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ANAXKOITHXH

Alaxeiplon avOpwTLVOU SUVANLKOU GTOV VYELOVOULKO TOREQ

KeAéon-ZtavpomovAov N. MdapbOal, EtavpomovAov K. Mativa?

1. Emikovpog Kabnyntpia, Tunpua NoonAevtikng B, TEI ABnvag

2. doumtpla, Tupa Opydvwong kat Atoiknong Emielpnocwy, lavemiotipuio Mepaiwg

Hepidnym

[ToAA& otoela amo v Bewpla TG Stayelplong Tov avBpWTIVOU SUVAIIKOU TIPOEPYOVTAL ATO TA
yevika Ttedia Twv emyelproewv Kat ™G doiknong. H voonAeutikn Sloiknomn mepllapBavel yvwoels ya
™ Slaxelplon Tov TPOOoWTIKOV OV GYETI(OVTAL [LE TNV TIPOCGEAKUOT, TNV EMAOYN, TNV TLOTOTOMOT),
™mv avadeon Twv KaBNKOVTWY, TN SLATPNoT KAL TNV POy Y.

LKOMOG G TapoVoag HEALETNG elval 1) AQVAAUOT TWV TOPAUETPWY TIOU X@POPOVV OTPATNYIKEG
SL0(KNONG TUNUATWY OTEAEXWUEVWV IE VOOT)AEVTEG,.

M£0080¢: Tpaypatomom)bnke avaditnon ™G oxetkns BAoypagiag amd Siebvr) kat eAANVIKG
ovyypappata kabwg kat avalntnon and nAektpovikes fdoelg Sedopévwv (Medline, Pub med, Scopus).
Tvpmepacpato: 0 Oepédiog AiBog ¢ Bewpiag g voonAeuTikng Stoiknong elvat 6Tt ot epyalodpevol
SlolKoUVTaL UE OTOXO TNV HEYLOTN TOPAYWYLKOTNTA KAl TNV EKTMANPWOTN TNG QTMOCTOANG TOU
opyaviopoV. H amodoTikotnTa Twv avOpwOmTvwy TOP®WV GTOV UYELOVOULIKO TOUEQ E(VAL GUVIOTOUEVN
NG LEPAPXIKNG EEEALENG, TWV KIVIITPWV, TG LKAVOTIOMONG TOV epyalopévov, TwV ocLVONKwVY epyaciog

aAAd Kat TG Sia Blov EMUOPPWOTG.

Aé€elg kKAeL81A: Alayeiplon avOp®OTLVOU SUVAULKOU, UYELOVOULKEG LOVASES, TAPAYWYLIKOTNTA TNG

epyaociag.
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TnA:210-6229960, 6944634596
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REVIEW

Management of the human resources in the health sector

Kelesi-Stavropoulou N. Marthal, Stavropoulou Matina?

1. Assistant Professor, Faculty of Nursing B, T.E.I of Athens

2. Student in the Faculty of the Business Administration, University of Piraeus

Abstract

There are many common points between the theory of the management of human resources and
other general fields such as the business theory and the management theory. Especially, the
management of nurses includes all the procedures which are involved in order to hire the right
people for the job. The necessary procedures are in chronicle sequence the attraction of
employees, the choice between the most skilful of them, their control and certification, the
proper delegation of duties and the preservation of this personnel or its promotion to the next
level.

The aim the present study is the analysis of the parameters relative to management strategies in
nurse departments.

Method: This study was based on a search which was carried out through relative
bibliographical references both from international and Greek textbooks and also through the
Internet in recognized databases.

Conclusions: The foundation stone in the theory of nursing management is the idea that the
employees have to meet a double challenge. This challenge is the maximization of their
productivity and at the same time the fulfillment of the organization purposes. The efficiency of
human resources at the health sector is resultant of many powers. These are the hierarchical
promotion, the motives, the employee’s satisfaction, the working conditions and the in-service

training which should be provided for life.

Key words: Management of human resources, health-care units, works’ productivity.
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Elcaywyn

600 oL vmtevBuvol ™G Stoiknong 6co kal
TOL LTEVOUVVOL TWV OLKOVOUIKWY OE KABE
EMIXEIPNON aoyoAoVvTal UE TNV avinomn TG
TAPAYWYIKOTNTAG TNG epyaciag kat v
LKavoToinon amd v gpyacia, €meldn xwpig
TOV oUVSVAOUO AVTWV TV SV Sev umopel va
WG KaVEelg v BeAtiwon ™mg¢
QTIOTEAECUATIKOTI TG Kot ™mg
amodoTikoTNTag. Me Bdon TG BewpnTiKeg
TNYEG 1 AVATITLEN TNG TAPAYWYIKOTNTAG E(vatl
appnkta Sepévn pe TNV TOALTIKN Sloxeiplong
avBpwmivou Suvapkov (oxnua 1) 12,
levikdtepa, BERala, oto)X0G KABE emMixeipnong
KEPSOOKOTIIKNG N un elval va kKAavel Ttov
KQAUTEPO ouvvSvaoUo TAPAY WY LKWV
OUVTEAEOTWV HE O0TOXO TN UEYLOTN amodoon
XWPIG ATMWAELEG. ZUYKEKPLUEVA, OUWG OTOV
TOHEX TNG VUYElQG O  ONUAVTIKOTEPOS
TAPAYWYLKOG CUVTEAEGTNG Elval ol avBpwLvol
TOPOL ZTIG VOOOKOUELNKEG LOVASEG, AoLTtOV, TO
SLOIKNTIKO  épyo  €0TIAlETAL OTNV OWOTN
aglomoinomn Tov avBpwtivov Suvapikov34,
LKOTIOG QUTNG TNG HEAETNG ElvAL 1] TTLpOVGLACT
TwVv otabfepwv TAvw oTi§ omolieg PaoileTal N

Slaxelplon Tov TTPOCWTIKOV TOV ATHoYOAELTAL

Corresponding author
Martha Kelesi-Stavropoulou,

3 Polemi st, 14572,

Athens, Greece,

Tel: 210-6229960, 6944634596,
Email: mkel@teiath.gr

otov Topén NG vyeiag. Eotidlel kuplwg, oty
aQVAALON TWV TOPAUETPWY TIOU OTPEPOVTUL
TUNUATWV

yOopw  ambé T Sloixnon

EMAVSPWUEVWV e NOOAEVTES.

IIOAITIKH AIAXEIPIXHY ANOPQIIINOY
AYNAMIKOY

1. Tpocdoplopdc TWV aAvayK®wv Kot

TMANPWOT O£0E®WV  OTIC VUYELOVOULKEG
povasdeg

0 oxedlaopog ya v KAGAvym Twv avaykaiwv
0éoewv O€ WA VOOOKOUELAKN povada eival
OUVAPTNON TNG HEAETNG TWV YEVIKOTEPWYV
avaykwv oe avBpwtivo Suvauiko. H épevva
YUpwW ATO TI§ ATALTOELS OE TIPOCWTILKO £Vl
Hioe TOAUTIAOKN Sadikacio Tov yiveTtal cwota
Hovo Aapufdavovtag VTTOYT OpLOUEVA KPLTNPLA.
Qot600, oTOV SNUOCLO TOUEX T TPAYHATA
QTAOTIOLOVVTAL AOY®W TOU XAPAKTNPLOUOV TWV
0éoewv WG OpyavIKWV TOU elval Kal TOAV
OUYKEKPLUEVOS 0 aplBRdG ToOUG aAAd Kol AOYyw
VOUOBETIKWY, SNUOCLOVOUIKWY TIEPLOPLOUWV
OLKOVOULKWV

Kal  oa@ws KoBoplopevwy

mMopwv>2. e emimedo, PBéBaiwa, SLwTKOV
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VOOGOKOUE(OV 1) SNuocLag povadag ota omola Ta

Tapamavw 6 Ba StadpapatiCovv kKaboploTikd

pOAO €lval ATOPALTNTO VA TIPAYHATOTO B0V

oL €€NG EVEPYELEG:

"  va oploBetnBovv Ta epyaciakd media Kot
va Bplokovtal og TANPN appovia pE TI§
QAVTIOTOLXES ELOIKOTNTES TWV
EMAYYEAUATWY vYyelag. Autd ocuvemdyestal
Kal TV Tpnon avoroyiag  petadd
EMAYYEAUATIOV VYElQG €lte auTol elval ot
ywtpol HE TOUG VOONAEUTES, elte auTol
elval TO 1ATPIKO UE TO EPYAOTNPLAKO
TPOCWTILKO.

" va Tipoodloplotel 0 OYKOG TApAYWYNS
UTMPECLWV  TIOU  TAPEXETAL KAl 1)
SUVAULKOTNTA TWV KAWV®OV KaB®§ KAt To av
UTLAPXEL Kal o€ TOLo Babuo
TIPOTUTIOTIONUEVT] OXEON OVAUECH OTOUG
ETAYYEAUATIEG KAL TIG AVTIOTOLYES KAIVEG.

" va  UTOAOYLOTOUV Ol  TOPAYOUEVES
TOOOTNTEG  ATMEIKOVIOTIKWV  ECETACEWYV
1000 avd pnxdvnua 660 Kal ava TeEXVoAOYo
oV TG Stevepyel.

" VA UTIAPXEL ULA YEVIKI) EIKOVA TNG AYOPAS
gEpyaciag  Kal  TwWV ~ €KPOWV  TOU

EKTIALSEVTIKOV OUOTNHHATOG OTIS

Katnyopieg emayyeAlpatiwv vyeslag. Xe

devtepo emimedo, n TPOGPOPA

ELSIKEVPEVOU TIPOCWTILKOV EYKELTAL KAL OTA

ETTAYYEAUATIKA SIKowpata Tov dvvavrtal

Vo amoAapfavouy Ta ATopa auTA, KABwg

KAl OTIG OUVONKEG TIOU ETIKPATOUV OT

ETIAYYEAUATIKA owpateio TWV

ETMAYYEALATWY VYEING KOL OTO AV KL KATA
T600 auTA Toug Sivouv ™ SuvatdéTnTa

StekSiknong SikawpATwvo7.2,

2. Tevik0 TmAQIO0 YW TOV KEVTPLKO
oXeSLao N0 TG KAAVYN G TV 0EcEwV

Le KPATIKO €TUTESO O TPOYPAUUATIONOG TWV
Béoewv TOL TPOoWMKOV YilveTal amd TO
Ymovpyeio Eocwtepikwv, Anpooiag Atoiknong
Kal ATIOKEVTPpWONG e BAOT TTAVTA TIG AVAYKES
Twv ummpeocwwv. Ewdkotepa, yua  Tov
Noocokopelakd Anupooclo Touéa, oL VEES
mpooAPels otnpilovtal 0TS kevéG BETELS TTOV
dnuovpyovvtar  otov  Opyaviopd  tov
Nocokopeiov eite amod v iSpvon| Tov eite amo
UETETMELTA TPOTOTOMOELG. Ol TPOTOTON|OELS
QUTEG AAAOTE avolyouv BEoelg epyaciag, AAAOTE
UETATPETOLV TIG )01 UTIAPXOVOESG KAVOVTAG UL
avadlovop] Yyl OAEG  TIG  VQLOTAUEVES
ELOIKOTNTEG.

Avodutikotepa, Yy TG Béoelg  gpyaciog
amo@aoifel to AwwnTiké ZupfovAlo  ToU
VOOOKOUEIOVU, aOU HEAETNOEL TIG ELONYNOELS
Twv AlevBuvtov kot Twv Ipolotapévwy twv
TuNUATWV ava@oplkd pHE TI OVAYKEG OEF
avOpwmivous opovus. BéBata, onpavtikd poAo
OoTIS amo@doelg Sadpapatifouv  kat oL
UTIAPXOVOEG 0pYaVIKEG BEdels Tov kaBopilouv
NV TOCOTNTA OAAQ KUPIWG TNV TOLOTNTA TOU

TPOCWTILKOV IOV aTaLteiTals.
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3. [IpocéAKuon TV EMAYYEANATIWOV VYELXG
otV gpyacia

H Yyela oOmwg kot kd&Be a&Alog kAGSOG
mpoomaBel Vo TPOGEAKVUOEL TOUG LKAVOTEPOUS
EMAYYEAPATIEG OTOUG XWPOUG TNG. 0TOO0O,
TPEMEL 1] €V AOYw «ayyeAla» epyaciag OOl
Hop@1 KL av €xel, va tnpel kdmoleg Baoikeg
apxes Tov marketing Tpokelévou va eTLTUXEL
To 0TOx0 NG AVOAUTIKOTEPQA, TIPEMEL O
voym@Log ywx tn 0€on gpyaciog va eldwOel
WG KATAVOAWTNG ULXG UTNPECING TIPOKELLEVOU
va TpowOnBel cwotda 1 kdAvym g B€omng.
YTmapyel g oplopévn oepd amd Pripata mov
Ba mpémel va  ylvouv  TIPOKELMEVOL VA
SnuovpynBel pld ATOTEAEGUATIKY ayyeAia-
Tpoknpuén omolovdnmote eidouvg (mivakag 1).
Apxwka, eivar amapaitnto va kaboplotel o
TANBUVOHOG oTOV oTtolo amEVOVVETAL 1] ayyeAia.
‘ETtelta, mpémel pe KABe TPOTO va TPOGEAKLOEL
1] TPOCOXT] TOU AVAYVWOTI, EVOEXOUEVWGS KL [UE
™ xpnomn omtikwv péowv. Emiong, otnv aitnon
mpooANYMG mpémel va ylvetal pnTn ava@opa
o€ 0Agg TIg MpoUTOBEoelg Tov Ba TPEMEL Va
TNPOVVTUL KUl OTA TPOGOVTA TIOU OPEIAEL VA
SlaBétel o voyMmelog.

Av auTO TO TPOKATAPKTIKO OTAS0 €EéTaoMS
Tov Bloypa@kol ANgel pe emituyia, TOTE TIPETEL
0 SLdAoyog petaly epyodoTn kal epyalopévou
va £pBeL o€ O TPOCWTIKO eTimeSo. Auto B
yivel Spactikd péow TNG Seaywyng Tng

ouVEVTELENGL,

4, Emloyn Kai ToTtomoinon yw Thv
avafeon Twv KABKOVTWV

H ovvévtevén tou vmoymeiov elval éva
KouPBkd onpeio otnv mopeia kpiong Touv yla
mpoéoAnym. Avtdg elvat kat 0 AGYoG ylx TOv
omoio elBlotat va akoAovBel TNV TPWTN
OUVEVTELEN Ll SeVTEPT M OTIOLX OPLOTIKOTOLEL
mv amoépoaon Twv epyodotwv. Ta Paowkda
onuela 600V a@opd Tn ouLVEVTELEN elval 1
UTapén €vog €L6IKOU OUVEVTELELAOTH TIOV VA
EXeL Yyvwon ylx Bépata avlpwivwy Topwv Kot
Ba elval mpoeToluaopEvog €xovtag Slafaoel
TOV TIPOCWTILKO (PAKEAO TOV LTIOYN POV VU TOV
UTIOBAAAEL TIG AVAAOYEG EPWTNOELS, AL Kal va
QTAVTNOEL OTLS SIKEG TOU.

El81k0TEPR, TO TIEPLEXOUEVO TWV EPWTNOEWYV
elval OKOTIHO va €XEL OUVAPELL HE TO
Bloypaikd tov epyalopévov. DPuolkda, N
ouvévTeudn eival avaykalo va Slegdystal oTov
KATAAANAO XWPOo XwpIlG SlapkKelg 0XANOELS Kol
ue Stabéopo 6A0 TOV XPOVO TOU ATALTELTOAL
ZEKlVOVTAG TN ouvévtevdn emfBaAleTar o
vTevBLVVOG v onkwBel amod TO Ypaeio Tov, va
oTaBel UTTPOOTA ATO AUTO KOl VX YOLPETNOEL
Sla xelpayiog Tov vToYn@L0 TPOCPWVWVTAS
TOV L€ TO OVOUA TOV GUOTNVOUEVOS KoL O (810G
Kal votepa va tou {nmoel va kabioel. Ot
EPWTNOELS OTIG oToleg Ba vmofAnbel o
voyme@log  Slvovtal  kal  omoé  TMPOTLUTIA
ouvvévteuing, Ta  omoix  pmopolv  va
StavBlotovv (mivakag 2). H ovola mavtwg
elvat, O0TL 0 €§eTAlOUEVOG AVTIUETWTIETAL WG

EMAYYEARATING KOL Ol  OMAVTINOEL  Ogv
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Kataypa@ovtal  emakplBwg,  ywati  €tol

QMOOTIATAL T TPOoOXN Kol Twv 6Vo,

xpovotpBel N Swdikacia kol TpoKaAeiTal

aywvia otov voym@!Lo.

TN ouVEXELR, OTIWG @AlveTal oTOV Tivaka 3,

Kal o (510G o voym@log Svvatat va VTToRAAAEL

EPWTNOELG KAl  va  (NTIoElL  OXETIKESG

mAnpo@opies. Elval apketd onpovtiko va elvat

oe Béomn 0 oLVEVTELELAOTNG VA ATAVTA OTLG

EPWTNOELS TOV VTIOYNPIOV TIPOKELEVOU gVOVG

efapyns va yTotel pla Betikn, @AY oxéon

oto TmAaiclo TG omoiag Oa SatvTwOoVV

TPOOWTIKEG ATOPELS Kal B amokaAv@Bovv ot

IKOVOTNTEG KAl TA  EMTEVYHOATA  TOU

ovvevtevilalopévouloll,

MNa va xataAnéet n  ovvévtevdn oe €va

(KOVOTIOUNTIKO OTOTEAECUN HECK OE €VAOYO

xpovo Ba mpémet o vmevbBuvog  TWV

mpocAPewV oV avoAappavel TIG

OUVEVTEVEELG VU @POVTIOEL KAT apxnV Yyl Ta

e&fne (mivaxoag 4):

" VA EXEL ATOPACIOEL €K TWV TPOTEPWV Tl
avalnTd KoL va €XeL €Toun TNV avaioyn
TpdTaoT gpyaciag.

" VA YVWPIZEL 0A@WE TA XAPAKTNPLOTIKA TOV
QToOpov TOU amattel M Béom KaL o
0pYQVIGUOG 6av cUVOAO.

" va OTOXEVEL OTNV  KATAKINON NG
EUMIOTOOVVNG  TOU  avBpwTou  Tov
QVTIUETWTILLEL

" VA ATOKTNOEL TAPAAANAX KAl EKOVA TWV

a&LwVv Tou LTTOYM POV KAl EIKOVA YLA TO AV

QUTEG OLVTALPLAJOVTOL HE TNV OTOCGTOAN
KAl TN @LAoco@ia Tov opyaviopov.

" va B€oel TTPOSLAYPAPES Yl TO VTUGLUO, TIG
XELPOVOLLEG Kat A Wlaitepa

XOPOUKTNPLOTIKA TOU vmoymeiov.
Edikotepa, yux tov kwdika €vduong o
VTOYM@PLOG EPOCOV E(VaL AVSPAG TIPETIEL VAL
(EPOVTIOEL WOTE VA €lval KoaAd Suplopévog
KOl XTEVIOUEVOS KAL VA (POPAEL KOOTOULL PE
N xwpis ypafdata kat avaioya vmodnuata.
H yevelada elvat ekt povo o€ mepimtwon
OV €lval @POVTIOPEVT. Av 0 vTToYM@Log
elval yvvaika TpEmeL emiong va elval KaAd
XTEVIOUEVT], VTUUEVT] UE KOOTOUUL, (POPEUA
N Taylp HE KAATOEG KAl TA OvVAAOYQA
kooupata. To pakyldl kot To Apwua ov
auta SwatiBevtal  TpEmeEl  va  elvat
Stakpltikd. Tevikd, 1 eu@avion Tov
vmoym@iov KoL 11 GTACT TOV CWUATOG TOU
KGBe oTyunn TPEMEL v ATIOTIVEEL
KaAaoOnola kal tkavotnTa va KAVEL TIG
owotég emAoyeg. ‘Etol, Sivetar amd tnv
TAeUp& Tou vuToYm@iov PBaplTnTa ot
Stadikaoia TG OUVEVTELENG KAl Ul
aicOnon povadikémrag. duvokd, ywpeig
aQuTo va onuaivel Ot 8ev oxvoLV TA
QVTioTOLYX OTO VTUGLUO Yl TOV (8lo Tov
OUVEVTELELAOTY.

ATé v mAevpd Tou LVTIOYN IOV Yl VA EXEL

emiTuyla 1 ouvévTeLEn TIPEMEL 0 (810G va Sivel

TO TIPOCWTILKO TOV OTIyHa HE Pl BETIKN XPOLA.

ZUYKEKPLUEVQ, TIPETIEL VA AVASVEL TNV QUPA TOU

OUVEPYAOLUOV KOl EVXAPLOTOU OTOUOVU TIOU
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umopel va  xelplletal  KATAOTACELS M€
AETMTOTNTA KOl OVTIKEWPNEVIKOTNTA. EmimAgoy,
KAAO elval va yapaktnpiletat amd Puypopia
XWPLG CUUTEPLPOPIKA EeoTTdopATa 1) TAOM
dovAompémelag. Evvoeital, wotdco, O0TL eival
eAeVBEPOG VA EKPPATEL TIG TIPOTIUTOELS TOU KL
TI§ EVOTACELG TOU OOV UTIAPYOLV. L€ AUTO TO
mAalolo SYvatal va PNV amavtd o€ EPWTNOELS
mov Blyouv Ta TPoowTKA TOU dedopéva
(mivaxkag 5).

Te OAN TN SLAPKELX TNG GUVEVTELENG TO KAELSI
elvat kat ylx ta S0o pépn eivar ) emiSiwén g
APUOVIKNG aAANAeTiSpaonG. AuTtd ouveTayeTaL
™MV TNPNoN TOou UETPOU O€ OA Ta emimedq,
QAAQ KOL TNV TIPOOT)AWGOT] 6TO 0TO)X01213.14,

5. Awxdikaocieg a&loAoynong TV

voym@iwv ywx tpdcinym

H afoAdéynon elvar gl mOAUV  onpavTikn
Swadikaoia yia v emeipnon. Méow autnig
eMSLWKEL Vo BpeL TOUG KATAAANAOTEPOULG
ouvvepydteg kat  va  amoppiPer  doovug
otepolvTal Tpodlaypa@wyv N dev Taplalouvv
amoAVTA 0TO TPOWIA TG Béong epyaciag Tov
embupel va kaAOPel. OuolaoTikd, O€tel 1
aloAdynon Ta KPLTpla ylad TNV EKTiunom
EKTETAUEVWV GUVEVTEVEEWV TIOV TTAPOVCLALOVV
SLapopeg TMPoOTTIKEG €vog vmoym@iov. ESw
agilel va onupewwdel O6TL ywx OA0LG  TOU
TAPATAVW AGYouS TOGO 1 Sladlkacia Twv
OUVEVTEVEEWV 000 Kl QUTH NG a§LoAOGYNoNG
TPEMEL VA SLEKTIEPALOVOVTAL ATIO AVWOTEPA

SLOKNTIKA OTEAEX.

LUYKEKPLUEVA, Ol OUVEVTELELNOTEG KoL Ol

vTevBLVVOL TwV a&lOAOYNCEWV EXOVV UTIPOOTA

TouG Aloteg pe TG SLdpopeg SLHOTACELS T™NG

gpyaciag TPOKENEVOL VA Elval TILO Yp1YopoL

KAl ovTIKELPEVIKOL M amd autég Tig AloTeg

KATOyPAPEL TIG €81 LETAPANTEG:

= emimedo evepyNTIKOTNTAG

" TPpoUTMPECIX 6TN VOOAEVTIKY

"  TPOCAPUOCTIKOTNT

= gveAdidia o ovuTEpLPOPL

= oxeSlaoUOG KAl 0pYAVWOoT)

" QVOXN OTO OTPES

" avdAvon TV TPORANUATWY

= SeCLOTNTEG ETIIKOVWVIOG

= emiAvon mpofAnuatwy pe AMPm SpacTikwy
ATOPACEWYV

= avtiAinym, evalodnoia

" QVATITUEN VOLOTAPEVWV

" KATNYOPNHATIKOTN T

= avdBeomn appodlotTwyv/EAeyxos Stoiknong

= avédAnym mpwtofovAlwv/nyeoia

" TPOCTEAACIUOTNTA

To {ntovpevo elvat e€etdlovtag OAx auTd TA

KpLTNpLa TPpOoANYNG, aAAG Kot TTOAAG GAAQ TTOU

utopel va B£Tel Kat amd povog Tov 0 pyodoTNS

va  odnyeltat 1M EmMElpnon o0 U

QTOTEAECUATIKT TPocANYm. Baowk)

mpoumobeon, PéPala, elval  ouyXpoOVwS 1

UTapén E8IKA EKTTASEVHEVWY  aELOAOYNTWV.

EmmAéov, péow pag Ttétowag Sladikaoiog

kaBlotatat  Suvvatd va eEadewpbBolv ol

omoleodnmote €l60UG SlaKPIlOELS (PUAETIKES,
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0elOTIKEG,  KOWWVIKEG 1] akoun Kol
BPNOKEVTIKEG.
ZUUTEPACUATIKA, auTto TO oLOTNHX

agloAdynong mpoo@Epel  vmoymelovg  pE
TPOCOVTA KOl OUVETEL TIOU VUTIEPTEPOVV
QVTIKELUEVIKA KOl EVIOXVEL TO KUPOG TNG
doiknong. Puokd, pa TOCO EEOVUXLOTIKN
agloAoynon amattel apkeTd XpOvo Kal (lowg va
TPOKOAEL QPKETO OTPEG OTOUG LTIOYNPIOUG,
duvato

aAAd ovvtedel o010  KAAUTEPO

ATMOTEAEOUA VI OAOVGLS 1,

6. Emioyn povipov mpoowtikov-Slopiopol
H emioyn touv Tpoowmikol Sla@épel wg
Stadikaoia amd Tov SNUOcLo OTOV LOLWTIKO
Topéa. Puoikd, auTto elval Aoyiko kal e&nyeitat
aTd TO YEYOVOG OTL 0TO ANUOCLO EMSIWKETAL O
HeyaAvtepog Suvatog fabudg Tumomoinong y
OLKOVOL XpOVOU KL TTOPWV.

Apxwka, otov Snuoolo Ttopéa 1 Sadikacia
mpoéoANYng mpaypatomoleitat amd to AZEII
OV elval pa avegdpTnTn apxn VTOKElpEVN o€
KUBEPVNTIKO Kal GAAO EAEY)0. ZUYKEKPLUEVQ, TO
AZEIl G&ie€dyet Snuoolo  Slaywviopd eite
ypamta eite, kat' e€aipeon, mpowopika pue faon
TNV aQUOTNPY OELPA TPOTEPALOTNTAG. AuTh 1)
uebodog €xel BewpnBel 1 mALov Sikam kat
QVTIKELMEVIKY  €€altiag NG TOO0O LYNANG
Tpoc@opas voymn@iwv. I'a va kivnBel 6pwg o
UNXOAVIOUOG TOU SlaywVIoHOU QUTOU TPOTA
TPOKNPLUOGOVTAL Ol &V Adyw BO€oelg Tov
amattovv  kdAvym. H mpoknpuln, Aoumody,

dnuootevetal o€ €181kd TeELXOG NG Enuepidag

™m¢ KuBepvioews xat pa mepiAnym g
meplapfavetal otov nuepnolo TUTO. AKOuN,
ywx v mpocAnym péow AZEI onpavtikoé poro
Stadpapartifel kat n popLodotnon mov elvat Ba
UTTOPOVCE VA TEL KATIOLOG UL ATIOTIUNON TWV
TPOCOVTWV TOV vToYn@iov o€ popla pe Baon
a&loAoylkoUG TIIVAKEG EYKEKPLUEVOUG ATIO TO
Ymouvpyeiole.

Itn ovvéxeln, OTav 0 UTAAANAOG o€ éva
Noocokopeio yx mapadetypa Soplotel Kol
OPKLOTEL TOTE SNULOVPYELTAL TO TIPOCWTILKO TOU
untpwo oto TIpageio Tpoocwmikol. Avtd
ovpuBaivel avefapmnta amdé TN Béon N
Babuida Tov kal MEPAAUPAVEL TNV ATOWIKY,
OLKOYEVELAKI], TEPLOVOLAKN Kol TEAOG TNV
UTMpPECLaKN] Tou Katdotaon. ‘Emeita, o
Awownmes tou Noookopeiov pall pe TOV
apuodio AtevBuvtr) TomoBeToVV TOV VTTAAANAO
o6mov Kpivouv amapaitnto kat avaAappavet o
TPOIOTAUEVOG TOU €EKAOTOTE TUUATOG TNV
avdBeon Twv KaBNKOVTwV3S8.

Ztov  IOWTIKO TOMEN, TPOKELHEVOU  va
efaocpaiiotel 1 vPmAdtepn Suvaty TodTNTA
TWV VTINPECLWV 1 a&loAdynomn tov vroymeiov
yivetal amd éva kaboplopévo atopo 1 F'papeio
WOTE Kal oL €éAeyxol va elvat o Sie€odikol.
ZUVETIWG, TEPA O TA BACIKA TTPOCOVTA TIOU
elvat 1 Aadeld QAOKNOEWG EMAYYEAUATOG, T
exmaibevon, N KATAPTION KAl 1 TLOTOTO(MOoN
amo ek emrpoty) Wwaitepn Eugaon Sivetal
otV TpoUTNpecia Kol OTIS OUOTATIKESG
ETLOTOAEG TTIOV EVOEXOUEVWG GUVOSEVOVY AUT.
eminedo,

e éva mo  egeldkevpévo
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OUUTIEPIAAUBAVOVTAL GTNV «TILOTOTIOMON» TOU
voyme@iov 1 amodel€n 18K KATAPTIONG KAL
EKTEAEONG VOONAELTIKWV SLASIKACLWOV 1| TNG
eWIKNG @povTidag kata Tn Jldpkelx NG
KATAPTLONG KAL TWV TTPONYOVUUEVWV SLOPLOUWV.
Qotoco, m e€&étaon Tou vmoym@iov Sev
OTOMATA  €KEl, OAAG TPOYWPA  OPKETA
mapanépa. To dtopo N N €MTPOTI TOU Elval
apuodia otV o ToTIo(N oM VTTIOYNPlWV EPELVA
Y evdeilelg ovyxvng aAlayns epyodotwv 1
YEVIKA gpyaclakoV TePLBAAAOVTOG.  AKOum,
EAEYXETAL T QTO@OITNON oMO OXO0AEG TOU
efwtepkol kal oL evdeilelc punvicewv yla
adinpata mov SampaxOnkav oty Slapkela
eKTéAEONG  kKaOnkOvVTWV 1 Kau - ANYm
ETMAYYEAUATIKOV  TEBAPYIKWV  UETPWV  YLlA
TEBAPXIKA  TAPATMTWHATA  €VTOG  TOU
opyaviopo¥. Av tedika mpokOPouv evdeigelg
YW oTIONTOTE MO TA TPOoAvVAPEPBEVTA TOTE
umopel va avaBewpnBel pia vroymerotra.

Y& auto To onpeio afilel va onpelwbel dtL givat
ouvxvd @awodpevo Tt va avatiBetal 1
Stadikaoia TILOTOTIOMOMG-ETAOYN G
TMPOOWTIKOU 0€ eI8IKA Ypa@ela Yyl HolIKES
mpooAnPes.  Etol,  emtuyxaverat 16060
olkovopioe  xpovou 0600 KOl  XPNUATOG.
EvtouTtolg, n motomoinon amnd toug pavatlep-
voonAevtés ouvufarret oty avOPwon Tov
KUPOUG TOGO TWV VOOAEUTWYV 000 KAl TNG (Slag
NG VOO AEVTIKNG SLoiknongo17.
ZUUTEPACUATIKA, TOGO 0 SNUOCLOG 600 KAl O
LW TIKOG Topéag emSLwKOVY 0To Babud mov

auto eivat Suvatd va efac@aiiocovv NV

QVTIKELLEVIKOTNTA, TNV apepoAnPia kot Tnv
AKEPUALOTNTA ™mg¢ ETTOYYEAUATIKNG
motomoimong.  Atvouv, Aowmdv, Swaitepn
onuacia oe aUToO KABWG elvatl yvwoTto 0TL Hovo
oL a&ldAoyeg povadeg umopolv va cuvBEcouv

éva SUVATO KAL ATIOTEAEOUATIKO GUVOA0182,

INAPAT'QI'IKOTHTA THX EPTAXIAX

1. BaBpoloywkéc KAlpoakeg — €EEAENG-
KAlpakeg otadlodpopiog

Ot kAlpakeg €E€AENG 0e ox€om HE TIG KAIHOKES
otadlodpopiag Sla@épovv G TPOG  TOV
TPOCAVATOALOHO TOUG. ATO TN WMo OTnV
KAlpaka €€EAENG ovolaoTiKG Tpowdeltatl 1
HETOKIVN O OTNV lepapyia, VW aTO TNV AAAN N
KAlpaka  otadlodpopiag  ouveTAysTal TN
uetdfBaon oe aAAovg kAGSoug, SnAadn amo v
KAWIKY  voonAeuTikr] otn  Slolknom, otnv
exmaibevon akoun kat otnv épeuvva. LoTd00,
Kal 0TS V0 TEPIMTWOELS €lTE TNG AVOS0L TNV
aAAayng

tepapxla  elte g Baowkov

QVTIKELHEVOU  TPETEL VA OTUELWVOVTOL
ekTnTées aAdayég  otov  uwobo, ota
kabnkovta, OTI  €uBlveg Kol  OTIS
QTOLTOVUEVEG  SEELOTNTEG  TIPOKELUEVOL VI
v@lotavtal kivntpal?ll,

EmumAgov, kowd onueio ava@opds eivar n
TPOOWTIKY TPOOTIABEIA TOV Elval avaykaia
elte yla v e€EALEN eite ylx v otadlodpopia.
BéBata, ouyxpOVWGS ETITUYYXAVETAL HECK AUTWV

1 IKAVOTIO(MOT TWV VOGTAEUTWV Kol 1 av&nom
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™mMG  TMAPAYWYIKOTNTAG  TOU  EKAOCTOTE
€PY0d06?20,

It kAlpakeg €EEAENG Ta  KpLTNPLX  TIOL
AauBavovtat  vmoymn  Sta@épouvv  EAAPPWS
HeTaEL VOOTNAEVTIKOU Kal LA TPLKOV
TPOOWTIKOV. 'l TO VOONAELTIKO TIPOOWTILKO
OUULPE®WVA [E TOV VOpOo Tio Baplvovoa onpacia
éxouv: o PaBudg ewoaywyng (mov eival
avdAoyog pe to av ot utdAAnAot sival IE, TE,
AE, YE, katoyxol 618aktopikol SITA®UATOC,
amoégottol ™G EBvikig ZxoAng Anuodoiag
Awoixnong 1 amégoitot TG EBvikng ZyoAng
Tomikng Avtodioiknong), Ta £Tn mpoUuTnpeiag,
oL ekBéoelg agloAdynomng mov €xel SexOel kat ot
Tumikol ekmatdevtikol TitAol?l, Tl To ATPLKO
MPOOWTIKO TA TPAYHATA  €lval  KATIWG
Sla@opeTiKd  a@ol ¢ Paocikd  KpLTpLA
efEAENG Bewpovvtal M MAKIA, 1 OUVOALKN
Sldpkelr  amaocyoAnong kKot  e8KOTEPA 1)
Sldpkelr  amacydéAnong otnv - avtioTtoym
kot PUOIKE, TEPA AT AUTA KEVTPLKN
Bon ot Sadikacia e§EAENG efakoAovbel va
€XEL 1 HOVIHOTIONON TOU LATPLKOU SUVAULIKOU
O0TOUG 0pYQAVIOUOVG 22.23,.24,

‘Ocov agopd otnv otadlodpopia n kpion Twv
voym@iwv yivetat amd [t EMITPOTH
ETAYYEAUATIOV TOVL 18{0V AVTIKEWUEVOU TIOU
efetalovv TNV TMPOAYWYN KAl WG TPOG GAAOVG
Topels Tov €xouv TpExovoeg avaykes. Ta
TAEOVEKTNUATA aUTNG NG Sladikaciag eival,
AOLTTOV, 1 KAVOTIOMOT amd TNV €pyacia, ot
BeATiwpéveg (KAVIKEG Kal OxL LOVO) SELOTNTES

Kat 1 Snuovpyla BETIKOV KVIITPpWV yla TNV

amodoxn ovvexlWlopevwy evBuvwyv eite otnv
nyeoia eite omv exmaidevon. To povo
UELOVEKTNUA-EUTIOSI0 ot Sadikaocia  avtn
elvat n amovoia kevwv Bécewv oe VYPMAOTEPA
emimeda OTTWG aUTO NG Sloiknong.

Tuvenwg, otadlodpopia 1 €EEAEN KaAAlEpyOLV
kat ot dYo 1N PLlododia Tov TpocwMikoL Kal
mv  ava{nmmon G TeAswdotnTag.  Apa,
Stapop@wvouvv  &va  avBpwmivo  SUVAULKO
VPNANG TTOLOTNTAS KAl AUENUEVWV ATIALTI|OEWY
evioyvovtag, SVOTUXWG, TAPAAANAX TIOAAEG

(POPEG TOV ABEULTO aVTAYWVIoUO 14,

2. [IOALTIKEG TPOAYWYWV UE BAGT) OPLOUEVA
KpLopla

H mpoaywyn 0Twg kat k&Be aAAn Sladikacia
TPEMEL VA YIveTal pe Baon KATolEG LETAPANTES
Kat OxL aubaipeta TPOKEWWEVOL Vv elval
amoteleopatiky. O Paocwkds oTdY0G ™G
TomoBETNONG OpLopHEVWY Kpltnplwv eival va
€xovv TpOoPaon OTIS TPOAYWYEG OAEG oL
Katnyopleg emayyeAlpatiov vysiag kol (ogg
EVKULPLEG WG TIPOG AVTEG.

Ot mpodlaypa@és autég elvat wg emi TO
TAgloTOV TUTIKEG €Tl TNG Sladikaciag av Kol N
EQUPUOYT] TOUG ATOQPEPEL TTIOAAG TTAPATIAELPA
amoterdéopata. Kat' apyag, agempia OAwv
elvat  OTL OAeg oL BOfoelg TpPEMEL  va
OUUTIANPOVOVTAL  aKOUA Kot OTav — Oev
uetafdAAretal o poBog N n Babuida. Mmopel
,NAadn, amld o ekdoTtote UMAAANAOG va
uetaepbel oe GAAN povada, el8IKOTNTA 1 KAL

Bapdia. EmumAéov, OAoL oL evSiagepduevol
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opeilovv va  katabBéoovv OTO  TUNUA
avBpwmivou  Suvaplkoyl TNV  ATOPALTNTN
aitmon (Mtwvtag mpoaywyn. TéAog, pHetd ™V
vTof3oA1] TNG alTNnoMG oL VTTOYNPLOL TIPETEL VX
TEPACOVV ATIO GUVEVTELEN Yl TNV oTola Kot B
BabuoAroynBovv 25.

It ovvéxela, a@oy SoBolvv oL OToLES
TPOAYWYEG aUTO Ba TPEMEL Vo avaKovwOel
emionua péoa  amd  TMIVAKEG  TIPOAKTEWV.
Tuyxpovwg, ol Tivakes oautol o@eidovv va
akoAovBovv aflodoylkny oelpd, amd TOV TILO
TPOGOVTOUX0 OTOV AlyOTEPO TIPOCOVTOUXO,
AVOYPA@POVTAG OUWG KOl TA OVTIKELUEVIKA
Kplutiple  Tov  ekTnOnkav  (eumelplia,
mpoummnpecia, ekmaidevon). la o6coug Sev
TEPAAUPAVOVTAL  OTOUG  GUYKEKPLUEVOUG
TVAKESG TIPETEL 1) VTINPESLA VA AVOAXUPAVEL TN

KATIOLWV OUUPOVAEVTIKWV

Steaywyn
OUVESPLWV  TIPOKELMEVOL VA EVTOTIOEL O
VTLAAANA0G oV VOTEPOVOE Kal
TAPAYKWVICTNKE 0T SLAPKELA TNG TTPOAYWYTG.
Me Alya Ao0yw, OAa TH TOPATAV®
KATASEIKVOOUV TNV avAykn €va  oVoTnua
TMPOAYWYWV Vva €lval kupiwg Sikalo kal va
Bewpeitat Sikalo kot amdé To (6lo  TO
TPOOWTILKO. AUTO €lval kKaBopLOTIKNG onuaciog
8lwg  oOtav To mepBAAAovV  elval  TOAY
QVTAYWVIOTIKO OTIwG €lval onpepa Tov ol
voym@lol UE TA TANPN TPOCOVTA Elval

TEPLOOOTEPOL, EVW OL BECELS EPyATIAG GTOUG

0pyaVvIoUOUG HELWVOVTAL aloOnTd kabe xpovo

26,

3. Me@apyikd Tvotnua ywa tov 'EAeyyo tov
MMpoowtikov

0 €\eyxog kaL n meBapyia eival Ta cvoTATIKA
™G EMTUXIAG Yl €Va KAAX OpYAVWUEVO Kal
Aettovpylkd Tunqua. I'a va velotavtal, opwg,
QUTEG Ol OTaBEPEG TPEMEL Vo LOXVOULV Kol
KATIOLEG TIOWVEG Yo TUXOV Ttapafiaon Toug Kol
KAtd amoAvTn avadoyla To peEyebog Twv
TOWWV aUTWV va kKabopilet kat to 1MOKO
emimedo Twv gpyalopévwy 6 aUTO TOV XWPO.
TUVETIWG, YIVETAL CO@EG OTL TO TEOAPYLIKO
oVOTNUX TwWV EMXEPNOEWV  Opa  Paoikd
TPOANTITIKA oOaV TEXOG TPOOTACIAG TWV
UTMPECLOV KAl TWV TEAATWV TOVS (acBevwv)
amévavtl o€ AdBn kot  aubalpecieg  Tou
TPOOWTIKOV. PUCIKA, Sev elval TTAVTA EQIKTO
Vo THPOMEIVEL oV TPOANYM Kol av 1)
OUUTIEPLPOPA SV YOAWVaYwYElTAL TIEPVA TO
ovoTNUX oTn Sladikaola KATAGTOANG TwV
TAPATITWHATWY HE TN fonBela Tov vopov 2.

Q¢ meBapyxlkd mMapdmTwpa  opilleTar 1
mapafaon Touv VTAAANALKOU KaB1KOVTOG TToU
ouvTteAeltal pe vtalTia TPA&EN 1 TapdAeum kot
umopel va kataAoylwobel otov vmaiinio. To
LVTIAAANALKO KaBrikov Tpoodiopiletal 1600 amd
TIC VUTOXPEWOELG TOU  EMPBAAAOVY  GTOV
UTLAAANAO ol Kelpeves SLATAEELS, Ol EVTOAEG Kal
odnyleg, 6060 KAl AMO TN CUUTEPLPOPA TOU
o@eideL va tnpel.

Apxwka, Ba yivel ava@opd oe TeEBAPXIKA
TAPATTOHUATA  TIOU  a@OPoVV  KLPIWG TO

VOONAEVTIKO TIPOCWTILKO:
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apvnon

ZUVTAYHOTOG KL

EVEPYELEG TIOU  eK@PAloLV
avayvwpLlong  Tou
ama&io Tpog TV
[Matpida kat v Anpokpatio

Tapdfaon kabnKovTtog cUUEWVA UE TOV
[Towvikd Kwdwka 1 GAAovG TOWVIKOUG
VOUOUG

Tapdfacn TG vVToxPEWONG eXEUVOELOG
doknon é€pyov pe apolffn] xwpis adela
VTN pPEGiag

QVAPUOOTN OUUTIEPLPOPA  TIPOG  TOUG
TOALTEG, un €€LUTINPETNOT TOVG
XPNOLWOTIOMOoN TPITWV TPOCWTWV OTNV
ATIOKTI 0N VTN PECLAKTG EVVOLAG

©Bopég  AOYw aocuvvniBlotng  xpnong,
eyKataAelPm 1 TapAavoun xpnomn Twv
TOPWV TNG

uTMpESiag

ouvam OTEVWV KOWVWVIKWV OXECEWV OF
EMAYYEARATIKO TLEPLBGAAOV eEGpTNONG
dpvnon ovumpadng, ovvepyaciog Kol
TAPOXNG oTolXElWV o8 AAAOVG ANUOGLOVG
@opeig eAeyyxov ¢ Yyelag

oAlywpla o Slwén KATIOLOV
TAPATITWUATOG

TapdBaon ™ apxnis g apepoAniag
ATOYM ATLO TNV EKTEAEOT] KAONKOVTWV
xpnowotmoinon ™™g SNUocLloVTAAANALKNG
SLOTNTAG 1) AAAWV TIANPOPOPLWV TNG
UTMPESLag yla €EUTIMPETNON OLWTIKWV

OUUPEPOVTWV

Ta

amodoxn VALIKNG evvolag 1
QVTOAAQYHOTOG Yl TOV XELPLOUO LG
uTt6Oeomng
adlKaloAOYNTN  TPOTIUNON  VEOTEPWV
UTIODECEWV [LE TAUTOXPOVT] TTAPAUEATION
TOAXLOTEPWV

APV ON TIPOCEAEVOTG VLA LATPLKY) EEETAON
apvnon 1 TapéAKuon eKTEAEON G e§ovaiag
AUEAELX 1] ATEANG EKTTAT| pWOT) KAB1|KOVTOG
AOKNON KPLTIKNG Twv TPaewv g

TPOICTAUEVNG apXT|s Snpociwg pe xpron

avakplfwv  oTolelwy Kol ATPETWV
EKPPACEWV
adlkaloAoyntn  un  €ykalpn  ovvtadn
¢xBeong atloAdynong
uUn  €yKalpmn omMAVINGCT OE QVOQOPES
TOALTWYV 8.

TeBapyka TIAPATITWUATO

Slaopotolovvtal, BéPala, otnv mEPIMTWON

TOV LATPLKOV TIPOCWTILKOV:

Av

SLPEPOVY  ONUAVTIKA HETHED

Aaoknon eAevBepov 1 dAAov
ETIAYYEALATOG

amovoila Ao TNV e@NuUeEpPia

ovvepyaoia pHE OWTEG ylaATPOUS Kol
OLWTIKEG KAWVIKEG av 0 UTIAAANAOG €XEL
Sloplotel 6to dnudclo

APPWOTWV KOl

avion  peTayelplom

QVAPUOCTN CUUTIEPLPOPA TIPOG AUTOVG

SwpoAnPia

mapafioon OTIOLOVONTIOTE Kavova
LA TPLKNG SeovToAoyiag 22,

Kal T TMEBAPYIKA  TOPATTTWUOTH

LTPWV KAl
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VOONAELTWV AOYW TNG ETAPTG IOV £XEL O KAOE
eMayyeApatiag pe TOUG aoBevelg Kol Twv
eVBVVWV oL EEPeL amEVavTi Toug, Sev LoYVEL
TO (810 KA pe TIG TOWVEG. Ot TEBAPYLKESG TTOLVES
elval  kowés  kabBwg  akoAouvBeital
YEVIKOTEPN TAON OCUCTNUATOTIOMONG  KOL
tumomoinong. EwSikoTepa, oL TOWEG OV
mpofAémovtal yix O6Aa Ta mpoava@epBivta
TApATTOHATA elvat:
" 7 éyypagn emimAngn
"  TPOCTIUO TIOU TOIKIAEL WG TPOG TO
uéyebog avaioya pe tm BapLTnTa TOL
OPAALATOG
" OTEPNOT) TOU SIKALWUATOG TIPOAYWYNG VLA
SLAo TN A IOV TIOLKIAEL
= ymoPpacudg
" TpoowPW TAVoN Yl SEOTNUA  TIOU
TOLK{AEL
" OPLOTIKI TTAVOT
*  agaipeon ™mg adelag doknong
ETMAYYEALATOG TIPOCWPLVA 1] LOVIUA
To meBapxikd ocvotnua eAgyxov  elval
amapaitnTo ywx TNV €upubun Asttovpyia tov
opyaviopol kat T Satrpnon g Taing. e
YEVIKEG YPOUUEG, TIPOPBAETEL TA TEPLOGOTEPQ
eldn mapafacewv  kal  EMPAAAEL  TIOLVEG
aQuoTNPES aAAG OxL amavBpwtes. dVOKdA, o€
QUTO OLVTEAEL Kal To cUoTNUA SIKALOGUVNG TO

omolo avaAapavel v TeAKN kpion 21

4. TMpocdokisg KoL LKavomoinon amoé TV
epyaoia

0O Adyog ywx TOV OTOl0 Ol VOONAEUTESG
TAPOVOLALOVV HEYAAN KIVNTIKOTNTA WG KAASOG
Kal ToAAOl amd aQuTOUG OKOUN (PTAVOUV OTO
ONUEl0 VA EYKATAAEITIOVV TO EMAYYEAUX ElvaL T
TOAV XOaUNAn kavomoinon amd tv epyacia.
AvtiBeta, autd mou Swayéetal mPog TA £Ew
elvat pa avgavopevn SucapEéoKela IOV APOPd
SLapopoug Topel§ NG SOVAELAG.

Tuykekpluéva, HE  alloAOYlK OEpd T
mpofAuata  Eekvovv  amoO TN XPNUATIKY
apoLpr Tov Bewpeltat amd TOUG TTEPLEGOTEPOUS
wg efalpeTika avemapkng. ‘Emeita, akodovbolv
0€ ATOAUTI GELPA TIPOTEPALOTNTAG TA BEpaTA
™G U avayvwplong Tng TPOoEOPAG TOU
epyalopévou 1 akKOun Kol NG amaglwong
QUTIG, TOU AKATACTATOU KAL UTIEPPOPTWHEVOU
wpapiov epyaoiag, TwvV MOAAATA®Y gvBLVWYV
TOU emMAyYeApATiH O€ OYEON HE TOV TEAATY
XwpI(g va vmapyel avtiotolyia Kot 0to pobo
Kal TEAOG €KE(VO TOU UTIEPBOALKOV GyYOUG TIOU
QTOPPEEL ATO OAX TA TAPATIAV®. LUVETIWG, TA
TpofAnuata elval aAAnAévdeTa Kal
aAAnAoemnpealovtal aueoa 2728,

Qot600, aVTA eival NTUATA KoL EPTIOSIA TTOV
Tapovolalovial oTnv  Kabnuepwotnta 1ng
SoVAELAG, OAAQ OL TIPOOGSOKIEG TWV VEXAPWYV
ETMAYYEAUATLOV VYELXG EIVAL TIOAD SLAQOPETIKESG
mpwv  Byovv otV ayopd epyaciag. Ot
TPOoSoKiES Elval CUVOVLIO TWV PLA0SOELWV oL
omoleg &ev pmopel va  elvalr  xapnAgg 1

uetplomabels W8iwg oe évav véo avBpwTo o
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omolog Eeklva YeUATOG Opeln KAl Ovelpa TNV
Kaplepa tov. Mepikd amd ta «umepatotddoda
OXESLO» TWV VEAPWV TITUXLOUXWV VOOT|AEUTWYV
aKO0A0VOOVV TTAPAKATW:
" gpyaoia TA|POUG Ao OANONG
" KAVOTIOWTLKNY apoLfn)
= avayvoplot kat vBdppuvon
" EUXAPLOTEG OLVONKEG epyaciag
" nuépeg  epyaciag kot  PBapdieg ™G
apeokelag Tov kabe epyalopévou
*  amoAvTn KavoToinon kot aiocBnon tov
TETUXNUEVOL ATIO TNV TPOCQPOPA NG
KATOAANAOTEPNG KAl TILO OAOKANPWUEVNG
@povTidag
" gpyacia oe éva pecalo 1 KAl HEYAAO
VOOOKOELD
= ouvveyn emomteiad  amd  vumevBuvoug
Havatlep VOOTAEUTESG
" ETMAYYEAMATIKY)  oauTovopla,  €fovola,
TpwToovAia
= gpyaoia YEVIKOTEPX O€ X VYW KOwvia
He evkalpleg avwtepng ekmaidevong Kot
VAT TUENG OLKOYEVELQgG. Avto
OUVETIAYETAL éva QTTOTEAECUATIKO
EKTALSEVTIKO ovotnua, eEaiewyn g
EYKANUATIKOTNTAG, oTaBepr) olkovouia,
XaUnAn @opoAoyia kat K6oTog {wrg 2930,
duolkd, av OAa Ta TaApATAvw (oxvav Ba
EMPOKELTO Yl TNV TEAEWX EKOVA  TNG
TPAYUATIKOTNTAG  TIOU  TPAKTIKA  Ogv
velotatat Auto Sev onpaivel 6TL KATIOLEG ATtO
QUTEG TIG TTPOSLYPaPES eV e@apudlovTal Kot

oe TOAV kavomomTikd Babud oe TOAAESG

TEPLTITWOELS 1) OTL Sev yiveTtal mpooTdbela yix
™mv emitevén TOUG AMAX Glyoupa VTAPYOLV
ueydia meplBwpla PeAtiwong. EEdAAov, otav
KATOl0G 8ev €xeL euTElplat TWV TPAYHUATIKWV
ouvvONKkwWV pmopel va ayvoet Stdpopa otolyeia,
Vo UTIOTIHA GAAa kot va B€tel  avovola
KpLTNpLaL.

[Iépa amoé doca MO ava@epbnkav yux TIg
QVTLPAOELS AVAUECA OTLG TIPOOOOKIEG KL TNV
TPAYUATIKOTNTA TOU OVTIHETWTI{OUV 0oL VEoL
voonAevtég o Drucker evrtomilel kat éva aAAo
o@AApO TOV oYupileTtal OTL elval 1 TMyN
TOoAAWV AAAwV. To o@dAua avtd elval cEAApA
VOOTpOTIiaG, OTL SnAadn oL voonAevteg Sev
QPNVOVTAL ATIO TOUG YLATPOUG TIEPLOGOTEPO VA
aoyoAnBovV e T VOONAEVTIKY KAl TOV aoBevn
QAAG Toug petaxelpilovtal ooy «AavtlEpnSeg»
Kal «KABAPLOTESY. Emopévwg,
Tapaykwvifovtal, Olyetar 1 automemoidnom
Toug kKat M afla Toug kat dev Suvavtal va
TPOGPEPOVV NVTAH IOV UTTOPOVV.
Anpovpyeital, Aowmdv, TO EPWTNUA UNTIWG
TEAK& oL TPOOSOKIEG KL TO KATA OGO AUTEG
lKavotoloVvTal elvat Bépua vootpoTiag Kot
OTITIKNG. MNTWw¢ OTaV KATOLOG Yl SLA@Oopous
AOYOUG BEV €XEL OE EKTIUNOT TOV EQUTO TOV KOl
TOo oavTikeipevd touv 8¢ Ba vwwoel TOTE
LKOVOTIOUEVOG O,TL KL oV KATAPEPEL, MNTIwG
,6NAadn, N IkavoTonoTm ToL ATOUOV EEKIVA AT
To va emPBardet TV Tapovcia TOU OTO

mepBaAiov Tov; 31.18
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5. AAAayt) TOU TIPOCWTILKOV

0 xAadog ™G povTidag vyeiag avtipeTwTilel
ONUAVTIKO TPOPANpHa pe ™ Slatipnon Kavwyv
EMAYYEAPATIWOV O€ Sld@opes BEoels epyaaiag.
DUOIKA, UTAPXEL ML YEVIKOTEPN TAGCT TOU
UTOSElKVUEL TNV aAAayn EPYACLAKOV
TEPPBAAAOVTOG APKETEG @OPEG oTn SldpKelx
™G evepyous Opdong.  Evtoutolg, otnv
TEPIMTTWOTN TWV VOONAELTWV HE QUTEG TIG
OUXVEG QALY EG ETILTUYXAVOVTAL
HokpotpoBeapol otoyol otadiodpopiag. OL gv
AOY® oAAay€G AAAOTE A@OPOVV TNV ELSIKOTTA
Tov gpyalopévou Kal GAAOTE Tov pOAO TOU TIOV
Slaopomoteital oTOoV VQLOTAUEVO
ETIAYYEAUATIKO XWPO.

AvoduTikOoTEp, €TEWST) TO TOCOOTO TOV
TPOCWTILKOV TIOU XAAALEL-PETAKIVELTAL péoQ OE
évav opyaviopd eivat oAV vymAo yivetal o€
HUKPQA XPOVIKA SLoTNHATA €VOG UTIOAOYLOHOG
KaLl Yl TO avOpwTIvo SUVALKO TIoU TIPOKELTAL
va 0AAGEel aAAd Kl yla T KpLTipla g
aAdayns. Ta otolxelad TOL TPOOWTIKOU TOU
amoywpel mov Aapfavovtal cuviBwg VTTOYM
ElVAL APKETA GUYKEKPLUEV KL APOPOVV GTNV
NAKI®, OTNV OLKOYEVELAKY) KATAOTHOT, OTO
€l60¢ TOL TPOYPAUUATOG TOU OTOOL TTOV
amo@oltol, otV evdeyOuevn  EMITAEOV
exmaibevon  ToOUG, ot XpoOvVlK NG
TPOUTMPEIAG, GTNV EWBIKOTNTA, 0TO PUAO, 0T
(PUAY] KOl OTLG TIOALTIKEG TOTIOOETNOELG 32,

Ot A6YoL Yl TOUG OTIOlOVG HEAETATAL ETILUEAWS
N oaAdayn Twv vmaAAAwv Sev elval povo

TOLOTIKOL, S10TL ATOUAKPUVOVTAL KAVOTATOL

KAl  EUTElPOL  ETTAYYEAUATIEG OAAQ  Kal
okovopkol. OL HETAKIVIOELS TIPOCWTILKOV
Snuovpyovv aoTdbela oTNV 0PYAVWOT aUTOV,
QAAQ KoL OMUAVTIKY) aUénon oT1o KOOTOG
mPoéoANYNG KAl  TPOCAVATOALOHOV  TOU
vmaAAnAov. H ad&nom touv kdotoug pe TN oelpa
™G odnyel ot ovppikvwon Tov TePBwpiov
KképSoug Kal otV TTWON ™mg
QVTAYWVLIOTIKOTNTAG, S10TL §ev TPEMEL v Eexvi
Kavelc 0Tl To ovotnua Yyelag amoteAeital
TOUAGXLOTOV KOTA TO NULOL OO EUTOPLKES
KEPBOOKOTILKEG ETILXELPNOELS (BTG
TOUEQQ).

Amé TV aAAn mAevpd, 1N aAAayn  TOU
TPOCWTILKOV otav OUVETIAYETAL ™mv
QVTIKATAOTAOT] TOU TAPOVCLAJEL KAl OQEAN.

)

Kat apxag TPAYHATOTOLOVVTAL
efolkovopunoelg o poBoug kat emdopata. e
éva aAAo emimedo, petaffalovtal VEEG YVWOELG
Kal 10éec kal TeElpa o€ VEX HEAN TOUL
OUOTNHATOG.

[Map’ 6Aa avtq, n Satrpnon Tov avBpwLvou
Suvaplkoy moTEé O xavel v agla  TNG.
YTapxouv oxupd KivinTpa TPOKEWEVOU T
Sloiknon va otoxeVel ot oTaAbfepdTNTA TOU
TPOoWTILKOV. TEéTolx Elval 0pLOUEVA OLKOVOULIKA
0EAN KLPLwG atd Aettoupyika €E0da kat EE0da
EMUOPPWONG, EVEAEIN OTOV TIPOYPAUUATIONO
HE TIG OToleg OSVOKOAEG OULVONKES Kal M
OUUUETOXIKT Sloiknon mou eival e€alpeTikd

QamOSOTIKN 0TV EPAPUOTETAL 3334,
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6. Katdption kat EmMpop@®on Tpoomwmikov
H ovuveyng emuop@won Twv EMOyYEAUATLOV
VUYELAG ATIOTEAEL UTNPECLAKI VTIOXPEWON KAl
avaykalotnta. MaAota, To SIKawUa auTO TWV
epyalopévwy  vmootnpifetar pe e8Ik
mpoypdppata ano tnv Evpwraiky ‘Evwon pe
™mv ovvepyaoia Ttdvta Tov Ymovpyeiov Yyelag.
Ta TPOYPAUUATA aQUTA KaAoUvTOL
mpoypappata «Sta flov pabnono».

H 8w Bilov pabnom amotedel emévéuon yla kabe
opyavioud vyeiag. Méow autig BeAtiwvovTtoal
oL 8efloTnTEG KAl Ol  IKAVOTNTEG TOU
avBpwmivov duvauikov. 'Etol, TovAdylotov Ty
TeAevtala Sekamevtastia N ekmaidevon Twv
VOOGOKOUELAK®WV 18{w¢ VTOAAN AWV TTapovoLalet
OLUVEXWG M auiNnTik Taon. Pvokd, o€ aUTO
ouvvéBade kalL 1 xpnuatoddtnon amd To
Evpwmaikdé Kowwviké Tapeio kat n avénon
TV SlaTBépevVRY €BVIKWV TOPWV TPOG TOV
okomo ovutd. H Swpkng katdption Sev
OXETI(ETAL ATOKAELOTIKA PE TOUG AVOPWOTILVOUG
mopovg NG Yyelag, aAAQ kal pe €kelvoug NG
Youxikng Yyeiag kat tng Ipdvolag wote va
BeATiwOBoUVV oL VTMPETiEG TTOV Elval SLABECIES
o€ OAOUG TOUG TOUEIS Kal Yl OAEG TIg
ELOIKOTNTEG.

TuVeTwG, Ta Tpoypaupata St Blov padnong
EMTEAOVV OCAP®WS KABOPLOUEVOUG OTOXOUG.
Apxwka, otnpiouv TNV ATAOoXOANOM  UE
Snuovpyla EVKAPLOV KoL TWV  AVAYKALwV
SuvaToTNTWVY Yyl TANPN €pyactakn Evtadn.
ONUAVTIKA ™mv

'ETtetta, avéavouy

QTOTEAECUATIKOTNTA KL TV TAPAYWYLKOTNTA

TWV VTINPECLOV KAl HE TNV oLUBOAT TOL (Slov
TOU TIPOOWTILKOV O€ QUTH TNV TOLOTIKY
avafaduion. EmmAéov, mpowBovv v 1oOTIUN
TPOGBacTt TWV TOALTWV OTIG VTINPECLES VYElag
Kal Tpovolag. TEAog, oUVSEOUY TA EKTTALSEVTIKA
TPOYPAUUATH PE TOUG OTPATNYIKOUG GTOXOUG
™mMG METHPpPLUOUIONG KAl evapupovifouv To
TEPLEXOUEVO NG  eKTaidevong HE  TIS
OLOIKNTIKEG, OPYAVWTIKEG KOl AELTOVPYLKESG
aAlayég tou EBvikov Zuvomipatog Yyelag kol
tov  EBvwkol

Tvompatos  Kowwvikng

dpovtidag 1 o amAd cuvdEouv TV Bewpia pe
gpapuoyn NG otV

KAOMUEPLVOTNTA HE TIG VPLOTAUEVEG CUVONKES

™MV  TPAKTIKY

35,36,

H exmaibevon opwg oe 6Aa ta oTtASI&A TNG
kaBopiletal kat amd to vouko mAaioto. Iépa,
AOLTTOV, aTO TNV TPOVONTIKY] TOALTIKY] NG
Evpwraiknis ‘Evwong kot v mpwtofovAia Tou
KPATOUG va eVIoYVOEL TNV TIPOOTIAOELA AQUTH O
vopog opilel wg Sikalwpa Tov VTTAAAAOL TNV
EMUOPPWOT,  HETEKTAISELON  KAL TNV
HeTamTuylaky ekmaidevon. Edikotepa, n
ELCAYWYIKN EKTAISELON TOU KOAUTITEL TNV
mpwTn OSletia  petd  Tov  Soplopud  TOL
UTIAAAAOV  €lval VTIOXPEWTIKY KAl OLVIOTA
otV €§0IKelWON TOV ATOUOV HE TA AVTIKEILEVA
™m¢ vmmpeoiag. Emiong, 1 emuopewon Ttwv
VTIAAAMAWVY gival vTtoxpewTikny Sladikaoia o€
kaBe Snuoola vmmpecia avetaptnTa pe TNV
eldkoTnTa, Tov kKAASo 1M Ttov Pabud Twv

epyalopEVWV.
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Te ETTOUEVO emimedo, Bploketar 1
petekmaidevon-egeldikevon OV CKOTIEVEL GTNV
amoktnon e&eldikevpuevwy mAov yvwoewv. H
peTamruylakn, omAady, exmaidsvon mn omolx
TPAYUATOTIOLETAL o€ opyavwuEVA
TPOYPAUUATA 1] KUKAOUG ATtO avayvwpLlopuéva
[6pVpata Avwtatng Ekmaidevong pe otoxo
Aum Stdaktopkov SUTA®UATOG,
UETATITUYLAKOV TiTAOV 1 avaAoyou
TOTOTOMTIKOV. PUOLIKQ, YLA T1) CUUUETOXT) TOV
o TETON TPOYPAUUATA O  UTGAANAOG
SikaoUTal G8el LVTNPECLAKNG EKTAISELONG
IOV TOV Yopnyeital amd to Ymovpyeio Yyeiag N
amd TN Awoiknon tou Noocokopeiov peETA TNV
éykplon TOou  LMNpPeEclakol  cupufovAiov.
EvtouTtolg, el8ikég adeleg yopnyolvtal Kol ylo
TNV CUUUETOXN TWV EPYAOUEVWV OE GUVESPLQ,

EMIOTNUOVIKA  OUUTIOCLX KoL

nuepideg,

oEpLVApLo 22378,

AZEIOAOTHXEH THX AIIOAOXHX TQON
EPTAZOMENQN

1. ZVotqua o&loAdynonG VOoNAEUTIKOV
TPOCWTILKOV

H agloddoynon tov mpoowmiko Tov epyaleTal
Nén oe évav UYEOVOUIKO Opyaviopd elval
Kalplag onpaciag ya va katadei€el TIg 0moLeg
advvapieg, eAkelPelg kat va An@Bolv Ta
KATOAANAQ HETPA YIX TNV KATATOAEUNOT] TOUG.
H Swdwkacia avtn), Befata, ylvetar pe €va
oplopévo ovotnua afloAdynong To omolo

SLETETAL A0 ApXEG OTIWG 1 apepoAnPia Kal M

EMAYYEAUATIK IKAVOTNTA TIOU EMISEIKVVEL O
efetalOpuevog 3839,
AvoAuTiKOTEPX, EPYAAElNt TOU TUTIOTIOUEVOU
QUTOU CUOTHMATOG aloAdynong eivat ot
exkBéoelg  agloAdoynong. Ouv exBéoelg autég
ovvtdooovtal Tov lavovdplo kabe £toug Kol
TEPLAPUPAVOUV TOUG ETTAYYEALATIEG OAWV TWV
katnyoplwwv. H ovumAnpwon twv evtumwv
avtwv  elval,  BEBata,  VTOXPEWTIKY Kol
avodappavetat amd 600 TPOICTAUEVOUG 1)
SlevBuvTtég, yevika Vo aflodoynTtég yia kabe
UTIAAANAO TIOU QTTOOYOAE(TAL Yl TIEVTE PNVES
TOUVAQXLOTOV OTOV EKACTOTE TUN O
AkolovBeital, Aowmov, pa Tumikny Sadikaoia
YW TOAU OUGLACTIKOUG KOl TPAKTIKOUG
okomoUG. Ta kUplax kpLtpla mov egetalovtal
HEoW TNG €kBeONG a§LloAdYNONG elvat:
" oL TitTAol  oTMOVSWV-pETEKTIAISEVON-
ETIHOPPWOT
" 1] OUVOTITIKI] TIEPLYPAPN TOU €PYOU TIOU
éxeL emtedeotel
" 1] YVWOT TOU QVTIKELPUEVOY
" 1) ATMOTEAECUATIKOTNTA
" OLTOLVEG AV VTIAPYOUV
* oL SlakpioELg av VTTapXoLV
" 0L SLOIKNTIKEG OXECELS
" Ol UTINPECLAKEG OXECELG, 1) CUUTIEPLPOPA
KOLT) TPOCWTILKOTNTA
" TO eVSLXPEPOV KAL) STILOVPYIKOTN T
" 1) 0PYOVWTIKI LKOVOTNTA
duowkd, kabéva amd To TpPoavaePBEVTA
TEPALTEPW

KpLTpLa avoAveTal OTIg

TAPAUETPOVUG TOU oL oToleg e&etalovtal
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eEoVUYLOTIKA (mivakag 6). v
TPAYUATIKOTNTA 1] afloAdynon kabe dAAo Tapa
amAn elvat, SLOTL elval kat oxeTIkKA xpovoBopa
Kal oxeTika Samavnpn. EmmAgov, n agloddynon
atmattel Kot Ty UTapsn IKOV@V Kol ERTIELPWYV

EAEYKTWV Yla va elval ETLTUXTHEVT 8.

Tupmepacpata

O Bepédlog ABog g Bewplag ™G Stoiknong
elval OTL TO TPOOWTILKO SloKELTAL UE GTOXO TNV
UEYLOTN TOPAYWYLKOTNTA KL TNV EKTANPWON
G AMOOTOANG TOou opyaviopoV. H péylom
ATOSOTIKOTNTA TWV AVOPpWTIiVwY TOPwWV GTO
VOOOKOUEIQKO — ovotnua  BéPawa,  elvat
OUVIOTAUEVT] TIOAAWV TAPAUETPWY OTIWG TNG
LEpapXIKNG €EEAENG 11 omoloudnmoTE AAAOL
KIWVIITPOU TIHPEXETAL TNG LKAVOTIOMONG TOL
8lov Tov gpyalopévou amod TO AVTIKEIPNEVO TOV
KAl NG ouvOnkes OSovAeldg oAAQ Kol ™G
KATAPTLONG KAl ETUOPPWONG TOU TPETEL VAl
ouvodeVel Sla Blov Tov uTTAAANA0.

[Ipoto Ouwg @tdoet m  Solknon oy
avalntnon tng aplotng amodoong TMPEMEL va
€xeL eToaoel éva oxeSlo mov Ba Slepevva TIg
QVAYKEG VLA TIPOCWTILKO, TNV T(POCEYYLON TIPOG
TOUG EMAYYEAUATIEG VYELAG KAL TOV EAEYXO TNG
KATOAANAOTNTAG Toug. Méoa amd oaut T
Stadikaoia StaAoyng avBpwTivou SuvapKoU
ETILTUYXAVETAL KL 1] TOTOOETN O OTOXWV TOV
Ba  ylvouv  TPAYHATIKOTNTA MO  TOUG
avaAoyous avBpwToug.

EmumAgov, mpemel va toviotel otL 11 Sx Blov

EMUOPPEWOT] AV Kol Elval plx  TOAVEEOST

Swadikaoia  ouvviotd  emévéuon Yl TO
EMYEPNUATIKO  péAAOV  TOU  OpyavioUOV.
Q0T600, XWPIG TNV TPEMOLOA KAl ETAPKN
exmaidevon oe oTASL0 TPOCANYTG 1] KoL AKOUA
vopltepa  oe  otadlo  omovdwv N Kal
devtepofaduiag exmaidevong-
TPOCAVATOALOHOV, 1  EMUOPPWOT  lvat
evteAws  affdon  €wg KoL TEPLTTN.
ZuykekpLéva, yla autdv Tov Adyo yivetal pa
TPOOTADEIl  OUVEPYATIAG OVAUESH OGTOUG
Havatlep Twv SLa@OPWV TUNUATWY 6TOV TOUEX
™G vyelag, aAAG KAl TAPATEPA AVAUECK OEF
uavatlep kot  kabnyntéc 1 ovpPovAoug
devtepofadulag ekmaidevong mov umopovv va
TPOETOHACOVY TN Vvéd YevVid Yl X
otadlodpopia oToV YWPO NG vyeiag.

ZUUTIEPACUATIKA, n Swaxeilplon TV
avBpwmivwy TOpwV  amaTeEl CUOTNUATIKY
HEAETN Kal HEBOSIKOTNTA YIA V& 08Ny OEL OTA
embuuntd amoteAsopata. BeBaiwg, dtopa mov
amaoyoAovvtal ot Slolknon dgv pmopolv va
EVEPYOLV

XwpIg TOoV amapaitnto

TPOYPAUUATIOUO, Bétovtag TAVTA
TPOTEPALOTNTEG. Ml ammd aUTEG Kol HAAAOV 1)
BaokdTEPN OTOV XWPO NG VYElNG OTwG Kal
omoudnmote aAAOV elvat mn  exkmaidevon-
gfaoknon amoé TNV TPWIN  @ACT NG
ETMAYYEAUATIKNG (1S TOL ATOLOV KAL O€ OAN TN

SLapKela aUTNG.
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IxNpa 1. Awayxeipion avOp®dmivou Suvaptkov.

INIOAITIKH AIAXEIPIXHX
ANOPQIIINOY AYNAMIKOY

INTAPATQI'IKOTHTA
THX EPTAXIAX

IKANOIIOIHXH AITIO YTIEINH & AXPAAEIA
THN EPTAXIA XTHN EPTAXIA

(F'oVAa, 2007)
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Mivakag 1. Kpumjpia yix v avamtuén pag

ATOTEAECUATIKNG QYYEALNG TIPOCEAKLONG

NoonAgvtwv.
* Anuocisvon NG ayyeAlag o€ VOONAELTIKA
# Kaboplopog tov mAnbuopov. meplodika mov TIg Swxfdler o mANBLOUOG-
0TOX0G.
& Anpooievon NG ayyeAlag o€ UYELOVOULKOU
¢ [IpoogAkuon Tng TPOCOXNG TOU AVAYVWOTY. TEPLEXOUEVOU TEPLOSIKA mov Ta Safdalel o
TANOVO OG-0 TOXOG.
* Efao@diion ATOVTNOEWY amo TOUg
# E&ftaom plag ewkovag n omola amelkovilel evav i‘&ifgﬁi‘;&ﬁﬁ?uq HEOW  TNAZQGOVOL Kt
emayyeApatia oe Spdaomn, to €idog TG Spdong i Apleuo[rnhs.cpd)vou xooplc xpéwon
OV Ol EMAYYEARATIEG AEve OTL emLIOUpOVV. - SuykeKpuuévn S1eb0vvon
- AplOpo6s @ak kat niektpovikny ievbuvon
* Avagopa Sla@opwv TAPAYOVTIWYV gy
TPOCEAKVOUV TOVUG EMayYEAUATieS. Autol umopel o BEQoQAMon  amoTEAEOUATIKGY  QTaVTHOE®Y
VO(T[Spl)\quBO(VOUV: . amd TOUG OPYAVIOHOUG HECW TNAEPWVOU Kol
- Evkatpia yla avto-mpaypdtwon TaxuSpoyiou:
- Tvdoels oxetikd pe mmy mpoopopd Bordeias - Ta ™Aspwviuata TpEmel va amavtnOolv ue
i (lf[igu}\}\g:f}(' OV0s fetikég amavtioelg  mou  gEaoc@aAifouv
i EUKO(T (o ?a smtcx[gsvo ovvevTeLEELS. MTtopel va elval ATTOTEAEOUATIKO
.y écs[) eyovvaﬁék ovn av oL KAWIKol emayyeAuatieg vyslag kavouv
X S , POVS aueca  TNAE@WvVAHOTA O€  HEAAOVTIKOUG
- IkavomomTikn apolfn VIO PLOVC.
) EUKmpEa yla eLoay Wy KaWoToiloy , - ATOTEAEOPUATLKY] TOXUSPOULKT] ATTOCTOAN TWV
- Evkatpia yla emAoyn tov wpapiov epyaciag rakétov  pe VA& oL TPOGEAKGOUV
:EEEthgZL;ad;ptTjang];\ou . ueAAovtikovg vmoyn@lovs. (Amelkoviote Kol
P yns p nreen TEPLYPAPTE LE AETITOUEPELX TOUG TAPAYOVTES
- KatdAAnAa uTtoG TN PIKTIKA CUGTHUATO OV aVa@épBNKay oTov apdud 4)
- Eykataotdoelg yla matdikn pépLpva ’
- [KaVOTIOINTIKEG TAPOXES
* Kieiowo pavteBoV ywa ocvvévtevén otnv omoia
0a meplauBdavetar kot pia emiokeyn oTov
opyaviouod:
- YmeBuvog ema@ng kaL xopnyogs
# ZUUUETOYN] TWV KAWLIKOV VOONAELTWV 0TV :Efggg\? ;Fgﬁg;\:]lf;?ﬁmgz;
avaTrTLEN TG Ay YEALas. - Zuvevteléelg  pe  Tov  umevBuvo TV
mpooANPewy, TO €ELSIKEVUEVO TIPOOWTILKO,
HetadV Twv omolwv elval o appddiog yia tmv
TPOCEAKUOT TPOOWTIKOU KAl oL KAwiKol
VOONAEVUTEG
# AoKLUN TNG ATOTEAECUATIKOTNTAG TNG ayYeAlag , , , ,
. . , * .
0TO KALVIKO VOONAEUTIKO TIPOCWTILKO. ZUVEXLOT TG ETAPNG UE YPQTTH EMLOTOM]

(www.jbpub.com/swansburg, 2008)
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Mivakag 2. 06nyd¢ ovvévtevéng.

Ymoyneiog:
Huspounvia kat wpa ocvvévrevéng:

* Inuewwote ta €16 O vroYm@Llog
, , , , —Npbe oV Wpa TOL
# Tilvovtal ol amapaiTnTeG CVCTACELS KaL apxilel 1 , .
EMKOLVWVIQ. —hrav KO(}\O,VTU HEVOS
—elye kadoVg TpdTOUG
—elxe avtomemnoiOnon
# Amo@aciletal mov Ba xabicel o kabBévag. * CD’povriors va KottdGete Tov vyl oTa
HaTLA.
4 YToB0AN TPOETOLUACUEVWV EPWTNOEWV:
—MIA|6TE HOV YL TOV EQUTO OAG.
—T1 80VAELd KGVETE OGN UEPQ;
—IMowx elval Ta Tpia MO ONPAVTIKE EMITEVYUATA
oa;
—Ilowo elvat to emimedo tng emionung exmaidev-
ofg oag;
—Iowx eivar Ta tpla mpaypata mov Bewpeite o
ONUAVTIKA 6TNV Epyacia oag;
—l'Iou), elval to onpavtikotepo mpoodv oag yU | o Snuelhote TIC Tpoowmikés  aklec  Tov
avtn ™ Béon epyaciag; vToymepiov.
—Iloleg dAAeg OBéoelg epyaociag kateiyate o€
OUTOV 1] 0€ KATIOLO TTAPOUOLO XWPO;
—Iloleg tav oL evBVVEG oG
—Xag evoyAel av VUTAPXEL AKATACTATO WPAPLO
epyaociag; EEnynorte.
—Oa eixate mpOPANMa  va aArdEete  Béom
epyaociag; Na talibéete;
—Ilolwog elvat o eAdylotog pLoBoG mov elote
Statebepuévog va dexOelts;
—Nwwbete mo dveta dtav gpyalecte UOVOG 1] E
aAda dtopa YOpw oag;
= 0AOKANPWOTE TN CLVEVTELEN:
—IlpoTteivete K&TL
# ATQVTNOTE OTA EPWTNUATA TOV VTIOYM@iov. —EEo,ccrcpaM,cTs my omo&c,)xn
—Oplote €éva yxpovoSidypappa yia TNV

Tpayuatomoinon ¢ mpdtacng 1 T ANYm
NG AmAVTNOoNG 6TV TIPpdTAOT).

(Swansburg C. R. and Swansburg J.R., 1999)
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Mivakag 3. Epotipata mov pmopei va O€couv oL vtoym@Lot

# Il6oo Ao EAANG UTTopW va

elbog epyaoiag;

+ Jlowa emSopata vmadpyovv yU autn
acBavopat oe  avty TN Oéom
™mv gpyacia;
epyaciag;
# Jloleg elvalt ol  amalthioelg yw
# T elbovg mpoUmnpeoia amatteitat yU
epyacia o€ Bapdieg Kot
avtn TN 0éom epyaociag;
TafBBaTokvplaka;
# Ilowo eivat to péAdov yU autd to | # Ilowa elvalr 1 TOALTIKN TOUL UTAPYEL

Yl TO EQESPLKO TTPOOWTILKO;

# Mze molo tpoémo Sivovtal oL avinoelg

ueov;

# TJloleg Suvatotnteg avamtuéng €xet | ¢ Iloleg evkalpieg vmapyouvv  yla
QUTI 1) GUYKEKPLUEVT Epyacia; ovvexllopevn ekmaidevon;
# [lo0 Ba onuewwBel MO ONUAVTIKY
# [loleg evkalpieg vmdapyxovv Yy
avamtuén yU autod 1o €ldog epyaciag
TPOAYWYH;
OoTOV TOpEN TNG @poVvTiSag vyelag;
# TIloleg SleUKOAVVOELG UTIAPYOUV YLK
# Ilowog eival o apxkds pobog yU avtn
™m @povTida Twv TSV Twv
™mv epyacia;
epyalouévwy;
# Ilowa TOALTIKY akoAovBeital ywa ™

OTEAEXWOT] KAL TOV TPOYPAUUATIONS

TWV VTINPECLOV;

# Me mowo TpoémMo pabaivel kdmolog
TOTE ONUIOUPYOUVTOL GAAEG KEVEG

Béoelg epyaoiag;

(Swansburg C. R. and Swansburg J.R., 1999)
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Mivakag 4. T ovpaivel katd Tn StdpKela pag ouVEVTEVENG.

To otédeyog mov eivar vmevOvvo Yy

™V Tpéoinyn

0 vmoyneiog

+ AiveL TmAnpogopieg ywa T 0Ofom

epyaociag katL To (Spupa.

Alvel TANpo@OpLES yLa TO ATONO TOV.

# ExTiud T16 tkavotnteg Tov vmoym@iov
0€ OXE0T HE TA TMPOCOVTA OV TIPETEL
va €xel autdg mov B KaAUYEL TNV

kevn) B€an.

Extipud v evkaipia mouv tou Sivetat
yla ™mv avamtuén KL ™
XPNOLHOTO(NoN TWV KAVOTNTWV TOU

otV gpyaocia.

+ Extiua Ta TPOCWTIKA
XAPAKTNPLOTIKG TOU vToyn@iov o€
ox€0m UE TO MPOCWTILKO UE TO 0TOo(0 0
oYM @Log fa ouvepyaleTal

(ovvepyaoia e TO TPOOWTILKO).

Ektipd v kavétnta va dnutovpyei
OX£0ELG UE TO TTPOOWTILKO UE TO OTIO(0

Ba cuvepyaletal o vTOPTPLOG.

+ Extiua TIG SuvatdTnTEG 0V
vmoym@iov va wbBNoel Tov opyaviopud

TPOG TOUG GTOXOUG TOV.

Extipud v mlavotnta ¢ emitevéng
TWV OTOXWV ylo TNV TPOCWTILKY TOU

otadlodpoplia.

+ Extiud Ttov evBouolaopd kol TNy
KATAGTOON ™mg vyeiag TOV

vmoym@iov.

EKTIUG TOo KA{HX TOU opyaviopuoy Kol

T0 N61KO6 TOV TTIPOCWTLKOV.

* Amokopilel EVIUTIWOEL YlX  TOV
vmoYmn@Lo, TN OCUUTEPLPOPA, TNV
EUPAVIOT, TNV  KAVOTNTA ETILKOL-
vowviag, Tnv avtomemoiBnomn, NV
evpuia, mv

TPOCWTILKOTNTA.

EKTIHG TIG €uKALPlEG YlX TPOAYywWYN

KoL eTLTUY O

# Extiud v ikavotnta tov vtoymn@iov

va eKTeAEl Ta EpyacLlakd KabnkovTa.

EkTiud v kavotntd TOou  va

avtamokplBel otV gpyaoia.

+ Kavel SLATILOTWOELS yla TOV

vmoymlo.

Kavel SLlamioT®oEeLS Yo TOV 0pyavIoUo

KOL TIG oLVONKEG Epyaciag.

(Swansburg C. R. and Swansburg J.R., 1999)

www.vima-asklipiou.gr

YeAiba 305




TO0 BHMA TOY AZKAHIIOY Copyright © 2010
Téuog 9°, Tevyog 3°, lodAiog - Zemtéufproc 2010

Mivakag 5. Epwtrioeig mov eivat mapavopo va tebouv.

Zoupwva pe to vouo, ot vrevBuvol yia ™y ANYPn TG ovVEVTEVENS ATAYOPEVETAL

va Béoovv TIG £61)¢ EPWTNOEIS:

+ AplOpd xat nAwkia madiwv. Iowog Oa
+ HAwia avaAafel T @povtida toug dtav Ba

epyaletaL o vroYn@Log

Tpomog petdBaocng otnv epyaocia,
+ Hyuepounvia yévvnong TApA HOVO OV TO HETAPOPLKO HECO

elval amapaitnTo yla v gpyaocia

+ Xpovikd Sldotnua mov Tapapével o | # Avn katowkia eivat Tov culbyou 1 Tov

vmoYm@Log atnv mapovoa StevBuvon yovéa

) ) ) # Av 1 xatowkia elvat 8okt 1
& JIpomyoupevn Stevbuvon katolkiag ,
EVOLKLACOEVT

# Oprnokevpa, TNV eKkAnoia otnv omoia
EKKAnoldletal, 1o ovopa  tou | # Ovopa Tpamélng. IIAnpowopieg yla
TIVEVUATLKOU oupfoviov 0V EKKpeUN SAvela

vmoym@iov

* Av cswoénpale moteé o vumoymn@log

# Emwvupo tov matépa KEMLTTAEOVY  XPNUOTA  TEPAV  TOU
ool Tou

+ Tévog (01§ yuvaikeg) * Av w¢ emiyelpnuatiag xpeokoTNOE

# OLKOYEVELAKT KATAOTHOT # Av ouveAn@OM TTOTE YLx KATIOLO A0YO

# Xoumi,, evlla@épovta Tov eAevBepo
#* Awapovr) pe ouvad£A@oug xpOvo Tovu, AéoxeG OTIG OToOlEg elval

nérog

(Swansburg C. R. and Swansburg J.R., 1999)
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Mivakag 6. Baowkd kprtipla ¢ £ék0eong a&loAdynong voonAguTikoV TPOoWTLKOV.

TitAot GTOVS WV -

METEKTAISEVON - EMPOPpPWO

= GUVOTITLKI] TIEPLYPA@T TOU £pYOU

= peréteg - apBpa - Tpotacel -
LUVOTITIKY]  TEPLYPAPN  TOV
2. Bpafevoelg
£pYOU IOV ETLTEAEGTNKE
= Suoxépeleg kal mpofAfpata vAomoinong

TOU €pyov

" EMAYYEAUOTIKN emapkela (BewpnTikn
KATAPTLON, ELSIKEG YVWOOELS Kol EUTIELPin)

" KAVOTNTA EQAPUOYNG TWV YVWOOEWY KAl

3. | F'vwon tov avtikelpévov ™G eUTELPlAG KATA TNV EKTEAEOT TWV
KAONKOVTWV TOU

" CEALPLKY] YVWON TOU OVTIKELMEVOU TOU

dopéa

= evSla@EépPoV Kal apooiwon atny gpyacia

= mpwTtofovAia - kKawotopieg, ekmovnom

Eviwa@épov Kot OXETIK®OV HE TNV UTNPECIA UEAETWY,
+ SnuovpykotTnTa apbpwv 1M mpotdcewv kol BpaBevon
EPYACLOV
= avaAnym evbuvwv
" GUUTEPLPOPA TTPOG TOUG TOALTES
. Ymnpeorlakég oX£0ELG kat| = eEummpétnon Tov Kowov

CUUTIEPLPOPK = emKowwvia kAL  ouvepyacia  uE

ouvaSEAPOUG Kal GAAEG UTINPETiES

" TOLOTNTA KAl TTOCOTN T EpYaciag

, = KavoéTNTA  va  Tpoypappatifel,  va
6. | ATTOTEAEGNATIKOTI T . ) .
O0PYAVWVEL, VO OLUVTOVIEL Kal va EAEYXEL

TIG EpYACIES TOV

7. | Awxkpioeig

8. | Mowég

(FTovAa, 2007).
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	όσο οι υπεύθυνοι της διοίκησης όσο  και οι υπεύθυνοι των οικονομικών σε κάθε επιχείρηση ασχολούνται με την αύξηση της παραγωγικότητας της εργασίας και την ικανοποίηση από την εργασία, επειδή χωρίς τον συνδυασμό αυτών των δύο δεν μπορεί να μιλά κανείς για βελτίωση της αποτελεσματικότητας και της αποδοτικότητας. Με βάση τις θεωρητικές πηγές η ανάπτυξη της παραγωγικότητας είναι άρρηκτα δεμένη με την πολιτική διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού (σχήμα 1) 1,2 .
	Γενικότερα, βέβαια, στόχος κάθε επιχείρησης κερδοσκοπικής ή μη είναι να κάνει τον καλύτερο συνδυασμό παραγωγικών συντελεστών με στόχο τη μέγιστη απόδοση χωρίς απώλειες. Συγκεκριμένα, όμως στον τομέα της υγείας ο σημαντικότερος παραγωγικός συντελεστής είναι οι ανθρώπινοι πόροι. Στις νοσοκομειακές μονάδες, λοιπόν, το διοικητικό έργο εστιάζεται στην σωστή αξιοποίηση του ανθρωπίνου δυναμικού3,4 .
	Σκοπός αυτής της μελέτης είναι η παρουσίαση των σταθερών πάνω στις οποίες βασίζεται η διαχείριση του προσωπικού που απασχολείται στον τομέα της υγείας. Εστιάζει κυρίως, στην ανάλυση των παραμέτρων που στρέφονται γύρω από τη διοίκηση τμημάτων επανδρωμένων με Νοσηλευτές.
	ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ
	1. Προσδιορισμός των αναγκών και πλήρωση θέσεων στις υγειονομικές μονάδες
	Ο σχεδιασμός για την κάλυψη των αναγκαίων θέσεων σε μια νοσοκομειακή μονάδα είναι συνάρτηση της μελέτης των γενικότερων αναγκών σε ανθρώπινο δυναμικό. Η έρευνα γύρω από τις απαιτήσεις σε προσωπικό είναι μια πολύπλοκη διαδικασία που γίνεται σωστά μόνο λαμβάνοντας υπόψη ορισμένα κριτήρια. Ωστόσο, στον δημόσιο τομέα τα πράγματα απλοποιούνται λόγω του χαρακτηρισμού των θέσεων ως οργανικών που είναι και πολύ συγκεκριμένος ο αριθμός τους αλλά και λόγω νομοθετικών, δημοσιονομικών περιορισμών και σαφώς καθορισμένων οικονομικών πόρων5,2. Σε επίπεδο, βέβαια, ιδιωτικού νοσοκομείου ή δημόσιας μονάδας στα οποία τα παραπάνω δε θα διαδραματίζουν καθοριστικό ρόλο είναι απαραίτητο να πραγματοποιηθούν οι εξής ενέργειες:
	 να οριοθετηθούν τα εργασιακά πεδία και να βρίσκονται σε πλήρη αρμονία με τις αντίστοιχες ειδικότητες των επαγγελμάτων υγείας. Αυτό συνεπάγεται και την τήρηση αναλογίας μεταξύ επαγγελματιών υγείας είτε αυτοί είναι οι γιατροί με τους νοσηλευτές, είτε αυτοί είναι το ιατρικό με το εργαστηριακό προσωπικό.
	 να προσδιοριστεί ο όγκος παραγωγής υπηρεσιών που παρέχεται και η δυναμικότητα των κλινών καθώς και το αν υπάρχει και σε ποιο βαθμό προτυποποιημένη σχέση ανάμεσα στους επαγγελματίες και τις αντίστοιχες κλίνες.
	 να υπολογιστούν οι παραγόμενες ποσότητες απεικονιστικών εξετάσεων τόσο ανά μηχάνημα όσο και ανά τεχνολόγο που τις διενεργεί.
	 να υπάρχει μια γενική εικόνα της αγοράς εργασίας και των εκροών του εκπαιδευτικού συστήματος στις κατηγορίες επαγγελματιών υγείας. Σε δεύτερο επίπεδο, η προσφορά ειδικευμένου προσωπικού έγκειται και στα επαγγελματικά δικαιώματα που δύνανται να απολαμβάνουν τα άτομα αυτά, καθώς και στις συνθήκες που επικρατούν στα επαγγελματικά σωματεία των επαγγελμάτων υγείας και στο αν και κατά πόσο αυτά τους δίνουν τη δυνατότητα διεκδίκησης δικαιωμάτων6,7,2.
	2. Γενικό πλαίσιο για τον κεντρικό σχεδιασμό της κάλυψης των θέσεων
	Σε κρατικό επίπεδο ο προγραμματισμός των θέσεων του προσωπικού γίνεται από το Υπουργείο Εσωτερικών, Δημοσίας Διοίκησης και Αποκέντρωσης με βάση πάντα τις ανάγκες των υπηρεσιών. Ειδικότερα, για τον Νοσοκομειακό Δημόσιο Τομέα, οι νέες προσλήψεις στηρίζονται στις κενές θέσεις που δημιουργούνται στον Οργανισμό του Νοσοκομείου είτε από την ίδρυσή του είτε από μετέπειτα τροποποιήσεις. Οι τροποποιήσεις αυτές άλλοτε ανοίγουν θέσεις εργασίας, άλλοτε μετατρέπουν τις ήδη υπάρχουσες κάνοντας μια αναδιανομή για όλες τις υφιστάμενες ειδικότητες.
	Αναλυτικότερα, για τις θέσεις εργασίας αποφασίζει το Διοικητικό Συμβούλιο του νοσοκομείου, αφού μελετήσει τις εισηγήσεις των Διευθυντών και των Προϊσταμένων των Τμημάτων αναφορικά με τις ανάγκες σε ανθρώπινους πόρους. Βέβαια, σημαντικό ρόλο στις αποφάσεις διαδραματίζουν και οι υπάρχουσες οργανικές θέσεις που καθορίζουν την ποσότητα αλλά κυρίως την ποιότητα του προσωπικού που απαιτείται8. 
	3. Προσέλκυση των επαγγελματιών υγείας στην εργασία
	Η Υγεία όπως και κάθε άλλος κλάδος προσπαθεί να προσελκύσει τους ικανότερους επαγγελματίες στους χώρους της. Ωστόσο, πρέπει η εν λόγω «αγγελία» εργασίας όποια μορφή κι αν έχει, να τηρεί κάποιες βασικές αρχές του marketing προκειμένου να επιτύχει το στόχο της. Αναλυτικότερα, πρέπει ο υποψήφιος για τη θέση εργασίας να ειδωθεί ως καταναλωτής μιας υπηρεσίας προκειμένου να προωθηθεί σωστά η κάλυψη της θέσης.
	Υπάρχει μια ορισμένη σειρά από βήματα που θα πρέπει να γίνουν προκειμένου να δημιουργηθεί μια αποτελεσματική αγγελία-προκήρυξη οποιουδήποτε είδους (πίνακας 1). Αρχικά, είναι απαραίτητο να καθοριστεί ο πληθυσμός στον οποίο απευθύνεται η αγγελία. Έπειτα, πρέπει με κάθε τρόπο να προσελκυθεί η προσοχή του αναγνώστη, ενδεχομένως και με τη χρήση οπτικών μέσων. Επίσης, στην αίτηση πρόσληψης πρέπει να γίνεται ρητή αναφορά σε όλες τις προϋποθέσεις που θα πρέπει να τηρούνται και στα προσόντα που οφείλει να διαθέτει ο υποψήφιος.
	Αν αυτό το προκαταρκτικό στάδιο εξέτασης του βιογραφικού λήξει με επιτυχία, τότε πρέπει ο διάλογος μεταξύ εργοδότη και εργαζομένου να έρθει σε πιο προσωπικό επίπεδο. Αυτό θα γίνει δραστικά μέσω της διεξαγωγής της συνέντευξης9,1.
	4. Επιλογή και πιστοποίηση για την ανάθεση των καθηκόντων
	Η συνέντευξη του υποψηφίου είναι ένα κομβικό σημείο στην πορεία κρίσης του για πρόσληψη. Αυτός είναι και ο λόγος για τον οποίο είθισται να ακολουθεί την πρώτη συνέντευξη μια δεύτερη η οποία οριστικοποιεί την απόφαση των εργοδοτών. Τα βασικά σημεία όσον αφορά τη συνέντευξη είναι η ύπαρξη ενός ειδικού συνεντευξιαστή που να έχει γνώση για θέματα ανθρωπίνων πόρων και θα είναι προετοιμασμένος έχοντας διαβάσει τον προσωπικό φάκελο του υποψηφίου να του υποβάλλει τις ανάλογες ερωτήσεις, αλλά και να απαντήσει στις δικές του. 
	Ειδικότερα, το περιεχόμενο των ερωτήσεων είναι σκόπιμο να έχει συνάφεια με το βιογραφικό του εργαζομένου. Φυσικά, η συνέντευξη είναι αναγκαίο να διεξάγεται στον κατάλληλο χώρο χωρίς διαρκείς οχλήσεις και με διαθέσιμο όλο τον χρόνο που απαιτείται. Ξεκινώντας τη συνέντευξη επιβάλλεται ο υπεύθυνος να σηκωθεί από το γραφείο του, να σταθεί μπροστά από αυτό και να χαιρετήσει δια χειραψίας τον υποψήφιο προσφωνώντας τον με το όνομά του συστηνόμενος  και ο ίδιος και ύστερα να του ζητήσει να καθίσει. Οι ερωτήσεις στις οποίες θα υποβληθεί ο υποψήφιος δίνονται και από πρότυπα συνέντευξης, τα οποία μπορούν να διανθιστούν (πίνακας 2). Η ουσία πάντως είναι, ότι ο εξεταζόμενος αντιμετωπίζεται ως επαγγελματίας και οι απαντήσεις δεν καταγράφονται επακριβώς, γιατί έτσι αποσπάται η προσοχή και των δύο, χρονοτριβεί η διαδικασία και προκαλείται αγωνία στον υποψήφιο.
	Στη συνέχεια, όπως φαίνεται στον πίνακα 3, και ο ίδιος ο υποψήφιος δύναται να υποβάλλει ερωτήσεις και να ζητήσει σχετικές πληροφορίες. Είναι αρκετά σημαντικό να είναι σε θέση ο συνεντευξιαστής να απαντά στις ερωτήσεις του υποψηφίου προκειμένου ευθύς εξαρχής να χτιστεί μια θετική, φιλική σχέση στο πλαίσιο της οποίας θα διατυπωθούν προσωπικές απόψεις και θα αποκαλυφθούν οι ικανότητες και τα επιτεύγματα του συνεντευξιαζομένου10,11.
	Για να καταλήξει η συνέντευξη σε ένα ικανοποιητικό αποτέλεσμα μέσα σε εύλογο χρόνο θα πρέπει ο υπεύθυνος των προσλήψεων που αναλαμβάνει τις συνεντεύξεις να φροντίσει κατ’ αρχήν για τα εξής (πίνακας 4):
	 να έχει αποφασίσει εκ των προτέρων τι αναζητά και να έχει έτοιμη την ανάλογη πρόταση εργασίας. 
	 να γνωρίζει σαφώς τα χαρακτηριστικά του ατόμου που απαιτεί η θέση και ο οργανισμός σαν σύνολο.
	 να στοχεύει στην κατάκτηση της εμπιστοσύνης του ανθρώπου που αντιμετωπίζει.
	 να αποκτήσει παράλληλα και εικόνα των αξιών του υποψηφίου και εικόνα για το αν αυτές συνταιριάζονται με την αποστολή και τη φιλοσοφία του οργανισμού.
	 να θέσει προδιαγραφές για το ντύσιμο, τις χειρονομίες και άλλα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του υποψηφίου. Ειδικότερα, για τον κώδικα ένδυσης ο υποψήφιος εφόσον είναι άνδρας πρέπει να φροντίσει ώστε να είναι καλά ξυρισμένος και χτενισμένος και να φοράει κοστούμι με ή χωρίς γραβάτα και ανάλογα υποδήματα. Η γενειάδα είναι δεκτή μόνο σε περίπτωση που είναι φροντισμένη. Αν ο υποψήφιος είναι γυναίκα πρέπει επίσης να είναι καλά χτενισμένη, ντυμένη με κοστούμι, φόρεμα ή ταγιέρ με κάλτσες και τα ανάλογα κοσμήματα. Το μακιγιάζ και το άρωμα αν αυτά διατίθενται πρέπει να είναι διακριτικά. Γενικά, η εμφάνιση του υποψηφίου και η στάση του σώματός του κάθε στιγμή πρέπει να αποπνέει καλαισθησία και ικανότητα να κάνει τις σωστές επιλογές. Έτσι, δίνεται από την πλευρά του υποψηφίου βαρύτητα στη διαδικασία της συνέντευξης και μια αίσθηση μοναδικότητας. Φυσικά, χωρίς αυτό να σημαίνει ότι δεν ισχύουν τα αντίστοιχα στο ντύσιμο για τον ίδιο τον συνεντευξιαστή.
	Από την πλευρά του υποψηφίου για να έχει επιτυχία η συνέντευξη πρέπει ο ίδιος να δίνει το προσωπικό του στίγμα με μια θετική χροιά. Συγκεκριμένα, πρέπει να αναδύει την αύρα του συνεργάσιμου και ευχάριστου ατόμου που μπορεί να χειρίζεται καταστάσεις με λεπτότητα και αντικειμενικότητα. Επιπλέον, καλό είναι να χαρακτηρίζεται από ψυχραιμία χωρίς συμπεριφορικά ξεσπάσματα ή τάση δουλοπρέπειας. Εννοείται, ωστόσο, ότι είναι ελεύθερος να εκφράζει τις προτιμήσεις του και τις ενστάσεις του όπου υπάρχουν. Σε αυτό το πλαίσιο δύναται να μην απαντά σε ερωτήσεις που θίγουν τα προσωπικά του δεδομένα (πίνακας 5).
	Σε όλη τη διάρκεια της συνέντευξης το κλειδί είναι και για τα δύο μέρη είναι η επιδίωξη της αρμονικής αλληλεπίδρασης. Αυτό συνεπάγεται την τήρηση του μέτρου σε όλα τα επίπεδα, αλλά και την προσήλωση στο στόχο12,13,14.
	5. Διαδικασίες αξιολόγησης των υποψηφίων για πρόσληψη
	Η αξιολόγηση είναι μια πολύ σημαντική διαδικασία για την επιχείρηση. Μέσω αυτής επιδιώκει να βρει τους καταλληλότερους συνεργάτες και να απορρίψει όσους στερούνται προδιαγραφών ή δεν ταιριάζουν απόλυτα στο προφίλ της θέσης εργασίας που επιθυμεί να καλύψει. Ουσιαστικά, θέτει η αξιολόγηση τα κριτήρια για την εκτίμηση εκτεταμένων συνεντεύξεων που παρουσιάζουν διάφορες προοπτικές ενός υποψηφίου. Εδώ αξίζει να σημειωθεί ότι για όλους του παραπάνω λόγους τόσο η διαδικασία των συνεντεύξεων όσο και αυτή της αξιολόγησης πρέπει να διεκπεραιώνονται από ανώτερα διοικητικά στελέχη.
	Συγκεκριμένα, οι συνεντευξιαστές και οι υπεύθυνοι των αξιολογήσεων έχουν μπροστά τους λίστες με τις διάφορες διαστάσεις της εργασίας προκειμένου να είναι πιο γρήγοροι και αντικειμενικοί. Μια από αυτές τις λίστες καταγράφει τις εξής μεταβλητές:
	 επίπεδο ενεργητικότητας 
	 προϋπηρεσία στη νοσηλευτική
	 προσαρμοστικότητα
	 ευελιξία στη συμπεριφορά
	 σχεδιασμός και οργάνωση
	 ανοχή στο στρες
	 ανάλυση των προβλημάτων
	 δεξιότητες επικοινωνίας 
	 επίλυση προβλημάτων με λήψη δραστικών αποφάσεων
	 αντίληψη, ευαισθησία
	 ανάπτυξη υφισταμένων
	 κατηγορηματικότητα
	 ανάθεση αρμοδιοτήτων/έλεγχος διοίκησης
	 ανάληψη πρωτοβουλιών/ηγεσία
	 προσπελασιμότητα
	Το ζητούμενο είναι εξετάζοντας όλα αυτά τα κριτήρια πρόσληψης, αλλά και πολλά άλλα που μπορεί να θέτει και από μόνος του ο εργοδότης να οδηγείται η επιχείρηση σε μια αποτελεσματική πρόσληψη. Βασική προϋπόθεση, βέβαια, είναι συγχρόνως η ύπαρξη ειδικά εκπαιδευμένων αξιολογητών. Επιπλέον, μέσω μιας τέτοιας διαδικασίας καθίσταται δυνατό να εξαλειφθούν οι οποιεσδήποτε είδους διακρίσεις φυλετικές, σεξιστικές, κοινωνικές ή ακόμη και θρησκευτικές.
	Συμπερασματικά, αυτό το σύστημα αξιολόγησης προσφέρει υποψηφίους με προσόντα και συνέπεια που υπερτερούν αντικειμενικά και ενισχύει το κύρος της διοίκησης. Φυσικά, μια τόσο εξονυχιστική αξιολόγηση απαιτεί αρκετό χρόνο και ίσως να προκαλεί αρκετό στρες στους υποψηφίους, αλλά συντελεί στο καλύτερο δυνατό αποτέλεσμα για όλους15,11.
	6. Επιλογή μονίμου προσωπικού-διορισμοί 
	Η επιλογή του προσωπικού διαφέρει ως διαδικασία από τον δημόσιο στον ιδιωτικό τομέα. Φυσικά, αυτό είναι λογικό και εξηγείται από το γεγονός ότι στο Δημόσιο επιδιώκεται ο μεγαλύτερος δυνατός βαθμός τυποποίησης για οικονομία χρόνου και πόρων.
	Αρχικά, στον δημόσιο τομέα η διαδικασία πρόσληψης πραγματοποιείται από το ΑΣΕΠ που είναι μια ανεξάρτητη αρχή υποκείμενη σε κυβερνητικό και άλλο έλεγχο. Συγκεκριμένα, το ΑΣΕΠ διεξάγει δημόσιο διαγωνισμό είτε γραπτά είτε, κατ’ εξαίρεση, προφορικά με βάση την αυστηρή σειρά προτεραιότητας. Αυτή η μέθοδος έχει θεωρηθεί η πλέον δίκαιη και αντικειμενική εξαιτίας της τόσο υψηλής προσφοράς υποψηφίων. Για να κινηθεί όμως ο μηχανισμός του διαγωνισμού αυτού πρώτα προκηρύσσονται οι εν λόγω θέσεις που απαιτούν κάλυψη. Η προκήρυξη, λοιπόν, δημοσιεύεται σε ειδικό τεύχος της Εφημερίδας της Κυβερνήσεως και μια περίληψή της περιλαμβάνεται στον ημερήσιο τύπο. Ακόμη, για την πρόσληψη μέσω ΑΣΕΠ σημαντικό ρόλο διαδραματίζει και η μοριοδότηση που είναι θα μπορούσε να πει κάποιος μια αποτίμηση των προσόντων του υποψηφίου σε μόρια με βάση αξιολογικούς πίνακες εγκεκριμένους από το Υπουργείο16 .
	Στη συνέχεια, όταν ο υπάλληλος σε ένα Νοσοκομείο για παράδειγμα διοριστεί και ορκιστεί τότε δημιουργείται το προσωπικό του μητρώο στο Γραφείο Προσωπικού. Αυτό συμβαίνει ανεξάρτητα από τη θέση ή τη βαθμίδα του και περιλαμβάνει την ατομική, οικογενειακή, περιουσιακή και τέλος την υπηρεσιακή του κατάσταση. Έπειτα, ο Διοικητής του Νοσοκομείου μαζί με τον αρμόδιο Διευθυντή τοποθετούν τον υπάλληλο όπου κρίνουν απαραίτητο και αναλαμβάνει ο προϊστάμενος του εκάστοτε τμήματος την ανάθεση των καθηκόντων3,8.
	Στον ιδιωτικό τομέα, προκειμένου να εξασφαλιστεί η υψηλότερη δυνατή ποιότητα των υπηρεσιών η αξιολόγηση του υποψηφίου γίνεται από ένα καθορισμένο άτομο ή Γραφείο ώστε και οι έλεγχοι να είναι πιο διεξοδικοί. Συνεπώς, πέρα από τα βασικά προσόντα που είναι η άδεια ασκήσεως επαγγέλματος, η εκπαίδευση, η κατάρτιση και η πιστοποίηση από ειδική επιτροπή ιδιαίτερη έμφαση δίνεται στην προϋπηρεσία και στις συστατικές επιστολές που ενδεχομένως συνοδεύουν αυτή. Σε ένα πιο εξειδικευμένο επίπεδο, συμπεριλαμβάνονται στην «πιστοποίηση» του υποψηφίου η απόδειξη ειδικής κατάρτισης και εκτέλεσης νοσηλευτικών διαδικασιών ή της ειδικής φροντίδας κατά τη διάρκεια της κατάρτισης και των προηγούμενων διορισμών.
	Ωστόσο, η εξέταση του υποψηφίου δεν σταματά εκεί, αλλά προχωρά αρκετά παραπέρα. Το άτομο ή η επιτροπή που είναι αρμόδια στην πιστοποίηση υποψηφίων ερευνά για ενδείξεις συχνής αλλαγής εργοδοτών ή γενικά εργασιακού περιβάλλοντος. Ακόμη, ελέγχεται η αποφοίτηση από σχολές του εξωτερικού και οι ενδείξεις μηνύσεων για αδικήματα που διαπράχθηκαν στη διάρκεια εκτέλεσης καθηκόντων ή και η λήψη επαγγελματικών πειθαρχικών μέτρων για πειθαρχικά παραπτώματα εντός του οργανισμού. Αν τελικά προκύψουν ενδείξεις για οτιδήποτε από τα προαναφερθέντα τότε μπορεί να αναθεωρηθεί μια υποψηφιότητα.
	Σε αυτό το σημείο αξίζει να σημειωθεί ότι είναι συχνό φαινόμενο πια να ανατίθεται η διαδικασία πιστοποίησης-επιλογής προσωπικού σε ειδικά γραφεία για μαζικές προσλήψεις. Έτσι, επιτυγχάνεται τόσο οικονομία χρόνου όσο και χρήματος. Εντούτοις, η πιστοποίηση από τους μάνατζερ-νοσηλευτές συμβάλλει στην ανύψωση του κύρους τόσο των νοσηλευτών όσο και της ίδιας της νοσηλευτικής διοίκησης9,17.
	Συμπερασματικά, τόσο ο δημόσιος όσο και ο ιδιωτικός τομέας επιδιώκουν στο βαθμό που αυτό είναι δυνατό να εξασφαλίσουν την αντικειμενικότητα, την αμεροληψία και την ακεραιότητα της επαγγελματικής πιστοποίησης. Δίνουν, λοιπόν, ιδιαίτερη σημασία σε αυτό καθώς είναι γνωστό ότι μόνο οι αξιόλογες μονάδες μπορούν να συνθέσουν ένα δυνατό και αποτελεσματικό σύνολο18,2.       
	ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ
	1. Βαθμολογικές κλίμακες εξέλιξης-κλίμακες σταδιοδρομίας
	Οι κλίμακες εξέλιξης σε σχέση με τις κλίμακες σταδιοδρομίας διαφέρουν ως προς τον προσανατολισμό τους. Από τη μια στην κλίμακα εξέλιξης ουσιαστικά προωθείται η μετακίνηση στην ιεραρχία, ενώ από την άλλη η κλίμακα σταδιοδρομίας συνεπάγεται τη μετάβαση σε άλλους κλάδους, δηλαδή από την κλινική νοσηλευτική στη διοίκηση, στην εκπαίδευση ακόμη και στην έρευνα. Ωστόσο, και στις δύο περιπτώσεις είτε της ανόδου στην ιεραρχία είτε της αλλαγής βασικού αντικειμένου πρέπει να σημειώνονται εκτιμητέες αλλαγές στον μισθό, στα καθήκοντα, στις ευθύνες και στις απαιτούμενες δεξιότητες προκειμένου να υφίστανται κίνητρα19,11.
	Επιπλέον, κοινό σημείο αναφοράς είναι η προσωπική προσπάθεια που είναι αναγκαία είτε για την εξέλιξη είτε για την σταδιοδρομία. Βέβαια, συγχρόνως επιτυγχάνεται μέσω αυτών η ικανοποίηση των νοσηλευτών και η αύξηση της παραγωγικότητας του εκάστοτε εργοδότη20.
	Στις κλίμακες εξέλιξης τα κριτήρια που λαμβάνονται υπόψη διαφέρουν ελαφρώς μεταξύ νοσηλευτικού και ιατρικού προσωπικού. Για το νοσηλευτικό προσωπικό σύμφωνα με τον νόμο πιο βαρύνουσα σημασία έχουν: ο βαθμός εισαγωγής (που είναι ανάλογος με το αν οι υπάλληλοι είναι ΠΕ, ΤΕ, ΔΕ, ΥΕ, κάτοχοι διδακτορικού διπλώματος, απόφοιτοι της Εθνικής Σχολής Δημόσιας Διοίκησης ή απόφοιτοι της Εθνικής Σχολής Τοπικής Αυτοδιοίκησης), τα έτη προϋπηρεσίας, οι εκθέσεις αξιολόγησης που έχει δεχθεί και οι τυπικοί εκπαιδευτικοί τίτλοι21. Για το ιατρικό προσωπικό τα πράγματα είναι κάπως διαφορετικά αφού ως βασικά κριτήρια εξέλιξης θεωρούνται η ηλικία, η συνολική διάρκεια απασχόλησης και ειδικότερα η διάρκεια απασχόλησης στην αντίστοιχη ειδικότητα. Φυσικά, πέρα από αυτά κεντρική θέση στη διαδικασία εξέλιξης εξακολουθεί να έχει η μονιμοποίηση του ιατρικού δυναμικού στους οργανισμούς 22,23,24.
	Όσον αφορά στην σταδιοδρομία η κρίση των υποψηφίων γίνεται από μια επιτροπή επαγγελματιών του ιδίου αντικειμένου που εξετάζουν την προαγωγή και ως προς άλλους τομείς που έχουν τρέχουσες ανάγκες. Τα πλεονεκτήματα αυτής της διαδικασίας είναι, λοιπόν, η ικανοποίηση από την εργασία, οι βελτιωμένες (κλινικές και όχι μόνο) δεξιότητες και η δημιουργία θετικών κινήτρων για την αποδοχή συνεχιζόμενων ευθυνών είτε στην ηγεσία είτε στην εκπαίδευση. Το μόνο μειονέκτημα-εμπόδιο στη διαδικασία αυτή είναι η απουσία κενών θέσεων σε υψηλότερα επίπεδα όπως αυτό της διοίκησης.
	Συνεπώς, σταδιοδρομία ή εξέλιξη καλλιεργούν και οι δύο τη φιλοδοξία του προσωπικού και την αναζήτηση της τελειότητας. Άρα, διαμορφώνουν ένα ανθρώπινο δυναμικό υψηλής ποιότητας και αυξημένων απαιτήσεων ενισχύοντας, δυστυχώς, παράλληλα πολλές φορές τον αθέμιτο ανταγωνισμό 14. 
	2. Πολιτικές προαγωγών με βάση ορισμένα κριτήρια
	Η προαγωγή όπως και κάθε άλλη διαδικασία πρέπει να γίνεται με βάση κάποιες μεταβλητές και όχι αυθαίρετα προκειμένου να είναι αποτελεσματική. Ο βασικός στόχος της τοποθέτησης ορισμένων κριτηρίων είναι να έχουν πρόσβαση στις προαγωγές όλες οι κατηγορίες επαγγελματιών υγείας και ίσες ευκαιρίες ως προς αυτές.
	Οι προδιαγραφές αυτές είναι ως επί το πλείστον τυπικές επί της διαδικασίας αν και η εφαρμογή τους αποφέρει πολλά παράπλευρα αποτελέσματα. Κατ’ αρχάς, αφετηρία όλων είναι ότι όλες οι θέσεις πρέπει να συμπληρώνονται ακόμα και όταν δεν μεταβάλλεται ο μισθός ή η βαθμίδα. Μπορεί ,δηλαδή, απλά ο εκάστοτε υπάλληλος να μεταφερθεί σε άλλη μονάδα, ειδικότητα ή και βάρδια. Επιπλέον, όλοι οι ενδιαφερόμενοι οφείλουν να καταθέσουν στο τμήμα ανθρωπίνου δυναμικού την απαραίτητη αίτηση ζητώντας προαγωγή. Τέλος, μετά την υποβολή της αίτησης οι υποψήφιοι πρέπει να περάσουν από συνέντευξη για την οποία και θα βαθμολογηθούν 25.
	Στη συνέχεια, αφού δοθούν οι όποιες προαγωγές αυτό θα πρέπει να ανακοινωθεί επίσημα μέσα από πίνακες προακτέων. Συγχρόνως, οι πίνακες αυτοί οφείλουν να ακολουθούν αξιολογική σειρά, από τον πιο προσοντούχο στον λιγότερο προσοντούχο, αναγράφοντας όμως και τα αντικειμενικά κριτήρια που εκτιμήθηκαν (εμπειρία, προϋπηρεσία, εκπαίδευση). Για όσους δεν περιλαμβάνονται στους συγκεκριμένους πίνακες πρέπει η υπηρεσία να αναλαμβάνει τη διεξαγωγή κάποιων συμβουλευτικών συνεδριών προκειμένου να εντοπίσει ο υπάλληλος που υστερούσε και παραγκωνίστηκε στη διάρκεια της προαγωγής.
	Με λίγα λόγια, όλα τα παραπάνω καταδεικνύουν την ανάγκη ένα σύστημα προαγωγών να είναι κυρίως δίκαιο και να θεωρείται δίκαιο και από το ίδιο το προσωπικό. Αυτό είναι καθοριστικής σημασίας ιδίως όταν το περιβάλλον είναι πολύ ανταγωνιστικό όπως είναι σήμερα που οι υποψήφιοι με τα πλήρη προσόντα είναι περισσότεροι, ενώ οι θέσεις εργασίας στους οργανισμούς μειώνονται αισθητά κάθε χρόνο 26.
	3. Πειθαρχικό Σύστημα για τον Έλεγχο του Προσωπικού 
	Ο έλεγχος και η πειθαρχία είναι τα συστατικά της επιτυχίας για ένα καλά οργανωμένο και λειτουργικό τμήμα. Για να υφίστανται, όμως, αυτές οι σταθερές πρέπει να ισχύουν και κάποιες ποινές για τυχόν παραβίασή τους και κατά απόλυτη αναλογία το μέγεθος των ποινών αυτών να καθορίζει και το ηθικό επίπεδο των εργαζομένων σε αυτό τον χώρο. Συνεπώς, γίνεται σαφές ότι το πειθαρχικό σύστημα των επιχειρήσεων δρα βασικά προληπτικά σαν τείχος προστασίας των υπηρεσιών και των πελατών τους (ασθενών) απέναντι σε λάθη και αυθαιρεσίες του προσωπικού. Φυσικά, δεν είναι πάντα εφικτό να παραμείνει στην πρόληψη και αν η συμπεριφορά δεν χαλιναγωγείται περνά το σύστημα στη διαδικασία καταστολής των παραπτωμάτων με τη βοήθεια του νόμου 2.
	Ως πειθαρχικό παράπτωμα ορίζεται η παράβαση του υπαλληλικού καθήκοντος που συντελείται με υπαίτια πράξη ή παράλειψη και μπορεί να καταλογισθεί στον υπάλληλο. Το υπαλληλικό καθήκον προσδιορίζεται τόσο από τις υποχρεώσεις που επιβάλλουν στον υπάλληλο οι κείμενες διατάξεις, οι εντολές και οδηγίες, όσο και από τη συμπεριφορά που οφείλει να τηρεί.
	Αρχικά, θα γίνει αναφορά σε πειθαρχικά παραπτώματα που αφορούν κυρίως το νοσηλευτικό προσωπικό:
	 ενέργειες που εκφράζουν άρνηση αναγνώρισης του Συντάγματος και απαξία προς την 
	Πατρίδα και την Δημοκρατία
	 παράβαση καθήκοντος σύμφωνα με τον Ποινικό Κώδικα ή άλλους ποινικούς νόμους
	 παράβαση της υποχρέωσης εχεμύθειας
	 άσκηση έργου με αμοιβή χωρίς άδεια υπηρεσίας
	 ανάρμοστη συμπεριφορά προς τους πολίτες, μη εξυπηρέτησή τους
	 χρησιμοποίηση τρίτων προσώπων στην απόκτηση υπηρεσιακής εύνοιας
	 φθορές λόγω ασυνήθιστης χρήσης, εγκατάλειψη ή παράνομη χρήση των πόρων της 
	υπηρεσίας
	 σύναψη στενών κοινωνικών σχέσεων σε επαγγελματικό περιβάλλον εξάρτησης
	 άρνηση σύμπραξης, συνεργασίας και παροχής στοιχείων σε άλλους Δημόσιους 
	φορείς ελέγχου της Υγείας 
	 ολιγωρία στη δίωξη κάποιου παραπτώματος
	 παράβαση της αρχής της αμεροληψίας
	 αποχή από την εκτέλεση καθηκόντων
	 χρησιμοποίηση της δημοσιοϋπαλληλικής ιδιότητας ή άλλων πληροφοριών της 
	υπηρεσίας για εξυπηρέτηση ιδιωτικών συμφερόντων
	 αποδοχή υλικής εύνοιας ή ανταλλάγματος για τον χειρισμό μιας υπόθεσης
	 αδικαιολόγητη προτίμηση νεότερων υποθέσεων με ταυτόχρονη παραμέληση 
	παλαιότερων
	 άρνηση προσέλευσης για ιατρική εξέταση
	 άρνηση ή παρέλκυση εκτέλεσης εξουσίας
	 αμέλεια ή ατελής εκπλήρωση καθήκοντος
	 άσκηση κριτικής των πράξεων της προϊσταμένης αρχής δημοσίως με χρήση 
	ανακριβών στοιχείων και απρεπών εκφράσεων
	 αδικαιολόγητη μη έγκαιρη σύνταξη έκθεσης αξιολόγησης
	 μη έγκαιρη απάντηση σε αναφορές πολιτών 8.
	Τα πειθαρχικά παραπτώματα διαφοροποιούνται, βέβαια, στην περίπτωση του ιατρικού προσωπικού: 
	 άσκηση ελεύθερου ή άλλου επαγγέλματος
	 απουσία από την εφημερία
	 συνεργασία με ιδιώτες γιατρούς και ιδιωτικές κλινικές αν ο υπάλληλος έχει διοριστεί στο δημόσιο
	 άνιση μεταχείριση αρρώστων και ανάρμοστη συμπεριφορά προς αυτούς
	 δωροληψία
	 παραβίαση οποιουδήποτε κανόνα ιατρικής δεοντολογίας 22.
	Αν και τα πειθαρχικά παραπτώματα διαφέρουν σημαντικά μεταξύ ιατρών και νοσηλευτών λόγω της επαφής που έχει ο κάθε επαγγελματίας με τους ασθενείς και των ευθυνών που φέρει απέναντί τους, δεν ισχύει το ίδιο και με τις ποινές. Οι πειθαρχικές ποινές είναι κοινές καθώς ακολουθείται μια γενικότερη τάση συστηματοποίησης και τυποποίησης. Ειδικότερα, οι ποινές που προβλέπονται για όλα τα προαναφερθέντα παραπτώματα είναι:
	 η έγγραφη επίπληξη
	 πρόστιμο που ποικίλει ως προς το μέγεθος ανάλογα με τη βαρύτητα του σφάλματος
	 στέρηση του δικαιώματος προαγωγής για διάστημα που ποικίλει
	 υποβιβασμός
	 προσωρινή παύση για διάστημα που ποικίλει
	 οριστική παύση
	 αφαίρεση της άδειας άσκησης επαγγέλματος προσωρινά ή μόνιμα
	Το πειθαρχικό σύστημα ελέγχου είναι απαραίτητο για την εύρυθμη λειτουργία του οργανισμού και τη διατήρηση της τάξης. Σε γενικές γραμμές, προβλέπει τα περισσότερα είδη παραβάσεων και επιβάλλει ποινές αυστηρές αλλά όχι απάνθρωπες. Φυσικά, σε αυτό συντελεί και το σύστημα δικαιοσύνης το οποίο αναλαμβάνει την τελική κρίση 21. 
	4. Προσδοκίες και ικανοποίηση από την εργασία
	Ο λόγος για τον οποίο οι νοσηλευτές παρουσιάζουν μεγάλη κινητικότητα ως κλάδος και πολλοί από αυτούς ακόμη φτάνουν στο σημείο να εγκαταλείπουν το επάγγελμα είναι η πολύ χαμηλή ικανοποίηση από την εργασία. Αντίθετα, αυτό που διαχέεται προς τα έξω είναι μια αυξανόμενη δυσαρέσκεια που αφορά διάφορους τομείς της δουλειάς.
	Συγκεκριμένα, με αξιολογική σειρά τα προβλήματα ξεκινούν από τη χρηματική αμοιβή που θεωρείται από τους περισσότερους ως εξαιρετικά ανεπαρκής. Έπειτα, ακολουθούν σε απόλυτη σειρά προτεραιότητας τα θέματα της μη αναγνώρισης της προσφοράς του εργαζομένου ή ακόμη και της απαξίωσης αυτής, του ακατάστατου και υπερφορτωμένου ωραρίου εργασίας, των πολλαπλών ευθυνών του επαγγελματία σε σχέση με τον πελάτη χωρίς να υπάρχει αντιστοιχία και στο μισθό και τέλος εκείνο του υπερβολικού άγχους που απορρέει από όλα τα παραπάνω. Συνεπώς, τα προβλήματα είναι αλληλένδετα και αλληλοεπηρεάζονται άμεσα 27,28.
	Ωστόσο, αυτά είναι ζητήματα και εμπόδια που παρουσιάζονται στην καθημερινότητα της δουλειάς, αλλά οι προσδοκίες των νεαρών επαγγελματιών υγείας είναι πολύ διαφορετικές πριν βγουν στην αγορά εργασίας. Οι προσδοκίες είναι συνώνυμο των φιλοδοξιών οι οποίες δεν μπορεί να είναι χαμηλές ή μετριοπαθείς ιδίως σε έναν νέο άνθρωπο ο οποίος ξεκινά γεμάτος όρεξη και όνειρα την καριέρα του. Μερικά από τα «υπεραισιόδοξα σχέδια» των νεαρών πτυχιούχων νοσηλευτών ακολουθούν παρακάτω:
	 εργασία πλήρους απασχόλησης
	 ικανοποιητική αμοιβή
	 αναγνώριση και ενθάρρυνση
	 ευχάριστες συνθήκες εργασίας
	 ημέρες εργασίας και βάρδιες της αρεσκείας του κάθε εργαζομένου
	 απόλυτη ικανοποίηση και αίσθηση του πετυχημένου από την προσφορά της καταλληλότερης και πιο ολοκληρωμένης φροντίδας
	 εργασία σε ένα μεσαίο ή και μεγάλο νοσοκομείο
	 συνεχή εποπτεία από υπεύθυνους μάνατζερ νοσηλευτές
	 επαγγελματική αυτονομία, εξουσία, πρωτοβουλία
	 εργασία γενικότερα σε μια υγιή κοινωνία με ευκαιρίες ανώτερης εκπαίδευσης και ανάπτυξης οικογενείας. Αυτό συνεπάγεται ένα αποτελεσματικό εκπαιδευτικό σύστημα, εξάλειψη της εγκληματικότητας, σταθερή οικονομία, χαμηλή φορολογία και κόστος ζωής 29,30.
	Φυσικά, αν όλα τα παραπάνω ίσχυαν θα επρόκειτο για την τέλεια εικόνα της πραγματικότητας που πρακτικά δεν υφίσταται. Αυτό δεν σημαίνει ότι κάποιες από αυτές τις προδιαγραφές δεν εφαρμόζονται και σε πολύ ικανοποιητικό βαθμό σε πολλές περιπτώσεις ή ότι δεν γίνεται προσπάθεια για την επίτευξη τους απλά σίγουρα υπάρχουν μεγάλα περιθώρια βελτίωσης. Εξάλλου, όταν κάποιος δεν έχει εμπειρία των πραγματικών συνθηκών μπορεί να αγνοεί διάφορα στοιχεία, να υποτιμά άλλα και να θέτει ανούσια κριτήρια.
	Πέρα από όσα ήδη αναφέρθηκαν για τις αντιφάσεις ανάμεσα στις προσδοκίες και την πραγματικότητα που αντιμετωπίζουν οι νέοι νοσηλευτές ο Drucker εντοπίζει και ένα άλλο σφάλμα που ισχυρίζεται ότι είναι η πηγή πολλών άλλων. Το σφάλμα αυτό είναι σφάλμα νοοτροπίας, ότι δηλαδή οι νοσηλευτές δεν αφήνονται από τους γιατρούς περισσότερο να ασχοληθούν με τη νοσηλευτική και τον ασθενή αλλά τους μεταχειρίζονται σαν «λαντζέρηδες» και «καθαριστές». Επομένως, παραγκωνίζονται, θίγεται η αυτοπεποίθησή τους και η αξία τους και δεν δύνανται να προσφέρουν αυτά που μπορούν.
	Δημιουργείται, λοιπόν, το ερώτημα μήπως τελικά οι προσδοκίες και το κατά πόσο αυτές ικανοποιούνται είναι θέμα νοοτροπίας και οπτικής. Μήπως όταν κάποιος για διάφορους λόγους δεν έχει σε εκτίμηση τον εαυτό του και το αντικείμενό του δε θα νιώσει ποτέ ικανοποιημένος ό,τι κι αν καταφέρει; Μήπως ,δηλαδή, η ικανοποίηση του ατόμου ξεκινά από το να επιβάλλει την παρουσία του στο περιβάλλον του; 31,18
	5. Αλλαγή του προσωπικού 
	Ο κλάδος της φροντίδας υγείας αντιμετωπίζει σημαντικό πρόβλημα με τη διατήρηση ικανών επαγγελματιών σε διάφορες θέσεις εργασίας. Φυσικά, υπάρχει μια γενικότερη τάση που υποδεικνύει την αλλαγή εργασιακού περιβάλλοντος αρκετές φορές στη διάρκεια της ενεργούς δράσης. Εντούτοις, στην περίπτωση των νοσηλευτών με αυτές τις συχνές αλλαγές επιτυγχάνονται μακροπρόθεσμοι στόχοι σταδιοδρομίας. Οι εν λόγω αλλαγές άλλοτε αφορούν την ειδικότητα του εργαζομένου και άλλοτε τον ρόλο του που διαφοροποιείται στον υφιστάμενο επαγγελματικό χώρο.
	Αναλυτικότερα, επειδή το ποσοστό του προσωπικού που αλλάζει-μετακινείται μέσα σε έναν οργανισμό είναι πολύ υψηλό γίνεται σε μικρά χρονικά διαστήματα ένας υπολογισμός και για το ανθρώπινο δυναμικό που πρόκειται να αλλάξει αλλά και για τα κριτήρια της αλλαγής. Τα στοιχεία του προσωπικού που αποχωρεί που λαμβάνονται συνήθως υπόψη είναι αρκετά συγκεκριμένα και αφορούν στην ηλικία, στην οικογενειακή κατάσταση, στο είδος του προγράμματος του οποίου ήταν απόφοιτοι, στην ενδεχόμενη επιπλέον εκπαίδευσή τους, στα χρόνια της προϋπηρεσίας, στην ειδικότητα, στο φύλο, στη φυλή και στις πολιτικές τοποθετήσεις 32. 
	Οι λόγοι για τους οποίους μελετάται επιμελώς η αλλαγή των υπαλλήλων δεν είναι μόνο ποιοτικοί, διότι απομακρύνονται ικανότατοι και έμπειροι επαγγελματίες αλλά και οικονομικοί. Οι μετακινήσεις προσωπικού δημιουργούν αστάθεια στην οργάνωση αυτού, αλλά και σημαντική αύξηση στο κόστος πρόσληψης και προσανατολισμού του υπαλλήλου. Η αύξηση του κόστους με τη σειρά της οδηγεί στη συρρίκνωση του περιθωρίου κέρδους και στην πτώση της ανταγωνιστικότητας, διότι δεν πρέπει να ξεχνά κανείς ότι το σύστημα Υγείας αποτελείται τουλάχιστον κατά το ήμισυ από εμπορικές κερδοσκοπικές επιχειρήσεις (ιδιωτικός τομέας).
	Από την άλλη πλευρά, η αλλαγή του προσωπικού όταν συνεπάγεται την αντικατάστασή του παρουσιάζει και οφέλη. Κατ’ αρχάς πραγματοποιούνται εξοικονομήσεις σε μισθούς και επιδόματα. Σε ένα άλλο επίπεδο, μεταβιβάζονται νέες γνώσεις και ιδέες και πείρα σε νέα μέλη του συστήματος.
	Παρ’ όλα αυτά, η διατήρηση του ανθρώπινου δυναμικού ποτέ δε χάνει την αξία της. Υπάρχουν ισχυρά κίνητρα προκειμένου η διοίκηση να στοχεύει στη σταθερότητα του προσωπικού. Τέτοια είναι ορισμένα οικονομικά οφέλη κυρίως από λειτουργικά έξοδα και έξοδα επιμόρφωσης, ευελιξία στον προγραμματισμό με τις όποιες δύσκολες συνθήκες και η συμμετοχική διοίκηση που είναι εξαιρετικά αποδοτική όταν εφαρμόζεται 33,34.
	6. Κατάρτιση και επιμόρφωση προσωπικού
	Η συνεχής επιμόρφωση των επαγγελματιών υγείας αποτελεί υπηρεσιακή υποχρέωση και αναγκαιότητα. Μάλιστα, το δικαίωμα αυτό των εργαζομένων υποστηρίζεται με ειδικά προγράμματα από την Ευρωπαϊκή Ένωση με την συνεργασία πάντα του Υπουργείου Υγείας. Τα προγράμματα αυτά καλούνται προγράμματα «δια βίου μάθησης».
	Η δια βίου μάθηση αποτελεί επένδυση για κάθε οργανισμό υγείας. Μέσω αυτής βελτιώνονται οι δεξιότητες και οι ικανότητες του ανθρώπινου δυναμικού. Έτσι, τουλάχιστον την τελευταία δεκαπενταετία η εκπαίδευση των νοσοκομειακών ιδίως υπαλλήλων παρουσιάζει συνεχώς μια αυξητική τάση. Φυσικά, σε αυτό συνέβαλε και η χρηματοδότηση από το Ευρωπαϊκό Κοινωνικό Ταμείο και η αύξηση των διατιθέμενων εθνικών πόρων προς τον σκοπό αυτό. Η διαρκής κατάρτιση δεν σχετίζεται αποκλειστικά με τους ανθρώπινους πόρους της Υγείας, αλλά και με εκείνους της Ψυχικής Υγείας και της Πρόνοιας ώστε να βελτιωθούν οι υπηρεσίες που είναι διαθέσιμες σε όλους τους τομείς και για όλες τις ειδικότητες.
	Συνεπώς, τα προγράμματα δια βίου μάθησης επιτελούν σαφώς καθορισμένους στόχους. Αρχικά, στηρίζουν την απασχόληση με δημιουργία ευκαιριών και των αναγκαίων δυνατοτήτων για πλήρη εργασιακή ένταξη. Έπειτα, αυξάνουν σημαντικά την αποτελεσματικότητα και την παραγωγικότητα των υπηρεσιών και με την συμβολή του ίδιου του προσωπικού σε αυτή την ποιοτική αναβάθμιση. Επιπλέον, προωθούν την ισότιμη πρόσβαση των πολιτών στις υπηρεσίες υγείας και πρόνοιας. Τέλος, συνδέουν τα εκπαιδευτικά προγράμματα με τους στρατηγικούς στόχους της μεταρρύθμισης και εναρμονίζουν το περιεχόμενο της εκπαίδευσης με τις διοικητικές, οργανωτικές και λειτουργικές αλλαγές του Εθνικού Συστήματος Υγείας και του Εθνικού Συστήματος Κοινωνικής Φροντίδας ή πιο απλά συνδέουν την θεωρία με την πρακτική εφαρμογή της στην καθημερινότητα με τις υφιστάμενες συνθήκες 35,36.
	Η εκπαίδευση όμως σε όλα τα στάδιά της καθορίζεται και από το νομικό πλαίσιο. Πέρα, λοιπόν, από την προνοητική πολιτική της Ευρωπαϊκής Ένωσης και την πρωτοβουλία του κράτους να ενισχύσει την προσπάθεια αυτή ο νόμος ορίζει ως δικαίωμα του υπαλλήλου την επιμόρφωση, μετεκπαίδευση και την μεταπτυχιακή εκπαίδευση. Ειδικότερα, η εισαγωγική εκπαίδευση που καλύπτει την πρώτη διετία μετά τον διορισμό του υπαλλήλου είναι υποχρεωτική και συνιστά στην εξοικείωση του ατόμου με τα αντικείμενα της υπηρεσίας. Επίσης, η επιμόρφωση των υπαλλήλων είναι υποχρεωτική διαδικασία σε κάθε δημόσια υπηρεσία ανεξάρτητα με την ειδικότητα, τον κλάδο ή τον βαθμό των εργαζομένων.
	Σε επόμενο επίπεδο, βρίσκεται η μετεκπαίδευση-εξειδίκευση που σκοπεύει στην απόκτηση εξειδικευμένων πλέον γνώσεων. Η μεταπτυχιακή, δηλαδή, εκπαίδευση η οποία πραγματοποιείται σε οργανωμένα προγράμματα ή κύκλους από αναγνωρισμένα Ιδρύματα Ανώτατης Εκπαίδευσης με στόχο τη λήψη διδακτορικού διπλώματος, μεταπτυχιακού τίτλου ή ανάλογου πιστοποιητικού. Φυσικά, για τη συμμετοχή του σε τέτοια προγράμματα ο υπάλληλος δικαιούται άδεια υπηρεσιακής εκπαίδευσης που του χορηγείται από το Υπουργείο Υγείας ή από τη Διοίκηση του Νοσοκομείου μετά την έγκριση του υπηρεσιακού συμβουλίου. Εντούτοις, ειδικές άδειες χορηγούνται και για την συμμετοχή των εργαζομένων σε συνέδρια, ημερίδες, επιστημονικά συμπόσια και σεμινάρια 22,37,8.
	ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟΔΟΣΗΣ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 
	1. Σύστημα αξιολόγησης νοσηλευτικού προσωπικού
	Η αξιολόγηση του προσωπικού που εργάζεται ήδη σε έναν υγειονομικό οργανισμό είναι καίριας σημασίας για να καταδείξει τις όποιες αδυναμίες, ελλείψεις και να ληφθούν τα κατάλληλα μέτρα για την καταπολέμησή τους. Η διαδικασία αυτή, βέβαια, γίνεται με ένα ορισμένο σύστημα αξιολόγησης το οποίο διέπεται από αρχές όπως η αμεροληψία και η επαγγελματική ικανότητα που επιδεικνύει ο εξεταζόμενος 38,39.
	Αναλυτικότερα, εργαλεία του τυποποιημένου αυτού συστήματος αξιολόγησης είναι οι εκθέσεις αξιολόγησης. Οι εκθέσεις αυτές συντάσσονται τον Ιανουάριο κάθε έτους και περιλαμβάνουν τους επαγγελματίες όλων των κατηγοριών. Η συμπλήρωση των εντύπων αυτών είναι, βέβαια, υποχρεωτική και αναλαμβάνεται από δύο προϊσταμένους ή διευθυντές, γενικά δύο αξιολογητές για κάθε υπάλληλο που απασχολείται για πέντε μήνες τουλάχιστον στον εκάστοτε τμήμα.
	Ακολουθείται, λοιπόν, μια τυπική διαδικασία για πολύ ουσιαστικούς και πρακτικούς σκοπούς. Τα κύρια κριτήρια που εξετάζονται μέσω της έκθεσης αξιολόγησης είναι:
	 οι τίτλοι σπουδών-μετεκπαίδευση-επιμόρφωση
	 η συνοπτική περιγραφή του έργου που έχει επιτελεστεί
	 η γνώση του αντικειμένου
	 η αποτελεσματικότητα
	 οι ποινές αν υπάρχουν
	 οι διακρίσεις αν υπάρχουν
	 οι διοικητικές σχέσεις
	 οι υπηρεσιακές σχέσεις, η συμπεριφορά και η προσωπικότητα
	 το ενδιαφέρον και η δημιουργικότητα
	 η οργανωτική ικανότητα
	Φυσικά, καθένα από τα προαναφερθέντα κριτήρια αναλύεται στις περαιτέρω παραμέτρους του οι οποίες εξετάζονται εξονυχιστικά (πίνακας 6). Στην πραγματικότητα η αξιολόγηση κάθε άλλο παρά απλή είναι, διότι είναι και σχετικά χρονοβόρα και σχετικά δαπανηρή. Επιπλέον, η αξιολόγηση απαιτεί και την ύπαρξη ικανών και έμπειρων ελεγκτών για να είναι επιτυχημένη 8.
	Συμπεράσματα
	Ο θεμέλιος λίθος της θεωρίας της διοίκησης είναι ότι το προσωπικό διοικείται με στόχο την μέγιστη παραγωγικότητα και την εκπλήρωση της αποστολής του οργανισμού. Η μέγιστη αποδοτικότητα των ανθρωπίνων πόρων στο νοσοκομειακό σύστημα ,βέβαια, είναι συνισταμένη πολλών παραμέτρων όπως της ιεραρχικής εξέλιξης ή οποιουδήποτε άλλου κινήτρου παρέχεται, της ικανοποίησης του ιδίου του εργαζομένου από το αντικείμενό του και της συνθήκες δουλειάς αλλά και της κατάρτισης και επιμόρφωσης που πρέπει να συνοδεύει δια βίου τον υπάλληλο.
	Προτού όμως φτάσει η διοίκηση στην αναζήτηση της άριστης απόδοσης πρέπει να έχει ετοιμάσει ένα σχέδιο που θα διερευνά τις ανάγκες για προσωπικό, την προσέγγιση προς τους επαγγελματίες υγείας και τον έλεγχο της καταλληλότητας τους. Μέσα από αυτή τη διαδικασία διαλογής ανθρώπινου δυναμικού επιτυγχάνεται και η τοποθέτηση στόχων που θα γίνουν πραγματικότητα από τους ανάλογους ανθρώπους.
	Επιπλέον, πρέπει να τονιστεί ότι η δια βίου επιμόρφωση αν και είναι μια πολυέξοδη διαδικασία συνιστά επένδυση για το επιχειρηματικό μέλλον του οργανισμού. Ωστόσο, χωρίς την πρέπουσα και επαρκή εκπαίδευση σε στάδιο πρόσληψης ή και ακόμα νωρίτερα σε στάδιο σπουδών ή και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης-προσανατολισμού, η επιμόρφωση είναι εντελώς αβάσιμη έως και περιττή. Συγκεκριμένα, για αυτόν τον λόγο γίνεται μια προσπάθεια συνεργασίας ανάμεσα στους μάνατζερ των διαφόρων τμημάτων στον τομέα της υγείας, αλλά και παραπέρα ανάμεσα σε μάνατζερ και καθηγητές ή συμβούλους δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης που μπορούν να προετοιμάσουν τη νέα γενιά για μια σταδιοδρομία στον χώρο της υγείας.
	Συμπερασματικά, η διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων απαιτεί συστηματική μελέτη και μεθοδικότητα για να οδηγήσει στα επιθυμητά αποτελέσματα. Βεβαίως, άτομα που απασχολούνται στη διοίκηση δεν μπορούν να ενεργούν χωρίς τον απαραίτητο προγραμματισμό, θέτοντας πάντα προτεραιότητες. Μια από αυτές και μάλλον η βασικότερη στον χώρο της υγείας όπως και οπουδήποτε αλλού είναι η εκπαίδευση-εξάσκηση από την πρώιμη φάση της επαγγελματικής ζωής του ατόμου και σε όλη τη διάρκεια αυτής.
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