα διός ρυθμό ς τόπόθετει ται στόν εγκε φαλό και συγκεκριμε να στόν 

υπερχιασματικό  πυρη να τόυ υπόθαλα μόυ. Παρα  τό γεγόνό ς ό τι αριθμει  μό νό περι πόυ 

10.000 νευρώ νες σε κα θε πλευρα  της τρι της κόιλι ας, o υπερχιασματικό ς πυρη νας ει ναι 

τό κυ ριό κιρκα διό ρόλό ι μας, κατευθυ νόντας τόυς καθημερινόυ ς κυ κλόυς συμπεριφόρα ς 

και φυσιόλόγι ας πόυ καθόρι ζόυν τό ρυθμό  της ζώη ς μας (Hastings et al., 2018). Όταν 

αυτό ς ό πυρη νας απόμόνώ νεται, αυτό ς ό αυτό νόμός μηχανισμό ς χρόνισμόυ  τόυ μπόρει  

να παραμει νει επ’ αό ριστό ν, με ακρι βεια. Στην όυσι α ει ναι μια περιόχη  τόυ εγκεφα λόυ 

με σα στόν υπόθα λαμό πόυ χρησιμόπόιει  ση ματα από  τα μα τια για να βόηθη σει στην 

καθιε ρώση και διατη ρηση τόυ βιόλόγικόυ  ρόλόγιόυ  (Hastings et al., 2018). Ει ναι 

ιδιαι τερα ευαι σθητός στό φώς και για αυτό ν τό λό γό επηρεα ζεται από  την ημε ρα και τη 

νυ χτα. Άλλόι παρα γόντες ό πώς η θερμόκρασι α, η α σκηση μπόρόυ ν να επηρεα σόυν τό 

ρόλό ι αυτό , τό φώς ό μώς παραμε νει η πιό σημαντικη  επιρρόη  (Zee et al., 2013).  

3.4 Στάδια Ύπνου 

Κατα  τη δια ρκεια τόυ υ πνόυ, τό σώ μα ακόλόυθει  ε ναν κυ κλό πόυ χώρι ζεται σε δυό 

μεγα λες κατηγόρι ες (NREM, REM) και σε 4 στα δια. Τα 3 αρχικα  όνόμα ζόνται «υ πνός μη 

γρη γόρών κινη σεών τών ματιώ ν» (NREM) και τό 4ό στα διό όνόμα ζεται «υ πνός γρη γόρών 

κινη σεών τών ματιώ ν» (REM). Τό σώ μα συνη θώς περιστρε φεται με σα σε αυτα  τα στα δια 

κατα  με σό ό ρό 4 ε ώς 6 φόρε ς, και περι πόυ 90 λεπτα  σε κα θε στα διό. 

1ό Στα διό: Σηματόδότει  την μετα βαση από  την αφυ πνιση στόν υ πνό και χαρακτηρι ζεται 

από  την ελαφρό τητα αυτόυ . Οι μυ ες χαλαρώ νόυν, όι καρδιακόι  παλμόι  κατεβαι νόυν και 

ό λες όι διεργασι ες αρχι ζόυν να καταστε λλόνται. Τό 1ό αυτό  στα διό διαρκει  αρκετα  λεπτα  

Σε αυτό  τό στα διό τόπόθετει ται τό 5% ε ώς 10% τόυ συνόλικόυ  υ πνόυ τόυ ανθρώ πινόυ 

σώ ματός (Hasan et al., 2015). 
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2ό Στα διό: Ο υ πνός γι νεται βαθυ τερός και όι διεργασι ες τόυ σώ ματός συνεχι ζόυν να 

καταστε λλόνται. Η κι νηση τών ματιώ ν επιβραδυ νεται δραστικα  και η θερμόκρασι α τόυ 

σώ ματός ελαττώ νεται και τα εγκεφαλικα  κυ ματα ει ναι λι γα. Ει ναι συνη θώς, τό στα διό 

πόυ κρατα ει περισσό τερό απ’ ό λα, περι πόυ 45% ε ώς 55% τόυ συνόλικόυ  υ πνόυ (Hasan 

et al., 2015).  

3ό Στα διό: Ει ναι ιδιαι τερα σημαντικό  για την επό μενη ημε ρα και την αι σθηση 

αναζώόγό νησης και επαγρυ πνησης. Τα εγκεφαλικα  κυ ματα ει ναι στό χαμηλό τερό 

επι πεδό και όι μυ ες χαλαρώ νόυν από λυτα. Τό στα διό αυτό  χαρακτηρι ζεται ώς βαθυ ς 

υ πνός και σε περι πτώση αφυ πνισης τό α τόμό νιώ θει απόσυντόνισμό  και 

απόπρόσανατόλισμό . Απότελει , ώστό σό, πόλυ  σημαντικό  στα διό καθώ ς σε αυτό  τό 

σώ μα επισκευα ζει και αναγεννα  τόυς ιστόυ ς τόυ, χτι ζει όστα  και μυς και ενισχυ ει τό 

ανόσόπόιητικό  συ στημα. Μαζι  με τό στα διό REM συμβα λόυν στην απόκατα σταση τόυ 

σώ ματός. Στην αρχη  διαρκει  αρκετα  και μειώ νεται κατα  τη δια ρκεια της νυ χτας.  Σε αυτό  

τό στα διό τόπόθετει ται τό 15% ε ώς 25% τόυ συνόλικόυ  υ πνόυ τόυ ανθρώ πινόυ 

σώ ματός (Patel et al.,2021).  

4ό Στα διό (REM): Για πρώ τη φόρα  θα πραγματόπόιηθει  περι πόυ 90 λεπτα  μετα  την 

εκκι νηση τόυ υ πνόυ και τόυ πρώ τόυ σταδι όυ. Η κι νηση τών ματιώ ν γι νεται γρη γόρη και 

ε ντόνη. Οι διεργασι ες τόυ σώ ματός, ό πώς η αναπνόη  και όι καρδιακόι  παλμόι  αρχι ζόυν 

να αυξα νόνται. Στό στα διό αυτό , τα ό νειρα κα νόυν την εμφα νιση  τόυς και τα α κρα τόυ 

σώ ματός παραλυ όυν, πιθανό ν για απότρόπη  της φυσικη ς δραστηριό τητας κατα  τη 

δια ρκεια τών όνει ρών τό στε λεχός εγκεφα λόυ, πόυ αναφε ρθηκε παραπα νώ, στε λνει 

ση ματα να χαλαρώ σόυν όι μυ ες για να μην κινει ται τό α τόμό στόν υ πνό τόυ. Ει ναι από  

τα πιό σημαντικα  στα δια καθώ ς πραγματόπόιει ται σε αυτό  μαζι  με τό 3ό η 

απόκατα σταση τόυ σώ ματός και τόυ εγκεφα λόυ, απόθηκευ εται ενε ργεια και ενόπόιει ται 

η μνη μη. H διευκό λυνση της μα θησης και της μνη μης πραγματόπόιει ται με τη ρυ θμιση 

τών νευρώνικώ ν συνα ψεών (Peever, 2017).  

3.5 Παράγοντες που Επηρεάζουν Θετικά τον Ύπνο 

Πρότει νεται η ε κθεση στό φώς τόυ ηλι όυ για 15 με 30 λεπτα  πριν την αφυ πνιση για 

ακό μα καλυ τερό συγχρόνισμό  τόυ ρυθμόυ  (McCarty et al., 2014). Η βιταμι νη D ει ναι μια 

όρμό νη πόυ αλληλόεπιδρα  με τόυς ενδόπυρηνικόυ ς υπόδόχει ς για να επιφε ρει 

μεταστατικε ς αλλαγε ς σε πόλλόυ ς τυ πόυς κυττα ρών. Η ανεπα ρκεια βιταμι νης D, ει ναι 

ευρε ώς διαδεδόμε νη και μπόρει  να πρόκαλε σει κλασικε ς ασθε νειες της όστεόπό ρώσης 

καθώ ς και  πιό πρό σφατα αναγνώρισμε να πρόβλη ματα ό πώς η φλεγμόνώ δη σκελετικη  

μυόπα θεια, η όπόι α μπόρει  να διαταρα ξει τόν υ πνό (Gominak, 2012). 

Η γυμναστικη , βόηθα ει ιδιαι τερα ακό μα και 10 λεπτα  περπα τημα. Πρότει νεται, ώστό σό, 

η απόφυγη  εκγυ μνασης για τόυλα χιστόν 2 ώ ρες πριν τόν υ πνό καθώ ς εισα γει τόν 

όργανισμό  σε μια αδρενεργικη  κατα σταση, ενώ  θα πρε πει να βρι σκεται σε κατα σταση 

ηρεμι ας (Bisson et al., 2019). 

Η ισόρρόπημε νη δι αιτα και η απόφυγη  φαγητόυ  πόλλώ ν θερμι δών πριν τόν υ πνό ει ναι 

σημαντικα , καθώ ς η διαδικασι α της πε ψης δυσκόλευ ει και η καρδιακη  λειτόυργι α 

αυξα νεται (Shechter et al., 2014). 
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4. Γνωστικά Σφάλματα 

4.1 Ορισμός Γνωστικών Σφαλμάτων 

Στα τε λη της δεκαετι ας τόυ 1970 ό Reason (1984), χρησιμόπόι ησε τόν ό ρό «απόυ σα – 

ενσυνει δηση» για να περιγρα ψει την ε λλειψη γνώστικόυ  ελε γχόυ. Σαν παραδει γματα, 

χρησιμόπόι ησε την αφηρημα δα, την αμνησι α και την όνειρόπό ληση. 

Για να ξεχώριστόυ ν ώστό σό, τα ανθρώ πινα λα θη ό Broadbent και συνεργα τες (1982), 

χρησιμόπόι ησαν τόν ό ρό «γνώστικα  σφα λματα» για να αναφερθόυ ν στα λα θη 

αντι ληψης, πρόσόχη ς, μνη μης και πρα ξης. Δημιόυ ργησαν τό ερώτηματόλό γιό γνώστικώ ν 

σφαλμα τών (Congitive Failures Questionnaire -CFQ-), για να αξιόλόγη σόυν τα 

καθημερινα  αυτα  σφα λματα (Schurle et al., 2007).  

Σαν όρισμό ς, θα μπόρόυ σαν να χαρακτηριστόυ ν τα στιγμιαι α κενα  σε μνη μη, αντι ληψη, 

πρόσόχη  και πρα ξη. Έχόυν να κα νόυν με την ανικανό τητα τόυ ατό μόυ να 

πραγματόπόιη σει μια πρα ξη χώρι ς να υπα ρχόυν στιγμιαι α διαλει μματα.  Στην όυσι α ει ναι 

απλε ς πρα ξεις πόυ τό α τόμό φυσιόλόγικα  θα ε πρεπε να διεκπεραιώ νει χώρι ς αυτα  τα 

πρόβλη ματα (Cheyne et al., 2006). Οι επιπτώ σεις μπόρει  να ει ναι μηδαμινε ς η  και 

καταστρόφικε ς. 

4.2 Σχέση Γνωστικών Σφαλμάτων με το Στρες και τον Ύπνο 

Πρό σφατες μελε τες δει χνόυν ό τι τό στρες, επηρεα ζει την μνη μη σε μεγα λό βαθμό  και 

θεώρει ται ε νας από  τόυς βασικόυ ς παρα γόντες εμφα νισης της νό σόυ Αλτσχα ι μερ 

(Escher et al., 2019). 

Όσόν αφόρα  τόν υ πνό, συ μφώνα με επιστημόνικε ς ε ρευνες, αυτό ς απότελει  «κλειδι » για 

την αρτιό τερη κατανό ηση και την αντιμετώ πιση τών γνώστικώ ν σφαλμα τών (Sculin & 

Bliwise, 2015). Πιό συγκεκριμε να, η ενόπόι ηση της μνη μης, αφόρα  μια  διαδικασι α πόυ 

σταθερόπόιει  τις πρό σφατα απόκτηθει σες πληρόφόρι ες σε μακρόπρό θεσμη 

απόθη κευση, και υπόστηρι ζεται ό τι βελτιστόπόιει ται κατα  τη δια ρκεια τόυ υ πνόυ.  Τό 

στα διό REM, σχετι ζεται με την ενόπόι ηση και απόκατα σταση της μνη μης και της 

επιδιό ρθώσης τών συναπτικώ ν διαδικασιώ ν τόυ εγκεφα λόυ. Βόηθα ει στη ευ ρυθμη 

λειτόυργι α αυτόυ  και ει ναι απαραι τητό για την σώστη  λειτόυργι α τόυ (Siegel, 2001).  

Ο συνδυασμό ς στρες και κακη ς πόιό τητας υ πνόυ δεν επιτρε πει στόν όργανισμό  και τις 

διεργασι ες τόυ εγκεφα λόυ να λειτόυργη σόυν σώστα  με απότε λεσμα να δημιόυργόυ νται 

δια φόρα πρόβλη ματα, μεταξυ  τών όπόι ών ει ναι και τα γνώστικα  σφα λματα. 

5. Μεθοδολογία Έρευνας 

5.1. Δείγμα 

Για την παρόυ σα ε ρευνα, χρησιμόπόιη θηκε η με θόδός συλλόγη ς στόιχει ών με σώ 

ημερόλόγι όυ καθώ ς και η χρη ση ε ξυπνών ρόλόγιώ ν (Xiaomi mi band 2) για τις μετρη σεις 

τόυ υ πνόυ, τών βημα τών και της από στασης (δηλ. φυσικη ς δραστηριό τητας), την όπόι α 

διε νυαν καθημερινα  όι συμμετε χόντες.  

Η χρη ση τόυ ημερόλόγι όυ κρι νεται ιδιαι τερα σημαντικη  αν υπα ρχει ανα γκη για 

κατανό ηση μακρόπρό θεσμών συμπεριφόρώ ν. Ένα  σημαντικό  πλεόνε κτημα για τόν 

ερευνητη  απότελει  η κατανό ηση της χρόνικη  δυναμικη ς, πώ ς μπόρει  να αλλα ξει η 
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εμπειρι α τόυ χρη στη με σα στόν χρό νό. Η με θόδός αυτη  δηλαδη , βόηθα  στην κατανό ηση 

της ρόη ς και της διαδόχη ς τών γεγόνό τών με την πα ρόδό τόυ χρό νόυ (Gunthert & Wenze, 

2012).  

Στην ε ρευνα, συνόλικα  17 (12 α νδρες, 5 γυναι κες) συμμετε χόντες ε λαβαν με ρός για 12 

εργα σιμες ημε ρες. Όλόι όι συμμετε χόντες εργα ζόνταν κατα  την περι όδό συμπλη ρώσης 

τόυ ημερόλόγι όυ και τό χρόνόδια γραμμα συλλόγη ς τών δειγμα τών πραγματόπόιη θηκε 

από  20 Ιόυνι όυ με χρι και 18 Ιόυλι όυ τόυ 2021. Τό ημερόλό γιό απόστα λθηκε ηλεκτρόνικα  

στόυς συμμετε χόντες και παρα λληλα τόυς διανεμη θηκαν και τα ε ξυπνα ρόλό για για τη 

συγκε ντρώση στόιχει ών σχετικα  με τόν υ πνό και την φυσικη  δραστηριό τητα. Τό 

ηλικιακό  επι πεδό  κυμα νθηκε από  τα 23 ε ώς και τα 37 ε τη.  

5.2 Κλίμακες 

Στρες: Για τις ανα γκες της ε ρευνας χρησιμόπόιη θηκε η κλι μακα με τρησης τόυ γενικόυ  

στρες “Perceived Stress Scale” (Cohen et al., 1983). Χρησιμόπόιη θηκαν 4 πρότα σεις πόυ 

απόσκόπόυ ν στην κατανό ηση της διαχει ρισης τών στρεσόγό νών γεγόνό τών στη ζώη  

τόυ ατό μόυ (5-βα θμια Κλι μακα Likert: 0= πότε  ε ώς 4= πόλυ  συχνα ) (Cronbach’s a=0.68). 

Εργασιακό στρες: Χρησιμόπόιη θηκε η κλι μακα “Subjective Stress” πόυ αφόρα  τόν 

εργασιακό  χώ ρό (Motowidlo & Packard, 1986). Χρησιμόπόιη θηκαν επι σης 4 πρότα σεις 

ό πώς για παρα δειγμα: «Αισθα νθηκες μεγα λό α γχός λό γώ της δόυλεια ς σόυ» (5-βα θμια 

Κλι μακα Likert: 1= Διαφώνώ  από λυτα – 5= Συμφώνώ  από λυτα)  (Cronbach’s a=0.78). 

Ύπνος: Κρι θηκε κατα λληλη η χρη ση της συ ντόμης φό ρμας όκτώ  ερώτη σεών τόυ 

PROMIS-SD and PROMIS-SRI (Yu et al., 2012). Σαν παρα δειγμα πρό τασης «ό υ πνός σόυ 

η ταν αναζώόγόνητικό ς». Χρησιμόπόιη θηκε η πενταβα θμια κλι μακα τυ πόυ Likert ό πόυ: 

1=Καθό λόυ και 5=Πόλυ  (Cronbach’s a=0.90). Πε ραν τόυ ερώτηματόλόγι όυ, δεδόμε να για 

τη δια ρκεια τόυ υ πνόυ συλλε χθηκαν και με τη χρη ση ε ξυπνών ρόλόγιώ ν (smart watches). 

Γνωστικά σφάλματα: Xρησιμόπόιη θηκε η συ ντόμη κλι μα “Cognitive Failure 

Questionnaire” (CFQ) (Wallace et al., 2002). Χρησιμόπόιη θηκαν 14 πρότα σεις ό πώς για 

παρα δειγμα «Ξε χασες τό λό γό πόυ πη γες στό ε να δώμα τιό από  τό α λλό». 

Χρησιμόπόιη θηκε επι σης πενταβα θμια κλι μακα Lickert  ό πόυ 1= Καθό λόυ και 5= Πόλυ  

(Cronbach’s a=0.85). 

6. Αποτελέσματα 

Ο βασικό ς σκόπό ς της ε ρευνας η ταν να απαντη σει στα ακό λόυθα ερώτη ματα: α) 

επηρεα ζόυν τό στρες και ό υ πνός τα γνώστικα  σφα λματα; και β) πό σό και πόια η  πόιες 

παρα μετρόι ε χόυν μεγαλυ τερη επι δραση σε αυτα ; Για την διερευ νηση τών βασικώ ν 

υπόθε σεών χρησιμόπόιη θηκε  η πόλυεπι πεδη ανα λυση (multilevel analysis). Χα ριν 

συντόμι ας θα χρησιμόπόιηθει  η συντόμόγραφι α “MLM”, για τα μακρόχρό νια 

(longditudinal) δεδόμε να πόυ συλλε χθηκαν.  

Τό βασικό  χαρακτηριστικό  πόυ καθιστα  κατα λληλη αυτό  τό ει δός ανα λυσης ει ναι η 

διατη ρηση τών δεδόμε νών. Στην όυσι α, δεν χα νόνται δεδόμε να (Peugh, 2010) ό πώς σε 

α λλες αναλυ σεις πόυ λαμβα νόυν υπό ψη λιγό τερα δεδόμε να. Κα θε συμμετε χόντας 

συνε βαλε περι πόυ 360 παρατηρη σεις. Αυτό  πρόκυ πτει από  τό γεγόνό ς ό τι κα θε 

συμμετε χόντας συμμετει χε για 12 ημε ρες με 30 παρατηρη σεις καθημερινώ ς. 
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Η μόντελόπόι ηση MLM πόυ επιλε χθηκε ώς βασικό ς τρό πός ανα λυσης τών συλλεχθε ντών 

δεδόμε νών, ει ναι μια επεξεργασι α πόλλαπλη ς παλινδρό μησης, α ρα ε χει σχεδιαστει  για 

χρη ση με όμαδόπόιημε να δεδόμε να. Τό MLM αντιμετώπι ζει τις όμα δες πόυ 

πρόαναφε ρθηκαν σαν να ε χόυν δει γμα από  ε ναν μεγαλυ τερό πληθυσμό  συστα δών, 

ενισχυ όντας ε τσι τη  γενι κευση τών απότελεσμα τών. Στην MLM, η παλινδρό μηση  

θεώρει ται ό τι ε χει ε να συγκεκριμε νό τρό πό κατανόμη ς μεταξυ  τών συστα δών, πόυ 

συνόψι ζεται από  ε να περιόρισμε νό συ νόλό παραμε τρών (π.χ. με σός ό ρός και 

διακυ μανση). Η ανα λυση αυτη  επεκτει νει την παλινδρό μηση ενό ς επιπε δόυ 

αντιμετώπι ζόντας αυτε ς τις παρεμβόλε ς και κλι σεις ώς εξαρτημε νες μεταβλητε ς από  

μό νες τόυς (Ross, 2008). 

Ένα από  τα βασικα  πλεόνεκτη ματα τόυ MLM ει ναι η γενι κευση.  Τό απότε λεσμα 

αντιμετώπι ζεται ώς τυχαι ό και ό χι ώς σταθερό , γι νεται γενι κευση  τών απότελεσμα τών 

στόν πληθυσμό  τών μόνα δών επιπε δόυ-2 και ό χι μό νό σε δειγματόληψι α.  Σημαντικη  

ει ναι επι σης και η ευκαμψι α καθώ ς αντι  όι συστα δες να αντιμετώπι ζόνται ώς ενόχλη σεις 

πόυ παραβια ζόυν τις υπόθε σεις, με την MLM ει ναι εφικτη  η εξε ταση τών επιδρα σεών 

(effects), τό σό τόυ επιπε δόυ ε να, ό σό και τόυ επιπε δόυ δυό (Leeuw & Meijer, 2008).  

Επι πεδό 2 στην ε ρευνα αυτη  δεν ει ναι όι συμμετε χόντες αλλα  η παρατη ρηση κα θε 

γραμμη ς. Αν ό κα θε συμμετε χών πραγματόπόι ησε στό δια στημα τών 12 ημερώ ν 360 

παρατηρη σεις τό τε όι 17 συνόλικα  συμμετε χόντες συνόλικα  πραγματόπόι ησαν 6.120 

παρατηρη σεις. Οι συμμετε χόντες ώστό σό, απότελόυ ν τό επι πεδό 1 της ε ρευνας. Οι 

παρατηρη σεις αυτε ς ει ναι ενσώματώμε νες με τόυς συμμετε χόντες. 

6.1. Αποτελέσματα Πολυεπίπεδων Αναλύσεων 

Τό επό μενό βη μα ει ναι η εξε ταση πόλλαπλώ ν μόντε λών για να υπόστηριχθει  η αρχικη  

υπό θεση και να εξακριβώθει  πόια και αν, μεταβλητη  επηρεα ζει τα γνώστικα  σφα λματα 

και πό σό. Αν υπα ρξει κα πόια υπό θεση πόυ δει χνει τό βαθμό  επιρρόη ς και τη 

σημαντικό τητα, τό τε η ε ρευνα θα απόδειχθει  ιδιαι τερα χρη σιμη για μελε τη και εφαρμόγη  

ώ στε να περιόριστόυ ν όι παρα γόντες η  ό παρα γόντας πόυ επηρεα ζει περισσό τερό τα 

γνώστικα  σφα λματα. 

Στη συνε χεια, για να γι νει πιό διεξόδικη  μελε τη σχετικα  με την σημαντικό τητα κα θε 

μεταβλητη ς, μπόρόυ με να εξετα σόυμε ό λες τις μεταβλητε ς ξεχώριστα  για να 

αναγνώριστει  η σημαντικό τητα και αν υπα ρχει. 

Αν χρησιμόπόιηθει  μό νό η ανεξα ρτητη μεταβλητη : 

α) εργασιακόυ  στρες παρόυσια ζεται BIC=267.47, β) γενικόυ  στρες παρόυσια ζεται 

BIC=255.53, και γ) μεταβλητη  τόυ υ πνόυ παρόυσια ζεται BIC=257.27. 

Ωστό σό, δεν γι νεται να απόφασιστει  ε να μόντε λό μό νό από  τό BIC. Ει ναι πόλυ  σημαντικα  

για να επιλεχθει  τό κατα λληλό μόντε λό, ει ναι ό δει κτης AIC, στό “fixed effects” τό p value, 

τό όπόι ό πρε πει να ει ναι μικρό τερό τόυ 0.05 για να ει ναι σημαντικό  και τε λός στό 

residual Variance effects, ει ναι χρη σιμη η διακυ μανση (s2). Αν ει ναι μικρό τερό τών α λλών 

ει ναι σημαντικό . 
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Στό πεδι ό “fixed effects” λαμβα νεται υπό ψιν κα θε μια μεταβλητη  πό σό αλληλόεπιδρα  με 

τα γνώστικα  σφα λματα. Αναλυτικα , τό εργασιακό  στρες εμφανι ζει p-value= 0.02, τό 

γενικό  στρες 0.01, και ό υ πνός 0.001. 

Στην MLM συνηθι ζεται να λαμβα νεται υπό ψιν και η διακυ μανση. Αναλυτικα  στό 

εργασιακό  στρες ε χει διακυ μανση=0.19, τό γενικό  στρες 0.16, ό υ πνός 0.16.  

Από  τα παραπα νώ στόιχει α, παρόυσια ζεται τό γενικό  στρες ε χει σημαντικη  επι δραση και 

επηρεα ζει τα γνώστικα  σφα λματα.  

Πίνακας 1: Επίδραση Γενικού Στρες στα Γνωστικά Σφάλματα 

 

Συμπερασματικα  καταλη γόυμε πώς για κα θε αυ ξηση μιας μόνα δας στό γενικό  στρες 

αυξα νεται σε πόσόστό  κατα  0.21 τα γνώστικα  σφα λματα. Η σχε ση ει ναι στατιστικα  

σημαντικη , η όπόι α επιβεβαιώ νει την επι δραση τόυ στρες στις γνώστικε ς λειτόυργι ες 

τόυ εργαζόμε νόυ.  

7. Συμπεράσματα 

Συμπερασματικα , η αυ ξηση τών γνώστικώ ν σφαλμα τών σχετι ζεται α μεσα με τα επι πεδα 

στρες και υ πνόυ τών εργαζόμε νών. Με την πόλυεπι πεδη ανα λυση γι νεται εμφανη ς η 

σημαντικό τητα σε αριθμόυ ς της μει ώσης τόυ γενικόυ  στρες αλλα  και της καλη ς 

πόιό τητας τόυ υ πνόυ.  

7.1 Περιορισμοί και Μελλοντικές Προτάσεις Έρευνας 

Στην ε ρευνα ε λαβαν με ρός για 12 ημε ρες 17 συμμετε χόντες, εκ τών όπόι ών όι 12 η ταν 

α νδρες και όι 5 γυναι κες. Tό γεγόνό ς ό τι υπα ρχει δυσαναλόγι α μεταξυ  τών δυό φυ λών, 

απότελει  ε ναν πρώ τό περιόρισμό  (Tannenbaum et al.,2016). Ει ναι θεμιτό  να υπα ρχει 

ε νας ι σός αριθμό ς συμμετεχό ντών μεταξυ  τών δυό φυ λών (Verma et al., 2011) καθώ ς 

α νδρες και γυναι κες τει νόυν να αντιδρόυ ν διαφόρετικα  τό σό σώματικα , ό σό και 

ψυχόλόγικα  σε στρεσόγό νες καταστα σεις αλλα  και στην ε λλειψη υ πνόυ. Περισσό τερη 

ακρι βεια στην αντι δραση τόυ Υπόθαλα μόυ- Υπό φυσης- Επινεφριδι ών (HPA) τών 

ανδρώ ν σε σχε ση με τις γυναι κες (Goel et al., 2014).  

Τα δημόγραφικα  χαρακτηριστικα  τών συμμετεχό ντών ει ναι επι σης ε νας περιόριστικό ς 

παρα γόντας. Στην ε ρευνα  μας όι συμμετε χόντες ει χαν με ση ηλικι α τα 27 ε τη, και η ταν 

ανυ παντρόι χώρι ς παιδια . Πιθανώ ς τα απότελε σματα να διαφόρόπόιόυ νταν σε ε να 

δει γμα με μεγαλυ τερη πόικιλόμόρφι α. 

Η ε ρευνα δεν πραγματόπόιη θηκε σε μια εταιρει α με συγκεκριμε νό αντικει μενό 

απασχό λησης. Συνεπώ ς εφό σόν τό αντικει μενό απασχό λησης διαφε ρει πιθανώ ν να 

υπα ρχει διαφόρόπόι ηση στις απαιτη σεις και στόυς στρεσόγό νόυς παρα γόντες. Έχει 

επι σης ενδιαφε ρόν, πώς η ε ρευνα πραγματόπόιη θηκε στην περι όδό της COVID-19, ό πόυ 

όι περισσό τερόι εργα ζόνταν από  τό σπι τι. Δεν ει ναι απι θανό η κατα σταση πανδημι ας 
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ό πώς την βι ώσαν αρκετόι  εργαζό μενόι να πρόκα λεσε περισσό τερό γενικευμε νό α γχός 

καθώ ς και φό βό απώ λειας της εργασι ας (Rajabimajd et al., 2021).  

Η ε ρευνα, πραγματόπόιη θηκε απόκλειστικα  στην Ελλα δα, γεγόνό ς πόυ δεν μπόρει  να 

γενικευ σει κα πόιό απότε λεσμα. Οι χώ ρες της Ευρώ πης μπόρει  να ε χόυν μια εφα μιλλη  

αντι ληψη σχετικα  με τό στρες και τόν υ πνό αλλα  αυτό  δεν σημαι νει ό τι ισχυ ει και σε ό λες 

τις ηπει ρόυς (Talarico  et al., 2020). 

Η φερεγγυό τητα τών απότελεσμα τών τών ε ξυπνών ρόλόγιώ ν (Xiaomi mi band 2), λό γώ 

της παλαια ς τεχνόλόγι ας τόυς δεν κρι νεται από λυτα ε μπιστη. Υπα ρχόυν πόλυ  πιό 

εξιδεικευμε νες συσκευε ς για τόν υ πνό και την α σκηση για πιό αξιό πιστα απότελε σματα. 

Η εργασι α αυτη , μπόρει  να απότελε σει εφαλτη ριό για μια πιό ενδελεχη  ε ρευνα.  Για 

παρα δειγμα, με τη χρη ση πιό εξελιγμε νών τεχνόλόγικώ ν με σών θα μπόρόυ σε να η 

μελετηθει  σε περισσό τερό βα θός η αλληλεπι δραση η επιρρόη  τών Μεταβόλικώ ν 

Ισόδυνα μών (MET) στό στρες και στόν υ πνό. 

Τε λός, μια διαφόρετικη  πρό ταση θα μπόρόυ σε να ει ναι αν επηρεα ζόυν και σε πόιό βαθμό  

η χρη ση τών με σών κόινώνικη ς δικτυ ώσης επηρεα ζει τις συνη θειες υ πνόυ τών ενηλι κών 

και την εργασιακη  τόυς γνώστικη  από δόση. 

7.2 Πρακτικές Προεκτάσεις 

Η ε ρευνα αυτη , μπόρει  να απότελε σει και ε να καλό  εγχειρι διό για τόυς εργόδό τες, να 

κατανόη σόυν τις πιε σεις πόυ ενδεχόμε νώς να νιώ θόυν όι εργαζό μενόι και τρό πόυς να 

τόυς βόηθη σόυν.  

Συγκεκριμε να, πρότει νεται στα ενδιαφερό μενα με ρη αρχικα  να συνειδητόπόιη σόυν ό τι 

τό στρες απότελει  μια φυσιόλόγικη  αντι δραση τόυ όργανισμόυ , α ρα απότελει  ε να 

πανανθρώ πινό φαινό μενό. Η αντι δραση σε αυτό  διαφε ρει και εκει  ε γκειται η 

δυνατό τητα τόυ ατό μόυ, στό πώς να αλλα ξει τόν τρό πό πόυ αντιμετώπι ζει τα 

στρεσόγό να ερεθι σματα. Αυτη  ει ναι η πρώ τη συνειδητόπόι ηση. Για να μπόρε σει να 

αντιμετώπι σει τό σό τό γενικό  ό σό και τό εργασιακό  στρες, πρότει νεται ε νας πιό 

ισόρρόπημε νός τρό πός ζώη ς πόυ εμπερικλει ει α θληση, σώστη  διατρόφη  και βόη θεια από  

ειδικόυ ς ψυχικη ς υγει ας. Αν κριθει  απαραι τητό τό τε και η λη ψη φαρμακευτικη ς αγώγη ς. 

Πόλυ  σημαντικό ς παρα γόντας της καθημερινό τητας πόυ δεν πρε πει να αμελει ται ει ναι ό 

υ πνός, η πόσό τητα (7-9 ώ ρες) και η πόιό τητα αυτόυ . Ο υ πνός βόηθα ει επι σης στις 

συναπτικε ς διαδικασι ες και στην ενόπόι ηση της μνη μης, όπό τε απότελει  ε να σημαντικό  

παρα γόντα πρό ληψης τών γνώστικώ ν σφαλμα τών. Γι νεται λόιπό ν, κατανόητό  πώς 

λό γώ της πόλυδιαστατικό τητας τών φαινόμε νών δεν μπόρει  να υπα ρξει μια και 

μόναδικη  λυ ση. Μό λις γι νει κατανόητη  η πόλυπλόκό τητα τών εσώτερικώ ν διεργασιώ ν 

και η σημαντικό τητα τό σό τόυ μυαλόυ  ό σό και τόυ σώ ματός, τό τε θα μπόρε σει η 

αντιμετώ πιση τόυ στρες να γι νει πιό απότελεσματικη  και ό λες όι πτυχε ς της ζώη ς να 

βελτιώθόυ ν. 
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ΚΑΡΙΕΡΑ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 

Τσαμέτη Αγγελική 

Πανεπιστήμιο Θεσσαλίας, 

 atsameti@uth.gr  

 

Τσαμαντουρίδης Κυριάκος 

Πανεπιστήμιο Θεσσαλίας, 

 tsamanto@uth.gr  

 

Μπέλλου Βικτώρια Μαρία 
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Περίληψη 

Τό πλεό νασμα πρόσό ντών ει ναι ε να φαινό μενό πόυ ε χει πρόσελκυ σει τό ενδιαφε ρόν 

τό σό τών ακαδημαι κώ ν, ό σό και τών επαγγελματιώ ν λό γώ τών σημαντικώ ν επιδρα σεώ ν 

τόυ στα α τόμα και τόυς όργανισμόυ ς. Η παρόυ σα ε ρευνα εξετα ζει τη σχε ση μεταξυ  τόυ 

πλεόνα σματός πρόσό ντών και της ικανόπόι ησης από  την καριε ρα. Συγκεκριμε να, 

βασι ζεται στη θεώρι α τόυ ταιρια σματός ατό μόυ-εργασι ας για να υπόστηρι ξει ό τι τό 

αντιληπτό  πλεό νασμα πρόσό ντών σχετι ζεται αρνητικα  με την ικανόπόι ηση τών 

εργαζόμε νών από  την καριε ρα τόυς. Με αυτό ν τόν τρό πό, διερευνα  τόν διαμεσόλαβητικό  

ρό λό τόυ ταιρια σματός ατό μόυ-εργασι ας. Οι απαντη σεις 282 εργαζόμε νών ε δειξαν και 

επιβεβαι ώσαν την υ παρξη ενό ς πλη ρόυς διαμεσόλαβητικόυ  μηχανισμόυ . Τε λός, η 

παρόυ σα ε ρευνα πρόσφε ρει θεώρητικε ς και πρακτικε ς πρότα σεις. 

 

Λέξεις-κλειδιά. Πλεό νασμα πρόσό ντών, Ικανόπόι ηση από  καριε ρα, Ται ριασμα ατό μόυ-

εργασι ας, διαμεσόλα βηση 
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1.Εισαγωγή 

Υπα ρχει πλη θός ιστόριώ ν από  υψηλα  εκπαιδευμε να και ε μπειρα α τόμα, τα όπόι α ει ναι 

για παρα δειγμα επαγγελματι ες όδηγόι  ταξι  η  λεώφόρει ών, α τόμα πόυ ει ναι κα τόχόι 

κα πόιόυ πτυχι όυ τριτόβα θμιας εκπαι δευσης αλλα  εργα ζόνται ώς παραγγελιόδό χόι σε 

καταστη ματα εστι ασης (π.χ. εστιατό ρια), ενώ  επι σης συχνα  γι νεται λό γός για τό 

επα γγελμα τών μηχανικώ ν με μεταπτυχιακε ς σπόυδε ς, όι όπόι όι εργα ζόνται ώς 

αντιπρό σώπόι πώλη σεών (π.χ. σε καταστη ματα ηλεκτρόνικώ ν ειδώ ν, βιβλιόπώλει α). 

Μα λιστα συχνό  ει ναι και τό φαινό μενό, όι υπόψη φιόι να παραλει πόυν σκό πιμα 

δεξιό τητες, πρόσό ντα και εργασιακη  εμπειρι α από  τό βιόγραφικό  τόυς, για να 

απόφυ γόυν να θεώρηθόυ ν “overqualified” (α τόμα με πλεό νασμα πρόσό ντών), ενώ  όι 

υπευ θυνόι πρόσλη ψεών συχνα  ε ρχόνται αντιμε τώπόι με τό δι λημμα να πρόσλα βόυν 

κα πόιό α τόμό πόυ ε χει περι σσεια πρόσό ντών, φόβόυ μενόι να επενδυ σόυν σε κα πόιόν/α 

πόυ ει ναι πόλυ  πιθανό  να φυ γει μό λις τόυ/της πρόσφερθει  μια καλυ τερη θε ση εργασι ας.  

Τό 2014, μια μελε τη τόυ όργανισμόυ  Urban Institute διαπι στώσε ό τι τό 25% τών 

απόφόι τών πανεπιστημι όυ κατει χε θε σεις εργασι ας πόυ δεν απαιτόυ σαν τό πτυχι ό τόυς. 

Παρόμόι ώς, τό Ευρώπαι κό  Κε ντρό για την Ανα πτυξη της Επαγγελματικη ς Κατα ρτισης 

(2018) αναφε ρει ό τι περι πόυ τό 39% τών εργαζόμε νών στην Ευρώπαι κη  Ένώση 

πιστευ ει ό τι ε χει παραπα νώ πρόσό ντα από  αυτα  πόυ απαιτει  η θε ση εργασι ας πόυ 

κατε χει. Όσόν αφόρα  την χώ ρα μας, τό 31,2% τών εργαζόμε νών απόφόι τών 

τριτόβα θμιας εκπαι δευσης εργα ζόνται σε θε σεις μη συναφόυ ς γνώστικόυ  αντικειμε νόυ 

με αυτό  τών σπόυδώ ν τόυς (ΚΑΝΕΠ, 2019). Ως ε ννόια, τό πλεό νασμα πρόσό ντών 

αναφε ρεται στα πρόσό ντα τών ατό μών, ό πώς δεξιό τητες, γνώ σεις, εμπειρι α, α λλα 

χαρακτηριστικα  και διαπιστευτη ρια τα όπόι α δεν απαιτόυ νται η  δεν χρησιμόπόιόυ νται 

από  την τρε χόυσα εργασι α τόυ ατό μόυ (Erdogan et al., 2011).  

Σε συνδυασμό  με τις γρη γόρες αλλαγε ς στό όικόνόμικό , τεχνόλόγικό  και επιχειρηματικό  

περιβα λλόν τις τελευται ες δυ ό δεκαετι ες, αυτη  η κατα σταση ε χει επηρεα σει σημαντικα  

τις εργασιακε ς στα σεις, τις συμπεριφόρε ς και την εμπειρι α τών ατό μών σε ό ,τι αφόρα  

την επαγγελματικη  τόυς σταδιόδρόμι α (Pinnington & Lafferty, 2003). Η παγκό σμια 

όικόνόμικη  κρι ση τόυ 2008, όι δυσκόλι ες τών ατό μών να βρόυν εργασι α λό γώ της 

όικόνόμικη ς κρι σης μετα  τις απόλυ σεις και όι γενικε ς φτώχε ς όικόνόμικε ς συνθη κες 

(Hultin, Lundberg, Lundin, & Magnusson, 2016), καθώ ς και η απότυχι α τμημα τών  

Διόι κησης Ανθρώπι νών Πό ρών να πρόσελκυ όυν, να επιλε γόυν και να διατηρόυ ν 

εργαζόμε νόυς με πλεό νασμα πρόσό ντών -καθώ ς τει νόυν να ε χόυν μόναδικε ς και 

διαφόρετικε ς ανα γκες (Sikora, Thompson, Russell, & Ferris, 2016)- ε χόυν όδηγη σει τόυς 

ερευνητε ς να εστια ζόυν ό λό και περισσό τερό στην κατανό ηση τών ατό μών με περι σσεια 

πρόσό ντών. 

Ταυτό χρόνα, μια α λλη πρό κληση πόυ αντιμετώπι ζόυν τό σό τα α τόμα ό σό και όι 

όργανισμόι  ει ναι η αυξημε νη επαγγελματικη  κινητικό τητα. Ουσιαστικε ς αλλαγε ς στό 

σημερινό  εργασιακό  περιβα λλόν, ό πώς όι ραγδαι ες τεχνόλόγικε ς εξελι ξεις και η μειώμε νη 

εργασιακη  σταθερό τητα λό γώ όικόνόμικώ ν κρι σεών ε χόυν μειώ σει τις ευκαιρι ες τών 

ατό μών να ακόλόυθη σόυν σταθερα  μι α καριε ρα σε κα πόιόν όργανισμό  καθ’ ό λη τη 

δια ρκεια τόυ εργασιακόυ  τόυς βι όυ. Στη συ γχρόνη αγόρα  εργασι ας, τα α τόμα 

παρόυσια ζόυν υψηλό  πόσόστό  επαγγελματικη ς κινητικό τητας τό σό εντό ς, ό σό και 
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κυρι ώς μεταξυ  όργανισμώ ν (Kalleberg & Mouw, 2018). Ενδιαφε ρόν, επι σης, ει ναι ό τι όι 

υπα ρχόυσες μελε τες ε χόυν δώ σει μεγαλυ τερη πρόσόχη  στόν αντι κτυπό τόυ αντιληπτόυ  

πλεόνα σματός πρόσό ντών στις στα σεις και συμπεριφόρε ς τών εργαζόμε νών ατό μών, 

αλλα  λιγό τερό στόν μακρόπρό θεσμό αντι κτυπό στην σταδιόδρόμι α και καριε ρα τών 

ατό μών. Αν και όρισμε νόι ερευνητε ς ε χόυν μελετη σει την επι δραση τόυ πλεόνα σματός 

πρόσό ντών στην εξε λιξη της σταδιόδρόμι ας και την ικανόπόι ηση πόυ λαμβα νει τό α τόμό 

από  αυτη ν (Erdogan, Toma s, Valls, & Cracia, 2018; Wassermann et al., 2017), ει ναι 

σημαντικό  να διεξαχθόυ ν περισσό τερες ε ρευνες για τη διερευ νηση και τόν εμπλόυτισμό  

αυτη ς της σχε σης (Ma et al., 2020). Ειδικό τερα, για τη διερευ νηση αυτη ς της σχε σης, η 

παρόυ σα μελε τη βασι ζεται στην θεώρι α τόυ ταιρια σματός ατό μόυ-εργασι ας (Person-Job 

fit) (Edwards, 1991, Kristof, 1996). Στην παρόυ σα εργασι α και συ μφώνα με τη 

συγκεκριμε νη θεώρι α ει ναι πιθανό  τό ται ριασμα ατό μόυ θε σης εργασι ας να μεσόλαβει  

στη σχε ση μεταξυ  πλεόνα σματός πρόσό ντών και ικανόπόι ηση από  την καριε ρα (Park, 

Monnot, Jacob, & Wagner, 2011). 

2.Βιβλιογραφική Ανασκόπηση 

2.1.Πλεόνασμα Προσόντων 

Όπώς αναφε ρθηκε και παραπα νώ, τό πλεό νασμα πρόσό ντών όρι ζεται ώς μια 

κατα σταση, στην όπόι α τα πρόσό ντα τών ατό μών, ό πώς όι δεξιό τητες, όι γνώ σεις, όι 

ικανό τητες, η εκπαι δευση, η εμπειρι α και α λλα πρόσό ντα δεν απαιτόυ νται η  δεν 

χρησιμόπόιόυ νται από  την τρε χόυσα εργασι α ενό ς ατό μόυ (Erdogan, Bauer, Peiro & 

Truxillo, 2011). Γενικα , τό πλεό νασμα πρόσό ντών διακρι νεται σε αντικειμενικό  και 

υπόκειμενικό  (Erdogan, Bauer, Peiro & Truxillo, 2011; Maltarich, Reilly & Nyberg, 2011). 

Ειδικό τερα, τό αντικειμενικό  πλεό νασμα πρόσό ντών αναφε ρεται στό χα σμα μεταξυ  

συγκεκριμε νών ατόμικώ ν πρόσό ντών και απαιτη σεών εργασι ας, καταγρα φόντας την 

πραγματικη  ασυμφώνι α μεταξυ  τόυ επιπε δόυ τών πρόσό ντών τών ατό μών και τών 

απαιτη σεών της θε σης εργασι ας πόυ κατε χόυν, η όπόι α καταγρα φεται από  ε να τρι τό 

με ρός, ό πώς ε νας εργόδό της, η  ε νας α λλός αξιόλόγητη ς/παρατηρητη ς (Maltarich, Reilly 

& Nyberg, 2011). Αντι θετα, τό αντιληπτό  πλεό νασμα πρόσό ντών αναφε ρεται στην 

υπόκειμενικη  αι σθηση και αντι ληψη τόυ ατό μόυ ό τι ε χει περισσό τερα πρόσό ντα από  

αυτα  πόυ απαιτόυ νται από  τη θε ση εργασι ας τόυ (Alfes, 2013; Erdogan, Bauer, Peiro & 

Truxillo, 2011), παρε χόντας μια εικό να για τό πώ ς τα α τόμα βλε πόυν τα πρόσό ντα τόυς 

και τό ται ριασμα με την εργασι α τόυς. 

 

2.2.Πλεόνασμα προσόντων και Ικανοποίηση από την Καριέρα 

Ορισμε νες ε ρευνες ε χόυν δει ξει ό τι τό αντιληπτό  πλεό νασμα πρόσό ντών σχετι ζεται 

αρνητικα  με την ικανόπόι ηση από  την καριε ρα και την πιθανό τητα παραμόνη ς στόν 

όργανισμό  (Erdogan et al., 2018; Maynard & Parfyonova, 2013). Μια ακό μη ε ρευνα 

εξε τασε τις επιπτώ σεις τόυ αντιληπτόυ  πλεόνα σματός πρόσό ντών στην ικανόπόι ηση 

από  την καριε ρα, ώστό σό, τα απότελε σματα δεν υπόστη ριξαν αυτη  τη σχε ση 

(Wassermann et al., 2017). Η βιβλιόγραφι α για την καριε ρα ε χει τόνι σει τη σημασι α της 

ικανόπόι ησης από  αυτη ν, καθώ ς τα υπόκειμενικα  συναισθη ματα επιτυχι ας σχετι ζόνται 

με πόλλε ς πτυχε ς της εργασιακη ς συμπεριφόρα ς και της ευημερι ας τών ατό μών στόν 

εργασιακό  χώ ρό (Abele & Spurk, 2009; Greenhaus et al., 1990; Jiang & Klein, 1999; Ng, 
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Eby, Sorensen, & Feldman, 2005). Δεδόμε νόυ ό τι η ικανόπόι ηση από  την καριε ρα μετρα  

τόν βαθμό  στόν όπόι ό τα α τόμα πιστευ όυν ό τι η επαγγελματικη  τόυς πρό όδός ει ναι 

συνεπη ς με τόυς στό χόυς, τις αξι ες και τις πρότιμη σεις τόυς (Erdogan et al., 2004; Seibert 

& Kraimer, 2001), θα μπόρόυ σε επι σης να θεώρηθει  ό τι η ικανόπόι ηση από  την καριε ρα 

αναφε ρεται στόν βαθμό  στό όπόι ό όι εργαζό μενόι εκφρα ζόυν θετικό  πρόσανατόλισμό  

πρός την καριε ρα τόυς. Ως εκ τόυ τόυ, η ικανόπόι ηση από  την καριε ρα ε χει όριστει  ώς «ό 

συνόλικό ς συναισθηματικό ς πρόσανατόλισμό ς τόυ ατό μόυ πρός την καριε ρα τόυ» 

(Gattiker & Larwood, 1989, σ. 77) και θεώρει ται ό τι ει ναι ε νας δει κτης της πόιό τητας 

ζώη ς τόυ ατό μόυ, ό πώς τό ι διό την αντιλαμβα νεται και την επιθυμει  (Aryee & Luk, 1996). 

Επόμε νώς, και δεδόμε νόυ ό τι η ικανόπόι ηση από  την καριε ρα ει ναι ε να με τρό 

αυτόαξιόλό γησης της υπόκειμενικη ς επαγγελματικη ς επιτυχι ας, καθώ ς τα α τόμα 

αξιόλόγόυ ν την επαγγελματικη  τόυς ανα πτυξη σε σχε ση με τα πρόσώπικα  τόυς πρό τυπα 

και τις φιλόδόξι ες τόυς (Abele, Spurk, & Volmer, 2010), ει ναι πιθανό  να επηρεαστει  από  

τις αντιλη ψεις τόυς γενικα  και ειδικα  με τό πλεό νασμα πρόσό ντών πόυ κατε χόυν 

(McKee-Ryan & Harvey, 2011). 

Δεδόμε νόυ λόιπό ν ό τι, η ικανόπόι ηση από  την καριε ρα θεώρόυ ν ό τι εξαρτα ται από  τό αν 

τό α τόμό εκπληρώ νει τόυς δικόυ ς τόυ επαγγελματικόυ ς στό χόυς, τις αξι ες και τις 

φιλόδόξι ες τόυ η  ό χι, αναμε νεται η αντι ληψη περι  μιας φτώχη ς αντιστόιχι ας 

(ασυμφώνι ας) τόυ ατό μόυ με την εργασι α τόυ ό τι θα μπόρόυ σε να μειώ σει την 

ικανόπόι ηση για την καριε ρα. Με βα ση τό παραπα νώ η Η1 διαμό ρφώνεται ώς εξη ς: 

Η1. Τό αντιληπτό  πλεό νασμα πρόσό ντών επηρεα ζει αρνητικα  την ικανόπόι ηση τών 

εργαζόμε νών από  την καριε ρα τόυς 

 

2.3.Ο διαμεσολαβητικός ρόλος του ταιριάσματος ατόμου με την εργασία του 

Η θεώρι α τόυ ταιρια σματός ατό μόυ με την εργασι α (Edwards, 1991; Kristof, 1996) 

αναφε ρεται συνη θώς στην αναζη τηση της συμφώνι ας μεταξυ  τών γνώ σεών, τών 

δεξιότη τών και τών ικανότη τών ενό ς εργαζόμε νόυ και τών απαιτη σεών της εργασι ας 

τόυ και ε χει χρησιμόπόιηθει  για να εξηγη σει όρισμε νες από  τις συνε πειες τόυ 

πλεόνα σματός πρόσό ντών (Liu et al., 2015). Δεδόμε νόυ ό τι όι αντιλη ψεις περι  

πλεόνα σματός πρόσό ντών υπόδηλώ νόυν μια αναντιστόιχι α μεταξυ  τόυ ατό μόυ και της 

θε ση εργασι ας πόυ αυτό  κατε χει (Luksyte & Spitzmueller, 2015; Zhang, Law, & Lin, 2016; 

Kulkarni, Lengnick-Hall, & Martinez, 2015), εστια ζόυμε στό αντιληπτό  πλεό νασμα 

πρόσό ντών. Υπόθε τόυμε ό τι αυτη  η εκτι μηση τόυ ατό μόυ για τό ται ριασμα τόυ με τη 

θε ση εργασι ας τόυ ει ναι πιθανό  να επηρεα σει τα συναισθη ματα τόυ και τις αντιλη ψεις 

τόυ για την καριε ρα τόυ, ό πώς η ικανόπόι ηση από  την καριε ρα. Εικα ζόυμε ό τι από  τη 

στιγμη  πόυ όι εργαζό μενόι με πλεό νασμα πρόσό ντών συνειδητόπόιη σόυν ό τι η εργασι α 

τόυς δεν ει ναι ευθυγραμμισμε νη με τα πρόσό ντα και τις δεξιό τητε ς τόυς, ει ναι πόλυ  

πιθανό  να όδηγηθόυ ν σε χαμηλό τερα επι πεδα ικανόπόι ησης από  την καριε ρα τόυς. 

Εξα λλόυ, μι α εργασι α η όπόι α χρησιμόπόιει  τις δεξιό τητε ς και τα πρόσό ντα τόυ ατό μόυ 

και υπό σχεται όυσιαστικα  πώς ει ναι μια καλη  επε νδυση τόυ χρό νόυ τόυ, ει ναι πιθανό  να 

ει ναι πιό πόλυ τιμη για αυτό  (Smola & Sutton, 2002). Οι εργαζό μενόι με πλεό νασμα 

πρόσό ντών ει ναι πιθανό  να αναπτυ ξόυν πρόσδόκι ες για την καριε ρα τόυς, καθώ ς μπόρει  

να πιστευ όυν ό τι αυτό  τό πλεό νασμα πρόσό ντών θα ει ναι αρκετό  ώ στε να τόυς δώ σει 
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θε σεις εργασι ας με καλυ τερες επιλόγε ς καριε ρας (π.χ., πραγματικη  αξιόπόι ηση 

δεξιότη τών, ανα ληψη ευθυνώ ν, ανα πτυξη κριτικη ς σκε ψης) και ε τσι να εκπληρώ σόυν 

τόυς επαγγελματικόυ ς τόυς στό χόυς, επιτυγχα νόντας υψηλό τερα επι πεδα ικανόπόι ησης 

από  την καριε ρα. Ως εκ τόυ τόυ, καταλη γόυμε στη δευ τερη υπό θεση συ μφώνα με την 

όπόι α: 

H2. Τό ται ριασμα ατό μόυ με θε ση εργασι ας διαμεσόλαβει  θετικα  στη σχε ση μεταξυ  

τόυ αντιληπτόυ  πλεόνα σματός πρόσό ντών και της ικανόπόι ησης τόυ από  την 

καριε ρα 

3.Μεθοδολογία  

3.1.Δείγμα και διαδικασία 

Η παρόυ σα ε ρευνα πραγματόπόιη θηκε στην Ελλα δα. Για την πρόσε γγιση τών 

συμμετεχό ντών στην ε ρευνα, κατασκευα στηκε ε να ερώτηματόλό γιό και επιλε χθηκε η 

με θόδός της χιόνόστιβα δας ώς η με θόδός δειγματόληψι ας. Αρχικα , στα λθηκαν μηνυ ματα 

με σώ ηλεκτρόνικόυ  ταχυδρόμει όυ σε ε να δει γμα 35 μεταπτυχιακώ ν φόιτητώ ν/τριώ ν 

(πόυ η ταν εργαζό μενόι τη στιγμη  της μελε της) πρότρε πόντα ς τόυς επι σης να 

πρόώθη σόυν τό ερώτηματόλό γιό σε α λλα 9 α τόμα ό καθε νας με την πρόυ πό θεση ό τι 

εργα ζόνται ώς ε μμισθόι ει τε στόν ιδιώτικό  ει τε στόν δημό σιό τόμε α. Από  τα 350 

ηλεκτρόνικα  διανεμημε να ερώτηματόλό για, τα 282 επεστρα φησαν πλη ρώς 

συμπληρώμε να, φτα νόντας ε να πόσόστό  ανταπό κρισης 80,57%. Αναφόρικα  με τό φυ λό, 

τό 56,4% τόυ δει γματό ς η ταν γυναι κες, με τα δυ ό τρι τα να ει ναι επι σης κα τώ τών 40 

ετώ ν και σχεδό ν τό 40% να ει ναι ε γγαμόι. Όσόν αφόρα  τό επι πεδό εκπαι δευσης, τό 

30,8% η ταν από φόιτόι πανεπιστημι όυ ενώ  τό 20,4% η ταν κα τόχόι μεταπτυχιακόυ  

τι τλόυ σπόυδώ ν. Σχετικα  με τη θητει α εργασι ας, η συντριπτικη  πλειόψηφι α τών 

συμμετεχό ντών ει χε από  1 ε ώς 10 χρό νια θητει ας στην τρε χόυσα θε ση εργασι ας τόυς 

(πόσόστό  περι πόυ 80%). Τε λός, τό 57% τών συμμετεχό ντών κατει χε θε ση 

πρόι σταμε νόυ, και περι πόυ τα τρι α τε ταρτα τόυ δει γματός εργα ζόνταν στόν ιδιώτικό  

τόμε α. 

 

3.2.Εργαλεία Μέτρησης 

Όλα τα εργαλει α με τρησης ε χόυν χρησιμόπόιηθει  εκτενώ ς σε πρόηγόυ μενες ε γκυρες, 

εμπειρικε ς και διεθνώ ς αναγνώρισμε νες ε ρευνες. Δεδόμε νόυ ό τι τό ερώτηματόλό γιό 

απευθυνό ταν σε Έλληνες, πραγματόπόιη θηκε μετα φραση τών εργαλει ών με τρησης. Η 

πρώτό τυπη αγγλικη  ε κδόση μεταφρα στηκε στην ελληνικη  γλώ σσα.  

Πλεόνασμα προσόντων 

Για τη με τρηση τόυ πλεόνα σματός πρόσό ντών, χρησιμόπόιη θηκαν εννια  ερώτη σεις από  

τόυς Maynard et al. (2006). Η κλι μακα πόυ χρησιμόπόιη θηκε η ταν 5βα θμια τυ πόυ Likert, 

και κυμαινό ταν από  1 (διαφώνώ  από λυτα) ε ώς 5 (συμφώνώ  από λυτα). Μι α από  τις 

ερώτη σεις η ταν «Η εργασία μου απαιτεί λιγότερη εκπαίδευση από ό,τι έχω». O δει κτης 

αξιόπιστι ας Cronbach alpha η ταν 0,87.  

 



Honorary Volume for Professor Leonidas Chytiris 

 

85 

 

Ικανοποίηση από την καριέρα 

Η ικανόπόι ηση από  την καριε ρα μετρη θηκε με τις πε ντε επιμε ρόυς ερώτη σεις πόυ 

αναπτυ χθηκαν από  τόυς Greenhaus et al. (1990). Ένα δει γμα τών ερώτη σεών ει ναι 

«Είμαι ικανοποιημένος/η με την επιτυχία που έχω καταφέρει στην καριέρα μου». Η 

κλι μακα πόυ χρησιμόπόιη θηκε η ταν 5βα θμια τυ πόυ Likert και κυμαινό ταν από  1 

(διαφώνώ  από λυτα) ε ώς 5 (συμφώνώ  από λυτα). Ο δει κτης αξιόπιστι ας Cronbach alpha 

η ταν 0,89.  

Ταίριασμα ατόμου με θέσης εργασίας 

Για την αξιόλό γηση τόυ ταιρια σματός, χρησιμόπόιη σαμε ε ξι ερώτη σεις ό πώς αυτε ς 

αναπτυ χθηκαν από  τόυς Cable και DeRue (2002). Μι α από  τις ερώτη σεις για παρα δειγμα 

η ταν «Τα πράγματα που εκτιμώ στη ζωή μοιάζουν και ταιριάζουν πολύ με αυτά που εκτιμά 

ο οργανισμός στον οποίο εργάζομαι». Η κλι μακα πόυ χρησιμόπόιη θηκε η ταν 5βα θμια, 

τυ πόυ Likert, και κυμαινό ταν από  1 (διαφώνώ  από λυτα) ε ώς 5 (συμφώνώ  από λυτα). Ο 

δει κτης αξιόπιστι ας Cronbach alpha η ταν 0,90. 

4.Αποτελέσματα και Συζήτηση  

Σκόπό ς της παρόυ σας ε ρευνας η ταν να διερευνη σει τη σχε ση μεταξυ  τόυ πλεόνα σματός 

πρόσό ντών τών εργαζόμε νών και της ικανόπόι ησης τόυς από  την καριε ρα τών 

εργαζόμε νών ατό μών. Βασιζό μενόι στη θεώρι α τόυ ταιρια σματός ατό μόυ με θε ση 

εργασι ας (Edwards, 1991; Kristof, 1996) εξετα σαμε τόν διαμεσόλαβητικό  ρό λό τόυ 

ταιρια σματός ατό μόυ με θε ση εργασι ας. Όπώς πρόε κυψε (Πι νακας 2), τό ται ριασμα 

ατό μόυ με την θε ση εργασι ας διαμεσόλαβει  θετικα  στη σχε ση μεταξυ  τόυ αντιληπτόυ  

πλεόνα σματός πρόσό ντών και της ικανόπόι ησης από  την εργασι α. Από  ό σό γνώρι ζόυμε, 

η μελε τη μας ει ναι η πρώ τη πόυ εξε τασε τό ται ριασμα ατό μόυ με θε σης εργασι ας ώς 

διαμεσόλαβητη , αντι  να υιόθετη σει την ε ννόια μό νό θεώρητικα  ώς επεξηγηματικό  

μηχανισμό  (Arvan, Pindek, Andel, & Spector, 2019; Luksyte & Spitzmueller, 2011; 

Sa nchez- Cardona & Vera, 2020). Ει ναι ενδιαφε ρόν ό τι τα ευρη ματα  μας υπόδηλώ νόυν 

ό τι τό πλεό νασμα πρόσό ντών δεν επηρεα ζει α μεσα τις αντιλη ψεις για την ικανόπόι ηση 

από  την καριε ρα (Πι νακας 1), υπόδηλώ νόντας ό τι ό βαθμό ς ταιρια σματός με την ι δια την 

εργασι α ει ναι πιό κρι σιμός και απασχόλει  τό α τόμό νώρι τερα από  την σκε ψη για την 

καριε ρα. Αυτό  τό ευ ρημα θα μπόρόυ σε να όφει λεται στό γεγόνό ς ό τι όι απότελεσματικε ς 

απόφα σεις σταδιόδρόμι ας αντικατόπτρι ζόυν μια αντιστόιχι α μεταξυ  τών γνώ σεών, τών 

δεξιότη τών, τών ικανότη τών και τών αναγκώ ν τών ατό μών και τών όργανώσιακώ ν 

η /και εργασιακώ ν απαιτη σεών και κινη τρών (Cable & Judge, 1997; Muchinsky & 

Monahan, 1987). 
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Πίνακας 1. Έλεγχος Επιδράσεων  

Επίδραση στο Ταίριασμα 
Ατόμου και Θέσης 
Εργασίας 

Συντελ se t p LLCI ULCI R-sq 

Πλεό νασμα Πρόσό ντών -,54 ,05 -10,92 ,00 -,64 -,45 ,30 

Επιδράσεις στην 
Ικανοποίηση από την 
Καριέρα 

Συντελ se t p LLCI ULCI R-sq 

Πλεό νασμα Πρόσό ντών -,07 ,05 -1,27 ,21 -,17 ,04 

,38 
Ται ριασμα Ατό μόυ και Θε σης 
Εργασι ας 

,55 ,05 10,28 ,00 ,45 ,66 

 

Πίνακας 2: Έλεγχος Διαμεσολάβησης 

Έμμεση Επιρροή  

Πλεόνα σματός Πρόσό ντών σε Ικανόπόι ηση 
από  Καριε ρα διαμε σόυ Ταιρια σματός Ατό μόυ 

και Θε σης Εργασι ας 

BootSE BootLLCI BootULCI 

-,30 ,04 -.38 -.23 

 

Τα ευρη ματα της ε ρευνας παρόυσια ζόυν επι σης σημαντικε ς πρακτικε ς επιπτώ σεις για 

τα α τόμα και τόυς όργανισμόυ ς. Όταν όι εργαζό μενόι θεώρόυ ν ό τι ε χόυν πλεό νασμα 

πρόσό ντών, η εναλλαγη  εργασι ας η  η αλλαγη  της ι διας της θε σης εργασι ας θα μπόρόυ σε 

να βόηθη σει στην ενι σχυση της ικανόπόι ησης τόυς από  την καριε ρα. Φυσικα , η παρόχη  

ευκαιριώ ν στόυς εργαζόμε νόυς να διαμόρφώ σόυν τα καθη κόντα και τόν ρό λό τόυς στην 

εργασι α τόυς και να ταιρια ζόυν τις δεξιό τητες και τις ικανό τητε ς τόυς με τις απαιτη σεις 

αυτη ς, επιτυγχα νόντας την κατα λληλη θε ση εργασι ας, θα μπόρόυ σε, επι σης, να όδηγη σει 

σε βελτιώμε νη θετικη  συνόλικη  αξιόλό γηση της σταδιόδρόμι ας και της καριε ρας τών 

εργαζόμε νών και συνεπώ ς μεγαλυ τερη ικανόπόι ηση από  την καριε ρα. Τό ται ριασμα ενό ς 

ατό μόυ με την εργασι α τόυ και η ικανόπόι ηση  τόυ από  την καριε ρα συνδε όνται θετικα  

και στενα , ό πώς ε χει η δη δει ξει ε ρευνα τών  Erdogan και Bauer (2009). Δεδόμε νόυ ό τι τό 

ται ριασμα ατό μόυ-θε σης εργασι ας παρατηρει ται ό ταν τα α τόμα πιστευ όυν ό τι ει ναι 

κατα λληλα για την εργασι α τόυς η  εναλλακτικα  ό τι διαθε τόυν τα πρόσό ντα πόυ 

απαιτόυ νται από  αυτη ν. Έτσι, ει ναι πιθανό  κα πόιός να θεώρει  ό τι όι στό χόι της καριε ρας 

τόυ δεν επιτυγχα νόνται ό ταν θεώρει  ό τι δεν τόυ ταιρια ζει η θε ση εργασι ας πόυ κατε χει, 

επειδη  τα πρόσό ντα τόυ υπερκαλυ πτόυν εκει να πόυ απαιτει  η επιτυχη ς εκπλη ρώση τών 

καθηκό ντών της.  
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Με βα ση τα απότελε σματα της μελε της, θα μπόρόυ σαμε επι σης να αναφε ρόυμε ό τι εκτό ς 

από  τις ελα χιστες απαραι τητες απαιτη σεις σε μια περιγραφη  θε σης εργασι ας, θα πρε πει 

επι σης να περιγρα φόνται και όι με γιστες δυνατε ς απαιτη σεις εργασι ας, καθώ ς ό σα 

περισσό τερα πρόσό ντα (π.χ. πρό σθετα πρόσό ντα, ταλε ντό) ε χόυν όι εργαζό μενόι σε 

συ γκριση με τις απαιτη σεις της θε σης εργασι ας τό σό περισσό τερα αρνητικα  

συναισθη ματα και αντιλη ψεις μπόρει  να πρόκυ ψόυν. Επιπλε όν, ει ναι σημαντικό  να 

εξετα ζεται τό ενδεχό μενό παρεμβα σεών στις περιγραφε ς θε σεις εργασι ας πόυ κατε χόυν 

τα α τόμα με πλεό νασμα πρόσό ντών, πρόκειμε νόυ να υπα ρχει καλυ τερό ται ριασμα τών 

απαιτη σεών με τό πρόφι λ τών ατό μών με πλεό νασμα πρόσό ντών. Αν η πρόσαρμόγη  τών 

καθηκό ντών της θε σης εργασι ας πόυ κατε χόυν τα α τόμα με πλεό νασμα πρόσό ντών δεν 

ει ναι εφικτη , ει ναι σκό πιμό να εξεταστει  τό ενδεχό μενό της ενδυνα μώση ς τόυς. Σε αυτη  

την περι πτώση, τα συγκεκριμε να α τόμα θα κληθόυ ν να διεκπεραιώ σόυν και όρισμε να 

καθη κόντα υψηλό τερών απαιτη σεών, γεγόνό ς πόυ ει ναι περισσό τερό πιθανό  να τα κα νει 

να πιστε ψόυν ό τι όι δεξιό τητες, όι γνώ σεις, όι ικανό τητες, η εκπαι δευση, η εμπειρι α και 

τα λόιπα  πρόσό ντα πόυ κατε χόυν αξιόπόιόυ νται σε κα πόιόν βαθμό  τόυλα χιστόν 

πρόσώρινα , ενώ  διαφαι νεται και η δυνατό τητα αξιόπόι ηση ς τόυς στό με λλόν με σώ μι ας 

πρόαγώγη ς. τό όπόι ό να δημιόυργει  στόυς εργαζόμε νόυς μια αι σθηση μεγαλυ τερης 

ανεκτικό τητας από  την πλευρα  τών πρόι σταμε νών τόυς, και ε τσι να διευκόλυ νει την 

ανα πτυξη τών αντιλη ψεών τών εργαζόμε νών.  

5.Περιορισμοί και μελλοντική έρευνα  

Όπώς με κα θε ε ρευνα, ε τσι και η παρόυ σα ε χει όρισμε νόυς περιόρισμόυ ς, όι όπόι όι ει ναι 

σημαντικό  να ληφθόυ ν υπό ψη για μελλόντικε ς ε ρευνες. Ο σημαντικό τερός περιόρισμό ς 

ει ναι τό μικρό  με γεθός τόυ δει γματός και τό γεγόνό ς ό τι η μελε τη πραγματόπόιη θηκε 

μό νό σε συγκεκριμε νό δει γμα (π.χ. Έλληνες). Ένας ακό μη πιθανό ς περιόρισμό ς ει ναι ό τι 

τα δεδόμε να συλλε χθηκαν από  μι α μό νό πηγη . Μελλόντικόι  ερευνητε ς θα μπόρόυ σαν να 

επικεντρώθόυ ν σε μια πόλυεπι πεδη ανα λυση δεδόμε νών (π.χ. α τόμα, όργανισμόι ) και/η  

μια ε ρευνα πόλλαπλώ ν πηγώ ν λη ψης απόκρι σεών. Τε λός, όι ερευνητε ς θα μπόρόυ σαν να 

διερευνη σόυν περισσό τερόυς διαμεσόλαβητε ς καθώ ς και ρυθμιστικόυ ς παρα γόντες για 

να δημιόυργη σόυν μια πιό λεπτόμερη  εικό να της α μεσης σχε σης μεταξυ  τόυ 

πλεόνα σματός πρόσό ντών και της ικανόπόι ησης από  την καριε ρα, ό πώς στόιχει α πόυ 

αφόρόυ ν τό σό τόν ι διό τόν εργαζό μενό (π.χ. αυτόεκτι μηση, εργασιακη  εμπλόκη ), τόν 

πρόι στα μενό (π.χ. αντιληπτη  υπόστη ριξη, καθόδη γηση) αλλα  και τόν όργανισμό  (π.χ. 

πόλιτικε ς διόι κησης ανθρώπι νών πό ρών υψηλη ς από δόσης). 
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Περίληψη 

Η παρόυ σα εργασι α εστια σθηκε στό μόντε λό τών Wright & Davis (2003) και 

εφαρμό σθηκε σε δει γμα από  31 δημό σιόυς υπαλλη λόυς, πρόερχό μενών από  

διαφόρετικα  υπόυργει α, με ερώτηματόλό γιό πόυ πρότει νόυν όι ερευνητε ς τόυ μόντε λόυ. 

Διερευνη θηκαν όι μεταβλητε ς πόυ ανη κόυν στό εργασιακό  περιβα λλόν: συ γκρόυση 

εργασιακώ ν στό χών, διαδικαστικόι  περιόρισμόι  και σαφη νεια όργανώσιακώ ν στό χών, 

μαζι  με τις μεταβλητε ς πόυ ανη κόυν στα χαρακτηριστικα  της εργασι ας: πόικιλι α 

δραστηριότη τών, σαφη νεια εργασιακόυ  ρό λόυ, ανα πτυξη ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  και 

επαναπληρόφό ρηση. Παρα λληλα, τα απότελε σματα τόυ ερώτηματόλόγι όυ, 

πρόσαρμό στηκαν στό μόντε λό απαιτη σεών εργασι ας και πό ρών εργασι ας (JD-R)  τών 

Bakker και Demerouti, (2007). Τα απότελε σματα και από  τα δυ ό μόντε λα συντει νόυν ό τι 

όι δημό σιόι υπα λληλόι τόυ δει γματός βιώ νόυν αρκετα  μεγα λη δυσαρε σκεια. Ιδιαι τερα, 

τό μόντε λό JD-R με την όμαδόπόι ηση τών μεταβλητώ ν πόυ εξετα ζόνται στό μόντε λό 

Wright & Davis, εντό πισε 10 μόνα δες διαφόρα , στό ε λλειμα της πρόσφόρα ς πό ρών, πόυ 

δυνητικα  θα διευκό λυναν και θα ε καναν ευχα ριστη την εργασι α τών δημόσι ών 

υπαλλη λών τόυ δει γματός.  

 

Λέξεις-κλειδιά. ικανόπόι ηση εργασι ας, χαρακτηριστικα  εργασι ας, εργασιακό  

περιβα λλόν, απαιτη σεις εργασι ας, πρόσφόρα  πό ρών 
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Εισαγωγή  

Τα τελευται α χρό νια γι νεται μια σημαντικη  πρόσπα θεια να βελτιώθει  τό επι πεδό τών 

πρόσφερό μενών υπηρεσιώ ν από  τόυς όργανισμόυ ς τόυ δημόσι όυ τόμε α. Η πρόσπα θεια 

αυτη  στρε φεται κυρι ώς στην αναδιόργα νώση τών υπηρεσιώ ν τόυ δημόσι όυ, πόυ 

πρότα σσει η φιλόσόφι α διόι κησης τόυ νε όυ δημό σιόυ μα νατζμεντ, ώ στε όι δημό σιόι 

λειτόυργόι  να αισθα νόνται περισσό τερό ενισχυμε νόι στην αντιμετώ πιση τών αναγκώ ν 

τόυ πόλι τη (Ρα μματα , 2005; Sotirakou & Zeppou, 2005; Βαξεβανι δόυ, 2007; Σπανόυ , 

2011; Spanou & Sotiropoulos, 2011; Σπανόυ , 2018 ; Σώτηρό πόυλός, 2022). Επόμε νώς η 

στρόφη  γι νεται πρός τόυς χώ ρόυς της εργασι ας τών δημόσι ών λειτόυργώ ν και ιδιαι τερα 

στις συνθη κες εκει νες της εργασι ας, πόυ θα τόυς διασφαλι σόυν την απαιτόυ μενη 

ενε ργεια (διανόητικη  – σώματικη  - ψυχικη ),  για απόδότικό τερη και 

απότελεσματικό τερη πρόσφόρα  υπηρεσιώ ν.  

Aν, και πόλλα  ει ναι γνώστα  για τη διαδικασι α η  τόν μηχανισμό  της εργασιακη ς 

ικανόπόι ησης σε όργανισμόυ ς τόυ ιδιώτικόυ  τόμε α, ει ναι λιγό τερα γνώστα  για τό πώ ς 

πτυχε ς τόυ εργασιακόυ  περιβα λλόντός τόυ δημό σιόυ τόμε α και η επακό λόυθη επι δραση  

τόυς σε σημαντικα  χαρακτηριστικα  τών θε σεών εργασι ας, μπόρει  να επηρεα σόυν την 

εργασιακη  ικανόπόι ηση. Ένας α λλός μυ θός πόυ φαι νεται ό τι καταρρι πτεται ει ναι αυτό ς, 

πόυ ενδό μυχα και αυταπό δεικτα υπα ρχει στα στελε χη τό σό τόυ ιδιώτικόυ  ό σό και τόυ 

δημό σιόυ τόμε α: ό τι ό ευχαριστημε νός εργαζό μενός θα απόδι δει και περισσό τερό. Οι 

ερευνητε ς ε χόυν αντικρόυό μενες από ψεις και δε συμφώνόυ ν ό λόι πρός αυτη ν την 

κατευ θυνση. Αν, και τό θε μα της ικανόπόι ησης από  την εργασι α θεώρει ται ώς ε να από  

τα πιό διερευνημε να θε ματα στη βιβλιόγραφι α τόυ μα νατζμεντ, εξακόλόυθει  ακό μη να 

απότελει  αντικει μενό ε ρευνας και συζη τησης, εα ν και πό σό τα αισθη ματα τών 

εργαζόμε νών επηρεα ζόυν την εργασιακη  τόυς από δόση (Judge et. al. 2001). Για 

παρα δειγμα, όι Brayfield και Crockett (1955) και Iaffaldano & Muchinsky, (1985) 

κατε ληξαν στό συμπε ρασμα ό τι δεν υπα ρχει αξιόσημει ώτη α μεση σχε ση μεταξυ  

ικανόπόι ησης και από δόσης. Επιπλε όν, ό Locke (1976) πραγματόπόι ησε μια εις βα θός 

ανασκό πηση της βιβλιόγραφι ας σχετικα  με την ικανόπόι ηση της εργασι ας και κατε ληξε 

στό συμπε ρασμα ό τι η εργασιακη  ικανόπόι ηση δεν ε χει α μεση επι δραση στην 

παραγώγικό τητα. Evώ , όι Ellickson, M.C. (2002);   Fassoulis- Alexopoulos (2014) ; Platis 

et al. (2015) διαπι στώσαν ό τι υπα ρχει σημαντικη  θετικη  συσχε τιση μεταξυ  της 

εργασιακη ς ικανόπόι ησης και της από δόσης στην εργασι α στό δημό σιό τόμε α. 

Εξετα ζόντας τις πρόυ πόθε σεις της ικανόπόι ησης της εργασι ας από  την σκόπια  τόυ 

μόντε λόυ τών Aπαιτη σεών και τών Πό ρών της εργασι ας (Job Demand and Job Resources 

τών Bakker και Demerouti, (2007) μπόρόυ με να πρόβλε ψόυμε τό βαθμό , πόυ ε νας 

εργασιακό ς χώ ρός δημιόυργει  συνθη κες εργασιακη ς ικανόπόι ησης. Η επε κταση τόυ 

μόντε λόυ JD-R και η ενσώμα τώση σ’ αυτό  τών πρόσώπικώ ν πό ρών (Xanthopoulou et al., 

2007), τα πρόσώπικα  χαρακτηριστικα  της πρόσώπικό τητας, απόκτόυ ν ιδιαι τερη 

σημασι α. Ει ναι πρόφανε ς ό τι, στό βαθμό  πόυ τα χαρακτηριστικα  της εργασι ας, τό 

περιβα λλόν της εργασι ας και τα πρόσώπικα  χαρακτηριστικα  τών εργαζόμε νών 

επηρεα ζόυν την εργασιακη  ικανόπόι ηση, και εφό σόν αυτα  διαφόρόπόιόυ νται μεταξυ  

ιδιώτικόυ  και δημό σιόυ τόμε α, όι παρα γόντες ικανόπόι ησης θα διαφόρόπόιόυ νται 

μεταξυ  ιδιώτικόυ  και δημό σιόυ τόμε α. Η διαφόρόπόι ηση αυτη  αντανακλα ται στό 
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παρόυσιαζό μενό μόντε λό τών Wright & Davis (2003) πόυ πρότει νεται ό τι ταιρια ζει στις 

συνθη κες λειτόυργι ας της δημό σιας διόι κησης.  

Παρα λληλα, τό μόντε λό αυτό  πρόσαρμόζό μενό στό μόντε λό τών Απαιτη σεών και Πό ρών 

εργασι ας (JD-R) δει χνει συμπληρώματικα , με πιό α μεσό και συγκεκριμε νό τρό πό, πόιόι 

παρα γόντες και πώς επηρεα ζόυν στην εργασιακη  ικανόπόι ηση στό δημό σιό τόμε α. 

 

Στό χός της εργασι ας ει ναι:  

 Να αναλυθει  η ε ννόια της εργασιακη ς ικανόπόι ησης και να ερμηνευθει  ό ρό λός της, 

για τη βελτι ώση της εργασιακη ς από δόσης στό δημό σιό τόμε α. 

 Να παρόυσιαστόυ ν και να αναλυθόυ ν όι παρα μετρόι πόυ επηρεα ζόυν την εργασιακη  

ικανόπόι ηση στό δημό σιό τόμε α. 

 Να παρόυσιαστει , να αναλυθει  και να εφαρμόστει  ε να μόντε λό με τρησης της 

εργασιακη ς ικανόπόι ησης στό δημό σιό τόμε α, καθώ ς και η συ γκριση τόυ, με ε να 

νεό τερόυ και ευρυ τερα εφαρμόζό μενόυ μόντε λόυ εντόπισμόυ  εργασιακη ς 

ικανόπόι ησης ανεξα ρτητόυ τόμε α απασχό λησης.  

 

Η Εργασιακή ικανοποίηση στο Δημόσιο Τομέα 

Η εργασιακη  ικανόπόι ηση, όρι ζεται ώς η ευχα ριστη η  θετικη  συναισθηματικη  κατα σταση 

πόυ πρόκυ πτει από  την αξιόλό γηση της εργασι ας η  μιας εργασιακη ς εμπειρι ας (Locke 

1976; Spector, 1997).  

Η εργασιακη  ικανόπόι ηση ει ναι ε νας σημαντικό ς παρα γόντας, πόυ καθόρι ζει τα 

συναισθη ματα τών εργαζόμε νών για τη δόυλεια  τόυς και δει χνει πό σό ικανόπόιημε νόι 

ει ναι από  αυτη ν. Με λι γα λό για, η ικανόπόι ηση από  την εργασι α εκφρα ζει τό βαθμό  πόυ 

η εργασι α αρε σει η  δεν αρε σει στόυς εργαζό μενόυς. Τόυ τό δε, επειδη  ό βαθμό ς 

ικανόπόι ησης τών εργαζόμε νών από  την εργασι α τόυς, θεώρει ται ό τι ει ναι ε νας από  τόυς 

πλε όν βασικόυ ς παρα γόντες επιτυχι ας ενό ς όργανισμόυ  (Buelens & van den Broeck 

2007; Frank & Lewis, 2004; Markovits, et al. 2007 ; Wood, et al. 2012). 

Τό ενδιαφε ρόν για την ικανόπόι ηση από  την εργασι α ε ρχεται ώς συνε πεια της απλη ς 

λόγικη ς σκε ψης ό τι ό σό περισσό τερό ευχαριστημε νόι ει ναι όι εργαζό μενόι τό σό 

περισσό τερό θα ει ναι παραγώγικόι . Πρα γματι όι Tietjen, M. and Myers, R. (1998) 

εντό πισαν τό αυτόνό ητό ό τι, ό σό πιό ευχαριστημε νός ει ναι κα πόιός από  την δόυλεια  τόυ 

τό σό περισσό τερό θα ει ναι πιό παραγώγικό ς. Αντι θετα, ό δυσαρεστημε νός εργαζό μενός 

ει ναι λιγό τερό εργατικό ς και γενικα  δει χνει μια πρόβληματικη  εργασιακη  συμπεριφόρα . 

Οι Das & Jain, (2018) διεπι στώσαν σε ε ρευνα τόυς ό τι, η ικανόπόι ηση από  την εργασι α 

ε χει ώς απότε λεσμα μεγαλυ τερη παραγώγικό τητα, δημιόυργικό τητα, καινότόμι α και 

πρόδια θεση για υιόθε τηση αλλαγώ ν. Οι δε Maureen Snow Andrade and Westover (2020) 

εντό πισαν ό τι, τα ευεργετικα  απότελε σματα της εργασιακη ς ικανόπόι ησης 

περιλαμβα νόυν μεγαλυ τερη παραγώγικό τητα, υψηλό τερη πόιό τητα εργασι ας, αυξημε νη 

ανταγώνιστικό τητα της εταιρει ας, μικρό τερό κυ κλό εργασιώ ν και μειώμε νες 

συγκρόυ σεις στό χώ ρό εργασι ας. 

Αλλα  ενώ , τό ενδιαφε ρόν τών επαγγελματιώ ν συμβόυ λών επιχειρη σεών η  ερευνητώ ν, 

ε χει στραφει  ιστόρικα , πρός τόν εντόπισμό  τών παραγό ντών εκει νών πόυ θα 
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καταστη σόυν τόυς εργαζόμε νόυς τόυ ιδιώτικόυ  τόμε α περισσό τερό ικανόπόιημε νόυς, 

δεν συμβαι νει τό ι διό και για τό δημό σιό τόμε α. Τό ενδιαφε ρόν ειδικα  για τόν δημό σιό 

τόμε α ει ναι δυσανα λόγό της σημασι ας της υ παρξης τόυ και της απόστόλη ς τόυ  (Taylor 

and Westover 2011). 

Οι όργανώτικε ς και διόικητικε ς δόμε ς τών δημόσι ών όργανισμώ ν διαφε ρόυν 

θεμελιώδώ ς από  τόυς ιδιώτικόυ ς όργανισμόυ ς. Οι δημό σιόι όργανισμόι  παρε χόυν 

υπηρεσι ες πόυ δεν μπόρόυ ν ευ κόλα να μετρηθόυ ν η  να συσκευαστόυ ν για ανταλλαγη  

στις όικόνόμικε ς αγόρε ς. Ως εκ τόυ τόυ, όι όικόνόμικόι  δει κτες απόδότικό τητας και 

απότελεσματικό τητας πόυ βόηθόυ ν στην α μεση και απόσαφη νιση στό χών στόν ιδιώτικό  

τόμε α, ό πώς όι τιμε ς και τα κε ρδη, δεν ει ναι διαθε σιμόι στό δημό σιό τόμε α. Η ε ντόνη 

παρόυσι α και συχνα  εμπλόκη ς της πόλιτικη ς στη διόι κηση τών δημό σιών όργανισμώ ν 

δημιόυργόυ ν ε να ασαφε ς πλαι σιό στό χών τών όργανισμώ ν, αλλα  και τόυ ρό λόυ τών 

εργαζόμε νών ε μμεσα (Pandey & Wright 2006). 

Η διαφόρόπόι ηση αυτη  ει ναι φυσικό  να πρότρε πει, για διαφόρετικόυ ς τρό πόυς 

ενεργόπόι ησης τών εργαζόμε νών και επόμε νώς ικανόπόι ησης της εργασι ας, μεταξυ  τών 

εργαζόμε νών στό δημό σιό και στόν ιδιώτικό  τόμε α. Δεδόμε νόυ δε ό τι, η καλυ τερη 

λειτόυργι α τών δημό σιών υπηρεσιώ ν, βρι σκεται υψηλα  στην ατζε ντα τών πόλιτικώ ν 

πρόι σταμε νών της (Σώτηρό πόυλός, 2022), τό θε μα της ικανόπόι ησης της εργασι ας τών 

δημό σιών λειτόυργώ ν απόκτα  ιδιαι τερη σημασι α.  

Παρα  την γενικη  α πόψη ό τι όι εργαζό μενόι στό δημό σιό ει ναι λιγό τερό ικανόπόιημε νόι 

από  τόυς όμόλό γόυς τόυς στόν ιδιώτικό  τόμε α Rainey, H. G. (1989), αυτη  φαι νεται να 

αμφισβητει ται. Συ μφώνα με νεό τερες ε ρευνες (Karamanis & Arnis 1918; Andrade,et al., 

2019; Gastearena-Balda A. et al. 2021; Andrade & Westover 2022) όι δημό σιόι λειτόυργόι  

απόλαμβα νόυν σημαντικα  υψηλό τερη ικανόπόι ηση της εργασι ας από  τόυς 

εργαζό μενόυς στόν ιδιώτικό  τόμε α. Αυτό  συμβαι νει γιατι  όι δημό σιόι υπα λληλόι 

αξιόλόγόυ ν πιό σημαντικό  την ισόρρόπι α μεταξυ  εργασιακη ς και πρόσώπικη ς ζώη ς, την 

σταθερό τητα και ασφα λεια εργασι ας, τις σταθερε ς όικόνόμικε ς απόλαβε ς, τα σταθερα  

ώρα ρια απασχό λησης, τις συνθη κες εξε λιξης, τό λιγό τερό εργασιακό  α γχός και τό 

κόινώνικό  κυ ρός (Andrade & Westover 2019). 

Σε συ γκριση με τόυς όμόλό γόυς τόυς στόν ιδιώτικό  τόμε α, όι δημό σιόι υπα λληλόι 

φαι νεται να παρακινόυ νται περισσό τερό από  τις εγγενει ς πτυχε ς της εργασι ας τόυς πχ 

ενδιαφε ρόυσα εργασι α και λιγό τερό από  τα εξώτερικα  χαρακτηριστικα  ,τα όπόι α βε βαια 

δεν υπα ρχόυν στό βαθμό  πόυ υπα ρχόυν στόν ιδιώτικό  τόμε α, πχ μπό νόυς (Buelens and 

van den Broeck 2007). 

 

Η σχέση ικανοποίησης από την εργασία και εργασιακή απόδοση  

Παραδόσιακα  τα δια φόρα μόντε λα παρακι νησης τών εργαζόμε νών ερμηνευ όυν και 

πρότει νόυν εν ει δη συνταγώ ν, τόυς τρό πόυς με τόυς όπόι όυς ε νας διευθυντη ς μπόρει  να 

παρακινη σει ε ναν εργαζό μενό, ώ στε να ξεκινη σει, να ενεργόπόιη σει, να διατηρη σει η  να 

κατευθυ νει την εργασιακη  τόυ συμπεριφόρα . Στα μόντε λα αυτα  χρησιμόπόιει ται ώς 

ταυτό σημη  περι πόυ η ε ννόια της εργασιακη ς από δόσης και της ικανόπόι ησης από  την 

εργασι α (Wright, 2001). Η αντιμετώ πιση αυτη  ει ναι απλόυστευτικη  γιατι  δεν λαμβα νει 
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υπό ψη ό τι η εργασιακη  από δόση εξαρτα ται εκτό ς από  τις ικανό τητες, τα πρόσώπικα  

χαρακτηριστικα , τις αξι ες και τις εμπειρι ες τόυ εργαζό μενόυ, και από  τις περιβαλλόντικε ς 

παραμε τρόυς της εργασι ας και τα χαρακτηριστικα  της (Hochwarter et. all. 1999). Τόυ τό 

δε συμβαι νει, γιατι  υπη ρχε και ακό μη υπα ρχει σε μεγα λό βαθμό  η κόινη  αντι ληψη από  τα 

διευθυντικα  στελε χη τό σό τόυ ιδιώτικόυ  ό σό και τόυ δημόσι όυ τόμε α ό τι, ό 

ευχαριστημε νός εργαζό μενός δεν μπόρει  παρα  να απόδώ σει καλυ τερα στην εργασι α τόυ 

από  ε ναν δυσαρεστημε νό. Οι από ψεις αυτε ς φαι νόνται ό τι δεν τεκμηριώ νόνται από λυτα 

από  τόυς ερευνητε ς.  Συγκριτικε ς μελε τες πα νώ στό θε μα αυτό  ε δειξαν ό τι μό νό κατα  17 

% υπα ρχει συσχε τιση μεταξυ  ικανόπόι ησης από  την εργασι α και εργασιακη ς από δόσης 

(Iaffaldano and Muchinsky, 1985). Ενώ  νεό τερες ε ρευνες διπλασια ζόυν περι πόυ την 

συσχε τιση μεταξυ  εργασιακη ς ικανόπόι ησης και εργασιακη ς από δόσης στό 30 % (Judge 

et. al. 2001). Άλλες από ψεις θε λόυν τη σχε ση αυτη  τελει ώς παραπλανητικη  και ψευ τικη. 

Δηλαδη  δεν υπα ρχει α μεση συσχε τιση αναμεταξυ  τόυς, αλλα  και όι δυ ό μεταβλητε ς 

συσχετι ζόνται με μια τρι τη μεταβλητη  ό πώς με μια η  περισσό τερες, από  τις πε ντε 

κυρι αρχες - νευρώτισμό ς, δεκτικό τητα σε εμπειρι ες, πρόση νεια, ευσυνειδησι α και 

εξώστρε φεια -  (Big Five Factor) συνιστώ σες τών χαρακτηριστικώ ν της 

πρόσώπικό τητας (Bowling, 2007). Αυτό  πόυ συμβαι νει ει ναι ό τι εκτό ς από  τις συνθη κες 

εργασι ας πόυ παρεμβαι νόυν για τα όρι σόυν τό βαθμό  παρακι νησης τόυ εργαζό μενόυ, 

παρεμβαι νόυν και τα πρόσώπικα  χαρακτηριστικα  της πρόσώπικό τητας (Bourantas and 

Papalexandris, 1999; Xanthopoulou et al., 2007; Coopers et. al. 2014). Ακό μη και αν, η 

ικανόπόι ηση από  την εργασι α σχετι ζεται με την εργασιακη  από δόση δεν σημαι νει ό τι τό 

ε να ε ρχεται ώς συνε πεια τόυ α λλόυ. Για παρα δειγμα μπόρει  η ανώ τερη εργασιακη  

από δόση να όφει λεται στη συνε πεια τόυ εργαζό μενόυ, η  στην εξώστρε φεια τόυ, η όπόι α 

δεν ε χει καμι α σχε ση με την ευχαρι στηση πόυ ενδεχό μενα αντλει  κα πόιός από  την 

εργασι α τόυ, αλλα  απόρρε ει από  την ιδιόσυγκρασι α τόυ.  Συνεπώ ς η ανώ τερη εργασιακη  

από δόση ενό ς εργαζό μενόυ στό δημό σιό τόμε α εξαρτα ται σε κα πόιό βαθμό  και από  τη 

συ νθεση της πρόσώπικό τητας τόυ. Έρευνες ε χόυν δει ξει ό τι τα ιδιαι τερα 

χαρακτηριστικα  πρόσώπικό τητας, ό πώς η εξώστρε φεια και η ευσυνειδησι α, βρε θηκε να 

επηρεα ζόυν θετικα  την εργασιακη  ικανόπόι ηση. Από  την α λλη πλευρα , ό νευρώτισμό ς 

συνδε θηκε αρνητικα . (Maggiori et al., 2016; Furnham, A. 2017). Η αντι ληψη αυτη  βρι σκει 

εφαρμόγη  στην κατα λληλη επιλόγη , πόυ πρε πει να γι νεται τόυλα χιστόν στα 

πρόι σταμενικα  στελε χη τόυ δημόσι όυ, ώ στε να διασφαλι ζόνται εκτό ς τών απαραι τητών 

τυπικώ ν και τεχνόκρατικώ ν πρόσό ντών και τα κατα λληλα συμπεριφόρικα  

χαρακτηριστικα , πόυ θα θεμελιώ σόυν την όρθη  υλόπόι ηση τών ρό λών τόυς.  

Συνεπώ ς, η ικανόπόι ηση από  την εργασι α ε χει σημαντικη  αλλα  ε μμεση επι δραση στην 

παραγώγικό τητα. Για παρα δειγμα ό ευχαριστημε νός εργαζό μενός απόφευ γει να 

απόυσια ζει από  την εργασι α τόυ, επόμε νώς ό όργανισμό ς ε χει ό φελός από  την ανελλιπη  

η  συνεχη  παρόυσι α τόυ στόν εργασιακό  χώ ρό. Στην περι πτώση αυτη  η ικανόπόι ηση από  

την εργασι α διευρυ νεται και ε ρχεται ώς απότε λεσμα της βελτι ώσης της πόιό τητας της 

εργασιακη ς ζώη ς (ευκαιρι ες συμμετόχη ς, υπόστηρικτικη  επιστασι α, ενδιαφε ρόυσα η  

πρόκλητικη  εργασι α κτλ.), η όπόι α ε χει α μεση σχε ση με τη βελτι ώση τών εργασιακώ ν 

απότελεσμα τών (Rainey, 1997).  



Honorary Volume for Professor Leonidas Chytiris 

 

96 

 

Παράγοντες επηρεασμού της εργασιακής ικανοποίησης  

Μοντέλο χαρακτηριστικών ζήτησης και προσφοράς πόρων εργασίας (JD-R) 

Τό μόντε λό JD-R πρότει νει ό τι ό λες όι συνθη κες εργασι ας μπόρόυ ν να ταξινόμηθόυ ν σε 

δυ ό ευρει ες κατηγόρι ες, στις απαιτη σεις εργασι ας και τόυς πό ρόυς εργασι ας (Bakker and 

Demerouti, 2007). Οι απαιτη σεις εργασι ας αντιπρόσώπευ όυν εκει να τα φυσικα , 

ψυχόλόγικα , κόινώνικα  η  όργανώτικα  εργασιακα  χαρακτηριστικα  πόυ απαιτόυ ν 

σημαντικη  σώματικη  η /και ψυχόλόγικη  πρόσπα θεια και μπόρόυ ν ενδεχόμε νώς να 

πρόκαλε σόυν εξα ντληση της ενε ργειας τών εργαζόμε νών. Από  την α λλη πλευρα , όι πό ρόι 

εργασι ας περιλαμβα νόυν εκει νες τις φυσικε ς, ψυχόλόγικε ς, κόινώνικε ς η  όργανώτικε ς 

πτυχε ς της εργασι ας, πόυ μπόρει  να τόνώ σόυν την πρό όδό και την ανα πτυξη τών 

εργαζόμε νών, διευκόλυ νόντας μ’ αυτό ν τόν τρό πό τόυς εργαζό μενόυς να επιτυ χόυν τόυς 

εργασιακόυ ς στό χόυς τόυς. Οι απαιτη σεις εργασι ας ει ναι παρα γόντες πόυ εξαντλόυ ν 

ενε ργεια πρόερχό μενη από  την ε ντόνη εργασιακη  πι εση, τό α γχός, την πόλυπλόκό τητα 

διαδικασιώ ν και την ασα φεια τών ρό λών (Bakker 2015). Ενώ  όι πό ρόι εργασι ας ει ναι 

παρα γόντες πόυ βόηθόυ ν τα α τόμα να αντιμετώπι σόυν τις εργασιακε ς απαιτη σεις, ό πώς 

η υπόστη ριξη, εκπαι δευση, coaching και ευκαιρι ες ανα ληψης πρώτόβόυλιώ ν (Bakker και 

Demerouti 2007). Η θεώρι α JD-R πρότει νει με πόιό τρό πό όι απαιτη σεις και όι πό ρόι 

εργασι ας αλληλόεπιδρόυ ν, παρε χόντας ε τσι μια α μεση εικό να για τόυς λό γόυς της 

υ παρξης η  μη της εργασιακη ς ικανόπόι ησης.  

Τα χαρακτηριστικα  της εργασι ας στό πλαι σιό της όργανώτικη ς δόμη ς τόυ δημό σιόυ 

τόμε α, επηρεα ζόυν σημαντικα  την ικανόπόι ηση τών εργαζόμε νών (Kjeldsen, Α. Μ and J. 

R. Hansen 2018).  Αυτό  πρότει νεται από  τό μόντε λό απαιτη σεις εργασι ας – πό ρών 

(Bakker & Demerouti, 2007), τό όπόι ό περιγρα φει πώ ς διαφόρετικε ς όργανώτικε ς 

πτυχε ς της εργασι ας, εα ν θεώρηθόυ ν περιόριστικε ς (απαιτη σεις εργασι ας) η  

υπόστηρικτικε ς (εργασιακόι  πό ρόι) μπόρόυ ν να επηρεα σόυν τα κι νητρα τών 

εργαζόμε νών και συνεπώ ς να επηρεα σόυν θετικα  την ικανόπόι ηση  τόυς.  Συγκεκριμε να, 

αν εστια σόυμε στις πιθανε ς επιπτώ σεις τών τριώ ν ιδιαι τερών όργανώτικώ ν 

χαρακτηριστικώ ν πόυ εντόπι ζόνται στην πλευρα  της ζη τησης - όργανώτικη  

γραφειόκρατι α, ιεραρχικη  εξόυσι α και πόλλαπλό τητα όργανώσιακώ ν στό χών - τα όπόι α 

χαρακτηριστικα  επηρεα ζόυν την εργασιακη  ικανόπόι ηση, θετικα  αν υπα ρχει μικρη  

επιρρόη , η  αρνητικα  αν υπα ρχει μεγα λη επιρρόη  (Hansen, & Høst, 2012). Συ μφώνα με τα 

ανώτε ρώ, η εργασιακη  ικανόπόι ηση στό δημό σιό τόμε α φαι νεται ό τι ει ναι ασθενε στερη 

ό ταν όι εργαζό μενόι αντιλαμβα νόνται υψηλό  επι πεδό γραφειόκρατι ας η  ασφυκτικη  

τη ρηση ιεραρχικώ ν δόμώ ν και ε λλειψη σαφώ ν όργανώτικώ ν στό χών στόν όργανισμό  

(Wright & Davis, 2003). Στην πραγματικό τητα ό μώς, η ικανόπόι ηση από  την εργασι α 

ει ναι μεγαλυ τερη ό ταν όι εργαζό μενόι αντιλαμβα νόνται ό τι εργα ζόνται σ’ ε να εργασιακό  

περιβα λλόν ό πόυ δεν υπα ρχόυν μεν σαφώ ς διατυπώμε νόι εργασιακόι  στό χόι, αλλα  αυτό  

δεν ενόχλει  γιατι  εκει  δεν υπα ρχει λόγόδόσι α, η  όι ιεραρχικε ς δόμε ς και η τη ρηση τών 

κανόνισμώ ν υπα ρχόυν μεν, αλλα  δεν τηρόυ νται γιατι  υπα ρχόυν ε μμεσόι τρό πόι 

παρα καμψη ς τόυς η  η γραφειόκρατι α και τυπόλατρι α ευνόόυ ν και πρόστατευ όυν τόν 

εργαζό μενό από  την ανα ληψη ευθυνώ ν (Boyne, 2002). Απότε λεσμα τών φαινόμε νών 

αυτώ ν να υπα ρχει μικρό τερό α γχός και δυσαρε σκεια στη διεκπεραι ώση τών εργασιώ ν 

και αν πρόσθε σόυμε τα α λλα χαρακτηριστικα  ό πώς σταθερό τητα και μόνιμό τητα 

εργασι ας, σταθερη  μισθόδόσι α, κόινώνικε ς παρόχε ς, κυ ρός κτλ  τό τε η πλευρα  της 
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ζη τησης στό μόντε λό JD-R μειώ νεται, με απότε λεσμα να αυξα νεται η εργασιακη  

ικανόπόι ηση. Από  την α λλη πλευρα , όι δημό σιόι όργανισμόι  λειτόυργόυ ν σε ε να 

διόικητικό  πλαι σιό εκπλη ρώσης α υλών και κατα  καιρόυ ς, αντικρόυό μενών και ασαφώ ν 

στό χών λό γώ πόλιτικώ ν παρεμβα σεών και υπό κεινται σε περιόρισμόυ ς πόυ 

πρόε ρχόνται από  την τη ρηση όργανώτικώ ν γραφειόκρατικώ ν διαδικασιώ ν, πόυ 

αφόρόυ ν την νόμιμό τητα καθώ ς και  α καμπτες ιεραρχικε ς διόικητικε ς διαδικασι ες 

(Pandey, & Wright 2006). Επόμε νώς, ει ναι φυσικό  όι δημό σιόι υπα λληλόι να θεώρόυ ν ό τι 

εργα ζόνται σε συνθη κες δυσμενε στερες από  εκει νες τόυ ιδιώτικόυ  τόμε α και ώς εκ 

τόυ τόυ, να θεώρόυ ν τόυς εαυτόυ ς τόυς λιγό τερό ικανόπόιημε νόυς. Ωστό σό, εδώ  

βρι σκεται η παραδόξόλόγι α. Ενώ  θα περι μενε κανει ς να θεώρει  τόν δημό σιό τόμε α ό τι 

ει ναι σε δυσμενε στερη θε ση, ό σόν αφόρα  την ικανόπόι ηση από  την εργασι α, πρό σφατες 

ε ρευνες ε χόυν δει ξει τό αντι θετό (Andrade & Westover 2019; Gastearena-Balda, et.al. 

2021). Έχει εντόπιστει  ό τι στό δημό σιό υπα ρχόυν μικρό τερες απαιτη σεις εργασι ας όι 

όπόι ες σε συνδυασμό  με τόυς καλυ τερόυς εργασιακόυ ς πό ρόυς, πρόσδι δόυν μεγαλυ τερη 

εργασιακη  ικανόπόι ηση.  

Μοντέλο μέτρησης της εργασιακής ικανοποίησης στο δημόσιο τομέα των Wright 

& Davis  

Τό μόντε λό πόυ πρότει νόυν όι Wright & Davis λαμβα νει υπό ψη τις επι  με ρόυς τρεις 

μεταβλητε ς τόυ περιβα λλόντός της εργασι ας: την συ γκρόυση όργανώσιακώ ν στό χών, 

την εξειδι κευση /σαφη νεια όργανώσιακώ ν στό χών και τόυς διαδικαστικόυ ς 

περιόρισμόυ ς, ενώ  από  την πλευρα  τών χαρακτηριστικώ ν της εργασι ας εξετα ζόνται 

τε σσερις μεταβλητε ς: η  εξειδι κευση / σαφη νεια τόυ εργασιακόυ  ρό λόυ, η πόικιλι α 

δραστηριότη τών, η επαναπληρόφό ρηση και η ανα πτυξη ανθρώ πινόυ δυναμικόυ . Αυτε ς 

όι μεταβλητε ς δεν ει ναι μό νό σημαντικε ς για τη δια κριση μεταξυ  της απασχό λησης στόν 

δημό σιό και τόν ιδιώτικό  τόμε α, αλλα  μπόρει  επι σης να ει ναι η βα ση όπόιώνδη πότε 

διαφόρώ ν πόυ υπα ρχόυν μεταξυ  δημόσι όυ και ιδιώτικόυ  τόμε α ώς πρός την εργασιακη   

ικανόπόι ηση. 

Τα χαρακτηριστικά της εργασίας 

Η α μεση συσχε τιση πόυ υπα ρχει μεταξυ  τών χαρακτηριστικώ ν της εργασι ας και της 

εργασιακη ς ικανόπόι ησης ε χει μελετηθει  από  πόλλόυ ς ερευνητε ς από  τα με σα της 

δεκαετι ας τόυ ’70 (Hackman & Oldham, 1975). Εν τόυ τόις, η επι δραση τόυς στό δημό σιό 

τόμε α, σχετικα  μό λις πρό σφατα α ρχισε να απασχόλει  τόυς ερευνητε ς (DeSantis & Durst, 

1996). Τα χαρακτηριστικα  της εργασι ας συνθε τόυν τόν τρό πό με τόν όπόι ό ε νας 

εργαζό μενός αντιλαμβα νεται ό τι εκτελει  την εργασι α τόυ. Στό συγκεκριμε νό μόντε λό 

εξετα ζόνται κατα  πό σό η εργασι α αντιλαμβα νεται ώς ρόυτινια ρικη η  ό χι, η καθαρό τητα 

και σαφη νεια τών εργασιακώ ν στό χών και η αντι ληψη πόυ ε χει ε νας εργαζό μενός εα ν η 

εργασι α τόυ παρε χει ευκαιρι ες πρόσώπικη ς ανα πτυξης και όι δυνατό τητες 

επαναπληρόφό ρησης πόυ παρε χόνται, ώ στε να μπόρει  να διόρθώ νεται και να μαθαι νει. 

 

Ποικιλία δραστηριοτήτων. Εα ν όι εργασιακε ς δραστηριό τητες σε καθημερινη  βα ση ει ναι 

όι ι διες και όι ι διες, τό τε υπα ρχει σε μεγα λό βαθμό  τό χαρακτηριστικό  της ρόυτι νας, 

επόμε νώς της εργασιακη ς ανι ας. Εα ν από  την α λλη πλευρα  υπα ρχει πόικιλι α εργασιώ ν 

τό τε υπα ρχει ανα γκη ενεργόπόι ησης πόλλώ ν και διαφόρετικώ ν ικανότη τών, με 
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συνε πεια η εργασι α να πρόκαλει  περισσό τερό ενδιαφε ρόν. Επόμε νώς ό σό περισσό τερό 

ε νας εργαζό μενός αντιλαμβα νεται την εργασι α τόυ ώς ρόυτινια ρικη τό σό λιγό τερό 

ευχαριστημε νός θα ει ναι. Αντιθε τώς ό σό λιγό τερό αντιλαμβα νεται την εργασι α τόυ ώς 

ρόυτινια ρικη, τό σό περισσό τερό ευχαριστημε νός θα ει ναι. Η δια κριση αυτη  ε χει 

ιδιαι τερη σημασι α για την ενεργόπόι ηση (παρακι νηση) τών εργαζόμε νών από  την 

ιεραρχι α ενό ς όργανισμόυ .  

Σαφήνεια εργασιακού ρόλου. Η σαφη νεια τόυ εργασιακόυ  ρό λόυ ε χει να κα νει με την 

αντι ληψη τόυ εργαζό μενόυ ό σόν αφόρα  την ανα γκη τόυ για απόσαφη νιση τών επι  

με ρόυς δραστηριότη τών πόυ απαρτι ζόυν τόν εργασιακό  τόυ ρό λό. Τι συγκεκριμε να 

αναμε νεται να κα νει ό εργαζό μενός. Τό εργαλει ό πόυ βόηθα  στην απότυ πώση τόυ ρό λόυ 

τών εργαζόμε νών όνόμα ζεται ανα λυση της εργασι ας, με σώ τόυ όπόι όυ καταγρα φεται με 

σαφη νεια τι πρόσδόκα  ό όργανισμό ς να κα νει ό εργαζό μενός (Χαλα ς , 2002α; Χυτη ρη, 

2018). Ει ναι φανερό  ό τι, ό σό περισσό τερό ό εργαζό μενός ε χει ξεκα θαρη εικό να τόυ τι 

περιμε νόυν απ’ αυτό ν, τό σό περισσό τερό ικανόπόιημε νός θα ει ναι. Αντιθε τώς, ό σό 

περισσό τερό «όμιχλώ δες» και αβε βαιό ει ναι τό ε ργό πόυ αναμε νεται να φε ρει εις πε ρας, 

τό σό περισσό τερό ανασφαλη ς γι νεται, επόμε νώς και λιγό τερό ικανόπόιημε νός. Άλλώστε 

δεν ει ναι τυχαι ό ό τι την τελευται α δεκαετι α ε χει ξεκινη σει η πρόσπα θεια της 

καταγραφη ς τών θε σεών εργασι ας τών εργαζόμε νών στό δημό σιό τόμε α. Γιατι  

πρόφανώ ς, πα νώ εκει  θα στηριχθόυ ν η στόχόθεσι α και η αξιόλό γηση τόυ ε ργόυ τών 

δημό σιών υπαλλη λών. Η υ παρξη τών όπόι ών καθιστα  τόυς εργαζό μενόυς περισσό τερό 

υπευ θυνόυς, επόμε νώς και ικανόπόιημε νόυς για την εργασι α τόυς. 

Ανάπτυξη ανθρώπινου δυναμικού. Τό χαρακτηριστικό  αυτό  της εργασι ας ε χει να κα νει με 

την αντι ληψη πόυ ε χει ό εργαζό μενός, εα ν η εργασι α τόυ παρε χει δυνατό τητες 

εκπαι δευσης, μα θησης και ανα πτυξης, επόμε νώς και βελτι ώσης της μελλόντικη ς 

εργασιακη ς τόυ κατα στασης. Η αι σθηση της μα θησης και της ανα πτυξης πόυ παρε χεται 

σ’ ε να εργαζό μενό κατα  τη δια ρκεια της εργασι ας τόυ, ε χει απόδειχθει  ό τι ει ναι ε νας 

ισχυρό ς παρακινητικό ς παρα γόντας. Ιδιαι τερα στην επόχη  μας, ό πόυ όι εργασι ες 

αλλα ζόυν συνεχώ ς μόρφη  και συνεπώ ς όι απαιτη σεις σε ό ρόυς γνώ σεών και ικανότη τών 

θα πρε πει να αναπρόσαρμό ζόνται συνεχώ ς, ώ στε να ευθυγραμμι ζόνται με τις νε ες 

μόρφε ς της εργασι ας και εργασιακε ς συνθη κες (Χαλα ς, 2002β). Τα δια φόρα 

πρόγρα μματα εκπαι δευσης η  ανα πτυξης, πόυ γι νόνται ει τε στό χώ ρό εργασι ας η  σε 

εκπαιδευτικα  κε ντρα, πα ντότε αξιόλόγόυ νται θετικα  από  τόυς εργαζό μενόυς, γεγόνό ς 

πόυ όδηγει  σε μεγαλυ τερη εργασιακη  ικανόπόι ηση.  

Επαναπληροφόρηση. Όλόι όι εργαζό μενόι ε χόυν ανα γκη να παι ρνόυν πληρόφόρι ες για τα 

απότελε σματα της εργασι ας τόυς. Η πληρόφό ρηση αυτη  μπόρει  να ε ρχεται από  πόλλε ς 

πηγε ς ό πώς: από  τόν πρόι στα μενό, τόυς συναδε λφόυς, ακό μη και από  τόυς απόδε κτες 

τών υπηρεσιώ ν τόυς, δηλαδη  από  τόυς πόλι τες. Η διαδικασι α της πληρόφό ρησης για τα 

απότελε σματα της εργασι ας γι νεται με σα από  συζητη σεις με πρόι στα μενό η  αξιόλό γηση, 

από  συσκε ψεις αναφόρα ς ε ργόυ, από  εκπαι δευση ει τε σε τα ξη ει τε σ’ εκπαι δευση πα νώ 

στην εργασι α κτλ. Η επαναπληρόφό ρηση ε χει όυσιαστικη  αξι α για τόν εργαζό μενό γιατι  

απότελει  τόν κατεξόχη ν μηχανισμό  αξιόλό γησης τών εργασιακώ ν τόυ εμπειριώ ν και 

επόμε νώς απότελει  κρι σιμό μηχανισμό  μα θησης και ανα πτυξης. Με σα από  την 

επαναπληρόφό ρηση επιβεβαιώ νόνται τα εξαιρετικα  απότελε σματα η  απότελε σματα 
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πόυ θα πρε πει να διόρθώθόυ ν. Στις περιπτώ σεις αυτε ς, ό εργαζό μενός εφ’ ό σόν γνώρι ζει 

την πόρει α τόυ, αισθα νεται καλυ τερα, αντιθε τώς, ό ταν κρατει ται στό σκότα δι και κανει ς 

δεν ενδιαφε ρεται για τα απότελε σματα της εργασι ας τόυ, ει ναι φυσικό  να αισθα νεται 

αμη χανα αν ό χι δυσαρε σκεια.  

Το εργασιακό περιβάλλον στο δημόσιο τομέα 

Σε αντι θεση με τα χαρακτηριστικα  της εργασι ας πόυ ε χόυν ε να α μεσό απότε λεσμα πα νώ 

στόν εργαζό μενό, τό εργασιακό  περιβα λλόν αναφε ρεται στα χαρακτηριστικα  τόυ 

ευρυ τερόυ επιχειρησιακόυ  χώ ρόυ ενό ς όργανισμόυ , στόν όπόι ό εργα ζεται και ε μμεσα 

επηρεα ζόυν την εργασιακη  τόυ ζώη . Τό εργασιακό  περιβα λλόν ει ναι υπευ θυνό για τη 

διαμό ρφώση τών εργασιακώ ν συνθηκώ ν ενό ς εργαζό μενόυ και συνεπώ ς επηρεα ζει τόν 

τρό πό πόυ εργα ζεται και φυσικα  τις στα σεις τόυ ώς πρός τόν όργανισμό . Οι μεταβλητε ς 

πόυ επηρεα ζόυν τις εργασιακε ς συνθη κες ε χόυν εκτεταμε να μελετηθει , γιατι  

διαδραματι ζόυν όυσιαστικό  ρό λό στόν επηρεασμό  τών εργασιακώ ν απότελεσμα τών. 

Ωστό σό, η σχε ση μεταξυ  εργασιακώ ν συνθηκώ ν και διαμό ρφώσης στα σεών και 

συμπεριφόρώ ν εκ με ρόυς τών εργαζόμε νών δεν ε χει διερευνηθει  αρκετα . Παρα γόντες 

τόυ εργασιακόυ  περιβα λλόντός ό πώς: η όργανώτικη  δόμη  και όι επιδιώκό μενόι στό χόι, 

μπόρει  να μην ε χόυν α μεση επι δραση στις στα σεις και στις συμπεριφόρε ς τών 

εργαζόμε νών, αλλα  ε χόυν μια ε μεση επιρρόη  δια  με σόυ της επι δρασης τόυς στόν 

σχεδιασμό , στην όργα νώση και στην υλόπόι ηση της εργασι ας.  

Τρεις μεταβλητε ς τόυ εργασιακόυ  περιβα λλόντός τόυ δημόσι όυ τόμε α περιλαμβα νόνται 

στό μόντε λό τών Wright & Davis η τόι: η συ γκρόυση όργανώσιακώ ν στό χών, όι 

διαδικαστικόι  περιόρισμόι  και υ παρξη η  μη όλόκληρώμε νών και ξεκα θαρών εργασιακώ ν 

στό χών. Οι μεταβλητε ς αυτε ς ε χόυν εντόπισθει  ό τι ισχυ όυν περισσό τερό στό δημό σιό 

τόμε α, παρα  στόν ιδιώτικό  τόμε α. 

Σύγκρουση εργασιακών στόχων. Αν και υπα ρχει περιόρισμε νη ε ρευνα, πόυ να ε χει 

εστιαστει  στις σχε σεις μεταξυ  τόυ εργασιακόυ  περιβα λλόντός και τών χαρακτηριστικώ ν 

της εργασι ας στό δημό σιό, τό εργασιακό  περιβα λλόν τόυ δημό σιόυ τόμε α διαφε ρει 

σημαντικα  από  εκει νό τόυ ιδιώτικόυ  (Rainey, 1989). Οι διαφόρε ς αυτε ς πρόκαλόυ νται 

από  τόυς διαφόρετικόυ ς στό χόυς πόυ κα θε τόμε ας εξυπηρετει . Οι δημό σιόι όργανισμόι  

συνη θώς ικανόπόιόυ ν πόλυ πλόκόυς κόινώνικόυ ς σκόπόυ ς, παρε χόντας υπηρεσι ες και 

πρόι ό ντα πόυ δεν εντα σσόνται στη όικόνόμικη  λόγικη  τόυ κε ρδόυς. Επόμε νώς, ει ναι 

δυ σκόλό να μετρηθει  η απόδότικό τητα της λειτόυργι ας τόυς, με την απόυσι α 

μετρη σιμών σε όικόνόμικόυ ς ό ρόυς τιμώ ν και κε ρδόυς, απότελεσμα τών (Pandey & 

Wright, 2006). Επι  πλε όν, επειδη  τα χρη ματα πόυ διαχειρι ζεται τό δημό σιό πρόε ρχόνται 

από  κρατικό  πρόυ πόλόγισμό , υπα ρχει ανα γκη για δικαιόσυ νη στη κατανόμη , τη ρηση 

νόμιμό τητας, δημό σια λόγόδόσι α και ευθυ νη, ανταπόδότικό τητα και απόδότικό τητα για 

τό δημό σιό συμφε ρόν. Ως απότε λεσμα της ε λλειψης πληρόφόριώ ν και κινη τρών από  την 

αγόρα  και εξ’ αιτι ας της παρόυσι ας ε ντόνών επιρρόώ ν πρόερχό μενών από  τό εξώτερικό  

κόινώνικό  και πόλιτικό  περιβα λλόν, όι δημό σιόι όργανισμόι  συχνα  φαι νόνται ό τι 

βρι σκόνται στό με σό αντικρόυό μενών συμφερό ντών και πόλλαπλώ ν αντιτιθε μενών 

στό χών. Οι αντικρόυό μενόι στό χόι φε ρνόυν συ γχυση, εμπόδι ζόυν και επηρεα ζόυν 

αρνητικα  την εργασιακη  συμπεριφόρα  τών υπαλλη λών (Perry & Rainey, 1988). Οι 

δημό σιόι όργανισμόι  πόυ εμπλε κόνται με συγκρόυό μενόυς η  ασαφει ς στό χόυς, 
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ανταπόκρι νόνται συνη θώς με επιβόλη  περιόριστικώ ν διαδικασιώ ν και με 

γραφειόκρατικα  εμπό δια, σε μια πρόσπα θεια να περιόρι σόυν πρα ξεις η  απόφα σεις πόυ 

μπόρόυ ν να βλα ψόυν την εικό να η  τη νό μιμη  λειτόυργι α τόυς (Jung, 2013).  

Διαδικαστικοί περιορισμοί. Οι διαδικαστικόι  περιόρισμόι  αντανακλόυ ν την ε κταση, με 

την όπόι α όι δημό σιόι λειτόυργόι  αισθα νόνται ό τι εμπόδι ζόνται από  τόυς 

όργανώσιακόυ ς κανό νες και διαδικασι ες. Υψηλα  διαδικαστικα  εμπό δια μπόρόυ ν να 

ε χόυν σημαντικε ς επιδρα σεις στις μεταβλητε ς πόυ καθόρι ζόυν την εργασιακη  

ικανόπόι ηση. Για παρα δειγμα, όι όργανισμόι  πόυ στε κόνται κυρι ώς στόυς κανό νες και 

στις λεπτόμερει ς διόικητικε ς διαδικασι ες, περιόρι ζόυν τις πρώτόβόυλι ες και τη 

δημιόυργικό τητα τών υπαλλη λών στην εκτε λεση της εργασι ας τόυς. Με απότε λεσμα όι 

υπα λληλόι να νιώ θόυν ανι σχυρόι να πρότει νόυν αλλαγε ς, ενώ  αντιλαμβα νόνται την 

εργασι α τόυς ρόυτινια ρικη και συνεπώ ς ανιαρη . Οι διαδικαστικόι  περιόρισμόι  μπόρει  

επι σης να ε χόυν σημαντικη  επι δραση στις πρόσδόκι ες επιτυχι ας τών απότελεσμα τών 

της εργασι ας. Ο λό γός ει ναι απλό ς: όι δημό σιόι λειτόυργόι  θε τόυν τόυς στό χόυς της 

εργασι ας τόυς συ μφώνα με τις υπα ρχόυσες διαδικασι ες, τα διαθε σιμα με σα και τό 

υφιστα μενό πρόσώπικό . Στη περι πτώση ό μώς, πόυ όι πόλιτικε ς και όι στό χόι πόυ τις 

συνόδευ όυν αλλα ζόυν, όι διαδικασι ες με σα από  τις όπόι ες θα υλόπόιηθόυ ν όι νε όι στό χόι 

λό γώ αδρα νειας, δυ σκόλα αναπρόσαρμό ζόνται ώ στε να εξυπηρετη σόυν τις αλλαγε ς. Στη 

πραγματικό τητα η δυσκόλι α πρόσαρμόγη ς αντανακλα  ανασφα λεια τών υπαλλη λών να 

ανταπόκριθόυ ν σε νε ες εργασιακε ς απαιτη σεις. Η ανασφα λεια αυτη  σι γόυρα επηρεα ζει 

αρνητικα  την εργασιακη  ικανόπόι ηση τών δημό σιών λειτόυργώ ν.   

Σαφήνεια οργανωσιακών στόχων. Η σαφη νεια τών όργανώσιακώ ν στό χών, αναφε ρεται 

στό βαθμό  με τόν όπόι ό όι εργαζό μενόι πιστευ όυν ό τι κατανόόυ ν η  μπόρόυ ν να 

ερμηνευ σόυν την κατευ θυνση, τό σκόπό  και τόυς τρό πόυς απότι μησης της εργασιακη ς 

τόυς από δόσης. Για να επιτευχθει  αυτό , ό υπα λληλός θα πρε πει να γνώρι ζει τι ακριβώ ς 

αναμε νεται απ’ αυτό ν να κα νει, πώς γνώρι ζει ό τι ει ναι στό σώστό  δρό μό και πόιός ει ναι 

ό ρό λός τόυ σε σχε ση με τις απαιτη σεις πόυ όι α λλόι ε χόυν απ’ αυτό ν. Όπώς και με τόυς 

διαδικαστικόυ ς περιόρισμόυ ς, ό βαθμό ς σαφη νειας τών όργανώσιακώ ν στό χών μπόρει  

επι σης να επηρεα σει σημαντικα  τόυς παρα γόντες της εργασιακη ς ικανόπόι ησης. 

Ξεκα θαρη γνώ ση τών όργανώσιακώ ν στό χών για κα πόιό υπα λληλό σημαι νει σι γόυρη 

πόρει α πρός την επιτυχι α τόυς. Από  την α λλη πλευρα  ό σό πιό ξεκα θαρα ει ναι 

εκφρασμε νόι όι όργανώσιακόι  στό χόι και όι πρότεραιό τητες, τό σό καλυ τερα μπόρει  να 

καθόδηγηθει  ε νας υπα λληλός η  ό όργανισμό ς όλό κληρός, για να επιτυ χει τα 

απότελε σματα πόυ επιθυμει .  
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             Σχήμα 1. Μοντέλο εργασιακής ικανοποίησης των Wright & Davis  

 

 

Αποτελέσματα εφαρμογής των μοντέλων Wright & Davis και JD-R 

Τό μόντε λό τών Wright & Davis ερμηνευ ει με πόιό ν τρό πό τα συγκεκριμε να 

χαρακτηριστικα  της εργασι ας ό πώς και τόυ εργασιακόυ  περιβα λλόντός, πόυ 

παρόυσια σθηκαν πα ρα πα νώ, επηρεα ζόυν την εργασιακη  ικανόπόι ηση τών δημό σιών 

λειτόυργώ ν (Σχη μα 1). 

Η εφαρμόγη  τόυ μόντε λόυ ε γινε στη βα ση τόυ ερώτηματόλόγι όυ, πόυ πρό τειναν όι 

συγγραφει ς Wright & Davis. Οι ερώτη σεις μετατρα πηκαν στην εκατόστιαι α κλι μακα, 

ε τσι ώ στε να γι νει καλυ τερη δυνατη  η συ γκριση τών απότελεσμα τών στις δια φόρες 

μεταβλητε ς, πόυ μετρόυ ν την εργασιακη  ικανόπόι ηση. Τό ερώτηματόλό γιό απαντη θηκε 

από  31 συμμετε χόντες σεμιναρι ών, δημό σιόυς υπαλλη λόυς διαφό ρών όργανισμώ ν και 

υπηρεσιώ ν τόυ δημόσι όυ, πόυ υλόπόιη θηκαν από  τό Εθνικό  Κε ντρό Δημό σιας Διόι κησης 

και Αυτόδιόι κησης. Η επεξεργασι α τών απαντη σεών ε γινε με τη βόη θεια τόυ στατιστικόυ  

πρόγρα μματός SPSS. Οι μεταβλητε ς ΣΤ και Ζ συσχετι ζόνται αρνητικα  με την εργασιακη  

ικανόπόι ηση, ενώ  όι μεταβλητε ς Β, Γ, Δ, Ε και Η συσχετι ζόνται θετικα , ό πώς α λλώστε 

πρόβλε πει τό μόντε λό και απόδεικνυ εται από  τόν Πι νακα 2.  Από  τόν Πι νακα 1 φαι νεται 

ό τι, όι συμμετε χόντες τών σεμιναρι ών δεν αισθα νόνται και τό σό ικανόπόιημε νόι από  την 

εργασι α τόυς. Η σαφη νεια τόυ εργασιακόυ  ρό λόυ συνεισφε ρει περισσό τερό κατα  

73,12% στην εργασιακη  ικανόπόι ηση και η ανα πτυξη τόυ ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  μό νό 

κατα  38%. Πρακτικα  η ερμηνει α πόυ δι δεται από  τα στόιχει α τόυ Πίνακα 1 ει ναι ό τι, ό 

δημό σιός υπα λληλός ενώ  γνώρι ζει τις αρμόδιό τητες τόυ, αισθα νεται ό τι η εργασι α τόυ 

βρι σκεται μεταξυ  αντικρόυό μενών πρότεραιότη τών με α λλες υπηρεσι ες η  α λλα 

συμφε ρόντα, ενώ  ασφυκτια  (62%) από  διαδικαστικόυ ς περιόρισμόυ ς. Επι  πλε όν 

αισθα νεται ό τι δε βρι σκει όυσιαστικη  βόη θεια στην υλόπόι ηση της εργασι ας τόυ, ενώ  η 

υπηρεσι α τόυ δε δει χνει πραγματικό  ενδιαφε ρόν για να τόν αναπτυ ξει (χαμηλη  

εργασιακη  επαναπληρόφό ρηση και ανα πτυξη ανθρώπι νών πό ρών).  
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Πίνακας 1. Αποτελέσματα περιγραφικής στατιστικής 

 

 
 

Δει γμα Ελα χιστη 
τιμη  

Με γιστη Με σός 
ό ρός 

Στα νταρτ 
διασπόρα  

 
Α. Ικανόπόι ηση από  την εργασι α  
 
Β. Σαφη νεια εργασιακόυ  ρό λόυ 
 
Γ. Εργασιακη  επαναπληρόφό ρηση 
 
Δ. Πόικιλι α δραστηριότη τών  
 
Ε. Ανα πτυξη ανθρώπι νών πό ρών  
 
ΣΤ. Περιόριστικε ς διαδικασι ες 
 
Ζ. Συ γκρόυση εργασιακώ ν στό χών  
 
Η. Σαφη νεια όργανώσιακώ ν στό χών  
 

 
31 

 
31 

 
31 

 
31 

 
31 

 
31 

 
31 

 
31 

 
21,01 

 
15,70 

 
,00 

 
22,20 

 
,00 

 
,00 

 
15,70 

 
,00 

 
89,50 

 
100, 00 

 
78,00 

 
94,44 

 
85,70 

 
100,00 

 
100,00 

 
92,85 

 
60,05 

 
73,12 

 
49,10 

 
62,51 

 
38,04 

 
68,66 

 
57,20 

 
51,79 

 

 
21,42 

 
18,80 

 
22,56 

 
21,87 

 
25,48 

 
22,83 

 
22,37 

 
24,88 

 
 

Από  τόν Πίνακα 2 τών συσχετι σεών παι ρνόυμε μια πιό αναλυτικη  εικό να για την 

κατευ θυνση (θετικη  η  αρνητικη ) της εργασιακη ς ικανόπόι ησης τόυ, ό πώς και για τό 

με γεθός τών αλληλόεξαρτη σεών μεταξυ  τών πρόσδιόριστικώ ν μεταβλητώ ν της 

εργασιακη ς ικανόπόι ησης. Έτσι, η σαφη νεια τόυ εργασιακόυ  ρό λόυ, η εργασιακη  

επαναπληρόφό ρηση, η πόικιλι α τών δραστηριότη τών, η ανα πτυξη τόυ ανθρώ πινόυ 

δυναμικόυ  και η σαφη νεια τών όργανώσιακώ ν στό χών συμβα λλόυν θετικα  και πόλυ  

σημαντικα  στην εργασιακη  ικανόπόι ηση τών δημόσι ών υπαλλη λών, ενώ  όι 

περιόριστικε ς διαδικασι ας και όι συγκρόυ σεις εργασιακώ ν στό χών, συμβα λλόυν 

αρνητικα , χώρι ς ό μώς να ει ναι στατιστικα  σημαντικη  αυτη  η αρνητικη  σχε ση. Η 

σαφη νεια τόυ εργασιακόυ  ρό λόυ – τι περιμε νόυν όι α λλόι από  με να- συμβα λει θετικα  στη 

αναζη τηση και εμπλόυτισμόυ  τόυ δημό σιόυ λειτόυργόυ  με εμπειρι ες πόυ «βλε πόνται» 

ώς ενισχυτικα  της εργασιακη ς ικανόπόι ησης, ενώ  όριόθετει  και αναδεικνυ ει τις ανα γκες 

εκπαι δευσης και ανα πτυξης. Από  την α λλη πλευρα  η σαφη νεια τόυ εργασιακόυ  ρό λόυ 

συμβα λλει πα ρα πόλυ  στην απόσαφη νιση τών ευρυ τερών όργανώσιακώ ν στό χών. Η 

επαναπληρόφό ρηση πόυ παι ρνει ό δημό σιός υπα λληλός ει τε με σα από  την αξιόλό γηση 

τόυ, ει τε με σα από  τη σχε ση τόυ με τόν πρόι στα μενό, βόηθα  πα ρα πόλυ  στην κα λυψη 

τών αναπτυξιακώ ν τόυ αναγκώ ν. Ενώ  ταυτό χρόνα μειώ νει τις συγκρόυ σεις η  

αλληλόκαλυ ψεις σε σχε ση με τόυς επιδιώκό μενόυς στό χόυς εργασι ας. Αξι ζει να 

σημειώθει  ό τι, η μεταβλητη  ανα πτυξη ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  συσχετι ζεται πόλυ  θετικα  

με τις υπό λόιπες μεταβλητε ς, ενώ  μειώ νει τα αρνητικα  αι τια της εργασιακη ς 

ικανόπόι ησης. 

 

  



Honorary Volume for Professor Leonidas Chytiris 

 

103 

 

Πίνακας 2. Συσχετίσεις (Pearson correlation coefficient, sig. 2- tailed, N =31) 
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** συσχε τιση με στατιστικη  σημαντικό τητα στό επι πεδό 0.01  

*   συσχε τιση με στατιστικη  σημαντικό τητα στό επι πεδό 0.05 

Ο Πίνακας 3 δει χνει ό τι όι συμμετε χόντες δημό σιόι υπα λληλόι στην ε ρευνα, αισθα νόνται 

ό τι εργα ζόνται με σα σ’ ε να ασφυκτικό  κλόιό  περιόριστικώ ν με τρών, πόυ τόυς πρόξενει  

δυσαρε σκεια. Ενώ  αισθα νόνται ό τι, η βόη θεια πόυ παι ρνόυν για να ανταπεξε λθόυν στις 

αντι ξόες απαιτη σεις τόυ εργασιακόυ  τόυς ρό λόυ, ει ναι λιγό τερη απ’ ό τι τις ανα γκες τόυς. 

Η δυσαρε σκεια αυτη  αντικαθρεπτι ζεται στη μεγα λη διαφόρα  τών 10 μόνα δών μεταξυ  

εργασιακώ ν υπόχρεώ σεών και βόη θειας πόυ λαμβα νόυν. Επόμε νώς, ό χι μό νό δεν 

αισθα νόνται εργασιακη  ικανόπόι ηση, παρ’ ό λό πόυ α λλες ε ρευνες συντει νόυν πρός την 

κατευ θυνση της ικανόπόι ησης, αλλα  δει χνόυν μεγα λη δυσαρε σκεια. Τα δυ ό τρι τα 

περι πόυ της εργασιακόυ  α γόυς όφει λόνται στις γραφειόκρατικε ς διαδικασι ες, και 

ασαφει ς στό χόυς της όργα νώσης -διευ θυνσης, τμη ματός- ενώ  τό ε να τρι τό περι πόυ 

στόυς συγκρόυό μενόυς η  αμφι σημόυς στό χόυς τις εργασι ας τόυς. Ενώ  από  την α λλη, τό 

θε μα της ενδυνα μώσης και της αξιόπόι ησης τόυ δυναμισμόυ  τών εργαζόμε νών φαι νεται 

ό τι υστερει  κατα  πόλυ  -μό νό 17% νόιώ θόυν ό τι ε χόυν βόη θεια για την εκπλη ρώση τών 

εργασιώ ν τόυς. Τα απότελε σματα αυτα  συντει νόυν με τα απότελε σματα τόυ μόντε λόυ 

Wright & Davis, ό πώς παρόυσια σθηκαν πα ρα πα νώ. Οι εργασιακόι  πό ρόι, δηλαδη  να 

με σα πόυ παρε χει ό δημό σιός τόμε ας για να ενδυναμώ σει την από δόση τών δημόσι ών 

υπαλλη λών τόυ δει γματός, δεν επαρκόυ ν για να καλυ ψόυν τις ανα γκες τόυς, για μια 

απόδότικη  και ευχα ριστη εργασι α. Τό μόντε λό JD-R εντόπι ζει πιό ξεκα θαρα την ε νταση 
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της διαφόρα ς μεταξυ  τών απαιτη σεών εργασι ας και της πρόσφόρα ς πό ρών, τό σό 

συνόλικα  ό σό και ανα  μεταβλητη .   

 

Πίνακας 3. Προσαρμογή των στατιστικών δεδομένων του μοντέλου Wright & 

Davis στο μοντέλο JD-R 

Ζήτηση Απαιτήσεων 

Εργασίας 

 

1. Συ γκρόυση εργασιακώ ν 

στό χών 

 

2. Περιόριστικε ς 

διαδικασι ες   

 

3. Σαφη νεια 

όργνανώσιακώ ν στό χών   

 

 

 

Συ νόλό       (198,3/3) = 66 

Μέσοι 

όροι 

 

57,2 

 

 

68,6 

 

 

73,1 

 

 

 

% 

 

 

.29 

 

 

.34 

 

 

.37 

 

 

 

 

100 

Προφορά Πόρων 

Εργασίας 

 

1. Πόικιλι α 

δραστηριότη τών  

 

2. Σαφη νεια εργασιακώ ν 

στό χών 

 

3. Ανα πτυξη ανθρώ πινόυ 

δυναμικόυ  

 

4. Επαναπληρόφό ρηση  

 

Συ νόλό (223,7/4) = 56  

Μέσοι 

όροι 

 

62,5 

 

 

73,1 

 

 

38,0 

 

 

49,1 

% 

 

 

.28 

 

 

.33 

 

 

.17 

 

 

.22 

 

100 

 

 

Προτάσεις  

Στη συνε χεια παρατι θενται τε σσερις στρατηγικε ς πόυ μπόρόυ ν να ακόλόυθη σόυν όι 

δημό σιόι όργανισμόι , εα ν θε λόυν να επηρεα σόυν πρός τη θετικη  κατευ θυνση την 

ικανόπόι ηση πόυ παι ρνόυν όι εργαζό μενόι από  την εργασι α τόυς.  

i Να επικόινώνη σόυν σ’ ό λό τό πρόσώπικό  τόυς στό χόυς και τις υπευθυνό τητες τόυς. 

Να εξηγηθει  τι αναμε νεται απ’ αυτόυ ς και σε συνδυασμό  με την πρόσπα θεια μει ώσης 

τών διαδικασιώ ν πόυ ενδεχό μενα εμπόδι ζόυν την επιτυχι α τόυς, να βόηθηθόυ ν 

συμβόυλευτικα  η  εκπαιδευτικα  να εκπληρώ σόυν τις υπευθυνό τητες τόυς. Πρε πει να 

σημειώθει  ό τι η επιβόλη  κανό νών και διαδικασιώ ν απότελει  μια αναγκαιό τητα στό 

δημό σιό τόμε α γιατι  διασφαλι ζεται η τη ρηση της νόμιμό τητας και η πρόστασι α τόυ 

πόλι τη από  την αυθαιρεσι α τόυ δημό σιόυ λειτόυργόυ . Η εξισόρρό πηση της τη ρησης 

τόυ δημό σιόυ συμφε ρόντός από  τη μια πλευρα  και της ευελιξι ας τών διαδικασιώ ν 

από  την α λλη, απότελει  τη χρυση  τόμη  πόυ πρε πει να κα νόυν τα διευθυντικα  στελε χη 

τόυ δημόσι όυ, για να διατηρη σόυν τό σό τη νόμιμό τητα, ό σό και την ικανόπόι ηση τών 

πρόσδόκιώ ν τόυ πόλι τη.  

ii Να δημιόυργη σόυν πόλιτικε ς μα θησης και ανα πτυξης τόυ ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  

και ό χι μό νό σε επι πεδό απόσπασματικη ς σεμιναριακη ς εκπαι δευσης, γιατι  αυτε ς 

επηρεα ζόυν θετικα  (βελτιώ νόυν) την εργασιακη  από δόση και πα νώ από  ό λα 

διαμόρφώ νόυν ευνόι κό  όργανώσιακό  κλι μα μεταξυ  τών εργαζόμε νών και της 

διόι κησης (Χαλα ς, 2002β). Η πρόσόχη  πόυ δει χνει μια υπηρεσι α στις αναπτυξιακε ς 

ανα γκες τών εργαζόμε νών, εκλαμβα νεται ώς μια θετικη  κι νηση ενδιαφε ρόντός για 

τη βελτι ώση της εργασιακη ς πρόόπτικη ς τόυς, η όπόι α βε βαια ενισχυ ει την 
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εργασιακη  ικανόπόι ηση τόυς. Η αναπτυξιακη  πόλιτικη  τών εργαζόμε νών στό 

δημό σιό θα πρε πει να ενταχθει  σε όλόκληρώμε νό σχεδιασμό  δια- βι όυ (εργασιακόυ ) 

μα θησης, με ε μφαση στα πρόγρα μματα επανεξε τασης και αλλαγη ς τών παγιώμε νών 

δημόσιόυ παλληλικώ ν στα σεών, αντιλη ψεών και νόότρόπιώ ν, πόυ υπόστηρι ζόνται 

από  εκπαιδευτικε ς πρόσεγγι σεις «μετασχηματι ζόυσας μα θησης» (Κό κκός, 2007; 

Χαλα ς, 2009).  

iii Να διαμόρφώ σόυν συνθη κες υλόπόι ησης της εργασι ας με πόικιλι α δραστηριότη τών 

και αρμόδιότη τών, πόυ θα απαιτόυ ν και διαφόρετικε ς γνώ σεις, δεξιό τητες και 

ικανό τητες (Χυτη ρη, 2018). Μ’ αυτό ν τόν τρό πό εμπλόυτι ζεται ό εργασιακό ς ρό λός 

τών εργαζόμε νών και μειώ νεται η ρόυτι να και αναπό φευκτα η ανι α. Η συνηθισμε νη 

πρακτικη  από  πόλλόυ ς νε όυς κυρι ώς διευθυντε ς ει ναι να αναγκα ζόυν τόυς 

εργαζό μενόυς να ανταλλα σσόυν θε σεις εργασι ας. Αν και όι εργαζό μενόι 

αντιστε κόνται σε τε τόιόυ ει δόυς μετακινη σεις, γιατι  χα νόυν τις συνη θειες τόυς, τό 

ό φελός ει ναι διπλό  και όι ι διόι απόκτόυ ν νε ες δεξιό τητες και εμπειρι ες και τό 

σπόυδαιό τερό στό με τρό τόυ δυνατόυ  ό λόι απόκτόυ ν σφαιρικη  εικό να για τις 

δρα σεις της δημό σιας υπηρεσι ας πόυ εργα ζόνται, με απότε λεσμα να διευκόλυ νεται ό 

διευθυντη ς σε αντικαταστα σεις λό γώ αδειώ ν η  απόυσιώ ν.  

 

iv Να υιόθετηθόυ ν αντιλη ψεις από  τόυς  διόικόυ ντες τών δημόσι ών όργανισμώ ν, ό τι όι 

παρεμβα σεις στις διόικητικε ς δόμε ς (πχ στόχόθεσι α, αξιόλό γηση, συμβόυλευτικη  

στη ριξη κτλ) πρε πει να συνόδευ όνται από  αναπτυξιακε ς παρεμβα σεις στό 

ανθρώ πινό δυναμικό . Από  την α λλη, εφ’ ό σόν, η ικανόπόι ηση από  την εργασι α 

όρι ζεται, ώς τό ευχα ριστό συναι σθημα, πόυ βιώ νει ε νας εργαζό μενός στό πλαι σιό 

συγκεκριμε νών εργασιακώ ν δόμώ ν, συνθηκώ ν και διαδικασιώ ν, ει ναι ανώ φελό να 

παρεμβαι νόυμε στόυς ανθρώ πόυς (αναπτυξιακε ς διαδικασι ες) χώρι ς να 

μεταβα λλόνται όι εργασιακε ς διαδικασι ες. Τόυ τό συμβαι νει γιατι  η δρα ση (εργασι α) 

δεν μπόρει  να αναλυθει  χώριστα  από  τη δόμη , καθώ ς όι δόμε ς δημιόυργόυ νται, 

διατηρόυ νται και μεταβα λλόνται με σώ ενεργειώ ν τών ατό μών. Ενώ  όι ενε ργειες 

νόηματόδότόυ νται μό νό με βα ση τη δόμη . Η γραμμη  της αιτιό τητας τρε χει και στις 

δυό κατευθυ νσεις, καθιστώ ντας αδυ νατό να πρόσδιόρισθει  τι αλλα ζει τι (Giddens, 

1984). Οι συ μβόυλόι και όι εκπαιδευτε ς ανα πτυξης ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  ε χόυν 

πόλλα  να πόυν για τη σπατα λη χρό νόυ και πό ρών σε εκπαιδευτικε ς παρεμβα σεις πόυ 

δεν συναντόυ ν αντι στόιχες διόικητικε ς αλλαγε ς.  Ή από  την α λλη, διόικητικε ς 

αλλαγε ς, ό πώς για παρα δειγμα, τό με τρό της αξιόλό γησης πόυ απότυγχα νει στην 

εφαρμόγη  τόυ, γιατι  τό ανθρώ πινό δυναμικό  δεν ει ναι πρόετόιμασμε νό όυ τε να 

αξιόλόγει  καθώ ς πόλυ  περισσό τερό όυ τε να αξιόλόγει ται.  

 

Συμπέρασμα 

Ο δημό σιός τόμε ας, δεν δημιόυργει  συνθη κες εργασι ας πόυ ευνόόυ ν την ικανόπόι ηση 

τών εργαζόμε νών τόυ. Η φυ ση της εργασι ας στό δημό σιό επηρεα ζεται α μεσα από  τό 

γενικό  πόλιτικό-όικόνόμικό  και κόινώνικό  περιβα λλόν με σα στό όπόι ό λειτόυργει  και 

εξυπηρετει . Ως εκ τόυ τόυ, ει ναι φυσικό  να δημιόυργόυ νται δυ σκαμπτες όργανώσιακε ς 

και εργασιακε ς δόμε ς, πόυ φαι νεται να δυσχεραι νόυν τό ε ργό τών δημόσι ών υπαλλη λών. 

Στό βαθμό  πόυ όι δυσλειτόυργι ες αυτε ς εξόμαλυ νόνται, μπόρει  να δημιόυργηθει  ε να 
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περιβα λλόν εργασι ας πόυ ευνόει  την ικανόπόι ηση τών εργαζόμε νών. Τό περιβα λλόν 

αυτό  μπόρει  να δημιόυργηθει  με δυ ό στρατηγικε ς α) Οι  όργανώσιακε ς δόμε ς, ό πώς 

ασα φεια στό χών,  διαδικαστικόι  περιόρισμόι  και συ γκρόυση εργασιακώ ν στό χών, να 

αντιμετώπιστόυ ν με παρεμβα σεις μει ώσης της αρνητικη ς επιρρόη ς τόυς, στό ε ργό τών 

δημόσι ών υπαλλη λών και (β) Οι μεταβλητε ς πόυ επηρεα ζόυν την εργασιακη  

δραστηριό τητα, ό πώς η πόικιλι α εργασιώ ν, η σαφη νεια στό χών εργασι ας, 

επαναπληρόφό ρηση και ανα πτυξη ανθρώ πινόυ δυναμικόυ , να αντιμετώπιστόυ ν με 

παρεμβα σεις πόυ θα ενδυναμώ νόυν τόν δυναμισμό  τών εργαζόμε νών. 

Η εφαρμόγη  τών δυό μόντε λών Wright & Davis και JD-R, ε στώ και σε περιόρισμε νό 

δει γμα, ε δειξε ό τι μπόρει  να ενεργόπόιηθει  περισσό τερό ό δημό σιός λειτόυργό ς. Φτα νει 

η πόλιτικη  και διόικητικη  ιεραρχι α τόυ δημόσι όυ τόμε α να ευαισθητόπόιηθει  και να 

υπόστηρι ξει τόυς πα ρα πα νώ πρόσδιόριστικόυ ς παρα γόντες, πόυ απόδεδειγμε να 

επηρεα ζόυν την ικανόπόι ηση πόυ αντλει  ό δημό σιός λειτόυργό ς από  την εργασι α τόυ.  
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Abstract 

This study explains the link between employee psychological ownership (EPO), proactive 

personality and proactive behavior drawing from the job demands-resources (JD-R) 

model and social exchange theory (SET). EPO consists of self-efficacy, self-identity, 

accountability, belongingness and territoriality. In this study, we argue that these 

dimensions of EPO are personal resources. Proactive personality is also seen as a 

personal resource and along with EPO, or else these personal resources, are expected to 

positively contribute to proactive behavior of employees via work engagement. We 

analyze survey data from 595 employees from a heterogeneous sample of cross-lagged 

data from the United States. Our results indicate that i) EPO and proactive personality, as 

personal resources, are positively related to work engagement and that work 

engagement mediates the relationship between ii) EPO and proactive behavior iii) 

proactive personality and proactive behavior.  

 

Keywords. employee psychological ownership, proactive behaviour, proactive 

personality, work engagement. 
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Introduction 

Modern organizations expect from their employees to foresee challenging situations and 

identify opportunities for improvement and change. Proactive behavior is one of these 

valuable behaviors that will make employees take initiative in order to improve current 

situations (Crant, 2000). Indeed, many scholars have suggested that competitive 

advantage and organizational success depend largely on proactive behavior (Frese et al. 

1997; Crant, 2000). Therefore, it is important for organizations to count on the 

proactivity of their employees (Salanova & Schaufeli, 2008). 

Research on proactive behavior has increased (Grant, Parker & Collins, 2009) and 

although a range of antecedents have been examined, important organizational behavior 

constructs have not received extensive attention in relation to proactive behavior, among 

them, employee psychological ownership. There is a theoretical reason to expect a 

relationship between psychological ownership and proactive behavior, based on the 

proposition that psychological ownership creates the responsibility to show initiative 

and take action in order to improve or change things in an organization (Avey, Wernsing 

& Palanski, 2012). Second, it is important to identify mediating relationships so as to 

better appreciate the process by which individuals take action (Thompson, 2005; Parker, 

Williams & Turner, 2006).  

Employee psychological ownership (EPO) is a cognitive-affective state in which 

employees feel as if their job or the organization they work for is theirs and concerns the 

employees’  “awareness, thoughts and beliefs” towards either the job or the organization 

(Pierce, Kostova & Dirks, 2003). Although earlier literature has linked EPO to a number 

of positive employees’ attitudes and behaviors, such as commitment, job satisfaction and 

intention to quit, as well as job performance (e.g. Mayhew et al., 2007; Avey et al., 2009), 

there is need for further research so as to understand the impact of EPO and its 

motivational power on different outcomes (Dawkins et al., 2015).  

To address the above, a cross-lagged study was conducted in a variety of service 

organizations in the United States. Our results show that i) EPO and proactive personality 

are positively related to work engagement ii) work engagement mediates the 

relationship between EPO (personal resources) and proactive behavior and iii) work 

engagement partially mediates the relationship between proactive personality (personal 

resource) and proactive behavior.   

The present research contributes to the existing literature in the following ways. First, by 

examining the role of the JD-R model and social exchange as the underlying mechanism 

of the EPO-proactivity relationship. Second, by investigating the direction of causality in 

the relationship between employee psychological ownership and proactive behavior 

towards the organization. This is important because it surrounds the concept of EPO with 

more theoretical development and establishes its unique role in the motivational process. 

Third, in this study we propose proactive personality as an effective personal resource 

that will engage employees and encourage them to show proactive behavior. The second 

and third contributions address recent calls for more research to understand how 

different personal resources matter (Schaufeli & Taris, 2014). This research contributes 

to this by integrating EPO and proactive personality into the JD-R model as personal 
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resources. In doing so, it extends current knowledge on the range of personal resources 

that appear in modern organizations and provides more empirical evidence on the 

mediating effect of work engagement on the relationship between personal resources 

and proactive behavior.  

Employee Psychological Ownership 

Pierce, Rubenfeld and Morgan (1991, p. 6) define EPO as a “bundle of rights”. Employees 

experience psychological ownership when they are provided with the right to receive 

information and voice their ideas over the decisions related to the target. Employee 

psychological ownership makes employees feel they have the right to express their 

opinion over their job or their organization. EPO also reflects a feeling of responsibility 

(Avey et al., 2012) as a result of which employees care about their job and organization 

and reciprocate with more positive attitudes and behaviors.  

Avey et al. (2009; 2012) suggest that EPO consists of two distinct types: the promotive and 

the preventative. This distinction between these two types of psychological ownership 

derives from Higgins (1998)’s Regulatory Focus Theory which suggests that individuals 

acquire two self-regulation systems namely promotion and prevention when they select 

their goals. Promotion-oriented individuals select goals that reflect their hopes and 

aspirations while prevention-oriented individuals are more likely to follow rules and 

procedures which will help them to avoid or minimize punishment from their 

organization (Avey et al., 2009).  

The promotive type of EPO includes four dimensions: self-efficacy, self-identity, 

belongingness and accountability. Self-efficacy is the extent to which individuals believe 

in themselves so as to implement a task successfully (Bandura, 1997). Self-efficacious 

employees believe in their ability to fulfil their job tasks (Bandura, 1989). Self-identity is 

the second dimension, which concerns the way employees establish and maintain their 

identities through interactions with their target of ownership such as the organization 

they work for (Rousseau, 1998). Belongingness, the third dimension, is the feeling that 

one feels “at home” in an organization (Avey et al., 2009). Accountability, the last 

dimension of promotive psychological ownership, is the act of justifying one’s own beliefs, 

feelings and actions to others (Lerner & Tetlock, 1999).  

The preventative type of EPO is territoriality. Territoriality is defined as the employees’ 

effort to protect their target of ownership (job or organization) and to communicate 

ownership to potential threats such as colleagues or competitors (Avey et al., 2009). 

Psychological ownership can create territorial feelings when employees become too 

preoccupied and they need to defend their work or organization (Brown, Lawrence & 

Robinson, 2005). Although territoriality has a negative connotation, it can be both 

positive and negative. Specifically, territoriality makes employees less willing to share 

corporate information with people outside the organization, while employees might 

become unwilling to co-operate or share information with their colleagues as a result of 

defending their “property” (Pierce et al., 2001).   
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Employee Psychological Ownership in the JD-R model 

In general, EPO is seen as a positive psychological resource in the current literature (Avey 

et al., 2009). Psychological ownership is beneficial for work engagement (Delle et al, 

2023) and employees’ subjective happiness (Fan, Hou & Lin, 2019). In this research we 

argue that the five dimensions of psychological ownership can be considered personal 

resources as defined in the JD-R model. According to the JD-R literature, self-efficacy, the 

first dimension of promotive psychological ownership, is a personal resource (e.g. 

Xanthopoulou et al. 2007; 2009; Bakker & Demerouti, 2008; Consiglio et al., 2013). 

Similarly, self-identity, the second dimension of promotive psychological ownership, is a 

personal resource that enables individuals to successfully impact and control their 

environment (Hobfoll et al., 2003).  

Belongingness, the third dimension of promotive psychological ownership, has not been 

presented as a resource in the JD-R literature although prior discussions suggest that the 

availability of job resources increases feelings of belonging to the organization 

(Xanthopoulou et al., 2007). Likewise, it is suggested that lack of belongingness makes 

employees feel they lack important resources (Baumeister & Vohs, 2007). According to 

the Belongingness Theory, individuals have a strong inherent need to belong which 

encourages them to maintain high quality relationships with others (Baumeister & Leary, 

1995). Feelings of belongingness urge individuals to reciprocate with positive emotional, 

cognitive and/or behavioral outcomes (Gere & MacDonald, 2010). Therefore, 

belongingness seems to be an important resource found inherently in individuals as a 

need to control and impact on their environment and as such it acts as a personal resource.  

Accountability, the fourth dimension of promotive psychological ownership, is also not 

part of the JD-R model. Accountability is related to self-evaluation systems that individuals 

employ and encourages employees to monitor themselves and feel responsible for their 

performance (Frink & Klimoski, 1998). This implies that accountability enhances personal 

growth and as such it can be a personal resource (Schaufeli & Bakker, 2004). In addition, 

drawing on the Conservation of Resources theory, accountability facilitates the resource 

gain through positive evaluations and ensures the sustainability of resources (Lanivich et 

al, 2010). Thus, accountability encourages the appearance of more resources, helps 

individuals to develop themselves and is related to self-evaluations and as such it can be 

a personal resource.  

Last, the preventative type of psychological ownership, or else territoriality, is also not 

part of the JD-R model.  As discussed earlier, territoriality can be both positive and 

negative (Pierce, Jussila & Cummings, 2009). Specifically, if employees believe that 

protecting their ownership will lead to positive results for their work or organization, 

they will be more motivated to strive for successful outcomes (Avey et al., 2009). 

Territoriality will encourage employees to exert more effort and become more resilient 

in order to reach positive outcomes and as such it can be a personal resource. Moreover, 

according to the JD-R Model, employees use personal resources in order to control and 

impact their environment (Xanthopoulou et al., 2007). Territoriality can be a personal 

resource that enables employees to exercise control over their environment and make 
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them more resilient and eager for success or for other positive outcomes (Hobfoll et al., 

2003; Xanthopoulou et al., 2007). 

In parallel with the social exchange benefits for the organization, in this study we argue 

that EPO represents the resources necessary for employees to carry out their 

responsibilities as members of the organization and as such they will become willing to 

reciprocate with more positive attitudes and behaviors. The concept of EPO is in line 

with the principles of COR theory, which suggests that individuals strive to retain 

resources and to avoid the loss of valued resources (Hobfoll, 1989). Therefore, EPO not 

only signifies the existence of exchange relationships but also creates resource 

reservoirs which employees strive to retain. 

In addition, according to COR theory, resources are aggregated in “caravans” in the sense 

that the existence of a personal resource is usually linked to a number of other resources 

(Hobfoll, 2001). Resources such as social support, or belongingness, could be associated 

with a personal resource such as self-efficacy (Hobfoll, 2002). Thus, EPO can be a 

“caravan” that holds together different resources. As EPO is a mixture of personal 

resources which are valued by employees, it should lead to a desire to maintain them 

while at the same time employees are likely to reciprocate with higher levels of proactive 

behavior via work engagement.  

Proactive Personality 

Proactive personality is related to higher task performance and career success (Wang et 

al., 2017). Proactive individuals are those who look for opportunities, take initiative and 

action and are persistent enough to change a situation. In comparison, passive individuals 

are less likely to change things and take initiative and are more likely to adapt to changes 

taking place in their environment (Bateman & Crant, 1993).  

Proactive personality is a disposition toward taking action to influence one’s 

environment (Bateman & Crant, 1993). This definition signifies that proactive personality 

reflects a tendency to impact and control the environment so as to reach desired 

outcomes (Cunningham & De La Rosa, 2008). Similarly to Loi, Liu, Lam and Xu (2016) and 

Dikkers, Jansen, De Lange, Vinkenburg, and Kooij (2010), we conceptualize proactive 

personality as a personal resource that stimulates personal growth and development, it 

is related to resiliency and the employee’s feeling of their ability to exercise control over 

their environment (Hobfoll et al., 2003; Xanthopoulou et al., 2007). 

Studies have shown that proactive personality is positively correlated with role breadth 

self-efficacy (Parker, 1998), mastery and flexible role orientation (Parker & Sprigg, 1999), 

job performance (Thompson, 2005), career success (Seibert, Kraimer & Crant, 2001), 

charismatic leadership (Crant & Bateman, 2000) and servant leadership (Najam and 

Mustamil, 2022). According to Wang et al. (2018) employee job crafting is positively 

related to work attachment (e.g., feelings of job ownership and organizational 

commitment).  
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Personal Resources and Work Engagement  

One of the basic assumptions of the JD-R model is that individuals, in order to maintain 

their health, mental and physical order, employ the job resources (Demerouti et al., 

2001). Job resources serve as motivational factors, they help employees to achieve their 

work goals, to reduce demands and the associated costs (e.g. exhaustion), enhance 

personal growth and development and can lead to work engagement (Demerouti et al., 

2001; Schaufeli & Bakker, 2004; Mauno, Kinnunen & Ruokolainen, 2007; Schaufeli, 

Bakker & Van Rhenen, 2009). Xanthopoulou et al. (2007) expand the JD-R model and 

show that, apart from the job resources, personal resources can also be predictors of 

work engagement and contribute equally as job resources to the motivational process. 

Specifically, positive self-evaluations, or else personal resources like self-efficacy, reflect 

the extent to which individuals are able to exercise control on the environment (Bakker 

& Demerouti, 2008).  

Work engagement is a positive, continuous and pervasive state of mind, which cannot 

focus on any particular person, incident or behavior. Work engagement consists of three 

dimensions: vigor, dedication and absorption (Schaufeli et al., 2002). Vigor is related to 

the employee’s willingness to invest in the work and performance outcome and the 

persistence to overcome any kind of difficulty. Dedication takes the term involvement one 

step further and it is the strong identification of the employee with his/her job. 

Absorption, the third dimension of work engagement, takes place when employees are 

completely concentrated on their tasks and they lose track of time. Absorption is used to 

describe the state in which employees have control over, a clear mind about and absolute 

concentration on their work. Therefore, engaged employees are vigorous, dedicated and 

absorbed in their work. 

This definition of engagement is in agreement with the definition of intrinsic motivation. 

Intrinsic motivation is defined as a psychological process that entails energy, persistence 

and a direction towards a goal (Katzell & Thompson, 1990; Locke & Latham, 1990). In 

addition, each of the three dimensions of work engagement can foster employees’ 

proactive behavior (Sonnentag, 2003). Specifically, vigor encourages employees to make 

an extra effort that is worthwhile. Dedicated employees are enthusiastic and more likely 

to engage in proactive behavior that will maintain the positivity at work or improve it.  

Last, absorption and concentration may help employees to identify opportunities for 

improvement and to persist in them.  

Earlier literature has examined the relationship between personal resources and work 

engagement. Xanthopoulou et al. (2007) show that personal resources such as self-

efficacy, organizational-based self-esteem and optimism predict work engagement and 

actually these relationships are reciprocal. These findings are replicated and expanded in 

a longitudinal study where it is shown that personal resources (self-efficacy, 

organizational-based self-esteem, optimism), apart from job resources, predict work 

engagement over time. In sequence, findings provide evidence for the motivational power 

of personal resources and support our argument that employee psychological ownership, 

as a combination of personal resources, leads to work engagement. 
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Hypotheses 

The present study proposes that the JD-R model can be supplemented by a sounder 

theoretical framework, social exchange theory (Crawford, LePine & Rich, 2010). This 

integrated approach broadens the contribution of our study and suggests that EPO and 

proactive personality are personal resources that are necessary for employees to carry 

out their responsibilities as members of the organization and, as a result,  they will 

reciprocate with work engagement.  

Proactive personality entails a willingness to get involved and make contributions 

through exchange relationships (Crant, 2000; Li, Liang & Crant, 2010). In that sense, 

proactive employees can be active in creating and/or managing exchange relationships 

within their organization and reciprocate with more important outcomes that the 

organization values (Li et al., 2010). Proactive employees can manage better the social 

exchanges taking place in their organization and become more engaged in their work. 

Taking lead from these contributions, we hypothesize the following. 

Hypothesis 1: Employee psychological ownership is positively related to work 

engagement. 

Hypothesis 2: Proactive personality is positively related to work engagement. 

Proactive action is a result of personal beliefs about what is important or a feeling of 

psychological ownership that creates the resilience for persisting in achieving the goals 

(Parker, Bindl & Strauss, 2010). Furthermore, self-efficacy, one of the dimensions of 

promotive psychological ownership, is seen as an antecedent of proactive behavior in 

earlier studies because self-efficacious employees feel more confident to show initiative 

and take action (Morrison & Phelps, 1999; Parker et al., 2010). Last, accountability, one 

of the dimensions of promotive psychological ownership, has been suggested to be 

important for proactive behavior at work (Grant & Ashford, 2008). Earlier literature also 

supports that work engagement is positively related to proactive behavior (Sonnentag, 

2003; Hakanen, Perhoniemi, & Toppinen-Tanner, 2008; Caesens, Marique, Hanin & 

Stinglhamber, 2016).  

Within a social exchange perspective and the norm of reciprocity, we argue that 

employees possessing personal resources (employee psychological ownership and 

proactive personality) feel an obligation to reciprocate this abundance of resources by 

displaying more proactive behavior directed towards the organization. In addition to this 

fulfilment of employees’ needs, we argue that these personal resources might be able to 

foster employees’ proactive behavior directed towards the organization by increasing 

employees’ work engagement.  

Proactive personality is positively related to proactive behavior via role breadth self-

efficacy and flexible role orientation (Parker et al., 2010). Among other antecedents of 

proactive behavior are autonomy, co-worker trust and perceived supervisor support 

(Parker et al., 2006). Proactive employees can manage better the social exchanges taking 

place in their organization and become more engaged in their work and exhibit more 

proactive behaviors directed towards the organization. Therefore, based on the above 

theoretical evidence, we hypothesize the following. 
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Hypothesis 3: Work engagement mediates the relationship between employee 

psychological ownership and proactive behavior. 

Hypothesis 4: Work engagement mediates the relationship between proactive personality 

and proactive behavior. 

 

Methodology 

Sample and Procedure 

The sample consisted of a heterogeneous sample in the United States from a wide cross 

section of service and manufacturing organizations. The data is collected via Qualtrics 

website. The Qualtrics company was asked to attract respondents using their database 

from organizations specifically in the following areas: accounting/finance, retail, 

marketing and general management.  First dataset was collected in Time 1 and we 

received 595 questionnaires with no missing data. A follow-up survey was conducted 

after three months (Time 2), which generated 176 respondents all of whom also 

answered the survey. 

In total, the average age of employees was between 31 – 40 years old (25.9 percent) and 

followed by the age group of 51 – 60 years old (17.8 percent) and 56 percent were female. 

In our sample, 46.3 percent of the respondents work in the same sector for more than 

eight years; while 38.5 percent work between 30 – 40 hours per week followed by 29.8 

percent who work for more than 40 hours per week. Last, 49.7 percent of the employees 

hold a Bachelors Degree and 25.9 percent hold a graduation diploma from High School. 

To alleviate concerns about the potential for common method variance two ways were 

employed so as to control for common method variance: 1) the design of the study’s 

procedures and the questionnaire, and 2) statistical controls. As far as the first point is 

concerned, drawing from Podsakoff, MacKenzie, Lee and Podsakoff (2003), the 

questionnaire of this study provided the measurement of the predictor (psychological 

ownership) and the outcome (proactive behavior) variables in terms of some sort of 

psychological separation. That said in the questionnaire, between the two scales, other 

variables were measured, along with a completely unrelated to work attitudes scale. 

Further, in terms of statistical controls, the Harman’s one-factor test was employed to 

control for method bias. The items of each scale used in this study are included in an 

exploratory factor analysis and the one-factor model is compared with the original factor 

model. The original fit models presented a significant better fit with the data than the one-

factor model. This indicates that, according to the Harman’s one-factor test, it is unlikely 

the data is biased due to common method variance.  

Latent variable structural equation modeling (SEM) with Mplus 7 was used to test the 

suggested structural model and the hypotheses presented earlier. With regards to 

goodness of fit, the chi-square difference test (Δχ2) was used to observe the best fit model 

from the nested-models comparison. The root mean square error of approximation 

(RMSEA) and two incremental fit indices, specifically: comparative fit index (CFI) and the 

TLI were used as the adequate fit indices of the model. Moreover, mediation analysis was 

employed so as to test the theoretical linkages between the study variables. The 
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mediation models were constrained to zero and were compared to those being estimated 

freely so as to reach conclusions about the type of mediation effects that influence the 

relationships among the variables. 

Measurement 

Work engagement (Time 2, α = .95) was assessed by the Utrecht Work Engagement Scale 

(UWES-9) (Schaufeli, Bakker & Salanova, 2006). Sample items are “At my work I feel like 

bursting with energy”, “At my job, I am very resilient, mentally”, “I am enthusiastic about 

my job” and “I feel happy when I am working intensely”. 

Employee psychological ownership (Time 1) was assessed by sixteen items developed by 

Avey and Avolio (2007): promotive psychological ownership (α = .93) and preventative 

psychological ownership (α = .89). Sample items are “I am confident in my ability to 

contribute to my organization’s success” and “I feel I need to protect my ideas from being 

used by others in my organization”. 

Proactive personality (Time 2, α = .91) was assessed by ten items developed by Seibert, 

Crant and Kraimer (1999). Sample items are “I am constantly on the lookout for new ways 

to improve my life” and “I am always looking for better ways to do things”. 

Proactive behavior (Time 2, α = .93) was assessed by nine items reflecting the concept of 

taking charge developed by Morrison and Phelps (1999). Sample items are “I often try to 

adopt improved procedures for doing my job” and “I often make constructive suggestions 

for improving how things operate within the organization”. 

 

Results 

Descriptive statistics 

Table 1 presents the means, standard deviations, and correlations among the variables. 

Work engagement (T2) is positively and significantly correlated to all the study variables. 

Both promotive and preventative psychological ownership (T1) are correlated positively 

to all the study variables. All alpha scores are considered acceptable. 
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Table 1. Means, Standard Deviations, and Correlations 

 

Structural Model 

As hypothesized earlier, employee psychological ownership is a positive and significant 

predictor of work engagement. Promotive psychological ownership (t1) predicts work 

engagement (t2) (β = 1.205, p = .000) and preventative psychological ownership (t1) 

predicts work engagement (t2) (β = .309, p = .000).  Therefore, H1 is confirmed. Proactive 

personality (t2) is also positively related to work engagement (t2) (β = 1.415, p = .000), 

thus confirming H2. 

The results associated with the estimation of our hypothesized structural model are 

summarized in Figures 2, 3 and 4. Overall model fits are acceptable and all statistically 

path coefficients conform to our hypotheses. Work engagement mediates the relationship 

between promotive ownership and proactive behavior (β = .47, p = .001) (Figure 1). To 

further test the mediating effect of work engagement, a nested model comparison was 

used. The difference between the chi-squares was not significant (Δχ2 (Δdf = 1) = .409 p = 

.52). This suggests that the complete mediation model best fits the data and, hence it is 

concluded that work engagement mediates the relationship between promotive 

psychological ownership and proactive behavior, therefore supporting H3.  

 

Figure 1. Parameter estimates for the initial framework 

Variables 

Mea

n 
SD 1 2 3 4 

5 

1.  Promotive Ownership (t1) 3.72 0.78 (0.93)     

2.  Preventative Ownership 

(t1) 
2.69 1.13 0.36** (0.89)   

 

3. Proactive Personality (t2) 3.86 0.66 0.59** 0.37** (0.91)   

4. Work Engagement (t2) 3.58 0.96 0.79** 0.32** 0.64** (0.95)  

5. Proactive Behavior (t2) 3.61 0.78 0.56** 0.39** 0.66** 0.61** (0.93) 

 

Note: N = 595, Scale score correlations are given below the diagonal. Internal reliabilities 
(coefficient α) are given in parentheses along the diagonal. *p < 0.05, **p < 0.01 
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Note:  χ2 = 885.073; RMSEA = 0.047; CFI = 0.933; TLI = 0.926; N = 595. Statistics are path 

coefficients. Dashed paths are not statistically significant. ***p < 0.001; **p < 0.01; *p < 0.05. 

Work engagement mediates the relationship between preventative ownership and 

proactive behavior (β = .12, p = .000) (Figure 2). To further test the mediating effect of 

work engagement, a nested model comparison was used. The difference between the chi-

squares was significant (Δχ2 (Δdf = 1) = 10.843 p = .0009). This suggests that the partial 

mediation model best fits the data and, hence it is concluded that work engagement 

partially mediates the relationship between preventative psychological ownership and 

proactive behavior, therefore partially supporting H3. 

 

 

Figure 2. Parameter estimates for the initial framework  

Note:  χ2 = 397.728; RMSEA = 0.042; CFI = 0.950; TLI = 0.943; N = 595. Statistics are path 

coefficients. ***p < 0.001; **p < 0.01; *p < 0.05. 

 

Work engagement mediates the relationship between proactive personality and 

proactive behavior (β = .28, p = .008) (Figure 3). To further test the mediating effect of 

work engagement, a nested model comparison was used. The difference between the chi-

squares was significant (Δχ2 (Δdf = 1) = 34.393 p = 4.5034E-09). This suggests that the 

partial mediation model best fits the data and, hence it is concluded that work 

engagement partially mediates the relationship between proactive personality and 

proactive behavior, therefore partially supporting H4.  
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Figure 3. Parameter estimates for the initial framework. 

Note:  χ2 = 788.896; RMSEA = 0.050; CFI = 0.921; TLI = 0.913; N = 595. Statistics are path 

coefficients. ***p < 0.001; **p < 0.01; *p < 0.05. 

Discussion 

The present study investigates the mediation role of work engagement in the relationship 

between personal resources (i.e. employee psychological ownership and proactive 

personality) and proactive behavior. The results for preventative psychological 

ownership and proactive personality do not support a complete mediation. However, it 

was found that, as hypothesized, work engagement fully mediates the impact of 

promotive psychological ownership on proactive behavior at work. This means that an 

increase in promotive psychological ownership is related to an increase in work 

engagement, which, in its turn, is positively related to proactive work behavior. 

Theoretical Implications 

This study extends literature that considers EPO as a positive psychological resource, by 

introducing it as a combination of personal resources. In that sense, we offer a theoretical 

explanation of promotive psychological ownership and we establish this concept as part 

of the JD-R model. Specifically, the four dimensions of promotive psychological 

ownership are personal resources that employees will strive to retain and accumulate 

them. In turn, these personal resources will make employees feel more engaged in their 

work, or else vigorous, dedicated and absorbed and they will reciprocate with positive 

attitudes such as proactive behavior. 

It appears that personal resources affect employees’ cognitions and positive affects which 

in turn encourages proactive behavior. This can be also explained with the Broaden-and-

Build theory (Fredrickson, 2001). According to this theory, positive emotions broaden 

thought-action repertoires and create enduring personal resources. In this sense, 

personal resources create a positivity reflected on work engagement which is 

characterised by enthusiasm, pride, inspiration. In turn, these positive feelings and 

thoughts have an impact on positive action, thus displaying proactive behavior at work. 

Results extend earlier literature which suggests that job resources increase positive 

behaviors such as proactive behavior at work through intrinsic motivation (Crant, 2000; 

Parker, 2000). In fact, findings suggest that apart from job resources, personal resources 



Honorary Volume for Professor Leonidas Chytiris 

 

123 

 

also lead to proactive behavior via work engagement. Hackman and Oldham’s (1980) Job 

Characteristics Theory argues that psychological states mediate the relationship between 

job characteristics, or else job resources, and outcomes. Similarly, Salanova and Schaufeli 

(2008) show that work engagement is such a psychological state that mediates the 

relationship between job resources and proactive behavior.  

Furthermore, although results show that preventative psychological ownership and 

proactive personality, conceptualized here as personal resources, are directly and 

positively related to proactive behavior and also indirectly via work engagement, this 

mediation is partial. Drawing on earlier literature, territoriality signals the need to be 

protective toward the target of ownership and this need may urge the individual to take 

action so as to protect current possessions (Brown et al., 2015). However, the 

relationship between territorial feelings and proactive behavior may not be necessarily 

mediated by pride, inspiration and enthusiasm but territoriality may be a result of an 

inner need to control the environment. These results may also confirm Avey et al.’s 

(2009) suggestion to focus more on the promotive side of ownership and its relationship 

to positive outcomes. Similarly, proactive personality is positively related to work 

engagement and proactive personality but work engagement mediates only partially this 

relationship. However, proactive individuals may be driven by an inner need to take 

action and not because of feelings of pride, enthusiasm and challenge. Maybe other 

mediation effects can be identified in future studies so as to see how proactive personality 

is linked to proactive behavior. 

Practical Implications 

Our results have important practical implications for organizations. Specifically, 

promotive psychological ownership is represented by personal resources that will not 

only enhance the employees’ well-being but can also motivate them to become more 

proactive. The current knowledge indicates that organizations should focus their 

attention on building on promotive psychological ownership. Specifically, HR managers 

could offer their employees some degree of control and autonomy over their job, provide 

their employees with a good amount of information and training over their jobs and offer 

employees the right of working on a diverse range of tasks and projects and encouraging 

workers to develop their creative self so as to increase promotive psychological 

ownership (Pierce, Kostova & Dirks, 2001). 

Furthermore, the present study shows that individual differences, or else, proactive 

personality contribute to the creation of proactive behavior. This suggests that for 

obtaining a proactive workforce, organizations can focus on recruiting individuals with a 

proactive personality. Another practical contribution of the present study is that it 

suggests that proactive personality affects perceptions of work engagement. This signifies 

that proactive individuals are more likely to experience feelings of pride, enthusiasm and 

challenge and work engagement entails a sense of activation which is in line with the more 

active types of behavior that are needed in modern organizations. 

Limitations 

We also note some limitations which create opportunities for further work. First, while 

we were able to include a cross-lagged design, for model 3 (figure 3) we were reliant on 
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wave 2 of our survey to measure proactive personality, work engagement and proactive 

behavior. Although we designed the survey instrument to provide clear separation of the 

predictor and the outcome variables during completion, common method variance 

remains an issue for some of the relationships in our structural models. In addressing this 

issue, future work could delve deeper into these relationships by using a longitudinal 

research design.  In addition, all items were self-rated which may imply that common 

method variance was an issue. However, especially for proactive behavior, earlier 

literature is inconclusive about the best practice for assessing it. One of the main reasons 

for this is that proactive behavior may be uncomfortable or threatening and may be seen 

negatively by peers and supervisors (Frese et al., 1997). Second, our research was 

conducted in the United States, therefore, there is scope for further work to verify that 

the relationships identified in this paper remain valid in different contexts. 
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Abstract 

In recent years, hotels have been forced to change their organisational culture due to the 

successive crises. This change partially depends on strengthening individual and 

teamwork, which can be realised through the hotels’ reward systems. This chapter 

investigates the effect of reward systems on individual and teamwork in the context of 

organisational culture change in hotels. Field research was carried out in which 

quantitative data were collected by employing a weighted questionnaire from a random 

proportionally stratified sample, based on the type of hotel, the area of operation and the 

number of rooms. Two hundred and seven questionnaires were collected from General 

and HR Managers in five-star hotels in Greece. Data analysis was based on Exploratory 

and Confirmatory Factor Analysis. The Exploratory Factor Analysis followed the Principal 

Component Method based on a Varimax Orthogonal Rotation. The Confirmatory Factor 

Analysis followed the Structural Equation Modeling method based on the Maximum 

Likelihood estimation method. The above resulted in the validation of a Latent Construct 

and a Second-Order Latent Variables Model, which in an innovative way presents the 

effect of reward systems on individual and teamwork.  On the other hand, highlights 

specific elements of a reward system, that are related to the enhancement of 

organisational culture change in hotels.  

Keywords. individual work, teamwork, reward systems, change management, 

organisational culture, hotels 
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1. Introduction  

The overlapping crises of recent years (economic, immigration and health) have forced 

hotels to readjust their organisational culture to respond to challenges from both their 

external and internal environment (Kakarougkas & Stavrinoudis, 2021). As a result, hotel 

managers need further to strengthen their employees' teamwork and individual work. 

According to Asonitou & Vitouladiti (2017) and Zylfijaj & Pira (2017), teamwork is 

essential in consolidating quality management systems, increasing human resource 

performance, improving customer service, and enhancing the production and delivery of 

the hotel product in general. Along the same lines, Grobelna (2018) argues that individual 

work is also crucial for hotels, as it allows employees to highlight their unique 

characteristics (knowledge, abilities, and skills) and to respond in the best possible way 

to the tasks assigned to them. Therefore, to successfully change the organisational culture 

of a hotel, individual and teamwork must be strengthened. According to Maroudas, 

Kyriakidou & Vacharis (2008), Bolman & Deal (2017) and Stavrinoudis & Kakarougkas 

(2019), this can happen mainly through the formal and informal rewards that each hotel 

provides. 

Consequently, investigating the effect of reward systems on individual and teamwork in 

the context of a process of organisational culture change in hotels constitutes the primary 

aim of this chapter, given the existing research gap. Even though there has been an 

abundance of research on organisational culture and reward systems (Nill & 

Schibrowsky, 2005; Nacinovic, Galetic & Cavlek, 2009), none of them specifically 

investigates the effect of reward systems on enhancing team and individual work as a 

means of supporting a process of organisational culture change in hotels.  

2. Organisational culture change and the role of reward systems 

An organisation’s culture and its change can be studied at three different but 

interdependent levels of observer visibility: the shell, the mantle, and the core (Johnson, 

Scholes & Whittington, 2007; Schein, 2010; Kotter & Heskett, 1992). Stavrinoudis & 

Kakarougkas (2017a) and Kakarougkas (2022) argue that at each one of these levels, 

elements that determine the organisational culture of a hotel can be identified. In the shell 

of the organisational culture, elements visible to the observer, such as artefacts, routines, 

behaviours, symbols, etc., can be found. In the mantle of the organisational culture, less 

visible elements can be identified, such as business values, hidden assumptions, etc. 

Finally, at the core of the organisational culture, there are elements invisible to the 

observer, such as the way of thinking, human nature, basic assumptions, etc. (Johnson, 

Scholes & Whittington, 2007; Schein, 2010; Kotter & Heskett, 1992; Stavrinoudis & 

Kakarougkas, 2022).  

The elements that determine organisational culture are found at the individual and team 

levels (Cameron & Green, 2015; Weber & Yelidia Tarba, 2012; Stavrinoudis & 

Kakarougkas, 2017b). Specifically, in the context of individual and teamwork, these 

elements are Individualism (Bolman & Deal, 2017; Venaik et al., 2013), 

Power/Authority/Hierarchy/Structure (Cameron & Quinn, 2011; Klein et al., 2013), HRM 

(Bavik, 2016; Cameron & Quinn, 2011), Desires/Impulses/Rewards (Minkov & Hofstede 
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2011; Yaakov & Shlomo Yedidia, 2012), Vision/Goal (Cameron & Quinn, 2011; Marlen, 

2010), Outcome/Project Performance (Cameron & Quinn, 2011; Yaakov & Shlomo 

Yedidia, 2012) and Teamwork (Minkov & Hofstede 2011; Venaik et al., 2013). 

Any attempt to change organisational culture can follow three directions: 

formal/revolutionary, informal/evolutionary, and hybrid, a combination of the other two 

(Burke & Litwin, 1992; Marks & Mirvis, 2011; Kotter, 2012; Arnold, 2010). The above 

three directions of organisational culture change may share a common goal, but they are 

driven through a different path following the four dimensions of change: formal, informal, 

revolutionary, and evolutionary (Almqvist & Skoog, 2006; Werkman, 2009, Van de Ven & 

Sun, 2011 and Carlstro m, 2012). Delving deeper into the processes of organisational 

culture change, it was found that the elements associated with individual and teamwork 

are: individual and group needs and values (Burke & Litwin, 1992), the motives and goals 

of each member, as well as the level of their participation in the organisation and the 

process of change (Arnold, 2010), the individual work of the members of the organisation, 

which is practised according to the new culture being formed (Marks & Mirvis, 2011) and 

the teamwork of those who lead change (Kotter, 2012). 

Focusing on reward systems, Weber & Yelidia Tarba (2012), and Yahyagil (2015), argue 

that they are part of organisational culture and therefore influence it and are influenced 

by it. A reward system can be defined as a set of administrative arrangements that 

provide and maintain appropriate types and levels of remuneration, benefits and other 

forms of reward to employees in return for the work they provide to the organisation 

(Armstrong, 2002). In agreement with the above finding, Kanin-Lovers & Porter (1991), 

Cacioppe (1999) and Milkovich, Newman & Gerhart (2011) argue that the main objective 

of a reward system is to increase the competitiveness of the organisation by achieving 

financial and management goals such as: reducing remuneration costs, enhancing the 

work and behavioural motivation of employees and enhancing organisational culture 

change initiatives (Torrington, Hall, Taylor & Atkinson, 2009 and Caudill & Porter, 2014). 

Combined research into reward and employee motivation theories concluded that a 

reward system consists of five interdependent and interrelated groups of elements, 

which are defined/described by several elements which can be expressed at the 

individual, group and organisational levels (Meliou & Maroudas, 2011, Larkin, Pierce & 

Gino, 2012; Downes & Choi, 2014; Moriarty, 2014; Caudill & Porter, 2014; Hall-Ellis, 2014 

and Stavrinoudis & Kakarougkas, 2017b). The authors named these groups: Reward and 

Recognition System, Employee, Employee Needs, Work in the Context of a Business, and 

Reward/Recognition.  

The group of elements "Reward and Recognition System" is determined by the elements: 

Performance of an individual in relation to other employees (Pintrich, 2000), Design and 

characteristics of work (Hackman & Oldham, 1980), Organisational/Operational 

competition (Benito, 2015), Clarification of desired work outcome and behaviour, in line 

with the overall strategy and aspirations of the organisation or business (Datta, 2012; 

Brown, 2014). The elements that determine the group of elements "Employee" are the 

Individual knowledge of the employee (Bandura, 2011 and Slavich & Zimbardo, 2012), 

Individual expectations and attitudes, Work, Efficacy and Aspirations of the employee 
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(Fisher, 2010; Von Gilsa & Zapf, 2013), Supporting and rewarding individual effort or its 

result (Brown, 2014 and Hall-Ellis, 2014), Rewarding team effort or performance, 

Participation of all employees in decision-making processes and Free expression of 

employee needs (Armstrong, Brown & Reilly, 2011). The group of elements "Employee 

Needs" is determined by the elements of the Need for achievement, the Need for power 

over others, the Need for safety in the workplace, the Need for recognition in the 

workplace and the Need for self-actualisation (Islam & Ismail, 2008 and Ho & Kuo, 2013). 

The group of elements "Work in the Context of a Business" is determined by the elements 

of Objective evaluation of the work offered by employees, Clearly defined criteria for the 

successful completion of a task, Linking the work outcome desired by the management 

with specific remuneration, Linking individual tasks with the overall business success, 

Recognition for performing critical tasks, Recognition of results and Rewarding complex 

and specialised knowledge/skills (Larkin, Pierce & Gino, 2012; Downes & Choi, 2014; 

Moriarty, 2014 and Caudill & Porter, 2014). The group of elements 

"Reward/Recognition" is determined by the elements: Fair distribution of remuneration 

(Steel & Konig, 2006), Motivation from the Work Environment (Gagne  & Deci, 2005), 

Material/Financial remuneration (Alexy & Leitner, 2011 and Datta, 2012), Intangible 

rewards such as social recognition and Flexible rewards such as bonuses and tips (Chen, 

2010 and Panagiotakopoulos, 2013), Pleasant work environment and Guidance from the 

department head (Thompson, 2002; Armstrong & Brown, 2010 and Rose, 2014). 

Based on the above, the role of a reward system in any organisational culture change 

process is to enhance the transition of the organisational culture from its old to its new 

form through incentives (tangible and intangible) that it will provide to employees in the 

form of rewards/recognition, in return for the individual and teamwork they provide to 

the organisation. 

3. The synthesis of research hypotheses  

Two research hypotheses were formulated to investigate the effect of reward systems in 

strengthening individual and teamwork to support a process of organisational culture 

change. These hypotheses emerged from the synthesis of the theoretical findings 

summarised above and are presented in Table 3.1. 
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Table 3.1. The variables that compose the research hypotheses 

Variables/Question

naire items 

Groups of 

elements that 

constitute a 

reward system 

Elements that 

define 

organisational 

culture (shell, 

mantle, and core) 

Indicative 

references 

Hypothesis 1 - In the context of a reward system, the enhancement of individual 

work in a process of organisational culture change is positively correlated with ten 

separate variables 

Individual 

distinction 

Reward and 

Recognition 

System 

Individual work 

Pintrich (2000) 

Benito (2015) 

Brown (2014) 

Bolman & Deal (2017) 

The need to exercise 

power over others 
Employee Needs 

Individualism and 

Power/ Authority/ 

Hierarchy/ 

Structure 

Ho & Kuo (2013) 

Bolman & Deal (2017) 

Klein et al (2013) 

The need for 

workplace safety 
Employee Needs 

Human Resources 

Management 

Ho & Kuo (2013) 

Bavik (2016) 

Individual 

knowledge 
Employee 

Individualism and 

Human Resources 

Management 

Slavich & Zimbardo 

(2012) 

Von Gilsa & Zapf 

(2013) 

Hall-Ellis (2014) 

Armstrong, Brown & 

Reilly (2011) 

Bolman & Deal (2017) 

Bavik, 2016 

Individual 

expectations 
Employee 

Individualism and 

Desires/ Impulses/ 

Reward and 

Vision/Targeting 

Slavich & Zimbardo 

(2012) 

Von Gilsa & Zapf 

(2013) 

Hall-Ellis (2014) 

Armstrong, Brown & 

Reilly (2011) 

Bolman & Deal (2017) 

Yaakov & Shlomo 

Yedidia (2012) 

Cameron & Quinn 

(2011) 

Individual behaviour Employee 

Individualism and 

Human Resources 

Management 

Slavich & Zimbardo 

(2012) 

Von Gilsa & Zapf 

(2013) 

Hall-Ellis (2014) 
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Armstrong, Brown & 

Reilly (2011) 

Bolman & Deal (2017) 

Bavik (2016) 

Individual work Employee 

Individualism and 

Human Resources 

Management 

Slavich & Zimbardo 

(2012) 

Von Gilsa & Zapf 

(2013) 

Hall-Ellis (2014) 

Armstrong, Brown & 

Reilly (2011) 

Bolman & Deal (2017) 

Bavik (2016) 

Individual 

effectiveness 
Employee 

Individualism and 

Human Resources 

Management and 

Result/ Execution 

of Project 

Slavich & Zimbardo 

(2012) 

Von Gilsa & Zapf 

(2013) 

Hall-Ellis (2014) 

Armstrong, Brown & 

Reilly (2011) 

Bolman & Deal (2017) 

Bavik (2016) 

Yaakov & Shlomo 

Yedidia (2012) 

 

Individual pursuit of 

pleasure 

Employee 

Individualism and 

Desires/ Impulses/ 

Reward 

Slavich & Zimbardo 

(2012) 

Von Gilsa & Zapf 

(2013) 

Hall-Ellis (2014) 

Armstrong, Brown & 

Reilly (2011) 

Bolman & Deal (2017) 

Yaakov & Shlomo 

Yedidia (2012) 

Recognition of 

individual effort 
Employee 

Individualism and 

Result/ Execution 

of Project 

Slavich & Zimbardo 

(2012) 

Von Gilsa & Zapf 

(2013) 

Hall-Ellis (2014) 

Armstrong, Brown & 

Reilly (2011) 

Bolman & Deal (2017) 

Yaakov & Shlomo 

Yedidia (2012) 
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Hypothesis 2 - In the context of a reward system, the enhancement of teamwork in 

a process of organisational culture change is positively correlated with ten 

separate variables 

Team distinction 

Reward and 

recognition 

system 

Teamwork 

Pintrich (2000) 

Benito (2015) 

Brown (2014) 

Venaik et al. (2013) 

The collective 

decision regarding 

the reward of 

employees 

Employee Teamwork 

Slavich & Zimbardo 

(2012) 

Von Gilsa & Zapf 

(2013) 

Hall-Ellis (2014) 

Armstrong, Brown & 

Reilly (2011) 

Venaik et al. (2013) 

The need for 

workplace safety 
Employee Needs 

Human Resources 

Management 

Ho & Kuo (2013 

Bavik (2016) 

Collective knowledge Employee 

Teamwork and 

Human Resources 

Management 

Slavich & Zimbardo 

(2012) 

Von Gilsa & Zapf 

(2013) 

Hall-Ellis (2014) 

Armstrong, Brown & 

Reilly (2011) 

Venaik et al. (2013) 

Bavik (2016) 

Collective 

expectations 
Employee 

Teamwork and 

Desires/ Impulses/ 

Reward and 

Vision/Targeting 

Slavich & Zimbardo 

(2012) 

Von Gilsa & Zapf 

(2013) 

Hall-Ellis (2014) 

Armstrong, Brown & 

Reilly (2011) 

Venaik et al. (2013) 

Yaakov & Shlomo 

Yedidia (2012) 

Cameron & Quinn 

(2011) 

Collective behaviour Employee 

Teamwork and 

Human Resources 

Management 

Slavich & Zimbardo 

(2012) 

Von Gilsa & Zapf 

(2013) 

Hall-Ellis (2014) 

Armstrong, Brown & 

Reilly (2011) 
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Venaik et al. (2013) 

Bavik (2016) 

Group work Employee 

Teamwork and 

Human Resources 

Management 

Slavich & Zimbardo 

(2012) 

Von Gilsa & Zapf 

(2013) 

Hall-Ellis (2014) 

Armstrong, Brown & 

Reilly (2011) 

Venaik et al. (2013) 

Bavik (2016) 

Collective 

effectiveness 
Employee 

Teamwork and 

Human Resources 

Management and 

Result/ Execution 

of Project 

Slavich & Zimbardo 

(2012) 

Von Gilsa & Zapf 

(2013) 

Hall-Ellis (2014) 

Armstrong, Brown & 

Reilly (2011) 

Venaik et al. (2013) 

Bavik (2016) 

Yaakov & Shlomo 

Yedidia (2012) 

Collective pursuit of 

pleasure 
Employee 

Teamwork and 

Desires/ Impulses/ 

Reward 

Slavich & Zimbardo 

(2012) 

Von Gilsa & Zapf 

(2013) 

Hall-Ellis (2014) 

Armstrong, Brown & 

Reilly (2011) 

Venaik et al. (2013) 

Yaakov & Shlomo 

Yedidia (2012) 

Recognition of team 

effort 
Employee 

Teamwork and 

Result/ Execution 

of Project 

Slavich & Zimbardo 

(2012) 

Von Gilsa & Zapf 

(2013) 

Hall-Ellis (2014) 

Armstrong, Brown & 

Reilly (2011) 

Venaik et al. (2013) 

Yaakov & Shlomo 

Yedidia (2012) 
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4. Research methodology 

4.1 Research instrument, sampling, and data collection  

The present research was based on a weighted, through pilot research, original 

questionnaire. Regarding sampling and data collection, the research aimed to achieve 

randomness and representativeness of the sample. Therefore, the researchers contacted 

the general managers or human resources managers of 444 Greek five-star hotels. These 

executives were selected because they could cope with the demands of the questionnaire 

due to their high work experience and educational level. Through telephone and 

electronic communication, a random and proportionally stratified sample (based on hotel 

type, region, and number of rooms) of 207 valid questionnaires were collected from the 

population of 444 Greek five-star hotels. This sample was considered satisfactory as it 

defines a confidence level of 95%, with a margin of error of 5% and a response 

distribution of 50% (Lohr, 2009; Levy & Lemeshow, 2013). 

4.2 Data analysis 

Data analysis was based on Exploratory and Confirmatory Factor Analysis. The 

Exploratory Factor Analysis followed the Principal Component Method, which was based 

on Varimax Orthogonal Rotation for the extraction of the factors and was carried out in 

two stages (Karlis, 2005; Zafeiropoulos, 2012 & 2015; Dafermos, 2013 and Laerd 

Statistics, 2015), using the statistical program SPSS 23. In the first stage, it was confirmed 

that the data collected met the minimum requirements for completing the exploratory 

factor analysis using the Principal Components Method. In more detail, with the help of 

the correlation matrix and the Kaiser-Meyer-Olkin index per variable, the degree to which 

all the variables have a linear correlation with each other was checked, while with the 

help of the general Kaiser-Meyer-Olkin index and the Bartlett test of sphericity the degree 

of sampling adequacy was checked. In the second stage, the Percentage of variance 

explained, the Scree Plot Test and the Interpretability Criterion were used for the 

extraction of a small number of factors that explain most of the total variation of the initial 

variables per hypothesis while at the same time are being characterised by low 

complexity (Karlis, 2005; Zafeiropoulos, 2012 & 2015; Dafermos, 2013 and Laerd 

Statistics, 2015). 

The Confirmatory Factor Analysis was performed with the AMOS 21 statistical program 

and was based on the results of the Exploratory Factor Analysis. Specifically, the 

Confirmatory Factor Analysis followed the method of Structural Equation Modeling 

based on the Maximum Likelihood Method of Estimation and sought the validation of a 

"Second Order Latent Variables Model" per hypothesis. Each "Second Order Latent 

Variables Model" should present the best possible data fit and simultaneously capture the 

elements of a reward system that are positively correlated with the enhancement of 

individual and teamwork in a process of organisational culture change in five-star hotels. 

To achieve the validation of the "Second Order Latent Variables Model", the following 

conditions were set: achievement of Unidimensionality of the variables/elements, the 

existence of validity (Validity) and reliability (Reliability) as well as the existence of a high 

probability level/p-value (DeVellis, 2016; Fornell & Larcker, 1981; Zainudin, 2012; 
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Dafermos, 2013). The interpretation of the results of the confirmatory factor analysis was 

based on: a) the respective validated "Second Order Latent Variables Model" or the 

respective validated Latent Construct, b) Table 3.1, which links the elements of the 

respective specialised "Second Order Latent Variables Model" with the findings of the 

theoretical review and c) the Mean (M) of the opinions of the managers of the hotels that 

participated in the research. 

5. Results of exploratory factor analysis 

Having confirmed that the data collected have a linear correlation between all variables 

and sampling adequacy, then the Percentage of variance explained, the Scree Plot Test 

and the Interpretability Criterion were used to interpret the exploratory factor analysis 

results presented in Table 5.1. Finally, the interpretation of the factors per hypothesis 

was based on the findings of the Literature Review and the content of Table 3.1. 

Table 5.1. Interpretation of the results of the exploratory factor analysis using the 

principal components method 

Hypothesis 1 - In the context of a reward system, the enhancement of individual work in a 

process of organisational culture change is positively correlated with ten separate variables 

Variables/Questionnaire 

items 
Mean* 

Factor 1: The 

Security of 

Individuality- 

tSoI 

Factor 2: 

The 

Pleasure of 

Individuality 

- tPoI 

Factor 

3: 

Values 

of 

Egoism- 

VoE 

Communalities 

1_1 
Individual 

distinction 
3.8 .066 .353 .793 .758 

1_2 

The need to 

exercise power 

over others 

3.7 .170 -.138 .861 .790 

1_3 
The need for 

workplace safety 
3.7 .575 .343 .173 .478 

1_4 
Individual 

knowledge 
3.7 .767 .276 -.215 .711 

1_5 
Individual 

expectations 
4.1 .777 .241 .286 .743 

1_6 
Individual 

behaviour 
4.1 .770 .028 .286 .676 

1_7 Individual work 3.9 .581 .606 -.033 .706 

1_8 
Individual 

effectiveness 
4.0 .359 .792 .078 .761 

1_9 

Individual 

pursuit of 

pleasure 

4.1 .478 .529 .370 .646 
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1_10 
Recognition of 

individual effort 
3.8 .096 .902 .051 .825 

Hypothesis 2 - In the context of a reward system, the enhancement of teamwork in a process 

of organisational culture change is positively correlated with ten separate variables 

Variables/Questionnaire 

items 
Mean 

Factor 1: 

Organisational 

Values of 

Collectivism- 

OVoC 

Factor 2: Team 

Knowledge of 

Expected Rewards- 

TKoER 

Communalities 

2_1 Team distinction 4.4 .585 .397 .500 

2_2 

The collective 

decision 

regarding the 

reward of 

employees 

3.6 -.067 .846 .720 

2_3 
The need for 

workplace safety 
4.0 .390 .391 .305 

2_4 
Collective 

knowledge 
4.1 .309 .769 .687 

2_5 
Collective 

expectations 
4.2 .545 .617 .678 

2_6 
Collective 

behaviour 
4.3 .708 .226 .552 

2_7 Group work 4.5 .846 .182 .749 

2_8 
Collective 

effectiveness 
4.5 .872 .146 .782 

2_9 
Collective pursuit 

of pleasure 
4.4 .669 .312 .545 

2_10 
Recognition of 

team effort 
4.6 .872 .034 .761 

* Mean of the degree of agreement of the participants: 1. Strongly Disagree, 2. Disagree, 3. 

Neither Disagree/ Neither Agree. 4. Agree, 5. Strongly Agree. 

Exploratory factor analysis with the principal components method significantly satisfied 

its central purpose, extracting a small number of factors, which explain most of the total 

variance of the original variables per hypothesis. But the results of both hypotheses are 

characterised by relative complexity since the criterion of interpretation has not been 

achieved to an absolute extent. Specifically, the results of Hypothesis 1 and Hypothesis 2 

are relatively complex since the variables "1_7" and "2_5" receive strong loadings from 

two factors, respectively. Additionally, the factor "Values of Egoism- VoE" is strongly 

correlated with only two rather than at least three variables (Karlis, 2005; Zafeiropoulos, 

2012 & 2015; Dafermos, 2013; Laerd Statistics, 2015). In continuation of the above, 

Hypothesis 1 up to this point has been confirmed since it was found that ten variables are 

positively correlated in the context of a reward system, with the strengthening of 

individual work, in a process of changing the organisational culture of a hotel. In contrast, 
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Hypothesis 2 is not confirmed since nine rather than ten variables were found to be 

correlated within a reward system with the enhancement of teamwork in a process of 

organisational culture change. The variable "2_3, The need for workplace safety " was 

removed due to a low “Communalities" score. 

6. Results of confirmatory factor analysis 

Considering the methodology of confirmatory factor analysis, an attempt was made to 

create a "Second-Order Latent Variables Model" that measures the correlation of the first-

order latent constructs: tPoI, tSoI and VoE, with a second-order Latent Construct 

corresponding to the empowerment of individual work in the context of a process of 

organisational culture change. But this was not feasible, and the specific "Second-Order 

Latent Variables Model" was rejected, as it created a non-positive definite covariance 

matrix. Due to this, the researchers tried to validate the Latent Constructs tPoI, tSoI and 

VoE separately and then choose the optimal solution among them. At this point, it is 

essential to emphasise that the Latent Construct: Values of Egoism (VoE), was rejected as 

unrecognisable by AMOS 21 due to the small number of observed variables/components. 

Hence the Latent Construct “The Security of Individuality- tSoI” is presented below 

(Figure 6.1.). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figure 6.1. The Security of Individuality- tSoI 

Chi-square = 1.283; Degrees of freedom = 3; P-value= .733 CMIN/DF= .428 RMSEA= .000; RMR= 

.009; GFI= .998; AGFI= .988; NFI= .996; RFI= .988; IFI= 1.005; CFI= 1.000; AIC= 25.283; BIC= 

65.275 

 

The depiction of the Latent Construct, “The Pleasure of Individuality (tPoI)”, is shown 

below in Figure 6.2. 
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Figure 6.2. The Pleasure of Individuality – tPoI 

Chi-square = 1.731; Degrees of freedom = 1; P-value= .188 CMIN/DF= 1.731; RMSEA= 

.060; RMR= .011; GFI= .996; AGFI= .958; NFI= .995; RFI= .970; IFI= .998; CFI= .998; AIC= 

19.731; BIC= 49.726 

 

Table 6.1 presents the degree of achievement of the conditions set to validate the above 

Latent Constructs. 

Table 6.1. Summary presentation of the qualitative characteristics of tSoI and tPoI 

Latent Constructs 

Acceptance 

criteria 

Latent 

Construct tSoI 

Latent Construct 

tPoI 

Acceptance criteria 

minimum limits 

Unidimensionality 

of the variables 
Achieved Achieved 

Factor loading on each 

variable >5 (Zainudin, 

2012) 

Convergent 

validity   

Not Achieved 

.49 

Achieved  

.59 

Average variance 

extracted >5 

(Fornell & Larcker, 

1981) 

Construct validity Achieved Achieved 
Based on the Fitness 

Indexes scores.  

Discriminant 

validity 
Achieved Achieved 

No redundant items 

exist according to the 

modification indices of 

AMOS. 

Internal reliability 

Achieved 

Cronbach’s 

Alpha:  .821 

Achieved  

Cronbach’s Alpha: 

.840 

Cronbach’s Alpha Score 

> .5 (DeVellis, 2016) 
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Composite 

reliability 

 

Achieved 

.827 

Achieved  

.852 

Composite reliability 

score >6 (Fornell & 

Larcker, 1981 και 

Zainudin, 2012) 

Average variance 

extracted 

Not Achieved 

.49 but can be 

accepted due to 

high composite 

reliability 

(Fornell & 

Larcker, 1981) 

Achieved  

.59 

 

Average variance 

extracted >5 

(Fornell & Larcker, 

1981) 

P- value 
Achieved 

.733 

Achieved 

.188 

P- value score > .05 

(Dafermos, 2013) 

 

The above led to the adoption of the Latent Construct “The Pleasure of Individuality- tPoI” 

as the best possible solution (Figure 6.2), as it was validated without any restrictions, in 

contrast to the Latent Construct “The Security of Individuality- tSoI” which was also 

validated but with limitations. Moreover, the Latent Construct tPoI (Figure 6.2) is 

characterised by a lower degree of complexity (AIC: 19.731 and BIC: 49.726) than tSoI 

(Figure 6.1), which has a higher degree of complexity (AIC: 25.283 and BIC: 65.275). It is 

therefore concluded that the enhancement of individual work in organisational culture 

change is positively correlated with four separate variables, which describe the Latent 

Construct “The Pleasure of Individuality- tPoI”. Therefore, the first hypothesis is partially 

confirmed since it was found that four separate variables within a reward system are 

positively related to enhancing individual work in a process of organisational culture 

change in hotels. 

Concerning the second hypothesis, the "Second Order Latent Variables Model" is 

presented below, Figure 6.3: The correlation of the Latent Structures OVoC and TKoER 

with the Latent Construct: Teamwork. At this point, it is essential to note that the item 

“2_2. Collective decision regarding the reward of employees” was not included in Figure 

6.3 as it was found to have a low factor loading (.42) relative to the Latent Construct 

(OVoC). Similarly, item 2_5 was not linked to the Latent Construct (OVoC) because it was 

found to have a low factor loading (.40). 
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Figure 6.3. The Correlation of Latent Structures OVoC and TKoER with the Latent 

Construct “Teamwork”  

Chi-square = 19.130; Degrees of freedom = 14; P-value= .160 CMIN/DF= 1.366 RMSEA= .042; 

RMR= .015; GFI= .977; AGFI= .940; NFI= .980; RFI= .960; IFI= .995; CFI= .994; AIC= 63.130; BIC= 

136.450 

It is worth noting that the solution presented through the "Second Order Latent Variables 

Model", Figure 6.3: Correlation of the Latent Structures OVoC and TkoER with the Latent 

Construct: Teamwork, cannot be accepted and must be rejected, as the variance of e9 is 

negative, resulting in the factor loading (1.12) as well as the R2 (1.26) of the OvoC Latent 

Construct being considered out of range (limits) and therefore unreliable according to 

AMOS 21. This led to the further modification of the "Second Order Latent Variables 

Model" (Figure 6.3) through the removal of the elements 2_1, Team distinction and 2_6, 

Collective behaviour, which were the weakest of the specific structural model, due to the 

low factor loadings and the low R2 compared to the rest of the variables. 

 

The above led to the creation of the following "Second Order Latent Variables Model" 

(Figure 6.4). 
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Figure 6.4. The Correlation of Latent Structures OvoC and TkoER with the Latent 

Construct “Teamwork”  

Chi-square = 9.266; Degrees of freedom = 7; P-value= .235 CMIN/DF= 1.322 RMSEA= .040; RMR= 

.009; GFI= .985; AGFI= .955; NFI= .987; RFI= .972; IFI= .997; CFI= .997; AIC= 37.256; BIC= 83.914 

  

 

The "Second Order Latent Variables Model" (Figure 6.4) has Unidimensionality of the 

variables; it is characterised by Validity, Reliability and an acceptable level of probability 

(p-value). In addition, it proves that the two distinct but correlated first-order Latent 

Constructs: “OvoC and TkoER”, are related to the second-order Latent Construct 

“Teamwork”, which represents the strengthening of teamwork in the process of changing 

the organisational culture in hotels. This result is supported by the high factor loading 

that the first-order Latent Constructs (OVoC and TKoER) possess in relation to the 

second-order Latent Construct (Teamwork), as well as the high value of R2 that OVoC and 

TKoER hold (Falk & Miller, 1992 and Hair, Ringle & Sarstedt, 2013). Table 6.2 summarises 

the qualitative characteristics of the Second Order Latent Variables Model, illustrating the 

association of the OvoC and TkoER Latent Constructs with the Latent Construct 

“Teamwork” - Figure 6.4. 
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Table 6.2. Summary presentation of the qualitative characteristics of Figure 6.4 

Acceptance criteria 

The correlation of the 

Latent Constructs OvoC 

and TkoER with the 

Latent Construct 

“Teamwork” 

Acceptance criteria 

minimum limits 

Unidimensionality of 

the variables 
Achieved 

Factor loading on each 

variable > 5 (Zainudin, 2012) 

Convergent validity   
Achieved 

.696 

Average variance extracted > 5 

(Fornell & Larcker, 1981) 

Construct validity Achieved 
Based on the Fitness Indexes 

scores.  

Discriminant validity Achieved 

No redundant items exist 

according to the modification 

indices of AMOS. 

Internal reliability 
Achieved  

Cronbach’s Alpha: .864 

Cronbach’s Alpha Score > .5 

(DeVellis, 2016) 

Composite reliability 
Achieved 

.930 

Composite reliability score >6 

(Fornell & Larcker, 1981 και 

Zainudin, 2012) 

Average variance 

extracted 

Achieved 

.696 

Average variance extracted >5 

(Fornell & Larcker, 1981) 

P- value 
Achieved 

.235 

P- value score > .05 

(Dafermos, 2013) 

 

The second hypothesis, "In the context of a reward system, the enhancement of 

teamwork, in a process of organisational culture change, is positively correlated with ten 

separate variables, " is partially confirmed. This is because through the validation of the 

Second Order Latent Variables Model depicted in Figure 6.4., it was found that six 

separate variables in the context of a reward system are positively correlated with the 

strengthening of teamwork in a process of organisational culture change in hotels. 

7. Discussion and Conclusions   

The literature review suggested that organisational culture consists of groups of elements 

that can be identified at three separate but interdependent and interrelated levels of 

depth and degree of visibility by the observer. This finding was confirmed by the “Second 

Order Latent Variables Model” and the “Latent Construct” derived from the field research 

data analysis. More specifically, the observed variables in Figure 6.2 and Figure 6.4 

correspond to variables/elements that constitute a reward system and can be located in 

the shell of the organisational culture. Furthermore, the First Order Latent Constructs 

(tPoI, OvoC and TkoER) correspond to variables/elements in the organisational culture 

mantle. Finally, the second-order Latent Construct reflects the core of organisational 

culture and corresponds to variables/elements that are particularly important in 

enhancing organisational culture change processes. Based on the above, Figure 7.1 was 

developed, which captures the effect of reward systems on strengthening individual and 
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teamwork in an organisational culture change process, as measured by the "Second Order 

Latent Variables Model, Figure 6.4" and the validated “Latent Construct, Figure 6.2”.  

 

Figure 7.1. The effect of reward systems on individual and teamwork supporting 

organisational culture change processes in hotels  

M: Mean, Dark Grey: Core, Medium Grey: Mantle & Light Grey: Shell 

 

The combination of the validated Latent Construct (Figure 6.2) and the validated Second 

Order Latent Variables Model (Figure 6.4) with “Table 3.1. The variables that compose 

the research hypotheses" led to the following conclusions.  

In the context of a reward system, the enhancement of individuality, in a process of 

changing the organisational culture in Greek five-star hotels, was found to be located 

exclusively at the level of the mantle of the organisational culture through the concept of 

the pleasure of individuality. 

It was found that the mantle element of organisational culture: the pleasure of 

individuality, is positively related exclusively to the employee himself and is described by 

the following shell elements of organisational culture in the context of a reward system:  
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A) Individual effectiveness, an element whose value is supported by agreement by the 

executives who participated in the research (M: 4.0).  

B) Individual work, an element whose value is supported with relatively low agreement 

by the executives who participated in the research (M:3.9).  

C) Recognition of individual effort, an element whose value is supported with relatively 

low agreement by the executives who participated in the research (M:3.8).  

D) Individual pursuit of pleasure, an element whose value is supported by agreement 

among the executives who participated in the survey (M:4.1). 

In conclusion, in the context of a reward system, the strengthening of individual work in 

a process of changing the organisational culture in hotels is a relatively simple concept 

since it is located exclusively at the level of the mantle of the organisational culture and 

is related to the pleasure of individuality that each employee feels. In the context of a 

reward system, the shell elements: The need for workplace safety, Individual knowledge, 

Individual expectations, Individual behaviour, Individual distinction, and The need to 

exercise power over others, were not found to have a strong positive correlation with the 

enhancement of individual work. This finding is also reinforced by the low average level 

of agreement of the managers who participated in the research regarding the value of the 

specific elements in enhancing individual work in organisational culture change. An 

exception is the shell elements of organisational culture: Individual expectations and 

Individual behaviour, where hotel executives agree that they are related to enhancing 

individuality in organisational culture change. 

Examining the second hypothesis, it was found that in the context of a reward system, the 

enhancement of the core element of organisational culture: teamwork, is positively 

correlated primarily with the mantle element of organisational culture: Organisational 

Values of Collectivism and secondarily with the mantle element: Team Knowledge of 

Expected Rewards. The mantle element Organisational Values of Collectivism is 

positively correlated with teams of employees in five-star hotels and is described by the 

shell elements of organisational culture: 

A) Group work. 

B) Collective effectiveness. 

C) Collective pursuit of pleasure. 

D) Recognition of team effort.  

The association of the above shell elements of the organisational culture with the 

strengthening of teamwork in changing the organisational culture is supported with 

strong agreement by the hotel managers who participated in the research. The mantle 

element of organisational culture: Team Knowledge of Expected Rewards, is positively 

correlated with teams of hotel employees and is described by the shell elements of 

organisational culture:  

A) Collective expectations. 

B) Collective knowledge. 
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The association of the above shell elements with the strengthening of teamwork in 

changing the organisational culture is supported with strong agreement by the 

participating hotel managers. 

In conclusion, strengthening the core element of organisational culture: Teamwork, in an 

organisational culture change process is a relatively complex concept since it is related to 

both the mantle element: Organisational Values of Collectivism and Team Knowledge of 

Expected Rewards. In the context of a reward system, the shell elements: Team 

distinction, Collective decision regarding the reward of employees, The need for 

workplace safety and Collective behaviour, were not found to have a strong positive 

correlation with the strengthening of teamwork in a process of organisational change 

culture.  

The creation and validation of the Latent Constructs and the Second-Order Latent 

Variables Model allowed the: A) Original modelling of the impact of reward systems on 

individual and teamwork, which act supportively towards hotel culture change 

processes, B) Validation of two new questionnaire scales, which can be used by 

researchers in the future and C) Emergence of specific shell, mantle and core elements of 

organisational culture in the context of a reward system that is related to the 

enhancement of organisational culture change in hotels. In addition, the findings of the 

present research allowed the creation of a list (Figure 7.1) which enumerates, in order of 

importance, specific elements of a reward system which can strengthen the process of 

changing the organisational culture. Consequently, managers are given the opportunity 

to save resources and make sound decisions about enhancing individuality and 

teamwork in the direction of changing organisational culture through the reward system 

of the hotel they work for. 
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Abstract 

 

The present study aims to capture and describe the trends in implementation and in the 

transferability of recruitment and selection practices in Greek hotel industry, as well as 

to attempt a comparison of this implementation between Greek hotel units and foreign 

hotel units (MNEs) operating in Greece. Namely, the hereby research aims to examine the 

level of transfer of HRM practices from the parent company/hotel headquarters, to the 

subsidiary as well as the factors (in organizational level) influencing the transfer. The 

final objective is not only to depict these differences and transfer trends but also to 

explain them based on the relevant literature and set the basis for future research in the 

field. The study takes place during the economic crisis in Greece. 
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Introduction  

 
In an era characterized by continuous changes in the economic, political and social 

environment, in the era of globalization, technological advances and easy mobility of 

resources, firms have to compete and remain successful in this extended global arena. 

Therefore, there is a need for differentiation leading to a sustainable competitive 

advantage (Katou, 2008). In response to this need the focus has moved away from the 

traditionally sources (capital, land, technology) strengthening an organization towards 

its competitors, as these sources, in a global boundary-less arena, are not any more 

unique (Torrington et al., 2005). Thus, the focus has moved to business systems and 

processes and in particular to human capital, that has emerged as the new source for 

competitive advantage.   

 

This is particular true for services industries, which are heavily based on human capital 

for their successful operation and delivery of products-services (Hoque, 2000). Travel 

and tourism forms one of the services’ sector industries, which compared to other 

services industries, is characterized by continuous growth the last 70 years, even during 

unstable situations and crisis periods (when the growth was in a slower pace) (Hazra and 

Nemes, 2013). In addition, according to the International Labour Organization, tourism 

contributes significantly to unemployment, by providing directly 3% of employment 

positions globally (every one in twelve job positions) (Davidson and Wang, 2011; Ladkin, 

2011).  Hence, human resources and their management are at the heart of the business 

(Suh et al., 2012).  

 

From tourism sector, hospitality industry is one of the oldest ones and examination of 

HRM practices in it would be more meaningful as there might be officially present for 

more years, in its organisations. Hotel industry now, which forms an integral part of 

hospitality industry, has several distinct characteristics. Its dual nature (having large 

MNEs and local hotels operating in the same region), its high sensitivity in changes 

(innovation, technological advances, economic, social and mobility issues), as well as the 

low presence of trade unions and the high level of employee turnover, imply that 

distinctive and diverse HRM practices will need to be implemented so as for a firm to 

remain successful and achieve its goals.  Yet, success means, high quality services, which 

in turn means skilled, well trained and significantly qualified employees. Thus, a hotel’s 

recruitment and selection process should be carefully designed and executed so as to 
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provide a hotel with the most competent personnel (Popescu and Avran, 2012). A 

successful recruitment and selection process, which will achieve person-job and 

organization fit as well as skills-job fit, it will also help in the decrease of the high turnover 

scores in the industry.  

 

Moreover, taking into consideration the increasingly high foreign direct investment 

(FDI), managers should balance between the implementation of local and foreign HRM 

policies and practices, taking also into account all the factors affecting them. Special focus 

should be also placed though on these HRM practices appeared to be  more sensitive to 

changes, such as recruitment and selection; which is also the process determining several 

other important organizational features (such as performance and image) (Bratton and 

Gold, 2007). This states also as one of the reasons why the present thesis examines the 

recruitment and selection process rather than any of the rest HRM practices. It would be 

also rather interesting to see the level of transfer of HRM practices from parent 

companies to MNEs, in an industry (such as hospitality industry) characterized by the 

presence of several MNEs and local firms at the same place.  

 

At the same time, considering the country of application of the present study, Greeces 

seems to be ideal for several reasons. First of all, Greece is a country heavily relying on 

services sector (75.8% of country’s gross domestic product) (Philippakos, 2009). More 

importantly, as a top tourism destination globally and among European countries 

(usually in the top 15), tourism industry contributes the most in country’s economy (15% 

of its GDP) and employment (by employing 20% of countries employees) (GTO Official 

Website). Especially now that the country is under severe economic crisis and it faces a 

deep economic recession, tourism which is still growing seems the only way out of the 

crisis for the country (Kapiki, 2012). Adding to this the fact that despite the industry’s 

importance, HRM literature in tourism and hospitality has been rather limited, leaving a 

gap in the literature, it seems rather important to fill this gap (Philippakos, 2009).   

 

The present study attempts to provide answers concerning recruitment and selection 

practices and transferability of HRM practices. It aims to examine the level of transfer of 

recruitment and selection practices from the parent to the subsidiaries of MNEs operating 

in another country, as well as the level to which the several organisational factors impact 

on the extend of the transfer and on how diverse is the mix of recruitment and selection 

practices implemented. 
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The focus of the research will be on tourism and in particular on hotel industry, which is 

one of the most important industries around the world, with numerous MNEs and local 

firms operating at the same place and under similar conditions; and at the same time an 

industry with increased contribution to employment and economy (Anastasopoulos et 

al., 2009; Hoque, 2000). 

 

Literature Review 

International Human Resources Management (IHRM) and HRM practices transfer  

With the arrival of globalization business have spread around the world and the number 

of MNEs operating in foreign countries, has been constantly increasing. As a result, 

organisations need to develop a global mindset (culture and market adaptable 

behaviours, practices and strategies) and be equipped with capable personnel being able 

to work in these challenging conditions. Organisations consequently should manage their 

human resources across countries applying what is called IHRM, so as to develop an 

effective international workforce (Poole, 1990; Story et al., 2014).    

 

The importance of IHRM is rather increased nowadays, as the global economic landscape 

changes (with developing countries becoming important labour markets), the global 

security becomes uncertain and people are chasing career opportunities world-wide 

(Scullion et al., 2007).   

 

As a consequence, international assignments change in nature; foreign direct investment 

(FDI) increases and multinational companies (MNEs) abound in. Under these 

circumstances if IHRM is conducted effectively could not only help firm survive the 

competition, but also help them to be successful leaders in their field in a world-wide 

arena. This implies, an MNE efficient, flexible in changes, able to adjust to the local 

environment but at the same time able to transfer parent’s company’s policies across its 

global units (Schuler et al., 2002). And here by the term MNE is meant “any enterprise 

that carries out transaction in or between two sovereign entities, operating under a 

system of decision making that permits influence over resources and capabilities, where 

the transactions are subject to influence by factors exogenous to the home country 

environment of the enterprise” (Sundaram and Black, 1992, p: 733).  

 

An MNE should first of all decide what kind of strategy will follow when operating abroad: 
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a) the localisation approach, which means adapting to local context, b) the international 

business approach, which implies transferring headquarters strategies across borders, c) 

the global firm strategy, by “realising experience curve and location economies”, and d) 

the transnational approach, which combines all the other three (Hill, 2007, p: 619).  An 

MNE should establish a balance between its identities: being global, remain adhered to 

parent company policies and being multidomestic (adapting to local context) (Brewster, 

2002). Namely, apply what is called ‘hybrid’ strategy (in its subsidiaries) concerning its 

parts and mainly HRM practices and policies. Up to percentage transferring parent 

company’s HRM practices (and be universal) and up to another percentage adapt to local 

HRM practices (and be context specific) (Tayeb, 1998). According to Brewster et al. 

(2007, p:5) “IHRM is comprised by a) cross-cultural management, b) comparative HRM 

and c) IHRM”. Where IHRM is simply the implementation of the usual HRM of a firm but 

in an international context, so as to be able for a firm to operate internationally. 

Therefore, all the issues considered in comparative and cross-cultural HRM should be 

taken into account so as to develop an IHRM strategy. This most frequently, implies the 

use of standardised processes applicable and effective in every country (Brewster et al., 

2007). For the aims of this research, the emphasis will be placed on understanding the 

different cultures (parent and host country) and their influences on HRM. For this reason, 

only comparative and cross-cultural HRM will be discussed in more detail.  

 

Comparative HRM and Cross-Cultural Management  

Comparative HRM refers to different HRM applications across different countries or 

different regions within a country or across the globe (Boxall, 1995).  In different 

countries the labour markets and the laws regulating them might be different, the trade 

unions presence might be different as well as the level of education of people; which has 

a direct impact on business development in the country/region (Brewster et al., 2011).  

 

During the years several frameworks have been developed in HRM literature so as to 

study and interpret country differences in HRM application. The main ones can be 

summarised in four approaches, which examine each time different characteristics or 

from a diverse angle. The first one is the economic development approach, which considers 

managerial input as the determinant of industrial and economic development. The next 

one is the so called environmental approach, which has organisational effectiveness as a 

result of external factors (economic, social, cultural, legal/political and educational ones). 

The behavioural approach makes the assumption that managerial practices and 
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effectiveness are culture-bounded (values, behaviours, beliefs, philosophy). Finally, the 

open systems approach, views everything as a result of the interaction between the 

organisation and its environment (societal, organisational and task environment) 

(Budhwar and Sparrow, 2002). All these frameworks indicate different factors affecting 

HRM in different countries/regions, that should be carefully examined when a decision 

for establishing a subsidiary in a foreign country is to be taken. 

 

Cross-cultural management refers to national cultural differences (values and attitudes) 

and how they affect HRM application. Schuler et al., (1993)proposed some internal 

factors ones and they name them exogenous and endogenous factors accordingly. That 

is: exogenous factors (industry and country specific characteristics) and endogenous 

factors (headquarters and subsidiary specific characteristics regarding personnel 

management). Frameworks as this one, imply that the formation of HRM in subsidiaries 

is influenced by several (mainly macro-environmental) factors, nation or region specific. 

 

However, what it really matters when considering establishing a subsidiary in a foreign 

country is not the factors influencing HRM, but the cultural distance (CD) and physic 

distance (PD) between the parent and host country, which might make difficult any 

transfer or local adaptation. A number of frameworks can be found in the literature, once 

more, which depict cultural factors quite distinct in its nation/region, that might be the 

reason for certain behaviours in international assignments (Avloniti and Filippaios 

(2012).  One of the most frequently referred in the literature frameworks of CD is that of 

Hofstede (1980), which identifies five cultural dimensions which might differ across 

nations. These are: a) power distance – level of equality among society 

members/hierarchy, b) individualism/collectivism, c) uncertainty avoidance – fear for 

unknown/unexpected situations, d) masculinity/feminism and e) long-term 

orientation/short-term orientation. Each country scores differently in each of these 

dimensions. These scores can be used as an indication of how HRM is conducted in each 

country. For example, Greece scores significantly high in uncertainty avoidance (112) and 

in power distance (60), which implies accordingly that Greeks avoid ambiguous and 

uncertain situations and that hierarchy in Greece is expected and thus inequalities among 

people are promoted (Geert Hofstede Official Website). This might mean that subsidiaries 

entering the new market might find difficulties in applying management practices 

unknown to the Greek people. Thus, the level of transfer of HRM practices should not be 

high. The score in power distance explains as well the great number of family owned 
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enterprises in Greece.  

 

In addition, differences among countries/regions can be found in their education levels, 

in their religion or in their political systems (apart from the main difference in the 

language used by their people). All these differences can have a direct impact in HRM 

practices applied in local firms, or introduced to the labour market by the foreign 

subsidiaries. Dow and Karunaratna (2006) suggest five factors so as to measure 

differences in PD. These are: a) language, b) religion, c) education, d) political systems 

and e) level of industrial development, all of which might facilitate or hinder transfer of 

HRM practices in subsidiaries or even the establishment of MNEs in foreign countries. 

Apart from the language and political differences, economic development and 

geographical area are considered as factors influencing managerial decisions.  

 

Transferring Human Resources Practices (HRM practices) 

Nowadays, in the era of globalisation firms organisations should decide the extent to 

which their foreign subsidiaries should get embedded to local culture and act in similarly 

with local firms (local isomorphism), and the extent to which these subsidiaries will 

remain loyal to parent companies practices and values and thus apply the parent’s 

standardised, global strategies (internal consistency) (Brewster and Suutari, 2005). HRM 

strategies are usually the most sensitive ones to these two opposing pressures. HRM 

practices in a subsidiary are the result of “the interplay of the opposing pressures for 

internal consistency and for isomorphism with the local institutional environment” 

(Rosenweig and Nohria, 1994, p: 230). Between the two pressures HRM practices appear 

to be more sensitive to pressures for local adaptability (local responsiveness). Yet, MNE 

subsidiaries might be dispersed across nations, however they are still under the same 

mother company, and thus should find a balance among the opposing pressures of global 

strategies/internal integrity and local integration, so as to get benefited the most from 

each one of them. They should balance the needs of a global firm for diversity, parental 

control and co-ordination and knowledge transfer (namely global integration), with the 

needs of a local firm (culture, traditions, legislation/regulations) (Schuler et al., 2002; 

Sparrow et al., 2004). Taylor et al. (1996), adapt a similar categorisation adding one more 

dimension. According to them local responsiveness stands as an adaptive IHRM 

orientation, while global integration as an integrative orientation. Adding to these there 

is the rather unused (as it is considered aggressive and usually very difficult to be 

implemented), the exportive IHRM orientation, whereby firms transfer the whole HRM 
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system from the mother company to the subsidiary. Yet, a mixed approach is as well 

possible, called hybrid strategy or transnational solution, whereby both local adaptation 

and global integration are adapted simultaneously, providing a firm with the best HRM 

practices (Chung, 2015). But which are the factors influencing the internal 

consistency/local responsiveness decision?  

 

IHRM literature has shown that in general factors playing an important role in what to do 

locally and what globally can be classified in two broad categories: a) country specific and 

sector specific. Country specific factors can be subdivided into host country specific 

factors and into home country (country of origin) specific factors; whereas sector specific 

factors include organisation and sector/industry specific factors.  

a) Home country (country of origin) specific factors 

The country where the parent company is established determines the extent to which 

HRM practices are transferred. The values, attitudes, culture and laws of the home 

country play an important role on this. According to Ngo et al. (1998) organisations from 

certain countries are more likely to adjust their HRM practices to local context in contrast 

to organisations from other countries. For example, MNEs having their headquarters in 

Europe are more prone to local adaptation of their HRM practices, as they consider it as 

a way to remain competitive even in the new country context (in which the subsidiary is 

established) (Myloni, 2002).   

 

Furthermore, there are some HRM strategies and practices which are more easily 

transferred compared to other ones. Namely, some are more culture-free (and thus easily 

transferred), while others are more culture-bound (with institutional context) 

(Rosenzweig and Nohria, 1994). Usually, these are the hard/core HRM characteristics 

and practices as performance appraisal and training and development. On the contrary, 

compensation practices are not transferred and usually comply with the local regulations 

and norms of the host country. As far as recruitment and selection is concerned, the level 

of transfer depends on local needs for personnel (skills, knowledge, abilities) and on local 

legal environment (Myloni, 2002).  

 

b) Host country specific factors 

Even though until 1980, there was a belief that HRM practices are universal, and can be 

applied successfully anywhere (convergence), Hofstede’s research proved it to be wrong 

(Hofstede, 1980). Firms are not independent of their environment. The institutional and 
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the cultural context of a country have a significant impact on HRM application, usually 

through a first impact on organisational culture (divergence). Research suggests that 

there are diverse ‘national business systems’ for each nation/country (Whitley, 1992). 

 

The cultural context includes the cultural values and norms of a country which shape the 

legal and political (institutional), educational and religious systems in a country (Oli, 

1995). The influence of the cultural context and the differences on base of culture among 

countries, have been discussed above, in the cross-cultural management section. The 

more the CD between countries, the less HRM practices are transferred. On the contrary 

when the match between HRM practices of parent company and local firms is high, the 

more HRM practices are transferred. What becomes apparent from the literature is that 

the majority of the differences in HRM are in the soft HRM and not in the hard HRM, which 

usually easily transferred as more technical. Yet, what should be highlighted at this point 

is that MNEs which adapt to local cultural context are usually more effective in their 

operations. The reason for this seems to be that HRM practices and policies, no matter 

how successful they might be in one country, they might yield ineffective in another one 

(Myloni, 2002; Aycan et al., 2000).  

 

However, culture accounts only for 6% of the differences among countries and thus other 

country specific factors might play a more important role (Gerhart, 2008). The 

institutional context of a country includes: a) its legal framework, b) trade unions 

presence/influence, c) institutions, d) government policies, e) labour market conditions, 

f) pressure groups on general, g) regional and global agreements and h) industrial 

regulations (Tayeb, 1998). Host countries with strong institutional context tend to hinder 

HRM practices transfer and face the risk of ‘loosing’ innovative ideas and practices, which 

will help subsidiaries to perform better and be more competitive in the local market. 

Strong trade unions, government and pressure group presence make it difficult for MNEs 

to transfer their practices, unless they are independent to institutional context (in their 

home country and in their host country). The differences between the institutional 

context of the parent and host country will finally determine the level of transferability 

of HRM practices (Ferner and Varul, 2000).  

 

c) Organisation specific factors 

Organisational and industry specific characteristics may play a major role in HRM 

practices transfer; and in many cases even a greater one compared to cultural and 
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institutional factors. These factors can actually be summarised in the followings: a) age, 

b) size, c) ownership of the subsidiary, d) industry and subsidiary characteristics, e) 

parent company’s characteristics, f) MNE’s competitive strategy, g) stage of 

internationalisation (domestic, international, multinational, global), h) parental control, 

j) extent of international exposure and experience, k) stage product life cycle, l) 

subsidiary and parent company’s structure and m) stage in MNE’s life cycle (Myloni, 2002 

and Budhwar and Sparrow, 2002).  

 

Regarding the age of the subsidiary, there is a dispute among scholars suggesting that the 

younger the subsidiary the more localised are its HRM practices, in contrast to the other 

perspective assuming that the older the subsidiary, the more it becomes embedded to 

local environment (Rosenzweig and Hohria, 1994). 

 

As far as the size of the subsidiary (number of employees) is concerned, the bigger the 

subsidiary the more likely it is to have its HRM practices localised, as the large subsidiary 

acts independently of the parent company. Yet, small subsidiaries might not even have a 

HR department, and thus formal HRM practices (Rosenzweig and Hohria, 1994).   

 

The type of ownership of the subsidiary determines, first of all, how well a subsidiary is 

managed. For example, government owned firms and family owned companies (when 

managed by a family member) are usually poorly managed compared to MNEs, privately 

owned firms, externally managed family owned firms and dispersed shareholders 

organisations (Bloom et al., 2011). A reason for this might be the strong presence of trade 

unions and pressure groups in public owns firms. However, the country culture and 

traditions and the favourable regulatory and economic environment for family owned 

firms, (less taxes, less competition, increased cash flow), make them a common choice in 

several countries, such as Greece (Bloom et al., 2011). It should be mentioned that in the 

cases of well managed firms the transfer of practices is easier. In addition, when the 

subsidiary is formed after an acquisition of an already existing local firm the HRM 

practices used are most frequently the local ones (Myloni, 2002, Tayeb, 1998).  

 

The organisational philosophy on ‘how to do things’ and the top management’s beliefs and 

decisions, allow for different level of transferability of HRM practices. If the top managers 

believe that HRM is highly important for a firm’s effectiveness and successful 

performance, and therefore a source of competitive advantage across borders, there is a 
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higher possibility of HRM transfer (Taylor et al., 1996).    

 

The level of parental control is of course another determinant of HRM transferability. If 

the control is high and subsidiaries do not operate with great autonomy, then the parent 

company will transfer its HRM practices to its subsidiaries, so as to maintain the 

established control levels. In many cases the frequent communication between the parent 

and the subsidiary is a form of control as well (Rosenzweig and Nohria, 1994). 

 

As it becomes apparent there are numerous factors which influence the transfer of HRM 

practices across borders. Myloni (2002) made an attempt to gather all these factors in a 

framework by categorising them in cultural, institutional and organisational ones (Figure 

1).  

Figure 1: Factors affecting HRM practices transfer 

 

Source: Myloni (2002), p: 176 

 

In conclusion, from a more general perspective, MNEs in order to have an effective IHRM 

policy, should encompass the following philosophy; a) have an efficient HR planning 

system by having the most appropriate/qualified people where and when there is a need 

(no matter their country of origin), b) choose always the most expert people for a job 

from the global village (locals, expatriates, third-nationals), c) evaluate a subsidiary’s 
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employees based on local criteria and on headquarters guidelines, d) adapt the reward 

policy on local cultural context, e) train all employees (in headquarters and subsidiaries) 

so as to perform well no matter their working environment/base (Schuler et al., 2002).   

 

Regarding the global integration versus local adaptation and responsiveness issue, HRM 

practices applied by MNEs subsidiaries in foreign countries are usually lying in-between 

the two. Certain practices have a global character and transferable, whereas other ones 

are more flexible in local adaptation and more effectively used when they are localised. 

Therefore, the actual case scenario is the use of hybrid HRM practices in subsidiaries after 

a decision is made on ‘how much’ to transfer (Bae et al., 1998; Myloni et al., 2004).  

 

Recruitment and Selection across nations (transferability) 

Concerning HRM practices, those which are based on employee interpersonal 

relationships are usually not transferred. Those HRM practices based on technical 

characteristics are more easily transferred among nations; such as recruitment practices 

(Evans and Lorange, 1998). Nowadays, recruitment and selection patterns in 

organisation have changed, since the recruitment process “has experienced a rapid global 

exposure” (CIPD, 2009, p: 3). Recruitment and selection practices vary considerably 

among countries, as they are influenced by both contextual factors and the beliefs and 

educational level of the recruitment managers each time. Cultural differences among 

countries might be outweighed up to a level, but not completely though. Therefore, firms 

should adjust (at least up to a point) their recruitment process to each country’s 

environment so as to remain successful and competitive (Papalexandris and 

Panayotopoulou, 2004).  

 

Foreign subsidiaries should decide on the proportion of expatriates (home country 

employees), locals (host country employees) and third-nationals (best employees around 

the world no matter their nationality) to be used in their establishments. Many times, 

from all the above mentioned factors influencing transferability of HRM practices, the size 

of the subsidiary, the availability of local talent and the subsidiary’s needs might be the 

most important ones in deciding the composition of the subsidiary’s workforce (Graham, 

2001).  Overall, there are four approaches a MNE could follow when staffing its 

subsidiaries; a) the ethnocentric approach, b) the polycentric approach, c) the 

regiocentric approach and d) the geocentric approach (Beardwell et al., 2004).  
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With the ethnocentric approach (a rather international approach), all the key position in 

the subsidiary are filled in by expatriates. The reason for this might be the lack of talented 

applicants in the host country or the need for knowledge and expertise transfer in the 

subsidiary. With this approach the control remains in the hands of the headquarters and 

corporate culture remains untouched/unchanged. However, nowadays, this approach is 

less used compared to the past as it has been shown that it might lead to ‘cultural myopia’ 

– no understanding of host country’s cultural context- which in turn might lead to lower 

firm performance, competitiveness and in some cases lower survival expectancy (Hill, 

2007).  

 

In the polycentric approach (a localisation approach), all positions in the subsidiary are 

occupied by locals, however, the decisions on key issues are taken by the parent company. 

In this way local talent can be effectively used and ‘culture myopia’ can be diminished. 

But still this approach isolates the headquarters from the subsidiary (as there is no much 

communication between the two), and limits the career development potentials of the 

local employees as they are not responsible for crucial decision making (Hill, 2007 and 

Bearwell et al., 2004).  

 

The regiocentric approach, implies that decisions will be taken at a local level and the 

positions will be staffed (from parent or host country) according to the need each time, 

and according to where the most qualified applicant can be found (Bearwell et al., 2004). 

 

Finally, the geocentric approach (a global approach) is the one where the best people 

around the world are hired no matter their nationality. The aim is for the firm (parent 

and subsidiary) to have the most qualified applicants in its workforce and use them 

efficiently. This approach serves at the same time standardisation of practices (with 

practices transfer via expatriates) and local adaptation (via locals), as well as innovation 

initiatives (through third-locals) (Hill, 2007). Nevertheless, this approach is quite 

expensive and thus not frequently used.  

 

Before deciding on which of these approaches to use, the MNE has to take into account 

any obstacles put by the parent or the host country legislative system or any cultural 

issues not permitting the implementation of specific recruitment and selection practices 

(Ryan et al., 1999). What it is sure, is that the selection criteria, in particular, should be 

localised to host country requirements, but at the same time fulfilling the requirements 
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for successful international assignments (Graham, 2003). The selection criterion validity 

is not always transferred along with the selection practice transfer. What might be valid 

in one country might not be in another, especially with the criteria in methods such as 

cognitive and personality tests or interviews. In interviews what is consider ethical and 

fair, for instance, in one nation might not be in another (Lievens and Chapman, 2009). 

That is why a close monitoring and evaluation of recruitment and selection methods and 

criteria should take place on a constant basis. 

 

As a final point, it should be stated that the most commonly used approach by MNEs is 

the polycentric one, mainly because multinationals have realised that this probably the 

best way to remain competitive in both the global and the local scene (Schuler et al., 

2002). 

 

Human Resources Management (HRM) in Greece  

Regarding HRM practices in Greece, limited research has been conducted on the area 

(Bourantas and Papadakis, 1996; Katou, 2008). Maybe this is because, the HRM function 

has been developed rather late. Up until 1986 only 6% of the medium and large Greek 

companies had an HR department and only 11% of them had detailed HRM practices 

(Kritsantonis, 1998). Even during the last two decades, HRM practices in Greek firms are 

quiet limited, compared always to their foreign counter companies operating in Greece 

or other European countries (Ball, 1992). A reason for this might be the fact that Greece 

was for many years a rural country with no or little business systems (Stavroulakis, 

2009).  

 

The last decades though, Greece attempts to develop new business systems and 

modernise the already existing ones. This is mainly the case after the induction of Greece 

in European Union and European Single market, in 1981 (Eleutheriou and Robertson, 

1999). Greece faces since then greater competition, and in its effort to create unique 

competitive advantage and expand globally, Greece needs formal and flexible HRM 

systems. Another reason for this might be the fact that several MNEs are now entering 

the Greek market, transferring their HRM practices.  

 

The implementation of HRM practices in Greece is highly influenced by the cultural and 

institutional environment. Greece, which used to favour tribal society types, is 
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characterised by strong family bonds; something that is apparent also in management 

style in Greek companies (Stavroulakis, 2009). Firms in Greece are in their great majority 

family owned, with power and control concentration on the hands of top management 

(CEOs), who are usually family members. Thus, each company is considered to be an 

extended family, with few employees outside the ‘family’ (or friends) (Myloni et al., 2004). 

That is why Greece scores low in individualism index of Hofstede (only 35), which ranks 

Greece among the collectivist countries (Hofstede Official Website). In this type of 

companies hierarchy is rather important, and loyalty and trust to the supervisors is 

expected. Relocation of existing employees, is not common, and therefore new (especially 

foreigners) employees face obstacles in entering a business operating in Greece.  

 

Relatively, to the family importance in Greece, is the favouring of centralisation of 

decision making in the hands of CEOs, as the elder and most trusted/respected person of 

the family business. This probably why Greece scores quite high in power distance index 

(=60) (Stavroulakis, 2009).  

 

The legislative environment in Greece is also quite restrictive, with many laws and 

regulations, collective agreements, high governmental intervention in business issues, 

increased trade unions and pressure groups presence, complicated bureaucracy and 

managerial inelasticity (Psychogios and Szamosi, 2007).  This explains the significantly 

high score of Greece in uncertainty avoidance (=112). With such an environment Greece, 

hinders great HRM practices transfer from the parent company and favours localisation 

of practices instead. The strict regulatory environment and the increased control from 

state and unions, in combination with the extended family philosophy explains the high 

level of assertiveness and social/organisational/employee reactions (such as strikes) to 

anything not compatible with their family/business values and norm (Stavroulakis, 

2009). Though, the last years Greece has started changing its legislation and bureaucracy 

systems, so as to loosen institutional influence and so as to resemble other developed 

European mostly countries and become an attractive country for FDI and even more 

allow the transfer of more of the parent company’s HMR practices, and welcome 

innovation (Myloni et al., 2004).  

 

In general, studies have shown that local Greek firms and MNEs operating in Greece apply 

similar HRM practices (Papalexandris, 1991). As far as recruitment and selection practices 
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are concerned, MNEs operating in Greece and local firms tend to use similar practices and 

criteria.  

 

Overall, HRM practices in Greece are greatly influenced by the family Greek tradition, the 

strict regulatory environment and the unstable economic and political environment. 

Efforts for change have been made though the last few years, so as to make the Greek 

labour market competitive in the global landscape and friendlier for FDI. However, 

changes are still in an early stage and many obstacles exist for MNEs entering Greece or 

transferring their innovative HRM policies and practices. Hopefully, in the future this 

situation will change a lot. 

 

According to Rosenzweig and Hohria (1994), two of the organisation specific factors 

having an impact on HRM practices transfer are the age of a subsidiary (years of 

operation) and the type of ownership (eg. family or government owned). They found that 

the longer a subsidiary operates in a foreign country the greater the local adaptation of 

HRM practices, as the organisation acts more independently to the mother company, after 

several years have passed. As a consequence, it should be expected that recruitment and 

selection methods used by foreign subsidiaries in Greece, should be similar to the ones 

used by local firms. Yet, studies have shown that the majority of firms operating in Greece 

adapt their HRM practices to local culture so as to be more effective (Hill, 2007). 

   

H1a) The longer the subsidiary operates in Greece, the greater the local adaptation of its 

recruitment and selection process  

 

Similarly, referring to the ownership type (owner, manager and franchise), it has been 

found that it has an impact on the way the firm is managed. Owners for example, are much 

more independent in the choice and implementation of HRM, and thus they are the ones 

to decide on which HRM practices to transfer and which not. On the other hand, 

government owned firms are less flexible in the choice of HRM practices to be transferred 

and implemented, as they are strongly tied with the country’s cultural and legal context 

(Bloom et al., 2012). The examination of the level of application of this pattern in specific 

industries, and for the purposes of this study, in hospitality industry, would be rather 

interesting. Thus, it can be hypothesised and test the following: 
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H1b) The type of ownership has an impact on the level of transfer of HRM practices, by the 

hotel unit, from the parent hotel. 

 

Apart from the different managerial styles and the different implementation of 

recruitment and selection procedures, literature suggests in Greece MNEs have more 

formal, more written and standardised HRM practices, compared to their local 

counterparts (Myloni et al., 2004). One of the reasons for this might be the fact that 

MNEs operating in Greece have a rather long-term perspective, whereas Greek firms a 

short-term one (Myloni, 2002). Furthermore, MNEs have more chances to be more up-

to-date with technology and recent trends, in comparison with local organisations 

(Panayotopoulou et al., 2005). The same could apply for hospitality industry and 

foreign hotels operating in Greece. Therefore, it would be interesting to see if they 

apply these recruitment and selection practices more effectively than local firms. The 

following hypothesis could be developed so as to test the assumption above and its 

truth: 

 

H2: Hotels (units/chains) which stand as an MNE subsidiary in Greece are more likely 

to have a wider perspective (implementing more effectively) of recruitment and 

selection practices. 

 

Methodology- Research Design and Questionnaire 

To meet the objectives of the study, and based on its nature, an inferential survey 

research design (building hypotheses first and then draw conclusions from data analysis) 

was employed (Gravlee, Bernard, Maxwell, & Jacobsohn, 2013). In the present study, 

since the aim is simply to identify, to what extend and how effectively HR practices are 

transferred by 4* and 5* MNEs hotels, in Greece, an empirical quantitative research 

approach is preferred. Moreover, based on the review of the relative literature, it appears 

that the vast majority of comparative studies in hospitality area, were conducted using 

quantitative research designs (mostly questionnaires and surveys) rather than 

qualitative ones (case studies and detailed interviews) (Aycan et al., 2000). For this 

reason, and taking into consideration time and geographical constraints, a quantitative 

research method was used-a web-based survey-so as to reach participants for data 

collection (Easterby-Smith, Thorpe, Jackson, & Lowe 2008; Hayslett & Wildemuth, 2004; 
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Wright, 2005).The research instrument used to collect data was a questionnaire designed 

as a combination of the questionnaires used in the studies of a) Lockyer & Scholarios 

(2004) on hotel staff selection practices, b) Paraskevas (2000) on management selection 

practices in Greek hospitality industry, and of c) Lievens, Van Dam, and Anderson (2002) 

on personnel selection trends. Therefore, any issues of validity and reliability of the 

present questionnaire items have already been addressed in these past studies. The web-

based (in English language) seven-point scale questionnaire was e-mailed to 

participants-Human Resource Managers or Hotel Managers responsible for managing 

employees.  

 

Sample Selection and Data Analysis Methods 

The prefecture of Attica, where the capital city of Greece, Athens is, was decided to be the 

sample area because most of its hotels operate all year around, so not really affected by 

seasonality, while a great number of 5* and 4* hotels also operate in it. The official list of 

the 5* and 4* star hotels was provided by the Greek Tourism Organisation (GTO) and the 

Hellenic Chamber of Hotels. This provided us with a sample comprised of 34 five-star (5*) 

hotels and 92 four-star (4*) hotels. From those 126 hotels, 8 were not operating all year 

round and thus they were excluded from the sample. Thus, 118 hotels in total were 

surveyed. Regarding the nationality, 15 were international brands (MNEs) and the rest 

local/national brands. From all of those conducted to participate in the survey, 33 

responded which gives an almost 28% response rate. This rate is representative and high 

for the Greek hotel industry, as well as for organizational surveys. For the analysis of the 

data, descriptive statistics, cross-tabulations (comparisons) and hypotheses testing (T-

test, at a = 5% significance level) have been conducted, by using the STATA software.    

 

Results and Discussion 

It is attempted to depict the extent of HRM practices transfer, and as a consequence the 

level of local adaptation of the foreign subsidiaries to local conditions and culture. The 

age of the subsidiary as well as, the type of ownership and the impact they have on the 

level of HRM practices transfer are examined in more depth (H1a, H1b). Finally, the mix 

of recruitment and selection practices applied by the MNEs subsidiaries in Greek hotel 

industry is combined with the local units so as to test if MNEs subsidiaries implement a 

more diversified mix of recruitment and selection methods and in a more effective way 

(H2).  
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From the hotels which have responded to this survey, 29 (88%) are Greek owned in 

contrast to only 4 owned by foreign firms. This as a percentage seems reasonable taking 

into account the fact that from all the hotels operating in Attica only 15 units are 

international brands. 

 

Table 1: Ownership (Nationality) 

Ownership (Nationality of parent company with the highest proportion of ownership) 

# Answer Bar Response % 
    

1 Greek 0,878788 29 88% 
    

2 Foreign/Subsidiary 0,121212 4 12% 
    

 
Total 

 
33 100% 

    
 

The foreign owned hotels are either American or Spanish or Cypriot and are all of them 

100% owned by the foreign hotel group/tour operator. This shows an FDI pattern as a 

way of entering Greek hotel market and implies probably that the control of the 

hotel/subsidiary is in the hands of the mother company.  

 

According to our results, the great majority of hotels in Attica operate more than 21 years 

(57%), which complies with the entrance of Greece in European Union and the opening 

to global competition. 27% of them operate between 6 and 10 years, which might be 

explained by the need for more good quality hotels in 2004, when Athens held the 

Olympic Games.  

 

The mix is quite diverse regarding the brands operating in Attica, as most of them have 

one or less than 5 hotel units in Attica. This shows that the 118 units operating in Attica, 

have different owners and therefore potentially different management style. The size of 

establishments though (that is the number of employees) is quite big with 30% of the 

hotels employing more than 200 employees, and thus contributes significantly to 

country’s employment needs. The great majority of them (70%) employ between 0-200 

employees, which can be explained from the family owned tradition, under the prism of 

which family firms are preferred by Greeks (which are usually small in size). The low 

individualism index (=35) for Greece explains the above fact as well (Hofstede Official 

Website). Though, in some cases, not that often, family owned hotels might be even large 

hotel units. 
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Table 2: Size and Number of hotel units 

Number of hotel units 
  

# Answer Bar Response % 

1 One 0,515152 17 52% 

2 Less than 5 0,30303 10 30% 

3 6-10 0,090909 3 9% 

4 Over 10 0,090909 3 9% 

 
Total 

 
33 100% 

 

Size of establishments (Number of employees) 

# Answer Bar Response % 

1 0-200 0,69697 23 70% 

2 201-500 0,121212 4 12% 

3 501-1000 0,121212 4 12% 

4 Over 1000 0,060606 2 6% 

 
Total 

 
33 100% 

 

Focusing now on the foreign owned hotels of our sample, some general characteristics 

can be described with great attention to generalisation though, since they comprise less 

than 1/3 (26.7%) of the foreign hotels operating in Attica. All of them have stated that 

they transfer mother company’s HR policy and strategy either fully or a lot more than 

50%.  

 

This is either because parent company would like to have the total control of HR function 

in its subsidiaries, or just because HRM practices applied in Greek firms are not 

standardised and up-to-the latest standards. This might hold some truth, since HRM 

function in Greece has only recently started to develop. Up until 1986 there were only 6% 

of firms having an HR function, and a slightly higher percent (11%) having detailed HRM 

practices (Kritsantonis, 1998; Stavroulakis, 2009). This might also stand as one of the 

reasons why FDI in Greece (in hospitality industry and in general) is so limited. However, 

this fact (of almost fully transfer of HRM practices in Greek subsidiaries) comes in 

contradiction to the general norm that Greece’s restrictive and complex legislative 

system, along with the great government intervention and trade union presence, hinders 
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FDI and transfer of HRM practices, avoiding anything outside Greek culture and rules 

(scoring high in uncertainty avoidance index = 112) (Hofstede Official Website). It should 

be mentioned though that Greek hospitality industry is characterised by low trade union 

presence, making the industry a bit friendlier for FDI and practices transfer (Philippakos, 

2009). This finding comes also in contradiction with Myloni et al. (2004) and an older 

study of Papalexandris (1991), in which it is stated that MNEs and local firms tend to 

implement similar (the local ones) HRM practices. However, as it was mention before, our 

sample of 4 foreign owned hotels in Attica cannot be representative and thus the results 

cannot be generalised for all the foreign hotels in Attica and thus in Greece. 

 

Foreign hotels even though, they try at the same time to comply with the local norms and 

standards, since most of them refer that they are affected in this transfer by the social 

culture, the Greek legal system and external and internal the firm factors such as 

economic factors and labour market norms, organisational culture and firm specific 

financial factors accordingly. Namely, foreign hotels operating in Greece trying at the 

same time to remain global, adapt to local context and adhere to mother-company’s 

policies, by following an hybrid strategy (Brewster, 2002). This explains why 

subsidiaries, in an effort to remain competitive and attract tourists not only from the 

global market but also from the Greek market take, into consideration local factors. Also, 

as part of their effort to become competitive in the local market, is the filling in of staff 

positions by locals (Greeks), by more than 51% and in many cases more than 71%, 

followed by a small percentage of expatriates and third nationals. 

 

Table 3: Positions fill in by expatriates 

What percentage of job openings (at the middle and higher managerial levels)is filled in by external candidates? 

# Question Less than 20% 20-40% 41-60% 61-80% Over 80% 

Total  

Responses Mean 

1 

Click to write 

 Statement 1 13 5 2 8 5 33 2,61 

 

 

Therefore, subsidiaries tend more to use a polycentric approach (localisation approach) 

in staffing their establishments (Hill, 2007; Bearwell et al., 2004). This fact shows that 

even though foreign hotels transfer their HRM practices from the mother-company 
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almost fully (as seen above in this section), they leave their implementation to locals, 

assigning them (in this way) more responsibilities and thus keeping them probably more 

satisfied. Another reason for this might be that subsidiaries are able to find the talent 

needed in the Greek market, and thus there is no need for transfer or for searching in the 

global labour market for it. Or maybe this is because the legal system in Greece is so 

complex so that locals are needed to implement properly a subsidiary’s HR practices in 

that system, or maybe this is because in Greece the governmental and pressure group is 

strong, so that locals are needed so as to face them (Psychogios and Szamosi, 2007).   

 

Referring to the extent of local adaptation/therefore extent of parent hotel’s HRM 

practices transfer, the foreign units cover all the prism of years of operation. Therefore, a 

comparison between this data and the data for the transfer of parent company’s policies 

will not yield generalizable results, and even more it does not provide us with an insight 

on the argument set by Rosenweig and Hohria (1994), supporting that the younger the 

subsidiary the greatly localised its practices are compared to the opposite which states 

that the longer a subsidiary operates in a country, the more localised it is.  However, the 

analysis even with this number of MNEs is provided below. As it can be seen below in the 

table, the p-value is highly insignificant and therefore, each category of years of 

operations for MNEs in Attica reflects same level of transfer (local adaptation) of 

recruitment and selections practices. This might be explained by the fact that the Greek 

environment and especially the environment in the area of Attica has been the same (a 

not a lot changed) during all these past years. Still, to sum up this point, it seems again 

that H1a hypothesis cannot be accepted at this point. A larger sample would be useful.  

 

Referring now to how effectively recruitment and selection methods are used by Greek 

and foreign hotels, it appears that the level of effectiveness is quite similar. HR 

managers have reported that the effectiveness of recruitment and selection methods has 

been high no matter the job category it refers to. This shows that the recruitment 

methods used are valid and predict accurately job performance. From the t and f-tests, 

once more the vast majority of them are insignificant, with the exception of f-test in the 

technical level. Therefore, recruitment and selection methods are considered to be 

equally effective (rejecting our null hypothesis for differentiation in means and 

standard deviations) and thus H2 is rejected for effectiveness as well. Maybe this is 

because, in many cases, the managers implementing them are Greeks in both types of 
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hotels. Even subsidiaries prefer to hire Greeks to cover their management positions, 

following as discussed before a polycentric approach (Taylor et al., 1996; Chung, 

2015). 

Table 4: Effectiveness of recruitment and selection methods vs ownership (nationality) 

 

Effectiveness of 
recruitment 
methods  

Ownership 
(Nationality) 

Mean t-test f-test 

Management Greek 5.931034     -0.4590 7.4089 

 Foreign/Subsidiary  6.25           

Administrative Greek 5.517241   -0.7040  

 Foreign/Subsidiary  6   

Supervisory  Greek 5.655172     -0.8203 8.0788 

 Foreign/Subsidiary  6.25   

Technical  Greek 5.517241     -0.2717 11.3202* 

 Foreign/Subsidiary  5.75   

Other  Greek 3.344828     0.2679 0.9676 

 Foreign/Subsidiary  3   

 

Therefore, in total, H2 is rejected for both the effectiveness of recruitment and selection 

practices implementation, as well as the diversity of the mix.  
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Table 5: Years of operations vs Local adaptation 

Correlations 

 
Years of 

operation 

To what extent do 
you transfer/apply 

the parent company's 
HR practices?-Not at 

all:Fully 

Years of operation Pearson 
Correlation 

1 ,191 

Sig. (2-tailed)  ,809 

Sum of Squares and 
Cross-products 

74,061 1,000 

Covariance 2,314 ,333 

N 33 4 

To what extent do you 
transfer/apply the parent 
company's HR practices?-Not 
at all:Fully 

Pearson 
Correlation 

,191 1 

Sig. (2-tailed) ,809  

Sum of Squares and 
Cross-products 

1,000 2,750 

Covariance ,333 ,917 

N 4 4 

To what extent do you transfer/apply the parent company's HR practices?-Not at 

all:Fully 

 Frequency Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid 5 1 3,0 25,0 25,0 

6 1 3,0 25,0 50,0 

7 2 6,1 50,0 100,0 

Total 4 12,1 100,0  

Missing System 29 87,9   

Total 33 100,0   

 

 

Bringing now the conversation to our hypothesis H1b, the discussion unfolds regarding 

again on of the organisation specific factors having an impact on the level of transfer of 

HRM practices of MNEs to local subsidiaries (Budhwar and Sparrow, 2002; Myloni, 2002). 

As it can be seen in the sample statistics earlier on, all the foreign hotels are 100% owned 

by the parent company, which implies that they are adequately managed with more 

chances to transfer easier their parent company’s strategies (Bloom et al., 2011; Tayeb, 
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1998). In the present analysis a comparison concerning the type of ownership is not 

possible, and as it is seen in the results (which is expect since all hotels have the same 

type of ownership), there is no statistical significant results, such by having equal level of 

transfer, H1b is once more rejected.   

 

Table 6: Type of ownership vs level of transfer  

Correlations 

 

To what extent do you 
transfer/apply the parent 
company's HR practices?-

Not at all:Fully 
Type of 

operation 

To what extent do you 

transfer/apply the parent 

company's HR practices?-

Not at all:Fully 

Pearson 

Correlation 
1 ,870 

Sig. (2-tailed)  ,130 

Sum of Squares 

and Cross-

products 

2,750 1,250 

Covariance ,917 ,417 

N 4 4 

Type of operation Pearson 

Correlation 
,870 1 

Sig. (2-tailed) ,130  

Sum of Squares 

and Cross-

products 

1,250 7,515 

Covariance ,417 ,235 

N 4 33 

 

 

In addition, another point of discussion could be the personnel structure of foreign hotels 

and local ones. As it can be seen in the table below, they both use mostly locals when 

staffing their hotel units. From this it can be assumed that the implementation of HRM 

practices is similar among Greek and foreign hotels in Attica. Though this test needs to be 

repeated with more foreign firms, it can be assumed that preference to local employees, 

is due to legal guidelines and cultural knowledge of locals (Kapiki, 2011).  
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Table 7: Personnel structure in foreign hotels 

 

 
 
Conclusions 
 
Hypotheses were rejected, implying a similar way of running the recruitment and 

selection process across 4* and 5* hotel units Greece. Thus, it could be that local culture 

in Greece, as well as the restrictive legislative system (Gerhart, 2008b) and 

government/trade unions intervention, that do not allow for neither Greek, nor foreign 

hotels, to be initiative and apply practices away from trusted up to now ones (high 

uncertainty avoidance=112 based on Hosftede’s Official Website). It seems that Greece is 

a country with a strong culture and norms, that even during recession periods and 

technological advances, their hotels remain loyal to them and apply their most common 

and trusted practices of recruitment and selection more frequently than any other type 

of practice. In the same pattern implement also their practices foreign hotels coming with 

an FDI in Greece. Therefore, most of them in order to respect Greek (host country) norms 

but also to be able to become competitive and successful, tend to use mostly locals for 

their managerial posts. Concerning, in total the transfer of recruitment and selection 

practices in Greek hotels, our results showed that no impact factor was significant enough 

to cause differentiation.   

 

In the future, it would be useful to extend the sample size and to include hotel chains 

outside Attica, (as many FDI takes place outside Attica), so as to run to more meaningful 

and generalisable results.  

 
 
 
 
 
 
 

9.  Staff structure (Please specify the proportion of staff that comes from the following three categories)

# Question 0-5% 6-20% 21-50% 51-70% 71-100% Total Responses

1 Expatriates 25 6 2 0 0 33

2 Locals 0 0 0 11 22 33

3 Third Nationals 17 10 5 2 0 34

Statistic ExpatriatesLocals Third Nationals

Min Value 1 4 1

Max Value 3 5 4

Total Responses 33 33 33
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ABSTRACT 

Over the past two decades the concept of corporate sustainability has attracted 

continuous attention by economists, ecologists and policy makers. Sustainable 

Development is an important issue in the field of management research (Wilkinson 2001, 

Ehnert 2009). However, its link with Human Resource Management (HRM) is only 

recently widely established in the literature (Stahl, Brewster, Collings & Hajro, 2020)  

 HRM practices included in the CSR Programs of a company are often linked with 

sustainability, business ethics and workplace justice and appear often under the term of 

Sustainable HRM (Ehnert, Harry & Zink, 2014; Papalexandris, 2022). Lately great 

emphasis has been placed on the U.N. Sustainable Development Goals (SDGs) and the 

dimensions of the Environment, Society and Governance (ESG) which form the criteria 

for documenting and reporting relevant practices implemented by business firms (U.N. 

2015).  HRM can play an important role in designing and implementing such practices 

especially those linked to society. Therefore HRM is facing the challenge of active 

involvement in sustainability  (Ehnert 2016). 

  

In view of the above, this paper has examined HR practices adding to corporate 

sustainability which have been applied by major companies operating in Greece for their 

workforce and for the community in general with the involvement of HR. The main 

conclusions from our research, are that there is room for a wide range of policies and 

practices which can  add to sustainability and this is an important challenge which HR 

has already started to meet successfully.  Companies can use sustainable HR to enhance 

their corporate sustainability and enjoy the benefits of a higher reputation and an 

enhanced ethical profile.  

 

Κeywords. Corporate Sustainability, Sustainable Development Goals, Sustainable HRM 
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1.Introduction  

Sustainability and Sustainable Development is an important issue in the field of 

management research (Wilkinson 2001, Ehnert 2009). However, the link between HRM 

and sustainability is not well established in the literature. Systematic studies are still 

scarce and there is a wide range of interpretations and several overlapping terms that 

often cause confusion to practitioners. Also, HR practices included in the Corporate Social 

Responsibility Programs of a company are often linked with sustainability.  

The terms sustainability, sustainable development and corporate sustainability are 

widely used in the management literature and seem to receive more or less similar 

interpretations. Corporate social responsibility (CSR) is widely known for the set of 

practices it entails which are often promoted and communicated to the public in order to 

enhance corporate reputation. Sustainable HR seems yet to need some clarification. In 

view of the above this paper with try: 

First, to clarify terms linked with Corporate Sustainability and Social Responsibility and 

examine the involvement of HRM in their design and implementation. Second, to present 

the development and role of Sustainable HR in supporting corporate sustainability and 

describe relevant practices aiming both at the internal and the external group of company 

stakeholders. Third, to describe and clarify Sustainable Development Goals (SDGs) 

introduced by the U.N., their history and the three pillars e.g. Environment, Society and 

Governance (ESG) which form the basic criteria for organizations to implement and 

report relevant practices.   Fourth, to present HR Practices adding to sustainability which 

are implemented by Greek firms, views of HR managers about Sustainable HR and the 

challenges they are  facing in view of the increasing demand for Corporate Sustainability. 

Finally, to conclude by proposing issues for further research and stress the need for the 

involvement of HRM in sustainability in order to enhance its ethical profile, expand its 

agenda and improve its role as a strategic partner and a source of competitive advantage 

through the implementation of sustainable HR policies and practices..  

 

2.Sustainability and Corporate Social Responsibility 

According to the World Commission on Environment and Development (WCED 1987) 

“Sustainable Development is seeking to meet the needs and aspirations of the present, 

without compromising the ability to meet those of the future”. 

At the company level, the term is referred to as Corporate Sustainability (Dyllick & 

Hockerts 2002).  Corporate Sustainability (CS) is placing extra emphasis on the effects 

business operations have on environmental issues such as pollution, global warming, 

carbon footprint, recycling, protection of eco-systems etc., on social issues such as 

poverty, hunger, social inequality, lack of proper education etc. and economic issues such 

as economic insecurity, corruption, business scandals etc.  Interest in Corporate 

Sustainability is constantly increasing due to the growing role of activists and the inability 

of many companies to meet demands of their stakeholders. 

A useful tool serving to clarify sustainable development for business, is the “Triple 

Bottom Line” which was introduced by Elkington (1997), including the 3 Ps i.e. Profit, 

Planet and People. This means that corporate results should be measured not only by the 
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financial bottom line (profit) but should include environmental (planet), societal and 

ethical (people) performance. 

At the same time, starting in the 80’s a growing interest was shown by companies in 

Corporate Social Responsibility (CSR) activities as a response to society’s demand for 

using part of their financial profits for the general good. Corporate Social Responsibility 

due to a crisis of confidence in business and the inability of many companies to face it can 

be considered as the implementation of sustainability (See Figure 1). 

 
 

Figure 1. Relationship between the balance in Profit, People, Planet, CSR and 

Corporate Sustainability (Rompa, 2011) 

 

The concept of CSR is widespread in today’s business world showing a transition from 

the importance given to shareholders in past years to the stakeholders’ approach which 

implies that the interest of various groups interacting with a company (employees, 

customers, providers, local community, society e.t.c.) should be taken into consideration. 

(Carroll 1991) The most well-known model of CSR is the pyramid by Carroll. It shows the 

economic dimension at the base and adds the legal, ethical and philanthropic dimensions. 

Carroll (1999) points that these dimensions should be balanced simultaneously and that 

the “CSR firm should strive to make a profit, obey the law, be ethical and be a good 

corporate citizen” (See Figure 2). 
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Figure 2. CSR Pyramid (Carroll, 1999) 

 

CSR could be closely related to Human Resource Management (HRM) as in practice, CSR 

activities offered by companies include apart from the environment and society, their 

own employees. Furthermore,  it is widely recognized that HR practices aimed a 

employee wellbeing are closely related both to immediate as well as to long-term 

organizational outcomes. The immediate outcomes include the “four Cs” (commitment, 

competence, congruence and cost-effectiveness), which are also believed to have a 

positive impact on long-term organizational consequences (Cakar, Bititici &Mac Bryde, 

2003). 

The growing emphasis on the long term value of HRM has lead to the belief that HRM 

could help in the realization of corporate sustainability goals (Ehnert 2009, Cohen 2010).  

However, as analysed by scholars (Stahl, Brewster, Collings, Hajro, 2020), despite the 

attention given to CS and CSR the role of HR in their design is quite limited. It is well 

documented that companies have now realized the need to contribute to economic and 

societal development in a globally sustainable way (GRLI, 2017:3) 

Larger and global corporations wish to be considered as change agents, responsible for 

meeting needs of a wide range of their stakeholders both inside and outside their firms.  

Yet research shows that in many cases companies show only symbolic social or 

environmental activities i.e. green washing (Wright & Nyberg, 2017) and that there is 

little involvement of HR in strategic decisions about CS or CSR initiatives. As pointed out 

(Stahl, Brewster, Collings & Hajro, 2020), HRM should be deeply involved in CS/CSR and 

vice versa CS/CSR strategies should aim both internally and externally. The internal 

element covers ways of treating people within the organization and the external element 

addresses needs of the wider community.  HRM can contribute to CSR by applying ethical, 

inclusive, employee friendly, people centered practices in recruitment, selection, 

employee training & development, performance management and pay systems while also 
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developing awareness among employees about CS & CSR programs aiming at the 

community which can help in creating corporate reputation and an attractive employer 

brand which helps in attracting and retaining talent. It can also offer volunteering 

programs for employees who wish to participate in various CSR activities. 

Also the strategic involvement of HRM in CSR increases as companies move from 

activities aiming at compliance with a rather symbolic or public relations scope towards 

activities with a real purpose to engage in societal issues (Mirvis, 2012). 

A good example of HR involvement through volunteerism is offered by IBM. Established 

in 2008 IBM’s Corporate Service Corps has sent thousands of employees to nearly 40 

countries for one-month service assignments where in collaboration with local NGO’s or 

government agencies they participate in community development programs (Mirvis, 

2012:93) 

One more reason for the limited involvement of HR in CSR has to do with the fact that CSR 

has been primarily assigned to the Communications or Public Relations function and in 

many cases HR practitioners are more concerned with their link to the Board and the 

demand to add to the bottom line as business partners and concentrate on economic 

performance measures. (Beer et al., 2015) The focus of senior HRM executives on 

shareholder value and economic performance (Garavan & McGuire, 2010) and the 

emphasis on the HRM-firm performance link (Brewster, Gooderham, & Mayrhofer, 2016) 

has limited the connection between HRM and Sustainability. As Pfeffer (2016, p. 668) puts 

it, HRM scholars are “happily worrying about performance with too little attention to its 

human costs” 

Furthermore, it appears that research has not yet produced evidence-based guidelines to 

practitioners wishing to engage in CS & CSR goals.   

Fortunately, an opposite movement to this lack of HR involvement has been the creation 

of the notion of Sustainable HR which starting almost 20 years ago is gradually growing 

and to which we will refer as follows.   

. 

3.Sustainable Human Resource Management  

Starting in the 2000s the growing interest in exploring the role of HRM in designing 

policies and practices adding to sustainability has formed  the concept of Sustainable 

HRM.  Sustainable HRM stressed the need for adopting a more long-term approach in 

HRM policies including the growing need for skill upgrading, issues of employee ageing, 

issues of diversity, keeping employee morale, addressing the war for talent etc. (Losey, 

Meisinger and Ulrich 2005). All these challenges which stress the need for more human-

centered and time conscious HRM practices aiming at  sustainability have created  a 

strategic potential for HRM. These needs have helped in establishing Sustainable HRM 

which was gradually regarded as a value-added alternative based less on cost cutting or 

profit generation and more for its contribution to individual and collective well-being on 

the long run. 

One of its first definitions by Zaugg et al. (2001) is the following:  
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Sustainable HRM is the long-term socially and economically efficient recruitment, 

development, retainment and diseployment of employees (p. 11). 

 Wagner (2013) defines a sustainability oriented HRM as that which meets the current 

needs of a firm and society at large without compromising its ability to meet any future 

needs.  

On a more practice-oriented level, Sustainable HR can be defined as the long-term socially 

and economically efficient and fair recruitment, development, retainment and treatment 

of people. (Ehnert 2009). A more detailed definition by the same author  describes 

Sustainable HRM as  the pattern of emerging human resource strategies and practices 

intended to enable organizational goal achievement while simultaneously reproducing 

the HR base over a long-lasting calendar time and controlling for self-induced side and 

feedback effects of HR systems on the HR base and thus on the company itself” (Ehnert 

2009 p. 47). 

According to Rompa (2011) there are three topics related to sustainable HRM: 

a. Sustainable supply of future employees through training, talent management, better 

work-life balance 

b. Good treatment of employees to avoid staff turnover, dissatisfaction stress at work 

and loss of morale. 

c. Engagement of employees in CSR practices, since it is through their voluntary 

involvement in activities benefiting the environment and society and by their ethical 

behaviour that their organization can implement CSR in practice. 

De Prins et al (2013) refers to a framework for sustainable HRM which includes all of the 

above topics and defines four approaches to the concept: 

• The sociological approach which includes engagement, health, diversity and family 

friendly policies. 

• The psychological approach which includes work-life balance, self development, 

autonomy, employability and open communication. 

• The strategic HR approach which includes practices helping employees achieve 

organizational goals and secure a sustainable competitive advance. 

• The green HR approach which includes environmentally conscious behaviours and 

employee involvement in volunteer programs for protection of the environment. (See 

Figure 3). 
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Figure 3. Sustainable HRM Framework (adopted from D. Prins, 2013) 

 

In an attempt to provide a basis for integrating the different perspectives on Sustainable 

HRM, a multi-dimensional framework for assessing a firm’s system is proposed (Stahl, 

Brewster, Collings & Hajro, 2020). ( See Figure 4) 

This framework proposes in its first dimension the doing good perspective (what to do) 

vs the avoiding harm (what not to do). The second dimension includes the economic, 

environmental and social domain.  The third dimension refers to time and the long-term 

element which all sustainable efforts must encompass. The fourth dimension refers to 

space i.e. global vs local or headquarters vs subsidiaries, something very important when 

we refer to global or Multi-National firms. 

 
Figure 4. Multidimensional Framework of Sustainable HRM 

Source: G. Stahl et al. HRM Review, 30 (3), 100708 
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As the authors stress, their framework can help firms assess positive and constraint 

negative outcomes on sustainability in the economic, social and environmental domain. 

It is also pinpointing the existing tensions between the short-term and the long-term as 

well as the importance of the element of space. As mentioned in an example, global 

companies often face tensions when they have to balance between employee rights in 

third world countries and the pressure to maximize profits to increase shareholders 

value. The authors have studied very systematically the literature since 2010 to spot 

examples of Sustainable HRM activities under the two dimensions of “Doing good” and 

“Avoiding harm” and the Economic, Environmental and Social domains of sustainability.  

Their work appears in Table 1 . 

 

TABLE 1. Putting Sustainable HRM into action: Examples of HRM activities 

designed to promote CS/CSR 

Source: G. Stahl et al. HRM Review, 30(3), 100708 

Empty 

Cell 

Economic Environmental Social 

‘Doing 

good’ 

Design employee stock-

ownership programs 

linked to long-term 

commitment to the firm 

and market value; invest 

in social capital as a 

source of innovation and 

sustainable advantage 

(Martin, Farndale, 

Paauwe, & Stiles, 2016) 

Check potential employees for 

sensitivity toward 

environmental issues; hire 

those who embrace ‘green’ 

principles and the firm's 

sustainability goals; educate 

employees to engage in eco-

friendly practices (Voegtlin & 

Greenwood, 2016) 

Invest in employees, provide 

engaging work, create a 

positive social and physical 

environment, provide 

opportunities for individual 

expression of voice, and offer 

organizational support to 

ensure employee well-being 

and a positive employment 

relationship (Guest, 2017) 

Design talent 

management systems 

embodying the principles 

of CS/CSR to avoid short-

termism on the part of 

future leaders and 

encourage them to 

pursue longer term 

sustainable performance 

and investment in 

human capital (Collings, 

2014) 

Link employee green behavior 

to promotional opportunities, 

pay, and compensation; 

encourage and motivate 

employees to participate in 

green activities (e.g., more 

recycling and better waste 

management), and to 

contribute to green 

management objectives 

(Dumont et al., 2016) 

Design and offer company-

sponsored volunteerism, 

community involvement and 

service learning programs 

aimed at promoting citizenship 

and social responsibility 

(Caligiuri et al., 2013) 

‘Avoiding 

harm’ 

Embed long-term, triple 

bottom line-based 

incentives in managerial 

compensation plans to 

avoid managerial 

Conduct audits of alliance 

partners' HRM systems to 

determine their consistency 

with sustainability goals and 

ensure compliance with 

Eliminate child and forced 

labor and avoid unpaid or 

excessive overtime hours, 

physical abuse, and unsafe or 

precarious working conditions 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0515
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0515
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0705
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0705
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0355
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0165
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0165
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb1000
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0125
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Empty 

Cell 

Economic Environmental Social 

opportunism and 

excessive risk-taking that 

may lead to value 

destruction (Filatotchev 

& Stahl, 2015) 

environmental codes, and 

when HRM audits yield 

negative results take steps to 

bring about necessary 

changes across the network of 

alliance partners (Jackson & 

Seo, 2010) 

along the entire supply chain 

(Cohen et al., 2012b) 

Develop a shared sense 

of purpose in 

organizations which 

provides direction to 

leaders and other 

employees to guide 

decision making in a way 

which transcends short-

termist or unsustainable 

behaviors (Collings, 

2014) 

Design workplace-based 

practices that help 

organizations reduce harmful 

emissions and increase 

recycling, so organizations can 

help mitigate the effects of 

global climate change through 

reduced workplace-driven 

pollution and waste and 

better energy use (Saifulina & 

Carballo-Penela, 2016) 

Counterbalance the negative 

externality of efficiency-

focused organizational 

practices (work intensification, 

retrenchment, etc.) by 

designing sustainable HRM 

practices (e.g., flexible work 

arrangements) and monitor the 

level of negative externality of 

such practices to detect 

harmful side effects 

(Mariappanadar, 2012) 

    

It is well understood that in developed countries many environmental, work safety and 

economic governance regulations exist imposed by legislation and companies are 

expected to comply in order to avoid fines, expensive law suits and reputation harm. 

This compliance falls within the avoiding harm part of the framework. On the contrary 

“doing good” activities rely on the firms’ discretion or ethical values and it is over and 

above legal requirements.  According to Carroll and Shabana (2010) following the global 

financial crisis, growing social and environmental challenges facing our planet and 

changing attitudes for a more fair society among youth have created the demand for “the 

new, broader, social contract between business and society” (p. 90). 

 Corporate efforts to engage in sustainable HRM can be classified into three broad 

categories: a. compliance-related: b. instrumental/strategic and c.mission-led/values-

driven (Cohen et al., 2012b; Maak, Pless & Voegtlin, 2016; Waldman, Stahl, & Siegel, 2019)  

HR can play a major role in all three categories with the second  demanding deeper 

involvement and the third also requiring a change in mind-set leading to positive social 

change. 

Looking back at the evolution of the link of HR to sustainability, we can see that in the 90s 

it was mainly based on compliance, typically referred to as Environment, Health, and 

Safety Offices (Lenox & Chatterji, 2018). Starting in 2000 with the appearance of 

Sustainable HR and the growing social, economic and environmental challenges the 

approach to HRM’s role has gradually changed. However, due to a lack of progress and 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0280
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0280
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0415
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0415
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0160
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0165
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0165
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0620
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0620
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482218303796#bb0505
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the continued uncertainty about the Grand Challenges of our time (Doh, Budhwar and 

Wood, 2021) the UN’s “2030 Agenda for sustainable development consisting of 17 

Sustainable Development Goals has emerged as an important benchmark for both 

business and HRM (Chams and Garcia-Blandon, 2019). 

Also according to Aust, Matthews and Muller-Camen (2020), the concept of Sustainable 

HR can be transformed into “Common Good HRM” which can better assist in serving the 

UN Sustainability Agenda. 

In the next part of this paper we will discuss the Institutional and Global involvement in 

sustainability as introduced by the United Nations and supported on a global scale by 

countries across the world.                        

 

4.U.N. Sustainable Development Goals 

In 2015 the 2030 Agenda for Sustainable Development was adopted by U.N.  Member 

States (U.N. 2015). This agenda aims at promoting peace and prosperity for people and 

the planet, now and into the future. Its implementation is based on the 17 Sustainable 

Goals (SDGs) which invite all countries to engage in a global partnership to end poverty 

and deprivation while improving health, education, equality and the environment. (See 

Figure 4 below). 

U.N member states signed the 17 SDGs in response to widespread concerns over climate 

change, issues of inequality and widespread corporate scandals which as already 

mentioned have led to a demand to take into account not only shareholders but also the 

interests of the stakeholders such as employees, customers, suppliers, the local 

community and wider society. (Squire, Patton & Boggs 2022). There is a growing interest 

in exploring how HRM can reframe policies and practices in a more sustainably way and 

thus contribute to achieving the UN’s SDG (Gauri & Cooke, 2022)   

Figure  4 
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These goals may appear quite ambitious especially for smaller or local companies and it 

is true that large Multi-national companies are more in a position to make an impact.  

However as research has shown (Davila & Elvira, 2018; Lenox & Chatterji, 2018; Voegtlin, 

Sherer, Hawn, Siegel, & Stahl, 2019)) even  smaller companies can have an impact. They 

can engage in social projects for their local community to fight poverty or improve good 

health (SDG 1&3), improve quality education by offering internships, upskilling and 

reskilling both for their employees and the wider community (SDG 4), reduce inequalities 

by applying diversity programs for women and minority members (SDG 5 & 10) 

providing decent work and economic growth by encouraging entrepreneurship and 

social innovation through partnerships for the goal (SDG 8 & 17). 

The U.N. Sustainable Development Goals are the product of a long period of efforts 

starting with the 1992 Earth Summit in Rio de Janeiro, followed by the 2000 Millennium 

Summit in New York during which the Global Compact was launched, the 2002 World 

Summit in South Africa, the 2006 U.N. Principles for Responsible Investment, the 2012 

U.N. Conference again in Brazil and finally the 2015 Agenda for the 17 SDGs 

(Papalexandris, 2022). 

 Several business firms, acting as social partners, have taken an active role in 

implementing and reporting sustainability. The already mentioned Triple Bottom Line or 

the notion of People, Planet, Profit urged for the first time companies to focus on the two 

other P’s beyond profits. This concept was the starting point of what later became ESG 

(Environment, Society, Governance). Since the launch of Principles of Responsible 

Investment in 2006 the laws and standards of ESG has moved to the top of the financial 

services agenda. Recently in 2021 the Sustainable Finance Regulation stresses the 

promotion of ESG values for investment purposes and fund management and everything 

shows ESG will play an important role with 80% of investors intending to have an ESG 

plan in place by 2023 (S & P 2022). The fiduciary duties of investors require them to 

incorporate ESG factors into their investment decisions and encourage high standards of 

ESG performance in the companies in which they invest. It also appears that ESG yields 

financial returns as during the Covid-19 pandemic, ESG stocks performed better than 

traditional stocks (Squire, Patton & Boggs, 2022). 

The three dimensions of ESG include in general the following policies and practices. 

Environment:  Assesses a company’s impact on the planet involving energy use, waste 

disposal, raw material sourcing, carbon emissions, water usage and recycling processes. 

Social:  Assesses a company’s impact on its workforce and the wider community.  Issues 

include diversity & inclusion, gender equality, employee rights, charitable.  

activities, assistance to the community, care about agency workers and volunteer work. 

Governance: Looks at how a company is directed and controlled i.e. the composition of 

board members, investor and stockholders’ relations, internal audit and risk 

management, executive pay, shareholders’ rights and gender equality in Boards. 

Responsibility for ESG factors is now the norm in the investment community.   
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Data analytics, metrics and meticulous reporting is used, following various available 

systems and platforms which have been introduced by public and private entities.  

However, ESG reporting still remains a complicated task and policymakers are asked to 

provide uniform standards and disclosure requirements in order to enable greater 

transparency and consistency in reporting and help companies, especially smaller ones, 

to adopt systems which will help them implement and report their sustainable practices. 

A risk facing the emphasis on reporting and documenting sustainable practices has to do 

with the distinction between substantive and symbolic implementation of sustainability. 

Examples of green washing and fem-washing often reported mean that certain companies 

wishing to promote an environment friendly or gender friendly profile exaggerate or 

present a false picture of what they are really doing. However if a company decides to be 

substantive in its sustainability practices it can heavily rely in the involvement of HRM. 

Especially the Society dimension of ESG is a natural place for HR to lead, show results and 

fully acquire the much desired position as the firm’s strategic partner. The International 

Labor Organization has developed the notion on human-centered HRM to support the 

achievement of the SDGs (Cooke, Dickmann and Parry, 2022). According to S&P Reports 

(2022) labor relations can prove the key to profitable operations. The same holds true for 

a variety of workforce practices, some of which fall under the CSR or HRM umbrella but 

which should now be documented under ESG criteria in order to form part of 

sustainability reports, the Global Reporting Index (GRI) and other platforms available for 

sustainability reporting.  

By realizing the need to report on ESG practices for corporate reputation and appeal to 

investors, a significant opportunity is offered to HRM to implement sustainable HR and 

secure the necessary funds from Top Management for increasing its participation in the 

Sustainability agenda. Apart from employees which are the expected target of HRM, 

sustainable HR practices can aim at environmental and economic dimensions by the 

adoption of eco-friendly practices among suppliers and other partners across the value 

chain (environment) or by helping gender balance at the board level (governance). This 

involvement by HR can provide an answer to the commonly expressed over the years 

complaint by HR practitioners about the lack of strategic influence of their function  

(Becker, Huselid, & Ulrich, 2001; Lawler, 2017). 

 

5.The case of Greece during the past decade  (2012-2022)  

Having described the concept of sustainable HRM and the U.N. SDGs Agenda, we will 

present practices linked to sustainability which have been applied both by smaller and 

larger companies operating in Greece with main emphasis on the role of HR in their 

implementation. In order to identify practices, we studied in depth websites and 

published reports by companies belonging to the Greek Network for Corporate Social 

Responsibility and the Qualitynet  Foundation. We focused on practices aiming at the 

wellbeing of employees in the workplace or their involvement in volunteer work aiming 

at social and environmental issues.  We also studied reports by a number of Institutes and 

Associations organizing award-winning contests for CSR, sustainability and HRM 
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practices such as the Best Workplace Institute and the HR Annual Awards. We then 

approached a number of eight HR Managers for in depth interviewing. 

Our general impression was that many large and a considerable number of small-medium  

companies felt the need to assist their people in facing social problems and also 

encouraged them to get involved in volunteer work both within the company for the 

benefit of co-workers and outside the company for the benefit of society.  

A careful study of reported practices showed emphasis on the following: 

Health and safety programs which became very important during the COVID Pandemic. 

Distance or hybrid flexible working systems adapted to job requirements with special 

emphasis on work/family balance needs of employees and provision of appropriate 

technological equipment for distance workers. 

Outplacement Programs during downsizing which was very extensive during the first 

years following the 2010 economic crisis. 

Concern for employee well-being especially at the psychological level with provision of 

counseling, hot lines for personal advice and Employee Assistance Program Services 

offered by external consultants especially during the Covid-19 pandemic and  the post-

covid period. 

Re-skilling and Up-skilling to enhance employee competencies, improve their digital 

skills and retain their employability in the labor market for cases of job loss. 

Diversity, Equality and Inclusion programs with an emphasis on gender balance, 

promoting women to leadership positions, facing gender pay gaps and sensitivity training 

to face hidden bias against underrepresented or diverse groups within companies. Also 

inclusion programs for people with special needs, different race, religion, ethnicity and 

sexual orientation. 

Programs to help unemployed, older people, migrant workers and women returning to 

the workplace to get employment or practical experience. 

Programs against workplace bullying and harassment including awareness training, 

appointing a responsible person for handling complaints, communicating the procedure 

for facing such incidents , supporting victims and penalizing violators. 

Career counseling and talent management especially for young graduates and older 

people following downsizing of their company and need for professional re-orientation. 

Employee involvement in volunteer programs for the local community offering help 

especially to underprivileged groups, unemployed and poverty struck individuals 

following the economic and health  crises. 

Employee participation in projects to protect the environment, plant trees, clean beaches 

and save resources both outside and within the company through recycling, waste 

management, energy and water saving,  etc. 
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The practices described and especially those receiving distinctions at the Best Workplace, 

the Qualitynet Foundation and the HR Annual Awards were quite impressive.  The 

interesting part was that not only MNCs which follow as a rule parent companies’ 

guidelines, but also smaller family-run Greek firms had implemented especially 

employee-centered practices.  It is true that following the 2010 economic crisis solidarity 

among company members became important for survival reasons.  Employees’ ideas and 

suggestions were taken into consideration, suggestions for improvement were invited 

and people especially in SMEs were mobilized to help navigate their companies across 

dangerous waters. It is interesting to note that the economic crisis lead to an increase in 

greek exports since the local crisis urged companies to look for solutions abroad 

(Papalexandris & Nikandrou, 2014) 

Following identification of sustainable HR practices, a series of eight in-depth interviews 

with HR managers in companies most active in employee-centered  activities took place 

in October 2022. Respondents were asked about the degree to which they believed that 

their HR practices were part or contributed to corporate sustainability, their knowledge 

about the notion of sustainable HR, their willingness to report practices under the ESG 

criteria, their motives for applying sustainability and their involvement in decisions 

about relevant practices.  

All respondents were very enthusiastic about their HR practices given the fact that they 

had the opportunity to present them and gain recognition for their initiatives. They were 

also proud for receiving an award and thought that the impact on their employees’ 

motivation and commitment was very favorable. They believed   that they had a lot to 

gain from continuing their efforts especially with employee well-being, diversity and 

inclusion and anti-harassment/bullying policies. Volunteer programs and initiatives with 

an impact on the environment such as tree planting and beach cleaning were also 

considered important as they created a sense of common belonging among employees, 

boosted their morale and helped them better identify with their organization as an ethical 

employer. Efforts for saving energy and controlling carbon emissions were  the 

responsibility of production departments with HR assisting mostly in employee 

communication. Generally speaking it was evident that companies were more ready to 

engage in practices for the benefit of their internal than their external stakeholders. This 

coincides with the findings of a paper by Ehnert (2016) in which she examines 

sustainability reporting practices by the world’s largest companies. Her findings show 

that the overall reporting of HRM performance is equally high as environmental 

performance and that companies tend to report more on their employees than on their 

external stakeholders. 

Respondents were very familiar with the concept of corporate sustainability but had a 

much better understanding of CSR. All HR managers interviewed came from companies 

who had received prizes for their HR initiatives. Initiatives aiming at external 

stakeholders were jointly organized with CSR or Communications Department, while 

initiatives aiming at employee wellbeing were the responsibility of HRM  with the 

involvement of Communications in spreading the message to external audiences. In all 

companies our  respondents  had heard about SDGs which they considered more relevant 
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to corporate governance and the environment and more relevant to large global 

companies.  However they knew well about the ESG criteria and some had already 

participated in conferences or events aiming at informing companies about the increasing 

pressure to comply and report ESG practices. Although they were informed about the 

emphasis placed on a series of regulations regarding corporate governance, reporting 

guidelines and compliance standards, and knew that these were very high on the 

corporate agenda, they believed that they belonged mainly to the set of  tasks  for 

auditors, financial services and the legal departments. The only HR involvement in the 

corporate governance criteria had to do with gender balance requirements for boards of 

listed companies. This had to do with diversity, gender equality and inclusion which was 

very high on their priority list.  

With reference to the environment they also felt that their companies were quite active 

in improving their ecological profile and they considered themselves  responsible for 

convincing their  employees to get -19involved in company-sponsored efforts such as 

recycling, tree planting and day-to-day energy saving initiatives. Larger environmental 

interventions were the responsibility of technical staff with the assistance of external 

experts, 

As far as initiatives for internal and external stakeholders were concerned, although our 

respondents  were  actively involved and with great fervor in their implementation,  they 

did not consider them as an important part of the sustainability agenda but rather as  part 

of CSR. It is true that the boundaries between CSR and the Social criteria of ESG are not 

clear yet and many companies are not yet aware of the need for documenting and 

reporting employee-centered practices. 

With reference to sustainable HRM, the term is not so popular and the same holds true 

for green HR which they mostly consider a fad rather than a real movement. All 

respondents believed  that the link between HR and sustainability has become critical 

after the economic and the COVID-19   crises and that what can be generally classified 

under sustainable HRM  is becoming an important part of corporate strategy and an 

important tool for improving the workplace. As was mentioned by most respondents the 

great resignation which took place in the US as a result of the pandemic rang a bell about 

the need for more anthropocentric and human oriented company initiatives to safeguard 

the retainment, wellbeing, motivation and commitment of the workforce. 

Finally, our respondents were feeling that HRM involvement in sustainability expands the 

HR agenda and improves their status as strategic corporate partners. Their main 

reservations had to do with the lack of clear guidelines for reporting and the recent 

booming but sometimes confusing  available platforms. They were also afraid of the extra 

burden imposed on HR departments with the addition of extra tasks such as handling 

Diversity and Inclusion, Workplace Bullying and Harassment, Health and Well-being 

Issues which had gained extra importance especially after the pandemic.  An extra 

preoccupation came from the demand to adapt distance or hybrid working systems to 

meet employee work/life balance needs and the gap in leadership and team supervisory 

skills existing mostly among middle managers which they would have to cover with extra 

training and development. Overall they were pleased about the expanding role of HRM 
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but were afraid of the lack of staff which due to economic difficulties, top management 

was reluctant to hire. A possible solution was the use of external consultants which are 

available in the Greek market and the collaboration with NGOs which offer their services 

in initiatives for the community without extra charge as they try to secure funding from 

Institutional Donators. 

 

6.Study Limitations and Conclusions 

This study is still in progress, as only a few HR Managers were interviewed and practices 

were identified after examining only companies showing active interest in Sustainability, 

CSR and Sustainable HRM practices. Future research will continue  in order to describe 

the existing situation among a representative sample of Greek companies.  Although the 

situation will not appear so optimistic, we believe that given the comparatively small size 

of the country and the great emphasis and publicity given to sustainability, more and 

more companies will start applying sustainable practices especially under the pressure 

expected by banks and investors.   

HRM practices will also be in demand due to the labor scarcity which has started to 

appear in the Greek labor market especially in the tourist sector and the growing demand 

for employee wellbeing in order to enhance retention and improve performance. 

Issues which must be examined in future research is the distinction between symbolic or 

compliance induced vs substantive or values-driven implementation of sustainability 

given the common accusation that sustainability is a fad or a marketing and 

communications tool. The extensive use by activists of terms such as green washing and 

fem-washing urge companies to be more transparent and able to prove the truthfulness 

and the real motives behind their practices. Finally, the degree of tensions arising 

between environmental/social and economic goals and the need to find a balance 

between these opposing forces should be explored. It is our belief that through ESG this 

conflict will become less urgent as funds spent for social or environmental purposes will 

serve economic goals of securing funds and investors’ preferences. 

To conclude, this paper has tried to stress the need for more involvement of HRM in  

Sustainability. Starting with Corporate Sustainability and Corporate Social Responsibility 

we pinpointed the limited contribution of HRM in their design and implementation which 

has been recently offset at least partially with the emergence of Sustainable HR and the 

2015 emergence of the UN Agenda for the 17 Sustainable Development Goals. We 

mentioned the two different approaches to sustainability i. e. the doing good vs the 

avoiding harm approach and described the excellent work by Stahl, Brewster, Collings & 

Hajro (2020) who presented a multi-dimensional approach to HRM with lots of examples 

from relevant practices. 

We did an extensive survey in Greece among published and internet sources describing 

best initiatives and award winning practices in the area of corporate sustainability and 

CSR with an emphasis on those where HR is involved. Finally we conducted a series of in-

depth interviews among HR managers of companies operating in Greece with a strong 

interest in sustainability. 
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Our general impressions about Sustainability and HR in Greek firms based both on  

published sources and interviews was that  HRM practices adding mainly to the social 

dimension of Corporate Sustainability are gaining attention and that various employee 

and community-centered activities for and with the assistance of employees have 

increased during the Greek economic crisis and the pandemic which succeeded it.  It is 

now commonly accepted both at the top management and the Board level that better 

treatment of employees in the workplace is an important element of corporate 

sustainability keeping employees’ morale and enhancing  their performance.    

Furthermore, the launching of the 17 SDGs by the U.N. in 2015 and the emphasis on the 

ESG criteria for reporting their implementation has mobilized initially listed companies 

and gradually smaller non-listed ones to observe standards and engage in relevant 

policies and practices. 

In November 2022 the Qualitynet Foundation a Greek Volunteer Association  has 

received a prize for preparing the Greek Sustainability Code which was presented during 

the U.N. Conference on Trade and Development  in Switzerland.  This Code is part of the 

Greek Sustainability Tool Box and is based on an extended dialogue and consultation 

under the auspices of the Greek Ministries of Development and the Environment in 

collaboration with the Association of Greek Industries (S.E.V.),  120  private companies, 

44 local authorities and 17 Citizens’ Associations.  The Sustainability Code which was 

voted in EU in November 2022, provides a free framework which aims at supporting 

Greek firms in publishing  non-financial  information about sustainability and ESG, 

according to the European CSRD Directive (Corporate Sustainability Reporting Directive) 

the National Legislation and market requirements. All companies   participating in the 

Code preparation have reported their best practices   thus contributing to the 

development of sustainability also among smaller firms who can also form suppliers’ 

networks and gain the label of a sustainable company. (Qualitynet 2022) As already 

mentioned, companies meeting the ESG performance criteria can receive positive 

evaluations from Financial Institutions from Investors and Society in general thus 

improving their competitiveness and their appeal to investors and customers. 

All these late developments will definitely help in designing and implementing 

sustainability practices and improving sustainability reporting for social and employee-

centered activities thus adding to the credibility and importance of HRM.  An excellent 

opportunity is therefore presented for HRM to present its initiatives, improve its status 

as a strategic partner and add with its policies and practices both to the well-being and 

the competitiveness of business firms. 
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Abstract 

Η εργασιακη  εμπλόκη  (employee engagement) διαδραματι ζει σημαντικό  ρό λό για τις 

επιχειρη σεις πόυ δραστηριόπόιόυ νται στό συ γχρόνό ανταγώνιστικό  και συνεχώ ς 

μεταβαλλό μενό επιχειρηματικό  περιβα λλόν. Ειδικό τερα, σε κλα δόυς εντα σεώς γνώ σης 

ό πόυ τό πνευματικό  κεφα λαιό απότελει  πρώταρχικό  περιόυσιακό  στόιχει ό, η 

πρόσε λκυση και η διατη ρηση εργαζόμε νών γνώ σης (knowledge workers) μπόρει  να 

συμβα λλει στη δημιόυργι α ανταγώνιστικόυ  πλεόνεκτη ματός. Η παρόυ σα μελε τη 

εξετα ζει τη σημασι α της εργασιακη ς εμπλόκη ς ώς ανταγώνιστικό  πλεόνε κτημα σε 

επιχειρη σεις εντα σεώς γνώ σης, εστια ζόντας στις θετικε ς της συνε πειες, ό πώς η 

διατη ρηση εργαζόμε νών γνώ σης, η ανα πτυξη καινότόμιώ ν, η ικανόπόι ηση πελατώ ν και 

η εργασιακη  επι δόση. Επιπλε όν, τόνι ζεται η ανα γκη δημιόυργι ας ενό ς υπόστηρικτικόυ  

εργασιακόυ  περιβα λλόντός ό πόυ παρε χόνται ευκαιρι ες ανα πτυξης, πρόα γεται η 

συνεργασι α, αξιόπόιόυ νται όι δυνατό τητες τών εργαζόμε νών και αναγνώρι ζεται η 

συνεισφόρα  τόυς.  

 

Λέξεις-κλειδιά. Εργασιακη  εμπλόκη , ανταγώνιστικό  πλεόνε κτημα, εργαζό μενόι γνώ σης, 

επιχειρη σεις εντα σεώς γνώ σης 
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1.Εισαγωγή 

Στό συ γχρόνό ανταγώνιστικό  και δυναμικό  επιχειρηματικό  περιβα λλόν, όι επιχειρη σεις 

εντα σεώς γνώ σης αναζητόυ ν συνεχώ ς τρό πόυς για να απόκτη σόυν ανταγώνιστικό  

πλεόνε κτημα και να βελτιώ σόυν την όργανώσιακη  τόυς επι δόση. Ένας σημαντικό ς 

παρα γόντας ό όπόι ός μπόρει  να επηρεα σει σημαντικα  την επι δόση αυτώ ν τών 

επιχειρη σεών ει ναι η εργασιακη  εμπλόκη  (employee engagement). Ειδικό τερα, σε 

επιχειρη σεις ε ντασης γνώ σης, ό πόυ η συλλόγικη  γνώ ση, η τεχνόγνώσι α και τό 

πνευματικό  κεφα λαιό τών εργαζόμε νών ει ναι πρώταρχικη ς σημασι ας, η ενι σχυση της 

εργασιακη ς εμπλόκη ς μπόρει  να απότελε σει ανταγώνιστικό  πλεόνε κτημα (Albrecht  et 

al., 2015; Kossyva et al., 2023). 

Η εργασιακη  εμπλόκη  απότελει  μι α ε ννόια η όπόι α περιγρα φει τη συναισθηματικη  

εμπλόκη  και αφόσι ώση τών εργαζόμε νών με την εργασι α πόυ εκτελόυ ν και την 

επιχει ρηση στην όπόι α απασχόλόυ νται, πόυ τόυς ώθει  να εργα ζόνται με μεγαλυ τερη 

ε νταση και να εμπλε κόνται ε ντόνα με τό απότε λεσμα τών πρόσπαθειώ ν τόυς (Kahn, 

1990; Schaufeli et al., 2002; Saks, 2006; Shuck et al., 2017). Ειδικό τερα, η εργασιακη  

εμπλόκη  δε σχετι ζεται με τις ε ννόιες «εργασιακη  ικανόπόι ηση» (employee satisfaction), 

«εργασιακη  εμπλόκη » (employee commitment), και «παρακι νηση τών εργαζόμε νών» 

(employee motivation) (Mone and London, 2018), καθώ ς όι εργαζό μενόι ει ναι πρό θυμόι 

να εργαστόυ ν στό υψηλό τερό επι πεδό τών δυνατότη τών τόυς πρός ό φελός της 

επιχει ρησης στην όπόι α εργα ζόνται και εστια ζόυν περισσό τερό στα θετικα  

απότελε σματα (Mone and London, 2018; Kossyva et al., 2022).  

Ο ό ρός «εμπλόκη » πρόε ρχεται από  τόν Kahn (1990), διακεκριμε νό ψυχόλό γό, ό όπόι ός 

εστια ζόντας στην ε ννόια της πρόσώπικη ς εμπλόκη ς υπόστη ριξε ό τι «οι άνθρωποι 

αφήνουν έξω τον εαυτό τους κατά τη διάρκεια του εργασιακού τους ρόλου, επενδύοντας 

σε σωματικές, γνωστικές και συναισθηματικές ενέργειες στην εργασία τους». Συ μφώνα με 

τόυς Shuck et al. (2017), η εργασιακη  εμπλόκη  περιλαμβα νει τρεις διαστα σεις: (1) τη 

γνώστικη  εμπλόκη , (2) τη συναισθηματικη  εμπλόκη  και (3) τη συμπεριφόρικη  εμπλόκη . 

Η γνώστικη  εμπλόκη  αναφε ρεται στην πρόσόχη  και την εστι αση τών εργαζόμε νών στό 

εργασιακό  τόυς περιβα λλόν καθώ ς και στη διανόητικη  εμπλόκη  τόυς με δραστηριό τητες 

και εμπειρι ες πόυ σχετι ζόνται με την εργασι α.  Η συναισθηματικη  εμπλόκη  αναφε ρει ό τι 

όι πρόσώπικε ς πεπόιθη σεις και τα συναισθη ματα τών εργαζόμε νών συνδε όνται 

συναισθηματικα  με την επιχει ρηση στην όπόι α εργα ζόνται, και η συμπεριφόρικη  

εμπλόκη  περιλαμβα νει την πρό θεση και την πρόθυμι α τών εργαζόμε νών να υπερβόυ ν 

τόν εαυτό  τόυς, καταβα λλόντας μεγαλυ τερη πρόσπα θεια στην εργασι α τόυς πρός 

ό φελός της επιχει ρηση ς τόυς.  

Η εργασιακη  εμπλόκη  απότελει  τό ακριβώ ς αντι θετό της εργασιακη ς εξόυθε νώσης και 

χαρακτηρι ζεται από  ενε ργεια, εμπλόκη , αφόσι ώση και απότελεσματικό τητα (Maslach et 

al., 2001; Schaufeli and Bakker, 2004). Οι εμπλεκό μενόι εργαζό μενόι ει ναι αισιό δόξόι, 

ιδιαι τερα συγκεντρώμε νόι στην εργασι α τόυς, ενθόυσιώ δεις και πρό θυμόι να κα νόυν «τό 

κα τι παραπα νώ» για να συμβα λόυν στη βιώσιμό τητα και την όργανώσιακη  επιτυχι α 

μακρόπρό θεσμα.  

Συ μφώνα με τη βιβλιόγραφι α (π.χ., Bhatnagar, 2012; Karatepe, 2013; Yalabik et al., 2015; 

Hooi, 2021; Kossyva et al., 2023), ε χει απόδειχτει  ό τι η ενι σχυση της εργασιακη ς 
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εμπλόκη ς μπόρει  να ε χει δια φόρα όφε λη για τις επιχειρη σεις εντα σεώς γνώ σης, ό πώς η 

διατη ρηση εργαζόμε νών γνώ σης, η ανα πτυξη καινότόμιώ ν, η ικανόπόι ηση πελατώ ν και 

η εργασιακη  επι δόση. Οι ισχυρα  εμπλεκό μενόι εργαζό μενόι τει νόυν να ει ναι πιό 

αφόσιώμε νόι στην επιχει ρηση στην όπόι α εργα ζόνται, ει ναι πιό πρόδραστικόι , 

συνεργατικόι , δημιόυργικόι  και πρό θυμόι να αναλαμβα νόυν κινδυ νόυς, δι νόυν 

μεγαλυ τερη πρόσόχη  στις ανα γκες τών πελατώ ν, ανταπόκρι νόνται στην 

ανατρόφόδό τηση  τόυς και χτι ζόυν σχε σεις εμπιστόσυ νης. Επιπλε όν, αναλαμβα νόυν 

πρώτόβόυλι ες, επιδεικνυ όντας μεγαλυ τερη παραγώγικό τητα, απόδότικό τητα και 

απότελεσματικό τητα στόυς εργασιακόυ ς τόυς ρό λόυς με απότε λεσμα να μπόρόυ ν να 

συμβα λόυν στην κερδόφόρι α, στην ανα πτυξη και στη μακρόπρό θεσμη επιτυχι α της 

επιχει ρησης στην όπόι α εργα ζόνται. 

Σκόπό ς της παρόυ σας εργασι ας ει ναι να τόνι σει τη σημασι α της εργασιακη ς εμπλόκη ς 

ώς ανταγώνιστικό  πλεόνε κτημα στις επιχειρη σεις εντα σεώς γνώ σης, εστια ζόντας στις 

θετικε ς της συνε πειες, ό πώς η διατη ρηση εργαζόμε νών γνώ σης, η ανα πτυξη 

καινότόμιώ ν, η ικανόπόι ηση πελατώ ν και την όργανώσιακη  επι δόση. Η παρόυ σα 

εργασι α σκόπευ ει να παρακινη σει τις επιχειρη σεις εντα σεώς γνώ σης να δώ σόυν 

πρότεραιό τητα και να αναλα βόυν πρώτόβόυλι ες ώ στε να ενισχυ σόυν τη συλλόγικη  τόυς  

γνώ ση με σα από  τη δε σμευση και την αφόσι ώση τών εργαζόμε νών τόυς. Κατα  συνε πεια, 

ενισχυ όντας και αξιόπόιώ ντας την εργασιακη  εμπλόκη , όι επιχειρη σεις εντα σεώς 

γνώ σης μπόρόυ ν να δημιόυργη σόυν ε να διατηρη σιμό ανταγώνιστικό  πλεόνε κτημα, 

εξασφαλι ζόντας τη βιώσιμό τητα  τόυς μακρόπρό θεσμα. 

2.Δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος σε επιχειρήσεις εντάσεως 

γνώσης 

Οι επιχειρη σεις εντα σεώς γνώ σης, στις όπόι ες περιλαμβα νόνται όι υπηρεσι ες 

πληρόφόρικη ς, όι τηλεπικόινώνι ες, η επιστημόνικη  ε ρευνα και ανα πτυξη, όι 

δραστηριό τητες χρηματόόικόνόμικώ ν υπηρεσιώ ν και η ε ρευνα αγόρα ς (συ μφώνα με τό 

NACE rev.2), βασι ζόνται κυρι ώς στη συλλόγικη  δημιόυργι α γνώ σης με σώ τών 

εργαζόμε νών τόυς, καθώ ς πρό κειται για κλα δόυς στόυς όπόι όυς συμβαι νόυν ταχυ τατες 

αλλαγε ς και υπα ρχει ε ντόνός ανταγώνισμό ς σε παγκό σμιό επι πεδό (Holm and 

Østergaard, 2015; Kossyva et al., 2021). Για αυτό  τό λό γό, η γνώ ση την όπόι α διαθε τει τό 

ανθρώ πινό δυναμικό  τόυς, απότελει  τόν πιό σημαντικό  πό ρό για αυτε ς τις επιχειρη σεις 

καθώ ς ει ναι δυνατό  να συμβα λλει στην από κτηση ανταγώνιστικώ ν πλεόνεκτημα τών. 

Όταν όι εργαζό μενόι ει ναι ιδιαι τερα αφόσιώμε νόι στην επιχει ρηση στην όπόι α 

εργα ζόνται, επηρεα ζεται α μεσα η ικανό τητα  της να δημιόυργει  νε α γνώ ση και να 

καινότόμει  (Kossyva et al., 2021). 

Επόμε νώς, λό γώ τόυ δυναμικόυ  και συνεχώ ς μεταβαλλό μενόυ εργασιακόυ  

περιβα λλόντός, όι επιχειρη σεις εντα σεώς γνώ σης καλόυ νται να διαχειριστόυ ν τό σό τό 

ανθρώ πινό ό σό και τό διανόητικό  τόυς κεφα λαιό για να δημιόυργη σόυν ε να διατηρη σιμό 

ανταγώνιστικό  πλεόνε κτημα (Von Nordenflycht, 2010; Alkhalil et al., 2014). Η διαχει ριση 

τόυ ανθρώ πινόυ κεφαλαι όυ βασι ζεται στη θεώρι α πό ρών και ικανότη τών (resource-

based view) πόυ υπόδηλώ νει την υπερόχη  μι ας επιχει ρησης σε σχε ση με τόυς 

ανταγώνιστε ς της με βα ση τη μόναδικό τητα και την ετερόγε νεια τών πό ρών και 

ικανότη τών πόυ διαθε τει (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991). Η διαχει ριση διανόητικόυ  
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κεφαλαι όυ εστια ζει στη θεώρι α πόυ βασι ζεται στη γνώ ση (Knowledge-based view) η 

όπόι α περιλαμβα νεται στη θεώρι α πό ρών και ικανότη τών υπόστηρι ζόντας ό τι η γνώ ση 

απότελει  ε ναν σημαντικό  στρατηγικό  πό ρό για μι α επιχει ρηση, πόυ αν διαχειρι ζεται με 

σώστό  τρό πό, μπόρει  να όδηγη σει στη δημιόυργι α διατηρη σιμών ανταγώνιστικώ ν 

πλεόνεκτημα τών (Conner and Prahalad, 2002; Wiklnd and Shepherd, 2003). 

Ειδικό τερα, η θεώρι α πό ρών και ικανότη τών αναφε ρεται στόυς πό ρόυς και τις 

ικανό τητες μι ας επιχει ρησης, όι όπόι ες μπόρόυ ν να δημιόυργη σόυν ανταγώνιστικό  

πλεόνε κτημα εφό σόν ει ναι δυ σκόλό να αντιγραφόυ ν η  να μιμηθόυ ν από  τόυς 

ανταγώνιστε ς και αξιόπόιηθόυ ν σώστα  από  την επιχει ρηση (Barney, 1991). Συ μφώνα με 

τη θεώρι α πό ρών και ικανότη τών, όι πό ρόι μι ας επιχει ρησης μπόρόυ ν να διακριθόυ ν σε 

υλικόυ ς και α υλόυς. Οι υλικόι  πό ρόι μπόρει  να ει ναι χρηματόόικόνόμικόι , τεχνόλόγικόι , 

φυσικόι  και ανθρώ πινόι, ενώ  όι α υλόι περιλαμβα νόυν τη φη μη της επιχει ρησης, την 

τεχνόγνώσι α η  τη γνώσιακη  βα ση (knowledge base), την κόυλτόυ ρα και την πελατει α. 

Δεδόμε νόυ ό τι όι πό ρόι από  μό νόι τόυς δεν ε χόυν αξι α, θα πρε πει να όμαδόπόιηθόυ ν και 

να μετασχηματιστόυ ν σε ικανό τητες, ει τε βασικε ς ει τε διακεκριμε νες (Barney, 1991; 

Wheelen and Hunger, 2015). 

Με σα από  τις διακεκριμε νες ικανό τητες, μι α επιχει ρηση μπόρει  να απόκτη σει ε να 

διατηρη σιμό ανταγώνιστικό  πλεόνε κτημα, με τό να βρι σκεται ε να βη μα μπρόστα  από  

τόυς ανταγώνιστε ς της, να κατε χει μεγαλυ τερό μερι διό αγόρα ς και να ει ναι κερδόφό ρα 

(Barney, 1991; Γεώργό πόυλός, 2013). Πρόκειμε νόυ να διαπιστώθει  αν ε νας πό ρός 

απότελει  διακεκριμε νη ικανό τητα τα διευθυντικα  στελε χη μι ας επιχει ρησης βασι ζόνται 

στό μόντε λό VRIO (VRIO framework) και καλόυ νται να απαντη σόυν σε τε σσερις 

ερώτη σεις (Barney, 1991; Barney et al., 2011): 

• Value (Αξία): Πρόσφε ρει αξι α στόυς αγόραστε ς ό συγκεκριμε νός πό ρός; 

• Rareness (Σπανιότητα): Αυτό ν τόν πό ρό τόν διαθε τει μό νό η επιχει ρηση  μας; 

• Imitability (Μίμηση): Ει ναι δαπανηρη  η μι μηση η  αντιγραφη  αυτόυ  τόυ πό ρόυ 

από  τόυς ανταγώνιστε ς μας; 

• Organization (Οργανισμός): Η επιχει ρηση  μας ει ναι όργανώμε νη με τε τόιό 

τρό πό ώ στε να μπόρε σει να αξιόπόιη σει αυτό ν τόν πό ρό; 

Αν η απα ντηση στις παραπα νώ ερώτη σεις ει ναι θετικη , τό τε ε νας πό ρός απότελει  

διακεκριμε νη ικανό τητα η όπόι α ει ναι δυνατό  να όδηγη σει σε ε να διατηρη σιμό 

ανταγώνιστικό  πλεόνε κτημα για την επιχει ρηση. 

Όσόν αφόρά τη διόίκηση ανθρώπίνόυ δυναμικόύ και ειδικότερα τη διατήρηση 

εργαζόμένών, δεν είναι αρκετό για μία επιχείρηση να διαθέτει τις απαραίτητες δεξιότητες 

πρόσέλκυσης και επιλόγής τών κατάλληλών εργαζόμένών, αλλά θα πρέπει επίσης να έχει 

«πόλύτιμες, σπάνιες και δύσκόλό να μιμηθόύν» δεξιότητες διατήρησής τόυς (Ambrosius, 

2018; Khilji et al., 2015). Η διατήρηση τών ταλαντόύχών εργαζόμένών πόυ διαθέτόυν τις 

κατάλληλες δεξιότητες και γνώσεις, θεώρείται πώς εμπεριέχει μια στρατηγική διάσταση, 

καθώς είναι δυνατό να πρόσδώσει σημαντικά ανταγώνιστικά πλεόνεκτήματα στις 

επιχειρήσεις, όπώς ενίσχυση της όργανώσιακής κόυλτόύρας, βελτίώση της 

παραγώγικότητας και αύξηση της κερδόφόρίας (Kumar and Pansari, 2016). 

Καθώς όι ανθρώπινόι πόρόι είναι περιόρισμένόι, όι επιχειρήσεις αγώνίζόνται να 

πρόσελκύσόυν και να διατηρήσόυν εργαζόμένόυς πόυ διαθέτόυν τις κατάλληλες 
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δεξιότητες και γνώσεις και είναι δυνατό να συμβάλόυν στη βελτίώση της επιχειρηματικής 

επίδόσης (Hsu, 2008; D' Armagnac et al., 2020). Πιό συγκεκριμένα, όι επιχειρήσεις 

εντάσεώς γνώσης αντιμετώπίζόυν ακόμη περισσότερες δυσκόλίες στην πρόσέλκυση και 

διατήρηση εργαζόμένών γνώσης καθώς πρόκειται για κλάδόυς όι όπόίόι χαρακτηρίζόνται 

από συνεχείς αλλαγές και υψηλή ένταση γνώσης στόυς όπόίόυς ό «πόλεμός για ταλέντα» 

είναι αδυσώπητός, καθώς όι επιχειρήσεις ανταγώνίζόνται για τη πρόσέλκυση και 

διατήρηση τών πιό ικανών στελεχών παγκόσμίώς (Suseno and Pinnington, 2017). 

Σύμφώνα με τόυς Valtakoski και Järvi (2016), όι εργαζόμενόι γνώσης πρότιμόύν να είναι 

πιό αυτόνόμόι και τείνόυν να εγκαταλείπόυν τό εργασιακό τόυς περιβάλλόν με 

μεγαλύτερη ευκόλία αναζητώντας νέες θέσεις κάπόυ αλλόύ. Τό γεγόνός αυτό δίνει τη 

δυνατότητα στόυς εργαζόμενόυς γνώσης να έχόυν μεγάλη διαπραγματευτική ικανότητα 

δεδόμένόυ ότι τό βασικό τόυς πλεόνέκτημα είναι η γνώση πόυ διαθέτόυν (Corrocher et al., 

2009; Valtakoski and Järvi, 2016). Στό πλαι σιό αυτό , όι επιχειρη σεις εντα σεώς γνώ σης 

καλόυ νται να πρόσελκυ σόυν και να διατηρη σόυν εργαζό μενόυς όι όπόι όι διαθε τόυν 

πόλυ τιμες δεξιό τητες και ικανό τητες και συμμετε χόυν ενεργα  στις διαδικασι ες 

διαχει ρισης γνώ σης (Ambrosius, 2018; Kossyva et al., 2022). Ως εκ τόυ τόυ, όι 

εργαζό μενόι γνώ σης πόυ εμπλε κόνται ενεργα  με τη θε ση εργασι ας τόυς και με την 

επιχει ρηση στην όπόι α εργα ζόνται απότελόυ ν σημαντικόυ ς πό ρόυς για τις επιχειρη σεις 

εντα σεώς γνώ σης πόυ μπόρόυ ν να συμβα λόυν στην από κτηση ανταγώνιστικώ ν 

πλεόνεκτημα τών (Kassa and Tsigu, 2022). 

3. Ο ρόλος της εργασιακής εμπλοκής για τη δημιουργία ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος 

Οι συ γχρόνες επιχειρη σεις ει ναι υπόχρεώμε νες όλόε να και περισσό τερό να εστια ζόυν 

στις εσώτερικε ς τόυς διαδικασι ες και τόυς πό ρόυς τόυς για τη δημιόυργι α 

ανταγώνιστικώ ν πλεόνεκτημα τών και τη βελτι ώση της επι δόση ς τόυς, καθώ ς τό 

εξώτερικό  επιχειρηματικό  περιβα λλόν ει ναι εξαιρετικα  ανταγώνιστικό  και ασταθε ς. 

Ένας από  τόυς τρό πόυς για τη δημιόυργι α ανταγώνιστικόυ  πλεόνεκτη ματός ει ναι η 

εργασιακη  εμπλόκη  (Welbourne et al., 2007). 
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Σχήμα 3.1. Οργανωσιακά αποτελέσματα εργασιακής εμπλοκής για τη δημιουργία 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος σε επιχειρήσεις εντάσεως γνώσης 

 

Συ μφώνα με τόυς Gerard και Dan (2006), τό ανταγώνιστικό  πλεόνε κτημα μπόρει  να 

επιτευχθει  με σώ τών ενεργα  εμπλεκό μενών εργαζόμε νών μιας επιχει ρησης, όι όπόι όι 

ει ναι πρό θυμόι να εργαστόυ ν πιό σκληρα , ει ναι πιό δημιόυργικόι , πιό παραγώγικόι , πιό 

αφόσιώμε νόι και γενικό τερα ει ναι διατεθειμε νόι να πρόσφε ρόυν «τό κα τι παραπα νώ» 

στην επιχει ρηση στην όπόι α εργα ζόνται (Lockwood, 2007; Bhatnagar, 2012). Κατα  

συνε πεια, η εργασιακη  εμπλόκη  ε χει συνδεθει  με μια σειρα  από  θετικα  όργανώσιακα  

απότελε σματα για τη δημιόυργι α ανταγώνιστικόυ  πλεόνεκτη ματός (Σχη μα 3.1), ό πώς η 

διατη ρηση εργαζόμε νών, η ανα πτυξη καινότόμιώ ν, η ικανόπόι ηση πελατώ ν, η εργασιακη  

επι δόση και κατ’ επε κταση η όργανώσιακη  επι δόση (Saks, 2006; Bhatnagar, 2012; Kassa 

and Tsigu, 2022). 

 

3.1 Εργασιακή εμπλοκή και διατήρηση εργαζομένων 

Η πρό θεση κινητικό τητας τών εργαζόμε νών από  την εργασι α τόυς η  αλλιώ ς εθελόυ σια 

απόχώ ρηση τών εργαζόμε νών ε χει εξεταστει  εκτενώ ς ώς συνε πεια της εργασιακη ς 

εμπλόκη ς (π.χ., Bhatnagar, 2012). Όταν τα επι πεδα εργασιακη ς εμπλόκη ς ει ναι υψηλα , όι 

εργαζό μενόι ε χόυν περισσό τερα κι νητρα και ενθόυσιασμό  με τη δόυλεια  τόυς και ει ναι 

συναισθηματικα  δεμε νόι με την επιχει ρηση  τόυς (Albrecht and Marty, 2020). Αντι θετα, 

ό ταν τα επι πεδα εργασιακη ς εμπλόκη ς ει ναι χαμηλα , όι εργαζό μενόι τει νόυν να ε χόυν 

αρνητικα  συναισθη ματα και ει ναι πιθανό τερό να εγκαταλει ψόυν την επιχει ρηση στην 

όπόι α εργα ζόνται και να αναζητη σόυν καλυ τερό εργασιακό  περιβα λλόν (Shantz et al., 

2016). Άρα, η πρό θεση κινητικό τητας τών εργαζόμε νών απότελει  ε να όργανώσιακό  

απότε λεσμα πόυ αναφε ρεται στην πρό θεση  τόυς να εγκαταλει ψόυν όικειόθελώ ς την 
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εργασι α τόυς (Falkenburg and Sachyns, 2007). Συ μφώνα με εμπειρικε ς μελε τες, υπα ρχει 

αρνητικη  σχε ση ανα μεσα στην εργασιακη  εμπλόκη  και την πρό θεση κινητικό τητας τών 

εργαζόμε νών από  την εργασι α τόυς (π.χ., Shantz et al., 2016; Albrecht and Marty, 2020). 

Με βα ση τη σχε ση αυτη , ε χει απόδειχτει  ό τι τα υψηλα  επι πεδα εργασιακη ς εμπλόκη ς 

μπόρόυ ν να όδηγη σόυν σε υψηλό τερα επι πεδα διατη ρησης τών εργαζόμε νών. 

Ειδικό τερα, ό ταν όι εργαζό μενόι γνώ σης, δηλαδη  εργαζό μενόι πόυ διαθε τόυν 

εξειδικευμε να πρόσό ντα και ικανό τητες, εμπλε κόνται ενεργα  σε γνώστικό , 

συναισθηματικό  και σε συμπεριφόρικό  επι πεδό με τη θε ση εργασι ας τόυς αλλα  και 

συνόλικα  με την επιχει ρηση στην όπόι α εργα ζόνται, δεν πρότι θενται να αφη σόυν την 

εργασι α τόυς (Kossyva et al., 2022). 

 

3.2 Εργασιακή εμπλοκή και καινοτομία 

Η ανταγώνιστικό τητα τών επιχειρη σεών βασι ζεται σε μεγα λό βαθμό  στην ενεργό  

συμμετόχη  τών εργαζόμε νών στις επιχειρηματικε ς διαδικασι ες και την αφόσι ώση  τόυς 

στη θε ση εργασι ας τόυς  (Shalley and Gilson, 2004). Συ μφώνα με τη βιβλιόγραφι α (π.χ., 

De Jong and Kemp, 2003; Parzefall et al., 2008), όι εργαζό μενόι πόυ συμμετε χόυν ενεργα  

και εμπλε κόνται με την εργασι α τόυς αναζητόυ ν συνεχώ ς νε όυς τρό πόυς δημιόυργι ας 

αξι ας στις διαδικασι ες της επιχει ρησης. Όταν όι εργαζό μενόι εμπλε κόνται ενεργα  με τη 

θε ση εργασι ας τόυς και την επιχει ρηση στην όπόι α εργα ζόνται, ει ναι πιθανό τερό να 

παρακινηθόυ ν, να δεσμευτόυ ν και να επενδυ σόυν περισσό τερό χρό νό στην εργασι α 

τόυς. Τό αυξημε νό επι πεδό εργασιακη ς εμπλόκη ς μπόρει  να δημιόυργη σει ε να ευνόι κό  

περιβα λλόν ώς πρός την καινότόμι ας, ό πόυ όι εργαζό μενόι ενθαρρυ νόνται να 

σκε φτόνται δημιόυργικα , να μόιρα ζόνται ιδε ες και να αναλαμβα νόυν πρώτόβόυλι ες και 

κινδυ νόυς. Κατα  συνε πεια, η εργασιακη  εμπλόκη  διαδραματι ζει σημαντικό  ρό λό στην 

πρόώ θηση της καινότόμι ας στις επιχειρη σεις, καθώ ς ε να εργασιακό  περιβα λλόν πόυ 

πρόα γει την αυτόνόμι α, αναγνώρι ζει και επιβραβευ ει τόυς εργαζό μενόυς για τις 

καινότό μες συνεισφόρε ς τόυς, ενισχυ ει περισσό τερό την εργασιακη  εμπλόκη  και κατα  

συνε πεια δημιόυργει  μια κόυλτόυ ρα καινότόμι ας (Kassa and Tsigu, 2022). 

 

3.3 Εργασιακή εμπλοκή και ικανοποίηση πελατών 

Η εργασιακη  εμπλόκη  ε χει α μεση επι δραση στην ικανόπόι ηση τών πελατώ ν. Η υψηλα  

εμπλεκό μενόι εργαζό μενόι ει ναι πιό πρόσεκτικόι  ώς πρός στην εξυπηρε τηση τών 

πελατώ ν, ανταπόκρι νόνται πιό γρη γόρα στις ανα γκες τόυς και ει ναι πρόδραστικόι  ώς 

πρός την αντιμετώ πιση δυνητικώ ν πρόβλημα τών με απότε λεσμα τη βελτι ώση της 

πελατειακη ς εμπειρι ας και τη δημιόυργι α εμπιστόσυ νης και μακρόπρό θεσμών σχε σεών  

(De Jong and De Ruyter, 2004). Οι ικανόπόιημε νόι πελα τών ει ναι πιό πιθανό  να 

εξελιχθόυ ν σε πιστόυ ς πελα τες και να πρότει νόυν και σε α λλόυς πελα τες τα πρόι ό ντα η  

τις υπηρεσι ες μιας επιχει ρησης, συμβα λλόντας στη φη μη και στη βιώσιμό τητα της 

επιχει ρησης. Επιπλε όν, ό ταν όι εργαζό μενόι εμπλε κόνται ενεργα  με την εργασι α τόυς, 

παρακινόυ νται περισσό τερό να παρε χόυν ανώ τερες υπηρεσι ες, υπερβαι νόντας τις 

πρόσδόκι ες τών πελατώ ν (Bettencourt et al., 2005; Karatepe, 2013). Συνεπώ ς, 

ενισχυ όντας την εργασιακη  εμπλόκη , όι επιχειρη σεις ει ναι σε θε ση να βελτιώ σόυν την 
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πελατειακη  εμπειρι α, να ενδυναμώ σόυν τις σχε σεις με τόυς πελα τες τόυς και να 

απόκτη σόυν ανταγώνιστικό  πλεόνε κτημα στην αγόρα . 

 

3.4 Εργασιακή εμπλοκή και εργασιακή επίδοση 

Συ μφώνα με τη βιβλιόγραφι α, η εργασιακη  εμπλόκη  ε χει θετικη  επι δραση στην επι δόση 

τών εργαζόμε νών (Shin et al., 2020). Η υψηλα  εμπλεκό μενόι εργαζό μενόι ει ναι πιό 

παραγώγικόι , πιό απόδότικόι  και πιό απότελεσματικόι  στα εργασιακα  τόυς καθη κόντα. 

Ειδικό τερα, όι υψηλα  εμπλεκό μενόι εργαζό μενόι γνώ σης συνεισφε ρόυν ενεργα  στην 

εργασι α τόυς με τις γνώ σεις πόυ διαθε τόυν, τη δημιόυργικό τητα  τόυς και την ικανό τητα 

επι λυσης πρόβλημα τών. Επιδεικνυ όυν πιό ισχυρη  δε σμευση και συνε πεια στην εργασι α 

τόυς, και αναλαμβα νόυν την ευθυ νη τών πρα ξεώ ν τόυς με απότε λεσμα να ει ναι σε θε ση 

να πετυχαι νόυν τό σό τόυς ατόμικόυ ς ό σό και τόυς όμαδικόυ ς τόυς στό χόυς. Οι 

επιχειρη σεις πόυ ε χόυν ώς βασικη  τόυς πρότεραιό τητα τα υψηλα  επι πεδα εργασιακη ς 

εμπλόκη ς, βελτιώ νόυν την επι δόση  τόυς, πετυχαι νόυν τόυς στό χόυς τόυς και απόκτόυ ν 

ανταγώνιστικα  πλεόνεκτη ματα στην αγόρα . Άρα, η αυξημε νη εργασιακη  επι δόση τών 

ενεργα  εμπλεκό μενών εργαζόμε νών μπόρει  να επηρεα σει θετικα  τη συνόλικη  

όργανώσιακη  επι δόση (Karatepe, 2013; Shin et al., 2020). Ενισχυ όντας την εργασιακη  

εμπλόκη , όι επιχειρη σεις εντα σεώς γνώ σης μπόρόυ ν να αυξη σόυν τό σό την εργασιακη  

ό σό και την όργανώσιακη  τόυς επι δόση καθώ ς όι ενεργα  εμπλεκό μενόι εργαζό μενόι 

συμβα λλόυν με την εμπειρι α τόυς, τις δεξιό τητε ς τόυς, τό πα θός τόυς για την εργασι α 

τόυς και την αφόσι ώση στην επιχει ρηση την όπόι α εργα ζόνται, στη συνόλικη  επιτυχι α 

της επιχει ρησης και στην ενι σχυση της ανταγώνιστικη ς της θε σης στην αγόρα . 

4. Συζήτηση και συμπεράσματα 

Η εργασιακη  εμπλόκη  απότελει  σημαντικό  παρα γόντα δημιόυργι ας ανταγώνιστικόυ  

πλεόνεκτη ματός για τις επιχειρη σεις εντα σεώς γνώ σης πόυ δραστηριόπόιόυ νται στό 

συ γχρόνό δυναμικό  επιχειρηματικό  περιβα λλόν. Στην παρόυ σα μελε τη παρόυσια στηκαν 

δια φόρόι τρό πόι με τόυς όπόι όυς η εργασιακη  εμπλόκη  μπόρει  να συμβα λει στη 

βιώσιμό τητα αυτώ ν τών επιχειρη σεών και στην επι τευξη ανταγώνιστικώ ν 

πλεόνεκτημα τών. Συ μφώνα με τη βιβλιόγραφι α (π.χ., Karatepe, 2013; Albrecht and 

Marty, 2020; Shin et al., 2020; Kassa and Tsigu, 2022), ενισχυ όντας την εργασιακη  

εμπλόκη , όι επιχειρη σεις εντα σεώς γνώ σης μπόρόυ ν να διατηρη σόυν τόυς ταλαντόυ χόυς 

εργαζόμε νόυς τόυς, να πρόώθη σόυν τη συνεργασι α και τό διαμόιρασμό  γνώ σης, να 

αναπτυ ξόυν καινότόμι ες, να ενισχυ σόυν την ικανόπόι ηση τών πελατώ ν τόυς, να 

βελτιώ σόυν την εργασιακη  επι δόση και συνόλικα  να αυξη σόυν τη συνόλικη  

επιχειρηματικη  τόυς επι δόση.  

Οι υψηλα  εμπλεκό μενόι εργαζό μενόι με την εργασι α τόυς ει ναι πιό αφόσιώμε νόι, 

μόιρα ζόνται πρό θυμα τη γνώ ση τόυς, συνεισφε ρόυν με καινότό μες ιδε ες και λυ σεις, 

συνεργα ζόνται απότελεσματικα , ενδιαφε ρόνται για τόυς πελα τες της επιχει ρησης και 

καταβα λόυν μεγαλυ τερη πρόσπα θεια για την επι τευξη τών στό χών τόυς. Ιδιαι τερα σε 

επιχειρη σεις εντα σεώς γνώ σης, ό πόυ η συλλόγικη  γνώ ση και η τεχνόγνώσι α τών 

εργαζόμε νών ει ναι πρώταρχικη ς σημασι ας, αυτη  η επιπλε όν πρόσπα θεια μπόρει  να 

επηρεα σει σημαντικα  την επι δόση  τόυς.  
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Συμπερασματικα , η εργασιακη  εμπλόκη  σε επιχειρη σεις εντα σεώς γνώ σης μπόρει  να 

πρόσδώ σει σημαντικα  όφε λη πόυ συμβα λλόυν στη δημιόυργι α ανταγώνιστικόυ  

πλεόνεκτη ματός. Τα όφε λη αυτα  ει ναι τα ακό λόυθα: 

• Διατη ρηση ταλαντόυ χών εργαζόμε νών/εργαζόμε νών γνώ σης: Οι υψηλα  

εμπλεκό μενόι εργαζό μενόι ει ναι πιό πιθανό  να παραμει νόυν στην επιχει ρηση, 

συμβα λλόντας στη διατη ρηση της γνώ σης εντό ς της επιχει ρησης και στην 

ενι σχυση της φη μης της επιχει ρησης αναφόρικα  με τό εργασιακό  της 

περιβα λλόν.  

• Αυξημε νη καινότόμι α: Οι υψηλα  εμπλεκό μενόι εργαζό μενόι συνεισφε ρόυν με τη 

δημιόυργικό τητα  τόυς, τις δεξιό τητες επι λυσης πρόβλημα τών και την πρόθυμι α 

τόυς να αναλα βόυν κινδυ νόυς, παρε χόντας μια συνεχη  ρόη  καινότό μών ιδεώ ν και 

λυ σεών.  

• Βελτιώμε νη ικανόπόι ηση πελατώ ν: Οι υψηλα  εμπλεκό μενόι εργαζό μενόι 

πρόσφε ρόυν υπηρεσι ες ανώ τερης πόιό τητας, υπερβαι νόντας τις πρόσδόκι ες τών 

πελατώ ν και χτι ζόντας μακρόχρό νιες σχε σεις πόυ συμβα λλόυν στην ικανόπόι ηση 

και την πιστό τητα τών πελατώ ν και κατα  συνε πεια στην καλη  φη μη της 

επιχει ρησης. 

• Βελτιώμε νη εργασιακη  επι δόση: Οι υψηλα  εμπλεκό μενόι εργαζό μενόι 

επιδεικνυ όυν υψηλό τερα επι πεδα παραγώγικό τητας, απόδότικό τητας και 

απότελεσματικό τητας, επηρεα ζόντας θετικα  τό σό την ατόμικη  και ό σό και 

όμαδικη  τόυς επι δόση. 

Τα παραπα νώ όφε λη μπόρόυ ν να συμβα λόυν στην αυ ξηση της συνόλικη ς επι δόσης τών 

επιχειρη σεών εντα σεώς γνώ σης, καθώ ς όι υψηλα  εμπλεκό μενόι εργαζό μενόι εμφανι ζόυν 

υψηλό τερα επι πεδα παραγώγικό τητας, απόδότικό τητας και απότελεσματικό τητας 

στόυς εργασιακόυ ς τόυς ρό λόυς επηρεα ζόντας θετικα  τα όικόνόμικα  απότελε σματα της 

επιχει ρησης στην όπόι α εργα ζόνται. Για να αξιόπόιη σόυν τα όφε λη της εργασιακη ς 

εμπλόκη ς, όι επιχειρη σεις εντα σεώς γνώ σης θα πρε πει να εφαρμό σόυν στρατηγικε ς πόυ 

πρόα γόυν την αυτόνόμι α τών εργαζόμε νών, τις ευκαιρι ες ανα πτυξης, την αναγνώ ριση 

και την επιβρα βευση  τόυς. Γενικό τερα, για τη δημιόυργι α ενό ς υπόστηρικτικόυ  και 

ελκυστικόυ  εργασιακόυ  περιβα λλόντός, όι επιχειρη σεις εντα σεώς γνώ σης καλόυ νται να 

επενδυ σόυν στην ανα πτυξη τών εργαζόμε νών γνώ σης και να καλλιεργη σόυν μι α 

κόυλτόυ ρα εμπιστόσυ νης και ανόιχτη ς επικόινώνι ας, αναλαμβα νόντας παρα λληλα 

πρώτόβόυλι ες ενι σχυσης της εργασιακη ς εμπλόκη ς. 

Κατα  συνε πεια, η υιόθε τηση της εργασιακη ς εμπλόκη ς απότελει  σημαντικη  στρατηγικη  

επιλόγη  για τις επιχειρη σεις εντα σεώς γνώ σης πόυ απόσκόπόυ ν να διαφόρόπόιηθόυ ν 

και να εξασφαλι σόυν μια ανταγώνιστικη  θε ση στό συ γχρόνό μεταβαλλό μενό και 

πόλυ πλόκό επιχειρηματικό  περιβα λλόν. 
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Abstract 

Οι διαπραγματευ σεις συνδε όνται με σημαντικό  βαθμό  αβεβαιό τητας, λό γώ τόυ πλη θόυς 

τών παραγό ντών πόυ δυνητικα  επιδρόυ ν σ’ αυτε ς. Στη λυ ση τόυ πρόβλη ματός αυτόυ  

στόχευ ει τό  διαπραγματευτικό  GPS, αφόυ  πρόδιαγρα φει τόυς χειρισμόυ ς τόυ Χρη στη 

ανα λόγα με τα δεδόμε να τόυ περιστατικόυ . Για τό λό γό αυτό , τό διαπραγματευτικό  GPS 

απότελει  την πρώ τη πρόσπα θεια για τυπόπόιημε νη συμβόυλευτικη  στις 

διαπραγματευ σεις και επιπλε όν εναρμόνι ζεται με τις απαιτη σεις της τεχνητη ς 

νόημόσυ νης (Artificial Intelligence).  

Τό διαπραγματευτικό  GPS περιλαμβα νει 729 πρότα σεις χειρισμώ ν, όι όπόι ες καλυ πτόυν 

ό λό τό ευ ρός τών περιστατικώ ν μιας διαπραγματευτικη ς σχε σης. Οι δυνατό τητες 

εφαρμόγη ς τόυ διαπραγματευτικόυ  GPS ει ναι εκτεταμε νες. Αυτό  συμβαι νει διό τι κα θε 

τυ πός σχε σης απότελει  πρόι ό ν διαπραγμα τευσης. Συνεπώ ς, τό διαπραγματευτικό  GPS 

εφαρμό ζεται σε ό λόυς τόυς τόμει ς τόυ Μα νατζμεντ και επιπλε όν σε γνώστικα  

αντικει μενα πόυ περιλαμβα νόυν διαπραγματευ σεις. Ενδεικτικα  αναφε ρόυμε την 

Πρόσε λκυση ξε νών Επενδυ σεών, τη Διαμεσόλα βηση – Διαιτησι α, τις Διεθνει ς Σχε σεις, τις 

Διαπρόσώπικε ς Σχε σεις, κ.λπ. 

 

Λέξεις-κλειδιά. Διαπραγματευ σεις, Διόικητικη  Συγκρόυ σεών, Μα νατζμεντ, 

Διαμεσόλα βηση, Διόι κηση Ανθρώ πινόυ Δυναμικόυ , Διεθνει ς Σχε σεις, Τεχνητη  

Νόημόσυ νη 
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1. Εισαγωγή 

Στό δρό μό για την εφαρμόγη  της τεχνητη ς νόημόσυ νης στις κόινώνικε ς επιστη μες, και 

ιδιαι τερα στη Διόι κηση τών Επιχειρη σεών, η συμβόλη  τών ερευνητώ ν στό αντικει μενό 

τών διαπραγματευ σεών ει ναι κρι σιμης σημασι ας. Ο ισχυρισμό ς αυτό ς βασι ζεται στη 

μεγα λη συχνό τητα εμφα νισης συγκρόυ σεών συμφερό ντών πόυ πρόκυ πτόυν κατα  την 

πραγματόπόι ηση στό χών και πόυ όδηγόυ ν σε αρνητικε ς απόκλι σεις (Dlugos, 1974).  

Τό σκόπό  αυτό  μπόρει  να εξυπηρετη σει ε νας τυ πός πυξι δας - GPS (Global Positioning 

System), πρόσαρμόσμε νόυ στις διαπραγματευ σεις. Η εφαρμόγη  της φιλόσόφι ας τόυ GPS 

στις διαπραγματευ σεις υπαγόρευ ει ανα λόγη με θόδό, δηλαδη  πρόσανατόλισμό  τόυ τών 

χειρισμώ ν Χρη στη βα σει τών απαντη σεώ ν τόυ σε σχετικα  ερώτη ματα.  

Τα ερώτη ματα αυτα  και όι πιθανόι  συνδυασμόι  τόυς απότελόυ ν τις ανεξα ρτητες 

μεταβλητε ς  και όι αντι στόιχες πρότα σεις τις εξαρτημε νες μεταβλητε ς.   

Συνεπώ ς, ώς πρώ τό βη μα αναζητόυ νται όι θεώρητικε ς δυνατό τητες για τόν 

πρόσδιόρισμό  τών ανεξα ρτητών μεταβλητώ ν, για την εξασφα λιση τόυ Χρη στη ώς πρός: 

(α) την πληρό τητα τόυ περιεχόμε νόυ τών πρότα σεών πρός αυτό ν  

(β) την επα ρκεια τόυ πλη θόυς ευε λικτών χειρισμώ ν τόυ και  

(β) τη δυνατό τητα πρό βλεψης τών πιθανώ ν χειρισμώ ν της α λλης πλευρα ς, η όπόι α 

συνυπόλόγι ζεται αναλό γώς στις επιλόγε ς – τόυς χειρισμόυ ς τόυ  

Ακόλόυ θώς, παρόυσια ζεται ό τρό πός διαμό ρφώσης τόυ διαπραγματευτικόυ  GPS, βα σει 

τών συνδυασμώ ν τών ανεξα ρτητών μεταβλητώ ν πόυ πρόσδιόρι σθηκαν πρόηγόυμε νώς.   

 

2.   Προσεγγίσεις στον χώρο των Διαπραγματεύσεων  

Οι θεώρητικε ς πρόσεγγι σεις απόσκόπόυ ν στην επιλόγη  τόυ θεώρητικόυ  πλαισι όυ πόυ 

ακόλόυθει  στό επό μενό κεφα λαιό. Οι εν λό γώ πρόσεγγι σεις περιλαμβα νόνται σε πε ντε 

όμα δες: α) τη συμπεριφόρικη , β) τη στρατηγικη , γ) τη δόμικη , δ) τη διαδικαστικη  και ε) 

την ενόπόιητικη  πρόσε γγιση. 

Οι συμπεριφορικές προσεγγίσεις επικεντρώ νόνται στό ρό λό τών πρόσώπικότη τών η  τών 

ατόμικώ ν χαρακτηριστικώ ν τών μερώ ν στην πόρει α και την ε κβαση τών 

διαπραγματευ σεών. Συνεπώ ς, όι επιμε ρόυς διαπραγματευτικε ς εκβα σεις θεώρόυ νται 

απότε λεσμα διαφό ρών «τυ πών» πρόσώπικότη τών (Nicholson, 1964). 

Στην πρόσε γγιση αυτη  κυριαρχόυ ν όι ανθρώ πινες τα σεις, τα συναισθη ματα και όι 

δεξιό τητες. Κατ’ επε κταση, τα απότελε σματα τών διαπραγματευ σεών εξαρτώ νται 

κυρι ώς από : 1) τις «τεχνικε ς» της πειθόυ ς, 2) τις στα σεις, 3) την εμπιστόσυ νη, 4) την 

αντι ληψη (όρθη  η  εσφαλμε νη), 5) τα ατόμικα  κι νητρα και 6) την πρόσώπικό τητα.  

Υπό  τό πρι σμα αυτό , δι νεται εναλλακτικα  ε μφαση σε παρεμφερει ς μεταβλητε ς, ό πώς 

σχε σεις, κόυλτόυ ρα, κανό νες, δεξιό τητες και πρόσδόκι ες. Στην πρόσε γγιση αυτη  

περιλαμβα νεται και η «πλαισι ώση» (framing), δηλαδη  ό συσχετισμό ς της ε κβασης – τόυ 
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τελικόυ  απότελε σματός με την περιγραφη  η  τη δημιόυργι α της ανα λόγης αντι ληψης για 

ε να πρό βλημα πρός την α λλη πλευρα  (Raiffa, 1982).  

Ειδικό τερα, όι Neale και Bazerman (1985) και όι Bazerman, et al., (1985) πρόσδιόρι ζόυν 

την επι δραση πλαισι ώσης η  παρόυσι ασης μιας συ γκρόυσης στις επιλόγε ς τών μερώ ν για 

μεγιστόπόι ηση τών κερδώ ν τόυς η  ελαχιστόπόι ηση τών απώλειώ ν τόυς.  

Οι στρατηγικές προσεγγίσεις πρόσανατόλι ζόνται σε όρθόλόγικε ς επιλόγε ς με 

χρησιμόπόι ηση  μαθηματικώ ν και θεώρι ας τών απόφα σεών. Οι επιρρόε ς τόυς 

πρόε ρχόνται από  την όικόνόμι α, τη βιόλόγι α και την ανα λυση τών συγκρόυ σεών. Οι 

διαπραγματευτε ς θεώρόυ νται "όρθόλόγικόι " λη πτες απόφα σεών για τη μεγιστόπόι ηση 

τών "κερδώ ν" (η  «ανταμόιβώ ν») τόυς. Για τό σκόπό  αυτό , όι ενε ργειε ς τόυς βασι ζόνται 

σε επιλόγη  εναλλακτικώ ν λυ σεών, αναζητώ ντας εκει νη πόυ πρόσφε ρει τα «βε λτιστα» 

απότελε σματα. Δηλαδη , εκει νών τών απότελεσμα τών πόυ:  

➢ εναρμόνι ζόνται με τα κι νητρα  τόυς – τα συμφε ρόντα  τόυς,  

➢ εμφανι ζόυν τα μεγαλυ τερα κε ρδη και  

➢ ελαχιστόπόιόυ ν τις αρνητικε ς επιπτώ σεις στα επιθυμητα  απότελε σματα  

Η αναζη τηση της μόναδικη ς «βε λτιστης λυ σης» (Raiffa, 1982) χαρακτηρι ζει τα 

στρατηγικα  μόντε λα ώς μα λλόν «αξιόλόγικα » (normative). Η στρατηγικη  πρόσε γγιση 

απότελει  θεμε λιό λι θό για τις θεώρι ες παιγνι ών και τόυ κρι σιμόυ κινδυ νόυ (Snyder & 

Diesing, 1977), κατα  τις όπόι ες όι Παι κτες πρόσανατόλι ζόνται σε λη ψη απόφα σεών με 

ελλιπει ς πληρόφόρι ες για τις πρόθε σεις κα θε πλευρα ς. Κα θε με ρός απόσκόπει  στη 

μεγιστόπόι ηση τών κερδώ ν τόυ, κα τι πόυ εμπόδι ζει τις μεταξυ  τόυς συμφώνι ες, εκτό ς 

επιτυγχα νόνται συγκριτικα  καλυ τερα απότελε σματα με σώ συνεργασι ας τόυς. Οι 

ώφε λειες τών μερώ ν στην περι πτώση μελλόντικώ ν σχε σεώ ν τόυς επιδρα  θετικα  πρός 

την κατευ θυνση αυτη  (Axelrod, 1984). Για τό σκόπό  αυτό  χρησιμόπόιη θηκε παραλλαγη  

τόυ Παιγνι όυ «Δι λημμα τόυ Φυλακισμε νόυ».   

Συ μφώνα με τις δομικές προσεγγίσεις, τα απότελε σματα τών διαπραγματευ σεών 

εξαρτώ νται από  τα δόμικα  χαρακτηριστικα  τόυς, ό πώς:  

α) ό αριθμό ς τών εμπλεκόμε νών,  

β) η συ νθεση τόυς (μι α η  περισσό τερες όμα δες σε κα θε πλευρα )  

γ) όι συσχετισμόι  τών δυνα μεών (Raiffa, 1982; Bacharach & Lawler, 1981).  

Οι δόμικε ς πρόσεγγι σεις απόσκόπόυ ν «στην ερμηνει α τών απότελεσμα τών υπό  τό 

πρι σμα τών μότι βών σχε σεών μεταξυ  τών μερώ ν η  τών στό χών τόυς» (Zartman, 1976). 

Παρό λα αυτα , όι δόμικε ς πρόσεγγι σεις χαρακτηρι ζόνται ώς αξιόλόγικε ς (normative) στις 

περιπτώ σεις πόυ όι εκβα σεις θεώρόυ νται δεδόμε νες εκ τών πρότε ρών (a priori) βα σει 

δόμικώ ν παραγό ντών. 

Στις δόμικε ς πρόσεγγι σεις όι διαπραγματευ σεις τει νόυν να όρι ζόνται ώς σενα ρια 

συ γκρόυσης με ασυ μβατόυς στό χόυς μεταξυ  τών Παικτώ ν. Στό επι κεντρό βρι σκόνται τα 

με σα τών μερώ ν, με καθόριστικό  ρό λό τόυς συσχετισμόυ ς δυνα μεώ ν τόυς για τη 

διασφα λιση τών επιμε ρόυς στό χών τόυς (Bacharach και Lawler, 1981). Στό πλαι σιό αυτό  

εξετα ζόνται πρό σθετες δόμικε ς ιδιό τητες ό πώς:  

➢ η διαθεσιμό τητα εναλλακτικώ ν λυ σεών   

➢ ό ρό λός τών τακτικώ ν στην επιτυχι α τόυ με ρόυς πόυ φαινόμενικα  ει ναι τό 

λιγό τερό ισχυρό   
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Η διαδικαστική προσέγγιση επικεντρώ νεται στη "διαδικασι α μα θησης, στην όπόι α τα 

με ρη αντιδρόυ ν στη συμπεριφόρα  παραχώ ρησης τών α λλών" (Zarthman, 1978). Οι 

διαπραγματευ σεις περιλαμβα νόυν εν πρόκειμε νώ στα δια πόυ απότελόυ νται από  σειρα  

παραχώρη σεών. Από  τις παραχώρη σεις αυτε ς εμφανι ζόνται όι πρόθε σεις τών 

εμπλεκόμε νών και όι ενθαρρυ νσεις τών κινη σεών της α λλης πλευρα ς.  

 

Οι ενοποιητικές προσεγγίσεις πρόσανατόλι ζόνται σε αλληλεπιδρα σεις με σκόπό  τό 

αμόιβαι ό ό φελός και τη συμφώνι α τών μερώ ν (“κερδι ζώ/κερδι ζεις” – Win/Win). Για τό 

σκόπό  αυτό , πρότει νεται στα με ρη πρόβαι νόυν η αμόιβαι α παρα θεση και ό συνδυασμό ς 

τών συμφερό ντών τόυς για αυ ξηση της συνόλικη ς ώφε λειας (Creating Value Approach). 

Στη συνε χεια, η ώφε λεια αυτη  κατανε μεται ε τσι ώ στε να υπερβαι νει τις ΒΑΤΝΑ (Best 

Alternative To A Negotiated Agreement) τών μερώ ν.  

Η ενόπόιητικη  πρόσε γγιση υπόστηρι ζεται και από  τις θεώρι ες τών «φα σεών», όι όπόι ες 

πρόσδιόρι ζόυν μεταβατικε ς περιό δόυς – στα δια στη διαδικασι α κόινη ς λη ψης 

απόφα σεών. Στό χός ει ναι η βελτι ώση της απότελεσματικό τητας τών 

διαπραγματευ σεών με σώ τριώ ν σταδι ών φα σεών: (α) τη διαγνώστικη , (β) τη 

διαμό ρφώση και (γ) τις λεπτόμε ρειες Zartman & Berman (1982).  Στην ενόπόιητικη  

πρόσε γγιση περιλαμβα νεται και η Διαπραγμα τευση βάση αρχών (Fisher & Ury (1981), όι 

όπόι όι αναδεικνυ όυν την επι λυση πρόβλημα τών με σώ αμόιβαι όυ κε ρδόυς ε ναντι της 

διανεμητικη ς διαπραγμα τευσης. 

Εκ πρώ της ό ψεώς, η ενόπόιητικη  πρόσε γγιση εμφανι ζει αξιόλόγικό  (normative) 

χαρακτη ρα, λό γώ της πρότεινό μενης μεθό δόυ για τόν πρόσδιόρισμό  και τόυς 

συνδυασμόυ ς τών συμφερό ντών τών μερώ ν.   

Τα σημαντικό τερα σημει α τών πρόσεγγι σεών αυτώ ν παρόυσια ζόνται συνόπτικα  στόν 1ό 

Πι νακα.  
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Πίνακας 1. Κύρια Χαρακτηριστικά Διαπραγματευτικών Προσεγγίσεων 

Προσεγγίσεις  Κύρια Χαρακτηριστικά Παρατηρήσεις 

Συμπεριφορικές Προσεγγίσεις 

Έμφαση στις αλληλεπιδρα σεις με σώ τυ πών πρόσώπικό τητας  

Ιδιαι τερη ε μφαση στις «θε σεις» (Positions) Επιδρα σεις: τεχνικώ ν πειθόυ ς, στα σεών, εμπιστόσυ νης, όρθη ς η  
εσφαλμε νης αντι ληψης, ατόμικώ ν κινη τρών, πρόσώπικό τητας, 
κόυλτόυ ρας, δεξιότη τών και κανό νών, ό πώς και η «πλαισι ώση» 

(Framing)  

  

Στρατηγική Προσέγγιση 
Μόντε λα όρθόλόγικη ς επιλόγη ς, βα σει μαθηματικώ ν και τών θεώριώ ν 

τών απόφα σεών. Θεμελιώ νόυν τις θεώρι ες Παιγνι ών 
Αξιόλόγικε ς πρόσεγγι σεις με υπόβα θμιση τών συσχετισμώ ν 

Δυνα μεών   

Δομική προσέγγιση 

Οι διαπραγματευτικε ς εκβα σεις συναρτώ νται με δόμικα  κυρι ώς 
χαρακτηριστικα , ό πώς: αριθμό ς τών μερώ ν, συ νθεση, συσχετισμόι  

δυνα μεών  

Αξιόλόγικε ς πρόσεγγι σεις, εφό σόν όι εκβα σεις θεώρόυ νται a priori 
ό ταν ε χόυν πρόσδιόρισθει  όι δόμικόι  παρα γόντες 

Η εξόυσι α/δυ ναμη απότελει  κεντρικό  και καθόριστικό  παρα γόντα 

Έμφαση στόν πρόσδιόρισμό  και υπερα σπιση τών «θε σεών» (Position 
taking) 

 

Διαδικαστική Προσέγγιση 

Τα με ρη εκπαιδευ όνται στόυς διαπραγματευτικόυ ς χειρισμόυ ς βα σει 
διαδικασι ας μα θησης από  τις συμπεριφόρε ς τών α λλών   Ανεπα ρκεια θεώρητικόυ  υπό βαθρόυ, αφόυ  η γνώ ση τών χειρισμώ ν  

εξαρτα ται από  τη «μα θηση» τών συμπεριφόρώ ν τών α λλών.  
Οι παραχώρη σεις σηματόδότόυ ν στα δια στις διαπραγματευ σεις 

Ενοποιητική Προσέγγιση 

Στό χός η συμφώνι α ει τε με την κα λυψη τών συμφερό ντών τών 
εμπλεκόμε νών  με σώ «μεγε θυνσης της πι ττας» (Creating Value)  

ει τε με σώ δυσμενόυ ς BATNA τών μερώ ν  
Δεόντόλόγικη , αφόυ  πρόυ πόθε τει  

την κόινη  απόδόχη  της ενόπόιητικη ς πρόσε γγισης   
Συνδυασμόι  συμφερό ντών (Interest Based), και με θόδόι εξασφα λισης 
συναι νεσης και απόφυγη ς δυσαρμόνιώ ν κατα  τις διαπραγματευ σεις 
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3. Θεωρίες των Διαπραγματεύσεων  

Βασιζό μενόι στις πρόηγηθει σες πρόσεγγι σεις, η ανα λυση τών επόμε νών ε ξι θεώριώ ν 

απόσκόπει  τόν πρόσδιόρισμό  ανεξα ρτητών μεταβλητώ ν πόυ θα μπόρόυ σαν να 

διαμόρφώ σόυν ε να διαπραγματευτικό  GPS.    

Συ μφώνα με τό δυσδιάστατο μοντέλο «διπλώ ν ενδιαφερό ντών» (Dual Concerns Model) 

τών Blake & Mouton (1964, 1970), τα με ρη συνυπόλόγι ζόυν κατα  τη διαχει ριση τών 

συγκρόυ σεώ ν τόυς τό σό τα ατόμικα  τόυς ενδιαφε ρόντα ό σό και αυτα  της α λλης πλευρα ς 

(Thomas & Kilmann, 1974; Pruitt & Rubin, 1986).   

Τό ατόμικό  ενδιαφε ρόν εναρμόνι ζεται με τις θεώρι ες τών Παιγνι ών (Von Neumann et al., 

1947) και αυτε ς τόυ επιπε δόυ φιλόδόξι ας (Siegel, 1957).  Από  την α λλη πλευρα , τό 

ενδιαφε ρόν για τό α λλό με ρός πρόσεγγι ζεται και από  τις θεώρι ες της συνεργασίας και 

τόυ ανταγωνισμού (Deutsch, 1973; Tjosvold, 1984), με αντικει μενό τη δημιόυργι α 

όφε λόυς για διατη ρηση η  ανα πτυξη σχε σης.  

Τα πρόαναφερθε ντα κι νητρα διαμόρφώ νόυν πλε γμα τεσσα ρών τεταρτημόρι ών ώς 

απότε λεσμα τών συνδυασμώ ν «μεγα λό η  μικρό  ατόμικό  ενδιαφε ρόν» και «μεγα λό η  

μικρό  ενδιαφε ρόν για την α λλη πλευρα ». Οι εν λό γώ συνδυασμόι  όδηγόυ ν καταρχα ς σε 

τε σσερα εναλλακτικα  στυλ συμπεριφόρα ς, στα όπόι α πρόστι θεται και ε να πε μπτό ώς 

με ση τιμη  μεταξυ  μεγα λόυ και μικρόυ  ενδιαφε ρόντός για κα θε με ρός. Συγκεκριμε να:  

(1) Επιβόλη  (Dominating): Μεγα λό ατόμικό  ενδιαφε ρόν και Μικρό  για τόν α λλόν  

(2) Ενσώμα τώση (Integrating): Μεγα λό ατόμικό  ενδιαφε ρόν και Μεγα λό για τόν α λλόν 

(3) Απόφυγη  (Avoiding): Μικρό  ατόμικό  ενδιαφε ρόν και Μικρό  για τόν α λλόν  

(4) Παραχώ ρηση (Obliging): Μικρό  ατόμικό  ενδιαφε ρόν και Μεγα λό για τόν α λλόν 

(5) Συμβιβασμό ς (Compromising): Με σό (μεταξυ  μεγα λόυ και μικρόυ ) ατόμικό  

ενδιαφε ρόν και Με σό ενδιαφε ρόν για τόν α λλόν 

Από  την α λλη πλευρα , ό Cohen (1980), επικεντρώ νεται στις ακό λόυθες πε ντε πρότα σεις 

για επιτυχει ς διαπραγματευ σεις.   

(α) Χρησιμόπόι ηση τριώ ν απαραι τητών βημα τών για την επιτυχι α:  

➢ Αντιμετώ πιση και μη παρα βλεψη της συ γκρόυσης (Move toward -not away from- 

the conflict) 

➢ Ενε ργησε σαν να μην ξε ρεις τι πότα για τό πρό βλημα, ακό μα και εα ν ξε ρεις (Act as 

if you don’t know anything about the situation, even if you do) 

➢  Μει νε σιώπηλό ς, ειδικα  στην αρχη  (Keep quiet, especially in the beginning) 

(β) Πρόσδιόρισμό ς τόυ διαπραγματευτικόυ  στυλ της α λλης πλευρα  – και πώ ς αυτη  τό 

χειρι ζεται (Identifying the other side’s negotiating style — and how to deal with it) 

(γ) Εφαρμόγη  τεχνικώ ν τόυ Κερδι ζώ – Κερδι ζεις (The win-win technique) 

(δ) Χρησιμόπόι ηση τόυ χρό νόυ πρός τό συμφε ρόν σόυ (Using time to your advantage) 

(ε) Άσκηση δυ ναμη επιμόνη ς/αντόχη ς, πειθόυ ς και στα σης (The power of persistence,    

       persuasion, and attitude) 

 

Ο Pruitt (1991) πρόσδιόρι ζει τε σσερις εξαρτημε νες μεταβλητε ς, δηλαδη  τις στρατηγικε ς 

διαπραγματευ σεών, με σκόπό  τη διερευ νηση ακόλόυ θώς τών αντι στόιχών ανεξα ρτητών. 



Honorary Volume for Professor Leonidas Chytiris 

 

226 

 

Για τό λό γό αυτό , η όπτικη  τόυ πρόσεγγι ζει τυπικα  αυτη ν τόυ δυσδια στατόυ μόντε λόυ. 

Συγκεκριμε να:  

(α) Επι λυση Συ γκρόυσης (Problem Solving): Πρόσανατόλισμό ς σε εκβα σεις «κερδι ζώ-

κερδι ζεις» (Win-Win). 

(β)  Ανταγώνισμό ς (Contending): Αναφόρα  σε τακτικε ς  για εκβα σεις «κερδι ζώ-χα νεις». 

(γ)  Παραχώ ρηση/Συμβιβασμό ς (Yielding): Αμόιβαι ες υπόχώρη σεις, εφό σόν τα θε ματα 

ει ναι μικρη ς σημασι ας για τα με ρη.  

(δ) Απραξι α (Inaction): Τακτικε ς αναμόνη ς και πρόετόιμασι ας για την επερχό μενη 

συ γκρόυση, π.χ. με αυ ξηση της πι εσης χρό νόυ πρός την α λλη πλευρα .      

 Οι Zartman & Berman (1982) καταγρα φόυν τα ακό λόυθα τρι α στα δια 

διαπραγματευτικη ς διαδικασι ας, ώς εξαρτημε νες μεταβλητε ς τών επιμε ρόυς τυ πών 

πρόβλημα τών και συμπεριφόρώ ν. Συγκεκριμε να:  

1) Δια γνώση της κατα στασης (participants diagnose their situation) και από φαση 

εκκι νησης διαπραγματευ σεών,  

2) Διαπραγμα τευση μιας φό ρμόυλας η  ενό ς κόινόυ  όρισμόυ  της συ γκρόυσης με ό ρόυς 

επιδεκτικόυ ς λυ σης (they attempt to negotiate a formula or common understanding 

of their conflict, in terms which permit its resolution) και  

3) Διευθε τηση τών λεπτόμερειώ ν της συ γκρόυσης κατα  την εφαρμόγη  της φό ρμόυλας 

διαπραγμα τευση της λεπτόμε ρειας: εφαρμόγη  της φό ρμόυλας (….settles the details of 

the conflict by applying the formula)   

Παρα  τη δια κριση τών σταδι ών αυτώ ν, επισημαι νόυν τόν μα λλόν εννόιόλόγικό  

χαρακτη ρα τόυς, επισημαι νόντας ό τι στις πραγματικε ς διαπραγματευ σεις όι φα σεις 

αυτε ς δεν ει ναι πα ντα αυτότελει ς αλλα  ό τι επικαλυ πτόνται.  Ακόλόυ θώς αναδεικνυ όυν 

χαρακτηριστικα   υπόβόη θησης τόυ Παι κτη σε πρακτικε ς περιπτώ σεις, ό πώς: 

ενσυναι σθηση, υπόμόνη , αυτόπεπόι θηση, ευρηματικό τητα και αντόχη .  

Για την αντιμετώ πιση της αναπότελεσματικό τητας της διαπραγμα τευσης θε σεών 

(Positional Negotiations) και τών εκβα σεών «κερδι ζώ-χα νεις», όι Fisher και Ury (1981) 

αντιπρότει νόυν τη διαπραγμάτευση συμφερόντων (Interest Based Negotiations) με 

σκόπό  τό «κερδι ζώ-κερδι ζεις».  

Η διαπραγμα τευση συμφερό ντών απόσκόπει  στη μεγε θυνση της κόινη ς ώφε λειας 

(Creating Value) τών μερώ ν, πρόκειμε νόυ να καλυφθόυ ν όι επιμε ρόυς απαιτη σεις τόυς 

και να όδηγηθόυ ν στη συμφώνι α – τό «Ναι».   

Από  πλευρα ς διαδικασι ας, η διαπραγμα τευση συμφερό ντών απαιτει :  

(α) τη γνώστόπόι ηση τών συμφερό ντών εκατε ρώθεν (Cards on the Table) και  

(β) τη συνεργασι α τών μερώ ν για τό συνδυασμό  τών συμφερό ντών τόυς, ε τσι ώ στε να 

παραχθει  η επαρκη ς ώφε λεια πόυ θα καλυ ψει τα ελλει μματα  τόυς. 

Εφό σόν τελικα  δεν παρα γεται η επαρκη ς αυτη  ώφε λεια, πρότει νεται η εναλλακτικα  

τακτικη : Τι  …. Εα ν (What …. If), με σώ της όπόι ας συγκρι νόνται τα όφε λη της συμφώνι ας 

με αυτα  της τυχό ν μη - συμφώνι ας τόυς. Για τη διό γκώση τών ώφελειώ ν της συμφώνι ας, 

πρόστι θενται στα παρό ντα όφε λη τών μερώ ν και αυτα  της μελλόντικη ς σχε σης τόυς.  

Στην περι πτώση αυτη , ό ρό λός της ΒΑΤΝΑ (Best Alternative To A Negotiated Agreement: 

τι  θα συμβει  στό κα θε με ρός – πόιό θα ει ναι τό υ ψός τών ώφελειώ ν η  απώλειώ ν τόυ σε 
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περι πτώση διαφώνι ας) ει ναι ιδιαι τερα σημαντικό ς, αφόυ  ό σό χειρό τερη ει ναι η ΒΑΤΝΑ 

τών μερώ ν τό σό μεγαλυ τερα τα κι νητρα  τόυς για συμφώνι α.   

Σε αντιδιαστόλη  με τις πρόηγόυ μενες από ψεις, η θεώρι α «Μό νός Εναντι όν Όλών» 

(Νικόλό πόυλός, 2015, 2019) επικεντρώ νεται στις ανεξα ρτητες μεταβλητε ς πόυ 

απόσκόπόυ ν στην ερμηνει α τών διαπραγματευτικώ ν συμπεριφόρώ ν (εξαρτημε νών 

μεταβλητώ ν) ανα  περι πτώση.  Συ μφώνα με τη θεώρι α αυτη , όι ανεξα ρτητες μεταβλητε ς 

ανε ρχόνται σε 20 και περιλαμβα νόνται σε τε σσερα στα δια.   

Πρώ τό στα διό: διαμόρφωση της αρχικής συμπεριφοράς, με ανεξα ρτητες μεταβλητε ς:   

(1) την αντιλαμβανόμενη διάρθρωση των σχέσεων, δηλαδη  τό πλη θός και τα 

στόιχει α μιας σχε σης στό παρελθό ν, τό παρό ν και τό με λλόν,   

(2) τό αντιλαμβανόμενο μέγεθος συγκρούσεων, δηλαδη  τό με γεθός τών 

ελλειμμα τών της σχε σης, με συνυπόλόγισμό  και τών τυχό ν πλεόνασμα τών της, 

τα όπόι α λόγι ζόνται ώς μεγε θη συνεργασι ας (αντικι νητρα για συ γκρόυση) και   

(3) τη συγκρουσιακή ικανότητα, δηλαδη  την αντιλαμβανό μενη ικανό τητα τόυ  

Παι κτη να διεκδικη σει την απαλόιφη  τών ελλειμμα τών τόυ 

Τό δευ τερό στα διό περιλαμβα νει τόν προϋπολογισμό των δυνάμεων, με ανεξα ρτητες 

μεταβλητε ς:  

(4) Τις σχέσεις μεταξύ των Πεδίων, δηλαδη  τις τυχό ν επιδρα σεις παρα λληλών 

πεδι ών τόυ Παι κτη στην από φαση  τόυ για τόν τρό πό εμπλόκη ς τόυ,  

(5) Τα μεγέθη συγκρούσεων στα Πεδία, δηλαδη  την επι δραση της σημαντικό τητας 

τόυ Πεδι όυ στό αρχικό  με γεθός της συ γκρόυσης (2η μεταβλητη )  

(6) Την ικανότητα εμπλοκής, δηλαδη  τό βαθμό  ικανό τητας τόυ Παι κτη να 

ανταπόκριθει  στό περιστατικό , συ μφώνα με τη διασπόρα  τών δυνα μεώ ν τόυ 

στα επιμε ρόυς Πεδι α εμπλόκη ς τόυ.  

Τό τρι τό στα διό αναφε ρεται στις Συνθήκες, τών μερώ ν με ανεξα ρτητες  μεταβλητε ς:  

(7) τις όικόνόμικε ς, (8) τις πόλιτικε ς, (9) τις χρόνικε ς, (10) τις πόλιτισμικε ς, (11) τις 

νόμικε ς, (12) τις τεχνικε ς και τις (13) Συμπληρώματικε ς Συνθη κες (δημιόυργι α 

εντυπώ σεών, α σκηση βι ας, κ.λπ.).    

Τε λός, στό τε ταρτό στα διό πρόσδιόρι ζόνται με σώ επτα  μεταβλητώ ν όι τυχό ν Συνέπειες 

τών διαπραγματευτικώ ν χειρισμώ ν:  

(14) τό κό στός, (15) τό κε ρδός τόυ χειρισμόυ , (16) όι θετικε ς επιδρα σεις (17) όι 

αρνητικε ς επιδρα σεις, (18) η δια ρκεια τών αρνητικώ ν η /και θετικώ ν επιδρα σεών, 

(19) η ΒΑΤΝΑ (Best Alternative To A Negotiated Agreement), και (20) όι Κό κκινες 

Γραμμε ς (Bottom Line), δηλαδη  τό κατώ τατό επι πεδό απόδόχη ς μιας συμφώνι ας. 

Οι αξιόλόγη σεις τόυ τετα ρτόυ σταδι όυ όδηγόυ ν στην τελικη  από φαση για τόν τρό πό 

χειρισμόυ  τόυ περιστατικόυ .  Οι τρό πόι αυτόι  εκφρα ζόνται με σώ «διαπραγματευτικώ ν 

μιγμα τών», δηλαδη  συνδυασμώ ν τυ πών διαπραγματευτικώ ν χειρισμώ ν, πόυ 

απότελόυ νται από :  

(α) άμεσες διαπραγματεύσεις, όι όπόι ες περιλαμβα νόυν τη συλλόγικη  (Win-Win) η  

την ατόμικη  επι λυση (μόρφε ς Win-Lose).  

(β) εικονικές διαπραγματεύσεις, με περιεχό μενό τις ε μμεσες επιδρα σεις και τη 

δημιόυργι α εντυπώ σεών και  
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 (γ) μονομερείς ενέργειες, με δρα σεις για την αλλαγη  – τη διαμό ρφώση τών 

δεδόμε νών τόυ περιστατικόυ , συ μφώνα με τόυς διαπραγματευτικόυ ς στό χόυς 

τόυ Παι κτη.   

 

Οι 20 πιό πα νώ μεταβλητε ς καθιστόυ ν εφικτη  τη μόντελόπόι ηση, με συνε πεια την 

ανα λόγη πρόσαρμόγη  της συμπεριφόρα ς τόυ Παι κτη στα δεδόμε να – τις ιδιαιτερό τητες 

τόυ κα θε περιστατικόυ . Με τόν τρό πό αυτό ν εξασφαλι ζεται η απότελεσματικό τητα τών 

Πίνακας 2. Χαρακτηριστικά επιλεγμένων Θεωριών Διαπραγμάτευσης 
Θεωρίες Προσανατολισμός Μεταβλητές Παρατηρήσεις 

Blake & Mouton: Dual 

Concerns Model 
Ερμηνευτικό ς 

Ανεξα ρτητες Μεταβλητε ς: 

Μικρό  η  μεγα λό 

Ενδιαφε ρόν Εκατε ρώθεν. Οι ερμηνευτικε ς πρόσεγγι σεις  

περιόρι ζόνται σε πε ντε 

συνδυασμόυ ς ανεξα ρτητών 

μεταβλητώ ν.  

Εξαρτημε νες Μεταβλητε ς:   

ανταγώνισμό ς, 

συνεργασι α, απόφυγη , 

πρόσαρμόγη ,  

συμβιβασμό ς 

Cohen: You Can 

Negotiate Anything: How 

to Get What You Want 

Αξιόλόγικό ς 

Ανεξα ρτητες μεταβλητε ς: 

Χρό νός, Πληρόφόρι ες για 

την α λλη πλευρα , Δυ ναμη 

Οι εξαρτημε νες μεταβλητε ς 

απότελόυ ν μα λλόν εφαρμόγη  

τακτικώ ν, κα τι πόυ όδηγει  στό 

αξιόλόγικό  χαρακτηρισμό  της 

θεώρι ας αυτη ς  

Pruitt: Negotiation 

Behavior 

Ερμηνευτικό ς – 

Αξιόλόγικό ς 

Τρεις εξαρτημε νες 

μεταβλητε ς   

(παραχώ ρηση, 

ανταγώνισμό ς, 

συνεργασι α) και τε σσερις  

ανεξα ρτητες: (ισόδυναμι α, 

συναι σθημα,  

ενσυναι σθηση, μελλόντικη  

σχε ση 

Παρεμφερε ς ώς πρός τό σκεπτικό   

τών Blake & Mouton. Ο χαρακτη ρας 

τών ανεξα ρτητών μεταβλητώ ν 

ει ναι κυρι ώς συμπεριφόρικό ς  

Zartman & Berman: The 

Practical Negotiator 

Αξιόλόγικό ς - 

Ερμηνευτικό ς   

Έμφαση σε τρεις τυ πόυς 

διαπραγματευτικώ ν 

διαδικασιώ ν: Δια γνώση, 

Φό ρμόυλα όρισμόυ  της 

συ γκρόυσης για επι λυση 

και λεπτόμε ρειες 

εφαρμόγη ς της φό ρμόυλας 

Χειρισμό ς τών επιμε ρόυς 

περιστατικώ ν επαγώγικα  η  

απαγώγικα , βα σει αρχικη ς 

φό ρμόυλας και ακόλόυ θώς 

διευθετώ ντας τις λεπτόμε ρειες 

Fisher και Ury: Getting to 

Yes 
Αξιόλόγικό ς 

Οι συνδυασμόι  τών 

συμφερό ντών πόυ 

παρα γόυν κόινη  ώφε λεια 

για τόυς εμπλεκό μενόυς 

και η ΒΑΤΝΑ 

 

Έμφαση σε τεχνικε ς επικόινώνι ας 

και θεώριώ ν κόινώνικη ς 

ψυχόλόγι ας για τη δημιόυργι α 

πρόυ πόθε σεών συνεργασι ας και 

επι τευξης συμφώνι ας αμόιβαι όυ 

όφε λόυς  

Νικόλό πόυλός: Μό νός 

Εναντι όν Όλών 
Ερμηνευτικό ς 

20 ανεξα ρτητες 

μεταβλητε ς από  

περισσό τερόυς 

πρόσανατόλισμόυ ς (λη ψη 

απόφα σεών, συνθη κες, 

συμπεριφόρα ), με σκόπό  

τη μόντελόπόι ηση τών 

επιμε ρόυς περιστατικώ ν  

Τα διαπραγματευτικα  μι γματα  

χρησιμόπόιόυ νται για τη 

διαμό ρφώση της ενδεδειγμε νης 

στρατηγικη ς ανα  περι πτώση, με 

στό χό τη συμβατό τητα δεδόμε νών 

και συμπεριφόρώ ν.   
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χειρισμώ ν, αφόυ  απόφευ γεται η ασυμβατό τητα μεταξυ  δεδόμε νών και συμπεριφόρώ ν. 

Οι 20 αυτε ς μεταβλητε ς καταλη γόυν σε συνδυασμόυ ς 13 τυ πών στρατηγικώ ν, δηλαδη  

εξαρτημε νών μεταβλητώ ν, εκ τών όπόι ών όι όκτώ  ει ναι συμφώνι ας και όι πε ντε μη 

συμφώνι ας (Νικόλό πόυλός, 2019).   

Τα σημαντικό τερα σημει α τών θεώριώ ν αυτώ ν καταγρα φόνται συνόπτικα  στόν 2ό 

Πι νακα. 

 

Συμπεράσματα 

Βα σει τών πρόαναφερθε ντών, η θεώρι α «Μό νός Εναντι όν Όλών» ενδει κνυται στό  

συγκριτικα  μεγαλυ τερό βαθμό  για τη διαμό ρφώση τόυ διαπραγματευτικόυ  GPS, για τόυς 

ακό λόυθόυς λό γόυς: 

(α) ό ερμηνευτικό ς χαρακτη ρας της επιτρε πει την πρό βλεψη της συμπεριφόρα ς της 

α λλης πλευρα ς και εξ’ αυτόυ  τό συνυπόλόγισμό  της στόυς χειρισμόυ ς τόυ Παι κτη 

(β) όι 20 ανεξα ρτητες μεταβλητε ς της καλυ πτόυν τις απαιτη σεις μόντελόπόι ησης, 

δηλαδη  της διαφόρόπόιημε νης αντιμετώ πισης, τόυ εκα στότε περιστατικόυ  

(γ) όι μεταβλητε ς τόυ προϋπολογισμού των δυνάμεων (μεταβλητε ς 4, 5 και 6) 

επεκτει νόυν τα δεδόμε να τόυ περιστατικόυ  και στις ε μμεσες αλληλεπιδρα σεις τών 

Παικτώ ν από  τα παρα λληλα πεδι α τόυς και συνεπώ ς δεν περιόρι ζόυν τις σχετικε ς 

θεώρη σεις στόυς α μεσα εμπλεκό μενόυς   

(δ) Οι τρό πόι επι δρασης τών συμπεριφόρώ ν πόλλαπλασια ζόνται, αφόυ  με σώ τών 

διαπραγματευτικώ ν μιγμα τών η διαπραγμα τευση δεν περιόρι ζεται στην α μεση 

επικόινώνι α και μό νό και στις ανα λόγες τεχνικε ς της, αλλα  επεκτει νεται με σώ 

πρόσθη κης εικόνικώ ν μόρφώ ν διαπραγμα τευσης και μόνόμερώ ν ενεργειώ ν.     

 

4. Η διαμόρφωση του διαπραγματευτικού GPS 

Η διαμό ρφώση τόυ διαπραγματευτικόυ  GPS (Νικόλό πόυλός, 2021) πρόυ πόθε τει 

καταρχα ς την κα λυψη δυ ό πρόυ πόθε σεών.    

Η πρώ τη πρόυ πό θεση αφόρα  στην επιλόγη  τών μεταβλητώ ν πόυ ενδει κνυνται για τό 

σκόπό  αυτό . Οι μεταβλητε ς αυτε ς θα πρε πει να περιλαμβα νόνται σε κα θε τυ πό σχε σεών, 

δηλαδη  να ει ναι γενικό τερόυ χαρακτη ρα για την ερμηνει α και την πρό βλεψη τών 

συμπεριφόρώ ν τών μερώ ν.  

Βα σει της πρόυ πό θεσης αυτη ς, από  τις πρόαναφερθει σες 20 μεταβλητε ς της θεώρι ας 

«Μό νός Εναντι όν Όλών», επιλε γόνται:  

(α) οι αντιλαμβανόμενες διαρθρώσεις των σχέσεων τών μερώ ν  

(β) τα αντιλαμβανόμενα μεγέθη των συγκρούσεών τους και  

(γ) οι αντιλαμβανόμενες συγκρουσιακές ικανότητές τους  
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Οι τρεις αυτε ς μεταβλητε ς υφι στανται αναμφισβη τητα σε κα θε τυ πό σχε σης αφόυ , αυτε ς 

απότελόυ ν τό θεμε λιό διαμό ρφώσης της αρχικη ς συμπεριφόρα ς κα θε Παι κτη. Επ’ αυτόυ  

θα μπόρόυ σε να εκφρασθει  η επιφυ λαξη, ό τι ό περιόρισμε νός αριθμό ς τών μεταβλητώ ν 

αυτώ ν και ό γενικό τερός χαρακτη ρας τόυς δυσχεραι νει τις εξειδικευμε νες πρότα σεις 

πρός τόν Χρη στη. Τό μειόνε κτημα αυτό  αντιμετώπι ζεται ώστό σό από  την ε μμεση σχε ση 

της κα θε μι ας από  τις τρεις αυτε ς μεταβλητε ς με περισσό τερες εξειδικευμε νες, ό πώς 

παρόυσια ζεται στη συνε χεια.   

Η δευ τερη πρόυ πό θεση αφόρα  στην κα λυψη τών πόσότικώ ν αναγκώ ν τόυ Χρη στη. 

Δηλαδη , κατα  πό σόν τό πλη θός τών περιστατικώ ν πόυ πρόκυ πτόυν από  τόυς 

συνδυασμόυ ς τών μεταβλητώ ν αυτώ ν καλυ πτόυν ικανόπόιητικα  τις εξειδικευμε νες 

ανα γκες τόυ Χρη στη. Η πρόυ πό θεση αυτη  καλυ πτεται ικανόπόιητικα , με δεδόμε νό, ό τι όι 

συνδυασμόι  τών εν λό γώ μεταβλητώ ν όδηγόυ ν σε 729 διαπραγματευτικα  μόντε λα, τα 

όπόι α μπόρόυ ν να καλυ ψόυν εξειδικευμε νες απαιτη σεις τόυ Χρη στη.    

 

4.1. Η διάρθρωση των σχέσεων 

Η επιλόγη  της μεταβλητη ς: διάρθρωση των σχέσεων βασι ζεται στό σκεπτικό , ό τι κα θε 

διαπραγμα τευση πρόυ πόθε τει τυ πό σχε σης, ό όπόι ός μπόρει  να ει ναι επιθυμητό ς η  

ανεπιθυ μητός και μεγα λης η  μικρη ς η  αμφι βόλης δια ρκειας για κα θε ε ναν από  τόυς 

εμπλεκό μενόυς.   

Συνεπώ ς, κα θε Παι κτης αντιλαμβα νεται τη σχε ση τόυ με την α λλη πλευρα  ώς:  

➢ Εκτεταμένη, δηλαδη  σε δια ρκεια – με περισσό τερα στόιχει α η   

➢ Περιορισμένη, δηλαδη  με ημερόμηνι α η  επιθυμι α λη ξης   

➢ Αμφίβολη, δηλαδη  με αμφιβόλι α για την ε κταση  της η  ακό μα για τό εα ν αυτη  

παραμει νει εκκρεμη ς, δηλαδη  με ση κατα σταση εκτεταμε νης και περιόρισμε νης. 

Η αντι ληψη τόυ Παι κτη για τη δια ρθρώση της σχε σης τόυ μπόρει  να ει ναι πρόι ό ν:  

➢ Ελευ θερης επιλόγη ς τόυ, ώς απότε λεσμα επι δρασης μεταβλητώ ν, ό πώς: BATNA, 

Bottom Line – Κό κκινη Γραμμη , συναι σθημα, επιπτώ σεις σε παρα λληλα πεδι α, 

πρόσδόκι α κε ρδόυς, πρόβλεπό μενες απώ λειες, θετικε ς η  αρνητικε ς επιπτώ σεις, η    

➢ Εξαναγκασμόυ , ώς απότε λεσμα ανελαστικώ ν δόμώ ν η  συνθηκώ ν η  αρνητικόυ  

συσχετισμόυ  δυνα μεών, κ.λπ.  

Οι πιθανόι  συνδυασμόι  τών επιμε ρόυς αντιλη ψεών τών Παικτώ ν, ώς πρός τη δια ρθρώση 

της σχε σης τόυς με την α λλη πλευρα , ανε ρχόνται σε εννε α και καταγρα φόνται   στόν 3ό 

Πι νακα. 
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Πίνακας 3. Οι πιθανοί συνδυασμοί της μεταβλητής: διάρθρωση των σχέσεων 

                       Παίκτης Β       

 

Παίκτης Α 

Εκτεταμένη (1) Περιορισμένη (2) Αμφίβολη (3) 

Εκτεταμένη (1) 11 12 13 

Περιορισμένη (2) 21 22 23 

     Αμφίβολη (3) 31 32 33 

 

Στις γραμμε ς τόυ 3όυ Πι νακα καταγρα φόνται όι αντιλη ψεις τόυ Α για τη δια ρθρώση της 

σχε σης τόυ με τόν Β και στις στη λες όι αντι στόιχες αντιλη ψεις τόυ Β για τόν Α. 

Στη διαγώ νιό 11, 22 και 33 εμφανι ζόνται όι όμόιόγενει ς αντιλη ψεις τών μερώ ν Α και Β 

ώς πρός τη δια ρθρώση της σχε σης τόυς, δηλαδη : 

o Σημει ό 11: και όι δυ ό Παι κτες αντιλαμβα νόνται τη σχε ση τόυς εκτεταμε νη,  

o Σημει ό 22: και όι δυ ό Παι κτες αντιλαμβα νόνται τη σχε ση τόυς περιόρισμε νη και  

o Σημει ό 33: και όι δυ ό Παι κτες αντιλαμβα νόνται τη σχε ση τόυς αμφι βόλη 

Οι όμόιόγενει ς αυτε ς αντιλη ψεις τών Παικτώ ν μπόρει  να πρόε ρχόνται από  τόυς ι διόυς η  

διαφόρετικόυ ς λό γόυς. Δηλαδη , για παρα δειγμα:  

➢ ό Α αντιλαμβα νεται τη σχε ση τόυ με τόν Β εκτεταμε νη λό γώ κακη ς BATNA, ενώ   

➢ ό Β αντιλαμβα νεται τη σχε ση τόυ με τόν Α εκτεταμε νη λό γώ τών επιδρα σεώ ν τόυ  

από  παρα λληλα πεδι α σχε σεώ ν τόυ (π.χ. παρεμβα σεις Τρι τών)  

Στόυς υπό λόιπόυς ε ξι συνδυασμόυ ς: 12, 13, 21, 23, 31 και 32 όι αντιλη ψεις τών μερώ ν 

ει ναι ανόμόιόγενει ς, με ανα λόγη επι δραση στη συμπεριφόρα  τόυς. Για παρα δειγμα:  

o στό σημει ό 21 ό Α επιθυμει  τη λη ξη της σχε σης τόυ με τόν Β, ενώ  ό Β την 

εκτεταμε νη μόρφη  της. Συνεπώ ς, ό Α όδηγει ται σε  χειρισμόυ ς απόμα κρυνση ς τόυ 

από  τόν Β ενώ  ό Β σε χειρισμόυ ς διατη ρηση ς της σχε σης τόυς, ό πώς: 

παραχώρη σεις πρός τόν Α, εγκλώβισμόι  τόυ Α σε ανελαστικε ς δόμε ς, επιδρα σεις 

τόυ Α με σώ τρι τών, κ.λπ. 

o στό σημει ό 32 ό Α αμφιβα λει ώς πρός τό με λλόν της σχε σης τόυ με τόν Β ενώ  ό Β 

θεώρει  τη σχε ση τόυς  περιόρισμε νη – με συ ντόμη ημερόμηνι α λη ξης. Συνεπώ ς, ό 

Α όδηγει ται σε χειρισμόυ ς περιόρισμε νης δραστικό τητας για αλλαγη  της 

αντι ληψης τόυ Β, ενώ  παρα λληλα επιδιώ κει τη βελτι ώση της BATNA τόυ, 

πρόκειμε νόυ να μην αντιμετώπι σει απώ λειες εφό σόν απόχώρη σει ό  Β.  
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4.2. Το μέγεθος της σύγκρουσης  

Τό μέγεθος της σύγκρουσης επιδρα  πρόφανώ ς στη διαμό ρφώση τόυ GPS, αφόυ  τό 

με γεθός της συ γκρόυσης, δηλαδη  της εξα λειψης τών ελλειμμα τών, απότελει  κυρι αρχό 

κι νητρό για διαπραγματευτικη  δρα ση. Συνεπώ ς θεώρόυ με, ό τι: όσο μεγαλύτερο είναι το 

αντιλαμβανόμενο μέγεθος της σύγκρουσης, τόσο περισσότερα και δραστικότερα μέσα 

επιθυμεί να χρησιμοποιήσει ο Παίκτης κατά το χειρισμό της.   

Για τη με τρηση τόυ μεγε θόυς της συ γκρόυσης λαμβα νόνται υπό ψη τό σό τα ελλει μματα 

στόυς στό χόυς τών μερώ ν, δηλαδη  τα (-) της σχε σης, ό σό και τα τυχό ν πλεόνα σματα (+), 

εφό σόν αυτα  μπόρόυ ν να συμψηφι σόυν τα ελλει μματα. Τό τελευται ό ει ναι εφικτό  

εφό σόν τα ελλει μματα βρι σκόνται πα νώ από  τό Bottom Line τόυ Παι κτη η  με σώ τών 

πλεόνασμα τών ξεπερνιε ται τό Bottom Line τόυ. Συ μφώνα με τη θεώ ρηση αυτη , η 

επι λυση της συ γκρόυσης ει ναι εφικτη  χώρι ς μει ώση τών ελλειμμα τών, αλλα  με αυ ξηση 

τών πλεόνασμα τών της σχε σης.   

Η μεταβλητη  μέγεθος της σύγκρουσης εξειδικευ εται περαιτε ρώ σε τρε χόντα η /και 

μελλόντικα  ελλει μματα η /και πλεόνα σματα, ό πώς επι σης στό περιεχό μενό τών 

ελλειμμα τών αυτώ ν, δηλαδη  κατα  πό σόν αυτα  ει ναι εμπρα γματα η  συναισθηματικα .   

Για τό χαρακτηρισμό  τών μεγεθώ ν τών συγκρόυ σεών χρησιμόπόιει ται η ι δια κλι μακα 

ό πώς και στη δια ρθρώση της σχε σης, δηλαδη :  

✓ αντιλαμβανό μενη μεγάλη,  

✓ αντιλαμβανό μενη μικρη  και  

✓ αντιλαμβανό μενη αμφίβολη συ γκρόυση, ώς με ση η  κυμαινό μενη τιμη  μεταξυ  

μεγα λης και μικρη ς σε χρόνικό  όρι ζόντα.    

Οι εννε α πιθανόι  συνδυασμόι  τόυ μεγε θόυς της συ γκρόυσης καταγρα φόνται στόν 4ό 

Πι νακα. Στις γραμμε ς περιλαμβα νόνται όι αντιλη ψεις τόυ Α και στις στη λες όι 

αντι στόιχες τόυ Β. 

Στη διαγώ νιό τόυ 4όυ Πι νακα καταγρα φόνται όι όμόιόγενει ς τιμε ς, δηλαδη :  

➢ 44: όι Παι κτες αντιλαμβα νόνται μεγα λα μεγε θη συγκρόυ σεών  

➢ 55: όι Παι κτες αντιλαμβα νόνται μικρα  μεγε θη συγκρόυ σεών και  

➢ 66: όι Παι κτες αντιλαμβα νόνται αμφι βόλα μεγε θη συγκρόυ σεών 

Οι όμόιόγενει ς αυτε ς αντιλη ψεις τών Παικτώ ν δε σημαι νει ό τι πρόε ρχόνται από  τόυς 

ι διόυς λό γόυς. Για παρα δειγμα, η όμόιόγενη ς αντι ληψη τών μερώ ν στό σημει ό 44 μπόρει  

να βασι ζεται:  

➢ σε εμπρα γματό κυρι ώς ε λλειμμα τόυ Α και  

➢ σε συναισθηματικό  κυρι ώς ε λλειμμα τόυ Β.  
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Πίνακας 4. Οι πιθανοί συνδυασμοί του μεγέθους των συγκρούσεων 

               Παίκτης Β          

 

Παίκτης Α 

Μεγάλη 

Σύγκρουση   (4) 

Μικρή 

Σύγκρουση   (5) 

Αμφίβολη 

Σύγκρουση  (6) 

Μεγάλη Σύγκρουση   

(4) 
44 45 46 

Μικρή Σύγκρουση   

(5) 
54 55 56 

Αμφίβολη 

Σύγκρουση  (6) 
64 65 66 

 

Οι διαφόρόπόιη σεις αυτε ς πρόσαρμό ζόυν αναλό γώς τόυς αντι στόιχόυς χειρισμόυ ς τών 

Παικτώ ν. Όπώς ει ναι πρόφανε ς, τό σημει ό 44 θεώρει ται κρι σιμό, αφόυ  και τα δυ ό με ρη 

αντιλαμβα νόνται μεγα λη συ γκρόυση και συνεπώ ς τα με σα πόυ πρότι θενται να 

χρησιμόπόιη σόυν εκατε ρώθεν ει ναι σημαντικα  και δραστικα .  

Εα ν συνδυασθει  τό σημει ό 44 με τις τιμε ς 22 και δευτερευό ντώς 33 τόυ 3όυ πι νακα, τό τε 

τό πρό βλημα τών Α και Β χαρακτηρι ζεται ιδιαι τερα κρι σιμό, αφόυ  τα με ρη 

αντιλαμβα νόνται μεγα λες συγκρόυ σεις σε περιόρισμε νες η  αμφι βόλες σχε σεις.  

Διαφόρόπόιημε νό αλλα  ανα λόγόυ μεγε θόυς χαρακτηρι ζεται τό πρό βλημα, εφό σόν τό 

σημει ό 44 συνδυα ζεται με τό σημει ό 11 (εκτεταμε νη – εκτεταμε νη σχε ση), στην 

περι πτώση αναγκαστικώ ν σχε σεών.  

Στα υπό λόιπα ε ξι σημει α τόυ 4όυ Πι νακα όι τιμε ς ει ναι ανόμόιόγενει ς. Παρα  τόυς 

αρχικόυ ς αυτόυ ς πρόσδιόρισμόυ ς κατα  την ε ναρξη τόυ περιστατικόυ , όι τιμε ς τόυ στην 

πόρει α συνη θώς μεταβα λλόνται, ανα λόγα με τις συμπεριφόρε ς τών Παικτώ ν. Για 

παρα δειγμα: στό σημει ό 54 τα με ρη αντιλαμβα νόνται αρχικα  μικρη  και μεγα λη 

συ γκρόυση αντι στόιχα. Παρό λα αυτα , η αντι ληψη τόυ Α μεταβα λλεται πρός την 

κατευ θυνση τόυ 44, εφό σόν όι πιεστικε ς πρακτικε ς τόυ Β για την κα λυψη τών μεγα λών 

ελλειμμα τών τόυ αυξα νόυν τό αρχικό  με γεθός της συ γκρόυσης τόυ Α, εφό σόν ό Α 

αντιλαμβα νεται απειλη  μεγε θυνσης τών ελλειμμα τών τόυ.   

4.3. Οι συγκρουσιακές ικανότητες 

Οι στό χόι, όι τρό πόι διεκδι κησης και η συμπεριφόρα  τόυ Παι κτη γενικό τερα εξαρτα ται 

από  την αντι ληψη  τόυ για τό με γεθός της συγκρουσιακής ικανότητάς τόυ σε συ γκριση με 

αυτη ν της α λλης πλευρα ς. Η συγκρόυσιακη  ικανό τητα συνδε εται με περισσό τερες 

μεταβλητε ς η  και μι γμα τόυς, ό πώς:   

✓ της αυτόεκτι μησης τόυ Παι κτη για τις δυνατό τητε ς τόυ γενικό τερα 

✓ της λη ψης απόφα σεών (ΒΑΤΝΑ, Bottom Line) 
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✓ τών συσχετισμώ ν δυνα μεών, ώς απότε λεσμα τών αντιλαμβανό μενών συνθηκώ ν 

τόυ περιστατικόυ  

✓ τόυ πρόφι λ της α λλης πλευρα ς (π.χ. πό σό ισχυρη  η  ευα λώτη) εμφανι ζεται αυτη   

✓ τών α μεσών η  ε μμεσών (πληρόφόρόυ μενών από  τρι τόυς σε συναφει ς 

καταστα σεις) εμπειριώ ν τόυ Παι κτη 

✓ τών πόλιτισμικώ ν δεδόμε νών τόυ Παι κτη – της απόδόχη ς κινδυ νόυ,  

✓ τών υπόστηρι ξεών τόυ Παι κτη η  τόυ αντιπα λόυ τόυ από  τρι τόυς, κ.λπ. 

Για τό χαρακτηρισμό  τόυ μεγε θόυς της συγκρόυσιακη ς ικανό τητας χρησιμόπόιει ται η 

ι δια κλι μακα ό πώς πρόηγόυμε νώς, δηλαδη :   

✓ Αντιλαμβανόμενη μεγάλη ικανότητα: Ο Παι κτης θε τει ψηλα  τόν πη χη τών στό χών 

τόυ και όι διεκδικη σεις τόυ ε ντόνες εκφρα ζόνται ε ντόνα    

✓ Αντιλαμβανόμενη μικρή ικανότητα: Οι στό χόι τόυ Παι κτη ει ναι χαμηλόι , όι 

διεκδικη σεις τόυ  μικρη ς ε ντασης και όι χειρισμόι  τόυ συγκρατημε νόι - αμυντικόι  

✓ Αντιλαμβανόμενη αμφίβολη ικανότητα: Οι στό χόι τόυ Παι κτη βρι σκόνται σε με ση 

τιμη  μεταξυ  ψηλώ ν και χαμηλώ ν η  τό υ ψός τόυς κυμαινό μενό στό χρό νό, με 

ανα λόγη επι δραση στη συμπεριφόρα  τόυ.   

Οι εννε α πιθανόι  συνδυασμόι  ώς πρός τα μεγε θη τών συγκρόυσιακώ ν ικανότη τών 

καταγρα φόνται στόν 5ό Πι νακα. Στις γραμμε ς και τις στη λες περιλαμβα νόνται όι 

αντιλη ψεις τών Α και Β ώς πρός τις ικανό τητε ς τόυς. 

Πίνακας 5. Οι πιθανοί συνδυασμοί των συγκρουσιακών ικανοτήτων 

               Παίκτης Β          

 

    Παίκτης Α 

Μεγάλη 

Ικανότητα    (7) 

Μικρή 

Ικανότητα    (8) 

Αμφίβολη 

Ικανότητα   (9) 

Μεγάλη Ικανότητα    

(7) 
77 78 79 

Μικρή Ικανότητα       

(8) 
87 88 89 

Αμφίβολη 

Ικανότητα   (9) 
97 98 99 

 

Κατα  τόν ι διό τρό πό, ό πώς πρόηγόυμε νώς, όι τρεις από  τόυς εννε α συνδυασμόυ ς στη 

διαγώ νιό τόυ 5όυ Πι νακα ει ναι όμόιόγενει ς: 

➢  77: Κα θε με ρός αντιλαμβα νεται μεγάλη ικανό τητα 

➢  88: Κα θε με ρός αντιλαμβα νεται μικρή ικανό τητα  

➢  99: Κα θε με ρός αντιλαμβα νεται αμφίβολη ικανό τητα    

Στα υπό λόιπα ε ξι σημει α τόυ Πι νακα όι συνδυασμόι  ει ναι ανόμόιόγενει ς, με ανα λόγες 

πρόσαρμόγε ς τών συμπεριφόρώ ν τών Παικτώ ν στις επιμε ρόυς αντιλη ψεις τόυς για την 

ικανό τητα  τόυς.   
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Βασιζό μενόι στα δεδόμε να τόυ 5όυ Πι νακα και συνδυα ζόντα ς τα με τα ανα λόγα τόυ 3όυ 

και τόυ 4όυ Πι νακα, θεώρόυ με ό τι τα πλε όν κρι σιμα περιστατικα  αντιμετώπι ζόνται 

κυρι ώς στό συνδυασμό :  

➢ 77 (μεγα λη – μεγα λη ικανό τητα) τόυ 5όυ Πι νακα  

➢ 44 (μεγα λη – μεγα λη συ γκρόυση) τόυ 4όυ Πι νακα και  

➢ 22 (περιόρισμε νη – περιόρισμε νη σχε ση) τόυ 3όυ Πι νακα η  εναλλακτικα  11 

(αναγκαστικα  εκτεταμε νη – εκτεταμε νη σχε ση)    

Στόυς υπό λόιπόυς ε ξι συνδυασμόυ ς, ό Παι κτης με τη συγκριτικα  ελλιπη  ικανό τητα 

αναζητα  συνη θώς τρό πόυς εξισόρρό πησης τόυ μειόνεκτη ματό ς τόυ με σώ τρι τών η  

ακό μα πρόβαι νει σε καθυστερη σεις, για περιόρισμό  η  απόφυγη  τών απώλειώ ν τόυ από  

τόν ισχυρό τερό. Συνεπώ ς, η κρισιμό τητα ενό ς περιστατικόυ  μπόρει  να εξελιχθει  στην 

πόρει α ανα λόγα με τις στρατηγικε ς τών εμπλεκόμε νών.  

 

4.4. Οι συνδυασμοί που διαμορφώνουν το διαπραγματευτικό GPS 

Όπώς πρόαναφε ρθηκε, κα θε ε νας από  τόυς Πι νακες 3, 4 και 5 περιλαμβα νει εννε α 

στόιχει α. Από  τα εννε α αυτα  στόιχει α τόυ κα θε Πι νακα ό Χρη στης επιλε γει τό ε να. 

Συνεπώ ς, όι πιθανόι  συνδυασμόι  τών τριώ ν Πινα κών ανε ρχόνται σε 729 εκδόχε ς (9*9*9 

= 729) εναλλακτικα  περιστατικα .   

Οι 729 αυτε ς εκδόχε ς εμφανι ζόνται κώδικόπόιημε να σε εννε α Πι νακες. Στόν κα θε Πι νακα 

καταγρα φόνται 81 κώδικόι  περιστατικώ ν. Για την ενδεικτικη  παρόυσι αση τόυς 

παρατι θεται ό πρώ τός (βλ. 6ό Πι νακα) και ό τελευται ός (βλ. 7ό Πι νακα) από  τό συ νόλό 

τών εννε α τόυ διαπραγματευτικόυ  GPS. Κα θε Πι νακας ε χει τρεις διαστα σεις, κα θε μι α 

από  τις όπόι ες αναφε ρεται στις μεταβλητε ς πόυ διαμόρφώ νόυν τό διαπραγματευτικό  

GPS.  

(α) Πρώ τη δια σταση: η Διάρθρωση της Σχέσης καταγρα φεται στην κόρυφη  κα θε Πι νακα, 

ό πώς εμφανι ζεται στόυς Πι νακες 6 (εκτεταμε νες – εκτεταμε νες σχε σεις) και 7 

(αμφι βόλες – αμφι βόλες σχε σεις).   

(β) Δευ τερη δια σταση: τό Μέγεθος της Σύγκρουσης καταγρα φεται στις στη λες τών 

Πινα κών και αφόρα  και στόυς εννε α πιθανόυ ς συνδυασμόυ ς μεγεθώ ν τών 

συγκρόυ σεών τόυ 4όυ Πι νακα       

(γ)  Τρι τη δια σταση: η Συγκρουσιακή Ικανότητα περιλαμβα νεται στις γραμμε ς και 

καλυ πτει και τόυς εννε α πιθανόυ ς συνδυασμόυ ς των συγκρουσιακών ικανοτήτων 

τόυ 4όυ Πι νακα.    
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Πίνακας 6. Πιθανά διαπραγματευτικά περιστατικά βάσει εκτεταμένων σχέσεων: 1-1 

Μεγάλη- 

Μεγάλη 

Σύγκρουση 

4-4 

Μεγάλη- 

Μικρή 

Σύγκρουση 

4-5 

Μεγάλη - 

Αμφίβολη 

Σύγκρουση 

4-6 

Μικρή - 

Μεγάλη 

Σύγκρουση 

5-4 

Μικρή - 

Μικρή 

Σύγκρουση 

5-5 

Μικρή - 

Αμφίβολη 

Σύγκρουση 

5-6 

Αμφίβολη- 

Μεγάλη 

Σύγκρουση 

6-4 

Αμφίβολη- 

Μικρή 

Σύγκρουση 

6-5 

Αμφίβολη- 

Αμφίβολη 

Σύγκρουση 

6-6 

Μεγέθη 

Συγκρούσεων   

 

Ικανότητες 

1 10 19 28 37 46 55 64 73 
Μεγάλη- Μεγάλη: 7-

7 

2 11 20 29 38 47 56 65 74 
Μεγάλη –Μικρή:  7-

8 

3 12 21 30 39 48 57 66 75 
Μεγάλη–Αμφίβολη 

7-9 

4 13 22 31 40 49 58 67 76 Μικρή – Μεγάλη 8-7 

5 14 23 32 41 50 59 68 77 Μικρή – Μικρή 8-8 

6 15 24 33 42 51 60 69 78 
Μικρή – Αμφίβολη 

8-9 

7 16 25 34 43 52 61 70 79 
Αμφίβολη– Μεγάλη 

9-7 

8 17 26 35 44 53 62 71 80 
Αμφίβολη– Μικρή 

9-8 

9 18 27 36 45 54 63 72 81 
Αμφίβολη–

Αμφίβολη 9-9 
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Πίνακας 7. Πιθανά διαπραγματευτικά περιστατικά βάσει αμφίβολων σχέσεων: 3-3 

Μεγάλη- 

Μεγάλη 

Σύγκρουση 

4-4 

Μεγάλη- 

Μικρή 

Σύγκρουση 

4-5 

Μεγάλη - 

Αμφίβολη 

Σύγκρουση 

4-6 

Μικρή - 

Μεγάλη 

Σύγκρουση 

5-4 

Μικρή - 

Μικρή 

Σύγκρουση 

5-5 

Μικρή - 

Αμφίβολη 

Σύγκρουση 

5-6 

Αμφίβολη- 

Μεγάλη 

Σύγκρουση 

6-4 

Αμφίβολη- 

Μικρή 

Σύγκρουση 

6-5 

Αμφίβολη- 

Αμφίβολη 

Σύγκρουση 

6-6 

Μεγέθη 

Συγκρούσεων   

 

Ικανότητες 

649 658 667 676 685 694 703 712 721 Μεγάλη- Μεγάλη: 

7-7 

650 659 668 677 686 695 704 713 722 Μεγάλη –Μικρή:  7-

8 

651 660 669 678 687 696 705 714 723 Μεγάλη–Αμφίβολη 

7-9 

652 661 670 679 688 697 706 715 724 Μικρή – Μεγάλη 8-

7 

653 662 671 680 689 698 707 716 725 
Μικρή – Μικρή 8-8 

654 663 672 681 690 699 708 717 726 Μικρή – Αμφίβολη 

8-9 

655 664 673 682 691 700 709 718 727 Αμφίβολη– Μεγάλη 

9-7 

656 665 674 683 692 601 710 719 728 Αμφίβολη– Μικρή 

9-8 

657 666 675 684 693 702 711 720 729 Αμφίβολη–

Αμφίβολη 9-9 
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Ως ενδεικτικε ς αναφόρε ς τόυ περιεχόμε νόυ τών Πινα κών 6 και 7, παραθε τόυμε τα 

ακό λόυθα δυ ό κώδικόπόιημε να περιστατικα :  

(α) Τό σημει ό 60 τόυ 6όυ Πι νακα εξετα ζει τό περιστατικό  τών Α και Β,  με κώδικό :  

➢ 1-1 (εκτεταμε νη σχε ση εκατε ρώθεν),  

➢ 6-4 (αμφι βόλη συ γκρόυση ό Α και μεγα λη ό Β) και  

➢  8-9 (μικρη  ικανό τητα ό Α και αμφι βόλη ό Β) 

   

(β) Τό σημει ό 682 τόυ 7όυ Πι νακα εξετα ζει τό περιστατικό  τών Α και Β, με κώδικό :  

➢ 3-3 (αμφι βόλη σχε ση εκατε ρώθεν),  

➢ 5-4 (μικρη  συ γκρόυση ό Α και μεγα λη ό Β) 

➢ 9-7 (αμφι βόλη ικανό τητα ό Α και μεγα λη ό Β)  

Πρόφανώ ς, τα δεδόμε να τόυ κα θε περιστατικόυ  από  τα πρόαναφερό μενα απαιτόυ ν 

διαφόρετικόυ ς χειρισμόυ ς. Για τόν πρόσδιόρισμό  τών επιμε ρόυς αυτώ ν χειρισμώ ν 

ακόλόυθει ται ενιαι α πρόσε γγιση πόυ επικεντρώ νεται στόυς ακό λόυθόυς τόμει ς.  

(1) Ερμηνεία των δεδομένων του περιστατικού από  την πλευρα  τόυ κα θε Παι κτη. Για 

παρα δειγμα: εφό σόν στη σχε ση τών Α και Β πρόκυ πτόυν τα δεδόμε να τόυ σημει όυ 

60 τόυ 6όυ Πι νακα, αναζητόυ νται εναλλακτικε ς ερμηνει ες τών αντιλη ψεών 

εκατε ρώθεν για την μεταξυ  τόυς εκτεταμε νη σχε ση, ενώ  αντιλαμβα νόνται αμφι βόλα 

και μεγα λα μεγε θη συγκρόυ σεών αντι στόιχα και α νισό συσχετισμό  δυνα μεών. Οι 

ερμηνει ες αυτε ς αναζητόυ νται από  τις υπό λόιπες 17 μεταβλητε ς της θεώρι ας 

«Μό νός Εναντι όν Όλών», ό πώς: όι ΒΑΤΝΑ, Bottom Line, κε ρδη η /και δεσμευ σεις από  

παρα λληλα πεδι α, επιμε ρόυς τυ πόι συνθηκώ ν, κ.λπ.   

(2) Συνολικό μοντέλο της σχέσης: Βα σει τών πρόηγόυμε νών ερμηνειώ ν πρόσδιόρι ζόνται 

όι πιθανόι  στό χόι κα θε με ρόυς στην πόρει α τών σχε σεώ ν τόυς.  

(3) Εναλλακτικα  σενα ρια στρατηγικώ ν για τόν Α: Ο Παι κτης Α θεώρει ται Χρη στης τόυ 

GPS και συνεπώ ς ει ναι ό απόδε κτης τών σχετικώ ν πρότα σεώ ν μας. Οι ανα λόγες 

στρατηγικε ς αναζητόυ νται από  ε ναν κατα λόγό 13 (όκτώ  συμφώνι ας και πε ντε μη – 

συμφώνι ας). Οι σχετικε ς πρότα σεις βασι ζόνται σε σενα ρια, ανα λόγα με πιθανε ς 

αντιδρα σεις τόυ Β.  

(4) Εναλλακτικε ς τακτικε ς τόυ Α: Βα σει τών εναλλακτικώ ν στρατηγικώ ν πόυ ε χόυν 

πρόσδιόρισθει  για τόν Α, πρότει νόνται όι αντι στόιχες τακτικε ς τόυ ανα  περι πτώση.           

 

4.5. Σύνοψη 

Τό διαπραγματευτικό  GPS ε χει αντι στρόφη πρόσε γγιση ώς πρός αυτό  τόυ ευρυ τερα 

γνώστόυ  ώς όδικόυ , αφόυ :  

➢ Στό όδικό  GPS ό Χρη στης θε τει καταρχα ς τό στό χό τόυ, π.χ. «θε λώ να μεταβώ  στη 

Χ περιόχη », και στη συνε χεια τό GPS πρόσδιόρι ζει την πόρει α. Δηλαδη  η πόρει α 

τι θεται δόγματικα  από  τό Χρη στη, ενώ   

➢ Στό διαπραγματευτικό  GPS πρόηγει ται η ανα λυση τών δεδόμε νών τόυ Χρη στη 

και βα σει αυτώ ν διαμόρφώ νόνται όι στό χόι και όι αντι στόιχες τακτικε ς τόυ. 

Δηλαδη , η πόρει α πρόκυ πτει από  τα δεδόμε να τόυ περιστατικόυ , χώρι ς 

δόγματικε ς αναφόρε ς    
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Η αντιστρόφη  αυτη  ει ναι αναγκαι α, αφόυ  εα ν τό διαπραγματευτικό  GPS υιόθετόυ σε τη 

με θόδό τόυ όδικόυ  τό τε η δόγματικη  πρόσε γγιση θα όδηγόυ σε μα λλόν σε ασυ μβατες 

πρότα σεις ώς πρός τα δεδόμε να, με πρόφανει ς κινδυ νόυς απότελεσματικό τητας.    

Ανεξα ρτητα από  τη γενικη  αυτη  θεώ ρηση, η δόγματικη  με θόδός θα μπόρόυ σε να 

χρησιμόπόιηθει  εφό σόν ό Παι κτης πρότι θεται να επιδρα σει στα δεδόμε να τόυ 

περιστατικόυ , με σκόπό  τη βελτι ώση τών απότελεσμα τών τόυ. Για τις εν λό γώ 

επιδρα σεις πρόσφε ρόνται τα ανα λόγα «διαπραγματευτικα  μι γματα», ε τσι ό πώς 

πρόσδιόρι σθηκαν πρόηγόυμε νώς.   

Η αξιόπιστι α τόυ διαπραγματευτικόυ  GPS συνδε θηκε με πόιότικε ς και πόσότικε ς  

πρόυ πόθε σεις. Για την κα λυψη τών πόιότικώ ν πρόυ πόθε σεών επιλε χθηκαν μεταβλητε ς  

με αναμφισβη τητη επι δραση σε ό λόυς τόυς τυ πόυς τών διαπραγματευτικώ ν σχε σεών 

και πόυ επιπλε όν επιτρε πόυν περαιτε ρώ εξειδικευμε νες πρόσεγγι σεις. Οι πρόσεγγι σεις 

αυτε ς ει ναι εφικτε ς λό γώ της δυνατό τητας συ νδεσης τών τριώ ν μεταβλητώ ν τόυ GPS  με 

τις υπό λόιπες 17 της θεώρι ας «Μό νός Εναντι όν Όλών».  

Οι συνδυασμόι  τών τριώ ν μεταβλητώ ν τόυ GPS όδη γησε στην παραγώγη  729 τυ πών 

γνώμόδότη σεών, όι όπόι ες κρι νόνται επαρκει ς για την κα λυψη τών αναγκώ ν ενό ς 

Παι κτη.      

Ανεξα ρτητα από  αυτό , τό ερώ τημα της αξιόπιστι ας της κα θε μι ας από  τις 729 αυτε ς 

γνώμόδότη σεις μπόρει  να απαντηθει  απόκλειστικα  από  τό κατα  πό σόν  ό Χρη στης 

καλυ πτει τις ανα γκες τόυ και από  την ανα γκη βελτιώτικώ ν πρόσθηκώ ν ανα  περι πτώση.    

 

5.  Προτάσεις 

Η διαμό ρφώση τόυ διαπραγματευτικόυ  GPS βασι σθηκε στην αντι ληψη, ό τι η αξιό πιστη 

χρησιμόπόι ηση χειρισμώ ν συνδε εται με τη μόντελόπόι ηση, δηλαδη  με την «απεικό νιση 

της μερικη ς πραγματικό τητας» (Stachowiak 1973) τόυ περιστατικόυ . Δηλαδη , από  την 

αντι ληψη ό τι κα θε περιστατικό  παρόυσια ζει ιδιόμόρφι ες και συνεπώ ς απαιτει  

διαφόρετικό  τρό πό αντιμετώ πισης.  

Παρενθετικα  αναφε ρόυμε, ό τι για τη διευκό λυνση της μόντελόπόι ησης επιχειρη θηκε 

καταρχα ς η «ευ κόλη λυ ση», με τη χρησιμόπόι ηση «ε μπειρών συστημα τών» για  

αυτόματόπόιημε νη παραγώγη  μόντε λών διαχει ρισης περιστατικώ ν. Με τόν τρό πό αυτό ν 

παρη χθησαν α νώ τών 40.000.000 μόντε λών, κα τι πόυ απαγόρευ ει πληρό τητα 

πρότα σεών για τό χειρισμό  τών περιστατικώ ν, και για τό λό γό αυτό  η μόντελόπόι ηση 

βασι σθηκε αναγκαστικα  σε πόιότικε ς μεθό δόυς, όι όπόι ες όδη γησαν σε γνώμόδότη σεις 

περι πόυ 3.500 λε ξεών ανα  περι πτώση.   

Ο τρό πός πρόσε γγισης τόυ διαπραγματευτικόυ  GPS επιτρε πει την ευρυ τερη εφαρμόγη  

τόυ σε ό λα τα γνώστικα  αντικει μενα πόυ σχετι ζόνται με διαπραγματευ σεις, με τό 

σκεπτικό  ό τι η ύπαρξη και η εξέλιξη κάθε σχέσης είναι το προϊόν ενός διαπραγματευτικού 

μοντέλου.  

Συνεπώ ς, εκτό ς τόυ Μα νατζμεντ (Πώλη σεις, Πρόμη θειες, Ανθρώ πινόι Πό ρόι, Στρατηγικη , 

κ.λπ.) τό διαπραγματευτικό  GPS μπόρει  να εφαρμόσθει  και:  

➢ στην πρόσε λκυση επενδυ σεών,  

➢ τη διαμεσόλα βηση - διαιτησι α,  
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➢ τις διεθνει ς σχε σεις, κ.λπ.  

 

Τε λός, τό διαπραγματευτικό  GPS πρόσφε ρεται για εφαρμόγε ς τεχνητη ς νόημόσυ νης, 

λό γώ της πόιότικη ς και πόσότικη ς επα ρκεια ς τόυ.     
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Περίληψη 

Ο Ψηφιακό ς μετασχηματισμό ς ε χει τη δυνατό τητα να τόνώ νει την καινότόμι α και να 

δημιόυργει  όικόνόμικε ς και περιβαλλόντικε ς ευκαιρι ες, ενώ  παρα λληλα αυξα νει την 

παραγώγικό τητα σε κα θε τόμε α επιχειρηματικη ς δραστηριό τητας. Ο τόυριστικό ς τόμε ας 

λό γώ τών ιδιαι τερών χαρακτηριστικώ ν τόυ, ει ναι α μεσα συνδεδεμε νός με τη χρη ση τών 

Τεχνόλόγιώ ν Πληρόφόριώ ν και Επικόινώνι ας (ΤΠΕ) και ιδιαι τερα με τις πρόηγμε νες 

τεχνόλόγι ες. Στην παρόυ σα εργασι α θα εξεταστει  τό περιεχό μενό τών Μεγα λών 

Δεδόμε νών (Big Data) τόυ τόυρισμόυ . Τα Μεγα λα Δεδόμε να ε χόυν τη δυνατό τητα να 

τρόφόδότόυ ν την επό μενη γενια  εφαρμόγώ ν ώ στε να αξιόπόιόυ ν τη δυ ναμη τών 

δεδόμε νών για να δημιόυργόυ ν περισσό τερό ε ξυπνες εφαρμόγε ς. Στις με ρες μας όι 

όργανισμόι  ε χόυν πλε όν κατανόη σει πλη ρώς τη σημασι α τών Μεγα λών Δεδόμε νών και 

την αξι α πόυ ε χόυν τη δυνατό τητα να πρόσφε ρόυν στην επιχει ρηση  τόυς. Στόν κλα δό της 

φιλόξενι ας, η ανα λυση Μεγα λών Δεδόμε νών ε χει δώ σει τη δυνατό τητα στόυς 

υπευ θυνόυς λη ψης επιχειρηματικώ ν απόφα σεών στόυς σκόπόυ ς τόυ στρατηγικόυ  

σχεδιασμό  τόυς να κατανόη σόυν καλυ τερα τόμει ς ό πώς: αγόρε ς φιλόξενι ας, διαχει ριση 

φιλόξενι ας, διαχει ριση σχε σεών με πελα τες και μα ρκετινγκ πρόόρισμόυ .  

 

Λέξεις-κλειδιά. Ψηφιακό ς Μετασχηματισμό ς, ανταγώνιστικό τητα, ξενόδόχειακη  

βιόμηχανι α, τεχνόλόγικε ς εξελι ξεις, Μεγα λα Δεδόμε να (Big Data) 

  

mailto:ngeorgop@unipi.gr
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1.Εισαγωγή 

Ο Ψηφιακό ς Μετασχηματισμό ς (Digital Transformation) ση μερα καθι σταται 

πρότεραιό τητα για την επιβι ώση και την ανα πτυξη τών επιχειρη σεών στην ξενόδόχειακη  

βιόμηχανι α. Οι ξενόδόχειακε ς επιχειρη σεις όφει λόυν καθημερινα  να επιλε γόυν 

στρατηγικε ς και τακτικε ς πόυ όδηγόυ ν στη δημιόυργι α διατηρη σιμόυ ανταγώνιστικόυ  

πλεόνεκτη ματός. 

Ο Ψηφιακό ς Μετασχηματισμό ς τών επιχειρη σεών συ μφώνα με τόν Tabrizi (2019) ει ναι 

μια συνεχη ς διαδικασι α πόυ δημιόυργει  ευκαιρι ες για τις επιχειρη σεις, αλλα  απαιτει  

εκπαι δευση και υπόδόμε ς. Απαιτει  αλλαγη  τόυ τρό πόυ όργα νώσης τόυ φόρε α η  της 

επιχει ρησης και ό χι απλα  στην αλλαγη  τών τεχνόλόγικώ ν εργαλει ών πόυ χρησιμόπόιει . 

Για να μπόρει  μια επιχει ρηση να αξιόπόιη σει τα πλεόνεκτη ματα της ψηφιακη ς 

τεχνόλόγι ας, απαιτει ται αλλαγη  στόν τρό πό σκε ψης, δόυλεια ς και όργανώσιακώ ν 

πρακτικώ ν της (Tabrizi, 2019). 

Ο τόυρισμό ς λό γώ τών χαρακτηριστικώ ν τόυ ει ναι α μεσα συνδεδεμε νός με τη χρη ση τών 

πρόηγμε νών τεχνόλόγιώ ν. Πρόηγμε νες τεχνόλόγι ες πόυ ενδε χεται να ει ναι απαραι τητες 

για τόν μετασχηματισμό  μιας ξενόδόχειακη ς επιχει ρησης ει ναι μεταξυ  α λλών: τό 

Διαδι κτυό τών Πραγμα τών (Internet of Things), όι Τεχνόλόγι ες Νεφώ ν (Cloud 

Technologies), τα Μεγα λα Δεδόμε να (Big Data), τό Blockchain, η Τεχνητη  Νόημόσυ νη 

(AI), η Επαυξημε νη/Εικόνικη  Πραγματικό τητα, η Αυτόματόπόι ηση, καθώ ς και τα Με σα 

Κόινώνικη ς Δικτυ ώσης (Social Media).  

Μεγα λα Δεδόμε να (Big Data) νόόυ νται «συ νόλα δεδόμε νών τα όπόι α δεν μπόρει  να 

αντιληφθει  και να διαχειριστει  η παραδόσιακη  πληρόφόρικη , καθώ ς και τα 

χρησιμόπόιόυ μενα εργαλει α λόγισμικόυ , πόυ ει ναι επεξεργα σιμα σε ε να ανεκτό  επι πεδό 

χρό νόυ» (Chen et al., 2014). Τα Μεγα λα Δεδόμε να ε χόυν τη δυνατό τητα να τρόφόδότόυ ν 

την επό μενη γενια  εφαρμόγώ ν με απότε λεσμα να αξιόπόιόυ ν τη δυ ναμη τών δεδόμε νών, 

για να δημιόυργη σόυν περισσό τερό ε ξυπνες εφαρμόγε ς.  

Οι επιχειρη σεις στην Ξενόδόχειακη  Βιόμηχανι α θα πρε πει να αξιόπόιη σόυν ό σό τό 

δυνατό ν περισσό τερό τα πλεόνεκτη ματα πόυ πρόσφε ρόυν τό Διαδι κτυό, τα Ψηφιακα  

Με σα και όι Πρόηγμε νες Τεχνόλόγι ες με απώ τερό στό χό την από κτηση ανταγώνιστικόυ  

πλεόνεκτη ματός.  

2.Μεγάλα Δεδομένα Ορισμός 

Τα Big Data (Μεγα λα Δεδόμε να) ει ναι μια αφηρημε νη ε ννόια. Στην ε ννόια  τόυς πε ραν τόυ 

πόσότικόυ  χαρακτη ρα τών δεδόμε νών, υπα ρχόυν και κα πόια α λλα χαρακτηριστικα , τα 

όπόι α καθόρι ζόυν τη διαφόρα  μεταξυ  της ε ννόιας τών «μαζικώ ν δεδόμε νών» και τών 

«πόλυ  μεγα λών δεδόμε νών». Ο όρισμό ς τών Big Data στη βα ση τών χαρακτηριστικώ ν και 

της σημασι ας τόυς τυγχα νει διαφόρετικώ ν πρόσεγγι σεών. 

Όπώς αναφε ρθηκε, ώς Big Data (Μεγα λα Δεδόμε να) νόόυ νται «συ νόλα δεδόμε νών τα 

όπόι α δεν μπόρει  να αντιληφθει  και να διαχειριστει  η παραδόσιακη  πληρόφόρικη , καθώ ς 

και τα χρησιμόπόιόυ μενα εργαλει α λόγισμικόυ , πόυ ει ναι επεξεργα σιμα σε ε να ανεκτό  

επι πεδό χρό νόυ» (Chen et al., 2014:172).  

Οι Manyika et al. (2011) αναφε ρόυν ώς Big Data «ε να συ νόλό στόιχει ών και δεδόμε νών, 

τα όπόι α δεν μπόρόυ ν να συγκεντρώθόυ ν, να απόθηκευτόυ ν και να επεξεργαστόυ ν με τη 
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βόη θεια τών παραδόσιακώ ν λόγισμικώ ν πόυ χρησιμόπόιόυ νται στις βα σεις δεδόμε νών». 

Στό συγκεκριμε νό όρισμό  αρχικα  σημειώ νεται η ευμεταβλητό τητα τόυ ό γκόυ τών 

δεδόμε νών και δευτερευό ντώς η αδυναμι α επεξεργασι ας τόυς με παραδόσιακε ς 

μεθό δόυς. Ομόι ώς, όι Davis & Patterson (2012:4) και όι Emani et al. (2015:71) αναφε ρόυν 

ό τι «τα Big Data ει ναι δεδόμε να πόλυ  μεγα λόυ ό γκόυ, ώ στε να τα διαχειριστόυ ν και να τα 

αναλυ σόυν παραδόσιακα  πρώτό κόλλα βα σεών δεδόμε νών, ό πώς η SQL».  

Οι Mayer-Schonberger et al. (2013) από  την πλευρα  τόυς όρι ζόυν τα Big Data ώς 

«τερα στια συ νόλα δεδόμε νών και πληρόφόριώ ν απ’ ό πόυ μπόρόυ ν να εξαχθόυ ν χρη σιμα 

συμπερα σματα για χαρακτηριστικα  ό πώς ό μεγα λός ό γκός, η πόικιλι α, η ταχυ τητα και η 

αξι α τόυς». Στην ι δια α πόψη αναφόρικα  με τόν όρισμό  τών Big Data κατευθυ νόνται και 

όι Krishnan (2013) και Reeve (2013), όι όπόι όι σημειώ νόυν, ό τι η επεξεργασι α τόυς 

καθι σταται αδυ νατη από  τα παραδόσιακα  λόγισμικα . 

Πρόσεγγι ζόντας εννόιόλόγικα  τα Big Data, ό Kraska (2013:84-85) αναφε ρει, ό τι «τα Big 

Data ει ναι η λυ ση, ό ταν η κανόνικη  εφαρμόγη  της τρε χόυσας τεχνόλόγι ας δεν επιτρε πει 

στόυς χρη στες να ε χόυν ε γκαιρες, απόδότικε ς και πόιότικε ς απαντη σεις σε ερώτη σεις 

πόυ βασι ζόνται σε δεδόμε να». Ομόι ώς, όι Jacobs (2009:36-37) και Wang et al. (2016:749) 

σημειώ νόυν, ό τι «απότελόυ ν δεδόμε να τερα στιόυ ό γκόυ πόυ επιτρε πόυν την αξιόπόι ηση 

πληρόφόριώ ν πε ραν τών παραδόσιακώ ν τεχνόλόγιώ ν σε θε ματα δεδόμε νών».  

Σε μια πρόσπα θεια να δόθει  ε νας γενικό ς όρισμό ς τών Big Data θα μπόρόυ σε να 

αναφερθει , ό τι απότελόυ ν όπόιαδη πότε συλλόγη  συνό λών δεδόμε νών, τα όπόι α ε χόυν 

τε τόιό ό γκό και πόλυπλόκό τητα, ώ στε η διαχει ριση και επεξεργασι α τόυς καθι σταται 

αδυ νατη αξιόπόιώ ντας τις δυνατό τητες τών παραδόσιακώ ν τεχνόλόγικώ ν εργαλει ών 

και βα σεών δεδόμε νών (Vitolo, 2015:186; Koman & Kundrikova, 2016:606). 

 

3.Χαρακτηριστικά Μεγάλων Δεδομένων  

Στα χαρακτηριστικα  τών Μεγα λών Δεδόμε νών όι περισσό τερόι επιστη μόνες αναφε ρόυν 

τα 4V (Volume, Variety, Velocity, Veracity). Στη βιβλιόγραφι α τρι α χαρακτηριστικα  

κυριαρχόυ ν περισσό τερό, ό ό γκός (volume), η πόικιλι α (variety) και η ταχυ τητα 

(velocity), ενώ  ώς επιπλε όν χαρακτηριστικα  αναφε ρόνται η ειλικρι νεια (veracity) και η 

αξι α (value). 

Τα 4V χαρακτηριστικα  τών Μεγα λών Δεδόμε νών ει ναι τα εξη ς:  

1. Volume (Όγκός). Ο ό γκός αναφε ρεται στό πλη θός τών δεδόμε νών πόυ 

δημιόυργόυ νται. Ο τερα στιός ό γκός ει ναι βασικη  ιδιό τητα τών Μεγα λών Δεδόμε νών. 

Γενικα  ακόλόυθόυ ν εκθετικη  αυ ξηση, ενώ  δημιόυργόυ νται πόλυ  γρη γόρα. Τα Μεγα λα 

Δεδόμε να σε επι πεδό ό γκόυ πρόσφε ρόυν τη δυνατό τητα επεξεργασι ας πληθώ ρας 

δεδόμε νών. Τό συγκεκριμε νό χαρακτηριστικό  ει ναι ιδιαι τερα χρη σιμό στην απόθη κευση, 

αλλα  και στην επεξεργασι α για δεδόμε να πόυ βρι σκόνται σε κόινώνικα  δι κτυα, στην 

υγειόνόμικη  περι θαλψη, στη χρηματόόικόνόμικη , στη βιόχημει α, στη γενετικη  κ.λπ. 

(Emani et al., 2015:71; Vitolo, 2015:186; Singh & Singla, 2015:6).  

2. Variety (Πόικιλι α). Τα δεδόμε να τών Μεγα λών Δεδόμε νών δεν ε χόυν μια σταθερη  δόμη . 

Παρατηρει ται, ό τι σπα νια παρόυσια ζόνται σε μια από λυτα επεξεργα σιμη μόρφη . Τα 

δεδόμε να αυτα  μπόρει  να ει ναι: 

• ιδιαι τερα δόμημε να (δεδόμε να από  σχεσιακε ς βα σεις δεδόμε νών),  
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• ημιδόμημε να (αρχει α καταγραφη ς ιστόυ , social media feeds, κλπ.), 

• μη δόμημε να (βι ντεό, φώτόγραφι ες).  

Η πόικιλι α ει ναι μι α από  τις πιό σημαντικε ς ιδιό τητες τών Μεγα λών Δεδόμε νών. Η 

απόυσι α συγκεκριμε νης δόμη ς δημιόυργει  από  μό νη της πρόκλη σεις για τις 

παραδόσιακε ς τεχνόλόγι ες και βα σεις δεδόμε νών. Τό ευ ρός και η πόικιλι α τών 

δεδόμε νών ει ναι τε τόια, ώ στε να επηρεα ζόυν τη σημασιόλόγι α, η  τη μεταβλητό τητα τόυ 

νόη ματός (Emani et al., 2015:72; Hoy, 2014:321; Wang et al., 2016:750; Singh et al., 

2015:6).  

3. Velocity (Ταχυ τητα). Η ταχυ τητα ει ναι ε να χαρακτηριστικό  τών Μεγα λών Δεδόμε νών 

πόυ αφόρα : 

• τό χρό νό δημιόυργι ας και απόθη κευσης,  

• τη διαθεσιμό τητα και  

• την πρό σβαση τών δεδόμε νών.  

Τό ζη τημα της ταχυ τητας δεν εστια ζει τό σό στην απόθη κευση, ό σό στη ταχυ τητα με την 

όπόι α δημιόυργόυ νται τα δεδόμε να. Η ταχυ τητα ει ναι μια α λλη βασικη  ιδιό τητα τών 

Μεγα λών Δεδόμε νών πόυ παρα γόνται πόλυ  γρη γόρα καθημερινα  στό ψηφιακό  κό σμό 

(Krishnan, 2013; Hoy, 2014:321; Wang et al., 2016:750; Singh & Singla, 2015:6).  

4. Veracity (Ειλικρι νεια). Η ειλικρι νεια τών πληρόφόριώ ν βασι ζεται στό βαθμό  

συμφώνι ας με την αλη θεια η  την πραγματικό τητα. Τυχό ν αβεβαιό τητες στα δεδόμε να 

μπόρόυ ν να πρόκληθόυ ν από  (Emani et al., 2015:72; Wang et al., 2016:750; Yaqoob et al., 

2016:1232): 

• λανθασμε νες εφαρμόγε ς μόντε λών,  

• παραπλα νηση,  

• επικα λυψη πληρόφόριώ ν. 

 

4.Εφαρμογή Μεγάλων Δεδομένων στην Ξενοδοχειακή Βιομηχανία 

Οι επιχειρηματικόι  όργανισμόι , συμπεριλαμβανόμε νών τών ξενόδόχει ών και τών 

θε ρετρών, χρησιμόπόιόυ ν Μεγα λα Δεδόμε να πόυ σχετι ζόνται με τόν κλα δό, τις 

επιχειρη σεις και τα με σα ενημε ρώσης, για την υπόστη ριξη της απότελεσματικό τερης 

κατανό ησης τών αγόρώ ν, τών επιχειρηματικώ ν κλα δών και τών δραστηριότη τών τόυς, 

καθώ ς και τόν εντόπισμό  τών πρόκλη σεών και ευκαιριώ ν πόυ αν τις εκμεταλλευθόυ ν θα 

μπόρόυ σαν να δημιόυργη σόυν επιχειρηματικη  αξι α. Τα Μεγα λα Δεδόμε να αναφε ρόνται 

συνη θώς ώς τερα στια συ νόλα πόυ απότελόυ νται από  μη δόμημε να, ημι-δόμημε να και 

δόμημε να δεδόμε να πόυ δυ ναται να υπόβληθόυ ν σε ψηφιακη  επεξεργασι α για ανα λυση 

και μετατρόπη  δεδόμε νών σε πληρόφόρι ες χρη σιμες για τη λη ψη απόφα σεών (Rezaee, et 

al., 2018).  

Τα Μεγα λα Δεδόμε να ε χόυν όδηγη σει πόλλε ς επιχειρη σεις στό να αναπτυ ξόυν την 

Ικανό τητα Ανα λυσης Μεγα λών Δεδόμε νών (BDAC) με σκόπό  τη βελτι ώση της επι δόση ς 

τόυς (Akteretal., 2016; FossoWamba et al., 2017). Έρευνες υπόδηλώ νόυν μια αυξανό μενη 

συνειδητόπόι ηση της επιχειρηματικη ς αξι ας τών Μεγα λών Δεδόμε νών, επιτρε πόντας 

όργανώτικε ς απόφα σεις και ενισχυ όντας την ανταγώνιστικό τητα τών επιχειρη σεών 

(Sheng, et al., 2017).  

Επιπλε όν, η χρη ση Μεγα λών Δεδόμε νών  μπόρει  να βόηθη σει:  

1. στην ανα πτυξη της τόυριστικη ς αγόρα ς και τών πόλιτικώ ν της (Li, et al., 2016), 
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2. στην από κτηση καλυ τερης κατανό ησης της συμπεριφόρα ς τών πελατώ ν στόν 

κλα δό της φιλόξενι ας χρησιμόπόιώ ντας τις διαδικτυακε ς κριτικε ς τών πελατώ ν 

(Ting, Chen, Chen and Fang, 2017).  

3. στη στρατηγικη  δια σταση της διαχει ρισης τόυ ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  (SHRM), 

ώ στε να διαχειριστόυ ν τό μεγα λό ό γκό δεδόμε νών με σκόπό  τις αναλυ σεις 

ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  και τη βελτι ώση της απόδότικό τητας της εργασι ας 

(Martin-Rios Pougnet, Nogareda, 2017) και  

4. στην εξε ταση της λειτόυργικη ς απότελεσματικό τητας για τη βελτι ώση της 

επι δόσης τόυ ξενόδόχει όυ (Xu, et al., 2017). 

Η συνεχώ ς αυξανό μενη πόλυπλόκό τητα τών επιχειρη σεών, όι μεταρρυθμι σεις της 

εταιρικη ς διακυβε ρνησης, η διαχει ριση κινδυ νών, η παγκόσμιόπόι ηση σε ξενόδόχει α και 

θε ρετρα, μαζι  με την αυξανό μενη ζη τηση για χρηματόόικόνόμικε ς και μη 

χρηματόόικόνόμικε ς πληρόφόρι ες υψηλη ς πόιό τητας, απαιτόυ ν τη χρη ση της 

τεχνόλόγι ας για τόν εκσυγχρόνισμό  τών εργασιώ ν τόυς και τών διαδικασιώ ν αναφόρα ς 

και ελε γχόυ. Οι πληρόφόρι ες πόυ κα πότε δεν η ταν ευρε ώς διαθε σιμες, τώ ρα ελε γχόνται 

και χρησιμόπόιόυ νται από  τις ‘‘παραδόσιακε ς’’ όικόνόμικε ς συναλλαγε ς και αναφόρε ς 

και αναφε ρόνται ακό μα και σε δεδόμε να από  email, με σα κόινώνικη ς δικτυ ώσης, βι ντεό, 

φώνη  και κει μενα. Η ανα λυση τών Μεγα λών Δεδόμε νών μπόρει  να χρησιμόπόιηθει  από  

τη διόι κηση τόυ ξενόδόχει όυ για γρη γόρη και απότελεσματικη  απα ντηση/ανταπό κριση 

σε διαδικτυακε ς κριτικε ς (Xie, et al., 2017), καθώ ς και στην παρόχη  νε ών αντιλη ψεών ώς 

πρός τόυς καθόριστικόυ ς παρα γόντες της ικανόπόι ησης τών πελατώ ν (Liu et al., 2017) 

με τελικό  στό χό την αυ ξηση της επι δόσης τόυ ξενόδόχει όυ. 

Στόν κλα δό της φιλόξενι ας, η ανα λυση Μεγα λών Δεδόμε νών ε χει υπόστηρι ξει τόυς 

υπευ θυνόυς λη ψης επιχειρηματικώ ν απόφα σεών στην όριόθε τηση τών σκόπώ ν τόυ 

στρατηγικόυ  σχεδιασμόυ  σε τόμει ς ό πώς: αγόρε ς φιλόξενι ας, διαχει ριση φιλόξενι ας, 

διαχει ριση σχε σεών με πελα τες και μα ρκετινγκ πρόόρισμόυ  (Miah et. al., 2017).  

Τα ξενόδόχει α και τα θε ρετρα μπόρόυ ν να χρησιμόπόιόυ ν την ανα λυση Μεγα λών 

Δεδόμε νών για την απότελεσματικό τερη κατανό ηση τών λειτόυργιώ ν της επιχει ρησης, 

τών αγόρώ ν και τη θε ση στα με σα κόινώνικη ς δικτυ ώσης, καθώ ς και τόν εντόπισμό  τών 

πρόκλη σεών και ευκαιριώ ν πόυ μπόρόυ ν να δημιόυργη σόυν επιχειρηματικη  αξι α. Με τη 

χρη ση της ανα λυσης τών Μεγα λών Δεδόμε νών, εκατόμμυ ρια συναλλαγε ς μπόρόυ ν να 

γι νόυν για την αναζη τηση και τόν εντόπισμό  πρότιμη σεών πελατώ ν, πρόβλε ψεών 

πληρό τητας και ανι χνευση τυχό ν απειλώ ν και παρατυπιώ ν. Οι αλγό ριθμόι όμαδόπόι ησης 

Μεγα λών Δεδόμε νών θα μπόρόυ σαν να βόηθη σόυν τόν κλα δό της φιλόξενι ας να 

βελτιώ σει τη τμηματόπόι ηση τών αγόρώ ν. Η χρη ση Μεγα λών Δεδόμε νών και η ανα λυση 

τόυς, διευκόλυ νει την επιτυχημε νη διαχει ριση τών σχε σεών με τόυς πελα τες με σώ της 

καλυ τερης κατανό ησης τών πελατώ ν και τών συνθηκώ ν της αγόρα ς (Buhalis et al, 2018), 

γεγόνό ς πόυ όδηγει  σε πιστόυ ς πελα τες και μακρόπρό θεσμη κερδόφόρι α για τις 

επιχειρη σεις φιλόξενι ας (Injazz et al, 2003). Επιπλε όν, τα Μεγα λα Δεδόμε να (Big Data) 

και τα Δεδόμε να Ανα λυσης (Data Analytics) μπόρόυ ν να χρησιμόπόιηθόυ ν σε αναζη τηση 

μεγα λόυ αριθμόυ  κριτικώ ν και σχόλι ών από  τόυς πελα τες για τόν πρόσδιόρισμό  της 

εμπειρι ας και της ικανόπόι ησης τών εκα στότε επισκεπτώ ν (Xiang, et al., 2015). 
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5.Συμπεράσματα 

Οι ψηφιακε ς τεχνόλόγι ες διαδραματι ζόυν κεντρικό  ρό λό στη δημιόυργι α, καθώ ς και στην 

ενι σχυση τών αλλαγώ ν πόυ συμβαι νόυν τό σό σε επι πεδό κόινώνι ας, ό σό και επιχει ρησης 

(Vial, 2019). Αυτε ς όι αλλαγε ς θε τόυν ώς αναγκαι ό ό ρό την επιτυχη  αντιμετώ πιση  τόυς 

από  με ρόυς τών επιχειρη σεών γενικα , αλλα  και τών επιχειρη σεών φιλόξενι ας ειδικό τερα, 

όι όπόι ες με σα σε αυτε ς τις συνθη κες καλόυ νται να πρόσαρμόστόυ ν και να 

μετασχηματιστόυ ν δυναμικα . 

Στις με ρες μας όι επιχειρη σεις φιλόξενι ας ε χόυν πλε όν κατανόη σει πλη ρώς τη σημασι α 

τών Μεγα λών Δεδόμε νών και την αξι α πόυ ε χόυν τη δυνατό τητα να πρόσφε ρόυν σε 

αυτε ς. Να σημειώθει , ό τι πόλλε ς επιχειρη σεις βρι σκόνται ακό μα στό πρώ ιμό στα διό τόυ 

πειραματισμόυ  και ελα χιστες ε χόυν σκεφτει  διεξόδικα  τη στρατηγικη  τόυς η  ε χόυν 

αντιληφθει  τη βαθυ τερη επιρρόη  τών Μεγα λών Δεδόμε νών στην υπόδόμη  τών 

πληρόφόριώ ν τόυς. 

Επόμε νώς, στόν τόμε α τόυ τόυρισμόυ  και πιό συγκεκριμε να στις επιχειρη σεις φιλόξενι ας, 

η κα θε επιθυμι α τών ταξιδιώτώ ν πρε πει να ικανόπόιει ται α μεσα, πρόκειμε νόυ να 

καλυ πτόνται όι σχετικε ς ανα γκες τόυς κατα  τό πρώ ιμό στα διό της δημιόυργι ας τόυς, 

γεγόνό ς πόυ καθιστα  τα Μεγα λα Δεδόμε να πόλυ  σημαντικα . Με την ε ντόνη αυ ξηση τόυ 

ό γκόυ και τών εφαρμόγώ ν τών Μεγα λών Δεδόμε νών, τα παραδόσιακα  δεδόμε να τόυ 

τόυρισμόυ  και όι παραδόσιακε ς με θόδόι ανα λυσης θα πρε πει να αλληλόεπιδρόυ ν με τα 

νε α δεδόμε να και τις νε ες μεθόδόλόγι ες. 

Οι επιχειρηματικόι  όργανισμόι , συμπεριλαμβανόμε νών τών επιχειρη σεών φιλόξενι ας, 

χρησιμόπόιόυ ν Μεγα λα Δεδόμε να πόυ σχετι ζόνται με τόν κλα δό, τις επιχειρη σεις και τα 

με σα ενημε ρώσης, για να κατανόη σόυν καλυ τερα τις αγόρε ς, τόυς επιχειρηματικόυ ς 

κλα δόυς και τις δραστηριό τητε ς τόυς και να εντόπι σόυν τις πρόκλη σεις και ευκαιρι ες 

πόυ μπόρόυ ν να δημιόυργη σόυν επιχειρηματικη  αξι α στόυς αγόραστε ς τόυς (Rezaee, et 

al., 2018). 
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Abstract 

This study aimed to verify the reliability and validity of Syed-Ikhsan and Rowland’s 

(2004) self-assessment tool and to identify the maturity level of knowledge management 

(KM) in a Greek public organization. The validity of the knowledge management 

evaluation (KME) tool was confirmed through factor analysis, and then the data were 

analyzed using descriptive statistics and cross-tabulation analysis. The following were 

key factors of KM maturity: KM strategy, responsibility of KM, KM benefits, factors for 

successful KM system (KMS) development, knowledge dissemination (K-dissemination), 

and training programs. Public sector practitioners can find these results useful if their 

organization is willing to successfully apply a KM strategy. As the focus was only on a 

Greek context, the generalizability of the results is limited. Future research can address 

this by conducting this research in different public organizations around the world. 

 

Keywords. Knowledge Management (KM), Knowledge Management Evaluation (KME), 

Public sector, quantitative research method 
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1. Introduction 

In a knowledge-based economy, knowledge is one of the most important strategic 

resources for an organization (Drucker, 1993). Importantly, its management has become 

an intriguing, albeit complex, research issue (Allameh et al., 2011). Knowledge is defined 

as justified truth belief (Nonaka, 1994), and is usually categorized as explicit and tacit 

(Polanyi, 1966). In addition, most researchers and practitioners approach (Alavi & 

Leidner, 2001; Anand & Singh, 2011; Xanthopoulou et al., 2021) knowledge management 

(KM) as a continuous cyclical process of knowledge creation (K-creation), knowledge 

storage (K-storage), knowledge dissemination (K-dissemination), and knowledge 

application (K-application), in which right knowledge flows in right people at the right 

time to improve organizational performance. To retain the cyclical process of KM and 

implement it successfully, evaluation is a critical first step. 

Knowledge-based organizations, including public sector ones, consider knowledge to be 

their most valuable asset (Sandhu et al., 2011; Siong et al., 2011; Syed-Ikhsan & Rowland, 

2004; Willem & Buelens, 2007) and identify KM as a critical issue for performance 

improvement (Kim & Lee, 2006; Silvi & Cuganesan, 2006). Remarkably, an increasing 

number of public sector organizations have set up KM initiatives (Henttonen et al., 2016), 

although KM research lags behind (Syed-Ikhsan & Rowland, 2004). Therefore, evaluating 

this activity can be the starting point for bridging the implementation gaps in KM.  

KM evaluation (KME) includes the assessment of knowledge state (K-state), knowledge 

flow (K-flow), and facilitators and barriers of KM. Numerous KME studies in the public 

sector have provided assessment tools, such as the one provided by Syed-Ikhsan and 

Rowland (2004),but which need validation. This study aimed to verify the reliability and 

validity of the abovementioned self-assessment tool by Syed-Ikhsan and Rowland (2004), 

and apply it to diagnose the KM level in a Greek public organization. 

The remainder of this study is organized as follows. We first present KME in the public 

sector as well as the organizational factors of KM. Then, the research methodology and 

findings are outlined, which set the background for the discussion. 

2. Literature Review 

2.1 Knowledge Management Evaluation (KME) in Public Sector 

KME is an important issue in the KM field, given that it is the starting point of process 

implementation. KME includes elements from K(M) diagnosis, K(M) audit, and KM 

assessment of the K-state and K-flow (Burnett et al., 2013; Liebowitz et al., 2000). First, 

knowledge audit (K-audit) and knowledge diagnosis (K-diagnosis) are considered as tools 

for monitoring KM effectiveness (Gourova & Todorova, 2011).That is, they are “an 

assessment of the way knowledge management processes meet an organization’s 

knowledge goals” (Lauer & Tanniru, 2001; Liebowitz et al., 2000), focusing on the 

identification of knowledge asset gap. Second, KM assessment can combine elements from 

K-audits, and the assessment of organizational and contextual factors that influence 

successful KM implementation. Specifically, KME aims to identify knowledge sources and 

uses in order to investigate how and why KM processes (K-creation, K-storage, K-

dissemination, and K-application) are implemented. In addition, KME produces insights 
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regarding an organization’s readiness to become knowledge-based (Hylton, 2002). 

Regarding the development of KME models, different theories, methods, and approaches 

affect the factors in these models. Generally, the main categories of KME models (Pee & 

Kankanhalli, 2009) are as follows: a) process-oriented, b) social/technological enabler, c) 

contingency, and d) knowledge-oriented models (Alavi & Leidner, 2001; Handzic et al., 

2008). Process-oriented models focus on KM processes. Social/technological enabler 

ones recognize KM critical success factors. Contingency models focus on the context and 

organizational environment. Finally, knowledge-oriented models focus on the application 

of knowledge assets and evaluation of intellectual capital (Pee & Kankanhalli, 2009).  

As noted by Chawla and Joshi (2010), several KME models have been developed by 

researchers. These include: a) the KME model of Syed-Ikhsan and Rowland (2004), which 

includes the KM process evaluation and contextual factors evaluation; b) the KMAT model 

which incorporates KM process evaluation and environmental factors; c) Rao’s (2005) 

model, which includes the dimensions of technology, process, knowledge, employee, and 

business; d) the KME model of the American Productivity and Quality Center (APQC) and 

Arthur Anderson, which incorporates the dimensions of process, leadership, culture, 

technology, and measurement; e) Maier and Moseley’s(2003) model, which uses the 

dimensions of KM processes (knowledge identification and creation; collection and 

capture; storage and organization; sharing and distribution; and application and use); f) 

the KME model of Bukowitz and Williams (1999), known as Knowledge Management 

Diagnostic (KMD), which includes the dimensions of learning, contribution, and 

accessibility; and g) the Knowledge Management Maturity Model (KMMM) developed by 

the Siemen’s Competence Center for Knowledge Management (Langen, n.d.).  

The K(M) audit methodology uses10 major stages (see Table 2.1.1) in which in-depth 

questionnaires, interviews, and observations can be employed (Perez-Soltero et al., 

2006)to assess the way KM processes meet organizational KM goals and identify their 

impact on organizational performance. Using this approach, organizations can choose the 

most appropriate tool to continually evaluate their KM processes. Therefore, KME 

operates as the key process of KM iteration maintenance, which is the determining factor 

of KM (Xanthopoulou et al., 2021), and influences organizational performance.  
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Table 2.1.1. KME steps 

1 Organizational strategy and information acquirement & organizational 

processes identification 

2 Organization’s core processes identification & measurement criteria 

establishment 

3 Organization’s core processes prioritization & selection 

4 Key people identification 

5 Communication with key people 

6 Knowledge inventory obtain 

7 Knowledge flow analyze 

8 Knowledge mapping 

9 Knowledge audit report 

10 Continuous knowledge re-auditing 

Apart from knowledge sources and flow, KME also examines the functioning of 

organizational factors (Syed-Ikhsan & Rowland, 2004). Many organizational factors 

influence KM implementation, either accelerating or delaying its success (Xanthopoulou 

et al., 2021). However, there is a void in acknowledging such factors (Butler & Murphy, 

2007; Cong et al., 2007; Massingham, 2015; Seba et al., 2012);this may be a paradox 

because public sector KM is still in its infancy (Cong et al., 2007). A review of the literature 

(Amayah, 2013; Butler & Murphy, 2007; Chen & Hsieh, 2015; Cong et al., 2007; 

Massingham, 2015; Pee & Kankanhalli, 2016; Seba et al., 2012) reveals the following 

organizational factors: leadership commitment, organizational structure, internal trust, 

user training, teamwork, reward and recognition, IT system establishment, bureaucratic 

organizational hierarchy, accounting to higher level of government, voluntary 

participation, resource restrictions, leadership capabilities, KM project team roles and 

responsibilities, formalization, knowledge networks, knowledge as a power perception, 

and motivation for knowledge dissemination. 

Finally, KME in the public sector has been investigated by several researchers and is one 

of the main issues in the KM field (Skryme, 2002). Research does imply that employees 

do perceive its importance for organizational strategy (Liebowitz et al., 2000). Table 2.1.2 

summarizes the KME studies. 
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Table 2.1.2. ΚΜΕ researches in public sector 

The scope of the 

research 

Author(s) Results Research methods 

The investigation of the 

availability of a KM 

strategy in a public 

organization in Malaysia, 

as a case study. 

Syed-Ikhsan & 

Rowland (2004) 

There was not KM strategy, but knowledge was available in the 

organization’s procedures and policies, job manual procedure, 

ISO, desk file, work flow and data base. 

Quantitative research method 

with the use of questionnaire 

The investigation of the 

relations between 

organizational factors and 

transfer and creation of 

knowledge assets in the 

Ministry of 

Entrepreneurship of 

Malaysia 

Sharifuddin & 

Rowland (2004) 

• Organizational culture, organizational structure, 

technology, people/human resources and political 

directives were identified as the main KM factors. 

• There are significant relationships between some of 

the KM factors and either the K-creation or the 

performance of K-transfer. 

Quantitative research method 

with the use of questionnaire 

The examination whether 

individual-level 

knowledge dissemination 

(in terms of attitudes, 

benefit estimations, self-

Henttomen et al. 

(2016) 

● Knowledge dissemination propensity has positively 

impact on knowledge-dissemination behavior.  

● Knowledge-dissemination behavior has mediating role 

in the relationship between knowledge-dissemination 

Quantitative research method 

with the use of questionnaire 
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efficacy and actualized 

behaviors) affects 

individual work 

performance in public 

sector. 

propensity and individual performance. (This finding is 

also significant among the most highly educated 

employees but not among those with the lowest 

educational levels). 

The investigation of  the 

impact of  organizational 

context and IT on 

employees ’  perceptions  

of knowledge 

dissemination capabilities 

in five public sector  and 

five private sector 

organizations in South 

Korea. 

Kim & Lee (2006) ● Social networks, centralization, performance-based  

 reward systems, employee usage of IT applications, and  

User-friendly IT systems significantly affect employees’ 

knowledge-dissemination capabilities. 

● Social networks, performance-based reward systems, 

and employee usage of IT applications are positively 

related with high levels of employees’ knowledge-

dissemination capabilities.  

Quantitative research method 

with the use of questionnaire 

The identification of the 

views of public sector 

employees towards the 

importance of Knowledge 

Sharing (KS). 

Sandhu et al. (2011)  ● Employees perceived positively the importance of 

knowledge dissemination and they thought that 

knowledge was a source of competitive advantage.  

● Employees believe that the importance of knowledge 

dissemination was not clearly communicated and they 

ignore organizational knowledge dissemination 

strategy.  

Quantitative research method 

with the use of questionnaire 
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● Employees showed self-serving biases when it came to 

their willingness to disseminate knowledge than their 

perception of their colleagues’ willingness to 

knowledge dissemination. 

●  Employees perceived organizational barriers more 

important than individual barriers. Main 

organizational barriers were the lack of IT systems, 

and rewards and recognition.  Main individual barriers 

were the lack of time, interaction and lack of 

interpersonal skills. 

●  The KM tools used in knowledge dissemination 

initiatives were: use of e-mail systems; inter-agency 

activities and use of information and communication 

technology (ICT) followed by top management support. 

The investigation of the 

factors that affect 

knowledge sharing in a 

public sector 

organization. 

Amayah (2013) ● Community-related considerations, normative 

considerations and personal benefits, as motivators, 

have a unique contribution to the variance in 

knowledge dissemination. 

●  Social interaction rewards, and organizational support 

had a significant main effect on knowledge 

dissemination. 

Quantitative research method 

with the use of questionnaire 
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●  Two barriers, degree of courage and degree of 

empathy, had a significant main effect on knowledge 

dissemination.  

● The interaction of normative consideration with social 

interaction, personal benefit with organizational 

support, and normative considerations with degree of 

courage, had a moderating role between motives and 

knowledge dissemination 

The investigation of how 

knowledge management 

awareness and practices 

could create more 

efficient organizations 

despite their lack of 

human and financial 

resources in non-profit 

organizations. 

Matzkin (2008) ● There was medium to low levels of knowledge 

management awareness in the Peruvian non-profit 

sector.  

● Tacit knowledge management practices were 

observed. 

●  There were some organizational variables and they 

had negative effects on knowledge management 

practices. 

Quantitative research method 

with the use of questionnaire 
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3. Research Methodology 

3.1 Research design 

This research aimed to verify the reliability and validity of the self-assessment tool 

developed by Syed-Ikhsan and Rowland (2004), and diagnoses the level of KM in a Greek 

public organization. We selected this KME tool because it was not validated statistically 

by Syed-Ikhsan and Rowland (2004) using factor analysis, construct validity, and 

reliability analysis. The questionnaire used by Syed-Ikhsan and Rowland (2004) includes 

the definition of knowledge and KM (Whitehill, 1997) so that respondents have the same 

conceptual understanding. The questionnaire includes the following nine sections: a) 

demographics, b) general KM questions, c) knowledge transfer, d) knowledge assets, e) 

technology, f) human resources, and g) political influences. Specifically, the first and 

second sections were used here for descriptive statistics analysis to describe 

respondents’ profiles and basic aspects of KM in the public organization. The remaining 

sections comprise the KME tool, which was validated using factor analysis. We used a 5-

point Likert scale (1 = strongly disagree, 5 = strongly agree) for variable measurement. 

More information about the questionnaire structure and content is presented in Table 

3.1.1 (see Appendix). 

We employed this survey in a Greek public organization to record employees’ perceptions 

of the different aspects of KM. To obtain comprehensive and in-depth data on an 

organization’s KM process, we studied the case of Organization X in the Greek public 

sector. The Greek public sector includes ministries, local government agencies, public 

legal entities, and independent administrative authorities. Specifically, Organization X is 

a financial independent administrative authority. It was established in 2013, employs 

329 individuals, operates under the supervision of the Greek Ministry of Labour and 

Social Affairs, and is willing to incorporate KM into its organizational strategy. 

Questionnaires were e-mailed to all 329 employees through the online survey platform 

“Google Forms”. Data were collected between January 2021 and March 2021. In total, 220 

questionnaires were received, yielding a response rate of 66, 9%. This response rate 

compares favorably with that from other empirical management studies (e.g., Flynn et al., 

1995; Powell, 1995; Saraph et al., 1989). Data from two questionnaires were excluded 

due to several incomplete responses, leaving 218 usable responses for the analysis. 

3.2 Data analysis 

First, to determine content validity, an initial version of the survey instrument was pre-

tested with16 employees who are responsible for KM implementation. Based on their 

comments, the instrument was slightly modified to increase content validity and clarity. 

Empirical indicators are considered to have content validity if they are logically and 

theoretically connected to conceptual constructs (Nunnally, 1978). Since the survey 

questions were derived from an extensive literature review and pre-tested, the measures 

were generally considered to have content validity. 
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One step in establishing construct validity is to confirm unidimensionality, which refers 

to the existence of a single trait or construct underlying a set of measures (Gerbing & 

Anderson, 1988). For this, survey items were subjected to exploratory factor analysis 

(EFA) and confirmatory factor analysis (CFA). EFA was used to reduce the total number 

of items to a smaller number of underlying factors in order to test construct validity. The 

Bartlett Test of Sphericity and Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) measure of sampling adequacy 

were used to validate the EFA. Given our sample size, we followed Chong et al. (2011), 

who used eigenvalues greater than 1.00 and accepted factor loadings of 0.5 and above 

(Hair et al., 1998). Accordingly, items with similar loadings on two factors and items with 

loadings less than 0.5 were removed. Both the Bartlett Test of Sphericity (p-value<0.01) 

and KMO test (0.602>0.6) indicated that the data were appropriate for factor analysis 

(Kaiser, 1970).  

The objective of the CFA is to test whether the data fit a hypothesized measurement 

model. We used the Jamovi software to perform the CFA. To check model fit, the Tucker 

Lewis index (TLI), comparative fit index (CFI), and root mean square of error 

approximation (RMSEA) were used. The TLI and CFI values should be in the range of 0 to 

1, with values close to 1 indicating a good fit; the RMSEA value should fall below 0.08, 

indicating an acceptable fit to the data (Schumacker & Lomax, 2004). For construct 

validity and reliability, we estimated the Average Variance Extracted (AVE), Composite 

Reliability (CR), and Cronbach’s α. If any item of each factor is below the threshold of 0.5 

for AVE and 0.6 for CR, it is removed. Furthermore, a Cronbach’s α value of 0.7 or higher 

is considered acceptable for new scales (Nunnally, 1978).  

4. Results  

4.1 Demographic profile of respondents 

The majority of employees were over 45 years old (56 percent), female (75percent), 

and had worked in the public sector for over 20 years (35 percent). 

4.2 Results for general KM questions  

4.2.1 KM Strategy  

Regarding the KM strategy, most respondents believed that it is important for 

organization “X,” but they did not know if it was explicit (see Tables 4.2.1.1 and 4.2.1.2). 

As presented in Table IV and V, most employees did not really know what was happening 

in organization “X”. Surprisingly, even employees with more than 16 years of experience 

were uncertain about the organization had a KM strategy. 
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Table 4.2.1.1: Crosstabulation between KM strategy and work experience 

Contingency Tables 

 Work experience  

KM_strategy   
11 to 

15 
16 to 

20 
6 to 10 <6 >20 Total 

 I don't know 
% of 
total 

 8.2 %  15.5 %  9.3 %  0.0 %  14.4 %  47.4 %  

No 
% of 
total 

 11.3 %  10.3 %  2.1 %  1.0 %  11.3 %  36.1 %  

Yes 
% of 
total 

 1.0 %  2.1 %  4.1 %  0.0 %  9.3 %  16.5 %  

Total 
% of 
total 

 20.6 %  27.8 %  15.5 %  1.0 %  35.1 %  100.0 %  

Table 4.2.1.2: Crosstabulation between the dimension of the importance of KM 
strategy and work experience 

ContingencyTables 

 Work experience  

KM_strategy_importance   
11 to 

15 
16 to 

20 
6 to 10 <6 >20 Total 

 I don't know % of total  0.0 %  3.1 %  0.0 %  0.0 %  1.0 %  4.1 %  

 No % of total  1.0 %  0.0 %  0.0 %  0.0 %  1.0 %  2.1 %  

 Yes % of total  19.6 %  24.7 %  15.5 %  1.0 %  33.0 %  93.8 %  

Total % of total  20.6 %  27.8 %  15.5 %  1.0 %  35.1 %  100.0 %  

4.2.2 Benefits of managing knowledge  

Figure 4.2.2.1 shows that most respondents agreed that organization “X” could gain a 

plethora of benefits from managing knowledge, such improving efficiency (84 per cent of 

respondents), be more effective (79 per cent), respond to customer needs (77 per cent), 

have up-to-date information (64 per cent), and improve decision making (63 per cent), 

and work quality (57 per cent). The lower-rated benefits in respondents’ opinions were 

“respond to other organizations’ needs” (32 per cent) and “instigate changes” (35 

percent).  



 

261 

 

Figure 4.2.2.1: Benefits of KM implementation 

Moreover, informants noted the following additional benefits: minimization of waste, 

better collaboration with colleagues, better organizational awareness, and organizational 

knowledge capture. 

 

4.2.3 Responsibility to manage knowledge  

When asked who is responsible for managing knowledge in organization “X,” the majority 

of the respondents (55.7 per cent) believed that this should be everyone is job (see Table 

4.2.3.1).  

Further analysis of these data using cross-tabulation between work experience and 

responsibility for managing knowledge indicated that most respondents who have more 

than 10 years of work experience believe that knowledge is not their own responsibility 

(54.6 per cent), while the remaining believe that knowledge should be managed by 

everyone in the organization. Notably, 15.5 per cent of respondents with more than 20 

years of work experience claimed that knowledge should be managed by someone else in 

the organization.  
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Table 4.2.3.1: Crosstabulation between KM responsibility person and work 

experience 

Contingency Tables 

 Work experience  

Responsibility   
11 to 

15 
16 to 

20 
6 to 10 <6 >20 Total 

General manager 
% of 
total 

 0.0 %  0.0 %  0.0 %  0.0 %  3.1 %  2.1 %  

It is every body's 
job 

% of 
total 

 14.4 %  15.5 %  9.3 %  1.0 %  15.5 %  55.7 %  

Senior manager   2.1 %  2.1 %  1.0 %  0.0 %  3.1 %  8.2 %  

The ministry 
% of 
total 

 0.0 %  1.0 %  0.0 %  0.0 %  0.0 %  1.0 %  

Cόordinator 
% of 
total 

 4.1 %  9.3 %  5.2 %  0.0 %  13.4 %  32.0 %  

Total 
% of 
total 

 20.6 %  27.8 %  15.5 %  1.0 %  35.1 %  100.0 %  

 

4.3 Construct validity  

4.3.1 EFA and convergent validity & reliability analysis 

Principal component analysis using varimax rotation was conducted to test the 

emergence of the eight factors that were actually defined in Syed-Ikhsan and Rowland 

(2004). After the principal component analysis, we estimated the AVE and CR values for 

each factor to test convergent validity. We removed the items Quest_19_3 and Quest_35_1 

from factor 1, Quest_15_11 from factor 2, and Quest_31_1 from factor 3 because they had 

AVE and CR scores below the acceptable level. Regarding internal consistency, the 

reliability of the scale was calculated using Cronbach’s α. All our factors had Cronbach’s 

α values above the threshold of 0.7. The final output of the construct validity and 

reliability analysis is presented in Table 4.3.1.1. 
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Table 4.3.1.1: Construct validity and reliability analysis results 

Factors Items Loadings AVE CR 
Cronbach 
α 

1. K-Dissemination     0.513 0.909 

 
0.909 

 Quest_18_1 0.849      

  Quest_18_3 0.759      

  Quest_18_2 0.754      

  Quest_18_4 0.727      

  Quest_19_1 0.673      

  Quest_19_2 0.634      

  Quest_35_2 0.604      

  Quest_31_3 0.595      

2. KMS 
Development     0.55 0.864 

 
0.946 

 Quest_15_10 0.892      

  Quest_15_3 0.886      

  Quest_15_5 0.884      

  Quest_15_6 0.868      

  Quest_15_4 0.861      

  Quest_15_7 0.859      

  Quest_15_1 0.772      

3. Training program      0.519 0.646 0.826 

 Quest_33_3 0.799      

  Quest_33_2 0.790      

  Quest_31_2 0.640      

 

4.3.2 CFA 

In the first round of analysis, the CFA results indicated poor model fit (see Figure 4.3.2.1). 

FitMeasures 

 RMSEA 90% CI 

CFI TLI SRMR RMSEA Lower Upper 

0.762  0.733  0.0827  0.145  0.137  0.154  

Figure 4.3.2.1: The first round of fit measures 

To improve the model fit, we used the modification indexes (MI) and standardized 

residual covariance of the model. Consequently, items Quest_19_1, Quest_15_6, 

Quest_15_4, Quest_ 31_2, Quest_35_2, Quest_31_3, and Quest_15_4 were removed. This 
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significantly improved the model (Child, 1990, cited in Evrekl et al., 2010) and resulted 

in good fit indexes (see Figure 4.3.2.2). 

FitMeasures 

 RMSEA 90% CI 

CFI TLI SRMR RMSEA Lower Upper 

0.948  0.930  0.0602  0.0799  0.0460  0.111  

Figure 4.3.2.2: The second round of fit measures 

 

The three factors of the validated tool were named as follows: “KMS development,” 

“knowledge dissemination,” and “training program “. 

4.4 Descriptive statistics based on the output of EFA and CFA 

As presented in Table 4.4.1, only one of the three dimensions is at a high level. The KMS 

development dimension is in the range from agreement to neutrality, the training 

program dimension has a low mean, and the K-dissemination dimension is at a high level. 

Thus, the KMS development and training program dimensions have an important gap, 

and the organization should pay attention to improving these factors. Meanwhile, the K-

dissemination process emerges as strong point of the organization. Indeed, K-

dissemination has been noted as one of the most important elements for the success of 

KM implementation (Amayah, 2013; Sandhu et al., 2011; Sharifuddin & Rowland, 2004). 

 

Table 4.4.1: Descriptive statistics 
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5. Discussion 

This study aimed to verify the reliability and validity of the self-assessment tool 

developed by Syed-Ikhsan and Rowland (2004) and diagnoses the level of KM in a Greek 

public organization. First, after EFA and CFA, the final instrument showed that this tool is 

a process-oriented KME tool because all factors focus on the processes of KMS 

development, K-dissemination, and training. Indeed, the majority of KME tools (such as 

KMAT) include these factors. In line with this, the content of our confirmed diagnostic 

instrument of KME incorporates important aspects of the KM process. 

Our findings indicated that in organization Χ, most officers do not really know what is 

happening with respect to KM in their organization but express its importance. 

Surprisingly, those who were uncertain about the existence of a KM strategy had been in 

the organization for over 10 years and had more than 16 years of work experience. These 

findings are in line with those reported by Syed-Ikhsan and Rowland (2004). 

Regarding the responsibility to manage knowledge, most officers of organization “X” who 

have long work experience still depend on others for KM. This is definitely not a good sign 

for a public organization, as Davenport and Prusak argue that “the most successful 

organizations are those in which knowledge management is part of everyone’s job” 

(Davenport & Prusak, 2000, p. 107). Syed-Ikhsan and Rowland (2004) also highlight that 

to be a successful organization, all tacit and explicit knowledge should be managed by 

every individual in the organization and shared at all times. 

Our findings on the factors for successful KMS development are also in line with those of 

Syed-Ikhsan and Rowland (2004). These authors found that systematic employee 

education, knowledge base development, IT improvement, motive creation for 

employees, senior officers’ support, knowledgeable officers in each department, 

development of effective and efficient methods of gathering knowledge, and 

encouragement of employees to be more innovative and creative contributed to 

successful KMS development. 

In addition, the descriptive statistics (mean) of the variables of “K-dissemination” are 

positive; a high score of the K-dissemination process shows that there is infrastructure 

for and a culture of K-dissemination in the organization. Thus, it is easier for this 

organization to apply the KM implementation strategy, as proposed by Amayah (2013), 

Sandhu et al. (2011), and Sharifuddin and Rowland (2004). Meanwhile, the descriptive 

statistics (mean estimation) of the factor “training program” indicate that it is a weak 

point of the organization. Thus, the organization should undertake more efforts to 

improve its strategies and policies for employee training. 

Finally, regarding other KM issues, the employees of Organization X believed that the 

existing organizational practices and politics delayed the KM process. This phenomenon 

is expected in the Greek public sector due to long-term dysfunctionalities, such as 

excessive bureaucracy, limited resources, a complex hierarchical structure, and 

resistance to change (Xanthopoulou et al., 2021). Nonetheless, the suitable appointment 
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of employees based on their knowledge and skills, as well as employees’ understanding 

of KM benefits and the need for organizational performance improvement can be 

regarded as positive aspects.  

This work provides empirical and practical insights. Empirically, to the best of our 

knowledge, this study is the first to validate the KME self-assessment tool of Syed-Ikhsan 

and Rowland (2004) using convergent validity, reliability analysis, and CFA. Practically, 

the research should motivate all public sector organizations to diagnose the maturity of 

the KM before formulating their KM strategy. Therefore, practitioners and policymakers 

should prioritize actions, strategies, and policies to ensure successful KM implementation 

in their organizations.  

This study has some limitations. First, a limited number of respondents were surveyed. 

Future research should use larger samples for validation to increase this research’s 

generalizability. Second, data were collected only a single Greek public sector 

organization. Future research should use larger samples with a more balanced 

representation and different public organizations around the world.  

 

6. Conclusion 

This research validated Syed-Ikhsan and Rowland’s (2004) KME self-assessment tool 

using a case study on a Greek public sector organization. The factors of the validated KME 

tool were KM strategy, KM responsibility, KM benefits, and factors for successful KMS 

development, K-dissemination, and training programs. Notably, the majority of sampled 

employees believed that organization “X” should have a well-defined KM strategy, 

although the strategy has been recently established. Furthermore, most employees 

agreed that the organization can gain many benefits from managing knowledge, such as 

improving efficiency and effectiveness, responding to customer needs, providing up-to-

date information, and improving decision making and work quality. In addition, the 

majority of employees expressed their disagreement with the functioning of the factors 

of the K-dissemination process, political influence, and technology, whereas they agreed 

that human resources correlate positively with KM. Remarkably, the majority of our 

research findings align with the results of Syed-Ikhsanand Rowland (2004). 

 

7. References 

Alavi, M. and Leidner, D. E. (2001) 'Knowledge management and knowledge management 

systems: Conceptual foundations and research issues', MIS Quarterly, 25(1), 107-136. 

Allameh, S. M. and Zare, S. M. (2011) 'Examining the impact of KM enablers on knowledge 

management processes', Procedia Computer Science, 3, 1211-1223. 

Amayah, A. T. (2013) 'Determinants of knowledge sharing in a public sector organization', 

Journal of knowledge management, 17(3), 454-471. 



 

267 

Anand, A. and Singh, M. D. (2011) 'Understanding Knowledge Management: a literature 

review', International Journal of Engineering Science and Technology, 3(2), 926-939. 

Burnett, S., Williams, D. and Grinnall, A. (2013) 'The strategic role of knowledge auditing 

and mapping: An organisational case study', Knowledge and Process Management, 20(3), 

161-176. 

Burnett, S., Williams, D. and Illingworth, L. (2013) 'Reconsidering the knowledge audit 

process: Methodological revisions in practice', Knowledge and Process Management, 

20(3), 141-153. 

Butler, T. and Murphy, C. (2007) 'Implementing Knowledge Management Systems in 

Public Sector Organisations: A Case Study of Critical Success Factors', in European 

Conference on Information Systems (ECIS) Guimara es, Portugal, Association for 

Information Systmes, 612-623. 

Chen, C.-A. and Hsieh, C.-W. (2015) 'Knowledge sharing motivation in the public sector: 

the role of public service motivation', International Review of Administrative Sciences, 

81(4), 812-832. 

Chong, S. C., Salleh, K., Ahmad, S. N. S. and Sharifuddin, S. I. S. O. (2011) 'KM 

implementation in a public sector accounting organization: an empirical investigation', 

Journal of Knowledge Management, 15(3), 497-512. 

Cong, X., Li-Hua, R. and Stonehouse, G. (2007) 'Knowledge management in the Chinese 

public sector: empirical investigation', Journal of Technology Management in China, 2(3), 

250-263. 

Davenport, T. H. and Prusak, L. (1998) Working knowledge: How organizations manage 

what they know, Boston, MA: Harvard Business School Press. 

Drucker, P. F. (1994) Post-capitalist society, Oxford: Butterworth-Heinemann Ltd  

Flynn, B. B., Schroeder, R. G. and Sakakibara, S. (1995) 'The impact of quality management 

practices on performance and competitive advantage', Decision Sciences, 26(5), 659-691. 

Gerbing, D. W. and Anderson, J. C. (1988) 'An updated paradigm for scale development 

incorporating unidimensionality and its assessment', Journal of Marketing Research, 

25(2), 186-192. 

Gourova, E. and Todorova, Y. (2010) Knowledge audit data gathering and analysis, 

translated by Michael, W. and Paris, A., Irsee, Germany Association for Computing 

Machinery, 1-7. 

Hair, J. F. (2009) Multivariate data analysis, New Jersey: Prentice-Hall. 

Henttonen, K., Kianto, A. and Ritala, P. (2016) 'Knowledge sharing and individual work 

performance: an empirical study of a public sector organisation', Journal of Knowledge 

Management, 20(4), 749-768. 

Hylton, A. (2002) 'Measuring & assessing knowledge-value & the pivotal role of the 

knowledge audit', [online], available: 



 

268 

http://www.providersedge.com/docs/km~articles/Measuring~&~Assessing~KValue-

&-Pivotal-Role-of-K-Audit.pdf [Accessed 10 January 2021]. 

Kaiser, H. F. (1970) 'A second generation little jiffy', Psychometrika, 35(4), 401-415. 

Kim, S. and Lee, H. (2006) 'The impact of organizational context and information 

technology on employee knowledge-sharing capabilities', Public administration review, 

66(3), 370-385. 

Lauer, T. and Tanniru, M. (2001) 'Knowledge Management Audit-a methodology and case 

study', Australasian Journal of Information Systems, 9(1), 23-41. 

Liebowitz, J., Rubenstein-Montano, B., McCaw, D., Buchwalter, J., Browning, C., Newman, 

B. and Rebeck, K. (2000) 'The knowledge audit', Knowledge and process management, 

7(1), 3-10. 

Liebowitz, J. and Suen, C. Y. (2000) 'Developing knowledge management metrics for 

measuring intellectual capital', Journal of intellectual capital, 1(1), 54-67. 

Luen, T. W. and Al-Hawamdeh, S. (2001) 'Knowledge management in the public sector: 

principles and practices in police work', Journal of information Science, 27(5), 311-318. 

Massingham, P. (2015) 'Knowledge sharing: What works and what doesn’t work: A 

critical systems thinking perspective', Systemic Practice and Action Research, 28(3), 197-

228. 

Matzkin, D. S. (2008) 'Knowledge management in the Peruvian non-profit sector', Journal 

of knowledge management, 12(4), 147-159. 

Nonaka, I. (1994) 'A dynamic theory of organizational knowledge creation', Organization 

science, 5(1), 14-37. 

Nunnally, J. C. (1978) 'An overview of psychological measurement' in Wolman, B., ed. 

Clinical diagnosis of mental disorders, Boston: Springer, 97-146. 

Pee, L. G. and Kankanhalli, A. (2016) 'Interactions among factors influencing knowledge 

management in public-sector organizations: A resource-based view', Government 

Information Quarterly, 33(1), 188-199. 

Perez-Soltero, A., Barcelo-Valenzuela, M., Sanchez-Schmitz, G., Martin-Rubio, F., Palma-

Mendez, J. T. and Vanti, A. A. (2007) 'A model and methodology to knowledge auditing 

considering core processes', ICFAI Journal of Knowledge Management, 5(1), 7-23. 

Polanyi, M. (2009) The tacit dimension, Chicago University of Chicago Press. 

Powell, T. C. (1995) 'Total quality management as competitive advantage: a review and 

empirical study', Strategic management journal, 16(1), 15-37. 

Saraph, J. V., Benson, P. G. and Schroeder, R. G. (1989) 'An instrument for measuring the 

critical factors of quality management', Decision sciences, 20(4), 810-829. 

Scholtes, V. A., Terwee, C. B. and Poolman, R. W. (2011) 'What makes a measurement 

instrument valid and reliable?', Injury, 42(3), 236-240. 



 

269 

Schumacker, R. E. and Lomax, R. G. (2004) A beginner's guide to structural equation 

modeling, London: Lawrence Erlbaum Associates  

Seba, I., Rowley, J. and Lambert, S. (2012) 'Factors affecting attitudes and intentions 

towards knowledge sharing in the Dubai Police Force', International Journal of 

Information Management, 32(4), 372-380. 

Silvi, R. and Cuganesan, S. (2006) 'Investigating the management of knowledge for 

competitive advantage', Journal of intellectual capital, 7(3), 309-323. 

Singh Sandhu, M., Kishore Jain, K. and Umi Kalthom bte Ahmad, I. (2011) 'Knowledge 

sharing among public sector employees: evidence from Malaysia', International Journal of 

Public Sector Management, 24(3), 206-226. 

Syed-Ikhsan, S. O. S. and Rowland, F. (2004) 'Knowledge management in a public 

organization: a study on the relationship between organizational elements and the 

performance of knowledge transfer', Journal of knowledge management, 8(2), 95-111. 

Syed-Ikhsan, S. O. S. b. and Rowland, F. (2004) 'Benchmarking knowledge management in 

a public organisation in Malaysia', Benchmarking: an international journal, 11(3), 238-

266. 

Whitehill, M. (1997) 'Knowledge-based strategy to deliver sustained competitive 

advantage', Long Range Planning, 30(4), 621-627. 

Willem, A. and Buelens, M. (2007) 'Knowledge sharing in public sector organizations: The 

effect of organizational characteristics on interdepartmental knowledge sharing', Journal 

of public administration research and theory, 17(4), 581-606. 

Xanthopoulou, S., Kessopoulou, E. and Tsiotras, G. (2021) ‘KM tools alignment with KM 

processes: the case study of the Greek public sector’, Knowledge Management Research & 

Practice, DOI: 10.1080/14778238.2021.1882891 

 

https://doi.org/10.1080/14778238.2021.1882891


 

270 

Appendix 

Table 3.1.1: Questionnaire structure and content 

Dimension Item code Statement 

Demographics   
• Age 

• Gender (female, male) 

• Work experience (<6 years, 6-10 years, 11-15 years, 16-20 

years, >20 years) 

KM   
1. Based on the definitions, does your organization have a written 

Knowledge Management strategy? 

Yes, No, I don’t know 

2. Do you think it is important to have a Knowledge Management 

strategy in your organization? 

Yes, No, I don’t know 

3. What benefits do you think your organization could gain in 

managing knowledge? (tick all that apply) 

• To improve efficiency 

•  To be up-to-date with new information 

•  To respond to customers’ need 

•  To improve decision making 

• Others: (Please Specify) ____________________ 

•  To be more effective 

•  To respond to other organizations’ needs 

• To instigate changes 

• To improve quality 

 

4. Who do you think is most responsible for managing knowledge 

in your organization? (tick only one) 

• General manager 

• It is everybody’s job 

• Senior manager 

• The ministry 

• Coordinator 

 

5. Do you think it is necessary to have a chief knowledge officer to 

be responsible to manage knowledge in your organization? 

Yes, No, Does not matter 
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How agree or disagree with the following statements based on KM implementation in their organization 

(Rank your answer according to the given ranking) 

5-point Likert scale, using: 1=strongly disagree to 5= strongly agree 

KMS 

development 

Quest_15_1 My organization improve information technology infrastructure 

Quest_15_2 My organization provide support from the senior officer in the 

organization 

Quest_15_3 My organization develop systematic training for all the employees 

Quest_15_4 My organization develop an organization database of information and 

knowledge 

Quest_15_5 My organization develop effective and efficient methods of gathering 

information and knowledge 

Quest_15_6 My organization develop a culture to promote sharing of knowledge 

Quest_15_7 My organization provide incentives to employees who contribute 

knowledge 

Quest_15_8 My organization has knowledgeable officers in all divisions/units 

Quest_15_9 My organization has a place where officers can discuss their tacit 

knowledge (personal knowledge) 

Quest_15_10 My organization allocate resources for generating knowledge 

Quest_15_11 My organization encourage officers to be innovative and creative 

Quest_18_1 In my organization there is speed of knowledge dissemination 
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K-

dissemination 

Quest_18_2 In my organization knowledge that is transferred is generally very 

reliable 

Quest_18_3 In my organization knowledge that is transferred is generally very up-

to-date 

Quest_18_4 In my organization decisions can be made confidently using the 

available knowledge 

Quest_19_1 In my organization knowledge can be transferred to the respective 

person within the unit without difficulties 

Quest_19_2 My organization  provides opportunities for the employees to attend 

training internally/externally in other fields which can enhance their 

knowledge 

 Quest_19_3 In my organization knowledge is exchanged very fast with other units 

Political 

influences 

Quest_35_1 In my organization ideas from the politicians in the organization help 

officers to create and disseminate knowledge 

Quest_35_2 In my organization officers are encouraged to contribute 

knowledge/information to politicians 

Technology Quest_31_1 In my organization all employees are given adequate training internally 

to use computers in the organization 

Quest_31_2 In my organization all employees are given adequate training internally 

to use ICT tools (software) in the organization 

Quest_31_3 The technology know-how in the organization is easily transferable 

Posting to the 

organization 

Quest_32_2 Posting to the organization is suitable with your interests and enable 

you to create and disseminate knowledge 

Quest_32_3 Posting to the organization is suitable with your experience and enable 

you to create and disseminate knowledge 
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Training 

program 

Quest_33_1 The organization provides opportunities for the employees to attend 

training internally/externally in the fields related to their tasks 

Quest_33_2 The organization provides opportunities for the employees to attend 

training internally/externally in other fields which can enhance their 

knowledge 

Quest_33_3 The management provides time and resources to take part in the 

learning and sharing exercises 
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Abstract 

This paper explores how two critical features of knowledge (i.e., knowledge breadth and 

knowledge depth) affect the ability of a team to pursue radical innovations and, thus, 

attain high levels of performance. Beyond that, it examines the boundary role of team 

participative leadership as a critical factor influencing the above-mentioned 

relationships. In a multisource, time-separated sample of 107 innovation teams operating 

in the Greek services sector the results of this study indicate that (a) knowledge breadth 

positively influences team radical innovation when participative leadership is high, (b) 

knowledge depth has a positive effect on team radical innovation, which becomes 

stronger as the levels of participative leadership increase, and (c) radical innovation 

positively affects team performance. 

Keywords. Radical innovation, knowledge depth, knowledge breadth, participative 

leadership, team performance 
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1.Introduction 

Modern organizations increasingly rely on innovation to develop new products and 

services that meet customer requirements to increase their market share and, eventually, 

performance. Innovation refers to the generation of new ideas and their implementation 

in products, services, processes, and procedures (West and Anderson, 1996). Innovation 

can take many forms ranging from incremental to radical (Benner and Tushman, 2003). 

Incremental innovation refers to improvements and extensions of an existing product, 

process and/or procedure that involves small changes to the technology and minor 

deviations from the firm’s existing organizational capabilities (Subramaniam and Youndt, 

2005). On the other hand, radical innovation involves major transformations to existing 

products, services, processes and/or procedures that, in turn, promise greater 

improvements in performance (Hill and Rothaermel, 2003). However, as scholars have 

consistently noted, radical innovations have a high rate of failure as organizations usually 

disregard the actual constraints in their implementation (Miron-Spektor et al., 2011; 

Goldenberg et al., 2001).  

In their quest for radical innovation, organizations need to learn how to recognize, 

assimilate and apply knowledge (Grant, 1996; Tortoriello, 2015). Since knowledge is 

inherently rooted in organizational processes, it is socially complex and difficult to be 

imitated and, hence, represents a primary source of competitive advantage (Zander and 

Kogut, 1995; Kim et al., 2013). That is why scholars have long established the link 

between knowledge and innovation primarily at the organizational level of analysis (see, 

for instance, Subramaniam and Youndt, 2005; Taylor and Greve, 2006; Zhou and Li, 

2012). However, modern organizations increasingly form team based structures 

(Kozlowski and Bell, 2013) to enhance innovation outcomes (Alexander and Van 

Knippenberg, 2014; Miron-Spektor et al., 2011; Jansen et al., 2016; Kostopoulos et al., 

2013). For instance, Alexander and Van Knippenberg (2014) developed theory on how 

teams may pursue radical innovation by attending different goal orientations. Miron-

Spektor et al. (2011) focused on the differential effects of conformist versus attentive-to-

detail team members on promoting team innovation. Lastly, Jansen et al. (2016) 

suggested that specific team socio-cognitive characteristics (i.e., cohesion and efficacy) 

may affect the simultaneous pursuit of team’s incremental and radical innovation. Thus, 

although previous research has stressed on the importance of knowledge for innovation 

at the organizational level of analysis, it has failed to explain the explicit types of 

knowledge teams need to nurture to attain radical innovation outcomes (e.g., see van 

Knippenberg, 2017). 

In this paper, we focus on two distinct features of knowledge that we consider critical for 

team radical innovation: knowledge breadth and knowledge depth. Knowledge breadth 

(Zhou and Li, 2012; Yang et al., 2017) refers to the variety of fields over which the team 

has knowledge about its customers, market segments and technology while knowledge 

depth is the amount of within-field knowledge a team possesses (Xu, 2015; De Luca and 

Atuahene-Gima, 2007). Specifically, a team that has a broad knowledge base may enhance 

innovation by engaging in a wide range of fields of interest and provide solutions that are 

based on a broad array of technologies. In turn, a team with a deep knowledge base may 
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facilitate innovation by further engaging in a specific area, putting emphasis on deepening 

its sophisticated knowledge in this specific field of inquiry. By focusing on knowledge 

breadth and depth as drivers of radical innovation in team settings, we contribute to the 

burgeoning literature on the antecedents of innovation at the team-level of analysis 

(Alexander and Van Knippenberg, 2014; Miron-Spektor et al., 2011; Jansen et al., 2016). 

Second, we highlight the contingent role of team participative leadership on the 

relationship between knowledge breadth, knowledge depth and performance. 

Participative leadership refers to the engagement of all team members, and especially 

followers, in shared decision making with team leaders (Lam et al., 2015; Koopman and 

Wierdsma, 1998). Previous research has provided mixed evidence regarding the effect of 

types of knowledge on radical innovation. For instance, while Taylor and Greve (2006) 

proposed that firms with a broad knowledge base will likely create more innovative ideas 

and diverse solutions leading to radical innovation, Laursen and Salter (2006) argued 

that this will happen only if those firms place strong emphasis on synthesis and utilization 

of those ideas; otherwise only incremental innovations may emerge. As such, we propose 

that teams with high levels of participative leadership are more likely to actively engage 

in fruitful discussions and synthesis of ideas, thus, taking advantage of both knowledge 

features (i.e., breadth and depth), which then will lead to the attainment of radical 

innovation. By identifying participative leadership as a key boundary condition to the 

relationships between knowledge breadth, knowledge depth and radical innovation, we 

contribute to the discussion regarding the how and when knowledge may lead to radical 

innovation in teams (van Knippenberg, 2017). We test our model on a multisource, time-

separated sample of 107 teams operating in the Greek services sector (Figure 1. presents 

our research model). 

 

 

Figure 1.1. Research Model  

2.Hypotheses 

According to the Knowledge Based View (KBV) of the firm, a team’s existing knowledge 

base is limiting its ability to understand and apply novel knowledge (Grant, 1996; Yang 

et al., 2017). Knowledge breadth and depth are two distinct characteristics of a team’s 
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knowledge base representing the exact structure and content of the knowledge held by 

this team (Zhou and Li, 2012). As noted above, the breadth feature is related to the 

horizontal dimension of knowledge (i.e., the different areas/technologies in which the 

team is knowledgeable about) while the depth feature is relevant to the vertical 

dimension of knowledge (i.e., the unique, complex knowledge in a specific 

area/technology) (De Luca and Atuahene-Gima, 2007). Since radical innovation requires 

teams not just to acquire knowledge but also to synthesize and integrate it (Verona, 1999; 

Taylor and Greve, 2006), we follow a contingency perspective by arguing that 

participative leadership will play a key role in transforming knowledge breadth and 

depth to team radical innovation. 

Specifically, teams having a broad knowledge base may better understand the different 

needs and behaviours of customers in various market segments and can get and absorb 

knowledge from diverse sources (De Luca and Atuahene-Gima, 2007). However, a key 

problem in getting and sustaining such a large amount of information is that team’s 

resources will be widely dispersed in a variety of fields, thus, making it difficult for team 

members to properly evaluate and absorb the knowledge necessary to facilitate radical 

innovation (Laursen and Salter, 2006). As such knowledge breadth may both facilitate 

and impede radical innovation (Yang et al., 2017; Carlile, 2004). 

We argue that knowledge breadth will positively influence team radical innovation only 

at high levels of participative leadership. That is because, in such levels of participative 

leadership, leaders (i.e., managers) make sure that followers (i.e., team members) have 

the opportunity to openly express their ideas and opinions (Lam et al., 2015), thus, 

allowing for greater reconciliation of the variety of knowledge held by the team. Besides 

that, in teams with high levels of participative leadership, managers take into 

consideration the diverse viewpoints of their staff in their decisions even if they disagree 

with them (Ali et al., 2020). We argue that this is critical in teams possessing a broad 

knowledge base as it allows for better integration of knowledge from diverse sources. In 

contrast, teams with low levels of participative leadership are expected to encounter 

difficulties in both idea generation and knowledge assimilation as team members will be 

less likely to voice their opinions and utilize them to the development of radical 

innovations. Therefore, our first hypothesis reads: 

Hypothesis 1:  Knowledge breadth is positively related to radical innovation only when 

the level of (within team) participative leadership is high. 

Furthermore, we posit that knowledge depth will positively influence team radical 

innovation, and that this positive effect will be stronger at high levels of participative 

leadership. In teams possessing knowledge depth members are expected to have a solid 

and sophisticated knowledge of their customers, industry, and relevant technologies 

(Caner and Tyler, 2015). As such, it will be easier for them to discover new market niches 

and innovate by developing completely new products, services, processes, or procedures 

(Yang et al., 2017). Additionally, at high levels of participative leadership, team members 

are likely to engage in fruitful discussions around the details of each option, thus, being 

able to further expand the boundaries of team’s knowledge. Besides idea generation and 

exploration, teams with high levels of participative leadership are also expected to be 
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more capable of consolidating team members’ deep knowledge, thus, allowing for the 

development of radical innovations. In turn, in teams with low levels of participative 

leadership, both the idea generation and knowledge consolidation processes are likely to 

be less successful as team members will have less opportunities to openly present the 

different features of knowledge held as well as less chances to combine the sophisticated 

and complex information encapsulated in team’s knowledge depth. Hence, we 

hypothesize that: 

Hypothesis 2: Participative leadership enhances the positive relationship between 

knowledge depth and team radical innovation in such a way that as participative 

leadership increases this relationship becomes stronger. 

Moreover, team radical innovation is expected to positively affect team performance. 

Radical innovation refers to fundamental (versus incremental) improvements to 

products, services, processes and/or procedures (Hill and Rothaermel, 2003). To achieve 

that, innovation teams need to experiment and continuously explore new ideas, markets, 

technologies, and related knowledge. A risk for teams aiming to pursue radical innovation 

is that they may overemphasize experimentation and search without gaining the benefits 

of incremental improvements (March, 1991). Innovation teams, however, are likely to 

overcome these risks as they have a better understanding of the environment in which 

they operate (McNamara et al., 2002), and are equipped with greater experience in 

problem-solving, swift task switching and objective setting (Kostopoulos and Bozionelos, 

2011). As such, they may refrain faster from tasks and objectives that will solely harm 

their innovation capability and, eventually, performance. For those reasons, in innovation 

teams like those included in our sample, we hypothesize that: 

Hypothesis 3:  Radical innovation positively influences team performance. 

Finally, we argue that the positive effect of radical innovation on team performance 

becomes stronger as the level of participative leadership increases. That is because teams 

with high levels of participative leadership are expected to have heightened 

understanding of the importance of radical innovation pursued, hence, allowing for better 

utilization of the outcome either it is a product, service, process, or procedure. Also, in 

such teams, the understanding of the operational environment as well the way its 

members handle the switching of tasks and objectives will be much easier as they will 

continuously exchange information and co-decide, hence, maximizing the benefits from 

the pursuit of radical innovation. Therefore, our last hypothesis reads: 

Hypothesis 4: Team participative leadership moderates the positive relationship 

between radical innovation and team performance in such a way that as participative 

leadership increases this relationship becomes stronger. 

3.Methods 

3.1. Sample 

To test our theoretical model, we obtained data from innovation teams operating in the 

services’ sector in Greece. Following previous research (see Mammassis and Kostopoulos, 
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2019), we employed a systematic random sampling procedure to initially draw a sample 

of the top performing 500 services’ companies from a data set compiled by ICAP (i.e., one 

of the most reliable firm directories in Greece). At Time 1 [T1], we invited the CEOs of 

those 500 services’ firms to distribute our questionnaire to the teams they considered 

more relevant to our study’s objectives. Specifically, in the cover letter, we asked them to 

distribute our survey to the teams that had projects relevant to more radical (rather than 

incremental) innovations, which are near to completion. Also, we were assuring them for 

the confidentiality of their responses.  

From the 500 CEOs contacted at T1, 136 agreed to participate and distribute the 

questionnaire to their subordinates for an initial response rate of 27 percent. At T1, team 

members responded the questions about our independent variables (i.e., knowledge 

breadth and depth, participative leadership) and the related controls (i.e., educational 

and functional background).  From the responses received, we omitted those that had 

incomplete data. This process resulted in 121 useable responses.  

At Time 2 (T2), three months after each project’s completion, we contacted the managers 

of those teams to respond to questions regarding team’s radical innovation and relevant 

controls (i.e., team size, project type and duration). At T2, we also asked them to forward 

another short questionnaire to their supervisors (e.g., senior managers or directors) to 

rate their team’s performance. By temporally separating the measurement of dependent 

and independent variables we were able to minimize common method variance 

(Podsakoff et al., 2003). From the 121 managers and their supervisors contacted, 107 

pairs completed the survey at T2, for a final response rate of 21.4 percent.  

 

3.2. Measures 

3.2.1. Dependent Variables   

To measure team radical innovation, we used a three-item, 7-point Likert-type scale 

adapted by Zhou and Li (2012). Specifically, we asked team managers the following 

questions: “We introduced innovation that: (1) involves a fundamentally major 

improvement over the previous technology, (2) leads to products that are difficult to 

replace with substitute using older technology, and (3) brings in substantial 

transformation in consumption patterns in the market.” 

To measure team performance, we used a five-item, 7-point Likert-type scale adapted by 

Van der Vegt and Bunderson (2005). Specifically, we asked team supervisors the 

following questions: “Compared with the very best team you have worked with or 

supervised, please rate the performance of this team on the following dimensions: (1) 

Efficiency, (2) Quality, (3) Productivity, (4) Adherence to schedule/budget (Mission 

fulfilment), and (5) Work excellence.” 

3.2.2. Independent Variables   

To measure team knowledge breadth, we used a four-item, 7-point Likert-type scale 

adapted by Yang et al. (2017). Specifically, we asked team members the following 

questions: “Please respond to the following questions regarding your team: (1) We 
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effectively acquire market information from a diversified customer portfolio, (2) we have 

accumulated knowledge from multiple market segments, (3) we effectively acquire 

technological information from various sources, (4) our R&D expertise consists of 

knowledge from a variety of backgrounds.” 

To measure team knowledge depth, we used a four-item, 7-point Likert-type scale adapted 

by Yang et al. (2017) and Zhou and Li (2012). Specifically, we asked team members the 

following questions: “Please respond to the following questions regarding your team: (1) 

we are highly familiar with this industry/ customers, (2) we have acquired a great deal of 

experience about this industry/ market segment, (3) the knowledge of our firm in this 

industry is thorough, (4) we have in-depth knowledge about the customers and 

technology in this industry.” 

To measure team participative leadership, we used a six-item, 7-point Likert-type scale 

developed by (Arnold et al., 2000), which has been widely adopted by scholars (Lam et 

al., 2015; Ali et al., 2020). Specifically, we asked team members the following questions: 

“Please assess the frequency in which your team manager engages in each of the following 

behaviors (From 1=never to 7=always): (1) Encourages team members to express 

ideas/suggestions, (2) Listens to my team's ideas and suggestions, (3) Uses my team's 

suggestions to make decisions that affect us, (4) Gives all team members a chance to voice 

their opinions, (5) Considers my team’s ideas when he/she disagrees with them, (6) 

Makes decisions that are based only on his/her own ideas.” The last item was reverse 

scored. 

3.2.3. Control Variables   

We controlled for several team and project characteristics. Specifically, we controlled for 

educational diversity (between team members) as it is a factor that may influence 

knowledge depth and breadth. It was computed using Blau's (1977) formula 1-Σpi2, 

where p represented the proportion of team members possessing a bachelor degree in 

the ith (i.e., engineering, business administration, economics, computer science, 

medicine, pharmacology, physics and chemistry) category. Second, we controlled for 

functional diversity by computing it through Blau's (1977) formula 1-Σpi2, where p 

represented the proportion of team members having previously worked in the ith (i.e., 

R&D, production/operations, marketing/sales, human resources, finance/accounting, IT,  

corporate relations/communications) department/unit of the service firm. Third, project 

type was a dummy variable indicating whether the team was developing a product or 

process innovation. Fourth, team size was measured as the number of full-time employees 

comprising this team. Fifth, project time was measured as the number of months that the 

project run till it was completed. 

4.Results 

Table 4.1. presents descriptive statistics and the correlations between study variables. 

We run two hierarchical regressions (Cohen et al., 2003) to examine our hypothesized 

relationships. In the first hierarchical regression we tested hypotheses 1 and 2, while in 

the second one we tested hypotheses 3 and 4. 
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Regarding our first hierarchical regression, we calculated variance inflation factors (VIFs) 

for each of the regression’s equations. The maximum VIF within the models was 1.54 that 

is far below the rule-of-thumb cutoff value of 10 (Neter et al., 1990). As shown in Table 

4.2., the first step (Model 1) was to regress the direct effects of the controls to the 

dependent variable (i.e., team radical innovation) and then, the interaction terms 

between knowledge breadth, knowledge depth, and participative leadership to team 

radical innovation (Model 2). These interaction effects are illustrated in Figures 4.1. and 

4.2. Consistent with Cohen et al. (2003), the simple slopes were plotted using the values 

of one standard deviation below and one standard deviation above the mean for 

participative leadership. 

The results indicated that the interaction term of knowledge breadth X participative 

leadership had a significant, positive relationship with radical innovation 

(unstandardized β = 0.51, p<0.01), thus, confirming Hypothesis 1. As Figure 4.1. indicates, 

knowledge breadth is positively related to team radical innovation only when 

participative leadership is high. Furthermore, the direct effect of knowledge depth to 

radical innovation was statistically significant and positive (unstandardized β = 0.46, 

p<0.01) and the interaction term of knowledge depth and participative leadership had a 

significant, positive relationship with team radical innovation (unstandardized β = 0.50, 

p<0.01), hence, confirming Hypothesis 2. As Figure 4.2. also indicates, there is a positive 

relationship between knowledge depth and team radical innovation, which becomes 

stronger as participative leadership increases. Collectively, these results confirm 

Hypotheses 1 and 2. 
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Table 4.1. Correlations Between Study Variablesa 

Variables Mean SD (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10) 

1. Educational Diversity 0.40 0.28 -          

2. Functional Diversity 0.35 0.29 .42** -         

3. Project Type 0.57 0.50 .00 .00 -        

4. Team Size 8.74 3.40 .14 .37** .20* -       

5. Project Duration 15.17 4.70 .13 -.14 .04 .06 -      

6. Knowledge Breadth 5.79 0.69 -.15 -.19* .01 -.11 -.15 -     

7. Knowledge Depth 5.59 0.88 .10 .04 .11 .00 .05 .14 -    

8. Participative Leadership 5.75 0.67 .25** .11 .00 .14 .06 .29** .38** -   

9. Radical Innovation 3.86 1.52 .00 .08 .16 .04 .08 .11 .29** .16 -  

10. Team Performance 5.51 0.98 .07 .07 .21* .07 .11 .18 -.02 .19 .37** - 

a   * Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed); ** Correlation is significant at the 0.01 

level (2-tailed). 

 

Table 4.2. Results of Hierarchical Regression on Team Radical Innovationa 

 Model 1 Model 2 

 Β S.E. β S.E. 

Educational Diversity -.32 .59 -.47 .57 

Functional Diversity .67 .63 .68 .60 

Project Type .49 .31 .42 .29 

Team Size -.27 .85 -.26 .80 

Project Duration .95 .99 .85 .95 

Knowledge Breadth   .19 .22 

Knowledge Depth   .46** .18 

Participative Leadership   .31 .25 

Knowledge Breadth X Participative 
Leadership 

  .51** .19 

Knowledge Depth X Participative 
Leadership 

  .50** .20 

R2 .04 1.53 .21 1.42 

ΔR2 .04  .17  

F .85  4.08**  

a n=107. *p < 0.05; **p < 0.01. ***p < 0.001.  

Unstandardized regression coefficients are reported (β) and Standard Errors (S.E.). 
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Figure 4.1. Interaction Between Team Knowledge Breadth and Team Participative 

Leadership Predicting Team Radical Innovation 

 

 

 

Figure 4.2. Interaction Between Team Knowledge Depth and Team Participative 

Leadership Predicting Team Radical Innovation 

 

Regarding our second hierarchical regression (Cohen et al., 2003), we also calculated 

variance inflation factors (VIFs) for each of the regression’s equations. The maximum VIF 
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within the models was 1.49, which is far below the rule-of-thumb cutoff value of 10 (Neter 

et al., 1990). As shown in Table 4.3., the first step (Model 1) was to regress the direct 

effects of the controls to the dependent variable (i.e., team performance) and then, to 

regress the independent variables (i.e., radical innovation and participative leadership) 

to team performance (Model 2).  At step three (Model 3), we entered the interaction term 

of radical innovation and participative leadership to the in the regression equations.  

The results indicated that radical innovation had a significant, positive relationship with 

team performance (unstandardized β = 0.20, p<0.001), thus, confirming Hypothesis 3. 

However, the interaction term of radical innovation and participative leadership had no 

significant effect on team performance (unstandardized β = 0.07, n.s.), thus rejecting 

Hypothesis 4.  

Taken together these results provide full support to Hypotheses 1, 2, and 3, while failing 

to support Hypothesis 4. 

 

Table 4.3. Results of Hierarchical Regression on Team Performancea 

 

 Model 1 Model 2 Model 3 

 β S.E. β S.E. β S.E. 

Educational Diversity .08 .38 .04 .37 .01 .37 

Functional Diversity .29 .40 .17 .38 .19 .38 

Project Type .40* .20 .31 .19 .28 .19 

Team Size -.05 .54 -.08 .52 -.05 .52 

Project Duration .67 .64 .47 .60 .47 .60 

Participative Leadership   .18 .14 .15 .15 

Radical Innovation   .20*** .06 .20** .06 

Radical Innovation X 

Participative Leadership 

    .07 .08 

R2 .06 .98 .18 .92 .19 .92 

ΔR2 .06  .12  .01  

F 1.29  7.29***  .77  

a n=107. *p < 0.05; **p < 0.01. ***p < 0.001.  

Unstandardized regression coefficients are reported (β) and Standard Errors (S.E.). 
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5.Discussion 

5.1. Theoretical Implications 

The present study contributes to the recent calls for a more thorough investigation of the 

role of knowledge in teams aiming to pursue radical innovation (van Knippenberg, 2017). 

Prior research has not explicated how team knowledge breadth and depth may influence 

its ability to pursue radical innovation and, eventually, improve its performance. 

Combining insights from the KBV of the firm (Grant, 1996; Yang et al., 2017) and the 

literature on team participative leadership (Lam et al., 2015; Koopman and Wierdsma, 

1998), we provide a theoretical framework that portrays radical innovation as a direct 

outcome of team knowledge breadth and depth as conditioned by participative 

leadership. In this way, we show how and when the two key knowledges features 

influence team radical innovation and performance. This study has several important 

implications. 

First, we adopt a KBV perspective on team innovation and performance, thus contributing 

to the recent discussion regarding the key role of knowledge in achieving team innovation 

outcomes (van Knippenberg, 2017). More specifically, we depart from the organizational 

level effects of knowledge bases (Zhou and Li, 2012; Caner and Tyler, 2015) by suggesting 

that knowledge breadth and depth influence the ability of a team to pursue radical 

innovation. Research has recently started to explore such team-level effects, focusing on 

team goal orientations (Alexander and Van Knippenberg, 2014), on the differential effects 

of conformist versus attentive-to-detail team members (Miron-Spektor et al., 2011), and 

on the specific team socio-cognitive characteristics shaping team innovation outcomes 

(Jansen et al., 2016). However, we are the first -to our knowledge- to extend this line of 

research by linking the two distinct knowledge bases (i.e., breadth and depth) with team 

radical innovation. 

Second, we provide a contingency perspective for teams aiming to pursue radical 

innovation. Specifically, literature has indicated at least two key reasons why such a 

perspective is necessary. The first one is that radical innovation poses challenges not only 

on how new ideas will be generated but also on how these ideas will actually be 

implemented in practice (Zahra and George, 2002; Zhou and Li, 2012). The second one is 

related to the resource limitations (e.g., financial, personnel) that are common at the team 

level of analysis. As Miron-Spektor et al. (2011) recognize, teams face unique resource 

constraints in their quest for innovation and this is also something that needs to be 

considered when advancing research related to team innovation outcomes. As such, we 

draw from the team leadership literature (Kozlowski et al., 2016), to identify and test the 

effects of the participative leadership (Miao et al., 2014; Koopman and Wierdsma, 1998) 

in the relationship between the two distinct knowledge bases (i.e., breadth and depth) 

and radical innovation. Our findings indicate that knowledge breadth positively 

influences team radical innovation only at high levels of team participative leadership. 

That is because teams with a broad knowledge base need an environment where team 

members can openly express their opinions and discuss the diverse options to properly 

manage the vast amount of knowledge held by the team. Such an environment can be 

created in teams where leaders (e.g., managers) encourage the continuous discussion 
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between followers (e.g., team members) and consider their opinions to decide on team 

tasks and outcomes. Furthermore, our findings show that team knowledge depth has a 

positive effect to radical innovation, which becomes stronger at high levels of 

participative leadership. While previous studies have also indicated that the unique and 

sophisticated knowledge that an organization possesses may promote innovation 

outcomes at the firm- (Zhou and Li, 2012)  and product- (Yang et al., 2017) level of 

analysis, we extend these to team-level effects on radical innovation. Beyond that, our 

findings suggest that these effects are stronger when team leaders allow team members 

to voice their opinions and co-decide on team issues. Both our findings contribute on the 

broader shared leadership literature (Zhu et al., 2018; Ali et al., 2020) by indicating the 

critical role of participative leadership in supporting team radical innovation. 

Lastly, we find that team radical innovation positively affects team performance while we 

fail to verify the contingent effect of team participative leadership on the relationship 

between radical innovation and team performance. This is probably due to the fact that 

the direct effect of radical innovation on performance is strong enough and does not 

depend upon the context in which a team operates. In support of this argument literature 

has long supported that radical innovation is the cornerstone of sustainable competitive 

advantage and, therefore, the ultimate source for superior performance (e.g., D'Aveni et 

al., 2010; Sirmon et al., 2007). 

5.2. Managerial Implications 

Our study has also important managerial implications. Organizations usually form 

innovation teams in the base of knowledge diversity (e.g., members with different 

functional and educational backgrounds, experiences) or deep expertise (e.g., experts 

come along together to resolve an important technical issue or develop/take advantage 

of a new technological breakthrough). Our results pinpoint to the fact that teams, beyond 

a strong knowledge base, need leaders (managers) capable of creating a team context 

where followers (team members) can share their opinions, discuss different options, 

voice their needs and, ultimately, co-decide on team’s issues. Hence, when forming radical 

innovation teams, organizations need to apply rigorous selection processes for team 

leaders possessing such skills as well as verifying that this context is, actually, at play. 

5.3. Limitations and Future Research Directions 

Although this study provides some important insights for both theory and practice, it also 

has some limitations that can open avenues for future research. First, scholars should try 

to replicate these results in teams operating in different settings (i.e., manufacturing 

sector, different country). While focusing on the Greek services sector provided us with 

the opportunity to get data from teams pursuing radical innovation projects, we 

recognize that verifying or expending our results to different sectors or more advanced 

economies would be a fruitful avenue for future research. Second, while we used two 

measurement points in time and three different sources (i.e., team members, managers, 

and senior managers/ directors) to mitigate the concerns of common method bias 

(Podsakoff et al., 2003), subsequent work should consider utilizing longitudinal designs 

to explore how knowledge affects innovation in the long-term.  Lastly, while we identified 
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team participative leadership as a key contingency variable in supporting the 

transformation of knowledge into radical innovation, we believe that there are also other 

variables that may influence the above-mentioned relationship and, thus, worth 

researching. For instance, team psychological safety, referring to “a shared belief held by 

members of a team that the team is safe for interpersonal risk taking” (Edmondson, 1999: 

350), is a variable that has been previously connected to different innovation outcomes 

as well as knowledge processes, hence, making it a potentially interesting contingency 

factor. 

6.Conclusion 

In conclusion, this paper highlights the importance of team knowledge resources (i.e., 

breadth and depth) in pursuing radical innovation and enhancing team performance. We 

argued that achieving radical innovation is contingent upon the effects of team 

participative leadership, and we found that knowledge breadth positively affects radical 

innovation only when participative leadership is high. Second, we showed that 

knowledge depth positively influences team radical innovation and that this effect 

becomes stronger as team participative leadership increases. We hope that this study will 

motivate researchers to further explore the complex relationships between knowledge, 

innovation, team contextual factors, and performance outcomes. 
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Abstract 

The paper aims to a) reflect on the philosophical essence of excellence and examine its 

evolution in managerial thinking, and b) present some critical parameters for excellence 

in the “post Newtonian” world. 

The paper is inspired by a poem of the author composed after one of his lectures at the 

University of Piraeus. It is based on a literature review regarding excellence in ancient 

works and the management field.  

The ancient conceptualizations of excellence that refer both to the individual and social 

level consider ethics, broad education, virtues, harmony and “metron” as preconditions 

for sustainable wellbeing. Organisational excellence constitutes an evolving concept. 

Excellence can have multiple expressions based on contextual dynamics.  

As the world becomes more chaotic and interconnected, excellence will be acquiring a 

stronger multidisciplinary character, challenging the rigidities of Newtonian mindsets, 

recognizing the paramount importance of interactions and further underlining the 

significance of invisible elements, human potentiality and values that formulate the 

excellence idea according to the ancient philosophies. 

Keywords. Excellence, quality, business excellence, management
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1.The melody of silence: A poetic inspiration for the study of excellence 

The morning lecture has now ended. 

Once again, I stand all alone, in a continuous process of becoming,  

Seizing life`s breath, the light, 

To symbolise truth in the chapel of eternity. 

 

It is still morning.  

With nods, I have been touching the strings of my life,  

Trying to compose a noble melody…without a score, 

Without a predetermined course or destiny,  

An improvisation in the key of silence,  

A requiem for everything that judge time imprisoned in its bowels, 

Or an alluring serenade for all those that Artemis bestowed on the scene of the eyes,  

To shine like stars, like dreams. 

 

Hidden hopes sailing in tears, 

Deafening drums in the orchestra of the mind,  

unexpressed virtues and wounded truths of my own life, 

random music notes that search for a moment to come into existence. 

 

Pause. 

Silence for a while. 

Remembrance, catharsis, self-awareness. 

 

Fake critics have now no voice but the supreme judge,  

the mind, reflecting in an eternal sunrise. 

 

My melody has been realised in the tide of light,  

which exists as a wayfarer in the world of evanescent shadows, 

As the face of glory, the face of excellence, 

As the sword of sovereign knowledge,  

As the attendant of orphan beings and the kernel of unobservable science.  

 

My melody has now been completed,  

It has finally defeated the noise of the senate of the judges, 

It bursts into creation for those who know how to learn, 

Enlightens the sacred lamps of creation, 

And teaches excellence`s secret gospels,  

In mist`s despair.  
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2.The elusive concept of excellence: Insights from ancient thinking 

The systematic inquiry over the nature and meaning of excellence has been present for thousands 

of years in the writings and teachings of ancient philosophers and scholars. Excellence, as a term, 

originates from the Latin “Excellentia”, a word being in use from the late 14th century (found in 

the poem Troilus and Criseyde by Geoffrey Chaucer) to denote superiority, merit and worth. 

According to the Oxford Dictionary, excellence is synonymous to the quality of being outstanding, 

extremely good.  However, the accurate description of excellence (and its` essence) is certainly 

not an easy task. There can only be a general description of the term, as any attempt for a detailed 

definition would be unwise due to the nature of human mind (unable to fully perceive “Good”, 

which is the core of excellence) and the evolution of life (Anninos, 2007). Excellence (in general) 

is a situation in which its comprising factors exist (or we believe they exist) in their absolute and 

exceptionally good expression / form. In addition, it may have multiple expressions in the course 

of time (due to evolution). Its meaning varies according to different reference (e.g. science, 

philosophy) and specialisation levels (e.g. individual, organisational), while it mainly emphasises 

harmony, perfection and human enlightenment. 

It is true that an analysis of the teachings and writings of the past unveils extensive dialogues and 

overwhelming philosophical endeavours in different cultures to conquer the meaning and essence 

of good, quality and excellence. It also helps in developing theories (explanations of phenomena) 

and suggests ways of enlightened and prosperous living. So far, no study has ever attempted to 

present and compare the ancient conceptualizations of excellence, extract their teachings and 

underline important elements that can refine modern business practice. There are only culture 

specific studies (e.g. Sharma and Talwar, 2007; Romar, 2002; Vermander, 2011). By exploring the 

philosophical essence of excellence (in three major ancient cultures), the study examines its 

evolution in the organisational context and investigates how it can be transformed in an uncertain, 

chaotic and interconnected world. 

Excellence in the Hellenic philosophical context is presented as inseparable with the idea of 

“Good”, which can be defined by the unique properties of the object or activity it describes. It has 

meaning only by reference to the intrinsic qualities of an object or activity, so there is not a unique 

expression of good. “Good” can be evaluated only in relation to the means it serves and the 

function it performs (Anninos, 2007). Excellence is related to quality, a word that according to 

Socrates, is so extraordinary that someone cannot understand, when it is used in general. He 

makes a distinction between the active and the passive elements of things whose union gives birth 

to perceptions and the perceived things; thus, the one acquires some quality (a property) while 

the other element becomes perceptible. This observation is present in the platonic dialogue of 

Theaetetus, in which Socrates discusses with Theodore (a mathematician) and his student 

(Theaetetus) the nature of knowledge (Dahlgaard and Anninos, 2022). 

Philosophically, excellence describes a situation in which the continuous flow of light (in the 

divine sense) creates an eternal harmony among different constituents (depending on the 

context) which assures the best possible form/expression of a subject / object and its evolution.  

Virtue (=Arete, in Hellenic) and harmony are considered as the pillars of excellence. Knowing 

thyself (proposed by Thales of Miletus, 624-546 BC) and paideia (general education through 

philosophy and dialogue), were considered as the first steps for excellence. In addition, during the 

early stages of the Hellenic culture, excellence was presented as synonymous to a) wisdom, good 

and life in harmony with laws that pervade the universe (Hermes Trismegistus, Orphic Hymns), 

b) a set of human attributes (e.g. nobility, power, prudence) (Homer), c) mathematical balance, d) 
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harmony and purification of the soul (Pythagoras), e) constant pursuit of Good and love (Socrates, 

Empedocles), f) personal development and true friendship, g) cultivation and practice of ethics 

(Socrates), h) non-contrasting physical laws that assure existence and evolution (Anaxagoras), i) 

unity of human and universal mind (Thales, Xenophanes, Parmenides, Zeno of Elea) (Santas, 1997; 

Tsanaktsidou,2009). At the social level, excellence is achievable through prosperity, namely the 

spiritual and ethical perfection of people regarding the ability of their minds to approach the idea 

of Good and organise their lives accordingly. The idea of Good is, according to Plato, the ultimate 

purpose in life and the reason for the existence of the universe. Excellent citizens were a 

precondition for excellent societies, whose education should be built on virtues, ethics and 

Homeric heroism. The habituation of “good” has been considered as the key to knowledge of the 

cosmos, truth and excellence. Plato's student Aristotle considered virtues as preconditions for 

prosperity (the supreme good). He believed that excellence can be achieved through training and 

habituation and this was something that young people were worth striving for. Following his 

philosophical thinking thread, people don't act rightly because they are excellent, but they are 

excellent because they have acted rightly. In order to create excellent social structures (such as 

the one described in the Platonic State), people should first be in the process of pursuing 

excellence and becoming excellent (be able to realise their full potential as individuals, citizens 

and scientists, artists or professionals) (Anninos, 2007). While this may constitute a noble 

aspiration, in order to create the circumstances for the integration of excellence at the practical 

level, according to the Aristotelian teachings, the mediating activity of the mind (contemplation) 

is considered as highly necessary.  

It can be concluded that excellence in the ancient Hellenic thought has been studied and 

approached philosophically, ontologically, anthropologically and cosmologically outlining both a 

clear teleological human/social dimension (achieving a purpose, fulfilment of one's nature) and 

an aesthetic dimension (harmonious cooperation of parts to sustain the whole).  Principles and 

elements for management and leadership have been offered such as harmony, phronesis, self-

awareness and broadened perspective through general education (Doukas, 2007) which are still 

active challenges at any context. 

Significant principles and ideas regarding excellence (strong emphasis on the individual) have 

also been suggested in all periods of Indian culture (see Radhakrishnan and Moore, 1957). Like 

the Hellenic teachings, the Vedas suggest that humans are expected to find joy in the world that is 

governed by natural and moral laws, whose transgression is forbidden. The universal laws are 

translated into values that if practised by human beings, infinite creativity and energy may be 

acquired and excellence can be achieved. In that respect, excellence according to the Vedas is 

based on values that create wealth, that leads to the fulfilment of desires, which results in salvation 

(Talwar, 2005).  

The Upanishads (included in the Vedas) put spiritualism and intuition at the heart of approaching 

truth and excellence, as they focus on man`s ultimate beatitude, perfection of knowledge and 

identification of reality and truth. In addition, the two great Indian epics, Ramayana and 

Mahabharata point out the significance of life, teach nobility in thinking and cultivate an aesthetic 

and ethical mind, while greater self-conscious thinking and reflection are encouraged. Based on 

the laws of Manu, the goal of people is self-realization (Moksha), a concept used to denote 

somebody`s elevation to a higher plane, excellence in work, working beyond material desires. To 

achieve Moksha, people need Dharma, a kind of ethical sense that helps in the determination of 

priorities in life and work so that people`s desires (Kama) are not restrained only to Artha 

(material wealth). In addition, Dharma determines the way of achieving Moksha. 
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In an organisational setting, excellence begins with the necessary values that create universal 

wellbeing (sharva loka hitam), results in productivity that develops a feeling of pride among 

employees, customer`s loyalty and hence prosperity. The “sharva loka hitam” (wellbeing) is the 

core objective for companies while profit is a kind of corporate effectiveness in terms of providing 

good products and services and serving customers and stakeholders. According to Mascarό  

(1962), Kanji (2003) and Rajeev (2007), excellence through the Vedic perspective can be the 

result of three elements, namely the inspiration of employees in order to excel in their work 

(Karma), their commitment to the organisation (Bhakti) and the utilisation of knowledge in order 

to achieve excellence (Janana). This means that business practice should be performed with 

knowledge, devotion and without attachment to selfishness and greed.   

Further on, the ancient knowledge of India regarding excellence has a lot of implications for 

employee motivation and human resources management. It contrasts the dominating western 

view that people work to fulfil their basic needs, something that creates competition and anxiety. 

On the contrary, striving towards self-realisation results in a deeper spiritual cultivation of 

employees that enhances organisational commitment, thus resulting in realising one's own 

potential (excellence). To the aforementioned teachings, leading a moral life, being mindful and 

aware of things and actions and developing wisdom and understanding have been suggested and 

supplemented by Buddhism, as critical parameters for excellence.  

In the Chinese philosophical context, there is a profound impact of three movements, namely 

Confucianism, Taoism and Buddhism. Confucianism is characterised by a humanistic orientation 

as it emphasises on the concept of self-cultivation, which means constant and comprehensive 

development of personality by paying attention to human feelings (Alves et al., 2005). Taoism is 

naturalistic while Buddhism is spiritualistic. Modern Chinese management is influenced by the 

aforementioned philosophical movements and their principles (e.g. Vermander, 2011; Gerstner, 

2011; Ip, 2011; Gou and Dong, 2011; Bai and Roberts, 2011).  

The Confucian thinking had without doubt exercised the greatest influence on Chinese culture and 

its ideas and beliefs describe modern management practices in China (Lee, 1987; Alves et al., 

2005; Hsu, 2007). Confucius emphasised on hard work, loyalty, dedication, learning and social 

order that should be based on five virtues, namely a) benevolence, b) righteousness, c) propriety, 

d) wisdom and e) trustworthiness. His philosophy emphasises morality (personal and 

organisational), social relationships, sincerity and justice. Excellence according to Confucius 

becomes synonymous to goodness, humanism, virtue, self-improvement, kindness in managing 

people, commitment to building strong relationships and learning. In addition to the Analects, the 

teachings of Mencius underline the importance of inner cultivation for virtuous behaviour and the 

development of a soft human environment. Lao Tzu portrays a set of values (such as prudence, 

pursuit of virtue and leading through serving) and a roadmap of enlightenment, personal 

development and excellence. In addition, Sun Tzu's popular text on the art of war is another 

example of how Chinese wisdom can be translated into a strategy that can yield exemplary 

corporate results, if implemented correctly (Mc Neilly, 1996). 

It can be concluded that excellence in Chinese culture means human completion and perfection, 

control of the self to conform to nature (synonymous to human nature), and balance between man 

and society. It underlines equality in social structures, if people are ethically perfect and complete. 

Human self-control is put at the forefront of individual and social perfection, so that the state is 

strong, and the people are happy.  
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Overall, the ancient conceptualizations of excellence refer both to individual and/or 

social/universal level and set personal excellence as key for excellence in social structures. All 

perspectives are based on ethics and virtues and set harmony and metron as the cornerstones for 

long term wellbeing. Convergence is noted regarding the spiritual advancement and higher 

consciousness of the individual through proper living, its spherical perception of reality through 

continuous general education, the sustainability of harmony and the attainment of inward and 

outward balance. In addition, the underlying values for excellence can be used as an input to 

further improve modern excellence theories and models. The early philosophical ideas (that have 

been previously presented) provide a considerable knowledge repository for the further 

refinement of modern management theories in order to effectively address the complex and 

multidimensional modern management inefficiencies (Alves et al., 2005; Anninos and Chytiris, 

2011; Kanji, 2003; Sharma and Talwar 2007; Talwar, 2005; Rajeev, 2007)  in a context 

characterised by global problems (e.g. poverty, environmental degradation). Even though there 

may be differentiations regarding the acceptance and implementation of these teachings at the 

individual and the social level (including organisations), the essence of excellence and the 

development of frameworks for excellence presuppose consistency among created realities and 

practise for excellence, human values, beliefs and intentions (Dahlgaard and Dahlgaard-Park, 

2005). Everything begins with our interpretation of reality and our initiatives should be directed 

to achieve certain goals and objectives.   

3.Excellence in organizations 

Since the 1980s and the rebirth of management through the prism of quality, excellence has been 

recognized as a primary challenge for organizations. This fact has been combined with an 

increasing adoption of quality assurance systems and relevant approaches at a global scale (e.g. 

Dahlgaard-Park and Dahlgaard, 2007). The shifting emphasis from Total Quality Management 

(TQM) to the concept of excellence has been facilitated by the loss of TQM`s attractiveness and the 

need of consulting firms to address decreasing demand for their services (Dahlgaard-Park, 2011). 

Gradually, quality management was transformed from a narrow statistical quality control 

approach into a comprehensive philosophy of management aiming towards excellence 

(Dahlgaard-Park, 2011). 

Business excellence, as suggested by Kanji (2002) is a way of measuring shareholders`, 

employees` and customers` satisfaction simultaneously in an organisation, in order to get a 

complete picture of its organisational performance. Excellence, according to business related 

literature may be seen as a) a corporate value, b) a purpose, c) a mindset of doing business and d) 

highest performance in predefined dimensions. It can be seen as quality (as a dominating value), 

in quality (present quality level) for quality (higher level of quality) (Anninos, 2007).   

Quality according to Deming (1986) constitutes the foundation for excellence which presupposes 

a systemic view of the organisation, a set of values that develops and supports highly engaged 

people and a constant orientation to continuous improvement and learning. Excellence cannot be 

restrained strictly into the frontiers of an organisation, but it relates to a great extent with the 

organisational impact on society. An excellent organisation is a result of people’s continuous 

pursuit of excellence that cares about the incorporation and management of externalities and 

practises ethics in every aspect of business activity.   
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The study of management proves that the meaning and content of excellence has been evolving 

(as management is seen from different angles), thus re-assuring the dynamic nature of excellence 

highlighted in the early philosophical discourses.  

The proliferation of management theories and paradigms (sometimes conflicting/ supplementing 

but always evolutionary) capture the flux of organisational and management transformation. The 

different management approaches/theories/ typologies of the past emphasise certain 

characteristics that assure exceptional performance (e.g. Daft, 2022). The evolution of 

management is gradually underlining the importance of the human, the systemic and the 

contingency element along with an amplified awareness of organisations for achieving excellence. 

In addition, learning, sustainability, human welfare and collaboration in a diversified and 

networked context become increasingly important. 

What becomes obvious from the evolutionary process of management is a gradual shift in the way 

organisations are perceived and managed. Human core values and organisational collaboration 

become increasingly important for management evolution (Dahlgaard and Dahlgaard-Park, 1999; 

Dahlgaard-Park, 2012). By studying the historical evolution of management and the different 

stages in the development of the quality management school, it becomes obvious that while the 

western perspective emphasised on achieving quick results and considered quality management 

as an alternative for excellence (which in some cases resulted in rhetoric or fad), the eastern 

perspective (especially present in Japan) was based on the simultaneous development of quality 

related issues within management practice in a systematic way. Thus, excellence came from 

within, with a great emphasis on the human and the commonality element (Dahlgaard- Park, 

2011). All in all, a continuous process of management enrichment and broadening perspective of 

organisations (taking into account multiple aspects, a more holistic and human view and a wider 

reference framework of business practice that combines rationality, intuition, subjective and 

objective elements) is present (Dahlgaard – Park, 2009). These elements are in congruence with 

the evolution of performance measurement models that were developed in relation to 

management/business trends (that presented new sources for competitive advantage). 

Performance measurement systems should be balanced (with multiple dimensions of reference), 

integrated, have a clear link to strategy and focus on the processes and competences that create 

value (Bititci et al., 2011).  

The quality management school of thought has also led to the development of relevant conceptual 

and measurement models for excellence (e.g. Molina- Azorin et al., 2009; Hermel and Ramis-Pujol, 

2003; Anninos, 2007). These frameworks (business excellence models) include a set of critical 

parameters that if taken into account, organizations may achieve superior performance. Business 

excellence models usually constitute simplified explanatory models of reality (Dahlgaard-Park, 

2007).  

The adoption or the development of a business excellence model from scratch has been associated 

with improved financial (Boulter et al., 2013; Hansson and Eriksson, 2002) and non-financial 

outcomes (Curkovic et al., 2000). In addition, there is a number of studies that point out how 

business excellence frameworks provide a roadmap for excellence and offer a basis for self-

assessment (Talwar, 2011), while other studies suggest that management practices are improved 

(Mann 2001; Lee et al., 2003; Lee, et al., 2006; Saunders and Mann, 2005; Saunders et al., 2007) 

and that resources are used more efficiently and effectively (Zhao, 2004).  Moreover, existing 

review studies in literature (e.g. Kanji,2002; Hermel and Ramis-Pujol, 2003; Porter and Tanner, 
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2004; Dahlgaard-Park, 2007) regarding the evolution of excellence talk about the different stages 

in its evolution and present its cornerstones.  

There are studies that offer bibliographic (qualitative and quantitative) analyses (e.g. Dereli et al., 

2011; Lo and Chai, 2012) of quality related literature. As Dahlgaard-Park (2011) suggests quality 

management is gradually maturing, outlining a shifting emphasis from the hard to the soft 

elements of excellence. 

The table below highlights the excellence dimensions / criteria of some major models and awards 

(Figure 3.1). 

 

Figure 3.1. Some major models / frameworks for excellence 
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Figure 3.1 (continued). Some major models / frameworks for excellence 

 

Regarding excellence models, the following points should be noted:   

• excellence models should not be interpreted from a reductionist/positivistic viewpoint, as 

this contributes in ignoring the human related factors (Dahlgaard- Park, 2007) 

• it is not always certain if practitioners understand the interrelationships among the 

concepts of the models or have a precise awareness of what excellence is all about 

(Dahlgaard- Park, 2007) 

• excellence cannot have a unique expression. Cultural and contextual dynamics should be 

taken into account along with the basic threads/values of excellence that might be the 

same in numerous methodologies and frameworks that should serve the basic purpose of 

management 

• excellence models should not pose conceptual barriers or restrict innovative thinking, 

• excellence models should provide companies with a roadmap for excellence sustainability 

and relevant guidance. Excellence itself embraces constant transformation that is 

attainable through the organizational ability to learn and innovate in order to maintain 

excellence. As Tom Peters says, excellent companies are those that continuously strive to 
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achieve excellence, something that presupposes a focus on innovability, sustainability and 

learnability. 

As organisations develop collaboration networks and recognize the paramount importance of the 

human element in a globalised context, it is important to note that excellence should not only 

include tools and techniques. It should have methods to stimulate and improve interactions 

between different organisational elements and processes to foster the birth of new ideas (Van der 

Wiele, 2011) and develop new ways of seeing and perceiving (Unwin, 2005).  For instance, it has 

been suggested that business process orientation at the intra-organizational level results in direct 

financial and operational benefits while at the inter-organizational level has direct customer 

satisfaction and indirect financial and operational benefits. These issues become increasingly 

important as the world becomes more chaotic and interconnected.  

In addition, excellence frameworks should not constitute conceptual prisons, something that 

influences management`s ability to foresee and reconfigure the company's business model 

beyond suggested frameworks.  They should moreover be dynamic and sensitive to changes in the 

external and internal environment of companies. In order to learn how performance models (and 

more specifically excellence models) can be adapted to changes, more longitudinal studies are 

needed (Nudurpati et al., 2011). 

Old business models for excellence should be redefined and re-contextualized (Dahlgaard and 

Anninos, 2022). We often read about organizations that have achieved the seal of excellence, but 

this is not enough. Excellence should be sustainable. Therefore, business excellence models should 

be able to capture the organizational capabilities for maintaining excellence in the long term. The 

newly revised business excellence models, such as the new EFQM model (2019) and several 

national revised models (e.g. the Swedish Excellence Model) represent a new generation of 

business excellence frameworks. Indeed, these models put sustainability at the heart of the value 

chain alongside disruptive thinking and agility for building resilience, while they are based on the 

essential TQM principles (Dahlgaard and Anninos, 2022). 

4.Towards the post Newtonian mindset: Implications for excellence 

The Newtonian ideas (reductionism, determinism, materialism, linear causalities) are nowadays 

greatly challenged by other inspiring theories (explanations of phenomena) and scientific 

discoveries that seem to match and explain more thoroughly a dynamic and interconnected world.  

The so-called post Newtonian mindset utilises findings and discoveries from natural sciences, 

talks about the paramount importance of chaos and the creation of order, the need to create 

intelligent organisational systems, holism and denotes the interactions among dynamic processes 

which acquire substance as temporary observable forms and behaviours (Wheatley, 2011). 

Everything exists through and because of its interactions to something else. In management, this 

means that organisations are considered as sets of dynamically forming and evolving interactions 

and structures (Wheatley, 2011). The post Newtonian mindset suggests that business reality, that 

will take form in each time, is created by the combination of certain constituents at a given context. 

Interactions will determine a certain reality and are fundamental for a certain hypostasis. This 

explains the reason for constituting a key organisational parameter. Structures (dynamic 

interrelationships among processes and factors) are flexible and constantly evolving, serving the 

achievement of specific goals and outcomes. When these goals and outcomes have been achieved, 

structures may change. Heraclitus has said: “Everything changes but change itself. Everything 

flows and nothing remains the same...”. While in the past the focus had been on the smaller parts 
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to understand the whole, the new approach calls for the simultaneous attention at three levels, 

micro, macro and their interrelationship to the whole. In addition, it is the human mind that needs 

to be cultivated more in order to be able and understand the complexity of the whole.   

The integration of (natural) sciences in the management's process of becoming (through for 

example chaos theory, quantum mechanics or neuroscience) on the one hand and the reports of 

multiple failures during the implementation of excellence models (e.g. lack of management 

support, inadequate motivation, problematic employee involvement, inadequate education on 

quality issues, fear of change and increased workloads (e.g. Corbett and Angell, 2011) unveil new 

parameters and insights for excellence and further call for the generation of integrated excellence 

frames to manage the complexities of modern business practice.  

Excellence is not equated only with quality rhetoric but presupposes primarily reshuffled minds 

that would recognize for example the significance of resilience, strategic orientation, interactions 

and factors that necessitate the enrichment of excellence primarily self-awareness, nobility and 

broadened business thinking. Excellence can only be sustainable, otherwise it is not excellence. 

The ability of organisations to continuously search and exploit business opportunities so as to 

translate them into sustainable competitive advantages for long term value is consistent with the 

excellence idea and is corroborated by  evidence that proves that strategic orientation has a 

positive impact on performance (Wiklund and Shepherd, 2005; Rauch et al., 2009). 

What is becoming increasingly important for business in times of increased “shocks” / disruptive 

events like environmental catastrophes, terrorist attacks and crises that impact and obstruct the 

operation of organisations is their ability and their fundamental strategic challenge to be resilient. 

Resilience is a fundamental characteristic of excellence. This means that organizations must 

possess those qualities that enable adaptation and adequate mechanisms in order to improve 

situational awareness, reduce vulnerability to systematic risk and restore efficacy (Burnard and 

Bhamra, 2011). Excellence in organisations is generally considered as a way for the continuous 

improvement of management capabilities that creates responsive organisations to external 

challenges (Dahlgaard et al., 2013). Thus, in the organisational context, resilience is assured 

through the utilisation of competences, interactions, resources, processes and structures with the 

final aim to create circumstances not only for recovery from these disruptive events but dynamic 

re-invention of business models. While some attempts have been made in literature regarding its 

measurement (e.g. McManus et al., 2007), more studies are needed to document its impact on 

organisational performance given the concept`s dynamic nature and difficulty in becoming 

operationalized, the generalisation of findings (context and situation specific) and the impact of 

culture and unique organisational characteristics (Lewis et al., 2011). It is a basic research 

assumption though, that organisations which possess multilayered resilience strategies and deal 

with change effectively will also attain high performance.  

It is also true that the birth of quantum, complexity and chaos theory and their insights transcend 

the borders of natural sciences, impact organisations and challenge the traditional management 

theories and methods of inquiry (e.g. Overman, 1996). These new approaches require new 

management models, structures and skills that are based on interactions, which are responsible 

for the transformation of potentialities to possibilities. Inaki et al., (2012) have investigated the 

interactions within EFQM (European Foundation for Quality Management) model`s categories 

and found them robust while some relationships among its enablers and results raise validity 

issues. Similar studies have been conducted by Calvo de Mora and Roldan (2005), Bou-Llusar et 

al., 2005;2009) regarding the EFQM model while Pannirselvam and Ferguson (2001) have tested 
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the MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality Award) model and found it consistent. 

Nevertheless, more studies are needed to unveil other “invisible” so far factors that intervene or 

create more interactions among the various business excellence models` elements. 

In addition, as organisational borders become blurred, organisations recognize the importance of 

networking and hence they adapt their operations by architecturing networked structures that 

lead to improvement in various performance areas (Pittaway et al.,2004; Bruderl and 

Preisendorfer, 1998). A question that arises is whether business excellence models can in their 

current form contribute to business network excellence. Not all of the suggested business models 

for excellence in literature have been tested and validated according to the new perspectives. 

Business models for excellence should be redefined and re-contextualized according to a theory 

which primarily recognizes that we as human beings co-exist, that is we are outcomes of 

interactions (at the physical, spiritual and mental level). The operation of the brain as well as the 

operation of the universe as it is described by quantum theory highlight the significance of 

interactions which lead to certain results. More specifically, a) neuroscientific evidence can 

challenge the content of people excellence, motivation (Mobbs and McFarland, 2010), learning, 

leadership and social influence (Rock et al., 2012, Ringleb et al., 2013; Love and Maloney, 2009; 

Siegel and Peirce-Mc Call, 2009), decision making and managing emotions, (Waldman et al.,2011), 

b) quantum mechanics on the other hand can help in determining the dynamism and capacity for 

transformation and change through interacting ideas and their influence on the enablers and 

results of organisational performance. It offers a different lens of perceiving organisations and 

managers. Organisations are considered as continuously changing structures and managers as 

active creators of ideas which are injected into them and define the course of corporations. Its 

application in social sciences has been investigated by Shelton (1999) and others. 

5.Conclusions 

The analysis and comparison of the ancient conceptualizations of excellence unveils a 

convergence regarding the values that compose the content of excellence and the preconditions 

for its attainment. Excellence on the individual level is highly dependent on the cultivation of 

virtues, on knowing thyself and personal advancement through mental and spiritual evolution, 

broad perception through general education and dialogue while excellence on the 

social/organisational level is further based on balance and harmony among the multiple 

dimensions of its application, sustainability, learnability and innovability.  

The evolutionary process of excellence in management denotes a gradual recognition by 

management scholars and practitioners of the values that formulate the excellence idea according 

to the ancient conceptualizations, something that marks out their significance in acquiring a 

deeper understanding of business activity and developing harmonious strategies of corporate 

growth.  Management is gradually evolving into a process of coordinating people with their own 

interpretations, attitudes and intentions and turning their full potential and capabilities into 

possibilities. This has direct consequences for the content of excellence and its measurement 

dimensions. 

Excellence (in organisations) has been promoted as a solution to a number of corporate 

weaknesses and faults.  It has also been described as an illusory goal. Thomas Kuhn (1962) in his 

book “The structure of scientific revolutions” is describing the preconditions for shifts, when he 

talks about the anomalies that cannot be resolved by any prevailing paradigms. It is by thinking 
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out of the box and out of the current dominating management mindset that someone can 

investigate how these “illusory goals” can transform our reality.  

The overall adoption of excellence primarily as a value would signify a transcendence of the mind 

(or metanoia as Senge calls it). This includes cognitive and mental leaps along with a 

multidisciplinary approach, nobility in thinking that follow deep learning and assure a new kind 

of perception and forming of reality that would also lead to major paradigmatic shifts. These shifts 

would further challenge theories and scientific methods and embed/take into account the 

interactions, relations and invisible factors that co-create reality and implicitly question the ability 

of prescribed roadmaps to achieve the promised (often monolithic) excellent state of affairs. 
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Abstract 

Since the year 2020 the world is under fire. With the climate crisis wrapping its claws around the 

planet and a pandemic emergency erupting, these unprecedented times signify an unclear future. 

The case is not any different in the business world. The paper highlights major concerns that affect 

the new generation now embarking on the working space, such as ethical CSR and employee 

diversity and offers an integrative perspective that can serve as a stepping-stone for further 

research. Until recently, companies have abused Performative Activism and Greenwashing trying 

to build a sufficient, yet inauthentic, brand image. Ethical CSR is impossible with these tactics. On 

the other hand, lack of diversity in the workforce, which is necessary for efficiency and welfare 

enhancement, creates unethical challenges. After a thorough understanding of these matters, the 

paper suggests the possibility of eliminating them by integrating CSR with DM. In an 

intersectional, sociopolitical environment, DM is vital to CSR since the demand for immediate 

change regarding social justice issues, climate change, and spike in the immediate use of virtual 

consumption have greatly altered the market. Comprehending the role of DM through inspection 

of its place in the current climate can assist in successful implementation of a company’s strategy. 

Symmetry between DM and CSR can provide a thorough successful approach in current social 

justice, environmental and global issues that evolve change and, in the pandemic’s case, daily 

arise. 

 

Keywords. Human Resources, Corporate Social Responsibility (CSR), Diversity Management 
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1.Introduction 

While the post-pandemic climate remains uncertain and in the midst of an environmental crisis, 

Corporate Social Responsibility (CSR) through a Diversity Management (DM) lens seems, 

business-wise, more important than ever. Referencing Matten & Moon (2008), despite CSR’s 

complexity in definition, if we consider its relatively open rules of application it can be treated as 

an umbrella term, intersecting with a few and identifying with other notions of business-society 

relations. There is an increasing public demand for corporate consideration regarding both 

employers and customers. Long gone are the times when corporates simply published a paper on 

their CSR achievements. Achieving information symmetry for management, the public, directors, 

and stakeholders results in proper corporate accountability. This new era also demands that they 

actively show how much they truly try to improve the corporate’s Emotional Intelligence by hiring 

a more diverse team. Diversity in this context concerns traits such as racial background, gender, 

and sexuality. The societal and environmental impact of operations must be brought to attention, 

along with possible discrimination or lack of representation in the workplace. Companies have 

yet to treat reducing their negative environmental impact as an unwritten law, so large 

organizations frequently fail to meet goals set in favor of CSR policies (Houser, 2020), and small 

businesses in some geographic regions overlook CSR as a concept due to lack of motivation, 

information, and possibly fear of potential risks (Gaines-Ross, 2016). Despite companies 

constantly trying to reinvent themselves, progress, and evolve, this paper examines how they still 

find comfort in traditionalism and nepotism. The business world has shown a preference for 

Performative Activism instead of implementing DM. Regional cultural trends have a tremendous 

impact on the perception of CSR along with social and economic development, factors that also 

affect operational characteristics (Z ukauskas et al., 2018).   

Gathering research clarified that whilst there is a focus on the isolated subjects, relatively few 

studies turn their attention to CSR within a DM context in today’s current sociopolitical and 

environmental climate. Furthermore, illiteracy regarding the issues continues to persist. This 

could be attributed partially to the swift change occurring after the pandemic outbreak. Research 

is relatively young on that topic and the business industry, just like the rest of the world, requires 

time to adjust. It is critical to acknowledge that DM has long been a source of concern for 

businesses, with Western academia exerting a powerful influence on how DM is viewed and 

practiced. Though globalization, immigration, and multicultural diversity initially appeared to be 

barriers for businesses, DM solves this issue by incorporating diversity at the core of a company’s 

mission. Most knowledge of CSR within the broader spectrum of DM existing through a Western 

lens does not indicate, though, that countries across the globe are not thriving with different 

models and practices. A one-dimensional view means a lack of diversity, specific employment 

ethics, and labor standards. Social consciousness and study of global models can help both the 

Western companies and the rest of the world to adopt new ideas (Harzing & Pinnington, 2015). 

Firms are challenged daily by the increase in demand for inclusivity in the workplace, merging the 

idea of equal opportunity with DM. Equity has not been universally achieved, with many social 

justice movements proving it when applied in the corporate context. Although all these issues 

have been analyzed in isolation, academia lacks combined research.  

The paper attempts to shed light on the troubles faced when there is a lack of diversity in the 

workforce, which is necessary to provide efficiency and welfare enhancement. In an 

intersectional, sociopolitical environment, DM is vital to CSR since the demand for immediate 

change regarding social justice issues, climate change, and spike in the immediate use of virtual 

consumption have greatly altered the market. Collective data on the field that combine DM and 
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Business Ethical Responsibility all in the same study are limited (Guerci et al., 2015). A reason for 

that may be that only in this last decade have the companies started implementing CSR on a 

deeper-than-surface level, so the growing body of literature still encounters numerous gaps. This 

paper combines a discussion of ongoing issues, which have taken new significance because of 

climate change, the pandemic crisis and manifestation of social media usage. 

2.Corporate Social Responsibility 

Corporate Social Responsibility is an integral component of an organization. It regards the 

company’s ability to adhere to an ethical standard, with sustainable development functioning as 

a crucial partner, across its operations, whilst erasing potential conflict between the communal 

goal of benefiting society and the corporate goal of maximizing profits. Assuring the needs of a 

company are met without abusing the needs of the environment (social, industrial, natural) in the 

process helps create a friendlier, approachable company and sustains a healthy climate for the 

hired hand. However, a firm’s CSR is not limited to its respect for the environment. Acknowledging 

the needs of both a company’s clientele and those within the firm is of equal concern. CSR extends 

to product safety, community involvement, stakeholder engagement, environmental 

management, and so forth, with the corporate’s execution depending on its understanding and 

focus on specific aspects of it (Murray et al., 2010). 

In the last decade, after the internet made it less challenging for people across the globe to share 

unprocessed, uncensored, unbiased data, awareness of corporations’ actions has spiked. Due to 

the information provided, the younger generations, the Millennials and Generation Z, require 

companies to tackle CSR in order to invest their time and money in them. An analysis conducted 

by the Pew Research Center of Census Bureau found that Generation Z is the most racially and 

ethnically diverse generation, with the bare majority (52%) of 6 to 21-year-olds in America being 

non-white (Parker and Igielnik, 2020). This leads to the conclusion that a diverse market will 

expect a diverse representation and approach. A workforce embracing inclusion, such as different 

cultures, genders, sexual orientations, disabilities, and races, seems more appealing to the public 

(DMI, 2019).  

External CSR seems to be a company’s primary asset since it can improve overall sales, image, and 

the way employees perceive their work environment. In other words, external CSR can mean 

either the way the public views a corporation and its strategy for social responsibility or how the 

members of the workforce perceive their own company after performing a CSR strategy. 

Employees can feel honored to be a part of an organization that works, not only for personal gain 

but also, for the greater good of the community (Hameed et al., 2016). Nevertheless, it can be a 

very dangerous game since many companies aim towards improving their external CSR solely for 

profit reasons, resulting in many errors and shallow end-results. An organization often disregards 

the goal of a harmonious working environment and focuses on the public’s view since it is the one 

directly earning profit.  

A main side effect of the profitable way of thinking is the Greenwashing and Performative Activism 

companies dive in, desperately trying to improve their image in the quickest and most inexpensive 

way possible. One of the most prominent factors resulting in Performative Activism actions is the 

ability of many corporations to hide the climate emergency during the 20th century. It is no secret 

that big corporations control the mainstream media and the information that is spread around 

the world (Louise, 2020). What is concerning, though, is that in spite of having the means and 

actually conducting scientific research on the crisis the climate faces, instead of shedding light on 
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the problem, giants like Exxon used media propaganda to confuse the public and later on 

proceeded to bury a scientifically proven issue (Hall, 2015). As a result, the world has shifted its 

focus to consumerism rather than activism, and the business world thrives upon it. No matter how 

much they tried to prolong the problem at hand, the business world progressed and technology 

followed, hence the rapid spread of information leading to customers realizing the vitality of 

addressing the climate breakdown. Thus, Performative Activism and its sibling-term 

Greenwashing were born. The art of deception through misleading statements and actions in 

order for corporations to ease the public’s concerns about social and environmental issues while 

simultaneously increasing their social capital all at once. 

Internal CSR refers to the psychological and physical welfare of the employees within the 

organization (Jia et al., 2019). Being respected as an individual and valued by the corporation can 

help improve an employee’s frame of mind and lift their spirits. A well-adjusted individual can 

achieve higher completion rates, resulting in a more productive work environment. The most 

prominent categories based on perception of CSR are local, individual, and cosmopolitan, with the 

first referring to the company itself, the second to self-interest, and the latter, to society (Victor 

and Cullen 1987). In detail, what Victor and Cullen meant by “individual locus” is the criteria in 

which an individual perceives independently without the influence of external forces–i.e., the 

organization. They applied in their research a more in depth definition of the local level of analysis 

with three different constructs. First dimension is Egoism, which is an egocentric behavior 

maximizing self-serving, meaning more profit for the firm will bring more profit for the individual 

employee. Benevolence (or Utilitarianism), being the second, refers to employees in the 

company’s ethical climate who turn their focus on the welfare of others, ethics first and social 

community the means to an end (profit). Last but not least, the Principled environment follows 

the established guidelines by the organization, putting self-interest and the community second. 

An organization though, they discovered, will fail to progress or maintain a harmonious 

environment with Egoism at its center. Self-preserved goals will not benefit the company as a 

whole if they solely focus on individualism and they may frequently create a dysfunctional 

environment. The reason for that is that too many hired hands not consulting their organization, 

followed by too many independent actions, can result in chaos within a firm. 

The influence of societal culture can change the way CSR is perceived and its organizational 

outcomes (Duthler and Dhanesh, 2018). Research shows that the connection towards colleagues 

along with the emotional bond with the organization may depended on the social and sustainable 

responsibilities a firm has accomplished. It is plausible to assume that, within the bounds of 

internal CSR, employees can be positively affected by an organization that promotes a more 

personal relationship with the outside world. Organizations can encourage employee engagement 

in general by enabling work flexibility, developing a people-focused culture, seeking feedback for 

improvement (Clarke, 2016) and specifically for their external CSR, possibly sharing documents 

with the organization’s results after partaking in social and environmental issues. Another vital 

CSR course of action is the accountability of a firm for mistakes or past participation in 

irresponsible (both environment and society) behavior. A company willing to admit its wrongs 

shows accountability both to the public and its own work community and promotes a healthy 

relationship between the three. 
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3.Diversity Management 

In 2021, the Equality and Human Rights Commission published a detailed guidance for employee 

scouting during the Coronavirus crisis (EHRC, 2021). The recommended article was conducted 

with eradicating discrimination in mind, during a globally critical period. Reforming recruitment 

methods and employee management to suit present circumstances can assist a corporation to 

diminish internal and/or external conflict, and DM is the pathway for decisions as such. Because 

of market expansion, businesses now reach all over the world; thus, HR departments must ensure 

that the appropriate employee team is cultivated in terms of skills, knowledge and cultural 

adaptability to handle global assignments (Pawar et al., 2021). The globalization of the 

marketplace leads businesses to a new era where versatility is required, and that can only take 

place diverse workplaces. Addressing the complexities of HRM practices in a micro and macro-

environment, firms attempt to act upon the advantages of particular national systems whilst 

simultaneously coping with the challenges imposed (Wilkinson and Wood, 2017). While 

multidirectional communication towards employees is crucial for defining expectations, along 

with the challenge of linking strategic HRM and organizational goals and objectives (Arbatani et 

al., 2016) managers are prone to, out of instinct, return to traditional strategies. 

DM embraces both personal characteristics such as ethics, and a generic range of components like 

gender, sexual orientation, race, and disability (Sukalova and Ceniga, 2020). When employees are 

encouraged to embrace their individuality within the workforce, the same characteristics that set 

them apart can be utilized and harnessed for a considerably more productive outcome. A diverse 

workplace, if managed properly, can help a company skyrocket sales, improve image and reach 

communities it would not have been able to reach otherwise, such as expanding to a new 

continent. The business world has, especially in this past decade, shown how it can drastically 

affect social justice and human rights issues; therefore, the demand for an active role has equally 

increased. Additionally, an inclusive climate within a company improves the image and assists in 

the avoidance of scandals concerning Performative Activism. The positive image diversity brings 

is the primary reason companies have learned to embrace and incorporate into their culture. 

Diversity shows its worth and aids a company’s progress not only on paper but also by holistically 

evolving it. By 2044, according to the Census Bureau, multiracial and traditionally 

underrepresented groups will overrule the USA; hence, minorities will become the majority 

(Parsi, 2017). Defying the fragmented consumer market and excluding the critical diversity that 

management needs, can cause a company’s organizational downfall.  

Despite these arguments being widely acknowledged, effective implementation of diversity 

management still challenges companies. Implementing a proper mix of skills, determining what 

works and what does not, both for a firm’s culture and according to the current sociopolitical 

climate, breeds several issues on the company’s part. Prejudices, discriminatory barriers, a low 

productive environment and job dissatisfaction for minorities are among the issues addressed. A 

focal point of diversity management is the applicant. One will face many challenges in creating 

and managing a diverse environment if they fail to understand it. A background in diversity, 

whether based on culture, race, or gender, can assist the foundation on which the diverse 

management team can be built. The growing number of mergers and acquisitions, especially 

cross-border ones, seems to also greatly benefit the cause of diversity since companies are forced 

to get accustomed to their new varied normal.  
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4.Diversity Cause and Effect Within the Workforce  

An enormous corporate responsibility concerns the improvement of labor policies that can 

directly assist businesses. As mentioned previously, a diverse, multicultural environment 

contributes not only to a sustainable future but also to a far more efficient and effective one. 

Diversity is vital in a company’s micro and macro environment. Cultural conflict when two 

companies interplay, can affect firms and appears to be a catalyst factor for why cultural 

integration fails to succeed. Businesses, after branching out in mergers and acquisitions with 

companies from other countries and continents, have often experienced cultural barriers 

resulting in the omission of contracts. Most researchers find capturing the concept of culture a bit 

troublesome, so research on the impact of cultural issues in the business world leads to 

contradictory results. During the 1980s, DM emerged in the USA (Hansen and Seierstad, 2017), 

becoming consequently very influential in the UK and creating a domino effect in the West. It was 

considered an innovative, fresh perspective, a model with increasing assertion that the 

importance of diversity not only made business sense (Iles, 1995) but also could change the 

business world, as it is known. Following the wave, studies started surfacing questioning DM, 

displaying its ineffectiveness when not executed properly. Thus, making a great argument for the 

wrongful implementation of workforce diversity, with its gradual growth becoming the downfall 

of many firms. Companies today still struggle to implement DM effectively, resorting to easier 

techniques such as Performative Activism in an attempt to appear approachable in key minority 

market groups. This can be explored by focusing attention on the emergence of social justice 

movements and the response of corporations. 

It is noticeable that the perspective researchers often adopt depends on the already formed 

viewpoint they hold. The type of evaluations and the methodologies offered result in a lack of 

unanimous consensus. Views double between those in favor of and against culturally diversified 

organizations. Communicational issues in global business is one area where cultural diversity 

plays a significant role. Incomplete information on cultural structure leads to false estimations in 

performance evaluations, management, and decision-making; obstacles are encountered due to 

cultural needs of diversity demonstration (Seymen, 2006). These difficulties stem from the fact 

that different societies have different perspectives concerning the interaction process as well as 

alternative dialogue styles (Korac-Kakabadse et al., 2001). On the contrary, some authors perceive 

diversity management as a uniting tool where numerous cultures are incorporated into one; the 

culture of the firm. The core of a corporation is the shared values displayed, and if all cultures that 

live within it are utilized effectively, they will amplify those values instead of serving as barriers 

to the cause. Diverse employers need to be respected by the common platform, controlled 

culturally, emphasizing the integration by blending diversity without letting each diverse peer 

blend in and disappear in the aftermath (Emmott and Worman, 2008).  

5.History Evaluation: Understanding the Past Today 

Notions such as diversity and inclusion are not new in the academic world and definitely not in 

the business world. In order to understand how to implement within a firm, one must first study 

the way diversity works within society, which has α mirroring effect.  

Westernized standards dominating aspects of the business world prompt companies to adopt the 

idea that a Westernized target group will accumulate enough profit. This concept does not take 

into consideration people living in Western societies who do not benefit from a Westernized 

physical appearance, racial taxonomies, and so on. The beauty industry can be an indicator of how 
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organizations favoring target groups create an elitist clientele, which then reflects the corporate’s 

employment team. Companies like Fenty Beauty, funded by Robyn Rihanna Fenty, a black 

Barbadian businesswoman, revolutionize industries to this day, despite the brand being only five 

years old. In 2017, Fenty’s choice to launch a black company resulted in an inclusive and profitable 

outcome, earning her $72 million in media value in the first month alone (Williams, 2017) and 

$100 million in sales (Wingard, 2019), challenging other cosmetic companies to follow a similar 

route. The concept behind Fenty’s idea was not innovative, but her status quo, pre-existing from 

her humanitarian work and creation of art, audience, and capital, served as a great stepping-stone 

for opening up a long overdue and obvious conversation. The arguments, this time, were played 

out; people of color are not difficult consumers, it is companies who are failing to meet the 

standards and choose lack of inclusion. Moreover, the primal cause behind this is the risk factor, 

or in a dire aspect, the upholding of white supremacist values. Treating the expectations of a new 

audience means extensive education on the company’s part, a high probability of failed attempts, 

and restructuring of an already established organization. It is impossible for a white, abled, 

cisgender, straight company team to think outside of the box and cater towards a diverse 

audience. This could be attributed to humans being products of the environment they were raised 

in and identify with, unless they actively and daily unlearn behaviors and ideas taught at early 

ages. Fenty’s brand illustrated that point by being a diverse company catering to a diverse market 

in numbers. Offering a 40-shade foundation range to 17 countries across the globe (Ruffo, 2017) 

provided access to beauty without cultural barriers, leading to darker shades selling out rapidly 

in both physical and online stores (Yang, 2017). The brand did not only receive praise from people 

of color but from all races and cultures, with Time magazine naming Fenty Beauty one of the best 

2017 inventions (Lang, 2017) and the brand serving as the new standard for beauty companies to 

imitate everywhere. 

The beauty industry, which in this case transcends to the general business industry, still lacks 

inclusion and still has a long way to go, contradicting market’s space for it. Rather than utilize 

inclusion, the industries have chosen to avoid risks. Who is accountable, though, for the business 

incompetence, lack of diversity and the select market space? The most complex, yet nearly 

legitimate, answer is a mix of patriarchy, white supremacy, and nepotism stemming from elitists 

attempting to create select companies by leveraging their heterosexual, cisgender, and racial 

privilege, with the main concern being the maintenance of a self-imposed status. Intersectionality 

does have layers, and these descriptive manners are not the monolith of the issue, yet in 

combination, they appear to be a conversation starter. It is noteworthy to mention that despite 

DM does not exclusively refer to racial issues in the US, there should be recognition of how 

American power has shaped the global economy. In the West, the US is the most diverse country 

and this diversion has a long history of racial division, minority discrimination, continuing 

(settler) imperialism, capitalism, and other Euro-centric projects of domination (Mitchell and 

Chaudhury, 2020). Lastly, the US being the world’s largest national economy along with its size 

and interrelations, ensues an inevitable impact regarding developments, methods, and results in 

global business (Kose et al., 2017). 

The history of business diversity in the United States can be traced back to the US President 

Truman. He was one of the white people in politics, credited by scholars for paving the way to 

diversity when, in 1948, he approved of the 1943 Executive Order 9981, which demanded the 

desegregation of armed services. Alongside, long before the “second wave” of feminism, which 

took place in the 1960s and 1970s and in which women fought for their liberation in areas 

including work, family, sexuality, and politics (Burkett, 2020), in the midst of the 1940s, women 



 

316 

 

entered employment by necessity in order to help cover the shortages created by men serving in 

the military. Up until the Second World War, the concept of women in the workforce seemed to 

be, oftentimes, a utopic one the public did not like to entertain. The following years, however, did 

not unravel in favor of women in terms of employment. The opportunities were severely curtailed 

for all communities apart from what was considered the norm and would not flourish until at least 

a decade and a half later, during the 1960s, when the civil rights movement exploded, opening the 

doors to an outburst of sexual, gender, cultural and ethnic liberation. It was accompanied by 

diversity in the workplace, with the 1980s and 1990s establishing a steady introduction of women 

into the business world (Vsource, 2020). Well into the 2000s, women took up 39.49% of the 

workforce, with the last data showing a 38.88% participation globally (Worldbank, 2021). 

According to an AON study conducted in 2012, the Western business world actively promotes and 

accepts the diverse narrative at an 84 percentage rate, whereas Middle Eastern Companies appear 

to have a long way before adopting the same approach (Alshubaily, 2016). Lastly, a 37% rise in 

preference rates in favor of diversity and inclusion in three years only, compared to the strikingly 

low 32% of 2014 (Childress, 2018), shows us how quickly data can change depending on many 

variables.  

It is of paramount importance to be cognizant of the delay today’s society seems to experience in 

matters of inclusion, along with the disregard for changes in labor legislation, yet the leaps in just 

the last decade alone. The antithesis could be explained by understanding that in oversaturated 

cultures such as the American one, where diversity plays a dividing and central role in its progress, 

small steps towards inclusion might feel trivial yet are actually vital. Whilst there is still a long 

way to go, the existing DM climate shows that not caring when it is, in fact, occurring can have a 

negative impact as well. The Me-Too movement is one example of that, highlighting how many 

minorities in the workforce can be taken advantage of, be used and silenced by authorities. While 

the Me-Too movement was founded in 2006 by survivor and activist Tarana Burke, it took social 

media by the storm with the hashtag #MeToo going viral in 2017. After an abundance of 

accusations, regarding sexual-abuse and phycological victimization taking place in the film 

industry, many survivors reached out in hopes of solace and support, creating a global community. 

The Me-Too movement was going strong in 2022, with Greece demonstrating that, even today, 

addressing discrimination is critical, with the business world still taking advantage of privilege 

and power dynamics. During her speech at an online event about the protection of children in 

sports, Greek Olympic champion and gold medalist Sofia Bekatorou confessed her own traumatic 

experience with sexual assault within the work environment and, along with her, a wave of sibling 

stories drowned Greece. Many public figures, from the Greek theater industry to the singing one, 

followed her example by confessing their own work related trauma, and the movement Me-Too 

sparked on social media (Akrivos, 2021).  

Despite organizational accountability driving companies to improve codes of ethics and share 

words of encouragement and compassion, feminist theorists argue that sexual violence and 

misconduct against women, people of color, and marginalized minority groups still occur. This is 

not due to a lack of reporting or lax rules, but because these organizations exist within a larger 

context that is used to be in favor of oppression (Gillespie et al., 2019). The Me-Too movement 

shows once again that, even if the academic world keeps conducting research scrutinizing DM, 

embarking in a homogeneous space dominated by one gender, race, or other indicating factors 

will prove to be a vulnerable, isolating experience. People of color, queer people, disabled people, 

and minorities have to demand their space and nurture it within their community in order to 

sustain it. 
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6.The Art of Favouritism - Nepotism and the Domino Effect 

According to Kerse and Babadag  (2018), nepotism is considered as one of the concepts connected 

to preferential treatment in the workplace, with the risk of causing harm to an organization. 

Generally, it is used for preference tied to blood relatives. The emotional factor is positioned 

higher in the hierarchy than qualifications such as skill, knowledge, talent, education, merit, etc. It 

falls under the favoritism umbrella term, alongside cronyism and patronage, and it is instrumental 

in a lack of diversion as it tends to exclude those who are not family members, friends, or share 

similar sociopolitical and religious views with the head office. Favoritism, as described by the 

origin of the word, means favoring one at the expense of others, despite the efficiency and 

competence of the latter due to individual involvement. Cronyism, however, focuses greatly on 

the appointment of associates to positions of authority without proper regard to eligibility on 

grounds of extra efficiency due to lack of potential conflict (Nadeem et al., 2015). A prosperous 

organization should not risk adopting a structure based on those principles since it creates an 

unethical environment with bias at its core. The rest of the workforce will inevitably be affected 

by it, either in view of the fact that they will sense the amoralistic atmosphere or due to the 

negative effects it will have on their progress, i.e., a member of the team getting a promotion they 

should not have due to personal bias. Nonetheless, nepotism can be beneficial profit-wise since 

the direct employment of someone can save the cost of job advertisements, time for recruitment, 

and risk of the candidate turning out unsuitable (Kerse and Babadag , 2018), hence the reason why 

it occurs so often. This leads to a lack of diversity within an organization, along with many more 

consequences. 

The subject of favoritism is strenuous for research since it is almost impossible to make an 

objective assessment of employment without processing all variables. Since the most important 

one is human factor, bias will occur. It is possible, though, to create or have relations within the 

work space without experiencing favoritism by seniors. Even in the case a position is offered to a 

person of favor, this does not demonstrate lack of proper qualification acquired by the contestant, 

or behavioral patterns in advantage of the chosen one. Repentance of nepotism is a hypernym of 

“family business” since, more often than not, senior positions are occupied by close relatives. Wal-

Mart and the Walton family is an example of that since they control more than 50% of the 

corporation (Willett-Wei and Nudelman, 2013). Grand Thornton’s 2006 research proved that 

80% of owners and managers identified their workplace as a “family business” in Greece, whilst 

the Hellenic Organization of SMEs proved that 52% of Greek companies are family–owned 

(Vassiliadis and Vassiliadis, 2014). These facts show how much influence relative bonds have in 

the corporate world and the potential they could have in leading to exclusion and elitism.  

In a study based on 303 interviews of senior business executives at U.S. companies, a strikingly 

84% of those surveyed reported favoritism within their workplace and 23% admitted to 

practicing it themselves, whilst 9% stated it was a determining factor in their last promotion 

(Korn, 2011). The research included subjective criteria like trustworthiness and comfort in 

knowing the values of their employees minimizing potential risk. Practices like these sometimes 

are not directly applied, but are boosted by limiting the search for candidates before the 

application process begins. It is important to note that it should not be easy for a favorite to 

blatantly admit their position since it risks undermine their work and ethics. Furthermore, 

favoritism, as aforementioned, has the downsides of morale suffering its stigma, lack of diversity, 

competitive advantage, and last but not least, discriminatory wage practices. Favoritism is not 

only operating in the West. If multicultural markets partake in it though, it can lead to exclusion. 
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Dominating labor markets like the USA often create a mirror effect with other countries adopting 

similar strategies to their own advantage.  

Nepotism and favoritism can have both positive and negative impact, yet they are factors that lead 

to an uneven playing field and a lack of diversity in companies. The sense of social alienation 

stemming from favoritism within a firm can bear apathy and demotivation, which in turn lowers 

the team’s performance (Safina, 2015). Diversity cannot occur when people hire others who look, 

think, or come from a similar cultural background as them, thus favoritism may lead to unfairly 

assigned work positions. Contrastingly, various researchers have made arguments in favor, 

claiming an increase in efficient communication and reliance on working with relatives. Finally 

yet importantly, nepotism is not only a tool used by privileged groups; ergo, minorities often use 

nepotism and favoritism to nurture their own community and diverse quotas because of the 

foregoing exclusion. As in many instances, nepotism and favoritism need context in order to 

determine the integrity and necessity of it. If these, often interconnected, attributes are utilized 

by a small, independent business in an attempt to nurture a community and provide space for 

marginalized groups that are usually excluded, then the positive impact outweighs the negative. 

However, if large corporations use them, then the elitism that occurs will raise many questions 

from both the public and the workforce. Lastly, nepotism and favoritism often create soft forms of 

discrimination towards communities that already lack privilege within the business world. The 

advancement of people due to this often regards the ones that would not necessarily taste success 

otherwise, and occurs in the expense of BIPOC, LGBTQIA+ and women, which affects DM (Wilks, 

2021). 

7.Effectiveness of CSR through DM  

Developing a universal perspective on CSR is not a possible outcome without a diverse workforce. 

The academic intersection between the fields of DM and CSR is relatively young (Hansen and 

Seierstad, 2017), with a lack of conversation on current societal topics having businesses struggle 

to maintain a work environment that includes diversity, whilst reflecting it in their image. 

Additionally, the indicated topics seem to now integrate and overlap even further. From a 

corporation's point of view, the current state of civilization during a pandemic crisis, rapid climate 

change, immigration inflation and a myriad other phenomena warrants acknowledgement. A 

dominant presumption is that the cost of research, the economic downturn due to potential 

business plan reshape, along with later CSR and DM maintenance expenditure, surpasses any 

effectiveness and profit. Essentially, a business’ concern is appeasing the stakeholders through 

the commercial logic of value proposition, treating both the internal and external CSR. 

Contrastingly, since corporations are oftentimes experiencing an immense amount of pressure 

concerning the appeasement of shareholders, firms can potentially forget to stray away from “the 

shareholder approach”. For instance, firms can miss capturing the essence of the consumer’s 

perspective, which in the long-run could create plenty of benefits, i.e., the financial value of 

customer relationship building (Story and Hess, 2010).  

In order for CSR to be adopted by an organization’s culture and become more than a public 

relations exercise, management guidance is needed, i.e., through Human Resources practices 

reflecting behaviors and actions accordingly (Emmott and Worman, 2008). The effectiveness of 

CSR through DM is based on the context that many issues need to be addressed, researched, and 

effectively overturned by companies, with the assistance and insight of a diverse workforce. These 

issues include, but are not limited to, corporate abuse of Performative Activism regarding social 
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justice matters and nepotism against marginalized communities. Diversity cannot occur when the 

work climate that is sustained refuses to cooperate. The prevalent nepotism in the recruiting and 

promotional processes, the lack of relevant networks, the lack of required educational 

backgrounds, and the lack of role models (Tahir and Mekonnen, 2021) prevent DM which in turn 

impinges upon CSR. Previous studies have shown that an organization’s level of strength 

performance can be influenced by the corporate’s social performance regarding diversity, with 

links connecting a brand’s diversity statement and management practices with the external 

recognition gained (Manoharan et al., 2021). 

8.Conclusion 

Whilst Corporate Sustainability courses of action have increased greatly after the climate 

emergency, after an overview of the arguments posed, it is clear an updated perspective on CSR is 

important. The paper attempts to provide a contemporary, fresh point of view regarding present-

day issues. The ongoing worldwide pandemic changes rapidly, and along with it, industries like 

the business one follow suite. With many mutant variant viruses still unravelling (Tregoning et 

al., 2021), the future of humanity remains unclear, while much of the corporate world is not 

thriving either. External CSR can only be applicable if Internal CSR has been addressed first, but 

the way corporates approach it has been pernicious. Firms must successfully communicate to the 

market and stakeholders the clear process and changes they are implementing so to capture 

higher market returns (Hawn and Ioannou, 2015).  

Businesses mostly operate in a nepotistic system lacking diversity, yet they portray a 

contradictory image. This, in turn, evokes a positive reaction and further confusion on the 

consumer’s part. Leading companies with an elitist past and present have mastered the art of 

association and work with positive influences for a beneficial outcome. After thorough research, 

it is clear that the business world has a long way to go regarding inclusion and progress. The 

companies creating black history in the past five years show how deep colorism and elitism goes. 

Nonetheless, with multiculturalism becoming more prominent, the upholding of those notions in 

the West is not as sustainable anymore. The global health crisis is a reminder that our reality is 

fragile. Despite the corporate industry's attempts to take advantage of the current sociopolitical 

climate, the scandals regarding Performative Activism and Greenwashing reveal that the only 

solution to address the clientele is to address the business first. Restructuring and investment 

within the work environment are necessary, especially for businesses that are not yet in a leading 

position. Ethical consumption under capitalism is a deep issue that often excludes minorities and 

the poor class, who do not have the privilege to indulge in innovative ways of living when the 

priority is the sustainment of oneself. Holding the business industry accountable for its lack of 

inclusion, equity, and relentless Performative Activism is a step closer to progress. 

Further research on the combination of issues presented, birthed by the epidemic, current usage 

of technology, and other recent issues could potentially assist in providing guidance for an ethical 

business course of action. Simultaneously, research on those topics foresees potential mishaps 

and detrimental decisions such as usage of Performative Activism in business. It appears that the 

academic research regarding Corporate Social Responsibility through the lens of Diversity 

Management has not reached its zenith yet. Constant social and environmental changes do not 

allow a universal consensus to exist since new issues keep surfacing. The Covid-19 pandemic has 

affected the general public greatly and, in the context of this paper, the business world as well. 

Diverse and adept consultants are a good start for a business to learn how to manage employment 
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and marketing ethically. Instead of Performative Activism and Greenwashing, companies should 

focus on fair wages, diverse employment, and the restructuring of elitist spaces. The topic of 

nepotism is a little bit more complex since family companies cannot simply vanish. Focusing on 

meritocracy, though, means acknowledging real work and dismissing favoritism. Companies must 

see the bigger picture and understand that inclusion and ethical work will help the environment, 

bring more profit, and prevent future scandals. If the customers trust and abide by a company’s 

message and vision, they have the power to sustain it. 
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Περίληψη 

Οι συ γχρόνες επιχειρη σεις εστια ζόυν ό λό και περισσό τερό στην απότελεσματικη  διαχει ριση της 

εφόδιαστικη ς αλυσι δας, πρόκειμε νόυ να μπόρε σόυν να ανταγώνιστόυ ν στην παγκό σμια 

όικόνόμι α και να ανταπεξε λθόυν στις μεταβαλλό μενες συνθη κες της. Η τρισδια στατη εκτυ πώση, 

ώς μια καινότό μα τεχνόλόγι α, δυ ναται να επηρεα σει σημαντικα  ό χι μό νό τόν τρό πό σχεδιασμόυ  

και παραγώγη ς τών πρόι ό ντών, αλλα  και όλό κληρη την αλυσι δα τρόφόδόσι ας. Πρός τό παρό ν 

λι γες μό νό μελε τες ε χόυν ασχόληθει  με τη μελε τη της επι δρασης της τρισδια στατης εκτυ πώσης 

στην εφόδιαστικη  αλυσι δα, όι περισσό τερες εκ τών όπόι ών αφόρόυ ν την  περι πτώση τών 

ανταλλακτικώ ν. Σκόπό ς τόυ α ρθρόυ ει ναι η εκπό νηση βιβλιόγραφικη ς ανασκό πησης για τη 

διερευ νηση τόυ συγκεκριμε νόυ θε ματός, η ανα δειξη τών όφελώ ν της τεχνόλόγι ας, τα όπόι α ει ναι 

απότε λεσμα τών μόναδικώ ν χαρακτηριστικώ ν της και τών νε ών δυνατότη τών πόυ αυτα  

συνεπα γόνται, καθώ ς και η παρόυσι αση πρότα σεών μελλόντικη ς ε ρευνας. Βα σει της ε ρευνας πόυ 

διεξα χθηκε, συμπεραι νεται, ό τι η τρισδια στατη εκτυ πώση συντελει  στην απλόπόι ηση και την 

αυ ξηση της ευελιξι ας τών αλυσι δών τρόφόδόσι ας, καθώ ς επιτρε πει την απόθη κευση τών 

πρόι ό ντών σε ψηφιακα  αρχει α, τα όπόι α τρόπόπόιόυ νται και μεταφε ρόνται ευ κόλα, την 

κατασκευη  βελτιστόπόιημε νών και περι πλόκών γεώμετριώ ν χώρι ς εργαλει α και μη τρες, την 

όλόκλη ρώση της εκτυ πώσης τών πρόι ό ντών σε ε να ενιαι ό στα διό και επόμε νώς την εξα λειψη της 

ανα γκης για πρόμη θεια, μεταφόρα  και απόθη κευση τών διαφόρετικώ ν επιμε ρόυς εξαρτημα τών. 

Ο αριθμό ς τών πρόμηθευτώ ν μειώ νεται και παρα λληλα ει ναι δυνατη  η κατανεμημε νη και κατα  

παραγγελι α παραγώγη , απόφευ γόντας την αυ ξηση τόυ κό στόυς και τόυ χρό νόυ παρα δόσης, πόυ 

η τελευται α συνεπα γεται. Η κατανεμημε νη και κατα  παραγγελι α παραγώγη  όδηγόυ ν με τη σειρα  

τόυς στη μει ώση τών μεταφόρώ ν και τόυ αριθμόυ  τών φυσικώ ν απόθεμα τών. Βε βαια, υπα ρχόυν 

ακό μα όρισμε να πεδι α πόυ χρεια ζόνται περαιτε ρώ διερευ νηση, ό πώς η καταγραφη  τών εμπόδι ών 

και τών πρόκλη σεών πόυ περιόρι ζόυν την ευρυ τερη υιόθε τηση της τρισδια στατης εκτυ πώσης 

από  τη βιόμηχανι α. Η κατανό ηση τών πλεόνεκτημα τών και μειόνεκτημα τών της μπόρει  να 

όδηγη σει στην ανα πτυξη και τη μελε τη ενό ς υβριδικόυ  μόντε λόυ παραγώγη ς, τό όπόι ό θα 

συνδυα ζει την τρισδια στατη εκτυ πώση με α λλες συμβατικε ς μεθό δόυς, ε τσι ώ στε να 

αξιόπόιόυ νται όι δυνατό τητες και να μετρια ζόνται τα μειόνεκτη ματα, πόυ παρόυσια ζει η κα θε 

με θόδός μεμόνώμε να.     

Λέξεις-κλειδιά. τρισδια στατη εκτυ πώση, εφόδιαστικη  αλυσι δα, μαζικη  εξατόμι κευση, 

κατανεμημε νη παραγώγη , κατα  παραγγελι α παραγώγη  
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1.Εισαγωγή 

Η ικανό τητα παραγώγη ς πρόι ό ντών κατα  παραγγελι α, διατηρώ ντας παρα λληλα την ταχυ τητα 

και τό χαμηλό  κό στός της μαζικη ς παραγώγη ς και εξασφαλι ζόντας τη βε λτιστη χρη ση τών πό ρών 

απότελόυ ν πρόυ πό θεση για την αυ ξηση της ευελιξι ας τών συ γχρόνών βιόμηχανιώ ν στις 

μεταβαλλό μενες συνθη κες της αγόρα ς και κατ’ επε κταση για τη διατη ρηση της 

ανταγώνιστικό τητα ς τόυς. Η τρισδια στατη εκτυ πώση η  αλλιώ ς πρόσθετικη  κατασκευη  ει ναι μια 

επαναστατικη  τεχνόλόγι α, πόυ συμβα λλει σημαντικα  στην ενι σχυση της ευελιξι ας αυτη ς, καθώ ς 

επιτρε πει την κατασκευη  τρισδια στατών φυσικώ ν αντικειμε νών, με περι πλόκες και 

πρόσαρμόσμε νες στην κα θε εφαρμόγη  γεώμετρι ες, χα ρη στην εναπό θεση υλικόυ  σε επα λληλα 

στρώ ματα συ μφώνα με όδηγι ες ψηφιακώ ν αρχει ών σχεδιασμόυ , χώρι ς πρόηγόυμε νώς να 

απαιτει ται η ανα πτυξη ειδικώ ν εργαλει ών και μητρώ ν (Niaki, et al., 2019; Alogla, et al., 2021).  

Αν και η τρισδια στατη εκτυ πώση αναπτυ χθηκε τη δεκαετι α τόυ 1980, α ρχισε να ερευνα ται 

περισσό τερό τα τελευται α δε κα χρό νια, με τόν αριθμό  τών δημόσιευ σεών να όκταπλασια ζεται 

σχεδό ν την τελευται α πενταετι α (Zhang, et al., 2022). Τό μεγαλυ τερό με ρός τών βιβλιόγραφικώ ν 

ερευνώ ν εστια ζει στις διαθε σιμες τεχνόλόγι ες πρόσθετικη ς κατασκευη ς, την αξιόλό γηση τών 

πλεόνεκτημα τών και μειόνεκτημα τών τόυς, καθώ ς και τη μεταξυ  τόυς συ γκριση (Khosravani and 

Reinicke, 2020; Jime nez, et al., 2019; Bhatia and Sehgal, 2021). Η διερευ νηση τών πιθανώ ν 

εφαρμόγώ ν της τρισδια στατης εκτυ πώσης και η ευ ρεση της κατα λληλης τεχνόλόγι ας για αυτε ς 

ει ναι επι σης ε να πεδι ό πόυ ε χει μελετηθει  αρκετα  (Prashar, et al., 2022; Saboori, et al., 2019; 

Bozkurt and Karayel, 2021). Πόλλε ς ε ρευνες εξετα ζόυν, επι σης, τό θε μα της περιβαλλόντικη ς και 

όικόνόμικη ς βιώσιμό τητας (Ingarao and Priarone, 2020; Baumers and Holweg, 2019; Tosello, et 

al., 2019), ενώ  αρκετε ς μελε τες ε χόυν επικεντρώθει  στις πρόκλη σεις πόυ πρε πει να 

αντιμετώπιστόυ ν, πρόκειμε νόυ η τρισδια στατη εκτυ πώση να διεισδυ σει σε περισσό τερόυς 

κλα δόυς της βιόμηχανι ας (Ngo, et al., 2018; Vafadar, et al., 2021). 

Ωστό σό, η τεχνόλόγι α της πρόσθετικη ς κατασκευη ς ε χει εξεταστει  κυρι ώς σε επι πεδό 

σχεδιασμόυ  – παραγώγη ς και ό χι στό πλαι σιό ενό ς ευρυ τερόυ συστη ματός, τό όπόι ό να 

περιλαμβα νει όλό κληρη την αλυσι δα τρόφόδόσι ας. Αδιαμφισβη τητα, όι μεγαλυ τερες αλλαγε ς 

εντόπι ζόνται στό στα διό τόυ σχεδιασμόυ  και της παραγώγη ς. Η υιόθε τηση, ό μώς, της  

τεχνόλόγι ας από  τη βιόμηχανι α θα πρόκαλε σει αλυσιδώτε ς αντιδρα σεις πόυ θα επηρεα σόυν 

όλό κληρη την εφόδιαστικη  αλυσι δα. Τό θε μα της επι δρασης της τρισδια στατης εκτυ πώσης στην 

αλυσι δα εφόδιασμόυ  ε χει μό λις αρχι σει να ερευνα ται (Naghshineh and Carvalho, 2021; Verboeket 

and Krikke, 2019; Niaki, et al., 2019). Μα λιστα, όι Naghshineh and Carvalho ε χόυν εντόπι σει την 

ανα γκη για πιό εκτενη  και συστηματικη  διερευ νηση τόυ θε ματός, με σώ της συλλόγη ς στόιχει ών 

για την αναγνώ ριση, ανα λυση και αξιόλό γηση νε ών θετικώ ν και αρνητικώ ν επιπτώ σεών. Θα 

η ταν, επόμε νώς, ιδιαι τερα ενδιαφε ρόυσα η διεξαγώγη  μιας βιβλιόγραφικη ς ανασκό πησης με 

στό χό την εις βα θός μελε τη τόυ συγκεκριμε νόυ θε ματός. 

Στό χός τόυ α ρθρόυ ει ναι η παρόυσι αση της βιβλιόγραφικη ς αυτη ς ε ρευνας, με σώ της όπόι ας 

εξετα ζεται η επι δραση της πρόσθετικη ς κατασκευη ς στην εφόδιαστικη  αλυσι δα. Βε βαια, σε μια 

εφόδιαστικη  αλυσι δα δεν εμπλε κόνται μό νό όι πρόμηθευτε ς και όι παραγώγόι , αλλα  

συμπεριλαμβα νόνται και τα συστη ματα μεταφόρα ς υλικώ ν και πρόι ό ντών, όι απόθη κες και τα 

κε ντρα διανόμη ς. Όλα τα παραπα νώ στόιχει α ει ναι αλληλόεξαρτώ μενα, γεγόνό ς πόυ σημαι νει, ό τι 

η εμφα νιση μιας αλλαγη ς σε ε να στόιχει ό συνεπα γεται αλλαγε ς και στα υπό λόιπα. Όσες 

περισσό τερες διασυνδε σεις και αλληλόεξαρτη σεις υπα ρχόυν στην αλυσι δα τρόφόδόσι ας, τό σό 

μεγαλυ τερη ει ναι η πόλυπλόκό τητα  της. Στην απλόπόι ηση  της θα μπόρόυ σε να συμβα λει 

σημαντικα  η τρισδια στατη εκτυ πώση. Για την καλυ τερη κατανό ηση τόυ φαινόμε νόυ, θα 



 

326 

 

εξεταστόυ ν όι μεταβόλε ς πόυ επιφε ρει η πρόσθετικη  κατασκευη  σε κα θε κό μβό της αλυσι δας 

ξεχώριστα , καθώ ς και η επι δραση τών μεταβόλώ ν αυτώ ν στόυς πρόηγόυ μενόυς η  επό μενόυς 

κό μβόυς. Ένας ακό μη βασικό ς στό χός της παραπα νώ ανα λυσης ει ναι η ανα δειξη τών κυ ριών 

όφελώ ν πόυ απόκόμι ζόνται κατα  την υιόθε τηση της τρισδια στατης εκτυ πώσης, τα όπόι α ει ναι 

απότε λεσμα τών χαρακτηριστικώ ν της τεχνόλόγι ας, καθώ ς και τών νε ών δυνατότη τών πόυ 

επιτυγχα νόνται χα ρη σε αυτα .  

Η δόμη  τόυ α ρθρόυ ει ναι η ακό λόυθη: Στις Ενό τητες 2 και 3 μελετα ται η επι δραση της 

τρισδια στατης εκτυ πώσης στις πρόμη θειες και τόν σχεδιασμό , αντι στόιχα. Στην Ενό τητα 4 

εξηγει ται πώ ς η συγκεκριμε νη τεχνόλόγι α καθιστα  δυνατη  την κατανεμημε νη και κατα  

παραγγελι α παραγώγη , πώ ς επηρεα ζει την ευελιξι α της παραγώγικη ς δυναμικό τητας και τόυ 

πρόγρα μματός παραγώγη ς και πόιός ει ναι ό περιβαλλόντικό ς της αντι κτυπός. Οι μεταβόλε ς στη 

διανόμη  και την εξυπηρε τηση μετα  την πώ ληση αναλυ όνται στις Ενό τητες 5 και 6, αντι στόιχα. 

Στην Ενό τητα 7 γι νεται μια κριτικη  επισκό πηση, ενώ  στην Ενό τητα 8 παρόυσια ζόνται τα βασικα  

συμπερα σματα τόυ α ρθρόυ και όρισμε νες πρότα σεις για μελλόντικη  ε ρευνα.  

2.Προμήθειες 

Οι κυ ριες εισρόε ς για την παραγώγη  πρόι ό ντών με χρη ση της τρισδια στατης εκτυ πώσης ει ναι τα 

υλικα  και τα δεδόμε να σχεδιασμόυ , τα όπόι α περιε χόνται στα αρχει α CAD. Επιπλε όν, λό γώ της 

φυ σης της τεχνόλόγι ας, πόυ επιτρε πει την ενιαι α εκτυ πώση και ενσώμα τώση πόλλώ ν 

εξαρτημα τών σε ε να μό νό πρόι ό ν, δεν απαιτόυ νται επιπλε όν πρόμη θειες για καθε να από  αυτα . 

Κατα  συνε πεια και συγκριτικα  με τις παραδόσιακε ς μεθό δόυς παραγώγη ς, η πρόσθετικη  

κατασκευη  συμβα λλει στη μει ώση της εξα ρτησης από  πρόμηθευτε ς εξαρτημα τών, αλλα  εντει νει 

την εξα ρτηση από  τόυς πρόμηθευτε ς υλικώ ν και IT συστημα τών (Verboeket and Krikke, 2019). 

Μα λιστα, ε να ιδιαι τερό χαρακτηριστικό  της βιόμηχανι ας της τρισδια στατης εκτυ πώσης πόυ 

αξι ζει να αναφερθει  ει ναι ό τι συνη θώς όι πρόμηθευτε ς τών μηχανώ ν εκτυ πώσης ει ναι 

ταυτό χρόνα και πρόμηθευτε ς υλικώ ν. Τό χαρακτηριστικό  αυτό  όφει λεται εν με ρει στην 

τεχνόλόγι α, πόυ δεν ε χει ώριμα σει ακό μα, αλλα  παρα λληλα απότελει  και μια στρατηγικη  τών 

πρόμηθευτώ ν τών μηχανώ ν 3D εκτυ πώσης (Mellor, et al., 2014).  

Επιπλε όν, όι απαιτόυ μενες πόσό τητες πρώ τών υλώ ν για την κατασκευη  με σώ της συγκεκριμε νης 

τεχνόλόγι ας ει ναι μικρό τερες σε σχε ση με τις αντι στόιχες τών συμβατικώ ν μεθό δών. Στόν 

κατασκευαστικό  κλα δό για παρα δειγμα, ει ναι δυνατη  η εξόικόνό μηση σκυρόδε ματός ε ώς και 

60% χα ρη στην ικανό τητα εκτυ πώσης κόι λών κατασκευώ ν (Verboeket and Krikke, 2019). Ο 

συνδυασμό ς, ώστό σό, τόυ περιόρισμε νόυ αριθμόυ  τών πρόμηθευτώ ν πρώ τών υλώ ν, της μικρη ς 

πόικιλι ας (η όπόι α, βε βαια, αναμε νεται να αυξηθει ) και τόυ υψηλόυ  τόυς κό στόυς καθιστόυ ν 

δυ σκόλη για τόυς κατασκευαστε ς την ευ ρεση εναλλακτικώ ν πηγώ ν πρόμη θειας, γεγόνό ς πόυ 

αυξα νει την «ευαλώτό τητα» της εφόδιαστικη ς αλυσι δας απε ναντι σε όπόιαδη πότε μεταβόλη  

σχετικα  με την διαθεσιμό τητα τών υλικώ ν. Ει ναι γνώστό , ό τι η παραγώγικη  ικανό τητα τών 

κατασκευαστώ ν εξαρτα ται σε μεγα λό βαθμό  από  την ικανό τητα τών πρόμηθευτώ ν να 

παραδι δόυν τα συμφώνημε να ει δη υλικώ ν, στη συμφώνημε νη πόσό τητα, τιμη  και χρόνικη  

στιγμη . Επόμε νώς, όπόιαδη πότε καθυστε ρηση, διακόπη  η  παραβι αση της συμφώνι ας από  την 

πλευρα  τών πρόμηθευτώ ν, θα εμπόδι σει τόυς κατασκευαστε ς να ανταπόκριθόυ ν στη ζη τηση και 

τις απαιτη σεις τών πελατώ ν τόυς. Επιπλε όν εμπό δια πόυ περιόρι ζόυν τις διαθε σιμες 

εναλλακτικε ς και δυσχεραι νόυν την επιλόγη  τών καλυ τερών και καταλληλό τερών πρόμηθευτώ ν 

ει ναι η ε λλειψη πρότυ πών και κανόνισμώ ν σχετικα  με τα υλικα , καθώ ς και η περιόρισμε νη 

δυνατό τητα ιχνηλασιμό τητα  τόυς (Naghshineh, and Carvalho, 2021).  
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Τε λός, η πρόσθετικη  τεχνόλόγι α ει ναι μια τεχνόλόγι α πόυ επιτρε πει στις εταιρι ες να αναθε τόυν 

πλη ρώς τό σό τόν σχεδιασμό  ό σό και την κατασκευη  τών πρόι ό ντών σε παρό χόυς υπηρεσιώ ν 

τρισδια στατης εκτυ πώσης, ό πώς η  Shapeways, Inc. Έτσι, απόκόμι ζόυν τα όφε λη της 3D 

εκτυ πώσης (π.χ. παραγώγη  κατα  παραγγελι α, μει ώση απόθεμα τών, συνεργασι α με τόπικόυ ς 

παρό χόυς υπηρεσιώ ν πόυ παρα γόυν τα πρόι ό ντα κόντα  στό σημει ό πώ λησης η  κατανα λώσης), 

ενώ  παρα λληλα μετρια ζόυν τόυς κινδυ νόυς πόυ σχετι ζόνται με αυτη  (π.χ. τεχνόλόγικη  απαξι ώση, 

υψηλό  κό στός από κτησης εξόπλισμόυ  και κό στός εκπαι δευσης πρόσώπικόυ ). Ωστό σό, στην 

περι πτώση της εξώτερικη ς ανα θεσης θα πρε πει να λαμβα νόνται υπό ψη ό κι νδυνός πειρατει ας 

με σώ διαρρόη ς δεδόμε νών σχεδιασμόυ , καθώ ς και όι δια φόρες ρυθμιστικε ς και νόμικε ς 

ιδιαιτερό τητες πόυ χαρακτηρι ζόυν μια τε τόια σχε ση και αφόρόυ ν κυρι ώς θε ματα δικαιώμα τών 

πνευματικη ς ιδιόκτησι ας (Rogers, et al., 2016). 

3.Σχεδιασμός 

Αρχικα , λό γώ τόυ υψηλόυ  κό στόυς τών συστημα τών τρισδια στατης εκτυ πώσης, η εφαρμόγη  της 

πρόσθετικη ς κατασκευη ς περιόριζό ταν μό νό στη δημιόυργι α πρότυ πών. Χα ρη στη συγκεκριμε νη 

τεχνόλόγι α, η δια ρκεια της διαδικασι ας κατασκευη ς ενό ς πρότυ πόυ μειώ θηκε από  μερικε ς 

εβδόμα δες σε λι γες με ρες η  και ώ ρες, ενώ  η μό νη τρόπόπόι ηση πόυ απαιτόυ νταν για τόν 

επανασχεδιασμό  ενό ς μόντε λόυ η ταν αυτη  τών αρχει ών CAD. Έτσι, ε γινε εφικτη  η 

πραγματόπόι ηση περισσό τερών δόκιμώ ν σε λιγό τερό χρό νό, με απότε λεσμα τόν γρηγόρό τερό 

εντόπισμό  τών σχεδιαστικώ ν ελαττώμα τών, την επιτα χυνση της φα σης τόυ σχεδιασμόυ  και α ρα 

την ταχυ τερη κυκλόφόρι α τών πρόι ό ντών. Η κατα σταση αυτη  βε βαια α λλαξε, ό ταν η μει ώση τόυ 

κό στόυς τόυ εξόπλισμόυ  όδη γησε στην ευρυ τερη υιόθε τηση της τρισδια στατης εκτυ πώσης και 

στην αξιόπόι ηση  της για τόν σχεδιασμό  ό χι μό νό πρότυ πών και εργαλει ών, αλλα  και τελικώ ν 

πρόι ό ντών, ικανώ ν να διατεθόυ ν στην αγόρα  (Rayna and Striukova, 2016).  

Στην πρόαναφερθει σα αλλαγη  συντε λεσε φυσικα  και η σχεδιαστικη  ελευθερι α πόυ πρόσφε ρει η 

τρισδια στατη εκτυ πώση, η όπόι α και απότελει  ε να από  τα βασικό τερα πλεόνεκτη ματα  της. 

Δεδόμε νόυ ό τι δεν απαιτόυ νται καλόυ πια και εργαλει α κόπη ς, ει ναι δυνατη  η κατασκευη  

αντικειμε νών συ νθετών και πρόσαρμόσμε νών κατα  περι πτώση γεώμετριώ ν. Ιδιαι τερα 

σημαντικη  ώστό σό ει ναι η επι τευξη περι πλόκών χαρακτηριστικώ ν πόυ βρι σκόνται ό χι 

εξώτερικα , αλλα  εσώτερικα  τόυ πρόι ό ντός, αυξα νόντας ε τσι τη λειτόυργικό τητα και την επι δόση  

τόυ. Χαρακτηριστικό  παρα δειγμα απότελει  η εκτυ πώση καναλιώ ν συ μμόρφης ψυ ξης, τα όπόι α 

βρι σκόνται εντό ς τών κόιλότη τών τών καλόυπιώ ν πόυ χρησιμόπόιόυ νται στην χυ τευση με 

ε γχυση και ακόλόυθόυ ν τη γεώμετρι α τόυς, επιτυγχα νόντας τελικα  απόδότικό τερη ψυ ξη τόυ 

τη γματός και επόμε νώς μει ώση της χρόνικη ς δια ρκειας τόυ κυ κλόυ ε γχυσης. Κα τι τε τόιό δεν θα 

η ταν εφικτό  με τις συμβατικε ς μεθό δόυς παραγώγη ς (Durakovic, 2018). Επιπλε όν, χα ρη στην 

τρισδια στατη εκτυ πώση ει ναι δυνατη  η δημιόυργι α κυψελόειδώ ν και πλεγματικώ ν δόμώ ν, πόυ 

χαρακτηρι ζόνται από  χαμηλό  βα ρός, αλλα  υψηλη  αναλόγι α αντόχη ς/βα ρόυς, χαρακτηριστικα  

απαραι τητα για εφαρμόγε ς στην αυτόκινητόβιόμηχανι α και την αερόναυπηγικη  (Niaki and 

Nonino, 2017). Μα λιστα, ενώ  η βελτιστόπόι ηση της τόπόλόγι ας ει ναι ε να σημαντικό  εργαλει ό 

πόυ χρησιμόπόιει ται στό στα διό τόυ σχεδιασμόυ  και συμβα λλει στη δημιόυργι α κατασκευώ ν 

υψηλώ ν επιδό σεών, εξόικόνόμώ ντας παρα λληλα ενε ργεια και μειώ νόντας την κατανα λώση 

υλικώ ν ε ώς και 40%, συχνα  όι βελτιστόπόιημε νες δόμε ς ει ναι αδυ νατό να παραχθόυ ν με τις 

συμβατικε ς μεθό δόυς λό γώ της πόλυπλόκό τητας τόυς. Αυτό ς ό περιόρισμό ς ό μώς δεν υφι σταται 

στην πρόσθετικη  κατασκευη , γεγόνό ς πόυ μειώ νει τις απαιτη σεις σε δόκιμε ς και α ρα τόν χρό νό 

εισαγώγη ς ενό ς πρόι ό ντός στην αγόρα  (Achillas et al., 2015; Ntintakis et al., 2020). Επι σης, η 

τεχνόλόγι α αυτη  επιτρε πει στόυς σχεδιαστε ς να ενσώματώ νόυν διαφόρετικα  εξαρτη ματα σε ε να 
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ενιαι α εκτυπώμε νό πρόι ό ν, εξαλει φόντας ε τσι τα στα δια και τόν χρό νό συναρμόλό γησης και 

μειώ νόντας τις απαιτη σεις και α ρα και τό κό στός τών απόθεμα τών για κα θε εξα ρτημα ξεχώριστα  

(Thompson et al., 2016). Ταυτό χρόνα, η απλόπόι ηση τών συ νθετών και απότελόυ μενών από  

πόλλα  με ρη πρόι ό ντών θα όδηγη σει με τη σειρα  της στην απλόπόι ηση τών αλυσι δών αξι ας πόυ 

σχετι ζόνται με καθε να από  αυτα  τα με ρη και θα τις καταστη σει λιγό τερό ιεραρχικε ς. Βε βαια, 

πρόκειμε νόυ να αξιόπόιηθόυ ν στό ε πακρό τα όφε λη πόυ πρόσφε ρει η σχεδιαστικη  ελευθερι α, 

απαιτόυ νται γνώ σεις, υψηλε ς δεξιό τητες σχεδιασμόυ  και εκπαι δευση τόυ πρόσώπικόυ  στη 

χρη ση λόγισμικώ ν CAD. Οι πρόσπα θειες αυτε ς μπόρόυ ν να πραγματόπόιηθόυ ν ει τε εσώτερικα  

ει τε με σώ ανα θεσης σε εξειδικευμε νόυς παρό χόυς υπηρεσιώ ν σχεδιασμόυ . 

Τε λός, η πρόσθετικη  κατασκευη  φαι νεται να μπόρει  να υπόστηρι ξει τη στενό τερη συνεργασι α 

μεταξυ  κατασκευαστώ ν και καταναλώτώ ν, με σώ της συμμετόχη ς τών δευ τερών στη διαδικασι α 

σχεδιασμόυ . Η συν-δημιόυργι α και ό συν-σχεδιασμό ς τών μόντε λών θα όδηγη σει στην επι τευξη 

εξαιρετικα  πρόσαρμόσμε νών κατασκευώ ν χώρι ς επιπλε όν όικόνόμικη  επιβα ρυνση, στην 

καλυ τερη ανταπό κριση στις ασταθει ς πόλλε ς φόρε ς απαιτη σεις τόυ πελα τη και α ρα στην αυ ξηση 

της ικανόπόι ηση ς τόυ, γεγόνό ς πόυ θα πρόσφε ρει στόυς κατασκευαστε ς μια ισχυρό τερη θε ση 

στην αγόρα  (Weller et al., 2015). Μα λιστα, λό γώ της καλυ τερης ανταπό κρισης στις πρόσδόκι ες 

τών πελατώ ν, αναμε νεται ό τι θα μειώθει  και ό αριθμό ς τών επιστρεφό μενών πρόι ό ντών 

(Naghshineh, and Carvalho, 2021). Ωστό σό, θα πρε πει να αναφερθει  ό τι η αξιόπόι ηση της 

συγκεκριμε νης δυνατό τητας πιθανό ν να όδηγη σει σε ε ναν ταχε ώς αυξανό μενό αριθμό  μόναδικώ ν 

σχεδι ών και συνεπώ ς στην αραι ώση τόυ brand (Brand dilution), ενώ  θα εμφανιστόυ ν και νε ες 

νόμικε ς πρόκλη σεις σχετικα  με τα δικαιώ ματα πνευματικη ς ιδιόκτησι ας (Chan et al., 2018). 

4.Παραγωγή 

4.1 Μαζική εξατομίκευση (Mass customization) 

Ως μαζικη  εξατόμι κευση όρι ζεται η ικανό τητα σχεδιασμόυ  και παραγώγη ς πρόσαρμόσμε νών 

πρόι ό ντών, ικανώ ν να ανταπόκρι νόνται στις ανα γκες τόυ κα θε πελα τη μεμόνώμε να, 

διατηρώ ντας παρα λληλα την από δόση και την ταχυ τητα της μαζικη ς παραγώγη ς. Απαιτει ται, 

επόμε νώς, μια μεγα λη πόικιλι α πρόι ό ντών και παραγώγικε ς διαδικασι ες πόυ θα μπόρόυ ν να 

εξασφαλι ζόυν την πόικιλι α αυτη  σε συ ντόμό χρό νό και χαμηλό  κό στός. Οι παραδόσιακε ς με θόδόι 

παραγώγη ς, ώστό σό, δεν θα μπόρόυ σαν να πρόσφε ρόυν μια τε τόια λυ ση, καθώ ς η αλλαγη  τών 

εργαλει ών και η δημιόυργι α καλόυπιώ ν για κα θε νε α παραλλαγη  τόυ πρόι ό ντός θα όδηγόυ σε σε 

αυξημε νό κό στός παραγώγη ς και μεγα λόυς χρό νόυς παρα δόσης  (Lacroix, et al, 2021). Η 

πρόσθετικη  κατασκευη , από  την α λλη πλευρα , δεν απαιτει  τη χρη ση καλόυπιώ ν για την 

παραγώγη  διαφόρετικώ ν πρόι ό ντών, παρα  μό νό τα δεδόμε να σχεδιασμόυ , πόυ υπα ρχόυν στό 

αρχει ό CAD τόυ πρός εκτυ πώση πρόι ό ντός. Έτσι, όι ό πόιες τρόπόπόιη σεις θα αφόρόυ ν 

απόκλειστικα  τό αρχει ό αυτό  και δεν θα συνεπα γόνται επιπλε όν κό στός, αφόυ  τό ι διό συ στημα 

τρισδια στατης εκτυ πώσης θα μπόρει  να «διαβα ζει» κα θε νε ό αρχει ό πόυ δημιόυργει ται και να 

εκτυπώ νει όπόιόδη πότε πρόι ό ν (Mahamood and Akinlabi, 2016). Δεδόμε νης μα λιστα της 

σχεδιαστικη ς ελευθερι ας πόυ πρόσφε ρει η συγκεκριμε νη τεχνόλόγι α, η πρόσαρμόγη  τών 

πρόι ό ντών στις ανα γκες τών καταναλώτώ ν θα ει ναι πρα γματι επιτευ ξιμη. Η ευελιξι α αυτη  ει ναι 

ιδιαι τερα σημαντικη  για εφαρμόγε ς στόν τόμε α της ιατρικη ς, ό πώς η κατασκευη  εμφυτευμα τών 

η  ακόυστικώ ν βαρηκόι ας, κατα  την όπόι α με σώ αντι στρόφόυ μηχανισμόυ  σα ρώσης λαμβα νόνται 

ό λα τα απαραι τητα δεδόμε να σχεδιασμόυ , εξασφαλι ζόντας ε τσι την α ριστη εφαρμόγη  τών 

ιατρότεχνόλόγικώ ν πρόι ό ντών σε κα θε ασθενη  ξεχώριστα . Αξι ζει επι σης να αναφερθει  ό τι χα ρη 

στην τρισδια στατη εκτυ πώση μειώ νεται ό συνόλικό ς χρό νός σχεδιασμόυ  και παραγώγη ς. Για 
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παρα δειγμα, η κατασκευη  πρόσθετικώ ν μελώ ν επιτυγχα νεται πλε όν εντό ς μι ας ημε ρας, μια 

διαδικασι α πόυ με την χρη ση τών παραδόσιακώ ν μεθό δών διαρκόυ σε μη νες (Attaran, 2017). 

4.2 Κατανεμημένη παραγωγή (Distributed production) 

Τεχνόλόγι ες ό πώς η πρόσθετικη  κατασκευη  καθιστόυ ν εφικτη  την κατανεμημε νη παραγώγη , η 

όπόι α, «φε ρνόντας» όυσιαστικα  την παραγώγη  πιό κόντα  στόυς καταναλώτε ς, διευκόλυ νει την 

καλυ τερη διαχει ριση της συχνα  απρό βλεπτης ζη τησης και επόμε νώς βελτιώ νει την ευελιξι α και 

την ικανό τητα ανταπό κρισης τών κατασκευαστώ ν. Καθώ ς τα ψηφιακα  αρχει α μεταφε ρόνται πιό 

ευ κόλα από  τα φυσικα  πρόι ό ντα και για την εκτυ πώση αυτη  καθαυτη  δεν απαιτόυ νται ειδικε ς 

γνώ σεις, η κατανεμημε νη 3D εκτυ πώση μπόρει  να χρησιμόπόιηθει  για επιτό πια παραγώγη  σε 

γεώγραφικα  κατανεμημε νες εγκαταστα σεις. Ει ναι επι σης δυνατό ς ό συνδυασμό ς κατανεμημε νης 

παραγώγη ς και κεντρικα  ελεγχό μενόυ ψηφιακόυ  σχεδιασμόυ , μιας φα σης πόυ απαιτει  υψηλε ς 

δεξιό τητες, η υ παρξη τών όπόι ών εξασφαλι ζεται, ανεξαρτη τώς της τόπόθεσι ας πόυ λαμβα νει 

χώ ρα η παραγώγη , με σώ τόυ κυβερνό-φυσικόυ  αυτόυ  συστη ματός. Ωστό σό αξι ζει να αναφερθει , 

ό τι για να ακόλόυθηθει  η λυ ση της κατανεμημε νης παραγώγη ς, η τόπικη  ζη τηση θα πρε πει να 

ει ναι επαρκη ς (Verboeket and Krikke, 2019; Gupta, et al., 2020). 

 Τα πλεόνεκτη ματα της κατανεμημε νης παραγώγη ς ει ναι πόλλα . Αρχικα , η σχετικα  ευ κόλη 

εγκατα σταση τών κινητώ ν συστημα τών τρισδια στατης εκτυ πώσης καθιστα  δυνατη  την 

πρό σβαση σε διαφόρετικε ς και δυσπρό σιτες τόπόθεσι ες, μετατρε πει την τόπόθεσι α τόυ πελα τη 

σε τόπόθεσι α παραγώγη ς και συμβα λλει στην αυ ξηση της ευελιξι ας και την καλυ τερη και ε γκαιρη 

διανόμη  τών πρόι ό ντών. Έτσι, όι απαιτη σεις σε μεταφόρε ς μειώ νόνται, γεγόνό ς πόυ όδηγει  στην 

εξόικόνό μηση τόυ αντι στόιχόυ κό στόυς, αλλα  και στη μει ώση τών περιβαλλόντικώ ν επιπτώ σεών 

πόυ όφει λόνται σε αυτε ς. Ταυτό χρόνα, μειώ νόνται και όι μεταφόρε ς τών κυ ριών εισρόώ ν της 

διεργασι ας, αφόυ  τα αρχει α σχεδιασμόυ  μεταφε ρόνται ψηφιακα  και όρισμε νες βασικε ς πρώ τες 

υ λες μπόρόυ ν να παρασχεθόυ ν τόπικα  (Ford and Despeisse, 2016). Επιπλε όν, η δυνατό τητα 

απόθη κευσης τών πρόι ό ντών σε ψηφιακα  αρχει α και γρη γόρης παραγώγη ς τόυς, εφό σόν 

χρειαστει , μειώ νει τις ανα γκες για φυσικα  απόθε ματα και επόμε νώς τό κό στός διατη ρησης τών 

απόθεμα τών, τόν κι νδυνό απαξι ώσης και τό κό στός ε λλειψης διαθεσιμό τητας. Παρ’ ό λ’ αυτα , για 

πρόι ό ντα πόυ σχετι ζόνται με εφαρμόγε ς στην αερόναυπηγικη  (π.χ. ανταλλακτικα ) και την 

ιατρικη , πρότει νεται στη βιβλιόγραφι α να τηρόυ νται κα πόια απόθε ματα (πα λι κατανεμημε να), 

καθώ ς στόυς συγκεκριμε νόυς τόμει ς η ε λλειψη διαθεσιμό τητας ενό ς πρόι ό ντός μπόρει  να ε χει 

σόβαρε ς συνε πειες. Αναλό γώς την περι πτώση, απόφασι ζεται πόια πρόσε γγιση (make-to-stock η  

make-to-order) θα ακόλόυθηθει  (Verboeket and Krikke, 2019). 

Ένα α λλό πλεόνε κτημα τών κατανεμημε νών εγκαταστα σεών παραγώγη ς ει ναι η παρόχη  στις 

επιχειρη σεις ευκαιριώ ν διευ ρυνσης τόυ δικτυ όυ τόυς, εισαγώγη ς σε νε ες (γεώγραφικα ) αγόρε ς, 

επε κτασης τών καναλιώ ν εξαγώγώ ν, αυ ξησης τόυ αριθμόυ  τών πελατώ ν, αλλα  και τών 

πρόμηθευτώ ν τόυς. Η αυ ξηση αυτη  ενισχυ ει την πρόστασι α τών επιχειρη σεών ε ναντι 

καταστα σεών διατα ραξης η  διακόπη ς τών σχε σεών με τόυς συγκεκριμε νόυς stakeholders. 

Ωστό σό, πρε πει να τόνισθει , ό τι η κατανεμημε νη παραγώγη  με ΑΜ πρόυ πόθε τει τη συνεχη  ρόη  

πληρόφόριώ ν μεταξυ  τών κατανεμημε νών εγκαταστα σεών και τόυ κε ντρόυ σχεδιασμόυ . 

Επόμε νώς, η α μεση επι λυση τών πρόβλημα τών πόυ σχετι ζόνται με τις ανεπα ρκειες τών 

υφιστα μενών ICT συστημα τών (π.χ. πρόβλη ματα διαχει ρισης δεδόμε νών) κρι νεται ιδιαι τερα 

σημαντικη . Μα λιστα, δεδόμε νόυ τόυ μεγα λόυ βαθμόυ  χρη σης συστημα τών ανταλλαγη ς 

πληρόφόριώ ν, ει ναι πιθανη  η εμφα νιση περιπτώ σεών βιόμηχανικη ς κατασκόπει ας (π.χ. 

παραβι αση βα σης δεδόμε νών τρισδια στατών μόντε λών και διαρρόη  γνώ σης), γεγόνό ς πόυ 

υπόγραμμι ζει τη σημασι α ανα πτυξης λυ σεών για την πρόστασι α τών πνευματικώ ν δικαιώμα τών 
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(Naghshineh, and Carvalho, 2021). Τε λός, μια ακό μη παρα μετρός πόυ πρε πει να ληφθει  υπό ψη 

ει ναι τό υψηλό  κό στός από κτησης τών πόλυα ριθμών μηχανώ ν τρισδια στατης εκτυ πώσης, πόυ 

απαιτόυ νται για την κα λυψη ό λών τών εγκαταστα σεών παραγώγη ς (Verboeket and Krikke, 

2019). 

4.3 Ευελιξία παραγωγικής δυναμικότητας 

Ως ευελιξι α της παραγώγικη ς δυναμικό τητας όρι ζεται η ικανό τητα αυ ξησης η  μει ώσης της 

παραγώγικη ς δυναμικό τητας με σώ της αντι στόιχης - συ μφώνα με τις μεταβόλε ς της ζη τησης - 

πρόσαρμόγη ς τών πό ρών (ανθρώ πινό δυναμικό  και εξόπλισμό ς). Οι περισσό τερες μελε τες 

ώστό σό πόυ ασχόλόυ νται με την πρόσθετικη  κατασκευη  επικεντρώ νόνται στην παραγώγη  

πρόι ό ντών κατα  παραγγελι α, η όπόι α χαρακτηρι ζεται από  χαμηλό  ό γκό και δεν λαμβα νόυν 

υπό ψη τη συνόλικη  παραγώγικη  δυναμικό τητα. Έτσι, τα διαθε σιμα δεδόμε να σχετικα  με την 

ευελιξι α πόυ μπόρει  να πρόσδώ σει η τρισδια στατη εκτυ πώση ει ναι περιόρισμε να. Πα ντώς, σε μια 

σχετικη  ε ρευνα αναφε ρεται ό τι όρισμε νες εταιρι ες, ε χόντας εντόπι σει την ανα γκη για 

πρόσαρμόγη  της δυναμικό τητας, πρόχώ ρησαν σε αλλαγε ς, ό πώς η από κτηση επιπλε όν μηχανώ ν 

και όι πρόσπα θειες βελτι ώσης τών δεξιότη τών τόυ εργατικόυ  δυναμικόυ  (Eyers, et al., 2018). Οι 

παραπα νώ, ό μώς, αλλαγε ς δεν υπόδει κνυαν ικανό τητα ευελιξι ας, καθώ ς ενει χαν μια μόνιμό τητα. 

Αντι θετα, μια ευε λικτη παραγώγη  μπόρει  μεν να διε ρχεται από  διαφόρετικε ς καταστα σεις, αλλα  

η επαναφόρα  στην αρχικη  της κατα σταση δεν πρε πει να απαιτει  υψηλό  κό στός και χρό νό. Στό 

συγκεκριμε νό παρα δειγμα, όι αλλαγε ς πόυ πραγματόπόιη θηκαν, μει ώσαν την ικανό τητα 

επαναφόρα ς σε χαμηλό τερη δυναμικό τητα (Oke, 2015).  

Από  την α λλη πλευρα , ε χόυν καταγραφει  και κα πόιες περιπτώ σεις, κατα  τις όπόι ες εταιρι ες 

κατα φεραν να αυξη σόυν την ευελιξι α της δυναμικό τητα ς τόυς, με σώ της ανακατανόμη ς τόυ 

ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  σε διαφόρετικε ς θε σεις, πόυ αφόρόυ σαν τό στα διό της πρόεπεξεργασι ας 

και της μετε πειτα της εκτυ πώσης επεξεργασι ας. Βε βαια, πρε πει να αναφερθει  ό τι ό αριθμό ς τών 

εργαζόμε νών στις συγκεκριμε νες εταιρι ες η ταν μεγαλυ τερός τόυ 150, γεγόνό ς πόυ διευκό λυνε 

τις ενε ργειες αυτε ς (Eyers, et al., 2018). 

 Τε λός, η πρόσθετικη  κατασκευη  θα μπόρόυ σε να συμβα λει στην αυ ξηση της δυναμικό τητας και 

συνεπώ ς στην καλυ τερη διαχει ριση μιας αυξημε νης ζη τησης, πόυ δεν η ταν δυνατό  να 

πρόβλεφθει , δρώ ντας συμπληρώματικα  και ενισχυ όντας την η δη υπα ρχόυσα δυναμικό τητα τών 

συμβατικώ ν μεθό δών. Αυτό  πρόυ πόθε τει την υιόθε τηση ενό ς υβριδικόυ  μόντε λόυ παραγώγη ς. Η 

αξιόπόι ηση της ΑΜ ενδει κνυται, επι σης, στην αρχη  τόυ κυ κλόυ ζώη ς τών πρόι ό ντών, κατα  την 

όπόι α η ζη τηση δεν ει ναι σταθερη . Μό λις, ό μώς, εκει νη σταθερόπόιηθει , μπόρόυ ν να αρχι σόυν να 

χρησιμόπόιόυ νται όι συμβατικε ς τεχνόλόγι ες (Naghshineh and Carvalho, 2021). 

4.4 Ευελιξία προγράμματος παραγωγής 

Ως ευελιξι α τόυ πρόγρα μματός παραγώγη ς όρι ζεται η ικανό τητα αλλαγη ς τόυ 

χρόνόδιαγρα μματό ς της, με στό χό την καλυ τερη ικανόπόι ηση τών απαιτη σεών τών πελατώ ν 

(Naghshineh and Carvalho, 2021). Η πρόσθετικη  κατασκευη  συμβα λλει στην αυ ξηση της 

ευελιξι ας αυτη ς, αφόυ  λό γώ της φυ σης της επιτρε πει την αναβόλη  της παραγώγη ς με χρι τό 

τελευται ό δυνατό  χρόνικό  σημει ό. Έτσι, η πρόσαρμόγη  και η διαφόρόπόι ηση τών τελικώ ν 

πρόι ό ντών πραγματόπόιει ται μετα  τη λη ψη τών παραγγελιώ ν τών πελατώ ν, όι όπόι ες παρε χόυν 

ό λες τις απαραι τητες πληρόφόρι ες, με απότε λεσμα τη μει ώση η  και την εξα λειψη της ανα γκης για 

πρόβλε ψεις. Γενικα , όι πρόβλε ψεις σε επι πεδό πρώ τών υλώ ν ει ναι πιό ακριβει ς από  τις 

αντι στόιχες σε επι πεδό τελικώ ν πρόι ό ντών. Ξεκινώ ντας, λόιπό ν, από  τη δημιόυργι α και τη 

διατη ρηση αδιαφόρόπόι ητών ημικατεργασμε νών πρόι ό ντών για ό σό τό δυνατό  μεγαλυ τερό 
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χρόνικό  δια στημα και αναβα λλόντας την τελικη  τόυς διαμό ρφώση με χρι τη λη ψη τών 

παραγγελιώ ν, αυξα νεται η ευελιξι α της εκα στότε εταιρι ας στις μεταβόλε ς της ζη τησης και 

ταυτό χρόνα μειώ νεται η ανα γκη διατη ρησης απόθεμα τών ό λών τών πιθανώ ν παραλλαγώ ν. Με 

τόν τρό πό αυτό , ει ναι δυνατη  η επι τευξη της μαζικη ς εξατόμι κευσης διατηρώ ντας παρα λληλα τα 

όφε λη της μαζικη ς παραγώγη ς (Yang, et al., 2004; Yang, et al., 2007; Nyman and Sarlin, 2014). 

Επόμε νώς, η πρόσθετικη  κατασκευη , πόυ λό γώ της φυ σης της δεν περιλαμβα νει τό στα διό 

ανα πτυξης εργαλει ών και καλόυπιώ ν και επιτρε πει την ταχει α πρότυπόπόι ηση, μειώ νει τόν 

χρό νό σχεδιασμόυ , γεγόνό ς πόυ καθιστα  εφικτη  την αναβόλη  τόυ συγκεκριμε νόυ σταδι όυ και 

επόμε νώς και της παραγώγη ς. Την αναβόλη  της παραγώγη ς διευκόλυ νει, επι σης, η απόυσι α τόυ 

σταδι όυ συναρμόλό γησης, καθώ ς και ό υψηλό ς βαθμό ς αυτόματισμόυ  πόυ χαρακτηρι ζει την 

τεχνόλόγι α, ό όπόι ός εξαλει φει την ανα γκη για  πρό σθετες χειρώνακτικε ς εργασι ες. Έτσι, 

απλόπόιει ται η παραγώγικη  διαδικασι α και γι νεται ευκόλό τερός ό πρόγραμματισμό ς της. Τε λός, 

η συμβόλη  της κατανεμημε νης παραγώγη ς στη μει ώση τόυ χρό νόυ παρα δόσης με σώ της 

δυνατό τητας παραγώγη ς κόντα  στό σημει ό της ζη τησης και κατανα λώσης απότελει  ακό μα ε να 

στόιχει ό πόυ επιτρε πει την πρόσαρμόγη  τών χρόνόδιαγραμμα τών και την αναβόλη  της 

παραγώγη ς, αν αυτη  κριθει  απαραι τητη (Naghshineh, and Carvalho, 2021). 

4.5 Περιβαλλοντική βιωσιμότητα 

Ένα από  τα σημαντικα  πλεόνεκτη ματα της τρισδια στατης εκτυ πώσης ει ναι η απόδότικό τερη 

αξιόπόι ηση τών Α’ υλώ ν. Λό γώ της πρόσθετικη ς της φυ σης χρησιμόπόιόυ νται μό νό όι 

απαραι τητες πόσό τητες από  κα θε υλικό , με απότε λεσμα τη μει ώση τών παραγό μενών 

απόβλη τών. Επιπλε όν, η εξα λειψη τόυ σταδι όυ συναρμόλό γησης, η δυνατό τητα βελτιστόπόι ησης 

της γεώμετρι ας τών πρόι ό ντών και μει ώσης τόυ βα ρόυς συμβα λλόυν τό σό στη μει ώση τών 

απαιτόυ μενών κατα  τη φα ση της εκτυ πώσης υλικώ ν ό σό και στην ενι σχυση της περιβαλλόντικη ς 

βιώσιμό τητας τών τελικώ ν πρόι ό ντών κατα  τη χρη ση τόυς. Παρα λληλα, η μει ώση τών 

απαιτόυ μενών πρώ τών υλώ ν ε χει ώς επακό λόυθό τη μει ώση τών μεταφόρώ ν στην αλυσι δα 

τρόφόδόσι ας και α ρα και τών περιβαλλόντικώ ν επιπτώ σεών πόυ αυτε ς επιφε ρόυν. Στη μει ώση 

αυτη  συμβα λλει και η δυνατό τητα κατανεμημε νης παραγώγη ς, η όπόι α, επιτρε πόντας την 

παραγώγη  στό σημει ό της κατανα λώσης, μειώ νει τις απαιτόυ μενες μεταφόρε ς. Επι σης, 

μειώ νόνται τα απόρρι μματα πόυ πρόκαλόυ νται από  τη διατη ρηση υπερβόλικα  υψηλόυ  αριθμόυ  

απόθεμα τών χα ρη στη δυνατό τητα παραγώγη ς τόυς κατα  παραγγελι α (Ford and Despeisse, 

2016). Τε λός, η πρόσθετικη  κατασκευη  επιτρε πει την ανακυ κλώση τών χρησιμόπόιόυ μενών 

πρώ τών υλώ ν σε μεγαλυ τερό βαθμό , συγκριτικα  με τις συμβατικε ς μεθό δόυς παραγώγη ς. Τα 

υλικα  πόυ ει ναι ευκόλό τερα ανακυκλώ σιμα ει ναι τα με ταλλα, ώστό σό ει ναι δυνατη  και η 

επαναχρησιμόπόι ηση πόλυμερώ ν (Colorado, et al., 2020). Μα λιστα, ε ρευνα πόυ εξε τασε τη χρη ση 

ανακυκλώμε νών πόλυμερώ ν σε εφαρμόγε ς της αυτόκινητόβιόμηχανι ας, κατε ληξε στό 

συμπε ρασμα ό τι δεν υπη ρχαν όυσιαστικε ς διαφόρε ς μεταξυ  τών εξαρτημα τών πόυ ει χαν 

εκτυπώθει  με ανακυκλώμε να υλικα  και αυτώ ν πόυ απότελόυ νταν από  υλικα , τα όπόι α δεν ει χαν 

χρησιμόπόιηθει  στό παρελθό ν (Ruiz, et al., 2022). Ωστό σό, πρε πει να τόνισθει  ό τι όι ενεργειακε ς 

απαιτη σεις ανα  μόνα δα παραγό μενόυ πρόι ό ντός ει ναι αρκετα  υψηλε ς και όρισμε νες φόρε ς 

υψηλό τερες από  τις αντι στόιχες τών συμβατικώ ν μεθό δών παραγώγη ς. Γενικα , η πόσότικη  

αξιόλό γηση τόυ περιβαλλόντικόυ  και ενεργειακόυ  αντι κτυπόυ της πρόσθετικη ς κατασκευη ς 

ει ναι ε να ερευνητικό  πεδι ό πόυ ακό μα δεν ε χει μελετηθει  επαρκώ ς, ενώ  λι γες ει ναι όι αναλυ σεις 

κυ κλόυ ζώη ς πόυ ε χόυν ε ώς τώ ρα δημόσιευτει  (Ford and Despeisse, 2016; Prakash, et al., 2021). 
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5.Διανομή 

Όπώς ε χει η δη αναφερθει , η πρόσθετικη  κατασκευη  καθιστα  εφικτη  την κατανεμημε νη 

παραγώγη , εγκαθιστώ ντας συστη ματα τρισδια στατης εκτυ πώσης εγγυ τερα στην τόπόθεσι α 

τών καταναλώτώ ν, με απότε λεσμα τη μει ώση τών μεταφόρώ ν και τόυ χρό νόυ παρα δόσης. Χα ρη 

στη μει ώση τόυ χρό νόυ παρα δόσης ει ναι δυνατη  και η αναβόλη  της παραγώγη ς με χρι τη λη ψη 

της παραγγελι ας, η όπόι α με τη σειρα  της συντελει  στη μει ώση τών απόθεμα τών και τόυ κό στόυς 

πόυ η απόθη κευση  τόυς δημιόυργει  (Nyman and Sarlin, 2014). Επι σης, η δυνατό τητα μεταφόρα ς 

αρχει ών σχεδιασμόυ  όπόιόυδη πότε εξαρτη ματός πόυ πρό κειται να ενσώματώθει  στό τελικό  

πρόι ό ν, καθώ ς και η δυνατό τητα επιτό πιας εκτυ πώση ς τόυ εξαλει φόυν την ανα γκη μεταφόρα ς 

φυσικώ ν εξαρτημα τών, τών όπόι ών η παραγώγη  ανατι θεται πόλλε ς φόρε ς σε α λλες εταιρι ες και 

πραγματόπόιει ται μακρια  από  τό σημει ό της ζη τησης. Όλα τα παραπα νώ όδηγόυ ν σε συ ντόμες 

και απλόπόιημε νες αλυσι δες τρόφόδόσι ας και ταχυ τερόυς χρό νόυς παρα δόσης, γεγόνό ς πόυ 

συμβα λει στην καλυ τερη ανταπό κριση σε συνθη κες ξαφνικώ ν μεταβόλώ ν της ζη τησης 

(Kunovjanek, et al., 2022; Naghshineh, and Carvalho, 2021). Θα πρε πει, ώστό σό, να τόνιστει , ό τι 

ό χρό νός της εκτυ πώσης αυτη ς καθαυτη ς ει ναι αρκετα  μεγα λός. Μα λιστα σε πόλλε ς περιπτώ σεις 

ει ναι μεγαλυ τερός συγκριτικα  με τόν χρό νό παραγώγη ς με σώ συμβατικώ ν μεθό δών (Pour, et al., 

2016; Nyman and Sarlin, 2014). Επόμε νώς, η φρα ση «lead time reduction», η όπόι α επισημαι νεται 

συχνα  στη βιβλιόγραφι α ώς ε να από  τα βασικό τερα πλεόνεκτη ματα της τρισδια στατης 

εκτυ πώσης, αναφε ρεται στη μει ώση τόυ χρό νόυ της παρα δόσης (delivery lead time) και ό χι στη 

μει ώση τόυ χρό νόυ παρα δόσης της παραγώγη ς (production lead time). 

6.Εξυπηρέτηση μετά την πώληση – Παραγωγή ανταλλακτικών 

Συνη θώς, ό ταν κα πόιό από  τα εξαρτη ματα ενό ς πρόι ό ντός φθαρει , ό καταναλώτη ς επιλε γει, 

ανα λόγα με την αξι α τόυ πρόι ό ντός, τό κό στός και την ευκόλι α επισκευη ς τόυ, ει τε να τό 

απόρρι ψει ει τε να τό επισκευα σει. Πρόκειμε νόυ να επισκευαστει  τό πρόι ό ν, πόλλε ς φόρε ς 

απαιτει ται η από κτηση ενό ς νε όυ εξαρτη ματός (ανταλλακτικόυ ), τό όπόι ό θα αντικαταστη σει τό 

φθαρμε νό. Έώς τώ ρα όι εταιρι ες πρόσπαθόυ σαν να τηρόυ ν υψηλα  απόθε ματα ανταλλακτικώ ν, 

τό σό λό γώ της δυσκόλι ας πρό βλεψης της ζη τησης τόυς (ιδιαι τερα για τα νε α πρόι ό ντα, τών 

όπόι ών τα δεδόμε να σχετικα  με τα πόσόστα  αστόχι ας δεν ει ναι ακό μα διαθε σιμα) ό σό και λό γώ 

τόυ απαγόρευτικα  υψηλόυ  κό στόυς της παραγώγη ς τόυς κατα  παραγγελι α. Στην αυ ξηση τόυ 

αριθμόυ  τών απόθεμα τών συντελει  και η ανα γκη υπόστη ριξης τών πρόηγόυ μενών γενιώ ν 

πρόι ό ντών (Khajavi, et al., 2014). Για παρα δειγμα, σε μια σχετικη  ε ρευνα, με στό χό την 

αξιόλό γηση τών δυνατότη τών της πρόσθετικη ς κατασκευη ς στην παρόχη  ανταλλακτικώ ν, 

αναφε ρεται ό τι υπα ρχόυν εταιρι ες πόυ διαθε τόυν ανταλλακτικα  για την παρόχη  υπηρεσιώ ν 

επισκευη ς ε ώς και 10 – 15 χρό νια μετα  την παραγώγη  τών πρόι ό ντών. Η ανα γκη, ώστό σό, αυτη  

όδηγει  σε υψηλό  κό στός απόθη κευσης και αυξημε νό κι νδυνό απαξι ώσης (Heinen and Hoberg, 

2019).  

Την παραπα νώ πρό κληση μπόρει  να αντιμετώπι σει η τρισδια στατη εκτυ πώση, η όπόι α μειώ νει 

τό κό στός της παραγώγη ς κατα  παραγγελι α, καθώ ς δεν απαιτόυ νται εργαλει α και καλόυ πια και 

ό χρό νός πρόετόιμασι ας τών μηχανώ ν ει ναι μικρό ς. Επιπλε όν, τα πρόι ό ντα δεν απόθηκευ όνται 

πλε όν σε φυσικη  μόρφη , αλλα  σε αρχει α CAD. Τα αρχει α τών τρισδια στατών μόντε λών μπόρόυ ν 

να κόινόπόιηθόυ ν από  τόυς σχεδιαστε ς τόυς σε ηλεκτρόνικα  απόθετη ρια και να ει ναι 

πρόσβα σιμα ει τε δώρεα ν ει τε ε ναντι αμόιβη ς (Ford and Despeisse, 2016). Η δυνατό τητα αυτη  

ει ναι ιδιαι τερη χρη σιμη σε περιπτώ σεις πόυ όι κατασκευαστε ς τών πρώτό τυπών εξαρτημα τών 

απόφασι ζόυν να διακό ψόυν την παραγώγη  τών ανταλλακτικώ ν τόυς. Έτσι, συνα πτόντας μια 
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συμφώνι α α δειας εκμετα λλευσης με παρό χόυς υπηρεσιώ ν τρισδια στατης εκτυ πώσης, βα σει της 

όπόι ας θα επιτρε πεται η πλη ρης διαχει ριση τών βα σεών δεδόμε νών τών εξαρτημα τών, με 

αντα λλαγμα ε να όρισμε νό μερι διό κε ρδόυς πόυ θα πρόκυ πτει από  την πώ ληση  τόυς, 

επώφελόυ νται τό σό όι ι διόι όι κατασκευαστε ς, ό σό και όι πα ρόχόι τών υπηρεσιώ ν AM και όι 

καταναλώτε ς (Rogers, et al., 2016). Πρε πει, ώστό σό, να αναφερθει  ό τι ό ταν η πρόσθετικη  

κατασκευη  χρησιμόπόιει ται για την κατασκευη  όλό κληρόυ τόυ πρόι ό ντός, τό τε εα ν αυτό  φθαρει , 

θα πρε πει ει τε να απόρριφθει  όλό κληρό, καθώ ς ει ναι ενιαι ό και δεν απότελει ται από  διαφόρετικα  

εξαρτη ματα, ει τε να αντικατασταθει  εξόλόκλη ρόυ από  ε να νε ό πρόι ό ν. Πρόφανώ ς μια τε τόια 

αντικατα σταση ει ναι πιό δαπανηρη  από  την αντικατα σταση ενό ς απλόυ  δυσλειτόυργικόυ  

εξαρτη ματός (Knofius, et al., 2019). 

7.Επισκόπηση  

Συνόλικα , η τρισδια στατη εκτυ πώση μπόρει  να συμβα λει στην απλόπόι ηση τών αλυσι δών 

εφόδιασμόυ , με απότε λεσμα την αυ ξηση της ευελιξι ας και την καλυ τερη ανταπό κριση στις 

απαιτη σεις τών πελατώ ν. Χα ρη στην ενιαι α εκτυ πώση όλό κληρών τών πρόι ό ντών η ανα γκη για 

πρόμη θεια επιμε ρόυς εξαρτημα τών, ό πώς και όι αντι στόιχες σχε σεις με τόυς πρόμηθευτε ς, 

εξαλει φόνται. Έτσι, τό επι πεδό πόλυπλόκό τητας τόυ πρόγραμματισμόυ  της παραγώγη ς 

μειώ νεται. Παρα λληλα, η τεχνόλόγι α επιτρε πει την κατα  παραγγελι α παραγώγη , αφόυ  ει ναι 

δυνατη  η απευθει ας από  τα σχε δια CAD παραγώγη  τών πρόι ό ντών, χώρι ς να ει ναι πρόηγόυμε νώς 

απαραι τητη η ανα πτυξη ειδικώ ν εργαλει ών και καλόυπιώ ν και χώρι ς να απαιτει ται μεγα λός 

χρό νός για τη ρυ θμιση και την πρόετόιμασι α τών μηχανώ ν. Με τόν τρό πό αυτό  απόφευ γεται η 

υιόθε τηση μιας εκ τών δυό συνηθε στερα χρησιμόπόιόυ μενών για την ικανόπόι ηση της ζη τησης 

πρόσεγγι σεών. Δεν χρεια ζεται, δηλαδη , όυ τε να τηρηθει  υψηλό ς αριθμό ς απόθεμα τών τελικώ ν 

πρόι ό ντών, με συνε πεια την αυ ξηση τόυ κό στόυς και τόν κι νδυνό απαξι ώσης, όυ τε (στην 

περι πτώση μηδενικώ ν απόθεμα τών) να αυξηθει  ό χρό νός παρα δόσης, ό πώς γι νεται στις 

συμβατικε ς μεθό δόυς, όι όπόι ες απαιτόυ ν χρό νό για την ανα πτυξη εργαλει ών και την παραγγελι α 

και μεταφόρα  ό λών τών απαραι τητών για την παραγώγη  τόυ τελικόυ  πρόι ό ντός εξαρτημα τών. 

Επόμε νώς, η τρισδια στατη εκτυ πώση με σώ της δυνατό τητας της παραγώγη ς κατα  παραγγελι α 

μειώ νει την αρνητικη  επι δραση της μεταβαλλό μενης ζη τησης στην ικανό τητα ευελιξι ας της 

παραγώγη ς. Επιπλε όν, η σχεδιαστικη  ελευθερι α πόυ παρε χεται, καθιστα  εφικτη  την μαζικη  

εξατόμι κευση χώρι ς επιπλε όν κό στός και α ρα την καλυ τερη ανταπό κριση στις απαιτη σεις τών 

καταναλώτώ ν. Τε λός, λό γώ τόυ μικρόυ  σχετικα  μεγε θόυς τών εγκαταστα σεών τρισδια στατης 

εκτυ πώσης, ει ναι δυνατη  η κατανεμημε νη παραγώγη , γεγόνό ς πόυ συντελει  τό σό στη μει ώση τών 

μεταφόρώ ν ό σό και στη μει ώση τόυ χρό νόυ παρα δόσης. Γενικα , η σχεδιαστικη  ελευθερι α, η 

μει ώση τών πρόμηθειώ ν, τών απόθεμα τών και τών μεταφόρώ ν θεώρόυ νται τα σημαντικό τερα 

πλεόνεκτη ματα της τεχνόλόγι ας, επειδη  μειώ νόνται όι αντι στόιχες δραστηριό τητες πόυ αφόρόυ ν 

τα στόιχει α αυτα  (π.χ. όι μεταφόρε ς περιλαμβα νόυν την επιλόγη  τόυ τρό πόυ μεταφόρα ς, την 

ακριβη  δρόμόλό γηση, την εξασφα λιση τη ρησης νόμόθεσι ας, την επιλόγη  τόυ μεταφόρε α), ό πώς 

και όι μεταξυ  τόυς αλληλεπιδρα σεις, καθιστώ ντας τόν συντόνισμό  τόυς ευκόλό τερό και 

απλόπόιώ ντας τελικα  την αλυσι δα τρόφόδόσι ας.  

Στόν Πι νακα 1 παρόυσια ζόνται τα όφε λη της τρισδια στατης εκτυ πώσης, τα όπόι α ει ναι 

απότε λεσμα τών μόναδικώ ν χαρακτηριστικώ ν της τεχνόλόγι ας και τών νε ών δυνατότη τών πόυ 

αυτα  συνεπα γόνται. 

Πίνακας 1. Οφέλη, δυνατότητες και χαρακτηριστικά τρισδιάστατης εκτύπωσης 

Οφέλη Δυνατότητες Χαρακτηριστικά τεχνολογίας 
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Εξοικονόμηση 

κόστους 

Τρόπόπόι ηση σχεδι ών 

και εκτυ πώση  τόυς 

χώρι ς επιπλε όν 

κό στός. 

• Οικόνόμικη  

δημιόυργι α 

πρότυ πών. 

• Μαζικη  

εξατόμι κευση. 

Τρόπόπόι ηση μό νό τών αρχει ών CAD. 

Απόυσι α εργαλει ών/ καλόυπιώ ν. 

Απόδότικη  χρη ση Α΄ 

υλώ ν 

Βελτιστόπόι ηση γεώμετρι ας. 

Πρόσθετικη  φυ ση. 

Μει ώση εργατικόυ  

δυναμικόυ . 

Απόυσι α (χειρώνακτικώ ν συνη θώς) 

εργασιώ ν συναρμόλό γησης. 

Κατανεμημε νη 

παραγώγη . 

• Μει ώση κό στόυς 

μεταφόρώ ν. 

Μικρό ς ό γκός εγκαταστα σεών. 

Φόρητό τητα συστημα τών ΑΜ. 

Μόναδικε ς εισρόε ς: αρχει α CAD, Α’ 

υ λες. 

Ψηφιακη  μεταφόρα  αρχει ών CAD. 

Τόπικη  πρόμη θεια Α’ υλώ ν. 

Απόυσι α επιμε ρόυς εξαρτημα τών και 

μεταφόρα ς τόυς. 

Παραγώγη  τελικώ ν πρόι ό ντών στό 

σημει ό της ζη τησης. 

Παραγώγη  κατα  

παραγγελι α. 

• Μει ώση κό στόυς 

διατη ρησης 

απόθεμα τών. 

Τρόπόπόι ηση μό νό τών αρχει ών CAD. 

Απόυσι α εργαλει ών/ καλόυπιώ ν. 

Μικρό ς χρό νός πρόετόιμασι ας 

μηχανώ ν. 

Απόθη κευση πρόι ό ντών σε ψηφιακη  

μόρφη . 

Απόυσι α απόθεμα τών επιμε ρόυς 

εξαρτημα τών και τελικώ ν πρόι ό ντών. 

Αύξηση 

ταχύτητας 

Μει ώση χρό νόυ 

σχεδιασμόυ  

• Ταχει α 

πρότυπόπόι ηση. 

• Μει ώση χρό νόυ 

εισαγώγη ς νε ών 

πρόι ό ντών στην 

αγόρα . 

Τρόπόπόι ηση μό νό τών αρχει ών CAD. 

Απόυσι α εργαλει ών/ καλόυπιώ ν. 

Κατανεμημε νη 

παραγώγη . 

• Μει ώση μεταφόρώ ν 

εισρόώ ν. 

Μικρό ς ό γκός εγκαταστα σεών. 

Φόρητό τητα συστημα τών ΑΜ. 

Μόναδικε ς εισρόε ς: αρχει α CAD, Α’ 

υ λες. 

Ψηφιακη  μεταφόρα  αρχει ών CAD. 
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• Μει ώση χρό νόυ 

παρα δόσης. 

Τόπικη  πρόμη θεια Α’ υλώ ν. 

Απόυσι α επιμε ρόυς εξαρτημα τών και 

μεταφόρα ς τόυς. 

Παραγώγη  τελικώ ν πρόι ό ντών στό 

σημει ό της ζη τησης. 

Αύξηση ευελιξίας Μει ώση αριθμόυ  

πρόμηθευτώ ν. 

Μόναδικε ς εισρόε ς: αρχει α CAD, Α’ 

υ λες. 

Ενιαι α εκτυ πώση όλό κληρόυ 

πρόι ό ντός και εξα λειψη ανα γκης 

πρόμη θειας επιμε ρόυς εξαρτημα τών. 

Τρόπόπόι ηση σχεδι ών 

και εκτυ πώση  τόυς 

χώρι ς επιπλε όν 

κό στός. 

• Μαζικη  

εξατόμι κευση. 

• Συμμετόχη  

καταναλώτη  στόν 

σχεδιασμό . 

Τρόπόπόι ηση μό νό τών αρχει ών CAD. 

Απόυσι α εργαλει ών/ καλόυπιώ ν. 

Σχεδιαστικη  ελευθερι α. 

Απλόπόι ηση 

παραγώγικη ς 

διαδικασι ας. 

• Ευ κόλός 

πρόγραμματισμό ς 

παραγώγη ς συ μφώνα 

με ζη τηση. 

Απόυσι α (χειρώνακτικώ ν συνη θώς) 

εργασιώ ν συναρμόλό γησης. 

Υψηλό ς βαθμό ς αυτόματισμόυ , 

μει ώση χειρώνακτικώ ν εργασιώ ν. 

Παραγώγη  κατα  

παραγγελι α. 

• Αναβόλη  

παραγώγη ς. 

• Μει ώση επι δρασης 

μεταβαλλό μενης 

ζη τησης. 

 

Τρόπόπόι ηση μό νό τών αρχει ών CAD. 

Απόυσι α εργαλει ών/ καλόυπιώ ν. 

Μικρό ς χρό νός πρόετόιμασι ας 

μηχανώ ν. 

Κατανεμημε νη 

παραγώγη . 

• Εγκαταστα σεις σε 

διαφόρετικε ς 

περιόχε ς. 

• Εισαγώγη  σε νε ες 

αγόρε ς. 

• Διευ ρυνση δικτυ όυ 

(κανα λια διανόμη ς, 

πρόμηθευτε ς). 

Μικρό ς ό γκός εγκαταστα σεών. 

Φόρητό τητα συστημα τών ΑΜ. 

Μόναδικε ς εισρόε ς: αρχει α CAD, Α’ 

υ λες. 

Ψηφιακη  μεταφόρα  αρχει ών CAD. 

Τόπικη  πρόμη θεια Α’ υλώ ν. 

Απόυσι α επιμε ρόυς εξαρτημα τών και 

μεταφόρα ς τόυς. 

Παραγώγη  τελικώ ν πρόι ό ντών στό 

σημει ό της ζη τησης. 
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• Μει ώση μεταφόρώ ν, 

ε γκαιρη διανόμη  

πρόι ό ντών. 

Περιβαλλοντικός 

αντίκτυπος 

Απόδότικό τερη χρη ση 

Α’ υλώ ν. 

Βελτιστόπόι ηση γεώμετρι ας. 

Πρόσθετικη  φυ ση. 

Μει ώση απόβλη τών 

κατα  την εκτυ πώση. 

Πρόσθετικη  φυ ση. 

Ανακυ κλώση υλικώ ν. 

Βελτιώ σεις 

σχεδιασμόυ  με θετικη  

επι δραση στην 

περιβαλλόντικη  

βιώσιμό τητα κατα  τη 

χρη ση. 

Βελτιστόπόι ηση γεώμετρι ας. 

Σχεδιαστικη  ελευθερι α. 

Κατανεμημε νη 

παραγώγη . 

• Μει ώση μεταφόρώ ν. 

Μικρό ς ό γκός εγκαταστα σεών. 

Φόρητό τητα συστημα τών ΑΜ. 

Μόναδικε ς εισρόε ς: αρχει α CAD, Α’ 

υ λες. 

Ψηφιακη  μεταφόρα  αρχει ών CAD. 

Τόπικη  πρόμη θεια Α’ υλώ ν. 

Απόυσι α επιμε ρόυς εξαρτημα τών και 

μεταφόρα ς τόυς. 

Παραγώγη  τελικώ ν πρόι ό ντών στό 

σημει ό της ζη τησης. 

Παραγώγη  κατα  

παραγγελι α. 

• Μει ώση αριθμόυ  

απόθεμα τών πόυ θα 

απόρριφθόυ ν λό γώ 

λανθασμε νης 

πρό βλεψης της 

ζη τησης. 

Τρόπόπόι ηση μό νό τών αρχει ών CAD. 

Απόυσι α εργαλει ών/ καλόυπιώ ν. 

Μικρό ς χρό νός πρόετόιμασι ας 

μηχανώ ν. 

 

8.Συμπεράσματα και προτάσεις για περαιτέρω έρευνα 

Στό α ρθρό αυτό  εξετα ζεται η επι δραση της τρισδια στατης εκτυ πώσης σε κα θε κό μβό της 

εφόδιαστικη ς αλυσι δας. Με βα ση τη βιβλιόγραφικη  ανασκό πηση πόυ πραγματόπόιη θηκε 

συμπεραι νεται, ό τι η πρόσθετικη  κατασκευη  επιτρε πει λό γώ της πρόσθετικη ς της φυ σης και της 

απόυσι ας εργαλει ών και μητρώ ν την κατα  παραγγελι α παραγώγη , χώρι ς την όικόνόμικη  

επιβα ρυνση και την αυ ξηση τόυ χρό νόυ παρα δόσης πόυ αυτη  συνεπα γεται. Έτσι, δεν απαιτει ται 

η διατη ρηση φυσικώ ν απόθεμα τών, ενώ  χα ρη στη δυνατό τητα εκτυ πώσης και ε νώσης πόλλώ ν 

εξαρτημα τών σε ε να ενιαι ό πρόι ό ν εξαλει φεται η ανα γκη για παραγώγη  η  εναλλακτικα  

πρόμη θεια, μεταφόρα  και απόθη κευση τών επιμε ρόυς αυτώ ν εξαρτημα τών. Επι σης, τό μικρό  

με γεθός τών κινητώ ν συστημα τών τρισδια στατης εκτυ πώσης και η ψηφιακη  μεταφόρα  τών 

κυριό τερών εισρόώ ν τόυς - τών αρχει ών, δηλαδη , σχεδιασμόυ  - καθιστόυ ν δυνατη  την 
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κατανεμημε νη παραγώγη  και επόμε νώς τη μει ώση τών μεταφόρώ ν. Όλα τα παραπα νώ 

συντελόυ ν στη δημιόυργι α πιό ευε λικτών εφόδιαστικώ ν αλυσι δών, ικανώ ν να πρόσαρμό ζόνται 

στις μεταβαλλό μενες συνθη κες της αγόρα ς. 

Η επι δραση της τρισδια στατης εκτυ πώσης στόν σχεδιασμό  τών πρόι ό ντών, την παραγώγη  κατα  

παραγγελι α και τό περιβα λλόν ει ναι τα κυ ρια θε ματα, στα όπόι α δι νει ε μφαση η βιβλιόγραφι α. 

Μα λιστα, μελετώ νται συχνό τερα τα όφε λη πόυ δημιόυργει  η συγκεκριμε νη τεχνόλόγι α, παρα  όι 

πρόκλη σεις πόυ πρε πει να αντιμετώπιστόυ ν για την επιτυχη  εφαρμόγη  της. Μια από  τις 

περιπτώ σεις πόυ ε χόυν ερευνηθει  ιδιαι τερα ει ναι η παραγώγη  ανταλλακτικώ ν (κυρι ώς 

αυτόκινη τών), καθώ ς πρό κειται για πρόι ό ντα μικρόυ  ό γκόυ, περι πλόκης γεώμετρι ας και 

ασταθόυ ς ζη τησης. Η πρόσθετικη  κατασκευη  ει ναι ιδανικη  με θόδός για την παραγώγη  

πρόι ό ντών, πόυ διαθε τόυν τα παραπα νώ χαρακτηριστικα . Ωστό σό, υπα ρχόυν και κα πόια πεδι α 

πόυ χρη ζόυν περαιτε ρώ διερευ νησης. Αρχικα , απαιτει ται η συλλόγη  περισσό τερών δεδόμε νών 

από  ε ρευνες σε διαφόρετικόυ ς κλα δόυς, όι όπόι ες να περιλαμβα νόυν την παραγώγη  ό χι μό νό 

μεμόνώμε νών εξαρτημα τών αλλα  και όλό κληρών πρόι ό ντών. Με σώ τών δεδόμε νών αυτώ ν 

μπόρει  να εξεταστει  αν πρα γματι, σε τε τόιες περιπτώ σεις, η πρόσθετικη  κατασκευη  συμβα λλει 

στη μει ώση της πόλυπλόκό τητας και την αυ ξηση της ευελιξι ας της αλυσι δας τρόφόδόσι ας, καθώ ς 

και να κατανόηθει  πληρε στερα ό μηχανισμό ς με τόν όπόι ό επιτυγχα νεται αυτό . Επι σης, θα 

αναδειχθόυ ν εκτό ς από  τα όφε λη και τα εμπό δια πόυ πρόκυ πτόυν κατα  την ενσώμα τώση της 

τρισδια στατης εκτυ πώσης στην παραγώγικη  διαδικασι α, με επό μενό βη μα την πρόσπα θεια 

περιόρισμόυ  τόυς. Κα πόια από  τα  εμπό δια πόυ ε χόυν η δη αναφερθει  στις υπα ρχόυσες μελε τες 

θα αναλυθόυ ν παρακα τώ. Όσόν αφόρα  στη βιώσιμό τητα, η ε ρευνα για τη μει ώση της 

κατανα λώσης ενε ργειας κατα  την εκτυ πώση, κρι νεται αναγκαι α. 

 Η υιόθε τηση μιας πιό όλιστικη ς πρόσε γγισης και η ευ ρεση τόυ βε λτιστόυ τρό πόυ μετα βασης από  

τις συμβατικε ς μεθό δόυς παραγώγη ς στην τρισδια στατη εκτυ πώση ει ναι μια ακό μα πρό ταση 

περαιτε ρώ ε ρευνας. Κατα  τη μετα βαση αυτη , πρόκυ πτόυν πόλλα  ερώτη ματα πόυ πρε πει να 

απαντηθόυ ν, ό πώς πόιός ει ναι ό ιδανικό ς χρό νός διακόπη ς της λειτόυργι ας τών παραδόσιακώ ν 

μεθό δών (CM – Conventional Manufacturing), πώ ς πρε πει να διαχειριστει  ό εκα στότε 

κατασκευαστη ς τα απόθε ματα τών παραχθε ντών με CM μεθό δόυς πρόι ό ντών και πόια η αξι α της 

εμπειρι ας και τών διαθε σιμών δεδόμε νών σχετικα  με την συμβατικη  κατασκευη . Σε όρισμε νες 

δημόσιευ σεις αναφε ρεται, ό τι όι συμβατικε ς τεχνόλόγι ες και η τρισδια στατη εκτυ πώση πρε πει 

να δρόυν συμπληρώματικα . Η ευ ρεση της ισόρρόπι ας ανα μεσα  τόυς και ό τρό πός με τόν όπόι ό θα 

μπόρει  αυτό  τό υβριδικό  μόντε λό να λειτόυργει  επιτυχώ ς απότελει  πεδι ό πόυ πρε πει να 

εξεταστει . Τε λός, θα μπόρόυ σε να μελετηθει  η ανα πτυξη και η αλλαγη  της δόμη ς της αγόρα ς της 

πρόσθετικη ς κατασκευη ς με την πα ρόδό τόυ χρό νόυ (π.χ. εισαγώγη  νε ών πρόμηθευτώ ν η   

ανα πτυξη κόινό τητας «κατασκευαστώ ν», όι όπόι όι στό πλαι σιό τόυ κινη ματός “Do It Yourself - 

DIY” αναπτυ σσόυν τρισδια στατα μόντε λα και τα εκτυπώ νόυν σε 3D εκτυπώτε ς πόυ διαθε τόυν 

για όικιακη  χρη ση), καθώ ς και η επι δραση της στη διαμό ρφώση της στρατηγικώ ν πόυ αφόρόυ ν 

τη διαχει ριση της εφόδιαστικη ς αλυσι δας. 
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Περίληψη 

Σκόπό ς αυτη ς της εργασι ας ει ναι να αναπτυ ξει ε να μόνόπα τι αυτόαξιόλό γησης για Δημό σιόυς 

Οργανισμόυ ς χρησιμόπόιώ ντας τη δόμη  τόυ μόντε λόυ τόυ Κόινόυ  Πλαισι όυ Αξιόλό γησης 

(Common Assessment Framework, CAF). Η αξιόλό γηση απότελει  μι α από  τις σημαντικό τερες 

πρόκλη σεις στη Δημό σια Διόι κηση. Η αυτόαξιόλό γηση μπόρει  να βόηθη σει τόυς δημό σιόυς 

όργανισμόυ ς να ανταπόκριθόυ ν σε αυτε ς τις πρόκλη σεις. Σε αυτό  τό πλαι σιό, μόντε λα 

αυτόαξιόλό γησης πόυ εστια ζόυν στόν τρό πό με τόν όπόι ό χρησιμόπόιόυ νται όι πό ρόι, όι 

συντελεστε ς και τα απότελε σματα πόυ επιτυγχα νόνται, ενσώματώ νόντας τις από ψεις 

διαφόρετικώ ν ενδιαφερόμε νών μερώ ν, παρόυσια ζόυν ιδιαι τερό ενδιαφε ρόν. Για την επι τευξη 

τόυ σκόπόυ  της ε ρευνας, χρησιμόπόιη θηκε η πρόσε γγιση της μελε της περι πτώσης. Η περι πτώση 

πόυ εξετα σθηκε σε βα θός η ταν η Εθνικη  Σχόλη  Δικαστικώ ν Λειτόυργώ ν (ΕΣΔι). Οι αρχε ς 

διόι κησης όλικη ς πόιό τητας πόυ απότελόυ ν τό υπό βαθρό τόυ μόντε λόυ EFQM και τόυ «αδελφόυ » 

στη Δημό σια Διόι κηση μόντε λόυ τόυ Κόινόυ  Πλαισι όυ Αξιόλό γησης (ΚΠΑ) συζητη θηκαν με 

εκπρόσώ πόυς της Ανώ τατης Διόι κησης, δικαστε ς - διδα σκόντες, νόμικόυ ς - σπόυδαστε ς και 

εργαζό μενόυς της Σχόλη ς. Διανεμη θηκε δόμημε νό ερώτηματόλό γιό με τό όπόι ό συγκεντρώ θηκαν 

πόσότικα  δεδόμε να για τις διαφόρετικε ς όπτικε ς. Συγκεκριμε να, υιόθετη θηκαν όι ερώτη σεις τόυ 

κριτηρι όυ τόυ Ανθρώ πινόυ Δυναμικόυ  τόυ ΚΠΑ, καθώ ς και τών απότελεσμα τών στό Ανθρώ πινό 

Δυναμικό  και στόυς απόδε κτες τών εκπαιδευτικώ ν υπηρεσιώ ν, δηλαδη  τόυς σπόυδαστε ς-

νόμικόυ ς και μελλόντικόυ ς δικαστικόυ ς λειτόυργόυ ς. Η στατιστικη  επεξεργασι α τών δεδόμε νών 

όδη γησε σε συγκριτικα  απότελε σματα. Ειδικό τερα, όι εργαζό μενόι δηλώ νόυν χαμηλό  βαθμό  

ικανόπόι ησης σε σχε ση με την Ανώ τατη Διόι κηση για τα συστη ματα και τις διαδικασι ες 

παρακι νησης και αξιόλό γησης. Ενδιαφε ρόν παρόυσια ζει ό υψηλό ς βαθμό ς ικανόπόι ησης τών 

εργαζόμε νών για τις συνθη κες και τόυς ό ρόυς επαγγελματικη ς υγει ας και ασφα λειας, καθώ ς και 

για τις εγκαταστα σεις. Τό μόνόπα τι πόυ αναδει χθηκε με την παρόυ σα ε ρευνα, μπόρει  να 

χρησιμόπόιηθει  για την αυτόαξιόλό γηση σε όργανισμόυ ς της δημό σιας διόι κησης. 

Λέξεις-κλειδιά. Μελε τη περι πτώσης, Αυτό-αξιόλό γηση, Δικαστικόι  λειτόυργόι , CAF, Κόινό  

Πλαι σιό Αξιόλό γησης, Ανθρώ πινό Δυναμικό , Δημό σιός τόμε ας  
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1.Εισαγωγή 

Οι διόικητικε ς μεταρρυθμι σεις τών τελευται ών δεκαετιώ ν, ό πώς τό κι νημα της Νε ας Δημό σιας 

Διόι κησης, εντα σσόυν τό δικαστικό  συ στημα σε ε να ευρυ τερό μεταρρυθμιστικό  πλαι σιό (Moura 

e Sa  and Albuquerque, 2015). Η πόιό τητα τών υπηρεσιώ ν και η λόγόδόσι α βρι σκόνται στόν 

πυρη να αυτώ ν τών μεταρρυθμι σεών ενώ  η αξιόλό γηση της από δόσης τών δημό σιών ιδρυμα τών 

καθι σταται όλόε να και πιό κεντρικό  ζη τημα για την ενι σχυση της απόδότικό τητας, της 

απότελεσματικό τητας και της εμπιστόσυ νης τών πόλιτώ ν (Καραστα θης, 2018).  

Η υιόθε τηση καινότό μών πόλιτικώ ν στόν σχεδιασμό , την εφαρμόγη  και τόν ε λεγχό τών 

λειτόυργιώ ν τών κρατικώ ν όργανισμώ ν απαιτόυ ν την ανα πτυξη δυναμικώ ν δυνατότη τών στόν 

δημό σιό τόμε α (Kattel and Mazzucato, 2018). Ο ιδιώτικό ς τόμε ας πριν ακό μη από  την δεκαετι α 

τόυ 1990 εφα ρμόσε την αρχη  της χρη σης λιγό τερών πό ρών για περισσό τερες υπηρεσι ες. Σε 

πόλλα  ευρώπαι κα  κρα τη από  την δεκαετι α τόυ 2000 ό δημό σιός τόμε ας ε χει χρησιμόπόιη σει 

πόιότικα  μόντε λα για μετρη σεις από δόσης τών υπηρεσιώ ν τόυ. Η πόιό τητα υπηρεσιώ ν με τό νε ό 

δημό σιό μα νατζμεντ (New Public Management) ει ναι συνυφασμε νες ε ννόιες, αφόυ  η εστι αση της 

ικανόπόι ησης δεν ε γκειται μό νό στόν απόδε κτη/λη πτη τών υπηρεσιώ ν αλλα  και στό εσώτερικό  

περιβα λλόν πόυ απότελει ται από  τό ανθρώ πινό δυναμικό  (Skarpeta et al., 2019). 

Στό μεταρρυθμιστικό  αυτό  πλαι σιό, μελετα ται η περι πτώση της Εθνικη ς Σχόλη ς Δικαστικώ ν 

Λειτόυργώ ν, η υφιστα μενη κατα σταση ώς πρός τις αρχε ς διόι κησης όλικη ς πόιό τητας, καθώ ς και 

όι δυνατό τητες, τα εμπό δια και τα όφε λη από  την υιόθε τηση  τόυς. Τα δικαστη ρια ει ναι ιδιαι τερα 

περι πλόκόι όργανισμόι , καθώ ς αλληλεπιδρόυ ν με δια φόρόυς ενδιαφερό μενόυς και πρε πει να 

παραμει νόυν αμερό ληπτα και ανεξα ρτητα από  α λλες εξόυσι ες και θεσμόυ ς. Αυτη  η 

πόλυπλόκό τητα, μαζι  με τα πρό τυπα διαχει ρισης πόυ υιόθετόυ ν τα δικαστη ρια, μπόρει  να 

εξηγη σει γιατι  τει νόυν να υιόθετόυ ν μεταρρυθμι σεις με χαμηλό  σχετικα  ρυθμό . Οι δικαστικόι  

λειτόυργόι , με τις ιδιαι τερα υψηλόυ  επιπε δόυ γνώ σεις και ικανό τητες πόυ διαθε τόυν, 

λειτόυργόυ ν συχνα  και ώς μα νατζερ (Moura e Sa  and Albuquerque, 2015).  

Η εκπαι δευση τών δικαστικώ ν λειτόυργώ ν επηρεα ζεται από  τόν «διττό » αυτό  ρό λό τόυς, 

δεδόμε νόυ ό τι όι εκπαιδευτε ς, όι σπόυδαστε ς αλλα  και όι εργαζό μενόι ει ναι αναπό σπαστό με ρός 

τόυ δικαστικόυ  συστη ματός ε χόντας διαδραματι σει ρό λόυς σε αυτό  ώς δικαστικόι  λειτόυργόι , 

δικηγό ρόι η  διόικητικόι  υπα λληλόι. Ωστό σό, η εκπαι δευση τών δικαστικώ ν λειτόυργώ ν μπόρει , 

επι σης, και να επηρεα σει τη λειτόυργι α τών Δικαστηρι ών μεταδι δόντας συ γχρόνες αρχε ς και 

πρακτικε ς στόυς μελλόντικόυ ς δικαστε ς και εισαγγελει ς. Στό πλαι σιό αυτό , η παρόυ σα ε ρευνα 

απόσκόπει  να συμβα λει στόν εντόπισμό  και την α ρση εμπόδι ών για την υιόθε τηση πρακτικώ ν 

διόι κησης όλικη ς πόιό τητας στην εκπαι δευση τών δικαστικώ ν λειτόυργώ ν. 

2.Ανασκόπηση της βιβλιογραφίας 

Η δημό σια διόι κηση πρόσανατόλι ζεται όλόε να και περισσό τερό πρός μι α πρόσε γγιση βασισμε νη 

στην από δόση. Η με τρηση της από δόσης συνδε εται με την ε ννόια της αυτό-αξιόλό γησης (Kalfa 

and Yetim, 2020). Από δόση ει ναι, γενικα , ό βαθμό ς εκπλη ρώσης τών απαιτη σεών σχετικα  με την 

εργασι α, τα αγαθα  η  τις υπηρεσι ες. Στόυς δημό σιόυς όργανισμόυ ς η από δόση αφόρα  στις 

υπηρεσι ες πόυ παρε χόνται στόυς πόλι τες. Η με τρηση, η αξιόλό γηση και η διαχει ριση της 

από δόσης ε χόυν σημαντικη  θε ση για τόυς δημό σιόυς όργανισμόυ ς για την παρόχη  καλυ τερης και 

πόιότικη ς υπηρεσι ας και την ικανόπόι ηση τών πόλιτώ ν από  την παρόχη  τών υπηρεσιώ ν. Στη 

διαδικασι α της αυτόαξιόλό γησης ει ναι απαραι τητό να υπα ρχόυν τρι α συστατικα : τό μόντε λό, η 

με τρηση και η διαχει ριση (Binney, 1992).  
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Στη βιβλιόγραφι α, πόλλόι  ερευνητε ς αναφε ρόνται στη συ νδεση της διόι κησης όλικη ς πόιό τητας 

με την από δόση (Soltani and Wilkinson, 2020). Ορισμε νόι θεώρόυ ν τη διόι κηση όλικη ς πόιό τητας 

ώς μια εσώστρεφη  δραστηριό τητα, πόυ συχνα  δεν συνδε εται με τόυς πελα τες και τη βελτι ώση 

της από δόσης, απότυγχα νόντας να συνεισφε ρει θετικα  στα αναμενό μενα απότελε σματα 

(Corredor and Gon i, 2011; Soltani and Wilkinson, 2020). Άλλόι ερευνητε ς, τόνι ζόυν τη στρατηγικη  

δια σταση της πόιό τητας και αναδεικνυ όυν τη διόι κηση όλικη ς πόιό τητας, τα εργαλει α, τις 

πρακτικε ς και τα βραβει α πόιό τητας ώς σημαντικόυ ς παρα γόντες ενι σχυσης τών 

επιχειρηματικώ ν απότελεσμα τών (Khalfallah et al., 2022; Psomas et al., 2020). 

Έχει απόδειχθει  από  σχετικε ς μελε τες, ό τι ε νας επιτυχημε νός συνδυασμό ς τών αρχώ ν και τών 

πρακτικώ ν της διόι κησης όλικη ς πόιό τητας και τών μηχανισμώ ν με τρησης από δόσης μπόρει  να 

απότελε σει τό εφαλτη ριό για την αυτό-αξιόλό γηση επιχειρη σεών και όργανισμώ ν (Pun, 2002; 

Svensson and Klefsjo , 2006). Ιδιαι τερα, στη δημό σια διόι κηση ε χει αναπτυχθει  στην Ευρώ πη τό 

Κόινό  Πλαι σιό Αξιόλό γησης πρόι ό ν της πρόσαρμόγη ς τόυ EFQM στη λειτόυργι α τών όργανισμώ ν 

τόυ δημόσι όυ τόμε α, τό όπόι ό χρησιμόπόιει ται τελευται α και στην Ελλα δα ώς εργαλει ό αυτό-

αξιόλό γησης δημό σιών όργανισμώ ν (Vakalopoulou et al., 2013). 

Όσό αφόρα  στην εφαρμόγη  αρχώ ν διόι κησης όλικη ς πόιό τητας και ειδικό τερα τών βραβει ών 

πόιό τητας, ό πώς ει ναι τό EFQM και τό Baldridge Award, σε δημό σιόυς όργανισμόυ ς η 

βιβλιόγραφι α ει ναι σχετικα  περιόρισμε νη (Kalfa and Yetim, 2020). Ακό μη πιό περιόρισμε νη ει ναι 

η αντι στόιχη ε ρευνα σε όργανισμόυ ς τόυ δημόσι όυ τόμε α πόυ α πτόνται τών δραστηριότη τών 

τόυ δικαστικόυ  κλα δόυ και δη στην εκπαι δευση τών δικαστικώ ν λειτόυργώ ν (Coughlan, 2012; 

Mayoral et al., 2014; Skarpeta et al., 2019; Svensson and Klefsjo , 2006).  

Στη συνε χεια, περιγρα φεται η περι πτώση πόυ μελετα ται. 

3.Η Εθνική Σχολή Δικαστικών Λειτουργών 

Η Εθνικη  Σχόλη  Δικαστικώ ν Λειτόυργώ ν (ΕΣΔι) ιδρυ θηκε τό 1994 με τό Ν. 2236/1994 ό πώς 

τρόπόπόιη θηκε και ισχυ ει με ε δρα τη Θεσσαλόνι κη. Ει ναι ε να Νόμικό  Πρό σώπό Δημόσι όυ Δικαι όυ 

(ΝΠΔΔ) με διόικητικη  και όικόνόμικη  αυτότε λεια, ανη κει στην Γενικη  Κυβε ρνηση τόυ κρα τόυς 

και ε χει φόρε α τό Υπόυργει ό Δικαιόσυ νης. 

Σκόπό ς της λειτόυργι ας της ει ναι η εκπαι δευση νε ών δικαστώ ν, με τις παρακα τώ διαδικασι ες: 

- επιλόγη  υπόψηφι ών με εισαγώγικε ς εξετα σεις σε τε σσερις κατευθυ νσεις: Πόλιτικη ς - 

Πόινικη ς δικαιόσυ νης, Εισαγγελε ών, Διόικητικη ς κατευ θυνσης και πρό σφατα 

Ειρηνόδικώ ν, 

- θεώρητικη  και πρακτικη  κατα ρτιση, 

- αξιόλό γηση με εξαγώγικε ς εξετα σεις ό σών πρό κειται να τόπόθετηθόυ ν σε θε σεις δόκι μών 

δικαστικώ ν λειτόυργώ ν στό Συμβόυ λιό της Επικρατει ας, στό Ελεγκτικό  Συνε δριό, στα 

Πόλιτικα  - Πόινικα  και Τακτικα  Διόικητικα  Δικαστη ρια καθώ ς και στις Εισαγγελι ες η  τα 

Ειρηνόδικει α. 

Παρα λληλα, υλόπόιει  επιμόρφώτικα  πρόγρα μματα για τόυς εν ενεργει α Δικαστικόυ ς 

Λειτόυργόυ ς. 

Ανώ τερό ό ργανό της ΕΣΔι ει ναι τό Διόικητικό  Συμβόυ λιό πόυ εγκρι νει η  απόρρι πτει κα θε δρα ση 

τόυ όργανισμόυ , ό πώς όρι ζεται από  τό α ρθρ. 4 τόυ Ν. 3689/2008. Ο Γενικό ς Διευθυντη ς όρι ζεται 

με από φαση τόυ Υπόυργόυ  Δικαιόσυ νης εκ περιτρόπη ς από  τό Συμβόυ λιό της Επικρατει ας και 

τόν Άρειό Πα γό, για τριετη  θητει α με πλη ρη και απόκλειστικη  απασχό ληση. Ο Διευθυντη ς 

Οικόνόμικόυ  Πρόγραμματισμόυ  και Επόπτει ας Οικόνόμικώ ν Υπόθε σεών ει ναι Συ μβόυλός τόυ 
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Ελεγκτικόυ  Συνεδρι όυ. Επι σης για κα θε κατευ θυνση όρι ζόνται Διευθυντε ς Κατα ρτισης και 

Επιμό ρφώσης, η τόι ε νας Πρό εδρός Εφετώ ν για την κατευ θυνση της Πόλιτικη ς και Πόινικη ς 

Δικαιόσυ νης και τών Ειρηνόδικώ ν, ε νας Εισαγγελε ας Εφετώ ν για την κατευ θυνση τών 

Εισαγγελε ών και ε νας Πρό εδρός Εφετώ ν για την κατευ θυνση της Διόικητικη ς Δικαιόσυ νης (α ρθρ. 

6 ν. 3689/2008, ό πώς τρόπόπόιη θηκε και ισχυ ει). Όλόι όι Διευθυντε ς ει ναι μερικη ς απασχό λησης 

και με δια ρκεια θητει ας τρι α ε τη. Τα Συμβόυ λια Σπόυδώ ν ει ναι αρμό δια να σχεδια ζόυν και να 

απόφασι ζόυν τα εκπαιδευτικα  πρόγρα μματα κα θε εκπαιδευτικη ς σειρα ς (ανα  κατευ θυνση) 

καθώ ς και τα επιμόρφώτικα  σεμινα ρια πόυ πραγματόπόιόυ νται σε ετη σια βα ση κατό πιν 

αναγκώ ν και απαιτη σεών της επόχη ς. 

Η πρόσε λκυση τόυ διόικητικόυ  πρόσώπικόυ , βα σει σχεδιασμόυ  της δόμη ς τόυ όργανισμόυ , 

γι νεται κυρι ώς από  εσώτερικε ς πηγε ς - τα δικαστη ρια ό λης της χώ ρας - με ανανεώ σιμη τριετη  

θητει α ενώ  ε νας μικρό ς αριθμό ς υπαλλη λών πρόε ρχεται από  όικόνόμικε ς υπηρεσι ες τόυ 

ευρυ τερόυ δημό σιόυ τόμε α , με συνόλικό  αριθμό  υπαλλη λών τόυς δεκαόκτώ  (18) ό πώς ε χει 

τρόπόπόιηθει  τό νε ό όργανό γραμμα με τό Ν. 4689/2020 (Σχη μα 1) ενώ  παρα λληλα απασχόλει  

τρεις (3) εξώτερικόυ ς συνεργα τες (συμβόυ λόυς όικόνόμικώ ν και λόγιστικώ ν υπόθε σεών και 

πληρόφόριακόυ  συστη ματός). 

Η ΕΣΔι συγχρηματόδότει ται από  τό Πρό γραμμα Δημόσι ών Επενδυ σεών πόυ απότελει  την κυ ρια 

πηγη  εσό δών για την λειτόυργι α της αφόυ  η επιχόρη γηση από  τόν κρατικό  πρόυ πόλόγισμό  ει ναι 

εξαιρετικα  μικρη . 

 

Εικόνα 1: Οργανόγραμμα της Εθνικής Σχολής Δικαστικών Λειτουργών 

 

Επι σης η ΕΣΔι συνεργα ζεται με δια φόρα ευρώπαι κα  δι κτυα και ε χει αναπτυ ξει συνεργασι ες με 

ευρώπαι κόυ ς φόρει ς εκπαι δευσης και επιμό ρφώσης ό πώς τό Ευρώπαι κό  Δι κτυό Δικαστικη ς 

Εκπαι δευσης (European Judicial Training Network, EJTN), τό πρό γραμμα AIAKOS πόυ 

διόργανώ νει ό όργανισμό ς EJTN για να φε ρει σε επαφη  μελλόντικόυ ς δικαστε ς και εισαγγελει ς 

κρατώ ν μελώ ν της Ε.Ε. καθώ ς και τόυς διδα σκόντες τών Σχόλώ ν Δικαστικώ ν Λειτόυργώ ν, τό 

HELP ώς δι κτυό ενσώμα τώσης της Ευρώπαι κη ς Συ μβασης τών Δικαιώμα τών τόυ Ανθρώ πόυ 

(ΕΣΔΑ) και της νόμόλόγι ας τόυ Ευρώπαι κόυ  Δικαστηρι όυ τών Δικαιώμα τών τόυ Ανθρώ πόυ στα 
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πρόγρα μματα σπόυδώ ν τών Σχόλώ ν Δικαστώ ν και Εισαγγελε ών της ΕΕ, την Ευρώπαι κη  

Ακαδημι α τόυ Δικαι όυ (ERA), τόν Οργανισμό  για την Ασφα λεια και τη Συνεργασι α στην Ευρώ πη 

(OSCE) και την Εθνικη  Σχόλη  Δημό σιας Διόι κησης στη Γαλλι α (ΕΝΑ). 

4.Μεθοδολογία έρευνας 

Αυτη  η ε ρευνα χρησιμόπόιει  μια μεμόνώμε νη περι πτώση για να μελετη σει σε βα θός την 

εφαρμόγη  της διαδικασι ας αυτό -αξιόλό γησης ενό ς δημό σιόυ όργανισμόυ . Η διαδικασι α αυτη  

περιλαμβα νει ε να ευρυ  φα σμα αλληλε νδετών διαδικασιώ ν πόυ πρε πει να σχεδιαστόυ ν, να 

εφαρμόστόυ ν, να επαληθευτόυ ν και να επανεξεταστόυ ν. Ως εκ τόυ τόυ, χρησιμόπόιει ται η 

ερευνητικη  πρόσε γγιση της μελε της περι πτώσης, καθώ ς επιτρε πει την κατανό ηση ενό ς τό σό 

περι πλόκόυ φαινόμε νόυ με σώ α μεσης παρατη ρησης σε φυσικό  περιβα λλόν χώρι ς πειραματικό  

ε λεγχό η  χειρισμόυ ς λαμβα νόντας υπό ψη την τις συνθη κες πόυ επικρατόυ ν (Meredith, 1998). 

Επιπλε όν, ε νας μικρό ς αριθμό ς περιπτώ σεών παρε χει μεγαλυ τερη ευκαιρι α για εις βα θός 

παρατηρη σεις (Voss et al., 2002). Αν και υπα ρχει μια συνεχη ς συζη τηση σχετικα  με τό εα ν όι 

μελε τες περιπτώ σεών μπόρόυ ν να ει ναι «πειστικε ς» (Siggelkow, 2007), αναγνώρι ζεται σταδιακα  

ό τι όι περιπτώσιόλόγικε ς μελε τες πρόσφε ρόυν περισσό τερη σαφη νεια και αυστηρό τητα στην 

όικόδό μηση και τη δόκιμη  θεώρι ας (Ketokivi and Choi, 2014). Μια μεμόνώμε νη περι πτώση 

μπόρει  να ει ναι ε να ισχυρό  παρα δειγμα και μπόρει  να επεκταθει  σε περισσό τερες επιχειρη σεις 

με σώ της απεικό νισης τόυ εννόιόλόγικόυ  της υπό βαθρόυ (Siggelkow, 2007). 

Ως πρός τη δυνατό τητα γενι κευσης, η περι πτώση πόυ μελετα ται ει ναι μόναδικη  στην Ελλα δα 

δεδόμε νόυ ό τι δεν υπα ρχει α λλη Κρατικη  Σχόλη  πόυ να επιλε γει και να εκπαιδευ ει δικαστικόυ ς 

λειτόυργόυ ς, εν δυνα μει η  εν ενεργει α. Ωστό σό, τα απότελε σματα της ε ρευνας αυτη ς θα 

μπόρόυ σαν να αντιπαρατεθόυ ν με αντι στόιχα ευρη ματα για α λλες Σχόλε ς Δικαστικώ ν 

Λειτόυργώ ν στην Ευρώ πη και τόν κό σμό. 

4.1 Συλλογή δεδομένων 

Στη συγκεκριμε νη περι πτώση τα δεδόμε να πόυ συγκεντρώ θηκαν η ταν πόιότικα  και πόσότικα . 

Εφαρμό στηκε η με θόδός τόυ τριγώνισμόυ  (triangulation) για τη διασταυ ρώση τών στόιχει ών και 

τη διασφα λιση της εγκυρό τητας τών δεδόμε νών. Η ιστόσελι δα τόυ όργανισμόυ , πηγε ς στό 

διαδι κτυό, αρχει α τόυ όργανισμόυ  πόυ περιελα μβαναν μελε τες και νόμόθετη ματα, αδό μητες και 

ημιδόμημε νες συνεντευ ξεις με με λη της Ανώ τατης Διόι κησης τόυ όργανισμόυ , εργαζό μενόυς και 

σπόυδαστε ς η ταν όι κυ ριες πηγε ς για τη συλλόγη  τών πόιότικώ ν δεδόμε νών.  

Για τη συλλόγη  τών πόσότικώ ν δεδόμε νών χρησιμόπόιη θηκαν ερώτη σεις (υπόόμα δες 

κριτηρι ών) τόυ Κόινόυ  Πλαισι όυ Αξιόλό γησης (Υπόυργει ό Εσώτερικώ ν, 2013). Στην ε ρευνα 

συμμετει χαν όι Γενικόι  Διευθυντε ς και όι Διευθυντε ς κατα ρτισης και επιμό ρφώσης, ώς 

εκπρό σώπόι της Ανώ τατης Διόι κησης της ΕΣΔι, εργαζό μενόι, σπόυδαστε ς τών τακτικώ ν 

εξαμη νών και δικαστε ς-συμμετε χόντες σε πρόγρα μματα επιμό ρφώσης. Τό ερώτηματόλό γιό 

περιει χε ερώτη σεις διαβαθμισμε νες με κλι μακα τυ πόυ Likert (1-6) από  «καθό λόυ» ε ώς 

«από λυτα».  

Τα ερώτηματόλό για στα λθηκαν σε ηλεκτρόνικη  μόρφη , τό σό στην ανώ τατη διόι κηση πόυ 

απότελει ται μό νό από  δικαστε ς ό σό και στόυς απόδε κτες υπηρεσιώ ν πόυ ει ναι όι σπόυδαστε ς. Η 

συλλόγη  τών απαντη σεών ε γινε από  τόν Οκτώ βριό ε ώς τόν Δεκε μβριό τόυ 2020. Στόυς 

επιμόρφόυ μενόυς και στόυς σπόυδαστε ς πόυ δεν απα ντησαν στην πρώ τη πρόσπα θεια, 

στα λθηκαν εκ νε όυ σε μόρφη  google form. Στόυς διόικητικόυ ς υπαλλη λόυς της σχόλη ς τα 

ερώτηματόλό για διανεμη θηκαν σε ε ντυπη μόρφη  και συμπληρώ θηκαν με τη με θόδό της 
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συνε ντευξης, πλην ελαχι στών υπαλλη λών πόυ τό παρε λαβαν με ηλεκτρόνικη  μόρφη . Σε κα θε 

περι πτώση τηρη θηκε η ανώνυμι α ώ στε να απαντηθόυ ν τα ερώτη ματα με ασφα λεια και 

ειλικρι νεια. 

Πιό συγκεκριμε να, τα με λη της Ανώ τατης Διόι κησης και όι εργαζό μενόι κλη θηκαν να απαντη σόυν 

στις ερώτη σεις πόυ περιλαμβα νόνται στα υπόκριτη ρια 3.1, 3.2 και 3.3 τόυ τρι τόυ κριτηρι όυ πόυ 

αφόρα  στό Ανθρώ πινό Δυναμικό  και τόν πρόγραμματισμό , τη διόι κηση και τη βελτι ώση τόυ 

Ανθρώ πινόυ Δυναμικόυ  σε συνα ρτηση με τη στρατηγικη  τόυ όργανισμόυ , τις ατόμικε ς επιδιώ ξεις 

τών εργαζόμε νών, την εμπλόκη  και την ευημερι α τόυς. Επι σης, όι σπόυδαστε ς και όι εργαζό μενόι 

απα ντησαν στις ερώτη σεις τών υπόκριτηρι ών 6.1 και 6.2 τόυ ε κτόυ κριτηρι όυ πόυ αφόρα  στα 

απότελε σματα πόυ πρόσανατόλι ζόνται στόυς σπόυδαστε ς/ απόδε κτες τών υπηρεσιώ ν της 

Σχόλη ς. Τε λός, στις ερώτη σεις τών υπόκριτηρι ών 7.1 και 7.2 τόυ εβδό μόυ κριτη ριόυ τόυ ΚΠΑ, πόυ 

αφόρόυ ν στα απότελε σματα πόυ πε τυχε ό όργανισμό ς σε συνα ρτηση με τις αρμόδιό τητες, τα 

κι νητρα, την ικανόπόι ηση, την αντι ληψη και την από δόση τόυ ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  τόυ, 

απα ντησαν τα με λη της Ανώ τατης Διόι κησης και όι εργαζό μενόι. 

5.Αποτελέσματα 

Οι απαντη σεις τών ερώτηματόλόγι ών καταχώρη θηκαν ηλεκτρόνικα  με κώδικόπόιημε νη μόρφη  

και ειση χθησαν σε μια βα ση δεδόμε νών στό λόγισμικό  SPSS, τό όπόι ό απότελει  ε να από  τα πιό 

διαδεδόμε να πρόγρα μματα στατιστικη ς ανα λυσης δεδόμε νών.  

5.1 Περιγραφική στατιστική 

Οι μεταβλητε ς διαμόρφώ θηκαν ανα λόγα με τις ερώτη σεις τόυ κα θε υπόκριτηρι όυ καθώ ς και 

ανα λόγα με τα δημόγραφικα  στόιχει α (φυ λό, ηλικι α, ρό λός). Η κατανόμη  τών συμμετεχό ντών ανα  

ηλικι α και ρό λό φαι νεται στόν Πι νακα 5.1 πόυ ακόλόυθει . 

 

Πίνακας 5.1. Κατανομή ατόμων δείγματος ανά ρόλο και ηλικία 

 

Ρό λός 
Αριθμό ς 

συμμετεχό ντών  
Ηλικι α (ε τη) 

30-40 

Ηλικι α 

(ε τη) 

41-50 

Ηλικι α 

(ε τη) 

51-60 

Ηλικι α 

(ε τη) 

61 και 

α νώ 

Ανώ τατη. Διόι κηση 7   1 6 

Εργαζό μενόι 18 0 11 6 1 

Σπόυδαστε ς 83 81 2 0 0 

Επιμόρφόυ μενόι 45 38 7 0 0 

Συ νόλό 153 119 20 7 7 

Από  την καταχώ ρηση τών δεδόμε νών ε γινε εξαγώγη  πινα κών με Αριθμητικόυ ς Με σόυς Όρόυς, 

Τυπικη  Από κλιση και με γιστη – ελα χιστη τιμη  σε κα θε υπόκριτη ριό. Ακόλόυθει  συζη τηση τών 

απότελεσμα τών συ γκρισης τών με σών ό ρών. 



 

347 

 

Υποκριτήριο 3.1 Από  την ανα λυση τών απαντη σεών τόυ ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  διαπιστώ νεται 

ε νας πόλυ  καλό ς Με σός Όρός (3,502) ικανόπόι ησης τόυ από  την στρατηγικη  και τόν 

πρόγραμματισμό  τόυ όργανισμόυ . Υπόδηλώ νει ό τι ό όργανισμό ς διόικει ται απότελεσματικα  

ώ στε να ικανόπόιει  τόυς εργαζόμε νόυς με την κατανόμη  της εσώτερικη ς λειτόυργι ας τόυ με 

αντικειμενικα  κριτη ρια και λαμβα νόντας υπό ψη τις ανα γκες για ανθρώ πινόυς πό ρόυς με Μ.Ο 

(3,88 και 3,76). Ο καθόρισμό ς τών στό χών τόυ όργανισμόυ  απότελει  ε να δυνατό  σημει ό 

συμβα λλόντας στην ικανόπόι ηση τόυ ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  από  τό εργασιακό  περιβα λλόν. 

Ωστό σό ό μικρό τερός Μ.Ο (3,12) απόδι δεται στη μη επαρκη  χρη ση περιγραμμα τών θε σεών 

εργασι ας και εξε λιξης τών υπαλλη λών. Αυτό  επιβεβαιώ νεται και από  τη συγκριτικη  βαθμόλό γηση 

στό ερώ τημα για την πρό σληψη, τις ανταμόιβε ς και τις πρόαγώγε ς τόυ ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  

με ι ση και δι καιη αντιμετώ πιση στό όπόι ό η ανώ τερη διόι κηση βαθμόλόγει  επιεικε στερα από  

τόυς υπαλλη λόυς παρα  τόυ ό τι ό Μ.Ο ει ναι αρκετα  υψηλό ς (3,56). 

Υποκριτήριο 3.2 Ως πρός την εναρμό νιση τών ικανότη τών τών εργαζόμε νών με τόυς σκόπόυ ς 

τόυ όργανισμόυ , ό Μ.Ο (3,205) υπόδηλώ νει ε να καλό  επι πεδό αντι ληψης, με δυνατό  σημει ό την 

εσώτερικη  συνόχη  αφόυ  όι παλαιό τερόι υπα λληλόι και πρόι στα μενόι βόηθόυ ν η  καθόδηγόυ ν 

τόυς νεό τερόυς για την εκπλη ρώση τών καθηκό ντών τόυς Μ.Ο. (4,28). Επι σης όι απαιτόυ μενες 

ικανό τητες, γνώ σεις και δεξιό τητες αναγνώρι ζόνται σε ατόμικό  η  όργανώσιακό  επι πεδό (Μ.Ο: 

3,80). Σημειώ νεται ό τι η ανώ τερη διόι κηση αξιόλόγει  υψηλό τερα από  τόυς υπαλλη λόυς ειδικα  

της ηλικιακη ς κατηγόρι ας (51-60), όι όπόι όι πιθανό ν να νιώ θόυν ό τι δεν αναγνώρι ζεται η 

επαγγελματικη  τόυς εμπειρι α ό σό θα επιθυμόυ σαν. Εντόυ τόις διαπιστώ νόνται χαμηλόι  Μ.Ο (2,52 

και 2,60) πόυ αφόρόυ ν την συ γχρόνη επαγγελματικη  κατα ρτιση και επιμό ρφώση τών 

εργαζόμε νών καθώ ς και την εσώτερικη  η  εξώτερικη  (σε α λλόυς φόρει ς) κινητικό τητα τών 

υπαλλη λών. Σε αυτό  τό σημει ό πρε πει να σημειώθει  ό τι βα σει Συντα γματός όι δικαστικόι  

υπα λληλόι απότελόυ ν ξεχώριστη  κατηγόρι α από  τόυς δημό σιόυς υπαλλη λόυς τόυ ευρυ τερόυ 

δημό σιόυ τόμε α και δεν υπό κεινται στό θεσμικό  πλαι σιό της κινητικό τητας. 

Υποκριτήριο 3.3 Σχετικα  με την επικόινώνιακη  πόλιτικη  ενώ  ό Με σός Όρός (3,096) απότυπώ νει 

ε να σχετικό  καλό  επι πεδό με δυνατα  σημει α ε να κόινώνικό  πρόφι λ τόυ όργανισμόυ  καθώ ς και 

την όμαδικη  εργασι α στα πλαι σια της ανόικτη ς επικόινώνι ας και διαλό γόυ Μ.Ο. (3,72 και 3,56), 

σημειώ νεται ε να χαμηλό ς Μ.Ο (2,36) ώς πρός τις ανταμόιβε ς και τις επιβραβευ σεις τών 

εργαζόμε νών ό πώς και ώς πρός τόν πρόσδιόρισμό  της επι τευξης τών στό χών με τόυς δει κτες 

με τρηση ς τόυς μεταξυ  πρόι σταμε νών – υφισταμε νών με Μ.Ο. (2,84). 

Υποκριτήριο 6.1 Αναφόρικα  με τα απότελε σματα πόυ πετυχαι νει ό όργανισμό ς ώς πρός τόυς 

απόδε κτες υπηρεσιώ ν ό Με σός Όρός (4,538) διαφαι νεται εξαιρετικα  υψηλό ς απόδεικνυ όντας την 

απότελεσματικό τητα τόυ ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  στην α σκηση τών καθηκό ντών τόυ. Τις 

μεγαλυ τερες τιμε ς Μ.Ο (4,89 και 4,84) απόσπόυ ν όι αξιό πιστες, επι καιρες, ε γκυρες και πόιότικε ς 

συμβόυλε ς καθώ ς και η θετικη  αντιμετώ πιση από  τό εσώτερικό  περιβα λλόν. Η χαμηλό τερη τιμη  

Μ.Ο (4,08) αφόρα  την ε ρευνα γνώ μης για την όργα νώση και τις παρεχό μενες υπηρεσι ες, όι όπόι ες 

λαμβα νόνται κατα  την όλόκλη ρώση της εκπαι δευση ς τόυς και ό χι κατα  την δια ρκεια, ενώ  ό Μ.Ο. 

(4,14) πόυ αφόρα  την πρό σβαση τόυς πρός τόν όργανισμό , θα μπόρόυ σε να ληφθει  ώς 

υπόκειμενικη  αναφόρα  αφόυ  η πλειόψηφι α τών απόδεκτώ ν υπηρεσιώ ν απότυπώ νει θετικη  

γνώ μη.  

Υποκριτήριο 6.2 Τε λός, τα απότελε σματα πόυ αφόρόυ ν τις μετρη σεις από δόσης τόυ 

όργανισμόυ  ό Μ.Ο (3,97) διαφαι νεται πόλυ  ικανόπόιητικό ς, με υψηλό τερόυς Μ.Ο (4,63 και 4,67) 

πόυ αφόρόυ ν την ακρι βεια τών παρεχό μενών πληρόφόριώ ν και απότελεσματικόυ ς διαυ λόυς 

επικόινώνι ας. Οι χαμηλό τερόι Μ.Ο (3,44 και 3,60) αφόρόυ ν στη μη χρη ση μετρη σεών σφαλμα τών 
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για την επανεξε ταση υπόθε σεών και την ανα κληση απόφα σεών. Στη συγκριτικη  αξιόλό γηση 

αυτη ς της ερώ τησης όι υπα λληλόι αξιόλόγόυ ν επιεικε στερα από  τόυς απόδε κτες υπηρεσιώ ν 

πιθανό ν λό γώ διεκπεραιώτικώ ν τόυς καθηκό ντών ενώ  για την ερώ τηση πόυ αφόρα  τις πόλιτικε ς 

για την παρακόλόυ θηση συμμό ρφώσης με δημόσιευμε να πρό τυπα υπηρεσιώ ν, όι σπόυδαστε ς / 

επιμόρφόυ μενόι αξιόλόγόυ ν υψηλό τερα από  τόυς υπαλλη λόυς, πιθανό ν λό γώ διαφόρετικώ ν 

εμπειριώ ν. 

Υποκριτήριο 7.1 Ως πρός τα απότελε σματα πόυ πετυχαι νει ό όργανισμό ς για να ανταπόκριθει  

στις ανα γκες και τις πρόσδόκι ες τόυ ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  απότυπώ νεται ε να πόλυ  καλό  

επι πεδό Μ.Ο (3,888) με μεγαλυ τερες τιμε ς (4,68 και 4,64) υπόδηλώ νόντας ό τι όι εργαζό μενόι 

γνώρι ζόυν τόυς στό χόυς τόυ όργανισμόυ  και ει ναι ικανόπόιημε νόι από  τό εργασιακό  περιβα λλόν 

(α νεση, υγιεινη , ασφα λεια) καθώ ς και την ευελιξι α στό ώρα ριό εργασι ας για την εξυπηρε τηση 

τών αναγκώ ν τόυς βαθμόλόγώ ντας συγκριτικα  υψηλό τερα από  την Ανώ τατη Διόι κηση. 

Εντόυ τόις όι χαμηλε ς τιμε ς (2,96 και 3,16) υπόδηλώ νόυν ε λλειψη επιβραβευ σεών και υπόκι νησης 

τόυς, καθώ ς και στις συγκριτικε ς απαντη σεις όι υπα λληλόι αξιόλό γησαν χαμηλό τερα ώς πρός τό 

καταμερισμό  τών αρμόδιότη τών μεταξυ  τόυς, τα όπόι α θεώρόυ νται τα αδυ νατα σημει α τόυ 

όργανισμόυ .  

Υποκριτήριο 7.2 Αναφόρικα  με τόυς δει κτες απότελεσματικό τητας απαντη θηκαν από  ε να πόλυ  

μικρό  αριθμό  στελεχώ ν (ανώ τατη διόι κηση και πρόι σταμε νόυς τμημα τών) διαμόρφώ νόντας ε να 

Μ.Ο (2,934) με υψηλό τερες με σες τιμε ς (5,27 και 4,55) πόυ υπόδηλώ νόυν ό τι τό ανθρώ πινό 

δυναμικό  ανταπόκρι νεται πλη ρώς στην παρόχη  υπηρεσιώ ν πρός τόυς «πελα τες» τόυ καθώ ς και 

στη χρη ση Τεχνόλόγιώ ν Πληρόφόρι ας και Επικόινώνιώ ν (ΤΠΕ) ενώ  όι χαμηλε ς τιμε ς Μ.Ο (1,64 

και 1,82) αφόρόυ ν τις μη καταγεγραμμε νες συγκρόυ σεις συμφερό ντών μεταξυ  τών υπαλλη λών 

καθώ ς και τη μη χρη ση δεικτώ ν από δόσης και υπόκι νησης τόυ ανθρώ πινόυ δυναμικόυ . Εντόυ τόις 

όι με σες τιμε ς μετρη σεών τών πρόυ πόθε σεών και απότελεσμα τών τόυ ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  

υπόδηλώ νόυν ό τι όι εργαζό μενόι ει ναι περισσό τερό απότελεσματικόι  στην α σκηση τών 

καθηκό ντών παρα  ικανόπόιημε νόι. Εξα λλόυ ό ταν ε νας όργανισμό ς αναπτυ ξει τις διαχειριστικε ς 

τόυ πρακτικε ς και δεξιό τητες θα ε χει θετικό  αντι κτυπό στην ικανόπόι ηση της εργασι ας (Kalfa, 

2020). 

5.2 Ανάλυση Αξιοπιστίας 

Για την αξιόλό γηση της εσώτερικη ς αξιόπιστι ας τών κλιμα κών υπόλόγι σθηκε ό συντελεστη ς 

Cronbach's Alpha (Πίνακας 5.2). Όπώς φαι νεται στόυς αντι στόιχόυς πι νακες ό λες όι τιμε ς τόυ 

συντελεστη  βρε θηκαν πα νώ από  τό συνιστώ μενό ό ριό 0,70 (Nunnally & Bernstein, 1994). 

Μα λιστα, όι τιμε ς τόυ συντελεστη  Cronbach, για την πλειόνό τητα τών παραγό ντών, βρε θηκαν 

υψηλό τερες από  0,8 πόυ δηλώ νόυν μια σημαντικα  υψηλη  συνόχη  (Kline, 1999; Robinson et al., 

1991). 
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Πίνακας 5.2. Ανάλυση Αξιοπιστίας 

 

Υπόκριτη ριό ΚΠΑ Συντελεστη ς Cronbach Αριθμό ς ερώτη σεών 

3.1 0,943 7 

3.2 0,810 8 

3.3 0,906 5 

6.1 0,906 10 

6.2 0,939 9 

7.1 0,926 19 

7.2 0,591 11 

 

5.3 Μη παραμετρικοί έλεγχοι 

Για την επεξεργασι α τών μεταβλητώ ν χρησιμόπόιη θηκε επιλε χθηκε ό μη παραμετρικό ς ε λεγχός 

τυ πόυ Kruskal-Wallis (K-W) λό γώ τόυ μικρόυ  μεγε θόυς τόυ δει γματός ιδιαι τερα στις κατηγόρι ες 

της ανώ τατης διόι κησης (7) και τών εργαζόμε νών (18). Ο ε λεγχός K-W πρόσφε ρει τη δυνατό τητα 

γραφικη ς απεικό νισης τών συγκρι σεών μεταξυ  (περισσό τερών από  δυ ό) κατηγόριώ ν σε 

δεδόμε να πόυ δεν ακόλόυθόυ ν απαραι τητα την κανόνικη  κατανόμη .  

Για ό λόυς τόυς ελε γχόυς υπόθε σεών υπόλόγι στηκε τό α=0,05 ώς επι πεδό στατιστικη ς 

σημαντικό τητας πόυ σημαι νει ό τι ό ταν η τιμη  p-value ει ναι μικρό τερη από  τό 0,05 συνα γεται τό 

συμπε ρασμα ό τι υπα ρχει στατιστικα  σημαντικη  διαφόρα  μεταξυ  τών με σώ τιμώ ν τών 

μεταβλητώ ν στις επιμε ρόυς κατηγόρι ες τόυ δει γματός. Στην περι πτώση στατιστικα  σημαντικώ ν 

διαφόρώ ν απεικόνι ζόνται τα αντι στόιχα θηκόγρα μματα για συ γκριση μεταξυ  τών όμα δών. Τό 

θηκό γραμμα (boxplot), στην περιγραφικη  στατιστικη , παρε χει πόλλαπλε ς πληρόφόρι ες για ε να 

συ νόλό παρατηρη σεών: την χαμηλό τερη με τρηση, τό πρώ τό τεταρτημό ριό (Q1), τη δια μεση τιμη , 

τό τρι τό τεταρτημό ριό (Q3), και την υψηλό τερη τιμη  με τρησης. Οι απόστα σεις μεταξυ  τών 

διαφό ρών τμημα τών τόυ θηκόγρα μματός βόηθόυ ν να απότυπώθει  τό με γεθός της διασπόρα ς και 

η ασυμμετρι α τών δεδόμε νών. 

Τις ερώτη σεις τόυ κριτηρι όυ 6 απα ντησαν εργαζό μενόι, σπόυδαστε ς και επιμόρφόυ μενόι 

(συ νόλό: 146). Δεν μπό ρεσαν να γι νόυν συγκρι σεις ανα  ηλικι α, γιατι  όι αντι στόιχόι ε λεγχόι K-W 

δεν ει ναι στατιστικα  σημαντικόι  (sig.>0.05). Τα απότελε σματα αυτα  ει ναι αναμενό μενα, 

δεδόμε νόυ ό τι η συντριπτικη  πλειόψηφι α τών συμμετεχό ντών (σπόυδαστε ς και 

επιμόρφόυ μενόι) ανη κόυν σε μι α μό νό ηλικιακη  όμα δα (από  30 ε ώς 40 ετώ ν). 

Στό υπόκριτη ριό 6.2 μετρη θηκαν τα απότελε σματα πόυ πρόκυ πτόυν για τόυς δει κτες εσώτερικη ς 

διαχει ρισης της ΕΣΔι και τα όπόι α θα μπόρε σόυν να λειτόυργη σόυν καθόδηγητικα  για την 

πόιό τητα τών παρεχό μενών υπηρεσιώ ν της.  

Στην ερώ τηση 6.2.4: «Σε ποιο βαθμό υπάρχουν μετρήσεις βάσει δεικτών για την 

αποτελεσματικότητα της χρήσης νέων και καινοτόμων μεθόδων, στην διαδικασία διεκπεραίωσης 

υποθέσεων σπουδαστών/ επιμορφούμενων;», όι διαφόρε ς στις απαντη σεις μεταξυ  εργαζό μενών 

(employees) και σπόυδαστώ ν (students) / επιμόρφόυ μενών (trainees) η ταν στατιστικα  

σημαντικε ς. Τα αντι στόιχα θηκόγρα μματα φαι νόνται στην Εικό να 5.1. 
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Εικόνα 5.1. Κατανομή δείγματος ανά ρόλο – Υποκριτήριο 6.2.4 (K-W) 

Στην ερώ τηση 6.2.5: «Σε ποιο βαθμό έχουν προβλεφθεί πολιτικές για την παρακολούθηση 

συμμόρφωσης με δημοσιευμένα πρότυπα υπηρεσιών;», όι διαφόρε ς στις απαντη σεις μεταξυ  

εργαζό μενών (employees) και σπόυδαστώ ν (students) η  επιμόρφόυ μενών (trainees) και πα λι 

η ταν στατιστικα  σημαντικε ς. Τα αντι στόιχα θηκόγρα μματα φαι νόνται στην Εικό να 5.2. 

 

 

Εικόνα 5.2. Κατανομή δείγματος ανά ρόλο – Υποκριτήριο 6.2.5 (K-W) 

 

Ομόι ώς, στην ερώ τηση 6.2.6: «Σε ποιο βαθμό βάσει μετρήσιμων στοιχείων διαπιστώνεται η 

ύπαρξη σφαλμάτων που οδηγούν στην επανεξέταση υποθέσεων και στην ανάκληση αποφάσεων;», 

όι διαφόρε ς στις απαντη σεις μεταξυ  εργαζό μενών (employees) και σπόυδαστώ ν (students) η  

επιμόρφόυ μενών (trainees) η ταν στατιστικα  σημαντικε ς. Τα αντι στόιχα θηκόγρα μματα 

φαι νόνται στην Εικό να 5.3. 
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Εικόνα 5.3. Κατανομή δείγματος ανά ρόλο – Υποκριτήριο 6.2.6 (K-W) 

 

Όπώς η ταν αναμενό μενό όι διαφόρε ς ει ναι σημαντικε ς ανα μεσα στις απαντη σεις τών 

εργαζόμε νών και τών δυ ό εξυπηρετόυ μενών όμα δών (σπόυδαστε ς και επιμόρφόυ μενόι). 

Ειδικό τερα, στη συγκεκριμε νη ερώ τηση (6.2.4) πόυ αφόρα  στην υ παρξη δεικτώ ν 

απότελεσματικό τητας για την χρη ση καινότό μών μεθό δών, όι εργαζό μενόι κρι νόυν και κατα  

συνε πεια βαθμόλόγόυ ν χαμηλό τερα. Αντι θετα, όι σπόυδαστε ς και όι επιμόρφόυ μενόι κρι νόυν 

ενδεχόμε νώς επιεικε στερα η  ε πειτα από  συ γκριση με α λλόυς φόρει ς τόυ δημό σιόυ τόμε α. Επι σης, 

στό ερώ τημα (6.2.5) πόυ αφόρα  πόλιτικε ς για την παρακόλόυ θηση συμμό ρφώσης με 

δημόσιευμε να πρό τυπα υπηρεσιώ ν, όι εξυπηρετόυ μενες όμα δες τών απόδεκτώ ν υπηρεσιώ ν 

βαθμόλόγόυ ν επιεικε στερα από  τόυς εργαζό μενόυς, πόυ φαι νεται εναρμόνισμε νη με την 

επικρατόυ σα αντι ληψη εσώστρε φειας τόυ ευρυ τερόυ δημό σιόυ τόμε α. Τε λός στό ερώ τημα 

(6.2.6) αναφόρικα  με τις μετρη σεις στόιχει ών για επανεξε ταση η  ανα κληση εσφαλμε νών 

απόφα σεών, όι εργαζό μενόι βαθμόλόγόυ ν επιεικε στερα από  τις δυ ό α λλες όμα δες πιθανό ν λό γώ 

τών διαφόρετικώ ν εμπειριώ ν, αρμόδιότη τών και καθηκό ντών πόυ ασκόυ ν καθημερινα  για τη 

λειτόυργι α τόυ όργανισμόυ . 

Με τό κριτη ριό 3 εξετα ζεται ό βαθμό ς απότελεσματικό τητας της διαχει ρισης τών ανθρώ πινών 

πό ρών με σώ της όπόι ας ό όργανισμό ς μπόρει  να πετυχαι νει τόυς στρατηγικόυ ς τόυ στό χόυς και 

την απότελεσματικη  λειτόυργι α τών διαδικασιώ ν τόυ αξιόπόιώ ντας τα πλεόνεκτη ματα και τις 

ικανό τητες τών υπαλλη λών. 

Τις ερώτη σεις τόυ κριτηρι όυ 3 απα ντησαν επτα  (7) με λη της Ανώ τατης Διόι κησης και δε κα όκτώ  

(18) εργαζό μενόι [συ νόλό: ει κόσι πε ντε (25)]. Στην ερώ τηση 3.1.5: «Σε ποιο βαθμό τα κριτήρια 

για την πρόσληψη ανθρώπινου δυναμικού αλλά και για τις ανταμοιβές, προαγωγές εξασφαλίζουν 

ίση και δίκαιη αντιμετώπιση;», όι διαφόρε ς στις απαντη σεις μεταξυ  τών εργαζό μενών 

(Employees) και τών μελώ ν της Ανώ τατης Διόι κησης (Top management) η ταν στατιστικα  

σημαντικε ς. Τα αντι στόιχα θηκόγρα μματα φαι νόνται στην Εικό να 5.4. 
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Εικόνα 5.4. Κατανομή δείγματος ανά ρόλο – Υποκριτήριο 3.1.5 (K-W) 

Παρατηρει ται ό τι η ανώ τατη διόι κηση απαντα  υψηλό τερα από  ό τι όι υπα λληλόι όι όπόι όι 

ενδεχόμε νώς να ε χόυν α λλες πρόσδόκι ες, στό χόυς η  επιθυμι ες για την επαγγελματικη  τόυς 

σταδιόδρόμι α, γεγόνό ς τό όπόι ό διαφαι νεται και από  την διαφόρετικη  ηλικιακη  κατηγόρι α στην 

όπόι α ανη κόυν επι  τό πλει στόν τα α τόμα τόυ κα θε ρό λόυ. 

Στην ερώ τηση 3.2.1: «Σε ποιο βαθμό αναγνωρίζονται οι απαιτούμενες ικανότητες, γνώσεις και 

δεξιότητες σε ατομικό και οργανωσιακό επίπεδο;», όι διαφόρε ς στις απαντη σεις μεταξυ  τών 

εργαζό μενών (Employees) και τών μελώ ν της Ανώ τατης Διόι κησης (Top management) η ταν 

στατιστικα  σημαντικε ς. Τα αντι στόιχα θηκόγρα μματα φαι νόνται στην Εικό να 5.5. 

 

Εικόνα 5.5. Κατανομή δείγματος ανά ρόλο – Υποκριτήριο 3.2.1 (K-W) 

Παρατηρει ται ό τι η ανώ τατη διόι κηση αξιόλόγει  υψηλό τερα από  τόυς εργαζόμε νόυς πιθανό ν 

επειδη  ανη κει σε υψηλε ς ιεραρχικα  θε σεις στό δικαστικό  σώ μα με ιδιαι τερες εμπειρι ες και 

γνώ σεις τό σό διαδικαστικε ς ό σό και σε νόμικα  θε ματα σε σχε ση με τόυς υπαλλη λόυς πόυ ασκόυ ν 

καθη κόντα σε διαδικαστικε ς, διόικητικε ς και όικόνόμικε ς υπόθε σεις. 

Στην ερώ τηση 3.3.3: «Σε ποιο βαθμό οι στόχοι του Οργανισμού και οι δείκτες μέτρησής τους, 

προσδιορίζονται με συμφωνία μεταξύ προϊσταμένων - υφισταμένων;», όι διαφόρε ς στις 

απαντη σεις μεταξυ  τών εργαζό μενών (Employees) και τών μελώ ν της Ανώ τατης Διόι κησης (Top 

management) η ταν στατιστικα  σημαντικε ς. Τα αντι στόιχα θηκόγρα μματα φαι νόνται στην 

Εικό να 5.6. 
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Εικόνα 5.6. Κατανομή δείγματος ανά ρόλο – Υποκριτήριο 3.3.3 (K-W) 

Παρατηρει ται ό τι η ανώ τατη διόι κηση απαντα , επι σης, υψηλό τερα από  τόυς υπαλλη λόυς, 

πιθανό ν λό γώ της υπόκειμενικη ς αντι ληψης της ηγεσι ας τόυ όργανισμόυ  περι  της εκπλη ρώσης 

τών στό χών τόυ όργανισμόυ  και της γενικη ς εφαρμόγη ς μιας απότελεσματικη ς διόι κησης. 

 

Με τό κριτη ριό 7 αξιόλόγόυ νται όι από ψεις τα απότελε σματα πόυ πε τυχε ό όργανισμό ς σε 

συνα ρτηση με τις αρμόδιό τητες, τα κι νητρα, την ικανόπόι ηση, την αντι ληψη και την από δόση τόυ 

ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  τόυ. Τό Υπόκριτη ριό 7.1 μετρα  την αντι ληψη τόυ ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  

ώς πρός τόν όργανισμό , βα σει τών αναγκώ ν και πρόσδόκιώ ν τόυ. Τις ερώτη σεις απα ντησαν επτα  

(7) με λη της Ανώ τατης Διόι κησης και δε κα όκτώ  (18) εργαζό μενόι (συ νόλό: 25). Τό υπόκριτη ριό 

7.2 αφόρα  στις εσώτερικε ς μετρη σεις δεικτώ ν από δόσης (συνόλικη  συμπεριφόρα  τόυ 

ανθρώ πινόυ δυναμικόυ , επιδό σεις, ανα πτυξη δεξιότη τών, κι νητρα, επι πεδό συμμετόχη ς τόυ). 

Απαντη θηκε μό νό από  την Ανώ τατη Διόι κηση και τόυς πρόι σταμε νόυς τών τμημα τών (συ νόλό 

11), ώς εκ τόυ τόυ δεν επιτευ χθηκε εξαγώγη  συγκρι σεών λό γώ τόυ μικρόυ  δει γματός. Όπώς 

φαι νεται στις αντι στόιχες συγκρι σεις τών απαντη σεών (θηκόγρα μματα) στις ερώτη σεις τόυ 

υπόκριτηρι όυ 7.1 (επι πεδό σημαντικό τητας: 0.05), η Ανώ τατη Διόι κηση αξιόλόγει  τα 

απότελε σματα υψηλό τερα από  τόυς εργαζό μενόυς. Η διαφόρα  αυτη  στην αξιόλό γηση όφει λειται 

εν με ρει στη διαφόρα  μεταξυ  της εμπειρι ας, τών αρμόδιότη τών και τών καθηκό ντών τών δυ ό 

ρό λών. Κατα  ε ναν βαθμό , η διαφόρα  στην αξιόλό γηση μπόρει , επι σης, να απόδόθει  στην 

υπόκειμενικό τητα της κρι σης δεδόμε νόυ ό τι ει ναι αναμενό μενό η ανώ τατη διόι κηση πόυ ασκει  

ηγεσι α και καταρτι ζει στρατηγικα  σχε δια να θεώρει  επιτυχημε νη την υλόπόι ηση τών στό χών πόυ 

η ι δια ε χει θε σει. Αντι στόιχα, όι εργαζό μενόι από  την δικη  τόυς όπτικη  γώνι α ε χόυν πιό 

συντηρητικη  α πόψη και ενδεχόμε νώς πιό ρεαλιστικη  αναφόρικα  με τόν βαθμό  επιτυχι ας της 

ηγεσι ας και της στρατηγικη ς τόυ όργανισμόυ .  

Στην ερώ τηση 7.1.1: «Σε ποιο βαθμό κρίνετε ικανοποιητική τη συνολική απόδοση του Οργανισμού, 

σε σχέση με το ευρύτερο περιβάλλον εντός του οποίου λειτουργεί;», όι διαφόρε ς στις απαντη σεις 

μεταξυ  τών εργαζό μενών (Employees) και τών μελώ ν της Ανώ τατης Διόι κησης (Top 

management) η ταν στατιστικα  σημαντικε ς. Τα αντι στόιχα θηκόγρα μματα φαι νόνται στην 

Εικό να 5.7. 
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Εικόνα 5.7. Κατανομή δείγματος ανά ρόλο – Υποκριτήριο 7.1.1 (K-W) 

 

Ομόι ώς, στην ερώ τηση 7.1.4: «Σε ποιο βαθμό κρίνετε ικανοποιητικό το επίπεδο ενημέρωσης του 

προσωπικού για πιθανές συγκρούσεις συμφερόντων και την τήρηση της δεοντολογίας;», όι 

διαφόρε ς στις απαντη σεις μεταξυ  τών εργαζό μενών (Employees) και τών μελώ ν της Ανώ τατης 

Διόι κησης (Top management) η ταν στατιστικα  σημαντικε ς. Τα αντι στόιχα θηκόγρα μματα 

φαι νόνται στην Εικό να 5.8. 

  

Εικόνα 5.8. Κατανομή δείγματος ανά ρόλο – Υποκριτήριο 7.1.4 (K-W) 

 

Ομόι ώς, στην ερώ τηση 7.1.9: «Σε ποιο βαθμό θεωρείτε αποτελεσματικές τις διοικητικές 

διαδικασίες που ακολουθεί ο Οργανισμός στην καθημερινή του λειτουργία;», όι διαφόρε ς στις 

απαντη σεις μεταξυ  τών εργαζό μενών (Employees) και τών μελώ ν της Ανώ τατης Διόι κησης (Top 

management) η ταν στατιστικα  σημαντικε ς. Τα αντι στόιχα θηκόγρα μματα φαι νόνται στην 

Εικό να 5.9. 
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Εικόνα 5.9. Κατανομή δείγματος ανά ρόλο – Υποκριτήριο 7.1.9 (K-W) 

 

Ενδιαφε ρόν πρόκαλει  η αντι στρόφη εικό να στην αντι ληψη ηγεσι ας και εργαζόμε νών σε θε ματα 

ό πώς όι εγκαταστα σεις, τό περιβα λλόν εργασι ας και τό ώρα ριό (υπόκριτη ρια 7.1.11, 7.1.12 και 

7.1.13). Στην εικό να 5.10 φαι νόνται τα θηκόγρα μματα τών αντι στόιχών ελε γχών K-W. 

 

   

Υπόκριτη ριό 7.1.11 

Εγκαταστα σεις 

Υπόκριτη ριό 7.1.13 

Ωρα ριό 

Υπόκριτη ριό 7.1.15 

Υγει α και ασφα λεια 

εργασι ας 

Εικόνα 5.10. Κατανομή δείγματος ανά ρόλο – Υποκριτήρια 7.1.11, 7.1.13 και 7.1.15 (K-

W) 

 

Μεγα λη διαφόρα  παρατηρει ται στην αντι ληψη της ηγεσι ας και τών εργαζόμε νών για τη 

συστηματικη  αξιόλό γηση, παρακι νηση και ανα πτυξη τόυ ανθρώ πινόυ δυναμικόυ . Ιδιαι τερα 

ε ντόνη δια σταση από ψεών φαι νεται στό υπόκριτη ριό 7.1.19 πόυ αφόρα  στόν εκτιμώ μενό βαθμό  

συστηματικής ανάπτυξης γνώσεων και δεξιοτήτων του προσωπικού (π.χ. ανάπτυξη δεξιοτήτων 

πληροφορικής σε συνδυασμό με το στόχο για την αύξηση των ηλεκτρονικά παρεχόμενων 

υπηρεσιών) (βλ. Εικό να 5.11). 
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Εικόνα 5.11. Κατανομή δείγματος ανά ρόλο – Υποκριτήριο 7.1.19 (K-W) 

 

6.Συμπεράσματα 

Όλες όι παραπα νώ αναλυ σεις εμφανι ζόυν τόν όργανισμό  να λειτόυργει  απότελεσματικα . Ωστό σό 

εντόπι ζόνται κα πόια αδυ νατα σημει α πόυ χρη ζόυν αντιμετώ πισης για να επιτευχθει  η εξώτερικη  

ανα δραση (Tomazevic et al., 2015), δι νόντας ε μφαση στην ανα πτυξη τών ανθρώπι νών πό ρών 

με σώ πρόγραμμα τών εκπαι δευσης και κατα ρτισης. Διαπιστώ θηκε ε λλειψη υπόκι νησης, 

επιβραβευ σεών, αναγνώ ρισης και παρόχη ς κινη τρών πόυ εμψυχώ νόυν και καλλιεργόυ ν θετικα  

αισθη ματα στόυς εργαζό μενόυς. Επι σης όι συγκρόυ σεις συμφερό ντών και η μη τη ρηση της 

δεόντόλόγι ας απόδυναμώ νόυν τα αισθη ματα εμπιστόσυ νης και συνεργασι ας, τα όπόι α 

αναπτυ σσόνται καλυ τερα με όμαδικη  εργασι α και συμβα λλόυν σημαντικα  στη συνεχη  βελτι ώση 

ενό ς όργανισμόυ .  

Τε λός, η αναζη τηση-πρόσε λκυση εργαζόμε νών για την κα λυψη τών τρεχόυσώ ν αναγκώ ν γι νεται 

ει τε εσώτερικα  στόν ι διό τόν όργανισμό  ει τε στό δυναμικό  τών δικαστηριακώ ν καταστημα τών 

ό λης της χώ ρας βα σει τυπικώ ν πρόσό ντών, εκπαι δευσης και επαγγελματικη ς εμπειρι ας (Dessler, 

2012). Παρα λληλα ό όργανισμό ς συνα πτει συμβα σεις με εξώτερικόυ ς συνεργα τες (outsourcing) 

για ανα θεση εξειδικευμε νών παρόχώ ν. Η θητει α τών εργαζόμε νών ό μώς ει ναι όρισμε νόυ χρό νόυ 

ενώ  όι απαιτη σεις για την ευ ρυθμη λειτόυργι α τόυ όργανισμόυ  ει ναι ιδιαι τερα υψηλε ς 

πρόκαλώ ντας αβεβαιό τητα και ε νταση – παρα γόντες καθόριστικόι  για την παραμόνη  η  την 

απόχώ ρηση  τόυς. 

Άρα η ικανόπόι ηση τών εργαζόμε νών απότελει  ε να και ριό κεφα λαιό για τις μελλόντικε ς 

απόφα σεις τόυ όργανισμόυ  και τό όπόι ό πρότει νεται να μετρηθει  με δει κτες ώ στε να 

απότυπώθόυ ν όι πραγματικε ς πρότα σεις πόυ θα μπόρε σόυν να επιλυ σόυν τό πρό βλημα. 

Επιπλε όν, ό όργανισμό ς με την υλόπόι ηση ενό ς συστη ματός μετρη σεών δεικτώ ν για την 

παρακόλόυ θηση της λειτόυργι ας τόυ θα μπόρε σει να απότυπώ σει τα δυνατα  σημει α και να 

εντόπι σει πρόβλη ματα πρός επι λυση για συνεχη  βελτι ώση βασισμε νη στην κυκλικη  διαδικασι α 

βελτι ώσης πόιό τητας «σχεδια ζώ - αναπτυ σσώ – ελε γχώ – ενεργώ » (PDCA). 

Η Εθνικη  Σχόλη  Δικαστικώ ν Λειτόυργώ ν (ΕΣΔι) ει ναι ό κρατικό ς φόρε ας πόυ ε χει ώς απόστόλη  

τόυ την ενι σχυση τόυ δημόσι όυ στόν τόμε α της Δικαιόσυ νης εκπαιδευ όντας στελε χη τόυ 

Δικαστικόυ  σώ ματός. Μόλόνό τι η λειτόυργι α της πρόσόμόια ζεται με τη λειτόυργι α τόυ Εθνικόυ  

Κε ντρόυ Δημό σιας Διόι κησης (ΕΚΔΔ), διαφε ρει από  αυτη ν τό σό ώς πρός την απόστόλη  ό σό ώς 
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πρός τη δόμη . Η ΕΣΔι ώς αυτόδιόι κητός όργανισμό ς υπα γεται απόκλειστικα  στό Υπόυργει ό 

Δικαιόσυ νης, από  ό πόυ αντλει  σχεδό ν ανα  τριετι α ανθρώ πινό δυναμικό  για την διόικητικη  της 

λειτόυργι α ενώ  κα θε ε τός στελεχώ νει τα Δικαστη ρια και τις Εισαγγελι ες της χώ ρας με νε όυς 

Δικαστε ς και Εισαγγελει ς.  

Αξι ζει να σημειώθει  ό τι από  την εκπό νηση της παρόυ σης μελε της με χρι την ανασυ νταξη της για 

τό παρό ν α ρθρό ε χόυν επε λθει σημαντικε ς αλλαγε ς με την ψη φιση νε ών νό μών ώς πρός τη 

λειτόυργι α της Νε ας Δημό σιας Διόι κησης, στόυς όπόι όυς συμπεριλαμβα νεται και η Διόι κηση τών 

Δικαστηρι ών και της ΕΣΔι. 

Κεντρικό ς στό χός της ΕΣΔι ει ναι η πρόεισαγώγικη  υπόχρεώτικη  εκπαι δευση στελεχώ ν τόυ 

Δικαστικόυ  Σώ ματός για την ενι σχυση τόυ κρα τόυς δικαι όυ με α μεσα ώφελόυ μενόυς τόυς 

πόλι τες. Παρα λληλα, παρε χει σεμινα ρια για τη συνεχη  κατα ρτιση και επιμό ρφώση τών εν 

ενεργει α Δικαστικώ ν Λειτόυργώ ν και Εισαγγελε ών. Ωστό σό, ό μικρό ς αριθμό ς τών εργαζόμε νών 

πόυ την στελεχώ νει καλει ται να αναλα βει καθη κόντα και αρμόδιό τητες διαφόρετικε ς από  τις 

συνη θεις πόυ εκτελόυ σε στις υπηρεσι ες από  ό πόυ πρόε ρχεται, χώρι ς εξειδικευμε νη επιμό ρφώση 

και επαγγελματικη  κατα ρτιση. Για την ευ ρυθμη λειτόυργι α της Σχόλη ς απαιτόυ νται δεξιό τητες 

και εξειδικευμε νες γνώ σεις πόυ απόκτώ νται, πλην τών τυπικώ ν τόυς πρόσό ντών, με ατόμικη  

πρόσπα θεια, καθώ ς και με σώ της ενημε ρώσης από  τόυς πρόγενε στερόυς στόυς 

νεόεισερχό μενόυς εργαζό μενόυς. 

Στό πλαι σιό αυτό , η παρόυ σα μελε τη αντιμετώ πισε όρισμε νόυς περιόρισμόυ ς, όι όπόι όι 

δημιόυργόυ ν πρότα σεις για μελλόντικη  ε ρευνα. Για την εγκυρό τητα και την αξιόπιστι α της 

ε ρευνας χρησιμόπόιη θηκε τό ερώτηματόλό γιό τόυ ΚΠΑ, από  τό όπόι ό επιλε χθηκαν τα κριτη ρια 

πόυ αφόρόυ ν στό ανθρώ πινό δυναμικό  – ώς κριτη ριό συντελεστώ ν και ώς κριτη ριό με τρησης 

απότελεσμα τών – καθώ ς και τό κριτη ριό πόυ αφόρα  στην ικανόπόι ηση τών πόλιτώ ν - 

απόδεκτώ ν υπηρεσιώ ν. Οι ερώτη σεις τών υπόκριτηρι ών χρησιμόπόιη θηκαν για την με τρηση της 

αντι ληψης τών συμμετεχό ντών (ανώ τατης διόι κησης, εργαζόμε νών, εκπαιδευόμε νών) σχετικα  

με τόν ρό λό τών εργαζόμε νών στη λειτόυργι α τόυ όργανισμόυ , την ικανόπόι ηση  τόυς, καθώ ς και 

την ικανόπόι ηση τών εκπαιδευόμε νών. Τό μικρό  με γεθός τόυ όργανισμόυ  και ό περιόρισμε νός 

αριθμό ς τών εργαζόμε νών απότελόυ ν ε ναν από  τόυς περιόριστικόυ ς παρα γόντες. Ει ναι ό λό γός 

πόυ δεν διεξη χθησαν συγκριτικε ς αξιόλόγη σεις της αντι ληψης τών ερώτηθε ντών ώς πρός τόυς 

δει κτες απότελεσματικό τητας στό ανθρώ πινό δυναμικό . Η μελε τη περιόρι στηκε στην διερευ νηση 

και την συ γκριση της αντι ληψης τών εμπλεκόμε νών τόυ εσώτερικόυ  και εξώτερικόυ  

περιβα λλόντός τόυ όργανισμόυ  καθώ ς και στόυς δει κτες της από δόσης και της 

απότελεσματικό τητας τόυ.  

7.Προτάσεις 

Μελλόντικε ς ε ρευνες με χρη ση και τών εννε α Κριτηρι ών τόυ ΚΠΑ, σε ό λα τα δικαστηριακα  

καταστη ματα της χώ ρας ώς α μεσα ενδιαφερό μενα με ρη της ΕΣΔι, θα συνε βαλλαν στη βελτι ώσης 

της πόιό τητας στόν τόμε α της Δικαιόσυ νης.  

Παρα λληλα η ε ρευνα για τό ανθρώ πινό δυναμικό  και για την ικανόπόι ηση τών εσώτερικώ ν και 

εξώτερικώ ν «πελατώ ν» - απόδεκτώ ν υπηρεσιώ ν της ΕΣΔι θα μπόρόυ σε να απότελε σει την 

ευκαιρι α για συγκριτικη  Αξιόλό γηση με αντι στόιχόυς όργανισμόυ ς στην Ευρώπαι κη  Ένώση.  

Τε λός, μια ενιαι α ευρώπαι κη  ε ρευνα θα μπόρόυ σε να εκπόνηθει  ό χι απαραι τητα από  ε να 

διαπιστευμε νό θεσμικό  ό ργανό αλλα  από  μια ευρώπαι κη  ερευνητικη  όμα δα, η όπόι α θα μελετη σει 

και θα συγκρι νει τις πρόυ πόθε σεις και τα απότελε σματα στις διόικητικε ς λειτόυργι ες στόν 
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ευαι σθητό τόμε α της Δικαιόσυ νης, με στό χό τη βελτι ώση της πόιό τητας τών παρεχό μενών 

υπηρεσιώ ν. 
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Περίληψη 

Η εργασι α πραγματευ εται την πόιό τητα τών παρεχό μενών υπηρεσιώ ν σε πόλιτιστικόυ ς 

όργανισμόυ ς, τόυς παρα γόντες πόυ την επηρεα ζόυν αλλα  και τις διαφόρετικε ς παραμε τρόυς της 

ζη τησης πόιό τητας από  τόυς χρη στες πόλιτιστικώ ν υπηρεσιώ ν. Αρχικα , παρόυσια ζόνται βασικα  

στόιχει α σχετικα  με τόν πόλιτισμό  και στη συνε χεια τα απότελε σματα της ε ρευνας πόυ 

διενεργη θηκε με σώ ερώτηματόλόγι όυ σε επισκε πτες αρχαιόλόγικώ ν μόυσει ών στην Ελλα δα με 

στό χό την καλυ τερη κατανό ηση τών παραγό ντών πόυ επηρεα ζόυν την πόιό τητα τών 

παρεχό μενών υπηρεσιώ ν καθώ ς και τόν τρό πό αντι ληψης της ε ννόιας της πόιό τητας από  τόυς 

χρη στες πόλιτιστικώ ν υπηρεσιώ ν με ε μφαση στόυς επισκε πτες αρχαιόλόγικώ ν μόυσει ών. Στην 

ε ρευνα συμμετει χαν 100 επισκε πτες αρχαιόλόγικώ ν μόυσει ών στην Ελλα δα. Τα απότελε σματα 

της ε ρευνας ανε δειξαν ό τι η ευγε νεια και η πρόθυμι α τόυ πρόσώπικόυ  θεώρει ται από  τόυς 

επισκε πτες, ώς ό πιό σημαντικό ς παρα γόντας ικανόπόι ησης από  την επι σκεψη  τόυς σε ε να 

αρχαιόλόγικό  μόυσει ό. Οι επισκε πτες δι νόυν μεγαλυ τερη ε μφαση στην επαφη  με τόν αρχαι ό 

πόλιτισμό  και την από κτηση νε ών γνώ σεών, συγκριτικα  με τη συμμετόχη  σε καλλιτεχνικα  

εργαστη ρια και εκπαιδευτικα  πρόγρα μματα. Όσόν αφόρα  την όργα νώση της επι σκεψης σε ε να 

μόυσει ό, όι περισσό τερόι επισκε πτες επιλε γόυν να αγόρα ζόυν τα εισιτη ρια  τόυς όι ι διόι από  τόυς 

χώ ρόυς τών μόυσει ών ό ταν απόφασι σόυν να επισκεφθόυ ν τό μόυσει ό, να πραγματόπόιόυ ν την 

επι σκεψη μό νόι τόυς η  με την παρε α τόυς και να μην επιλε γόυν την υπηρεσι α της ξενα γησης. 

Σχετικα  με τό ενημερώτικό  φυλλα διό πόυ τόυς διανε μεται επιθυμόυ ν να παρόυσια ζόνται 

συνόπτικα  τα εκθε ματα τόυ μόυσει όυ και να λαμβα νόυν πληρόφόρι ες για τα ιστόρικα  στόιχει α 

της περιόχη ς. 

 

 

Λέξεις-κλειδιά. Πόιό τητα υπηρεσιώ ν, υπηρεσι ες πόλιτισμόυ , αρχαιόλόγικα  μόυσει α 
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1.ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Ο ό ρός «Πόλιτισμό ς» συ μφώνα με την Πυ λη για την ελληνικη  γλώ σσα (https://www.greek-

language.gr/) αφόρα  τό συ νόλό τών υλικώ ν, πνευματικώ ν, τεχνικώ ν επιτευγμα τών και 

επιδό σεών, πόυ ει ναι απότε λεσμα τών δημιόυργικώ ν δυνα μεών και τών ικανότη τών τόυ 

ανθρώ πόυ και πόυ εκφρα ζεται ιστόρικα  στόυς τυ πόυς και στις μόρφε ς όργα νώσης και δρα σης 

της κόινώνι ας καθώ ς και στη δημιόυργι α (υλικώ ν και πνευματικώ ν) αξιώ ν. Η ετόιμόλόγι α της 

λε ξης πρόε ρχεται από  τό όυσιαστικό  «πόλι της», τό όπόι ό αφόρα  τό με λός ενό ς κρα τόυς 

(Γρηγόρό πόυλός κ.α , 2002). Κατα  την 31η Συ νόδό της UNESCO, πριν από  δυ ό δεκαετι ες, ό ό ρός 

«Πόλιτισμό ς» όρι στηκε ώς «το σύνολο των διακριτών πνευματικών, υλικών, διανοητικών και 

συναισθηματικών χαρακτηριστικών της κοινωνίας ή μια κοινωνικής ομάδας και ό,τι περιλαμβάνει, 

εκτός από τις τέχνες και τα γράμματα, τον τρόπο ζωής, τους τρόπους συμβίωσης, τα συστήματα 

αξιών, τις παραδόσεις και τα πιστεύω» (Απόστόλι δόυ, 2018). 

Μεγα λό ρό λό στην ζη τηση πόλιτιστικώ ν υπηρεσιώ ν παι ζει η πόιό τητα τών παρεχό μενών 

υπηρεσιώ ν. Η πόιό τητα τών υπηρεσιώ ν συνδε εται α μεσα με την ικανόπόι ηση τών χρηστώ ν της 

υπηρεσι ας, η όπόι α πρόκυ πτει από  τη συ γκριση τών πρόσδόκιώ ν τόυ χρη στη της υπηρεσι ας με 

την υπηρεσι α πόυ τόυ πρόσφε ρθηκε (Αι τσι δόυ, 2020).  

 

2.Ο ΚΛΑΔΟΣ ΤΟΥ ΠΟΛΙΤΙΣΜΟΥ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑΔΑ 

Ο Πόλιτισμό ς απότελει  βασικό  μόχλό  ανα πτυξης για την Ελλα δα και μαζι  με τόν κλα δό τόυ 

τόυρισμόυ , απασχόλόυ ν τό μεγαλυ τερό πόσόστό  εργαζόμε νών της χώ ρας. Με τόν ό ρό Πόλιτισμό  

νόει ται ε να συ νόλό εννόιώ ν και στόιχει ών, τα όπόι α ει ναι απαραι τητα για τόν α νθρώπό 

πρόκειμε νόυ να πρόσαρμόστει  στό κόινώνικό  και φυσικό  τόυ περιβα λλόν και στη συνε χεια να 

ικανόπόιη σει τις πνευματικε ς και τις πρακτικε ς τόυ ανα γκες. Με αυτό ν τόν τρό πό, φαι νεται πώς 

ό πόλιτισμό ς, υιόθετει  κα θε φόρα  διαφόρετικε ς ε ννόιες στη ζώη  τόυ ανθρώ πόυ και ώς εκ τόυ τόυ 

μπόρει  να διαχώριστει  σε δυ ό κατηγόρι ες, τόν πόλιτισμό  σε μικρό - επι πεδό και τόν πόλιτισμό  σε 

μακρό - επι πεδό (Πανε τας, 2014).  

Ο κλα δός τόυ πόλιτισμόυ  περιε χει μια μεγα λη πόικιλι α πρόι ό ντών και υπηρεσιώ ν πόυ συνδε όνται 

ει τε α μεσα, ει τε ε μμεσα, με μια όλόκληρώμε νη πόλιτιστικη  εμπειρι α. Οι χώ ρόι στόυς όπόι όυς 

κα πόιός μπόρει  να καταναλώ σει τό πόλιτιστικό  πρόι ό ν ει ναι πόικι λόι, αλλα  συνη θώς όι 

αρχαιόλόγικόι  χώ ρόι, τα μόυσει α και τα ιστόρικα  μνημει α ει ναι στό επι κεντρό εκει νών πόυ 

όργανώ νόυν κα πόιό ταξι δι στό όπόι ό ό πόλιτισμό ς απότελει  ε να από  τα κι νητρα όργα νώσης τόυ 

ταξιδιόυ  (Μακρυγιώργι όυ, 2016). Εκτό ς από  την ιστόρικη  κληρόνόμια  ενό ς τό πόυ, πρόι ό ντα και 

υπηρεσι ες πόυ συνδε όνται α μεσα με τόν πόλιτισμό  αφόρόυ ν τις τε χνες (ό πώς αι θόυσες τε χνης, 

συναυλι ες, καλλιτεχνικε ς δραστηριό τητες, θε ατρό κ.α.), τα ε θιμα (ό πώς εκδηλώ σεις, φεστιβα λ 

κ.α.), την συ γχρόνη κόυλτόυ ρα, αλλα  και α λλες πόλιτιστικε ς δραστηριό τητες. Επι σης, μια σειρα  

από  πρόι ό ντα και υπηρεσι ες, δεν συνδε όνται α μεσα με τόν πόλιτισμό  η  τόν πόλιτιστικό  τόυρισμό , 

αλλα  συμβα λλόυν στό να επιτευχθει  μια όλόκληρώμε νη πόλιτιστικη  εμπειρι α, ό πώς ει ναι όι 

υπηρεσι ες μεταφόρα ς, τα πρόι ό ντα εστι ασης και υγιεινη ς κ.α. 

https://www.greek-language.gr/
https://www.greek-language.gr/
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Στην Ελλα δα ό αριθμό ς τών ατό μών πόυ απασχόλόυ νταν στόν Πόλιτιστικό  και Δημιόυργικό  

Τόμε α (ΠΔΤ) τό 2020 η ταν 123.300 και αφόρα  περι πόυ τό 3% της συνόλικη ς απασχό λησης στην 

Ελλα δα (διαΝΕΟσις, 2023). 

 

 

Διάγραμμα 1: Αριθμός εργαζομένων των ΠΔΤ στα κράτη-μέλη της ΕΕ-27, 2022 (χιλιάδες άτομα) (διαΝΕΟσις, 

2023) 

Θα πρε πει επι σης να επισημανθει  πώς τό επι πεδό εκπαι δευσης τών εργαζόμε νών στό χώ ρό τόυ 

ΠΔΤ ει ναι πόλυ  υψηλό . 

 

 

 

 

Διάγραμμα 2: Επίπεδο εκπαίδευσης εργαζομένων στους ΠΔΤ στην Ελλάδα (%), 2020 (διαΝΕΟσις, 2023) 
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Ο κλα δός τόυ πόλιτισμόυ  ε χει κεντρικη  θε ση στην Ελληνικη  κόινώνι α, με επι κεντρό την αναφόρα  

στην ιστόρι α και τόν πόλιτισμό  της αρχαι ας Ελλα δας. Ο πόλιτισμό ς και η ιστόρι α διαδραματι ζόυν 

σημαντικό  ρό λό στην ανα δειξη τών τόπόθεσιώ ν και της μόναδικό τητα ς τόυς, καθώ ς και στην 

πρόσε λκυση επισκεπτώ ν, συμβα λλόντας στην όικόνόμικη  ευημερι α τών συγκεκριμε νών 

πρόόρισμώ ν (Ζόρμπα , 2016).  

Η Ελλα δα ει ναι μια χώ ρα, η όπόι α εκτό ς από  καλη  γεώγραφικη  θε ση, νυχτερινη  ζώη , η λιό και 

θα λασσα, διαθε τει επι σης πόλυ  μεγα λη και σημαντικη  ιστόρι α, πληθώ ρα αρχαιόλόγικώ ν και 

ιστόρικώ ν χώ ρών, μνημει ών αλλα  και μόυσει ών. Συ μφώνα με την Έρευνα Κι νησης Μόυσει ών και 

Αρχαιόλόγικώ ν Χώ ρών της ΕΛΣΤΑΤ, η επισκεψιμό τητα τών μόυσει ών κατα  τό μη να Ιανόυα ριό 

τόυ 2023 αυξη θηκε κατα  131,2% συγκριτικα  με τόν Ιανόυα ριό τόυ 2022. Αντι στόιχα 

καταγρα φεται αυ ξηση τών επισκεπτώ ν ελευ θερης εισό δόυ κατα  138,2% και τών αντι στόιχών 

εισπρα ξεών κατα  180,1%. Στόυς αρχαιόλόγικόυ ς χώ ρόυς, κατα  τό μη να Ιανόυα ριό 2023 σε 

συ γκριση με τόν αντι στόιχό μη να τόυ 2022, καταγρα φεται αυ ξηση τών επισκεπτώ ν κατα  97,4%, 

τών επισκεπτώ ν ελευ θερης εισό δόυ κατα  28,3% και τών εισπρα ξεών κατα  186,4%. Αντι στόιχες 

αυξητικε ς τα σεις παρόυσια ζόυν και όι αρχαιόλόγικόι  χώ ρόι. 

 

 

Διάγραμμα 3: Επισκεψιμότητα Αρχαιολογικών χώρων, Ιανουάριος 2023 (ΕΛΣΤΑΤ, 2023) 

Η αυ ξηση της ζη τησης τόυ πόλιτιστικόυ  πρόι ό ντός αφόρα  και συ γχρόνα πόλιτιστικα  πρόι ό ντα 

ό πώς εκθε σεις συ γχρόνης τε χνης, μόυσικε ς συναυλι ες, αρχιτεκτόνικη  και εσώτερικη  διακό σμηση, 

φεστιβα λ και πόλλα  α λλα (Αυδι κός, 2014).   

3.ΧΩΡΟΙ ΠΟΛΙΤΙΣΜΟΥ  

Οι χώ ρόι τόυ πόλιτισμόυ , δηλαδη  όι χώ ρόι στόυς όπόι όυς λαμβα νόυν με ρός δια φόρες 

δραστηριό τητες και δρα σεις, όι όπόι ες ει ναι σχετικε ς με τό πόλιτιστικό  πρόι ό ν ει ναι πόικι λόι και 

διαφε ρόυν μεταξυ  τόυς σε βασικα  δεδόμε να, ό πώς ει ναι τό κόινό  στό όπόι ό απευθυ νόνται, τα 

χώρόταξικα  τόυς μεγε θη, όι δραστηριό τητες και όι δρα σεις, όι όπόι ες λαμβα νόυν χώ ρό σε αυτόυ ς, 

αλλα  και η συχνό τητα με την όπόι α αυτε ς πραγματόπόιόυ νται.  

Βασικόι  χώ ρόι παρόχη ς πόλιτιστικώ ν υπηρεσιώ ν ει ναι όι αρχαιόλόγικόι  και ιστόρικόι  χώ ρόι, τα 

αρχαιόλόγικα  μόυσει α, τα πόλιτιστικα  κε ντρα και τα ψυχαγώγικα  θεματικα  πα ρκα, ό πώς τα 

πα ρκα με θεματικό  α ξόνα τόν αρχαι ό ελληνικό  πόλιτισμό . 
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3.1 Αρχαιολογικά Μουσεία 

Ο ό ρός «Μόυσει ό» πρόε ρχεται από  την αρχαι α ελληνικη  λε ξη «μόυ σα» (Γρηγόρό πόυλός κ.α , 

2002) και τό μόυσει ό ει ναι ό χώ ρός με σα στόν όπόι ό ε νας επιστη μόνας ε χει τη δυνατό τητα να 

“μιλη σει” με τις ι διες της μόυ σες (Bazin, 1967). 

Η συλλόγη  συγκεκριμε νών κατηγόριώ ν αντικειμε νών ει ναι μια συνη θεια η όπόι α υπα ρχει από  την 

αρχη  της υ παρξης τόυ ανθρώ πόυ ε ώς και ση μερα. Στα πρόι στόρικα  χρό νια, η συνη θεια αυτη  

υιόθετη θηκε λό γώ της ανα γκης για επιβι ώση, αλλα  και λό γώ τών ταφικώ ν εθι μών, κατα  τα όπόι α 

όι α νθρώπόι τόπόθετόυ σαν ε ργα τε χνης, πόλυ τιμα κόσμη ματα και ό πλα μαζι  με τόυς νεκρόυ ς 

τόυς. Στη συνε χεια, κατα  τα αρχαι κα  χρό νια, εμφανι ζόνται στην Ελλα δα τα πρώ τα «μόυσει α», όι 

περι φημόι Θησαυρόι , σε πανελλη νια ιερα  ό πώς όι Δελφόι  και η Ολυμπι α. Πρό κειται για μικρα  

όικόδόμη ματα με σα στα όπόι α φυλα σσόνταν τα ε ργα τε χνης και τα ό πλα, τα όπόι α η κα θε πό λη 

– κρα τός ε δινε ώς πρόσφόρα  στόυς θεόυ ς. Αργό τερα, στην κλασικη  επόχη  ε χόυμε τό πρώ τό 

παρα δειγμα «δημόσι όυ μόυσει όυ»,  την περι φημη Πόικι λη Στόα  της Αρχαι ας Αγόρα ς της Αθη νας, 

στην όπόι α εκθε τόνταν δημό σια τα ε ργα πόυ εξυμνόυ σαν τις νι κες τών Αθηναι ών, ενώ  μετε πειτα, 

στα ελληνιστικα  και ρώμαι κα  χρό νια, ό πόυ ε χόυμε τις πρώ τες ιδιώτικε ς συλλόγε ς με ε ργα τε χνης, 

λα φυρα πόλε μών κ.α., κυρι ώς από  μεγα λόυς αυτόκρα τόρες και στρατηγόυ ς (Tsakiri, 2021).  

Ση μερα, ό ό ρός «μόυσει ό» ε χει απόκτη σει μια πιό συγκεκριμε νη, αλλα  παρα λληλα και πιό ευρει α 

ε ννόια. Συγκεκριμε νη, από  την α πόψη τόυ ό τι αφόρα  ε να ι δρυμα η  κτη ριό, στό όπόι ό εκτι θενται 

ε ργα τε χνης η  και α λλα αντικει μενα (Γρηγόρό πόυλός κ.α , 2002), και πιό ευρει α, υπό  την ε ννόια 

ό τι τα αντικει μενα τα όπόι α εκθε τόνται μπόρόυ ν να αφόρόυ ν μια τερα στια πόικιλι α, ενώ  τα κόινό  

στό όπόι ό απευθυ νόνται μπόρει  επι σης να διαφε ρει. Συνη θώς ό μώς, ε ναντι κα πόιόυ χρηματικόυ  

πόσόυ , ό λόι μπόρόυ ν να ε χόυν όπτικη  πρό σβαση στα εκθε ματα ενό ς μόυσει όυ, ενώ  ακό μα και όι 

ιδιώτικε ς συλλόγε ς μπόρόυ ν πλε όν να ει ναι διαθε σιμες στό κόινό , με σώ συμφώνιώ ν με τα 

μόυσει α, ε στώ και για περιόρισμε να χρόνικα  διαστη ματα. Λό γώ αυτη ς της εξε λιξης με σα στό 

χρό νό, γι νεται ε ντόνη συζη τηση από  τόυς ειδικόυ ς για την επανεξε ταση τόυ ό ρόυ, πρόκειμε νόυ 

να δόθει  μεγαλυ τερη ε μφαση στόν κόινώνικό  χαρακτη ρα τόν όπόι ό ε χόυν απόκτη σει στις με ρες 

μας τα μόυσει α (Murphy, 2004). 

3.2. Πολιτιστικά Κέντρα 

Τα πόλιτιστικα  κε ντρα ώς θεσμό ς ε καναν την πρώ τη εμφα νιση  τόυς κατα  την δεκαετι α τόυ 1960 

στην Γαλλι α και ε κτότε γνώ ρισαν μεγα λη ανα πτυξη και σε α λλες χώ ρες, λό γώ της πρόσπα θειας 

πόυ  ε γινε τις τελευται ες δεκαετι ες για την αναβα θμιση τών αστικώ ν κε ντρών (Δό νός, 2019). 

Επισημαι νεται, πώς δεν υπα ρχει στη βιβλιόγραφι α ακριβη ς όρισμό ς τόυ ό ρόυ «Πόλιτιστικό  

Κε ντρό», ό μώς σε ό λες τις ερμηνει ες και πρόσεγγι σεις, τα πόλιτιστικα  κε ντρα παρόυσια ζόυν μια 

κόινη  διαδικασι α σκε ψης και σχεδιασμόυ  (Mathur, 2021). Ουσιαστικα , πρό κειται για 

«εγκαταστα σεις πόλλαπλη ς λειτόυργι ας, όι όπόι ες πρόσφε ρόυν στό ευρυ  κόινό  μια μεγα λη 

πόικιλι α καλλιτεχνικώ ν κανι πνευματικώ ν δραστηριότη τών» (Δό νός, 2019). Σε αυτό  τό πλαι σιό 

μπόρόυ ν να ενταχθόυ ν τα Πόλιτιστικα  Κε ντρα Δη μών, όι Πόλιτιστικε ς Θεματικε ς Διαδρόμε ς, όι 

όπόι ες όρι ζόνται «ως το σύνολο τεχνητών αξιοθέατων με βάση ένα συγκεκριμένο θεματικό 

πλαίσιο, τα οποία παρέχουν εκπαίδευση και αναψυχή» (Ν. 4582/2018, α ρθρό 13.β) κ.α..  

Στην Ελλα δα υπα ρχόυν πα ρα πόλλα  πόλιτιστικα  κε ντρα, πα ρκα και πόλυχώ ρόι, όι όπόι όι 

παρε χόυν στό κόινό  πόικιλι α πόλιτιστικώ ν δρα σεών και δραστηριότη τών. Σχεδό ν κα θε Δη μός 

διαθε τει τό δικό  τόυ πόλιτιστικό  κε ντρό, στό όπόι ό παρε χει καλλιτεχνικα  εργαστη ρια σε παιδια  

και μεγα λόυς, χώ ρόυς εκθε σεών και πόλιτιστικώ ν εκδηλώ σεών. Επιπλε όν, υπα ρχόυν δια φόρόι 

μεγα λόι πόλυχώ ρόι, όι όπόι όι ε χόυν δημιόυργηθει  από  ιδιώ τες με σκόπό  να παρε χόυν τις ι διες 
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αλλα  και επιπλε όν παρόχε ς στό ευρυ  κόινό , ό πώς ει ναι τό Κε ντρό Πόλιτισμόυ  τόυ Ιδρυ ματός 

Σταυ ρός Νια ρχός, ό «Ελληνικό ς Κό σμός» τόυ Ιδρυ ματός Μει ζόνός Ελληνισμόυ , η Στε γη 

Γραμμα τών και Τεχνώ ν τόυ Ιδρυ ματός Ωνα ση, η Τεχνό πόλη Δη μόυ Αθηναι ών, ό Πόλυχώ ρός 

Αθηναι ς κ.α.  

3.3. Ψυχαγωγικά Θεματικά Πάρκα Πολιτισμού 

Ορισμε να από  τα ψυχαγώγικα  θεματικα  πα ρκα μπόρόυ ν να θεώρηθόυ ν χώ ρόι πόλιτισμόυ , 

ιδιαιτε ρώς εα ν ό θεματικό ς α ξόνας τόυς αφόρα  τόν πόλιτισμό , ό πώς συμβαι νει με όρισμε να 

θεματικα  πα ρκα στην Ελλα δα, τα όπόι α πραγματευ όνται τόν αρχαι ό ελληνικό  πόλιτισμό  και τη 

μυθόλόγι α. Τα θεματικα  πα ρκα ει ναι εγκαταστα σεις πόλλαπλη ς λειτόυργι ας, 

κατηγόριόπόιόυ νται και όργανώ νόνται ανα λόγα με τόν κυ ριό θεματικό  τόυς α ξόνα (Για νναρόυ, 

2019) και απότελόυ ν με ρός της ευρυ τερης αγόρα ς θεαμα τών, καθώ ς θεώρόυ νται πό ρόι, όι όπόι όι 

συνεχώ ς ελε γχόνται και αναπρόσαρμό ζόνται με σκόπό  την ψυχαγώγι α και την εκπαι δευση τών 

επισκεπτώ ν (Ντόυ βας, 2017).  

Όσόν αφόρα  την ιστόρι α τών ψυχαγώγικώ ν θεματικώ ν πα ρκών, υπα ρχόυν δια φόρες από ψεις 

για την πρόε λευση  τόυς ό πώς για παρα δειγμα ό τι πεδι ό ε μπνευσης η ταν όι μεγα λόι εόρτασμόι  

και τα πανηγυ ρια τόυ μεσαι ώνα, ό πώς η ταν, για παρα δειγμα, τό πανηγυ ρι για τόν εόρτασμό  τόυ 

Αγι όυ Βαρθόλόμαι όυ, τό όπόι ό ξεκι νησε στη Μεγα λη Βρετανι α τό 1133 και κατα  την 

Ελισαβετιανη  περι όδό εξελι χθηκε σε ψυχαγώγικό  κε ντρό διασκε δασης, παιχνιδιώ ν, φαγητόυ  και 

καρναβαλι στικών επιδει ξεών. Μια διαφόρετικη  α πόψη θε λει την πρόε λευση τών ψυχαγώγικώ ν 

πα ρκών στόυς «κη πόυς αναψυχη ς» της μεσαιώνικη ς Ευρώ πης: όι κη πόι αυτόι  χαρακτηρι ζόνταν 

από  διασκε δαση, μόυσικε ς, χόρόυ ς, πυρότεχνη ματα και ψυχαγώγικα  παιχνι δια. Οι περισσό τερόι 

κη πόι αναψυχη ς ε κλεισαν τόν 17ό αιώ να, αλλα  υπα ρχει ε νας πόυ παρε μεινε ανόιχτό ς και 

λειτόυργει  ε ώς τις με ρες μας, ό Dyrehavsbakken. Ο κη πός αναψυχη ς Dyrehavsbakken, γνώστό ς 

και ώς Bakken, δημιόυργη θηκε τό 1583 στη Δανι α, βό ρεια της Κόπεγχα γης και παρει χε υπηρεσι ες 

διασκε δασης, ψυχαγώγι ας και εστι ασης για ό λες τις ηλικι ες, με σα σ’ ε να υπε ρόχό πρα σινό τόπι ό. 

Η πρώ τη φόρα  πόυ ό λες όι δραστηριό τητες ενό ς τε τόιόυ πα ρκόυ συνδε θηκαν με ε να μό νό 

κεντρικό  θε μα συμβαι νει στην Disneyland της Καλιφό ρνιας, τό 1955. Αυτό  τό θεματικό  πα ρκό 

πυρόδό τησε τό συγκεκριμε νό κλα δό, με απότε λεσμα από  τό τε με χρι ση μερα να ε χόυν 

δημιόυργηθει  στις ΗΠΑ περισσό τερα από  2.000 ψυχαγώγικα  πα ρκα. Στη χώ ρα μας υπα ρχόυν 

όρισμε να ψυχαγώγικα  θεματικα  πα ρκα, τα όπόι α ε χόυν ώς βασικό  θεματικό  τόυς α ξόνα τόν 

αρχαι ό ελληνικό  πόλιτισμό , ό πώς τό «Greek Mythology Thematic Park», «η επόχη  τόυ Ηρακλη » 

στην Κρη τη κ.α.. 

 

4. ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ ΣΤΙΣ ΠΟΛΙΤΙΣΤΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΚΑΙ ΤΑ ΜΟΥΣΕΙΑ 

Ο ό ρός "πόιό τητα" ετυμόλόγικα  πρόε ρχεται από  τη λε ξη "πόιό της" πόυ σημαι νει η φυ ση η  η 

υπό σταση ενό ς πρα γματός σε σχε ση με την αξι α τόυ (Ζαφειρόπόυ λόυ, 2012). επι σης  ό ό ρός 

«πόιό της» αναφε ρεται στό «πόιό ν», δηλαδη  στό χαρακτη ρα, ενό ς πρα γματός (Γρηγόρό πόυλός 

κ.α , 2002). Πρό κειται για μια ευρει α ε ννόια, η όπόι α αφόρα  τα χαρακτηριστικα  ενό ς πρόι ό ντός η  

μιας υπηρεσι ας και τό βαθμό  στόν όπόι ό αυτα  πληρόυ ν όρισμε νες πρόδιαγραφε ς και ικανόπόιόυ ν 

τι ανα γκες και τις πρόσδόκι ες τών καταναλώτώ ν.   

Η ε ννόια της πόιό τητας ε χει ερμηνευθει  και όρισθει  με πόλλόυ ς τρό πόυς. Συ μφώνα με τόν Garvin 

ό όρισμό ς της πόιό τητας μπόρει  να χώρισθει  σε πε ντε κατηγόρι ες με κριτη ρια πόυ ε χόυν σχε ση 

με (Μπλε σιός, 2008):  
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1. την κρι ση τόυ πελα τη για την ανώτερό τητα η  την αριστει α τόυ πρόι ό ντός (υπερβατικό ς 

όρισμό ς της πόιό τητας) 

2. τό πρόι ό ν (όρισμό ς πόιό τητας βα σει πρόι ό ντός)  

3. τόν χρη στη (όρισμό ς πόιό τητας βα σει τόυ χρη στη τόυ πρόι ό ντός) 

4. την αξι α (όρισμό ς πόιό τητας βα σει την αξι α τόυ πρόι ό ντός) 

5. την παραγώγη  (όρισμό ς πόιό τητας βα σει της κατασκευη ς τόυ πρόι ό ντός) 

Επι σης ό Garvin πρόσδιόρι ζει τις παρακα τώ διαστα σεις πόυ μπόρόυ ν να χρησιμόπόιηθόυ ν για 

τόν όρισμό  της πόιό τητας: από δόση (performance), δυνατό τητες, (features), αξιόπιστι α 

(reliability), συμμό ρφώση (conformance), δια ρκεια ζώη ς (durability), εξυπηρετικό τατα 

(serviceability), αισθητικη  (aesthetics), υπόκειμενικη  αντι ληψη της πόιό τητας (perceived 

quality) (Μπλε σιός, 2008). 

Όσόν αφόρα  τα μόυσει α, η «πόιό τητα» εξαρτα ται τό σό από  την πόιό τητα τών πρόι ό ντών και τών 

υπηρεσιώ ν, ό σό και από  την πόιό τητα εμπειριώ ν πόυ πρόσφε ρει τό κα θε μόυσει ό (Pop, I. and 

Borza, A., 2016). Σε αυτό  τό σημει ό πρε πει να αναφερθει  πώς όι βασικόι  παρα γόντες για την 

αξιόλό γηση της εμπειρι ας πόυ λαμβα νόυν όι επισκε πτες ενό ς μόυσει όυ ει ναι: ιστόρικη  η  

πόλιτιστικη  αναπό ληση, μα θηση, αυτό-ανα πτυξη, ευαισθητόπόι ηση, ε κθεση σε απτα  στόιχει α, 

αισθητηριακη  διε γερση και ανακα λυψη, ενώ  σε μικρό τερη κλι μακα επηρεα ζόυν και όι 

παρα γόντες της ψυχαγώγι ας και της κόινώνικόπόι ησης (Gurel, Ε. and Nielsen, Α., 2018). 

Από  τόυς παρα γόντες πόυ επηρεα ζόυν σημαντικα  την πόιό τητα τών παρεχό μενών υπηρεσιώ ν 

στόυς χώ ρόυς πόλιτισμόυ  ει ναι όι αξι ες πόυ διε πόυν τη διόι κηση τόυ όργανισμόυ  (Jarboui, et. al., 

2015; Al-Najiar, 2014; Oak, Iyengar, 2009).  

Πόλυ  σημαντικό  ρό λό επι σης διαδραματι ζει, για τόυς όργανισμόυ ς πόυ απασχόλόυ ν μεγα λό 

αριθμό  εργαζόμε νών, η υ παρξη ξεχώριστόυ  τμη ματός Διόι κησης Ανθρώ πινόυ Δυναμικόυ  

(Μπόυραντα ς, Παπαλεξανδρη , 2016) καθώ ς τό ανθρώ πινό δυναμικό  απότελει  σημαντικό  

παρα γόντα της πόιό τητας τών παρεχό μενών υπηρεσιώ ν. Ο ρό λός τόυ συγκεκριμε νόυ τμη ματός 

ει ναι σημαντικό ς τό σό στην επιλόγη  ό σό και στην εκπαι δευση τόυ ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  

(Αναστασι όυ, Παπακώνσταντι νόυ, 2013; Χυτη ρης, 2013; Ghosh, Ravichandran, 2018).  

Τε λός ό παρα γόντας της διαφόρόπόι ησης και της μόναδικό τητας ει ναι πόλυ  σημαντικό ς,  καθώ ς 

η όμόιόγενη ς παρόχη  υπηρεσιώ ν πόυ παρατηρει ται στα περισσό τερόυς χώ ρόυς πόλιτισμόυ  ε χει 

ώς απότε λεσμα την αναζη τηση τόυ «διαφόρετικόυ » από  τόυς καταναλώτε ς. Η ε ννόια της 

πόιό τητας για ε να μόυσει ό αφόρα  τό σό την πόιό τητα τών υπηρεσιώ ν ό σό και τη συνόλικη  

εμπειρι α πόυ απόκόμι ζόυν όι επισκε πτες τόυ μόυσει όυ (Pop, I. and Borza, A., 2016). Στην 

πόιό τητα της συνόλικη ς εμπειρι ας βασικό  ρό λό κατε χει τό πρόσώπικό  και συ μφώνα με τόυς 

επισκε πτες, όι πιό κρι σιμόι παρα γόντες πόυ σχετι ζόνται με τό πρόσώπικό  αφόρόυ ν τις 

ικανό τητες/δεξιό τητες, τη γνώ ση, την αξιόπιστι α και την ευγε νεια (Vajcerova, Ryglova, 2014).  

Τε λός, τό πρό τυπό ISO 18461:2016, παρε χει σχετικόυ ς όρισμόυ ς πόυ αφόρόυ ν τα μόυσει α και τις 

διαδικασι ες συλλόγη ς δεδόμε νών για τις συλλόγε ς, τις υπηρεσι ες, τόυς πό ρόυς, τη διακυβε ρνηση 

και τις εγκαταστα σεις τών μόυσει ών. Επι σης περιγρα φόνται διαστα σεις ό πώς ό αριθμό ς τόυ 

πρόσώπικόυ  πόυ πρε πει να ε χει λα βει επι σημη εκπαι δευση, τό πόσόστό  τών αντικειμε νών της 

μόυσειακη ς συλλόγη ς, τό όπόι ό εκτι θεται στη μό νιμη συλλόγη  κ.α. (Poll, R). 
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5.ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ ΣΕ ΕΠΙΣΚΕΠΤΕΣ ΑΡΧΑΙΟΛΟΓΙΚΩΝ ΜΟΥΣΕΙΩΝ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑΔΑ 

Πρόκειμε νόυ να διερευνηθόυ ν όι παρα γόντες πόυ επηρεα ζόυν τη συνόλικη  εμπειρι α τών 

επισκεπτώ ν σε αρχαιόλόγικα  μόυσει α διενεργη θηκε ε ρευνα ώ στε να εντόπισθόυ ν εκει να τα 

στόιχει α πόυ συμβα λλόυν στα παρακα τώ: 

1. Στην επιλόγη  τών τρό πών διεκπεραι ώσης της όργα νώσης της επι σκεψης σε ε να 

αρχαιόλόγικό  μόυσει ό (π.χ. τρό πός αγόρα ς εισιτηρι όυ, τρό πός ξενα γησης, τρό πός λη ψης 

πληρόφόριώ ν κ.α.). 

2. Στη διαμό ρφώση τών κινη τρών επι σκεψης ενό ς αρχαιόλόγικόυ  μόυσει όυ  

Για τη διεξαγώγη  της ε ρευνας χρησιμόπόιη θηκε δόμημε νό ερώτηματόλό γιό, τό όπόι ό χώρι ζεται 

σε τε σσερις ενό τητες 

1. πρότι μηση τρό πών διεκπεραι ώσης κυ ριών διαδικασιώ ν  

2. κι νητρα επι σκεψης 

3. σημαντικό τητα περιβα λλόντα χώ ρόυ 

4. δημόγραφικα  στόιχει α 

Όλες όι ερώτη σεις πόυ συμπεριλη φθηκαν η ταν ερώτη σεις κλειστόυ  τυ πόυ, και η ταν ει τε 

πενταβα θμιας κλι μακας Likert, ει τε πόλλαπλη ς επιλόγη ς. 

Τό ερώτηματόλό γιό δημιόυργη θηκε με τη χρη ση της διαδικτυακη ς πλατφό ρμας google forms και 

στα λθηκε διαδικτυακα  σε μό νιμόυς κατόι κόυς της Ελλα δός, όι όπόι όι ενδιαφε ρόνται ενεργα  για 

τόν ελληνικό  πόλιτισμό . Τό δει γμα της ε ρευνας η ταν δει γμα ευκόλι ας. Ο αριθμό ς τών 

ερώτηματόλόγι ών πόυ συλλε χθηκαν η ταν 100. 

Τα απότελε σματα της ε ρευνας δεν μπόρόυ ν να γενικευθόυ ν επισημαι νόυν ό μώς κα πόιες 

διαστα σεις τών παρεχό μενών υπηρεσιώ ν στις όπόι ες όι διόικη σεις τών συγκεκριμε νών 

όργανισμώ ν θα μπόρόυ σαν να εστια σόυν την πρόσόχη  τόυς. 

5.1. Δημογραφικά Στοιχεία 

Από  τόυς 100 ανθρώ πόυς πόυ ε λαβαν με ρός στην ε ρευνα, όι πενη ντα δυ ό (52%) η ταν α νδρες και 

όι σαρα ντα όκτώ  (48%) γυναι κες. Όλόι όι συμμετε χόντες η ταν ενη λικόι, με τό 19% να ει ναι α τόμα 

19 ε ώς 29 ετώ ν, τό 25% α τόμα 30 ε ώς 45 ετώ ν, τό 31% α τόμα 46 ε ώς 59 ετώ ν, τό 22% α τόμα 60 

ε ώς 75 ετώ ν και τό 3% α τόμα α νώ τών 75 ετώ ν. 

     

Διάγραμμα 4. Φύλο δείγματος                            Διάγραμμα 5. Ηλικία δείγματος 

 

  

Φύλο

Άνδρες

Γυνάικες

Ηλικία

19 - 29 ετών

30 - 45 ετών

46 - 59 ετών

60 - 75 ετών

άνω των 75
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5.2. Παρουσίαση Αποτελεσμάτων 

Πρώτο Μέρος Ερωτηματολογίου 

Τό πρώ τό με ρός της ε ρευνας περιλα μβανε ερώτη σεις γενικη ς φυ σεώς, όι όπόι ες αφόρόυ σαν τη 

συχνό τητα επισκε ψεών σε αρχαιόλόγικόυ ς χώ ρόυς, την πρότι μηση συνόδόυ  τών επισκεπτώ ν, 

την πρότι μηση τρό πόυ αγόρα ς εισιτηρι ών και τόν τρό πό ξενα γησης. 

 

(Α.1.) Πό σες φόρε ς επισκεφθη κατε ε να αρχαιόλόγικό  μόυσει ό τόυς τελευται όυς 12 μη νες; 

 

 

Διάγραμμα 6.. Φορές επίσκεψης σε αρχαιολογικό μουσείο κατά το τελευταίο έτος 

Τό μεγαλυ τερό πόσόστό  τών ανθρώ πών πόυ ε λαβαν με ρός στην ε ρευνα (78%) επισκε φθηκε 

κατα  τό τελευται ό ε τός τα αρχαιόλόγικα  μόυσει α από  2 ε ώς 12 φόρε ς, ενώ  τό 8% 

πραγματόπόι ησε περισσό τερες από  12 επισκε ψεις. Τό 14% δεν πραγματόπόι ησε καμι α επι σκεψη 

σε αρχαιόλόγικό  μόυσει ό τό τελευται ό ε τός. 

 

(Α.2.) Συνη θώς πρότιμα τε να επισκεφθει τε ε να αρχαιόλόγικό  μόυσει ό: 

 

Διάγραμμα 7. Προτίμηση συνοδείας επίσκεψης 

Τό μεγαλυ τερό πόσόστό  (35%) πρότιμα ει να πραγματόπόιει  τις επισκε ψεις τόυ σε αρχαιόλόγικα  

μόυσει α ατόμικα , ενώ  τό 29% με παρε α. Ακόλόυθόυ ν τό 17% και τό 15%, πόυ δει χνόυν 

πρότι μηση στην επι σκεψη αυτώ ν τών χώ ρών με τη/όν συ ντρόφό και την όικόγε νεια αντι στόιχα, 

ενώ  μό λις τό 4% επιλε γει την επι σκεψη με γκρόυπ ξενα γησης.  

 

 (Α.3.) Με πόιό ν τρό πό πρότιμα τε να αγόρα ζετε τα εισιτη ρια σας για την επι σκεψη σας σε ε να 

αρχαιόλόγικό  μόυσει ό; 

14%

26%

32%

20%

8% Καμία φορά

Έως 2 φορές

3 - 6 φορές

7 - 12 φορές

Περισσότερες από 
12 φορές
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Διάγραμμα 8. Προτίμηση τρόπου αγοράς εισιτηρίου  

Με μεγα λη διαφόρα  φαι νεται πώς όι επισκε πτες πρότιμόυ ν να αγόρα ζόυν τα εισιτη ρια τόυς 

απευθει ας στόν χώ ρό τόυ μόυσει όυ. Συγκεκριμε να, τό 87% τών ερώτηθε ντών πρότιμα ει να 

αγόρα ζει τα εισιτη ρια τόυ απευθει ας στό αρχαιόλόγικό  μόυσει ό, ενώ  τό 14% διαιρει ται στην 

πρότι μηση αγόρα ς εισιτηρι ών με σώ τόυ διαδικτυ όυ η  κα πόιόυ γραφει όυ.  

 

 (A.4.) Τι ει δόυς ξενα γηση θα πρότιμη σετε, πρόκειμε νόυ να λα βετε τις πληρόφόρι ες κατα  τη 

δια ρκεια επι σκεψης σας σε ε να αρχαιόλόγικό  μόυσει ό; 

 
Διάγραμμα 9. Προτίμηση τρόπου ξενάγησης 

Τό μεγαλυ τερό πόσόστό  τών ερώτηθε ντών (57%) απα ντησε πώς δεν επιλε γει ξενα γηση. Από  τό 

43% πόυ επιλε γόυν ξενα γηση, τό 56% πρότιμα ει όμαδικη  ξενα γηση, ενώ  τό 44% ατόμικη .  

 

(A.5.) Πρότιμα τε να λαμβα νετε τις πληρόφόρι ες σας κατα  τη δια ρκεια επι σκεψης σας σε ε να 

μόυσει ό με τη χρη ση ατόμικη ς μαγνητόσκόπημε νης πληρόφό ρησης; 

 

 

Διάγραμμα 10. Προτίμηση για μαγνητοσκοπημένη πληροφόρηση 
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Στην ερώ τηση πόυ αφόρα  την πρότι μηση μαγνητόσκόπημε νης ξενα γησης, τό 54% απα ντησε 

αρνητικα  (πότε  / σπα νια), ενώ  τό 37% μερικε ς φόρε ς. Πρότι μηση σε αυτόυ  τόυ ει δόυς την 

ξενα γηση ε δειξε μό νό τό 9% (συνη θώς / πα ντα). 

 

(Α.6.) Πόιες πληρόφόρι ες θεώρει τε ώς τις πιό σημαντικε ς πόυ θα πρε πει να περιε χόνται στό 

ενημερώτικό  φυλλα διό ενό ς αρχαιόλόγικόυ  μόυσει όυ; 

 

Διάγραμμα 11. Προτίμηση για το ενημερωτικό φυλλάδιο 

Στην ερώ τηση πόυ αφόρα  τις πληρόφόρι ες τόυ ενημερώτικόυ  φυλλαδι όυ, όι περισσό τερόι 

απαντη σαν ό τι πρότιμόυ ν να περιε χει ιστόρικα  στόιχει α της περιόχη ς και συνόπτικη  παρόυσι αση 

τών εκθεμα τών, με πόσόστα  στα 31% και 28% αντι στόιχα. Τό 19% απα ντησε πώς πρότιμα ει την 

αναλυτικη  παρόυσι αση τών εκθεμα τών, ενώ  μό νό τό 7% ενδιαφε ρεται για την ιστόρι α τόυ 

μόυσει όυ. Τό 15% απα ντησε πώς δεν διαβα ζει τα ενημερώτικα  φυλλα δια τών αρχαιόλόγικώ ν 

μόυσει ών. 

Δεύτερο Μέρος Ερωτηματολογίου 

Τό δευ τερό με ρός της ε ρευνας επικεντρώ θηκε στό σκόπό  τών επισκεπτώ ν, ό όπόι ός αφόρα  τις 

πρόσώπικε ς τόυς επιθυμι ες και πρόσδόκι ες από  την επι σκεψη τόυς σε ε να αρχαιόλόγικό  μόυσει ό.  

 

 (B.1.) Κατα  την επι σκεψη σας σε ε να αρχαιόλόγικό  μόυσει ό σας ενδιαφε ρει η από κτηση νε ών 

γνώ σεών; 

 

Διάγραμμα 12. Ενδιαφέρον για απόκτηση νέων γνώσεων 

Όσόν αφόρα  τό ενδιαφε ρόν τών επισκεπτώ ν να απόκτη σόυν νε ες γνώ σεις από  την εμπειρι α τόυς 

στό αρχαιόλόγικό  μόυσει ό, όι απαντη σεις η ταν με μεγα λη διαφόρα  θετικε ς, με τό 56% να 

31%

7%

28%

19%

15% Ιστορικά στοιχεία της περιοχής

Ιστορικά στοιχεία του μουσείου

Συνοπτική παρουσίαση των εκθεμάτων

Αναλυτική παρουσίαση των 
εκθεμάτων

Δεν διαβάζω τα ενημερωτικά 
φυλλάδια των αρχαιολογικών 
μουσείων
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απαντα ει «σχεδό ν πα ντα», τό 30% αντι στόιχα να απαντα ει «συνη θώς» και τό 13% να απαντα ει 

«περιστασιακα ».  

 

 (B.2.) Κατα  την επι σκεψη σας σε ε να αρχαιόλόγικό  μόυσει ό σας ενδιαφε ρει η επαφη  με τόν 

αρχαι ό πόλιτισμό ; 

 

Διάγραμμα 13. Ενδιαφέρον για επαφή με τον αρχαίο πολιτισμό 

Όσόν αφόρα  τό ενδιαφε ρόν τών επισκεπτώ ν να ε ρθόυν σε επαφη  με τόν αρχαι ό πόλιτισμό , όι 

απαντη σεις η ταν επι σης με μεγα λη διαφόρα  θετικε ς, με τό 66% αντι στόιχα να απαντα ει «σχεδό ν 

πα ντα», τό 25% να απαντα ει «συνη θώς» και τό 8% να απαντα ει «περιστασιακα ».  

(B.3.) Κατα  την επι σκεψη σας σε αρχαιόλόγικα  μόυσει α επιθυμει τε να συμμετα σχετε στη χρη ση 

νε ών τεχνόλόγικώ ν εφαρμόγώ ν; 

 

Διάγραμμα 14. Ενδιαφλερον για τη χρήση νέων τεχνολογιών 

Στην ερώ τηση η όπόι α αφόρόυ σε την επιθυμι α για χρη ση νε ών τεχνόλόγιώ ν τό μεγαλυ τερό 

πόσόστό  (35%) απα ντησε «περιστασιακα », τό 30% «συνη θώς», τό 24% «πα ντα», ενώ  τό 13% 

«συνη θώς ό χι» και τό 8% «πότε ».  

 

 (B.4.) Κατα  την επι σκεψη σας σε αρχαιόλόγικα  μόυσει α επιθυμει τε να συμμετα σχετε σε 

καλλιτεχνικα  εργαστη ρια και εκπαιδευτικα  πρόγρα μματα; 
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Διάγραμμα 15. Ενδιαφέρον για καλλιτεχνικά εργαστήρια και εκπαιδευτικά προγράμματα 

Τε λός, ό σόν αφόρα  τα καλλιτεχνικα  εργαστη ρια και τα εκπαιδευτικα  πρόγρα μματα, η επιθυμι α 

συμμετόχη ς φαι νεται να ει ναι μικρό τερη, με τό 34% να απαντα ει «περιστασιακα », τό 23% 

«συνη θώς» και μό λις τό 8% «σχεδό ν πα ντα», ενώ  τό 23% «συνη θώς ό χι» και τό 24% «πότε ». 

 

Τρίτο Μέρος Ερωτηματολογίου 

Τό τρι τό με ρός της παρόυ σας ε ρευνας πρόσανατόλι στηκε στό κόμμα τι της αντι ληψης της 

πόιό τητας τόυ μόυσει όυ σε σχε ση με θε ματα πόυ αφόρόυ ν τις εγκαταστα σεις και τό πρόσώπικό .  

 

 (Γ.1.) Πό σό σημαντικό  θεώρει τε τόν παρα γόντα της καθαριό τητας σε ε να αρχαιόλόγικό  μόυσει ό; 

 

 
Διάγραμμα 16. Σημασία καθαριότητας 

 

Η καθαριό τητα τών χώ ρών ενό ς αρχαιόλόγικόυ  μόυσει όυ φαι νεται να θεώρει ται πόλυ  

σημαντικό ς παρα γόντας αντι ληψης της πόιό τητας, με τό 63% να δηλώ νει πώς τη θεώρει  πόλυ  

σημαντικη , τό 22% αρκετα  σημαντικη  και τό 13% με τριας σημασι ας. 

 

 

 

 

 

 

24%

23%34%

11%
8%

Σχεδόν ποτέ δεν ισχύει

Συνήθως δεν ισχύει

Περιστασιακά ισχύει

Συνήθως ισχύει

Σχεδόν πάντα ισχύει
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(Γ.2.) Πό σό σημαντικό  θεώρει τε τόν παρα γόντα της φώτεινό τητας σε ε να αρχαιόλόγικό  μόυσει ό; 

 
Διάγραμμα 17. Σημασία φωτεινότητας 

 

Η φώτεινό τητα θεώρει ται πόλυ  σημαντικη  από  τό 53%, αρκετα  σημαντικη  από  τό 30% και 

με τριας σημασι ας από  τό 13%. 

 

(Γ.3.) Πό σό σημαντικό  θεώρει τε τόν παρα γόντα της ασφα λειας σε ε να αρχαιόλόγικό  μόυσει ό;  

 

 

 

Διάγραμμα 18. Σημασία ασφάλειας 

Η ασφα λεια θεώρει ται από  τό 52% πόλυ  σημαντικη , από  τό 24% αρκετα  σημαντικη , ενώ  από  τό 

18% με τριας σημασι ας. Ένα μικρό  πόσόστό , τό 6%, θεώρει  την ασφα λεια μικρη ς η  ελα χιστης 

σημασι ας. 
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(Γ.4.) Πό σό σημαντικό  θεώρει τε τόν παρα γόντα της ευγε νειας και της πρόθυμι ας για 

εξυπηρε τηση τόυ πρόσώπικόυ  σε ε να αρχαιόλόγικό  μόυσει ό;  

 

 

Διάγραμμα 19. Σημασία εξυπηρέτησης προσωπικού 

Ο παρα γόντας της ευγε νειας και της πρόθυμι ας τόυ πρόσώπικόυ  φαι νεται να θεώρει ται ό πιό 

σημαντικό ς παρα γόντας, με τό 67% να δηλώ νει πώς ει ναι πόλυ  σημαντικό ς, τό 23% αρκετα  

σημαντικό ς και τό 9% με τριας σημασι ας. 

 

(Γ.5.) Πό σό σημαντικη  θεώρει τε την υ παρξη εγκαταστα σεών για α τόμα με ειδικε ς ανα γκες σε ε να 

αρχαιόλόγικό  μόυσει ό; 

 

 

Διάγραμμα 20. Σημασία εγκαταστάσεων για άτομα με ειδικές ανάγκες, 

Η υ παρξη εγκαταστα σεών για α τόμα με ειδικε ς ανα γκες, θεώρει ται από  τό 52% πόλυ  σημαντικη , 

από  τό 23% αρκετα  σημαντικη , ενώ  από  τό 19% με τριας σημασι ας. 

Στη συνε χεια παρόυσια ζόνται διαφόρόπόιη σεις αναφόρικα  με τό φυ λό και τις αντιλη ψεις σε 

θε ματα πόιό τητας τών παρεχό μενών υπηρεσιώ ν. 

0% 1%

9%

23%

67%

Ελάχιστης σημασίας

Μικρής σημασίας

Μέτριας σημασίας

Αρκετά σημαντικό

Πολύ σημαντικό
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Διάγραμμα 21. Συνδυασμός φύλου και σημαντικότητα καθαριότητας. 

Μεγαλυ τερό πόσόστό  τών ανδρώ ν φαι νεται να θεώρει  πόλυ  σημαντικη  την καθαριό τητα σε ε να 

μόυσει ό, σε αντι θεση με τις γυναι κες.  

 

Διάγραμμα 22. Συνδυασμός φύλου και σημαντικότητα φωτεινότητας. 

Παρό μόια, αλλα  με μικρό τερη διαφόρα , περισσό τερόι α νδρες φαι νεται να θεώρόυ ν πόλυ  

σημαντικη  τη φώτεινό τητα σε ε να αρχαιόλόγικό  μόυσει ό. 
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Διάγραμμα 23. Συνδυασμός φύλου και σημαντικότητα ασφάλειας. 

Με αρκετα  μεγα λη διαφόρα  (πα νώ από  50%) φαι νεται να θεώρόυ ν πόλυ  σημαντικη  την 

ασφα λεια ενό ς αρχαιόλόγικόυ  μόυσει όυ όι α νδρες, σε σχε ση με τις γυναι κες. 

 

Διάγραμμα 24. Συνδυασμός φύλου και σημαντικότητας εξυπηρέτησης. 

Σχετικα  παρό μόια θεώρει ται η σημαντικό τητα τόυ παρα γόντα της ευγε νειας και της πρόθυμι ας 

για εξυπηρε τηση τόυ πρόσώπικόυ  και από  τα δυ ό φυ λα. 
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Διάγραμμα 25. Συνδυασμός φύλου και σημαντικότητας εγκαταστάσεων για άτομα με ειδικές ανάγκες. 

 

Αντι στόιχα μπόρόυ με να επισημα νόυμε διαφόρόπόιη σεις ό σόν αφόρα  την ηλικιακη  όμα δα και τις 

πρό σθετες υπηρεσι ες πόυ επιθυμόυ ν να λαμβα νόυν με την επι σκεψη σε ε να αρχαιόλόγικό  

μόυσει ό. 

 

Διάγραμμα 26. Συνδυασμός ηλικίας και ενδιαφέρον για απόκτηση νέων γνώσεων 

Φαι νεται πώς όι α νθρώπόι μεγαλυ τερης ηλικι ας δι νόυν λι γό μεγαλυ τερη σημασι α στην από κτηση 

νε ών γνώ σεών, σε σχε ση με τις πιό νεαρε ς ηλικι ες. 
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Διάγραμμα 27. Συνδυασμός ηλικίας και ενδιαφέρον για επαφή με τον αρχαίο πολιτισμό 

Παρό μόια, όι α νθρώπόι μεγαλυ τερης ηλικι ας φαι νεται να δι νόυν μεγαλυ τερη σημασι α και στην 

επαφη  τόυς με τόν αρχαι ό πόλιτισμό , σε σχε ση με τις πιό νεαρε ς ηλικι ες. 

 

Διάγραμμα 28. Συνδυασμός ηλικίας και ενδιαφέρον για τη χρήση νέων τεχνολογιών 

Αντι θετα, όι α νθρώπόι μικρό τερών ηλικιώ ν φαι νεται να δει χνόυν ελαφρώ ς μεγαλυ τερό 

ενδιαφε ρόν για τη χρη ση νε ών τεχνόλόγιώ ν κατα  την επι σκεψη τόυς σε αρχαιόλόγικα  μόυσει α, 

σε σχε ση με ανθρώ πόυς α νώ τών 60 ετώ ν. 
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Διάγραμμα 29. Συνδυασμός ηλικίας και ενδιαφέρον για καλλιτεχνικά εργαστήρια  και εκπαιδευτικά 

προγράμματα 

Τό μεγαλυ τερό ενδιαφε ρόν για συμμετόχη  σε καλλιτεχνικα  εργαστη ρια και εκπαιδευτικα  

πρόγρα μματα διαφαι νεται κυρι ώς από  ανθρώ πόυς ηλικι ας από  30 ε ώς 45 ετώ ν. 

6. Τελικές Επισημάνσεις 

Τα απότελε σματα της ε ρευνας δι νόυν πληρόφόρι ες για τις πρόσδόκι ες τών επισκεπτώ ν τών 

αρχαιόλόγικώ ν μόυσει ών στην Ελλα δα, καθώ ς και για τόυς τρό πόυς αντι ληψης της πόιό τητας 

τών υπηρεσιώ ν και της συνόλικη ς εμπειρι ας κατα  την επι σκεψη τόυς.  

Η εμπειρι α της επι σκεψης σε ε να αρχαιόλόγικό  μόυσει ό αρχι ζει με την αγόρα  τόυ εισιτηρι όυ. 

Φαι νεται πώς με μεγα λη διαφόρα  (87%) όι επισκε πτες πρότιμόυ ν να αγόρα ζόυν τα εισιτη ρια 

τόυς απευθει ας στόν χώ ρό τόυ μόυσει όυ ε ναντι με σώ διαδικτυ όυ η  κα πόιόυ γραφει όυ. Οι 

περισσό τερόι επισκε πτες πρότιμόυ ν να επισκε πτόνται τα αρχαιόλόγικα  μόυσει α ατόμικα  η  με 

παρε α. Επι σης, όι περισσό τερόι επισκε πτες δεν επιλε γόυν την υπηρεσι α της ξενα γησης, αλλα  από  

αυτόυ ς πόυ την επιλε γόυν όι περισσό τερόι πρότιμόυ ν την όμαδικη , δευ τερη επιλόγη  ει ναι η 

ατόμικη  ξενα γηση και τελευται α επιλόγη  απότελει  η μαγνητόσκόπημε νη παρόυσι αση στη όπόι α 

σημαντικό  ρό λό ε χει η σειρα  με την όπόι α θα λα βει ό επισκε πτης τις πληρόφόρι ες (Miles, Tout, 

1994a). Σχετικα  με τό ενημερώτικό  φυλλα διό, φαι νεται να ει ναι ό επιθυμητε ς όι πληρόφόρι ες 

σχετικα  με τα ιστόρικα  στόιχει α της περιόχη ς και η συνόπτικη  παρόυσι αση τών εκθεμα τών, 

ε ναντι της αναλυτικη ς παρόυσι ασης τών εκθεμα τών και της ιστόρι ας τόυ μόυσει όυ.  

Σε ό τι αφόρα  τις πρόσδόκι ες από  την επι σκεψη σε ε να αρχαιόλόγικό  μόυσει ό, επικρατει  η 

επιθυμι α για επαφη  με τόν αρχαι ό πόλιτισμό  και η από κτηση νε ών γνώ σεών, ιδιαι τερα από  τόυς 

επισκε πτες μεγαλυ τερών ηλικιώ ν. Τό ενδιαφε ρόν για χρη ση νε ών τεχνόλόγιώ ν ει ναι πιό 

περιόρισμε νό και φαι νεται να πρότιμα ται κυρι ώς από  επισκε πτες νεό τερών ηλικιώ ν. Τό 

ενδιαφε ρόν για συμμετόχη  σε καλλιτεχνικα  εργαστη ρια και εκπαιδευτικα  πρόγρα μματα ει ναι 

περιόρισμε νό, με τό μεγαλυ τερό ενδιαφε ρόν για τε τόιόυ ει δόυς δραστηριό τητες να εκδηλώ νεται 

κυρι ώς από  ανθρώ πόυς ηλικι ας από  30 ε ώς 45 ετώ ν και από  α τόμα πόυ δεν επισκε πτόνται 

τακτικα  αρχαιόλόγικα  μόυσει α σε αντι θεση με τόυς τακτικόυ ς επισκε πτες όι όπόι όι αναζητόυ ν 

τη μα θηση και τη γνώ ση (Hein, 1998). 
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Τό τρι τό με ρός της ε ρευνας, τό όπόι ό διερευ νησε τις αντιλη ψεις σε σχε ση με τις εγκαταστα σεις 

και τό πρόσώπικό  ανε δειξε ώς πιό σημαντικό  παρα γόντα την ευγε νεια και την πρόθυμι α τόυ 

πρόσώπικόυ . Σε αυτό  τό συμπε ρασμα φαι νεται να συμφώνόυ ν και α λλες ε ρευνες τών τελευται ών 

χρό νών, ό πόυ όι σημαντικό τερόι παρα γόντες για την αξιόλό γηση της πόιό τητας τών υπηρεσιώ ν 

από  τόυς επισκε πτες, φα νηκε να αφόρόυ ν όι σχε σεις μεταξυ  ευγε νειας τόυ πρόσώπικόυ , 

πόιό τητας και τιμη ς (Soler, Gemar, 2017).  

Επό μενός σημαντικό ς παρα γόντας ει ναι αυτό ς της καθαριό τητας τών χώ ρών ενό ς αρχαιόλόγικόυ  

μόυσει όυ. Στη συνε χεια ακόλόυθόυ ν όι παρα γόντες της φώτεινό τητας, της ασφα λειας και της 

υ παρξης εγκαταστα σεών για α τόμα με ειδικε ς ανα γκες. Και όι τρεις αυτόι  παρα γόντες 

θεώρόυ νται «πόλυ  σημαντικόι » από  τόυς περισσό τερόυς πόυ ε λαβαν με ρός στην ε ρευνα.  

Δια φόρες ε ρευνες επισημαι νόυν ό τι όι επισκε πτες τών αρχαιόλόγικώ ν μόυσει ών δι νόυν πόλυ  

μεγα λη σημασι α στην ευγε νεια και την πρόθυμι α τόυ πρόσώπικόυ , παρα  στην τεχνικη  δια σταση 

τών υπηρεσιώ ν η  ακό μα και στην ι δια την «εικό να» τόυ όργανισμόυ , επόμε νώς κρι νεται αναγκαι ό 

να γι νόυν επενδυ σεις, όι όπόι ες αφόρόυ ν τόν ανθρώ πινό παρα γόντα. Τό παραπα νώ συμπε ρασμα 

εξα γεται και από  την ε ρευνα πόυ διεξη χθη στό πλαι σιό της εργασι ας ό πόυ η ευγε νεια και η 

πρόθυμι α για εξυπηρε τηση από  τό πρόσώπικό  θεώρει ται από  τόυς επισκε πτες, ώς ό πιό 

σημαντικό ς παρα γόντας πόυ αφόρα  τόν περιβα λλόντα χώ ρό ενό ς αρχαιόλόγικόυ  μόυσει όυ. 

Επόμε νώς, τό πρόσώπικό  πρε πει να ει ναι πα ντα ευγενικό  και συνεχώ ς ε τόιμό και πρό θυμό να 

εξυπηρετη σει πρόκειμε νόυ να συμβα λει στην αντιληπτη  πόιό τητα τόυ μόυσει όυ. Όσόν αφόρα  

τόυς χώ ρόυς τών μόυσει ών, όι επισκε πτες φαι νεται να δι νόυν ιδιαι τερη σημασι α στην 

καθαριό τητα και τη φώτεινό τητα. Επι σης, ει ναι σημαντικό  να υπα ρχόυν α τόμα ασφαλει ας και 

εγκαταστα σεις για α τόμα με ειδικε ς ανα γκες.  

Ιδιαι τερα στην περι πτώση τών αρχαιόλόγικώ ν μόυσει ών, ει ναι σημαντικό  να δι νεται πρόσόχη  

και να λαμβα νεται υπό ψη τό νό ημα πόυ ε χει η εμπειρι α της επι σκεψης σε ε να μόυσει ό από  τόν 

ι διό τόν επισκε πτη (Miles, Tout, 1994b). Με βασικό  α ξόνα αυτό , θα πρε πει να σχεδια ζόνται ό λες 

όι διαδικασι ες. Συ μφώνα με την πρώτόγενη  διερευ νηση πόυ πραγματόπόιη θηκε στην παρόυ σα 

ε ρευνα, όι επισκε πτες ε χόυν ώς κυ ριό ζητόυ μενό την επαφη  με τόν αρχαι ό πόλιτισμό  και την 

από κτηση νε ών γνώ σεών, ενώ  σε δευ τερη φα ση, ιδιαι τερα όι επισκε πτες νεό τερών ηλικιώ ν, 

επιθυμόυ ν να συμμετα σχόυν στη χρη ση νε ών τεχνόλόγιώ ν, σε καλλιτεχνικα  εργαστη ρια, αλλα  

και εκπαιδευτικα  πρόγρα μματα. 
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Abstract 

Culture is recognised worldwide as the main means of communication, dialogue and 

understanding between peoples. Thus, the 2001 UNESCO Declaration defines cultural diversity as 

the cornerstone of peace and democracy. For its part. Cultural diplomacy is practiced through the 

influence that the cultural achievements of one state have on the citizens of other states. As a 

leading product of culture, the Greek language and Greek culture in general are promoted through 

Greek cultural diplomacy and its institutions such as the Hellenic Foundation for Culture, which 

is active in many countries. It is precisely these policies for the promotion of the Greek language 

and culture that are discussed in this article. A wide range of actions and initiatives will be 

presented, which make the Hellenic Foundation for Culture one of the main pillars for the 

promotion of cultural diplomacy in Greece. 

Keywords. cultural diplomacy, cultural diversity, Hellenic Foundation of Culture, promotion of 

Greek language 

Περίληψη 

Ο πόλιτισμό ς αναγνώρι ζεται παγκόσμι ώς ώς τό βασικό  με σό επικόινώνι ας, διαλό γόυ και 

κατανό ησης μεταξυ  τών λαώ ν. Έτσι η διακη ρυξη της ΟΥΝΕΣΚΟ τό 2001 όρι ζει την πόλιτισμικη  

πόικιλόμόρφι α ώς τό θεμε λιό λι θό της ειρη νης και της δημόκρατι ας. Από  την πλευρα  της, η 

πόλιτιστικη  διπλώματι α ασκει ται με σώ της επιρρόη ς την όπόι α τα πόλιτισμικα  επιτευ γματα ενό ς 

κρα τόυς ασκόυ ν στόυς πόλι τες α λλών κρατώ ν. Ως κόρυφαι ό πρόι ό ν πόλιτισμόυ  η ελληνικη  

γλώ σσα και γενικα  ό ελληνικό ς πόλιτισμό ς πρόώθόυ νται με σώ της ελληνικη ς πόλιτιστικη ς 

διπλώματι ας και φόρε ών της ό πώς τό Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ  τό όπόι ό δραστηριόπόιει ται 

σε πόλλε ς χώ ρες. Αυτε ς ακριβώ ς όι πόλιτικε ς πρόώ θησης της ελληνικη ς γλώ σσας και πόλιτισμόυ  

εξετα ζόνται στό παρό ν α ρθρό. Θα παρόυσιαστει  ε να ευρυ  φα σμα δρα σεών και πρώτόβόυλιώ ν όι 

όπόι ες καθιστόυ ν τό Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ  ε ναν από  τόυς βασικόυ ς πυλώ νες πρόώ θησης 

της πόλιτιστικη ς διπλώματι ας της Ελλα δας.    

Λέξεις-κλειδιά. πόλιτιστικη  διπλώματι α, πόλιτισμικη  πόλυμόρφι α, Ελληνικό  Ίδρυμα 

Πόλιτισμόυ , πρόώ θηση της ελληνικη ς γλώ σσας 
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1.Πολιτιστική Διπλωματία: εννοιολογική προσέγγιση, τα μέσα άσκησης και η σημασία 

της 

Η ε ννόια τόυ ανταγώνισμόυ  απότελει  κατα  τις τελευται ες δεκαετι ες τό δόμικό  πρό τυπό τόυ 

παγκόσμιόπόιημε νόυ κό σμόυ. Στην ελευ θερη όικόνόμι α αλλα  και στην αγόρα  εργασι ας η αξι α, 

εταιρικη  η  ατόμικη , πρόσδιόρι ζεται με ό ρόυς υπερόχη ς ε ναντι τών α λλών. Αυτό  ό μώς τό όπόι ό 

λαμβα νει χώ ρα στόν μικρό κόσμό τών κρατώ ν παρατηρει ται, ι σώς και ακό μα εντόνό τερα, στη 

μεγα λη κλι μακα, την κλι μακα τών σχε σεών μεταξυ  τών κρατώ ν.  

Κα θε κρα τός επιχειρει  να υπερασπι ζεται τα συμφε ρόντα  τόυ και να ενδυναμώ νει όλόε να και 

περισσό τερό την παρόυσι α τόυ, την εικό να τόυ, στη διεθνη  σκηνη , τό σό σε όικόνόμικό , ό σό και 

σε πόλιτικό  επι πεδό (Κόυσκόυβε λης, 2009).  

Σημαντικό  εργαλει ό στόν αγώ να για από κτηση όικόνόμικη ς και πόλιτικη ς δυ ναμης ει ναι η 

α σκηση επιρρόη ς στόν τόμε α τόυ πόλιτισμόυ  (Howson, Dubber, 2014).  

Κατα  συνε πεια, η πόλιτιστικη  διπλώματι α αναδεικνυ εται λόιπό ν σε κρι σιμό παρα γόντα της 

εξώτερικη ς πόλιτικη ς ενό ς κρα τόυς. 

Πόλιτιστικη  διπλώματι α όνόμα ζεται κατα  την κρατόυ σα α πόψη «η συστηματικη  και ιεραρχημε νη 

χρη ση τόυ πόλιτισμόυ  μιας χώ ρας κατα  την α σκηση της εξώτερικη ς τόυ πόλιτικη ς» (Τζόυμα κα, 

2005) 

Άρα, η πόλιτιστικη  διπλώματι α περιλαμβα νει την ανταλλαγη  ιδεώ ν, την ελευ θερη δια δόση 

τεχνικώ ν και τεχνόλόγικώ ν πληρόφόριώ ν και γενικό τερα την ε κθεση τών επιτευγμα τών τόυ 

πόλιτισμόυ  μιας χώ ρας, ώ στε αυτα  να καταστόυ ν διαθε σιμα πρός χρη ση από  α λλες χώ ρες και 

τόυς πόλι τες τόυς. Υπόγραμμι ζεται στό σημει ό αυτό  ό αμφι δρόμός χαρακτη ρας αυτη ς της 

διαδικασι ας αφόυ  ό λα τα συμβαλλό μενα με ρη απόκόμι ζόυν όφε λη τα όπόι α συναρτώ νται με την 

αξι α τών μόρφώτικώ ν, πόλιτιστικώ ν και τεχνόλόγικώ ν επιτευγμα τών τόυς. 

Η πόλιτιστικη  διπλώματι α σχεδια ζεται και υλόπόιει ται συνη θώς υπό  την ευθυ νη της Πόλιτει ας. 

Η εκα στότε Κυβε ρνηση, ιδι ώς τα Υπόυργει α Εξώτερικώ ν, Πόλιτισμόυ  και Παιδει ας, όργανώ νόυν 

τις μεθό δόυς, με τις όπόι ες θα διαχε όνται τα πόλιτιστικα  η  πόλιτισμικα  στόιχει α στα υπό λόιπα 

κρα τη, ό πώς επι σης τις μεθό δόυς, με τις όπόι ες θα ‘‘εισα γόνται’’ αντι στόιχα στόιχει α α λλών 

χώρώ ν στό εσώτερικό . Η πρόηγόυ μενη διαπι στώση καθό λόυ δε σημαι νει πώς η δρα ση τόυ 

ιδιώτικόυ  τόμε α απόυσια ζει από  τόν παρό ντα χώ ρό. Ειδικό τερα, στις χώ ρες ό πόυ η ιδιώτικη  

πρώτόβόυλι α ανθει  και βρι σκεται σε αγαστη  συνεργασι α με τόν κρατικό  μηχανισμό , 

διαδραματι ζει αξιόσημει ώτό ρό λό στη δια δόση πρόι ό ντών πόλιτισμόυ  και στην επε κταση τών 

ιδεώ ν πόυ αντιπρόσώπευ όυν. 

Μόλόνό τι η διαμό ρφώση της πόλιτιστικη ς διπλώματι ας γι νεται κατεξόχη ν από  τό κρα τός, φόρει ς 

α σκηση ς της ει ναι πόλλε ς φόρε ς Ινστιτόυ τα η  Ιδρυ ματα πόυ τελόυ ν υπό  κρατικη  επόπτει α και 

συγχρηματόδότόυ νται από  κρατικα  κόνδυ λια, χώρι ς ό μώς να ε χόυν αμιγώ ς κρατικη  υπό σταση.  

Η πόλιτιστικη  διπλώματι α αφόρα  περι πόυ κα θε πιθανό  πρόι ό ν τόυ πόλιτισμόυ  μιας χώ ρας, αρκει  

αυτό  να συνδρα μει τη δια δόση τών ιδεώ ν και τών πρότυ πών της στις χώ ρες – δε κτες (Eliot, 

2010).  

Βασικόι  α ξόνες, γυ ρώ από  τόυς όπόι όυς κινει ται η πόλιτιστικη  διπλώματι α ει ναι:  
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i. η τεχνόλόγι α, τα επιτευ γματα και όι εφαρμόγε ς της όι όπόι ες διευκόλυ νόυν την 

καθημερινη  ζώη , ει τε δημιόυργώ ντας νε ες πρόόπτικε ς, ει τε βελτιώ νόντας τις συνθη κες 

διαβι ώσης τών πόλιτώ ν.  

ii.  όι επιστη μες ώς εκφραστε ς τόυ ακαδημαι κόυ  πλόυ τόυ και ώς δει κτες τό σό τόυ 

θεώρητικόυ  ό σό και τόυ πρακτικόυ  υπό βαθρόυ μιας χώ ρας. 

iii. όι τε χνες πόυ περιγρα φόυν τό αισθητικό  επι πεδό μιας χώ ρας και συνιστόυ ν τόν πυρη να 

τόυ πόλιτισμόυ  της. 

iv. κα θε α λλό στόιχει ό πόυ συναπότελει  την κόυλτόυ ρα ενό ς λαόυ , ό πώς ό τρό πός ε κφρασης, 

όι διατρόφικε ς συνη θειες και 

v. η γλώ σσα ώς με σό επικόινώνι ας και α σκησης επιρρόη ς. Χαρακτηριστικό τερό παρα δειγμα 

ό Αγγλικό ς γλώσσικό ς ηγεμόνισμό ς. 

Η πόλιτιστικη  διπλώματι α δε λειτόυργει  φυσικα  ώς αυτόσκόπό ς, αλλα  εξυπηρετει  συγκεκριμε νες 

επιδιώ ξεις τών κρατώ ν. Αντιστόι χώς, η απότελεσματικη  α σκηση  της πρόσφε ρει σημαντικα  

α μεσα και ε μμεσα πλεόνεκτη ματα. 

Καταρχη ν, με σώ της πόλιτιστικη ς διπλώματι ας, η κα θε χώ ρα ανταλλα σσει πρόι ό ντα πόλιτισμόυ  

με α λλες χώ ρες, όπό τε αφενό ς εμπλόυτι ζει τη δικη  της ταυτό τητα με στόιχει α πόυ της ταιρια ζόυν, 

αφετε ρόυ διεισδυ ει και συν-διαμόρφώ νει αναλό γώς την ταυτό τητα α λλών πόλιτισμώ ν. Εξαιτι ας 

της ανώτε ρώ πόλιτιστικη ς πρόσε γγισης, διευκόλυ νόνται όι σχε σεις μεταξυ  κρατώ ν και 

επιτυγχα νεται αμόιβαι ός σεβασμό ς και καλυ τερη συνεννό ηση ανα μεσα τόυς. 

Ει ναι κόινώ ς παραδεκτό  ό τι η υλόπόι ηση πρόγραμμα τών διαπανεπιστημιακη ς κινητικό τητας στη 

Τριτόβα θμια ευρώπαι κη  εκπαι δευση συμβα λλει απόφασιστικα  σε αυτη  την «ό σμόση»: σε ε να 

ελληνό-γαλλικό  πρό γραμμα ανταλλαγη ς φόιτητώ ν, όι μεν Γα λλόι φόιτητε ς θα ε ρθόυν σε 

αμεσό τερη επαφη  με την ελληνικη  ιστόρι α και τόν συ γχρόνό ελληνικό  πόλιτισμό , όι δε Έλληνες 

συνα δελφόι  τόυς θα γνώρι σόυν καλυ τερα βασικα  πόλιτιστικα  στόιχει α της χώ ρας η όπόι α τόυς 

φιλόξενει . Έτσι αυτη  η διαπόλιτισμικη  πρόσε γγιση δημιόυργει  αισθη ματα αμόιβαι ας εκτι μησης 

ανα μεσα στόυς λαόυ ς χα ρη στα όπόι α ενισχυ εται η συνεργασι α τών δυ ό χώρώ ν.   

Πε ρα ό μώς από  την επι τευξη καλώ ν διμερώ ν η  πόλυμερώ ν σχε σεών, η πόλιτιστικη  διπλώματι α 

ε χει και ε ναν ε μμεσό στό χό, πόυ ει ναι ι σώς ακό μη πιό σημαντικό ς από  τόν πρόηγόυ μενό 

(Elias,1997):  

την από κτηση όικόνόμικώ ν και πόλιτικώ ν όφελώ ν. Ειδικό τερα, η ‘‘εξαγώγη ’’ πόλιτιστικώ ν 

στόιχει ών σε ξε να κρα τη συνόδευ εται συνη θώς από  την κυριόλεκτικη  εξαγώγη  πρόι ό ντών με σώ 

τών όπόι ών αυτα  τα πόλιτισμικα  στόιχει α μεταφε ρόνται στην καθημερινό τητα. Η δια δόση, για 

παρα δειγμα, μιας κόυλτόυ ρας η όπόι α εδρα ζει την ευτυχι α πα νώ σε όλόε να εξελισσό μενες 

τεχνόλόγικε ς συσκευε ς, αυτόμα τώς δημιόυργει  την ‘‘ανα γκη’’ της αγόρα ς για τε τόιόυ ει δόυς 

υλικα  αγαθα  και επόμε νώς επιτρε πει σε εκει νόυς πόυ τα παρα γόυν να απόκόμι σόυν πλόυ τό από  

την πώ ληση  τόυς. Ακριβώ ς με αυτό  τόν τρό πό, χώ ρες ό πώς η Ιαπώνι α και όι Ηνώμε νες Πόλιτει ες 

Αμερικη ς ‘‘κατασκευα ζόυν’’ αδιαλει πτώς νε ες ανα γκες και παρα γόυν αντι στόιχα πρόι ό ντα, για να 

τις καλυ ψόυν, εξασφαλι ζόντας όικόνόμικα  κε ρδη. Ακό μη μεγαλυ τερα όφε λη, όικόνόμικα  και 

πόλιτικα , απόδι δει η δια δόση πτυχώ ν τόυ πόλιτισμόυ  πόυ αφόρόυ ν τις τε χνες και τα γρα μματα.  

Η απότελεσματικό τερη πρόσε γγιση τόυ ό ρό «Πόλιτιστικη  Διπλώματι α» μας όδηγει  αναπό φευκτα 

στη διατυ πώση από  τόν Joseph Nye τόυ ό ρόυ λεγό μενης ‘‘η πιας ισχυ ός’’ (Nye, 2005) 
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Ήπια ισχυ ς ει ναι μι α με θόδός α σκησης της εξώτερικη ς πόλιτικη ς πόυ διαφε ρει από  τις συνη θεις 

πρακτικε ς τών κρατώ ν, εφό σόν δε χρησιμόπόιει  για την επι τευξη τών στό χών της όυ τε α μεσό 

(πόλεμικη  συ γκρόυση, απειλη  επεκτατικη ς επε μβασης κ.α .) η  ε μμεσό (π.χ. όικόνόμικό  εμπα ργκό, 

δια ρρηξη διπλώματικώ ν σχε σεών) καταναγκασμό , όυ τε δελεα ζει τό α λλό με ρός με πόλιτικα  και 

όικόνόμικα  όφε λη. Αντι θετα, η η πια ισχυ ς, λειτόυργώ ντας αργα  πλην μεθόδικα , καλλιεργει  στα 

υπό λόιπα κρα τη μι α θετικη  γνώ μη για τό υπόκει μενό  της, όπό τε όι δε κτες της ενστερνι ζόνται η  

πα ντώς πρόσεγγι ζόυν, ενσυνει δητα η  υπόσυνει δητα, τις αξι ες και τις ιδε ες τόυ ώς όρθε ς. Ας δόυ με 

ε να ενδεικτικό  παρα δειγμα τό όπόι ό απόκαλυ πτει την απότελεσματικό τητα της η πιας ισχυ ός και 

την κρισιμό τητα  της για μι α επιτυχημε νη εξώτερικη  πόλιτικη : 

η κινηματόγραφικη  βιόμηχανι α τών Η.Π.Α. ει ναι μακρα ν η πιό κερδόφό ρα και πιό διαδεδόμε νη 

παγκόσμι ώς. Οι παραγώγε ς αμερικανικη ς πρόε λευσης πρόβα λλόνται σε αι θόυσες ό λών τών 

χώρώ ν και πρόσελκυ όυν εκατόμμυ ρια θεατώ ν. Ως εκ τόυ τόυ, παρε χόυν πρό σφόρό ε δαφός για τη 

μετα δόση ‘‘μηνυμα τών’’ πόυ ανταπόκρι νόνται στα πόλιτιστικα , πόλιτισμικα , όικόνόμικα  και 

πόλιτικα  συμφε ρόντα τών Ηνώμε νών Πόλιτειώ ν Αμερικη ς.  

Συμπερασματικα , η α σκηση πόλιτιστικη ς διπλώματι ας υπαγόρευ εται πα ντα από  ε να συνδυασμό  

στό χών, από  τη μι α πλευρα  για ανα πτυξη σχε σεών καλη ς συνεννό ησης με τα α λλα κρα τη, από  

την α λλη για ικανόπόι ηση συμφερό ντών όικόνόμικη ς και πόλιτικη ς υφη ς. 

2.Ο ρόλος του Ελληνικού Ιδρύματος Πολιτισμού στην οικοδόμηση πολιτισμικού 

παραδείγματος 

Τό Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ  (Ε.Ι.Π.) συστα θηκε τό 1992 (ΦΕΚ,1992).  Πρώ τός πρό εδρός 

όρι στηκε ό Ιώα ννης Γεώργα κης, καθηγητη ς πανεπιστημι όυ, ακαδημαι κό ς και πρε σβης εκ 

πρόσώπικότη τών, ό όπόι ός πρόσδόκόυ σε να καταστι σει τό Ε.Ι.Π. ε ναν φόρε α για την παγκό σμια 

πρόβόλη  τόυ ελληνικόυ  πόλιτισμόυ . Τό Ίδρυμα ε λαβε τη μόρφη  Νόμικόυ  Πρόσώ πόυ Ιδιώτικόυ  

Δικαι όυ κατό πιν όμό φώνης από φασης της Βόυλη ς τών Ελλη νών και ετε θη υπό  την επόπτει α τόυ 

Υπόυργει όυ Εξώτερικώ ν και τόυ εκα στότε Πρόε δρόυ της Ελληνικη ς Δημόκρατι ας. 

Η αρχικη  τόυ όνόμασι α η ταν Ίδρυμα Ελληνικόυ  Πόλιτισμόυ . Η Γενικη  Συνε λευση ει χε την 

αρμόδιό τητα εκλόγη ς τόυ Πρόε δρόυ και τών μελώ ν τόυ Διόικητικόυ  Συμβόυλι όυ. Ωστό σό από  τό 

1997 μετόνόμα στηκε σε Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ  και η δόμη  τόυ α λλαξε με μια σειρα  από  

νόμόθετικε ς πρα ξεις, συ μφώνα με τις όπόι ες o Πρό εδρός πρότει νεται από  τό επόπτευ όν 

Υπόυργει ό. Τό τελευται ό μεριμνα  και για τόν διόρισμό  τών μελώ ν τόυ Διόικητικόυ  Συμβόυλι όυ 

τόυ Ιδρυ ματός. 

Από  τό 2002, τό Ε.Ι.Π. βρι σκεται υπό  την επόπτει α τόυ Υπόυργει όυ Πόλιτισμόυ  και Αθλητισμόυ  

(ΦΕΚ, 2002).  Στό Διόικητικό  Συμβόυ λιό συμμετε χει ό εκα στότε επικεφαλη ς της Ε1 Διευθυ νσεώς 

Μόρφώτικώ ν και Πόλιτιστικώ ν Υπόθε σεών ώς εκπρό σώπός τόυ Υπόυργει όυ Εξώτερικώ ν και 

ε νας εκπρό σώπός τόυ Υπόυργει όυ Παιδει ας, Έρευνας και Θρησκευμα τών. 

2.1 Αποστολή του Ε.Ι.Π. 

Η ελληνικη  γλώ σσα και ό ελληνικό ς πόλιτισμό ς  απότελόυ ν πόλιτισμικόυ ς φόρει ς σε 

διαφόρετικόυ ς χρό νόυς με σα στην ιστόρι α και μα λιστα σε μεγα λη γεώγραφικη  ε κταση λό γώ 

κυρι ώς τόυ εμπόρι όυ και της μετανα στευσης. Η εμβε λεια  τόυς εκτει νεται ό πόυ υπα ρχει ελληνικό ς 

πληθυσμό ς, στην Αμερικη , την Αυστραλι α και την Αφρικη  και ασφαλώ ς στην ευρώπαι κη  η πειρό. 

Επιδι ώξη τόυ Ε.Ι.Π. ει ναι να απότελε σει κε ντρό της ελληνικη ς κόυλτόυ ρας για ό λόυς τόυς Έλληνες 

της διασπόρα ς όι όπόι όι ενδιαφε ρόνται για κα πόια δια σταση τόυ ελληνικόυ  πόλιτισμόυ . Τό Ε.Ι.Π. 
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ιδρυ θηκε για να απότελε σει ε να με σό πόλιτιστικη ς διπλώματι ας, εξυπηρετώ ντας ε τσι την 

ελληνικη  εξώτερικη  πόλιτικη . Ει ναι λόιπό ν σημαντικό  να διατηρηθει  η δυναμικη  παρόυσι α και 

επιρρόη  τόυ ελληνικόυ  πόλιτισμόυ  σε ό λα τα μη κη και πλα τη της Γης. 

Πιό συγκεκριμε να στόυς ιδρυτικόυ ς στό χόυς τόυ ιδρυ ματός υπόγραμμι ζόνται τα ακό λόυθα: 

«Σκοπός του Ελληνικού Ιδρύματος Πολιτισμού είναι: α) η καλλιέργεια της γνωριμίας 

και προσέγγισης του Ελληνικού Πολιτισμού στην αλλοδαπή, της ευρύτερης γνώσης 

για την ελληνική συμβολή στα γράμματα, στις επιστήμες και στις τέχνες και γενικά 

στην πολιτιστική δημιουργία, β) η διάδοση και προβολή της ελληνικής γλώσσας και η 

μέριμνα για την καλλιέργεια της ελληνικής γλώσσας στον ελληνισμό της διασποράς, 

γ) η ενίσχυση της πολιτιστικής, μορφωτικής και επιστημονικής συνεργασίας με άλλες 

χώρες και δ) η συμβολή στην καλλιέργεια και αξιοποίηση των διαπολιτισμικών και 

πολυπολιτισμικών σχέσεων, με στόχο την ανάπτυξη δημιουργικού διαλόγου μεταξύ 

των λαών για την αλληλοκατανόηση και τη δημιουργική και ειρηνική συνύπαρξή 

τους» (ΦΕΚ, 1997). 

Η δόμη  και η όργα νώση τόυ Ε.Ι.Π. ει ναι παρό μόια με τη δόμη  μεγα λών ευρώπαι κώ ν πόλιτιστικώ ν 

ινστιτόυ τών ό πώς ει ναι τό Βρετανικό  Συμβόυ λιό, τό Γαλλικό  Ινστιτόυ τό, τό Ινστιτόυ τό 

Θερβα ντες και τό Ινστιτόυ τό Γκαι τε. 

Για την επι τευξη της απόστόλη ς τόυ τό Ε.Ι.Π. δραστηριόπόιει ται στό εξώτερικό  α μεσα με την 

ι δρυση Παραρτημα τών, Γραφει ών εκπρόσώ πών η  Εστιώ ν. Έτσι, η δη από  τό πρώ τό ε τός της 

συ σταση ς τόυ, εγκαινια στηκαν τρι α Παραρτη ματα, στην Οδησσό , στην Αλεξα νδρεια και [σ]τό 

Βερόλι νό. Ειδικό τερα, στην Οδησσό  διαχειρι ζεται τό Μόυσει ό Φιλικη ς Εταιρει ας και στην 

Αλεξα νδρεια την Οικι α-Μόυσει ό Καβα φη. Σημειώ νεται ό τι πρό κειται για τα μόναδικα  Μόυσει α 

πόυ διαθε τει η χώ ρα μας εκτό ς ελληνικώ ν συνό ρών. 

Πε ραν τών παραρτημα τών, τό Ε.Ι.Π. διαθε τει Γραφει α Εκπρόσώ πών στό Λόνδι νό και στην 

Ουα σιγκτόν.  Επι σης στό δια στημα 2007-2009 ι δρυσε Εστι ες Ελληνικόυ  Πόλιτισμόυ  στην 

Τεργε στη, στό Βελιγρα δι, στό Βόυκόυρε στι, στα Τι ρανα, στη Σό φια και τη Μελβόυ ρνη.  

3. Δράσεις των παραρτημάτων του Ελληνικού Ιδρύματος Πολιτισμού 

 Απότελόυ ν κε ντρα τό σό πόλιτιστικώ ν εκδηλώ σεών, με ιδιαι τερη ε μφαση στις καλλιτεχνικε ς 

εκδηλώ σεις, ό σό και συντόνισμόυ  της εκπαι δευσης και της διδασκαλι ας της ελληνικη ς ώς πρώ της 

–μητρικη ς- αλλα  και ώς ξε νης γλώ σσας. (Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ , 2019). 

Οι βιβλιόθη κες τών παραρτημα τών συμβα λλόυν καθόριστικα  στη συ νδεση τών αναγνώστώ ν με 

τα πόλιτιστικα  δρώ μενα στην Ελλα δα ό σόν αφόρα  την παιδει α, την επιστημόνικη  και κόινώνικη  

ζώη . Πρός τόυ τό διαθε τόυν βιβλι α, εφημερι δες, ε να πόλυ  πλόυ σιό ψηφιακό  και όπτικόακόυστικό  

υλικό  καθώ ς και τη δυνατό τητα συ νδεσης με τόν παγκό σμιό ιστό . Ιδιαιτε ρώς όφει λόυμε να 

τόνι σόυμε τό γεγόνό ς ό τι τα παραρτη ματα συνεργα ζόνται στενα  με τό Κε ντρό Ελληνικη ς 

Γλώ σσας, ε νας από  τόυς σημαντικό τατόυς και αυτό ς φόρει ς πρόώ θησης της ελληνικη ς 

πόλιτιστικη ς διπλώματι ας, απότελώ ντας επι σημα κε ντρα πιστόπόι ησης και χόρη γησης τόυ 

Κρατικόυ  Πιστόπόιητικόυ  Ελληνόμα θειας. 
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3.1 Το Παράρτημα της Αλεξάνδρειας  

Στεγα ζεται η δη από  τό πρώ τό ε τός της ι δρυση ς τόυ τό 1994 στό ιστόρικό  νεόκλασικό  κτι ριό τόυ 

Αβερώ φειόυ Παρθεναγώγει όυ.  Οργανώ νει διαλε ξεις, εκθε σεις, συναυλι ες και πρόβόλε ς 

ελληνικώ ν ταινιώ ν με αραβικόυ ς υπότι τλόυς στην μό νιμη Κινηματόγραφικη  Λε σχη τόυ και 

αναπτυ σσει σημαντικε ς συνε ργειες τό σό με την ελληνικη  όμόγε νεια της Αλεξα νδρειας και τις 

πρόξενικε ς αρχε ς ό σό και με τό ιστόρικό  πανεπιστη μιό της πό λης αλλα  και με κε ντρα δια χυσης 

τόυ πόλιτισμόυ  α λλών χώρώ ν.  (Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ , 2016). 

Η δανειστικη  βιβλιόθη κη-αναγνώστη ριό τόυ Ελληνικόυ  Ιδρυ ματός Πόλιτισμόυ  της Αλεξα νδρειας 

διαθε τει μια πλόυ σια  και διαρκώ ς εμπλόυτιζό μενη συλλόγη  με ιδιαι τερη ε μφαση στις 

ανθρώπιστικε ς, τις κόινώνικε ς επιστη μες και τις Καλε ς τε χνες. Στόυς χώ ρόυς της βιβλιόθη κης 

διδα σκεται, η δη από  τό 1994, η ελληνικη  γλώ σσα και τα μαθη ματα ει ναι όργανώμε να σε τε σσερα 

επι πεδα γλώσσόμα θειας συ μφώνα με τα πρόβλεπό μενα στό Κόινό  Πλαι σιό Αναφόρα ς για της 

γλώ σσες της ΕΕ. Στό τε λός κα θε σχόλικόυ  ε τόυς διενεργόυ νται με την ευθυ νη τόυ Κε ντρόυ 

Ελληνικη ς Γλώ σσας όι εξετα σεις για τη χόρη γηση τόυ Κρατικόυ  Τι τλόυ Πιστόπόι ησης 

Ελληνόμα θειας. Στα μαθη ματα συμμετε χόυν κυρι ώς μαθητε ς, φόιτητε ς και επιχειρηματι ες. Από  

τό 2015, πρόσφε ρόνται επι σης μαθη ματα της Αρχαι ας Ελληνικη ς γλώ σσας. 

Έτός όρό σημό για τη λειτόυργι α τόυ παραρτη ματός απετε λεσε  τό ακαδημαι κό  ε τός 1996-1997 

κατα  τη δια ρκεια τόυ όπόι όυ ξεκι νησε η διδασκαλι α της ελληνικη ς γλώ σσας στό δευ τερό, τρι τό 

και τε ταρτό ε τός της Φιλόσόφικη ς Σχόλη ς τόυ Πανεπιστημι όυ της Αλεξα νδρειας. Η συμβόλη  τόυ 

Παραρτη ματός ει ναι καθόριστικη  αφόυ  τό διδακτικό  πρόσώπικό  και τό διδακτικό  υλικό  

παρε χόνται με με ριμνα τόυ Παρατη ματός αλλα  και διό τι διόργανώ νόνται σε ετη σια βα ση 

επιμόρφώτικα  σεμινα ρια για τη διδασκαλι α της ελληνικη ς ώς ξε νης γλώ σσας. 

3.1.1 Εκδηλώσεις στο Παράρτημα της Αλεξάνδρειας 

Μεταξυ  τών εκδηλώ σεών όι όπόι ες αξι ζει να μνημόνευτόυ ν ει ναι τα 12α Καβα φεια τα εγκαι νια 

τών όπόι ών ε λαβαν χώ ρα  στό Κα ι ρό και όλόκληρώ θηκαν στην Αλεξα νδρεια (12-14 Δεκεμβρι όυ 

2011). Οι εκδηλώ σεις συνδιόργανώ θηκαν από  την Ελληνικη  Πρεσβει α τόυ Και ρόυ, τό Αιγυπτιακό  

Υπόυργει ό Πόλιτισμόυ , τό Ελληνικό  Πόλιτιστικό  Κε ντρό Και ρόυ και την Όπερα της πρώτευ όυσας 

με την υπόστη ριξη τόυ Υπόυργει όυ Εξώτερικώ ν της Ελλα δός, τών Γενικώ ν Πρόξενει ών της 

Ελλα δός σε  Κα ι ρό και Αλεξα νδρεια, τών Ελληνικώ ν Κόινότη τών Και ρόυ και Αλεξα νδρειας, τόυ 

Συνδε σμόυ Αιγυπτιώτώ ν Ελλη νών και της Αλεξανδρινη ς Βιβλιόθη κης.  

Στό πλαι σιό τών εκδηλώ σεών αυτώ ν όργανώ θηκε πόιητικη  βραδια  στό Σπι τι-Μόυσει ό Καβα φη 

με την ανα γνώση πόιημα τών στα ελληνικα , αγγλικα , γερμανικα , γαλλικα , ιταλικα , αραβικα , 

ρόυμα νικα και κρόατικα  από  τόν ζώγρα φό Στα νισλαβ Μαρια νόβιτς, από  σπόυδαστε ς τόυ 

Παραρτη ματός και από  επι τιμόυς καλεσμε νόυς φόρει ς (Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ ,  2011).  

Μεταξυ  τών πόλιτιστικώ ν εκδηλώ σεών πόυ διόργανώ θηκαν την α νόιξη τόυ 2014 ξεχώρι ζει η 

παρόυσι αση της αραβικη ς μετα φρασης τόυ μυθιστόρη ματός «Βι ός και Πόλιτει α τόυ Αλε ξη 

Ζόρμπα » τόυ Νι κόυ Καζαντζα κη από  τόν μεταφραστη  τόυ ε ργόυ Χα λεντ Ραόυ φ. Η εκδη λώση 

πραγματόπόιη θηκε στις 7 Μαι όυ σε συνεργασι α με τό Εθνικό  Κε ντρό Μετα φρασης της Αιγυ πτόυ 

σε αι θόυσα της Αλεξανδρινη ς Βιβλιόθη κης. Αναγνώ στηκαν απόσπα σματα τόυ βιβλι όυ στα 
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ελληνικα  και στα αραβικα  και πρόβλη θηκαν απόσπα σματα από  την κινηματόγραφικη  ταινι α 

«Αλε ξης Ζόρμπα ς» σε σκηνόθεσι α Μιχα λη Κακόγια ννη (Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ ,  2014).  

Επι σης από  τό Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ  στην Αλεξα νδρεια, τό Κε ντρό Τεχνώ ν «Kasr al-

Tazaouk» και τό Ελληνικό  Πόλιτιστικό  Κε ντρό Και ρόυ, με την υπόστη ριξη τόυ Αιγυπτιακόυ  

Υπόυργει όυ Πόλιτισμόυ  διόργανώ θηκε Φεστιβα λ Ελληνικη ς και Αιγυπτιακη ς Πόι ησης στην 

Αλεξα νδρεια (11-13 Ιόυνι όυ 2015). Πραγματόπόιη θηκαν μεταξυ  α λλών: αναγνώ σεις ελληνικη ς 

και αραβικη ς πόι ησης στό Κε ντρό Τεχνώ ν «Kasr al-Tazaouk» και επι σκεψη στό Μόυσει ό Καβα φη, 

με αναγνώ σεις πόιημα τών τόυ Καβα φη στα ελληνικα  και τα αραβικα , συνόδει α μόυσικη ς από  τόν 

Nagwa Rifaat.  

Η πανδημι α COVID-19 περιό ρισε, ό πώς η ταν φυσικό , τις δραστηριό τητες τόυ Παραρτη ματός για 

μια διετι α περι πόυ. Όμώς τόν Ιανόυα ριό τόυ 2022 τό Ελληνικό  Περι πτερό τόυ Ελληνικόυ  

Ιδρυ ματός Πόλιτισμόυ  υπη ρξε ό επι τιμός καλεσμε νός στη 53η Διεθνη  Έκθεση Βιβλι όυ τόυ Και ρόυ. 

Στό Συνε δριό τό όπόι ό διόργανώ θηκε στό περιθώ ριό της Έκθεσης με τι τλό «Τα βιβλι α μας 

διαφώτι ζόυν τόν κό σμό» εκπρό σώπόι τόυ Ε.Ι.Π. τό νισαν τό ιδιαι τερό ενδιαφε ρόν της ελληνικη ς 

πλευρα ς για τη μετα φραση συ γχρόνών Ελλη νών συγγραφε ών στην αραβικη  γλώ σσα. Ένα ε ργό 

εξαιρετικα  συ νθετό τό όπόι ό ό μώς αξι ζει να αναληφθει  επειδη , ό πώς υπόγραμμι στηκε, η 

μετα φραση απότελει  μι α γε φυρα επικόινώνι ας, πόλιτισμόυ , κατανό ησης και διαλό γόυ και ό 

αραβικό ς κό σμός ει ναι εδώ  και χιλια δες χρό νια στενα  συνδεδεμε νός με την Ελλα δα. Από  την 

πλευρα  τόυς, Αιγυ πτιόι όμιλητε ς υπενθυ μισαν τόν καθόριστικό  ρό λό τόν όπόι ό διαδραμα τισαν 

Έλληνες και Άραβες στην αναβι ώση τόυ ελληνικόυ  και τόυ αραβικόυ  πόλιτισμόυ .  

3.2 Το Παράρτημα της Οδησσού  

Ιδρυ θηκε τό 1994 και στεγα ζεται σε τρι α όικη ματα πόυ παραχώρη θηκαν ε ναντι συμβόλικόυ  

μισθώ ματός από  τό Δη μό Οδησσόυ  (Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ ,  2016,1). Ένα από  τα κτι ρια 

πόυ υπη ρξε όικι α τόυ Γρηγόρι όυ Ιώα ννόυ Μαρασλη , διαμόρφώ θηκε στό Μόυσει ό της Φιλικη ς 

Εταιρει ας, καθώ ς στό χώ ρό αυτό  συνεδρι αζαν τα με λη της Φιλικη ς Εταιρει ας. Η όργα νώση και 

παρόυσι αση τών εκθεμα τών ε γινε με με ριμνα τόυ Ε.Ι.Π. σε συνεργασι α με την Ιστόρικη  και 

Εθνόλόγικη  Εταιρει α της Ελλα δας και τόυ Ιστόρικόυ  Λαόγραφικόυ  Μόυσει όυ της Οδησσόυ . 

Παρα λληλα εκδό θηκε από  τό Ε.Ι.Π. κατα λόγός τόυ Μόυσει όυ στα ελληνικα  και στα όυκρανικα , 

ενώ  πρό σφατα λειτόυργει  και  λαόγραφικό  τμη μα στό Μόυσει ό. 

Η βιβλιόθη κη-αναγνώστη ριό στεγα ζει την πλόυσιό τερη συλλόγη  ελληνικώ ν βιβλι ών σε όλό κληρη 

την Ουκρανι α, υπόλόγι ζόνται σε ε ξι χιλια δες τι τλόυς, ξενό γλώσσες, όυκρανικε ς επι  τό πλει στόν 

εκδό σεις αλλα  και μια σημαντικη  συλλόγη  ελληνικόυ  όπτικό-ακόυστικόυ  υλικόυ , για ενη λικόυς 

και παιδια , η όπόι α περιλαμβα νει CD ελληνικη ς μόυσικη ς, εκπαιδευτικα  πρόγρα μματα, 

βιντεόταινι ες ψυχαγώγικόυ  και μόρφώτικόυ  περιεχόμε νόυ. Στη βιβλιόθη κη λειτόυργόυ ν 

Τμη ματα  εκμα θησης της Ελληνικη ς Γλώ σσας για ενηλι κόυς, ενώ  λειτόυργόυ ν και ειδικα  τμη ματα 

για παιδια , κατα  τα όργανώτικα  πρό τυπα τόυ παραρτη ματός Αλεξα νδρειας. Με χρι ση μερα 

περισσό τερόι από  τρεις χιλια δες μαθητε ς ε χόυν φόιτη σει, στην πλειόψηφι α τόυς Ουκρανόι . Τό 

Παρα ρτημα ει ναι εντεταλμε νό εξεταστικό  κε ντρό τόυ Κ.Ε.Γ. στην Ουκρανι α και στη Μόλδαβι α για 

την από κτηση αναγνώρισμε νόυ τι τλόυ πιστόπόι ησης γνώ σης της ελληνικη ς γλώ σσας. Κα τόχόι 

τόυ Κρατικόυ  Πιστόπόιητικόυ  Γλώσσόμα θειας πρόσλαμβα νόνται ώς υπα λληλόι στό Γενικα  

Πρόξενει α της Ελλα δας στην Οδησσό  και στη Μαριόυ πόλη, στό Παρα ρτημα τόυ Ελληνικόυ  

Ιδρυ ματός Πόλιτισμόυ  αλλα  και σε ελληνικε ς η  ελληνό γλώσσες επιχειρη σεις όι όπόι ες 
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δραστηριόπόιόυ νται σε όλό κληρη τη χώ ρα. Η ενι σχυση  της διδασκαλι ας της ελληνικη ς γλώ σσας 

επιτυγχα νεται και  με σώ ε ντυπόυ και όπτικό-ακόυστικόυ  διδακτικόυ  υλικόυ   τό όπόι ό διανε μεται 

τό σό στό Πανεπιστη μιό της Οδησσόυ , ό σό και σε ιδρυ ματα ό λών τών βαθμι δών της εκπαι δευσης 

σε όλό κληρη την Ουκρανι α ό πόυ απόστε λλεται και διδακτικό  πρόσώπικό  πιστόπόιημε νό από  τό 

Παρα ρτημα Οδησσόυ . Επι σης, στις δρα σεις τόυ ιδρυ ματός πρόβλε πεται και η υλόπόι ηση 

επιμόρφώτικώ ν σεμιναρι ών κατα  τη δια ρκεια τών όπόι ών διδα σκεται η ελληνικη  ώς δευ τερη η  

ξε νη γλώ σσα. Τε λός, ε χει θεσμόθετηθει  και η χόρη γηση υπότρόφιώ ν σε Έλληνες και ξε νόυς 

σπόυδαστε ς όι όπόι όι ενδιαφε ρόνται να παρακόλόυθη σόυν μαθη ματα ελληνικη ς γλώ σσας και 

πόλιτισμόυ . 

3.3 Το Παράρτημα του Βερολίνου 

 

Τό παρα ρτημα τόυ Βερόλι νόυ μεριμνα  κυρι ώς για την ενημε ρώση σχετικα  με τη συ γχρόνη 

πόλιτιστικη  και καλλιτεχνικη  ζώη , τη δόυλεια  και τις συνθη κες δημιόυργι ας τών Ελλη νών και 

Ελληνι δών καλλιτεχνώ ν στη Γερμανι α. Στό χός ει ναι η επι τευξη ενό ς μό νιμόυ ενδιαφε ρόντός για 

ό λες τις εκφα νσεις της ελληνικη ς καλλιτεχνικη ς δημιόυργι ας (Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ , 

2016,2). 

Ωστό σό, στό Παρα ρτημα παραδι δόνται μαθη ματα ελληνικη ς γλώ σσας και διενεργόυ νται 

εξετα σεις για τη χόρη γηση τόυ Κρατικόυ  Τι τλόυ Πιστόπόι ησης Ελληνόμα θειας καθώ ς ει ναι 

εντεταλμε νό εξεταστικό  κε ντρό τόυ Κ.Π.Γ. 

Τόν Φεβρόυα ριό τόυ 1999 η βιβλιόθη κη, ό πώς και ό λό τό παρα ρτημα υπε στησαν βανδαλισμόυ ς. 

Πλε όν στεγα ζεται σε νε α διευ θυνση και η βιβλιόθη κη διαθε τει περι πόυ 5.000 τι τλόυς. 

3.3.1 Εκδηλώσεις στο Παράρτημα του Βερολίνου 

Μεταξυ  τών εκδηλώ σεών πόυ ξεχώρι ζόυν σε ό ,τι αφόρα  στην πρόώ θηση της Ελληνικη ς γλώ σσας 

ει ναι αυτη  με τι τλό «Ίτε δη! – Φιλελληνικη  πόι ηση από  την Γερμανι α και την Ελλα δα». 

Πραγματόπόιη θηκε στις 22 και 23 Νόεμβρι όυ 2013. Στό πλαι σιό της εκδη λώσης ε γινε απαγγελι α 

φιλελληνικώ ν πόιημα τών Γερμανώ ν δημιόυργώ ν, ανα γνώση ελληνικώ ν δημότικώ ν τραγόυδιώ ν 

στό πρώτό τυπό και σε μεταφρα σεις τών Wilhelm Mu ller και Johann Wolfgang von Goethe και 

παρόυσι αση σε απόσπα σματα μιας συγκρότημε νης εκδόχη ς τών «Ελευ θερών Πόλιόρκημε νών» 

τόυ Σόλώμόυ  σε επεξεργασι α και μετα φραση τών Marco Hillemann και Tobias Roth. 

 

4. Δράσεις των Εστιών του Ελληνικού Ιδρύματος Πολιτισμού 

 

Οι Εστι ες τόυ Ε.Ι.Π. απότελόυ ν κε ντρα διδασκαλι ας της ελληνικη ς γλώ σσας και σημει α αναφόρα ς 

τόυ ελληνικόυ  πόλιτισμόυ . Στόυς χώ ρόυς τόυς όργανώ νόνται σεμινα ρια για τόυς καθηγητε ς 

διδασκαλι ας της Ελληνικη ς ώς ξε νης γλώ σσας, εκδηλώ σεις από  κόινόυ  με τόπικόυ ς δημό σιόυς 

και ιδιώτικόυ ς πόλιτιστικόυ ς φόρει ς, με όικόνόμικόυ ς φόρει ς, με τόυς Δη μόυς κλπ. 

Πε ραν τών δραστηριότη τών για την εκμα θηση της ελληνικη ς γλώ σσας, όργανώ νόνται και α λλες 

δρα σεις για να φε ρόυν τό κόινό  σε επαφη  με τό λό γό, τις τε χνες και τόν ελληνικό  πόλιτισμό  στό 

πλαι σιό τόυ σκόπόυ  συ στασης τόυ Ε.Ι.Π.. Αν και επι  τόυ παρό ντός ει ναι ε ξι όι εστι ες (Βελιγρα δι, 

Τεργε στη Βόυκόυρε στι, Σό φια, Μελβόυ ρνη, Τι ρανα) δραστηριό τητα παρόυσια σόυν όι τε σσερις 

πρώ τες (Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ , 2018). 
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4.1. Εστία Βελιγραδίου 

Τό Ε.Ι.Π. Βελιγραδι όυ στόχευ ει στην εμβα θυνση τών διμερώ ν σχε σεών στό μόρφώτικό  επι πεδό. 

Διμερει ς σχε σεις όι όπόι ες ενδυναμώ θηκαν χα ρη στην ι δρυση τόυ Τμη ματός Νεόελληνικώ ν 

Σπόυδώ ν (1995) στην πρώτευ όυσα της Σερβι ας αλλα  και στην εικόσιπενταετη  και πλε όν 

διδασκαλι α της ελληνικη ς γλώ σσας στα Πανεπιστη μια Βελιγραδι όυ και Νις. Υπόγραμμι ζεται ό τι 

η Νε α Ελληνικη  γλώ σσα, παρα λληλα με την Αρχαι α Ελληνικη , απότελόυ ν μαθη ματα επιλόγη ς σε 

πε ντε δημότικα  σχόλει α και σε  λυ κεια ειδικη ς κατευ θυνσης της Σερβι ας. Τε λός, η Εστι α 

λειτόυργει  τμη ματα εκμα θησης της Ελληνικη ς σε επι πεδό αρχαρι ών, μεσαι όυ επιπε δόυ και 

πρόχώρημε νών, τμη ματα ειδικόυ  χαρακτη ρα για παιδια  και ειδικόυ  σκόπόυ  τα όπόι α 

απευθυ νόνται σε εργαζό μενόυς σε ελληνικε ς εταιρι ες όι όπόι ες εδρευ όυν στη Σερβι α.   

 4.1.1 Εκδηλώσεις στην Εστία Βελιγραδίου 

Ενδεικτικα  αναφε ρεται ώς ενδιαφε ρόυσα η εκδη λώση με τι τλό Με ρες της Ελλα δας»– 

Φώτόγραφικα  στιγμιό τυπα η όπόι α πραγματόπόιη θηκε στις 28.11.2015 από  κόινόυ  με την 

Πρεσβει α της Ελλα δός στό Βελιγρα δι, τόν Ελληνικό  Οργανισμό  Τόυρισμόυ  (ΕΟΤ) και τό Συ νδεσμό 

Ελληνικώ ν Επιχειρη σεών στη Σερβι α. Στό πλαι σιό της εκδη λώσης όργανώ θηκαν γλώσσικα  

παιχνι δια, κόυι ζ γνώ σεών με θε μα τόν ελληνικό  πόλιτισμό  και την ελληνικη  γλώ σσα, διαγώνισμόι  

για παιδια  και ενη λικόυς και δό θηκαν συμβόλικα  δώ ρα. 

4.2 Εστία Τεργέστης 

Η πό λη επιλε χθηκε ώς ε δρα της Εστι ας λό γώ της ιστόρικη ς σχε σης της με τόν Ελληνισμό  σε 

πόλιτιστικό  και σε όικόνόμικό  επι πεδό. Η Εστι α στην Τεργε στη στεγα ζεται σε χώ ρόυς πόυ 

παραχώ ρησε στό Ε.Ι.Π. η Ελληνικη  Κόινό τητα της πό λης. Στην Εστι α λειτόυργόυ ν τμη ματα 

εκμα θησης της Ελληνικη ς σε επι πεδό αρχαρι ών, μεσαι όυ επιπε δόυ και πρόχώρημε νών και 

διεξα γόνται όι εξετα σεις πιστόπόιη σεις καθώ ς η Εστι α ει ναι εντεταλμε νό εξεταστικό  κε ντρό τόυ 

Κε ντρόυ Ελληνικη ς Γλώ σσας για την από κτηση αναγνώρισμε νόυ τι τλόυ πιστόπόι ησης της 

ελληνόμα θειας. Αξι ζει να σημειώθει  ό τι στην Εστι α λειτόυργόυ ν και μαθη ματα Αρχαι ας Ελληνικη ς 

Γλώ σσας. Τε λός, όργανώ νόνται πόλιτιστικε ς εκδηλώ σεις σε συνεργασι α με α λλόυς πόλιτιστικόυ ς 

και μόρφώτικόυ ς φόρει ς της χώ ρας καθώ ς και με τόυς Δη μόυς (Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ , 

2020,1). 

4.2.1 Εκδηλώσεις στην Εστία Τεργέστης 

Η Εστι α Τεργε στης, η Κόινό τητα Ελλη νών Ορθόδό ξών Τεργε στης και τό Πανεπιστη μιό Τεργε στης 

(ό πόυ διδα σκεται η Νεόελληνικη  Γλώ σσα) παρόυσι ασαν στις 6 Ιόυνι όυ 2015 τό θεατρικό  ε ργό 

τόυ Θώμα  Μενεξε  «Ο κατα λόγός». Η παρα σταση πρόετόιμα στηκε στό πλαι σιό τόυ μαθη ματός 

τών νε ών ελληνικώ ν πόυ παραδι δόνται στην Εστι α, κατα  τό όπόι ό εφαρμό ζεται πρό τυπός 

τρό πός διδασκαλι ας με σκόπό  την εκμα θηση της γλώ σσας και μαζι  την εξόικει ώση με τόν 

ελληνικό  πόλιτισμό  και τρό πό ζώη ς. Οι σπόυδαστε ς ε παιξαν τό ε ργό στα ελληνικα  με υπε ρτιτλόυς 

στα ιταλικα , με τη μετα φραση να πρόε ρχεται από  τόυς ι διόυς τόυς σπόυδαστε ς. 
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4.3. Εστία Βουκουρεστίου 

Η υ παρξη της εστι ας επιβεβαιώ νει τις επι  μακρό ν ιστόρικε ς σχε σεις τών δυ ό χώρώ ν και καλει ται 

να συμβα λει στην πρόβόλη  τόυ ελληνικόυ  πόλιτισμόυ  σε συνεργασι α με τόπικόυ ς μόρφώτικόυ ς 

και πόλιτιστικόυ ς φόρει ς της χώ ρας. 

Στην Εστι α λειτόυργόυ ν τμη ματα εκμα θησης της Ελληνικη ς σε επι πεδό αρχαρι ών, μεσαι όυ 

επιπε δόυ και πρόχώρημε νών και τμη ματα ειδικόυ  χαρακτη ρα για παιδια  και για εργαζό μενόυς 

σε ελληνικε ς εταιρι ες (Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ , 2020,2). 

4.4 Εστία Σόφιας 

Η Εστι α τόυ Ελληνικόυ  Ιδρυ ματός Πόλιτισμόυ  στη Σό φια διόργα νώσε τό 2014 για πε μπτη συνεχη  

χρόνια , διαγώνισμό  δόκιμι όυ με θε μα «Ελληνικό ς πόλιτισμό ς – αρχη  και γε φυρα τών ευρώπαι κώ ν 

αξιώ ν». Στό χός τόυ διαγώνισμόυ  η ταν να αναζητη σει τις δημιόυργικε ς ιδε ες τών νε ών ανθρώ πών, 

να ενθαρρυ νει τό ενδιαφε ρόν τόυς για τη συ γχρόνη Ελλα δα και να τόυς δώ σει κι νητρό για την 

εκμα θηση της ελληνικη ς γλώ σσας. 

Ο νικητη ς για τό καλυ τερό δόκι μιό στην ελληνικη  γλώ σσα συμμετει χε σε θερινό  σεμινα ριό 

εκμα θησης της ελληνικη ς γλώ σσας (2014) τόυ Εθνικόυ  Καπόδιστριακόυ  Πανεπιστημι όυ Αθηνώ ν 

με την ευγενικη  υπόστη ριξη  τόυ. 

Ο νικητη ς για τό καλυ τερό δόκι μιό στη βόυλγαρικη  γλώ σσα συμμετει χε σε ετη σιό πρό γραμμα 

διδασκαλι ας της ελληνικη ς γλώ σσας στην Εστι α τόυ Ε.Ι.Π. στην Σό φια. Επι σης απόνεμη θηκαν 

τιμητικα  βραβει α. 

 

5.  Τα Γραφεία Εκπροσώπων του Ελληνικού Ιδρύματος Πολιτισμού 

Τό Ε.Ι.Π. διαθε τει Γραφει α Εκπρόσώ πών στό Λόνδι νό και στην Ουα σιγκτόν. Ειδικό τερα τό 

Γραφει ό τόυ Ελληνικόυ  Ιδρυ ματός Πόλιτισμόυ  στό Λόνδι νό συνεργα ζεται στενα  με πόλιτιστικόυ ς 

και εκπαιδευτικόυ ς φόρει ς τόυ Ηνώμε νόυ Βασιλει όυ και της Ιρλανδι ας. Έχει εντα ξει τις 

δραστηριό τητε ς τόυ στη σειρα  εκδηλώ σεών Greece in Britain (Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ , 

2021). 

Μεταξυ  ό λών ξεχώρι ζει η πρώτόβόυλι α «Greek Poems on the Underground»: Ελληνικα  πόιη ματα 

στό μετρό  τόυ Λόνδι νόυ» πόυ όργανώ θηκε στό πλαι σιό της Ελληνικη ς Πρόεδρι ας της 

Ευρώπαι κη ς Ένώσης από  τό Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ  και την Πρεσβει α της Ελλα δός στό 

Λόνδι νό. 

Η εκδη λώση εγκαινια στηκε στις 20 Φεβρόυαρι όυ 2014 στό Μόυσει ό Keats House και 

επαναλη φθηκε στις 26 Μαρτι όυ στό κτη ριό της Ευρώπαι κη ς Επιτρόπη ς. Διαβα στηκαν στι χόι της 

Σαπφόυ ς, τό πόι ημα «On First Looking into Chapman’s Homer» τόυ Βρετανόυ  ρόμαντικόυ  πόιητη  

John Keats, αφιερώμε νό στόν Όμηρό, καθώ ς και η συ νθεση πόυ ό αγαπημε νός τόυ φι λός λό ρδός 

Βυ ρώνας αφιε ρώσε στα νησια  της Ελλα δός. Επι σης, αναγνώ στηκαν στι χόι τόυ Νι κόυ Γκα τσόυ, 

τόυ Κώ στα Καβα φη και της λυρικη ς πόιη τριας Ανυ της (3ός αιώ νας π.Χ.). 

Στό πλαι σιό της πρώτόβόυλι ας αυτη ς, στι χόι από  επτα  πόιη ματα Ελλη νών δημιόυργώ ν, 

μεταφρασμε να στην αγγλικη  γλώ σσα, κό σμησαν αφι σες όι όπόι ες τόπόθετη θηκαν στόυς 

υπό γειόυς σταθμόυ ς αλλα  και σε συρμόυ ς τόυ μετρό  της αγγλικη ς πρώτευ όυσας σε κόινη  θε α 
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εκατόμμυρι ών επιβατώ ν. Παρα λληλα, διόργανώ θηκε διαγώνισμόυ ς ό πόυ όι συμμετε χόντες 

καλόυ νταν να αναρτη σόυν σχετικε ς με την παραπα νώ δρα ση φώτόγραφι ες στην πλατφό ρμα 

κόινώνικη ς δικτυ ώσης τόυ Γραφει όυ στό Λόνδι νό.  

6. Η Ευρωπαϊκή Ημέρα Γλωσσών 

Τό Συμβόυ λιό της Ευρώ πης καθιε ρώσε με όμό φώνη από φαση τό 2001, τόν εόρτασμό  της 26ης 

Σεπτεμβρι όυ κα θε ε τόυς ώς της Ευρώπαι κη ς Ημε ρας Γλώσσώ ν, μια πρό ταση η όπόι α 

υιόθετη θηκε στη συνε χεια από  την Ευρώπαι κη  Ένώση.   (Conseil de l’Europe, 2022) 

Πρό κειται για μια εκστρατει α η όπόι α υλόπόιει ται σε πανευρώπαι κό  επι πεδό και εντα σσεται 

στην ευρυ τερη πρόσπα θεια της Ευρώπαι κη ς Ένώσης και τόυ Συμβόυλι όυ της Ευρώ πης να 

πρόώθη σόυν την εκμα θηση γλώσσώ ν και την πόλυγλώσσι α στην Ευρώ πη. Οι γενικόι  στό χόι της 

ημε ρας γλώσσώ ν ει ναι: 

•  Η ευαισθητόπόι ηση τόυ κό σμόυ για τις γλώ σσες, τη διαφόρόπόι ηση  τόυς και τη σημασι α της 

εκμα θηση ς τόυς ώ στε να πρόώθηθει  η πόλυγλώσσι α και η διαπόλιτισμικη  κατανό ηση 

•  η πρόβόλη  της πλόυ σιας γλώσσικη ς και πόλιτιστικη ς πόικιλόμόρφι ας πόυ υπα ρχει στην 

Ευρώ πη. Η πλόυ σια ευρώπαι κη  γλώσσικη  κληρόνόμια  πρόσφε ρει τη δυνατό τητα για ε να 

α νόιγμα σε διαφόρετικε ς γλώ σσες και πόλιτισμόυ ς. 

•  η ενθα ρρυνση για τη δια βι όυ εκμα θηση γλώσσώ ν εντό ς και εκτό ς σχόλει όυ 

Τό Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ  συμμετε χει ανελλιπώ ς στόν εόρτασμό  της Ευρώπαι κη ς Ημε ρας 

Γλώσσώ ν με δια φόρες εκδηλώ σεις: 

Παράρτημα Αλεξάνδρειας: Ένα διαδραστικό  φεστιβα λ γλώσσώ ν διόργανώ ώεται στην 

Αλεξα νδρεια από  κόινόυ  με τό Iνστιτόυ τό Γκαι τε, τό Βρετανικό  Συμβόυ λιό, τό Γαλλικό  Iνστιτόυ τό 

και τό Iνστιτόυ τό Μπαλλα σι-Κα ιρό, την Αλεξανδρινη  Βιβλιόθη κη και τη Νεανικη  Πρώτόβόυλι α 

«Step up» Τό φεστιβα λ περιλαμβα νει μεταξυ  α λλών γλώσσικα  παιγνι δια, εργαστη ρια και μόυσικα  

δρώ μενα και επιτρε πει στόυς συμμετε χόντες θα ταξιδευ σόυν στις Ευρώπαι κε ς χώ ρες 

ανακαλυ πτόντας τόν πόλιτισμό  και τη γλώ σσα τόυς (αγγλικα , γερμανικα , γαλλικα , όυγγρικα , 

ελληνικα , ισπανικα , ιταλικα ). 

Εστία Βελιγραδίου: Διόργανώ θηκε συνε δριό σε συνεργασι α με την Ένώση Μόρφώτικώ ν 

Ινστιτόυ τών χώρώ ν μελώ ν της Ευρώπαι κη ς Ένώσης [EUNIC] Σερβι ας, τη Φιλόλόγικη  Σχόλη  

Βελιγραδι όυ, τό Γραφει ό τόυ Συμβόυλι όυ της Ευρώ πης και την Αντιπρόσώπει α της Ευρώπαι κη ς 

Ένώσης στην Σερβι α. Τό πρώ τό με ρός τόυ Συνεδρι όυ εστι ασε στην πόλυγλώσσι α και την 

εκμα θηση γλώσσώ ν. Στό δευ τερό με ρός περιελα μβανε εκπαιδευτικα  και διδακτικα  εργαστη ρια 

για διδα σκόντες ξε νών γλώσσώ ν. Ειδικό τερα η Εστι α και τό Κε ντρό Ελληνικη ς Γλώ σσας 

όργα νώσαν εργαστη ριό με θε μα: «Τό Κ.Ε.Γ. και τό ε ργό τόυ στη διδασκαλι α, την εκμα θηση και 

την αξιόλό γηση της Ελληνικη ς ώς δευ τερης/ξε νης γλώ σσας». 

Εστία Βουκουρεστίου: Η Εστι α συμμετει χε σε εκδηλώ σεις όι όπόι ες ε λαβαν χώ ρα σε  δεκατρι α 

πόλιτιστικα  ινστιτόυ τα με ε δρα τό Βόυκόυρε στι. Η Εστι α Βόυκόυρεστι όυ διόργα νώσε 

γλώσσικόυ ς διαγώνισμόυ ς και μαθη ματα ελληνικώ ν για ενη λικες. Τα βραβει α η ταν ευγενικη  

χόρηγι α τών Εκδό σεών Omonia. 
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Εστία Τεργέστης: Με αφόρμη  την επε τειό αυτη , όργανώ θηκαν εκδηλώ σεις στό Koper της 

Σλόβενι ας, πό λη καταγώγη ς τόυ Ιώα ννη Καπόδι στρια υπό  την αιγι δα τόυ Δη μόυ Koper και τόυ 

Ευρώπαι κόυ  Κε ντρόυ Συ γχρόνών Γλώσσώ ν. 

Τό πρό γραμμα εκδηλώ σεών στό Koper περιλα μβανε: 

α) Έκθεση τών Γλώσσώ ν ό πόυ στό περι πτερό τόυ EΙΠ διανεμη θηκε ενημερώτικό  υλικό  τόυ 

Ελληνικόυ  Ιδρυ ματός Πόλιτισμόυ  και τόυ Κε ντρόυ Ελληνικη ς Γλώ σσας σχετικα  με τόν ελληνικό  

πόλιτισμό  και τη διδασκαλι α της ελληνικη ς γλώ σσας, ε γιναν δρα σεις για παιδια  και πρόβόλε ς. 

β) Πρόβόλε ς ευρώπαι κώ ν ταινιώ ν μικρόυ  μη κόυς με τι τλό «Μαραθώ νιός Ευρώπαι κώ ν Ταινιώ ν». 

Η Εστι α Τεργε στης συμμετει χε με πρόβόλη  τεσσα ρών ελληνικώ ν ταινιώ ν μικρόυ  μη κόυς (με 

αγγλικόυ ς υπό τιτλόυς) πόυ δημιόυ ργησαν Έλληνες μαθητε ς και όι καθηγητε ς τόυς. 

 

7. Παγκόσμια Ημέρα Ελληνικής Γλώσσας  

 

Με πρώτόβόυλι α τών υπόυργώ ν Εσώτερικώ ν & Διόικητικη ς Ανασυγκρό τησης, Εξώτερικώ ν, 

Παιδει ας, Έρευνας & Θρησκευμα τών και Πόλιτισμόυ  & Αθλητισμόυ  συντα χθηκε πρό ταση νό μόυ 

για την καθιε ρώση της 20ης Μαι όυ ώς Παγκό σμιας Ημε ρας Ελληνόφώνι ας και Ελληνικόυ  

Πόλιτισμόυ . Τό σχε διό τε θηκε στις 22 Απριλι όυ 2016 σε δημό σια διαβόυ λευση. Στό χός της 

πρώτόβόυλι ας αυτη ς ει ναι μεταξυ  α λλών «η ανα δειξη της διαχρόνικη ς παρόυσι ας και εξε λιξης της 

ελληνικη ς γλώ σσας και η πρόβόλη  της συμβόλη ς της στη διαμό ρφώση αρχώ ν και εννόιώ ν της 

φιλόσόφι ας, τών επιστημώ ν, τών πόλιτικώ ν ιδεώ ν και τόυ ευρώπαι κόυ  πόλιτισμόυ » (Υπόυργει ό 

Εσώτερικώ ν και Διόικητικη ς Ανασυγκρό τησης, 2016). 

Ένα χρό νό αργό τερα με κόινη  υπόυργικη  από φαση τών συναρμό διών υπόυργει ών, Εξώτερικώ ν, 

Παιδει ας και Πόλιτισμόυ , η 9η Φεβρόυαρι όυ καθιερώ νεται ώς Παγκό σμια ημε ρα της Ελληνικη ς 

Γλώ σσας, μια ημερόμηνι α η όπόι α επελε γη για να τιμη σει τόν εθνικό  μας πόιητη  Διόνυ σιό 

Σόλώμό . Μια από φαση η όπόι α υπόστηρι ζεται ε νθερμα, και με πόικι λες δρα σεις, από  Ελληνικό  

Ίδρυμα Πόλιτισμόυ , δεδόμε νόυ ό τι αυτό ς ό εόρτασμό ς αναδεικνυ ει τόν κυρι αρχό ρό λό τόν όπόι ό 

διαδραμα τισε η ελληνικη  γλώ σσα εδώ  και χιλια δες χρό νια για την εδραι ώση τόυ ευρώπαι κόυ  

αλλα  και τόυ παγκό σμιόυ πόλιτισμόυ  (ΦΕΚ, 2017). Τόνι στηκε, παρα λληλα, ό τι θα αναληφθόυ ν 

διπλώματικε ς πρώτόβόυλι ες ώ στε αυτη  η επε τειός να αναγνώριστει  από  Διεθνει ς Οργανισμόυ ς 

ό πώς η ΟΥΝΕΣΚΟ. 

8. Ελληνικό Ίδρυμα Πολιτισμού και πολιτισμική ποικιλομορφία 

Στις όλόε να και πιό πόικιλό μόρφες κόινώνι ες μας, ει ναι απαραι τητό να διασφαλι σόυμε την 

αρμόνικη  αλληλεπι δραση και την θε ληση να ζη σόυν μαζι  α τόμα και όμα δες με πόλλαπλε ς, 

πόικι λες και δυναμικε ς πόλιτιστικε ς ταυτό τητες. Οι πόλιτικε ς πόυ πρόώθόυ ν την ε νταξη και τη 

συμμετόχη  ό λών τών πόλιτώ ν εγγυώ νται την κόινώνικη  συνόχη , τη ζώτικό τητα της κόινώνι ας 

τών πόλιτώ ν και την ειρη νη. «Υπό  αυτη  την ε ννόια, ό πόλιτισµικό ς πλόυραλισµό ς απότελει  

ε κφραση τών πιό πα νώ πόλιτικώ ν. Αναπό σπαστός από  τό πλαι σιό της δηµόκρατι ας, ό 

πόλιτισµικό ς πλόυραλισµό ς συµβα λλει στην ανταλλαγη  πόλιτισµικώ ν πρακτικώ ν και στην 

α νθηση τών δηµιόυργικώ ν δυνατότη τών όι όπόι ες τρόφόδότόυ ν τη δηµό σια ζώη » (UNESCO, 

2001). 

Τό Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ  υιόθετει  από λυτα τις αρχε ς τόυ Οργανισμόυ  Ηνώμε νών Εθνώ ν 

με σώ δρα σεών όι όπόι ες υπόστηρι ζόυν τόν γλώσσικό  πλόυραλισμό , την διαπόλιτισμικη  

επικόινώνι α ενώ  πρόώθόυ ν παρα λληλα την ελληνικη  γλώ σσα και τόν ελληνικό  πόλιτισμό  στό 

εξώτερικό . Οι παραπα νώ στό χόι επιτυγχα νόνται και με σώ της συμμετόχη ς τόυ Ε.Ι.Π. σε διεθνη  
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δι κτυα. Πιό συγκεκριμε να τό Ε.Ι.Π. ει ναι επικεφαλη ς φόρε ας τόυ ελληνικόυ  δικτυ όυ τόυ Ευρώ-

Μεσόγειακόυ  Ιδρυ ματός Anna Lindh, ενώ  όρισμε να Παραρτη ματα  τόυ Ε.Ι.Π. ει ναι με λη τών 

αντι στόιχών εθνικώ ν δικτυ ών. Τό ι δρυμα Anna Lindh εργα ζεται για την πρόώ θηση τών αρχώ ν 

τόυ διαλό γόυ ανα μεσα στόυς πόλιτισμόυ ς και πρός αυτό  τόν σκόπό  διόργανώ θηκαν τόν 

Νόε μβριό 2021 στην Ελλα δα και  πιό συγκεκριμε να στό Αμερικα νικό Κόλλε γιό πόλυη μερα 

εργαστη ρια ανα πτυξης διαπόλιτισμικώ ν δεξιότη τών.   

Επι σης τό Ίδρυμα ει ναι με λός της Ένώσης Μόρφώτικώ ν Ινστιτόυ τών χώρώ ν μελώ ν της 

Ευρώπαι κη ς Ένώσης (EUNIC) σε κεντρικό  επι πεδό αλλα  και στις πό λεις ό πόυ διαθε τει 

Παρα ρτημα η  διεθνη  εκπρόσώ πηση.  Η EUNIC ει ναι «μι α ε νώση εθνικώ ν πόλιτιστικώ ν 

όργανισμώ ν όι όπόι όι επώμι ζόνται τις πόλιτιστικε ς και τις μόρφώτικε ς σχε σεις τών χώρώ ν τόυς 

με α λλες χώ ρες. Tό παρα ρτημα της EUNIC Αθη νας ιδρυ θηκε στις 10 Ιόυνι όυ 2008 με την 

υπόγραφη  ανεπι σημόυ μνημόνι όυ συμφώνι ας με δεκατε σσερα Ευρώπαι κα  πόλιτιστικα  ιδρυ ματα 

πόυ εδρευ όυν στην Αθη να. Τό παρα ρτημα της EUNIC Θεσσαλόνι κης ιδρυ θηκε στις 5 Ιόυλι όυ 

2012, με τη συμμετόχη  πε ντε ξε νών πόλιτιστικώ ν ιδρυμα τών πόυ εδρευ όυν στη Θεσσαλόνι κη». 

(Βρετανικό  Συμβόυ λιό, 2016). Κυ ριός στό χός της EUNIC ει ναι η όυσιαστικη  δικτυ ώση και η 

ανα πτυξη συνεργασιώ ν για την υλόπόι ηση από  κόινόυ   πρόγραμμα τών πόυ όδηγόυ ν στην 

κατανό ηση, βελτι ώση και πρόώ θηση της πόλιτισμικη ς πόικιλόμόρφι ας Τε λός, σε χώ ρες ό πόυ δεν 

υπα ρχει εκπρόσώ πηση τόυ Ε.Ι.Π., ό πώς για παρα δειγμα στην Κι να, την Ιαπώνι α, τό Καζακστα ν, 

τό Μαρό κό η  τό Ισραη λ,   η υλόπόι ηση δρα σεών στό πλαι σιό τών αρμόδιότη τών τόυ γι νεται σε 

συνεργασι α με τις τόπικε ς διπλώματικε ς η /και πρόξενικε ς αρχε ς, ελληνικόυ ς φόρει ς και 

πόλιτιστικόυ ς όργανισμόυ ς.   

9.Συμπεράσματα 

To Ε.Ι.Π. δραστηριόπόιει ται με σώ Παραρτημα τών, Εστιώ ν και Γραφει ών Εκπρόσώ πών σε 

δια φόρες πό λεις τόυ εξώτερικόυ , στις όπόι ες γενικα  υπα ρχει ε ντόνό Ελληνικό  στόιχει ό.  Η 

πρόβόλη  της ελληνικη ς γλώ σσας γι νεται α μεσα με δια φόρες εκδηλώ σεις και με σα πόυ ε χόυν 

ακριβώ ς αυτό ν τό σκόπό . Γι νεται ό μώς και ε μμεσα με πόικι λες δρα σεις πόλιτισμόυ  ό πώς 

συναυλι ες, βραδιε ς πόι ησης, ημερι δες, εκθε σεις βιβλι όυ, μεταφρα σεις λόγότεχνικώ ν κειμε νών 

καθώ ς και πρόβόλε ς κινηματόγραφικώ ν ταινιώ ν. 

Μεταξυ  τών δρα σεών τόυ Ε.Ι.Π. ει ναι η παρα δόση όργανώμε νών μαθημα τών διδασκαλι ας της 

ελληνικη ς γλώ σσας με στό χό την πιστόπόι ηση  της κατα  τα πρό τυπα τόυ «Κόινόυ  Πλαισι όυ 

Αναφόρα ς για τις Γλώ σσες»  η όργα νώση βιβλιόθηκώ ν και η πρόβόλη  της γλώ σσας και τόυ 

ελληνικόυ  πόλιτισμόυ  σε διεθνει ς εκθε σεις. Υπόγραμμι ζεται, επι σης, η συμμετόχη  τόυ Ιδρυ ματός 

σε διεθνη  δι κτυα πρόώ θησης της γλώ σσας και τόυ πόλιτισμόυ  ώς βα σεις κατανό ησης και 

επικόινώνι ας μεταξυ  τών λαώ ν. 

Ωστό σό,  η παρόυσι α τόυ Ε.Ι.Π. ει ναι πόλυ  περιόρισμε νη στην Αμερικη , Καναδα  και Αυστραλι α 

ό πόυ υπα ρχει μεγα λός αριθμό ς Ελλη νών όμόγενώ ν η δη τρι της και τε ταρτης γενεα ς. Η διδασκαλι α 

της Ελληνικη ς γλώ σσας εκει  επαφι εται στα δια φόρα Ανώ τατα Εκπαιδευτικα  Ιδρυ ματα. 

Απαιτει ται εθνικη  στρατηγικη , δια θεση όικόνόμικώ ν πό ρών και πρόσώπικόυ  ώ στε να 

υπόστηριχθει  συστηματικα  η ελληνικη  γλώ σσα και να πρόβληθει  εντατικα  με κα θε με σό, κυρι ώς 

εκει  πόυ τό ελληνικό  στόιχει ό ακό μη διατηρει  δεσμόυ ς με την Ελλα δα. 

Η πρόώ θηση της γλώ σσας και τόυ ελληνικόυ  πόλιτισμόυ  απότελει  ε ναν αδιαμφισβη τητό 

πόλλαπλασιαστη  η πιας ισχυ ός για τη χώ ρα μας. Η σπόυδαι α Γαλλι δα Ελληνι στρια Jacqueline de 

Romilly  υπόστη ριζε ό τι «αν η Ελλάδα ζητούσε να αφαιρέσουμε από την γλώσσα μας τις ελληνικές 

λέξεις που μας δάνεισε, ο δυτικός πολιτισμός θα κατέρρεε».  
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Εν κατακλει δι, στό μει ζόν διακυ βευμα «δια λόγός» η  «συ γκρόυση» τών πόλιτισμώ ν, η ελληνικη  

πόλιτιστικη  διπλώματι α και τό Ελληνικό  Ίδρυμα Πόλιτισμόυ , ώς εντεταλμε νός φόρε ας 

πρόώ θησης τόυ διαπόλιτισμικόυ  διαλό γόυ, τα σσόνται απόφασιστικα  υπε ρ τόυ πρώ τόυ.  
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ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΤΩΝ ΜΟΝΑΔΩΝ ΙΔΙΩΤΙΚΗΣ ΔΕΥΤΕΡΟΒΑΘΜΙΑΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ 

Δρ. Μαρία Στ. Μαλαγκονιάρη 

mariamal@unipi.gr  

 

Περίληψη 

Ει ναι γεγόνό ς ό τι η εκπαι δευση διαδραματι ζει κυρι αρχό ρό λό σε πρόσώπικό , κόινώνικό  και 

όικόνόμικό  επι πεδό. Η παρεχό μενη εκπαι δευση μι ας χώ ρας στηρι ζεται εν πόλλόι ς στην όργα νώση 

και τη διόι κηση τών εκπαιδευτικώ ν μόνα δών (educational management), όι όπόι ες στην 

πρόσπα θεια  τόυς να ανταπόκριθόυ ν στις απαιτη σεις της συ γχρόνης κόινώνι ας, καλόυ νται να 

παρακόλόυθόυ ν και να μετρόυ ν περιόδικα  την απόδότικό τητα, την απότελεσματικό τητα, την 

παραγώγικό τητα  τόυς καθώ ς και α λλόυς συναφει ς δει κτες από δόσης.  

Κατα  κανό να, η «δια βι όυ» εκπαι δευση τών διευθυντώ ν, ώς επικεφαλη ς, και τών εκπαιδευτικώ ν 

συνεπα γεται τη διαρκη  βελτι ώση τών όργανισμώ ν/ επιχειρη σεών, εν πρόκειμε νώ τών ιδιώτικώ ν 

εκπαιδευτικώ ν μόνα δών εν συνό λώ. Με βα ση αυτό , αντικει μενό της παρόυ σας ε ρευνας ει ναι η 

διερευ νηση τών χαρακτηριστικώ ν πόυ πρόσδιόρι ζόυν ε να απόδότικό  και απότελεσματικό  

διευθυντη  στό πλαι σιό της επιχει ρησης/ τόυ όργανισμόυ  πόυ διόικει .  

Πιό συγκεκριμε να, επειδη  ε νας εκ τών κυρι ών στό χών της εκπαι δευσης ει ναι να συμβα λλει στην 

όλό πλευρη, αρμόνικη  κι ισό ρρόπη ανα πτυξη τών διανόητικώ ν και ψυχόσώματικώ ν λειτόυργιώ ν 

τών εκπαιδευό μενών, κρι νόνται ώς απαραι τητα πρόαπαιτόυ μενα για την επι τευξη τόυ στό χόυ η 

καλη  διόι κηση κι ό συντόνισμό ς τών πό ρών (ανθρώ πινών, υλικώ ν, τεχνικώ ν) και τών 

λειτόυργιώ ν πόυ υπόστηρι ζόυν την εκπαιδευτικη  διαδικασι α με απότελεσματικό  τρό πό.  

Τα βασικα  συμπερα σματα, πόυ πρόβα λλόνται, στηρι ζόνται από  μεθόδόλόγικη  α πόψη στη 

διερευ νηση της υφιστα μενης κατα στασης, στην επισκό πηση της σχετικη ς βιβλιόγραφι ας και στα 

απότελε σματα της πρώτόγενόυ ς ε ρευνας πόυ στόχευ όυν στην καταγραφη  τών 

χαρακτηριστικώ ν πόυ πρόσδιόρι ζόυν ε να απόδότικό  και απότελεσματικό  διευθυντη  μιας 

ιδιώτικη ς δευτερόβα θμιας εκπαι δευσης και πιό συγκεκριμε να, τών Γενικώ ν Λυκει ών της 

Ελλα δας.  

 

Λέξεις-κλειδιά. Διευθυντη ς, διόι κηση, ιδιώτικη  εκπαι δευση, δευτερόβα θμια εκπαι δευση 
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1. Εισαγωγή 

Τα συ γχρόνα σχόλει α ει ναι όργανισμόι  με διαφόρετικόυ ς πρόσανατόλισμόυ ς και πρόόπτικε ς απ’ 

ό τι παλαιό τερα, ενώ  η όργα νώση, η λειτόυργι α και η απότελεσματικό τητα  τόυς απαιτει  

πρόσαρμόγη  στις συνθη κες τόυ κόινώνικόυ , τόυ όικόνόμικόυ , τόυ πόλιτικόυ  και τόυ 

πόλιτισμικόυ  περιβα λλόντός στό όπόι ό λειτόυργόυ ν.  

Πρόκειμε νόυ τα σχόλει α να ανταπόκριθόυ ν στις πρόκλη σεις της επόχη ς, επιβα λλεται η παρόυσι α 

μι ας ηγετικη ς πρόσώπικό τητας ικανη ς να διαχειριστει  αυτε ς τις απαιτη σεις. Όμώς, γενικό τερα, 

τα θε ματα τόυ ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  σχετι ζόνται και ευθυγραμμι ζόνται με τις δρα σεις τό σό τόυ 

διδακτικόυ  ό σό και τόυ διόικητικόυ  πρόσώπικόυ .  

Εδώ , σχεδια ζόνται και ελε γχόνται συστη ματα απότελεσματικη ς διόι κησης και εξετα ζόνται 

θε ματα πόυ αφόρόυ ν τό σό στις εργασιακε ς σχε σεις ό σό και την ικανόπόι ηση τόυ διευθυντη , με 

σκόπό  την επαγγελματικη  τόυ ικανόπόι ηση. Η ε ρευνα της στα σης και της συμπεριφόρα ς τών 

ανθρώ πών στό χώ ρό εργασι ας απότε λεσε (η  απότελει )  τόν ακρόγώνιαι ό λι θό της διόι κησης τών 

επιχειρη σεών.  

Ειδικό τερα, η διόι κηση τόυ ανθρώ πινόυ παρα γόντα στην εκπαι δευση βρι σκεται στό επι κεντρό 

της ε ρευνας τό σό για την όργα νώση και λειτόυργι α της εκπαι δευσης ό σό και για τις μεταβλητε ς 

πόυ την όρι ζόυν. 

Οι συνεχει ς αλλαγε ς στην εκπαι δευση επιβα λλόυν την υιόθε τηση τών πλε όν συ γχρόνών μεθό δών 

διαχει ρισης τών ανθρώπι νών πό ρών. Όσό α ρτιός και αν ει ναι ό εξόπλισμό ς κι όι υπόδόμε ς σε ε να 

σχόλικό  περιβα λλόν, ό διευθυντη ς ει ναι εκει νός ό όπόι ός απότελει  παρα γόντα καταλυτικη ς 

σημασι ας για την ευ ρυθμη λειτόυργι α τόυ σχόλει όυ. Έτσι, επειδη  ό διευθυντη ς απότελει  τό 

δημιόυργικό  και συνδετικό  κρι κό ό λών τών ενεργειώ ν και δρα σεών σε κα θε ιδιώτικη  (και 

δημό σια) εκπαιδευτικη  μόνα δα, η σημασι α της σώστη ς διαχει ρισης τών θεμα τών εκ με ρόυς τόυ 

ει ναι υψι στη.  

 

2. Βιβλιογραφική ανασκόπηση  

2.1. Ορισμός της έννοιας του «ηγέτη» στην εκπαιδευτική μονάδα  

Ει ναι γεγόνό ς πώς συναντώ νται πόικι λόι όρισμόι  της ε ννόιας τόυ «ηγε τη» στη διεθνη  

βιβλιόγραφι α.  Ακόλόυθόυ ν μερικόι  από  αυτόυ ς: 

•  «Οι ηγετικές δεξιότητες δεν επαρκούν σε περιβάλλοντα με μεγάλο ανταγωνισμό, αφού 

απαιτείται όχι μόνο γνώση της τεχνολογίας αλλά διορατικότητα και ικανότητα 

στρατηγικής δράσης» (Kearsley, G., Lynch, W., 1994). 

• Οι ηγε τες πρε πει να «έχουν αναλυτικές δεξιότητες και την ικανότητα να ακούν τις απόψεις 

των γύρω τους, να παίρνουν πρωτοβουλίες, να δοκιμάζουν νέες μεθόδους και να μην 

διακατέχονται από το άγχος της αποτυχίας» (Avant,  B., 1996).  

• Οι ηγε τες πρε πει να «έχουν την ικανότητα να επηρεάζουν θετικά τους ανθρώπινους πόρους 

και τα συστήματα προκειμένου να επιτυγχάνονται οι στόχοι» (Σαι της, κ.α ., 1997; Lindsay, 

W. R., Evans, J. R., 1999).  

• Απότελεσματικό ς ηγε της ει ναι «ο τολμηρός οραματιστής με πνευματικό υπόβαθρο, 

έτοιμος να αντιμετωπίσει τις προκλήσεις του 21ου αιώνα που μπορεί να παίρνει θέση σε 

μη δημοφιλή θέματα, να ενθαρρύνει τους συμμετέχοντες της οργάνωσης ώστε να γίνουν 

κοινωνοί του οράματός του και να επιχειρεί να κάνει σωστές οργανωτικές αλλαγές» 

(Winters, M., 1997). 
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• Οι ηγε τες πρε πει να «καινοτομούν και να είναι σε θέση να αντιμετωπίζουν τις ραγδαίες 

τεχνολογικές μεταβολές» (Kotter, J.P., 2001). 

• Οι ηγε τες πρε πει να «επιδιώκουν να επηρεάζουν τους ανθρώπινους πόρους προκειμένου 

να επιτυγχάνονται συγκεκριμένοι στόχοι» (Northouse, P. G., 2004; Yukl, G., 2002). 

• Ως ηγεσι α θα μπόρόυ σε να όρισθει  «η διαδικασία επηρεαμού των στάσεων και της 

συμπεριφοράς μιας μικρής ή μεγάλης τυπικής ή άτυπης ομάδας ανθρώπων από ένα άτομο 

(ηγέτη) με τέτοιο τρόπο, ώστε εθελοντικά, πρόθυμα και με την κατάλληλη συνεργασία να 

προσπαθούν να υλοποιήσουν στόχους που απορρέουν από την αποστολή της ομάδας, με τη 

μεγαλύτερη δυνατή αποτελεσματικότητα» (Μπόυραντα ς, Δ., 2015).  

• Ηγε της ενό ς όργανισμόυ  θεώρει ται «εκείνος ο οποίος έχει την ικανότητα και τη 

συμπεριφορά να «οδηγεί» μπροστά, αλλάζοντας την υφιστάμενη κατάσταση μέσω της 

επιρροής στους άλλους» (Χυτη ρης, Λ., 2017).  

Ειδικό τερα στό πλαι σιό της εκπαιδευτικη ς μόνα δας, «ο ηγέτης πρέπει να είναι ορατός παντού» κι 

αυτό  απότελει  ε να διαφόρετικό  γνώ ρισμα – κλειδι  σε σχε ση με α λλα ει δη όργανισμώ ν· πρε πει να 

εκπληρώ νει τις γραφειόκρατικε ς υπόχρεώ σεις τόυ, να παρακόλόυθει  στενα  τη στα ση και τό ε ργό 

τών εκπαιδευτικώ ν, να παρακόλόυθει  ιδιαιτε ρώς τη συμπεριφόρα  και τη πρό όδό τών μαθητώ ν, 

να αφιερώ νει χρό νό στη μα θηση (Ertesva g, S.K., 2015; Louis, K.S., 2010; Andrews, R., Soder, R., 

1987). 

«Η εικόνα του διευθυντή είναι η εικόνα του σχολείου», εφό σόν, συ μφώνα με την ισχυ όυσα 

νόμόθεσι α, τα ό ργανα διόι κησης μι ας εκπαιδευτικη ς μόνα δας ει ναι ει τε μόνόμελη , ό πώς ό 

διευθυντη ς η /και ό υπόδιευθυντη ς, ει τε συλλόγικα , ό πώς ό συ λλόγός τών διδασκό ντών.  

Ο διευθυντη ς – ηγε της ει ναι απαραι τητό να διαθε τει γνώ σεις κι ικανό τητες ώ στε να παρε χει, 

καθημερινα , συμβόυλε ς στόυς εκπαιδευτικόυ ς και στόυς μαθητε ς, να καλλιεργει  καλε ς και 

παραγώγικε ς σχε σεις ανα μεσα στα εμπλεκό μενα με ρη, να δημιόυργει  και να διαδι δει τις αξι ες, 

τόυς στό χόυς και τό ό ραμα τόυ σχόλει όυ, να διαμόρφώ νει συνθη κες πόυ να επιτρε πόυν την 

επι τευξη τών στό χών τόυ σχόλει όυ, να επηρεα ζει με τό παρα δειγμα  τόυ τό σό τόυς μαθητε ς ό σό 

και τόυς εκπαιδευτικόυ ς, να επιλυ ει διαφόρε ς μεταξυ  ό λών τών εμπλεκό μενών μερώ ν, να 

αναπτυ σσει την όμαδικό τητα, την συμμετόχικό τητα, την συναδελφικό τητα μεταξυ  ό λών τών 

εμπλεκό μενών μερώ ν και να ει ναι ανόικτό ς σε από ψεις και ευε λικτός, να κατευθυ νει και να 

καθόδηγει , παρακινει , εμψυχώ νει και να ενεργει  απόφασιστικα  (Devecchi, C., κ.α ., 2015; Morgan, 

G.,1996). 

Ωστό σό, πόλυ  συχνα  η διόι κηση συγχε εται με την ηγεσι α, αν και πρό κειται για δυ ό διαφόρετικε ς 

ε ννόιες διό τι η ηγεσι α αφόρα  στό ό ραμα, στη δε σμευση, στη δημιόυργι α, στόν στόχασμό , στην 

ε ρευνα κατό πιν λη ψης απόφα σεών για ε να ζη τημα, την ανα πτυξη κλι ματός συνεργασι ας, 

κατανό ησης κι αλληλόσεβασμόυ , την ενθα ρρυνση, την παρακι νηση (Van Gasse, R., 2017; 

Vangrieken, Κ., 2015; Vescio, V., 2008; Johnson, B., 2003). Η ηγεσι α όρι ζεται ώς ιδιό τητα και ώς 

διαδικασι α· ώς ιδιό τητα αναφε ρεται στα χαρακτηριστικα  πόυ πρε πει να γι νόνται αντιληπτα  και 

κατανόητα  από  ό λόυς ώ στε ό ηγε της να ασκει  επιρρόη  και ώς διαδικασι α αφόρα  αυτη  καθαυτη  

την επιρρόη  τόυ ηγε τη η όπόι α πρε πει να φαι νεται κατα  τό συντόνισμό  τών δραστηριότη τών για 

την επι τευξη τών στό χών (Devecchi, C., κ.α . 2015; Zairi, M., 1994). 

  



 

402 

 

2.2. Τρόποι διοίκησης της εκπαιδευτικής μονάδας  

Μια εκπαιδευτικη  μόνα δα (η  κι ε να εκπαιδευτικό  συ στημα, εν γε νει) μπόρει  να διόικηθει  

συ μφώνα με τα εξη ς συστη ματα:  

i. Συγκεντρώτικα , ό πόυ όι κανό νες της καθημερινη ς λειτόυργι ας απόφασι ζόνται από  τό 

κε ντρό και διαχε όνται σταδιακα  στην ιεραρχικη  δόμη .  

Η συγκεκριμε νη μόρφη  χαρακτηρι ζεται από  ε ντόνό γραφειόκρατικό  στόιχει ό, όι πρώτόβόυλι ες 

τών εκπαιδευτικώ ν ει ναι περιόρισμε νες κι ό σχεδιασμό ς της εκπαι δευσης ει ναι κεντρικό ς.  

ii. Απόκεντρώτικα , ό πόυ όι στό χόι κι όι με θόδόι επι τευξη ς τόυς, η πόιό τητα και τό ει δός της 

παρεχό μενης υπηρεσι ας επαφι όνται στό συ λλόγό διδασκό ντών της εκα στότε 

εκπαιδευτικη ς μόνα δας. Με α λλα λό για, η εξόυσι α ε χει απόκεντρώθει  – παραχώρηθει  από  

τα υψηλα  στα κατώ τερα ιεραρχικα  κλιμα κια της διόικητικη ς πυραμι δας τόυ 

εκπαιδευτικόυ  όργανισμόυ .  

Σε αυτη  τη μόρφη  απαιτόυ νται πρώτόβόυλι ες ώ στε με τη συνδρόμη  τών εμπλεκό μενών μερώ ν 

και την όρθόλόγικη  όργα νώση να υπα ρχει ανα πτυξη και συνεχη ς βελτι ώση τόυ εκπαιδευτικόυ  

ε ργόυ.  

Στό ελληνικό  εκπαιδευτικό  συ στημα μόλόνό τι πρόβα λλεται τακτικα  η ανα γκη για 

απόκεντρώμε νη διόι κηση, τό Υπόυργει ό Παιδει ας ει ναι υπευ θυνό για την ευ ρυθμη λειτόυργι ας 

τόυ. Πιό συγκεκριμε να, συ μφώνα με την Παρα γραφό 1, τόυ Άρθρόυ 101, τόυ Συντα γματός «η 

διοίκηση του κράτους οργανώνεται σύμφωνα με το αποκεντρωτικό σύστημα», ενώ  συ μφώνα με 

την Παρα γραφό 3 τόυ εξεταζό μενόυ Άρθρόυ «τα περιφερειακά όργανα του Κράτους έχουν γενική 

αποφασιστική αρμοδιότητα για τις υποθέσεις της περιφέρειάς τους. Τα κεντρικά όργανα του 

Κράτους, εκτός από ειδικές αρμοδιότητες, έχουν τη γενική κατεύθυνση, το συντονισμό και τον 

έλεγχο νομιμότητας των πράξεων των 17 περιφερειακών οργάνων, όπως νόμος ορίζει».  

Ει ναι φανερό , λόιπό ν, ό τι η θε σπιση κι η εφαρμόγη  ενό ς συγκεντρώτικόυ  η  απόκεντρώτικόυ  

συστη ματός διόι κησης εξαρτα ται από  την αλληλεπι δραση πόλλώ ν παραγό ντών. Η εκπαι δευση 

δεν μπόρει  να θεώρηθει  και να υπα ρξει απόμόνώμε νη και απόκόμμε νη· πρε πει να εξετα ζεται 

συναρτη σει της ιδιόσυγκρασι ας τόυ λαόυ , τών αναγκώ ν, τόυ πόλιτισμόυ  και τών αξιώ ν, τών 

στό χών και της όικόνόμικη ς κατα στασης. 

Παρα  ταυ τα, η εκπαιδευτικη  διόι κηση, και κατ’ επε κταση ό εκα στότε διευθυντη ς, (πρε πει να) 

διε πεται από  τις παρακα τώ αρχε ς ανεξα ρτητα από  τόν τυ πό της:  

i. Η αρχη  της χα ραξης δημόκρατικη ς πόλιτικη ς για τη συνετη  διόι κηση.  

ii. Η αρχη  τόυ σχεδιασμόυ  και τόυ πρόγραμματισμόυ . 

iii. Η αρχη  της ενό τητας και της διόι κησης βα σει τών αντικειμενικώ ν στό χών.  

iv. Η αρχη  της (πρόσώπικη ς) απόδότικό τητας.  

v. Η αρχη  τόυ ελε γχόυ/ της επόπτει ας.  

vi. Η αρχη  της υ παρξης πρότυ πών διασφα λισης πόιό τητας.  

vii. Η αρχη  τών όικόνόμικώ ν κινη τρών.  

viii. Η αρχη  της πρόσαρμόστικό τητας στό περιβα λλόν.  

ix. Η αρχη  της όρθόλόγικη ς λη ψης απόφα σεών.  

x. Η αρχη  της δικαιόσυ νης.  

Συνόψι ζόντας, θεώρει ται πώς η ηγεσι α απότελει  την πιό σημαντικη  συνιστώ σα στην 

απότελεσματικη  λειτόυργι α και στην επι τευξη τών στό χών της εκπαιδευτικη ς μόνα δας, διό τι ό 

απότελεσματικό ς η  μη συντόνισμό ς τών λειτόυργιώ ν της εξαρτα ται κι επηρεα ζεται α μεσα από  

αυτη .  
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3. Μεθοδολογία έρευνας  

3.1. Πληθυσμός έρευνας  

Ως πληθυσμό ς καλει ται «η ευρύτερη ομάδα των υποκειμένων» (Αθανασι όυ, Λ., 2007), δηλαδη  τών 

ατό μών πόυ λαμβα νόυν με ρός στην ε ρευνα. Συ μφώνα με τα τελευται α στόιχει α τόυ Υπόυργει όυ 

Παιδει ας, τα ενεργα  Ιδιώτικα  Γενικα  Λυ κεια της Ελλα δας – τό με γεθός τόυ πληθυσμόυ , δηλαδη  

«το σύνολο των υποκειμένων» (Αθανασι όυ, Λ., 2007) – ει ναι 79 κι όι διευθυντε ς τόυς απότελόυ ν 

τα υπόκει μενα (subjects) της ε ρευνας, δηλαδη  «τα άτομα που λαμβάνουν μέρος στην έρευνα» 

(Αθανασι όυ, Λ., 2007). Συνεπώ ς, τα δεδόμε να ει ναι πρώτόγενη , η πηγη  τόυς ει ναι ό ανθρώ πινός 

παρα γόντας και ε χόυν μι α η  περισσό τερες από  τις εξη ς μόρφε ς: «αυτά που λένε», «αυτά που 

κάνουν», «αυτά που έχουν» στό πλαι σιό της μόνα δας πόυ διόικόυ ν (Newby, P., 2019). 

 

3.2. Ερευνητικά ερωτήματα  

Με βα ση τη βιβλιόγραφικη  επισκό πηση πόυ πρόηγη θηκε, πρόκυ πτει ε να βασικό  και γενικό  

ερευνητικό  ερώ τημα:  

i. Πόιός ει ναι ό ρό λός τόυ διευθυντη  στό πλαι σιό της επιχει ρησης/ όργανισμόυ  πόυ διόικει ;  

Επιμε ρόυς και πιό εξειδικευμε να ερευνητικα  ερώτη ματα ει ναι τα εξη ς:  

i. Σχετι ζεται τό ανώ τερό επι πεδό εκπαι δευσης και η επι σημη εκπαι δευση η  κατα ρτιση τόυ 

διευθυντη  με την επαγγελματικη  ικανόπόι ηση  τόυ; 

ii. Σχετι ζόνται όι πηγε ς α γχόυς για τη θε ση τόυ διευθυντη  με τα χρό νια εργασι ας τόυ; 

iii. Σχετι ζεται η επι σημη εκπαι δευση η  κατα ρτιση τόυ διευθυντη  με τα διόικητικα  τόυ 

καθη κόντα στη θε ση αυτη ;  

iv. Σχετι ζόνται τα χρό νια εργασιακη ς εμπειρι ας τόυ διευθυντη  με τα διόικητικα  τόυ 

καθη κόντα στη θε ση αυτη ;  

 

3.3. Όργανο μέτρησης  

Με δεδόμε νό ό τι η ε ρευνα γι νεται με «πόσότικη » πρόσε γγιση και μεθόδόλόγι α, χρησιμόπόιει ται 

ώς εργαλει ό – ό ργανό με τρησης, τό ερώτηματόλό γιό τό όπόι ό απότελει  βασικό  με σό συλλόγη ς 

ερευνητικώ ν δεδόμε νών. Η κατασκευη  τόυ συσχετι ζεται με δυ ό πλευρε ς: (α) τη διαμό ρφώση τόυ 

περιεχόμε νόυ και (β) τη μόρφόπόι ηση και τη διαμό ρφώση της εμφα νιση ς τόυ, ώ στε να 

σχηματι ζεται μι α – ό σό τό δυνατό ν – σφαιρικη  κι ακριβη ς εικό να τό σό σε ευ ρός ό σό και σε βα θός. 

Εν πρόκειμε νώ, για να διερευνηθόυ ν όι από ψεις τών διόικόυ ντών – τών συμμετεχό ντών στα 

ιδιώτικα  Γενικα  Λυ κεια της Ελλα δας, κρι νεται σκό πιμη η επιλόγη  ενό ς με ρόυς από  ε να πρό – 

κατασκευασμε νό ερώτηματόλό γιό τό όπόι ό απαντα ται απόκλειστικα  από  τόυς διευθυντε ς τόυς. 

Κατό πιν μετα φρασης και όρισμε νών τρόπόπόιη σεών σε κα πόιες ερώτη σεις για να 

αντικατόπτρι ζόνται πλη ρώς τα ελληνικα  δεδόμε να και όι σκόπόι  της ε ρευνας, καταρτι ζεται τό 

τελικό  ερώτηματόλό γιό. Τό ερώτηματόλό γιό ε χει ώς βα ση και πηγη  ε να υπα ρχόν εργαλει ό – 

ερώτηματόλό γιό τόυ Οργανισμόυ  Οικόνόμικη ς Συνεργασι ας και Ανα πτυξης (Ο.Ο.Σ.Α/ OECD) πόυ 

χρησιμόπόιη θηκε στό πλαι σιό της Διεθνόυ ς Έρευνας για τη Διδασκαλι α και τη Μα θηση (Teaching 

& Learning International Survey – TALIS).  

Για να διαπιστώθει  η πόιό τητα τών ερώτηματόλόγι ών, πραγματόπόιόυ νται ε λεγχόι αξιόπιστι ας 

και εγκυρό τητας. Η εσώτερικη  συνε πεια τών μεταβλητώ ν τών ερώτηματόλόγι ών ελε γχεται με τό 

συντελεστη  αξιόπιστι ας Cronbach a ό όπόι ός δει χνει τό συντελεστη  αξιόπιστι ας καθεμι ας 

μεταβλητη ς και ό λών, ταυτό χρόνα (Cronbach, L.J., 1951). Η τιμη  τόυ δει κτη αξιόπιστι ας, εν 

πρόκειμε νώ, ισόυ ται με 0.625. Η τιμη  αυτη  ει ναι κόντα  στό 0.7 και αυτό  υπόδηλώ νει ό τι η κλι μακα 
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ει ναι ικανόπόιητικα  αξιό πιστη. Η εγκυρό τητα αφόρα  στό βαθμό  στόν όπόι ό ε να εργαλει ό μετρα  

αυτό  τό όπόι ό πραγματικα  επιθυμει  o ερευνητη ς να μετρηθει  (Sekaran, U., 2003). 

 

3.4. Μέθοδος συλλογής δεδομένων  

Μετα  την κατα ρτιση και την αξιόλό γηση τόυ ερώτηματόλόγι όυ, διανε μεται με σώ ηλεκτρόνικόυ  

ταχυδρόμει όυ (e – mail) σε ό λες τις ελληνικε ς ιδιώτικε ς σχόλικε ς μόνα δες (Γενικα  Λυ κεια), αφόυ  

πρόηγόυμε νώς γι νεται ε να τηλεφώ νημα σχετικό – ενημερώτικό  σε αυτε ς. Τα ερώτηματόλό για, τα 

όπόι α επιστρε φόνται, παρακόλόυθόυ νται συστηματικα  και σημειώ νόνται επισταμε νώς όι 

διευθυ νσεις τών ατό μών, η ημερόμηνι α απόστόλη ς κι η ημερόμηνι α επιστρόφη ς. Κα θε 

ερώτηματόλό γιό συνόδευ εται από  μι α συνόπτικη  επιστόλη  στην όπόι α αναφε ρόνται όι σκόπόι  

κι η αναγκαιό τητα – ό λό γός διεξαγώγη ς της ε ρευνας, η συμβόλη  τών υπόκειμε νών κι η συμβόλη  

στό χώ ρό της όργα νώσης και διόι κησης τών εκπαιδευτικώ ν μόνα δών. 

Ει κόσι ημερόλόγιακε ς ημε ρες μετα  την πρώ τη απόστόλη , ακόλόυθει  και δευ τερη απόστόλη  υπό  

μόρφη  υπενθυ μισης. 

Η περι όδός συλλόγη ς τών δεδόμε νών ει ναι 20/11/2020 ε ώς 20/01/2021. 

Ο συνόλικό ς αριθμό ς απαντη σεών ει ναι 63 από  τα 79 εν ενεργει α Ιδιώτικα  Γενικα  Λυ κεια της 

Ελλα δας. Τό πόσόστό  από κρισης (response rate), γνώστό  και ώς πόσόστό  όλόκλη ρώσης η  

πόσόστό  επιστρόφη ς, πόυ πρόκυ πτει, ει ναι: 79.4%.  

 

3.5. Μέθοδος ανάλυσης δεδομένων  

Η απόδελτι ώση κι η επεξεργασι α τόυ ερευνητικόυ  υλικόυ , η όπόι α συλλε γεται με τα 

ερώτηματόλό για, ει ναι από  τις πιό βασικε ς φα σεις της ε ρευνας. Τό υλικό  απόδελτιώ νεται 

συστηματικα , κώδικόπόιει ται – μετατρε πόνται ό λες όι απαντη σεις σε στόιχει α κατα λληλα για να 

ει ναι δυνατη  η επεξεργασι α τόυ υλικόυ  – και μετριε ται πόσότικα  και πόιότικα , ώ στε να ακόλόυθει  

η αξιόπόι ηση  τόυ. Στην παρόυ σα ε ρευνα, η ανα λυση τών δεδόμε νών γι νεται με τη βόη θεια τόυ 

στατιστικόυ  πακε τόυ SPSS Statistics ό πόυ εισα γόνται ό λες όι απαντη σεις σε ε να αρχει ό και 

πραγματόπόιόυ νται όι σχετικόι  ε λεγχόι, πρόκειμε νόυ να εντόπι ζόνται και να εξαλει φόνται τυχό ν 

λα θη κώδικόπόι ησης η  αναριθμητισμόι . 

 

4. Αποτελέσματα  

Στην ε ρευνα συμμετε χόυν 63 διευθυντε ς εκ τών όπόι ών όι 44 ει ναι α νδρες και όι 19 ει ναι 

γυναι κες. Από  τόυς 63 συμμετε χόντες, όι 31 ει ναι κα τόχόι πτυχι όυ ΑΕΙ/ΤΕΙ η  αντι στόιχόυ, όι 22 

κατε χόυν μεταπτυχιακό  τι τλό σπόυδώ ν και όι 10 ει ναι κα τόχόι διδακτόρικόυ  διπλώ ματός.  

Οι συμμετε χόντες στην ε ρευνα ει ναι πόικι λών ειδικότη τών αλλα  όι περισσό τερόι εξ αυτώ ν ει ναι 

ΠΕ02 – Φιλό λόγόι (33.3%). Ακόλόυθόυ ν όι ΠΕ04 – Φυσικώ ν Επιστημώ ν (19%). Από  τόυς 63 

συμμετε χόντες, τό 11.1% ει ναι μικρό τερόι τών 40 ετώ ν, τό 15.9% ανη κόυν στην ηλικιακη  όμα δα 

τών 40 – 49 ετώ ν και τό 17.5% ει ναι μεγαλυ τερό τών 60 ετώ ν. Όμώς, η πλειόψηφι α (55.6%) τών 

διευθυντώ ν ανη κόυν στην ηλικιακη  όμα δα τών 50 – 59 ετώ ν.  

Οι περισσό τερόι (38.1%) συμμετε χόντες ε χόυν 5 – 10 χρό νια εργασι ας ώς διευθυντε ς στό σχόλει ό 

στό όπόι ό βρι σκόνται «ση μερα». Τό 27% ε χει λιγό τερα από  5 χρό νια, τό 20.6% ε χει 11 – 20 χρό νια 

και μό νό 9 διευθυντε ς ε χόυν περισσό τερα από  20 χρό νια εργασι ας στό ι διό σχόλει ό με τό 

«σημερινό ». Οι περισσό τερόι (36.5%) συμμετε χόντες ε χόυν 5 – 10 χρό νια εργασι ας ώς διευθυντε ς 
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σε σχόλει ό γενικα , ενώ  τό 30.2% ε χει λιγό τερα από  5 χρό νια, τό 19% ε χει 11 – 20 χρό νια και μό νό 

9 διευθυντε ς ε χόυν περισσό τερα από  20 χρό νια εργασι ας σε σχόλει ό γενικα .  Οι περισσό τερόι 

(36.5%) συμμετε χόντες ε χόυν λιγό τερα από  5 χρό νια εργασι ας σε α λλες διόικητικε ς θε σεις (ό χι 

ώς διευθυντε ς), ενώ  τό 23.8% ε χει 5 – 10 χρό νια, τό 19.0% ε χει 11 – 20 χρό νια και 13 διευθυντε ς 

ε χόυν περισσό τερα από  20 χρό νια εργασι ας σε πόικι λες διόικητικε ς θε σεις εντό ς τών 

εκπαιδευτικώ ν μόνα δών. 

 

Διάγραμμα 4.1. Χρόνια εργασίας των διευθυντών 

Πηγη : Ιδιόκατασκευη  

 

Όσόν αφόρα  τό ερώ τημα σχετικα  με τό εα ν η επι σημη εκπαι δευση η  κατα ρτιση  τόυς σχετι ζεται 

με κα πόιό πρό γραμμα η  σεμινα ριό στό αντικει μενό της διόι κησης σχόλικώ ν μόνα δών η /και της 

εκπαι δευσης ενηλι κών η /και της ηγεσι ας στην εκπαι δευση τό 44.4% τών συμμετεχό ντών 

δηλώ νει πώς αυτό  δεν συμβαι νει. Όμώς, 11 διευθυντε ς, η τόι τό 17.5%, ε χόυν παρακόλόυθη σει 

κα πόιό πρό γραμμα η  σεμινα ριό διόι κησης σχόλικώ ν μόνα δών, 5 διευθυντε ς, η τόι τό 7.9%, ε χόυν 

συμμετα σχει σε κα πόιό πρό γραμμα η  σεμινα ριό εκπαι δευσης εκπαιδευτικώ ν και μό νό 4 

διευθυντε ς, η τόι τό 6.3% ε χόυν παρακόλόυθη σει πρό γραμμα η  σεμινα ριό ηγεσι ας στην 

εκπαι δευσης. Οι υπό λόιπόι 15 διευθυντε ς – πρόι στα μενόι τών σχόλικώ ν μόνα δών – ε χόυν 

συμμετα σχει σε περισσό τερα τόυ ενό ς πρόγρα μματα η  σεμινα ρια πρόκειμε νόυ να 

ανταπόκρι νόνται επαρκώ ς στις ανα γκες τόυ συ γχρόνόυ σχόλει όυ. Σημειώ νεται ό τι η 

επιμό ρφώση με σώ πρόγραμμα τών επαγγελματικη ς ανα πτυξης τών εκπαιδευτικώ ν και τών 

στελεχώ ν της εκπαι δευσης ει ναι βασικό ς παρα γόντας παρόχη ς πιό πόιότικώ ν εκπαιδευτικώ ν 

διαδικασιώ ν. 

Οργάνωση & Διοίκηση: Πε ραν τών δημόγραφικώ ν στόιχει ών τών διευθυντώ ν και αναφόρικα  με 

την όργα νώση και τη διόι κηση τών εκπαιδευτικώ ν μόνα δών, από  τό συ νόλό τών συμμετεχό ντών 

στην ε ρευνα Λυκει ών, όι 57 δηλώ νόυν ό τι υπα ρχει ειδικη  όμα δα η όπόι α ασχόλει ται με τη 

διόι κηση  τόυ σχόλει όυ ενώ  σε 6 Λυ κεια δεν υφι σταται κα τι τε τόιό.  

Τό μεγαλυ τερό πόσόστό  (14.3%) δηλώ νει ό τι  η ειδικη  όμα δα διόι κησης απότελει ται από  τόν 

Διευθυντη , τόν Υπόδιευθυντη , τόν Ιδιόκτη τη, τόυς Υπευ θυνόυς Τμημα τών και α λλα με λη. Τό 

αμε σώς επό μενό πόσόστό , 12.7%, αναφε ρει ό τι η ειδικη  όμα δα διόι κησης απαρτι ζεται από  τόν 

Διευθυντη , τόν Υπόδιευθυντη , τόν Ιδιόκτη τη και με λη τόυ διδακτικόυ  πρόσώπικόυ . 

Κατανομή χρόνου των διευθυντών: Σχετικα  με την κατανόμη  χρό νόυ τών διευθυντώ ν, στό πιό 

μεγα λό πόσόστό  (41.3%) τών σχόλει ών αφιερώ νεται χρό νός σε διόικητικα  καθη κόντα και 
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συνεδρια σεις – 1η  επιλογή και σε ε να μεγα λό πόσόστό  (36.5%) τών σχόλει ών αφιερώ νεται 

δευτερευό ντώς χρό νό σε καθη κόντα ηγεσι ας και διόι κηση ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  – 2η επιλογή.  

Ακό μη, όι συνεδρια σεις συλλό γόυ διδασκό ντών για θε ματα στρατηγικόυ  σχεδιασμόυ , σχε δια 

βελτι ώσης από δόσης, κ.α ., στό πιό μεγα λό πόσόστό  (41.3%) τών σχόλει ών, κατατα σσεται ώς 3η  

επιλογή ώς πρός την κατανόμη  τόυ χρό νόυ και τα πρόγρα μματα σπόυδώ ν και η διδασκαλι α, στό 

πιό μεγα λό πόσόστό  (39.7%) τών σχόλει ών,  κατατα σσεται ώς 4η  επιλογή.  

Οι συναντη σεις/ συζητη σεις με μαθητε ς, στό πιό μεγα λό πόσόστό  (28.6%) τών σχόλει ών, 

κατατα σσόνται ώς 5η  επιλογή ώς πρός την κατανόμη  τόυ χρό νόυ και όι συναντη σεις/ συζητη σεις 

με γόνει ς η  κηδεμό νες, στό πιό μεγα λό πόσόστό  (34.9%) τών σχόλει ών, βρι σκόνται στην 6η θέση. 

Οι συναντη σεις/ συζητη σεις με την τόπικη  και περιφερειακη  αυτόδιόι κηση, τις επιχειρη σεις και 

τη βιόμηχανι α, στό πιό μεγα λό πόσόστό  (47.6%) τών σχόλει ών, κατατα σσόνται ώς 7η  επιλογή 

και τε λός, τα α λλα θε ματα, πόικι λόυ περιεχόμε νόυ και ενδιαφε ρόντός, βρι σκόνται στην 8η θέση 

για τό πιό μεγα λό πόσόστό  (54%) τών σχόλει ών. 

Ευθύνη των διευθυντών: Σχετικα  με την ευθυ νη περι  επιλόγη ς η  πρό σληψης τών εκπαιδευτικώ ν 

στό σχόλει ό, στα 22 από  τα 63 σχόλει α αυτη  ανη κει συνδυαστικα  σε διευθυντε ς ιδιόκτη τες. 

Επι σης, αναφόρικα  με την ευθυ νη περι  αξιόλό γησης τών εκπαιδευτικώ ν στό σχόλει ό, σε αρκετα  

Λυ κεια (30.2%), ανη κει και αυτη  συνδυαστικα  σε διευθυντε ς και ιδιόκτη τες και σε 12 από  τα 63 

Λυ κεια, ει ναι απόκλειστικη  ευθυ νη ανη κει στόυς διευθυντε ς.  

Όσόν αφόρα  την ευθυ νη περι  καθόρισμόυ  μισθόδόσι ας τών εκπαιδευτικώ ν στό σχόλει ό, τό 

μεγαλυ τερό πόσόστό  (41.3%) τών απαντη σεών συγκεντρώ νεται στό ό τι για τη μισθόδόσι α τών  

εκπαιδευτικώ ν ει ναι απόκλειστικα  υπευ θυνός ό ιδιόκτη της τόυ σχόλει όυ και ό χι ό διευθυντη ς. 

Επι σης, ευθυ νη για τις απόφα σεις περι  τόυ πρόυ πόλόγισμόυ  τόυ σχόλει όυ, στα περισσό τερα 

(65.1%) Λυ κεια, ε χει απόκλειστικα  ό ιδιόκτη της της εκπαιδευτικη ς μόνα δας.  

Σχετικα  με την ευθυ νη περι  θε σπισης μεθό δών πειθαρχι ας τών μαθητώ ν, σε ε να πόσόστό  (31.7%) 

τών Λυκει ών, την ε χόυν όι διευθυντε ς.  Ακό μη, ό σόν αφόρα  την ευθυ νη περι  θε σπισης μεθό δών 

αξιόλό γησης τών μαθητώ ν, ε να μικρό  πόσόστό  (22.2%) τών διευθυντώ ν απα ντησε ό τι αυτη  η 

ευθυ νη επιμερι ζεται στόυς ι διόυς και σε α λλόυς (π.χ. όμα δα διόι κησης, συ λλόγός διδασκό ντών). 

Αναφόρικα  με την ευθυ νη περι  επιλόγη ς τών μαθητώ ν στό σχόλει ό, όι απαντη σεις πόικι λόυν αλλα  

στό μεγαλυ τερό πόσόστό  (34.9%) τών σχόλει ών η ευθυ νη επιμερι ζεται στόυς διευθυντε ς και 

στόν ιδιόκτη τη. Τε λός, σχετικα  με την ευθυ νη περι  επιλόγη ς τόυ χρησιμόπόιόυ μενόυ 

εκπαιδευτικόυ  υλικόυ , όι απαντη σεις διαφόρόπόιόυ νται αλλα  στό μεγαλυ τερό πόσόστό  (34.9%) 

τών σχόλει ών η ευθυ νη ανη κει στόυς διευθυντε ς.  

Επαγγελματική ικανοποίηση των διευθυντών: Σχετικα  με τις πόλλε ς αξιόλόγη σεις πόυ πρε πει να 

γι νόνται και τις ανατρόφόδότη σεις πόυ πρε πει να δι νόνται στόυς εκπαιδευτικόυ ς, η συντριπτικη  

πλειόψηφι α (68.2%) τών διευθυντώ ν απαντόυ ν ό τι αυτε ς όι ενε ργειες απότελόυ ν σπα νια πηγε ς 

α γχόυς για τόυς ι διόυς. Συνεπώ ς, αν και επιζητει ται η  καλη  – πόιότικα  – διδασκαλι α, η όπόι α 

απότελει  πρόσδιόριστικό  παρα γόντα της απότελεσματικό τητας και σχετι ζεται α μεσα με τις 

αξιόλόγη σεις και τις  ανατρόφόδότη σεις τών εκπαιδευτικώ ν, αυτό  δεν αγχώ νει τόυς διευθυντε ς.  

Αναφόρικα  με τις πόλλε ς διόικητικε ς εργασι ες πόυ πρε πει να γι νόνται, όι περισσό τερόι 

διευθυντε ς, δηλαδη  όι 24 στόυς 63, απαντόυ ν ό τι αυτε ς απότελόυ ν συχνα  πηγε ς α γχόυς για 

αυτόυ ς. Συνεπώ ς, αν και επιζητει ται η απότελεσματικη  όργα νώση και διόι κηση, η όπόι α απότελει  

πρόσδιόριστικό  παρα γόντα της παραγώγικό τητας, όι απαιτόυ μενες εργασι ες φαι νεται ό τι 

απότελόυ ν πηγη  α γχόυς για τόυς διευθυντε ς. 
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Η συντριπτικη  πλειόψηφι α (73%) τών διευθυντώ ν, λό γώ τών απόυσιώ ν τών εκπαιδευτικώ ν, 

απαντα  ό τι τα επιπρό σθετα καθη κόντα απότελόυ ν όρισμε νες φόρε ς πηγη  α γχόυς για αυτόυ ς ενώ  

για την ευθυ νη πόυ σχετι ζεται με τα απότελε σματα τών (Πανελλαδικώ ν) εξετα σεών τών 

μαθητώ ν τόυ σχόλει όυ, η πλειόψηφι α (57.2%) τών διευθυντώ ν δηλώ νει ό τι αυτη  απότελει  λι γες 

φόρε ς πηγη  α γχόυς για αυτόυ ς. Συνεπώ ς, η θετικη  ενι σχυση και ό ε λεγχός της πρόό δόυ τών 

μαθητώ ν, πόυ απότελόυ ν πρόσδιόριστικό  παρα γόντα της απότελεσματικό τητας, αγχώ νει 

κα πόιες φόρε ς τόυς διευθυντε ς. Τε λός, σχετικα  με την ευθυ νη περι  διατη ρησης της σχόλικη ς 

πειθαρχι ας, η πλειόψηφι α (57.1%) τών διευθυντώ ν δηλώ νει ό τι απότελει  (πόλυ ) συχνα  πηγη  

α γχόυς για αυτόυ ς. Συνεπώ ς, αν και επιζητει ται η διατη ρηση της σχόλικη ς πειθαρχι ας στό  

πλαι σιό της εκπαιδευτικη ς μόνα δας, η όπόι α επι σης απότελει  πρόσδιόριστικό  παρα γόντα της 

απόδότικό τητας, η διαδικασι α αγχώ νει συχνα  τόυς διευθυντε ς.  

Συνεχι ζόντας, αναφόρικα  με την ενασχό ληση με φαινό μενα αρνητικώ ν συμπεριφόρώ ν, η 

πλειόψηφι α (61.9%) τών διευθυντώ ν απαντα  ό τι αυτη  απότελει  όρισμε νες φόρε ς πηγη  α γχόυς 

για αυτόυ ς. Αντι θετα, η ιδιαι τερη πρόσόχη  παιδιώ ν με ειδικε ς ανα γκες, για τη συντριπτικη  

πλειόψηφι α (68.3%) τών διευθυντώ ν, δεν απότελει  πηγη  α γχόυς. 

Αναλυ όντας ζητη ματα σχετικα  με την ικανόπόι ηση τών διευθυντώ ν από  τό μισθό  πόυ λαμβα νόυν 

από  την εργασι α τόυς, η πλειόψηφι α (60.3%) εκφρα ζει θετικη  στα ση και ει ναι περισσό τερό 

θετικα  διακει μενη (79.3%) με τόυς ό ρόυς συ μβαση ς της. Επιπλε όν, η συντριπτικη  πλειόψηφι α 

(82.6%) τών διευθυντώ ν δηλώ νει ό τι νιώ θει ικανόπόι ηση σχετικα  με την υπόστη ριξη πόυ 

λαμβα νει από  τό διόικητικό  πρόσώπικό  τόυ σχόλει όυ κι ε να αντι στόιχό πόσόστό  της τα ξεώς τόυ 

84.1% λαμβα νει υπόστη ριξη από  τό διδακτικό  πρόσώπικό  τόυ. Αυτα  ενισχυ όυν την 

παραγώγικό τητα τών μόνα δών πόυ διόικόυ ν. Συνόψι ζόντας, σχεδό ν ό λόι όι διευθυντε ς (90.4%) 

εκφρα ζόυν την (από λυτη) επαγγελματικη  ικανόπόι ηση  τόυς κι αυτό  ενισχυ ει την 

απότελεσματικό τητα τών μόνα δών πόυ διόικόυ ν. 

Συσχετι ζόντας τα χρό νια εργασιακη ς εμπειρι ας τόυ διευθυντη  με τα διόικητικα  τόυ καθη κόντα 

στη θε ση αυτη , πρόκυ πτει ό τι: 

• ό χρό νός πόυ ό κα θε διευθυντη ς αφιερώ νει σε διόικητικα  καθη κόντα και συνεδρια σεις 

ει ναι ανεξα ρτητός από  τα χρό νια εργασι ας τόυ στό «σημερινό » σχόλει ό (ε λεγχός 

ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.645>0.05) και σε όπόιαδη πότε εκπαιδευτικη  μόνα δα 

(ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.649>0.05) καθώ ς και σε α λλες διόικητικε ς θε σεις 

(ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.111>0.05). 

• ό χρό νός πόυ ό κα θε διευθυντη ς αφιερώ νει σε καθη κόντα ηγεσι ας και διόι κηση τόυ 

ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  ει ναι ανεξα ρτητός από  τα χρό νια εργασι ας τόυ στό «σημερινό » 

σχόλει ό (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.430>0.05) και σε όπόιαδη πότε 

εκπαιδευτικη  μόνα δα (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.614>0.05) καθώ ς και σε 

α λλες διόικητικε ς θε σεις (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.804>0.05). 

• ό χρό νός πόυ ό κα θε διευθυντη ς αφιερώ νει σε συνεδρια σεις τόυ συλλό γόυ διδασκό ντών 

για θε ματα στρατηγικόυ  σχεδιασμόυ , σχε δια βελτι ώσης από δόσης, κ.α . ει ναι ανεξα ρτητός 

από  τα χρό νια εργασι ας τόυ στό «σημερινό » σχόλει ό (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value 

= 0.747>0.05) και σε όπόιαδη πότε εκπαιδευτικη  μόνα δα (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – 

value = 0.441>0.05) καθώ ς και σε α λλες διόικητικε ς θε σεις (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – 

value = 0.422>0.05). 

• ό χρό νός πόυ ό κα θε διευθυντη ς αφιερώ νει σε θε ματα σχετικα  με τα πρόγρα μματα 

σπόυδώ ν και τη διδασκαλι α ει ναι ανεξα ρτητός από  τα χρό νια εργασι ας τόυ στό 

«σημερινό » σχόλει ό (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.843>0.05) και σε 
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όπόιαδη πότε εκπαιδευτικη  μόνα δα (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.938>0.05) 

καθώ ς και σε α λλες διόικητικε ς θε σεις (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.998>0.50). 

• ό χρό νός πόυ ό κα θε διευθυντη ς αφιερώ νει σε συναντη σεις και συζητη σεις με τόυς 

μαθητε ς ει ναι ανεξα ρτητός από  τα χρό νια εργασι ας τόυ στό «σημερινό » σχόλει ό (ε λεγχός 

ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.401>0.05) και σε όπόιαδη πότε εκπαιδευτικη  μόνα δα 

(ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.225>0.05) καθώ ς και σε α λλες διόικητικε ς θε σεις 

(ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.326>0.05). 

• ό χρό νός πόυ ό κα θε διευθυντη ς αφιερώ νει σε συναντη σεις και συζητη σεις με τόυς 

γόνει ς/ κηδεμό νες τών μαθητώ ν ει ναι ανεξα ρτητός από  τα χρό νια εργασι ας τόυ στό 

«σημερινό » σχόλει ό (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.735>0.05) και σε 

όπόιαδη πότε εκπαιδευτικη  μόνα δα (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.337>0.05) 

αλλα  ό χι σε α λλες διόικητικε ς θε σεις (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.021<0.05). 

• ό χρό νός πόυ ό κα θε διευθυντη ς αφιερώ νει σε συναντη σεις και συζητη σεις με την τόπικη  

και περιφερειακη  αυτόδιόι κηση, τις επιχειρη σεις και τη βιόμηχανι α ει ναι ανεξα ρτητός 

από  τα χρό νια εργασι ας τόυ στό «σημερινό » σχόλει ό (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value 

= 0.585>0.05) και σε όπόιαδη πότε εκπαιδευτικη  μόνα δα (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – 

value = 0.337>0.05) καθώ ς και σε α λλες διόικητικε ς θε σεις (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – 

value = 0.947>0.05). 

• ό χρό νός πόυ ό κα θε διευθυντη ς αφιερώ νει σε α λλα (πόικι λα και γενικα ) θε ματα ει ναι 

ανεξα ρτητός από  τα χρό νια εργασι ας τόυ στό «σημερινό » σχόλει ό (ε λεγχός ανεξαρτησι ας 

χ2: p – value = 0.443>0.05) και σε όπόιαδη πότε εκπαιδευτικη  μόνα δα (ε λεγχός 

ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.303>0.05) αλλα  ό χι σε διόικητικε ς θε σεις (ε λεγχός 

ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.037<0.05). 

Συσχετι ζόντας την επι σημη εκπαι δευση η  κατα ρτιση τόυ διευθυντη  με τα διόικητικα  τόυ 

καθη κόντα στη θε ση αυτη , πρόκυ πτει ό τι: 

• η επι σημη εκπαι δευση η  κατα ρτιση πόυ ε χει όλόκληρώ σει ό κα θε διευθυντη ς ει ναι 

ανεξα ρτητη από  τό χρό νό πόυ αφιερώ νει σε διόικητικα  καθη κόντα και συνεδρια σεις 

(ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.497>0.05). 

• η επι σημη εκπαι δευση η  κατα ρτιση πόυ ε χει όλόκληρώ σει ό κα θε διευθυντη ς ει ναι 

ανεξα ρτητη από  τό χρό νό πόυ αφιερώ νει σε καθη κόντα ηγεσι ας και διόι κησης 

ανθρώ πινόυ δυναμικόυ  (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.303>0.05). 

• η επι σημη εκπαι δευση η  κατα ρτιση πόυ ε χει όλόκληρώ σει ό κα θε διευθυντη ς δεν ει ναι 

ανεξα ρτητη από  τό χρό νό πόυ αφιερώ νει σε συνεδρια σεις τόυ συλλό γόυ διδασκό ντών για 

θε ματα στρατηγικόυ  σχεδιασμόυ , σχε δια βελτι ώσης από δόσης κ.α .  (ε λεγχός 

ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.012<0.05). 

• η επι σημη εκπαι δευση η  κατα ρτιση πόυ ε χει όλόκληρώ σει ό κα θε διευθυντη ς ει ναι 

ανεξα ρτητη από  τό χρό νό πόυ αφιερώ νει σε πρόγρα μματα σπόυδώ ν και διδασκαλι α 

(ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.149>0.05). 

• η επι σημη εκπαι δευση η  κατα ρτιση πόυ ε χει όλόκληρώ σει ό κα θε διευθυντη ς ει ναι 

ανεξα ρτητη από  τό χρό νό πόυ αφιερώ νει σε συναντη σεις/ συζητη σεις με τόυς μαθητε ς 

τόυ σχόλει όυ (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.206>0.05). 

• η επι σημη εκπαι δευση η  κατα ρτιση πόυ ε χει όλόκληρώ σει ό κα θε διευθυντη ς ει ναι 

ανεξα ρτητη από  τό χρό νό πόυ αφιερώ νει σε συναντη σεις/ συζητη σεις με τόυς γόνει ς η  

κηδεμό νες τών μαθητώ ν τόυ σχόλει όυ (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.463>0.05). 

• η επι σημη εκπαι δευση η  κατα ρτιση πόυ ε χει όλόκληρώ σει ό κα θε διευθυντη ς δεν ει ναι 

ανεξα ρτητη από  τό χρό νό πόυ αφιερώ νει σε συναντη σεις/ συζητη σεις με την τόπικη  και 
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περιφερειακη  αυτόδιόι κηση, τις επιχειρη σεις και τη βιόμηχανι α (ε λεγχός ανεξαρτησι ας 

χ2: p – value = 0.014<0.05). 

• η επι σημη εκπαι δευση η  κατα ρτιση πόυ ε χει όλόκληρώ σει ό κα θε διευθυντη ς ει ναι 

ανεξα ρτητη από  τό χρό νό πόυ αφιερώ νει σε θε ματα πόικι λόυ και α λλόυ περιεχόμε νόυ στό 

πλαι σιό τόυ σχόλει όυ (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.286>0.05). 

Συσχετι ζόντας τις πηγε ς α γχόυς για τη θε ση τόυ διευθυντη  με τα χρό νια εργασι ας τόυ, πρόκυ πτει 

ό τι: 

• ό βαθμό ς στόν όπόι ό απότελει  πηγη  α γχόυς τό να κα νει πόλλε ς αξιόλόγη σεις και να δι νει 

ανατρόφόδότη σεις σε εκπαιδευτικόυ ς ε νας διευθυντη ς δεν ει ναι ανεξα ρτητός από  τα 

χρό νια πόυ εργα ζεται στό «σημερινό » σχόλει ό τόυ (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 

0.004<0.05) αλλα  εξαρτα ται από  τα χρό νια πόυ εργα ζεται σε αυτη  τη θε ση σε σχόλει ό 

γενικα  (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.141>0.05) και από  τις α λλες διόικητικε ς 

θε σεις τόυ (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.233>0.05). 

• ό βαθμό ς στόν όπόι ό απότελει  πηγη  α γχόυς τό να κα νει πόλλε ς διόικητικε ς εργασι ες ε νας 

διευθυντη ς δεν ει ναι ανεξα ρτητός από  τα χρό νια πόυ εργα ζεται στό «σημερινό » σχόλει ό 

τόυ (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.027<0.05) όυ τε από  τα χρό νια πόυ εργα ζεται 

σε αυτη  τη θε ση σε σχόλει ό γενικα  (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.049<0.05) αλλα  

εξαρτα ται από  τις α λλες διόικητικε ς θε σεις τόυ (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 

0.153>0.05). 

• ό βαθμό ς στόν όπόι ό απότελει  πηγη  α γχόυς τό να ε χει επιπλε όν καθη κόντα λό γώ 

απόυσιώ ν τόυ πρόσώπικόυ  ε νας διευθυντη ς ει ναι ανεξα ρτητός από  τα χρό νια πόυ 

εργα ζεται στό «σημερινό » σχόλει ό τόυ (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.694>0.05) 

και από  τα χρό νια πόυ εργα ζεται σε αυτη  τη θε ση σε σχόλει ό γενικα  (ε λεγχός 

ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.205>0.05) καθώ ς και από  τις α λλες διόικητικε ς θε σεις τόυ 

(ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.352>0.05). 

• ό βαθμό ς στόν όπόι ό απότελει  πηγη  α γχόυς τό να θεώρει ται υπευ θυνός για τα 

απότελε σματα τών (Πανελλαδικώ ν) εξετα σεών ε νας διευθυντη ς ει ναι ανεξα ρτητός από  

τα χρό νια πόυ εργα ζεται στό «σημερινό » σχόλει ό τόυ (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value 

= 0.748>0.05) και από  τα χρό νια πόυ εργα ζεται σε αυτη  τη θε ση σε σχόλει ό γενικα  

(ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.443>0.05) καθώ ς και από  τις α λλες διόικητικε ς 

θε σεις τόυ (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.597>0.05). 

• ό βαθμό ς στόν όπόι ό απότελει  πηγη  α γχόυς τό να διατηρει  τη σχόλικη  πειθαρχι α ε νας 

διευθυντη ς ει ναι ανεξα ρτητός από  τα χρό νια πόυ εργα ζεται στό «σημερινό » σχόλει ό τόυ 

(ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.922>0.05) και από  τα χρό νια πόυ εργα ζεται σε 

αυτη  τη θε ση σε σχόλει ό γενικα  (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.608>0.05) καθώ ς 

και από  τις α λλες διόικητικε ς θε σεις τόυ (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 

0.883>0.05). 

• ό βαθμό ς στόν όπόι ό απότελει  πηγη  α γχόυς τό να ασχόλει ται με φαινό μενα αρνητικώ ν 

συμπεριφόρώ ν ε νας διευθυντη ς ει ναι ανεξα ρτητός από  τα χρό νια πόυ εργα ζεται στό 

«σημερινό » σχόλει ό τόυ (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.714>0.05) και από  τα 

χρό νια πόυ εργα ζεται σε αυτη  τη θε ση σε σχόλει ό γενικα  (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – 

value = 0.574>0.05) καθώ ς και από  τις α λλες διόικητικε ς θε σεις τόυ (ε λεγχός 

ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.964>0.05). 

• ό βαθμό ς στόν όπόι ό απότελει  πηγη  α γχόυς τό να πρόσε χει παιδια  με ειδικε ς ανα γκες ε νας 

διευθυντη ς ει ναι ανεξα ρτητός από  τα χρό νια πόυ εργα ζεται στό «σημερινό » σχόλει ό τόυ 

(ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.361>0.05) και από  τα χρό νια πόυ εργα ζεται σε 
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αυτη  τη θε ση σε σχόλει ό γενικα  (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.485>0.05) καθώ ς 

και από  τις α λλες διόικητικε ς θε σεις τόυ (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 

0.485>0.05). 

Συσχετι ζόντας τό ανώ τερό επι πεδό εκπαι δευσης και την επι σημη εκπαι δευση η  κατα ρτιση τόυ 

διευθυντη  με την επαγγελματικη  ικανόπόι ηση  τόυ, πρόκυ πτει ό τι: 

• ό βαθμό ς στόν όπόι ό ει ναι ικανόπόιημε νός με τό μισθό  πόυ λαμβα νει από  τη δόυλεια  τόυ 

ει ναι ανεξα ρτητός από  τό επι πεδό εκπαι δευση ς τόυ (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 

0.057>0.05) και από  τό ει δός της επι σημης εκπαι δευσης η  κατα ρτισης (ε λεγχός 

ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.879>0.05).  

• ό βαθμό ς στόν όπόι ό ει ναι ικανόπόιημε νός με τόυς ό ρόυς της συ μβασης εργασι ας τόυ 

ει ναι ανεξα ρτητός από  τό επι πεδό εκπαι δευση ς τόυ (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 

0.742>0.05) και από  τό ει δός της επι σημης εκπαι δευσης η  κατα ρτισης (ε λεγχός 

ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.431>0.05). 

• ό βαθμό ς στόν όπόι ό ει ναι ικανόπόιημε νός με την υπόστη ριξη πόυ λαμβα νει από  τό 

διόικητικό  πρόσώπικό  τόυ σχόλει όυ ε νας διευθυντη ς δεν ει ναι ανεξα ρτητός από  τό 

επι πεδό εκπαι δευση ς τόυ (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.024<0.05) αλλα  ό χι από  

τό ει δός της επι σημης εκπαι δευσης η  κατα ρτισης (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 

0.734>0.05). 

• ό βαθμό ς στόν όπόι ό ει ναι ικανόπόιημε νός με την υπόστη ριξη πόυ λαμβα νει από  τό 

διδακτικό  πρόσώπικό  τόυ σχόλει όυ ει ναι ανεξα ρτητός από  τό επι πεδό εκπαι δευση ς τόυ 

(ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.561>0.05) και από  τό ει δός της επι σημης 

εκπαι δευσης η  κατα ρτισης (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.795>0.05). 

• ό βαθμό ς στόν όπόι ό επηρεα ζει η  ό χι σημαντικα  τις απόφα σεις πόυ λαμβα νόνται στό 

σχόλει ό πόυ διόικει  ει ναι ανεξα ρτητός από  τό επι πεδό εκπαι δευση ς τόυ (ε λεγχός 

ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.779>0.05) αλλα  ό χι από  τό ει δός της επι σημης εκπαι δευσης 

η  κατα ρτισης (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.031<0.05). 

• ό βαθμό ς στόν όπόι ό ει ναι, συνόλικα , ικανόπόιημε νός από  τη δόυλεια  τόυ ει ναι 

ανεξα ρτητός από  τό επι πεδό εκπαι δευση ς τόυ (ε λεγχός ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 

0.207>0.05) και από  τό ει δός της επι σημης εκπαι δευσης η  κατα ρτισης (ε λεγχός 

ανεξαρτησι ας χ2: p – value = 0.291>0.05). 

 

5. Συζήτηση  

Σε συνε χεια της μεγα λης ε κτασης τών εμπειρικώ ν ερευνώ ν και ειδικα  στην πρόσπα θεια για 

ανευ ρεση ενό ς μόντε λόυ μεγιστόπόι ησης της σχόλικη ς απότελεσματικό τητας, η σημασι α και η 

συμβόλη  της σχόλικη ς ηγεσι ας ει ναι πόλυ  μεγα λη. Πιό συγκεκριμε να, ό Vandenberghe, R. (1995) 

σημειώ νει ό τι όι διευθυντε ς τών σχόλει ών ει ναι υπευ θυνόι για την επι λυση τών καθημερινώ ν 

ζητημα τών πρός ό φελός της εκπαιδευτικη ς κόινό τητας, την επι τευξη τών ετη σιών 

εκπαιδευτικώ ν στό χών και τη λη ψη απόφα σεών. Επιπρό σθετα, ό Cheng, Y.C. (1998) επισημαι νει 

– μεταξυ  α λλών – ό τι όι διευθυντε ς (πρε πει να) ασχόλόυ νται με τη δημιόυργι α κατα λληλόυ 

σχόλικόυ  κλι ματός και τη διαμό ρφώση καλώ ν σχε σεών μεταξυ  τόυ πρόσώπικόυ . 

Όσόν αφόρα  στό θε μα της επαγγελματικη ς ικανόπόι ησης, επισημαι νεται ό τι απότελει  ε να ζη τημα 

και ριας σημασι ας τό σό για την ψυχικη  υγει α τόυ διευθυντη  ό σό και τόυ ι διόυ τόυ εκπαιδευτικόυ  

όργανισμόυ . Η ε ρευνα για την επαγγελματικη  ικανόπόι ηση ε χει βαθιε ς ρι ζες στό χρό νό και ε χει 

συσχετιστει  με τα κι νητρα, τις στα σεις και τις αξι ες τόυ χώ ρόυ εργασι ας. Μα λιστα, στό θεώρητικό  

μόντε λό τών Porter, L.W., κ.α . (1968), η επαγγελματικη  ικανόπόι ηση δεν απότελει  απλώ ς 
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απότε λεσμα της όργανώσιακη ς από δόσης και της παρώ θησης πρός από δόση αλλα  και 

πρόσδιόριστικό  παρα γόντα αυτώ ν. Συ μφώνα με τόν Locke, E.A. (1976) και τόυς Srivastava, A. κ.α . 

(2006) η επαγγελματικη  ικανόπόι ηση όρι ζεται ώς η θετικη  συναισθηματικη  ανταπό κριση ενό ς 

ανθρώ πόυ πρός τό ε ργό πόυ ασκει . Κατα  τόν Vroom, V. (2003), η επαγγελματικη  ικανόπόι ηση 

ει ναι συνα ρτηση τόυ σθε νόυς, της ελκυστικό τητας και της εργασι ας για τό α τόμό. Η θεώρι α τόυ 

Herzberg (Giese, C., κ.α ., 2018) συσχετι ζει τα κι νητρα και τόυς παρα γόντες υγιεινη ς με την 

επαγγελματικη  ικανόπόι ηση. Συ μφώνα με τόν Allport (Saiti, A., κ.α ., 2012)  η επαγγελματικη  

ικανόπόι ηση ει ναι μια συνόλικη  στα ση τόυ ατό μόυ πρός την εργασι α τόυ. Οι ερευνητε ς τόυ τόμε α 

της όργανώσιακη ς ψυχόλόγι ας μελετόυ ν τό σό τις αιτι ες ό σό και τις συνε πειες της 

επαγγελματικη ς ικανόπόι ησης, λό γώ τόυ ό τι απότελει  κεντρικη  μεταβλητη  για πόλλε ς θεώρι ες 

πόυ σχετι ζόνται με όργανώσιακα  φαινό μενα. 

Συμπληρώματικα , στό πλαι σιό τών στό χών και της κόινη ς αι σθησης της απόστόλη ς εντό ς της 

εκπαιδευτικη ς μόνα δας όι ερευνητε ς (Purkey, S., κ.α ., 1983; Rosenholtz, S.J., 1985; Hoy, W.K., κ.α ., 

1992; Mortimore, P., 1993; Reynolds, D., κ.α ., 1996; Dotson, R., 2016; Sinay, E., κ.α ., 2016) 

συγκλι νόυν στό ό τι τό σό όι ι διόι όι στό χόι ό σό κι ό σχεδιασμό ς πρός την επι τευξη  τόυς συντελόυ ν 

στην απότελεσματικό τητα τών σχόλικώ ν μόνα δών υπό  την πρόυ πό θεση πώς βασι ζόνται σε 

ρεαλιστικε ς καταστα σεις.  

Συμπερασματικα , τα απότελε σματα της ε ρευνας φαι νεται να συγκλι νόυν με τα πόρι σματα τών 

διαφό ρών ερευνώ ν πόυ ε χόυν γι νει κατα  καιρόυ ς. Αυτε ς ε χόυν καταλη ξει σε μι α σειρα  κριτηρι ών 

η /και μεθό δών πρόκειμε νόυ να πρόσδιόρι σόυν τό συ νόλό τών χαρακτηριστικώ ν, πόυ πρε πει να 

ε χει ε νας διευθυντη ς, ώ στε να θεώρηθει  ώς απότελεσματικό ς και απόδότικό ς σε αυτη  τη θε ση. Η 

διόι κηση με επαγγελματισμό , τό σχόλικό  κλι μα τό όπόι ό εγγυα ται μαθησιακη  πρό όδό, όι υψηλε ς 

πρόσδόκι ες για τις μαθητικε ς επιδό σεις, τό κόινό  ό ραμα και όι στό χόι, η κόινη  αι σθηση 

απόστόλη ς, η θετικη  ενι σχυση σε συνδυασμό  με την ανατρόφόδό τηση και την ανα πτυξη, η 

παρακι νηση για ενεργό  συμμετόχη  τών γόνε ών απότελόυ ν τις κυ ριες συνιστώ σες αυτη ς της 

πρόσπα θειας για να ενισχυ εται, περιόδικα , η απότελεσματικό τητα και η απόδότικό τητα μι ας 

ιδιώτικη ς εκπαιδευτικη ς μόνα δας. Βε βαια, αυτε ς δεν ει ναι από λυτες, αλλα  σχετι ζόνται α μεσα µε 

τό κόινώνικό -όικόνόμικό  πλαι σιό και τις αξι ες πόυ πρε πει να ε χει ε να σχόλει ό, τό ανθρώ πινό 

δυναμικό , τόυς µαθητε ς, τόυς γόνει ς. Επόμε νώς, σε κα θε αντι στόιχη ε ρευνα πρε πει να γι νεται 

σαφε ς τό ό τι τό σχόλει ό καθώ ς και ό διευθυντη ς τόυ δεν ει ναι όμόιόγενει ς όντό τητες, εξ όυ κι η 

μόναδικό τητα της κόυλτόυ ρας πόυ χαρακτηρι ζει ε καστό. 

 

5.1. Περιορισμοί & Προτάσεις για περαιτέρω έρευνα  

Στην ε ρευνα εξετα ζεται ό ρό λός τόυ διευθυντη  στό πλαι σιό της όργα νώσης και της διόι κησης μι ας 

ιδιώτικη ς εκπαιδευτικη ς μόνα δας. Χρη ζόυν, ό μώς, αναλυτικη ς διερευ νησης τό σό όι πρόσδόκι ες 

ό σό και τό ό ραμα τών διευθυντώ ν καθώ ς κι όι σπόυδε ς τόυς στό χώ ρό της όργα νώσης και της 

διόι κησης για την απόδότικη  και απότελεσματικη  λειτόυργι α της εκπαιδευτικη ς μόνα δας πόυ 

διόικόυ ν.  

Στό ι διό πλαι σιό, μπόρόυ ν να εξεταστόυ ν εις βα θός όι πηγε ς α γχόυς συναρτη σει τών διόικητικώ ν 

εργασιώ ν τών διευθυντώ ν στην πρώτόβα θμια και στην δευτερόβα θμια εκπαι δευση, τό σό στην 

ειδικη  ό σό και στην γενικη  αγώγη , διό τι εν πρόκειμε νώ καταγρα φόνται πόλλε ς και πόικι λες.  

Επι σης, από  την βιβλιόγραφικη  ανασκό πηση πρόκυ πτει ό τι η επι δόση τών μαθητώ ν απότελει  

κρι σιμό παρα γόντα για την απότελεσματικό τητα της εκπαιδευτικη ς μόνα δας, όπό τε μπόρει  να 

μελετηθει  η συμβόλη  τόυ διευθυντη  και τών εκπαιδευτικώ ν στην εν λό γώ επι δόση καθώ ς και τό 
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κόινώνικό -όικόνόμικό  επι πεδό  τόυς. Πιό συγκεκριμε να, η επι δόση τών μαθητώ ν εξετα ζεται από  

πόλλόυ ς ερευνητε ς ανα  τα χρό νια σε σχε ση με κα πόιό πρόσδιόριστικό  παρα γόντα, ό πώς ει ναι τό 

με γεθός, την ηγεσι α, την κόυλτόυ ρα η  τόν τυ πό τόυ σχόλει όυ, τό κόινώνικό  η  τό όικόνόμικό  

επι πεδό της όικόγε νειας, την πόιό τητα της παρεχό μενης εκπαι δευσης, κ.α .  

Όσόν αφόρα  στόυς περιόρισμόυ ς της ε ρευνας, αρχικα , αξι ζει να σημειώθει  ό τι αφόρα  σε μικρό  

αριθμό  εμπλεκόμε νών στην εκπαιδευτικη  διαδικασι α μια και ει ναι σχεδιασμε νη απόκλειστικα  για 

τόυς διευθυντε ς τών επιχειρη σεών/ όργανισμώ ν της δευτερόβα θμιας εκπαι δευσης και πιό 

συγκεκριμε να, τών Γενικώ ν Λυκει ών της χώ ρας. Έτσι, δεν εκπρόσώπει ται η ιδιώτικη  

πρώτόβα θμια εκπαι δευση, πόλλώ  δε μα λλόν, όυ τε τα Γυμνα σια τα όπόι α απότελόυ ν με ρός της 

δευτερόβα θμιας εκπαι δευσης. Ακό μη, η ε ρευνα ει ναι βασισμε νη, κυρι ώς, σε ε να σχόλικό  ε τός, α ρα 

παρατηρει ται μι α στόιχειώ δης μεθόδόλόγικη  στενό τητα και ε λλειψη πληρόφόριώ ν σε 

μακρόχρό νια βα ση. Τε λός, τό ερώτηματόλό γιό απαντα ται μό νό από  διευθυντε ς τών 

εκπαιδευτικώ ν μόνα δών, α ρα παρατηρει ται μια σχετικη  υπόκειμενικό τητα διό τι όι απαντη σεις 

μπόρει  να διε φεραν εα ν ει χαν δόθει  από  ιδιόκτη τες η /και εκπαιδευτικόυ ς. Πα ντώς, τα 

απότελε σματα της παρόυ σας ε ρευνας δεν μπόρόυ ν να γενικευτόυ ν διό τι ό συγκεκριμε νός κλα δός 

χαρακτηρι ζεται από  υψηλό  βαθμό  ανόμόιόγε νειας.  

Η ε ρευνα εστια ζει στόν πρόσδιόρισμό  τόυ ρό λόυ τόυ διευθυντη  στό πλαι σιό της διόι κησης και 

της όργα νώσης τών ιδιώτικώ ν Γενικώ ν Λυκει ών της Ελλα δας. Η κόυλτόυ ρα της κα θε 

εκπαιδευτικη ς μόνα δας, τό ηγετικό  στυλ, τό συ στημα αμόιβώ ν, τό όργανώσιακό  κλι μα, η 

πόιό τητα της επικόινώνι ας μεταξυ  τόυ διευθυντη , τών εκπαιδευτικώ ν και τόυ ιδιόκτη τη ει ναι 

όρισμε νόι από  τόυς παρα γόντες όι όπόι όι ενδε χεται να επηρεα ζόυν θετικα  η  αρνητικα  τα 

απότελε σματα της ε ρευνας. Πρός τόυ τό, σημειώ νεται η αναγκαιό τητα επανα ληψης της ι διας 

η /και παραπλη σιας ε ρευνας ανα  τακτα  χρόνικα  διαστη ματα λό γώ τόυ ό τι τό σό τα δεδόμε να στόν 

τόμε α της εκπαι δευσης ό σό και όι ι διόι όι εργαζό μενόι μεταβα λλόνται α ρδην. 

 

6. Ευχαριστίες  

Η παρόυ σα ε ρευνα απότελει  με ρός της διδακτόρικη ς διατριβη ς μόυ η όπόι α εκπόνη θηκε  στό 

Τμη μα Οργα νώσης & Διόι κησης Επιχειρη σεών τόυ Πανεπιστημι όυ Πειραιώ ς κι απότελει  τό 

επιστε γασμα μι ας μακρόχρό νιας πρόσώπικη ς πρόσπα θειας, η όπόι α, χώρι ς την παρόυσι α, την 

συνδρόμη  και την υπόστη ριξη κα πόιών ανθρώ πών, δεν θα η ταν δυνατό  να υλόπόιηθει .  

Πρώ τόν από  ό λόυς, θα η θελα να ευχαριστη σώ όλό ψυχα τόν Επιβλε πόντα  μόυ, Καθηγητη  κ. 

Χυτη ρη Λεώνι δα για την υπόστη ριξη και την εμπιστόσυ νη, την ερευνητικη  κι ακαδημαι κη  

καθόδη γηση με σώ πρότα σεών και συμβόυλώ ν, γό νιμών συζητη σεών και αξιόσημει ώτών 

σχόλι ών πόυ μόυ ε δώσαν πόλυ τιμες διεξό δόυς σε κα θε στα διό της παρόυ σας διατριβη ς. 

Γενικό τερα, η διδασκαλι α τόυ απότε λεσε για εμε να αστει ρευτη πηγη  ε μπνευσης, μα θησης, 

δημιόυργι ας και με επηρε ασε, συνόλικα , ώς πρόσώπικό τητα ενδυναμώ νόντας την θε ληση μόυ 

για μα θηση και ε ρευνα. 

Επιπλε όν, θα η θελα να εκφρα σώ τις ευχαριστι ες μόυ στα με λη της Τριμελόυ ς Συμβόυλευτικη ς 

Επιτρόπη ς, Καθηγητε ς κ.κ. Γεώργό πόυλό Νικό λαό και Γεώργακε λλό Δημη τριό, τών όπόι ών η 

α μεση ανταπό κριση κι η ενεργό ς συνεισφόρα  υπη ρξαν πόλυ τιμες, καθώ ς και τα υπό λόιπα με λη 

της Επταμελόυ ς Επιτρόπη ς. Τε λός, θα η θελα να εκφρα σώ την εκτι μηση  μόυ πρός ό λόυς τόυς 

διδα σκόντες για τις γνώ σεις, τις εμπειρι ες και τις συμβόυλε ς πόυ μόυ πρόσε φεραν κατα  τη 

δια ρκεια τών σπόυδώ ν μόυ στό Τμη μα Οργα νώσης & Διόι κησης Επιχειρη σεών τόυ 

Πανεπιστημι όυ Πειραιώ ς.  
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Περίληψη 

Τό παρό ν α ρθρό ε χει στό χό να αναδει ξει, τό σκεπτικό  πόυ πρε πει να περιβα λλει κα θε εταιρει α, 

αλλα  και όπόιόνδη πότε, ακόυ σει την επιχειρηματικη  στρατηγικη  τόυ Συν-ανταγώνισμόυ . Μια 

στρατηγικη , πόυ εμφανι ζεται σε όλόε να και περισσό τερόυς κλα δόυς και υλόπόιει ται από  αρκετε ς 

πλε όν επιχειρη σεις. Όμώς, για να μπόρε σει αυτη  η ε ννόια, πόυ με χρι τό πρό σφατό παρελθό ν θα 

ε ρχόνταν σε αντι θεση με ό λό τόν επιχειρηματικό  κό σμό, να γι νει αντιληπτη , πρε πει να 

πραγματόπόιηθει  η ανα λυση της σε ό λες τις πτυχε ς της, ώ στε να κατανόη σόυν όι εταιρει ες και 

τα στελε χη τόυς, πώς μπόρόυ ν να συνεργα ζόνται με τόυς ανταγώνιστε ς τόυς. Ακό μα, αναλυ όντας 

τη στρατηγικη  αυτη  θα κατανόη σόυν ό τι μπόρόυ ν να παρα γόυν πρόστιθε μενη αξι α τό σό για τόυ ς 

ι διόυς ό σό για και τόυς πελα τες τόυς, πόυ ειδα λλώς μπόρει  να μην ει χαν. Συνεπώ ς, στό α ρθρό 

αυτό , επιδιώ κόυμε να ξεδιαλυ νόυμε τη στρατηγικη  τόυ Συν-ανταγώνισμόυ  και να αναδει ξόυμε 

τα όφε λη τόυ, πόυ συνη θώς ει ναι α γνώστα στό κό σμό τών επιχειρη σεών.     

 

Λέξεις-κλειδιά. Στρατηγικό  Μα νατζμεντ, Συν-ανταγώνισμό ς, Δι κτυό Αξιώ ν, Ανταγώνιστικό  

Πλεόνε κτημα 
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Εισαγωγή 

“Οι Επιχειρήσεις είναι πόλεμος”. Η παραδόσιακη  επιχειρηματικη  γλώ σσα δεν αφη νει την 

παραμικρη  αμφιβόλι α για αυτό . Ει ναι βε βαιό, πώς υπερισχυ ει η λόγικη  τόυ “κερδι ζώ-χα νεις”: “Δεν 

αρκεί να πετύχεις εσύ, πρέπει να αποτύχουν οι άλλοι”. Όμώς πα ντα ισχυ ει κα τι τε τόιό; Δεν ει ναι 

εφικτό  να απόκόμι σόυμε όφε λη με σώ μι ας συνεργασι ας με τόυς ανταγώνιστε ς μας; Μπόρόυ με 

να αναπτυσσό μαστε ταυτό χρόνα μαζι  με τόυς ανταγώνιστε ς μας και να “κερδι ζόυμε” και όι δυ ό; 

Αυτα  τα ερώτη ματα ε λαβαν τε λός τό 1993 ό ταν, αρχικα , ό Ray Noorda ιδρυτη ς της λόγισμικη ς 

δικτυ ώσης Novell ειση γαγε την ε ννόια τόυ “πρέπει να ανταγωνίζεσαι και να συνεργάζεσαι την ίδια 

στιγμή”, απότυπώ νόντας και υιόθετώ ντας τη λε ξη Συν-ανταγώνισμό ς (Co-opetition). Ο ό ρός τόυ 

Συν-ανταγώνισμόυ  αναπτυ χθηκε και απε κτησε μόρφη  από  τόυς Adam M. Brandenburger & Barry 

J. Nalebuff, ό πόυ τό 1996 ανε δειξαν τη συγκεκριμε νη επιχειρηματικη  στρατηγικη  βασιζό μενη 

κατα  κυ ριό λό γo στη θεώρι α τών παιγνι ών. 

Ο Συν-ανταγώνισμό ς ει ναι μι α θεώρι α πόυ βασι ζεται στη Θεώρι α Παιγνι ών με την επιχει ρηση να 

θεώρει ται ώς ε να παιχνι δι με πόλλόυ ς παι χτες και πόλλόυ ς νικητε ς. Σε αυτό  τό παιχνι δι, όι 

όργανισμόι  πρε πει να κατανόη σόυν τη θε ση τόυς και τη θε ση τών α λλών όργανισμώ ν στην ι δια 

αγόρα . Η επιτυχι α τόυ ενό ς δεν ει ναι συνα ρτηση της απότυχι ας τών α λλών και ει ναι εφικτό  να 

υπα ρχόυν πόλυα ριθμόι νικητε ς και επόμε νώς ισχυ ει τό “κερδι ζώ-κερδι ζεις” (win-win) πόυ 

απόφε ρει κε ρδός σε πόλλόυ ς παι χτες, στόυς όπόι όυς συμπεριλαμβα νόνται και όι ανταγώνιστε ς. 

Σι γόυρα, αρχι ζόυν όι δευ τερες σκε ψεις σε πόλλόυ ς πόυ θα διαβα σόυν τις θεώρι ες τών Adam M. 

Brandenburger & Barry J. Nalebuff (1996), ό πώς και α λλών συγγραφε ών πόυ ανε πτυξαν τη “νε α” 

αυτη  με θόδό στρατηγικη ς. Πό σό μα λλόν αν διαπιστώ σόυμε ό τι ό Συν-ανταγώνισμό ς βρι σκεται 

πόλλε ς φόρε ς στα ι δια τα α τόμα πόυ εργα ζόνται εντό ς ενό ς όργανισμόυ . Όπώς υπόστη ριξαν όι 

Lindskold S., B. Betz & P.S. Walters (1986), η ατμό σφαιρα μιας σχε σης μπόρει  να ει ναι 

περισσό τερό η  λιγό τερό συνεργατικη  η  ανταγώνιστικη  και ώς εκ τόυ τόυ να ενθαρρυ νόυν 

όρισμε νες πρα ξεις και διαδικασι ες. Μη πώς τελικα  στις ατόμικε ς σχε σεις πόλλόι  συνεργαζό μαστε 

και ανταγώνιζό μαστε παρα λληλα;    

Φυσικα , η εννόιόλόγικη  σημασι α τόυ Συν-ανταγώνισμόυ  διαχε εται και μεταξυ  τών τμημα τών 

ενό ς όργανισμόυ , πε ρα από  τη σχε ση πόυ μπόρει  να δημιόυργηθει  μεταξυ  τών όργανισμώ ν. 

Ακό μα και σε επι πεδό δικτυ όυ, πα ρα τη πόλυπλόκό τητα πόυ δημιόυργει  ό Συν-ανταγώνισμό ς, 

ει ναι πιθανό ν να υπα ρχόυν σχε σεις και ακό μα εντα σεις μεταξυ  τών εται ρών εντό ς τόυ δικτυ όυ, 

ώς απότε λεσμα της ταυτό χρόνης συνυ παρξης της συνεργασι ας και τόυ ανταγώνισμόυ . 

Εξ΄ αιτι ας, ό μώς, της πόλυπλόκό τητας αυτη ς τόυ συνανταγώνισμόυ  σε επι πεδό δικτυ όυ, τα 

απότελε σματα  τόυ μπόρει  να ει ναι πιό επώφελε ς για όρισμε νόυς φόρει ς, ενώ  η σχε ση εντό ς τόυ 

δικτυ όυ μπόρει  να περιόριστει  για α λλόυς φόρει ς. 

Δίκτυο Αξιών 

Μπόρει  τό θεώρητικό  κόμμα τι να διαφόρόπόιει  γνώ μες και στερεό τυπα πα νώ στη στρατηγικη  

τόυ Συνανταγώνισμόυ , ό μώς για να ει ναι ξεκα θαρη πρε πει να γνώρι ζει κανει ς και την πρακτικη  

εφαρμόγη  πόυ απαιτει ται. Έτσι, όι Adam M. Brandenburger & Barry J. Nalebuff (1996), η ταν 

αυτόι  πόυ παρόυσι ασαν πρώ τόι ε να σχηματικό  χα ρτη για να όπτικόπόιηθει  τό συνόλικό  

“παιχνι δι”, μεταξυ  τών παικτώ ν πόυ υφι στανται σε αυτό . Τό δια γραμμα 1, απεικόνι ζει τις 

αλληλεξαρτη σεις μεταξυ  της επιχει ρησης και τεσσα ρών ακό μα παικτώ ν, όι όπόι όι ει ναι όι 

πελα τες, όι πρόμηθευτε ς, όι ανταγώνιστε ς και όι συμπληρώτε ς.  
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Διάγραμμα 2: Δίκτυο Αξιών 

ΠΗΓΗ: (Adam M. Brandenburger & Barry J. Nalebuff, 1996) 

 

Στόν κα θετό α ξόνα τόυ Δικτυ όυ Αξιώ ν βρι σκόνται όι πελάτες και όι προμηθευτές. Και όι δυ ό ει ναι 

απαραι τητόι για τη βιώσιμό τητα της επιχει ρησης. Τα αγαθα , ό πώς όι πρώ τες υ λες και η εργασι α, 

ρε όυν από  τόυς πρόμηθευτε ς στην εταιρει α, και τα πρόι ό ντα και όι υπηρεσι ες ρε όυν από  την 

εταιρει α στόυς πελα τες της. Τα χρη ματα ρε όυν πρός την αντι θετη κατευ θυνση, από  τόυς πελα τες 

στην εταιρει α και από  την εταιρει α πρός τόυς πρόμηθευτε ς. 

Στόν όριζό ντιό α ξόνα υπα ρχόυν όι ανταγωνιστές και όι συμπληρωτές της επιχει ρησης. Αρχικα , 

ε νας παι κτης ει ναι συμπληρώτη ς της επιχει ρησης αν όι πελα τες της εταιρει ας εκτιμόυ ν 

περισσό τερό τό πρόι ό ν, ό ταν ε χόυν στη δια θεση τόυς ε να πρόι ό ν τόυ α λλόυ παι κτη, παρα  ό ταν 

ε χόυν μό νό τό πρόι ό ν της εταιρει ας αυτη ς. Μι α απλη  με θόδός εντόπισμόυ  συμπληρώτώ ν από  τις 

εταιρει ες ει ναι να βα λόυν τόν εαυτό  τόυς στη θε ση τόυ πελα τη και να αναρώτηθόυ ν: “Τι άλλο θα 

μπορούσαν να αγοράσουν οι πελάτες μου για να εκτιμήσουν περισσότερο το προϊόν μου;”. 

Οι ανταγώνιστε ς ει ναι ακριβώ ς η αντι θετη περι πτώση. Ένας παι κτης ει ναι ανταγώνιστη ς της 

εταιρει ας, αν όι πελα τες της εκτιμόυ ν λιγό τερό τό πρόι ό ν ό ταν ε χόυν στη δια θεση  τόυς τό πρόι ό ν 

τόυ α λλόυ παι κτη, παρα  ό ταν ε χόυν μό νό τό πρόι ό ν της ι διας της εταιρει ας. Η εταιρει α πρε πει να 

αναρώτηθει  και να επιλυ σει ερώτη σεις, ό πώς: “Τι άλλο θα μπορούσαν να αγοράσουν οι πελάτες 

μου που θα τους έκανε να εκτιμήσουν λιγότερο το προϊόν μου;” η  “Πως αλλιώς θα μπορούσαν οι 

πελάτες μου να ικανοποιήσουν τις ανάγκες τους;”. 

Στρατηγική ΠΑΚΤΕ 

Ο θεμελιώ δης “χα ρτης” πόυ ανε πτυξαν όι Adam M. Brandenburger & Barry J. Nalebuff (1996) 

με σώ τόυ Δικτυ όυ αξιώ ν μπόρει  να απότελει  τη βα ση τόυ Συν-ανταγώνισμόυ , ό μώς όι 

συγγραφει ς τό ερμη νευσαν βασιζό μενόι στη θεώρι α τών παιγνι ών και τη με θόδό της 

στρατηγικη ς πόυ ιδανικα  ακόλόυθει ται εντό ς ενό ς παι γνιόυ, τό όπόι ό απότελει ται από  

ανταγώνιστικε ς εταιρει ες πόυ συνεργα ζόνται. Έτσι, ερμη νευσαν τη στρατηγικη  ΠΑΚΤΕ (Παίκτες, 

Προστιθέμενη Αξία, Κανόνες, Τακτικές, Εμβέλεια), η όπόι α ε ρχεται να δει ξει πώς μπόρει  να αλλα ξει 
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ε νας παι κτης τό παιχνι δι. Οι μεγαλυ τερες ευκαιρι ες και κε ρδη δεν ε ρχόνται ό ταν παι ζεται τό ι διό 

παιχνι δι διαφόρετικα , αλλα  πρόκυ πτόυν από  τη διαφόρόπόι ηση τόυ ι διόυ τόυ παιχνιδιόυ .  

Αρχικα , τό πρώ τό πόυ πρε πει να κα νει μι α εταιρει α η  όπόιόσδη πότε θε λει να ενταχθει  σε ε να 

παιχνι δι, ει ναι να αναρώτηθει  αν πραγματικα  θε λει να ει ναι Παίκτης αυτόυ  τόυ παιχνιδιόυ , κα τι 

πόυ δεν ει ναι πα ντα πρόφανε ς ό πώς και μόια ζει. Αυτό  συμβαι νει, διό τι σε κα θε νε α ει σόδό η 

παρόυσι α τόυ νε όυ παι κτη μετασχηματι ζει τό παιχνι δι, χώρι ς να μπόρει  αυτό  να απόφευχθει . 

Ένας νε ός παι κτης αλλα ζει τα πα ντα και αυτό  πρε πει να τό γνώρι ζόυν ό λόι ό σόι ενδιαφε ρόνται 

να ενσώματώθόυ ν σε τε τόιόυ ει δόυς σχε σεις. 

Η Προστιθέμενη Αξία, ει ναι ε να από  τα σημαντικό τερα στόιχει α πόυ εμπεριε χόνται σε ε να 

παιχνι δι. Ει ναι γεγόνό ς, πώς ό λα τα στόιχει α ενό ς παιχνιδιόυ  θε λόυν να μεγαλώ νόυν την 

πρόστιθε μενη αξι α τόυς. Η πρόστιθεμε νη αξι α, διαχε εται σε δια φόρες μόρφε ς εντό ς ενό ς 

παιχνιδιόυ  και σι γόυρα μι α αλλαγη  της, θα επιφε ρει και ριες αλλαγε ς στό παιχνι δι και τόυς 

παι κτες. 

Όσόν αφόρα  τόυς Κανόνες, μια εταιρει α μπόρει  να επε μβει και να τόυς διαφόρόπόιη σει, με 

απότε λεσμα να επε λθόυν αλλαγε ς στό παιχνι δι. Δεν ει ναι πα ντα ό λόι όι κανό νες δεδόμε νόι. Οι 

περισσό τερόι από  αυτόυ ς τόυς κανό νες, συμπεριλαμβα νόνται στα συμβό λαια με τόυς πελα τες 

και με τόυς πρόμηθευτε ς. Μι α ρη τρα η  ε νας ό ρός αν αλλα ξει, μπόρει  να διαφόρόπόιη σει εντελώ ς 

διαφόρετικα  τις ισόρρόπι ες τών δυνα μεών ώς πρό ό φελός ενό ς παι κτη η  α λλών.  

Όταν αναφε ρεται ό ό ρός Τακτική, ει ναι όι συγκεκριμε νες ενε ργειες πόυ γι νόνται από  τόυς παι κτες 

για να διαμόρφώ νόυν τις αντιλη ψεις τών α λλών παικτώ ν. Η διαμό ρφώση τών αντιλη ψεών 

ανη κει στό πεδι ό της τακτικη ς. Για αυτό , και όι αλλαγε ς τών αντιλη ψεών τών ατό μών, και κατα  

επε κταση, τών παικτώ ν αλλα ζόυν τό παιχνι δι. 

Στην πραγματικό τητα, υπα ρχει ε να μεγα λό παιχνι δι στόν επιχειρηματικό  κό σμό χώρι ς ό ρια, ό μώς 

τα παιχνι δια πόυ ει ναι όυσιαστικα  υπόσυ νόλα τόυ, ε χόυν ό ρια. Ακριβώ ς αυτό ς ει ναι και ό λό γός, 

πόυ τό τελευται ό στόιχει ό της στρατηγικη ς ΠΑΚΤΕ ει ναι τα ό ρια, η Εμβέλεια δηλαδη , πόυ πρε πει 

να υπα ρχει σε κα θε παιχνι δι. Κα θε παιχνι δι συνδε εται με α λλα παιχνι δια και ε τσι ε να με ρός ενό ς 

παιχνιδιόυ  μπόρει  να επηρεα ζει και ε να α λλό.  

Αναλυ όντας πόλυ  περιληπτικα  τη στρατηγικη  ΠΑΚΤΕ, διαπιστώ νόυμε ό τι ό λα τα στόιχει α πόυ 

την περιβα λλόυν μπόρόυ ν να αλλα ξόυν τό παιχνι δι και κατα  συνε πεια την πόρει α τών εταιρειώ ν 

πόυ εμπλε κόνται στη σχε ση αυτη . Συνεπώ ς, πρότει νεται ανεπιφυ λακτα σε ό πόια εταιρει α η  

όργανισμό  επιδιώ ξει να ακόλόυθη σει τη στρατηγικη  τόυ Συν-ανταγώνισμόυ  να μελετη σει κα θε 

στόιχει ό της στρατηγικη ς ΠΑΚΤΕ, ώ στε να λα βει τα με γιστα όφε λη από  αυτη  τη σχε ση. Αυτό  τό 

κόμμα τι δεν μπόρει  να κλει σει καλυ τερα από  τη φρα ση πόυ απότυ πώσαν όι Brandenburger & 

Nalebuff (1996): “Το κυριότερο συστατικό της επιτυχίας είναι οι εταιρείες να προετοιμαστούν για 

την αλλαγή”, σημαντικό  στόιχει ό πόυ δει χνει την ανα γκη πρόετόιμασι ας και α μεσης 

ανταπό κρισης τών επιχειρη σεών στις αλλαγε ς. Πρα γματι, η γρη γόρη ανταπό κριση τών 

επιχειρη σεών στις αλλαγε ς ει ναι τό χαρακτηριστικό  πόυ μπόρει  να πρόσδώ σει ανταγώνιστικό  

πλεόνε κτημα σε αυτε ς. 

 

Ανάγκη Χρησιμοποιήσεις Στρατηγικής Συν-Ανταγωνισμού 

Τελικα  πρε πει να χρησιμόπόιει ται η συγκεκριμε νη στρατηγικη ; Η απα ντηση σε αυτη  την ερώ τηση 

σι γόυρα δεν ει ναι ευ κόλη. Όμώς, ει ναι δεδόμε νό πώς τα κι νητρα δεν ει ναι λι γα και μπόρει  να 
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υπα ρξόυν σε πόλλόυ ς τόμει ς. Τα κι νητρα αυτα  μπόρει  να στόχευ όυν σε διαφόρετικόυ ς 

επιχειρηματικόυ ς τόμει ς, ό πώς η Έρευνα & Ανα πτυξη και Παραγώγη  (Dagnino & Padula, 2002), 

η Ανα πτυξη Πρόι ό ντός και Μα ρκετινγκ & Πώλη σεις (Bengtsson και Kock 2000) και η Καινότόμι α 

(Zineldin Μ., 2004). 

Επι σης, και από  την πλευρα  τών πλεόνεκτημα τών ό Συν-ανταγώνισμό ς συνδυα ζει την αναζη τηση 

για καινότόμι α, καθόδηγόυ μενη από  τόν ανταγώνισμό , με την ευκαιρι α από κτησης της 

πρό σβασης σε νε όυς πό ρόυς, πόυ ενισχυ όνται από  τη συνεργασι α. Πα ντα με στό χό, μια αμόιβαι α 

ανταλλαγη  γνώ σεών και ικανότη τών, πόυ θα πρόώθει  τό συλλόγικό  μερι διό πληρόφόριώ ν και 

γνώ σης, αναπτυ σσόντας ε τσι εσώτερικε ς αρμόδιό τητες, ενισχυ όντας τόυς εσώτερικόυ ς πό ρόυς 

τών εταιρειώ ν και βελτιώ νόντας τόν όργανώτικό  συντόνισμό  (Zineldin M., 2004). Αυτό  φυσικα , 

απόδεικνυ εται ώφε λιμό τό σό στην αναζη τηση της καινότόμι ας, ό σό και στη βελτι ώση της 

επι δόσης και της γνώ σης της αγόρα ς για ό λόυς τόυς εμπλεκό μενόυς εται ρόυς. 

Σαφώ ς υπα ρχόυν και μειόνε κτημα, ό πώς η δυσκόλι α σε επι πεδό διόι κησης εντό ς μι ας 

συνανταγώνιστικη ς σχε σης. Αυτό  συμβαι νει, διό τι ό ταν όι εταιρει ες λειτόυργόυ ν με μι α 

συγκεκριμε νη δόμη  σε επι πεδό διόι κησης και λειτόυργιώ ν ει ναι πόλυ  δυ σκόλό να 

ευθυγραμμι σόυν σε όρισμε νόυς τόμει ς η  λειτόυργι ες τα με λη της σχε σης. Επι σης, μεταφε ρόνται 

πληρόφόρι ες και γνώ σεις πόυ παλαιό τερα μπόρει  να χρησιμόπόιόυ νταν εναντι όν κα πόιόυ με λόυς 

της υπα ρχόυσας σχε σης. Σε όρισμε νες περιπτώ σεις, ειδικα  ό ταν δεν ει ναι ξεκα θαρόι όι ό ρόι και 

όι πρόυ πόθε σεις μι ας επιτυχημε νης συνανταγώνιστικη ς σχε σης, ει ναι πιθανό  ε να με λός της 

σχε σης να επιδιώ ξει να επιβληθει  ε ναντι τών α λλών.  

Σι γόυρα, λόιπό ν, υπα ρχόυν μειόνεκτη ματα και μπόρει  να εμφανιστόυ ν πρόβλη ματα. Ακριβώ ς 

αυτό  ει ναι τό στόιχει ό πόυ δεν πρε πει να διαφευ γει από  ό σόυς θε λόυν να εμπλακόυ ν σε 

συνανταγώνιστικε ς σχε σεις. Αυτό  σημαι νει ό τι εξ΄ αρχη ς θα πρε πει να ει ναι ξεκα θαρόι όι ό ρόι και 

να ε χόυν όρόθετηθει  κα πόιες συγκεκριμε νες πρόυ πόθε σεις από  τις εμπλεκό μενες εταιρει ες. 

Πρε πει όι εταιρει ες πόυ συνεργα ζόνται και ανταγώνι ζόνται συγχρό νώς να γνώρι ζόυν τα όφε λη, 

να τα επιδιώ κόυν, αλλα  από  την α λλη πλευρα , να μην αμελόυ ν τα παρόυσιαζό μενα πρόβλη ματα 

για να μπόρόυ ν να τα διακρι νόυν και να τα απόφυ γόυν. 

Όπώς αναφε ρθηκε, η αλλαγη  θα γι νει από  τόν πρώ τό με χρι τόν τελευται ό εργαζό μενό και σε ό λα 

τα τμη ματα τόυ όργανισμόυ . Αυτό  πρε πει να ει ναι ξεκα θαρό, ώ στε να υπα ρχόυν όι κατα λληλες 

αλλαγε ς στό εξώτερικό  και στό εσώτερικό  περιβα λλόν. Ιδιαι τερα στό εσώτερικό  περιβα λλόν όι 

αλλαγε ς πρε πει να ει ναι τό σό στη όργανώσιακη  δόμη  πόυ θα διαφόρόπόιηθει , ό σό και σε επι πεδό 

κατανόμη ς τών πό ρών και τών ικανότη τών. Φυσικα , και τα διαφόρετικα  θε ματα κόυλτόυ ρας, 

η θόυς και κανό νών δεόντόλόγι ας πόυ ακόλόυθει  κα θε όργανισμό ς ει ναι απαραι τητό να 

εναρμόνιστόυ ν. Δεν ει ναι ευ κόλό σε αυτη  τη συν-ανταγώνιστικη  σχε ση να εναρμόνιστόυ ν 

τμη ματα και εργαζό μενόι πόυ με χρι πρό τινός η ταν μό νό ανταγώνιστε ς. Αν τελικα  αυτό  

επιτευχθει , η επιτυχι α μπόρει  να ει ναι μεγα λη, ό πώς πόλλα  παραδει γματα ε χόυν δει ξει.  

Τε λός, ι σώς τό βασικό τερό από  ό λα, απότελει  τό γεγόνό ς ό τι με σώ της επιτυχημε νης υλόπόι ησης 

της στρατηγικη ς τόυ Συν-ανταγώνισμόυ , όι εμπλεκό μενες εταιρει ες μπόρει  να δημιόυργη σόυν 

πρόστιθε μενη αξι α, πόυ ειδα λλώς δεν θα ει χαν, και κατα  συνε πεια αυτό  να απότελε σει πηγη  

ανταγώνιστικόυ  πλεόνεκτη ματός η  ό πώς όνό μασαν όι Dagnino & Padula (2002) πηγη  “Συν-

ανταγώνιστικόυ ” πλεόνεκτη ματός. Άλλώστε, η στρατηγικη  τόυ συνανταγώνισμόυ , αφόρα  τη 

στρατηγικη  μεταξυ  επιχειρη σεών πόυ επιτρε πει στις εταιρει ες πόυ εμπλε κόνται στη σχε ση αυτη , 

να διαχειριστόυ ν μια μερικώ ς συγκλι νόυσα δόμη  συμφερό ντών και σκόπώ ν και να 

δημιόυργη σόυν αξι α με σώ τόυ “συν-ανταγώνιστικόυ ” πλεόνεκτη ματός. Συνεπώ ς, πόια εταιρει α 
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δεν θα η θελε να ε χει ανταγώνιστικό  πλεόνε κτημα, απλα  σκεπτό μενη ό τι θα κερδι ζει και ό 

αντι παλός; Μη πώς, τελικα , ει ναι καλυ τερό να επιλε γόυμε να κερδι ζόυμε μαζι  με κα πόιόν 

αντι παλό, παρα  να επιλε γόυμε να χα νόυμε και όι δυό; 
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Abstract 

Information is the "soul" of the tourism industry. The use of digital marketing in tourism 

destinations can significantly improve the offering of products and experiences, giving all 

stakeholders a competitive advantage. This study aims to investigate the digital marketing 

potential of city tourism in Thessaloniki and to draft a complete digital marketing plan to promote 

the city as a tourism destination. The strategic analysis in this study is based on secondary and 

online research data that derives from the online presence of the tourism destination, and 

secondly, an e-SWOT analysis was drafted from the secondary and literature review. Results 

reveal that although there has been a noticeable rise in Thessaloniki internet searches recently, 

these searches are still seasonal, with summer being the peak season for them. The report 

identifies areas for development in the city's digital marketing strategy and identifies the 

strengths and shortcomings of the city's online presence. In order to create a successful digital 

marketing campaign for Thessaloniki, this study emphasises the necessity of a concentrated effort 

to fix the flaws that have been discovered and further utilise the strengths. 

 

Keywords. digital marketing, digital tourism, destination marketing, information and 

communication technologies (ICT), Thessaloniki 
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1. Introduction 

Nowadays, more and more travellers from around the world plan their trips and vacations 

utilising online information (found on websites and the internet). Young, experienced, cultured, 

and demanding travellers are looking for interactivity with providers (Buhalis & Law, 2008). In 

the following years, younger tourists could have the ability to transform the operation of global 

tourism due to their strong digital skills, high degree of permanent connectivity, search for 

experiences, and altruistic behaviour (Marco et al., 2018). 

Tourists today seek to experience new and diverse cultures (Hudson et al., 2015). They seek 

knowledge about other cultures and show respect to the locals. The well-informed tourist is 

capable of working interactively with local cultures (Ashari et al., 2014). 

In the tourism sector, information is the key to success (Shanker, 2008). So, the key to meeting the 

needs of tourists is to provide timely and reliable information relating to their demands (Ashari 

et al., 2014). 

The evolution of ICT has brought many benefits to tourists, who have become co-creators and not 

just consumers of tourist experience. A new category of co-creators could appear in tourism e-

business, by offering services into the market, for example becoming an Airbnb Super host. This 

category concerns the arrival of the “prosumer” and turns the value creation for tourists into value 

co-creation with tourists (Marco et al., 2018).   

Through social networks, mobile applications, and other platforms, travellers can share 

information and photographs about their experiences at places. (Stetic & Simicevic, 2014). 

Modern travellers almost entirely rely on their mobile devices, (Wang et al., 2014) claim, sharing 

content on social media, checking the availability of tickets, logging in for their flight, learning 

about hotels, restaurants, and other offers, and discovering extra value both before and during 

their trip. Finally, According to polls (Ashari et al., 2014), travellers who conduct online research 

prior to traveling tend to spend more money. 

 

2. Information and Communication Technologies in Tourism Effects 

ICT has affected the tourism industry globally, creating both new opportunities and 

challenges(Avamendia, Muneta, &Ollo-Lopez, 2013; Buhalis, 1998). Apulu and Lathman (2011) 

define ICT as tools that facilitate the process of communication, transfer information and share 

knowledge. ICT today offers tourism locations and the sector a way to gain a competitive 

advantage.(Mihajlovic & Krzelj-Colovic, 2014; Buhalis & Law, 2008). 

Management, marketing, and strategy difficulties are all involved in e-tourism. The internet has 

developed into a distinctive interactive environment, or a "e-community," where people exchange 

information, buy and sell goods, and make payments. It is now used to advertise companies and 

organisations. As it is based on Web 2.0 technology, it can be called Travel 2.0 (Ficarelli et al., 

2013; Buhalis & Law, 2008). Transparency, cooperation, speed, predictability, and improved 

information define Travel 2.0 applications. Travel 3.0, which has already started, will provide 

"smart" search sites to the travel industry as a result of technological advancements. It promises 

to make planning and finding out about trips easier, for instance. Uptake.com. Key features of 

these sites are: (a) understanding the needs of the traveler; (b) collecting all the necessary 

information and understanding the available comments online; and (c) matching the needs of each 

consumer with the services and products offered. Generally, a “smart” tourist not only uses 
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tourism information techniques but also aids in maximising the value of the available tourism 

resources.  Smart tourism offers businesses the chance to increase their competitiveness by 

knowing their customers' and the market's wants through the interoperability and 

interconnectedness of all network partners.(Buhalis& Leung, 2018).  

Tourists, tourism businesses, and travel locations have all readily adopted the development of 

information and communication technologies (Avamendia, Muneta, & Ollo Lopez, 2013; Ficarelli 

et al., 2013). Modern ICT influence the future of global tourism in two ways (Milenkovic, 1999; 

Buhalis, 2003): (a) at a micro level that unites the entire tourism business, providing effective 

management, and (b) at a macro level that allows the tourism industry to improve the production, 

distribution and sale of a complex tourist product. 

The most important benefit associated with new technologies is the increase in information 

provision.  ICT can be used not only for operational purposes but also for strategic management. 

ICT not only helps to personalise tourist products but also supports the globalisation of the 

tourism industry (Buhalis, 2003). 

ICT can be used in both operational and strategic management, as diversification and low costs 

create a competitive advantage (Porter, 2001). 

Through interaction and communication, the internet has offered the travel and tourism sector 

the chance to close the supply-demand gap. 

 

3. Digital Marketing for Destinations 

Place marketing is becoming more and more important as it is an effective tool for the 

development and competitiveness of cities. According to Kotler et al. (1999), the place 

(destination) must adapt to the needs of its customers.  

Tourists are more likely to "purchase" and "set up" a place when they follow it on social media, 

claim Gruz and Mendelsohn in 2010. Aaker (1996) asserts that when customers connect with 

companies, they develop a close bond with them, similar to how they do with their friends. In 

detail, social media provides a real-time interactive platform, which allows a destination to 

communicate with existing and future tourists (customers) before, during, and after their visit. A 

place can build rapport with visitors and foster their loyalty (Buhalis & Leung, 2018). For a 

destination brand to develop its reputation (place identity and location branding) and have a 

competitive advantage, it is important to tell stories that have local characteristics and meet 

audience expectations. A place can create a potent persuasion tool through social media, the 

internet, and involving the locals and tourists while receiving feedback. (Bassano et al., 2019). 

When a strong relationship is established, tourists see the brand as part of their lives (Ekinci et 

al., 2005). 

Destinations encourage travellers to share their stories about their travels (place storytelling) and 

experiences on social media. (Bassano et al., 2019). As stated by Neff (2012), tourists who watched 

a destination's video on social media were 83% more likely than those who saw it through paid 

ads to have favourable perceptions of the brand. 

It is necessary to explore and create social media and digital marketing strategies that improve 

the traditional marketing mix and concentrate on online users by recruiting them based on their 

interests and fostering ongoing, interactive, and collaborative communication (Ge, 2014). The 
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flexibility of the internet allows tourism organisations to develop a marketing proposal for each 

target market that meets their needs (O'Connor & Frew, 2004).  

Petti and Passiante (2011) claim that as networking has enabled virtual cooperation and dynamic 

personalization of services, the competitiveness of destinations has increased. Specifically, it is 

enhanced through: (a) reduced operating costs,  (b) reduced time spent collecting and analysing 

market data; (c) an increase in quality;  (d) an increase in the effectiveness of direct and targeted 

promotional campaigns; and (e) the provision of additional functions. According to Law, Buhalis, 

and Cobanoglu (2014), the growing connectivity of tourism businesses and organisations with ICT 

presents both opportunities and challenges. ICT and the Internet give tourism firms and 

organisations resources to acquire information, understand visitor behaviour, formulate plans, 

and make decisions (Aghamiran, Dorri & Aghamirian, 2015). According to research by Tourism 

Economics (2017), online content is a highly trusted information source for most Europeans, 

especially consumer reviews. Personal recommendations are a more trusted source since 60% of 

Europeans trust them “completely” or "somewhat." The different forms of online information 

sources (63%) have overtaken the “recommendations of friends, colleagues, and relatives" (51%). 

The most significant form of online information source is: “review and rating websites” (34%) 

followed by “operator websites” (17%) and “social media” (12%). 

ICT has transformed the tourism industry into a more sophisticated mechanism that adds value 

through service provision (Buhalis & Licata, 2002). Internet and social media present new 

prospects, but they also necessitate extra care and effort to advance communication and 

marketing tactics (Bassano et al., 2019). 

 

4. Analysis of Thessaloniki as regards its Digital Promotion 

Methodology 

The analysis of the digital strategy for the promotion of Thessaloniki was conducted based on the 

scores from several digital analysis tools (such as Website Grader, Alexa, and Facebook 

LikeAlyzer) for the period 20–25 September 2018, but mainly in comparison to the model of the 

appropriate digital marketing plan for a tourist destination that was presented in this paper. The 

website quality was assessed in this study by using the Website Grader® by Hubspot (Shah, 2015) 

to rate both the usability and mobile platform support of Thessaloniki’s websites. The social media 

presence of the destination was analysed by LikeAlyzer which is a free analysis tool by Meltwater 

(Kumbhar, 2017). LikeAlyzer helps measure and analyse the potential and effectiveness of 

Facebook Pages. It allows monitoring, comparing, and exploring all the possibilities of a Facebook 

Page. For comparison and understanding of web traffic, web analytics were used through the 

analytical software Alexa by Amazon (Prathapan, et al., 2018).  Alexa (www.alexa.com) was, until 

2022, delivering commercial web traffic analytics and data, such as web traffic data, website 

rankings and other parameters with the data of 30 million websites. 

Table 1 summarises the analyses conducted and the relevant digital analysis tools: 

 

  

http://www.alexa.com/


 

427 

 

Table 1. Thessaloniki digital presence analyses 

Alexa (2018) Alexa for the site of Thessaloniki.travel. 

https://www.alexa.com/siteinfo/thessaloniki.travel. Accessed the 22ndSeptember 2018. 

Google Trends (2018)Online searches for Thessaloniki the last 5 years. 

https://trends.google.com/trends/explore?cat=67&date=today%205-

y&q=%CE%B8%CE%B5%CF%83%CF%83%CE%B1%CE%BB%CE%BF%CE%BD%CE%B9%CE

%BA%CE%B7. Accessed the 22ndSeptember 2018. 

Google Trends (2018) Online searches for Thessaloniki Online searches for Thessaloniki in the 

last 12 

months.https://trends.google.com/trends/explore?cat=67&q=%CE%B8%CE%B5%CF%83%CF

%83%CE%B1%CE%BB%CE%BF%CE%BD%CE%B9%CE%BA%CE%B7. Accessed the 

22ndSeptember 2018. 

Google Trends (2018) Comparison of Internet searches between Thessaloniki and Athens in the 

last 12 months. 

https://trends.google.com/trends/explore?cat=67&q=%CE%B8%CE%B5%CF%83%CF%83%C

E%B1%CE%BB%CE%BF%CE%BD%CE%B9%CE%BA%CE%B7,%2Fm%2F0n2z. Accessed the 

22ndSeptember 2018. 

Google Trends (2018) Comparison of online searches between Thessaloniki and Sofia in the last 

12 

months.https://trends.google.com/trends/explore?cat=67&q=%CE%B8%CE%B5%CF%83%CF

%83%CE%B1%CE%BB%CE%BF%CE%BD%CE%B9%CE%BA%CE%B7,%2Fm%2F0ftjx. 

Accessed the 22ndSeptember 2018. 

Google Trends (2018)Comparison of online searches between Thessaloniki and Bilbao in the last 

12 months. 

https://trends.google.com/trends/explore?cat=67&q=%CE%B8%CE%B5%CF%83%CF%83%C

E%B1%CE%BB%CE%BF%CE%BD%CE%B9%CE%BA%CE%B7,%2Fm%2F0htqt. Accessed the 

22ndSeptember 2018. 

LikeAlyser(2018) LikeAlyser for the site of 

Thessaloniki.travel.https://likealyzer.com/report/thessaloniki.travel. Accessed the 

22ndSeptember 2018. 

Website Grader (2018)Website Grader for the site of Thessaloniki.travel. 

https://website.grader.com/results/www.thessaloniki.travel. Accessed the 22ndSeptember 2018. 

Website Grader (2018)Website Grader for the site of Thessaloniki.gr. 

https://website.grader.com/results/www.thessaloniki.gr. Accessed the 24thSeptember 2018. 

 

4.1 Internal Digital Analysis of Thessaloniki – Website and Social Media Analysis   

Analysing the current digital performance of Thessaloniki, the following initial remarks can be 

made: 

https://www.alexa.com/siteinfo/thessaloniki.travel
https://trends.google.com/trends/explore?cat=67&date=today%205-y&q=%CE%B8%CE%B5%CF%83%CF%83%CE%B1%CE%BB%CE%BF%CE%BD%CE%B9%CE%BA%CE%B7
https://trends.google.com/trends/explore?cat=67&date=today%205-y&q=%CE%B8%CE%B5%CF%83%CF%83%CE%B1%CE%BB%CE%BF%CE%BD%CE%B9%CE%BA%CE%B7
https://trends.google.com/trends/explore?cat=67&date=today%205-y&q=%CE%B8%CE%B5%CF%83%CF%83%CE%B1%CE%BB%CE%BF%CE%BD%CE%B9%CE%BA%CE%B7
https://trends.google.com/trends/explore?cat=67&q=%CE%B8%CE%B5%CF%83%CF%83%CE%B1%CE%BB%CE%BF%CE%BD%CE%B9%CE%BA%CE%B7
https://trends.google.com/trends/explore?cat=67&q=%CE%B8%CE%B5%CF%83%CF%83%CE%B1%CE%BB%CE%BF%CE%BD%CE%B9%CE%BA%CE%B7
https://trends.google.com/trends/explore?cat=67&q=%CE%B8%CE%B5%CF%83%CF%83%CE%B1%CE%BB%CE%BF%CE%BD%CE%B9%CE%BA%CE%B7,%2Fm%2F0n2z
https://trends.google.com/trends/explore?cat=67&q=%CE%B8%CE%B5%CF%83%CF%83%CE%B1%CE%BB%CE%BF%CE%BD%CE%B9%CE%BA%CE%B7,%2Fm%2F0n2z
https://trends.google.com/trends/explore?cat=67&q=%CE%B8%CE%B5%CF%83%CF%83%CE%B1%CE%BB%CE%BF%CE%BD%CE%B9%CE%BA%CE%B7,%2Fm%2F0ftjx
https://trends.google.com/trends/explore?cat=67&q=%CE%B8%CE%B5%CF%83%CF%83%CE%B1%CE%BB%CE%BF%CE%BD%CE%B9%CE%BA%CE%B7,%2Fm%2F0ftjx
https://trends.google.com/trends/explore?cat=67&q=%CE%B8%CE%B5%CF%83%CF%83%CE%B1%CE%BB%CE%BF%CE%BD%CE%B9%CE%BA%CE%B7,%2Fm%2F0htqt
https://trends.google.com/trends/explore?cat=67&q=%CE%B8%CE%B5%CF%83%CF%83%CE%B1%CE%BB%CE%BF%CE%BD%CE%B9%CE%BA%CE%B7,%2Fm%2F0htqt
https://likealyzer.com/report/thessaloniki.travel
https://website.grader.com/results/www.thessaloniki.travel
https://website.grader.com/results/www.thessaloniki.gr
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⮚ Websites: The official website of the Municipality of Thessaloniki (www.thessaloniki.gr), 

which provides information to the citizens and at the same time informs both tourists and 

locals on the points of interest and the activities that take place in the city. Another official 

website of the city on tourism has also been created by the Thessaloniki Tourism  

Marketing Organization (www.thessaloniki.travel), which informs on tourist attractions 

and at the same time promotes the city. Finally, all the official events in the city have their 

own website on the Internet (www.dimitria.thessaloniki.gr, www.thessaloniki2012.gr, 

www.thessaloniki2014.eu, www.foodfestival.thessaloniki.gr, www.filmfestival.gr). 

⮚ Social media: The local government does not have an official account. Thessaloniki 

Tourism & Marketing Organization’s account on Facebook and Twitter is “Visit 

Thessaloniki." But the official events have their own accounts on Facebook, Twitter, 

YouTube, and Flickr. The strongest social media presence is that of the event: Thessaloniki 

2014. 

⮚ Mobile applications: The Municipality has created a mobile application, the “Municipality 

of Thessaloniki”.It offers details about locations, addresses, and riding routes. It has a map 

connection. In order to advertise the region as a tourist destination, the Region of Central 

Macedonia has also released an app for smartphones and tablets. Since the summer of 

2017, the "Thessaloniki 360o Edition" software has been available on the market, and at 

this point, it focuses on promoting Thessaloniki. It functions as a travel guide. The 

application also includes additional regional units that highlight their local natural 

resources. 

⮚ It is not sure if web and social media metrics tools are used for the evaluation and feedback 

of Thessaloniki digital presence. 

According to international city models, Thessaloniki has two primary websites: the municipal 

website and the tourism website.  However, these two websites are unrelated to one another, 

which would support the cooperation between the bodies. There are further websites and blogs 

that offer details about Thessaloniki, but they do not share a common "umbrella." 

As regards the two key websites of the city, we could note in detail the following: 

Website of the Municipality of Thessaloniki (www.thessaloniki.gr) 

The website has three key menus: “I need city services”, “I want to get to know the city”, “I want 

to know what’s going on in the city” and it uses two languages: Greek & English. 

Its mobile phone mode is very good and There are three mobile phone applications: I make my 

city better, GIS, and Thesi (for parking).The pictures and information on the city are very 

satisfactory both in terms of quality and amount while some quite large texts are used. There are 

enough Links. The menu is organised, with a uniform style and consistency. There is neither Home 

or Help indication. It is important for a website to provide the visitor with clear steps on how to 

navigate it (navigation map) as well as with safety. There is no “About us” indication, namely the 

identity of the managing body. It would be both useful and beneficial (for the SEO) to include 

comments by visitors, newsletter, FAQ, search & bookings, an event calendar updated & at an 

obvious spot, information through advanced search and interaction. 

The website size is correct. But, the large number of Page Requests reduces its speed significantly. 

Moreover, the logo of the city is missing, as is the link to the tourism website. Additionally, it is 

important that the website be connected to a number of social media sites, which should be more 

http://www.dimitria.thessaloniki.gr/
http://www.thessaloniki2012.gr/
http://www.thessaloniki2014.eu/
http://www.foodfestival.thessaloniki.gr/
http://www.filmfestival.gr/
http://www.thessaloniki.gr/
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active and shown on the main page.  All the directorates of the municipality have their own pages 

on Facebook. The Directorate of Culture uses Pinterest as well, but not very frequently. The 

Directorate of Tourism uses the following social media: - Facebook, with 1.820 followers and the 

page Like Thessaloniki, but no recent updates. - G+  through the page enjoy Thessaloniki - Twitter 

through the page Like Thessaloniki - YouTube through the channel enjoy Thessaloniki without 

recent updates – Flickr without groups – Issuu which could be used more by adding more articles, 

culture brochures, etc. The social media have very few participants and, in essence, are inactive. 

Using the same name in all social media would probably be a good idea. 

Tourism Website Thessaloniki (www.thessaloniki.travel) 

The website has a number of menus: “Useful information”, “Exploring the city”, “Things to do”, 

“Gastronomy”, “Nearby escapes”, “Media” and uses six languages: Greek, Chinese, German, Italian, 

English & Russian.  

Its mobile mode works well in SEO and it meets the safety standards. The logo of the city is on all 

pages. It has a newsletter and asks for the visitors' views. The events in the city are “under 

construction," and the urge to “Be an ambassador of the city” does not work, at least at present. 

Also, some links are not active. In the menu “Nearby Escapes,” there is a multiple-choice search 

that needs to be ameliorated. Also, the navigation steps appear on the page.  

It is quite modern and attractive, with an organised menu. At the same time, it uses a rich photo 

gallery and articles. On the home page, moving pictures-videos of the city appear which occupy a 

lot of space. The weather and the time appear on the page. 

It is important that it provides links to the websites VeryMacedonia, VisitGreece and Rhodes 

island. There are no links to Chalkidiki and Mount Olympus. There is no link to the website of the 

Municipality of Thessaloniki. It is a useful feature that provides recipes for the city's cuisine as 

well as access to the city guide.  

Features that are missing include: news, an event calendar, bookings, FAQs, games, competitions, 

and a personal brochure.  

The size of the website is quite large, and in combination with the particularly large number of 

Page Requests its speed is significantly reduced. Page Requests are CSS and Java files that are 

"invited" during user visits and can be small or combined with many smaller files. 

During the last few months, the popularity of the website has increased. It is noteworthy, though, 

that the bounce rate has increased while the indicators for Page views/ visitor and Daily Time on 

Site have also declined. This most likely indicates that the website does not entice the visitors or 

that the speed prevents them from continuing.  

The page on Facebook works satisfactorily, but it needs to enhance “About us” by providing more 

information on the managing body and improving interactivity. 

The page is linked to the main social media sites (and it shows them on the Home page) as follows: 

Facebook: active with posts and 19.427 followers; Twitter: 6.076 followers.  Pinterest uses pins 

with numerous pictures, Instagram: 11,1Κ followers and – YouTube with good quality videos but 

a few subscribers. The operation of the website on social media presents low performance 

variables (Conversation Rate, Amplification Rate, Applause Rate). This means that there is no 

engagement with the users, specifically that they are unwilling to share the information and 

http://www.thessaloniki.travel/
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endorse the city as a tourist attraction, which would increase its appeal. There are no comments 

or discussions on the tourism destination. Right now, the page on Instagram seems to be working 

a lot better where performance variables are higher and there is more interaction. 

 

4.2 External Digital Analysis of Thessaloniki – Online Demand and Competitor Analysis  

According to the Good Country Index (2018), Greece ranks 41 among 163 countries in the 

category “Culture” and 91 in the category “Health & Well-being”. As regards Macedonia, there are 

more than 10.000 searches per month on Google Search, most of which on Ancient Greece. Most 

searches come from the USA, the UK, Canada and Australia. On Facebook, 250-300 thousand active 

users per month are interested in Macedonia. 49% of them are women and 51% men. 60% belong 

to the age group of 18-34 years old. 75% are from Greece followed by Germany, Hungary, the 

Netherlands, Turkey, the USA and Bulgaria. Online searches on Thessaloniki for the period 2004-

2014 show the following: 2005 was the year with the largest number of searches and, except for 

2009, the number of searches would gradually reduce until 2013 by 17%. In 2014, there was an 

increase in the searches as compared to 2013 by 12%, which during the last years has remained 

at the same level with a slight increase this year. 

 

Illustration 1: Online searches for Thessaloniki the last 5 years 

Online searches on Thessaloniki rise from March to July, which has always been the month with 

most of the searches and start to decline until October, while December is the month with the 

fewest searches. 

 

Illustration 2: Online searches for Thessaloniki in the last 12 months 

On Facebook, 3,500,000 users per month are interested in Thessaloniki. 55% of them are women 

and 45% men. The age groups 18-24, 25-34 and 45-54 are almost equal and dominant. The 

greatest rate of about 70% is from Greece followed by Turkey, Brazil, the USA, Germany, Poland, 

Italy, Bulgaria.  

Furthermore, online searches (on Google Search and Facebook) for Chalkidiki and Mount 

Olympus have increased significantly since 2014. The link from the website of Thessaloniki to the 

websites of these areas would be very important. 

It is important to compare the online searches for Thessaloniki with the respective ones for cities 

that could be competitive tourism destinations. Hence, the comparison is carried out for the last 

12 months with Athens, Sofia (a neighbouring Balkan city with rising tourism), and Bilbao (a 
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Spanish city that in the last twenty years has been turned from an industrial into a cultural city, 

attracting a large number of tourists).  

 

 

Illustration3: Comparison of Internet searches between Thessaloniki and Athens in the 

last 12 months 

 

Illustration4: Comparison of online searches between Thessaloniki and Sofia in the last 

12 months 

 

 

Illustration5: Comparison of online searches between Thessaloniki and Bilbao in the last 

12 months 

The number of online searches in Athens is certainly higher. Thessaloniki, having recently started 

its digital promotion, could reach this number in the next few years. A positive fact is that this 

summer both cities showed an increased number of online searches, and therefore there is an 

improvement in the use of digital tools for the promotion of Greece in total. It is also encouraging 

that this summer the number of online searches in Thessaloniki reached the same number as in 

Sofia. Searches on Thessaloniki decline in the winter while searches on Sofia are more stable 

during the year. As regards Bilbao, online searches on the city are more than even the searches on 

AthenOnline searches in Thessaloniki are steadily declining in comparison to those in Bilbao. 

 

4.3 Thessaloniki: Digital SWOT ANALYSIS (e-SWOT ANALYSIS) 

Below are the strengths, weaknesses, opportunities, and threats to the digital presence of 

Thessaloniki that arose from the aforementioned analyses (Table 2). 
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Table 2: e-SWOT Analysis 

STRENGTHS  

Satisfactory menu number on the city’s web 

pages 

Using different languages 

Very good accessibility from mobile phones 

Organised menu, consistent design, and 

consistency 

Rich photography subject matter and 

information 

A sufficient number of Links 

Connecting to the “Very Macedonia” & 

“Visit Greece” websites (for the tourism 

website) 

The city logo on each page (for the tourism 

website) 

 

 

WEAKNESSES  

The two pages of the city are not connected 

to each other 

Limited number of mobile apps 

Need help in “About us” 

Big number of Page Requests 

Reduced speed 

Lack of security (for the Municipality 

website) 

There are no connections with Chalkidiki& 

Olympus 

Not available sections: News, event 

calendar, search and reservations, FAQ, 

games, competitions, individual brochure 

Increased Bounce Rate 

Indicators diminished: Daily Page Views / 

visitor & Daily Time in Site 

Optimal social media features are not used 

and low efficiency variables appear 

Interactivity in social media is missing. 

 

OPPORTUNITIES 

Cooperation of the Ministries of Digital 

Policy and Tourism for the digital 

promotion of the country 

Creation of a digital tourism promotion 

program for Central Macedonia 

Increased online searches for Macedonia 

An upward trend in online searches for 

Thessaloniki 

Increase Internet searches for Chalkidiki 

and Mount Olympus 

Increased Internet search worldwide for: 

culture, wellness, Greek cuisine, MICE 

THREATS 

Reduction of new funding from the EU 

package 2014 - 2020 

Lack of organised and coordinated digital 

strategy 

Seasonal online searches for Thessaloniki 

Strong digital competition from both 

foreign and domestic cities 
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5. Suggestions - Conclusion 

Thessaloniki has begun to establish a digital strategy for its promotion over the past few years. 

Greece generally, in the last few years, has understood and started to make use of digital ICT, 

especially the Internet and social media, with the purpose of promoting itself digitally. It is a 

positive fact that in 2014 an increase in internet searches for Thessaloniki was observed; this 

increase, though, remained stable for the next few years with a slight upward trend this year. 

Online searches for Thessaloniki remain seasonal, with maximum rates in the summer months.  

According to the preceding e-SWOT Analysis for Thessaloniki, the following points could be 

indicated: 

The strong features of the two central websites of the city are the following: the satisfactory menu 

number, the different languages, the very good accessibility from mobile phones, the organised-

coherent menu, the rich photographic material, and sufficient information.  

As now the development of the digital marketing strategy of Thessaloniki practically begins, 

emphasis should be given to the enhancement of the weak points.  The current weaknesses are 

found in the following sectors: the fact that the two central websites of the city are not linked to 

each other (as a proof of collaboration); the lack of use of the optimal website characteristics; and 

the optimal functions of social media. Moreover, a lack of interactivity and communication is 

observed with the visitors and citizens on the web page and on social media. 

At the same time, opportunities appear that could be really beneficial for Thessaloniki's digital 

marketing approach, and they are mainly the following: the rise in online searches for Makedonia, 

Chalkidiki, and Olympus,us as well as the steadily increasing worldwide online search for 

alternative destination aims (cultural tourism, gastronomic tourism, wellness tourism, MICE 

tourism).  

The following are the primary goals of Thessaloniki's digital-online marketing strategy: (a) The 

constant, not seasonal, online search for Thessaloniki; and (b) The "digital visibility» of 

Thessaloniki as a tourism destination, where there is demand. 

Thessaloniki should focus on the following sectors in order to achieve its digital aims: 

⮚ Cohesive and solid management policy. The digital strategy should align with the general 

strategy of tourism promotion for a destination. Since the digital strategy can create close 

relationships with the visitors of the city, it can more directly and quickly pay attention to 

possible problems but also to new tourism trends and preferences. Therefore, by getting the 

message across on time, the general strategy can be modified with flexibility. 

⮚ Cooperation between sectors, companies, and citizens. It is important for the digital presence 

of Thessaloniki to follow a cohesive course. This can be seen in the connections, first between 

the two central websites, but also between the companies, basic event websites, and city 

bloggers. Moreover, digital cooperation with the surrounding areas (Chalkidiki, Olympos) is 

considered indispensable. Finally, potential visitors can be digitally influenced for the 

development of their travel to Thessaloniki, from travel websites with reviews and advice 

(e.g., Tripadvisor), from travel blogs, from online travel services like Expedia, and from friend 

comments on social media. 

⮚ WebsiteWebsites, social media accounts and mobile applications. The word «Live» 

corresponds to the concept of Travel 3.0. An element of Travel 3.0 is the real time during which 
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both information and the procedures can take place, while speed and interactivity dominate. 

Thus, tourists can more easily search for travel information and the programmed routes of 

their travels, without visiting different websites. Therefore, it would be important for 

Thessaloniki to offer to the visitors the possibility of multiple searches but also of bookings 

(e.g. rooms, event tickets etc.) by changing firstly the speed of its website. As regards the 

interactivity and the relationship that the Brand of Thessaloniki can develop with its visitors, 

the following could seem useful: (a) The development of digital communities: There are 

thousands of people all over the world who have common interests (e.g. gastronomy, history 

etc.). Thessaloniki should find them electronically, by creating basic stories on their points of 

interest and connecting them with the central website, (b) Optimal use of social media: By 

taking into advantage the possibilities that all social media offer, the city of Thessaloniki can 

give a reason to its visitors and citizens to share their impressions of the city through photos, 

videos, stories, encouraging, thus, the most authentic word of mouth promotion. Furthermore, 

by giving them the possibility to participate in competitions and games, the city helps them to 

increase their interest,  but also to gain knowledge, and (c) Use of mobile applications: It is 

important to offer more mobile applications, with which visitors could receive directly and 

quickly information. Moreover, through them, the city can personalise its services and 

products. 

⮚ Constant control of effectiveness. Numerous tools (web analytics and social media analytics) 

provide statistical data via measurement indicators and efficacy variables. Thessaloniki must 

continuously and consistently evaluate them in combination in order to identify both the weak 

points and the opportunities. In addition, Thessaloniki could be informed on the tourism 

trends in order to improve and redefine itself, plan constantly, and implement with the 

purpose of claiming its position on the worldwide competitive tourism map.  

As information constitutes the "soul" of the tourism industry, the rapid growth of ICT, particularly 

the Internet and social media, can contribute to the timely and accurate transfer of information 

to[ Thessaloniki’s visitors. Speed and interactivity are the two defining features of modern 

tourism (Travel 3.0). In this way, through the use of ICT (the Internet, social media), the 

interaction between users and a comprehensive destination profile can help a tourism location 

succeed and can provide Thessaloniki with a competitive advantage, if it is implemented correctly 

and effectively based on a solid strategic digital plan (attuned to the general strategy of the 

destination, cooperation, control-research, a meticulous profile, and interactivity). 

6. References 

Aaker, D. A. (1996). Building strong brands. New York: Free Press. 

Aghamirian, B., Dorri, B. & Aghamirian, B. (2015).  “Customer knowledge management application 

in gaining organization’s competitive advantage in electronic commerce”. Journal of theoretical 

and applied electronic commerce research, 10(1), pp. 63–78. 

Apulu, I. & Latham, A. (2011). “An Evaluation of the Impact of Information and Communication 

Technologies: Two Case Study Examples”, International Business Research, 4(3), pp. 3-9. 

Aramendia-Muneta, M.E. & OlloLo pez, A. (2013). “ICT Impact on tourism industry.” International 

Journal of Management Cases, 15(2), pp. 87-98. 

Ashari, H.A., Heidari, M. & Parvaresh, S. (2014). “Improving SMTEs’ Business Performance through 

Strategic Use of Information Communication Technology. ICT and Tourism Challenges and 



 

435 

 

Opportunities.” International Journal of Academic Research in Accounting, Finance and 

Managements Sciences, 4 (3), pp. 1-20. 

Ashworth, G. &Voogd, H. (1990). Selling the City: Marketing Approaches in Public Sector Urban 

Planning, Belhaven Press. 

Bassano, C., Barile, S., Piciocchi, P., Spohrer, J.C., Iandolo, F. & Fisk, R. (2019). “Storytelling about 

places: Tourism marketing in the digital age”. Cities, 87, pp. 10-20. 

Buhalis, D. (1998). “Strategic use of information technologies in the tourism industry.” Tourism 

Management, 19(5), pp. 409-421. 

Buhalis, D. (2003). e-Tourism: Information Technology for Strategic Tourism Management. Harlow: 

Prentice Hall - Pearson Education Limited. 

Buhalis, D. & Jun, S. (2011).  E-tourism. Goodfellow Publishers Limited,  Oxford. 

Buhalis, D. & Law, R. (2008). “Progress in information technology and tourism management: 20 

years on and 10 years after the Internet—The state of e-Tourism research.” Tourism Management, 

29(4), pp. 609-623. 

Buhalis, D. & Leung, R. (2018). “Smart hospitality –Interconnectivity and Interoperability towards 

an ecosystem.” International Journal of Hospitality Management, 71, pp. 41-50. 

Buhalis, D. & Licata, M.C. (2002) “.The future e-Tourism intermediaries.” Tourism Management, 

3(3), pp. 207-220.  

Davidson, R. & Rogers, T. (2006). Marketing Destinations and Venues for Conferences, 

Conventions and Business Events. Elsevier. 

Deffner, A. & Metaxas, T. (2010). “The City Marketing Pilot Plan for New Ionia, Magnesia, Greece: 

An exercise in branding.”  Journal of Town & City Management, 1, p. 58-68. 

Ekinci, Y., Yoon, T.H., & Oppewal, H. (2005). “An examination of the brand relationship quality 

scale in the evaluation of restaurant brands”. In J. Chen (Ed.), Advances in hospitality & leisure, pp. 

189-197. Emerald, Bingley, UK. 

Ficarelli, S., Sendra, S., Ferrando, L., &Lloret, J. (2013). Effects of Web Technologies on Tourism 

Industry in Some Southern European Countries. Proceedings of WEB 2013: The First International 

Conference on Building and Exploring Web Based Environments, pp. 49-56. 

Ge, Jing. (2014). Tourism Marketing Communications on a Chinese Social Media Platform. 

Proceedings of the ENTER 2014 PhD Workshop - Information and Communication Technologies in 

Tourism 2014, pp. 11-19.  

Good Country Index (2019) https://www.goodcountry.org/index/results#GRC. Accessed the 

21st of March 2019. 

Hudson, S., Roth, M., Madden, T. & Hudson, R. (2015). “The effects of social media on emotions, 

brand relationship quality and word of mouth: An empirical study of music festivals attendees”. 

Tourism Management, 47, pp. 68-76. 

Kim, W.G. & Lee, H.Y. (2004). “Comparison of web service quality between online travel agencies 

and online travel suppliers.” Journal of Travel & Tourism Marketing, 17(2/3), 105-116.  

https://www.goodcountry.org/index/results#GRC


 

436 

 

Kotler, P., Asplund, C., Rein, I. &Heider, D. (1999). Marketing Places Europe: Attracting Investments, 

Industries, Residents and Visitors to European Cities, Communities, Regions and Nations. Pearson 

Education. 

Kotler, P., Haider, D. H. & Rein, I. (1993). Marketing Places: Attracting Investment, Industry and 

Tourism to Cities, States and Nations. TheFreePress. 

Kumbhar, V. S. (2017). “Hotel Websites Facebook Data Analysis Using Weka.” Second International 

Conference of Commerce and Management (ICCM). 

Law, R., Buhalis, D. &Cobanoglu, C. (2014). “Progress on information and communication 

technologies in hospitality and tourism.” International Journal of Contemporary Hospitality 

Management, 26(5), pp. 727-750. 

Marco, J.N., Gomez, L.M. &Sevilla, C.S. (2018). “Progress in information technology and tourism 

management: 30 years on and 20 years after the internet-Revisiting Buhalis & Law’s landmark 

study about e-Tourism.” Tourism Management, 69, pp. 460-470. 

Mihajlovic , I. &Krz elj–C olovic , Z. (2014). “The impact of globalization on the development of 

tourism within social and economic changes.” European Scientific Journal, Special Edition, pp. 108-

120. 

Morrison, A.M., Jing, S., O’Leary, J.T. &Cai, L.A. (2001). “Predicting usage of the internet for travel 

bookings: an exploratory study”. Information Technology & Tourism, 4(1), pp. 15-30. 

Municipality of Thessaloniki (2019) The official website of the Municipality of Thessaloniki. 

www.thessaloniki.gr. Accessed the 22ndSeptember 2018. 

Neff, J. (2012). GE study proves consumers respond more to shared content than to paid 

placements. https://adage.com/article/digital/ge-study-proves-consumers-respond-shared-

content/232324 

Nicolae, J. C. & Sabina, D. B. M. (2012).The ICT Implication on CSR in the Tourism of Emerging 

Markets. Procedia Economics and Finance, 3, pp. 702–709.  

O’Connor,& Frew. (2004). An evaluation methodology for hotel electronic channels of 

distribution. International Journal of Hospitality Management, 23(2), pp. 179-199. 

Petti, Claudio &Passiante, Giuseppina. (2011). “Getting the Benefits of ICTs in Tourism 

Destinations: Models, Strategies and Tools.” International Arab Journal of e-Technology, 1(1), pp. 

46-57.  

Porter, M. (2001). “Strategy and the Internet”. Harvard Business Review, 79(3), pp. 63–78.  

Prathapan, M., Sajin Sahadevan, D. & Zakkariya, K. A. (2018). “Effectiveness of Digital Marketing: 

Tourism Websites Comparative Analytics Based on AIDA Model.”  International Journal of 

Innovative Research & Studies, 8(4), pp. 262-273. 

Shah, D. (2015). Help create the best Website Grader ever! https://inbound.org/blog/help-create-

the-best-website-grader-ever. Accessed the 23rd of September 2018. 

Shanker, D. (2008). ICT and Tourism: Challenges and Opportunities. Conference Proceedings on 

Tourism in India-Challenges Ahead. 

S tetic , S. &S imic evic , D. (2014). Menadžmentturističkedestinacije [Management of tourist 

destination], Visokaturistic kas kolastrukovnihstudija,  Belgrade.  

http://www.thessaloniki.gr/
https://adage.com/article/digital/ge-study-proves-consumers-respond-shared-content/232324
https://adage.com/article/digital/ge-study-proves-consumers-respond-shared-content/232324
https://inbound.org/blog/help-create-the-best-website-grader-ever
https://inbound.org/blog/help-create-the-best-website-grader-ever


 

437 

 

Thessaloniki. Travel (2019) Thessaloniki Tourism and Marketing Organization. 

www.thessaloniki.travel. Accessed the 22ndSeptember 2018. 

Tourism Economics (2017). The Impact of Online Content on European Tourism (July). Google Ed. 

Wang, D., Xiang, Z. & Fesenmaier, R. D. (2014). Adapting to the mobile world: A model of 

smartphone use. Annals of Tourism Research, 48, pp. 11–26. 

 

  

http://www.thessaloniki.travel/


 

438 

 

ΔΙΕΡΕΥΝΗΣΗ ΤΟΥ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΟΣ ΤΗΣ ΑΓΑΠΗΣ ΓΙΑ ΕΝΑΝ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΟ 

ΠΡΟΟΡΙΣΜΟ ΠΟΥ ΑΝΑΠΤΥΣΣΕΤΑΙ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΠΑΦΗ ΜΕ ΤΟΥΣ ΝΤΟΠΙΟΥΣ 

 

Λυκούδη Δήμητρα Μαργιέτα 

Πανεπιστήμιο Πειραιά,  

demylkd@unipi.gr 

 

Ζούνη Γεωργία 

Πανεπιστήμιο Πειραιά,  

gzouni@unipi.gr 

 

Τσόγκας Μάρκος-Μάριος 

Πανεπιστήμιο Πειραιά,  

mtsogas@unipi.gr 

 

Περίληψη 

Η παρόυ σα ε ρευνα απότελει  μια πρώ τη πρόσπα θεια διερευ νησης της νε ας ε ννόιας της αγα πης 

για ε ναν τόυριστικό  πρόόρισμό  πόυ πρόε ρχεται από  την συναισθηματικη  συ νδεση μεταξυ  

τόυριστώ ν και ντό πιών. Συγκεκριμε να, εξετα ζόνται πόιόι τυ πόι τόυριστώ ν αναπτυ σσόυν αυτό  

τό ει δός αγα πης. Δυ ό ξεχώριστε ς ερευνητικε ς πρόσπα θειες διεξη χθησαν για τη συλλόγη  

πρώτόγενώ ν δεδόμε νών από  τόυρι στες. Η παρόυ σα μελε τη παρε χει εμπειρικα  στόιχει α για τό 

πρόφι λ τών τόυριστώ ν πόυ αναπτυ σσόυν αυτό  τό ει δός αγα πης για πρόόρισμόυ ς και βρη κε ό τι 

όι κόινώνικό-δημόγραφικε ς και συμπεριφόρικε ς μεταβλητε ς συνδε όνται με τόν τρό πό με τόν 

όπόι ό όι τόυρι στες αντιλαμβα νόνται, όρι ζόυν  και βιώ νόυν την αγα πη τόυς για ε ναν πρόόρισμό  

πόυ πηγα ζει από  τόυς ντό πιόυς.  Επιπλε όν, η συγκεκριμε νη ε ρευνα ει ναι η πρώ τη στη 

βιβλιόγραφι α πόυ βρη κε ό τι ό ανθρώπόμόρφισμό ς τόυ πρόόρισμόυ  και η συναισθηματικη  

αλληλεγγυ η με τόυς ντό πιόυς απότελόυ ν δόμικό  στόιχει ό της αγα πης για ε ναν τόυριστικό  

πρόόρισμό , καθώ ς και τα δυ ό απότελόυ ν θετικα  κόινώνικόπόλιτισμικα  φαινό μενα και 

εμφανι ζόυν ισχυρε ς ψυχόμετρικε ς ιδιό τητες στό πλαι σιό της αγα πης πρόόρισμόυ . Η παρόυ σα 

μελε τη συμβα λλει στην κατανό ηση τόυ συναισθη ματός της αγα πης πόυ αναπτυ σσεται μεταξυ  

τόυριστώ ν-πρόόρισμόυ  με σώ τών ντό πιών και παρε χει τό σό θεώρητικε ς κατευθυ νσεις για την 

βιβλιόγραφι α ό σό και πρακτικε ς μα ρκετινγκ για τόυς επαγγελματι ες τόυ τόυρισμόυ . 

 

Λέξεις-κλειδιά. Αγα πη πρόόρισμόυ , συναισθηματικη  αλληλεγγυ η, ανθρώπόμόρφισμό ς, ε ρευνα 

συναισθημα τών τόυριστώ ν, συμπεριφόρα  τόυριστώ ν 
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1. Εισαγωγή 

Τα συναισθη ματα και όι εμπειρι ες απότελόυ ν και ριες ε ννόιες στην ε ρευνα της συμπεριφόρα ς 

καταναλώτώ ν (Goossens, 2000), καθώ ς όι καταναλώτε ς τει νόυν να αναζητόυ ν συναισθηματικε ς 

εμπειρι ες, να αγαπόυ ν τα συναισθηματικα  ερεθι σματα η /και να χρησιμόπόιόυ ν συναι σθημα ό ταν 

αλληλεπιδρόυ ν με τό κόινώνικό  τόυς περιβα λλόν (Goossens, 2000).  Στόν τόυρισμό , η μελε τη τών 

συναισθημα τών ε χει τυ χει μεγα λης πρόσόχη ς αφόυ  αυτα  διαδραματι ζόυν όυσιαστικό  ρό λό στην 

διαμό ρφώση της τόυριστικη ς εμπειρι ας καθώ ς επηρεα ζόυν την συμπεριφόρα  τών τόυριστώ ν σε 

ό λα τα στα δια τόυ ταξιδιόυ  (Gnoth, 1997; Mcintosh and Siggs, 2005), και ε χόυν δια χυτη επιρρόη  

στις αντιδρα σεις τών τόυριστώ ν (Prayag et al, 2013).  

Αν και η σημαντικό τητα τόυ θεμελιώ δόυς ρό λόυ τών συναισθημα τών στόν τόυρισμό  ε χει 

τόνιστει  στην βιβλιόγραφι α τόυ τόυριστικόυ  μα ρκετινγκ, υπα ρχόυν λι γες όυσιαστικε ς εμπειρικε ς 

μελε τες, όι όπόι ες διερευνόυ ν τα συναισθη ματα πόυ αναπτυ σσόυν όι τόυρι στες για τόυς 

πρόόρισμόυ ς πόυ επισκε πτόνται (π.χ. Hosany and Prayag, 2013). 

Αυτη  η μελε τη φιλόδόξει  να ρι ξει φώς στην κατανό ηση τόυ ασαφόυ ς κό σμόυ τών συναισθημα τών 

πόυ αναπτυ σσόυν όι τόυρι στες για ε ναν πρόόρισμό  και πιό συγκεκριμε να στην ε ννόια της αγα πης 

τόυ πρόόρισμόυ  «πόυ πηγα ζει από  τόυς ντό πιόυς», καθώ ς και στη διερευ νηση τών τόυριστικώ ν 

τμημα τών πόυ αναπτυ σσόυν τό συγκεκριμε νό ει δός αγα πης αναφόρικα  με τόυς τόυριστικόυ ς 

πρόόρισμόυ ς. 

 

2. Βιβλιογραφική Επισκόπηση 

2.1.Η έννοια της αγάπης για τουριστικούς προορισμούς 

Τό πιό περι πλόκό από  ό λα τα συναισθη ματα ει ναι, πιθανώ ς, η αγα πη (Loureiro & Kaufmann, 

2012). Πόλλε ς επιστη μες ε χόυν μελετη σει την πόλυ πλόκη ε ννόια της αγα πης, ό πώς η 

κόινώνιόλόγι α, ψυχόλόγι α και τελευται α τό μα ρκετινγκ (brand love) και ό τόυρισμό ς 

(destination brand love). Στόν τόυριστικό  τόμε α, τό branding ε χει εφαρμόστει  με επιτυχι α σε 

πρόόρισμόυ ς (π.χ. Boo et al, 2009) αφόυ  τα εμπόρικα  ση ματα βρι σκόνται σε πόλλε ς κατηγόρι ες 

τόυριστικώ ν αγαθώ ν/υπηρεσιώ ν και βρι σκόνται σχεδό ν σε ό λες τις πτυχε ς τών τόυριστικώ ν 

δραστηριότη τών (Cai, 2002). Ωστό σό, παραμε νει τό ερώ τημα αν μπόρόυ ν να μεταφερθόυ ν η δη 

απόδεκτε ς αρχε ς της επώνυμι ας στόυς πρόόρισμόυ ς (Konecnik and Gartner, 2007). Παρα  τη 

μεγα λη σημασι α της ε ννόιας της αγα πης για τόυς τόυριστικόυ ς πρόόρισμόυ ς (π.χ. Hosany et al, 

2015), σχετικα  πρό σφατα α ρχισε να διερευνα ται στη τόυριστικη  βιβλιόγραφι α ώς «destination 

brand love» και επόμε νώς ώς αγα πη για συγκεκριμε νη επώνυμι α πρόόρισμόυ  (π.χ. Swanson, 

2017; Aro et al, 2018; Christou, 2018). 

Ωστό σό, δεν υπα ρχόυν μελε τες στην βιβλιόγραφι α για την αγα πη για πρόόρισμόυ ς (destination 

love), ώς καθόλικη /όλιστικη  ε ννόια. Η παρόυ σα μελε τη αντιλαμβα νεται την αγα πη για ε ναν 

πρόόρισμό  (destination love) ώς μια ευρυ τερη συναισθηματικη  ε ννόια συγκριτικα  με τό 

destination brand love. Σε αντιδιαστόλη , η αγα πη για την επώνυμι α ενό ς πρόόρισμόυ  (destination 

brand love) βασι ζεται μό νό στην αγα πη για τόν συγκεκριμε νό πρόόρισμό  υπό  διερευ νηση η /και 

σε η δη εδραιώμε νες αντιλη ψεις αγα πης σχετικα  με επώνυμι ες στό μα ρκετινγκ, όι όπόι ες και 

απότελόυ ν ε ώς τώ ρα τη μόναδικη  περι πτώση αντι ληψης στην τόυριστικη  ε ρευνα (π.χ. Hosany et 

al., 2015; Lee and Hyun, 2016; Swanson, 2017; Aro et al, 2018; Christou, 2018). 



 

440 

 

Η συγκεκριμε νη μελε τη περιλαμβα νει μια όλιστικη  πρόσε γγιση της αγα πης για πρόόρισμόυ ς 

γενικα , δηλαδη  δεν εξετα ζει μεμόνώμε να την αγα πη πρός ε να συγκεκριμε νό πρόόρισμό  -

destination specific- και πρόόρισμό  ώς επώνυμι α-destination brand, ενώ  ταυτό χρόνα 

χρησιμόπόιει  και ε να πόλυπόλιτισμικό  δει γμα. Οι συμμετε χόντες στην παρόυ σα μελε τη επε λεξαν 

και ανε λυσαν πρόόρισμόυ ς της επιλόγη ς τόυς, γεγόνό ς πόυ δι νει μια καθόλικη /όλιστικη  

πρόσε γγιση στην ερευνητικη  πρόσπα θεια. Αυτη  η πρόσε γγιση ει ναι συ μφώνη με τη διαδικασι α 

ε ρευνας πρόηγόυ μενών μελετώ ν στό branding (π.χ. Langner et al, 2016). Ως εκ τόυ τόυ, όι ειδικόι  

τόυ τόυρισμόυ  πρε πει να εμβαθυ νόυν περισσό τερό στην καθόλικη  κατανό ηση της ε ννόιας της 

αγα πης τόυ πρόόρισμόυ  πόυ αφόρα  ό λό τό φα σμα τόυ πρόόρισμόυ  (destination love), και ό χι 

στην κατακερματισμε νη πόυ αφόρα  σε ε να συγκεκριμε νό πρόόρισμό  (destination brand love), 

πόυ γι νεται με χρι ση μερα.  

 

2.2.Η έννοια της αγάπης για τουριστικούς προορισμούς που προέρχεται από τους 

ντόπιους 

Στην τόυριστικη  βιβλιόγραφι α, η μελε τη τών συναισθηματικώ ν σχε σεών μεταξυ  τών ντό πιών και 

τόυριστώ ν ει ναι πόλυ  περιόρισμε νη ό σόν αφόρα  τη θεώρητικη  ανα πτυξη αλλα  και την ε ρευνα. Οι 

ντό πιόι απότελόυ ν ε να σημαντικό  κόμμα τι τόυ πρόόρισμόυ  και, κατ' επε κταση, διαδραματι ζόυν 

καθόριστικό  ρό λό τό σό για την διαμό ρφώση τών εμπειριώ ν τών επισκεπτώ ν (Freire, 2009) ό σό 

και για την  επώνυμι α τόυ τό πόυ (Zenker, Braun and Petersen, 2017). Παραδόσιακα , όι σχε σεις 

μεταξυ  ντό πιών και τόυριστώ ν περιόρι ζόνται σε αση μαντες συναντη σεις η  «λειτόυργικε ς 

συναλλαγε ς/ανταλλαγε ς», καθώ ς όι ντό πιόι και όι τόυρι στες στό πλαι σιό τών τόυριστικώ ν 

πρόόρισμώ ν συνη θώς θεώρόυ νται ώς «απόκόμμε νόι» μεταξυ  τόυς, ε χόντας λι γα κόινα  

(Aramberri, 2001; Stokowski, 2002; Woosnam, Norman and Ying, 2009). Ωστό σό, όι ντό πιόι και 

όι τόυρι στες ει ναι α ρρηκτα συνδεδεμε νόι, καθώ ς ό ταν βρι σκόνται σε διακόπε ς όι τόυρι στες 

αλληλεπιδρόυ ν με τόυς ντό πιόυς στις καθημερινε ς τόυς δραστηριό τητες (Zhang, Inbakaran and 

Jackson, 2006).  

 

2.2.1. Ανθρώπόμόρφισμό ς 

Ως Ανθρώπόμόρφισμό ς όρι ζεται η από δόση όπόιόυδη πότε ανθρώ πινόυ χαρακτηριστικόυ  σε μια 

μη ανθρώ πινη όντό τητα συνιστα  ανθρώπόμόρφισμό  (Rauschnabel and Ahuvia, 2014). Σε αυτη  

τη μελε τη, όι τόυρι στες φαι νεται να «ανθρώπόμόρφόπόιόυ ν» τόυς αγαπημε νόυς τόυς 

πρόόρισμόυ ς με σώ τών ντό πιών. Ο αγαπημε νός πρόόρισμό ς γι νεται με σό ανταλλαγη ς αξιώ ν, 

εμπειριώ ν και γνώ σεών, εμπότι ζεται με πρόσώπικα  και πόλιτισμικα  χαρακτηριστικα , με τα όπόι α 

ενισχυ όνται όι πρόσώπικε ς σχε σεις μεταξυ  ντό πιών και τόυριστώ ν, και όι όπόι ες χαρα σσόνται 

στό μυαλό  και την καρδια  τών τόυριστώ ν. Ει ναι στην πραγματικό τητα τό «μόι ρασμα» αξιώ ν και 

εμπειριώ ν πόυ ε χει σημασι α για την ανα πτυξη ενό ς διαπρόσώπικόυ  ει δόυς αγα πης(τόυρι στα-

ντό πιόυ) για τόν πρόόρισμό . Οι τόυρι στες δει χνόυν μια τα ση να εμπλε κόνται στόν 

ανθρώπόμόρφισμό  πρόόρισμόυ , καθώ ς στην πρώτόγενη  ε ρευνα εφα ρμόζαν ανθρώ πινα 

χαρακτηριστικα  σε πρόόρισμόυ ς (π.χ. φιλό ξενός-φιλό ξενός πρόόρισμό ς με σώ τών ντό πιών). 

Αυτό  ει ναι συ μφώνό με τα ευρη ματα στη βιβλιόγραφι α μα ρκετινγκ πόυ δει χνόυν ό τι όι 

καταναλώτε ς εφαρμό ζόυν ανθρώ πινα χαρακτηριστικα , πρόσώπικό τητες και πρόθε σεις σε 

μα ρκες και πρόι ό ντα (π.χ. Sundar, 2004; Aggarwal and McGill, 2007; Epley, Waytz, Akalis and 

Cacioppo, 2008; Chandler and Schwarz, 2010; Delbaere, McQuarrie and Phillips, 2011; Kervyn, 

Fiske and Malone, 2012; Puzakova, Kwak & Taylor, 2013) ειδικα  στην εννόιόλό γηση και 
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επικυ ρώση της ε ννόιας της σχε σης τόυ καταναλώτη  με την επώνυμι α/μα ρκα (Fournier, 1998; 

ό πώς αναφε ρεται στόυς Hegner et al, 2017). Ο ανθρώπόμόρφισμό ς ε χει βρεθει  ό τι βελτιώ νει τις 

αξιόλόγη σεις τών καταναλώτώ ν για ε να πρόι ό ν (π.χ. Epley et al., 2008; Hart et al., 2013), αυξα νει 

την αι σθηση τόυ δεσμόυ  μεταξυ  τόυ καταναλώτη  και τόυ ανθρώπόμόρφόπόιημε νόυ 

αντικειμε νόυ (Sundar, 2004; Hart et al, 2013) καθώ ς και τη γνώστικη  τόυ ευχε ρεια (Delbaere et 

al, 2011). Έτσι, τα α τόμα με σώ τόυ ανθρώπόμόρφισμόυ , εφαρμό ζόυν ενεργόπόιημε να 

ανθρώ πινα σχη ματα για πρόι ό ντα/μα ρκες πρόκειμε νόυ να ει ναι σε θε ση να αναπτυ ξόυν 

συναισθη ματα αγα πης η  σχε σεις με τα πρόι ό ντα/ μα ρκες αυτε ς, καθώ ς τει νόυν να αξιόλόγόυ ν 

μια εξανθρώπισμε νη όντό τητα (π.χ. μα ρκα) παρό μόια με τόν τρό πό πόυ αξιόλόγόυ ν α λλόυς 

ανθρώ πόυς (Kim & McGill 2011; Aggarwal & McGill 2012) και ε τσι κα νόυν τις μα ρκες 

«συντρό φόυς» τόυς, πρόώθώ ντας και διευκόλυ νόντας ε τσι τις στενό τερες σχε σεις/δεσμόυ ς τόυς 

(Rauschnabel and Ahuvia, 2014; Hegner et al, 2017). 

Ομόι ώς, δεδόμε νόυ ό τι όι πρόόρισμόι  ει ναι αφηρημε νες όντό τητες και ει ναι δυ σκόλό να γι νόυν 

πλη ρώς κατανόητόι  από  τόυς τόυρι στες, αυτόι  τόυς τόπόθετόυ ν στην κατηγόρι α τών ανθρώ πών, 

δι νόντα ς τόυς χαρακτηριστικα  τών ντό πιών για να  τόυς αντιλαμβα νόνται ώς ανθρώ πόυς και ώς 

εκ τόυ τόυ να μπόρόυ ν να αναπτυ ξόυν συναισθηματικό  δε σιμό μαζι  τόυς. Αυτη  η ανθρώ πινη 

μεταμό ρφώση τών πρόόρισμώ ν θα μπόρόυ σε να απότελε σει μια θεμελιώ δη δια σταση της 

αγα πης για τόν πρόόρισμό . 

 

2.2.2. Συναισθηματικη  αλληλεγγυ η 

Μια α λλη θεώρητικη  πρόσε γγιση, η όπόι α, εκτό ς από  τόν ανθρώπόμόρφισμό , μπόρει  να 

περιγρα ψει την ανα πτυξη στενώ ν σχε σεών μεταξυ  τόυριστώ ν και ντό πιών (και συνεπώ ς 

πρόόρισμώ ν) ει ναι η θεώρι α της συναισθηματικη ς αλληλεγγυ ης. Η θεώρι α της συναισθηματικη ς 

αλληλεγγυ ης, η όπόι α ε χει τις ρι ζες της στην κλασικη  κόινώνιόλόγι α και δημιόυργη θηκε από  τόν 

Emile Durkheim ([1915]1995), απότελει  ε να εφικτό  θεώρητικό  πλαι σιό για την εξη γηση μιας 

τε τόιας πιθανη ς στενη ς σχε σης μεταξυ  ντό πιών και τόυριστώ ν σε ε ναν τόυριστικό  πρόόρισμό  

(Woosnam and Norman, 2010). Ο Durkheim υπόστη ριξε ό τι ό ταν όι α νθρώπόι μόιρα ζόνται 

παρό μόιες πεπόιθη σεις και συμπεριφόρε ς, συμμετε χόυν σε παρό μόιες δραστηριό τητες και 

αλληλεπιδρόυ ν μεταξυ  τόυς, τό τε δημιόυργει ται ε να αι σθημα συναισθηματικη ς αλληλεγγυ ης 

(Woosnam and Norman, 2010). Ο Hammarstrom (2005) αναγνώρι ζει τη συναισθηματικη  

αλληλεγγυ η ώς τόν συναισθηματικό  δεσμό  πόυ βιώ νει ε να α τόμό με τό α λλό α τόμό και 

υπόδεικνυ εται από  την αντιληπτη  συναισθηματικη  εγγυ τητα και τόν βαθμό  επαφη ς, για 

παρα δειγμα τη βόη θεια η  την υπόστη ριξη μεταξυ  τών ανθρώ πών. Οι Wallace και Wolf (2006) 

υπόστηρι ζόυν πώς η συναισθηματικη  αλληλεγγυ η συνιστα  ε να συναι σθημα πόυ περιλαμβα νει 

μια αι σθηση ταυ τισης με α λλόυς ανθρώ πόυς ώς απότε λεσμα ενό ς κόινόυ  συστη ματός αξιώ ν. Η 

αλληλεπι δραση μεταξυ  τών ντό πιών και τών τόυριστώ ν, καθώ ς και όι κόινε ς τόυς 

δραστηριό τητες, πεπόιθη σεις και παρό μόιες συμπεριφόρε ς μπόρόυ ν να ενισχυ σόυν τη 

διαπόλιτισμικη  τόυς κατανό ηση καθώ ς και να ενισχυ σόυν τόυς δεσμόυ ς μεταξυ  ντό πιών και 

τόυριστώ ν (Derrett, 2003; Woosnam and Norman, 2010). Αυτη  η διαπρόσώπικη  αλληλεπι δραση 

μπόρει  να επιτευχθει  με αγόρε ς σε τόπικα  καταστη ματα, φαγητό  σε τόπικα  εστιατό ρια, επι σκεψη 

σε αξιόθε ατα ό πώς μόυσει α και γκαλερι  τε χνης, χρη ση φυσικώ ν πό ρών και συμμετόχη  σε 

φεστιβα λ και ειδικε ς εκδηλώ σεις, μεταξυ  α λλών (π.χ., Snepenger, Reiman, Johnson and 

Snepenger, 1998; Fredline and Faulkner 2000, 2001; Derrett, 2003; Snepenger et al, 2007; 

Woosnam and Norman, 2010). Συμπερασματικα , ση μερα, ει ναι περισσό τερό από  πρόφανε ς ό τι όι 

ντό πιόι και όι τόυρι στες σχηματι ζόυν συναισθηματικόυ ς δεσμόυ ς, με σώ αλληλεπιδρα σεών, 
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κόινώ ν πεπόιθη σεών καθώ ς και κόινώ ν συμπεριφόρώ ν, και συνδε όνται μεταξυ  τόυς, σε αντι θεση 

με την παλαιό τερη βιβλιόγραφι α πόυ τόυς αντιλαμβα νεται ώς ξεχώριστόυ ς μεταξυ  τόυς 

(Wearing and Wearing, 2001). Η διερευ νηση της αγα πης για πρόόρισμόυ ς ει ναι ζώτικη ς σημασι ας 

για μια πιό όλιστικη  κατανό ηση τών τόυριστικώ ν εμπειριώ ν καθώ ς και τών αλληλεπιδρα σεών 

μεταξυ  ντό πιών και τόυριστώ ν (McIntosh, 1998). Αρκετόι  ακαδημαι κόι  στόν τόμε α τόυ 

τόυρισμόυ  και τών ταξιδιώ ν απαιτόυ ν περαιτε ρώ ε ρευνα για την εξε ταση τών συναισθηματικώ ν 

σχε σεών ντό πιών-τόυριστώ ν (π.χ. Pizam, Uriely & Reichel, 2000; McGehee & Andereck, 2004). 

 

2.3. Συμπεριφορικά, δημογραφικά και κοινωνικοοικονομικά χαρακτηριστικά των 

τουριστών που αναπτύσσουν αγάπη για ένα προορισμό μέσω των ντόπιων 

Πόλλόι  ακαδημαι κόι  από  δια φόρόυς κλα δόυς ε χόυν πρόσπαθη σει να διερευνη σόυν και να 

δώ σόυν πληρόφόρι ες για τόν αντι κτυπό τόυ πόλιτιστικόυ  υπό βαθρόυ - συμπεριλαμβανόμε νών 

τών κόινώνικό-δημόγραφικώ ν χαρακτηριστικώ ν και της εθνικό τητας τών ατό μών στό 

συναι σθημα της αγα πης (Doherty et al, 1994). Καθώ ς η αγα πη συνιστα  υπόκειμενικό  

συναι σθημα, διαπιστώ νεται ό τι εξαρτα ται σε μεγα λό βαθμό  από  τό κόινώνικό-δημόγραφικό  και 

πόλιτισμικό  πρόφι λ τών ατό μών (Hong, 1986; Christou, 2018). Στη μελε τη τόυς, όι Jankowiak και 

Fischer (1992) παρε χόυν ισχυρε ς απόδει ξεις ό τι η ρόμαντικη  αγα πη ει ναι (σχεδό ν) καθόλικη  σε 

διαφόρετικε ς εθνό τητες και πόλιτισμόυ ς. Αντι θετα, ό Stone (1988) τόνι ζει ό τι η ρόμαντικη  αγα πη 

γι νεται αντιληπτη  διαφόρετικα  σε διαφόρετικόυ ς πόλιτισμόυ ς και κόινώνι ες. Σε σχε ση με τό 

φυ λό και την αγα πη, καμι α σημαντικη  διαφόρα  γενικα  δεν βρε θηκε στην ε ρευνα της δεκαετι ας 

τόυ '80 (π.χ., Hendrick and Hendrick, 1986), καθώ ς και '90 (Doherty et al, 1994) αλλα  ε χει 

εμφανιστει  τα πιό πρό σφατα χρό νια (π.χ., Regan, 2016). Μια πιό πρό σφατη ε ρευνα δει χνει ε να 

πρόφανε ς μότι βό ό σόν αφόρα  τη συ νδεση μεταξυ  ηλικι ας και αγα πης (π.χ. Lin and Huddleston-

Casas, 2005), και πιό συγκεκριμε να ό τι τα α τόμα πόυ ει ναι συναισθηματικα  ώ ριμα και γενικα  

«μεγαλυ τερα» τει νόυν να αναπτυ σόυν αισθη ματα αγα πης. 

Επιπλε όν, η ακαδημαι κη  ε ρευνα απόδεικνυ ει ό τι δυνητικα  τα πιό μόρφώμε να α τόμα ε χόυν 

«ψυχόλόγικη  πρό σβαση» σε πιό πιστε ς/αφόσιώμε νες σχε σεις (Elder and Rockwell, 1979). 

Αντι θετα, δεν υπα ρχει πρόηγόυ μενη ε ρευνα πόυ συσχετι ζει την αγα πη με τό εισό δημα. Τε λός, στό 

βαθμό  πόυ γνώρι ζόυμε δεν ε χει γι νει καμι α ε ρευνα για την αγα πη σε σχε ση με την όικόγενειακη  

κατα σταση στό πλαι σιό τόυ τόυρισμόυ . 

Μια επισκό πηση της βιβλιόγραφι ας σχετικα  με την τμηματόπόι ησης της αγόρα ς αναγνώρι ζει ό τι 

ό λες όι πρόσεγγι σεις της τμηματόπόι ησης μπόρόυ ν να ταξινόμηθόυ ν ει τε ώς a priori, όι όπόι ες 

χρησιμόπόιόυ ν παρατηρόυ μενες μεταβλητε ς, η  posteriori πόυ χρησιμόπόιόυ ν απαρατη ρητες 

μεταβλητε ς (π.χ. Dolnicar, 2004). Ειδικό τερα, τα δημόγραφικα  και τα κόινώνικόόικόνόμικα  

χαρακτηριστικα  τών ταξιδιώτώ ν ε χόυν αναγνώριστει  με την πα ρόδό τόυ χρό νόυ ώς βασικόι  

καθόριστικόι  παρα γόντες της ταξιδιώτικη ς συμπεριφόρα ς από  πόλλόυ ς ερευνητε ς τόυ 

τόυρισμόυ  (π.χ Wang et al., 2018). Επιπλε όν, η ταξιδιώτικη  συμπεριφόρα  επηρεα ζεται από  πόλλα  

στόιχει α, ε να από  τα όπόι α ει ναι η πρόηγόυ μενη εμπειρι α (π.χ. Dolnicar et al., 2015), καθώ ς όι 

«πρώ τη φόρα  επισκε πτες» και όι «επαναλαμβανό μενόι επισκε πτες» διαφόρόπόιόυ νται ώς πρός 

την ταξιδιώτικη  τόυς συμπεριφόρα  (Lau & McKercher, 2004). Επιπλε όν, η συμπεριφόρα  τών 

επαναλαμβανό μενών επισκεπτώ ν ει ναι πιό ευνόι κη  για τόυς πρόόρισμόυ ς και απότελόυ ν ε να 

ελκυστικό  τμη μα της αγόρα ς καθώ ς ει ναι πιό ευ κόλα πρόσβα σιμό και αξιόπόιη σιμό  σε σχε ση με 

τό τμη μα τών «επισκεπτώ ν για πρώ τη φόρα » (π.χ. Jiang et al, 2017). Σε αυτη  τη μελε τη και a 

priori (δημόγραφικα ) και a posteriori (συμπεριφόρικε ς) μεταβλητε ς χρησιμόπόιη θηκαν για την 

τμηματόπόι ηση. Αναλυτικα , η δημόγραφικη  τμηματόπόι ηση χρησιμόπόιη θηκε ώς a priori 
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πρόσε γγιση για τμηματόπόι ηση της αγόρα ς τών επισκεπτώ ν (π.χ., Juaneda and Sastre, 1999) πόυ 

αναπτυ σσόυν αγα πη για τόν πρόόρισμό  με σώ τών ντό πιών. Επιπλε όν, χρησιμόπόιη θηκε a 

posteriori πρόσε γγιση αναφόρικα  με την επαναλαμβανό μενη επι σκεψη τών τόυριστώ ν στόν 

πρόόρισμό  (π.χ. Gitelson and Crompton, 1984) πρόκειμε νόυ να τμηματόπόιηθόυ ν όι επισκε πτες 

πόυ αναπτυ σσόυν αυτό  τό ει δός αγα πης. Η παραπα νώ ανα λυση όδηγει  στόν δευ τερό στό χό 

αυτη ς της μελε της πόυ ει ναι ό εντόπισμό ς τών τμημα τών/ειδώ ν τόυριστώ ν πόυ αναπτυ σσόυν 

αυτό  τό ει δός αγα πης, ό σόν αφόρα  τις κόινώνικό-δημόγραφικε ς και συμπεριφόρικε ς 

(επαναλαμβανό μενες επισκε ψεις στόν πρόόρισμό )τόυς μεταβλητε ς. 

 

3. Μεθοδολογία 

Η μελε τη της αγα πης ενό ς τόυριστικόυ  πρόόρισμόυ  πόυ πηγα ζει από  τόυς ντό πιόυς απότελει  ε να 

μικρό τερό με ρός μιας ευρυ τερης μελε της για την αγα πη για πρόόρισμόυ ς. Συγκεκριμε να, 

πραγματόπόιη θηκαν δυ ό ξεχώριστε ς πρώτόγενει ς ε ρευνες. Η πρώ τη ε ρευνα πραγματόπόιη θηκε 

για πε ντε μη νες τό 2016. Στη συνε χεια, η δευ τερη ε ρευνα  πραγματόπόιη θηκε για επτα  μη νες τό 

2016 και τό 2017. Η δειγματόληψι α και στις δυ ό μελε τες η ταν ώς επι  τό πλει στόν θεώρητικα  

θεμελιώμε νη και ό χι στατιστικα  πρόσανατόλισμε νη (Glaser & Strauss, 1967; Tan et al., 2013). 

Επιπλε όν, για την περαιτε ρώ ευρώστι α της θεώρητικη ς θεμελι ώσης της ε ννόιας της αγα πης, 

αρκετόι  ακαδημαι κόι  από τόν τόμε α της  Φιλόσόφι ας συμμετει χαν και στις δυ ό μελε τες. Οι 

συνεντευ ξεις της πρώ της ε ρευνας, καθώ ς και όι ερώτη σεις ανόιχτόυ  τυ πόυ της δευ τερης, ε γιναν 

στα αγγλικα  και αναλυ θηκαν χρησιμόπόιώ ντας την grounded theory (Strauss & Corbin,1994), σε 

συνδυασμό  με τη με θόδό McCracken (1988), ό πώς πρότει νεται από  τόυς Batra et al (2012). Οι 

τεχνικε ς τόυ open coding και axial coding χρησιμόπόιη θηκαν για τόν πρόσδιόρισμό  τών 

διακριτώ ν εννόιώ ν, ακόλόυθώ ντας τη μεθόδόλόγι α τών Tan et al. (2013). Η ακρι βεια και η 

συνόχη  της κώδικόπόι ησης τών δεδόμε νών διασφαλι στηκε με σώ τόυ inter-coder reliability 

(Cohen’s kappa και Fleiss kappa), την ανώνυμι α τών συμμετεχό ντών και την συνα φεια τών 

απότελεσμα τών με την βιβλιόγραφι α. Η παρόυ σα μελε τη καλυ πτει την ευρει α ανα γκη μιας 

μεγαλυ τερης, πόλυπόλιτισμικη ς και πόικιλό μόρφης συ νθεσης τόυριστικόυ  δει γματός αφόυ  με χρι 

τώ ρα, σχεδό ν ό λες όι μελε τες για την αγα πη στόν τόυρισμό  χρησιμόπόιόυ ν μικρό τερα δει γματα 

(π.χ. Swanson, 2017, Aro et al., 2018; Christou, 2018) με λιγό τερη πόλιτισμικη  πόικιλόμόρφι α 

(π.χ. Christou, 2018) η  καθό λόυ πόλιτισμικη  πόικιλόμόρφι α (π.χ., Lee & Hyun, 2016; Swanson, 

2017; Aro et al., 2018). 

 

3.1. Πρώτη έρευνα  

Η πρώ τη ε ρευνα περιλα μβανε δυ ό τεχνικε ς δειγματόληψι ας. Στην πρώ τη δειγματόληψι α, όι 

ερώτηθε ντες πρόσεγγι ζόνταν από την ερευνη τρια απευθει ας και τυχαι α στό πεδι ό της ε ρευνας 

(Αρχαι α Ολυμπι α) και στην δευ τερη ακόλόυθη θηκε η δειγματόληψι α χιόνόστιβα δας, με βα ση τις 

μελε τες τών Batra et al. (2012) σχετικα  με την αγα πη για μα ρκες και Christou (2018) σχετικα  με 

την αγα πη για την Κυ πρό. Η διαδικασι α δειγματόληψι ας χιόνόστιβα δας ξεκι νησε με σώ τών 

πρόσώπικώ ν επαφώ ν τών συγγραφε ών με τόυς συμμετε χόντες, όι όπόι όι δεν ει χαν ε ρθει σε 

επαφη  με τόυς συγγραφει ς πριν από  τις ε ρευνες (Batra et al, 2012). Για την επι τευξη υψηλό τερών 

επιπε δών πόλιτισμικη ς πόικιλόμόρφι ας λό γώ τόυ πόλυπόλιτισμικόυ  χαρακτη ρα της ε ρευνας, όι 

ερευνητε ς ρώ τησαν τόυς συμμετε χόντες στό ερευνητικό  πεδι ό να πρότει νόυν σε γνώστόυ ς τόυς 

να συμμετα σχόυν στις συνεντευ ξεις με σώ Skype. Στό ερευνητικό  πεδι ό, πρόσεγγι στηκαν τό σό 

εγχώ ριόι ό σό και διεθνει ς τόυρι στες και επιλε χθηκαν σε δημό σιόυς χώ ρόυς για συνε ντευξη. Η ό λη 
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διαδικασι α εξασφα λισε τη συμμετόχη  ενό ς ευρε ός φα σματός τόυριστώ ν, όι όπόι όι ει χαν εκτεθει  

σε δια φόρόυς τόυριστικόυ ς πρόόρισμόυ ς, τόυριστικε ς υπηρεσι ες και εμπειρι ες. Επιπλε όν, 

υιόθετη θηκε τό activity sampling τό όπόι ό βόη θησε τόυς ερευνητε ς να πρόσδιόρι σόυν τα κυ ρια 

δημό σια σημει α ό πόυ όι τόυρι στες χαλαρώ νόυν και ε χόυν ελευ θερό χρό νό ώ στε να ει ναι 

διαθε σιμόι και πρό θυμόι να λα βόυν με ρός στην ε ρευνα και να ανταπόκριθόυ ν στόυς στό χόυς της 

μελε της (Christou, 2018). 

Η συλλόγη  τών δεδόμε νών ε γινε με σώ α τυπών ημιδόμημε νών συνεντευ ξεών, ακόλόυθώ ντας τη 

διαδικασι α τών Batra et al. (2012) και Swanson (2017). Οι α τυπες ημιδόμημε νες συνεντευ ξεις 

κα νόυν τόυς ανθρώ πόυς να αισθα νόνται α νετα, και τόυς επιτρε πόυν να αναπτυ ξόυν τα θε ματα 

φυσικα  (Christou, 2018). Οι συνεντευ ξεις διεξη χθησαν από  την ερευνη τρια με χρη ση συσκευη ς 

εγγραφη ς φώνη ς και διη ρκεσαν από  10 ε ώς 25 λεπτα , με με σό ό ρό 12-15 λεπτα . Οι συμμετε χόντες 

ρώτη θηκαν στην αρχη  γενικα  για τις  δραστηριό τητες πόυ τόυς αρε σει να κα νόυν κατα  τη 

δια ρκεια τών ταξιδιώ ν τόυς, για τόν κυ ριό σκόπό  τών ταξιδιώ ν τόυς, πηγε ς πληρόφό ρησης  για 

την επιλόγη  πρόόρισμώ ν κτλ), με βα ση την EUROSTAT (2014). Έπειτα, όι συμμετε χόντες 

συζη τησαν και ανε λυσαν αγαπημε νόυς πρόόρισμόυ ς της επιλόγη ς τόυς. Αυτό  βρι σκεται σε 

συμφώνι α με τη διαδικασι α πρόηγόυ μενών μελετώ ν μα ρκετινγκ (π.χ. Langner et al, 2016), ό πόυ 

όι συμμετε χόντες ε πρεπε να απαντη σόυν για τις αγαπημε νες μα ρκες της επιλόγη ς τόυς. Έπειτα, 

όι συμμετε χόντες ρώτη θηκαν για τυχό ν συναισθη ματα πόυ αναπτυ σσόυν για τόυς αγαπημε νόυς 

τόυς πρόόρισμόυ ς, εα ν τόυς αγαπα νε και αν ναι τι ακριβώ ς εννόόυ ν με την ε ννόια της αγα πης για 

τόν πρόόρισμό  και πώ ς τό στόιχειόθετόυ ν ό τι ό ντώς ει ναι αγα πη. Με τις συνεντευ ξεις 

δημιόυργη θηκε η βα ση δεδόμε νών και ε γινε η κώδικόπόι ηση τόυς, ό πώς αναλυ θηκε παραπα νώ. 

 

3.2. Δεύτερη έρευνα 

Στη δευ τερη ε ρευνα χρησιμόπόιη θηκε ε να ημι-δόμημε νό ερώτηματόλό γιό, με πόιότικε ς 

(ερώτη σεις ανόιχτόυ  τυ πόυ) και πόσότικε ς πρόσεγγι σεις (κλειστόυ  τυ πόυ ερώτη σεις). Ο στό χός 

της δευ τερης ε ρευνας στό πεδι ό η ταν η συλλόγη  επιπλε όν στόιχει ών για την ε ννόια της αγα πης 

καθώ ς και ό εμπλόυτισμό ς τών απότελεσμα τών της πρώ της μελε της. Η ι δια διαδικασι α συλλόγη ς 

δεδόμε νών χρησιμόπόιη θηκε ό πώς στην πρώ τη ε ρευνα για την αγα πη πρόόρισμόυ  και στη 

συνε χεια όι διαστα σεις αγα πης πόυ πρόε κυψαν από  την πρώ τη ε ρευνα παρόυσια στηκαν στόυς 

ερώτηθε ντες πόυ κλη θηκαν να επιλε ξόυν τις δυ ό πιό σημαντικε ς διαστα σεις αγα πης πρόόρισμόυ  

για αυτόυ ς και να τις αναλυ σόυν διεξόδικα  (ερώτη σεις ανόιχτόυ  τυ πόυ). Βασικό ς στό χός της 

δευ τερης μελε της η ταν η συγκε ντρώση πρό σθετών στόιχει ών σχετικα  με την ε ννόια πόυ 

διερευνη θηκε. Για τη συγκεκριμε νη μελε τη αναλυ θηκαν μό νό όι ανόιχτόυ  τυ πόυ ερώτη σεις. 

Ακόλόυθώ ντας την ι δια διαδικασι α ανα λυσης με την πρώ τη ε ρευνα η τελικη  λι στα με τόυς 

κώδικόυ ς αγα πης για τόν πρόόρισμό  πόυ πηγα ζει από  τόυς ντό πιόυς περιλαμβα νει 11 κώδικόυ ς, 

όι όπόι όι συνθε τόυν την συγκεκριμε νη ε ννόια. 

 

4. Αποτελέσματα 

Για την ανα λυση τών απότελεσμα τών και τών δυ ό ερευνώ ν ε γινε inter-coder reliability, open 

coding και axis coding, συ μφώνα με την βιβλιόγραφι α. Αρχικα , για την με τρηση της συμφώνι ας 

(Cohen’s kappa) τών δυ ό αξιόλόγητώ ν-ακαδημαι κώ ν σχετικα  με τόυς κώδικόυ ς πόυ πρόε κυψαν 

βρε θηκε όυσιαστικη  συμφώνι α (substantial agreement) και μετε πειτα, λό γώ της 

πόλυπλόκό τητας της ε ννόιας της αγα πης για πρόόρισμόυ ς όι κώδικόι  αξιόλόγη θηκαν από  7 

ακαδημαι κόυ ς (Fleiss kappa), ό πόυ βρε θηκε πα λι substantial agreement. Οι 11 κώδικόι  πόυ 
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πρόε κυψαν για την αγα πη πρόόρισμόυ  πόυ πηγα ζει από  τόυ ντό πιόυς και χαρακτηρι ζόυν την 

συγκεκριμε νη ε ννόια ει ναι όι κα τώθι (βλ.Πι νακα 1). 

 

Πίνακας 1. Κωδικοί αγάπης προορισμού που αναπτύσσονται  

από την επαφή με τους ντόπιους 

 

 

 

 

Αγάπη που αναπτύσσεται για τον 

προορισμό από την επαφή των 

τουριστών με τους ντόπιους 

 

● Νιώ θώ ευπρό σδεκτός από τόυς 

ντό πιόυς 

● Νιώ θώ στόργη  για τόυς ντό πιόυς 

● Συναισθηματικη  εγγυ τητα με τόυς 

ντό πιόυς 

● Ισχυρό  δε σιμό με τόυς ντό πιόυς 

● Υπα ρχει αμόιβαι α κατανό ηση με τόυς 

ντό πιόυς 

● Μόιρα ζόμαι τις ι διες αξι ες με τόυς 

ντό πιόυς 

● Οι ντό πιόι ει ναι φιλό ξενόι 

● Οι ντό πιόι ει ναι πόλυ  ευγενικόι  μαζι  

μόυ 

● Δημιόυργι α πρόσώπικώ ν σχε σεών με 

τόυς ντό πιόυς 

● Οι ντό πιόι ει ναι πόλυ  φιλικόι   

● Αγαπα ώ τόυς ανθρώ πόυς τόυ 

πρόόρισμόυ  

 

4.1. Συμπεριφορικά και κοινωνικό-δημογραφικά αποτελέσματα για την αγάπη 

προορισμών που πηγάζει από τους ντόπιους 

4.1.1. Απότελε σματα πρώ της ε ρευνας  

Στην πρώ τη ε ρευνα, πραγματόπόιη θηκαν 103 ημιδόμημε νες συνεντευ ξεις. Από  τό συ νόλό τών 

136 ατό μών τα όπόι α πρόσε γγισε αρχικα  η ερευνη τρια, 103 από  αυτόυ ς συμφώ νησαν να 

συμμετα σχόυν στην ε ρευνα και 75 από  αυτόυ ς ισχυρι στηκαν ό τι αγαπόυ ν ε ναν πρόόρισμό . Από 

αυτόυ ς, 26 συμμετε χόντες (34,66% τόυ δει γματός) περιε γραψαν την αγα πη πρόόρισμόυ  ώς 

αγα πη πόυ πηγα ζει από  τόυς ντό πιόυς. Τό 36% τών ερώτηθε ντών πόυ αναπτυ σσόυν τό 

συγκεκριμε νό ει δός αγα πης η ταν από φόιτόι πανεπιστημι όυ/κόλεγι όυ, τό 24% η ταν κα τόχόι 

μεταπτυχιακόυ  τι τλόυ, τό 16% από φόιτόι λυκει όυ, τό 12% φόιτητε ς και τό 12% ει χαν 

διδακτόρικό  τι τλό. Επιπλε όν, τό 46,2% η ταν α νδρες και τό 53,8% η ταν γυναι κες με σης ηλικι ας 

42,42 ετώ ν (SD=16,52), και τό με σό μηνιαι ό εισό δημα  τόυς η ταν 2.666 ευρώ  (SD=1278,54). Τό 

69,2% η ταν α γαμόι και τό 30,8% παντρεμε νόι. Η πλειόψηφι α πρόερχό ταν από  τις ΗΠΑ (15,4%), 

ακόλόυθόυ μενη από  Γα λλόυς (11,5%), Ιταλόυ ς (11,5%), Ισπανόυ ς (7,7%), Βρετανόυ ς (7,7%), 

Ολλανδόυ ς (7,7%) και Βε λγόυς (7,7%). Ο κυ ριός σκόπό ς τόυ ταξιδιόυ  τόυς η ταν η αναψυχη  
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(80,8%) η  ό συνδυασμό ς αναψυχη ς και επαγγελματικώ ν δραστηριότη τών (19,2%). Η 

πλειόνό τητα  τόυς πρότιμα  να ταξιδευ ει τό καλόκαι ρι (73,9%) και ακόλόυθόυ ν ό σόι πρότιμόυ ν τό 

χειμώ να (17,4%) και τό φθινό πώρό (8,7%). Η συντριπτικη  πλειόψηφι α ταξιδευ ει ανεξα ρτητα 

(65,4%) και μό νό τό 19,2% με όργανώμε να γκρόυπ η  και τα δυ ό (15,4%). Πρότιμόυ ν να 

ταξιδευ όυν με όικόγε νεια/όικόγε νεια με παιδια  (30,8%) η  μό νόι (26,9%) και ενημερώ νόνται για 

πρόόρισμόυ ς από  συγγενει ς η  φι λόυς (37,5%) καθώ ς και από  συνε δρια, μελε τες και βιβλι α 

(25,0%). Η επιλόγη  πρόόρισμώ ν για διακόπε ς βασι ζεται κυρι ώς στό κό στός/πρόσιτη  τιμη  

(20,8%) και την εξερευ νηση της φυ σης/περιβα λλόντός (20,8%), ακόλόυθόυ μενη από  τις 

επισκε ψεις σε συγγενει ς και φι λόυς (12,5%), την επι σκεψη σε ιστόρικα  με ρη/αξιόθε ατα ( 12,5%), 

εξερευ νηση νε ών μερώ ν (12,5%) και καλό  καιρό  (12,5%). Επιπλε όν, τό ει δός τών 

δραστηριότη τών τόυς ει ναι κυρι ώς αναψυχη  (38,5%), καθώ ς και επισκε ψεις σε αξιόθε ατα 

(19,2%) και αναζη τηση περιπε τειας/αθλητισμό ς/εξερευ νηση της φυ σης (19,2%). Οι 

περισσό τερόι από  αυτόυ ς (57,7%) ενημερώ θηκαν για τόν αγαπημε νό τόυς πρόόρισμό  από  

συγγενει ς και φι λόυς (62,5%) και με σώ διαδικτυ όυ/ιστόσελι δών (20,8%). Τε λός, τό 42,1% ε χει 

επισκεφθει  τόν αγαπημε νό πρόόρισμό  μι α φόρα , ενώ  όι υπό λόιπόι ερώτηθε ντες πόυ 

αντιπρόσώπευ όυν τόυς επαναλαμβανό μενόυς επισκε πτες ε χόυν επισκεφτει  τόν αγαπημε νό 

πρόόρισμό  δυ ό (10,5% ) η  περισσό τερες φόρε ς. 

 

4.1.2. Απότελε σματα δευ τερης ε ρευνας 

Τό συνόλικό  δει γμα απότελει τό από  334 συμμετε χόντες και από αυτόυ ς όι 52 (15,56%) 

περιε γραψαν την αγα πη για τόν πρόόρισμό  ώς αγα πη πόυ πηγα ζει από  τόυς ντό πιόυς. Από  

αυτόυ ς, τό 50% η ταν α νδρες. Η πλειόψηφι α πρόη λθε από  τις ΗΠΑ (21,2%), ακόλόυθόυ μενη από  

Γα λλόυς (15,4%) και Ιταλόυ ς (15,4%), Έλληνες (7,7%) Αυστραλόυ ς (7,7%) και Γερμανόυ ς (7, 

7%) καθώ ς και Βρετανόυ ς (5,8%) και Ολλανδόυ ς (3,8%). Η με ση ηλικι α τών συμμετεχό ντών πόυ 

διατυ πώσαν την αγα πη τόυ πρόόρισμόυ  ώς αγα πη πόυ πηγα ζει από  ντό πιόυς η ταν τα 41,46 ε τη 

(SD=9,75) και τό με σό μηνιαι ό εισό δημα  τόυς η ταν 5.315 ευρώ  (SD=6.192). Επιπλε όν, η 

συντριπτικη  πλειόψηφι α (59,6%) η ταν από φόιτόι μεταπτυχιακώ ν σπόυδώ ν, ακόλόυθόυ μενη 

από  πτυχιόυ χόυς πανεπιστημι ών/κόλεγι ών (30,8%), κατό χόυς διδακτόρικόυ  (3,8%), 

από φόιτόυς λυκει όυ (3,8%) και φόιτητε ς (1,9%). Τό 37,3% η ταν ελευ θερόι, τό 56,9% 

παντρεμε νόι και τό 5,9% διαζευγμε νόι. Τε λός, η πλειόψηφι α αυτώ ν (94,2%) ει ναι 

επαναλαμβανό μενόι επισκε πτες (αγαπημε νός πρόόρισμό ς) και μό νό τό 5,8% από  αυτόυ ς ει ναι 

επισκε πτες για πρώ τη φόρα  τόυ αγαπημε νόυ τόυς πρόόρισμόυ . Και πα λι, ει ναι πόλυ  σημαντικό  

να σημειώθει  ό τι όι επαναλαμβανό μενόι επισκε πτες ε χόυν επισκεφτει  τόν αγαπημε νό τόυς 

πρόόρισμό  αρκετε ς φόρε ς, συγκεκριμε να 15 φόρε ς, 5 φόρε ς η  6 φόρε ς (13,5%, 11,5%, 9,6% 

αντι στόιχα). Επιπλε όν, τό 78,8% αυτώ ν τών ερώτηθε ντών ε χόυν επισκεφτει  τόυλα χιστόν 5 

φόρε ς τόν αγαπημε νό τόυς αγαπημε νό πρόόρισμό . Στόν Πι νακα 2 φαι νόνται συγκεντρώτικα  τα 

απότελε σματα τών δυ ό ερευνώ ν.  
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Πίνακας 2. Αποτελέσματα των Ερευνών 

Χαρακτηριστικά 

τουριστών   

Πρώτη έρευνα Δεύτερη έρευνα 

Φυ λό 

 

46,2% α ντρες και 53,8% 

γυναι κες 

50% α ντρες και 50% γυναι κες 

Ηλικι α  Με ση ηλικι α (average age 

42,42 years) 

Με ση ηλικι α (average age 41,46 

years) 

Εκπαι δευση  36% από φόιτόι 

πανεπιστημι όυ/κόλλεγι όυ, 

24% κα τόχόι μεταπτυχιακόυ  

τι τλόυ 

59,6% κα τόχόι μεταπτυχιακόυ  

τι τλόυ, 30,8% από φόιτόι 

πανεπιστημι όυ/κόλλεγι όυ 

Οικόγενειακη  

κατα σταση 

Ελευ θερός/η (69,2%) Παντρεμε νός/η (56,9%) 

Μηνιαι ό εισό δημα 2.666 euros 5.315 euros 

Εθνικό τητα Αμερικα νόι (15,4%), Γα λλόι 

(11,5%), Iταλόι  (11,5%), 

Ισπανόι  (7,7%), Άγγλόι 

(7,7%), Ολλανδόι  (7,7%), 

Βε λγόι (7,7%). 

Αμερικα νόι (21,2%), Γα λλόι 

(15,4%), Ιταλόι  (15,4%), Έλληνες 

(7,7%) Αυστραλόι  (7,7%), 

Γερμανόι  (7,7%), Άγγλόι (5,8%), 

Ολλανδόι  (3,8%). 

Επαναλαμβανό μεν

ες επισκε ψεις 

42,1% ε χόυν επισκεφθει  μι α 

φόρα  τόν πρόόρισμό  και 

57,9% από δυ ό και πα νώ 

φόρε ς. 

5,8% ε χόυν επισκφθει  μι α φόρα  

τόν πρόόρισμό  και 94,2% από δυ ό 

και πα νώ φόρε ς 

 

Συγκεντρώτικα , στόν πι νακα 3 φαι νόνται όι διαφόρε ς και όμόιό τητες με βα ση τα κόινώνικό-

όικόνόμικα , δημόγραφικα  και συμπεριφόρικα  χαρακτηριστικα  τών τόυριστώ ν αναφόρικα  με 

την αγα πη πόυ αναπτυ σσόυν για ε ναν πρόόρισμό  πόυ πηγα ζει από τόυς ντό πιόυς. 

 

Πίνακας 3. Ομοιότητες και διαφορές μεταξύ 1ης και 2ης έρευνας για την αγάπη 

προορισμού που αναπτύσσεται από την επαφή των τουριστών με τους ντόπιους 

 

 Φυ λό Ηλικι α Εκπαι δευση Οικ. 

κατα σταση 

Μηνιαι ό 

εισό δημα 

Επαναλαμβανό μενες 

επισκε ψεις 

Εθνικό τητα 

Ομόιό τητες  
✔  ✔  ✔  

  
✔  ✔  

Διαφόρε ς      
✔  ✔  
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5. Συμπεράσματα 

Αυτη  ει ναι η πρώ τη μελε τη στη βιβλιόγραφι α πόυ βρη κε ό τι ό ανθρώπόμόρφισμό ς και η 

συναισθηματικη  αλληλεγγυ η με τόυς ντό πιόυς απότελόυ ν σημαντικό  με ρός της αγα πης για ε ναν 

τόυριστικό  πρόόρισμό , καθώ ς και τα δυ ό απότελόυ ν θετικα  κόινώνικόπόλιτισμικα  φαινό μενα 

και εμφανι ζόυν ισχυρε ς ψυχόμετρικε ς ιδιό τητες στό πλαι σιό της αγα πης πρόόρισμόυ . Συνεπώ ς, 

αυτη  η ερευνητικη  πρόσπα θεια πρότει νει μια διαφόρετικη  θεώρητικη  όπτικη , αφόυ  βρη κε τόν 

ανθρώπόμόρφισμό  και τη συναισθηματικη  αλληλεγγυ η ώς δόμικε ς διαστα σεις της αγα πης για 

ε ναν πρόόρισμό . Η αγα πη τών τόυριστώ ν για τόυς πρόόρισμόυ ς (destination love) 

αντιλαμβα νεται ώς μια συναισθηματικη  συ νδεση τών τόυριστώ ν με τόυς ντό πιόυς, καθώ ς και ώς 

ε νας εγκα ρδιός, θετικό ς ανθρώπό μόρφός πρόσδιόρισμό ς τόυ πρόόρισμόυ  με σώ τών 

πρόσώπικότη τών και τών χαρακτηριστικώ ν τών ντό πιών. Η ανθρώπόμόρφόπόι ηση τόυ 

αγαπημε νόυ πρόόρισμόυ  και η συναισθηματικη  αλληλεγγυ η με τόυς ντό πιόυς μπόρει  να καλυ ψει 

τα «lower arousal emotions» τών ατό μών πόυ χαρακτηρι ζόνται «warm-hearted» συναισθη ματα 

(Richins, 1997) καθώ ς και τη «στόργη » (Thomson, MacInnis and Park, 2005), αντι στόιχα, τυπικα  

στόιχει α της «συντρόφικη ς αγα πης» (Hatfield, 1988). 

Ένας πρό σθετός στό χός της παρόυ σας ε ρευνας η ταν να διερευνη σει τό πρόφι λ τών τόυριστώ ν 

πόυ αναπτυ σσόυν τό συγκεκριμε νό ει δός αγα πης για τόυριστικόυ ς πρόόρισμόυ ς αναφόρικα  με 

τα συμπεριφόρικα , δημόγραφικα  και κόινώνικό-όικόνόμικα  τόυς χαρακτηριστικα . 

i. Εθνικό τητα: η ε ννόια της αγα πης για τόν πρόόρισμό  πόυ πηγα ζει από  τόυς ντό πιόυς 

βρε θηκε να αντιλαμβα νεται και να εκφρα ζεται όμόιό μόρφα από  α τόμα διαφόρετικώ ν 

εθνικότη τών, ευ ρημα τό όπόι ό συμπι πτει και με πρόηγόυ μενες ε ρευνες σχετικα  με την 

ρόμαντικη  αγα πη (Jankowiak and Fischer, 1992). Ωστό σό, α λλόι ακαδημαι κόι  (π.χ. Stone, 

1988) βρη καν ό τι διαφόρετικε ς πόλιτισμικε ς όμα δες αντιλαμβα νόνται διαφόρετικα  την 

ε ννόια της αγα πης (Kim and Hatfield, 2004)  

ii. Φυ λό: όι στα σεις και όι από ψεις τών ανδρώ ν και γυναικώ ν, με διαφόρετικό  πόλιτισμικό  

υπό βαθρό και από  διαφόρετικε ς κόυλτόυ ρες, ει ναι σε μεγα λό βαθμό  όμόιό μόρφες μεταξυ  

τόυς αναφόρικα  με τό συγκεκριμε νό ει δός αγα πης. Και τα δυ ό φυ λα αναπτυ σσόυν 

αισθη ματα αγα πης για τόυς πρόόρισμόυ ς πόυ πηγα ζόυν από  τόυς ντό πιόυς και 

αντιλαμβα νόνται όμόιό μόρφα αυτη  την ε ννόια της αγα πης. Αυτό  τό ευ ρημα ει ναι 

ανα λόγό με α λλα ευρη ματα στην βιβλιόγραφι α σχετικα  με την αγα πη (Doherty et al, 

1994). 

iii. Ηλικι α: Η συγκεκριμε νη ε ρευνα βρη κε ό τι τα α τόμα πόυ ει ναι συναισθηματικα  ώ ριμα και 

γενικα  «μεγαλυ τερα» τει νόυν να αναπτυ σσόυν συναισθη ματα αγα πης για τόν πρόόρισμό  

πόυ πηγα ζει από  τόυς ντό πιόυς. Αυτό  τό ευ ρημα υπόστηρι ζεται και από  τα απότελε σματα 

πρόηγόυ μενών μελετώ ν για την αγα πη, ό πώς αυτη  τόυ Lee (1977) και τών Butler et al 

(1995). 

iv. Εκπαι δευση: Η πλειόψηφι α τών ατό μών πόυ αναπτυ σσόυν αυτό  τό ει δός αγα πης ει ναι 

από φόιτόι πανεπιστημι όυ και κα τόχόι τι τλόυ μεταπτυχιακώ ν σπόυδώ ν. Αυτό  τό ευ ρημα 

συμφώνει  με ευρη ματα α λλών ερευνώ ν πόυ υπόστηρι ζόυν ό τι τα μόρφώμε να α τόμα 

αναπτυ σσόυν πιό βαθιε ς και αφόσιώμε νες/πιστε ς σχε σεις (Elder and Rockwell, 1979; 

Carland et al, 1995) 

v. Μηνιαι ό εισό δημα: τα α τόμα πόυ αναπτυ σσόυν αυτό  τό ει δός αγα πης για πρόόρισμόυ ς 

βρε θηκε ό τι ε χόυν σχετικα  υψηλα  εισόδη ματα. Παρό λό πόυ δεν υπα ρχει πρόηγόυ μενη 

ε ρευνα στην βιβλιόγραφι α πόυ να ε χει μελετη σει τη σχε ση μεταξυ  εισόδη ματός και 
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αγα πης, πρε πει να τόνιστει  ό τι στόν τόυρισμό  ε χει βρεθει  ό τι τό εισό δημα σχετι ζεται με 

τό μόρφώτικό  επι πεδό καθώ ς και την ηλικι α (Bjork and Kauppinen-Raisanen, 2016). 

vi. Οικόγενειακη  κατα σταση: στην πρώ τη ε ρευνα βρε θηκε ό τι η πλειόψηφι α τών ατό μών 

πόυ αναπτυ σσόυν αυτό  τό ει δός αγα πης ει ναι ελευ θερόι ενώ  στην δευ τερη ε ρευνα 

παντρεμε νόι. 

vii. Επαναλαμβανό μενες επισκε ψεις: η πλειόψηφι α τών τόυριστώ ν πόυ αναπτυ σσόυν αυτό  

τό ει δός αγα πης ε χόυν επισκεφθει  δυ ό η  περισσό τερες φόρε ς τόν αγαπημε νό τόυς 

πρόόρισμό . 

 

6. Συμβολή και Επίλογος 

Η παρόυ σα μελε τη συμβα λλει στην κατανό ηση τόυ συναισθη ματός της αγα πης πόυ 

αναπτυ σσεται μεταξυ  τόυριστώ ν-πρόόρισμόυ  με σώ τών ντό πιών και παρε χει τό σό θεώρητικε ς 

ό σό και εμπειρικε ς απόδει ξεις για την ε ννόια αυτη .  

Αρχικα , η συγκεκριμε νη μελε τη ει ναι η πρώ τη στόν τόυρισμό  πόυ αντιλαμβα νεται την αγα πη 

πρόόρισμόυ  (destination love) ώς μια καθόλικη  και επόμε νώς μια ευρυ τερη ε ννόια από  την 

αγα πη της επώνυμι ας πρόόρισμόυ  (destination brand love). Με χρι τώ ρα, ό λες όι υπα ρχόυσες 

μελε τες σχετικα  με την αγα πη, στό πλαι σιό τόυ τόυριστικόυ  πρόόρισμόυ , βασι ζόνται σε 

συγκεκριμε νόυς πρόόρισμόυ ς (destination brand love) η /και υιόθετόυ ν απευθει ας η δη 

παγιώμε νες εννόιόλόγη σεις της αγα πης από τό branding και την ψυχόλόγι α, με απότε λεσμα να 

παρε χόυν μια περιόρισμε νη θεώ ρηση της ε ννόιας της αγα πης, καθώ ς δεν λαμβα νεται υπό ψη η 

πόλυπλόκό τητα, καθόλικό τητα και τόυριστικη  ιδιαιτερό τητα της φυ ση της ε ννόιας. Από  αυτη ν 

την κατακερματισμε νη και περιόρισμε νη θεώ ρηση στη βιβλιόγραφι α, πρόε κυψε και τό 

ερευνητικό  κενό  της συγκεκριμε νης μελε της, η όπόι α συμβα λλει στη βιβλιόγραφι α υιόθετώ ντας 

και παρε χόντας μια ευρυ τερη ερευνητικη  όπτικη  για την ε ννόια της αγα πης, η όπόι α 

ενσώματώ νει την περι πλόκη, καθόλικη  και τόυριστικη  ιδιαιτερό τητα της αγα πης, ξεπερνώ ντας 

κα θε ει δόυς συγκεκριμε νόυς πρόόρισμόυ ς και εδραιώμε νες αντιλη ψεις από  α λλα επιστημόνικα  

πεδι α. Σε αυτό  τό καθόλικό /ευρυ  πλαι σιό αγα πης, η ευ ρεση της αγα πης πόυ πηγα ζει από  τόυς 

ντό πιόυς ώς ε να ει δός αγα πης για τόν πρόόρισμό  (destination love) καθώ ς και η θε σπιση τόυ 

εννόιόλόγικόυ  της πλαισι όυ, απότελόυ ν κυ ριες συνεισφόρε ς της παρόυ σας μελε της πόυ 

πρόσφε ρει νε ες ε ννόιες και επιπλε όν γνώ σεις τό σό για ακαδημαι κόυ ς ό σό και για 

επαγγελματι ες/στελε χη τόυ τόυρισμόυ . Η αγα πη πόυ πηγα ζει από  τόυς ντό πιόυς ώς ε να 

συγκεκριμε νό ει δός αγα πης πρόόρισμόυ  μπόρει  να σταθει  και να θεώρηθει  ώς μια αυτό νόμη 

θεώρητικη  ε ννόια της αγα πης. 

Επιπλε όν, η συγκεκριμε νη ε ρευνα απόκαλυ πτει πώς περιγρα φόυν και αντιλαμβα νόνται όι 

τόυρι στες την αγα πη για τόν πρόόρισμό  και πόιός τυ πός τόυριστώ ν αναπτυ σσει την αγα πη 

πρόόρισμόυ  πόυ πηγα ζει από  τόυς ντό πιόυς, χρησιμόπόιώ ντας τό σό a priori ό σό και a posteriori 

μεταβλητε ς για την τμηματόπόι ηση της αγόρα ς. Η παρόυ σα μελε τη παρε χει εμπειρικα  στόιχει α 

για τό πρόφι λ τών τόυριστώ ν πόυ αναπτυ σσόυν αυτό  τό ει δός αγα πης για πρόόρισμόυ ς και 

βρη κε ό τι όι κόινώνικό-δημόγραφικε ς και συμπεριφόρικε ς μεταβλητε ς συνδε όνται με τόν τρό πό 

με τόν όπόι ό όι τόυρι στες αντιλαμβα νόνται, όρι ζόυν  και βιώ νόυν την αγα πη τόυς για ε ναν 

πρόόρισμό  πόυ πηγα ζει από  τόυς ντό πιόυς, ευ ρημα ανα λόγό με αυτα  στη βιβλιόγραφι α της 

ρόμαντικης αγα πης (Erber and Erber,2017). 

Οι υπευ θυνόι μα ρκετινγκ ενό ς τόυριστικόυ  πρόόρισμόυ , πρόκειμε νόυ να δημιόυργη σόυν αγα πη 

για τόν τόυριστικό  τόυς πρόόρισμό , θα μπόρόυ σαν να ενισχυ σόυν την εικό να η  τα σλό γκαν της 
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επώνυμι ας τόυ πρόόρισμόυ  τόυς δι νόντας ανθρώ πινα χαρακτηριστικα  σε αυτα  (π.χ «heart-

warming», «αγαπημε νός», «φιλό ξενός» πρόόρισμό ς), ώ στε να τρόφόδότη σόυν την ανα γκη τών 

τόυριστώ ν για ανθρώπόμόρφισμό . Επιπλε όν, όι destination marketers θα πρε πει να επενδυ σόυν 

και να επικεντρώθόυ ν στην ενι σχυση τών θετικώ ν σχε σεών και της αλληλεπι δρασης μεταξυ  τών 

ντό πιών και τών επισκεπτώ ν τόυ πρόόρισμόυ , ό πώς να δημιόυργη σόυν ευκαιρι ες για 

αλληλεπι δραση ντό πιών-τόυριστώ ν στα αξιόθε ατα τόυ πρόόρισμόυ , να δημιόυργη σόυν μιας 

διαδικτυακα  ενεργη  και στενα  συνδεδεμε νη κόινό τητα ντό πιών-επισκεπτώ ν τόυ πρόόρισμόυ  

στα με σα κόινώνικη ς δικτυ ώσης για την ενι σχυση και διευκό λυνση της επαφη ς και της 

αλληλεπι δραση ς τόυς καθ' ό λη τη δια ρκεια τόυ χρό νόυ καθώ ς και τη διόργα νώση πόλιτιστικώ ν 

και κόινώνικώ ν εκδηλώ σεών/φεστιβα λ. Οι κόινε ς κόινώνικε ς/πόλιτιστικε ς δραστηριό τητες 

μεταξυ  ντό πιών και τόυριστώ ν θα μπόρόυ σαν να ενισχυ σόυν τό αι σθημα απόδόχη ς τών 

επισκεπτώ ν από  την κόινό τητα τόυ πρόόρισμόυ  (π.χ. κα τόικόι, εργαζό μενόι) και συνεπώ ς την 

αι σθηση ό τι ανη κόυν σε αυτό  τό με ρός. Οι ντό πιόι απότελόυ ν σημαντικό  κεφα λαιό για τόν 

πρόόρισμό  τόυς, και όι υπευ θυνόι μα ρκετινγκ τόυ τόυριστικόυ  πρόόρισμόυ  θα μπόρόυ σαν να 

αξιόπόιη σόυν την αυθεντικη , βιώματικη  και λεπτόμερη  γνώ ση/εμπειρι α τών ντό πιών για τόν 

πρόόρισμό  τόυς (Zenker, Braun and Petersen, 2017), η όπόι α θα μπόρόυ σε φυσικα  να γι νει 

αντιληπτη  από  τόυς τόυρι στες , τό σό διαδικτυακα  ό σό και με φυσικη  παρόυσι α, ώς πιό 

αυθεντικη , και πιό πιστευτη  πηγη  πληρόφό ρησης σχετικα  με τόν τόυριστικό  πρόόρισμό  

(Strandberg and Styve n, 2019). 

Ένας πρόόρισμό ς δεν αντιλαμβα νεται απλα  ώς ε να αντικει μενό, αλλα  ώς με ρός ενό ς ευρυ τερόυ 

συνό λόυ πόυ βιώ νεται και γι νεται αισθητό  με σώ ό λών τών ανθρώ πινών αισθη σεών, ό πώς η 

ακόη , η ό ραση, η αφη , η γευ ση και η ό σφρηση (Sell, Taylor and Zube, 1984; Shamai, 1991). Η 

αγα πη για τόν πρόόρισμό , χώρι ς αμφιβόλι α, ει ναι μια καινόυ ρια, πόλυ  περι πλόκη και αό ριστη 

ε ννόια. Αυτη  η ε ρευνα πρόσπα θησε να όρι σει την ε ννόια τόυ ό ρόυ ό πώς περιγρα φεται και 

αντιλαμβα νεται από  τόυς τόυρι στες, αλλα  και από  ακαδημαι κόυ ς από  δια φόρόυς κλα δόυς ό πώς 

η ψυχόλόγι α, τό μα ρκετινγκ, η κόινώνιόλόγι α και ό τόυρισμό ς. Πρόφανώ ς, η αγα πη πρός τόν 

πρόόρισμό  μπόρει  να θεώρηθει  ώς μια από  τις πιό αφηρημε νες ε ννόιες στη βιβλιόγραφι α τόυ 

μα ρκετινγκ και τόυ τόυρισμόυ , καθώ ς η κατανό ηση τόυ τι ει ναι αληθινη  αγα πη για ε ναν 

πρόόρισμό  ει ναι ε να αρκετα  περι πλόκό ε ργό και η συγκεκριμε νη μελε τη πρόσπα θησε να «ρι ξει 

φώς» και να συνεισφε ρει στην κατανό ηση της ε ννόιας. 
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Περίληψη 

Η ελια  και τό ελαιό λαδό, απότελόυ ν αγαθα  α μεσα συνδεδεμε να με την ελληνικη  ιστόρι α και 

παρα δόση, τη διατρόφη  και την καθημερινη  ζώη . Η ανα πτυξη τόυ ηλεκτρόνικόυ  εμπόρι όυ και η 

σταδιακη  στρόφη  τόυ καταναλώτικόυ  κόινόυ  στό ψηφιακό  περιβα λλόν, δι νόυν νε ες δυνατό τητες 

στις επιχειρη σεις για την ενι σχυση της αναγνώρισιμό τητα ς τόυς και την πρόώ θηση και πώ ληση 

τών πρόι ό ντών τόυς. Σκόπό ς της παρόυ σας ε ρευνας ει ναι η μελε τη τόυ βαθμόυ  υιόθε τησης της 

τεχνόλόγι ας τόυ ηλεκτρόνικόυ  εμπόρι όυ από  τις επιχειρη σεις τυπόπόι ησης ελαιό λαδόυ στην 

Ελλα δα, ό πώς αυτη  απότυπώ νεται με σα από  τόυς εταιρικόυ ς ιστότό πόυς τόυς. Για τό σκόπό  

αυτό , χρησιμόπόιει ται τό μόντε λό αξιόλό γησης ηλεκτρόνικόυ  εμπόρι όυ eMICA για την απότι μηση 

τόυ επιπε δόυ ώριμό τητας τόυ συνό λόυ τών ενεργώ ν ιστότό πών τών τυπόπόιητηρι ών στην 

Ελλα δα. 

Συ μφώνα με τα απότελε σματα της ε ρευνας, από  τό συ νόλό τών 717 εγκεκριμε νών 

τυπόπόιητηρι ών μό νό τα 313 διατηρόυ ν ενεργό  ιστό τόπό. Η πλειόνό τητα τών ιστότό πών 

βρι σκεται σε βασικό  επι πεδό ανα πτυξης, τό όπόι ό αφόρα  κυρι ώς στην παρόχη  στατικώ ν 

πληρόφόριώ ν πρόώ θησης. Η πλειόνό τητα τών ιστότό πών υπόστηρι ζει χαρακτηριστικα , ό πώς τα 

στόιχει α επικόινώνι ας της επιχει ρησης, πληρόφόρι ες για τις δραστηριό τητε ς της και τό 

ελαιό λαδό, καθώ ς επι σης και κατα λόγό τών πρόι ό ντών της. Ωστό σό, ανα μεσα στα 

χαρακτηριστικα  πόυ απόυσια ζόυν συχνό τερα από  τόυς υπό  μελε τη ιστότό πόυς ει ναι η 

ημερόμηνι α τελευται ας ενημε ρώσης τόυ ιστότό πόυ, η παρόχη  νε ών με σώ ηλεκτρόνικόυ  

ταχυδρόμει όυ, όι απαντη σεις σε συχνε ς ερώτη σεις, η δυνατό τητα συγκόμιδη ς σχόλι ών από  τόυς 

χρη στες, όι κινητε ς εφαρμόγε ς, η πλη ρης διαδικασι α αγόρα ς, όι ασφαλει ς ηλεκτρόνικε ς 

συναλλαγε ς, και τε λός, η αλληλεπι δραση με εταιρικό  διακόμιστη . Συμπερασματικα , στό πρόσεχε ς 

με λλόν απαιτει ται εντατικόπόι ηση τών πρόσπαθειώ ν από  τις ελληνικε ς επιχειρη σεις 

τυπόπόι ησης ελαιό λαδόυ για την ανα πτυξη τών ιστότό πών τόυς, ώ στε να παρε χόυν καλυ τερες 

υπηρεσι ες στόυς πελα τες τόυς και να απόκτη σόυν ανταγώνιστικό  πλεόνε κτημα στό συνεχώ ς 

μεταβαλλό μενό ψηφιακό  περιβα λλόν τόυ ηλεκτρόνικόυ  εμπόρι όυ.  

Λέξεις-κλειδιά. Ηλεκτρόνικό  εμπό ριό, ιστό τόπόι, μόντε λό eMICA, επιχειρη σεις, τυπόπόι ηση 

ελαιόλα δόυ, Ελλα δα 
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1.Εισαγωγή 

Η ελια , ό καρπό ς της, καθώ ς και τό ελαιό λαδό ε χόυν διαδραματι σει από  την αρχαιό τητα 

σημαι νόντα ρό λό στη μυθόλόγι α, στην παρα δόση, στόν αγρότικό  τόμε α και φυσικα  στην 

όικόνόμι α της Ελλα δός. Η καλλιε ργεια της ελια ς εμφανι ζεται συνη θώς σε παραθαλα σσιες 

περιόχε ς και σε νησια , ό πόυ όι εδαφόκλιματικε ς συνθη κες για την ανα πτυξη και καρπόφόρι α της 

ει ναι ιδανικε ς. Παρα λληλα, συναντα ται και σε τόπόθεσι ες της ηπειρώτικη ς χώ ρας με σημαντικε ς 

απόστα σεις από  τη θα λασσα. Η καλλιε ργεια  της στις περισσό τερες περιόχε ς ε χει τη μόρφη  

μόνόκαλλιε ργειας και τό ελαιό λαδό απότελει  τό απόκλειστικό  εισό δημα τών κατόι κών. Επιπλε όν, 

η πόλυετη ς εμπειρι α τών αγρότώ ν συμβα λλει στην επι τευξη υψηλώ ν απόδό σεών και στην 

παραγώγη  πρόι ό ντών α ριστης πόιό τητας.  

Αναφόρικα  με τη διαδικασι α της τυπόπόι ησης τόυ ελαιόλα δόυ, αυτη  ει ναι ιδιαι τερα κρι σιμη, 

καθώ ς διασφαλι ζει την α ριστη πόιό τητα τόυ τυπόπόιημε νόυ πρόι ό ντός και πιστόπόιει  ό τι ει ναι 

ασφαλε ς πρός κατανα λώση, κατόχυρώ νόντας ό τι για την παραγώγη  τόυ ε χόυν τηρηθει  ό λες όι 

θεσπισμε νες πρόδιαγραφε ς πόιό τητας και ασφα λειας (ΣΕΒΙΤΕΛ, 2021). Ωστό σό, στόν κλα δό της 

τυπόπόι ησης ελαιό λαδόυ στην Ελλα δα παρατηρόυ νται αρκετε ς πρόκλη σεις. Πιό συγκεκριμε να, 

σε ε να μεγα λό πόσόστό , τα τυπόπόιητη ρια της χώ ρας παρόυσια ζόυν χαμηλό  επι πεδό όργα νώσης 

και διαθε τόυν απαρχαιώμε νη τεχνόλόγι α. Στην πλειόνό τητα  τόυς χαρακτηρι ζόνται από  ε λλειψη 

εξώστρε φειας, όμαδικό τητας και διευρυμε νης πρόβόλη ς για διει σδυση σε μεγα λες αγόρε ς. 

Απότε λεσμα τών πρόαναφερθε ντών ει ναι ό τι τα τυπόπόιητη ρια παρα γόυν πρόι ό ντα πόυ ε χόυν 

στό χευση στην εγχώ ρια αγόρα  καθώ ς και ό τι η Ελλα δα υστερει  στις διεθνει ς αγόρε ς σε σχε ση με 

α λλες ανταγώνιστικε ς χώ ρες (Χρη στόυ, 2021). 

Στό πλαι σιό τών νε ών τεχνόλόγικώ ν εξελι ξεών, ό ψηφιακό ς μετασχηματισμό ς καθι σταται 

απαραι τητός για τις επιχειρη σεις τυπόπόι ησης ελαιό λαδόυ, αφόυ  απόκτόυ ν μια νε α καινότό μό 

ε κφανση της όντό τητα ς τόυς απόκτώ ντας α λλη δυναμικη  και δυνατό τητες εξε λιξης. Επι σης, ει ναι 

απαραι τητός ό εκσυγχρόνισμό ς τόυ κλα δόυ με την απότελεσματικη  χρη ση της τεχνόλόγι ας τόυ 

ηλεκτρόνικόυ  εμπόρι όυ και της ψηφιακη ς διαφη μισης, με στό χό τη βελτιστόπόι ηση τών σχε σεών 

τών επιχειρη σεών με τόυς πελα τες τόυς, της αγόραστικη ς εμπειρι ας τόυ πελα τη, καθώ ς και της 

διαδικασι ας λη ψεώς απόφα σεών. Πραγματόπόιώ ντας τα παραπα νώ όι επιχειρη σεις μπόρόυ ν να 

αυξη σόυν τα κε ρδη τόυς και να μειώ σόυν τα κό στη (Χρη στόυ, 2021). 

Οι ιστό τόπόι παι ζόυν πόλυ  σημαντικό  ρό λό για την ενι σχυση της ηλεκτρόνικη ς παρόυσι ας γενικα , 

και την ανα πτυξη τόυ ηλεκτρόνικόυ  εμπόρι όυ ειδικό τερα, για τις επιχειρη σεις. Με σα από  τόυς 

εταιρικόυ ς ιστό τόπόυς, όι καταναλώτε ς αλληλεπιδρόυ ν α μεσα με την επιχει ρηση, επιτυγχα νεται 

ταχυ τερη δια χυση μηνυμα τών πρόώ θησης και δια δόση της φη μης μιας επιχει ρησης, δι νόντας τη 

δυνατό τητα διευ ρυνσης τόυ πελατόλόγι όυ της σε σχε ση με τη χρη ση «παραδόσιακώ ν» με σών. 

Επιπλε όν, με σώ ενό ς ιστό τόπόυ μια επιχει ρηση μπόρει  να καταγρα ψει πό σόι χρη στες και πό τε 

μπη καν σε αυτό ν, καθώ ς και να κα νει δια φόρες μετρη σεις και αναλυ σεις, όι όπόι ες θα μπόρε σόυν 

να επιφε ρόυν απότελε σματα για εκει νη σε δια φόρόυς τόμει ς-από  την αυ ξηση τών εσό δών με χρι 

και τη βελτι ώση της εμπειρι ας αγόρα ς τόυ καναναλώτη  (Μιντζα λης, 2017). 

Οι εταιρικόι  ιστό τόπόι μπόρόυ ν να στηρι ξόυν τις επιχειρη σεις τόυ πρώτόγενόυ ς τόμε α με πόλυ  

μεγαλυ τερη ευκόλι α (Tsekouropoulos et al., 2013). Μα λιστα, ό σόν αφόρα  στόν κλα δό 

τυπόπόι ησης ελαιόλα δόυ, ε νας ιστό τόπός απότελει  τόν συνδετικό  κρι κό τόυ τυπόπόιητηρι όυ 

ελαιό λαδόυ με τόν πελα τη-καταναλώτη , αφόυ  δημιόυργει  μια ισχυρη  σχε ση πόυ συνδυα ζει 

πόλλε ς διαδραστικε ς ενε ργειες μεταξυ  τόυς (Bernal Jurado et. al., 2018). Ένας σώστα  

σχεδιασμε νός και ευ κόλα πρόσβα σιμός ιστό τόπός, ό όπόι ός δι νει πληθώ ρα πληρόφόριώ ν στόυς 

πελα τες τόυ σχετικα  με τις λειτόυργι ες τόυ τυπόπόιητηρι όυ και τών διαθε σιμών πρόι ό ντών τόυ, 
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δι νει τη δυνατό τητα πρόώ θηση ς τόυς με πόλυ  απότελεσματικό  τρό πό αυξα νόντας τα κε ρδη της 

επιχει ρησης (Pereira et al., 2017). Η σώστη  χρη ση ενό ς ιστό τόπόυ μπόρει  να απότελε σει τό 

βασικό  α ξόνα διαφη μισης μιας τυπόπόιητικη ς μόνα δας-επιχει ρησης (Ψα λτη, 2019).  

Στό πλαι σιό αυτό , σκόπό ς της παρόυ σας ε ρευνας ει ναι η μελε τη τόυ βαθμόυ  υιόθε τησης τόυ 

ηλεκτρόνικόυ  εμπόρι όυ από  τις επιχειρη σεις τυπόπόι ησης ελαιό λαδόυ στην Ελλα δα, ό πώς αυτη  

απότυπώ νεται με σα από  τόυς εταιρικόυ ς ιστότό πόυς τόυς. Για τόυς στό χόυς της εργασι ας, 

πραγματόπόιη θηκε αξιόλό γηση τόυ συνό λόυ τών ενεργώ ν ιστότό πών τών τυπόπόιητηρι ών στην 

Ελλα δα, τα όπόι α ει ναι εγκεκριμε να από  τό Υπόυργει ό Αγρότικη ς Ανα πτυξης και Τρόφι μών 

(ΥπΑΑΤ), με τη χρη ση κατα λληλόυ μόντε λόυ. 

Η δόμη  της εργασι ας ε χει ώς εξη ς: στην επό μενη ενό τητα πραγματόπόιει ται συ ντόμη επισκό πηση 

τόυ κλα δόυ τυπόπόι ησης ελαιόλα δόυ για την Ελλα δα. Έπειτα, παρόυσια ζεται η μεθόδόλόγι α της 

παρόυ σας ε ρευνας, και πιό συγκεκριμε να παρόυσια ζεται η διαδικασι α συγκρό τησης τόυ 

δει γματός και τό μόντε λό πόυ χρησιμόπόιη θηκε για την απότι μηση τών ιστότό πών τών 

τυπόπόιητηρι ών ελαιόλα δόυ, καθώ ς και τα απότελε σματα της απότι μησης αυτη ς. Τε λός, 

δι νόνται τα συμπερα σματα της ε ρευνας και μελλόντικε ς ερευνητικε ς κατευθυ νσεις. 

 

2.Ο Κλάδος Τυποποίησης Ελαιόλαδου στην Ελλάδα 

Η εξα πλώση της ελαιόκαλλιε ργειας ει ναι μεγαλυ τερη από  κα θε α λλό ει δός καρπόφό ρών δε νδρών 

στην Ελλα δα. Για τό 2019, η ελαιόκαλλιε ργεια καταλα μβανε πα νώ από  7.930.915 στρε μματα, με 

συνόλικό  αριθμό  καταγεγραμμε νών δε νδρών 151.559.539 πόυ παρα γόυν 449.620 τό νόυς 

βρώ σιμης ελια ς, και 2.790.442 τό νόυς ελια ς πόυ πρόόρι ζόνται για ελαιόπόι ηση. Τελικα  

παρα γόνται 290.476 τό νόι ελαιό λαδόυ (ΕΛΣΤΑΤ, 2021). Τα στόιχει α αυτα  φε ρνόυν την Ελλα δα 

τρι τη σε παραγώγη  ελαιό λαδόυ στην Ευρώπαι κη  Ένώση (ΕΕ), παρα γόντας τό 13% της συνόλικη ς 

πόσό τητας πόυ παρα γεται σε αυτη , ενώ  πρώ τη ει ναι η Ισπανι α με 66% και δευ τερη η Ιταλι α με 

15%. Αξι ζει να σημειώθει  ό τι η ΕΕ ει ναι ό μεγαλυ τερός παραγώγό ς, καταναλώτη ς και εξαγώγε ας 

ελαιόλα δόυ, παρα γόντας τό 67% της συνόλικη ς παραγό μενης πόσό τητας παγκόσμι ώς. Τα κρα τη 

με λη της ΕΕ πόυ παρα γόυν ελαιό λαδό ει ναι η Ισπανι α, η Ιταλι α, η Ελλα δα, η Πόρτόγαλι α, η Γαλλι α, 

η Κρόατι α, η Σλόβενι α, η Μα λτα και η Κυ πρός (Ευρώπαι κη  Επιτρόπη , 2021). Ωστό σό, η παραγώγη  

της ΕΕ τό 2023 αναμε νεται να ε χει μει ώση, και να ει ναι κατα  36% κα τώ από  τόν με σό ό ρό της 

τελευται ας πενταετι ας. Μα λιστα, η Ισπανι α, η Ιταλι α και η Πόρτόγαλι α εκτιμα ται ό τι θα 

σημειώ σόυν σημαντικη  μει ώση της παραγώγη ς τόυς, ενώ  αντιθε τώς η Ελλα δα αυ ξηση (European 

Commission, 2023). 

Οι εξαγώγε ς ελαιόλα δόυ απόφε ρόυν σημαντικα  κε ρδη, βόηθώ ντας στην περεται ρώ ανα πτυξη 

τόυ αγρότικόυ  τόμε α συγκεκριμε να, αλλα  και κατ’ επε κταση της ελληνικη ς όικόνόμι ας (Ζαρκα δα, 

2020). Ειδικό τερα, όι εξαγώγε ς πρός χώ ρες της ΕΕ από  τόυς 7.561 τό νόυς τό 2002, ανη λθαν 

στόυς 26.872 τό νόυς τό 2019 παρόυσια ζόντας αυ ξηση 355%. Αντι στόιχη αυ ξηση παρατηρη θηκε 

και στις εξαγώγε ς τυπόπόιημε νόυ ελαιόλα δόυ πρός χώ ρες εκτό ς ΕΕ, όι όπόι ες από  7.290 τό νόυς 

τό 2002 α γγιξαν τόυς 19.807 τό νόυς τό 2019, παρόυσια ζόντας συγκεκριμε να αυ ξηση της τα ξης 

τόυ 272%. Για τό ε τός 2019, ό σόν αφόρα  στις εξαγώγε ς μεταξυ  τών χώρώ ν της ΕΕ, στη Γερμανι α 

εξη χθησαν 10.760 τό νόι και ακόλόυ θησε η Αυστρι α με 2.747 τό νόυς, η Κυ πρός (1.932 τό νόι), η 

Μεγα λη Βρετανι α (1.890 τό νόι), η Γαλλι α (1.670 τό νόι), Βε λγιό (1.569 τό νόι) και η Σόυηδι α (1.222 

τό νόι). Όσόν αφόρα  στις αγόρε ς εκτό ς ΕΕ, στις ΗΠΑ εξη χθησαν 9.644 τό νόι για τό ε τός 2019. 

Παρό λα αυτα  όι συγκεκριμε νες επιδό σεις θεώρει ται ό τι μπόρόυ ν να βελτιώθόυ ν περεται ρώ 

χρησιμόπόιώ ντας την τυπόπόι ηση ώς εργαλει ό αναβα θμισης και πρόβόλη ς τόυ ελληνικόυ  

ελαιόλα δόυ. 
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Αν και η Ελλα δα κατε χει τη πε μπτη θε ση στην παγκό σμια παραγώγη  ελαιό λαδόυ, υπερτερει  

πόιότικα  ό σόν αφόρα  στό παραγό μενό πρόι ό ν, καθώ ς κατε χει την πρώ τη θε ση τό σό στην 

παραγώγη  ό σό και στις εξαγώγε ς ελαιόλα δόυ υψηλη ς πόιό τητας. Μα λιστα, τό 80% της συνόλικη ς 

παραγώγη ς τόυ ελληνικόυ  ελαιό λαδόυ ανη κει στην κατηγόρι α τόυ «εξαιρετικα  παρθε νόυ», ενώ  

για την Ισπανι α και την Ιταλι α ει ναι 30% και 65%, αντι στόιχα (Μπρατσια κός, 2022). Ανα  

γεώγραφικό  διαμε ρισμα, η κατανόμη  της παραγώγη ς τόυ ελαιό λαδόυ στην Ελλα δα διακρι νεται 

ώς εξη ς: στην Κρη τη παρα γεται τό 39,4%, στην Πελόπό ννησό τό 32,1%, στη Στερεα  Ελλα δα και 

την Ευ βόια τό 8,8%, και στα νησια  τόυ Ιόνι όυ τό 7% (Σκρε της, 2020). 

Όσόν αφόρα  στην κατανα λώση, η ΕΕ αντιπρόσώπευ ει περι πόυ τό 53% της παγκό σμιας 

κατανα λώσης. Ωστό σό, την πρώτια  στην ετη σια κατα  κεφαλη  κατανα λώση για την ΕΕ ε χει η 

Ελλα δα (Ευρώπαι κη  Επιτρόπη , 2022). H με ση ετη σια κατανα λώση ελαιόλα δόυ κυμαι νεται 

μεταξυ  130.000 ε ώς 150.000 τό νόυς, πόσό τητα πόυ αντιστόιχει  περι πόυ σε 14 κιλα  κατα  

κεφαλη ν. Από  την πόσό τητα αυτη , τό 25% (35.000-40.000 τό νόι) διατι θεται στην κατανα λώση 

ώς τυπόπόιημε νό πρόι ό ν, τό 35% (70.000 τό νόι) αφόρα  σε ι δια χρη ση, ενώ  τό υπό λόιπό 40% 

(80.000 τό νόι) διακινει ται χυ μα (Ύπαιθρός Χώ ρα, 2019). Τό αντι στόιχό πόσόστό  της παραγώγη ς 

ελαιόλα δόυ πόυ τυπόπόιει ται ει ναι 50% για την Ισπανι α και 80% για την Ιταλι α (Χρη στόυ, 2021). 

Αναφόρικα  με τόν κλα δό της τυπόπόι ησης στην Ελλα δα, στην πλειόνό τητα  τόυ χαρακτηρι ζεται 

από  μικρε ς επιχειρη σεις χαμηλη ς δυναμικό τητας. Μα λιστα, πόσόστό  μικρό τερό τόυ 4% τόυ 

συνό λόυ τών επιχειρη σεών τυπόπόι ησης κατε χόυν μερι διό της αγόρα ς τυπόπόιημε νόυ 

ελαιόλα δόυ πα νώ από  1% (Μόυρτζανό ς, 2020). Επι σης, η πλειόνό τητα τών επιχειρη σεών 

τυπόπόι ησης ελαιό λαδόυ ε χει εξαγώγικό  χαρακτη ρα. Να σημειώθει  ό τι, η Ελλα δα κατε χει την 

πε μπτη θε ση στις εξαγώγε ς παρθε νόυ ελαιό λαδόυ παγκόσμι ώς (Στα μόυ & Καραπε τσας, 2022).  

Παρό λη την αυξημε νη ζη τηση για ελαιό λαδό από  τόυς καταναλώτε ς, και τό ανταγώνιστικό  

πλεόνε κτημα της πόιό τητας τόυ ελληνικόυ  ελαιόλα δόυ, τό μικρό  με γεθός και η ελλιπη ς και μη 

τεχνόλόγικα  πρόηγμε νη επιχειρησιακη  όργα νώση περιόρι ζει τη διαπραγματευτικη  δυ ναμη τών 

επιχειρη σεών και δυσχεραι νει την επιτυχη  πρόώ θηση τόυ τυπόπόιημε νόυ ελαιόλα δόυ σε σχε ση 

με τις αντι στόιχες επιχειρη σεις στην Ισπανι α και την Ιταλι α (Mylonas, 2015). Μα λιστα, πρό σφατη 

ε ρευνα σχετικα  με τόν ψηφιακό  μετασχηματισμό  τών επιχειρη σεών τυπόπόι ησης ελαιόλα δόυ 

(Χρη στόυ, 2021), κατε δειξε ό τι όι ελληνικε ς επιχειρη σεις τυπόπόι ησης ελαιόλα δόυ βρι σκόνται 

ακό μη σε χαμηλό  επι πεδό ψηφιακη ς ώριμό τητας. Στην πλειόνό τητα  τόυς, όι επιχειρη σεις δεν 

διαθε τόυν ξεκα θαρη ψηφιακη  στρατηγικη  και όι εργαζό μενόι στερόυ νται ψηφιακώ ν δεξιότη τών. 

Στό σημει ό αυτό , θα πρε πει να σημειώθει  ό τι στις στρατηγικη ς σημασι ας πρότεραιό τητε ς τόυς 

συμπεριλαμβα νόυν την ανα πτυξη τών ιστότό πών τόυς, καθώ ς και σε μελλόντικε ς επενδυ σεις σε 

εργαλει α και λυ σεις ηλεκτρόνικόυ  εμπόρι όυ.  

3.Μεθοδολογία 

Η μεθόδόλόγι α της παρόυ σας ε ρευνας διακρι νεται σε δυ ό στα δια: (α) στόν εντόπισμό  τών 

τυπόπόιητηρι ών ελαιόλα δόυ και στη συνε χεια τών ιστότό πών τόυς, και (β) στην απότι μηση τόυ 

επιπε δόυ ώριμό τητας τών ιστότό πών από  δυ ό ανεξα ρτητόυς αξιόλόγητε ς, εκπαιδευμε νόυς στη 

χρη ση κατα λληλόυ μόντε λόυ αξιόλό γησης. 

3.1 Εντοπισμός και Καταγραφή Τυποποιητηρίων και Ιστοτόπων 

Για τόν εντόπισμό  τών τυπόπόιητηρι ών ελαιό λαδόυ χρησιμόπόιη θηκε ό επι σημός κατα λόγός 

εγκεκριμε νών τυπόπόιητικώ ν επιχειρη σεών ελαιό λαδόυ, ό όπόι ός παρε χεται με σώ τόυ 

ιστότό πόυ τόυ ΥπΑΑΤ. Για τό 2022, στόν κατα λόγό αυτό  καταγρα φόνται 717 ελληνικα  

τυπόπόιητη ρια ελαιό λαδόυ σε ό λη την επικρα τεια (ΥπΑΑΤ, 2022). Έπειτα εξετα στηκαν με σώ 
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μηχανη ς αναζη τησης όι εγκεκριμε νες τυπόπόιητικε ς επιχειρη σεις, ώ στε να εντόπιστόυ ν εκει νες 

πόυ διαθε τόυν ενεργό  ιστό τόπό, όι όπόι ες και συμπεριλη φθηκαν στό τελικό  δει γμα της ε ρευνας.  

Η ε ρευνα διεξη χθη στις αρχε ς Ιανόυαρι όυ τόυ 2022. Μετα  από  εκτενη  διαδικτυακη  αναζη τηση, 

βρε θηκε ό τι 330 (46%) εγκεκριμε να τυπόπόιητη ρια ελαιόλα δόυ δεν διαθε τόυν ιστό τόπό. 

Επιπλε όν, 74 (10%) ιστό τόπόι δεν η ταν δυνατό ν να αξιόλόγηθόυ ν, καθώ ς η ταν ει τε ανενεργόι , 

ει τε υπό  κατασκευη , όπό τε δεν εμφανιζό ταν τό περιεχό μενό τόυς, ει τε δεν πώλόυ σαν ελαιό λαδό 

ηλεκτρόνικα , ενώ  η ταν εγγεγραμμε νόι στό μητρώ ό τόυ ΥπΑΑΤ. Επόμε νώς, μό νό 313 (44%) 

τυπόπόιητη ρια διαθε τόυν ενεργό  ιστό τόπό, τα όπόι α απότε λεσαν τό δει γμα της ε ρευνας. Όσόν 

αφόρα  στη διασπόρα  τών τυπόπόιητηρι ών τόυ δει γματός ανα  γεώγραφικό  διαμε ρισμα, τα 

περισσό τερα εδρευ όυν στην Πελόπό ννησό (36%) και την Κρη τη (26%). Ακόλόυθόυ ν η Στερεα  

Ελλα δα (16%) και η Μακεδόνι α (10%). Με ι διό αριθμό  τυπόπόιητηρι ών αντιπρόσώπευ όνται τα 

νησια  τόυ Αιγαι όυ (4%) και Ιόνι όυ Πελα γόυς (4%), ε πεται η Θεσσαλι α (3%), ενώ  στη Θρα κη και 

την Ήπειρό αντιστόιχει  από  2% (Γρα φημα 1). 

 

Γράφημα 1. Αριθμός τυποποιητηρίων ελαιολάδου ανά γεωγραφικό διαμέρισμα 

 

3.2 Μοντελο eMICA 

Για τόυς σκόπόυ ς της παρόυ σας ε ρευνας, και πιό συγκεκριμε να για την απότι μηση τών 

ιστότό πών τών ελληνικώ ν τυπόπόιητηρι ών ελαιό λαδόυ χρησιμόπόιη θηκε τό εκτεταμε νό 

Mόντε λό Υιόθε τησης Ηλεκτρόνικόυ  Εμπόρι όυ (extended Model of Internet Commerce Adoption-

eMICA). Τό μόντε λό eMICA, ε χει εφαρμόστει  για την απότι μηση ιστότό πών σε δια φόρόυς τόμει ς, 

ό πώς ό τόυρισμό ς, η εστι αση (Daries et al., 2018), αλλα  και ό αγρότόδιατρόφικό ς τόμε ας 

(Cristobal-Fransi et al., 2020).  

Συνη θώς, όι επιχειρη σεις δημιόυργόυ ν αρχικα  ε ναν απλό  ιστό τόπό ώ στε να απόκτη σόυν 

παρόυσι α στό διαδι κτυό. Ωστό σό, σε αυτη  την αρχικη  διαδικτυακη  τόυς παρόυσι α, δεν εστια ζόυν 

στόυς πελα τες - καταναλώτικό  κόινό , αλλα  στην παρόχη  στατικη ς πληρόφό ρησης. Απότε λεσμα 

αυτόυ  τόυ πρώ ιμόυ σχεδιασμόυ  ει ναι η χαμηλη  επισκεψιμό τητα και επανα-επισκεψιμό τητα τόυ 

ιστότό πόυ. Σε αυτό  τό πλαι σιό, τό μόντε λό eMICA απόσκόπει  στην υπόστη ριξη τών επιχειρη σεών 

για απότι μηση τόυ επιπε δόυ εξε λιξης και εμπλόυτισμό  τών εταιρικώ ν τόυς ιστότό πών με τε τόιό 

τρό πό ώ στε να ε χόυν σημαντικό  αντι κτυπό στόυς καταναλώτε ς. Ενσώματώ νει συγκεκριμε να 

κριτη ρια, τα όπόι α αντιστόιχόυ ν σε συγκεκριμε να επι πεδα λειτόυργικό τητας και 

πόλυπλόκό τητας. Η εκπλη ρώση αυτώ ν τών κριτηρι ών υπόδεικνυ ει τόυς τρό πόυς με τόυς 

όπόι όυς μπόρει  να πραγματόπόιηθει  η ανα πτυξη τόυ ιστότό πόυ της επιχει ρησης, από  πλη ρώς 
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στατικό  σε δυναμικό  πόυ χαρακτηρι ζεται από  καινότό μες εφαρμόγε ς, βε λτιστη διαχει ριση 

πληρόφόριώ ν, καθώ ς και μεγαλυ τερη ευχρηστι α και λειτόυργικό τητα για τόυς χρη στες (Bernal 

Jurado et al., 2018; Χρη στόυ, 2021). 

Σημειώ νεται ό τι τό μόντε λό eMICA, εμφανι ζεται στη βιβλιόγραφι α με αρκετε ς παραλλαγε ς, 

ανα λόγα με τόν τόμε α εφαρμόγη ς τόυ. Για τις ανα γκες της παρόυ σας ε ρευνας και την απότι μηση 

τών ιστότό πών τών ελληνικώ ν τυπόπόιητηρι ών ελαιό λαδόυ, υιόθετη θηκε η ε κδόση τών 

Cristobal-Fransi και συνεργατώ ν (2020). Η επιλόγη  της ε κδόσης αυτη ς βασι ζεται στό γεγόνό ς ό τι 

ε χει χρησιμόπόιηθει  για τόυς ιστότό πόυς αγρότικώ ν συνεταιρισμώ ν στην Ισπανι α. Συ μφώνα με 

τη συγκεκριμε νη ε κδόση, τό μόντε λό απότελει ται από  τρεις διακριτε ς φα σεις, καθεμια  από  τις 

όπόι ες αφόρα  αντι στόιχα σε τρι α επι πεδα επιχειρηματικώ ν διαδικασιώ ν: (i) Φα ση 1: Πρόώ θηση 

(Πληρόφό ρηση), (ii) Φα ση 2: Παρόχη  (Δυναμικη  πληρόφό ρηση), (iii) Φα ση 3: Επεξεργασι α 

(Λειτόυργικη  ώριμό τητα). Οι φα σεις αυτε ς χώρι ζόνται σε επι πεδα με ανα λόγα κριτη ρια. 

Συνόλικα , τό μόντε λό απότελει ται από  σαρα ντα δυ ό (42) κριτη ρια. Οι φα σεις, τα επι πεδα τόυς, 

καθώ ς και τα συγκεκριμε να κριτη ρια απότι μησης περιγρα φόνται αναλυτικα  στη συνε χεια: 

• Φάση 1: Προώθηση (Πληροφόρηση) 

Η φα ση αυτη  αξιόλόγει  ε ντεκα (11) κριτη ρια πόυ αφόρόυ ν σε γενικε ς πληρόφόρι ες για την 

επιχει ρηση και χαρακτηρι ζεται από  χαμηλη  λειτόυργικό τητα. Διακρι νεται σε δυ ό επι πεδα: τό 

επι πεδό Ε1.1., τό όπόι ό απαιτει  από  συ νόλό τεσσα ρών (4) κριτηρι ών να πληρόυ νται τόυλα χιστόν 

δυ ό (2) κριτη ρια, και τό επι πεδό Ε1.2 τό όπόι ό απαιτει  από  επτα  (7) κριτη ρια να πληρόυ νται 

τόυλα χιστόν τα τρι α (3). 

 

Επίπεδο Ε1.1- Βασικές πληροφορίες 

1.1.1 Στόιχει α επικόινώνι ας (ό νόμα επιχει ρησης, διευ θυνση, τηλε φώνό κ.α .) 

1.1.2 Ημερόμηνι α και ώ ρα τελευται ας ενημε ρώσης 

1.1.3 Πληρόφόρι ες για την τόπόθεσι α της επιχει ρησης 

1.1.4 Πληρόφόρι ες για τις δραστηριό τητες της επιχει ρησης 

 

Επίπεδο E1.2- Εμπλουτισμένες πληροφορίες 

1.2.1 Ηλεκτρόνικό  ταχυδρόμει ό/ Φό ρμα επικόινώνι ας 

1.2.2 Πληρόφόρι ες για τό ελαιό λαδό (πόιό τητα και πόικιλι α) 

1.2.3 Εκδηλώ σεις η  εκθε σεις 

1.2.4 Ιστό τόπός διαθε σιμός σε περισσό τερες από  μι α γλώ σσες 

1.2.5 Πιστόπόιη σεις πόιό τητας 

1.2.6 Νε α 

1.2.7 Πρόώ θηση και κι νητρα με σώ τόυ διαδικτυ όυ (κόυπό νια, διαδικτυακόι  διαγώνισμόι  κ.α .) 
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• Φάση 2: Παροχή (Δυναμική πληροφόρηση) 

Η φα ση αυτη  καθόρι ζει εα ν ό ιστό τόπός πρόσφε ρει δυναμικε ς πληρόφόρι ες σχετικα  με την 

επιχει ρηση ελαιόλα δόυ. Απότελει ται από  τρι α (3) επι πεδα και ει κόσι όκτώ  (28) κριτη ρια: τό 

επι πεδό Ε2.1 απαιτει  από  συ νόλό εννε α (9) κριτηρι ών να πληρόυ νται ώς ελα χιστό ό ριό τα τρι α 

(3), τό επι πεδό Ε2.2 απαιτει  από  συ νόλό όκτώ  (8) κριτηρι ών να πληρόυ νται τα τρι α (3), και τε λός 

τό επι πεδό Ε2.3 απαιτει  από  συ νόλό ε ντεκα (11) κριτηρι ών να πληρόυ νται τα τε σσερα (4). 

 

Επίπεδο Ε2.1- Χαμηλό επίπεδο διαδραστικότητας  

2.1.1 Τιμε ς και βασικε ς πληρόφόρι ες για τό ελαιό λαδό 

2.1.2 Συ νδεσμόι με περαιτε ρώ πληρόφόρι ες ενδιαφε ρόντός για τα πρόι ό ντα (όφε λη από  την 

κατανα λώση  τόυς, συστα σεις διατρόφόλό γών) 

2.1.3 Συνταγε ς και συμβόυλε ς μαγειρικη ς 

2.1.4 Πληρόφόρι ες για επισκε ψεις 

2.1.5 Εκπαι δευση 

2.1.6 Ηλεκτρόνικε ς ε ρευνες για τό ελαιό λαδό 

2.1.7 Πρόσφόρε ς 

2.1.8 Κόινη  χρη ση σελι δας 

2.1.9 Μεταφό ρτώση ετη σιας ε κθεσης της επιχει ρησης 

 

Επίπεδο Ε2.2-Μεσαίο επίπεδο διαδραστικότητας 

2.2.1 Χα ρτης ιστό τόπόυ 

2.2.2 Webcam 

2.2.3 Λη ψη φυλλαδι ών η  φώτόγραφιώ ν 

2.2.4 Νε α με σώ ηλεκτρόνικόυ  ταχυδρόμει όυ 

2.2.5 Πόλιτικη  απόρρη τόυ  

2.2.6 Συχνε ς Ερώτη σεις 

2.2.7 Αναζη τηση 

2.2.8 Ηλεκτρόνικό ς κατα λόγός πρόι ό ντών 

 

Επίπεδο Ε2.3-Υψηλό επίπεδο διαδραστικότητας  

2.3.1 Απόκλειστικη  ενό τητα για πελα τες/με λη 

2.3.2 Εφαρμόγε ς πόλυμε σών 

2.3.3 Ιστόλό γιό, φό ρόυμ και διαδικτυακε ς συνόμιλι ες 

2.3.4 Ενημερώτικό  δελτι ό με σώ ηλεκτρόνικόυ  ταχυδρόμει όυ 

2.3.5 Πρό σβαση στα πρόφι λ της επιχει ρησης στα κόινώνικα  δι κτυα 

2.3.6 Δυνατό τητα συλλόγη ς σχόλι ών πελατώ ν online 

2.3.7 Δυνατό τητα ψηφόφόρι ας τών πελατώ ν για την πόιό τητα 

2.3.8 Δυνατό τητα ψηφόφόρι ας τών πελατώ ν για την ικανόπόι ηση από  τα πρόσφερό μενα 

πρόι ό ντα 

2.3.9 Εικόνικη  ξενα γηση στην επιχει ρηση και τις διαδικασι ες της 

2.3.10 Έκδόση Web για κινητα  

2.3.11 Λη ψη εφαρμόγη ς για κινητα  

 

• Φάση 3: Επεξεργασία (Λειτουργική ωριμότητα) 

H φα ση αυτη  αφόρα  στην επεξεργασι α τών δεδόμε νών η  λειτόυργικη  ώριμό τητα και 

περιλαμβα νει τρι α (3) κριτη ρια, εκ τών όπόι ών απαιτει ται να πληρόυ νται τόυλα χιστόν δυ ό (2). 
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3.1 Πλη ρης διαδικασι α αγόρα ς 

3.2 Ασφαλει ς ηλεκτρόνικε ς συναλλαγε ς 

3.3 Αλληλεπι δραση με εταιρικό  διακόμιστη  

 

4.Αξιολογηση Ιστοτόπων Τυποποιητηρίων 

Συ μφώνα με την αξιόλό γηση τών τυπόπόιητηρι ών ελαιόλα δόυ βα σει τόυ μόντε λόυ eMICA στη 

Φα ση 1 κατατα σσεται τό 92,97% τών επιχειρη σεών, στη Φα ση 2 τό 2,56%, ενώ  στη Φα ση 3 μό νό 

τό 0,96% τών επιχειρη σεών. Να σημειώθει  ό τι 3,51% τών ιστότό πών (11 επιχειρη σεις) δεν 

πληρόυ ν όυ τε τα κριτη ρια τόυ κατώ τατόυ επιπε δόυ Ε1.1, όπό τε δεν περιλαμβα νόνται σε καμι α 

από  τις τρεις φα σεις. Σε ό τι αφόρα  στα επι πεδα, από  τό συ νόλό τών ιστότό πών πόυ 

κατατα σσόνται στη Φα ση 1, τό 23,64% αντιστόιχει  στό επι πεδό «Ε1.1: Βασικε ς πληρόφόρι ες» 

ενώ  στό επι πεδό «Ε1.2: Εμπλόυτισμε νες πληρόφόρι ες» αντιστόιχει  τό 69,33%. Από  τό συ νόλό 

τών ιστότό πών πόυ κατατα σσόνται στη Φα ση 2, 0,64% ανη κει στό επι πεδό «Ε2.1: Χαμηλό  

επι πεδό διαδραστικό τητας», 1,92% στό επι πεδό «Ε2.2: Μεσαι ό επι πεδό διαδραστικό τητας», ενώ  

κανε νας ιστό τόπός δεν κατατα σσεται στό επι πεδό «Ε2.3: Υψηλό  επι πεδό διαδραστικό τητας». 

Ακόλόυθει  η αναλυτικη  παρόυσι αση τών κριτηρι ών πόυ πληρόυ νται ανα  επι πεδό κα θε φα σης.  

Για τη Φα ση 1, τα κριτη ρια πόυ πληρόυ νται από  τό συ νόλό τών ιστότό πών σε φθι νόυσα σειρα  

ει ναι:  

• Επίπεδο Ε1.1 - Βασικές πληροφορίες: 99,7% στόιχει α επικόινώνι ας, 95,8% πληρόφόρι ες για 

τις δραστηριό τητες της επιχει ρησης, 62,9% πληρόφόρι ες για την τόπόθεσι α της επιχει ρησης 

ενώ  μό νό τό 1,3% δι νει στόιχει α ημερόμηνι ας και ώ ρας τελευται ας ενημε ρώσης τόυ 

ιστότό πόυ.  

• Επίπεδο Ε1.2 - Εμπλουτισμένες πληροφορίες: 88,2% πληρόφόρι ες για τό ελαιό λαδό, 76,4% 

φό ρμα επικόινώνι ας, 65,2% ιστό τόπός διαθε σιμός σε περισσό τερες από  μια γλώ σσες, 51,8% 

πληρόφόρι ες για πιστόπόιη σεις πόιό τητας, 31,6% νε α, 6,7% εκδηλώ σεις η  εκθε σεις, και 4,2% 

πρόώ θηση και κι νητρα με σώ τόυ διαδικτυ όυ (κόυπό νια, διαδικτυακόι  διαγώνισμόι ). Να 

σημειώθει  ό τι όι κυ ριες γλώ σσες στις όπόι ες παρε χόυν τό περιεχό μενό τόυς όι ιστό τόπόι ει ναι 

πρώ τη και κυ ρια γλώ σσα η ελληνικη , ε πόνται η αγγλικη , η γαλλικη , η γερμανικη , ενώ  

παρε χεται από  μικρό  αριθμό  ιστότό πών η ρώσικη , η ιταλικη , η ρόυμα νικη και η σερβικη  

γλώ σσα. 

Για τη Φα ση 2: 

• Επίπεδο Ε2.1 - Χαμηλό επίπεδο διαδραστικότητας: 21,1% συνταγε ς και συμβόυλε ς 

μαγειρικη ς, 16,9% τιμε ς και βασικε ς πληρόφόρι ες για τό ελαιό λαδό, 8,3% δυνατό τητα να 

κατεβα σόυν όι χρη στες την ετη σια ε κθεση της επιχει ρησης, 7% πληρόφόρι ες για επισκε ψεις, 

6,1% συ νδεσμόι με περαιτε ρώ πληρόφόρι ες ενδιαφε ρόντός για τα πρόι ό ντα, 2,6% πρόσφόρε ς, 

1,6% εκπαι δευση, 1,0% ηλεκτρόνικε ς ε ρευνες για τό ελαιό λαδό, και 0,3% δυνατό τητα κόινη ς 

χρη σης σελι δας. 

• Επίπεδο Ε2.2 - Μεσαίο επίπεδο διαδραστικότητας: 94,9% χα ρτης ιστότό πόυ, 77,3% 

ηλεκτρόνικό ς κατα λόγός πρόι ό ντών, 29,4% η πόλιτικη  απόρρη τόυ η  νόμικη  ειδόπόι ηση, 

24,0% αναζη τηση, 4,2% λη ψη φυλλαδι ών η  φώτόγραφιώ ν, 3,8% συχνε ς ερώτη σεις, και 2,2% 

νε α με σώ ηλεκτρόνικόυ  ταχυδρόμει όυ. Καμι α επιχει ρηση δεν παρε χει webcam. 

• Επίπεδο Ε2.3 - Υψηλό επίπεδο διαδραστικότητας: 58,5% πρό σβαση στα πρόφι λ της 

επιχει ρησης στα κόινώνικα  δι κτυα, 57,8% εφαρμόγε ς πόλυμε σών, 39,9% εικόνικη  ξενα γηση 

στην επιχει ρηση και τις διαδικασι ες της, 12,5% ενημερώτικό  δελτι ό με σώ ηλεκτρόνικόυ  

ταχυδρόμει όυ, 12,1% απόκλειστικη  ενό τητα για πελα τες η  με λη, 7,3% ιστόλό για, φό ρόυμ και 
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διαδικτυακε ς συνόμιλι ες, 4,8% δυνατό τητα συλλόγη ς σχόλι ών πελατώ ν online, 4,2% 

δυνατό τητα ψηφόφόρι ας τών πελατώ ν για την πόιό τητα, και 4,2% δυνατό τητα ψηφόφόρι ας 

τών πελατώ ν για την ικανόπόι ηση από  τα πρόσφερό μενα πρόι ό ντα. Τα χαρακτηριστικα  πόυ 

δεν παρε χόνται από  καμι α επιχει ρηση ει ναι η ε κδόση web για κινητα  και η λη ψη εφαρμόγη ς 

για κινητα .  

Για τη Φα ση 3 τα κριτη ρια πόυ πληρόυ νται ει ναι: 16% πλη ρης διαδικασι α αγόρα ς, 16% ασφαλει ς 

ηλεκτρόνικε ς συναλλαγε ς, και 11,8% αλληλεπι δραση με εταιρικό  διακόμιστη . 

 

Στόν Πι νακα 1, παρόυσια ζόνται στόιχει α τών δε κα καλυ τερών ιστότό πών με βα ση τόν αριθμό  

τών κριτηρι ών πόυ πληρόυ ν. Παρατηρει ται ό τι στην πρώ τη δεκα δα τε σσερεις θε σεις 

καταλαμβα νόυν τυπόπόιητη ρια ελαιόλα δόυ της Στερεα ς Ελλα δας και τρεις θε σεις 

τυπόπόιητη ρια από  την Κρη τη. Επι σης, χρεια ζεται να σημειώθει  ό τι στην υψηλό τερη θε ση της 

κατα ταξης βρι σκεται ό ιστό τόπός πόυ πληρει  25 κριτη ρια από  τό συ νόλό τών 42 κριτηρι ών τόυ 

μόντε λόυ. 

Πίνακας 1. Οι δέκα ιστότοποι που πληρούν το μεγαλύτερο αριθμό κριτηρίων του 

μοντέλου eMICA 

Γεωγραφικό 

Διαμέρισμα 

Αριθμός 

Κριτηρίων που 

πληρούνται 

Φάση/ 

Επίπεδο 

Στερεα  Ελλα δα 25 Φα ση 3 

Κρη τη 22 Φα ση 3 

Στερεα  Ελλα δα 20 Φα ση 3 

Κρη τη 20 Ε2.2 

Στερεα  Ελλα δα 19 Ε2.2 

Στερεα  Ελλα δα 19 Ε2.2 

Θρα κη 17 Ε2.2 

Κρη τη 16 Ε2.2 

Νησια  Αιγαι όυ 15 Ε2.1 

Μακεδόνι α 13 Ε2.2 

 

5.Συμπεράσματα 

Σκόπό ς της παρόυ σας ε ρευνας η ταν να μελετηθει  τό επι πεδό ανα πτυξης ηλεκτρόνικόυ  εμπόρι όυ 

από  τις επιχειρη σεις τυπόπόι ησης ελαιό λαδόυ στην Ελλα δα, ό πώς αυτό  απότυπώ νεται από  την 

απότι μηση τών ιστότό πών τόυς. Από  τό συ νόλό τών εγκεκριμε νών τυπόπόιητικώ ν επιχειρη σεών 

ελαιό λαδόυ (717), μό νό 313 (44%) διαθε τόυν ενεργό  ιστό τόπό, τα όπόι α και αξιόλόγη θηκαν, με 

τη χρη ση τόυ μόντε λόυ eMICA. Τα υπό λόιπα τυπόπόιητη ρια, δεν διαθε τόυν ιστό τόπό, ει τε ει ναι 

ανενεργό ς ει τε δεν τόν χρησιμόπόιόυ ν για πώλη σεις ελαιόλα δόυ.  
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Συ μφώνα με τα απότελε σματα της ε ρευνας, ό σόν αφόρα  στη γεώγραφικη  διασπόρα  τών 

τυπόπόιητηρι ών πόυ διατηρόυ ν ιστό τόπό, η πλειόνό τητα βρι σκεται στην Πελόπό ννησό και την 

Κρη τη, ενώ  ακόλόυθόυ ν η Στερεα  Ελλα δα και η Μακεδόνι α. Συνόλικα , παρατηρη θηκε ό τι, η 

πλειόνό τητα τών ιστότό πών (92,97%) βρι σκεται σε χαμηλό  επι πεδό ανα πτυξης, και 

συγκεκριμε να στη Φα ση 1 τόυ μόντε λόυ πόυ αφόρα  στην παρόχη  βασικη ς και εμπλόυτισμε νης 

πληρόφό ρησης. Παρα λληλα, να σημειώθει  ό τι ε να μικρό  πόσόστό  της τα ξης τόυ 3,51% τών 

ιστότό πών δεν πληρόι  όυ τε τα κριτη ρια τόυ κατώ τατόυ επιπε δόυ Ε1.1 τόυ μόντε λόυ, ώ στε να 

καταταχθει  στην κατώ τερη φα ση τόυ. Ακό μη, στη Φα ση 2 κατατα σσεται τό 2,56% τών ενεργώ ν 

ιστότό πών, ενώ  στη Φα ση 3 κατατα σσεται μό νό τό 0,96%, γεγόνό ς πόυ φανερώ νει ό τι ακό μη 

υπα ρχόυν αρκετόι  περιόρισμόι  για την ανα πτυξη τόυ ηλεκτρόνικόυ  εμπόρι όυ ελαιόλα δόυ, και όι 

επιχειρη σεις ε χόυν πόλλα  κενα  να καλυ ψόυν ώ στε να επιτυ χόυν μια απότελεσματικη  

διαδικτυακη  παρόυσι α. 

Μεταξυ  τών χαρακτηριστικώ ν πόυ παρε χόνται από  την πλειόνό τητα τών επιχειρη σεών ει ναι τα 

στόιχει α επικόινώνι ας της επιχει ρησης, όι πληρόφόρι ες για τό ελαιό λαδό και την επιχει ρηση, 

καθώ ς και ό χα ρτης τόυ ιστό τόπόυ. Μεταξυ  τών χαρακτηριστικώ ν πόυ απαντώ νται σε πόλυ  

μικρό  πόσόστό  στόυς ιστό τόπόυς ει ναι τα ιστόλό για/φό ρόυμ και η δυνατό τητα συλλόγη ς 

σχόλι ών πελατώ ν διαδικτυακα , ενώ  δεν παρε χόνται καθό λόυ η λη ψη εφαρμόγη ς για κινητα  και 

η υ παρξη webcam. 

Σχετικα  με τόυς περιόρισμόυ ς της παρόυ σας ε ρευνας, χρεια ζεται να σημειώθει  ό τι τό μόντε λό 

πόυ χρησιμόπόιη θηκε βασι ζεται σε ανα λυση διαδόχικώ ν επιπε δών, ώ στε ε νας ιστό τόπός να μην 

μπόρει  ταυτό χρόνα να εμπι πτει σε δυ ό επι πεδα. Ωστό σό, εμπειρικα  σε αρκετε ς περιπτώ σεις 

παρατηρη θηκε τό παρα δόξό ό τι ενώ  υπα ρχόυν ιστό τόπόι πόυ πληρόυ ν κριτη ρια υψηλό τερών 

επιπε δών, δεν πληρόυ ν χαμηλό τερών- όπό τε η αξιόλό γηση  τόυς καθι σταται πρόβληματικη . Για 

τό λό γό αυτό , η παρόυ σα ε ρευνα θα μπόρόυ σε να επεκταθει  χρησιμόπόιώ ντας συνδυαστικα  και 

α λλα μόντε λα και μεθό δόυς, ό πώς η ανα λυση διαδικτυακόυ  περιεχόμε νόυ (web content analysis). 

Ακό μη, θα η ταν αναγκαι α η αξιόλό γηση τών ιστότό πών τών τυπόπόιητικώ ν επιχειρη σεών α λλών 

ανταγώνιστικώ ν ελαιόπαραγώγώ ν χώρώ ν, κυρι ώς της Ιταλι ας και της Ισπανι ας, ώ στε να 

διερευνηθει  α λλη μια πτυχη  τόυ ανταγώνισμόυ  τόυς σε σχε ση με την ψηφιακη  παρόυσι α τών 

ελληνικώ ν τυπόπόιητικώ ν επιχειρη σεών. Επιπλε όν, μελλόντικη  ε ρευνα θα μπόρόυ σε να αφόρα  

στη διερευ νηση τών αιτιώ ν της χαμηλη ς παρόυσι ας στό χώ ρό τόυ ηλεκτρόνικόυ  εμπόρι όυ τών 

ελληνικώ ν τυπόπόιητικώ ν επιχειρη σεών με σώ πόιότικη ς ε ρευνας, καθώ ς και της συμβόλη ς τών 

κυβερνητικώ ν φόρε ών με σώ όικόνόμικώ ν ενισχυ σεών, εκπαι δευσης και κατα ρτισης τών 

επιχειρη σεών τυπόπόι ησης ελαιό λαδόυ με στό χό την ενι σχυση τών ψηφιακώ ν δεξιότη τών τόυς 

και την υιόθε τηση της τεχνόλόγι ας τόυ ηλεκτρόνικόυ  εμπόρι όυ. 
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Abstract 

The ESG index has received increased attention due to its unappealing characteristics, such as its 

lack of environmental friendliness. These characteristics make the ESG index especially relevant. 

Scholars from various academic disciplines and institution-al investors are investigating whether 

investing in an ESG index can benefit existing portfolios. Institutional investors must strategically 

identify assets relevant to the renewable energy sector when raising funds to diversify their 

portfolio and align with environmental concerns. Despite the ESG index's demonstrated 

profitability as an investment option, there is currently insufficient information available to 

determine its performance when combined with renewable energy-related assets. We use 

constant and time-varying copula models to investigate the relationship between the ESG index 

and four renewable energy in-dices. Additionally, we evaluate the potential performance of 

different proportions of the ESG index in a portfolio. The model results show that the ESG index 

can maintain the high performance of the four renewable energy indices. 

 

Keywords. ESG, renewable energy, performance, investment 
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1.Introduction 

The purpose of this paper is to investigate the relationship between the ESG Index and the 

Renewable Energy Index. Numerous institutional investors prioritize investments in renewable 

energy. These investment portfolios use the renewable energy index as a benchmark in 

comparison to other investment methods, making them more valuable while reducing exposure 

to potentially high financial risk. As an example, the "iShares trust global clean energy ETF" uses 

"the S&P global clean energy index" as a benchmark, allocating 90% of its assets to index shares 

and the rest to futures, options, and other contracts. Selecting stocks or contracts with high 

liquidity is suitable for large institutional investors as well, as it helps to reduce potential financial 

risk. Increasing the return on investments in particular industries is crucial for institutional 

investors. The portfolio should include additional stocks or bonds that are similarly related to the 

green energy theme to bolster these investments. A higher level of returns at a given risk and a 

lower level of value at that risk (i.e., the expected deficit) would be the desired results after an 

investment is reinforced. Diversification will, naturally, reduce the chance of investment value 

swings. The ESG index can make sense for funds that are associated with the renewable energy 

index. When it comes to selecting stocks that meet stringent sustainability standards, foreign 

investors are familiar with the ESG Index, more specifically, the S&P 500 ESG Index (USD). 

Environmental, social, and governance factors are referred to as ESG. Businesses that fit this 

description generally beat the market in terms of bond yields and share prices. The ESG index's 

overall weighting areas are typically comparable. The objective of this study is to find out if major 

institutional investors in the renewable energy space ought to think about factoring the ESG index 

into their portfolios. The index is used in place of complex portfolios because of the amount of ETF 

options available. 

A factor adding to the issue's significance is the growing interest in renewable energy investments 

brought on by environmental concerns and sustainable development goals. Another factor is to 

establish the link between renewable energy and ESG indicators so that data can be gathered for 

the development of risk management strategies. Lastly, this research looks at whether companies 

that apply ESG standards outperform those that don't in terms of share and bond prices. The study 

investigates whether risk management and portfolio performance are improved by ESG data and 

socially conscious investing when compared to traditional investment portfolios, as well as how 

these factors affect risk-return compensation. 

With the use of the ARCH-GARCH models (1,1), our study can help fund managers predict the 

possible benefits that could arise from the ESG index should they choose to integrate the ESG index 

with the existing renewable energy index. These benefits make sense because they deal with the 

same topic, and as was already mentioned, the ESG index has a good track record of application in 

businesses and has demonstrated excellent historical performance. Consequently, we divide the 

intricate interdependence structures into four groups and evaluate their effectiveness vis-a -vis 

the straightforward investment in the renewable energy index. In summary, the findings indicate 

that the ESG indicator can be utilized to mitigate risk associated with investments and increase 

the profitability of fund management. As a result, the research's conclusions support the literature 

review that the paper cites. It is difficult to compare and assess the performance of renewable 

energy equity indices because the various indicators used by ESG rating companies restrict any 

similar survey. Furthermore, the study is further limited by the geo-graphic location of the 

companies, as the impact of incorporating ESG indicators may vary across different regions due 

to unique market dynamics and regulatory frameworks. 
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The rest of the paper is structured as follows. First, a thorough review of the recent literature on 

the subject, fol-lowed by an explanation of the methodology used to carry out the investigation. 

The data presentation and the employed methodology are as follows. The research's conclusions 

are outlined next. Subsequently, the primary re-search conclusions are reflected and the results 

obtained are discussed. 

2.Literature Review 

Comparable research has not been conducted in Greece, while a small number of studies have 

been conducted worldwide in recent years. 

Liu and Hamori (2020) indicate that the ESG index has the capacity to counterbalance investment 

risk. As per the research carried out by Naeem & Cankaya (2022), it has been determined that the 

ESG index exerts a negative in-fluence on profitability and a positive influence on return on equity. 

Thornqvist's (2023) research demonstrates that the utilization of renewable energy sources by a 

company has an adverse impact on the company's liquidity. News pertaining to the trajectory of 

ESG regulations positively influences investors, as reported by Chen et al. (2023).  The pandemic 

has favoured the renewable energy subsector over non-renewable energy sources, as stated by 

Bil-bao-Terol et. al. (2023).  

Companies incorporate ESG regulations in a differentiated manner, according to Sciarelli, et al. 

(2021).  Nitlarp & Kiattisin (2022) have outlined in their study that environmentally friendly 

products are an important prerequisite for companies to thrive in the emerging environment. 

Zhang et al. (2021) state that the ESG index and the Sustain-ability index exhibit significant levels 

of correlation. Jonsdottir et al. (2022) disclose that companies have yet to implement the 

necessary policies for the integration of ESG indicators into their operations.  

Greek consumers' decisions are influenced by a company's ESG performance, particularly when it 

comes to environmental and social factors, according to Boufounou et al. (2023). The pandemic 

did not have an effect on consumer choices, but it did cause a shift in focus toward social 

indicators. According to Passas et al. (2022), gender differences in corporate hierarchy have a 

significant impact on unethical practices, and democracy has a complex influence on 

controversies. Their analysis of ESG criteria in the European market highlights the importance of 

the "S" and "G" dimensions. To improve corporate disclosure reporting on ESG criteria and 

increase investor acquisition and retention, Zopounidis et al. (2020) propose an MCDA tool. This 

tool is especially relevant when comparing regional and sectoral data before and after the 

adoption of IFRS. 

The reliability of corporate disclosure analysis is increased by Garefalakis & Dimitras' (2020) new 

approach to measuring and analyzing narrative information in Corporate Annual Reports (CARs). 

To support corporate sustainability management, Karagiannopoulou et al. (2023) advise financial 

institutions to implement a new business model based on ESG and CSR principles. They also 

investigate the role of CSR in lowering pricing volatility and promoting energy-efficient business 

solutions.  

The dual impact of technology on sustainability is the focus of Efthymiou et al.'s (2023) 

investigation into ESG integration in the Indian service sector. They draw attention to how ESG 

frameworks benefit investors and note how signalling theory has influenced the selective 

adoption of sustainable practices. They emphasize how crucial it is for administrators to deal with 

difficulties and spot chances for sustainable growth. TeRiele et al. (2022) use the Modified Jones 
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model to examine U.S. corporations. They find that accrual-based earnings management is 

unaffected by an independent board or financially seasoned outside directors, that the tenure of 

outside directors has a negative effect on earnings management, and that monitoring efficacy 

decreases with time. 

The pandemic has proven to be a turning point for ESG investments, according to research from 

Kleitsika (2022), Chounta (2022), and Vavoula (2022). Funds are paying close attention to 

businesses that place a high priority on social responsibility, environmentally friendly 

entrepreneurship, and investment transparency. These businesses are thought to be more 

trustworthy and durable for long-term investments. 

 

3.Materials and Methods 

From October 8, 2014, to December 31, 2019, which is just before COVID-19, our data was 

gathered from the Associated Press database. Throughout our research, the S&P 500 ESG Index is 

used, which acts as a benchmark for many other alternative ESG investments. We use the 

Reboredo (2015) variable selection approach to choose four stock market indices as appropriate 

proxies for the global renewable energy index: a) Global listed new energy in-novation companies 

serve as the basis for the weighting of the Wilder Hill New Energy Global Innovation Index (NEX). 

Numerous renewable energy sources, including solar, wind, energy conversion, energy efficiency, 

energy storage, biofuels, biomass, and other renewable energy sources, are prioritized in this list. 

b) The Wilder Hill Clean Energy Index (ECO), calculated by the New York Stock Exchange, 

primarily consists of clean energy companies listed in the USA. The index focuses on renewable 

energy supplies, energy conversion, energy supply and savings, greener utilities, energy storage, 

and cleaner fuels. c) The S&P Global Clean Energy Index (SPGTCED) is weighted based on 30 

companies worldwide that are associated with clean energy. This index places a significant 

emphasis on information technology, unlike the other three indicators. The remaining weightings 

are distributed among utilities, industries, and energy. d) Finally, the performance of the biggest 

renewable energy companies in Europe that invest in wind, hydro, solar, biofuels, geothermal, and 

marine energy is tracked by the European Total Renewable Energy Efficiency Index (ERIX). The 

largest companies are chosen by the index, which assigns a minimum weight of 5% to each 

element. The values of the five indicators are represented graphically in Figure 3.1 below. 

a) ECO index                                                                           b) SPTGCED index  

   

      

c) ERIX index                                                                                      d) NEX index  
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e)  S&P 500 ERG index  

 

Figure 3.2. Daily values for the period 8 October 2014 to 31 December 2019  

 

Below, Table 3.1 displays the five indicators' descriptive statistics. When it comes to the variation seen in 
extreme values and standard errors, the ECO indicator is the least volatile, followed by the NEX indicator. 
Furthermore, statistical significance is shown by the Jarque-Bera regularity test (p-value<0.05). The series 
with a normal distribution as the initial assumption is assessed using the Jarque-Bera statistic. It is 
necessary to reject the null hypothesis and come to the conclusion that the distribution is irregular because 
the p-value is less than the statistical significance threshold. 

Table 3.1. Descriptive Statistics of the indicator values 

 ECO SPTGCED ERIX NEX S&P 500 ERG 

Standard Error 0.21 1.89 1.54 0.41 1.37 

Mean 50.23 608.01 466.77 182.85 506.98 

Median 50.92 589.03 453.92 183.19 501.52 

Minimum 36.53 492.81 349.65 144.46 388.58 

Maximum 70.74 812.45 676.65 221.76 645.60 

Standard Deviation 7.79 68.61 55.87 14.87 49.63 

Skewness 0.12 0.92 0.98 0.07 0.27 

Excess Kurtosis -1.04 0.35 0.85 -0.75 -0.35 

Obesvations 1317 1317 1317 1317 1317 

Jarque-Bera 62.96 192.42 250.27 31.77 22.69 

p-value 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 
 

To calculate the yields, the indicators' change was calculated. The yields' descriptive statistics are 

shown in Table 3.2 below. The two financial assets that perform the best out of the five are the 

S&P 500 ERG and the NEX. The ERIX indicator and the NEX indicator show the highest and lowest 

volatility when it comes to standard errors and extreme values. Every indicator shows a right 
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skew, which suggests that negative yields have a heavy tail. The descriptive features of the yields 

produced by the indicators are shown in Table 3.2 below. 

Table 3.2. Descriptive Statistics of Indicator Yields 

 ECO SPTGCED ERIX NEX S&P 500 ERG 

Standard Error 0.000391 0.000281 0.000333 0.000241 0.000374 

Mean 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

Median -0.001 -0.001 -0.001 0.000 0.000 

Minimum -0.060 -0.045 -0.072 -0.033 -0.059 

Maximum 0.069 0.051 0.063 0.052 0.067 
Standard 
Deviation 0.014 0.010 0.012 0.009 0.014 

Skewness 0.332 0.267 0.327 0.559 0.216 

Excess Kurtosis 1.249 2.411 4.264 2.938 1.637 

Obesvations 1317 1317 1317.00 1317 1317 

Jarque-Bera 109.80 334.63 1021.03 542.42 157.20 

p-value 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 

 

The returns of the five assets are shown in Figure 3.2 below. 

 

 

 

a) ECO index                                                                                          b)  SPTGCED index 

   

c) ERIX index                                                                                              d) NEX index 

   

e)  S&P 500 ERG index 

-10,00%

-5,00%

0,00%

5,00%

10,00%

ECO

-5,00%

0,00%

5,00%

10,00% SPTGCED

-10,00%

-5,00%

0,00%

5,00%

10,00%

ERIX

-4,00%

-2,00%

0,00%

2,00%

4,00%

6,00%

NEX



 

474 

 

 

Figure 3.2. Daily yields for the period 8 October 2014 to 31 December 2019 

Certain characteristics, like long tails and serial correlation, are well-known to be seen in the 

world of financial as-sets. The generalized autoregressive model assuming heteroscedasticity 

(GARCH (1,1)) and the autoregressive moving average model (ARMA) are used to effectively 

replicate the daily profits of the energy and ESG indicators. The Bayesian Information Criterion 

(BIC) has no effect on the determination of the GARCH and ARMA models. According to Liu and 

Hamori (2020), the standard recessive has a variance of one and a mean of zero, and it is an 

independent variable with identical distribution. 

 

 

  

        

In order to represent the return distribution for each financial asset, we first develop a model in 

this study. Next, we use multiple models to look at the relationship between the ESG index and all 

energy equity indices. As a re-sult, we established four pairs: ESG-EIRX, ESG-NEX, ESG-ECO, and 

ESG-SPGTCED. Finally, we look at the portfo-lios of these four pairs individually. We use both time-

varying and static coupling models. 

 

 

4. Results 

Table 4.1 below, shows the existence of cointegration between the ESG index and each of the other 

four indicators. As the p-value is less than 0.05, it is possible to infer from the results that the only 

indicators for which there is a complete association are the NEX and ESG indicators.  
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Table 4.1. Cointegration between the ESG indicator and each of the other four indicators 

Hypothesis Eigenvalue  
Trace 

Statistic  
0.05 Critical 

Value  
p-

value.** 

ESG & NEX  
(Prices) 

0.010246 18.38094 15.49471 0.0179 

0.003704 4.869206 3.841465 0.0273 

ESG & ECO  
(Prices) 

0.006424 8.720061 15.49471 0.3919 

0.000201 0.263978 3.841465 0.6074 

ESG & SPGTCED 
(Prices) 

0.007448 11.82843 15.49471 0.1654 

0.001538 2.019842 3.841465 0.1553 

ESG & ERIX  
(Prices) 

0.006321 8.459731 15.49471 0.4176 

0.000107 0.140911 3.841465 0.7074 

 

Table 4.2 below, presents the existence of Granger causality relationship between the ESG index 

and each of the other four indicators. Since the p-value is higher than 0.05, there is no proof that 

Granger causality exists for any pair of indicators. 

Hypothesis Observaions F-statistic p-value 

ESG → NEX  
(Performance) 

1314 

0.05279 0.9486 

ESG ← NEX  
(Performance) 

1.68720 0.1854 

ESG → ECO  
(Performance) 

1314 

0.44916 0.6383 

ESG ← ECO  
(Performance) 

3.20900 0.0407 

ESG → SPGTCED  
(Performance) 

1314 

0.03366 0.2799 

ESG ← SPGTCED  
(Performance) 

1.27439 0.9669 

ESG → ERIX  
(Performance) 

1314 

2.73814 0.0651 

ESG ← ERIX  
(Performance) 

2.74767 0.0644 

 

For the pairs of indicators ESG & NEX, ESG & ECO, ESG & SPGTCED, and ESG & ERIX, evaluating 

the ARIMA-GARCH (1,1) model estimated with the statistical program Eviews 12.0 and 

interpreting the results below.  
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4. 1 Model for ESG & ECO pair 

In Figure 4.1 below, the results of the variance equation, the average equation, and the basic 

statistical results of the regression using the average equation's residuals are shown in the upper 

and middle sections, respectively. It is clear from looking at the variation equation results that the 

heterogeneity coefficient's p-value (RESID (-1) ^2) is zero, indicating the coefficient's significance 

at a 5% significance level. This shows that the variability of the time series under consideration is 

influenced by previous values. Additionally, upon calculating the sum of the ARCH and GARCH 

coefficients (α=0.077 & β=0.87), it can be observed that it approximates unity, suggesting that 

volatility shocks exhibit persistence. It is also crucial to take note of the AIC and SIC criteria values. 

In the ARIMA-GARCH model (1,1), AIC=-6.3269 and SIC=-6.307210. Lastly, a moderate 

dependence of the estimated values on the time series under analysis is indicated by the R2 value. 

Since the ARIMA-GARCH model (1,1) only uses this to measure heteroscedasticity in the residuals, 

it is not very significant. 

 

Figure 4.1. Parameter Estimation ARIMA-GARCH (1,1) for the ESG & ECO pair 

Figure 4.2 below shows the initial data values (Actual), the estimated values of the dependent variable 
(Fitted) and the residuals (Residual) in graph form. 
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Figure 4.2. Initial data values (Actual), estimated values of the dependent variable 

(Fitted) and residuals (Residual) 

 

4.2 Model for the ESG & NEX pair 

Figure 4.3 below, shows the results of the mean equation in the top section, the deviation equation 

in the middle section, and the fundamental statistical findings of the regression with the mean 

equation residuals. It is clear from looking at the equation of variation results that the coefficient 

of heterogeneity's p-value (RESID (-1) ^2) is zero. As a result, the coefficient is deemed significant 

at a significant level of 5%, suggesting that the time series under investigation is affected by the 

prior values. Further analysis reveals that the sum of the GARCH and ARCH coefficients (β=0.90 & 

α=0.082) approaches unity, suggesting that the volatility fluctuations are very persistent. 

Furthermore, it is imperative to consider the values of the SIC and AIC criteria. AIC=-5.9146 and 

SIC=-5.8950 in the ARIMA-GARCH model (1,1) are obtained. Since R2 is only used to measure 

heteroscedasticity in residuals, it is highly significant in the ARIMA-GARCH model (1,1). Lastly, 

the value of R2 indicates that the estimated values are strongly correlated with the time series 

under analysis. 

 

Figure 4.3 Parameter Estimation ARIMA-GARCH (1,1) for the ESG & NEX pair 
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Figure 4.4 below depicts the initial data values (Actual), the estimated values of the dependent 

variable (Fitted), and the residuals (Residual). 

 

Figure 4.4 Initial data values (Actual), estimated values of the dependent variable (Fitted) 

and residuals (Residual) 

 

4.3 Model for the ESG & ERIX pair 

Figure 4.5 shows the results of the mean equation in the top section, the variance equation in the 

middle section, and the basic statistical findings of the regression using the mean equation's 

residuals. It is evident from the variation equation results that the coefficient of heterogeneity's 

p-value (RESID (-1) ^2) is zero. As a result, the coefficient is considered significant at the 5% level 

of significance, meaning that historical values have a substantial impact on the time series' 

variability. Additionally, upon calculating the sum of the ARCH and GARCH coefficients (α=0.083 

& β=0.899), it becomes evident that it approaches the unit, thereby suggesting that the volatility 

shocks possess a particularly high level of persistence.  Additionally, it is critical to pay attention 

to the SIC and AIC criteria's values. The SIC is -5.8960 and the AIC is -5.9157 in the ARIMA-GARCH 

model (1,1). The R2 value also shows that the estimated values are independent of the time series 

under investigation. In the ARIMA-GARCH model (1,1), this is not very important because it is only 

used to quantify heteroscedasticity in residuals. 

 

Figure 4.5 Parameter Estimation ARIMA-GARCH (1,1) for the ESG & ERIX pair 

Figure 4.6 depicts the initial data values (Actual), the estimated values of the dependent variable 

(Fitted), and the residuals (Residual). 
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Figure 4.6 Initial data values (Actual), estimated values of the dependent variable (Fitted) 

and residuals (Residual) 

 

4.4 Model for the ESG & SPTGCED pair 

The mean equation results are shown in the top section of Figure 4.7, the variance equation results 

are shown in the middle section, and the basic statistical conclusions of the regression using the 

mean equation residuals are dis-played in the bottom section. It is clear from looking at the 

variation equation results that the coefficient of heterogeneity's p-value (RESID (-1) ^2) is zero. 

Because of this, the coefficient is considered significant at the 5% level of significance, meaning 

that the past values influence the time series under consideration's variability. Furthermore, the 

total of the GARCH and ARCH coefficients (β=0.900 & α=0.082) converges to unity, indicating the 

persistence of volatility shocks. Additionally, it is critical to pay attention to the SIC and AIC 

criteria's values. The findings for the ARIMA-GARCH model (1,1) are AIC = -5.9145 and SIC = -

5.8948. Finally, R2 indicates that the estimated values are independent of the time series that is 

being studied. This is significant in the ARIMA-GARCH model (1,1) because R2 is only used to 

quantify residual heteroscedasticity. 

 

Figure 4.7  ARIMA-GARCH (1,1) Parameter Estimation for the ESG & SPTGCED pair 

 

Figure 4.8 below, shows the initial data values (Actual), the estimated values of the dependent 

variable (Fitted) and the residuals (Residual). 
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Dependent Variable: S_P_500_ERG
Method: ML ARCH - Student's t distribution (BFGS / Marquardt steps)
Date: 06/28/23   Time: 13:24
Sample: 1 1316
Included observations: 1316
Convergence achieved after 33 iterations
Coefficient covariance computed using outer product of gradients
Presample variance: backcast (parameter = 0.7)
GARCH = C(2) + C(3)*RESID(-1) 2̂ + C(4)*GARCH(-1)

Variable Coefficient Std. Error z-Statistic Prob.  

SPTGCED 0.022076 0.032274 0.684013 0.4940

Variance Equation

C 3.88E-06 1.63E-06 2.383841 0.0171
RESID(-1) 2̂ 0.082918 0.018835 4.402236 0.0000
GARCH(-1) 0.900031 0.022538 39.93324 0.0000

T-DIST. DOF 7.708641 1.593077 4.838836 0.0000

R-squared -0.000521     Mean dependent var 0.000354
Adjusted R-squared -0.000521     S.D. dependent var 0.013551
S.E. of regression 0.013554     Akaike info criterion -5.914533
Sum squared resid 0.241593     Schwarz criterion -5.894843
Log likelihood 3896.763     Hannan-Quinn criter. -5.907150
Durbin-Watson stat 1.974426



 

480 

 

 

Figure 4.8  Initial data values (Actual), estimated values of the dependent variable 

(Fitted) and residuals (Residual) 

 

5. Discussion-Conclusions 

Diversifying capital investment and capital management has been made easier by the introduction 

of the ESG Index. The basic components of portfolios and the interconnectedness of multiple 

securities (ETFs) considering this investigation have been studied. The traditional and popular 

method of reducing risk and improving risk-adjusted return is to control the possible linear 

correlation between returns. However, fund managers must learn more about the 

interdependence structure in both fixed and time-varying scenarios if they hope to compete in the 

tough world of capital management. As a result, hypothetical portfolios can be used to simulate 

the most accurate yield. By using the ARCH-GARCH models (1,1), this study can help fund 

managers estimate the potential returns on in-vestment that could result from adding the ESG 

index, should they decide to do so for the current renewable energy index. These advantages make 

sense because they deal with similar topics, and as was already mentioned, the ESG index has a 

good track record of past performance and has been used satisfactorily by businesses. As a result, 

we divide the complex interdependencies into four groups and assess how well each performs in 

comparison to the straightforward investment in the renewable energy index. In conclusion, the 

results show that the ESG indica-tor can be relied on to increase fund management profitability 

and mitigate investment risk. The research results are therefore consistent with the earlier 

studies that the publication cites. Any similar survey would be limited by the variety of indicators 

used by ESG rating companies, making it difficult to compare and assess the performance of equity 

indices focused on renewable energy. Moreover, the work's geographical limitations stem from 

the fact that different regions may experience different effects from the integration of ESG 

indicators, owing to variations in market conditions and regulatory frameworks. 

More specifically, the results suggest that using the ESG indicator as a basis can protect against 

investment risk and increase fund management profitability. As a result, the research's 

conclusions align with the earlier studies listed in the publication. Any similar survey is limited by 

the different indicators used by ESG rating companies, which makes it difficult to compare and 

assess the performance of equity in-dices for renewable energy. Further-more, since different 

market conditions and regulatory frameworks can result in different outcomes for the integration 

of ESG indicators across regions, the study is further limited by the geographic location of the 

companies. Furthermore, since different market conditions and regulatory frameworks can result 

in different outcomes for the integration of ESG indicators across regions, the study is further 

limited by the geographic location of the companies. 

Future studies on the paper's topic may involve extending the examination period in order to 

collect a sizable amount of data. Moreover, a promising avenue for further investigation may entail 
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contrasting the effectiveness of investments in sustainable energy resource, with an emphasis on 

Environmental, Social, and Governance (ESG) standards, across different countries. This 

comparative study would make it possible to examine the strategies used by nations that have 

widely embraced ESG standards. 
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