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Πεξίιεςε 

 

Ζ παξνχζα εξγαζία απνζθνπεί αθελφο ζηελ παξνπζίαζε ηεο εθπαίδεπζεο θαη 

αλάπηπμεο ησλ ηξαπεδνυπαιιήισλ θαη αθεηέξνπ ζηελ δηεξεχλεζε ησλ 

επηπηψζεσλ ησλ εμαγνξψλ θαη ησλ ζπγρσλεχζεσλ ζην ηξαπεδηθφ θιάδν. Παξφηη 

έρεη θνηλφ επηζηέγαζκα είλαη δνκεκέλε ζε δχν αλεμάξηεηνπο ππιψλεο. 

      ΢ηελ πξψηε ζεκαηηθή ελφηεηα, κε ηε βνήζεηα ζρεηηθήο βηβιηνγξαθίαο θαη 

αξζξνγξαθίαο,   εμεηάδεηαη ε αλαγθαηφηεηα θαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο 

εθπαίδεπζεο θαη ηεο αλάπηπμεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Μέζα απφ ηελ 

δεηγκαηνιεπηηθή παξνπζίαζε πξνγξακκάησλ εθπαίδεπζεο θαη κεζφδσλ 

αλάπηπμεο, επηδηψθεηαη ε δηεξεχλεζε ηεο εθπαηδεπηηθήο πνιηηηθήο ησλ 

ηξαπεδηθψλ ηδξπκάησλ , θαζψο θαη    ε ηεθκεξίσζε  ηεο ζεκαζίαο πνπ απνδίδνπλ 

ζηελ δηακφξθσζε θαηάιιεια εθπαηδεπκέλνπ πξνζσπηθνχ σο αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο . 

     ΢ην δεχηεξν ηκήκα  κε  ηελ ίδηα κεζνδνινγία  κεηά ηε ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε 

παξνπζηάδεηαη ην θχκα  ησλ ΢πγρσλεχζεσλ θαη Δμαγνξψλ  ζην Διιεληθφ 

Σξαπεδηθφ ζχζηεκα. Λφγσ ηνπ κεγάινπ θάζκαηνο ησλ επηπηψζεσλ απφ ηηο ΢&Δ 

θαη ζε ζπλάξηεζε κε ηελ πξψηε ελφηεηα ε δηεξεχλεζε επηθεληξψζεθε ζηηο 

ζπλέπεηεο ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ησλ ηξαπεδψλ.  
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Δηζαγσγή 

 

Ζ παγθνζκηνπνηεκέλε νηθνλνκία  έρεη εληείλεη ηνλ αληαγσληζκφ ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ κνλάδσλ. Ζ επηβίσζε ηνπ εμαξηάηαη θαίξηα απφ ηελ δπλαηφηεηα 

πξνζαξκνγήο θαη επειημίαο ζε έλα ζπλερψο κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ. Οη 

αβεβαηφηεηεο θαη νη θίλδπλνη  ηνπ  νηθνλνκηθνχ πεξηβάιινληνο δεκηνπξγνχλ 

πηέζεηο ζηηο επηρεηξήζεηο θαη απαηηνχλ εγξήγνξζε  ζηνλ ζρεδηαζκφ λέσλ 

ζηξαηεγηθψλ.     

Ο απνηειεζκαηηθφο ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο ζπκβάιεη ζην ζπληνληζκφ ησλ 

πξνζπαζεηψλ θαη ζηελ νξζνινγηθφηεξε αμηνπνίεζε ησλ παξαγσγηθψλ ηνπ πφξσλ. 

Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ  απνηειεί έλα ζεκαληηθφ θεθάιαην ησλ επηρεηξήζεσλ. Ζ 

ελδπλάκσζε θαη αμηνπνίεζε ησλ γλψζεσλ  θαη ησλ δεμηνηήησλ   ηνπ εμνπιίδεη ηελ 

επηρείξεζε θαη ηεο πξνζδίδεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα.  Οη εμαγνξέο θαη νη 

ζπγρσλεχζεηο απνηεινχλ επίζεο κηα δεκνθηιή ζηξαηεγηθή αλάπηπμεο . 

 Ζ παξνχζα εξγαζία  απνηειείηαη απφ δχν ηκήκαηα. ΢ην πξψην ζα 

πξνζπαζήζνπκε  λα παξνπζηάζνπκε ηελ εθπαηδεπηηθή πνιηηηθή ζην ηξαπεδηθφ 

ρψξν θαη ζην δεχηεξν ηηο επηπηψζεηο  ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ελφο ηξαπεδηθνχ 

νκίινπ απφ κηα ζπγρψλεπζε ζην ηξαπεδηθφ ρψξν .  

 Ζ εθπαίδεπζε θαη ε αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ εμεηάδεηαη 

ζεσξεηηθά κέζα απφ ηελ πινχζηα βηβιηνγξαθία , αιιά θαη πξαθηηθά κέζα απφ ηελ 

παξνπζίαζε ησλ πξνγξακκάησλ πνπ πινπνηνχλ νη ηξαπεδηθνί νξγαληζκνί.  ΢ηφρνο 

ηεο εξεπλάο καο είλαη  ν πξνζδηνξηζκφο ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ   θαη νη 

πνιηηηθέο πνπ αθνινπζνχλ νη ηξάπεδεο ζηελ επηινγή θαηάιιεισλ πξνγξακκάησλ  

θαη κεζφδσλ. 

Σν πξψην  θεθάιαην  αλαθέξεηαη ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη ηελ δηαρείξηζε 

ηνπ απφ ηελ Γηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ. ΢ην δεχηεξν πξνζεγγίδεηαη ζεσξεηηθά 

ε εθπαίδεπζε , ηα πιενλεθηήκαηα ηεο, ν ηξφπνο πνπ πξνζδηνξίδνληαη  νη αλάγθεο 

θαζψο θαη νη κέζνδνη ππνζηήξημεο ησλ. Ζ αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ θαιχπηεη ην 

ηξίην θεθάιαην. 

Ζ εμειηθηηθή πνξεία ηνπ ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο  αθνινπζεί ζην έθην 

θεθάιαην. Ζ ζέζε ησλ ηξαπεδηθψλ ππαιιήισλ θαη  ε πνιηηηθή ησλ ηξαπεδψλ γηα 

ηελ εθπαίδεπζε αλαιχνληαη ζηελ ζπλέρεηα. Σα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα πνπ 

εθπνλνχλ θαη πινπνηνχλ νη ηξαπεδηθνί νξγαληζκνί  παξνπζηάδνληαη ζην έθην 
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θεθάιαην. ΢ην επφκελν αλαιχεηαη ν ηξφπνο αμηνιφγεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ. Σα 

θεθάιαηα ηεο πξψηεο ελφηεηαο νινθιεξψλνληαη κε ηελ παξνπζίαζε απφςεσλ 

ππαιιήισλ θαη ζηειερψλ ηεο ηξάπεδαο ζηελ νπνία έθαλα ηελ πξαθηηθή κνπ.  

Έλα θχκα εμαγνξψλ θαη ζπγρσλεχζεσλ   κεηέβαιε  ηελ εηθφλα ηνπ ηξαπεδηθνχ 

ρψξνπ ηελ πξνεγνχκελε  εηθνζαεηία. ΢ην δεχηεξν ηκήκα ηεο εξγαζίαο  καο  

πξνζπαζνχκε λα εληνπίζνπκε ηηο επηπηψζεηο, ζεηηθέο ή αξλεηηθέο,  ζηνπο 

εξγαδφκελνπο κεηά απφ κηα ζπγρψλεπζε . Ζ ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε ησλ εηδψλ 

αιιά θαη ησλ αηηίσλ  ησλ Δ&΢ παξνπζηάδεηαη ζην έλαην θεθάιαην.  Οη Δ&΢ ζην 

ηξαπεδηθφ  θιάδν αλαπηχζζνληαη ζην δέθαην  θαη νινθιεξψλνληαη ζην επφκελν 

κε  ηελ αλαθνξά ζηελ εμειηθηηθή δπλακηθή ηνπο.  Οη ζπλέπεηεο θαη  νη επηπηψζεηο  

ησλ Δ&΢ πξνζδηνξίδνληαη θαη αλαιχνληαη ζηα επφκελα θεθάιαηα. Πξηλ 

νινθιεξψζνπκε ηελ εξγαζία κε ηα ζπκπεξάζκαηα καο  αλαθεξφκαζηε ζηηο 

δηαθαηλφκελεο εμειίμεηο. 

 

Μέξνο πξώην: Δθπαίδεπζε θαη Αλάπηπμε 

Πξνζσπηθνύ ζηνλ Τξαπεδηθό θιάδν 

 

1.  Αλζξώπηλν δπλακηθό  

1.1   Αλζξώπηλν θεθάιαην θαη επηρεηξήζεηο 

Οη   δηαξθψο επηηπρεκέλεο επηρεηξήζεηο νθείινπλ κεγάιν κέξνο ησλ 

επηδφζεσλ ηνπο ζην αλζξψπηλν θεθάιαην. Ζ παξαγσγηθφηεηα , ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα, ε εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ , νη θαηλνηνκίεο θαη ε 

θεξδνθνξία εμαξηψληαη θαίξηα απφ ηνπο εξγαδφκελνπο πνπ έρνπλ επηθνξηηζηεί λα 

ιακβάλνπλ θαη λα πινπνηνχλ απνθάζεηο.  (Μπνπξαληάο, 2005)  

Ζ πξνζαξκνγή θαη ε επειημία θάζε επηρείξεζεο είλαη απαξαίηεηα ζηνηρεία 

γηα ηελ επηβίσζε ηεο. ΢ηε ζχγρξνλε επνρή ηεο παγθνζκηνπνίεζεο ην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ απνηειεί έλα πνιχηηκν  παξαγσγηθφ πφξν .  Ζ αθζνλία θεθαιαίσλ 

δηεπθφιπλε  ηελ απφθηεζε ηερλνινγίαο θαη κέζσλ παξαγσγήο .  ΋κσο ζηελ επνρή 

ηεο πιεξνθνξίαο,  ε γλψζε, νη θαηλνηφκεο ηδέεο θαη νη αιιαγέο απνηεινχλ 

ειθπζηηθά ζηνηρεία γηα θεξδνθφξεο επελδχζεηο.  Ζ ηθαλφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ 

ζπκβάιεη ζηελ επειημία ζηελ  ηαρχηεηα θαη ζηε αιιαγή , απαξαίηεησλ 

παξακέηξσλ ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο. Πνιιέο  επηζηεκνληθέο  έξεπλεο 
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ηεθκεξηψλνπλ ηελ ζηξαηεγηθή ζεκαζία ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ ζηα νηθνλνκηθά 

απνηειέζκαηα ησλ επηρεηξήζεσλ.  (Μπνπξαληάο, 2005)   

 

1.2  Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πόξσλ  

 

Ζ αλάπηπμε ηεο επηζηήκεο πνπ αθνξά ζηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

παξάγνληα κηαο επηρείξεζε , είλαη ζρεηηθά πξφζθαηε. Ζ Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ 

πνπ είρε αξρίζεη λα αλαπηχζζεηαη πξηλ απφ ην Β. Παγθφζκην Πφιεκν είρε θάλεη 

δεηιά επηζηεκνληθά βήκαηα, κέρξη ηε δεθαεηία ηνπ 1980. Ζ παγθνζκηνπνίεζε θαη 

ε αιιαγή νηθνλνκηθνχ πεξηβάιινληνο , φκσο ππνρξεψλνπλ ζε εγξήγνξζε θαη 

νδεγνχλ ζηε δπλακηθή εκθάληζε ηεο Γηνίθεζεο  Αλζξσπίλσλ Πφξσλ. Ζ 

δεκηνπξγία Σκεκάησλ θαη Γηεπζχλζεσλ  ΓΑΠ  θαηαδεηθλχεη ηελ αλάγθε ησλ 

επηρεηξήζεσλ λα δεκηνπξγήζνπλ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα κέζα απφ ηελ 

επσθειή δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ.      Μέζα απφ πιεζψξα 

αξκνδηνηήησλ ε ΓΑΠ απνζθνπεί ζηελ δηαζθάιηζε ηεο ηθαλφηεηαο ηεο 

επηρείξεζεο  λα θαηαθηά ηελ επηηπρία κέζσ ησλ εξγαδνκέλσλ.  (Gordon,1999, 

Καλειιφπνπινο 1991) 

Σν αλζξψπηλν θεθάιαην θάζε επηρείξεζεο αληηκεησπίδεηαη πιένλ , φρη 

κφλνλ σο ζπληειεζηήο θφζηνπο αιιά σο πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν ζην νπνίν πξέπεη 

λα επελδχζεη γηα λα επηηχρεη ηθαλνπνηεηηθή απφδνζε θαη εξγαζηαθή εηξήλε. 

(Σεξδίδεο- Σδσξηδάθεο, 2004)  

Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ είλαη έλα απφ ηα ζεκαληηθφηεξα ελεξγεηηθά ελφο 

νξγαληζκνχ. Ζ ζσζηή αμηνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ κπνξεί λα πξνζδψζεη 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. Ζ ΓΑΠ έρνληαο σο απνζηνιή ηελ επηινγή ηνπ 

θαηάιιεινπ εξγαδφκελνπ ζηελ θαηάιιειε ζέζε  αλαπηχζζεη κηα πιεηάδα 

δξαζηεξηνηήησλ.  Ζ εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ απνηειεί έλα ζεκαληηθφ ηνκέα 

πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη ε ΓΑΠ. ΢πγθεθξηκέλα έρνληαο ηελ  επζχλε γηα ηελ 

δηάδνζε ηεο θηινζνθίαο θαη ηεο νξγαλσηηθήο θνπιηνχξαο ηεο επηρείξεζεο 

αζρνιείηαη κε:  

 Σν ζπληνληζκφ ηεο δηαδηθαζίαο εθηίκεζεο ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ 

 Σελ αλάπηπμε εθπαηδεπηηθψλ  πξνγξακκάησλ πνπ λα θαιχπηνπλ ηηο 

αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο. 

 Σελ ελεκέξσζε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηα πξνζθεξφκελα πξνγξάκκαηα θαη 



9 
 

 Σελ αμηνιφγεζε ησλ πξνγξακκάησλ  (Υπηήξεο,2001)  

 

2.  Δπαγγεικαηηθή εθπαίδεπζε θαη εθπαηδεπηηθέο 

αλάγθεο  

2.1  Δθπαίδεπζε αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ 

 

Ζ δπλαηφηεηα κηαο επηρείξεζεο λα αληηιακβάλεηαη ηηο αιιαγέο ηαρχηεξα 

απφ ηνπο αληαγσληζηέο ηεο θαη ε επρέξεηα πξνζαξκνγήο ηεο ζε έλα ζπλερψο 

κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ απνηεινχλ ζεκαληηθνχο παξάγνληεο γηα ηελ ζπλερή 

αλάπηπμε ηεο. Γηα λα επηηχρεη ηελ εδξαίσζε ηεο ζην αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ 

απαηηείηαη ε βνήζεηα θαη ε ππνζηήξημε θαηάιιεια εθπαηδεπκέλσλ ππαιιήισλ. 

(Μπνπξαληάο, 2003)   

Οη επηρεηξήζεηο κέζα απφ ηελ παξνρή εμεηδηθεπκέλεο εθπαίδεπζεο 

ζηνρεχνπλ ζηελ επίιπζε  πνιιψλ θαη δηαθνξεηηθψλ πξνβιεκάησλ. Ζ  

επηρεηξεζηαθή εθπαίδεπζε απνηειεί κηα νξγαλσκέλε δηαδηθαζία κάζεζεο πνπ 

ζηνρεχεη ζηε απφθηεζε γλψζεσλ θαη ηθαλνηήησλ. Ζ εθπαίδεπζε ππνθηλεί ζηε 

δηακφξθσζε ζπγθεθξηκέλσλ εληαίσλ ζπκπεξηθνξψλ θαη ηαπηφρξνλα βειηηψλεη ηηο 

πλεπκαηηθέο ηθαλφηεηεο  ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ . Ζ ηθαλνπνίεζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ είλαη πξσηαξρηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ επηρείξεζε ιφγσ ηεο αλάγθεο 

δηακφξθσζεο ζρέζεσλ εκπηζηνζχλεο αιιά θαη δεζκψλ αθνζίσζεο  (Μπνπξαληάο, 

2003)   

Ζ ζπζηεκαηηθή θαη ζπλερήο εθπαίδεπζε δηακνξθψλεη ππαιιήινπο ηθαλνχο 

λα πινπνηνχλ κε ην θαιιίηεξν ηξφπν ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο.  Μέζα απφ ηα 

εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα επηρεηξείηαη ε κεηαβνιή ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ 

εξγαδνκέλσλ . Ζ απφθηεζε λέσλ γλψζεσλ εληζρχεη ηε δεμηφηεηα ρεηξηζκνχ 

εμειηγκέλεο ηερλνινγίαο, πξνζδίδεη ηθαλφηεηα επίιπζεο πξνβιεκάησλ .  

(Παπαιεμαλδξή -Μπνπξαληάο,2002) 

Ζ εθπαίδεπζε κπνξεί λα κεηψζεη ηε δηαθνξά αλάκεζα ζηελ επηζπκεηή 

απφδνζε θαη ηελ πξαγκαηηθή βειηηψλνληαο ηελ παξαγσγηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο . 

Ζ απνηειεζκαηηθή αμηνπνίεζε ησλ παξαγσγηθψλ πφξσλ ηεο επηρείξεζεο 

επηηπγράλεηαη  κε ηελ  εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Οη εξγαδφκελνη κέζα απφ 

ηελ εθπαίδεπζε έρνπλ ηελ δπλαηφηεηα λα δηεπξχλνπλ ηελ πξνζσπηθφηεηα ηνπο , 

λα βειηηψζνπλ ηελ πξνζαξκνγή ηνπο ζηελ εξγαζία θαη λα εθδειψζνπλ ηηο 
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εγεηηθέο ηνπο ηθαλφηεηεο. Ζ εθπαίδεπζε απνηειεί νπζηψδε επέλδπζε ησλ 

επηρεηξήζεσλ.  (Υπηήξεο, 2001)  

 

 2.2  Η αλαγθαηόηεηα ηεο επαγγεικαηηθήο εθπαίδεπζεο 

 

Οη επηρεηξήζεηο ζηελ θνηλσλία ηεο πιεξνθνξίαο έρνπλ ζπλεηδεηνπνηήζεη 

φηη κφλν νθέιε ηνπο πξνζθέξεη ε αλάπηπμε ηεο γλψζεο ησλ ηθαλνηήησλ θαη ηεο 

δεκηνπξγηθήο ζθέςεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Σν ζπλερψο κεηαβαιιφκελν 

νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ απαηηεί επειημία θαη εγξήγνξζε . Οη ζπλζήθεο ζην 

εμσηεξηθφ θαη ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο πνπ επηβάινπλ ηελ 

εθπαίδεπζε σο  αλαγθαηφηεηα είλαη επηγξακκαηηθά νη παξαθάησ: 

 Σερλνινγηθή πξφνδνο: Ζ εθηίλαμε ηεο ηερλνινγίαο απαηηεί λέεο εηδηθφηεηεο 

θαη εμεηδηθεπκέλεο γλψζεηο γηα ην ρεηξηζκφ ησλ λέσλ εθαξκνγψλ. 

 Αλάγθεο θαη απαηηήζεηο ησλ θαηαλαισηψλ: Ζ θάιπςε ηεο αγνξαζηηθή 

δεηήζεηο κε λέα πξντφληα θαη ππεξεζίεο απαηηνχλ δηαθνξεηηθέο 

ζηξαηεγηθέο 

 ΢πγρσλεχζεηο θαη εμαγνξέο: πξνψζεζε αιιαγήο ησλ νξγαλσηηθψλ δνκψλ  

θαη θνπιηνχξαο 

 Δθπαηδεπηηθφ ΢χζηεκα: Οη γλψζεηο θαη νη δεμηφηεηεο πνπ απαηηνχληαη ζην 

πξαγκαηηθφ επηρεηξεζηαθφ  πεξηβάιινλ δηαθέξνπλ απφ απηέο πνπ 

απνθηνχληαη κε  ηε δεκφζηα παηδεία. 

 Απνηειεζκαηηθή αμηνπνίεζε παξαγσγηθψλ πφξσλ : ε βειηίσζε ησλ 

ηθαλνηήησλ θαη δεμηνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ εληζρχεη ηελ απνδνηηθφηεηα 

ηνπο. (Υπηήξεο,2001) 

 

2.3  Δθπαίδεπζε θαη  δπλαηόηεηεο βειηίσζεο 

 

Οη επηρεηξήζεηο  επηδηψθνπλ  κε ηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα λα 

βειηηψζνπλ ηελ πνηνηηθή θαη πνζνηηθή απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Ζ εθπαίδεπζε 

πξνζθέξεη ζηνπο εξγαδφκελνπο ηελ δπλαηφηεηα λα βειηηψζνπλ  ηα πξνζφληα 

ηνπο.  ΢χκθσλα  κε ηνπο  Μπνπξαληά Παπαιεμαλδξή (2003)  ππάξρνπλ 

ζπγθεθξηκέλνη ηνκείο πνπ επηδέρνληαη βειηίσζε  θαη ζπλνςίδνληαη ζε :  



11 
 

Γλψζεηο (Knowledge) Σν γλσζηηθφ επίπεδν ηνπ εξγαδνκέλνπ αλαβαζκίδεηαη κέζα 

απφ ηελ ξνή πιεξνθνξηψλ θαη ηελ παξαθνινχζεζε πξνγξακκάησλ  

Γεμηφηεηεο (Skills). Γχλεηαη ε δπλαηφηεηα ζηνλ εξγαδφκελν λα αλαπηχμεη 

ηηο δηαπξνζσπηθέο ηνπ δεμηφηεηεο πξνο φθεινο ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ 

παξαγφκελνπ έξγνπ. ΢χκθσλα κε έξεπλα  νη επηρεηξήζεηο ζεσξνχλ σο 

ζεκαληηθφηεξεο ηηο δέθα παξαθάησ : 

 Δπηθνηλσλία 

 Πξνζαλαηνιηζκφο ζην απνηέιεζκα 

 επηθέληξσζε ζηνλ πειάηε 

 Οκαδηθή εξγαζία 

 Ζγεζία 

 Πξνγξακκαηηζκφο θαη νξγάλσζε 

 Καηαλφεζε επηρεηξεζηαθνχ πεξηβάιινληνο 

 Δπειημία θαη πξνζαξκνζηηθφηεηα 

 Αλάπηπμε ζηειερψλ 

 Δπίιπζε πξνβιεκάησλ (Μπνπξαληάο- Παπαιεμαλδξή, 2003) 

΢ηάζεηο (Attitudes).  Γηακφξθσζε ζπκπεξηθνξάο θαη ζηάζεο πνπ λα 

αληαπνθξίλεηαη  ζηνπο ζθνπνχο θαη ην πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο.   Δπηδηψθεηαη 

ε ελίζρπζε ησλ ζηάζεσλ απέλαληη ζηνπο πειάηεο αιιά θαη ηνπο ζπλαδέιθνπο. 

Δλδπλακψλεηαη ε εκπηζηνζχλε ζην άηνκν ηνπ θαη ε επηζπκία γηα αλάιεςε 

επζπλψλ. Ζ απαζρφιεζε ζε άιιε ρψξα είλαη ζπλδεδεκέλε κε ζηάζεηο αλνρήο ησλ 

πνιηηηζηηθψλ δηαθνξψλ 

Ηθαλφηεηεο (Competencies).Απνηειεί κηα ζχγρξνλε ζρεηηθά  παξάκεηξν θαη 

αλαθέξεηαη ζηελ παξνρή εμεηδηθεπκέλσλ  γλψζεσλ ζρεηηθψλ κε ηα  

επαγγεικαηηθά  ραξαθηεξηζηηθά πνπ είλαη απαξαίηεηα γηα ηελ επηηπρή πινπνίεζε 

κηαο εξγαζίαο . Ζ βειηίσζε ησλ ηθαλνηήησλ θαζηζηά ηνλ εξγαδφκελν πην 

απνηειεζκαηηθφ ζηελ  αλάιπζε ησλ πξνβιεκάησλ θαη  ηε δπλαηφηεηα ιήςεο 

απνθάζεσλ θαη επζπλψλ θαηά ηνλ ρεηξηζκφ ηνπο   

 

2.4  Πιενλεθηήκαηα ηεο εθπαίδεπζε γηα ηηο επηρεηξήζεηο 

 

      Ζ επαγγεικαηηθή εθπαίδεπζε  φπσο αλαθέξακε ζπκβάιεη ζηε κεηαβνιή ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ησλ εξγαδνκέλσλ κέζα απφ ηελ απφθηεζε δεμηνηήησλ ρεηξηζκνχ 
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λέσλ γλψζεσλ , ηε βειηίσζε ηεο ηθαλφηεηαο ζηε ιχζε ησλ πξνβιεκάησλ  θαη ηελ 

δηακφξθσζε ζηάζεσλ. Οη εξγαδφκελνη νθείινπλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηελ 

εθπαίδεπζε γηα ηελ εθπιήξσζε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. (Ξεξνηχξε,2001) 

Οη επηρεηξήζεηο πνπ έρνπλ επελδχζεη ζηελ εθπαίδεπζε  απνθηνχλ πνιιαπιά 

πιενλεθηήκαηα. Δπηιεθηηθά αλαθέξνληαη ηα παξαθάησ: 

 

 Αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο: Ζ βειηίσζε θαη ε αχμεζε ηνπ ηεο πνηφηεηαο θαη 

ηεο πνζφηεηαο ηνπ παξαγφκελνπ έξγνπ εληζρχνπλ ηελ ζπλνιηθή 

παξαγσγηθφηεηα. Ζ ζπζηεκαηηθή εθπαίδεπζε βνεζά ζηελ απνηειεζκαηηθφηεξε  

αμηνπνίεζε ησλ κέζσλ παξαγσγήο. 

 Αλχςσζε ηνπ εζηθνχ: Ζ εθπαίδεπζε ζπληειεί ζηελ αλάπηπμε ηνπ εξγαδνκέλνπ 

θαη πξνσζεί ηελ απηφ- νινθιήξσζε ηνπ κέζα απφ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

αλαγθψλ ηνπ 

 Αχμεζε ηεο νξγαλσζηαθήο ζηαζεξφηεηαο θαη επειημίαο; Ζ χπαξμε 

εθπαηδεπκέλνπ πξνζσπηθνχ βνεζά ζηελ γξήγνξε αλαπιήξσζε  ζηηο 

πεξηπηψζεηο πνπ  ππάξρεη απψιεηα έκπεηξσλ ππαιιήισλ θαη εληζρχεη ηε 

ζσξάθηζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο επηρείξεζεο . Οη πνιπδηάζηαηεο 

ηθαλφηεηεο πνπ απνθηψληαη απφ ηελ εθπαίδεπζε δηεπθνιχλνπλ ηελ 

πξνζαξκνγή ησλ ππαιιήισλ ζε αιιαγέο ή κεηαθηλήζεηο. Ζ επειημία ηνπ 

αλζξψπηλνπ παξάγνληα πξνζζέηεη αμία ζηελ επηρείξεζε. 

 Μείσζε επίβιεςεο ησλ εξγαδνκέλσλ: Ζ επρέξεηα πνπ απνθηά ν εθπαηδεπκέλνο 

ππάιιεινο ζηελ ππεχζπλε εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο ηνπ, επηηξέπεη ζηελ 

επηρείξεζε   λα κεηψζεη ην θφζηνο επίβιεςεο 

 Αχμεζε ηεο αθνζίσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ: Μέζα απφ ηελ εθπαίδεπζε ε 

επηρείξεζε ελζαξξχλεη ηνλ εξγαδφκελν λα ηαπηηζηεί κε ηνπο ζηφρνπο ηεο θαη 

δεκηνπξγεί δεζκνχο αθνζίσζεο. 

 Αλάπηπμε θνπιηνχξαο πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο:  Ζ  

ζπλερήο θαη ζηνρεπκέλε  εθπαίδεπζε  ζπληειεί ζηελ αλάπηπμε κηαο  εληαίαο 

θνπιηνχξαο   πνπ απνβιέπεη ζηελ δηαξθή βειηίσζε  ηεο απφδνζεο. 

(Μπνπξαληάο- Παπαιεμαλδξή, 2003) 
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2.5  Πξνζδηνξηζκόο εθπαηδεπηηθώλ αλαγθώλ  

Γηα ην πξνζδηνξηζκφ ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ νη επηρεηξήζεηο πξέπεη 

λα ζηαζκίζνπλ  πνιινχο παξάγνληεο . Οη ζεκαληηθφηεξνη είλαη νη εμήο: 

 Αλάιπζε νξγαλσζηαθψλ αλαγθψλ: Ο ζρεδηαζκφο ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηεο 

επηρείξεζεο θαζνξίδεη θαη ην πιαίζην γηα δηακφξθσζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ. Ζ αλάιπζε ησλ βξαρπρξφλησλ θαη καθξνρξφλησλ πξνζδνθηψλ ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηελ εμέηαζε ησλ δεηθηψλ απνηειεζκαηηθφηεηαο βνεζνχλ ηελ 

επηρείξεζε λα θαηαγξάςεη ηηο νξγαλσζηαθέο ηεο αλάγθεο.   

 Αλάιπζε εξγαζηψλ : Δμεηάδεηαη ην πεξηερφκελν ηεο πξνζθεξφκελεο εξγαζίαο 

θαη ζρεδηάδεηαη ην απαηηνχκελν πιαίζην γηα ην κέιινλ . 

 Αλάιπζε αηνκηθψλ πξνζφλησλ θαη ηθαλνηήησλ: Μεηά ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ 

εξγαζηαθνχ  πιαηζίνπ , ε επηρείξεζε πξνρσξά ζηελ θαηαγξαθή ησλ 

πξνζφλησλ θαη ησλ ηθαλνηήησλ ησλ ππαιιήισλ. Γηα ηελ θαηαγξαθή κπνξνχλ 

λα ρξεζηκνπνηεζνχλ κέζνδνη, φπσο εξσηεκαηνιφγηα, πξνζσπηθέο 

ζπλεληεχμεηο, νκάδεο εζηίαζεο θαη ε παξαηήξεζε θαηά ηελ εξγαζία.  Ζ 

επηρείξεζε ιακβάλνληαο ππφςε ηηο εθηηκήζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ αιιά θαη ησλ 

πειαηψλ ζρεηηθά κε ηηο γλψζεηο θαη ηηο ηθαλφηεηεο πνπ ρξεηάδνληαη γηα ηελ 

πινπνίεζε ηεο επηζπκεηήο απφδνζεο πξνρσξά  ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ 

αηνκηθψλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ . (Πνξθπξίδεο,2009) 

 

2.6  Μέζνδνη εθπαίδεπζεο 

 

Μεηά ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο θαη ηελ 

θαηαγξαθή ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ πξέπεη λα επηιεγεί  ν ηξφπνο 

εθπαίδεπζεο. Οη κέζνδνη εθπαίδεπζεο  πξνζδηνξίδνληαη απφ ηελ νκάδα ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηελ νπνία απεπζχλνληαη.  

Οη λενεηζεξρφκελνη ππάιιεινη εθπαηδεχνληαη κε ζεκηλάξηα θαηάξηηζεο, 

ζηα νπνία ελεκεξψλνληαη  γηα ην αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο ηνπο. ΢ηα πιαίζηα ηεο 

ζηξαηεγηθήο πνιηηηθήο ηεο επηρείξεζεο , παξνπζηάδνληαη ε ηζηνξία ηεο, νη ζθνπνί 

ηεο θαη ηα πξντφληα ηεο.  Ζ εηζαγσγηθή εθπαίδεπζε απνζθνπεί ζηελ έληαμε ηνπ 

εξγαδνκέλνπ ζην νξγαλσηηθφ ζρήκα ηεο επηρείξεζεο.(Πνξθπξίδεο, 2009)  

 Σα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο πνπ απεπζχλνληαη ζηνπο απινχο 

ππαιιήινπο δηαθξίλνληαη ζε: 
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 Δθπαίδεπζε πάλσ ζηελ ζέζε εξγαζίαο (on the job training). Οη  ππάιιεινη 

ζπλήζσο εθπαηδεχνληαη εθηειψληαο κηα εξγαζία κε ηηο ππνδείμεηο θαη ηελ 

παξαθνινχζεζε ελφο πεπεηξακέλνπ εξγαδνκέλνπ.  

 Δθπαίδεπζε κε καζεηεία . Σν ζεσξεηηθφ θνκκάηη ηεο εθπαίδεπζεο 

δηδάζθεηαη εθηφο ζέζεο εξγαζίαο . Σν πξαθηηθφ ζην πξαγκαηηθφ εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ. 

  Δθπαίδεπζε ζην εξγαζηήξην (Simulation Training) Ζ εθπαίδεπζε γίλεηαη 

ζε εηδηθά δηακνξθσκέλνπο ρψξνπο πνπ πξνζνκνηάδνπλ κε ηνλ εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ (Μπνπξαληάο,2003; Υπηήξεο,2001) 

 Γηα ηα θαηψηεξα θαη κεζαία ζηειέρε ζπλήζσο επηιέγεηαη ε κέζνδνο ηεο 

ηνπνζέηεζεο ζε ζέζε βνεζνχ, ψζηε κε ηελ θαζνδήγεζε ηνπ  πξντζηακέλνπ λα 

απνθηήζεη ηελ ηθαλφηεηα ηεο δηνίθεζεο.  Ζ αλάπηπμε ηεο δεκηνπξγηθήο ζθέςεο 

εληζρχεηαη κέζα απφ πξνγξάκκαηα πνπ αλαθαηαηάζζνπλ ηα πξνβιήκαηα θαη 

αλαδεηνχλ πεηξακαηηθά απνδνηηθφηεξεο ιχζεηο. 

Γηα ηα πςειφβαζκα ζηειέρε πηνζεηνχληαη θαηλνηφκεο κέζνδνη 

εθπαίδεπζεο πνπ απνζθνπνχλ ζηελ αλάδεημε ησλ εγεηηθψλ δπλαηνηήησλ ηνπο .  

Οη εξγαδφκελνη ρσξηζκέλνη ζε αληίπαιεο νκάδεο ζπκκεηέρνπλ ζε επηρεηξεκαηηθά 

παηρλίδηα θαη θαινχληαη λα πάξνπλ απνθάζεηο ζρεηηθά κε ην κέιινλ θαη ηελ 

πξφνδν ηεο επηρείξεζεο.  Δπίζεο κε ηελ εθπαίδεπζε επαηζζεζίαο απνθηνχλ 

ηερληθέο γηα ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπο πξνο ηνπο πθηζηάκελνπο. Σα εθπαηδεπηηθά 

ηαμίδηα θαηά ηελ δηάξθεηα ησλ νπνίσλ αμηνινγνχληαη νη απνθάζεηο θαη νη 

αληηδξάζεηο ησλ ζπκκεηερφλησλ θάησ απφ δπζκελείο θαη πηεζηηθέο ζπλζήθεο δελ 

έρνπλ ηχρεη πιήξνπο επηζηεκνληθήο απνδνρήο.  (Πνξθπξίδεο, 2009) 

΢ηελ ζπλέρεηα ηεο εξγαζίαο καο ζα παξνπζηάζνπκε εθπαηδεπηηθά 

πξνγξάκκαηα πνπ πξαγκαηνπνηνχλ θάπνηεο απφ ηηο Σξάπεδεο πνπ 

δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηελ Διιάδα. Σα ζηνηρεία έρνπλ ιεθζεί απφ ηα αλαξηεκέλα 

ζην δηαδίθηπν. ΢ηηο Γηεπζχλζεηο ΓΑΠ πνπ απεπζπλζήθακε καο γλψξηζαλ φηη δελ 

επηζπκνχλ ηελ δεκνζηνπνίεζε πξνγξακκάησλ πνπ ππάξρνπλ ζην εζσηεξηθφ ηνπο 

δίθηπν γηα ιφγνπο ζηξαηεγηθήο πνιηηηθήο θαη δηαηήξεζεο αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο. 
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3.  Αλάπηπμε πξνζσπηθνύ 

3.1   Η έλλνηα ηεο αλάπηπμεο ηνπ πξνζσπηθνύ 

 

Ωο έλλνηα ε αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ αλαθέξεηαη ζηε ζπζηεκαηηθή θαη 

ζπλεηδεηή δηαδηθαζία έιεγρνπ ηεο αλάπηπμεο ηνπ ζηειερηθνχ δπλακηθνχ ηεο 

επηρείξεζεο. Απνηειεί κηα δηαδηθαζία κάζεζε κε κεγαιχηεξν ρξνληθφ νξίδνληα. 

Απνζθνπεί ζηελ  απφθηεζε γλψζεσλ θαη ηελ αλάπηπμε ηθαλνηήησλ πνπ ν 

εξγαδφκελνο κπνξεί λα ηηο ρξεζηκνπνηήζεη κειινληηθά ζε ζέζεηο πνπ ζα απαηηνχλ 

πεξηζζφηεξε επζχλε θαη πξσηνβνπιία. (Μπνπξαληάο,2003) 

 Με ηελ αλάπηπμε δελ επηηπγράλεηαη απιά ε κεηάδνζε γλψζεσλ αιιά 

πξνσζείηαη ε δεκηνπξγία κηαο νινθιεξσκέλεο εξγαζηαθά πξνζσπηθφηεηαο κε 

εγεηηθέο ηθαλφηεηεο.  (Σεξδίδεο-Σδσξηδάθεο, 2004) 

Οη επηρεηξήζεηο  επελδχνπλ ζηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

ζηνρεχνληαο ζηελ αλάπηπμε ησλ  επαγγεικαηηθψλ δεμηνηήησλ πνπ ζα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηελ επηηπρία ησλ ζηξαηεγηθψλ ηεο ζηφρσλ. Ζ ζπζηεκαηηθή 

αλάπηπμε ησλ ζηειερψλ επηηξέπεη άκεζε πξνζαξκνγή ηνπο ζε πεξηπηψζεηο 

αιιαγψλ ,  κεηαζέζεσλ  ή πξναγσγψλ. (Μπνπξαληάο - Παπαιεμαλδξή, 2003: 267) 

 

3.2  Πιενλεθηήκαηα ηεο αλάπηπμεο πξνζσπηθνύ 

 

Ζ αλάπηπμε ζχκθσλα κε πνιιέο θηινζνθηθέο ζεσξίεο πξνζθέξεη  ζηνπο 

εξγαδφκελνπο., εθηφο απφ νηθνλνκηθά νθέιε , ςπρνινγηθά θαη εζηθά .Σν κέγεζνο 

ηεο εξγαζίαο δελ επηηξέπεη  ηηο ζεσξεηηθέο αλαθνξέο. Δπηθεληξψλνληαο ζε 

κεηξήζηκνπο ζηφρνπο  πνπ ζπκβάινπλ ζηελ απνδνηηθφηεηα ησλ ππαιιήισλ θαη   

ζηελ επίηεπμε  ησλ πξνζδνθηψλ ηεο επηρείξεζεο  παξαζέηνπκε κεξηθνχο απφ 

απηνχο. 

 

 Δληνπηζκφο εξγαδνκέλσλ πνπ έρνπλ ηηο δπλαηφηεηεο θαη ηε ζέιεζε λα 

απνδερζνχλ θαη λα εθαξκφζνπλ πξνζσπηθά ζρέδηα αλάπηπμεο. 

 Παξνπζίαζε θαηλνηφκσλ ηδεψλ κέζα απφ ηελ αλάπηπμε ηεο 

δεκηνπξγηθφηεηαο. 

 Γηεχξπλζε ηνπ πιαηζίνπ αλαθνξάο ζρεηηθά κε ηελ ιήςε απνθάζεσλ 

 Αλάπηπμε ηεο ηθαλφηεηαο θαηαλφεζεο ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο. 
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 Δπειημία θαη ηθαλφηεηα πξνζαξκνγήο ζην ζπλερψο  κεηαβαιιφκελν  

αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ 

 Δπίγλσζε θαη Δλαξκφληζε κε ηηο απαηηήζεηο ηεο επηρείξεζεο 

 Θεηηθή κεηαβνιή ηεο ζπκπεξηθνξάο ζε θάζε αιιαγή   

 Δγξήγνξζε ζηελ ζχιιεςε ησλ αιιαγψλ ηνπ πεξηβάιινληνο  θαη ησλ 

επηπηψζεσλ ηνπο ζηελ επηρείξεζε. (Μπνπξαληάο,2003) 

 

3.3 Σηάδηα ζηελ αλάπηπμε ηνπ ζηειερηθνύ δπλακηθνύ 

 

Ζ αλάπηπμε ηνπ ζηειερηθνχ δπλακηθνχ  είλαη κηα  ζχλζεηε  δηαδηθαζία πνπ 

πεξηιακβάλεη ηα παξαθάησ ηνπιάρηζηνλ ζηάδηα: 

 ΢ρεδηαζκφο πνιηηηθήο αλάπηπμεο ζηειερψλ  πνπ ζα απνηειεί ηκήκα ηεο 

ζηξαηεγηθήο ηεο επηρείξεζεο θαη ζα εγθξηζεί θαη απφ ηελ δηνίθεζε 

 Καζνξηζκφ ησλ εθπαηδεπηηθψλ θαη  επηκνξθσηηθψλ αλαγθψλ ησλ 

ζηειερψλ. Ζ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ ζηειερψλ, νη πξννπηηθέο 

εμέιημεο   θαη νη αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο, απνηεινχλ κεξηθά απφ ηα 

θξηηήξηα. 

 Καηάξηηζε  θαη επηινγή πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο ησλ ζηειερψλ. 

Δμαηνκίθεπζε θαη επηινγή  ηεο κεζφδνπ πνπ  είλαη θαηαιιειφηεξε 

δηακφξθσζε ηνπ ζηειερηθνχ δπλακηθνχ. Αμηνιφγεζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ επηιεγκέλνπ πξνγξάκκαηνο, κε ηελ εθαξκνγή  

κεηξήζηκσλ θξηηεξίσλ. Σα απνηειέζκαηα ηεο αμηνιφγεζεο  θαζνξίδνπλ θαη 

ηηο αλαγθαίεο πξνζαξκνγέο. (Μπνπξαληάο, 2003, Schuler & Jackson, 2006) 

 

4.  Τν ηξαπεδηθό ζύζηεκα ζηελ Διιάδα  

4.1  Τν ηξαπεδηθό ζύζηεκα ζηελ Διιάδα κέρξη ηελ δεθαεηία 

1980 

 

      Σν Διιεληθφ ηξαπεδηθφ ζχζηεκα μεθίλεζε ηελ ιεηηνπξγία ηνπ ζρεδφλ 

ηαπηφρξνλα κε ηελ δεκηνπξγία ηνπ λενζχζηαηνπ Διιεληθνχ Κξάηνπο. Σν 1841 

ηδξχζεθε ε πξψηε εκπνξηθή ηξάπεδα, ε Δζληθή Σξάπεδα ηεο Διιάδνο θαη κε ην 

πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ ηδξχζεθαλ θαη λέεο εκπνξηθέο ηξάπεδεο. Σν 1928 ε Δζληθή 

Σξάπεδα κεηαζρεκαηίζζεθε ζηελ θεληξηθή ηξάπεδα ηεο ρψξαο. Σελ δεθαεηία ηνπ 
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1920 κε ηελ νηθνλνκία ζε άλζεζε, ηδξχζεθαλ πνιιέο λέεο ηξάπεδεο πνπ φκσο δελ 

επηβίσζαλ εμαηηίαο ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο ηνπ 1930. Σελ κεηαπνιεκηθή πεξίνδν 

ην ηξαπεδηθφ ζχζηεκα «ζηξαηεχηεθε» ζηελ γεληθή θαηεχζπλζε ηεο επνρήο γηα 

βηνκεραληθή (θπξίσο) θαη νηθνλνκηθή αλάπηπμε. Τπήξρε έληνλνο θξαηηθφο 

παξεκβαηηζκφο πνπ έζεζε ηη πιαίζην ιεηηνπξγίαο ηνπ ηξαπεδηθνχ ηνκέα θαη 

δεκηνχξγεζε έλα ζχζηεκα πνηνηηθψλ θαη πνζνηηθψλ ειέγρσλ κε ζηφρν ηελ 

παξνρή πηζηψζεσλ κε ρακειφ επηηφθην γηα επελδχζεηο θπξίσο ζηνλ ηνκέα ηεο 

βηνκεραλίαο. 

              Σν ηξαπεδηθφ ζχζηεκα ζηελ Διιάδα κέρξη ηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο 1980 

παξνπζηάδεηαη ππαλάπηπθην, κε ηελ ζπκβνιή ηνπ ζην ΑΔΠ ηεο ρψξαο λα είλαη 

πνιχ κηθξφηεξν απφ ηνλ κέζν φξν ησλ επξσπατθψλ ρσξψλ. Σα βαζηθά ηνπ 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ ην δηαθνξνπνηνχλ είλαη ηα εμήο: 

 Τςειφο βαζκφο ζπγθέληξσζεο θαη θπξηαξρία ησλ ηξαπεδψλ ηνπ  

 Σα πνζνζηά ησλ θεθαιαίσλ πνπ παξαθξαηνχληαη απφ ηελ Σξάπεδα ηεο 

Διιάδνο σο δεζκεχζεηο, αιιά θαη ηα ξεπζηά δηαζέζηκα, είλαη πνιχ πςειά 

ζε ζρέζε κε ηηο άιιεο ρψξεο ηεο Δ.Δ. 

 Οη ρνξεγήζεηο δαλείσλ ήηαλ ίζσο νη ρακειφηεξεο ζηελ Δ.Δ. ελψ νη 

επελδχζεηο ζε ρξεφγξαθα πνιχ πςειέο, ιφγσ ηεο ππνρξέσζεο ηνπο ηα 

ηνπνζεηνχλ έλα πνιχ ζεκαληηθφ κεξίδην ησλ θεθαιαίσλ ηνπο ζε ηίηινπο 

ηνπ δεκνζίνπ. 

 Σα επηηφθηα ρνξεγήζεσλ θαη θαηαζέζεσλ ήηαλ πάληνηε δηνηθεηηθά 

θαζνξηζκέλα θαη ε δηαθνξά κεηαμχ ηνπο ήηαλ πνιχ πςειή. 

 Σν ιεηηνπξγηθφ θφζηνο ήηαλ πνιχ κεγάιν ιφγσ ηνπ κεγάινπ αξηζκνχ 

πξνζσπηθνχ πνπ απαζρνινχζαλ γηα λα αληηζηαζκίζνπλ ηελ ζρεδφλ πιήξε 

έιιεηςε ηερλνινγίαο. 

Ο απζηεξφο έιεγρνο απφ ην Κξάηνο πνπ εθθξαδφηαλ κε ηελ κνξθή 

πνηθίισλ πεξηνξηζκψλ είρε σο απνηέιεζκα ηελ αλαπνηειεζκαηηθφηεηα. Ωζηφζν ε 

βαζηθή αηηία έλαξμεο ηεο απειεπζέξσζεο ήηαλ ε αλάγθε ελαξκφληζεο ηεο 

ειιεληθήο κε ηελ θνηλνηηθή λνκνζεζία, θαη εηδηθά ελ φςεη ηνπ κειινληηθνχ 

ζηφρνπ ηεο λνκηζκαηηθήο ελνπνίεζεο. (www.ine.otoe.gr) 
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4.2 Η εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνύ κέρξη ηελ 

δεθαεηία 1980 

 

Μέζα ζε απηά ηα πιαίζηα ιεηηνπξγίαο ε εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε ηνπ 

πξνζσπηθνχ ησλ ηξαπεδψλ ζηελ Διιάδα ήηαλ κάιινλ επηζπκία θαη ειάρηζηα 

ζεζκνζεηεκέλε πξαθηηθή. 

Ζ εθπαίδεπζε μεθηλνχζε κε θάπνην ππνηππψδεο αξρηθφ ζεκηλάξην 

ηερληθψλ ηξαπεδηθψλ γλψζεσλ, δηαδηθαζηψλ θιπ, θαη αθνινπζνχζε ε έληαμε ηνπ 

λένπ ππαιιήινπ ζηνλ ππεξεζηαθφ κεραληζκφ. ΢ε πνιιέο πεξηπηψζεηο κάιηζηα νη 

νιηγάξηζκεο αλά ηξάπεδα πξνζιήςεηο, δελ ήηαλ αξθεηέο γηα ηελ ζπκπιήξσζε ελφο 

εθπαηδεπηηθνχ ηκήκαηνο κε απνηέιεζκα απηή ε ειάρηζηε εθπαίδεπζε λα γίλεηαη 

πνιχ αξγφηεξα ή θαη πνηέ. Ζ φπνηα ινηπφλ γλψζε ηνπ ν λένο ηξαπεδηθφο 

ππάιιεινο έπξεπε λα απνθηήζεη ζε on the job training,(βαζηδφκελνο ζηνλ 

επαγγεικαηηζκφ, ή ηελ θαιή πξφζεζε ησλ ζπλαδέιθσλ ηνπ). ΢ε εηδηθνχο ηνκείο 

ηεο δξαζηεξηφηεηαο κηαο ηξάπεδαο, φπσο πρ νη νξηζηηθέο θαζπζηεξήζεηο, ππήξρε ε 

πηζαλφηεηα νξγάλσζεο εηδηθψλ ζεκηλαξίσλ κε εηζεγεηέο ζπλήζσο έκπεηξα 

ηξαπεδηθά ζηειέρε. 

΢ην ίδην κήθνο θχκαηνο ε αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ δελ ήηαλ κηα 

δηαδηθαζία βαζηζκέλε ζηελ δηαξθή εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε ησλ γλψζεσλ θαη 

δεμηνηήησλ ησλ ππαιιήισλ αιιά ιεηηνπξγνχζε κε ζπλήζσο αδηαθαλή θξηηήξηα 

θαη κέζα ζε απζηεξφ πιαίζην ηήξεζεο κηαο ηππηθήο ηεξαξρίαο, κε δεδνκέλν φηη ε 

ηεξαξρία ήηαλ θπξίσο απνηέιεζκα ηνπ ρξφλνπ πξνυπεξεζίαο θαη ειάρηζηα ηεο 

αμηνιφγεζεο ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ ππαιιήινπ, Καηαλννχκε ινηπφλ φηη, γηα λα 

αλαπηπρζεί θαη λα εμειηρζεί έλαο ππάιιεινο δελ αξθνχζε λα είλαη ηθαλφο, κε φηη 

απηφ ζεκαίλεη γηα ηελ πνηφηεηα ηνπ ζηειερηαθνχ δπλακηθνχ ησλ ειιεληθψλ 

ηξαπεδψλ. Ζ έληαζε απηήο ηεο θαηάζηαζεο απνθαιχθζεθε πιήξσο ζηηο αξρέο ηεο 

δεθαεηίαο 1990, φηαλ νη θαινί ππάιιεινη ησλ παιαηψλ ηξαπεδψλ ζηειέρσλαλ 

καδηθά ηηο λέεο ηδησηηθέο ηξάπεδεο, αθήλνληαο ηηο παιαηέο κε ζηειέρε πνπ ήηαλ 

θαηψηεξα ησλ πεξηζηάζεσλ. (www.ine.otoe.gr) 
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5.  Η αλάπηπμε ηνπ αληαγσληζκνύ θαη ε ζέζε ησλ 

ηξαπεδηθώλ ππαιιήισλ  

 5.1 Η απειεπζέξσζε ηεο ηξαπεδηθήο αγνξάο  

 

Μεηά ηα κέζα ηεο δεθαεηία ηνπ 1980 άξρηζε γηα ην πηζησηηθφ ζχζηεκα ηεο 

ρψξαο κηα δηαδηθαζία ζηαδηαθήο απειεπζέξσζεο κέζα απφ κηα ζεηξά δηνηθεηηθψλ 

ξπζκίζεσλ πνπ είραλ σο ζηφρν ηελ ελίζρπζε ησλ ζπλζεθψλ αληαγσληζκνχ ζηνλ 

ρξεκαηνπηζησηηθφ ηνκέα θαη ηε βειηίσζε ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ. 

Οη θπξηφηεξεο αιιαγέο πνπ ζεκεηψζεθαλ ζηαδηαθά ζην ρψξν είλαη ε 

απειεπζέξσζε ηεο θαηαλαισηηθήο πίζηεο, ε θαηάξγεζε ησλ ππνρξεσηηθψλ 

δεζκεχζεσλ θεθαιαίσλ γηα ηε ρξεκαηνδφηεζε δεκνζίσλ θαη κηθξνκεζαίσλ 

επηρεηξήζεσλ, ε θαηάξγεζε ηεο ππνρξεσηηθήο ηνπνζέηεζεο ζε θξαηηθά 

ρξεφγξαθα, ε θαηάξγεζε ηεο δηνηθεηηθήο παξαθνινχζεζεο ηνπ χςνπο ησλ 

επηηνθίσλ, ελψ άξζεθαλ νη πεξηνξηζκνί ζηελ θίλεζε θεθαιαίσλ θαζψο θαη ζηε 

δαλεηνδφηεζε ζε ζπλάιιαγκα. 

Οη Σξάπεδεο απέθηεζαλ ηε δπλαηφηεηα λα ρξεκαηνδνηνχλ ζρεδφλ φινπο 

ηνπο θιάδνπο ηεο νηθνλνκηθήο δξαζηεξηφηεηαο κε ειεχζεξα δηαπξαγκαηεχζηκα  

επηηφθηα θαη φξνπο πνπ θαζνξίδνπλ νη ίδηεο , λα πξνζθέξνπλ λέεο 

ρξεκαηνπηζησηηθέο ππεξεζίεο θαη πξντφληα, φπσο Leasing, Factoring, forfeiting 

θιπ, λα αλαιακβάλνπλ ξφιν αλαδφρνπ ζηελ ρξεκαηννηθνλνκηθή αγνξά, 

(underwriting), λα ηδξχνπλ ή λα ζπκκεηέρνπλ ζε επηρεηξήζεηο αθφκε θαη εθηφο ηνπ 

θιάδνπ ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ππεξεζηψλ θιπ. Δηδηθά ε θαηάξγεζε ην 1993 

ησλ πεξηνξηζκψλ ζηελ κεηαθνξά θεθαιαίσλ δίλεη ζηηο εκπνξηθέο ηξάπεδεο ηελ 

δπλαηφηεηα λα δαλείδνληαη ηεξάζηηεο πνζφηεηεο θεθαιαίσλ απφ ην εμσηεξηθφ κε 

επλντθφηεξνπο φξνπο, εληείλνληαο ηνλ αληαγσληζκφ. 

΢ηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ1990 ηδξχνληαη επηά λέεο ηδησηηθέο ηξάπεδεο 

θαη αξθεηέο άιιεο ζηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 2000. Παξάιιεια έλαο 

πξσηνθαλήο γηα ηα ειιεληθά δεδνκέλα θχθινο εμαγνξψλ θαη ζπγρσλεχζεσλ (23 

ζπλνιηθά), δεκηνπξγεί έλα πιέγκα ηεζζάξσλ κεγάισλ ηξαπεδηθψλ νκίισλ πνπ 

πιαηζηψλνληαη απφ δέθα πέληε κηθξφηεξνπο θαη κηα πιεηάδα ηνπηθψλ 

ζπλεηαηξηζηηθψλ ηξαπεδψλ. 
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Με ηελ Γεχηεξε Σξαπεδηθή Οδεγία ηεο ΔΔ πνπ έγηλε λφκνο ηνπ ειιεληθνχ 

θξάηνο ην 1991 άλνημε ν δξφκνο ηνπ εμνλησηηθνχ αληαγσληζκνχ γηα ηελ 

θαηάθηεζε ηεο ειιεληθήο ηξαπεδηθήο αγνξάο κε ζνβαξέο ζπλέπεηεο γηα ηνπο 

απαζρνινχκελνπο ζηνλ θιάδν. Οη κεγάιεο πιένλ ειιεληθέο ηξάπεδεο, ηδησηηθέο 

θαη δεκφζηεο, πηέδνληαλ λα πξνβνχλ ζε ζεκαληηθή δνκηθή κεηαξξχζκηζε θαη 

αλαδηνξγάλσζε θαη λα αξρίζνπλ λα εθζπγρξνλίδνπλ ηνλ ηερλνινγηθφ εμνπιηζκφ 

ηνπο.  Καηαξγήζεθαλ πνιιέο ζέζεηο εξγαζίαο ππνζηεξηθηηθνχ ραξαθηήξα (back 

office jobs) ελψ παξάιιεια δεκηνπξγνχληαλ λέεο ζέζεηο εξγαζίαο «πειαηεηαθνχ 

ραξαθηήξα» (front office jobs) θαζψο ε «κνληέξλα ηξάπεδα» απνζθνπεί πηα ζηελ 

«πψιεζε πξντφλησλ» αληί ηεο «πξνζθνξάο ππεξεζηψλ». Ο παξαδνζηαθφο 

ηξαπεδηθφο ππάιιεινο αληηθαηαζηάζεθε απφ ηνλ «ρξεκαηννηθνλνκηθφ ζχκβνπιν» 

ή φπσο ιέγεηαη επήιζε κεηάβαζε απφ ηνλ teller ζηνλ seller (ΔΣΔ 1999,ζει 16). Σν 

απνηέιεζκα ήηαλ λα δεκηνπξγεζνχλ εξγαδφκελνη δχν ηαρπηήησλ: απηνί πνπ 

εξγάδνληαη ζε ζέζεηο επέιηθηεο απαζρφιεζεο θαη εθείλνη πνπ εξγάδνληαη ζε 

αλαβαζκηζκέλεο ζέζεηο εξγαζίαο κε απαηηήζεηο γηα εηδηθέο γλψζεηο θαη επέιηθηε 

λννηξνπία γηα λα κπνξνχλ λα πξνζαξκφδνληαη θάζε θνξά ζηηο λέεο 

αληαγσληζηηθέο ζπλζήθεο ζηελ ηξαπεδηθή αγνξά θαη γεληθφηεξα ζην δηεζλή θαη 

εγρψξην ρξεκαηνπηζησηηθφ ηνκέα, πνπ δεκηνπξγνχληαη ηαρχηαηα θαη ηαρχηαηα 

αιιάδνπλ. (www.ine.otoe.gr) 

 

 

5.2  Οη λέεο αλάγθεο εθπαίδεπζεο ησλ ηξαπεδηθώλ 

ππαιιήισλ 

 

           ΋ια απηά είραλ επηπηψζεηο ζηελ θνπιηνχξα, ηελ ζηάζε, ηηο δεμηφηεηεο, ηηο 

ηθαλφηεηεο θαη ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ ππαιιήισλ. Υξεηάδεηαη  πιένλ λα είλαη 

αξθεηά ειεχζεξνη θαη ειαζηηθνί γηα λα κπνξνχλ λα δηαρεηξίδνληαη επηηπρψλ 

πνηθηιία θαηαζηάζεσλ. Οη ηξάπεδεο απαηηνχλ πιένλ απφ ηα ζηειέρε ηνπο λα 

θαηέρνπλ, εθηφο απφ ηερληθέο δεμηφηεηεο ζρεηηθέο κε ηελ εξγαζία ηνπο, 

πξνζσπηθέο δεμηφηεηεο πςεινχ επηπέδνπ, φπσο επειημία, δεκηνπξγηθφηεηα θαη 

απηφλνκε ζθέςε, δηαπξαγκαηεπηηθέο ηθαλφηεηεο, εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε, 

πξνζαξκνζηηθφηεηα, ηαρχηεηα αληίδξαζεο θαη επίιπζεο πξνβιεκάησλ, θαη βέβαηα 

νκαδηθφηεηα παξάιιεια κε εγεηηθέο ηθαλφηεηεο. 
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Γηα λα θζάζεη ην πξνζσπηθφ ησλ ηξαπεδψλ ζηα επίπεδα γλψζεσλ θαη 

δεμηνηήησλ πνπ πξναλαθέξζεθαλ, απαηηείηαη κηα ζπζηεκαηηθή, κε ζαθή 

ζηξαηεγηθή θαηεχζπλζε, πνιηηηθή εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο πξνζσπηθνχ. Ζ 

επέλδπζε ζηνλ άλζξσπν ζεσξείηαη πιένλ σο θεληξηθήο ζεκαζίαο δξάζε γηα ηελ 

επίηεπμε ηεο ζηξαηεγηθήο ησλ Σξαπεδψλ. ΢εκαληηθφ κέξνο ηεο επέλδπζεο απηήο 

είλαη ε ζπλερήο εθπαίδεπζε ησλ ππαιιήισλ, κε πάγην ζηφρν ηε δηαξθή 

αλαβάζκηζε ησλ γλψζεσλ θαη ησλ δεμηνηήησλ ηνπο ψζηε λα είλαη ζε ζέζε λα 

αληαπνθξηζνχλ ζηα ζχγρξνλα ηξαπεδηθά δεδνκέλα.   Έηζη δίλεηαη έκθαζε: 

 ζηνλ εληνπηζκφ θαη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ,     

 ζηελ παξνρή πξνζεθηηθά επηιεγκέλσλ θαη πςεινχ επηπέδνπ εθπαηδεπηηθψλ 

πξνγξακκάησλ, 

 ζην ζπλερή εκπινπηηζκφ ησλ γλψζεσλ θαη ησλ δεμηνηήησλ φισλ ησλ 

αλζξψπσλ κηαο ζχγρξνλεο Σξάπεδαο,  

 ζηελ ελίζρπζε ηεο ζεκαζίαο ηνπ “on the job learning” απφ ηνπο Managers / 

Coaches ηνπ Οξγαληζκνχ,  

 ζηε κέηξεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θάζε κίαο  δνπιεηάο ψζηε λα 

απνηειεί αληηθείκελν βειηίσζεο θαζεκεξηλά. 

 ζηελ κεγηζηνπνίεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο,  

 ζηελ ελδπλάκσζε ηεο νκαδηθφηεηαο 

 

5.3  Η πνιηηηθή ησλ Τξαπεδώλ γηα ηελ εθπαίδεπζε 

 

           Ηδηαίηεξα θαηαηνπηζηηθή γηα ηελ πνιηηηθή ησλ κεγαιχηεξσλ Διιεληθψλ 

ηξαπεδψλ ζηα ζέκαηα εθπαίδεπζεο θαη εμεηδίθεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπο, είλαη 

κηα επίζθεςε ζηα επίζεκα sites  ησλ κεγαιχηεξσλ ειιεληθψλ ηξαπεδψλ:  

 Ζ Eurobank EFG ηνλίδεη φηη ε Δθπαίδεπζε ζηελ Eurobank δελ πεξηνξίδεηαη 

κφλν ζηελ επηκφξθσζε ησλ αλζξψπσλ ηεο. ΢ηνρεχεη ζην λα πξνζθέξεη 

νινθιεξσκέλεο ζχγρξνλεο ιχζεηο κάζεζεο πνπ ζα ζπκβάιινπλ ζηε 

βειηίσζε γλψζεσλ θαη δεμηνηήησλ, ζηελ επαγγεικαηηθή αλάπηπμε, αιιά 

θαη ζηελ πξνζσπηθή εμέιημε ησλ ζηειερψλ ηεο.  (www.eurobank.gr) 

Ζ Δζληθή Σξάπεδα επηζεκαίλεη φηη ε εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ 

απνηεινχλ έλα απφ ηα ζεκαληηθφηεξα νρήκαηα αλαβάζκηζεο ηνπ επηπέδνπ ησλ 

http://www.eurobank.gr/
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εξγαδνκέλσλ σο επαγγεικαηηθέο νληφηεηεο θαη θαηά ζπλέπεηα θαη βξίζθεηαη ζηελ 

θνξπθή ηεο αηδέληαο φζνλ αθνξά ηε δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο 

Σξάπεδαο. (www.nbg.gr)  

 Ζ Marfin Egnatia Bank αλαθέξεη φηη κε γλψκνλα ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ δεκηνπξγεί ζχγρξνλα εμεηδηθεπκέλα πξνγξάκκαηα ηα 

νπνία επηθεληξψλνληαη ζηελ ελίζρπζε γλψζεσλ θαη ζηελ αλάπηπμε 

πξνζσπηθψλ δεμηνηήησλ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ.(www.marfinbank.gr) 

 Ζ Σξάπεδα Πεηξαηψο ζεκεηψλεη φηη ζε πιήξε επζπγξάκκηζε µε ηε 

ζηξαηεγηθή ηεο, επελδχεη ζηε ζπλερή εθπαίδεπζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλαµηθνχ ηεο, ζρεδηάδνληαο θαη πινπνηψληαο εθπαηδεπηηθέο ελέξγεηεο 

πςειήο πξνζηηζέκελεο αμίαο.( www.piraeusbank.gr ) 

Ζ αλαγθαηφηεηα ηεο δηαξθνχο θαη εμεηδηθεπκέλεο εθπαίδεπζεο έρεη εληνπηζηεί φρη 

κφλνλ απφ φινπο ηξαπεδηθνχο νξγαληζκνχο αιιά θαη απφ φινπο ηνπο 

εκπιεθφκελνπο θνξείο. Πνιηηεία, ζπλδηθαιηζηηθέο νξγαλψζεηο εξγαδνκέλσλ θαη ε 

Διιεληθή Έλσζε Σξαπεδψλ ηνπιάρηζηνλ ζην ζέκα ηεο εθπαίδεπζεο ζπκθσλνχλ 

θαη ζπκκεηέρνπλ ζηελ θνηλή πξνζπάζεηα εθζπγρξνληζκνχ ηνπ ηξαπεδηθνχ 

ζπζηήκαηνο. 

           Γεληθά ζηα sites ησλ Σξαπεδψλ αιιά θαη ησλ θνξέσλ εθπξνζψπεζεο 

εξγαδνκέλσλ θαη εξγνδνηψλ ησλ  ζα βξεη θαλείο κηα πιήξε εηθφλα ηνπ πσο 

αληηιακβάλεηαη ζήκεξα ν ηξαπεδηθφο θιάδνο ηελ εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη 

πσο επηδηψθεη λα ηελ ρξεζηκνπνηεί γηα ηελ βειηηζηνπνίεζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ. Γηαπηζηψλεηαη φηη ην βαζηθφ θαη κάιινλ θνηλφ 

ηξίπηπρν είλαη: 

 

 Καζηέξσζε πνιηηηθψλ θαη δηαδηθαζηψλ εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο 

πξνζσπηθνχ. 

 Καηάξηηζε πξνγξακκάησλ εθπαίδεπζεο, φπσο ην Δθπαηδεπηηθφ πιάλν αλά 

ζέζε εξγαζίαο (Learning plan per position), ή γεληθά πξνγξάκκαηα βειηίσζεο 

γλψζεσλ θαη ηερληθψλ δεμηνηήησλ, θαη 

 Καηάξηηζε πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο πξνζσπηθνχ, φπσο πξνγξάκκαηα 

Αλάπηπμεο Ζγεηηθψλ & Γηνηθεηηθψλ Ηθαλνηήησλ, πξνγξάκκαηα 

Πηζηνπνηήζεσλ θαη πξνγξάκκαηα Αλάπηπμεο εηζεγεηψλ. 

 

http://www.nbg.gr/
http://www.marfinbank.gr/
http://www.piraeusbank.gr/
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5.4  Δθπαίδεπζε θαη Σπκβαηηθέο ππνρξεώζεηο ησλ 

Τξαπεδώλ 

 

      ΢χκθσλα κε ηελ Πξάμε ηνπ Γηνηθεηή ηεο Σξάπεδαο ηεο Διιάδαο ΠΓ/ΣΔ 

2577/9.3.2006, ηα πηζησηηθά ηδξχκαηα πνπ έρνπλ έδξα ηελ Διιάδα είλαη 

ππνρξεσκέλα λα αθνινπζνχλ θαζνξηζκέλα πξφηππα γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ 

ηνπο.  Μέζα απφ ηελ  δηαρείξηζε θαη δηαξθή εθπαίδεπζε ησλ  αλζξψπηλσλ πφξσλ 

νη ηξάπεδεο νθείινπλ λα ζηειερψζνπλ ηηο ζέζεηο εξγαζίαο ή επζχλεο κε άηνκα 

πνπ έρνπλ ηηο θαηάιιειεο γλψζεηο θαη δεμηφηεηεο. Με  ηε ζχκπξαμε ηεο 

Δπηηξνπήο Κεθαιαηαγνξάο ζεζκνζεηήζεθε ην Πηζηνπνηεηηθφ Δπαγγεικαηηθήο 

Δπάξθεηαο ησλ ππαιιήισλ θαη ησλ ζηειερψλ ηνπ ρξεκαηνπηζησηηθνχ ηνκέα.. 

Καζνξίζηεθαλ ζπγθεθξηκέλα θξηηήξηα πξφζιεςεο θαη εμέιημεο ζε  εμεηδηθεπκέλεο 

ζέζεηο .  

      Ζ  ππνρξεσηηθή πηζηνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ ησλ πηζησηηθψλ ηδξπκάησλ  

θξίζεθε απαξαίηεηε γηα ηελ βειηίσζε ησλ παξερφκελσλ επελδπηηθψλ ππεξεζηψλ.  

Σα πηζηνπνηεηηθά ρνξεγνχληαη κεηά απφ εμεηάζεηο  πνπ δηνξγαλψλεη ην Διιεληθφ 

Σξαπεδηθφ Ηλζηηηνχην (ΔΣΗ) .  Σα ηξαπεδηθά ηδξχκαηα δεκηνχξγεζαλ εθπαηδεπηηθά 

πξνγξάκκαηα θαη ζεκηλάξηα γηα ηελ πξνεηνηκαζία ησλ ππαιιήισλ ηνπο.   

      Να ζεκεηψζνπκε εδψ φηη κέζα απφ ΢ε άιιε παξάγξαθν εμεηδηθεχεηαη ε 

αλαγθαηφηεηα  ηεο εθπαίδεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ κε νινθιεξσκέλα θαη ζχγρξνλα  

πξνγξάκκαηα ψζηε λα ζπκβάιεη κε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο αληηκεηψπηζεο ηνπ 

θηλδχλνπ απφ ην μέπιπκα ρξήκαηνο θαη ηελ ρξεκαηνδφηεζε ηεο ηξνκνθξαηίαο. Οη 

ππάιιεινη ζα πξέπεη λα ελεκεξψλνληαη γηα ηελ λνκνζεζία θαη ηηο ππνρξεψζεηο 

ηνπο πνπ απνξξένπλ απφ ηηο ηζρχνπζεο δηαηάμεηο. ΢πζηήλεηαη επίζεο ε ηαθηή 

εθπαίδεπζε  ζρεηηθά κε ηηο εμειίμεηο  ψζηε ην πξνζσπηθφ λα αληηκεησπίδεη ηελ 

έθηαζε αιιά θαη ηελ επξεκαηηθφηεηα ησλ θπθισκάησλ. (www.hba.gr/eti/ ) 

      Ζ ζπιινγηθή ζχκβαζε εξγαζίαο ησλ ηξαπεδηθψλ ππαιιήισλ (΢΢Δ ΟΣΟΔ) 

αλαθέξεη «Σα ζπκβαιιφκελα κέξε ζπκθσλνχλ φηη: 

 Ζ επαγγεικαηηθή εθπαίδεπζε θαη ε ζπλερήο επηκφξθσζε απνηεινχλ 

δηθαίσκα θαη ππνρξέσζε ηφζν ησλ εξγαδνκέλσλ, φζν θαη ησλ ηξαπεδψλ 

πνπ ηνπο απαζρνινχλ. ΢ηφρνη ηεο παξερφκελεο εθπαίδεπζεο είλαη ε 

δηεχξπλζε ηνπ κνξθσηηθνχ επηπέδνπ, ε αλάπηπμε ηεο ππεξεζηαθήο 

θαηάξηηζεο θαη εκπεηξίαο, ε πξνζηαζία θαη ε ζπλερήο βειηίσζε ηεο 

http://www.hba.gr/eti/
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απαζρφιεζεο κε ηελ έγθαηξε θαη νκαιή πξνζαξκνγή ησλ γλψζεσλ θαη ησλ 

εηδηθνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο λέεο απαηηήζεηο ηεο ηερλνινγίαο, ηεο 

νξγάλσζεο, ηεο ζχγρξνλεο ηξαπεδηθήο πξαθηηθήο. 

 Ζ εθπαίδεπζε ζε θάζε Σξάπεδα νθείιεη λα είλαη εληαία θαζνιηθή, ζπλερήο 

θαη αλάινγε κε ηηο έγθαηξα δηαπηζησκέλεο αλάγθεο επηκφξθσζεο ηνπ 

εξγαδφκελνπ, απφ ηελ αξρή θαη θαζ‟ φιε ηε δηάξθεηα ηεο ππεξεζηαθήο ηνπ 

δσήο. 

 Θα πξνρσξήζνπλ, κε κέξηκλα ησλ Σξαπεδψλ, νη αλαγθαίεο ελέξγεηεο 

αλαβάζκηζεο ηνπ Δθπαηδεπηηθνχ Κέληξνπ ηεο Έλσζεο Διιεληθψλ 

Σξαπεδψλ, κε βάζε ηηο ππάξρνπζεο κειέηεο θαη ζε ζπλεξγαζία κε ΑΔΗ πνπ 

δηαζέηνπλ ηκήκαηα Σξαπεδηθψλ ΢πνπδψλ (΢΢Δ 1997 -1998 άξζξν 14). 

Γηα ηε δεκηνπξγία θιαδηθνχ Ηλζηηηνχηνπ ηξαπεδηθψλ ζπνπδψλ, εμνπζηνδνηείηαη ην 

Δθπαηδεπηηθφ Κέληξν ηεο Δ.Δ.Σ. λα ππνβάιεη ζπγθεθξηκέλε πξφηαζε κε βάζε ηηο 

εκπεηξίεο δηαηξαπεδηθήο εθπαίδεπζεο ρσξψλ ηνπ εμσηεξηθνχ πξνο ηελ 

Δθηειεζηηθή Δπηηξνπή ηεο Δ.Δ.Σ. γηα ηε ιήςε νξηζηηθήο απφθαζεο» (΢΢Δ 1999- 

2000 άξζξν 6). ( http://www.otoe.gr/ ) 

 

6.     Η ηξαπεδηθή εθπαίδεπζε ζηελ Διιάδα 

6.1   Τν Διιεληθό Τξαπεδηθό Ιλζηηηνύην ( ΔΤΙ ) 

 

      Σν ΔΣΗ είλαη φπσο πξναλαθέξζεθε ν θνξέαο εθπαίδεπζεο ηεο Διιεληθήο 

Έλσζεο Σξαπεδψλ. ΢θνπφο ηνπ, φπσο θαζνξίδεηαη απφ ην ίδην ην Ηλζηηηνχην κέζσ 

ηνπ δηθηπαθνχ ηνπ ηφπνπ, είλαη ε ζπκβνιή ζηελ ελίζρπζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο 

ησλ ηξαπεδψλ κέζσ ηεο ζπζηεκαηηθήο αλάπηπμεο ησλ επαγγεικαηηθψλ 

πξνζφλησλ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπο. Κπξηφηεξνο ζηφρνο ηνπ ΔΣΗ είλαη ν 

ζρεδηαζκφο θαη ε πινπνίεζε πξνγξακκάησλ επαγγεικαηηθήο εθπαίδεπζεο 

ζχκθσλα κε έλα νινθιεξσκέλν ζχζηεκα ζπνπδψλ, ην νπνίν πεξηιακβάλεη φια ηα 

αληηθείκελα ηνπ επξχηεξνπ ρξεκαηνπηζησηηθνχ ηνκέα, ζε φια ηα επίπεδα 

γλψζεσλ θαη ηθαλνηήησλ. 

      Πξσηαξρηθή επηδίσμε ηνπ ΔΣΗ είλαη ε δηαζθάιηζε ηεο αληηζηνηρίαο ηεο 

εθπαίδεπζεο κε ηηο πξαγκαηηθέο αλάγθεο ηνπ θιάδνπ θαη ε αμηνιφγεζε ησλ 

απνηειεζκάησλ ηεο.  Δπηπιένλ ιεηηνπξγεί σο πηζηνπνηεκέλν ΚΔΚ απφ ηνλ 

αξκφδην εζληθφ θνξέα, δηαζέηεη δηαπίζηεπζε ζε επξσπατθφ θαη εζληθφ επίπεδν γηα 

http://www.otoe.gr/
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πξνγξάκκαηα θαη εμεηαζηηθέο δηαδηθαζίεο θαη δηαηεξεί ηαθηηθή επαθή κε νκφινγα 

ηλζηηηνχηα άιισλ επξσπατθψλ ρσξψλ, παξαθνινπζψληαο ζηελά ηηο εμειίμεηο. Οη 

εηζεγεηέο πνπ επηιέγεη λα ρξεζηκνπνηήζεη, είλαη θαηά θχξην ιφγν έκπεηξνη 

επαγγεικαηίεο ηνπ ρψξνπ, αιιά θαη εμεηδηθεπκέλνη θαζεγεηέο ηδξπκάησλ ηεο 

ηξηηνβάζκηαο εθπαίδεπζεο. (  www.hba.gr/eti/ ) 

      Σν ΔΣΗ, σο ηκήκα ηεο Διιεληθήο Έλσζεο Σξαπεδψλ ( ΔΔΣ ), είλαη ν 

κνλαδηθφο θνξέαο γηα ην ζρεδηαζκφ θαη ηελ πινπνίεζε ηεο δηαηξαπεδηθήο 

εθπαηδεπηηθήο πνιηηηθήο. ΢ηεξίδεη ηελ δξαζηεξηφηεηά ηνπ ζηηο πξνηάζεηο ηνπ 

Δθπαηδεπηηθνχ ΢πκβνπιίνπ ηεο ΔΔΣ θαη ζην έξγν ηεο Γηαηξαπεδηθήο Δπηηξνπήο 

Δθπαίδεπζεο. Ζ ηερλνγλσζία ησλ ζηειερψλ ηεο ΔΔΣ ζε ζπλδπαζκφ κε ηε 

ζπκβνιή ησλ εθπξνζψπσλ ησλ ηξαπεδψλ ζηηο πνιπάξηζκεο δηαηξαπεδηθέο 

επηηξνπέο ηεο, πξνζδίδεη ζην εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα ηνπ ΔΣΗ δχν ζπγθξηηηθά 

πιενλεθηήκαηα: 

 είλαη ην πιένλ θαηάιιειν γηα ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

ησλ ηξαπεδψλ 

 είλαη ην κνλαδηθφ νινθιεξσκέλν πξφγξακκα ζε ζέκαηα θαλφλσλ πνπ  

ξπζκίδνπλ ηε ιεηηνπξγία ηνπ ρξεκαηνπηζησηηθνχ ζπζηήκαηνο.  

 

      Οη ππεξεζίεο πνπ παξέρεη είλαη ν ζρεδηαζκφο θαη πινπνίεζε αλνηθηψλ 

δηαηξαπεδηθψλ πξνγξακκάησλ θαηάξηηζεο θαη εθπαίδεπζεο γηα φια ηα επίπεδα 

θαη αληηθείκελα ηνπ επξχηεξνπ ρξεκαηνπηζησηηθνχ ηνκέα, ν ζρεδηαζκφο θαη 

πινπνίεζε ελδνηξαπεδηθήο / ελδνεπηρεηξεζηαθήο θαηάξηηζεο θαη εθπαίδεπζεο θαη 

ηα ηειεπηαία έμη ρξφληα ε δηνξγάλσζε εμεηάζεσλ πηζηνπνίεζεο επαγγεικαηηθήο 

επάξθεηαο (επελδπηηθέο ππεξεζίεο, αζθαιηζηηθή δηακεζνιάβεζε, ηξαπεδηθή 

κηθξψλ επηρεηξήζεσλ θ.α.).  Παξάιιεια  ζηα πιαίζηα ηνπ εθπαηδεπηηθνχ - 

ελεκεξσηηθνχ ηνπ ξφινπ δηνξγαλψλεη εκεξίδεο ελεκέξσζεο, ζπλέδξηα θαη 

ζπλαληήζεσλ εξγαζίαο, ελψ επηκειείηαη ηελ ζπγγξαθή, έθδνζε θαη δηάζεζε 

εθπαηδεπηηθψλ εγρεηξηδίσλ. (www.hba.gr/eti/ ) 

 

 

 

 

 

 

http://www.hba.gr/eti/
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Πίλαθαο 1: Δθπαηδεπηηθή δξαζηεξηφηεηα ΔΣΗ, ΢πγθξηηηθά ζηνηρεία: 

 

 

ΔΚΠΑΗΓΔΤΣΗΚΖ ΤΠΖΡΔ΢ΗΑ 

 

 

΢ΤΜΜΔΣΟΥΔ΢ 

 

 

2010 

 

2009 

Αλνηθηά (δηαηξαπεδηθά) πξνγξάκκαηα ζηελ αίζνπζα  

1.445  

 

1.256 

Αλνηθηά (δηαηξαπεδηθά) πξνγξάκκαηα εμ απνζηάζεσο  

324  

 

254 

Δλδνεπηρεηξεζηαθά πξνγξάκκαηα  

1.783  

 

1.396 

 

΢ΤΝΟΛΟ  

 

 

3.552 

 

2.906 

Πεγή: www.hba.gr/eti/ 

 

6.1.1 Ίδξπζε θαη εμέιημε ηνπ ΔΤΙ 

 

      Ο ζηφρνο ηεο δηαηξαπεδηθήο εθπαηδεπηηθήο δξαζηεξηφηεηαο ηνπ ΔΣΗ ηαπηίδεηαη 

κε ηνπο θαηαζηαηηθνχο ζθνπνχο ηεο ΔΔΣ γηα ζηήξημε ηνπ εθζπγρξνληζκνχ θαη ηεο 

αληαγσληζηηθφηεηαο ησλ ηξαπεδψλ κέζσ ηεο αλαβάζκηζεο ησλ αλζξψπηλσλ 

πφξσλ ηνπο. Γηα ην ιφγν απηφλ, εθηφο απφ ηελ παξνρή επαγγεικαηηθήο 

εθπαίδεπζεο, ην έξγν ηνπ Ηλζηηηνχηνπ πεξηιακβάλεη εθδφζεηο, κειέηεο θαη 

ζπλεξγαζίεο κε θνξείο ηεο Διιάδαο θαη ηνπ εμσηεξηθνχ.  

      ΋πσο πξναλαθέξζεθε κέρξη ην ηέινο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1980 ε εθπαίδεπζε 

ζηνλ ηξαπεδηθφ θιάδν ήηαλ φπσο πξναλαθέξζεθε ειάρηζηε θαη κάιινλ γηα 

ηερληθά ζέκαηα. Ζ ΔΔΣ πξνβιέπνληαο ηελ επεξρφκελε απειεπζέξσζε ηεο 

ηξαπεδηθήο αγνξάο θαη ηηο επεξρφκελεο αλάγθεο εθπαίδεπζεο, μεθίλεζε ην 1986 

ηελ εθπαηδεπηηθή δξαζηεξηφηεηα ηεο κε ηε ζχζηαζε Σνκέα Δθπαίδεπζεο, ν 

νπνίνο αλαβαζκίζηεθε ζχληνκα ζε «Δθπαηδεπηηθφ Κέληξν ΔΔΣ» θαη, απφ ην 

1999, ζε «Διιεληθφ Σξαπεδηθφ Ηλζηηηνχην».  Απφ ηα πξψηα βήκαηα, ν Σνκέαο 

Δθπαίδεπζεο πηζηνπνηήζεθε απφ ηελ αξκφδηα εζληθή αξρή (ΔΚΔΠΗ΢) σο Κέληξν 

Δπαγγεικαηηθήο Καηάξηηζεο.( www.hba.gr/eti/ ) 

      Οη θπξηφηεξνη ηζηνξηθνί ζηαζκνί ζηελ ΢ηαζκνί ζηελ ηζηνξία θαη ηεο εμέιημε 

ηνπ ΔΣΗ είλαη:    

 Σν 1991 έγηλε ηδξπηηθφ κέινο ηνπ European Bank Training Network 

(ΔΒΣΝ - ζήκεξα European Banking & Financial Services Training 

http://www.hba.gr/eti/
http://www.hba.gr/eti/
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Association), ην νπνίν απνηειεί ην θνξέα ζπλεξγαζίαο θαη εθπξνζψπεζεο 

45 ηξαπεδηθψλ ηλζηηηνχησλ απφ φιν ηνλ θφζκν. Απφ ην 2005 ην ΔΣΗ 

δηαδξακαηίδεη ελεξγφ ξφιν ζηα φξγαλα ιήςεο απνθάζεσλ ηνπ ΔΒΣΝ. 

 Απφ ην 1995 ιεηηνπξγεί ε Γηαηξαπεδηθή Δπηηξνπή Δθπαίδεπζεο, κε ζηφρν 

ηελ νπζηαζηηθή θαη ζπζηεκαηηθή ζπλεξγαζία ηεο ΔΔΣ κε ηνπο ππεπζχλνπο 

εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ φισλ ησλ ηξαπεδψλ.  

 Σν 1999 ζεζκνζεηήζεθε ην Δθπαηδεπηηθφ ΢πκβνχιην ηεο ΔΔΣ σο ην 

αλψηαην φξγαλν δηακφξθσζεο ηεο δηαηξαπεδηθήο εθπαηδεπηηθήο πνιηηηθήο, 

ζην νπνίν εθηφο απφ ηνπο εθπξνζψπνπο ησλ ηξαπεδψλ ζπκκεηέρνπλ 

εθπξφζσπνη ηεο ΟΣΟΔ θαη θαζεγεηέο Παλεπηζηεκίνπ.   

 Σν 2005 πηζηνπνηήζεθε απφ ην Τπνπξγείν Αλάπηπμεο γηα ηελ παξνρή 

εθπαίδεπζεο ζε ζέκαηα αζθαιηζηηθήο δηακεζνιάβεζεο, ελψ ην 2008 

πηζηνπνηήζεθε θαη σο εμεηαζηηθφ θέληξν. 

 Σν 2006 ήηαλ κηα ηδηαίηεξα δεκηνπξγηθή ρξνληά: 

 εηζήγαγε ζηελ Διιάδα ην European Foundation Certificate in 

Banking (EFCB), ην πξψην παλεπξσπατθφ πηζηνπνηεηηθφ ζπνπδψλ 

ζηνλ θιάδν,. Σν εηδηθά ζρεδηαζκέλν εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα θαη 

ην ηξίηνκν εγρεηξίδην  «Δηζαγσγή ζηηο ηξαπεδηθέο ζπνπδέο», 

ζπλζέηνπλ κηα νινθιεξσκέλε εθπαηδεπηηθή επηινγή γηα ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ησλ ηξαπεδψλ.  

  εγθαηλίαζε εθδνηηθή ζεηξά εθπαηδεπηηθψλ εγρεηξηδίσλ, κε ζηφρν ηε 

βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο φισλ ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

πξνγξακκάησλ ηνπ, αιιά θαη ηελ επξχηεξε δηάρπζε ηεο γλψζεο ζε 

επίθαηξα θαη ζεκειηψδε ζέκαηα ηνπ ρξεκαηννηθνλνκηθνχ ρψξνπ.  

  κε απφθαζε ηεο Σξάπεδαο ηεο Διιάδνο θαη ηεο Δπηηξνπήο 

Κεθαιαηαγνξάο γηα ηελ πηζηνπνίεζε εξγαδνκέλσλ ησλ ηξαπεδψλ 

πνπ παξέρνπλ επελδπηηθέο ππεξεζίεο, νξίζηεθε θνξέαο παξνρήο 

ζεκηλαξίσλ πηζηνπνίεζεο γηα ηε ιήςε θαη δηαβίβαζε εληνιψλ, 

θαζψο θαη δηεμαγσγήο ησλ εμεηάζεσλ πηζηνπνίεζεο γηα ηηο 6 

εηδηθφηεηεο πνπ πξνβιέπνληαη.   

 θαζηέξσζε, απφ ην 1986, ην ζεζκφ ηεο ζεξηλήο πξαθηηθήο 

εμάζθεζεο θνηηεηψλ ζε ηξαπεδηθά θαηαζηήκαηα ζε ζπλεξγαζία κε 
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ην Παλεπηζηήκην Αηγαίνπ, εγθαηληάδνληαο  ηελ επξχηεξε ηνπ ΔΣΗ κε 

ηδξχκαηα αλψηαηεο εθπαίδεπζεο. 

 γίλεηαη  ν πξψηνο θνξέαο επαγγεικαηηθήο εθπαίδεπζεο πνπ 

πξνζέθεξε πξνγξάκκαηα κε ηε κέζνδν ηεο εμ απνζηάζεσο 

εθπαίδεπζεο παξέρνληαο πνιχηηκεο επθαηξίεο εθπαίδεπζεο ζε 

εξγαδνκέλνπο ζε ηξαπεδηθά θαηαζηήκαηα φιεο ηεο ειιεληθήο 

πεξηθέξεηαο.  

 

 Σν 1998 ζπκκεηείρε ζηε δηακφξθσζε θχθινπ Μεηαπηπρηαθψλ ΢πνπδψλ 

ζηελ Σξαπεδηθή ηνπ Διιεληθνχ Αλνηθηνχ Παλεπηζηεκίνπ.  

 Απφ ην 1998 έσο ην 2001 κε ηελ ηερλνγλσζία πνπ δηέζεηε, έγηλε ν θχξηνο 

θνξέαο εθκάζεζεο ζεκάησλ εηζαγσγήο ηνπ επξψ ζε κεγάιν αξηζκφ 

ηξαπεδηθψλ ζηειερψλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο ηξηεηνχο πξνεηνηκαζίαο ηεο 

ρψξαο καο (5.542 εθπαηδεπφκελνη απφ φιε ηελ ειιεληθή επηθξάηεηα).  

 Σν 2003 έρνληαο ήδε ην πξψην ζηελ Διιάδα νινθιεξσκέλν πξφγξακκα 

Δθπαίδεπζεο Δθπαηδεπηψλ κε ηε κηθηή κέζνδν κάζεζεο, ζπλέβαιε 

απνθαζηζηηθά ζηε δεκηνπξγία ηνπ εζληθνχ πξνγξάκκαηνο εθπαίδεπζεο γηα 

ηελ πηζηνπνίεζε ηνπ ζπλφινπ ησλ εθπαηδεπηψλ επαγγεικαηηθήο 

θαηάξηηζεο ηεο ρψξαο.  

 Σν 2006 ππνγξάθεηαη κε ηηο ρψξεο-κέιε ηνπ Γηαβαιθαληθνχ Φφξνπκ 

Σξαπεδηθψλ Δλψζεσλ, πνπ ίδξπζε ε ΔΔΣ, ζπκθσλεηηθφ ζπλεξγαζίαο γηα 

ζπζηεκαηηθφηεξε ζπλεξγαζία ζε ζέκαηα επαγγεικαηηθήο εθπαίδεπζεο ηνπ 

θιάδνπ (  www.hba.gr/eti/ ). 

 

6.2  Πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο Τξαπεδηθώλ νξγαληζκώλ. 

       

      Δθηφο ηνπ ΔΣΗ πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο θαηαξηίδνπλ θαη παξέρνπλ ζηνπο 

ππαιιήινπο ηνπο θαη νη ίδηεο νη ηξάπεδεο. ΢θνπφο ηνπο είλαη πάληνηε ε ελαξκφληζε 

ηεο εθπαίδεπζεο κε ηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο. Γη‟ απηφ θαη θαηά θαλφλα ν 

ζρεδηαζκφο θαη ε πινπνίεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ, έρεη ζαλ ζηφρν λα 

ππάξρεη κηα εληαία θνπιηνχξα ζηνλ Οξγαληζκφ, ζε ζεκαληηθά ζέκαηα φπσο ε 

εγεζία, ε πηζηφηεηα ηνπ πειάηε θαη ε εμππεξέηεζε». 

http://www.hba.gr/eti/
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Παξαθάησ ζα δψζνπκε κηα ζπλνπηηθή πεξηγξαθή ησλ πξνγξακκάησλ πνπ 

πινπνηνχληαη απφ νξηζκέλεο ηξάπεδεο γηα ηελ  εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπο. 

 

6.2.1 Τξάπεδα EFG Eurobank  Ergasias 

 

      Απνζθνπψληαο ζηελ παξνρή ζηνρεπκέλεο εθπαίδεπζεο, δεκηνπξγήζεθαλ  

πιάλα εθπαίδεπζεο αλά ζέζε εξγαζίαο. Πξφθεηηαη γηα κηα ιεπηνκεξή 

ραξηνγξάθεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ πνπ αληηζηνηρνχλ ζε κηα ζέζε 

εξγαζίαο ζχκθσλα κε ην ρξφλν ελαζρφιεζεο, ην αληηθείκελν, ηηο γλψζεηο θαη ηηο 

δεμηφηεηεο πνπ απαηηνχληαη γηα απηή. Ζ ραξηνγξάθεζε έρεη, ήδε, δηακνξθσζεί 

γηα ηα Γίθηπα Πσιήζεσλ ηεο Σξάπεδαο (Retail, Corporate, Private Banking), 

θαζψο θαη γηα νξηζκέλεο απφ ηηο Κεληξνπνηεκέλεο Γηεπζχλζεηο, φπσο ε Γεληθή 

Γηεχζπλζε Δζσηεξηθνχ Διέγρνπ, ε Γηεχζπλζε Καλνληζηηθήο ΢πκκφξθσζεο θαη ε 

Γεληθή Γηεχζπλζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ.  

      Γηα ηελ άκεζε θαη νπζηαζηηθή πιεξνθφξεζε θάζε εξγαδνκέλνπ ζρεηηθά κε ηα 

δηαζέζηκα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα θαη ηηο ηθαλφηεηεο θαη δεμηφηεηεο πνπ 

βειηηψλνληαη κε ηε ζπκκεηνρή ηνπ ζε θαζέλα απφ απηά, δεκηνπξγήζεθε ην λέν 

Intranet site ηεο Δθπαίδεπζεο. (www.eurobank.gr) 

 Γξάθεκα 1: ΢ηνηρεία εθπαίδεπζεο πξνζσπηθνχ 

 
(Πηγθ: www.eurobank.gr ) 

 

      ΢ηε Eurobank EFG δίλεηαη έκθαζε ζηελ αλάπηπμε εγεηηθψλ θαη δηνηθεηηθψλ 

ηθαλνηήησλ κε εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα, ηα νπνία πξαγκαηνπνηνχληαη ζε 

ζπλεξγαζία κε θαηαμησκέλνπο εθπαηδεπηηθνχο θνξείο, φπσο ην Οηθνλνκηθφ 

Παλεπηζηήκην Αζελψλ, ALBA, ην Harvard Business Publishing, Insead θ.ά.  

Δηδηθφηεξα, πξνζθέξνληαη ηα πξνγξάκκαηα: 

http://www.eurobank.gr/
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 Eurobank - ALBA Leadership Development Program: γηα ηα αλψηαηα θαη 

αλψηεξα ζηειέρε ηνπ Οξγαληζκνχ  

 Harvard Business Publishing (HBP): γηα ηελ ελίζρπζε εγεηηθψλ θαη 

δηνηθεηηθψλ ηθαλνηήησλ ζηειερψλ φισλ ησλ δηεπζπληηθψλ βαζκίδσλ.  

 Πξφγξακκα Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ ζε ζπλεξγαζία κε ην Οηθνλνκηθφ 

Παλεπηζηήκην, γηα ηα ζηειέρε ηνπ Γηθηχνπ Καηαζηεκάησλ.  

 Eurobank - ALBA In house MBA in Financial Services: 2εηέο 

πξσηνπνξηαθφ εζσηεξηθφ κεηαπηπρηαθφ πξφγξακκα ζπνπδψλ γηα ζηειέρε 

ηνπ Οξγαληζκνχ. 

      Ζ Eurobank EFG ζρεδίαζε θαη αλέπηπμε ην εμεηδηθεπκέλν εθπαηδεπηηθφ 

πξφγξακκα «Καηαπνιέκεζε Απάηεο», ην νπνίν απεπζχλεηαη ζηα αλψηαηα, 

αλψηεξα θαη κεζαία ζηειέρε ηνπ Οξγαληζκνχ. Σν πξφγξακκα έρεη ζηφρν ηε 

δεκηνπξγία εληαίαο θνπιηνχξαο ζε ζέκαηα απάηεο θαζψο θαη ηνπο ειέγρνπο γηα 

ηελ πξφιεςή ηεο.  

      Μέζα ζην 2010 εηζήγακε κία λέα Πηζηνπνίεζε πνπ απεπζχλεηαη ζε φινπο 

ηνπο εξγαδνκέλνπο ηεο Σξαπεδηθήο Μηθξψλ Δπηρεηξήζεσλ. Σν εθπαηδεπηηθφ 

πξφγξακκα ζρεδηάζηεθε απφ ηε Γεληθή Γηεχζπλζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, ζε 

ζπλεξγαζία κε ηε Γεληθή Γηεχζπλζε Γηθηχνπ Καηαζηεκάησλ, ηε Γεληθή 

Γηεχζπλζε Σξαπεδηθήο Μηθξψλ Δπηρεηξήζεσλ θαη ην Διιεληθφ Σξαπεδηθφ 

Ηλζηηηνχην 

      Δθκεηαιιεπφκελε ηηο λέεο ηερλνινγίεο θαη ηηο δπλαηφηεηεο ηνπ δηαδηθηχνπ, ε 

Eurobank  έρεη δηακνξθψζεη κηα ζεηξά πξνγξακκάησλ, κέζσ e-learning, πνπ 

παξέρνπλ ζηνπο ζπκκεηέρνληεο ηε δπλαηφηεηα απνθιεηζηηθήο δηαρείξηζεο ηνπ 

ρξφλνπ εθπαίδεπζεο (ζε 24σξε βάζε, 7 εκέξεο ηελ εβδνκάδα, απφ νπνηνδήπνηε 

ρψξν κε πξφζβαζε ζην Internet). Πξφθεηηαη γηα πξνγξάκκαηα φπσο ην Harvard 

Business Publishing, (ην νπνίν πινπνηείηαη, θπξίσο, κέζσ e-learning, ελψ 

ζπκπιεξσκαηηθά ζην βαζηθφ θνξκφ πινπνηήζεθε θαη εθπαίδεπζε ζηε ηάμε), ηελ 

ειεθηξνληθή πιαηθφξκα εθπαίδεπζεο κε πξνγξάκκαηα εηδηθά ζρεδηαζκέλα γηα 

ζηειέρε κνλάδσλ Private Banking, Personal Banking θαη Global  Market Sales, ην 

πξφγξακκα γηα ηελ εθπαίδεπζε ηνπ Γηθηχνπ Καηαζηεκάησλ ζηελ πψιεζε θαη 

πξνψζεζε ηξαπεδναζθαιηζηηθψλ πξντφλησλ, ηηο γεληθέο ηξαπεδηθέο γλψζεηο, ην 

μέπιπκα ρξήκαηνο, θ.ά. 
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Γξάθεκα 2: Δθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα e-learning 

 
(Πηγθ: www.eurobank.gr ) 

       Σέινο, ε Eurobank πινπνηεί  εηδηθφ πξφγξακκα, (Induction), ζεκαληηθήο 

δηάξθεηαο, γηα ηνπο λενπξνζιακβαλφκελνπο ππαιιήινπο, κε αληηθείκελν ηελ 

εηζαγσγή ζηηο βαζηθέο ηξαπεδηθέο γλψζεηο  θαη ζεηξά ελδνεπηρεηξεζηαθψλ 

εθπαηδεπηηθψλ ζεκηλαξίσλ θαη off side εκεξίδσλ γηα ηδηαίηεξα ζέκαηα ηφζν 

ζηξαηεγηθνχ ελδηαθέξνληνο , φζν θαη ηερληθήο θαηάξηηζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο.  

 

6.2.2  Δζληθή Τξάπεδα  

 

      Ζ Δζληθή Σξάπεδα έρεη καθξά παξάδνζε ζηνλ εθπαηδεπηηθφ ηνκέα. Σν 1975 

ζπζηάζεθε ε "Τπεξεζία Δθπαηδεχζεσο", ελψ ζήκεξα, ε Δθπαίδεπζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ ηεο Σξάπεδαο εθθξάδεηαη κέζα απφ ηε "Γηεχζπλζε Αλάπηπμεο 

Πξνζσπηθνχ", ε νπνία απνηειεί Αλεμάξηεηε Μνλάδα απφ ην 1996. ΢ήκεξα εθηφο 

ηνπ εθπαηδεπηηθνχ Κέληξνπ ηεο Αζήλαο, ιεηηνπξγνχλ εθπαηδεπηήξηα ζηε 

Θεζζαινλίθε θαη Πάηξα.  Σν κεγαιχηεξν κέξνο ησλ πξνγξακκάησλ 

πξαγκαηνπνηείηαη ελδνεπηρεηξεζηαθά. Ζ επηκφξθσζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο 

Σξάπεδαο αλαθέξεηαη ζηνπο παξαθάησ ηνκείο Δπηκφξθσζεο: Βαζηθή 

Δθπαίδεπζε, Σξαπεδηθέο Δξγαζίεο, Αλάπηπμε Πξνζσπηθψλ Γεμηνηήησλ, 

http://www.eurobank.gr/
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Γηνηθεηηθή Δπηκφξθσζε, Οηθνλνκηθή Δπηκφξθσζε, Γεληθή Δπηκφξθσζε θαη 

Μεραλνγξαθηθέο Δθαξκνγέο.  

      Ζ Δζληθή Σξάπεδα ππνζηεξίδεη ηελ εθκάζεζε, βειηίσζε ή εμεηδίθεπζε ησλ 

γλψζεσλ ηνπ πξνζσπηθνχ ζε μέλεο γιψζζεο θαη ηδηαίηεξα ζηελ αγγιηθή. ΢ηφρνο 

ηεο δξαζηεξηφηεηαο απηήο είλαη λα δνζεί ε δπλαηφηεηα ζηνπο ππαιιήινπο λα 

αληαπνθξίλνληαη πιεξέζηεξα ζηηο επαθέο ηνπο κε ην θνηλφ, λα επηθαηξνπνηνχλ ηηο 

γλψζεηο ηνπο θαη λα ζπκπιεξψλνπλ ειιείςεηο ηνπο ζην ζπγθεθξηκέλν ηνκέα, έηζη 

ψζηε λα πξνζθέξνπλ ζπλερψο πςεινχ επηπέδνπ ππεξεζίεο.   

      Ζ Γηνίθεζε ηεο Σξάπεδαο απνδίδεη κεγάιε ζεκαζία ζηε ζπλερή εθπαίδεπζε 

ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο κε ζθνπφ ηελ επαγγεικαηηθή πξφνδν θαη ηε δηά βίνπ εμέιημε 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο. Γηα ην ιφγν απηφ ππνζηεξίδεη θαηά θχξην ιφγν 

πξνγξάκκαηα απφθηεζεο Δπαγγεικαηηθψλ Πηζηνπνηήζεσλ αιιά θαη 

πξνγξάκκαηα Μεηαπηπρηαθψλ ΢πνπδψλ ζε ηνκείο ελδηαθέξνληνο ηεο Σξάπεδαο, 

πξνζθέξνληαο νηθνλνκηθή βνήζεηα θαη άιιεο παξνρέο. 

      Ζ εθπαηδεπηηθή δξαζηεξηφηεηα ηεο Σξάπεδαο δελ εμαληιείηαη ζηηο 

"θιαζζηθέο" εθπαηδεπηηθέο ελέξγεηεο, αιιά επεθηείλεηαη θαη ζε πιήζνο άιισλ 

ηνκέσλ, φπσο: 

 Γξαζηεξηφηεηεο ζην πιαίζην ηεο Κνηλσληθήο Δπζχλεο  

 Ζκεξίδεο ελεκέξσζεο αλά ηελ Διιάδα, κε θνηλφ-ζηφρν ηηο 

κηθξνκεζαίεο επηρεηξήζεηο γηα ηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ηνπο 

ζην ζχγρξνλν νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ. 

 ΢πκκεηνρή ζην Πξφγξακκα Δπηρεηξεκαηηθφηεηαο Νέσλ 

(ζπλεξγαζία κε ην Τπνπξγείν Παηδείαο Γηα Βίνπ Μάζεζεο θαη 

Θξεζθεπκάησλ θαη ηνλ ΢ΔΒ). 

 Τπνζηήξημε θνηηεηψλ γηα ηελ εθπφλεζε αθαδεκατθψλ εξγαζηψλ 

ηνπο.  

 

 Γηεξεχλεζε Δθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ  

 Γηεπθφιπλζε ζηελ πξαγκαηνπνίεζε πξαθηηθήο άζθεζεο ζε αξηζκφ 

επηιεγκέλσλ θνηηεηψλ ζην πιαίζην ηνπ πξνγξάκκαηνο ζπνπδψλ ηνπο   

 Δθδφζεηο - Βηβιηνζήθε. Ζ Μνλάδα ππνζηεξίδεη ηα εθπαηδεπηηθά ηεο 

πξνγξάκκαηα κε εθδφζεηο πνπ θαιχπηνπλ επξχ θάζκα ζεκαηηθψλ 

ελνηήησλ. www.nbg.gr 

http://www.nbg.gr/
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Πίλαθαο 2: Γείθηεο Δθπαίδεπζεο Δζληθήο Σξάπεδαο 

  2009  2008  2007  

Αξηζκφο εθπαηδεχζεσλ πνπ πξαγκαηνπνηήζεθαλ  480 1.000 1.002 

΢πκκεηνρέο ζε ελδνεπηρεηξεζηαθέο εθπαηδεχζεηο  9.800 13.900 15.050 

΢πκκεηνρέο ζε ζεκηλάξηα εθηφο Σξάπεδαο  600 1.000 1.130 

΢χλνιν ζπκκεηνρψλ ζε εθπαηδεχζεηο   

 
10.400 14.900 16.180 

Αξηζκφο αλζξσπνσξψλ εθπαίδεπζεο 

(ζπκκεηνρέο ζε ψξεο)  
206.000 260.200 229.561 

Πνζφ πνπ δαπαλήζεθε γηα εθπαίδεπζε (ζε € 

εθαη.)  
3,8 4,6 6,1 

 Πεγή: www.nbg.gr  

 

  6.2.3  Τξάπεδα Πεηξαηώο 

 

      Δπέλδπζε ζηελ αλάπηπμε ησλ αλζξψπσλ. ΢ε πιήξε επζπγξάκκηζε µε ηε 

ζηξαηεγηθή ηνπ, ν ΋µηινο επελδχεη ζηε ζπλερή εθπαίδεπζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλαµηθνχ ηνπ, ζρεδηάδνληαο θαη πινπνηψληαο εθπαηδεπηηθέο ελέξγεηεο πςειήο 

πξνζηηζέκελεο αμίαο, θηλνχκελνο ζε δχν θαηεπζχλζεηο:  

α) ηε ζεζκνζέηεζε νινθιεξσκέλνπ ζπζηήκαηνο αλάπηπμεο δεμηνηήησλ πνπ 

απνηειείηαη απφ εηδηθά ζρεδηαζκέλεο "Αθαδεκίεο" θαη  

β) ηελ επζπγξάκκηζε µε ην πθηζηάκελν λνµηθφ θαη θαλνληζηηθφ πιαίζην θαη ηε 

ζπζηεκαηηθή θάιπςε ηνπ Οµίινπ απέλαληη ζε θηλδχλνπο (ιεηηνπξγηθνχο, αγνξάο, 

πηζησηηθνχο). 

΢πλνιηθά 446.402 αλζξσπνψξεο εθπαίδεπζεο θαηαγξάθεθαλ ζηνλ ΋µηιν ηεο 

Σξάπεδαο Πεηξαηψο ην 2010 νξγαλψζεθαλ ή αμηνπνηήζεθαλ 2.794 εθπαηδεπηηθά 

πξνγξάκκαηα (ελδνεπηρεηξεζηαθά θαη εμσεπηρεηξεζηαθά).  

Οη αλζξσπνψξεο εθπαίδεπζεο αλά άηνµν θαηά µέζν φξν ζε επίπεδν Οµίινπ 

δηακνξθψζεθαλ ζε 33 απφ 27 ην 2009 ελψ ην 67% ηνπ αλζξψπηλνπ δπλαµηθνχ 

ηνπ Οµίινπ ζπκκεηείρε ζε έλα ηνπιάρηζηνλ εθπαηδεπηηθφ πξφγξαµµα απφ 58% 

αληίζηνηρα ην 2009. Σα αληίζηνηρα κεγέζε γηα ηελ Σξάπεδα Πεηξαηψο αλήιζαλ ζε 

59 αλζξσπνψξεο εθπαίδεπζεο αλά άηνµν ην 2010 απφ 45 ην 2009, ελψ ην 85% 

http://www.nbg.gr/
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ησλ εξγαδνκέλσλ ζπκκεηείρε ζε έλα ηνπιάρηζηνλ εθπαηδεπηηθφ πξφγξαµµα ζηε 

δηάξθεηα ηεο ρξνληάο έλαληη πνζνζηνχ 75% ην 2009. (www.piraeusbank.gr/) 

 

6.2.4  Marfin – Δγλαηία Τξάπεδα 

 

      Ζ Marfin Egnatia Bank αλαγλσξίδνληαο φηη ζην ζχγρξνλν επηρεηξεκαηηθφ 

πεξηβάιινλ ε γλψζε έρεη δχλακε, ζπλδέεη νπνηαζδήπνηε κνξθήο κάζεζε κε ηηο 

επηρεηξεζηαθέο θαη αλαπηπμηαθέο αλάγθεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Γεκηνπξγεί 

ζχγρξνλα εμεηδηθεπκέλα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο ηα νπνία επηθεληξψλνληαη 

ζηελ ελίζρπζε γλψζεσλ θαη ζηελ αλάπηπμε πξνζσπηθψλ δεμηνηήησλ 

Πξνζθέξεηαη κεγάινο αξηζκφο εζσηεξηθψλ ζεκηλαξίσλ ζηηο αθφινπζεο 

θαηεπζχλζεηο: 

 Σξαπεδηθή  

 Πξντνληηθή  

 Πξνζσπηθή Αλάπηπμε & Μάλαηδκελη  

      Πξνζθέξνληαη επίζεο  3 πξνγξάκκαηα πνπ απεπζχλνληαη ζε εμεηδηθεπκέλεο 

νκάδεο πξνζσπηθνχ ελψ γίλνληαη θαη επηδνηήζεηο κεηαπηπρηαθψλ πξνγξακκάησλ 

φπσο απηά πεξηγξάθνληαη πην θάησ: 

1. Δηζαγσγηθφ Πξφγξακκα Νενπξνζιεθζέλησλ κε ζηφρνπο: 

 Σελ επθνιφηεξε πξνζαξκνγή ζην πεξηβάιινλ ηεο Σξάπεδαο θαη ηνπ 

Οκίινπ θαη ζηελ ηδηνκνξθία ηεο ηξαπεδηθήο εξγαζίαο.  

 Σελ επθνιφηεξε αληίιεςε ησλ ζηφρσλ θαη πξνηεξαηνηήησλ ηνπ Οκίινπ θαη 

πνηα πξέπεη λα είλαη ε  δηθή ηνπο ζπλεηζθνξά ζε απηνχο.   

 Σε γξεγνξφηεξε θαη αξηηφηεξε απφθηεζε γλψζεσλ/δεμηνηήησλ.  

 Σελ ηαρχηεξε έληαμή ηνπο ζην παξαγσγηθφ αλζξψπηλν δπλακηθφ  

 Σελ πξνζθνξά πνηνηηθήο εμππεξέηεζεο   

2. Πξφγξακκα Αλάπηπμεο Γηεπζπληψλ Καηαζηεκάησλ κε ζθνπφ ηελ 

νινθιεξσκέλε εθπαίδεπζε ησλ Γηεπζπληψλ Καηαζηεκάησλ ζε φιν ην θάζκα 

ηεο εξγαζίαο ηνπο ηφζν ζε φηη αθνξά ηελ απνηειεζκαηηθή δηεθπεξαίσζε ησλ 

ιεηηνπξγηθψλ ηνπο θαζεθφλησλ φζν θαη απηήλ ηεο εθπαίδεπζεο, ππνθίλεζεο 

θαη αλάπηπμεο ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπο. 
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3. Πηζηνπνηήζεηο Δπαγγεικαηηθήο Δπάξθεηαο πνπ απεπζχλεηαη ζε ζηειέρε 

Γηθηχνπ θαη εμεηδηθεπκέλσλ Σκεκάησλ θαη Τπεξεζηψλ ηνπ Οκίινπ θαη 

θαιχπηεη ηνπο αθφινπζνπο ηνκείο: 

 Λήςε θαη Γηαβίβαζε Δληνιψλ (Σχπνο α1)  

 Λήςε θαη Γηαβίβαζε Δληνιψλ ζε Παξάγσγα Πξντφληα (Σχπνο α2)  

 Παξνρή Δπελδπηηθψλ ΢πκβνπιψλ ζε θηλεηέο αμίεο (Σχπνο β1)  

 Παξνρή Δπελδπηηθψλ ΢πκβνπιψλ (Σχπνο β)  

 Γηαρείξηζε Υαξηνθπιαθίνπ Πειαηψλ (Σχπνο γ)  

 Δθπφλεζε Αλαιχζεσλ ζε Υξεκαηνπηζησηηθά Μέζα ή Δθδφηεο (Σχπνο δ)  

      Πέξαλ ησλ εηδηθψλ πξνγξακκάησλ ε ηξάπεδα παξέρεη θαη επηδνηήζεηο 

κεηαπηπρηαθψλ πξνγξακκάησλ θαηά πεξίπησζε, θαιχπηνληαο ζπλήζσο ην 50% 

ηνπ θφζηνπο, εάλ ε απφδνζε ηνπ εξγαδφκελνπ είλαη πνιχ θαιή θαη ην αληηθείκελν 

ην ζπνπδψλ ζα βνεζήζεη ηελ πνξεία ηνπ ζηελ Σξάπεδα. (www.marfinbank.gr) 

 

7.     Αμηνιόγεζε ηεο Απόδνζεο ηνπ πξνζσπηθνύ  

 

΢ηελ πξνζπάζεηα ηνπο λα αληαπνθξηζνχλ ζην ζεκεξηλφ ηδηαίηεξα αληαγσληζηηθφ 

ζην επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ, νη Σξάπεδεο θαηαβάιινπλ κηα ζπλερή πξνζπάζεηα 

λα κεγηζηνπνηήζνπλ ηελ απφδνζε ηνπ έκςπρνπ πιηθνχ. Ο ιφγνο πνπ δίδεηαη ηφζε 

έκθαζε ζην πξνζσπηθφ, είλαη δηφηη έρεη απνδεηρζεί επαλεηιεκκέλα φηη ην 

πξνζσπηθφ  γεληθά ζηηο επηρεηξήζεηο, αιιά θαη πεξηζζφηεξν ζηνλ θιάδν ησλ 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ππεξεζηψλ επεξεάδεη ζε κεγαιχηεξν βαζκφ ηελ επηηπρία 

ηνπ νξγαληζκνχ, απφ ηα ζπζηήκαηα, ηα ζήκαηα, ή ηηο θηηξηαθέο εγθαηαζηάζεηο. 

  Γη‟ απηφ ηνλ ιφγν, ε ζπλερήο βειηίσζε ηνπ πξνζσπηθνχ ελφο νξγαληζκνχ είλαη 

αλαγθαία. Απηφ επηηπγράλεηαη δηακέζνπ κηαο νξγαλσκέλεο θαη ζπζηεκαηηθήο 

πξνζέγγηζεο ηεο βειηίσζεο πξνζσπηθνχ. Σέηνηα ζπζηήκαηα θέξνπλ ηελ 

νλνκαζία «΢πζηήκαηα Αμηνιφγεζεο Πξνζσπηθνχ». 

  Σελ ηειεπηαία εηδηθά δεθαεηία έρεη παξαηεξεζεί κηα ζεκαληηθή κεηαηφπηζε 

ζηνλ ηνκέα έκθαζεο ησλ ζπζηεκάησλ αμηνιφγεζεο πξνζσπηθνχ. Παξαδνζηαθά, 

απηά ηα ζπζηήκαηα ήηαλ επηθεληξσκέλα ζηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ γηα ηελ ηειεπηαία πεξίνδν, ζπλήζσο ησλ ηειεπηαίσλ 12 κελψλ. Λίγε 

ή θαζφινπ ζεκαζία δηλφηαλ γηα ην κέιινλ. Σψξα, νη νξγαληζκνί άξρηζαλ λα 

ζπλεηδεηνπνηνχλ φηη ην παξειζφλ έρεη πεξάζεη θαη δελ πξνζθέξεη κεγάιε αμία 

http://www.marfinbank.gr/
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παξά κφλν ζαλ πεξίνδνο γηα ζχγθξηζε θαη πεγή βειηίσζεο ηνπ ππαιιήινπ. Γη‟ 

απηφ ε έκθαζε ησλ ζπζηεκάησλ αμηνιφγεζεο, έρεη κεηαηνπηζζεί απφ ην 

παξειζφλ ζην κέιινλ. Έηζη, αθηεξψλεηαη πεξηζζφηεξνο ρξφλνο ζην λα 

απνθαζηζηνχλ νη ελέξγεηεο πνπ ζα γίλνπλ ζην κέιινλ κε ζθνπφ λα βνεζήζνπλ ην 

πξνζσπηθφ λα βειηησζεί.   

 ΢αλ απνηέιεζκα απηήο ηεο κεηαηφπηζεο, ηα ζπζηήκαηα απηά έρνπλ 

κεηνλνκαζηεί ζε “΢πζηήκαηα Βειηίσζεο Απφδνζεο πξνζσπηθνχ”. Σέηνηα 

ζπζηήκαηα: 

 Πξνζδηνξίδνπλ θαηά πξψηα απ‟ φια ηηο γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο πνπ 

ρξεηάδνληαη γηα λα κπνξέζεη ν θάζε ππάιιεινο γηα λα αληεπεμέιζεη ζηνλ ξφιν 

πνπ ηνπ αλάζεζε ν νξγαληζκφο 

 Αμηνινγνχλ ηηο πθηζηάκελεο γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο ηνπ ππαιιήινπ ζε 

ζχγθξηζε κε εθείλεο πνπ ρξεηάδεηαη 

 Καηαξηίδνπλ έλα πιάλν βειηίσζεο φισλ ησλ ελεξγεηψλ πνπ ρξεηάδνληαη 

νχησο ψζηε λα θηάζνπλ νη γλψζεηο αιιά θαη νη ηθαλφηεηεο ζην επηζπκεηφ 

επίπεδν θαη λα βειηησζνχλ νη αδπλακίεο. 

       ΋πσο πξναλαθέξζεθε νη ζηφρνη κηαο Σξάπεδαο θαη ν βαζκφο επίηεπμήο ηνπο 

ζηεξίδνληαη ζηηο πξνζπάζεηεο θαη ηθαλφηεηεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο.  

Γηα ην ιφγν απηφ γηα ηελ Eurobank EFG είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή ε 

αληηθεηκεληθή θαηαγξαθή θαη απνηίκεζε ηεο απφδνζεο θάζε εξγαδφκελνπ, κέζα 

απφ έλα ζχγρξνλν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο, ην νπνίν σο ζηφρν έρεη 

ηελ επηβξάβεπζε, ηελ ελδπλάκσζε θαη ηελ πεξαηηέξσ αλάπηπμε ηθαλνηήησλ θαη 

ηδηνηήησλ. «Ζ νινθιεξσκέλε δηαρείξηζε ηεο απφδνζεο ζηνλ φκηιν επηηπγράλεηαη 

κέζα απφ ην ΢χζηεκα Αμηνιφγεζεο ηεο Απφδνζεο» ηνλίδεη ζε θάζε επθαηξία ε 

Γηεχζπλζε Αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο Σξάπεδαο. 

      Έλα ζχγρξνλν ΢χζηεκα Αμηνιφγεζεο ηεο Απφδνζεο θαηά ηελ Eurobank EFG 

πξέπεη λα ζηνρεχεη ζηελ απνηειεζκαηηθή θαζνδήγεζε θαη ππνζηήξημε ηνπ έξγνπ 

ησλ εξγαδνκέλσλ. Παξάιιεια, ζπληειεί ψζηε φινη νη εξγαδφκελνη φρη κφλν λα 

επηηπγράλνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο αιιά θαη λα αλαπηχζζνληαη επαγγεικαηηθά. 

Κάζε εξγαδφκελνο κπνξεί λα απνθηήζεη επίγλσζε ησλ ηζρπξψλ ζηνηρείσλ ηεο 

απφδνζήο ηνπ ελψ παξάιιεια, κε ηελ θαηάιιειε επηθνηλσλία, παξαθνινχζεζε 

θαη ελεκέξσζε, βξίζθεηαη ζε ζέζε λα αλαγλσξίδεη θαη ηα ζεκεία πνπ ρξεηάδνληαη 

βειηίσζε, ψζηε κε ηηο θαηάιιειεο ελέξγεηεο λα βειηηψλεηαη ζπλερψο.  
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      Ζ Σξάπεδα Πεηξαηψο ηνλίδεη φηη «ε δηαρείξηζε ηεο απφδνζεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ θαη ε αμηνπνίεζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ είλαη θξίζηκεο γηα ηε βειηίσζε 

ηεο απνδνηηθφηεηαο ηεο Σξάπεδαο θαη γηα ηε ζπλερφκελε αχμεζε ηεο αμίαο πνπ 

δίλνπκε ζε πειάηεο, κεηφρνπο θαη ζπλεξγάηεο καο». ΢ηα πιαίζηα ηεο αλάγθεο 

παγηνπνίεζεο ζηαζεξψλ θαη εληαίσλ θξηηεξίσλ απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη 

κέηξεζεο ηεο απφδνζεο ε ηξάπεδα δειψλεη φηη εθαξκφδεη απηνκαηνπνηεκέλα 

ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο θαη ηεο επίδεημεο ζπγθεθξηκέλσλ 

επηρεηξεζηαθψλ δεμηνηήησλ. Έηζη κπνξεί λα εθηηκά κε κεγαιχηεξε αθξίβεηα ηελ 

δπλακηθή εμέιημεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

      Πιήξσο απηνκαηνπνηεκέλν είλαη θαηά ηελ Eurobank EFG θαη ην δηθφ ηεο 

ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ηεο Eurobank EFG πνπ ππνζηεξίδεηαη απφ ειεθηξνληθή 

εθαξκνγή θαη «απνηειείηαη απφ δηαδηθαζίεο πνπ εληζρχνπλ ηελ αληηθεηκεληθφηεηα 

θαη ηε δηαθάλεηα ηεο αμηνιφγεζεο» θαη ιακβάλνπλ ππφςε ηε ζέζε, ηηο 

αξκνδηφηεηεο θαη ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ηνπ αληηθείκελνπ εξγαζίαο ηνπ θάζε 

εξγαδνκέλνπ. 

       ΋ιν θαη πεξηζζφηεξνη ηξαπεδηθνί νξγαληζκνί ελδηαθέξνληαη γηα ηελ βειηίσζε 

ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπο θαη ρξεζηκνπνηνχλ ηα ζπζηήκαηα βειηίσζεο απφδνζεο 

πξνζσπηθνχ ζαλ ην θαιχηεξν εξγαιείν. Γηα λα επηηχρνπλ φκσο ηέηνηα ζπζηήκαηα 

πξέπεη λα έρνπλ ζρεδηαζηεί ιακβάλνληαο ππφςε ηηο αλάγθεο ηνπ θαζελφο 

ηξαπεδηθνχ νξγαληζκνχ θαη λα είλαη κέξνο ελφο πην νινθιεξσκέλνπ ζπζηήκαηνο 

δηεχζπλζεο απφδνζεο. 

      Σα πιενλεθηήκαηα απφ έλα νξζά ζρεδηαζκέλν θαη εθαξκνζκέλν ΢χζηεκα 

Βειηίσζεο Απφδνζεο Πξνζσπηθνχ, είλαη ζεκαληηθά. Ζ θαιχηεξε απφδνζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ ζίγνπξα ζα νδεγήζεη θαη ζε βειηίσζε ηεο νηθνλνκηθήο απφδνζεο ηεο 

Σξάπεδαο. Παξάιιεια ζα  επηθέξεη θαη άιια ζεκαληηθά γηα ηνλ νξγαληζκφ νθέιε 

φπσο, κηθξφηεξα πνζνζηά ζε αιιαγή πξνζσπηθνχ (staff  turn - over), δηαρξνληθή 

παξακνλή ησλ “θαιψλ ππαιιήισλ”, πην ζεηηθφο ηξφπνο ζθέςεο θαη 

ζπκπεξηθνξάο, θ.ά.  

      Βέβαηα ζε πνιιέο Σξάπεδεο, ηδηαίηεξα ηηο «θξαηηθέο» νη αμηνινγήζεηο 

πξνζσπηθνχ εμαθνινπζνχλ λα είλαη κηα δηαδηθαζία «ξνπηίλαο» θαη απνηεινχληαη 

θαηά θχξην ιφγν κφλν απφ ηελ ζπλάληεζε αμηνιφγεζεο ε νπνία ζπλήζσο 

αλαβάιιεηαη κέρξη ηελ ηειεπηαίεο κέξεο πξνηνχ ιήμε ε πξνζεζκία. Οη ιφγνη πνπ 

επηθαινχληαη ζπλήζσο νη αμηνινγεηέο είλαη ε έιιεηςε ρξφλνπ. Πφζν φκσο 

επζηαζεί ε δηθαηνινγία απηή; Πηζαλψλ λα είλαη άιινο ν ιφγνο. Ο θχξηνο ζηφρνο 
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ηνπ ζπζηήκαηνο βειηίσζεο απφδνζεο είλαη λα δψζεη ζηνλ πξντζηάκελν ηελ 

επθαηξία λα αμηνινγήζεη ηνλ πθηζηάκελν ηνπ θαη λα θαηαξηίζεη ην πιάλν 

βειηίσζεο. Απηφ επηηπγράλεηαη κέζσ αλαηξνθνδφηεζεο, ζεηηθήο αιιά θαη 

αξλεηηθήο, πνπ ζα δψζεη ν πξντζηάκελνο ζηνλ πθηζηάκελν. Καη εδψ είλαη κηα 

αδπλακία αξθεηψλ αμηνινγεηψλ ζην φηη είηε δελ μέξνπλ, είηε λνηψζνπλ άβνια ζην 

λα δίδνπλ αξλεηηθή αλαηξνθνδφηεζε κε απνηέιεζκα λα ηελ απνθεχγνπλ.  

      Ζ Eurobank EFG ζεσξεί ηελ δηαδηθαζία απηή σο ηδηαίηεξεο ζεκαζίαο. 

Αλαγλσξίδεη, φηη νη ηδηφηεηεο απνηεινχλ θχξηα παξάκεηξν ηφζν ζηελ Αμηνιφγεζε 

ηεο Απφδνζεο φζν θαη ζηε ΢ηειέρσζε θαη ηελ Δπαγγεικαηηθή Αλάπηπμε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Γηα λα αληηκεησπίζεη ηηο αδπλακίεο απηέο, πινπνηεί κε 

επζχλε ηεο Γηεχζπλζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, ζρεηηθφ εθπαηδεπηηθφ 

πξφγξακκα. ΢θνπφο ηνπ είλαη λα εληζρχζεη ηε δπλαηφηεηα ησλ 

αμηνινγεηψλ/πξντζηακέλσλ, λα αλαγλσξίδνπλ θαη λα δηαρεηξίδνληαη ηηο ηδηφηεηεο, 

σο κέζν επαγγεικαηηθήο αλάπηπμεο ησλ κειψλ ηεο νκάδαο ηνπο.  

 

 8.     Αλάπηπμε πξνζσπηθνύ 

 8.1   Τν παξάδεηγκα κηαο Τξάπεδαο (Μηα πξνζσπηθή   

καξηπξία) 

 

      Θα αλαθεξζψ παξαθάησ εηδηθφηεξα ζην ζέκα ηεο αλάπηπμεο ηνπ πξνζσπηθνχ, 

έλα ζέκα πνπ πξνθάιεζε ηδηαίηεξα ηελ πξνζνρή κνπ ζηνπο έμη κήλεο ηεο 

πξαθηηθήο κνπ εμάζθεζεο ζε κεγάιε ειιεληθή Σξάπεδα. Γηαπίζησζα φηη ε 

επαγγεικαηηθή αλάπηπμε φισλ ησλ ζηειερψλ απνηειεί πξνηεξαηφηεηα ζηνλ 

ζπγθεθξηκέλν φκηιν, θξνληίδνληαο δηαξθψο λα ηνπο παξέρεη φιεο ηηο θαηάιιειεο 

επθαηξίεο κε ζηφρν ηε δηαξθή αλάπηπμε θαη εμέιημή ηνπο. Κάζε εξγαδφκελνο 

κπνξεί λα αλαπηπρζεί θαη λα εμειηρζεί πεξαηηέξσ κέζα ζηνλ ΋κηιν, αλάινγα κε 

ηα ελδηαθέξνληα, ηηο γλψζεηο, ηελ εκπεηξία, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηηο δεμηφηεηεο πνπ 

δηαζέηεη ή πνπ απνθηά θαηά ηε δηάξθεηα ηεο επαγγεικαηηθήο ηνπ ζηαδηνδξνκίαο, 

θαιχπηνληαο ηηο αλάγθεο ηνπ Οξγαληζκνχ. Ζ Σξάπεδα αθνινπζεί κεζνδνινγία 

αλάπηπμεο βάζεη «Οηθνγελεηψλ ΢ηαδηνδξνκίαο». Ζ ζπγθεθξηκέλε κεζνδνινγία, 

βνεζά ηνπο εξγαδνκέλνπο φισλ ησλ επηπέδσλ λα εμειηρζνχλ εληφο κηαο 

«Οηθνγέλεηαο ΢ηαδηνδξνκίαο» ή θαη ζε κηα «΢πγγελή Οηθνγέλεηα», αλάινγα κε ηηο 



39 
 

γλψζεηο, ηελ εκπεηξία, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηηο δεμηφηεηεο πνπ δηαζέηνπλ ή πνπ 

απέθηεζαλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο επαγγεικαηηθήο ηνπο ζηαδηνδξνκίαο. 

      Παξέρνληαη ζεκαληηθέο επθαηξίεο αλάπηπμεο, φπσο ν εκπινπηηζκφο ηνπ 

εξγαζηαθνχ αληηθεηκέλνπ, ε ζπκκεηνρή ζε έξγα, ε θαζνδήγεζε θαη ε κεηαθίλεζε 

ζε άιιν ξφιν, αληηθείκελν ή επηρεηξεκαηηθή κνλάδα θαη ελζαξξχλεηαη ε 

ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ εζσηεξηθή αγνξά εξγαζίαο. ΋ιεο νη λέεο ζέζεηο 

εξγαζίαο, δεκνζηεχνληαη θαηά πξνηεξαηφηεηα ζην intranet site ηεο Σξάπεδαο, ζην 

νπνίν έρνπλ πξφζβαζε φινη νη εξγαδφκελνη ηνπ Οκίινπ. 

Ζ αλάπηπμε θάζε εξγαδνκέλνπ δελ απνηειεί κεκνλσκέλν γεγνλφο θαη δελ 

επηηπγράλεηαη κφλν κε ηελ παξαθνινχζεζε θάπνηνπ πξνγξάκκαηνο αλάπηπμεο ή 

ζην πιαίζην κηαο εθπαηδεπηηθήο ελφηεηαο. Απνηειεί κηα δηαξθή δηαδηθαζία, ε 

νπνία απαηηεί ηε ζπλερή πξνζπάζεηά ηνπ θαη ελζσκαηψλεηαη ζηηο εξγαζηαθέο 

δξαζηεξηφηεηέο ηνπ. Έηζη παξέρνληαη ζεκαληηθέο επθαηξίεο αλάπηπμεο φπσο ν 

εκπινπηηζκφο ηνπ εξγαζηαθνχ αληηθεηκέλνπ, ε ζπκκεηνρή ζε έξγα (Projects), ε 

θαζνδήγεζε (Coaching) θαη ε κεηαθίλεζε ζε άιιν ξφιν, αληηθείκελν ή θαη 

επηρεηξεκαηηθή κνλάδα.  

      Παξάιιεια εθαξκφδνληαη αλά νκάδεο εξγαδνκέλσλ: 

 Δθαξκνγέο Δπαγγεικαηηθήο Αλάπηπμεο: Πεξηιακβάλνπλ ηελ ειεθηξνληθή 

θαηαγξαθή ηνπ επαγγεικαηηθνχ πξνθίι θάζε ζπκκεηέρνληα, ηελ παξνρή 

αλαπηπμηαθήο αλαηξνθνδφηεζεο, ηε δεκηνπξγία πξνζσπηθψλ πιάλσλ 

αλάπηπμεο θαη ηε ιεηηνπξγία Δπηηξνπψλ Δπαγγεικαηηθήο Αλάπηπμεο, ζε 

θάζε ηνκέα ηεο Σξάπεδαο, γηα ηελ παξαθνινχζεζε ηεο πνξείαο ησλ 

ζηειερψλ ηεο.  

 Πξνγξάκκαηα Αλάπηπμεο Γηνηθεηηθψλ Οκάδσλ θαη ΢ηειερψλ: Σα 

πξνγξάκκαηα απηά ζηνρεχνπλ ζηελ ελίζρπζε ηεο εγεηηθήο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ζηνλ εληνπηζκφ θαη αλάπηπμε ησλ 

επαγγεικαηηθψλ ζπκπεξηθνξψλ νη νπνίεο νδεγνχλ ζηελ εμαίξεηε 

απφδνζε. Σα πξνγξάκκαηα απηά πεξηιακβάλνπλ Coaching θαη 

Γεκηνπξγία Αηνκηθψλ Πιάλσλ Αλάπηπμεο.  

 Πξνγξάκκαηα Mentoring: ΢ηνρεχνπλ ζηελ ελίζρπζε ηεο επαγγεικαηηθήο 

αλάπηπμεο έκπεηξσλ επαγγεικαηηψλ κέζσ αλάιεςεο ξφινπ κέληνξα απφ 

δηεπζπληηθά ζηειέρε, ηα νπνία δελ έρνπλ άκεζε ηεξαξρηθή ζρέζε κε ηνπο 

ζπκκεηέρνληεο. Ζ ζπγθεθξηκέλε κεζνδνινγία εζηηάδεη ζηελ ελδπλάκσζε 
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ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ ζπκκεηέρνληα, ηε δηάρπζε ηεο γλψζεο ζηνλ 

Οξγαληζκφ αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

       

      Ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ ζεσξείηαη απφ ηελ ζπγθεθξηκέλε Σξάπεδα αιιά θαη 

άιιεο ειιεληθέο ηξάπεδεο ην ηκήκα εθείλν ηεο αλάπηπμεο ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ 

αθνξά ηα πξνγξάκκαηα  απφθηεζεο πηζηνπνίεζεο επαγγεικαηηθήο επάξθεηαο. 

 

 Μέξνο δεύηεξν. 

 Οη επηπηώζεηο από κία ζπγρώλεπζε ηξαπεδηθώλ   

νξγαληζκώλ ζηελ Διιάδα. 

 

    9.     Δμαγνξέο θαη Σπγρσλεύζεηο 

   9.1    Γεληθά 

 

     Σν θαηλφκελν ησλ εμαγνξψλ θαη ησλ ζπγρσλεχζεσλ απνηειεί βαζηθή 

παξάκεηξν ησλ ζχγρξνλσλ εμειίμεσλ ζην πεδίν ηνπ νηθνλνκηθνχ αληαγσληζκνχ 

ζε κηα πεξίνδν, κάιηζηα, πνπ απμάλνληαη θαη εληείλνληαη νη κνξθέο δηεζλνπνίεζήο 

ηνπ. ΢χκθσλα κε ηηο επηθξαηνχζεο ζεσξίεο, ζηηο κέξεο καο ζπληειείηαη ηζηνξηθά 

ην πέκπην θχκα ησλ ελ ιφγσ αλαδηαξζξψζεσλ κε ρξνληθή αθεηεξία ηηο αξρέο ηεο 

δεθαεηίαο ηνπ ‟90 θαη κε θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηελ θαηαθφξπθε άλνδν ηνπ 

αξηζκνχ ησλ θαηαγεγξακκέλσλ ζπγθεληξψζεσλ ηνπ θεθαιαίνπ ζε δηεζλή θαη 

παγθφζκηα θιίκαθα, ζε βαζκφ πνπ γηα πξψηε θνξά γίλεηαη ιφγνο γηα δηεζλέο θχκα 

ζπγρσλεχζεσλ.  

     ΢ηνλ επξσπατθφ ρψξν ην θαηλφκελν παίξλεη πξσηνθαλείο δηαζηάζεηο απφ ηα 

έηε 1999-2000 θαη κεηά σο απνηέιεζκα αθ‟ ελφο κελ ηεο δηαγξαθφκελεο θαη 

εληεηλφκελεο πνξείαο πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο παγθνζκηνπνίεζεο ησλ αγνξψλ, 

αθ‟ εηέξνπ δε ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο επξσπατθήο θνηλήο αγνξάο θαη ησλ εμειίμεσλ 

αλαθνξηθά κε ηελ δεκηνπξγία ηνπ θνηλνχ λνκίζκαηνο (επξψ). 

Δίλαη ελδεηθηηθφ άιισζηε φηη θαηά ηελ ηειεπηαία δεθαπεληαεηία 

πνιιαπιαζηάδεηαη εληππσζηαθά ε ζπλνιηθή αμία ησλ ζπγρσλεχζεσλ 

(πεληαπιαζηαζκφο), ν αξηζκφο ηνπο (ηξηπιαζηαζκφο) θαη ην κέζν κέγεζφο ηνπ 

(δηπιαζηαζκφο). 
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     Οη εμειίμεηο απηέο ζην πιαίζην ησλ αλαδηαξζξψζεσλ κε ζηφρν ηελ 

ζπγθέληξσζε θαη ηελ ζπγθεληξνπνίεζε ηνπ θεθαιαίνπ επηθέξνπλ ζεκαληηθέο 

αιιαγέο ζην πεδίν ηεο απαζρφιεζεο θαη ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ. Δίλαη 

ελδεηθηηθφ άιισζηε φηη θαηά ηελ πεξίνδν 2002-07 νη απνιχζεηο πνπ έιαβαλ ρψξα 

εληφο ηεο Δπξσπατθήο  Έλσζεο αλέξρνληαη ζε 33.000 ελψ νη ζρεδηαζζείζεο 

πξνζιήςεηο αληηζηνηρνχζαλ ζην 1,6% ηνπ σο άλσ αξηζκνχ ησλ απνιπζέλησλ. 

Δπηπιένλ θαηά ην πξψην ηξίκελν ηνπ έηνπο 2007 ζηνλ επξσπατθφ ρψξν ράζεθαλ 

11.000 ζέζεηο σο απνηέιεζκα εμαγνξψλ θαη ζπγρσλεχζεσλ. Οη απνιχζεηο, ε 

εζεινχζηα έμνδνο θαη ε πξφσξε ζπληαμηνδφηεζε απνηεινχλ ηηο ζπλεζέζηεξεο 

πξαθηηθέο πνπ νδεγνχλ ζηελ κείσζε ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο. Ωζηφζν, εθηφο απφ ηηο 

ζπλέπεηεο ζην κέγεζνο ηεο απαζρφιεζεο νη εμαγνξέο θαη νη ζπγρσλεχζεηο 

επηθέξνπλ ζεκαληηθέο αιιαγέο θαη ζην πεξηερφκελν ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ γηα 

ην πξνζσπηθφ ησλ εκπιεθνκέλσλ επηρεηξήζεσλ. Οη δπζκελείο αιιαγέο ζηνπο 

φξνπο εξγαζίαο γηα έλα ζεκαληηθφ ηκήκα ησλ εξγαδνκέλσλ, νη αιιαγέο ζην 

πεξηερφκελν ησλ ζπιινγηθψλ ζπκβάζεσλ θαη ησλ εζσηεξηθψλ θαλνληζκψλ, ε 

αλάπηπμε πνιιαπιψλ ηαρπηήησλ αλάκεζα ζην πξνζσπηθφ ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ 

αλάπηπμε ησλ επέιηθησλ κνξθψλ απαζρφιεζεο, ε επηζεηηθή δηνίθεζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ε ελίζρπζε ηνπ δηεπζπληηθνχ δηθαηψκαηνο, νη κεηαβνιέο 

ζηνλ ξφιν θαη ζηα θαζήθνληα ησλ ζηειερψλ, ηα πξνβιήκαηα ελαξκφληζεο 

δηαθνξεηηθψλ ζπζηεκάησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ θαη, ηέινο, ηα πξνβιήκαηα 

αληηπξνζσπεπηηθφηεηαο ησλ ζπλδηθαιηζηηθψλ νξγαλψζεσλ ζπληζηνχλ ηηο 

θπξηφηεξεο παξελέξγεηεο ησλ ελ ιφγσ αλαδηαξζξψζεσλ. Οη λνκηθέο παξεκβάζεηο, 

πνπ απνβιέπνπλ ζηελ πξνζηαζία ησλ δηθαησκάησλ ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ 

απεηινχληαη ελφςεη ησλ αλαδηαξζξψζεσλ, είηε ζε θνηλνηηθφ, είηε ζε εζληθφ 

επίπεδν έρνπλ ζπκβάιιεη θαη‟ αξρήλ ζηελ θαηνρχξσζε ησλ εξγαζηαθψλ 

δηθαησκάησλ θαηά ην ζηάδην ηεο κεηάβαζεο ζην λέν ηδηνθηεζηαθφ θαζεζηψο ησλ 

εκπιεθφκελσλ επηρεηξήζεσλ ρσξίο σζηφζν λα είλαη ζε ζέζε λα απνηξέςνπλ ηηο 

αξλεηηθέο εμειίμεηο ζηελ απαζρφιεζε θαη ζηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο πνπ είηε 

πξνεγνχληαη, είηε, ζπλήζσο, έπνληαη ησλ αιιαγψλ ζην ηδηνθηεζηαθφ θαζεζηψο. 

Έηζη ινηπφλ ε θνηλνηηθή νδεγία 77/187 δηαζθαιίδεη ηα εξγαζηαθά δηθαηψκαηα 

θαηά ηνλ θξίζηκν ρξφλν ηεο κεηάβαζεο ζηε λέα θαηάζηαζε πνπ πξνθχπηεη απφ 

ηελ πξάμε εμαγνξάο θαη ζπγρψλεπζεο.  

     ΢ην ίδην πιαίζην θηλείηαη θαη ην ειιεληθφ ΠΓ 178/2002 πνπ επηρεηξεί λα 

ελζσκαηψζεη ηελ θνηλνηηθή νδεγία ζην εζληθφ δίθαην. Αληηζέησο, δελ πθίζηαηαη 
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λνκηθή δέζκεπζε πνπ ζα επηβάιιεη ζηνλ πξψελ ηδηνθηήηε λα δηαηεξήζεη ην 

κέγεζνο θαη ην πεξηερφκελν ηεο απαζρφιεζεο πξηλ απφ ηελ πξάμε αλαδηάξζξσζεο 

ή ζην λέν ηδηνθηήηε κεηά ηελ νινθιήξσζε ηεο πξάμεο. Έηζη ινηπφλ, πξνθχπηεη ην 

ελδερφκελν αιιαγψλ ζηα σο άλσ πεδία ρσξίο απηφ λα ζπλεπάγεηαη παξαβίαζε 

λνκηθψλ δηαηάμεσλ, παξά ηηο δπζκελείο επηπηψζεηο πνπ θαηαγξάθνληαη ζην 

θνηλσληθφ πεδίν. Καη ηνχην δηφηη νη αιιαγέο ζην πεδίν ηεο απαζρφιεζεο πνπ 

πξνεγνχληαη ή έπνληαη ησλ πξάμεσλ αλαδηάξζξσζεο απαηηνχλ ηε ιεηηνπξγία 

λνκηθψλ θαλφλσλ πνπ ηζρχνπλ γηα ηηο νκαδηθέο απνιχζεηο (νδεγία 129/75 θαη 

Ν.1387/83) θαη αθνξνχλ, κεηαμχ ησλ άιισλ, ζε δηαδηθαζίεο πιεξνθφξεζεο θαη 

δηαβνχιεπζεο ηεο εξγνδνζίαο κε εθπξνζψπνπο ησλ εξγαδνκέλσλ ρσξίο σζηφζν ε 

ζπκκεηνρηθή απηή παξέκβαζε ησλ ηειεπηαίσλ λα έρεη θαη απνθαζηζηηθφ, παξά 

κφλν ζπκβνπιεπηηθφ ραξαθηήξα, αλαθνξηθά κε ηελ πξνζθπγή ζηε ιχζε ησλ 

απνιχζεσλ. Οη αιιαγέο ζην πεδίν ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ, πνπ θαη απηέο είηε 

πξνεγνχληαη, σο ζπλήζσο, είηε έπνληαη ησλ πξάμεσλ εμαγνξάο θαη ζπγρψλεπζεο 

νθείινληαη ζηελ δηακφξθσζε λέσλ εζσηεξηθψλ θαλνληζκψλ ζηνπο νπνίνπο νδεγεί 

ην λέν ηδηνθηεζηαθφ θαζεζηψο ησλ επηρεηξήζεσλ, αιιά θαη ζηε δηαπξαγκάηεπζε, 

ππφ λένπο φξνπο, αλαθνξηθά κε ην πεξηερφκελν ησλ ζπιινγηθψλ ζπκβάζεσλ 

θπξίσο σο πξνο ην λενπξνζιακβαλφκελν πξνζσπηθφ. 

     ΢ηελ Διιάδα ην θαηλφκελν ησλ εμαγνξψλ θαη ζπγρσλεχζεσλ αθνινπζεί ηελ 

δηεζλή ηάζε αλάπηπμήο ηνπ κε ηδηαίηεξε έληαζε, θπξίσο θαηά ηα ηέιε ηεο 

δεθαεηίαο ηνπ ‟90, θαη κε θπξηφηεξε έθθξαζε εθείλε ηεο εμαγνξάο ππφ ηελ κνξθή 

απφθηεζεο κέξνπο ή θαη ηνπ ζπλφινπ ηνπ κεηνρηθνχ θεθαιαίνπ. ΢ηηο 

αλαδηαξζξψζεηο απηέο θαίλεηαη λα θπξηαξρνχλ επηρεηξήζεηο πνπ εδξεχνπλ ζηνλ 

ειιεληθφ ρψξν παξνπζηάδνληαο ηελ εηθφλα φηη πξφθεηηαη γηα ζπγθεληξψζεηο 

θεθαιαίνπ πνπ αλάγνληαη ζε εζσηεξηθή ειιεληθή ππφζεζε. Ωζηφζν κεγάιν 

ηκήκα ησλ ειιεληθψλ επηρεηξήζεσλ πνπ εκπιέθνληαη ζηηο ελ ιφγσ δηαδηθαζίεο 

απνηεινχλ ζπγαηξηθά κνξθψκαηα αιινδαπψλ εηαηξεηψλ. 

      Οη θιάδνη κε ηελ κεγαιχηεξε δξαζηεξηφηεηα ζηελ Διιάδα είλαη εθείλνη ησλ 

ππεξεζηψλ αθνινπζψληαο θαη ηελ γεληθφηεξε δηεζλή ηάζε (ηξάπεδεο, αζθάιεηεο, 

εκπφξην, πιεξνθνξηθή), ελψ παξάιιεια ηδηαίηεξε δξαζηεξηφηεηα, ζε αληίζεζε κε 

ηνλ δηεζλή ρψξν, παξνπζηάδεη ν θιάδνο ησλ θαηαζθεπψλ θαη ηεο βηνκεραλίαο 

ηξνθίκσλ θαη πνηψλ. ΢εκαληηθή επίζεο, είλαη ε παξνπζία ησλ πνιπθιαδηθψλ 

ζπγρσλεχζεσλ κε θχξην ραξαθηεξηζηηθφ ηελ επηθέληξσζε ζηνλ θχξην θιάδν 

δξαζηεξηφηεηαο θαη ηελ πξνζπάζεηα απφθηεζεο πξφζβαζεο ζηελ αγνξά κέζσ ηεο 



43 
 

εμαγνξάο εηαηξεηψλ ζπλαθψλ δξαζηεξηνηήησλ, φπσο νη εηαηξείεο πιεξνθνξηθήο 

πνπ παξεκβαίλνπλ ζηνλ θιάδν ηνπ ειεθηξνληθνχ εκπνξίνπ ή νη ηξάπεδεο πνπ 

ειέγρνπλ επηρεηξήζεηο απφ πνηθηιία θιάδσλ ηνπ ηνκέα ησλ ππεξεζηψλ. 

      Θα πξνζπαζήζνπκε παξαθάησ λα θάλνπκε πξψηα κηα γεληθή αλαθνξά ζην 

γεληθφ πιαίζην ησλ εμαγνξψλ θαη ζπγρσλεχζεσλ(Δ&΢). Δπηρεηξνχκε λα θάλνπκε 

κηα εηζαγσγή ζε βαζηθέο έλλνηεο, ελψ παξάιιεια παξνπζηάδνληαη ηα είδε Δ&΢ 

θαη νη έλλνηεο ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ησλ νηθνλνκηψλ θιίκαθαο θαη 

ζθνπνχ, σο άκεζα ζρεηηδφκελεο κε ηελ δξαζηεξηφηεηα. ΢ηελ ζπλέρεηα ζα 

πξνζπαζήζνπκε   λα εμεηδηθεχζνπκε ηα παξαπάλσ ζηνλ ηξαπεδηθφ θιάδν θαη θαη‟ 

επέθηαζε ζηελ ειιεληθή ηξαπεδηθή αγνξά θαη ζα επηρεηξήζνπκε λα εμάγνπκε 

βαζηθά ζπκπεξάζκαηα γηα ηελ αλαγθαηφηεηα θαη ηηο δπλαηφηεηεο εγρεηξεκάησλ 

Δ&΢ ηξαπεδψλ ζηελ ρψξα καο αιιά θαη ηηο ζπλέπεηεο ηνπο γεληθά γηα ηελ 

νηθνλνκία θαη εηδηθφηεξα γηα ηνπο εξγαδφκελνπο ηνπ θιάδνπ. 

 

 

9.2    Βαζηθά είδε θαη αίηηα ησλ Δμαγνξώλ θαη 

Σπγρσλεύζεσλ 

9.2.1  Δίδε θαη  ηαμηλόκεζε ησλ  Δμαγνξώλ θαη Σπγρσλεύζεσλ 

 

      Οη  εμαγνξέο (acquisition), αθνξνχλ ζηε απφθηεζε  ηνπ ζπλφινπ ή 

πιεηνςεθηθνχ κέξνπο ηεο ηδηνθηεζίαο κηαο επηρείξεζεο (εμαγνξαδφκελε) απφ κηα 

άιιε (εμαγνξάδνπζα), πνπ θαηαβάιιεη θάπνην πξνζπκθσλεζέλ αληίηηκν. Ζ 

κεηαβίβαζε γίλεηαη ζπλήζσο κε θαηαβνιή κεηξεηψλ ή κε αγνξά / αληαιιαγή 

κεηνρψλ, κέζσ ηνπ Υξεκαηηζηεξίνπ, ή θαη κε ζπλδπαζκφ ησλ πξνεγνπκέλσλ. 

      ΢ηελ πεξίπησζε πνπ ε πξφηαζε εμαγνξάο δελ εγθξίλεηαη απφ ηελ 

εμαγνξαδφκελε επηρείξεζε θαη ε πξνζπάζεηα γηα ηελ απφθηεζε ηνπ ειέγρνπ 

πξνρσξά κφλν απφ ηελ εμαγνξάδνπζα ρσξίο ηελ ζπλαίλεζε ηεο, αλαθεξφκαζηε ζε 

«επηζεηηθή εμαγνξά». ΢ην ελδερφκελν απηφ ε πξνο εμαγνξά επηρείξεζε κπνξεί λα 

αληηδξάζεη κε ηελ αθνξά ηδίσλ κεηνρψλ, ηελ αχμεζε ηνπ κεηνρηθνχ ηεο 

θεθαιαίνπ κε πξνηίκεζε ππέξ ησλ παιαηψλ κεηφρσλ, ή -ην πνην ελδηαθέξνλ- κε 

απνδνρή αληηπξνζθνξάο ζπγρψλεπζεο απφ άιιε, θηιηθή πξνο Γ.΢. ηεο 

επηρείξεζε, ηελ εκθάληζε δειαδή ηνπ ιεγφκελνπ «Λεπθνχ Ηππφηε».  
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      ΢ε πνιιέο πεξηπηψζεηο, αθφκα θαη ε απφθηεζε κεηνςεθηθνχ παθέηνπ κεηνρψλ 

ή αλάινγνπ πνζνζηνχ επί ηεο ζπλνιηθήο ηδηνθηεζίαο, κπνξεί λα  εμαζθαιίδεη 

ζηελ εμαγνξάδνπζα  επηρείξεζε νπζηαζηηθφ έιεγρν, εάλ κε ηε κεηαβίβαζε κπνξεί 

λα επεξεάζεη θξίζηκεο επηινγέο ηεο Γηνίθεζεο θαη ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο 

εμαγνξαδφκελεο, ή εάλ ηα ινηπά κεξίδηα ηδηνθηεζίαο απηήο ηεο επηρείξεζεο είλαη 

θαηαθεξκαηηζκέλα.   

      Γηα ηε κειέηε ησλ νηθνλνκηθψλ θαη θνηλσληθψλ επηπηψζεψλ ηνπο, νη εμαγνξέο 

νκαδνπνηνχληαη θαη αμηνινγνχληαη  ζπλήζσο κε βάζε ηα αθφινπζα θξηηήξηα:  

  

α) Δίδνο εμαγνξαδφκελεο επηρείξεζεο. Δάλ  ε εμαγνξαδφκελε επηρείξεζε  αλήθεη 

ζην δεκφζην ηνκέα θαη αγνξάδεηαη απφ ηδησηηθή επηρείξεζε, έρνπκε, παξάιιεια 

κε ηελ εμαγνξά, ηε ιεγφκελε   ηδησηηθνπνίεζε. (Σν Βήκα, 12/12/1999) 

β) Πξνέιεπζε εμαγνξάδνπζαο επηρείξεζεο. Ζ εμαγνξάδνπζα κπνξεί λα είλαη μέλε, 

πνιπεζληθή ή εδξεχνπζα ζε άιιε ρψξα,  ή  εγρψξηα επηρείξεζε.   

γ) Οηθνλνκηθνί θαη επηρεηξεκαηηθνί ζηφρνη ηεο εμαγνξάδνπζαο επηρείξεζεο. 

Σέηνηνη ζηφρνη κπνξεί λα είλαη:   

 

 ακπληηθή ή επηζεηηθή πξνζπάζεηα πξνζαξκνγήο ζηνλ αληαγσληζκφ 

 αχμεζε κεγέζνπο γηα πην απνδνηηθή ιεηηνπξγία  

 απνξξφθεζε αληαγσληζηψλ 

 ελίζρπζε ηεο ζέζεο ηεο ζηελ αγνξά,  

 αμηνπνίεζε ζπκπιεξσκαηηθφηεηαο δξαζηεξηνηήησλ  

 πξννπηηθή ζπγρψλεπζεο θαη νινθιεξσκέλεο αλάπηπμεο,  

 ζπληνληζκέλε αλάπηπμε δξαζηεξηνηήησλ κε ηε κνξθή νκίινπ εηαηξεηψλ,  

 αλάπηπμε θαη επηθεξδήο κεηαπψιεζε ηεο εμαγνξαδφκελεο επηρείξεζεο,  

 επηιεθηηθή ζπξξίθλσζε ή θιείζηκν εμαγνξαδφκελεο επηρείξεζεο,  

 είζνδνο ζε λέα αγνξά /ρψξα, πεξηνρή,  

 δηαθνξνπνίεζε πξντφλησλ – ππεξεζηψλ  θ.α  

  

      ΢πγρψλεπζε (merger), είλαη ε ζπλέλσζε δχν ή πεξηζζφηεξσλ εηαηξεηψλ ζε 

κία. ΢πκβαίλεη ζπλήζσο φηαλ κηα επηρείξεζε αγνξάδεη κηα άιιε θαη ηελ 

απνξξνθά ζε κηα εληαία επηρεηξεζηαθή δνκή, δηαηεξψληαο θαηά θαλφλα ηελ 

αξρηθή εηαηξηθή ηαπηφηεηα ηεο εμαγνξάδνπζαο επηρείξεζεο.  
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      Οη  ζπγρσλεχζεηο αληηζηνηρνχλ ζε δηαθνξεηηθέο κνξθέο επηρεηξεζηαθήο 

νινθιήξσζεο. Έηζη, ε επηρεηξεζηαθή νινθιήξσζε κπνξεί λα είλαη θάζεηε, 

νξηδφληηα ή ζπλδπαζκφο εηεξφθιεησλ δξαζηεξηνηήησλ (ηα ιεγφκελα 

conglomerates). 

      Ζ θάζεηε νινθιήξσζε αθνξά ζπγρσλεχζεηο επηρεηξήζεσλ πνπ θαιχπηνπλ 

δηαθνξεηηθά αιιά ζπκπιεξσκαηηθά ζηάδηα ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο (π.ρ. 

άληιεζε – δηχιηζε  θαη  δηαλνκή πεηξειαίνπ) 

      Ζ νξηδφληηα νινθιήξσζε αθνξά ζπγρσλεχζεηο επηρεηξήζεσλ ηνπ ίδηνπ 

θιάδνπ, πνπ θαιχπηνπλ ηελ ίδηα ή ζπλαθή θάζε ηεο παξαγσγηθήο αιπζίδαο (π.ρ. 

ζπγρψλεπζε εκπνξηθψλ ηξαπεδψλ) . 

      Σέινο, ηα conglomerates θαιχπηνπλ, ζε κηα εληαία νξγαλσηηθή δνκή, 

επηρεηξήζεηο απφ δηαθνξεηηθνχο θιάδνπο, ησλ νπνίσλ νη δξαζηεξηφηεηεο δελ 

ζπλδένληαη κεηαμχ ηνπο.     

      Μηα εμαγνξά δελ νδεγεί πάληνηε ζε ζπγρψλεπζε ηεο εμαγνξάδνπζαο κε ηελ 

εμαγνξαδφκελε επηρείξεζε. Ζ επηρεηξεκαηηθή πξαθηηθή δείρλεη φηη εάλ ε εμαγνξά 

κηαο επηρείξεζεο, ε έληαμε θαη ν ζπληνληζκφο ηεο ζην πιαίζην ελφο επξχηεξνπ 

νκίινπ είλαη ήδε έλα ζχλζεην εγρείξεκα, ε ζπγρψλεπζε κε ηελ εμαγνξάδνπζα 

εηαηξεία ή θαη κε άιιεο ζπγαηξηθέο ηεο είλαη αθφκα δπζθνιφηεξν θαη ζπάληα 

απνθέξεη ηα αλακελφκελα νθέιε, ηνπιάρηζηνλ βξαρππξφζεζκα  

      Ζ πινπνίεζε ηεο ζπγρψλεπζεο κπνξεί ζηελ πξάμε λα ιάβεη πνιχ  

δηαθνξεηηθέο κνξθέο. Μπνξεί λα είλαη άκεζε ή ζηαδηαθή,  νιηθή  ή επηιεθηηθή, 

νδεγψληαο αληίζηνηρα ζε νιηθή ή κεξηθή ζπλέλσζε κνλάδσλ, θαηαζηεκάησλ, 

ππεξεζηψλ, κε κεηαπψιεζε ή θιείζηκν άιισλ θιπ.  Γειαδή ε δηαδηθαζία ηεο 

ιεηηνπξγηθήο ζπγρψλεπζεο, νιηθήο ή κεξηθήο, δελ ζπκπίπηεη απαξαίηεηα κε ηελ  

ηππηθή-λνκηθή δηαδηθαζία νινθιήξσζήο ηεο. Έηζη, νη δηάθνξεο ζπλέπεηέο ηεο, 

ηδίσο απηέο πνπ αθνξνχλ ζηελ απαζρφιεζε θαη ζηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο, κπνξεί 

λα εκθαλίδνληαη πξηλ, θαηά ηε δηάξθεηα ή θαη πνιχ κεηά ηελ ηππηθή νινθιήξσζε 

κηαο ζπγρψλεπζεο, θάηη πνπ έρεη ηδηαίηεξε ζεκαζία γηα ηε ξχζκηζε θαη ηελ 

πξνζηαζία ησλ αληίζηνηρσλ εξγαζηαθψλ δηθαησκάησλ.  

      ΢πλήζσο ν ζπλδπαζκφο εμαγνξάο κε ζπγρψλεπζε εμαξηάηαη:   

  

 απφ ηε ζηξαηεγηθή θαη ηνπο ζηφρνπο ηεο εμαγνξάδνπζαο επηρείξεζεο,  

 απφ ην αληηθείκελν θαη νξηζκέλα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

εμαγνξαδφκελεο επηρείξεζεο (ζπλαθήο δξαζηεξηφηεηα, 
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ζπκπιεξσκαηηθφηεηα ιεηηνπξγηψλ, ζπκβαηφηεηα πνιηηηζκηθψλ, 

δηνηθεηηθψλ θαη εξγαζηαθψλ δεδνκέλσλ, αιιά θαη ηεο πξνυπάξρνπζαο 

επηρεηξεζηαθήο θνπιηνχξαο)    

 απφ ηε γεληθφηεξε θνηλσληθή-νηθνλνκηθή ζπγθπξία ζηε ρψξα ή θαη 

δηεζλψο.  

  

      ΢ε θάζε πεξίπησζε, ε ππάξρνπζα εκπεηξία γηα ηηο ζπγρσλεχζεηο αλαδεηθλχεη 

ηε δπζθνιία ηνπο θαη επηζεκαίλεη, αλάκεζα ζηηο ζπνπδαηφηεξεο πξνυπνζέζεηο 

επηηπρίαο ηνπο:  

  

 ηνλ πξνζεθηηθφ θαη ιεπηνκεξή ζρεδηαζκφ ησλ Δμαγνξψλ & 

΢πγρσλεχζεσλ  

 ηε ζεκαζία ηνπ παξάγνληα «Αλζξψπηλν Γπλακηθφ» θαη εηδηθφηεξα ηεο 

επηηπρνχο έληαμήο ηνπ ζην λέν, εληαίν επηρεηξεζηαθφ θαη δηνηθεηηθφ 

πιαίζην.   

  

      ΋πσο πξνθχπηεη απφ ηα παξαπάλσ, ν φξνο Δμαγνξέο & ΢πγρσλεχζεηο (Δ&΢), 

θαιχπηεη κεγάιε πνηθηιία πξαγκαηηθψλ θαηαζηάζεσλ θαη επηινγψλ. Γη‟ απηφ ην 

ιφγν, νη ζπλέπεηέο ηνπο ζηελ νξγάλσζε θαη ηελ πνξεία ησλ επηρεηξήζεσλ, ηεο 

απαζρφιεζεο θαη ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ είλαη ζηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο 

αλάινγα δηαθνξνπνηεκέλεο. (Σξαπιφο Μ.  2000) 

  

  9.2.2  Λόγνη πνπ σζνύλ  ζηηο Δμαγνξέο & Σπγρσλεύζεηο  

  

      ΢χκθσλα κε ηε ζρεηηθή βηβιηνγξαθία, ηα βαζηθά θίλεηξα πνπ σζνχλ ζηηο 

εμαγνξέο είλαη: 

  

 Ζ δεκηνπξγία θαη αμηνπνίεζε ιεηηνπξγηθψλ ζπλεξγεηψλ αλάκεζα ζηηο 

επηρεηξήζεηο, κε ζπλέπεηα ηελ εμνηθνλφκεζε θφζηνπο θαη ηελ 

εθκεηάιιεπζε νηθνλνκηψλ θιίκαθνο (κε ην ίδην ζηαζεξφ θφζηνο 

παξάγνληαη πεξηζζφηεξεο κνλάδεο πξντφληνο/ ππεξεζίαο) ή/θαη νηθνλνκηψλ 

θάζκαηνο (δηαζθάιηζε κηθξφηεξνπ θφζηνπο παξαγσγήο κε πξνζζήθε 

ζπλαθψλ - ζπκπιεξσκαηηθψλ παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ ή  δηθηχσλ 

δηαλνκήο) 
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 Ζ δεκηνπξγία θαη αμηνπνίεζε ρξεκαηνδνηηθψλ ζπλεξγεηψλ, ιφγσ 

κεγαιχηεξνπ κεγέζνπο, βειηίσζεο ηεο αμηνπηζηίαο ηνπ ζπλφινπ ησλ 

επηρεηξήζεσλ, θαιχηεξεο πξφζβαζεο ζε θεθάιαηα 

 Ζ αληηθαηάζηαζε κηαο κε απνηειεζκαηηθήο δηνίθεζεο, κε ζηφρν ηελ 

εμπγίαλζε θαη αλάπηπμε ηεο εμαγνξαδφκελεο εηαηξείαο θαη ελδερφκελε 

πξννπηηθή ηελ απνξξφθεζε ή ηε κεηαπψιεζή ηεο κε θέξδνο. Απηφ ην 

θίλεηξν είλαη ζχλεζεο ζηηο ιεγφκελεο «ερζξηθέο» (hostile) εμαγνξέο, 

δειαδή ζε απηέο πνπ γίλνληαη ρσξίο ηε ζπλαίλεζε ηεο εμαγνξαδφκελεο 

εηαηξείαο. 

 Ζ ελίζρπζε ηεο δχλακεο ηεο εμαγνξάδνπζαο επηρείξεζεο ζηελ εζληθή ή/ 

θαη ζηε δηεζλή αγνξά, κε ζηφρν ηνλ πεξηνξηζκφ ηνπ αληαγσληζκνχ θαη 

πξφζζεηα, νιηγνπσιηαθά θέξδε. 

 Πξνζσπηθέο επηδηψμεηο ησλ δηεπζπληηθψλ ζηειερψλ ηεο εμαγνξάδνπζαο 

επηρείξεζεο, κε ζηφρν λα απμήζνπλ ην θχξνο θαη ηηο ακνηβέο ηνπο ή λα 

δηαηεξήζνπλ ηα πξνλφκηά ηνπο. ΢ε αληίζεζε κε φιεο ηηο πξνεγνχκελεο 

πεξηπηψζεηο, φπνπ θεληξηθφ θξηηήξην είλαη ε αχμεζε ησλ πεξηνπζηαθψλ 

ζηνηρείσλ θαη ηεο ζπλνιηθήο ρξεκαηννηθνλνκηθήο αμίαο ηεο 

εμαγνξάδνπζαο επηρείξεζεο ή ηνπ νκίινπ ηεο, ην θίλεηξν απηφ δελ 

εμππεξεηεί απαξαίηεηα ηα ζπκθέξνληα ησλ κεηφρσλ. (ΟΔΔ 2010 ) 

    

      ΢ε ζρέζε κε ην γεληθφηεξν νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ, νη Δ&΢ θαίλεηαη λα 

αληαπνθξίλνληαη ζε κηα δηαπηζησκέλε ηάζε ηεο αγνξάο γηα δεκηνπξγία ηζρπξψλ 

επηρεηξήζεσλ θαη νκίισλ, ηθαλψλ:  

  

 λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο ζχγρξνλεο ζπλζήθεο ηεο λέαο παγθνζκηνπνηεκέλεο 

νηθνλνκίαο, ζην δηεζλή αληαγσληζκφ θαη ζηηο δηαξθψο εληεηλφκελεο 

δηεζλείο λνκηζκαηηθέο αλαηαξάμεηο θαη πηέζεηο, κέζα θαη έμσ απφ ην ρψξν 

ηεο ΟΝΔ.  

 λα βειηηψζνπλ ηελ αμηνπνίεζε ηνπ ζπλνιηθνχ επηρεηξεζηαθνχ θαη 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, κε ζηφρν ηε δηαηήξεζε - επέθηαζε ησλ κεξηδίσλ 

αγνξάο, ηελ απνηειεζκαηηθή πξνψζεζε λέσλ  πξντφλησλ, ηελ θαιχηεξε 

εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε, ηε βειηίσζε ησλ επηηειηθψλ ιεηηνπξγηψλ, ηελ 

θεθαιαηαθή ηνπο εμπγίαλζε  θαη ελίζρπζε 
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 λα αμηνπνηήζνπλ ηηο λέεο ηερλνινγίεο ζπγθέληξσζεο, δηαρείξηζεο θαη 

δηάρπζεο ηεο πιεξνθνξίαο, πνπ επλννχλ θαη επηβάιινπλ ηελ επηρεηξεζηαθή 

αλαδηνξγάλσζε, ηελ νινθιήξσζε θαη ηε δηθηχσζε ζην δηεζλέο 

πεξηβάιινλ.  

 λα αμηνπνηήζνπλ ηηο ζπλέξγεηεο πνπ νθείινπλ λ‟ αλαπηχζζνληαη ζηα 

πιαίζηα ησλ ζχγρξνλσλ επηρεηξεκαηηθψλ νξγαληζκψλ, εμαιείθνληαο ηα  

κεηνλεθηήκαηα θαη ηηο γξαθεηνθξαηηθέο αγθπιψζεηο  ησλ επηρεηξεζηαθψλ 

ζρεκάησλ κεγάινπ κεγέζνπο.  

  

      ΢ηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο Δμαγνξψλ & ΢πγρσλεχζεσλ σθεινχληαη νη 

κέηνρνη ηεο εμαγνξάδνπζαο επηρείξεζεο θαη, ππφ πξνυπνζέζεηο, νη κέηνρνη ησλ 

εμαγνξαδφκελσλ επηρεηξήζεσλ. Ωζηφζν, νη  ζπλέπεηεο ησλ Δμαγνξψλ & 

΢πγρσλεχζεσλ γηα ην ζχλνιν ηεο νηθνλνκίαο είλαη πνιιαπιέο, ζε νξηζκέλεο 

κάιηζηα πεξηπηψζεηο αληηθαηηθέο. (Μειά Κ 1999) 

 

 9.2.3  Σπλνιηθή  αμηνιόγεζε ησλ  Δμαγνξώλ & Σπγρσλεύζεσλ. 

  

      Οη Δμαγνξέο θαη ΢πγρσλεχζεηο αληηκεησπίδνληαη ζήκεξα σο θάηη ην 

αλαπφθεπθην, σο απαξαίηεηε επηινγή ή σο  «αλαγθαίν θαθφ» κπξνζηά ζηηο 

πηέζεηο ηεο ζπγθπξίαο, ηηο επθαηξίεο θαη ηηο πξνθιήζεηο ηεο Δπξσπατθήο 

Οινθιήξσζεο θαη ηνπ δηεζλνχο αληαγσληζκνχ.  

      „΋ια απηά ζην πιαίζην κηαο «λέαο παγθνζκηνπνηεκέλεο νηθνλνκίαο», πνπ 

θπξηαξρείηαη απφ ηελ επαλάζηαζε ζηνπο ηνκείο ηεο πιεξνθνξίαο θαη ησλ 

επηθνηλσληψλ θαη απφ ηελ θπξηαξρία ηεο γλψζεο σο απαξαίηεηνπ ζηνηρείνπ 

αληαγσληζηηθφηεηαο θαη επηβίσζεο ζηηο δηεζλείο αγνξέο.   

      Μέξνο ηεο βηβιηνγξαθίαο ζεσξεί  ηηο εμαγνξέο θαη ζπγρσλεχζεηο θπζηθφ θαη 

πγηέο επαθφινπζν  αλάπηπμεο ηεο αγνξάο, πνπ βνεζά ηε κεηαθίλεζε πφξσλ ζε πην 

σθέιηκεο ρξήζεηο, δεκηνπξγεί πξφζζεηε νηθνλνκηθή αμία, επηηαρχλεη ηνλ 

εθζπγρξνληζκφ θαη απμάλεη ηελ απφδνζε ησλ επηρεηξήζεσλ, βειηηψλνληαο ηε 

ζπλνιηθή νηθνλνκηθή απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ηελ αληαγσληζηηθφηεηα ηεο 

νηθνλνκίαο ζην δηεζλή ρψξν.      

      Ζ αληίζεηε άπνςε εζηηάδεηαη ζε ζέκαηα δηαθάλεηαο θαη πιεξνθφξεζεο ησλ 

θεθαιαηαγνξψλ γηα ηηο ζπληεινχκελεο επηρεηξεζηαθέο κεηαβνιέο, ησλ αξλεηηθψλ 

επηπηψζεσλ ησλ ζηνπο κεηφρνπο ησλ εμαγνξαδφκελσλ επηρεηξήζεσλ, κείσζεο ηνπ 
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αληαγσληζκνχ, νιηγνπσιηαθήο νξγάλσζεο ηεο νηθνλνκίαο, ζηξέβισζεο ησλ ηηκψλ 

θαη επηβάξπλζεο ηνπ θαηαλαισηή. Δκκέλεη δε ζηελ αλάγθε γηα θαηάιιειεο 

ξπζκίζεηο ειέγρνπ θαη πεξηνξηζκνχ ησλ θαηαρξήζεσλ απφ ηελ απφθηεζε 

κνλνπσιηαθήο ή νιηγνπσιηαθήο δχλακεο.   

      Μέρξη ζήκεξα  δελ έρεη επηβεβαησζεί απφ ηελ εκπεηξηθή έξεπλα  κφλν ε κηα ή 

ε άιιε άπνςε. Δίλαη φκσο ραξαθηεξηζηηθφ φηη νη πεξηζζφηεξνη αλαιπηέο 

εζηηάδνπλ ηελ πξνζνρή ηνπο ζηα ηεξάζηηα κεγέζε ησλ κεηαβηβαδφκελσλ  

θεθαιαίσλ θαη ζηα αληίζηνηρα θέξδε γηα ηνπο επελδπηέο, ή/ θαη ζε ζέκαηα 

επηρεηξεζηαθήο νξγάλσζεο θαη αληαγσληζκνχ, ελψ κφλν δεπηεξεπφλησο 

αζρνινχληαη κε ηηο ζπλέπεηεο γηα ηελ απαζρφιεζε, ηνπο φξνπο ακνηβήο θαη 

εξγαζίαο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο κεηαβηβαδφκελεο – ζπγρσλεπφκελεο επηρεηξήζεηο. 

Κάηη πνπ είλαη σζηφζν απαξαίηεην γηα λα έρνπκε πιεξέζηεξε αμηνιφγεζε φρη 

κφλν ηεο νηθνλνκηθήο, αιιά θαη ηεο «θνηλσληθήο» απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ 

Δμαγνξψλ θαη & ΢πγρσλεχζεσλ ζηελ ηελ νπνία ζα αλαθεξζνχκε ζε επφκελεο 

ελφηεηεο.  

  

10.  Οη Δ&Σ ζε δηεζλέο επίπεδν θαη ζηελ Διιάδα 

  

10.1.  Οη  Δ&Σ  δηεζλώο. 

  

      Οη  Δ&΢ δελ είλαη θάηη ην πξσηφγλσξν ζηελ ηζηνξία ησλ νηθνλνκηθψλ θαη 

επηρεηξεζηαθψλ εμειίμεσλ, ζην εζσηεξηθφ κηαο ρψξαο ή θαη κεηαμχ δηαθφξσλ 

ρσξψλ (δηαζπλνξηαθέο Δ&΢). Ζ νηθνλνκηθή ηζηνξία αλαθέξεη ηνπιάρηζηνλ 5 

ζεκαληηθά θχκαηα Δ&΢ ζηηο ΖΠΑ: ηελ πεξίνδν 1895-1904, ηελ πεξίνδν 1922-

1929, ηελ πεξίνδν 1940-47, ηε δεκηνπξγία νκίισλ εηεξνγελψλ επηρεηξήζεσλ 

(conglomerates) ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1960 θαη ην ηειεπηαίν θχκα Δ&΢, πνπ 

μεθίλεζε ην 1976 θαη ζπλερίδεηαη κέρξη ζήκεξα.  

      Σα θχκαηα  Δμαγνξψλ θαη ΢πγρσλεχζεσλ ζηηο ΖΠΑ θαίλεηαη λα ζπλδένληαη 

κε πςεινχο ξπζκνχο αλάπηπμεο, κε ζεκαληηθέο εμειίμεηο ζηηο αγνξέο, κε 

επθαηξίεο επελδχζεσλ κεηά απφ ιήμε πνιέκσλ ή δηεζλείο αλαθαηαηάμεηο, κε 

ζεκαληηθέο ηερλνινγηθέο αλαθαιχςεηο, κε θξαηηθά θίλεηξα ή θαη κε ζπγθξνχζεηο 

ζπκθεξφλησλ αλάκεζα ζηα δηεπζπληηθά ζηειέρε θαη ζηνπο κεηφρνπο ησλ 

εηαηξεηψλ.  (Μελά Κ 1999) 
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      Δηδηθά γηα ηελ Δπξψπε, ηδηαίηεξν ξφιν έπαημε θαη παίδεη ε δεκηνπξγία ηεο 

Δληαίαο αγνξάο, ε φμπλζε ηνπ δηεζλνχο αληαγσληζκνχ, ε απνξχζκηζε 

(deregulation), νη αλάγθεο εθζπγρξνληζκνχ θαη αλαζχληαμεο ηνπ Πηζησηηθνχ 

΢πζηήκαηνο, νη απνθξαηηθνπνηήζεηο θαη νη επθαηξίεο πνπ αλαδείρζεθαλ κε ηελ 

πξννπηηθή ελζσκάησζεο ζηελ αγνξά απηή ησλ ρσξψλ ηεο Κεληξηθήο θαη 

Αλαηνιηθήο Δπξψπεο. 

      ΢χκθσλα κε εθηηκήζεηο αλαιπηψλ ησλ Financial Times,  ηελ ηειεπηαία 

δεθαεηία ηνπ 20
νπ

 αηψλα ην κεγαιχηεξν κέρξη ηφηε θχκα εμαγνξψλ θαη 

ζπγρσλεχζεσλ παγθνζκίσο θαη ηδηαίηεξα ζηηο ΖΠΑ αγγίδεη ην απφγεηφ ηνπ. Οη 

πξνζθνξέο εμαγνξάο πνπ ππνβιήζεθαλ ζε ακεξηθαληθέο επηρεηξήζεηο κφλν ην 

1996  έθζαζαλ ηα 1.756 δηο δνιάξηα, απμεκέλεο θαηά 8% ζε ζρέζε κε ην ακέζσο 

πξνεγνχκελν έηνο, ελψ νη πξνζθνξέο εμαγνξάο ζε επξσπατθέο επηρεηξήζεηο 

απμήζεθαλ θαηά 105%, θζάλνληαο ηελ αμία ησλ 1.222 δηο δνιαξίσλ.  Ζ Γπη. 

Δπξψπε θαη ε Βφξεηα Ακεξηθή (θαη κεηαμχ απηψλ νη αγγινζαμνληθέο ρψξεο , δει. 

ΖΠΑ, Ζλ. Βαζίιεην, θάηη πνπ έρεη ζεκαζία, φπσο ζα δνχκε ζηε ζπλέρεηα, γηα ην 

είδνο ηεο επηρεηξεζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ησλ κνληέισλ δηνίθεζεο πνπ ηείλεη λα 

επηθξαηήζεη δηεζλψο,) είλαη νη «θπξίαξρνη ηνπ παηρληδηνχ» ζηηο Δ&΢ πνπ γίλνληαη 

δηαζπλνξηαθά απφ επηρεηξήζεηο ηνπο. Σελ ίδηα θπξηαξρία δηαηεξνχλ θαη σο πξνο 

ηηο δηαζπλνξηαθέο πσιήζεηο εηαηξεηψλ ηεο πεξηνρήο ηνπο. 

      Δάλ γηα ηηο ΖΠΑ, κεηά ηελ έθξεμε ζπγρσλεχζεσλ ηεο ηειεπηαίαο 10εηίαο, 

ίζσο ππνρσξήζεη ην θαηλφκελν θαη πεξάζνπκε ζην ακέζσο επφκελν βήκα, εθείλν 

ηεο δηάζπαζεο θαη ηεο επηιεθηηθήο αλαζχληαμεο  ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ησλ 

νκίισλ, ζηελ Δπξψπε εθηηκάηαη φηη ππάξρνπλ αθφκα πνιιά πεξηζψξηα γηα Δ&΢.  

Ο ιφγνο είλαη φηη, κε εμαίξεζε ην Ζ.Β, πνπ ππήξμε πξσηνπφξν ζηηο Δ&΢ ήδε απφ 

ην δεχηεξν κηζφ ηνπ 20νχ αηψλα  θαη αξγφηεξα ζηηο ηδησηηθνπνηήζεηο,  ε ππφινηπε 

Δπξψπε ζρεηηθά πξφζθαηα δνθηκάδεη ηηο επηδφζεηο θαη ηηο αληνρέο ηεο ζηνλ ηνκέα 

απηφ. Δπνκέλσο νη Δ&΢ αλακέλεηαη λα απμεζνχλ θαη λα καο απαζρνιήζνπλ, 

ηνπιάρηζηνλ ζηνλ επξσπατθφ ρψξν,  γηα πνιιά ρξφληα αθφκα. (Παπαδάκησ Β. 

2007 )         

 

10.2  Οη  Δ&Σ  ζηελ  Διιάδα. 
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      ΢ηελ Διιάδα νη Δ&΢ ζπλαληνχζαλ θαηά ην παξειζφλ ζεκαληηθά εκπφδηα: 

κηθξφ αξηζκφ εηαηξεηψλ εηζεγκέλσλ ζην ΥΑΑ, ηζρπξή παξνπζία θξαηηθήο 

ηδηνθηεζίαο θαη νηθνγελεηαθήο νξγάλσζεο ησλ επηρεηξήζεσλ, θαηαθεξκαηηζκφο, 

πεξηνξηζκέλα φξηα θαη πξννπηηθέο ηεο εγρψξηαο αγνξάο, έιιεηςε θαηάιιεινπ 

ζεζκηθνχ πιαηζίνπ. (Πξσηνλνηάξηνπ Μ.  1999) 

 

      Με ηε δεκηνπξγία ηεο Δληαίαο αγνξάο ην 1986, πνπ νδήγεζε ζε έλα θχκα Δ&΢ 

ζηελ Δπξψπε, ε ειιεληθή νηθνλνκία επεξεάζηεθε ζεκαληηθά. „Έηζη, κεηαμχ 1987 

θαη 1994, ην 9% πεξίπνπ ηνπ ελεξγεηηθνχ ηεο ειιεληθήο βηνκεραλίαο έγηλε 

αληηθείκελν Δ&΢, κε ην πνζνζηφ απηφ λα θηάλεη ην 13-24% ζηνπο θιάδνπο 

ηξνθίκσλ, πνηψλ, πιαζηηθψλ θαη κε κεηαιιηθψλ νξπθηψλ. Αλάινγα, αιιά κε 

πξνζδηνξίζηκα πνζνζηά εθηηκάηαη φηη ζεκεηψζεθαλ θαη ζε θιάδνπο ησλ 

ππεξεζηψλ. Μάιηζηα, θαηά ηελ πεξίνδν 1985-1993, νη πεξηζζφηεξεο μέλεο 

επελδχζεηο ζηελ Διιάδα έγηλαλ κέζσ Δ&΢.  (Γηαλλίηζεο Σ.   1999) 

 

      ΢ηελ ακέζσο επφκελε πεξίνδν (1994-1996) νη Δ&΢ ειιεληθψλ επηρεηξήζεσλ 

απφ μέλεο θαίλεηαη λα ζπλππάξρνπλ κε ζεκαληηθέο άκεζεο μέλεο επελδχζεηο, ι.ρ. 

ζηελ θηλεηή ηειεθσλία, ζηα θαδίλν, ζηα ζνππεξκάξθεη, ζηα έξγα ηνπ Γ‟ ΚΠ΢.  

      Με ηελ αλάπηπμε ηνπ ΥΑΑ, ηελ απειεπζέξσζε ηνπ Σξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο, 

ηελ έληαμε ηεο Διιάδαο ζηελ ΟΝΔ, ηε γεληθή βειηίσζε ησλ νηθνλνκηθψλ 

επηδφζεσλ ηεο νηθνλνκίαο, ηηο επθαηξίεο ησλ κεγάισλ έξγσλ, ηε δηάλνημε 

πξννπηηθψλ ζηα Βαιθάληα,  θαζψο θαη κε ηε ζπλερηδφκελε πνιηηηθή ησλ 

ηδησηηθνπνηήζεσλ, πνιιαπιαζηάζηεθαλ νη Δ&΢ ζηε ρψξα καο, κε αηρκή, ην ίδην 

ην ηξαπεδηθφ ζχζηεκα. (Σξαπιφο Μ 2000  θαη EIRO  1999 ) 

      Οη πεξηζζφηεξνη αλαιπηέο ζπκθσλνχλ φηη ε ηάζε απηή ζα ζπλερηζηεί ζηε 

ρψξα καο, ηφζν ζε θιάδνπο αηρκήο γηα ηηο Δ&΢ (φπσο ν ηξαπεδηθφο), φζν θαη ζην 

ζχλνιν ηεο νηθνλνκίαο. Καη απηφ ζε ζπλδπαζκφ κε : 

  

 ηηο ηδηαίηεξα δχζθνιεο νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο,  

 ηηο αλάγθεο εθζπγρξνληζκνχ θαη νινθιήξσζεο ηνπ παξαγσγηθνχ ηζηνχ,  

 ηηο πηέζεηο ηνπ δηεζλνχο αληαγσληζκνχ  

 ηελ πξνβιεπφκελε επέθηαζε ηεο πνιηηηθήο απνθξαηηθνπνηήζεσλ ζηα 

επφκελα ρξφληα.    
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10.3    Δ&Σ ζηνλ ηξαπεδηθό ηνκέα ζηελ Διιάδα 

 

     Παξαθάησ επηρεηξείηαη κηα κάιινλ ζχληνκε απφπεηξα απεηθφληζεο ηεο 

δξαζηεξηφηεηαο ησλ ζπγρσλεχζεσλ θαη εμαγνξψλ ηνπ Σξαπεδηθνχ ηνκέα ηεο 

ειιεληθήο αγνξάο θαη νξηνζέηεζεο ησλ πξνζδνθηψλ, δηαδηθαζηψλ θαη 

απνηειεζκάησλ πνπ ζπλεπάγεηαη γηα ηα εκπιεθφκελα κέξε θαη ηελ ειιεληθή 

νηθνλνκία γεληθφηεξα. Βαζίζζεθε ζε ζεσξεηηθέο αλαθνξέο πνπ θαιχπηνπλ έλα 

επξχ θάζκα ζεσξηψλ θαη απφςεσλ βηβιηνγξαθίαο θαη θπξίσο αξζξνγξαθίαο. 

Βαζίζζεθε επίζεο ζε ζρφιηα επί ησλ απνηειεζκάησλ ησλ ζπγρσλεχζεσλ πνπ νη 

ίδηεο νη επηρεηξήζεηο ζεψξεζαλ ζθφπηκν λα παξνπζηάζνπλ ζηνπο κεηφρνπο ηνπο 

κέζσ ησλ εηεζίσλ εθζέζεσλ ηνπο. (Γιαννίτςησ Τ 1999) 

     Ζ κειέηε ησλ πξναλαθεξζέλησλ νδεγεί ζην ζπκπέξαζκα φηη νη εμαγνξέο θαη 

ζπγρσλεχζεηο πνπ έγηλαλ κεηαμχ ειιεληθψλ ηξαπεδψλ θαηά ηελ ηειεπηαία 

δεθαπεληαεηία πξνθάιεζαλ απνηειέζκαηα πνπ επηβεβαηψλνπλ ζε γεληθέο γξακκέο 

ηελ ζεσξία πνπ έρεη αλαπηπρζεί δηεζλψο. Δπί πιένλ, δηακφξθσζαλ ζε ζεκαληηθφ 

βαζκφ ην ηξαπεδηθφ ηνπίν ζηελ Διιάδα θαη αχμεζαλ ζεκαληηθά ηνλ βαζκφ 

ζπγθέληξσζεο ζηνλ ειιεληθφ ηξαπεδηθφ θιάδν. (Τραυλόσ Μ. 2000) 

     ΢ηηο εηήζηεο εθζέζεηο ηνπ δηνηθεηή ηεο Σξάπεδαο ηεο Διιάδνο ηα ηειεπηαία 

ρξφληα, πεξηιακβάλεηαη πάληνηε αλαθνξά γηα επηηαθηηθή αλάγθε 

αλαδηακφξθσζεο ηνπ ειιεληθνχ ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο. ΢πρλφηαηα θαη ζε θάζε 

επθαηξία γίλνληαη παξαηλέζεηο πξνο ηνπο αξκφδηνπο γηα ηελ αλάιεςε 

πξσηνβνπιηψλ γηα ζπγρσλεχζεηο θαη εμαγνξέο κεηαμχ ησλ ρξεκαηνπηζησηηθψλ 

ηδξπκάησλ, ψζηε λα είλαη εθηθηή ε πγηήο θαηάζηαζε ηνπο θαη ε επηβίσζε ηνπο 

κέζα ζηηο ζπλζήθεο ηεο δηεζλνχο θαη πξν πάλησλ ηεο εγρψξηαο νηθνλνκηθήο 

θξίζεο. Δίλαη επίζεο γλσζηέο ζε φινπο νη επαλαιακβαλφκελεο επηζεκάλζεηο, 

πξνζθιήζεηο θαη παξνηξχλζεηο ηνπ δηνηθεηή ηεο Σξάπεδαο ηεο Διιάδνο, Διιήλσλ 

θαη Γηεζλψλ νηθνλνκηθψλ παξαγφλησλ πξνο ηηο ειιεληθέο ηξάπεδεο λα εληζρχζνπλ 

ηα θεθάιαηα ηνπο θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπο, ψζηε αθ‟ ελφο λα 

ζσξαθηζζνχλ θεθαιαηαθά θαη εθ‟ εηέξνπ λα απνηειέζνπλ ηελ αηκνκεραλή ηεο 

ειιεληθήο νηθνλνκίαο γηα ηελ επαλαθαηάθηεζε ηεο εκπηζηνζχλεο ησλ αγνξψλ θαη 

ηεο δηεζλνχο θνηλφηεηαο ζηηο δεκνζηνλνκηθέο πξννπηηθέο ηεο ρψξαο. Δίλαη επίζεο 

γλσζηφ φηη νη παξαηλέζεηο απηέο δελ απεπζχλνληαη ζε κία αγνξά πνπ δελ βιέπεη 
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ηελ αλαγθαηφηεηα απηή αιιά ζε κηα ψξηκε αγνξά φπνπ βξίζθεη πξφζθνξν έδαθνο. 

(Σ. Δ. 2009, 2010) 

     Σα ζηειέρε ησλ δηνηθήζεσλ ησλ ειιεληθψλ ηξαπεδψλ επίζεο ζπρλά 

αλαθέξνληαη ζηελ αλαγθαηφηεηα ζπγθέληξσζεο ηνπ ειιεληθνχ ηξαπεδηθνχ 

ζπζηήκαηνο θαη κάιινλ απηφ απνηειεί έλαλ δηαξθή ζηφρν ηνπο. Δλδεηθηηθφ 

παξάδεηγκα απνηειεί θαη ε πνιχ πξφζθαηε ε πξνζπάζεηα ζπγρψλεπζεο ALPHA 

BANK  θαη EFG EUROBANK, πνπ ηππηθά βξίζθεηαη αθφκε ζε εμέιημε, αλ θαη 

νπζηαζηηθά έρεη λαπαγήζεη κεηά ηελ απφθαζε ηεο δηνίθεζεο ηεο ALPHA BANK 

λα ζπγθαιέζεη έθηαθηε γεληθή ζπλέιεπζε ησλ κεηφρσλ κε ζέκα ηελ αθχξσζε ησλ 

πξνεγνπκέλσλ απνθάζεσλ ηεο γηα ηελ ζπγρψλεπζε.  

     Παξαθάησ ζα πξνζπαζήζσ λα δηαηππψζσ φπσο πξναλέθεξα, έλα πιαίζην 

ζπζρέηηζεο ηνπ ειιεληθνχ ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο θαη ηεο γεληθφηεξεο 

νηθνλνκηθήο θαηάζηαζεο κε ηελ νηθνλνκηθή δξαζηεξηφηεηα πνπ νξίδνπκε σο 

εμαγνξέο θαη ζπγρσλεχζεηο. Έηζη πηζηεχσ φηη ζα κπνξέζνπκε λα δνχκε ηελ 

ζθνπηκφηεηα ηέηνησλ θηλήζεσλ, ηηο δπλαηφηεηεο πνπ πξνζθέξνπλ αιιά θαη ηηο 

ζπλέπεηεο ηνπο. 

 

10.4   Λόγνη πνπ σζνύλ ηηο ηξαπεδηθέο Δ&Σ ζηελ Διιάδα 

 

      Πνην αλαιπηηθά θαη εηδηθφηεξα ζηνλ ηξαπεδηθφ θιάδν νη ιφγνη εθαξκνγήο 

πνιηηηθψλ Δμαγνξψλ & ΢πγρσλεχζεσλ ζα κπνξνχζαλ -ρσξίο ε θαηάηαμε λα  

γίλεηαη θαηά ζπνπδαηφηεηα- λα νκαδνπνηεζνχλ σο εμήο: 

 

1. Βειηηζηνπνίεζε ηεο αμίαο κέζσ κείσζεο ηνπ θφζηνπο: 

 Οηθνλνκίεο θιίκαθαο 

 Οηθνλνκίεο ζθνπνχ 

 Αληηθαηάζηαζε αλαπνηειεζκαηηθψλ δηεπζπληηθψλ ζηειερψλ 

 Μείσζε ξίζθνπ ιφγσ γεσγξαθηθήο ή/θαη πξντνληηθήο 

δηαθνξνπνίεζεο 

 Μείσζε θφζηνπο εηζφδνπ ζε λέεο αγνξέο 

 Πην άκεζε πξφζβαζε ζηηο αγνξέο ρξήκαηνο ιφγσ κεγαιχηεξνπ 

κεγέζνπο θαη πηζαλφηαηα θαιχηεξεο αμηνιφγεζεο πηζηνιεπηηθήο 

ηθαλφηεηαο 
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 Μείσζε θνξνινγηθψλ ππνρξεψζεσλ 

 Απμεκέλε δχλακε ζηελ αγνξά 

 

2. Βειηηζηνπνίεζε ηεο αμίαο κέζσ αχμεζεο ησλ εζφδσλ: 

 Γπλαηφηεηα παξνρήο θαιχηεξσλ θαη πην νινθιεξσκέλσλ 

πξνζθνξψλ ζηνπο πειάηεο 

 Αιιαγή ζηελ νξγαλσηηθή δνκή 

 Αχμεζε ηνπ αξηζκνχ ησλ πειαηψλ, γεσγξαθηθή ή/θαη πξντνληηθή 

επέθηαζε 

 Αίζζεκα αζθάιεηαο ζηνπο πειάηεο ιφγσ κεγαιχηεξνπ κεγέζνπο θαη 

αλαγλσξηζηκφηεηαο 

 Πην επηζεηηθή πηζησηηθή επέθηαζε ιφγσ δπλαηφηεηαο λα αλαιάβεη 

κεγαιχηεξνπο θηλδχλνπο 

 Μεγαιχηεξε ζπκκεηνρή ζηελ δηακφξθσζε ησλ ηηκψλ ηεο αγνξάο 

 

3. Δπίδξαζε νηθνλνκηθνχ θαη θνηλσληθνχ πεξηβάιινληνο  

 Δηζαγσγή ηνπ Δπξψ 

 Παγθνζκηνπνίεζε 

 Άξζε λνκνζεηηθψλ θαη ξπζκηζηηθψλ πεξηνξηζκψλ 

 Γηαθνξνπνίεζε ηεο πνιηηηθήο ηνπ Κξάηνπο 

 Αλάπηπμε θαη επέθηαζε ησλ ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηθήο θαη ησλ 

επηθνηλσληψλ 

 

4. Με θαζαξψο νηθνλνκηθνί ιφγνη 

 Γεκηνπξγία αηζζήκαηνο αζθάιεηαο ζηνπο δηνηθνχληεο, ή/θαη ηνπο 

κεηφρνπο 

 ΢πλερείο πηέζεηο ησλ κεηφρσλ-επελδπηψλ γηα κεγέζπλζε 

 Κηλήζεηο απνθπγήο άιινπ, κε επηζπκεηνχ επηρεηξεκαηηθνχ 

«γάκνπ» 

 Μεγαιχηεξεο ακνηβέο θαη αχμεζε ηνπ θχξνπο ησλ δηνηθνχλησλ έλαλ 

κεγαιχηεξν πιένλ νξγαληζκφ 

 

     Πξέπεη λα αλαθέξνπκε ζην ζεκείν απηφ φηη νη ηξάπεδεο πνπ πξνθχπηνπλ απφ 

ηηο εμαγνξέο θαη ζπγρσλεχζεηο  επηηπγράλνπλ ζνβαξφηαηεο νηθνλνκίεο θιίκαθνο 
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θαη ζθνπνχ θαζψο θαη ηεο κείσζεο ηεο αλαπνηειεζκαηηθφηεηαο πνπ παξαηεξείηαη 

ζηηο κηθξφηεξνπ κεγέζνπο ηξάπεδεο. Παξάιιεια ε χπαξμε απμεκέλσλ θεθαιαίσλ 

θαη θαηαζέζεσλ ζεκαίλεη πεξηζζφηεξα δηαζέζηκα θεθάιαηα γηα ρξεκαηνδνηήζεηο, 

κε θαηά θαλφλα κηθξφηεξν θφζηνο ρξήκαηνο. Γίλεηαη ε δπλαηφηεηα γεσγξαθηθνχ 

εμνξζνινγηζκνχ ηνπ δηθηχνπ ησλ θαηαζηεκάησλ κε ηελ κεηαθίλεζε απηψλ κε 

γεσγξαθηθή επηθάιπςε, ή απηψλ κε ηηο «ρεηξφηεξεο» ζέζεηο ζε πην πξνλνκηνχρεο. 

Ο θχθινο εξγαζηψλ ηεο λέαο ηξάπεδαο απμάλεηαη κε ηελ εθκεηάιιεπζε ηνπ 

απμεκέλνπ αξηζκνχ πειαηψλ ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ ζπκπιεξσκαηηθφηεηα ησλ 

ππαξρφλησλ πξντφλησλ θαη ηελ δεκηνπξγία λέσλ. ΋ια ηα παξαπάλσ νδεγνχλ ζηελ 

κείσζε ηνπ ζηαζεξνχ θφζηνπο θαη ησλ γεληθψλ εμφδσλ. (Δελθσ Κ 2000) 

     ΢πλαληάηαη βέβαηα εμαηξεηηθά ζπρλά, απφ κηα ζπγρψλεπζε λα πξνθχπηνπλ 

ηξαπεδηθνί νξγαληζκνί κε κνλνπσιηαθή ηζρχ επεηδή πξνθαλψο ε ζπγθέληξσζε θαη 

ε αχμεζε ηνπ κεγέζνπο κεηψλεη ηνλ αληαγσληζκφ θαη αιινηψλεη ηελ ηζρχ ησλ 

δπλάκεσλ ηεο αγνξάο. 

     Απφ ηελ άιιε πιεπξά ε πξαγκαηνπνίεζε ζπγρσλεχζεσλ κπνξεί ζπρλά λα 

απνδνζεί ζε κηα ζεηξά θηλήηξσλ πνπ ελζσκαηψλνπλ δπλαηφηεηεο θαη επηζπκίεο 

ηεο δηνίθεζεο ησλ εκπιεθνκέλσλ νξγαληζκψλ. Σα θίλεηξα απηά αλάινγα κε ηνλ 

ρξνληθφ νξίδνληα πνπ ζηνρεχνπλ κπνξνχλ λα ρσξηζηνχλ ζε βξαρππξφζεζκα ή 

καθξνπξφζεζκα. (Χαρδοφβελησ Γ.  2000) 

     ΢ε βξαρππξφζεζκν πιαίζην κηα ζπγρψλεπζε κπνξεί λα πξνθχςεη απφ ηελ 

επηδίσμε θνξνινγηθψλ νθειψλ πνπ κπνξεί λα αθνξνχλ ππαγσγή ζε εηδηθά 

θνξνινγηθά θαζεζηψηα (π.ρ. επελδπηηθνί λφκνη), εθκεηάιιεπζε ησλ κεγαιπηέξνπ 

χςνπο απνζβέζεσλ, δηαγξαθή κεγαιπηέξνπ χςνπο επηζθαιψλ απαηηήζεσλ θιπ. 

΢νβαξφ θαη ίζσο ζχλεζεο «δφισκα» απνηειεί ε απμεκέλε ξεπζηφηεηα κηαο εθ 

ησλ δχν ζπγρσλεπφκελσλ ηξαπεδψλ πνπ ζα βειηηψζεη ηνπο δείθηεο ηεο άιιεο. Ζ 

θεξδνθνξία θαη ε αμία ηεο επηρείξεζεο θαζψο θαη ν ηξφπνο απεηθφληζεο ηνπο 

κπνξεί λα απνηειέζεη έλα βξαρππξφζεζκν θξηηήξην επηινγήο. Γείθηεο φπσο 

«θέξδε αλά κεηνρή» ή  «θέξδε πξνο ίδηα θεθάιαηα» κπνξνχλ λα επεξεαζηνχλ 

ζεηηθά ζε ζεκαληηθφ βαζκφ απφ ηελ πξαγκαηνπνίεζε κηαο ζπγρψλεπζεο 

δεκηνπξγψληαο ζεηηθφ αληίθηππν ζηελ πνξεία ηεο ηηκήο κηαο κεηνρήο. 

     ΢ε καθξνπξφζεζκν νξίδνληα ν δαλεηζκφο ηνπ λένπ επηρεηξεκαηηθνχ ζρήκαηνο 

είλαη ην επίθεληξν ηνπ ελδηαθέξνληνο. Πην ζπγθεθξηκέλα θαη ιφγσ ηεο εμ νξηζκνχ 

χπαξμεο πςειφηεξσλ ηδίσλ θεθαιαίσλ, ε πηζηνιεπηηθή ηθαλφηεηα ηεο 

πξνθχπηνπζαο επηρείξεζεο απμάλεη ζεκαληηθά -κε απνηέιεζκα ηφζν νη δαλεηζηέο 
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φζν θαη νη κέηνρνη λα αλαιακβάλνπλ κηθξφηεξνπο αλαινγηθά θηλδχλνπο. 

Παξάιιεια ιφγσ ηεο βειηίσζεο ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο ηεο ζέζεο ε λέα 

επηρείξεζε κπνξεί λα πξνζειθχεη επθνιφηεξα θαηαζέζεηο θαη επελδπηηθά 

θεθάιαηα κε απνηέιεζκα λα κπνξεί κεζνπξφζεζκα λα πεηχρεη κείσζε ηνπ 

ζπλνιηθνχ δαλεηζκνχ. 

     Ωο κεηαζρεκαηηζκνί πνπ επεξεάδνπλ θχξηα ηελ ίδηα ηελ ζχζηαζε θαη ηελ 

κνξθή ησλ νξγαληζκψλ πνπ παίξλνπλ κέξνο, κηα ζπγρψλεπζε επηιέγεηαη θπξίσο 

γηα ιφγνπο πνπ πξνβιέπεηαη λα απνδψζνπλ ζε καθξνρξφλην νξίδνληα αλάπηπμεο 

ηνπ λένπ επηρεηξεκαηηθνχ ζρήκαηνο. Οη ζπλέξγεηεο πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ ζπλελψλνληαη, πνιιαπιαζηάδνληαη 

ζηαδηαθά παξάιιεια κε  ηελ αχμεζε ησλ κεγεζψλ θαη εκπινπηίδνληαη κε άιιεο 

πνπ ζην αξρηθφ ζηάδην κπνξεί λα κελ ήηαλ θαλ νξαηέο. ΢ηνλ θιάδν γεληθφηεξα, 

θαη ζε ζπλάξηεζε κε ηελ δπλακηθή ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ ζπλελψλνληαη, 

δηακνξθψλνληαη φπσο πξνείπακε ζπλζήθεο κεησκέλνπ αληαγσληζκνχ πνπ 

πξνθπιάζζεη θαηά θάπνηνλ ηξφπν απφ έλαλ πφιεκν ηηκψλ πνπ ελ ηέιεη δελ 

απνβαίλεη εηο φθεινο θαλελφο. (Χαρδοφβελησ  Γ. 2000) 

     Ζ ελδπλάκσζε φπσο πεξηγξάθεηαη παξαπάλσ εληζρχεηαη πεξεηαίξσ νκίισλ κε 

πνηθίιεο δξαζηεξηφηεηεο, πην αλζεθηηθψλ ζηνλ ζπλερψο απμαλφκελν αληαγσληζκφ 

ή αθφκε θαη ζε πηζαλέο κειινληηθέο κε επηζπκεηέο απφπεηξεο εμαγνξάο. ΢ε 

επηρεηξήζεηο κεγάινπ κεγέζνπο φπσο απηέο ιεηηνπξγνχλ ζηα πιαίζηα νκίισλ 

δεκηνπξγνχληαη νηθνλνκίεο θιίκαθνο θαη θάζκαηνο. Οη νηθνλνκίεο θάζκαηνο 

ζεκαίλνπλ επέθηαζε ζε λέεο αγνξέο, λένπο θιάδνπο πξντφλησλ ή/θαη 

δξαζηεξηφηεηαο θαη ηαπηφρξνλα κείσζε ηεο εμάξηεζεο απφ νξηζκέλεο αγνξέο θαη 

ηηο δνκέο ηνπο.  

     Αληίζηνηρα νη νηθνλνκίεο θιίκαθαο νδεγνχλ ζε κείσζε ηνπ ιεηηνπξγηθνχ 

θφζηνπο θαη αχμεζε ηνπ πεξηζσξίνπ θέξδνπο. Ο ρξφλνο θαη ην θφζηνο έξεπλαο 

θαη αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ κεηψλνληαη θαζψο ην ζπλεπαγφκελν ξίζθν 

παξαγσγήο θαη ηνπνζέηεζεο ζηελ αγνξά, κεηαζρεκαηίδεηαη ζην ζαθψο κηθξφηεξν 

ξίζθν κηα ζπγρψλεπζεο κε κηα εηαηξεία πνπ ήδε παξάγεη ην επηζπκεηφ είδνο. 

      Δίλαη επίζεο πνιχ πηζαλφ νη ζπγρσλεχζεηο λα απνηεινχλ νρήκαηα απνθπγήο 

εκπνδίσλ πνπ πηζαλά ππάξρνπλ ή εκθαλίδνληαη θαηά ηελ πξνζπάζεηα εηζφδνπ ζε 

κηα αγνξά. Πηζαλνί λνκνζεηηθνί ή θαλνληζηηθνί πεξηνξηζκνί, έλαο ηδηαίηεξεο 

νμχηεηαο αληαγσληζκφο θαη ινηπέο αληημνφηεηεο κπνξνχλ λα μεπεξαζζνχλ κέζσ 

κηαο ζπγρψλεπζεο κε εηαίξνπο πνπ δηαζέηνπλ έλα εδξαησκέλν δίθηπν κε γλψζε 
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ηεο ζπγθεθξηκέλεο αγνξάο θαη αλαγλσξίζηκε ζ‟ απηήλ ηελ αγνξά εηαηξηθή 

επσλπκία.  ( Πξσηνλνηάξηνπ Μ. 1999) 

   

΢ην επίπεδν ησλ ζηειερψλ κηα ζπγρψλεπζε κε ηελ ελζσκάησζε εηαηξεηψλ 

κηθξφηεξνπ κεγέζνπο αιιά πςειήο εμεηδίθεπζεο ζα πξνζζέζεη δπλακηθή θαη ην 

νκαδηθφ πλεχκα πνπ αλαπηχζζεηαη ζε ηέηνηνπ κεγέζνπο εηαηξίεο δε αληίζεζε κε 

ην αληαγσληζηηθφ πλεχκα πνπ θαηά θαλφλα αλαπηχζζεηαη κεηαμχ ησλ ζηειερψλ 

ησλ κεγαιχηεξσλ νξγαληζκψλ. Απηνί νη αληαγσληζκνί  ζπρλά παξαζχξνπλ απηνχο 

ηνπο νξγαληζκνχο ζε εμαγνξέο θαη ζπγρσλεχζεηο ιφγσ ηεο δηάρπηεο πεπνίζεζεο 

ησλ ζηειερψλ ηνπο πσο κπνξνχλ λα δηνηθήζνπλ θαιχηεξα ηηο επηρεηξήζεηο 

ζηφρνπο.   

      ΢ην ζχγρξνλν επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ νη ζπγρσλεχζεηο παξέρνπλ ηελ 

δπλαηφηεηα δεκηνπξγίαο επηρεηξήζεσλ κε πξνδηαγξαθέο αμηνπνίεζεο ησλ λέσλ 

ηερλνινγηψλ, κέζα απφ ηελ εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

ηνπο. Μέζα απφ απηήλ ηελ δηαδηθαζία κπνξνχλ λα αλαδεηρζνχλ θαη λα 

επηηεπρζνχλ πνιιαπινί ζηφρνη. Δλδεηθηηθά κπνξνχλ λα αλαθεξζνχλ ε πξνψζεζε 

λέσλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ, νη βειηίσζε ησλ ιεηηνπξγηψλ ηεο επηρείξεζεο, ε 

θαιχηεξε εμππεξέηεζε ηεο πειαηείαο πνπ ζα επηθέξεη κε ηελ θαηάθηεζε 

κεγαιχηεξσλ κεξηδίσλ ηεο αγνξάο θιπ. 

      Οη ζπλέξγηεο πνπ πξνθχπηνπλ, αμηνπνηνχληαη γηα ηελ ειαρηζηνπνίεζε ησλ 

επηδξάζεσλ ησλ κεηνλεθηεκάησλ ησλ κεγάισλ νξγαληζκψλ θαη ηελ         

αμηνπνίεζε ησλ πιενλεθηεκάησλ ηνπο πνπ ζπληεινχλ ζηελ επηβίσζε θαη 

αλάπηπμε ηνπο ζηνλ δηαξθψο απμαλφκελν αληαγσληζκφ ζηηο παγθνζκηνπνίεζεο. 

      Ζ ζπλέξγεηα, ε έλλνηα δειαδή πνπ πξνζδηνξίδεη πσο ε επηρεηξεκαηηθή 

νληφηεηα πνπ ζα πξνθχςεη απφ ηνλ ζπλδπαζκφ δχν επηρεηξήζεσλ, ζα έρεη 

κεγαιχηεξε αμία απφ ην άζξνηζκα ηεο αμίαο ησλ κεξψλ πνπ ηελ ζπλέζηεζαλ, 

είλαη απφ ηα ζπρλφηεξα θίλεηξα πξαγκαηνπνίεζεο ζπγρσλεχζεσλ. Ζ 

αλακελφκελε χπαξμε σθειεηψλ κέζσ ζπλεξγεηψλ επηηξέπεη ζηηο επηρεηξήζεηο λα 

επηβαξχλνληαη κε ηα έμνδα ηεο δηαδηθαζίαο ζπγρψλεπζεο θαη ηαπηφρξνλα λα είλαη 

ζε ζέζε λα πξνζθέξνπλ ζηνπο κεηφρνπο ησλ εηαηξεηψλ-ζηφρσλ ζεκαληηθέο 

ππεξαμίεο πξνθεηκέλνπ λα ζπλαηλέζνπλ ζηελ ζπγρψλεπζε. Ζ ζπλέξγεηα κπνξεί λα 

πξνζδψζεη ζηελ λέα επηρείξεζε πνπ ζα πξνθχςεη, ζεηηθή Καζαξή Παξνχζα Αμία. 

΢ηελ πξφζθαηε απφθαζε γηα ζπγρψλεπζε ησλ ALPHA BANK & EFG 

EUROBANK σο βαζηθφ θίλεηξν αλαθνηλψζεθε ε πξφβιεςε γηα ζπλέξγεηεο 
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χςνπο 650 εθ. € εηεζίσο γηα ηελ επφκελε ηεο ζπγρψλεπζεο ηξηεηία, κε ζπλνιηθή 

Κ.Π.Α. (NPV) 3.4 εθ. €. 

     ΢πλέξγεηεο κπνξνχλ λα πξνθχςνπλ απφ ηξείο θπξίσο πεγέο: 

 εμνηθνλφκεζε απφ ιεηηνπξγηθέο δαπάλεο 

 εμνηθνλφκεζε απφ ρξεκαηννηθνλνκηθέο δαπάλεο, θαη 

 απμεκέλε ηζρχ ζηελ αγνξά 

      Καηά κία άπνςε ζηηο ζπλέξγεηεο πεξηιακβάλεηαη θαη ε βειηίσζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο Γηνίθεζεο, ζεσξψληαο φηη ε λέα δηνίθεζε ζα 

ζπγθεληξψλεη ηα θαιχηεξα δηαζέζηκα ζηνηρεία ησλ ζπγρσλεπφκελσλ εηαηξεηψλ, 

θάηη φκσο πνπ δελ είλαη βέβαην δεδνκέλσλ ησλ ζπζρεηηζκψλ δπλάκεσλ πνπ 

δηακνξθψλνληαη πξηλ, θαηά ηελ δηάξθεηα θαη κεηά ηελ ζπγρψλεπζε. 

 

10.5  Δμαγνξέο θαη ζπγρσλεύζεηο ζηνλ ειιεληθό θαη δηεζλή 

Τξαπεδηθό θιάδν. 

 

    ΢ηελ Διιάδα, ηα ηειεπηαία 20 ρξφληα, βιέπνπκε φιν θαη πην έληνλα απηφ πνπ 

απφ ηε θχζε ηνπο νη ηξάπεδεο αλέθαζελ επεδίσθαλ, δειαδή ηε κεγέζπλζή ηνπο 

κέζσ ζπγθξηηηθψλ ηνπο πιενλεθηεκάησλ. ΢ηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 90‟ 

ινηπφλ, ζην ηξαπεδηθφ ζχζηεκα, ειάρηζηνη «θσηηζκέλνη» θαη πξαγκαηηθνί 

ηξαπεδίηεο,  ήηαλ εθείλνη πνπ κπνξνχζαλ πξαγκαηηθά λα πξνβιέςνπλ ηελ 

«θνζκνγνλία» πνπ ζα αθνινπζνχζε ζηνλ θιάδν. Μέρξη ηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 

90‟, παξαηεξείηαη ε θπξηαξρία ηνπ θξάηνπο ζην ηξαπεδηθφ ηνκέα ζε πνζνζηφ 

πεξίπνπ 60%, κε απνηέιεζκα νη ηξάπεδεο λα ιεηηνπξγνχλ κε πςειά ιεηηνπξγηθά 

θφζηε θαη κηθξέο θεξδνθνξίεο. Αθνινχζσο νδεγεζήθακε ζηελ είζνδν λέσλ 

ηξαπεδψλ ηδησηηθήο πξσηνβνπιίαο, ππνβνεζνχκελεο θπξίσο απφ ηελ 

απειεπζέξσζε ηνπ ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο, ελφςεη ηεο έληαμεο ζηελ Δπξσπατθή 

Έλσζε, αιιά θαη ζε εμαγνξέο θξαηηθψλ ηξαπεδψλ απφ ηδηψηεο επελδπηέο, 

θζάλνληαο έηζη ζην  ηέινο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 90‟ πνπ νινθιεξψζεθε ε πξψηε 

θάζε ζπγθέληξσζεο, πνπ αθνξνχζε ηφζν ζε ηδησηηθνπνηήζεηο θξαηηθψλ 

Σξαπεδψλ φζν θαη ζε Δ&΢ κεηαμχ ηδησηηθψλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ νκίισλ.  

      ΋ζνλ αθνξά ην ειιεληθφ ρξεκαηνπηζησηηθφ ζχζηεκα, ε απειεπζέξσζή ηνπ 

πεξηειάκβαλε ηελ ηδησηηθνπνίεζε θξαηηθψλ ηξαπεδψλ, ηελ απειεπζέξσζε ησλ 

επηηνθίσλ, ηελ θαηάξγεζε ησλ δηάθνξσλ πηζησηηθψλ θαλφλσλ θαη ηελ 

απειεπζέξσζε ηεο θίλεζεο θεθαιαίσλ. Οη αιιαγέο απηέο, δεκηνχξγεζαλ έλα λέν 
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πεξηβάιινλ, ην νπνίν επλφεζε εμαγνξέο θαη ζπγρσλεχζεηο ηφζν κεηαμχ ηξαπεδψλ 

φζν θαη γεληθφηεξα κεηαμχ επηρεηξήζεσλ ηνπ ρξεκαηνπηζησηηθνχ θιάδνπ, κε 

απνηέιεζκα ηελ φμπλζε  ηνπ αληαγσληζκνχ. ( Πξσηνλνηάξηνπ Μ  1999) 

 

      Απφ ην ηέινο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1980, ν αληαγσληζκφο ζηνλ ειιεληθφ 

ρξεκαηνπηζησηηθφ ρψξν άξρηζε λα απμάλεηαη ζηαδηαθά αιιά ζπλερψο, ιφγσ:  

 Σεο απνθαλνληθνπνίεζεο (deregulation process), δειαδή ηεο πξντνχζαο  

εμαζζέλεζεο ησλ θξαηηθψλ θαλνληζηηθψλ ξπζκίζεσλ, ηεο     

απειεπζέξσζεο ηεο θίλεζεο θεθαιαίσλ, ηεο ζηαδηαθήο απειεπζέξσζεο ηεο 

θαηαλαισηηθήο πίζηεο θιπ. 

 Σεο απνδηακεζνιάβεζεο (desintermediation), δειαδή ηεο ζηαδηαθήο 

παξάθακςεο ησλ Σξαπεδψλ απφ ηελ Κεθαιαηαγνξά θαη απφ κε ακηγψο 

ηξαπεδηθέο επηρεηξήζεηο, πνπ είλαη πιένλ ζε ζέζε λα παξέρνπλ 

ρξεκαηννηθνλνκηθά θαη επελδπηηθά πξντφληα. 

      Ο έληνλνο αληαγσληζκφο ζην ειιεληθφ ηξαπεδηθφ ζχζηεκα νδήγεζε θαη‟ 

αξρήλ ζηελ ίδξπζε αξθεηψλ λέσλ ηδησηηθψλ ηξαπεδψλ θαη ζηελ ζπλέρεηα ζε κηα 

θαηλνχξγηα δηάζηαζε, κηα ηάζε δεκηνπξγίαο νκίινπ ζπγαηξηθψλ εηαηξηψλ ησλ 

ηξαπεδψλ. Ζ δεκηνπξγία απηή είλαη απαξαίηεηε γηα ηελ θαιχηεξε εθκεηάιιεπζε 

φισλ ησλ δπλεηηθψλ ζπλεξγεηψλ θαη ηελ παξνρή φισλ ησλ δπλεηηθψλ πξντφλησλ 

θαη ππεξεζηψλ ζηνλ πειάηε, ζην πιαίζην ελφο ρξεκαηνπηζησηηθνχ ηδξχκαηνο θαη 

φρη κφλν κηαο ηξάπεδαο (universal bank – financial supermarket). (ΟΔΔ 2010) 

 

10.6  Οη εμαγνξέο θαη νη ζπγρσλεύζεηο (Δ&Σ) σο ηξόπνη 

πξνζαξκνγήο ηνπ ηξαπεδηθνύ θιάδνπ ζηηο δηαξζξσηηθέο 

αιιαγέο.  

 

      Οη επξσπατθέο ηξάπεδεο, πξνθεηκέλνπ λα αληηκεησπίζνπλ ηνλ απμεκέλν 

αληαγσληζκφ πνπ ζπλεπάγεηαη ην καθξννηθνλνκηθφ θαη ζεζκηθφ πιαίζην ηεο Δ.Δ., 

κπνξνχλ λα αλαπηχμνπλ ηξεηο ζηξαηεγηθέο πνπ ζρεηίδνληαη κε εμαγνξέο θαη 

ζπγρσλεχζεηο:   

 Πξψηνλ, λα βειηηψζνπλ ηελ "εζληθή ηνπο βάζε" ζε ζχκπξαμε κε άιια 

πηζησηηθά ηδξχκαηα ηεο ίδηαο ρψξαο πξνθεηκέλνπ λα αληηκεησπηζζεί νη 

μέλνο αληαγσληζκφο.  
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 Γεχηεξνλ, λα ζπλεξγαζζνχλ κε ηξάπεδεο απφ δηαθνξεηηθέο ρψξεο κε 

ακνηβαίεο ζπκκεηνρέο ζηα θεθάιαηα.  

 Σξίηνλ, λα πξνρσξήζνπλ ζε ζπγρσλεχζεηο ηξαπεδψλ δηαθφξσλ 

επξσπατθψλ ρσξψλ.  

      ΋πσο πξναλαθέξζεθε, ζχκθσλα κε κηα ζεηξά επηρεηξεκάησλ, νη εμαγνξέο θαη 

ζπγρσλεχζεηο κπνξνχλ λα επηθέξνπλ ζεκαληηθέο νηθνλνκίεο θιίκαθνο ζηελ 

παξνρή ρξεκαηνπηζησηηθψλ ππεξεζηψλ. Ζ νξζνινγηθφηεξε νξγάλσζε ηνπ 

δηθηχνπ ησλ θαηαζηεκάησλ, αιιά θαη ησλ θεληξηθψλ ππεξεζηψλ, πνπ κπνξεί λα 

ζπλνδεχεη κηα ζπγρψλεπζε, εθηηκάηαη φηη δεκηνπξγεί ζεκαληηθέο νηθνλνκίεο 

θιίκαθνο -αλ θαη ζπρλά αλαθέξεηαη ην επηρείξεκα φηη ε απφηνκε θαη κεγάιε 

αχμεζε ηνπ κεγέζνπο ηεο ηξάπεδαο ελδέρεηαη λα δεκηνπξγήζεη αξθεηέο 

πεξηπινθέο. Ζ ζπγρψλεπζε ησλ ππνδνκψλ ζε ηερλνινγίεο πιεξνθνξηθήο 

(information technology) ζα κπνξνχζε ελδερνκέλσο λα δψζεη ηελ επθαηξία γηα 

κείσζε ηνπ κέζνπ ζηαζεξνχ θφζηνπο ππφ ηνλ φξν φηη ζα πξέπεη λα 

ζπλππνινγηζζνχλ ηα πξνβιήκαηα ή νη δπζιεηηνπξγίεο πνπ ζα πξνθχςνπλ θαηά 

ηελ πεξίνδν κεηάβαζεο ζε έλα εληαίν πιεξνθνξηθφ ζχζηεκα. ΋ηαλ ππάξρεη 

πιενλάδνλ παξαγσγηθφ δπλακηθφ ζηνλ θιάδν, νη ζπγρσλεχζεηο απνηεινχλ έλα 

απνηειεζκαηηθφ κέζν γηα λα κεησζεί. Σέινο, νη ζπγρσλεχζεηο απμάλνπλ ην 

κέγεζνο ησλ επηρεηξήζεσλ φπνπ απηφ είλαη απαξαίηεην. ΢ηηο ΖΠΑ ην θαηλφκελν 

ησλ Δ&΢ επεθηάζεθε ήδε απφ ηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ '80, θαη γηα ηηο 

κηθξφηεξεο πεξηθεξεηαθέο ηξάπεδεο απεηέιεζε έλα κέζν γηα ηελ αχμεζε ηνπ 

κεγέζνπο ηνπο, ηελ ελίζρπζε ηεο ζέζεο ηνπο ζε πεξηθεξεηαθφ επίπεδν θαη ηελ 

αχμεζε ησλ πηζαλνηήησλ ηνπο λα κεηαηξαπνχλ ζε επηρείξεζε εζληθήο εκβέιεηαο. 

Μάιηζηα, πνιιέο απφ ηηο ηξάπεδεο απηέο επέιεμαλ νλφκαηα (Nations Bank, Bank 

of America, Bank One…) ηα νπνία εθθξάδνπλ αθξηβψο απηήλ ηελ πξφζεζή ηνπο 

(δειαδή λα κεηαηξαπνχλ ζε επηρεηξήζεηο εζληθήο εκβέιεηαο). (Μειά Κ. 2000) 

      ΢ηελ επεηξσηηθή Δπξψπε, αληηζέησο, ην θαηλφκελν ησλ Δ&΢ είλαη ιηγφηεξν 

δηαδεδνκέλν, κνινλφηη θαηά ηα ηειεπηαία έηε παξνπζηάδεηαη κηα θάπνηα 

επηηάρπλζε ησλ ζρεηηθψλ δηαδηθαζηψλ. ΢ε νξηζκέλεο ρψξεο κέιε, φπσο ζηελ 

Οιιαλδία θαη ζηελ Ηηαιία (ζε φηη αθνξά φκσο κφλνλ ηηο εκπνξηθέο ηξάπεδεο) νη 

Δ&΢ έρνπλ πξνρσξήζεη πεξηζζφηεξν απφ φηη ζε άιιεο, φπσο ην Βέιγην, ε Ηζπαλία 

θαη ε Γαιιία. Οη επξσπατθέο ζπγρσλεχζεηο αθνξνχλ θπξίσο ζε ζπγρσλεχζεηο 

κεηαμχ ηξαπεδψλ ηεο ηδίαο ρψξαο κέινπο, 
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- είηε δηφηη έηζη δεκηνπξγνχληαη νη κεγαιχηεξεο νηθνλνκίεο θιίκαθνο, αθνχ ε 

κείσζε ηνπ θφζηνπο πνπ επέξρεηαη κε ηελ ζπγρψλεπζε είλαη αλάινγε ηνπ βαζκνχ 

θαηά ηνλ νπνίν θαηαξγνχληαη δξαζηεξηφηεηεο νη νπνίεο δελ είλαη 

ζπκπιεξσκαηηθέο, 

-είηε επεηδή νη ζπγρσλεχζεηο ηξαπεδψλ ηηο ηδίαο ρψξαο κεηψλνπλ ηηο αβεβαηφηεηεο, 

νη νπνίεο αληηζέησο είλαη κεγαιχηεξεο φηαλ ε επηρείξεζε επεθηείλεηαη πέξαλ ησλ 

ζπλφξσλ.  

      Μεηά απφ ηελ πξαγκαηνπνίεζε ελφο κεγάινπ αξηζκνχ εξεπλψλ ζρεηηθά κε ην 

δήηεκα ησλ επηπηψζεσλ ησλ Δ&΢ ησλ ηξαπεδψλ, είλαη δπλαηφ λα ηζρπξηζζνχκε 

φηη νη ζπγρσλεχζεηο δελ απμάλνπλ ζεκαληηθά ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ 

ηξαπεδηθψλ ηδξπκάησλ -ηνπιάρηζηνλ φρη θαηά κέζν φξν. Απηφ νθείιεηαη ελ 

πνιινίο ζην γεγνλφο φηη νη ζπγρσλεχζεηο ζηηο ΖΠΑ πξαγκαηνπνηήζεθαλ πνιχ 

ζπρλά κεηαμχ ήδε κεγάισλ ηξαπεδψλ, νη νπνίεο δηαζέηνπλ ηηο κηθξφηεξεο 

δπλαηφηεηεο λα απμήζνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπο ράξε ζηηο νηθνλνκίεο 

θιίκαθνο. Αληηζέησο, ζχκθσλα κε ηελ ίδηα κειέηε, ηα εκπεηξηθά δεδνκέλα 

δείρλνπλ φηη νη ζπγρσλεχζεηο κεηαμχ κηθξψλ ηξαπεδψλ κεηψλνπλ ζεκαληηθά ην 

θφζηνο θαη απμάλνπλ ηελ θεξδνθνξία. Ωζηφζν, νη ζπγρσλεχζεηο κηθξψλ 

ηξαπεδψλ ζηηο ΖΠΑ είλαη έλα κάιινλ αζπλήζηζην θαηλφκελν ην νπνίν, σο εθ 

ηνχηνπ, δελ κπνξεί λα επεξεάζεη ζε κεγάιν βαζκφ ηνλ κέζν φξν ησλ επηδφζεσλ 

ηνπ ηξαπεδηθνχ θιάδνπ.  

      Γεληθά πάλησο νη πεξηζζφηεξνη αλαιπηέο πηζηεχνπλ φηη ηα απνηειέζκαηα κηαο 

ζπγρψλεπζεο επί ηεο θεξδνθνξίαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ ηξαπεδψλ 

εμαξηψληαη απφ ην κέγεζνο ησλ ζπγρσλεπφκελσλ ηξαπεδψλ: φηαλ ζπγρσλεχνληαη 

ηξάπεδεο ηνπ ηδίνπ πεξίπνπ κεγέζνπο ηα απνηειέζκαηα είλαη ζεκαληηθά, ελψ δελ 

ζπκβαίλεη ην ίδην φηαλ ε ζπγρψλεπζε πξαγκαηνπνηείηαη κεηαμχ κηαο κεγάιεο θαη 

κηαο κηθξήο ηξάπεδαο. (Υαξδνχβειεο Γ 2000) 

      Πξνθχπηεη, επνκέλσο, απφ ηα παξαπάλσ, φηη νη ζπγρσλεχζεηο ησλ ηξαπεδψλ 

δελ απνηεινχλ πάληα κηα εχθνιε θαη απνηειεζκαηηθή ιχζε πνπ νδεγεί απηνκάησο 

ζε βειηίσζε ησλ επηδφζεσλ ησλ επηρεηξήζεσλ αλεμαξηήησο ησλ ζπλζεθψλ κέζα 

ζηηο νπνίεο πξαγκαηνπνηείηαη ε ζπγρψλεπζε. Ωο εθ ηνχηνπ, ε δηαδηθαζία ησλ 

ζπγρσλεχζεσλ απαηηεί κεγάιε πξνεηνηκαζία θαη καθξνχο ρξφλνπο πινπνίεζεο. 
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10.7  Δίδε Δ&Σ ηξαπεδώλ: ε νπηηθή γσλία ηεο  Δπξσπατθήο 

Κεληξηθήο Τξάπεδαο 

 

     ΋πσο ήδε αλαθέξζεθε παξαπάλσ, νη ιφγνη πνπ πξνθαινχλ ηηο εμαγνξέο θαη 

ζπγρσλεχζεηο ζηελ Δ.Δ. είλαη βαζηθά νη εμήο: 

 

 κείσζε ηνπ θφζηνπο,  

 επέθηαζε ζηε ζεηξά παξαγσγήο,  

 θαηάθηεζε κεγαιπηέξνπ κεξηδίνπ αγνξάο,  

 αλεπαξθέο κέγεζνο πνπ δελ αληέρεη ζηνλ αληαγσληζκφ, 

 ηδησηηθνπνηήζεηο,  

 κεηαθνξά εζφδσλ θαη ηθαλνηήησλ,  

 δηεζλήο επέθηαζε,  

 γεσγξαθηθή δηαθνξνπνίεζε,  

 εθκεηάιιεπζε ησλ επθαηξηψλ ησλ κεγάισλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ θέληξσλ,  

 δηαθνξνπνίεζε θηλδχλνπ θαη  

 αλάπηπμε ζπλεξγεηψλ.  

     ΢ε επξσπατθφ επίπεδν δχν ηχπνη ζπγρσλεχζεσλ έρνπλ παξαηεξεζεί ζηελ Δ.Δ.  

 ζηξαηεγηθέο ζπγρσλεχζεηο ζηηο νπνίεο ηνπιάρηζηνλ κία κεγάιε ηξάπεδα 

εκπιέθεηαη κε ζηφρν ηελ επέθηαζή ηεο ζηηο αγνξέο ηεο OΝΔ,  

 ζπγρσλεχζεηο γηα ηελ απνξξφθεζε ηεο πιενλάδνπζαο ηξαπεδηθήο 

δξαζηεξηφηεηαο ηδηαίηεξα ζην ρψξν ησλ κηθξψλ ηξαπεδψλ.  

      ΢ηελ πεξίπησζε απηή κία ηξάπεδα κεζαίνπ, ζπλήζσο, κεγέζνπο εμαγνξάδεη 

κηθξέο ηξάπεδεο θαη κεηαηξέπεηαη ηειηθά ζε ηξάπεδα κεγάιεο δπλακηθφηεηαο κε 

δηεπξπκέλν πνζνζηφ ζηελ αγνξά θαη κε αχμεζε ησλ θεξδψλ ηεο. Μεγαιχηεξε θαη 

ζε βάζνο αλάιπζε πξαγκαηνπνηείηαη απφ ηελ  ΔΚΣ κε ηελ έθδνζε "΢πγρσλεχζεηο 

θαη εμαγνξέο πνπ εκπιέθνπλ ηελ ηξαπεδηθή βηνκεραλία ηεο ΔΔ", φπνπ θαη 

αλαπηχζζνληαη ηα είδε ησλ Δμαγνξψλ θαη ΢πγρσλεχζεσλ ηνπ Σξαπεδηθνχ 

Κιάδνπ. ( www.ecb.europa.eu) 

     Έηζη κνξθνπνηείηαη ε δηάθξηζε ζε:   

1. Δγρψξηεο. 

     Σν 80% ησλ Δ&΢ είλαη εγρψξηεο, αθνξνχλ δειαδή πηζησηηθά ηδξχκαηα ηεο 

εζληθήο ηξαπεδηθήο βηνκεραλίαο. ΢πλήζσο πξαγκαηνπνηνχληαη κεηαμχ κηθξψλ ΠΗ 
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θαη έρνπλ ζαλ ζπλέπεηα ηε ζάξσζε ηνπ ηξαπεδηθνχ ππεξπιεζσξηζκνχ ΠΗ. ΋κσο, 

νη Δ&΢ κεηαμχ κεγάισλ ΠΗ απμάλνληαη ηα ηειεπηαία ρξφληα θαη επεξεάδνπλ 

ζεκαληηθά ηηο δνκέο ησλ εζληθψλ αγνξψλ.   

      O θχξηνο ζθνπφο ησλ εγρψξησλ Δ&΢ κεηαμχ κηθξψλ πηζησηηθψλ ηδξπκάησλ 

ήηαλ νη νηθνλνκίεο θιίκαθαο. Σα κηθξά πηζησηηθά ηδξχκαηα ζηνρεχνπλ ζηελ 

επίηεπμε θξίζηκεο κάδαο γηα λα εθκεηαιιεπζνχλ ηηο ζπλέξγεηεο πνπ πξνθχπηνπλ 

απφ ην κέγεζνο θαη ηε δηαθνξνπνίεζε. ΢πλδένληαη κε ηηο πεξηθνπέο ηνπ θφζηνπο 

κέζσ πεξηνξηζκνχ ηνπ αξηζκνχ ησλ ππνθαηαζηεκάησλ θαη κείσζεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ ζηα θεληξηθά γξαθεία ηδηαίηεξα ζηα ηκήκαηα πιεξνθνξηθήο, 

καθξννηθνλνκηθψλ αλαιχζεσλ θαη πξνβιέςεσλ θαη ησλ λνκηθψλ ππεξεζηψλ. 

Σέηνηεο Δ&΢ γίλνληαη πξνθεηκέλνπ λα απνθεπρζνχλ ερζξηθέο εμαγνξέο.  

     Οη Δ&΢ κεγάισλ ηξαπεδψλ ζηνρεχνπλ ζηελ αλαδηάξζξσζε ηνπ πηζησηηθνχ 

ζπζηήκαηνο. Δπηδηψθνπλ λα είλαη αξθεηά κεγάιεο γηα λα εθπξνζσπνχλ έλα 

κεγάιν κεξίδην ηεο εγρψξηαο αγνξάο θαη λα επηηχρνπλ νηθνλνκίεο θιίκαθαο. 

Σαπηφρξνλα, κε ηε δχλακε πνπ απνθηνχλ θαη ηελ αχμεζε ηνπ κεηνρηθνχ 

θεθαιαίνπ επηδεηνχλ ηελ αχμεζε ησλ θεξδψλ ηνπο θαη ηε κεγηζηνπνίεζε ηεο 

αμίαο ηεο κεηνρήο. Έλαο απνθαζηζηηθφο παξάγνληαο ηεο επίηεπμεο ησλ αλσηέξσ 

ζηφρσλ είλαη ε νξζνινγηθνπνίεζε κέζσ ηεο κείσζεο ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ηνπ 

αξηζκνχ ησλ ππνθαηαζηεκάησλ. Ζ δηαδηθαζία φκσο απηή ηεο κείσζεο ηνπ 

θφζηνπο δελ  

είλαη πάληνηε επηηπρήο δηφηη εκπνδίδεηαη ζε νξηζκέλεο ρψξεο απφ ηηο δηαηάμεηο 

πεξηνξηζκνχ ησλ απνιχζεσλ θαη γεληθά πξνζηαζίαο ησλ εξγαδνκέλσλ.   

2. Γηεζλείο.   

     ΢ε απφιπηνπο αξηζκνχο νη δηεζλείο ή δηαζπλνξηαθέο Δ&΢ ήηαλ πνιχ 

κηθξφηεξεο απφ ηηο εγρψξηεο θαη ζπλέβεζαλ θχξηα εθηφο ηεο δψλεο ηνπ επξψ ηελ 

πεξίνδν 1995-1998 πνπ κειεηά ε ζπγθεθξηκέλε έξεπλα ηεο ΔΚΣ, ην Γεθέκβξην 

ηνπ 2000 . Σα ηειεπηαία ρξφληα, αληίζεηα, έρνπκε κία αχμεζε ησλ δηεζλψλ Δ&΢ 

ζηε δψλε ηνπ επξψ θαη ηελ επξχηεξε πεξηνρή ηνπ Δπξσπατθνχ Οηθνλνκηθνχ 

Υψξνπ (ΔOΥ). Οη εμαγνξέο ήηαλ ζαθψο πεξηζζφηεξεο απφ ηηο ζπγρσλεχζεηο. Οη 

Δπξσπατθέο ηξάπεδεο επεθηείλνληαη ζπλήζσο ζηηο αλαδπφκελεο αγνξέο πνπ 

πξνζθέξνπλ κεγαιχηεξα πεξηζψξηα θέξδνπο, ζηε Λαηηληθή Ακεξηθή (πρ ηξάπεδεο 

ησλ Κάησ Υσξψλ, Ηζπαλίαο, Πνξηνγαιίαο θαη Ηηαιίαο), ζηε Νφηην-Αλαηνιηθή 

Αζία (πρ ηξάπεδεο ησλ Κάησ Υσξψλ) θαη ζηελ θεληξηθή θαη αλαηνιηθή Δπξψπε 
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(πρ ηξάπεδεο ηεο Απζηξίαο, Γεξκαλίαο θαη ησλ Κάησ Υσξψλ).  

(www.ecb.europa.eu)  

     Οη δηεζλείο Δ&΢ έρνπλ ζαλ θχξην αίηην ηελ απφθηεζε κεγέζνπο ψζηε νη 

ηξάπεδεο λα δηαδξακαηίζνπλ έλα ζεκαληηθφ ξφιν ζηηο πεξηθεξεηαθέο θαη 

παγθφζκηεο αγνξέο απμάλνληαο ηνλ αξηζκφ ησλ πειαηψλ ηνπο. Έλαο άιινο ιφγνο 

είλαη ε επίηεπμε νηθνλνκηθψλ θιίκαθαο θαη θάζκαηνο. Πξέπεη λα ηνληζζεί φηη ε 

νξζνινγηθνπνίεζε κέζσ κείσζεο ηνπ θφζηνπο πξνζθέξεη κηθξφηεξα 

απνηειέζκαηα απφ απηά ησλ εγρψξησλ Δ&΢ εμ αηηίαο ηεο επηθάιπςεο ησλ 

δηνηθεηηθψλ θαη ππνζηεξηθηηθψλ εξγαζηψλ πνπ παξαηεξνχληαη κφλν ζηηο εζληθέο 

αγνξέο. Οη νηθνλνκίεο θιίκαθαο ζηηο δηεζλείο Δ&΢ ζπλδένληαη κε ην απμαλφκελν 

εηζφδεκα θαη ηε δπλαηφηεηα πξνζέγγηζεο ηεο θξίζηκεο κάδαο πνπ είλαη αλαγθαία 

γηα ηελ πξνζθνξά εηδηθψλ ππεξεζηψλ φπσο πρ ε δηαρείξηζε δηαζεζίκσλ ζηηο 

δηεζλείο αγνξέο. Οη εμαγνξέο ζηηο αλαδπφκελεο αγνξέο επηηξέπνπλ ηε κεηάδνζε 

ηεο γλψζεο θαη ησλ ηθαλνηήησλ πνπ νδεγνχλ ζηε κείσζε ηνπ θφζηνπο θαη ηελ 

αχμεζε ησλ θεξδψλ ηεο λέαο ελφηεηαο. ΢ε κεξηθά θξάηε κέιε ηεο ΔΔ ε δηελέξγεηα 

δηαζπλνξηαθψλ Δ&΢ πξνθαιείηαη θαη απφ ην θφβν φηη πεξαηηέξσ 

ζπγθεληξνπνίεζε ζηελ εγρψξηα αγνξά ζα ζπλαληήζεη εκπφδηα απφ ηελ εθαξκνγή 

αληηκνλνπσιηαθψλ λφκσλ. Αληίζεηα ηέηνηα εκπφδηα ή ε χπαξμε πνιηηηθήο 

αληίδξαζεο ζηηο δηεζλείο Δ&΢ ζπάληα ζπλαληψληαη ζήκεξα. 

3. Ζ αλάπηπμε ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ζπγθξνηεκάησλ (financial 

conglomerate) 

     Οη ζπγρσλεχζεηο θαη εμαγνξέο πνπ νδεγνχλ ζηε δεκηνπξγία ελφο 

ρξεκαηννηθνλνκηθνχ ζπγθξνηήκαηνο (financial conglomerate) δηαθέξνπλ πνηνηηθά 

απφ ηηο απιέο ηξαπεδηθέο Δ&΢ αθνχ εγθαζηδξχνπλ έλα φκηιν πνπ 

δξαζηεξηνπνηείηαη ζε δηαθνξεηηθνχο ηνκείο ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο βηνκεραλίαο. 

Ζ κεγαιχηεξε θαη θπξίαξρε εηαηξία ζε έλα ηέηνην ζπγθξφηεκα κπνξεί λα είλαη 

έλα πηζησηηθφ ίδξπκα, κηα αζθαιηζηηθή επηρείξεζε ή άιιν ρξεκαηννηθνλνκηθφ 

ίδξπκα. Σα ζπγθξνηήκαηα κπνξνχλ λα δεκηνπξγνχληαη φρη κφλν απφ Δ&΢ αιιά 

θαη απφ ηελ εμ ππαξρήο ίδξπζε εηαηξηψλ ή ηδξπκάησλ ζε άιινπο 

ρξεκαηννηθνλνκηθνχο ηνκείο φπσο πρ φηαλ κία ηξάπεδα ηδξχεη κία αζθαιηζηηθή 

εηαηξία, έλα ακνηβαίν θεθάιαην θαη κία εηαηξία δηαρείξηζεο κέζσλ πιεξσκήο. 

(www.ecb.europa.eu)  

     Σν ζπγθξφηεκα φκσο, δελ είλαη ν κνλαδηθφο ηξφπνο πξνζθνξάο 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ππεξεζηψλ δηαθνξεηηθνχ ραξαθηήξα. ΢πκθσλίεο 

http://www.ecb.europa.eu/
http://www.ecb.europa.eu/
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ζπλεξγαζίαο (cνoperation agreements) κεηαμχ πρ κηαο ηξάπεδαο, κηαο επελδπηηθήο 

θαη κηαο αζθαιηζηηθήο εηαηξίαο έρνπλ παξφκνηα απνηειέζκαηα. Έλαο άιινο 

ηξφπνο είλαη ε ζχζηαζε επηρεηξήζεσλ θνηλήο ηδηνθηεζίαο (joint ventures) πνπ 

πξνζθέξνπλ εμεηδηθεπκέλεο ρξεκαηννηθνλνκηθέο ππεξεζίεο. ΢ε νξηζκέλα θξάηε 

κέιε, γηα παξάδεηγκα, απνηακηεπηηθέο θαη ζπλεηαηξηζηηθέο ηξάπεδεο ζπλέζηεζαλ 

απφ θνηλνχ εηαηξίεο πνπ παξέρνπλ αζθαιηζηηθέο ππεξεζίεο, δηαρείξηζε 

δηαζεζίκσλ, δηαθαλνληζκνχο θαη ρξεκαηηζηεξηαθή δηακεζνιάβεζε. ( ΔΚΣ 2000) 

      Δπαλεξρφκελνη ζηα ρξεκαηννηθνλνκηθά ζπγθξνηήκαηα δηαθξίλνπκε:  

      α) Δγρψξηα ζπγθξνηήκαηα. ΢πζηήζεθαλ θχξηα απφ πηζησηηθά ηδξχκαηα πνπ 

επεθηάζεθαλ ζηε δηαρείξηζε δηαζεζίκσλ θαη ζηηο επελδπηηθέο ππεξεζίεο. Ζ 

αλάπηπμε πξσηνβνπιηψλ απφ αζθαιηζηηθέο επηρεηξήζεηο ήηαλ ζπάληα ιφγσ ησλ 

λνκηθψλ θσιπκάησλ θαη ηεο ππεξνρήο ησλ ηξαπεδψλ ζηνλ ηνκέα ησλ Δ&΢. 

Αληίζεηα, νη ηξάπεδεο εμαγφξαζαλ αζθαιηζηηθέο επηρεηξήζεηο θαη ηηο ελέηαμαλ ζην 

ειεγρφκελν απφ απηέο ζπγθξφηεκα. Σα εγρψξηα ρξεκαηννηθνλνκηθά 

ζπγθξνηήκαηα πνπ ειέγρνληαη απφ πηζησηηθά ηδξχκαηα ηδξχζεθαλ θχξηα ηελ 

πεξίνδν 1995-1997 φπνπ θαηαγξάθεθαλ 60 ζπλαιιαγέο. Οη εμαγνξέο απνηέιεζαλ 

ηελ πξνηηκψκελε κέζνδν ζηε δεκηνπξγία ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ζπγθξνηεκάησλ 

ζηελ Ηηαιία, ην Βέιγην θαη ηελ Ηξιαλδία. ΢ε ρψξεο φπσο ην Ζλσκέλν Βαζίιεην, ην 

Λνπμεκβνχξγν, ε Πνξηνγαιία, ε Ηζπαλία, ε Γαιιία θαη ε Διιάδα εθαξκφζζεθε ε 

κέζνδνο ηεο εμ ππαξρήο ίδξπζεο ρξεκαηννηθνλνκηθψλ εηαηξηψλ.  

     Οη νηθνλνκίεο θάζκαηνο είλαη ην θπξίαξρν αίηην γηα ηα εγρψξηα ζπγθξνηήκαηα. 

Σν δεηνχκελν είλαη ε επίηεπμε ησλ αλακελνκέλσλ ζηαπξσηψλ πσιήζεσλ (cross 

selling) ησλ δηαθφξσλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ πξντφλησλ πξνο ηε βάζε ησλ 

κεγάισλ πειαηψλ θαη ε δεκηνπξγία θαηαζηεκάησλ κηαο ζηάζκεπζεο (one stop 

shopping) φπνπ φινη νη πειάηεο ζα κπνξνχλ λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο αλάγθεο ηνπο 

γηα ηξαπεδηθέο, αζθαιηζηηθέο, επελδπηηθέο θαη άιιεο ρξεκαηννηθνλνκηθέο 

ππεξεζίεο θαη πξντφληα. Καηά θαλφλα, φκσο, ηα ππάξρνληα θαλάιηα δηαλνκήο 

δηαηεξνχληαη έζησ θαη ππφ δηαθνξνπνηεκέλε κνξθή. Απηή ε πξαθηηθή 

αληαπνθξίλεηαη ζηηο δεκνγξαθηθέο θαη δεκνζηνλνκηθέο αιιαγέο πνπ ελζαξξχλνπλ 

επελδχζεηο ζε πξνζσπηθά ζπληαμηνδνηηθά πξντφληα. Ζ κείσζε ηνπ εηζνδήκαηνο 

απφ ηφθνπο πηέδεη ηηο ηξάπεδεο λα αλαδεηνχλ λέεο επηρεηξεκαηηθέο πεξηνρέο. 

Πξνηηκνχλ πρ λα εηζέξρνληαη ζηελ αζθαιηζηηθή αγνξά δηφηη είλαη ζπγγελήο κε ηελ 

ηξαπεδηθή θαη ν ζπλδπαζκφο ησλ δχν εξγαζηψλ (bancassurance) κπνξεί λα 

επηηχρεη δηαθνξνπνίεζε ηνπ θηλδχλνπ θαη ηνπ εηζνδήκαηνο θαη λα θαηαζηήζεη 
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ιηγφηεξν επαίζζεην ην εγρψξην ζπγθξφηεκα ζηνπο νηθνλνκηθνχο θχθινπο. 

(Υαξδνχβειεο Γ. 2000) 

      β) Γηεζλή ζπγθξνηήκαηα. Οη πξάμεηο ζχζηαζεο δηεζλψλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ 

ζπγθξνηεκάησλ αλήιζαλ ην 1995 (νπφηε θαη ε ΔΚΣ μεθηλά ηελ έξεπλα επί ηνπ 

παξφληνο ζέκαηνο), ζε 34, ελψ, κέζα απφ έλα πέξαο αλνδηθήο πνξείαο ζηα ρξφληα 

πνπ κεζνιάβεζαλ, κφλν ην πξψην εμάκελν ηνπ 2000 αλήιζαλ ζε 49. Σελ ίδηα 

πεξίνδν ην πνζνζηφ ησλ ζπγρσλεχζεσλ θαη εμαγνξψλ γηα ηε δεκηνπξγία δηεζλψλ 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ζπγθξνηεκάησλ θπκάλζεθε απφ 46% έσο 57%. O αξηζκφο 

ησλ εμαγνξψλ ήηαλ ζεκαληηθά κεγαιχηεξνο απφ απηφλ ησλ ζπγρσλεχζεσλ. Οη 

ηξάπεδεο ήηαλ ν θηλεηήξηνο κνριφο απηήο ηεο δηαδηθαζίαο ηδηαίηεξα φζνλ αθνξά 

ηηο δηαζπλνξηαθέο επεθηάζεηο ζε επελδπηηθέο ηξάπεδεο θαη εηαηξίεο. 

Υξεζηκνπνηνχλ θχξηα ηε κέζνδν ηεο ίδξπζεο ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ηδξπκάησλ ζε 

άιιεο ρψξεο θαη ιηγφηεξν ηηο  

εμαγνξέο.  Αληίζεηα, ρξεκαηννηθνλνκηθά ηδξχκαηα εθηφο ΔΔ απέθηεζαλ ή 

ίδξπζαλ ηηο ηξάπεδεο ζηηο δηεζλείο αγνξέο. Οη δχν θχξηεο αηηίεο ζχζηαζεο ελφο 

δηεζλνχο ρξεκαηννηθνλνκηθνχ ζπγθξνηήκαηνο είλαη θαη εδψ νη νηθνλνκίεο 

θιίκαθαο θαη θάζκαηνο. Δπηδηψθεηαη ε κεγηζηνπνίεζε ηνπ εηζνδήκαηνο κέζσ 

ζηαπξσηψλ πσιήζεσλ. Ζ επηθάιπςε δηνηθεηηθψλ ιεηηνπξγηψλ θαη θαλαιηψλ 

δηαλνκήο είλαη ειάρηζηε.                                                     

      Σα ηδξχκαηα ηνπ ζπγθξνηήκαηνο επξίζθνληαη ζε δηαθνξεηηθέο ρψξεο θάησ 

απφ δηαθνξεηηθνχο θαλφλεο θαη πξαθηηθέο πνπ πεξηνξίδνπλ ηα πηζαλά 

πιενλεθηήκαηα θφζηνπο. ΢ηηο ειάρηζηεο πεξηπηψζεηο επίηεπμεο 

νξζνινγηθνπνηήζεσλ, απηφ ζπλέβε κέζσ ηηο ζπγθεληξνπνίεζεο ησλ ηερλνινγηψλ 

πιεξνθνξηθήο, ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ, ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλσλ θαη ηνπ 

κάξθεηηλγθ.  

 

10.8 Οη πξόζθαηεο ηάζεηο ζηηο Δμαγνξέο θαη Σπγρσλεύζεηο 

Τξαπεδώλ.  

 

      Ξεθηλψληαο απφ ηελ Ακεξηθή ηελ δεθαεηία ηνπ '80, νη ζπγρσλεχζεηο θαη 

εμαγνξέο ηξαπεδηθψλ νξγαληζκψλ, εμαπιψζεθαλ γξήγνξα αλά ηελ πθήιην κέζα 

ζηελ επφκελε δεθαεηία. ΢χκθσλα κε ζηνηρεία πνπ δεκνζηεχηεθαλ ζηνπο Financial 

Times ζηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990, ην 53% ησλ ζπγρσλεχζεσλ θαη εμαγνξψλ 
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πνπ πξαγκαηνπνηήζεθαλ ζηνλ επξχηεξν ρξεκαηννηθνλνκηθφ ηνκέα ηελ πεξίνδν 

1990-2001 έγηλαλ κεηαμχ ηξαπεδψλ. Έλα ηδηαίηεξν ραξαθηεξηζηηθφ ησλ 

ηειεπηαίσλ εηψλ είλαη νη πνιχ κεγάιεο ζπκθσλίεο πνπ πξαγκαηνπνηήζεθαλ κε ηε 

ζπλέλσζε ή εμαγνξά ηξαπεδψλ κε ελεξγεηηθφ άλσ ηνπ 1 δηο δνιαξίσλ. Απφ ηηο 246 

πνιχ κεγάιεο ζπκθσλίεο πνπ πξαγκαηνπνηήζεθαλ κεηαμχ 1990-1999, νη 197 

πξαγκαηνπνηήζεθαλ ηε δεχηεξε πεληαεηία. ΢ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, 

πξαγκαηνπνηήζεθαλ ππεξβνιηθά κεγάιεο ζπκθσλίεο κεηαμχ ηξαπεδψλ ην 

ελεξγεηηθφ ησλ νπνίσλ μεπεξλνχζε ηα 100 δηο δνιάξηα. Tν 1998 

πξαγκαηνπνηήζεθαλ 9 απφ ηηο 10 κεγαιχηεξεο ζπγρσλεχζεηο θαη εμαγνξέο ζηελ 

ηζηνξία ηεο Ακεξηθήο, εθ ησλ νπνίσλ νη 4 ήηαλ ζηνλ ηξαπεδηθφ ηνκέα (Citicorp - 

Travelers, Bank America – Nations Bank, Bank One – First  Chicago θαη Norwest - 

Wells Fargo). ( www.federalreserve.gov ) 

    ΢ηε κειέηε ηεο Δπξσπατθήο Κεληξηθήο Σξάπεδαο (ΔΚΣ) πνπ 

πξαγκαηνπνηήζεθε ην 2000 (Mergers and Acquisitions involving the EU banking 

industry-Facts and implications, December 2000), αλαθέξεηαη φηη ηελ πεξίνδν 

1995-2000 (α΄ εμάκελν) πξαγκαηνπνηήζεθαλ ζηελ Δπξψπε 2.153 ζπγρσλεχζεηο 

θαη εμαγνξέο πηζησηηθψλ ηδξπκάησλ. Απφ ηηο ζπκθσλίεο απηέο ην 84% 

πξαγκαηνπνηήζεθε κεηαμχ πηζησηηθψλ ηδξπκάησλ απφ ηελ ίδηα ρψξα, ην 5% 

αθνξά δηαζπλνξηαθέο ζπκθσλίεο κεηαμχ πηζησηηθψλ ηδξπκάησλ πνπ εδξεχνπλ ζε 

ρψξεο ηεο ΔΔ ή ηεο Δπξσπατθήο Εψλεο Διεχζεξσλ ΢πλαιιαγψλ (ΔΕΔ΢) θαη ην 

ππφινηπν 11% αθνξά δηαζπλνξηαθέο ζπκθσλίεο κε πηζησηηθά ηδξχκαηα απφ 

ρψξεο εθηφο ΔΔ θαη ΔΕΔ΢ (π.ρ. Ακεξηθή). 

      Αθνινπζψληαο ηηο δηεζλείο εμειίμεηο, ηα ειιεληθά πηζησηηθά ηδξχκαηα 

εηζήιζαλ κε ηε ζεηξά ηνπο ηα ηειεπηαία ρξφληα ζηε θάζε ησλ ζπγρσλεχζεσλ θαη 

εμαγνξψλ, ε νπνία νδήγεζε ζε ζεκαληηθή αλαδηάηαμε ηνπ ηξαπεδηθνχ θιάδνπ 

δηακνξθψλνληαο λέεο ηζνξξνπίεο ζηελ ειιεληθή ρξεκαηνπηζησηηθή αγνξά. Πην 

ζπγθεθξηκέλα ηελ πεξίνδν 1998 - 2001, εμαγνξάζηεθαλ 14 ηξάπεδεο, 6 απφ ηηο 

νπνίεο ήηαλ ππφ θξαηηθφ έιεγρν. ( OEE 2010) 

 

Παξά ην φηη ν αξηζκφο θαίλεηαη κηθξφο ζε απφιπηα κεγέζε, είλαη αξθεηά 

ζεκαληηθφο αλ αλαινγηζηεί θαλείο ην ζρεηηθά κηθξφ αξηζκφ ηξαπεδψλ πνπ 

ιεηηνπξγνχλ ζηελ Διιάδα. ΋πσο αλαθέξεηαη ζηελ Έθζεζε ηνπ Γηνηθεηή ηεο 

Σξάπεδαο ηεο Διιάδνο (2001), νη ιφγνη πνπ νδήγεζαλ ζηηο ζπγρσλεχζεηο θαη 

εμαγνξέο απηέο είλαη ε ηζρπξνπνίεζε ηεο ζέζεο ησλ ηξαπεδψλ ζηελ ειιεληθή 

http://www.federalreserve.gov/
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αγνξά, ε απφθηεζε κεγέζνπο πνπ ζα ηνπο επηηξέςεη λα απνθνκίζνπλ νθέιε απφ 

νηθνλνκίεο θιίκαθαο, θαζψο θαη ε επθνιφηεξε πξφζβαζε ζηηο δηεζλείο αγνξέο 

ρξήκαηνο.  

      Παξφια απηά ην κέγεζνο ησλ ειιεληθψλ ηξαπεδψλ ζπλέρηζε λα ππνιείπεηαη 

ζεκαληηθά απφ ην αληίζηνηρν ησλ πηζησηηθψλ ηδξπκάησλ πνπ εδξεχνπλ ζηελ 

Δπξψπε ή ζε άιιεο νηθνλνκηθά πξνεγκέλεο ρψξεο. Δλδεηθηηθά αλαθέξεηαη φηη κε 

βάζε ην ζχλνιν ηνπ ελεξγεηηθνχ ζην ηέινο ηνπ 2002, θακία ειιεληθή ηξάπεδα δελ 

ζπκπεξηιακβαλφηαλ ζηηο 100  κεγαιχηεξεο επξσπατθέο           

 (Έθζεζε Γηνηθεηή Σξάπεδαο Διιάδνο, 2003).  

 

11.  Η εμέιημε ησλ Δ&Σ ζηελ Διιάδα θαη ε δνκή ησλ 

Διιεληθώλ Τξαπεδώλ. 

11.1  Η αθεηεξία θαη ε εμέιημε ησλ Δ&Σ ζηνλ ειιεληθό 

ηξαπεδηθό θιάδν  

 

      Μεηά απφ κία πεξίνδν έληνλεο εμαγνξαζηηθήο δξαζηεξηφηεηαο, πνπ 

θνξπθψζεθε ζηα ηέιε ηεο πεξαζκέλεο δεθαεηίαο, θαη πνπ αλαθηλήζεθε απφ ηηο 

αξρέο ηεο παξνχζεο, ε ειιεληθή ηξαπεδηθή βηνκεραλία παξνπζηάδεη ζήκεξα ηελ 

εηθφλα κίαο πεξηζζφηεξν ζπγθεληξσηηθήο αγνξάο. Ωζηφζν, φπσο παξαηεξνχλ νη 

αλαιπηέο ηνπ Standard&Poor's, ζπγθξηλφκελε κε ηηο ηξαπεδηθέο αγνξέο άιισλ 

επξσπατθψλ ρσξψλ κε αλάινγα πιεζπζκηαθά κεγέζε (π.ρ. φπσο ε Απζηξία, ε 

Οιιαλδία, ην Βέιγην θαη ηα ζθαλδηλαβηθά θξάηε), ε ειιεληθή ηξαπεδηθή 

βηνκεραλία παξνπζηάδεη κηθξφηεξν βαζκφ ζπγθέληξσζεο. Δλδεηθηηθά, νη πέληε 

κεγαιχηεξεο ηξάπεδεο ζηελ ειιεληθή αγνξά θαηέρνπλ, κε βάζε ηα ζηνηρεία ηνπ 

ελεξγεηηθνχ ηνπο, έλα ζπλνιηθφ κεξίδην ηεο ηάμεο ηνπ 60%, ζηηο άιιεο ρψξεο κε 

ηηο νπνίεο επηρεηξείηαη ε ζχγθξηζε, ην αληίζηνηρν πνζνζηφ ππεξβαίλεη θαη ην 70%.   

΢ήκεξα, κεηά απφ ηε κεζηή ζπγρσλεχζεσλ δεθαεηία πνπ κεζνιάβεζε, ην 

ειιεληθφ ηξαπεδηθφ ζχζηεκα παξνπζηάδεη ραξαθηεξηζηηθά απμεκέλνπ 

αληαγσληζκνχ θαη πην ζχλζεησλ ζηξαηεγηθψλ απφ πιεπξάο ησλ δηνηθήζεσλ ησλ 

δηαθφξσλ νκίισλ. (Καδδά Γ 2007 ) 

      Ζ απειεπζέξσζε ηεο ηξαπεδηθήο αγνξάο ζηα κέζα ηεο δεθαεηίαο 90, 

απνηέιεζε, ζχκθσλα κε ηνπο αλαιπηέο ηνπ S&P, ηελ αθεηεξία ηνπ θχκαηνο ησλ 

ζπγρσλεχζεσλ πνπ ζεκάδεςαλ ηελ πεξίνδν απφ ην 1996 θαη κεηά. Αθελφο ε 
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απειεπζέξσζε ηεο αγνξάο θαη, αθεηέξνπ, ε καρεηηθή δηεθδίθεζε ελφο 

κεγαιπηέξνπ κεξηδίνπ ζηελ εγρψξηα αγνξά απφ ζρεηηθά "κηθξνχο παίθηεο", φπσο 

ήηαλ ηφηε ε EFG Eurobank θαη ε Πεηξαηψο, αχμεζαλ θαηαθφξπθα ηηο 

αληαγσληζηηθέο πηέζεηο γηα ηηο κεγαιχηεξεο θαη πην παξαδνζηαθέο ηξάπεδεο, φπσο 

ε Δζληθή θαη ε Alpha Bank. Οη ηειεπηαίεο ππνρξεψζεθαλ, κέζα ζην λέν ζθεληθφ, 

λα αληαπνθξηζνχλ ζηελ πξφθιεζε, πξνρσξψληαο είηε ζηηο δηθέο ηνπο εμαγνξέο 

είηε ζηελ ηερλνινγηθή ηνπο αλαβάζκηζε θαη αλαδηνξγάλσζε. (Παπαδάθεο Β 2007) 

      Σελ ίδηα ψξα νη μέλεο ηξάπεδεο, πνπ γχξσ ζηα κέζα ηεο πεξαζκέλεο δεθαεηίαο 

είραλ αθήζεη λα ελλνεζεί πσο ζα απνρσξνχζαλ δηαθξηηηθά απφ ηελ ειιεληθή 

αγνξά, θάζε άιιν παξά έρνπλ "ξίμεη ηελ αζπίδα" ζην πεδίν ηνπ αληαγσληζκνχ. Ζ 

εμαγνξά ηεο Δκπνξηθήο απφ ηελ γαιιηθή Credit Agricole, αιιά θαη ε παξνπζία 

άιισλ επξσπατθψλ ηδξπκάησλ (Societe Generale, B.C.P. Millennium Bank θιπ) 

πνπ δελ παξνπζηάδνληαη έηνηκεο λα αλαρσξήζνπλ πξνο δπζκάο, κάιινλ 

ππνγξακκίδεη πσο ην θνηλνηηθφ ηξαπεδηθφ θεθάιαην δηαηεξεί ην ελδηαθέξνλ ηνπ 

γηα ηε κηθξή, έζησ, ειιεληθή αγνξά. Σν 2010, φπσο ζεκεηψλεηαη ζηελ έθζεζε ηνπ 

S&P, νη μέλεο ηξάπεδεο θαηείραλ έλα κεξίδην ηεο ηάμεο ηνπ 20% ηεο ειιεληθήο 

αγνξάο, πνζνζηφ θαζφινπ επθαηαθξφλεην. (Μειάο Κ 1999 θαη 

www.standardandpoors.com) 

      Πψο φκσο δηακνξθψζεθε ην ζεκεξηλφ ηξαπεδηθφ κσζατθφ θαη πνηεο ήηαλ νη 

θπξηφηεξεο ζπγρσλεχηεθεο θηλήζεηο πνπ έθεξαλ, έζησ κέρξη ελφο βαζκνχ, κία πην 

ζπγθεληξσηηθή εηθφλα ζην ειιεληθφ πηζησηηθφ ζχζηεκα; Πξσηαγσληζηηθφ ξφιν 

ζην ρνξφ ησλ εμαγνξψλ θαη ζπγρσλεχζεσλ δηαδξακάηηζαλ νθηψ ηξαπεδηθά 

ηδξχκαηα ηα νπνία, άιια ζε κεγαιχηεξν θαη άιια ζε ιηγφηεξν βαζκφ, απφθηεζαλ 

ηνλ έιεγρν κίαο ζεηξάο κηθξφηεξσλ ηξαπεδψλ. Έηζη: (Παπαδάθεο Β 2007) 

 Ζ Σξάπεδα Πεηξαηψο νπζηαζηηθά ηδξχζεθε κε ηελ λέα ηεο κνξθή ην 1992, 

κεηά απφ ηδησηηθνπνίεζε φηαλ ε θξαηηθή Δκπνξηθή, πνχιεζε φκηιν 

ηδησηψλ ην 66,7% ησλ κεηνρψλ πνπ θαηείρε. Σν 1997 αλέιαβε ηηο εξγαζίεο 

ηεο Chase Manhattan ζηελ Διιάδα, εμαγνξάδνληαο ζηε ζπλέρεηα ηελ 

Σξάπεδα Μαθεδνλίαο-Θξάθεο (1998), 2 απφ ηα 7 θαηαζηήκαηα ηεο Credit 

Lyonnais Greece (1998), θαη ηελ Xiosbank (1998). Σν 1999 πξνρψξεζε 

ζηελ εμαγνξά ησλ ειιεληθψλ θαηαζηεκάησλ ηεο βξεηαληθήο National 

Westminster θαη έθιεηζε, γηα ηελ ψξα, ηνλ θχθιν ησλ εμαγνξψλ ηεο, κε ηελ 

απφθηεζε ηεο Διιεληθήο Σξάπεδαο Βηνκεραληθήο Αλάπηπμεο, ην 2001.  
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 Ζ EFG Eurobank Ergasias ηδξχζεθε ην 1990 σο Δπξσεπελδπηηθή Σξάπεδα 

θαη κέρξη ην 1996 είρε 6 θαηαζηήκαηα. Σν 1996 ε κεηξηθή ηεο 

Consolidated Eurofinance Holdings LTD (EFG), ζπκθεξφλησλ ηνπ 

επηρεηξεκαηηθνχ νκίινπ Η. Λάηζε, αγφξαζε απφ ηελ  Bank Worms (group 

UAP), to 95% ηεο Interbank κε ηελ νπνία θαη ζπγρψλεπζε ηελ 

Δπξσεπελδπηηθή Σξάπεδα, δεκηνπξγψληαο ηελ Eurobank EFG. Σν 1997 

εμαγφξαζε ηα 5 απφ ηα 7 θαηαζηήκαηα ιηαληθήο ηξαπεδηθήο ηεο Credit 

Lyonnais Greece πνπ απνρσξνχζε απφ ηελ Διιάδα θαη ην 1998 ηελ 

Σξάπεδα Αζελψλ απφ ηνλ θνξεαηηθφ φκηιν Hanwa. Σν 1998 επίζεο 

απέθηεζε απφ ηελ Σξάπεδα ηεο Διιάδνο ηελ Σξάπεδα Κξήηεο. Σν 1999 ν 

φκηινο πνπ ειέγρεηαη φπσο πξναλαθέξζεθε απφ ηελ νηθνγέλεηα Λάηζε 

εμαγφξαζε ηελ Σξάπεδα Δξγαζίαο θαζψο θαη ηε Γσξηθή γηα λα 

αθνινπζήζεη, ην 2001, ε ελζσκάησζε θαη ηεο Σέιεζηο Δπελδπηηθήο 

Σξάπεδαο.  

 Ζ Alpha Bank αθνινχζεζε κία ζρεηηθά ιηγφηεξν θηιφδνμε ζηξαηεγηθή, 

αξθνχκελε ζε κία κφλν θίλεζε φηαλ πξνρψξεζε ην 1999 ζηελ εμαγνξά, 

ηνπ 51% ηνπ κεηνρηθνχ θεθαιαίνπ, ηεο Ηνληθήο θαη Λατθήο Σξάπεδαο.  

 Ζ Δζληθή Σξάπεδα πξνρψξεζε ζην δηάζηεκα ησλ κεγάισλ εμαγνξψλ ζηελ 

ελζσκάησζε, ην 1998, ηεο Δζληθήο Κηεκαηηθήο Σξάπεδαο ε νπνία, έλα 

ρξφλν λσξίηεξα, είρε ζπγρσλεπζεί κε ηελ Δζληθή ΢ηεγαζηηθή Σξάπεδα. 

Σέινο  ην 2002 ε ΔΣΔ πξνρψξεζε θαη ζηελ απνξξφθεζε ηεο ζπγαηξηθήο 

ηεο Δζληθήο Σξάπεδαο Δπελδχζεσλ Βηνκεραληθήο Αλάπηπμεο (ΔΣΔΒΑ)   

 Ζ Marfin Popular Bank, πξνέθπςε απφ ηελ ζπγρψλεπζε ηεο Marfin Bank 

(πνχ είρε πξνθχςεη απφ ηελ Δπελδπηηθή Σξάπεδα), κε ηνλ ΋κηιν Λατθήο 

Κχπξνπ, ζπγρσλεχεηαη ην 2005 κε ηελ Δγλαηία Σξάπεδα (ε νπνία, απφ ην 

1998, είρε εμαγνξάζεη ηελ Σξάπεδα ηεο Κεληξηθήο Διιάδαο),ελψ ζηε 

ζπλέρεηα πξνρσξεί ζε ελνπνίεζε ησλ εξγαζηψλ ηεο, θαη ηε Λατθή Διιάδαο.  

 Ζ γαιιηθή Societe Generale αξθείηαη ελ κέζσ ηεο αλαδηάηαμεο ηεο 

ειιεληθήο ηξαπεδηθήο αγνξάο ζηελ εμαγνξά, ην 2003, ηεο κηθξήο Γεληθήο 

Σξάπεδαο.  

 Ζ θξαηηθή Δκπνξηθή Σξάπεδα αθνινχζεζε αληίζηξνθε πνξεία. Σν 1997 

πνχιεζε ζην Σ΢ΜΔΓΔ θαη ην Σακείν Παξαθαηαζεθψλ θαη Γαλείσλ ηελ 

πιεηνςεθία ησλ κεηνρψλ ηεο Σξάπεδαο Αηηηθήο θαη ην 1998 ηελ 

πιεηνςεθία ησλ κεηνρψλ ηεο Ηνληθήο Σξάπεδαο ζηελ Alphabank. To 2004 
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απνξξφθεζε ηελ ζπγαηξηθή ηεο ηξάπεδα Δπελδχζεσλ θαη άιιεο κηθξφηεξεο 

ζπγαηξηθέο εηαηξίεο. Σν 2006 ε γαιιηθψλ ζπκθεξφλησλ Credit Agricole 

πνπ ζπκκεηείρε ζην Μ.Κ. ηεο Δκπνξηθήο Σξάπεδαο κε 6,7% απφ ην 2000, 

απνθηά ηνλ πιήξε έιεγρν ηεο.  

 Ζ Αζπίο, πνπ επίζεο θηινδνμνχζε λα αλαβαζκίζεη ηελ πνηθηιφκνξθε 

παξνπζία ηεο ζηελ Κχπξν, απέθηεζε ην 2002, ηα ειιεληθά θαηαζηήκαηα 

ηεο νιιαλδηθήο ABN AMRO.  

 Σέινο ε πνξηνγαιηθή BCP απέθηεζε ην 2000 ην 50% ηεο Nova Bank ηελ 

νπνία εμαγφξαζε πιήξσο ην 2006 θαη κεηνλφκαζε ζε Millennium Bank.  

      ΢ηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί θαίλεηαη ε πνξεία ηνπ νξπκαγδνχ εμαγνξψλ θαη 

ζπγρσλεχζεσλ αιιά θαη ζηξαηεγηθψλ ζπκκεηνρψλ ηζρπξψλ νκίισλ ηνπ 

εμσηεξηθνχ (φπσο ηεο Deutsche Bank ζηελ EFG Eurobank), απφ ην 1996 έσο ην 

2007 ζχκθσλα κε ηα ζηνηρεία ηεο ΔΔΣ. 
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Πίλαθαο 3: Δ & ΢ ζηελ Διιάδα 1996 - 2007 

ΕΞΑΓΟΡΕ΢ & ΢ΤΓΧΩΝΕΤ΢ΕΙ΢ ΠΟΤ ΠΡΑΓΜΑΣΟΠΟΙΗΘΗΚΑΝ ΢ΣΗΝ ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΣΡΑΠΕΖΙΚΗ ΑΓΟΡΑ 

1996 - 2007 

Ζτοσ Αγοραςτθσ Συγχωνευιείςα 

2006-2007 

MARFIN Popular Bank Marfin Bank, 

Εγνατία Τράπεζα  

Λαϊκθ Τράπεζα (Ελλάσ) 

2005 MARFIN Bank 10% τησ Εγνατίασ Τράπεζασ 

2004 Εµπορικθ Τράπεζα Τράπεζα Επενδφςεων 

2002 

Εινικθ Τράπεζα τησ 

Ελλάδοσ 

ΕΤΕΒΑ 

EFG Eurobank Unit Bank 

Τράπεζα Πειραιώσ ETBA 

2001 EFG Eurobank Telesis Τράπεζα Επενδφςεων Ελλάδοσ 

2000 
Credit Agricole  6,7% τησ Εµπορικθσ Τράπεζασ 

BCB 50% τησ NOVA Bank 

1999 

Alpha Τράπεζα Πίςτεωσ Ιονικθ Τράπεζα 

EFG Eurobank Τράπεζα Εργαςίασ 

Deutsche Bank 10% τησ EFG Eurobank 

Τράπεζα Πειραιώσ National Westminster Bank 

Telesis AXE ∆ωρικθ Τράπεζα 

1998 

Εινικθ Τράπεζα τησ 

Ελλάδοσ 

Εινικθ Κτηµατικθ Τράπεζα τησ Ελλάδοσ 

EFG Eurobank  Τράπεζα Κρθτησ 

Τράπεζα Αιηνών 

Τράπεζα Πειραιώσ Τράπεζα Μακεδονίασ Θράκησ 

Xios Bank  

Εγνατία Τράπεζα Τράπεζα Κεντρικθσ Ελλάδοσ 

1997 

Εινικθ Κτηµατικθ Τράπεζα 

τησ Ελλάδοσ 

Εινικθ Στεγαςτικθ Τράπεζα 

Τράπεζα Πειραιώσ Ελληνικό δίκτυο Chase Manhattan  

1996 
EFG Eurobank Interbank  

EFG Eurobank Δίκτυο λιανικθσ τραπεζικθσ Credit Lyonnais 

 Πηγή : Ελληνική Ένωζη Τραπεζών-Σηαηιζηικά Σηοιχεία, www.hba.gr και δικηυακοί ηόποι Τραπεζών. 
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11.2 Γνκή θαη πξννπηηθέο ηνπ ειιεληθνύ ηξαπεδηθνύ 

θιάδνπ ζύκθσλα κε ηελ ΔΚΤ.  

 

      Απηήλ  ηελ πεξίνδν πνπ παίξλνπλ γηα κία αθφκε θνξά «θσηηά» ηα ζελάξηα γηα 

λέν θχθιν ζπγρσλεχζεσλ κεηαμχ κεγάισλ ειιεληθψλ ηξαπεδψλ, πξέπεη λα 

αλαζπξζεί απφ ην αξρείν κηα έθζεζε ηεο Δπξσπατθήο Κεληξηθήο Σξάπεδαο πνπ 

δεκνζηεχηεθε ζηα ηέιε ηνπ 2007. Ζ έθζεζε απηή δηαπηζηψλεη φηη ζηελ Διιάδα 

παξαηεξείηαη ζεκαληηθή  πιένλ ζπγθέληξσζε ζηνλ θιάδν, ε κεγαιχηεξε ησλ 

ηειεπηαίσλ εηψλ, ε νπνία πεξηνξίδεη ηνλ αληαγσληζκφ. Σα βαζηθά ζπκπεξάζκαηα 

γηα ηε δνκή θαη ηηο πξννπηηθέο ηνπ ειιεληθνχ ηξαπεδηθνχ θιάδνπ ζχκθσλα κε ην 

«EU Banking Structures Report» είλαη ηα εμήο: 

 Ζ Διιάδα ραξαθηεξίδεηαη πιένλ απφ  κεγάιν βαζκφ ζπγθέληξσζεο, ηελ 

ηξίηε κεγαιχηεξε κεηαμχ ησλ θξαηψλ ηεο επξσδψλεο. Σν 2006 νη 5 

κεγαιχηεξνη φκηινη ηεο ρψξαο θαηείραλ ην 66,3% ηεο αγνξάο, έλαληη ηνπ 

65% ην 2005 φηαλ είρε παξαηεξεζεί ζηε ρψξα καο ε πην ρακειή 

ζπγθέληξσζε ησλ ηειεπηαίσλ εηψλ. Πέξπζη, ε πην κεγάιε ζπγθέληξσζε 

παξαηεξήζεθε ζηελ Οιιαλδία (85,1%) θαη ζηελ Πνξηνγαιία (67,9%), 

κεηαμχ ησλ θξαηψλ ηεο επξσδψλεο, ελψ ηνλ πην κεγάιν αληαγσληζκφ 

γλσξίδνπλ νη ηξάπεδεο ζηελ Γεξκαλία (22%), ζηελ Ηηαιία (26,3) ζην 

Λνπμεκβνχξγν (29,1%) θαη ζηε Βξεηαλία (35,9%).  

 ΢πλνιηθά ζηε ρψξα δξαζηεξηνπνηνχληαη 62 ηξάπεδεο, αλαινγνχλ δειαδή 

179.000 θάηνηθνη αλά ίδξπκα, ε πην πςειή αλαινγία ζηελ επξσδψλε, φηαλ 

ν κέζνο φξνο ζε θνηλνηηθφ επίπεδν πεξηνξίδεηαη κφλν ζε 51.000 άηνκα αλά 

ηξάπεδα. Πέξα απφ ηηο ειιεληθέο ηξάπεδεο, ζηε ρψξα δξαζηεξηνπνηνχληαη 

θαη 24 μέλεο κε ελεξγεηηθφ πνπ θηάλεη ζηα 31,7 δηζ. επξψ, εθ ησλ νπνίσλ 

νη 4 πξνέξρνληαη απφ θξάηε εθηφο Δ.Δ.                                                            

 Ο κηθξφο αξηζκφο ησλ ηδξπκάησλ, εθηφο απφ ηελ ηζρπξή ζπγθέληξσζε, 

δείρλεη θαη ηηο κεγάιεο δπλαηφηεηεο αλάπηπμεο πνπ παξέρεη ε ειιεληθή 

αγνξά: Αληηζηνηρνχλ 3.005 πνιίηεο αλά ππνθαηάζηεκα ηξάπεδαο ζηελ 

Διιάδα, έλαληη κέζνπ φξνπ ζηελ επξσδψλε 1.744 αηφκσλ. ΢ε ιίγα απφ ηα 

«λέα» θξάηε ηεο Κεληξηθήο Δπξψπεο (φπσο ζηελ Δζζνλία, ζηε Λεηνλία ή 

ζηε Ληζνπαλία) ε αλαινγία είλαη πην κεγάιε ηεο ειιεληθήο.  
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 Πνιχ ιίγα είλαη θαη ηα ΑΣΜ. Αλαινγνχλ 1.667 άηνκα αλά κεράλεκα, 

έλαληη 1.249 θνηλνηηθνχ κέζνπ φξνπ. 

 Αθφκε πην κηθξή είλαη ε ρξήζε ηνπ Γηαδηθηχνπ γηα ηηο ζπλαιιαγέο: Σν 

internet banking ρξεζηκνπνηείηαη κφλν απφ ην 2% ησλ θαηαλαισηψλ 

ηξαπεδηθψλ πξντφλησλ έλαληη ηνπ 24% ησλ πνιηηψλ ζηελ επξσδψλε, ηνπ 

41% ζην Λνπμεκβνχξγν θαη ηνπ 59% ζηελ Οιιαλδία.  

 Πεξηζζεχνπλ φκσο νη ππάιιεινη γη' απηφ θαη απμάλεηαη πιένλ πνιχ ιίγν ε 

απαζρφιεζε, παξά ηελ πνιχ θαιή πνξεία ησλ νηθνλνκηθψλ ησλ ηξαπεδψλ 

ζηελ Διιάδα. ΢πλνιηθά ζηνλ θιάδν εξγάδνληαη 62.171 άηνκα έλαληη 

60.498 ην 2002. (΢χκθσλα κε ηα δεδνκέλα γηα ηελ πεξίνδν αλαθνξάο ηεο 

έθζεζεο ηεο ΔΚΣ).  

      Δλψ ε αγνξά δελ είλαη πνιχ αλεπηπγκέλε (απφ πιεπξάο ελεξγεηηθνχ θαη 

ρνξεγήζεσλ) αλαινγνχλ 179 θάηνηθνη αλά ηξαπεδηθφ ππάιιειν, έλαληη 143 

θνηλνηηθνχ κέζνπ φξνπ. Σεξάζηηα είλαη ηα πεξηζψξηα αλάπηπμεο ησλ 

ππνθαηαζηεκάησλ. Δίλαη πνιχ ιίγα θαη κφλν κέζα ζην 2006 απμήζεθαλ θαηά 4% 

θηάλνληαο ηα 3.699 αλά ηελ Διιάδα. Απφ ην 2002 ν αξηζκφο ηνπο έρεη απμεζεί 

θαηά 13,4% κε ηνλ δεχηεξν ηαρχηεξν ξπζκφ κεηά ηε Γαιιία, ελψ αληηζέησο 

κείσζε θαηά 20% θαηαγξάθεθε ζηα ππνθαηαζηήκαηα ησλ γεξκαληθψλ, αιιά θαη 

ησλ νιιαλδηθψλ ηξαπεδψλ φπνπ πιένλ ηα ζεκάδηα θνξεζκνχ είλαη θαλεξά.  

 Σν χςνο ησλ δαλείσλ απμάλεηαη κε πνιχ ηαρχ ξπζκφ, παξ' φια απηά αθφκε 

νη ειιεληθέο ηξάπεδεο έρνπλ πνιχ κεγάια πεξηζψξηα αλάπηπμεο ηνπ 

δαλεηζκνχ ιφγσ ησλ εμίζνπ πςειψλ θαηαζέζεσλ πνπ δελ πεξηνξίδνπλ ηε 

ξεπζηφηεηα ζηνλ θιάδν.  

 Ο δείθηεο θαηαζέζεσλ πξνο ρνξεγήζεηο δηακνξθψλεηαη ζηελ Διιάδα ζην 

1,3 θαη είλαη ν δεχηεξνο πην πςειφο ζηελ επξσδψλε θαη ηξίηνο πην κεγάινο 

ζηελ Δ.Δ. κεηά θαη ηελ Κχπξν. Αληηζέησο ζηε Γαλία ε αλαινγία θηάλεη 

κφλν ζην 0,3 ζηελ ΢νπεδία ζην 0,5 θαη ζηελ Ηηαιία ζην 0,7.  

 Σν ππφινηπν ησλ δαλείσλ πνπ έρνπλ ζπλαθζεί ζηε ρψξα καο θηάλεη πιένλ 

ζην 85,7% ηνπ ΑΔΠ θαη νη θαηαζέζεηο ζην 108 % ηνπ ΑΔΠ θαη απμάλνληαη 

δηαξθψο, φηαλ ζηε Γαιιία ππνρψξεζαλ ζην 79% ηνπ ΑΔΠ, ζηε ΢νπεδία 

ζην 59% θαη ζηελ Ηηαιία ζην 63% ηνπ Αθαζάξηζηνπ Δγρσξίνπ Πξντφληνο.  

 Με δηςήθην ξπζκφ «ηξέρεη» ε αχμεζε ηνπ ελεξγεηηθνχ ησλ ηξαπεδψλ καο 

(θαηά 12% κφλν κέζα ζην 2006), αιιά αθφκε παξακέλεη ρακειφ 

αλαινγηθά κε ην ΑΔΠ ηεο ρψξαο. Αλά ππάιιειν αλαινγνχζαλ ην 2006 
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πεξίπνπ 5 εθαη. επξψ ελεξγεηηθνχ, έλαληη 11,34 εθαη. επξψ θνηλνηηθνχ 

κέζνπ φξνπ, 16 εθαη. επξψ ζην Βέιγην θαη 6,8 εθαη. επξψ ζηελ 

Πνξηνγαιία.  

 Παξά ηελ ηαρεία αλάπηπμε, πνιχ ρακειή είλαη ε αλάπηπμε ησλ επελδχζεσλ 

πνπ γίλνληαη κέζσ αζθαιηζηηθψλ επηρεηξήζεσλ ή επελδπηηθψλ ηακείσλ. Σν 

ελεξγεηηθφ πνπ ηειεί ππφ ηε δηαρείξηζε ησλ αζθαιηζηηθψλ εηαηξεηψλ 

απμήζεθε απφ ηα 9,02 δηζ. επξψ ην 2002 ζηα 17,35 δηζ. επξψ ην 2006, 

παξακέλεη φκσο κε κεγάιε δηαθνξά ην ρακειφηεξν ζε αμία ζηελ 

επξσδψλε.  

 Αληίζηνηρα, επελδπηηθά ηακεία δηαρεηξίζηεθαλ ην 2006 ζηελ Διιάδα 17,4 

δηζ. επξψ έλαληη 14,7 δηζ. επξψ ην 2002, έλαληη 482 δηζ. επξψ ζηελ 

Ηξιαλδία, θαη 40 δηζ. επξψ ζηελ Πνξηνγαιία. Μηθξφηεξε αλάπηπμε απφ ηελ 

ειιεληθή παξαηεξείηαη κφλν ζε θάπνηα απφ ηα λέα θξάηε ηεο Δ.Δ. φπσο 

ζηελ Κχπξν, ζηελ Δζζνλία, ηε Λεηνλία, ηε Ληζνπαλία θαη ηελ Οπγγαξία. 

΢εκαληηθά θεθάιαηα δηαρεηξίδνληαη επαγγεικαηηθά ηακεία ζε άιια θξάηε 

(697 δηζ. επξψ ην 2006 ζηελ Οιιαλδία θαη 83 δηζ. επξψ ζηελ Ηζπαλία), 

αιιά ζηελ Διιάδα ην πνζφ ηείλεη ζην κεδέλ ειιείςεη θηλήηξσλ πνπ ζα 

ελεξγνπνηήζνπλ νπζηαζηηθά ηνλ ζρεηηθφ λφκν ηνπ 2002. 

      Σελ ίδηα πεξίπνπ πεξίνδν, φιεο νη κεγάιεο  ειιεληθέο ηξάπεδεο αθνινχζεζαλ 

δπλακηθά ηνπο Έιιελεο πειάηεο ηνπο, νη νπνίνη επεθηάζεθαλ ζηε ΝΑ Δπξψπε. 

΢ην βαζκφ πνπ ε ειιεληθή αγνξά σξηκάδεη ρξεκαηννηθνλνκηθά, ε έγθαηξε 

αλεχξεζε ελαιιαθηηθψλ πεγψλ εζφδσλ γηα πεξαηηέξσ δπλακηθή αλάπηπμε ηεο 

θεξδνθνξίαο ησλ ηξαπεδψλ απνηέιεζε κνλφδξνκν. ΢ην πιαίζην απηφ ε επέθηαζε 

απηή ησλ ηξαπεδψλ αλακέλεηαη λα απνηειέζεη ζεκαληηθή πεγή θεξδνθνξίαο ζην 

κέιινλ, θαζψο νη νηθνλνκίεο ησλ ρσξψλ απηψλ ζηαδηαθά απνθηνχλ δπλακηθή 

ζχγθιηζεο πξνο ηηο αληίζηνηρεο ηεο Γπηηθήο Δπξψπεο. Δλδεηθηηθφ ηεο ζεκαζίαο 

πνπ απνδίδνπλ νη ειιεληθέο ηξάπεδεο ζηελ δηαζπλνξηαθή δξαζηεξηφηεηά ηνπο 

είλαη φηη έσο ζήκεξα έρνπλ επελδχζεη ζηελ πεξηνρή ηεο ΝΑ Δπξψπεο πνζά πνπ 

μεπεξλνχλ ηα 6 δηζ. επξψ, θαη ιεηηνπξγνχλ πεξίπνπ 1.900 θαηαζηήκαηα. 

(Ναλφπνπινο Ν 2005)  

      Σελ ίδηα πεξίνδν νη ρνξεγήζεηο απμήζεθαλ κε πνιχ κεγαιχηεξν ξπζκφ απφ ηηο 

θαηαζέζεηο θαη ε επέθηαζε πξνήιζε θπξίσο απφ ηε ιηαληθή ηξαπεδηθή 

(ζηεγαζηηθά θαη θαηαλαισηηθά δάλεηα). Παξάιιεια, βειηηψζεθε ε απφδνζε ησλ 
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απαζρνινχκελσλ θεθαιαίσλ, θπξίσο ράξε ζηα ζπγθξηηηθά πςειά πεξηζψξηα 

επηηνθίσλ, θαη δηακνξθψζεθαλ ηζρπξνί δείθηεο θεθαιαηαθήο επάξθεηαο.  

      Παξά ηε κεγάιε αλάπηπμή ηνπο, ην κέγεζνο ησλ ειιεληθψλ ηξαπεδψλ 

παξακέλεη ζρεηηθά κηθξφ ζε ζρέζε κε αληίζηνηρεο ηξάπεδεο ζην εμσηεξηθφ.  

      Σν κέγεζνο ησλ ειιεληθψλ ηξαπεδψλ έρεη απνηειέζεη αληηθείκελν ζπδήηεζεο 

ζηε ρψξα καο ζρεηηθά κε ην δήηεκα δεκηνπξγίαο εζληθψλ πξσηαζιεηψλ, πνπ λα 

κπνξνχλ λα αληαγσλίδνληαη ζηελ Δπξσδψλε, ρσξίο φκσο λα επεξεάδνπλ ηνλ πγηή 

αληαγσληζκφ εληφο ησλ νξίσλ ηεο ρψξαο. Μάιηζηα ζην παξειζφλ, έγηλαλ δχν 

απνηπρεκέλεο πξνζπάζεηεο ζπγρψλεπζεο ηεο Δζληθήο Σξάπεδαο κε ηελ Alpha 

Σξάπεδα θαη πξφζθαηα άιιε κηα κεηαμχ ALPHA θαη EUROBANK ε νπνία 

κάιηζηα παξακέλεη ηππηθά ελ ηζρχ αθνχ αθφκε δελ έρνπλ αλαθιεζεί ε απνθάζεηο 

ησλ γεληθψλ ηνπο ζπλειεχζεσλ πνπ ελέθξηλαλ ηελ ζπγρψλεπζε θαη έρνπλ ιεθζεί 

νη εγθξίζεηο ηεο επηηξνπήο αληαγσληζκνχ. (ΟΔΔ 2010) 

     Έηζη, παξά ηνπ φηη νη ζπγρσλεχζεηο πνπ πξαγκαηνπνηήζεθαλ απφ ην 2001 θαη 

κεηά, ήηαλ ζρεηηθά πεξηνξηζκέλεο, ζε ζχγθξηζε κε ηα πξνεγνχκελα ρξφληα, 

ελδερνκέλσο, ιφγσ ησλ δηεζλψλ ζπγθπξηψλ, ηνπ δπζκελνχο νηθνλνκηθνχ θιίκαηνο 

ζηελ ρψξα, αιιά θαη ησλ πξνζπαζεηψλ ησλ ηξαπεδηθψλ νκίισλ γηα ηελ 

νινθιήξσζε ηεο ιεηηνπξγηθήο ζπγρψλεπζεο ησλ ζπζηαηηθψλ κεξψλ ηνπο, ε 

πεξαηηέξσ ελνπνίεζε ηνπ ειιεληθνχ ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο φρη κφλν δελ κπνξεί 

λα απνθιεηζηεί αιιά πξνβάιεη θαη σο επηηαθηηθή αλάγθε γηα ηελ επηβίσζε θαη 

αλάπηπμε ηνπ. (Παπαδάθεο Β 2007) 

      ΢ήκεξα 20 ρξφληα κεηά ην κεγάιν θχκα Δ&΢, ην ειιεληθφ ηξαπεδηθφ ζχζηεκα 

έρεη πιένλ σξηκάζεη αιιά κε ηελ επηηεηλφκελε νηθνλνκηθή θξίζε έρεη ράζεη ηελ 

δπλακηθή ηνπ. Σν κεγάιν εξψηεκα ζήκεξα είλαη θαηά πφζνλ θαη πφηε ζα αξρίζεη 

ε νηθνλνκηθή αλάπηπμε θαη θαη‟ επέθηαζε ε πηζησηηθή επέθηαζε. Ζ εκπεηξία 

άιισλ επξσπατθψλ ρσξψλ δείρλεη φηη αλ ηζνξξνπήζεη ε αγνξά ππάξρνπλ 

πεξηζψξηα πηζησηηθήο επέθηαζεο, ηφζν ζηελ επηρεηξεκαηηθή ηξαπεδηθή, φζν θαη 

ζηελ ηξαπεδηθή ηδησηψλ θαη ηδηαίηεξα ζην ρψξν ησλ ζηεγαζηηθψλ δαλείσλ. ΋κσο,  

κε ηε ξαγδαία αχμεζε ησλ ρνξεγήζεσλ ηελ πξνεγνχκελε 20εηία θαη πην έληνλα 

ηελ ηειεπηαία 10εηία, ν πηζησηηθφο θίλδπλνο απέθηεζε πνιχ κεγάιν εηδηθφ βάξνο 

θαη ρξεηάδεηαη ην κεγαιχηεξν κέξνο ηεο πξνζνρήο ηνπ management, γηα ηελ 

δηαρείξηζε ηνπ.  

      Σν ρξεκαηνπηζησηηθφ ζχζηεκα ζηελ Διιάδα δελ είρε πεξάζεη πεξίνδν χθεζεο 

ηα ηειεπηαία 20 ρξφληα θαη -ζπλεπψο- δελ είρε κεγάιε εκπεηξία θαη δελ έρεη δείμεη 
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ηε δπλαηφηεηα ηνπ ζηελ δηαρείξηζε ηνπ πηζησηηθνχ θηλδχλνπ. Σν ίδην ζπκβαίλεη 

θαη κε ηα ειιεληθά λνηθνθπξηά, ηα νπνία γηα πνιιά ρξφληα έβιεπαλ ην βηνηηθφ 

ηνπο επίπεδν λα απμάλεηαη, ρσξίο λα έρνπλ βηψζεη κηα ζεκαληηθή χθεζε ζηελ 

νηθνλνκία θαη ηηο δπζθνιίεο απνπιεξσκήο ησλ δαλείσλ. Έηζη ζήκεξα ιφγσ ηεο 

έληνλεο νηθνλνκηθήο θξίζεο, νη ηξάπεδεο πέξα ηεο θάκςεο ησλ εξγαζηψλ ηνπο, 

έρνπλ λα αληηκεησπίζνπλ ην πξφβιεκα ησλ απμεκέλσλ κε εμππεξεηνχκελσλ 

δαλείσλ, ηηο απμεκέλεο επηζθάιεηεο θαη θπξίσο ηα εμαηξεηηθά επψδπλα 

απνηειέζκαηα απφ ην P.S.I. ηνπ ειιεληθνχ δεκνζίνπ ρξένπο. 

      Έηζη αλακέλεηαη πξνζερψο θαη έλα λέν θχκα ζπγρσλεχζεσλ θαηά ην νπνίν 

ζχκθσλα κε εθηηκήζεηο ηεο αγνξάο γηα ηελ Διιάδα αλακέλεηαη:  

 Ζ πψιεζε νξηζκέλσλ φισλ ζρεδφλ ησλ κηθξψλ θξαηηθψλ ηξαπεδψλ, νη 

νπνίεο ζα απνξξνθεζνχλ απφ άιιεο κεγάιεο ηξάπεδεο.  

 Ζ εμαγνξά ησλ ιίγσλ πιένλ ηδησηηθψλ κηθξψλ ηξαπεδψλ νη νπνίεο δελ ζα 

κπνξέζνπλ λα βειηηψζνπλ ηελ θεξδνθνξία ηνπο, νχηε θαη λα απμήζνπλ ηα 

θεθαιαία ηνπο. ΋ζεο δελ κπνξέζνπλ λα εθζπγρξνληζζνχλ αλαγθαζηηθά είηε 

ζα ζπξξηθλψζνπλ ηηο εξγαζίεο ηνπο, είηε ζα απνρσξίζνπλ απφ ηελ αγνξά. 

 Ζ ζπγρψλεπζε κεγαιχηεξσλ ηξαπεδψλ πνπ θξίλεηαη πιένλ επηηαθηηθή, 

πξνθεηκέλνπ λα αληηκεησπίζνπλ ηα ζέκαηα θεθαιαηαθήο επάξθεηαο πνπ 

αλαθχπηνπλ θαη λα κεηψζνπλ ηα ιεηηνπξγηθά ηνπο έμνδα πνπ φπσο 

πξνθχπηεη, έρνπλ εμαληιήζεη ζήκεξα ηα πεξηζψξηα κείσζεο ηνπο. 

 

12. Σπλέπεηεο ησλ Δ&Σ ζην Αλζξώπηλν Γπλακηθό 

(Α.Γ). 

 12.1  Γεληθά 

 

     Καηά γεληθή νκνινγία ησλ εηδηθψλ ε OΝΔ εληείλεη ηνλ αληαγσληζκφ, εληζρχεη 

ηε δηεζλνπνίεζε θαη ηελ θεξδνθνξία ησλ ηξαπεδψλ θαη νδεγεί ζε κείσζε ηνπ 

πιενλάδνληνο πξνζσπηθνχ ησλ ηξαπεδψλ θαη ηνπ δαπαλεξνχ δηθηχνπ ησλ 

ππνθαηαζηεκάησλ ηνπο. Δπφκελα, ε δεκηνπξγία ηζρπξψλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ 

νκίισλ κε ζηφρν ηελ επίηεπμε νηθνλνκηψλ θιίκαθαο θαη θάζκαηνο είλαη ην ινγηθφ 

απνηέιεζκα ηεο πξφθιεζεο. Οη εμαγνξέο θαη ζπγρσλεχζεηο είλαη ην κέζν γηα ηελ 

επηηπρία ηνπ αλσηέξσ ζθνπνχ θαη απνζθνπνχλ ζηε δηαηήξεζε ή θαη αχμεζε ηνπ 

κεξηδίνπ ζηελ εγρψξηα θαη δηεζλή αγνξά. ΋κσο, ην θαηλφκελν απηφ δελ νθείιεηαη 
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κφλν ζηε λνκηζκαηηθή νινθιήξσζε. Πξνυπήξρε απηήο θαη αλαπηχζζεηαη ξαγδαία 

θαη εθηφο ηεο δψλεο ηνπ επξψ φπσο ζηηο ΖΠΑ, ηνλ Καλαδά, θαζψο θαη ηελ 

ππφινηπε Δπξψπε. (EIRO1999) 

 

       Σα πιενλεθηήκαηα πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηηο Δ&΢  θαη επεξεάδνπλ άκεζα ή 

έκκεζα ηνπο εξγαδνκέλνπο κπνξνχλ λα ζπλνςηζζνχλ ζηα  εμήο:  

 

 Ζ εμνηθνλφκεζε θφζηνπο εξγαζίαο, πνπ κπνξεί λα αλέιζεη ζε 15% θαη ζε 

κεξηθέο πεξηπηψζεηο πνπ νη αγνξέο ζηηο νπνίεο δξαζηεξηνπνηνχληαη ηα 

ζπγρσλεπφκελα πηζησηηθά ηδξχκαηα είλαη παξεκθεξείο κέρξη θαη 25%   

 Ζ αλάγθε δεκηνπξγίαο ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ηδξπκάησλ κεγάινπ κεγέζνπο 

κέζσ Δ&΢  επηβάιιεηαη θαη απφ ηελ ηερλνινγηθή πξφνδν ε νπνία απμάλεη 

ηηο νηθνλνκίεο θιίκαθαο ζηελ παξαγσγή θαη δηάζεζε ησλ 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ππεξεζηψλ. Ζ εηζαγσγή λέαο ηερλνινγίαο είλαη ζηηο 

πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο δαπαλεξή θαη ζπκθέξνπζα κφλν ζε κεγάινπο 

νκίινπο. Ζ ηειεθσληθή ηξαπεδηθή (phone banking), ε δηαδηθηπαθή 

ηξαπεδηθή (Internet banking) θαη ε επηρεηξεζηαθή ηξαπεδηθή (home 

banking) παξνπζηάδνπλ κεγαιχηεξεο νηθνλνκίεο θιίκαθαο απφ ην 

παξαδνζηαθφ δίθηπν κέζσ ππνθαηαζηεκάησλ. (Γεσξγαθνπνχινπ Β. 1999)   

      ΢ηε δηεζλή βηβιηνγξαθία ζπλαληνχκε θαη αληίζηνηρεο επίδξαζεο 

κεηνλεθηήκαηα ησλ εμαγνξψλ θαη ζπγρσλεχζεσλ. Δπηγξακκαηηθά, ηα θπξηφηεξα 

απηψλ είλαη ηα αθφινπζα:  

 Οη πεξηθνπέο θφζηνπο πνπ επηηπγράλνληαη κε ηηο νηθνλνκίεο θιίκαθαο θαη 

θάζκαηνο θαη ηηο ζπλέξγεηεο (synergies) είλαη εθάπαμ πεξηθνπέο    

 Σν δηνηθεηηθφ θαη δηαρεηξηζηηθφ θφζηνο πνπ ζπλεπάγνληαη νη ζπγρσλεχζεηο 

είλαη πςειφ. Θα κπνξνχζε, φκσο, λα ππνζηεξηρζεί φηη πξφθεηηαη γηα 

εθάπαμ δαπάλε πνπ ζπκςεθίδεηαη κε ηηο πεξηθνπέο θφζηνπο ιφγσ 

ζπλεξγεηψλ  

 Πξνθχπηνπλ κεγάιεο δπζθνιίεο πξνζαξκνγήο φπσο ε ελνπνίεζε ηεο 

δηαθνξεηηθήο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο ησλ ηξαπεδψλ, ησλ δηαθνξεηηθψλ 

κηζζνινγίσλ, επηδνκάησλ θαη παξνρψλ θαη ηνπ δηαθφξνπ ηξφπνπ 

ππεξεζηαθήο αλέιημεο  

 Σν θνηλσληθφ θφζηνο είλαη πςειφ αθνχ ζην 80% ησλ Δ&΢  ππήξμε κείσζε 

ηεο απαζρφιεζεο πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε θαη κε απνιχζεηο πξνζσπηθνχ.  
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      Πάλησο, ην θχκα ησλ εμαγνξψλ θαη ζπγρσλεχζεσλ αλακέλεηαη λα ζπλερηζζεί 

θαη ηα επφκελα ρξφληα. Μεξηθνί αλαιπηέο ππνζηεξίδνπλ φηη ε ηάζε ζα βαίλεη 

κεηνχκελε θαη δελ ζα δηαηεξεζεί ην ζεκεξηλφ χςνο απηψλ πνπ αλέξρεηαη ζε 

παγθφζκην επίπεδν ζε 1,8 ηξηζεθαηνκκχξηα επξψ. Έλαο απφ ηνπο ιφγνπο πνπ 

επηθαινχληαη, ηδηαίηεξα ζε δηαζπλνξηαθφ επίπεδν, είλαη ε ελαιιαθηηθή επηινγή 

ησλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ πνπ παξέρνπλ ζηηο ηξάπεδεο πξφζβαζε ζην δίθηπν 

άιισλ ηξαπεδψλ θαη αληίζηξνθα. ΢ην ζεκείν απηφ είλαη ρξήζηκν λα γίλεη 

αλαθνξά ζηηο θπξηφηεξεο νδεγίεο ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο πνπ έρνπλ 

ελζσκαησζεί ζην εζληθφ καο δίθαην, θαη πνπ αλακνξθψλνπλ ξηδηθά ην 

θαλνληζηηθφ πιαίζην ιεηηνπξγίαο ησλ πηζησηηθψλ ηδξπκάησλ, ησλ επελδπηηθψλ 

εηαηξεηψλ θαη ησλ νξγαλσκέλσλ αγνξψλ ελ γέλεη.  (EIRO1999) 

 

       Με βάζε ηα φζα επηζεκάλακε  ζηα πξνεγνχκελα γηα ηε ζεκαζία θαη ηελ 

έθηαζε ησλ Δ&΢ ζηε ρψξα καο θαη δηεζλψο, είλαη πιένλ αλάγθε λα εμεηάζνπκε 

εηδηθφηεξα ηα πην ζπλεζηζκέλα πξνβιήκαηα θνηλσληθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη 

απνδνρήο ησλ Δ&΢.  

     Σα ζέκαηα απηά είλαη άξξεθηα ζπλδεδεκέλα κε ηηο επηπηψζεηο ησλ Δ&΢ ζηελ 

νξγάλσζε θαη δηνίθεζε ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ (Γ.Α.Γ.),  ζηελ απαζρφιεζε 

θαη ζηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ ζηελ εμαγνξάδνπζα θαη ζηελ 

εμαγνξαδφκελε επηρείξεζε. (Γνιέκε Υ. 1999) 

 

  

12.2   Δπηρεηξεζηαθή  νινθιήξσζε θαη  Γ.Α.Γ.  

 

     Οη πεξηζζφηεξεο επηπηψζεηο ησλ Δ&΢ ζηελ απαζρφιεζε θαη ζηηο εξγαζηαθέο 

ζρέζεηο, είηε απηέο εμεηάδνληαη ζε κηθξν-νηθνλνκηθφ (επηρείξεζε) είηε ζε καθξν-

νηθνλνκηθφ επίπεδν (νηθνλνκία, νκάδα νηθνλνκηψλ), πεξλνχλ κέζα απφ αιιαγέο 

ζε βαζηθά ζηνηρεία ή θαη ζηε γεληθφηεξε θηινζνθία ησλ πνιηηηθψλ Γηνίθεζεο 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ζηηο αληίζηνηρεο επηρεηξεζηαθέο ελφηεηεο. Γη‟ απηφ θαη 

είλαη ζθφπηκν, πξηλ λα εμεηάζνπκε ηε γεληθφηεξε επίπησζε ησλ Δ&΢ ζηελ 

απαζρφιεζε θαη ζηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ πθίζηαηαη απηέο ηηο 

κεηαβνιέο, λα ζθηαγξαθήζνπκε ηνλ ηξφπν πνπ νη εμειίμεηο απηέο  επεξεάδνπλ ή 
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αλακέλεηαη λα επεξεάζνπλ ηηο επηκέξνπο πνιηηηθέο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. 

΢ρεηηθέο κειέηεο γηα ην ζέκα πνπ έρνπλ δεκνζηεπηεί, εληνπίδνπλ δχν βαζηθέο 

πεξηπηψζεηο, κε ζαθψο δηαθνξεηηθή επίπησζε ζηηο αζθνχκελεο πνιηηηθέο, 

επνκέλσο θαη ζηε θηινζνθία νξγάλσζεο θαη εμέιημεο ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ 

ζην εζσηεξηθφ ησλ επηρεηξήζεσλ: 

 Πεξίπησζε Α: ΢πληνληζκέλε αλάπηπμε ζην πιαίζην ελφο Οκίινπ Δηαηξεηψλ.  

      ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, ε εμαγνξά γίλεηαη θπξίσο κε ζθνπφ πξφζζεηα 

νηθνλνκηθά νθέιε (αλάπηπμε ζην πιαίζην ελφο νκίινπ ή αλάπηπμε κε ζθνπφ ηε 

κεηαπψιεζε ηεο επηρείξεζεο). ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, ε επηρείξεζε εληάζζεηαη 

ζε έλαλ φκηιν, ε εγεζία ηνπ νπνίνπ επηβάιιεη ζηα θαηψηεξα επίπεδα ζηφρνπο 

ζρεηηθά βξαρππξφζεζκνπο, ζην κέηξν πνπ δελ ελδηαθέξεηαη λα αμηνπνηήζεη ηηο 

φπνηεο ζπλέξγηεο αλάκεζα ζηηο επηκέξνπο ιεηηνπξγηθέο ελφηεηεο πνπ απνηεινχλ 

ηνλ φκηιν.  

      Απηή ε επηινγή νδεγεί ζε ζεκαληηθή απηνλνκία ησλ επηκέξνπο επηρεηξήζεσλ 

ή ιεηηνπξγηθψλ ελνηήησλ θαη ζε ζρεηηθή απνθέληξσζε ζηελ άζθεζε πνιηηηθψλ 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. Βέβαηα, νη νηθνλνκηθνί πεξηνξηζκνί ηεο κεηξηθήο 

εηαηξείαο κπνξεί λα κεηψλνπλ ζεκαληηθά ηε δηαθξηηηθή επρέξεηα ησλ επηκέξνπο 

δηεπζπληηθψλ ζηειερψλ, δεδνκέλνπ φηη θάζε απφθαζή ηνπο ζε ζέκαηα 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ κπνξεί λα επηδξά ζην ζπλνιηθφ θφζηνο, επνκέλσο θαη 

ζηε ζπλνιηθή νηθνλνκηθή απφδνζε ηνπ νκίινπ.   

      Απηφ ηζρχεη πνιχ πεξηζζφηεξν ζε ζέκαηα καθξνπξφζεζκσλ επελδχζεσλ ζην 

Αλζξψπηλν Γπλακηθφ (Δθπαίδεπζε, ζρεδηαζκφο θαξηέξαο θιπ), γηα ηα νπνία 

πεξηνξίδνληαη νη αξκνδηφηεηεο θαη ηα πεξηζψξηα παξέκβαζεο ησλ αληίζηνηρσλ 

ζηειερψλ. ΢ε ηέηνηεο πεξηπηψζεηο παξαηεξείηαη κηα ηάζε απνθέληξσζεο ησλ 

ζπιινγηθψλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ ή θαη πνιηηηθέο εμαηνκίθεπζήο ηνπο, κε 

εληνπηζκφ θέληξσλ θέξδνπο θαη θφζηνπο, δηαθνξνπνηεκέλεο πνιηηηθέο 

παξαθίλεζεο θαη αλάπηπμεο πξνζσπηθνχ, κε έκθαζε ζηελ αχμεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο, θπξίσο ζε βξαρππξφζεζκε βάζε. (Γεσξγαθνπνχινπ Β. 1999)  

      ΢πλνιηθά, δηακνξθψλεηαη κηα Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ «πνιιψλ 

ηαρπηήησλ», πνπ δηαηεξεί θαη αλαπηχζζεη έληνλα δηαθνξνπνηεκέλα (απφ άπνςε 

ακνηβήο, δηθαησκάησλ θαη ζπλζεθψλ εξγαζίαο) εξγαζηαθά θαζεζηψηα, κε 

επηιεθηηθέο θαη απνθεληξσκέλεο πνιηηηθέο, κε δηαθνξεηηθέο ξπζκίζεηο θαη 

αξκνδηφηεηεο κεηαμχ επηρεηξήζεσλ ή θαη ιεηηνπξγηθψλ ελνηήησλ ηνπ ίδηνπ 

νκίινπ, αθφκα θαη ηεο ίδηαο επηρείξεζεο. Δλλνείηαη φηη ε θαηάζηαζε απηή 
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δεκηνπξγεί ζνβαξά πξνβιήκαηα ζηε ζπιινγηθή εθπξνζψπεζε θαη έθθξαζε ησλ  

εξγαδνκέλσλ, πεξηνξίδνληαο αλάινγα ηε δχλακε ησλ ζπλδηθαιηζηηθψλ 

νξγαλψζεσλ.     

Πεξίπησζε Β: Αμηνπνίεζε νπζηαζηηθψλ ζπλεξγηψλ – πιήξεο επηρεηξεζηαθή 

νινθιήξσζε.   

      ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε ε εμαγνξά γίλεηαη θπξίσο κε ζηφρν ηελ αλαδήηεζε θαη 

αμηνπνίεζε νπζηαζηηθψλ ζπλεξγηψλ αλάκεζα ζηελ εμαγνξάδνπζα θαη ζηελ 

εμαγνξαδφκελε επηρείξεζε. Ζ αλαδήηεζε ηέηνησλ ζπλεξγηψλ κπνξεί λα 

αλαθέξεηαη: 

   ζε θάζεηε νινθιήξσζε (έηζη ψζηε ε εμαγνξάδνπζα επηρείξεζε λα 

ειέγρεη δηαθνξεηηθέο θάζεηο παξαγσγήο /εκπνξίαο ελφο πξντφληνο ή 

ππεξεζίαο) 

   ζε νξηδφληηα νινθιήξσζε (έηζη ψζηε ε εμαγνξάδνπζα επηρείξεζε λα 

επσθειείηαη απφ έλα εληαίν δίθηπν δηαλνκήο, απφ παξφκνηα ηερλνινγία 

παξαγσγήο θιπ) 

   ζε ρσξνηαμηθή νινθιήξσζε (ε εμαγνξάδνπζα επηρείξεζε εληζρχεη ηελ 

παξνπζία θαη ηε ζέζε ηεο ζε δηαθνξεηηθέο πεξηνρέο, ρψξεο θιπ).  

      Οη εμαγνξέο απηέο ζπλδπάδνληαη, αξγά ή γξήγνξα, κε ζπγρψλεπζε ησλ 

ελερφκελσλ επηρεηξήζεσλ.  Ζ παξέκβαζε ηεο Γηνίθεζεο ηνπ νκίινπ ζηελ 

εμαγνξαδφκελε επηρείξεζε δελ πεξηνξίδεηαη ζηνλ γεληθφ νηθνλνκηθφ έιεγρν, αιιά 

επεξεάδεη άκεζα θαη ζεκαληηθά φια ηα ζέκαηα παξαγσγήο θαη νξγάλσζεο, 

πξνρσξψληαο, ζηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο, ζε ζπλνιηθφ αλαζρεδηαζκφ ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ ηεο.  

      Οη επηπηψζεηο ζην είδνο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ πνπ ζα 

αλαπηπρζεί ηειηθά είλαη, ζ‟ απηή ηελ πεξίπησζε, άκεζεο θαη ζεκαληηθέο. Οη 

πνιηηηθέο ζπγθεληξνπνηνχληαη, αζθνχληαη δειαδή κε βάζε εληαία πιαίζηα, φξγαλα 

θαη θηινζνθία, αθήλνληαο ειάρηζηα πεξηζψξηα δηαθνξνπνίεζεο αλάινγα κε ηα 

πξνυπάξρνληα (θαη ζπλήζσο δηαθνξεηηθά) εξγαζηαθά θαζεζηψηα ή θαη ηηο 

πθηζηάκελεο ζηηο επηκέξνπο επηρεηξήζεηο πξαθηηθέο. ΢ηελ πεξίπησζε απηή 

αλαθχπηνπλ, φπσο ζα δνχκε θαη ζηε ζπλέρεηα, ηα πεξηζζφηεξα πξνβιήκαηα 

πξνζδηνξηζκνχ ελφο απνηειεζκαηηθνχ θαη θαηά ην δπλαηφλ εληαίνπ πιαηζίνπ φξσλ 

ακνηβήο θαη εξγαζίαο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο θαη ηα ζηειέρε.   

Πεξίπησζε Γ: Δπηθεληξσκέλε – επηιεθηηθή  επηρεηξεζηαθή νινθιήξσζε. 
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      Απφ νξηζκέλνπο κειεηεηέο έρεη σζηφζν επηζεκαλζεί θαη κηα ηξίηε πεξίπησζε:  

φηαλ ε εμαγνξάδνπζα επηρείξεζε, απνξξνθψληαο επηιεθηηθά ή νιηθά ηελ 

εμαγνξαδφκελε, απνθαζίδεη λα επηθεληξσζεί ζε έλα θχξην πξντφλ/ ππεξεζία, ζε 

έλα ζπγθεθξηκέλν είδνο πειαηείαο, αγνξάο  ή/ θαη πεξηνρήο. ΢ε απηή ηελ 

πεξίπησζε, ε ειέγρνπζα επηρείξεζε επηθεληξψλεη ην ελδηαθέξνλ ηεο ζε έλα 

ζρεηηθά πεξηνξηζκέλν ππξήλα εξγαδνκέλσλ θαη ζηειερψλ, πνπ ζεσξεί απαξαίηεηα 

γηα ηελ απνδνηηθή θαη αληαγσληζηηθή ηεο ιεηηνπξγία.  

      ΢ε απηνχο εθαξκφδεη ζπγθξνηεκέλεο πνιηηηθέο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, πνπ 

αληηζηνηρνχλ ζηε δεκηνπξγία/ δηαηήξεζε κηαο «εζσηεξηθήο αγνξάο εξγαζίαο»,   

 ζρεηηθά πξνζηαηεπκέλεο απφ ηηο πηέζεηο θαη ηηο δηαθπκάλζεηο ηεο    

εμσηεξηθήο αγνξάο εξγαζίαο,  

 κε ζαθείο θαη επσθειείο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο θαλφλεο, ξπζκίζεηο 

θαη παξνρέο  

 κε ζεκαληηθέο εγγπήζεηο επαγγεικαηηθήο αλάπηπμεο θαη θαξηέξαο.  

  

      Παξάιιεια εγθαηαιείπεη ή εμσηεξηθεχεη ηηο ιηγφηεξν ζεκαληηθέο 

δξαζηεξηφηεηεο ζε ππεξγνιάβνπο – πξνκεζεπηέο ή θαη ζε δνξπθνξηθέο 

επηρεηξήζεηο, πνπ ιεηηνπξγνχλ θάησ απφ ζαθψο δπζκελέζηεξνπο θαη αζηαζείο 

φξνπο ακνηβήο θαη εξγαζίαο. Σέηνηεο πξαθηηθέο έρνπλ θαηά θαηξνχο απαζρνιήζεη 

ηε ζεσξία ησλ νηθνλνκηθψλ θαη ησλ θνηλσληθψλ επηζηεκψλ, σο βαζηθφο 

κεραληζκφο θαηάηκεζεο ηεο αγνξάο εξγαζίαο ηφζν ζηηο αλαπηπγκέλεο, φζν θαη 

ζηηο αλαπηπζζφκελεο ρψξεο. (Γεσξγαθνπνχινπ Β. 1999) 

    

12.3  Βαζηθέο  δηαπηζηώζεηο. 

  

   Ζ  παξαπάλσ ζρεκαηνπνίεζε ηεο ζρέζεο ησλ ζηξαηεγηθψλ επηινγψλ 

επηρεηξεζηαθήο νινθιήξσζεο κε ηηο επηινγέο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, 

πνπ επεξεάδνπλ θαζνξηζηηθά ην είδνο, ηελ πνηφηεηα θαη ηελ πνηθηιία ησλ 

εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ κεηά απφ Δ&΢, γίλεηαη θπξίσο γηα ηνπο ζθνπνχο ηεο 

παξνπζίαζεο. Γελ πξέπεη λα ζεσξήζνπκε φηη ε ζρέζε απηή είλαη κνλνζήκαληε 

θαη γξακκηθή. (ΓΔΩΡΓΑΚΟΠΟΤΛΟΤ Β. 1999 ) 

      ΢ηελ πξάμε, έρνπκε πνιινχο ζπλδπαζκνχο ησλ παξαπάλσ βαζηθψλ 

πεξηπηψζεσλ θαη πνηθηιία ελδηάκεζσλ θαηαζηάζεσλ. Μειέηεο πνπ έγηλαλ ζρεηηθά 
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πξφζθαηα (2008) ζε δηάθνξεο επξσπατθέο ρψξεο θαη αθνξνχλ ηνλ ηξαπεδηθφ 

ηνκέα απέδεημαλ  φηη νη ζχγρξνλεο ηερλνινγίεο δηαρείξηζεο ηεο πιεξνθνξίαο θαη 

επηθνηλσληαθήο δηθηχσζεο  επηηξέπνπλ  νξγαλσηηθέο επηινγέο πνπ ζπλδπάδνπλ 

ηελ επηρεηξεζηαθή νινθιήξσζε:  

 κε έληνλε ζπγθεληξνπνίεζε  δηακφξθσζεο ησλ δηνηθεηηθψλ 

πξνδηαγξαθψλ θαη ησλ πξαθηηθψλ Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ,  

 κε ζπλερψο απμαλφκελε επηιεθηηθφηεηα, επειημία ή εμαηνκίθεπζε  ζηε 

δηακφξθσζε θαη ηελ εμέιημε ηφζν ησλ εξγαζηαθψλ θαζεθφλησλ, φζν 

θαη ησλ φξσλ ακνηβήο θαη εξγαζίαο.  

     Οη πεξηζζφηεξεο εκπεηξίεο κάιηζηα απφ Δ&΢ δείρλνπλ ηε ζεκαζία θαη άιισλ 

παξαγφλησλ, φπσο ε ζηξαηεγηθή, ν ζπζρεηηζκφο δχλακεο θαη νη ζρέζεηο ηεο 

Γηνίθεζεο κε ηε ζπιινγηθή εθπξνζψπεζε, ην ζεζκηθφ πιαίζην θαη ηα πνιηηηζηηθά 

δεδνκέλα θάζε ρψξαο θαη πεξηνρήο, ε επηρεηξεκαηηθή θνπιηνχξα θ.α, νδεγψληαο 

ζε πνιχ δηαθνξεηηθέο ζπζρεηίζεηο θαη απνηειέζκαηα. Οη  κειέηεο πνπ έγηλαλ κε 

βάζε ζηνηρεία γηα ηηο δηαζπλνξηαθέο Δ&΢ θαηέδεημαλ φηη ε πνζνηηθή θπξηαξρία 

ησλ αγγινζαμνληθψλ επηρεηξήζεσλ (ΖΠΑ, Ζ.Β) ζηηο δηαζπλνξηαθέο Δ&΢ 

επηβάιιεη ζπγθεθξηκέλα πξφηππα δηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ζηηο 

εμαγνξαδφκελεο επηρεηξήζεηο, ηα νπνία εζηηάδνληαη ζε ζηνηρεία φπσο:   

 άκεζε ειαρηζηνπνίεζε θφζηνπο πξνζσπηθνχ 

 εηζαγσγή επειημίαο ζηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο, ηδηαίηεξα ζηελ πνζνηηθή 

ηεο δηάζηαζε (απνζηαζεξνπνίεζε δηάξθεηαο ζχκβαζεο, ρξφλνπ θαη 

ακνηβήο εξγαζίαο), 

 πξνβιήκαηα αλαγλψξηζεο ζπλδηθαιηζηηθήο εθπξνζψπεζεο – 

αληηζεηηθέο ζρέζεηο κε ηε ζπιινγηθή εθπξνζψπεζε, - έληνλα 

κνλνκεξείο πξαθηηθέο. 

      Αληίζεηα, ηα επηθξαηνχληα ζηελ επεηξσηηθή Δπξψπε πξφηππα Γηνίθεζεο, 

εζηηάδνληαη ζε δηαθνξεηηθά ζηνηρεία φπσο:  

 καθξνρξφληνη ζηφρνη δηαρείξηζεο θαη επέλδπζεο ζην Αλζξψπηλν  

Γπλακηθφ 

 κεγαιχηεξε βαξχηεηα ζηελ παξαθίλεζε θαη ζπκκεηνρή ηνπ ζηνπο 

ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο 

 ζεκαζία ζηελ εθπαίδεπζε θαη ηελ πνηνηηθή επειημία ηεο εξγαζίαο 

(πνιπδπλακία ηνπ εξγαδφκελνπ) 

 ζεζκηθή αλαγλψξηζε ηεο ζπιινγηθήο εθπξνζψπεζεο 
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 ζαθείο θαλφλεο θαη αλεπηπγκέλν ζεζκηθφ πιαίζην εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ 

 παξάδνζε ζρέζεσλ ζπλελλφεζεο ή θαη ζπλεξγαζίαο κε ηα ζπλδηθάηα 

  

      Ζ ζχγθξνπζε ησλ παξαπάλσ δηαθνξεηηθψλ αληηιήςεσλ ζηε Γηνίθεζε 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, πνπ ζπλδέεηαη άξξεθηα κε ηε ζεκαζία ηνπ παξάγνληα 

«θηινζνθία Γηνίθεζεο», «παξαθίλεζε» θαη «επηρεηξεζηαθή θνπιηνχξα»  ζηηο 

Δ&΢, έρεη κέρξη ζήκεξα νδεγήζεη ζηε  ζρεηηθή επηθξάηεζε ηνπ «αγγινζαμνληθνχ 

πξνηχπνπ». Σν πξφηππν απηφ θαηεγνξείηαη ζπρλά γηα  δεκηνπξγία ζνβαξψλ 

πξνβιεκάησλ ζηελ απαζρφιεζε θαη ζηελ νκαιφηεηα ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ, 

θαζψο θαη ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ Δ&΢, φπσο ζα δνχκε ζηε ζπλέρεηα. 

Αλεμάξηεηα απφ ηε ζεκαζία πνπ απνδίδεηαη απφ ηα  δηνηθεηηθά πξφηππα, ηε 

ζεσξία θαη ηελ πξαθηηθή ζηνπο θνηλσληθνχο παξάγνληεο επηηπρίαο ησλ Δ&΢,  

γίλεηαη φιν θαη πεξηζζφηεξν απνδεθηφ φηη ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο θαη ε 

απνηειεζκαηηθή παξαθίλεζή ηνπ ζην πιαίζην πινπνίεζεο ησλ Δ&΢ είλαη θξίζηκνο 

γηα ηελ επηηπρία ή ηελ απνηπρία θάζε ζρεηηθνχ εγρεηξήκαηνο.  ΢ε θάζε πεξίπησζε 

ινηπφλ ε θαηά ην δπλαηφλ δηαζθάιηζε ηεο επηηπρία πξνυπνζέηεη:   

 πξνζεθηηθφ ζρεδηαζκφ θαη πινπνίεζε θαηάιιεισλ πνιηηηθψλ 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ,  

 επαξθή πιεξνθφξεζε, δηαθάλεηα, θαηάθηεζε ηεο απαηηνχκελεο 

εκπηζηνζχλεο θαη απνδνρήο ζηηο ζρέζεηο ησλ εκπιεθφκελσλ κεξψλ 

(Γηνίθεζε, ζπιινγηθή εθπξνζψπεζε, εξγαδφκελνη θαη ζηειέρε). 

   

13.  Δπηπηώζεηο ησλ Δ&Σ ζηελ απαζρόιεζε θαη 

ζηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο.  

13.1  Γεληθή πξνζέγγηζε 

  

      Ζ δηεζλήο εκπεηξία δείρλεη φηη νη επηπηψζεηο ησλ Δ&΢  ζηελ απαζρφιεζε θαη 

ζηα εξγαζηαθά δηθαηψκαηα ηνπ πξνζσπηθνχ είλαη ζπλήζσο ζεκαληηθέο θαη θαηά 

θαλφλα αξλεηηθέο γηα ηελ απαζρφιεζε θαη ηνπο φξνπο εξγαζίαο  πνιιψλ  νκάδσλ 

εξγαδνκέλσλ, θπξίσο εθείλσλ κε μεπεξαζκέλε ή ρακειή επαγγεικαηηθή 

εηδίθεπζε.   

     Παξ‟ φηη, φπσο είδακε, νη Δ&΢ δελ είλαη θάηη ην πξσηφγλσξν γηα ηελ 

επξσπατθή θαη ηελ ειιεληθή επηρεηξεζηαθή πξαθηηθή, θαίλεηαη φηη, εηδηθά ζηηο 
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ζεκεξηλέο ζπλζήθεο θνηλσληθήο θαη νηθνλνκηθήο νξγάλσζεο, φμπλζεο ηνπ 

αληαγσληζκνχ θαη κε ην ζεκεξηλφ ζπζρεηηζκφ δχλακεο ησλ θνηλσληθψλ 

ζπλνκηιεηψλ,  δεκηνπξγνχλ πςειέο αλάγθεο παξέκβαζεο θαη πξνζηαζίαο γηα 

κεγάιν αξηζκφ εξγαδνκέλσλ θαη αλάινγεο εκβέιεηαο θνηλσληθέο, δηνηθεηηθέο, 

νξγαλσηηθέο  θαη λνκηθέο πξνθιήζεηο. (Γεσξγαθνπνχινπ Β. 1999) 

      Απηέο ηηο πξνθιήζεηο  θαινχληαη ζήκεξα λα αληηκεησπίζνπλ, κε φιν θαη 

κεγαιχηεξε δπζθνιία – θαηά θαλφλα κάιηζηα «θαηφπηλ ενξηήο», ηα κέξε, ηα 

δηθαζηήξηα, νη εηδηθνί επηζηήκνλεο, ε Πνιηηεία θαη νη θαηά ηφπνπο επνπηηθέο ηεο 

αξρέο.  Αμηνζεκείσηε θαη κνλαδηθή (απ‟ φζν γλσξίδσ) σο ηψξα εμαίξεζε ζ‟ απηφ 

ηνλ θαλφλα απνηειεί ε πξσηνβνπιία ηεο Οκνζπνλδηαθήο Κπβέξλεζεο ηεο British 

Columbia, ζηνλ Καλαδά, ε νπνία ζπγθξφηεζε εηδηθή κνλάδα (Σask Force)  γηα ηηο 

Δ&΢. ΢θνπφο ηεο εηδηθήο απηήο κνλάδαο ήηαλ λα αμηνινγήζεη ζρεδηαδφκελεο 

ηξαπεδηθέο ζπγρσλεχζεηο ζην έδαθφο ηεο, κε βαζηθφ γλψκνλα ηηο επηπηψζεηο ηνπο 

ζηελ απαζρφιεζε, φρη κφλν ησλ άκεζα εκπιεθφκελσλ επηρεηξήζεσλ, αιιά θαη 

ηνπ ζπλφινπ ηεο ηνπηθήο θνηλσλίαο. Μειέηεο απηήο ηεο νκάδαο (“The 

Employment Impact of proposed Bank Mergers”, 1998), κε ιεπηνκεξή εζληθά θαη 

ηνπηθά δεδνκέλα θαη κεηά απφ δηαβνπιεχζεηο ηνπ αξκφδηνπ Τπνπξγνχ κε ηνπο 

θαηαλαισηέο, ηνπο ηνπηθνχο θνξείο θαη ηηο κηθξέο επηρεηξήζεηο ηεο Πνιηηείαο,  

αλέδεημαλ  ηε ζπλνιηθά αξλεηηθή επίπησζε ησλ ζπγθεθξηκέλσλ Δ&΢ ζηελ 

απαζρφιεζε ησλ ππφ ζπγρψλεπζε Σξαπεδψλ, αιιά θαη ζρεδφλ δηπιάζηα ζπλνιηθή 

αξλεηηθή επίπησζε ζηελ ηνπηθή απαζρφιεζε, δειαδή ζηνπο δηάθνξνπο 

πξνκεζεπηέο ησλ επηρεηξήζεσλ απηψλ. Με βάζε ηα ελαιιαθηηθά ζελάξηα πνπ 

επεμεξγάζηεθε ε νκάδα απηή, ε Κπβέξλεζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ Οκνζπνλδηαθνχ 

Κξάηνπο επηθαιέζηεθε ηε ζπληαγκαηηθή ηεο αξκνδηφηεηα λα αξλεζεί ηηο 

πξνηεηλφκελεο ζπγρσλεχζεηο, κε βαζηθφ (αιιά κάιινλ αζπλήζηζην, ζηηο 

ζχγρξνλεο ζπλζήθεο) θξηηήξην, ηηο αξλεηηθέο επηπηψζεηο ηνπο ζηελ ηνπηθή 

απαζρφιεζε  (Γεσξγαθνπνχινπ Β. 1999) 

      Δίλαη  γλσζηφ φηη νη γεληθέο δηαζθαιίζεηο ηεο απαζρφιεζεο θαη ησλ 

πθηζηάκελσλ εξγαζηαθψλ δηθαησκάησλ,  πνπ ξεηά παξέρνληαη απφ ηελ εζληθή θαη 

ηελ θνηλνηηθή λνκνζεζία ζε πεξίπησζε κεηαβίβαζεο - ζπγρψλεπζεο 

επηρεηξήζεσλ, ηίζεληαη ζε δνθηκαζία. Μπνξνχλ κάιηζηα λα θαηαζηνχλ 

αλαπνηειεζκαηηθέο ζε πεξίπησζε ηερληθψλ θαη νξγαλσηηθψλ αιιαγψλ, 

αλαζρεδηαζκνχ δξαζηεξηνηήησλ (reengineering) ή ζπξξίθλσζεο εξγαζηψλ κεηά 

ηε κεηαβίβαζε, ηδίσο εάλ απηή ζπλνδεχεηαη απφ απνξξφθεζε  ή ζπγρψλεπζε 

επηρεηξήζεσλ  κε επηθαιππηφκελεο δξαζηεξηφηεηεο ή θαη κε ηειείσο δηαθνξεηηθά  

εξγαζηαθά θαζεζηψηα. (www.inegsee.gr) 

 

http://www.inegsee.gr/
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      Απφ  ηε δηεζλή εκπεηξία έρεη δηαπηζησζεί φηη ζε θάζε πεξίπησζε 

ηδηνθηεζηαθήο κεηαβνιήο ιεηηνπξγνχλ, θαηά θαλφλα ζε βάξνο ηεο απαζρφιεζεο 

θαη ηνπ ηζρχνληνο εξγαζηαθνχ θαζεζηψηνο, 3 βαζηθέο επηδξάζεηο:  

       

 Δπίδξαζε εμαγνξάο: νδεγεί ζε γεληθφηεξεο πεξηθνπέο θφζηνπο, θπξίσο 

εξγαζηαθνχ, κε αλαζρεδηαζκφ, εμνξζνινγηζκφ ή θαη θαηάξγεζε 

επηθαιππηφκελσλ ιεηηνπξγηψλ, εμσηεξίθεπζε άιισλ, αιιά θαη κε 

επξχηεξεο εθαξκνγέο απηνκαηνπνίεζεο θαη θαηάξγεζεο ζέζεσλ εξγαζίαο, 

πνπ ζπλήζσο νδεγνχλ ζε απνιχζεηο, ζε πεξηθνπέο παξνρψλ, ζε επηιεθηηθή 

ππνβάζκηζε ή θαη ζηελ θαηάξγεζε εξγαζηαθψλ θεθηεκέλσλ, κε ζηφρν ηελ 

άκεζε θαη θαηά ην δπλαηφλ ζεακαηηθή βειηίσζε ηεο θεξδνθνξίαο 

 Πνιπεζληθή  επίδξαζε (εάλ ν αγνξαζηήο είλαη μέλε πνιπεζληθή 

επηρείξεζε): αμηνπνηεί ηηο πθηζηάκελεο δηαθνξέο ζηα εζληθά ζπζηήκαηα 

εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ θαη ηε δπλαηφηεηα ηνπ «δηαίξεη θαη βαζίιεπε» γηα ηελ 

απνξχζκηζε  ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ θαη ηε κείσζε ηνπ εξγαηηθνχ 

θφζηνπο. Πέξα απφ ηα παξαπάλσ, αμηνπνηνχληαη θαη νη αδπλακίεο 

ζπληνληζκνχ ησλ ζπλδηθάησλ ζε ππεξεζληθφ επίπεδν ή θαη πθηζηάκελεο 

αληηζέζεηο κεηαμχ ηνπο αλά ρψξα ή εθκεηάιιεπζε. 

 Δπίδξαζε ζηελ επηρεηξεζηαθή θνπιηνχξα: ηάζε γηα επηβνιή ελφο λένπ 

(ζπρλά εηζαγφκελνπ) ζηπι δηνίθεζεο θαη δηακφξθσζεο ησλ εξγαζηαθψλ 

ζρέζεσλ, κε βάζε ηηο πξνδηαγξαθέο νξγάλσζεο θαη ηε θηινζνθία 

δηνίθεζεο ηεο αγνξάζηξηαο εηαηξείαο. Ζ ηάζε απηή ζέηεη ζπρλά ζε 

δνθηκαζία θάζε έλλνηα ίζεο κεηαρείξηζεο: αλαηξέπνληαη ηα ππάξρνληα 

εξγαζηαθά δεδνκέλα, ηα ζπζηήκαηα δηνίθεζεο, ηελ ηεξαξρία ή θαη ην ίδην 

ην ζχζηεκα ησλ πθηζηάκελσλ  εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ, κε απνηέιεζκα 

πνιψζεηο, ηξηβέο θαη πνιπάξηζκεο εζηίεο βιαπηηθψλ κεηαβνιψλ γηα 

κεγάιεο νκάδεο εξγαδνκέλσλ. 

 

13.2   Βαζηθά επξήκαηα  από ηε  δηεζλή εκπεηξία. 

  

    Παιαηφηεξεο έξεπλεο Δηαηξεηψλ ΢πκβνχισλ γηα ινγαξηαζκφ ηεο Δ.Δ., 

αλαθεξφκελεο εηδηθά ζηηο εκπεηξίεο ηνπ ηξαπεδηθνχ ηνκέα, αλέδεημαλ σο 
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θξίζηκνπο παξάγνληεο πνπ κεηψλνπλ ηελ θνηλσληθή απνηειεζκαηηθφηεηα  - 

επηηπρία ησλ Δ&΢: 

  

 ην θφβν ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηελ απψιεηα ηεο ζέζεο εξγαζίαο θαη ησλ 

εξγαζηαθψλ ηνπο δηθαησκάησλ 

 ηηο (ζπρλά βίαηεο ή απνζπαζκαηηθέο) αιιαγέο ζηε Γηνίθεζε ηνπ 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ θαη ζηελ ππάξρνπζα εξγαζηαθή πξαθηηθή 

 ηελ αζάθεηα θαη αλαζθάιεηα ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ησλ ζηειερψλ ζρεηηθά κε 

ηηο πξννπηηθέο ηνπ λένπ επηρεηξεζηαθνχ ζρήκαηνο, ηε ζέζε ηνπο ζηελ 

ηεξαξρία θαη ηελ εμέιημε ησλ αξκνδηνηήησλ ηνπο.    

  

      ΢εκεηψλνληαο φηη ε απαζρφιεζε δελ είλαη θαηά θαλφλα απφ ηνπο θχξηνπο 

ιφγνπο πνπ πξνθαινχλ ηηο ζπγρσλεχζεηο, αιιά ζπληζηά κεηαβιεηή πνπ 

επεξεάδεηαη ζεκαληηθά απφ απηέο, νη ίδηεο έξεπλεο εληνπίδνπλ  ζεκαληηθέο 

πνζνηηθέο θαη θπξίσο πνηνηηθέο επηπηψζεηο ησλ Δ&΢ ζηελ απαζρφιεζε, κεηαμχ 

ησλ νπνίσλ: 

  

 κείσζε ηεο απαζρφιεζεο ζηηο θαηεγνξίεο κε ρακειφηεξε εμεηδίθεπζε 

 ζεκαληηθέο κεηαβνιέο ζην ξφιν θαη ζηα θαζήθνληα ησλ ζηειερψλ, 

πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο κεγαιχηεξεο πνιππινθφηεηαο θαη επειημίαο 

 ζρεηηθή αχμεζε ηεο απαζρφιεζεο εμεηδηθεπκέλσλ θαη λεφηεξσλ 

ζηειερψλ 

 «απαιιαγή» ηεο επηρείξεζεο απφ πιενλάδνλ δπλακηθφ ρακειφηεξεο 

εμεηδίθεπζεο ή θαη απφ ειηθησκέλα ζηειέρε, κε δηάθνξα πξνγξάκκαηα 

πξφσξεο ζπληαμηνδφηεζεο ή (ππνρξεσηηθήο θάπνηεο θνξέο) εζεινπζίαο 

εμφδνπ.   

ζνβαξά πξνβιήκαηα ελζσκάησζεο θαη ελαξκφληζεο δηαθνξεηηθψλ ζπζηεκάησλ 

Γηνίθεζεο, εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ θαη νξγάλσζεο εξγαζίαο, πνπ απαηηνχλ ζνβαξή 

πξνπαξαζθεπή θαη κπνξεί λα απνβνχλ θξίζηκα γηα ηελ επηηπρία ηεο ζπγρψλεπζεο, 

εάλ μεθηλνχλ απφ δηαθνξεηηθά ζπζηήκαηα δηαπξαγκάηεπζεο, ζπιινγηθήο 

ξχζκηζεο θαη δηακφξθσζεο ησλ φξσλ ακνηβήο θαη εξγαζίαο. (www.inegsee.gr) 

 

   

http://(www.inegsee.gr/
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      Ωο πξνέθηαζε  ησλ παξαπάλσ, νη έξεπλεο ηνπ Δπξσπατθνχ Παξαηεξεηεξίνπ 

Απαζρφιεζεο, εηδηθά γηα ην ζέκα ησλ ηδησηηθνπνηήζεσλ ζηελ Δπξψπε, 

επηζεκαίλνπλ αλάινγα πξνβιήκαηα θαη εηδηθφηεξα: 

   

 Δκθαλή κείσζε ηεο πξνζηαζίαο ηεο απαζρφιεζεο  

 Γηάζπαζε νπζηαζηηθψλ  ζηνηρείσλ ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ, θπξίσο κε ηε 

δηάθξηζε αλάκεζα ζε πξνυπάξρνλ πξνζσπηθφ (πνπ δηαηεξεί ηα βαζηθά ηνπ 

δηθαηψκαηα ή θαη ηε κνληκφηεηα, εάλ είρε θαζεζηψο δεκνζίνπ ππαιιήινπ 

φπσο ζπλέβε ζηα ηαρπδξνκεία ηεο Γαλίαο, ε ζπκβάζεσλ νξηζκέλνπ ρξφλνπ 

κε ιήμε ηελ εκεξνκελία ζπκπιήξσζεο ζπληάμηκεο ειηθίαο, φπσο ζε 

πνιιέο πεξηπηψζεηο ηξαπεδηθψλ ππαιιήισλ ζηελ Διιάδα) θαη ζε λέν 

(λενπξνζιακβαλφκελν), κε πνιχ πην επέιηθην θαη ππνβαζκηζκέλν 

εξγαζηαθφ θαζεζηψο 

 ΢χζηεκα εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ πνιιψλ ηαρπηήησλ ζηελ ίδηα επηρείξεζε, κε 

ζπλέπεηεο ζηε δνκή θαη ζηελ ελφηεηα ηεο ζπιινγηθήο εθπξνζψπεζεο, ζηα 

πεδία ηεο ζπιινγηθήο δηαπξαγκάηεπζεο θιπ. 

 Πεξηπηψζεηο θαηάηκεζεο ησλ θιαδηθψλ ξπζκίζεσλ κε εθαξκνγή 

δηαθνξεηηθψλ ΢΢Δ ζηνλ ίδην θιάδν (Γεξκαλία, Ηηαιία, Ηζπαλία, ηδίσο ζηηο 

ηειεπηθνηλσλίεο). Ζ θαηάηκεζε απηή νδήγεζε ζε πξνβιεκαηηζκνχο γηα ηε 

δπλαηφηεηα δεκηνπξγίαο θαηαζηάζεσλ αζέκηηνπ θνηλσληθνχ αληαγσληζκνχ 

ζηνλ ίδην θιάδν. 

 Πην «επηζεηηθή» Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, κε κεγαιχηεξε έκθαζε 

ζηελ απφδνζε ηεο επηρείξεζεο θαη ζηελ πην απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε 

θφζηνπο εξγαζίαο θαη παξαγσγηθφηεηαο. Μάιηζηα, ππάξρεη ζαθήο ηάζε 

ζχγθιηζεο θαη δηάδνζεο θξηηεξίσλ θαη ζπζηεκάησλ Γηνίθεζεο 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ  απφ ηνλ ηδησηηθφ ζην Γεκφζην Σνκέα 

 Σάζε γηα πεξηζζφηεξν κνλνκεξείο ξπζκίζεηο ζην εζσηεξηθφ ηεο 

επηρείξεζεο, βάζεη ηνπ δηεπζπληηθνχ δηθαηψκαηνο. ΢ε νξηζκέλεο  

πεξηπηψζεηο, πξνυπάξρνπζα ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζην Γ.΢. ηεο 

ηδησηηθνπνηεκέλεο  επηρείξεζεο, δηαηεξήζεθε είηε κε λνκνζεηηθή ξχζκηζε 

(Γαιιία), είηε κε ζπιινγηθή ζχκβαζε κεηά ηελ ηδησηηθνπνίεζε (Φηλιαλδία, 

Γεξκαλία). Παξάιιεια θαίλεηαη λα αλαπηχζζνληαη λέεο κνξθέο, 

νηθνλνκηθήο θπξίσο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ ηδηνθηεζία 

(δηαλνκή κεηνρψλ) θαη ζηα απνηειέζκαηα ηεο επηρείξεζεο. 
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 Έμαξζε ησλ ζπγθξνχζεσλ, είηε άκεζα κεηαμχ ησλ κεξψλ (Ζλ. Βαζίιεην, 

Διιάδα), είηε κε ηελ αμηνπνίεζε θαηάιιεισλ πνιηηηθψλ θαη θνηλσληθψλ 

«ιφκπη» (Γαλία, Οιιαλδία, Ννξβεγία).  (Γεσξγαθνπνχινπ Β. 1999) 

  

13.3  Δκπεηξίεο θαη πξνβιήκαηα από ηηο Δ&Σ ηνπ 

Χξεκαηνπηζησηηθνύ ηνκέα ζηελ  Διιάδα θαη ηελ  Δ.Δ. 

  

      Σα παξαπάλσ επηβεβαηψζεθαλ, γηα ηνλ ειιεληθφ ρψξν, απφ έξεπλα πνπ 

δηεμήγαγε ε ΟΣΟΔ  κεηαμχ ησλ ΢πιιφγσλ-κειψλ ηεο, γηα ηηο επηπηψζεηο ησλ 

εμαγνξψλ (πνιιέο απφ ηηο νπνίεο  είλαη ηδησηηθνπνηήζεηο) θαη ησλ ζπγρσλεχζεσλ 

(πνπ νινθιεξψζεθαλ ή επίθεηληαη) ζηελ απαζρφιεζε θαη ζηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο 

ηνπ ηξαπεδηθνχ θιάδνπ ζηελ Διιάδα.  

      Δηδηθφηεξα, απφ ηα ζπλδηθάηα πνπ απάληεζαλ ζηελ έξεπλα ηεο ΟΣΟΔ 

αλαδείρζεθαλ ηα αθφινπζα ζεκεία πξνβιεκαηηζκνχ γηα ηηο Δ&΢ ζηνλ θιάδν 

ηνπο:  

  

 Αθφκα θαη εάλ πθίζηαληαη εγγπήζεηο γηα ηελ απαζρφιεζε γεληθά, 

εθθξάδνληαη αλεζπρίεο σο πξνο ηνπο φξνπο, ηε δηάξθεηα θαη ηηο 

πξννπηηθέο δηαηήξεζεο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο γηα ηνπο ήδε 

απαζρνινχκελνπο, κε θχξηα αηρκή ηε θχζε ηεο εξγαζηαθήο ζρέζεο 

(νξηζκέλνπ ή ανξίζηνπ ρξφλνπ) θαη ηελ πξννπηηθή δηαηήξεζήο ηεο ζην 

κέιινλ. 

 Αλεζπρίεο εθθξάδνληαη θαη γηα ηελ απνζηαζεξνπνίεζε – ππνβάζκηζε 

ησλ πθηζηάκελσλ αζθαιηζηηθψλ δηθαησκάησλ θαη πξνζδνθηψλ, κε ηε 

δεκηνπξγία ηδηαίηεξα  εηεξνγελψλ θαηαζηάζεσλ ζηελ ίδηα επηρείξεζε, 

αλάινγα κε ηελ αξρηθή πξνέιεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

 Ζ επηιεθηηθή εμνηθνλφκεζε ή δξαζηηθή πεξηθνπή θφζηνπο  εξγαζίαο, 

πνπ ζπλνδεχεη ζπλήζσο κηα «αθξηβή» εμαγνξά, κε ζηφρν λα ππάξμνπλ 

άκεζα απνηειέζκαηα γηα ηνπο επελδπηέο – κεηφρνπο, ζπκβαδίδεη κε 

αιιαγέο ζηνλ ηξφπν ακνηβήο (ακνηβή - παθέην) θαη κε δεκηνπξγία 

αδηαθάλεηαο ζηε ζρέζε ειάρηζησλ λνκίκσλ θαη θαηαβαιιφκελσλ 

απνδνρψλ. Παξνπζηάδεηαη αδπλακία ζχγθξηζεο κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ 

θαηεγνξηψλ εξγαδνκέλσλ θαη ζέζεσλ  εξγαζίαο, θαη αχμεζε ηεο 
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ζεκαζίαο ησλ πξφζζεησλ ακνηβψλ (bonus θιπ), ρσξίο ζαθή θξηηήξηα 

αμηνιφγεζεο θαη δηαλνκήο. 

 Δίλαη ζπρλέο νη απφπεηξεο κνλνκεξνχο επηβνιήο λέσλ ζπζηεκάησλ 

αμηνιφγεζεο απφδνζεο, πξναγσγψλ, επηινγήο, αλάδεημεο θαη 

ηνπνζέηεζεο ζηειερψλ, αιιά θαη λέσλ Καλνληζκψλ  Δξγαζίαο, πνπ 

ζπρλά αλαηξέπνπλ ζεκαληηθφ κέξνο ησλ δεζκεχζεσλ ηνπ 

πξνεγνχκελνπ εξγνδφηε ζην πξνζσπηθφ ηνπ ή αξλνχληαη επζέσο ην 

δηθαίσκα ηεο ζπιινγηθήο εθπξνζψπεζεο ζηε δηαβνχιεπζε θαη ηε 

δηαπξαγκάηεπζε ησλ λέσλ εξγαζηαθψλ δεδνκέλσλ, αθφκα θαη απηφ ην 

δηθαίσκα ηεο πιεξνθφξεζεο.  Απνζηέιιεηαη πρ. κία επηζηνιή ηεο λέαο 

Γηνίθεζεο ζηνλ θάζε εξγαδφκελν, κε ηελ νπνία απηφο θαιείηαη 

νπζηαζηηθά λα πξνζρσξήζεη ζηα λέα εξγαζηαθά δεδνκέλα, 

παξαηηνχκελνο απφ ηα πξνεγνχκελα δηθαηψκαηά ηνπ, άιισο ε 

επηρείξεζε «επηθπιάζζεηαη γηα θάζε λφκηκν δηθαίσκά ηεο».   

 Έληνλε είλαη θαη ε απαίηεζε γηα πιήξε ρξνληθή, γεσγξαθηθή, 

επαγγεικαηηθή θηλεηηθφηεηα – δηαζεζηκφηεηα ησλ  εξγαδνκέλσλ, 

πξνθεηκέλνπ «λα έρνπλ ζέζε θαη πξννπηηθή» ζηελ εληαία επηρείξεζε. 

Σειηθά ε πνιηηηθή απηή νδεγεί ζε ζπζηεκαηηθέο παξαβηάζεηο 

ζπιινγηθψλ ξπζκίζεσλ θαη ζπκθσλεκέλσλ, αθφκα θαη ζε θιαδηθφ 

επίπεδν (σξάξην, άδεηεο, ππεξσξίεο θιπ) 

 Παξάιιεια γίλνληαη πξνζπάζεηεο άκεζεο, αλ φρη βίαηεο, αιιαγήο ηεο 

ππάξρνπζαο επηρεηξεζηαθήο ηεξαξρίαο, θνπιηνχξαο θαη πξαθηηθήο. Σν 

πξφβιεκα είλαη έληνλν ζηηο ζπγρσλεχζεηο ηδησηηθψλ Σξαπεδψλ κε 

Σξάπεδεο πνπ αλήθαλ ζηνλ επξχηεξν δεκφζην ηνκέα θαη είραλ 

εμαηξεηηθά δνκεκέλν (θαη ζε κεγάιν βαζκφ δηακνξθσκέλν δηκεξψο),  

εξγαζηαθφ θαη δηνηθεηηθφ θαζεζηψο.     

 Γεκηνπξγείηαη θαη ζπρλά δηαηεξείηαη εζειεκέλα πξνζσπηθφ «πνιιψλ 

ηαρπηήησλ» ζην εζσηεξηθφ ηεο εληαίαο επηρείξεζεο. Ζ θαηάζηαζε 

απηή παίξλεη νξηζκέλεο θνξέο  δηαζηάζεηο «επηρεηξεζηαθνχ 

ξαηζηζκνχ», ζπλήζσο ζε βάξνο ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο εμαγνξαζζείζαο 

επηρείξεζεο. 

 ΢εκεηψλνληαη ζνβαξά πξνβιήκαηα ζηελ ελφηεηα ηεο ζπιινγηθήο 

έθθξαζεο, ζηελ αξκνδηφηεηα, ζηελ αληηπξνζσπεπηηθφηεηα, γεληθφηεξα 

ζηελ αλαγλψξηζε ησλ πθηζηάκελσλ ζπλδηθαιηζηηθψλ θνξέσλ απφ ην 
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λέν εξγνδφηε. Απφπεηξεο επηιεθηηθνχ ρεηξηζκνχ  ηεο ζπιινγηθήο 

εθπξνζψπεζεο απφ απηφλ, δελ είλαη θαζφινπ άγλσζηεο ζην ρψξν.   

 Γίλνληαη απφπεηξεο παξάθακςεο ή  θαη ακθηζβήηεζεο ησλ ζπιινγηθψλ 

δηαπξαγκαηεχζεσλ, ζε θιαδηθφ ή θαη ζε επηρεηξεζηαθφ επίπεδν, κε 

αλάινγε πξνζπάζεηα δηεχξπλζεο ηνπ δηεπζπληηθνχ δηθαηψκαηνο ηνπ 

εξγνδφηε θαη αλαγφξεπζήο ηνπ ζε απφιπηε θαη απνθιεηζηηθή 

ξπζκηζηηθή αξρή γηα ηα εξγαζηαθά ζέκαηα ηεο επηρείξεζεο 

 Παξάιιεια, πνιιαπιαζηάδνληαη νη παξαβηάζεηο θιαδηθψλ θαη 

επηρεηξεζηαθψλ ξπζκίζεσλ, θπξίσο ζηα ζέκαηα δηαβνχιεπζεο, αδεηψλ 

θαη σξαξίνπ, θαηάζηαζε πνπ δεκηνπξγεί απμεκέλεο αλάγθεο 

παξέκβαζεο απφ ηα αξκφδηα φξγαλα επνπηείαο (Δπηζεσξήζεηο 

Δξγαζίαο) θαη κάιηζηα εθηφο ηνπ σξαξίνπ θαλνληθήο ιεηηνπξγίαο 

απηψλ ησλ νξγάλσλ. (Γεσξγαθνπνχινπ Β. 1999)  

       Αλάινγα πξνβιήκαηα αλαδείρζεθαλ θαη απφ ζπλνιηθφηεξε έξεπλα πνπ 

δηεμήγαγε ζε παλεπξσπατθφ επίπεδν ε Uni/Europa ( πξψελ Eurofiet) γηα ηα 

ζπλδηθάηα - κέιε ηεο ζηνλ επξχηεξν ρξεκαηνπηζησηηθφ ηνκέα. Μάιηζηα ηα 

ζπλδηθάηα απηά θαίλεηαη λα εζηηάδνπλ ηε ζηξαηεγηθή ηνπο γηα ηηο Δ&΢ :  

  

 ζε δεηήκαηα έγθαηξεο πξφβιεςεο ησλ Δ&΢ θαη θαηάιιειεο 

πξνπαξαζθεπήο ησλ ζπλδηθάησλ γηα εληαία θαη απνηειεζκαηηθή 

παξέκβαζε, κέζα απφ δηαβνπιεχζεηο κε ηηο επηρεηξήζεηο ή θαη ηελ 

Πνιηηεία,  

   ζηηο ζπκκαρίεο κε ηνπο ινηπνχο ελδηαθεξφκελνπο (θαηαλαισηέο, 

ηνπηθή θνηλσλία, ζπληαμηνχρνη, ινηπνί θνξείο)  

   ζηελ έγθαηξε θαη πιήξε πιεξνθφξεζε θαη δηαβνχιεπζε κε φια ηα 

εκπιεθφκελα ζπλδηθάηα πξηλ, θαηά ηε δηάξθεηα θαη κεηά ηελ πινπνίεζε 

ησλ Δ&΢ 

   ζηε δηακφξθσζε θσδίθσλ δενληνινγίαο Δ&΢ γηα ηηο επηρεηξήζεηο θαη 

γηα ηα ίδηα ηα ζπλδηθάηα, 

   ζηε δηαζθάιηζε δηθαηψκαηνο δηαπξαγκάηεπζεο κε ηελ επηρείξεζε φισλ 

ησλ εκπιεθφκελσλ ζπλδηθάησλ, φηαλ πξφθεηηαη γηα αιιαγή ζεκειησδψλ 

εξγαζηαθψλ θαλφλσλ, φπσο ν Καλνληζκφο Δξγαζίαο, 

   ζηε δηαζθάιηζε ξήηξαο κε ρεηξνηέξεπζεο ζηα ππάξρνληα δηθαηψκαηα 

ηνπ πξνζσπηθνχ, 
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   ζηελ παξαθνινχζεζε ηεο επξσπατθήο θαη εζληθήο λνκνινγίαο θαη ζηελ 

αμηνπνίεζε θαηάιιεινπ δηθηχνπ λνκηθψλ θαη εηδηθψλ επηζηεκφλσλ ζηηο 

επξσπατθέο ρψξεο, γηα ηελ αληαιιαγή εκπεηξηψλ θαη ηελ θαηάιιειε 

παξέκβαζε ζηηο εμειίμεηο,  

   ζηε δηακφξθσζε θαη ηνλ έιεγρν θαηάιιεισλ πξνγξακκάησλ πξφσξεο 

ζπληαμηνδφηεζεο θαη κεζφδσλ θνηλά απνδεθηήο δηαρείξηζεο ησλ 

φπνησλ πιενλαζκάησλ πξνζσπηθνχ . (Παπαδάθεο Β 2007) 

  

      Υαξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα έγθαηξεο θαη απνηειεζκαηηθήο παξέκβαζεο ησλ 

ζπλδηθάησλ γηα ηελ πξνζηαζία ηεο απαζρφιεζεο θαη ησλ εξγαζηαθψλ 

δηθαησκάησλ ζε πεξίπησζε Δ&΢ είλαη νη ζπκθσλίεο θαηά ηε ζπγρψλεπζε ηεο 

Σξάπεδαο Banco Santander θαη ηεο Σξάπεδαο Banco Central  Hispano ζηελ εληαία 

Σξάπεδα Banco Santander Central Hispano (BSCH) (Ηζπαλία, Μάξηηνο 1999). 

΢χκθσλα κε πιεξνθνξίεο ηνπ Δπξσπατθνχ Παξαηεξεηεξίνπ  Δξγαζηαθψλ 

΢ρέζεσλ, ππεγξάθε ζπκθσλία κεηαμχ ηεο εληαίαο Γηνίθεζεο θαη ησλ ζπλδηθάησλ, 

ζχκθσλα κε ηελ νπνία: 

  

 ε εληαία Σξάπεδα εγγπάηαη φηη δελ ζα γίλνπλ απνιχζεηο, ιήμε 

ζπκβάζεσλ γηα ηερληθν-νηθνλνκηθνχο ιφγνπο, νχηε ζα αζθεζνχλ 

πηέζεηο γηα κεηαθηλήζεηο θαη κεηαζέζεηο πξνζσπηθνχ παξά ηε ζέιεζή 

ηνπ 

 εγγπάηαη επίζεο φηη ζα ππάξμεη εληαία πνιηηηθή πξνζσπηθνχ, ρσξίο 

δηαθξίζεηο ζηηο πξναγσγέο θαη ζηελ αλάιεςε ζηειερηαθψλ θαζεθφλησλ 

αλάινγα κε ηελ πξνέιεπζή ηνπ, αιιά κε ζηαδηαθή ζχγθιηζε 

δηθαησκάησλ θαη παξνρψλ 

ε εληαία Σξάπεδα ρνξεγεί «bonus ζπγρψλεπζεο», ζε ηξεηο θάζεηο, κε ηε δσξεάλ 

δηάζεζε κεηνρψλ ζηνπο εξγαδφκελνπο, σο πξφζζεην θίλεηξν γηα ηελ ππνθίλεζε 

θαη ηε ζεηηθή έληαμή ηνπο ζην εληαίν πιαίζην (EIRO 1999) 

 

13.4   Αλαγθαίεο πξνεθηάζεηο θαη αλνηθηά δεηήκαηα. 

  

      Απφ φζα εμεηάζακε ζηα πξνεγνχκελα, πξνθχπηνπλ πάξα πνιιά  πξνβιήκαηα 

θαη εξσηήκαηα πνπ απαηηνχλ άκεζεο απαληήζεηο θαη ξεαιηζηηθέο εθαξκφζηκεο 



93 
 

ιχζεηο. Απηφ  απαηηεί επηζηεκνληθή πξνζέγγηζε θαη ζπζηεκαηηθή αμηνιφγεζε ησλ 

πξαγκαηηθψλ εμειίμεσλ ζηελ απαζρφιεζε θαη ζηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο, ζε θάζε 

πεξίπησζε Δ&΢.  Με δεδνκέλν φηη νη Δ&΢ δελ είλαη λέν θαηλφκελν γηα ηηο 

πεξηζζφηεξεο νηθνλνκίεο, είλαη πνιχ πηζαλφλ ηα πξνβιήκαηα θαη νη πξνθιήζεηο 

πνπ αλαθέξακε κέρξη ηψξα λα κελ νθείινληαη απνθιεηζηηθά ζε απηέο.  

      Δίλαη πνιχ πηζαλφλ ηα φζα επηζεκαίλνληαη σο απφξξνηα ησλ Δ&΢ λα 

αληαλαθινχλ κηα γεληθφηεξε ηάζε αλαζεψξεζεο θαη αλακφξθσζεο ησλ 

εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ, νπζηαζηηθέο κεηαβνιέο ζηελ εκβέιεηα θαη ζην ζπζρεηηζκφ 

δχλακεο ησλ θνηλσληθψλ ζπλνκηιεηψλ, αιιά θαη επξχηεξεο αιιαγέο ζηα 

θπξίαξρα πξφηππα νηθνλνκηθήο θαη θνηλσληθήο νξγάλσζεο. ΋ια απηά 

επηηαρχλνληαη, δηεπθνιχλνληαη θαη ίζσο λνκηκνπνηνχληαη κέζσ ησλ Δ&΢. 

      ΢ε θάζε πεξίπησζε, νη εμειίμεηο πνπ ζθηαγξαθήζακε ζηα πξνεγνχκελα 

επεξεάδνπλ ζεκαληηθά ηνπο φξνπο  δηακφξθσζεο ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ 

ζήκεξα θαη ζην κέιινλ. Πέξαλ απηνχ, είδακε φηη ε εθπιήξσζε νξηζκέλσλ 

ειάρηζησλ θξηηεξίσλ θνηλσληθήο βησζηκφηεηαο - απνηειεζκαηηθφηεηαο  ησλ Δ&΢ 

απνηειεί βαζηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ επηηπρία θαη ηελ πξννπηηθή ηνπο. 

(Γεσξγαθνπνχινπ Β. 1999) 

        Γηα ηνπο παξαπάλσ ιφγνπο εθηηκάηαη απφ ηνπο εξγαηνιφγνπο φηη πξέπεη λα 

αλαπηπρζεί αθφκα πεξηζζφηεξν ν θαηάιιεινο δηάινγνο αλάκεζα ζηα ζπλδηθάηα, 

ηνπο εξγνδφηεο, ηνπο εηδηθνχο  θαη ηελ Πνιηηεία, πξνθεηκέλνπ λα αλαδεηεζνχλ 

θαηάιιειεο ζπιινγηθέο ξπζκίζεηο, ζεζκηθέο πξσηνβνπιίεο θαη πξαθηηθέο, έηζη 

ψζηε:   

  

1.    Ζ φπνηα Δ&΢ λα κε γίλεηαη πεγή αιιεπάιιεισλ βιαπηηθψλ  ζπλεπεηψλ 

γηα ηνπο εξγαδφκελνπο.  Δηδηθφηεξα:  

  

 λα κελ εηζάγεη δηαθξίζεηο ζηηο πξναγσγέο, ζηα νηθνλνκηθά 

θίλεηξα, ζηελ αλάδεημε θαη ηελ αμηνπνίεζε ζηειερψλ, αλάινγα 

κε ηελ επηρείξεζε πξνέιεπζεο 

 λα δηαζθαιίδεη, κέζα απφ ηνλ απαηηνχκελν δηάινγν, ηελ νκαιή 

ζχγθιηζε δηθαησκάησλ θαη ξπζκίζεσλ γηα ηελ επίηεπμε 

δηαθάλεηαο θαη ίζεο κεηαρείξηζεο γηα φιν ην Αλζξψπηλν 

Γπλακηθφ πνπ απαζρνιεί ε εληαία επηρείξεζε. Γειαδή ηελ 

θαηάιιειε έληαμε θαη ζπλχπαξμε δηαθνξεηηθψλ εξγαζηαθψλ 
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ζπλφισλ θαη δηθαησκάησλ, ζ‟ έλα θαηά ην δπλαηφλ εληαίν θαη 

ιεηηνπξγηθφ εξγαζηαθφ, κηζζνινγηθφ θαη δηνηθεηηθφ  ζρήκα.  

 

       2.      ζε πεξηπηψζεηο εμαγνξάο, ζπγρψλεπζεο, απνξξφθεζεο,  λα    ηίζεηαη ππ΄ 

φςηλ ησλ ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ φρη κφλνλ επηρεηξεζηαθφ, αιιά θαη  

«θνηλσληθφ ζρέδην»  ηνπ αγνξαζηή. Δηδηθφηεξα ν αγνξαζηήο: 

 λα δειψλεη ηηο πξνζέζεηο ηνπ γηα ηελ απαζρφιεζε, ηνλ ηξφπν 

απνξξφθεζεο ηπρφλ πιενλάδνληνο πξνζσπηθνχ, ηηο επθαηξίεο 

θαξηέξαο ζηελ εληαία επηρείξεζε, αιιά θαη ηηο κεζφδνπο κε ηηο 

νπνίεο ζα ελνπνηήζεη ηα δηαθνξεηηθά εξγαζηαθά-αζθαιηζηηθά  

θαζεζηψηα ζε έλα εληαίν θαη γεληθά απνδεθηφ ζχλνιν.  

 λα δηαζθαιίδεη ηε ζπκκεηνρή φισλ ησλ ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ 

ζηε δηακφξθσζε ηνπ λένπ Καλνληζκνχ Δξγαζίαο, θαζψο θαη  

ησλ λέσλ αξρψλ θαη ζπζηεκάησλ δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ  ηεο 

εληαίαο επηρείξεζεο  

  

           3.  λα δεκηνπξγεζνχλ ή λα εληζρπζνχλ, φπνπ ήδε ππάξρνπλ, νη θιαδηθνί  

ζεζκνί ζπιινγηθήο ξχζκηζεο, θνηλσληθνχ δηαιφγνπ, πξνζηαζίαο ηεο 

απαζρφιεζεο θαη παξνρήο αζθαιηζηηθήο θάιπςεο ζε εληαία βάζε. 

  

14. Η νηθνλνκηθή θξίζε θαη νη δηαθαηλόκελεο 

εμειίμεηο ζην ειιεληθό ηξαπεδηθό ζύζηεκα       

 

      ΢ήκεξα είλαη αλαπφθεπθηε αιιά θαη απφιπηα αλαγθαία ε ξηδηθή αλαδφκεζε 

ηνπ ηξαπεδηθνχ θιάδνπ. Δθηφο απφ ηηο δπζθνιίεο πνπ δεκηνπξγήζεθαλ θαη 

ζπληεξνχληαη απφ ηελ επηδείλσζε ηνπ νηθνλνκηθνχ πεξηβάιινληνο, ηζρπξέο 

πηέζεηο γηα δνκηθέο αιιαγέο αζθεί θαη ε ηξφηθα. Δίηε κέζσ ζπγρσλεχζεσλ είηε 

κέζσ επηζεηηθήο αλαδηάξζξσζεο ηζνινγηζκψλ, πνπ ζα πεξηιακβάλεη πσιήζεηο 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ θαη κείσζε χςνπο δαλείσλ, ε δηάξζξσζε ηνπ ηξαπεδηθνχ 

ηνκέα ζηε ρψξα καο ζα αιιάμεη ξηδηθά ηνπο επφκελνπο κήλεο. 

      Ηζρπξφο κνριφο πίεζεο γηα ηηο εκπνξηθέο ηξάπεδεο είλαη ε επέθηαζε ηνπ 

πξνγξάκκαηνο θξαηηθψλ εγγπήζεσλ γηα ηε ζηήξημε ηεο ξεπζηφηεηαο ηνπ 

ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο, θαηά 30 δηζ. επξψ. Ωζηφζν απηή ηε θνξά ηα θεθάιαηα 

δελ ζα δηνρεηεπζνχλ ζε φιεο ηηο ηξάπεδεο βάζεη κεξηδίνπ αγνξάο, αιιά ζα πξέπεη 
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λα θαηαξηίζνπλ θαη λα εθαξκφζνπλ ζρέδηα γηα κεζνπξφζεζκεο αλάγθεο 

ρξεκαηνδφηεζεο. Αλ ηα ζρέδηα κηαο εκπνξηθήο ηξάπεδαο δελ ηθαλνπνηνχλ ηα 

θξηηήξηα θαη ηηο απαηηήζεηο πνπ έρνπλ ηεζεί απφ ηελ Δπξσπατθή Κεληξηθή 

Σξάπεδα (ΔΚΣ)., δελ ζα ιάβνπλ ηε δσηηθήο ζεκαζίαο ξεπζηφηεηα. Ζ Σξάπεδα ηεο 

Διιάδνο έρεη δεηήζεη απφ ηηο ηξάπεδεο λα θαηαξηίζνπλ ηα ζρεηηθά ζρέδηα.  

      Σα ζρέδηα ζα πξέπεη λα έρνπλ ζηφρν ηελ κείσζε ηεο εμάξηεζεο ησλ ηξαπεδψλ 

απφ ηε ρξεκαηνδφηεζε ηεο ΔΚΣ θαη ηηο θξαηηθέο εγγπήζεηο, κέζα ζε έλα 

κεζνπξφζεζκν ρξνληθφ νξίδνληα θαη κε ξπζκφ πνπ λα ζπκβαδίδεη κε ην 

καθξννηθνλνκηθφ θαη δεκνζηνλνκηθφ πιαίζην ηνπ πξνγξάκκαηνο. Με ιίγα ιφγηα, 

ε ηξφηθα ζέιεη δξάζεηο γηα ηελ επηζηξνθή ησλ ηξαπεδψλ ζηηο αγνξέο θεθαιαίνπ 

δεηψληαο παξάιιεια, αλ δελ κπνξνχλ απηνδχλακα λα αληιήζνπλ ηελ αλαγθαία 

ξεπζηφηεηα βάζεη ηεο ζεκεξηλήο θαηάζηαζήο ηνπο, λα πξνρσξήζνπλ ζε κείσζε 

ησλ δαλείσλ (ψζηε λα ρξεηάδνληαη κηθξφηεξε ξεπζηφηεηα), ζε πσιήζεηο 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ θαη κείσζε ιεηηνπξγηθψλ δαπαλψλ. Σα πξνζρέδηα ζα 

πξέπεη λα νινθιεξσζνχλ κέρξη ηα κέζα Απξηιίνπ θαη ελ ζπλερεία ε ΣηΔ θαη ε 

ΔΚΣ, ζε ζηελή ζπλεξγαζία κε ηελ Δ.Δ. θαη ην ΓΝΣ, ζα εθηηκήζνπλ ηελ επάξθεηα 

απηψλ ησλ ζρεδίσλ θαη ζα θαηεπζχλνπλ ηε ξεπζηφηεηα. ΢χκθσλα κε ην 

Μλεκφλην, ε ππνβνιή ησλ ζρεδίσλ απηψλ ζηελ Σξάπεδα ηεο Διιάδνο πξέπεη λα 

έρεη νινθιεξσζεί κέρξη ην ηέινο Μαΐνπ ηνπ 2011. (ΟΔΔ 2010) 

      ΢ην πιαίζην ησλ πξνζπαζεηψλ πνπ βξίζθνληαη ζε εμέιημε γηα λα βνεζήζνπλ 

ζηε δηαηήξεζε ηεο ξεπζηφηεηαο, σο πξνζσξηλφ κέηξν, ε θπβέξλεζε πξνψζεζε 

λνκνζεηηθή ξχζκηζε γηα επέθηαζε εγγπήζεσλ χςνπο 30 δηζ. επξψ. ΢χκθσλα κε 

ηελ ηξφηθα, απηή ε πξφζζεηε ξεπζηφηεηα παξέρεη έλα επαξθέο πεξηζψξην 

αζθαιείαο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ζεκάησλ ξεπζηφηεηαο πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ 

απφ ηηο ζπλερηδφκελεο δηαθπκάλζεηο ηεο αγνξάο. Δπίζεο ζα ππνζηεξίμνπκε ηηο 

πξνζπάζεηέο ηνπο γηα ιεηηνπξγηθή αλαδηάξζξσζε, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ 

ελεξγεηψλ γηα πεξηνξηζκφ ησλ κπφλνπο θαη ηελ εμάιεηςε ηνπ απνθαινχκελνπ 

“επηδφκαηνο ηζνινγηζκνχ” ή άιια ηζνδχλακα κέηξα πνπ φια έρνπλ θνηλφ 

παξνλνκαζηή ηελ κείσζε ηνπ θφζηνπο εξγαζίαο. Δπηπιένλ, ππελζπκίδεη ε ηξφηθα, 

γηα ηε δηαζθάιηζε ηνπ ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο ππάξρεη ην Σακείν 

Υξεκαηνπηζησηηθήο ΢ηαζεξφηεηαο ην νπνίν κπνξεί λα ζηεξίμεη θεθαιαηαθά φζεο 

ηξάπεδεο δελ θαηνξζψζνπλ λα ζπγθεληξψζνπλ ηα απαηηνχκελα θεθάιαηα, ψζηε λα 

δηαζθαιηζηεί ε νκαιή ιεηηνπξγίαο ηνπο. ΋πσο πξνβιέπεη ην Μλεκφλην, ην ηακείν 

ζα πξέπεη λα έρεη ζηειερσζεί πιήξσο κέρξη ην ηέινο ηνπ πξψηνπ εμακήλνπ.  
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      Μέζα ζην θιίκα απηφ θαη γεληθά ηεο βαζεηάο νηθνλνκηθήο θξίζεο πνπ 

βηψλνπκε έρνπλ κπεη ζηα ιηγφηεξα επίθαηξα δεηήκαηα ηα ζελάξηα ζπγρψλεπζεο 

πνπ ππήξραλ ζην πξνζθήλην ην 2011, φπσο ε πξφηαζε ΢άιια γηα ηελ "εμαγνξά" 

ηεο Αγξνηηθήο Σξάπεδαο θαη ηνπ Σαρπδξνκηθνχ Σακηεπηεξίνπ, ή, (πξηλ ην λαπάγην 

ηεο) ε ζπγρψλεπζε ηεο Alpha Bank κε ηελ Eurobank. Βέβαηα δελ μερλάκε φηη κηα 

ζπγρψλεπζε είλαη πάληα κηα δξαζηηθή ιχζε θαη πνιιέο θνξέο θαη ν ίδηνο ν 

δηνηθεηήο ηεο Σξάπεδαο ηεο Διιάδνο, φπσο θαη ε θπβέξλεζε, έρνπλ ηαρζεί ππέξ 

ηεο ζπγρψλεπζεο ησλ ηξαπεδψλ. 

     Με δεδνκέλν ην κέγεζνο ηεο ειιεληθήο αγνξάο, ην εξψηεκα "πφζα καγαδηά 

ρσξάλε" απαζρνιεί πνιηηηθνχο θαη εηδηθνχο, θαη φρη κφλν γηα ηνλ ηξαπεδηθφ ρψξν. 

Ζ βαζηά θξίζε ηεο ειιεληθήο νηθνλνκίαο, πνπ αληαλαθιά ηελ θξίζε ηνπ 

ηξαπεδνθεληξηθνχ κνληέινπ αλάπηπμεο, ελεξγνπνηεί ζελάξηα ζπγθέληξσζεο ηνπ 

ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο. Οη ειιεληθέο ηξάπεδεο έρνπλ πξφβιεκα ξεπζηφηεηαο θαη 

θεθαιαηαθήο επάξθεηαο, ελψ νξηζκέλεο πιεξψλνπλ ην ηίκεκα ηεο ππνβάζκηζεο 

θαη ηειηθά ππνηίκεζεο ησλ ηίηισλ ηνπ Διιεληθνχ Γεκνζίνπ, πνπ αθεηδψο 

θαηείραλ ζηα ραξηνθπιάθηά ηνπο. 

      Ζ ζπγρψλεπζε φκσο ηξαπεδψλ κε ηα ίδηα δνκηθά πξνβιήκαηα δελ ηηο βγάδεη 

απφ ηελ θξίζε. Πνην πξφβιεκα ιχλνπλ νη ζπγρσλεχζεηο; Δληζρχνληαη θεθαιαηαθά 

θαη φηη έηζη απνθεχγνπλ νη ηξάπεδεο ηνλ αθειιεληζκφ ηνπο κε ηελ εηζβνιή μέλνπ 

θεθαιαίνπ. Θα πξέπεη φκσο λα ππάξμνπλ θαη νη ζσζηνί ζπλδπαζκνί, δειαδή λα 

ζπγρσλεπζνχλ δχν πγηείο νξγαληζκνί ψζηε λα πξνθχςεη έλαο πην πγηήο. Γχν ή 

ηξεηο "άξξσζηεο" ηξάπεδεο, αλ ελσζνχλ, φπσο πρ πξνέβιεπε ε πξφηαζε ΢άιια δελ 

δεκηνπξγνχλ κηα πγηή. Σν πηζαλφηεξν είλαη λα ρξεηαζηεί θεθαιαηαθή ζηήξημε θαη 

απφ μέλεο ηξάπεδεο. Ή θαη λέα έλεζε απφ ην θξάηνο. (Καζεκεξηλή 2011) 

      ΢ε γεληθέο γξακκέο φκσο νη ζπγρσλεχζεηο ησλ Σξαπεδψλ πξνηείλνληαη σο 

«θάξκαθν» αληηκεηψπηζεο ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο θξίζεο απφ πνιινχο 

επαΐνληεο, φπσο Κπβέξλεζε, Σξφηθα, Σξάπεδα Διιάδνο, Σξαπεδίηεο θαη 

ζεκαληηθή κεξίδα ηνπ Σχπνπ. Ζ αλάθακςε ηεο Οηθνλνκίαο πεξλάεη κέζα απφ ηελ 

εμπγίαλζε ηνπ ζπζηήκαηνο πνπ έρεη αλάγθεο νηθνπκεληθήο ζηήξημεο θαη επξείαο 

θνηλσληθήο ζπλαίλεζεο κε ζηφρν ηε δηαηήξεζε ηεο εζληθήο πεξηνπζίαο θαη ηνπ 

βηνηηθνχ επηπέδνπ ηνπ ειιεληθνχ ιανχ, καθξηά απφ ιατθηζκνχο θαη θηλδπλνινγίεο. 

Καη βέβαηα γηα λα ππάξμεη εμπγίαλζε ηνπ ζπζηήκαηνο έληαη απφιπηα αλαγθαία ε 

ζπκκεηνρή ηνπ θξάηνπο κέζα απφ ην Σακείν Υξεκαηνπηζησηηθήο ΢ηαζεξφηεηαο. 
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      Δδψ δεκηνπξγείηαη έλαο ηζρπξφο πφινο αληίζεζεο ζηελ πνιηηηθή απηή πνπ 

αλαξσηηέηαη: Πφζν αλεθηφ πνιηηηθά, είλαη ην θξάηνο λα ζψδεη ηηο ηξάπεδεο θαη 

απηέο λα κέλνπλ ζε ηδησηηθά ρέξηα, ρσξίο θαλ θξαηηθή ζπκκεηνρή ζηε δηνίθεζή 

ηνπο; Γηαηί ην θξάηνο πξέπεη λα ζψζεη φιεο ηηο ηξάπεδεο θαη λα κελ εληζρχζεη ηελ 

πξφηαζε ζπγθξφηεζεο ηζρπξνχ δεκφζηνπ ππιψλα ζηνλ ηξαπεδηθφ ρψξν; 

      ΢ηνλ αληίπνδα ππάξρεη ε άπνςε πνπ ιέεη φηη ππεχζπλν γηα ηελ έιιεηςε 

θεθαιαίσλ είλαη ην haircut  ησλ νκνιφγσλ ηνπ δεκνζίνπ θαη πσο ην θξάηνο 

νπδέπνηε ππήξμε ,νχηε ζα γίλεη θαιφο manager θαη κάιηζηα ηξαπεδίηεο.     

      Ζ ζπγρψλεπζε ηεο Alpha Bank κε ηελ Eurobank πνπ αλαθνηλψζεθε ζην ηέινο 

ηνπ θαινθαηξηνχ (άζρεηα αλ δελ πινπνηεζεί ηειηθά), είλαη ε πξψηε ζπγρψλεπζε 

κεγάισλ ηξαπεδψλ ζηελ ρψξα καο πνπ πξαγκαηνπνηείηαη ζε κηα ρξνληθή πεξίνδν 

χθεζεο θαη ην γεγνλφο απηφ δεκηνπξγεί ελδερνκέλσο αλεζπρίεο φζνλ αθνξά ηελ 

εμέιημε ηνπ αξηζκνχ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ δηαζθάιηζε ησλ εξγαζηαθψλ 

δηθαησκάησλ. 

    Οη πξνεγνχκελεο ζπγρσλεχζεηο κεγάισλ ηξαπεδψλ ζηελ ρψξα καο είραλ γίλεη 

ζε ρξνληθή πεξίνδν ηζρπξήο αλάπηπμεο ηφζν ηεο νηθνλνκίαο φζν θαη θαη' 

επέθηαζε ηνπ ηξαπεδηθνχ καο ζπζηήκαηνο πνπ είρε σο απνηέιεζκα ην άλνηγκα 

λέσλ θαηαζηεκάησλ θαη ηελ ζπλερή επέθηαζε ηξαπεδηθψλ εξγαζηψλ, κε 

απνηέιεζκα λα ππήξρε ε δπλαηφηεηα απνξξφθεζεο φισλ ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Θεσξείηαη πάλησο ζεηηθφ ην γεγνλφο φηη ν πξφεδξνο ηεο Alpha Bank Γηάλλεο 

Κσζηφπνπινο κηιψληαο ζηελ ζπλέληεπμε Σχπνπ, κεηά ηελ αλαθνίλσζε ηεο 

ζπγρψλεπζεο, επηζήκαλε φηη ε κείσζε ηνπ πξνζσπηθνχ δελ απνηειεί 

πξνηεξαηφηεηα γηα ηελ ππφ ζπγρψλεπζε ηξάπεδα θαζψο ην ιεηηνπξγηθφ θφζηνο 

κπνξεί λα κεησζεί ζεκαληηθά κε ηελ κείσζε άιισλ δαπαλψλ. Σν δήηεκα φκσο 

ησλ πεξηθνπψλ ζηνλ ηνκέα ηνπ ιεηηνπξγηθνχ θφζηνπο ηεο λέαο ππφ δεκηνπξγίαο 

ηξάπεδαο (θιείζηκν θαηαζηεκάησλ ζηελ Διιάδα θιπ), είλαη ππαξθηφ αλεμάξηεηα 

απφ ηνλ ρξφλν πινπνίεζεο ελφο πξνγξάκκαηνο εμνξζνινγηζκνχ ηνπ θνηλνχ 

δηθηχνπ θαηαζηεκάησλ. Άιισζηε ν πξφεδξνο ηεο Alpha Bank Γηάλλεο 

Κσζηφπνπινο ζε ζπλέληεπμε ηνπ ζην Βήκα ηεο Κπξηαθήο δήισζε φηη «απνιχζεηο 

κε ην θαιεκέξα δελ ζα ππάξμνπλ, αιιά θάπνηα ζηηγκή ζα πξέπεη λα γίλεη 

νξζνινγηθφηεξε θαηαλνκή ηνπ δηθηχνπ».  

     ΢ηηο παξνχζεο νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο είλαη βέβαην φηη ζε θάζε κειινληηθή 

πξνζπάζεηα ζπγρψλεπζεο ηξαπεδψλ ζηελ Διιάδα νη εξγαδφκελνη ζηηο ηξάπεδεο λα 

ρξεηαζηεί λα έιζνπλ ζε πιήξε αληίζεζε κε ηηο δηνηθήζεηο ησλ ηξαπεδψλ 
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πεξηζζφηεξν ζε ζέκαηα πξνζηαζίαο ηεο απαζρφιεζεο θαη ιηγφηεξν ίζσο γηα λα 

δηαηεξήζνπλ θεθηεκέλα δηθαηψκαηα. Οη ζπλδηθαιηζηέο βέβαηα ηζρπξίδνληαη φηη 

απηφ έθαλα πάληα αιιά, αιιά ζπρλά ε πξαγκαηηθφηεηα ηνπο δηαςεχδεη.  Ο 

θνκκαηηθνπνηεκέλνο γξαθεηνθξαηηθφο ζπλδηθαιηζκφο ησλ εξγαηνπαηέξσλ  ησλ 

πεξαζκέλσλ δεθαεηηψλ μεθηίιηζε ηελ ηδέα ηνπ ζπλδηθαιηζκνχ, ψζηε ζήκεξα λα 

παίξλεη  ηε ζθπηάιε ν εξγνδνηηθφο ζπλδηθαιηζκφο πνπ θπξηαξρεί ζηηο κεγάιεο 

ηδησηηθέο ηξάπεδεο.                     

Έηζη εθηηκάηαη φηη ζα πξέπεη λα θαηαβιεζνχλ πνιχ ζνβαξέο πξνζπάζεηεο 

εξγαδνκέλσλ θαη εξγνδνηψλ, γηα ηελ εθπφλεζε αμηφπηζησλ κειεηψλ ζε θάζε 

κειινληηθή (αιιά αλαγθαία) απφπεηξα ζπγρψλεπζεο ηξαπεδψλ ζηελ Διιάδα. 

΢θνπφο ηεο κειέηεο ζα πξέπεη λα είλαη: 

 ε θαηά ην δπλαηφλ άκβιπλζε ησλ θνηλσληθψλ ζπλεπεηψλ ηεο ζπγρψλεπζεο 

ησλ δηθηχσλ θαζψο ζα «πεξηζζέςνπλ» ρηιηάδεο εξγαδφκελνη 

 ε ιήςε κέηξσλ γηα ηα ηεξάζηηα πξνβιήκαηα πνπ δεκηνπξγνχληαη κεηά απφ 

θάζε ζπγρψλεπζε, απφ ηελ καδηθή εθαξκνγή ιχζεσλ ηχπνπ «εζεινχζηαο 

εμφδνπ», πνπ αλαηξέπνπλ θάζε έλλνηα αζθαιηζηηθνχ πξνυπνινγηζκνχ 

 

Δπίινγνο – Σπκπεξάζκαηα 

 

Αλαθνξηθά κε ηελ εθπαίδεπζε ε απνδνρή ηεο αλαγθαηφηεηα ηεο απφ  ηα 

ηξαπεδηθά ηδξχκαηα είλαη εκθαλήο απφ ηα πξνγξάκκαηα πνπ πινπνηνχλ . Οη 

Σξάπεδεο αλαγλσξίδνληαο ηελ εθπαίδεπζε σο ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα έρνπλ 

αλαπηχμεη κηα ζεηηθή θηινζνθία . Γίλνπλ νινέλα θαη κεγαιχηεξε έκθαζε ζηελ 

εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ  πξαγκαηνπνηψληαο ζεκαληηθέο επελδχζεηο. Ζ 

αλάπηπμε ηνπ ζηειερηθνχ δπλακηθνχ απνβιέπεη ζηελ θάιπςε επηηειηθψλ ζέζεσλ 

απφ ηνπο εξγαδφκελνπο ηνπ νκίινπ .  

      Ζ ζπζηεκαηηθή εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ  νδεγεί ζηελ 

πνηνηηθή θαη πνζνηηθή αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο. Ζ αλάπηπμε ησλ 

ηθαλνηήησλ θαη ηεο αηνκηθήο απφδνζεο ζπκβάινπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο 

Σξάπεδαο. Ο πεξηνξηζκφο ησλ πεξηζσξίσλ ηηκνινγηαθήο δηαθνξνπνίεζεο 

αλαδεηθλχεη σο αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα  ηελ θαιιίηεξε εμππεξέηεζε ησλ 

πειαηψλ πνπ δηαζθαιίδεηαη κφλν απφ άξηηα εθπαηδεπκέλν πξνζσπηθφ. 
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      Σα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα πξέπεη λα απνηεινχλ νξγαληθφ ζηνηρείν ηεο 

Σξάπεδαο. Ο ηξαπεδηθφο ππάιιεινο εληάζζεηαη ζε έλα νξγαλσηηθφ ζρήκα κε 

πνιιαπιέο δξαζηεξηφηεηεο.  Ζ ζσζηή εθπαίδεπζε ηνπ επηηξέπεη λα αληηδξά θαη λα 

αληηκεησπίδεη άκεζα ηηο αιιαγέο, εληζρχνληαο ηελ επειημία θαη ηελ 

πξνζαξκνζηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο. 

      Οη εμαγνξέο θαη νη ζπγρσλεχζεηο επηιέγνληαη σο ζηξαηεγηθφο ζηφρνο 

αλάπηπμεο. Οη Δ&΢ απνβιέπνπλ ζηελ εθκεηάιιεπζε νηθνλνκηψλ θιίκαθαο  θαη 

θάζκαηνο, ζηελ αχμεζε ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο θαη ηελ απνθπγή ππεξβάιινληνο 

αληαγσληζκνχ. Οη Δ&΢ ηνπ ηξαπεδηθνχ θιάδνπ ζηελ Διιάδα  επηιέρζεθαλ σο 

ζηξαηεγηθέο γηα ηε  αχμεζε ησλ θεξδψλ θαη ηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο. 

      Ζ επηηπρία κηαο ζπγρψλεπζεο εμαξηάηαη απφ πνιινχο παξάγνληεο. Οη θηιηθέο , 

ζπζρεηηζκέλεο θαη πξνζεθηηθά πινπνηεκέλεο  ζπγρσλεχζεηο έρνπλ πεξηζζφηεξεο  

πηζαλφηεηεο επηηπρνχο θαηάιεμεο. Ζ  επηρεηξεκαηηθή απφθαζε κηαο εμαγνξάο ή 

ζπγρψλεπζεο, αλεμαξηήησο ησλ θηλήηξσλ, είλαη κηα δηαδηθαζία πνπ δεκηνπξγεί 

πξαθηηθά θαη ιεηηνπξγηθά ζέκαηα ζηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ.  Ζ 

πιήξεο θαη απφιπηε ελζσκάησζε ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ  ζην λέν εηαηξηθφ 

ζρήκα απνηειεί ηνλ πην  ζεκαληηθφ παξάγνληα πνπ βνεζά ζηελ επηηάρπλζε ηεο 

αλάπηπμεο ηνπ. (ΟΔΔ 2010) 

      Οη ζπγρσλεχζεηο ζην Διιεληθφ Σξαπεδηθφ ρψξν ήηαλ ζπζρεηηζκέλεο ιφγσ ηνπ 

ζπλαθνχο αληηθεηκέλνπ. Παξφηη νη πεξηζζφηεξεο ΢&Δ ήηαλ θηιηθέο δεκηνχξγεζαλ 

επηθπιάμεηο ζηνπο εξγαδφκελνπο  αλαθνξηθά κε ηελ δηαηήξεζε ησλ εξγαζηαθψλ 

ζπλζεθψλ θαη θεθηεκέλσλ.  Ζ πιεξνθφξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηα 

επηρεηξεκαηηθά ζρέδηα  ήηαλ  απαξαίηεηε γηα ηελ απνδνρή , ζπλαίλεζε θαη ηελ 

ζπλεξγαζία  ψζηε λα επηηεπρζεί  εξγαζηαθή εηξήλε.  

      Ο ξφινο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ είλαη ζεκαληηθφο. Ζ επηηπρήο 

κεηάβαζε ζην λέν εηαηξηθφ ζρήκα απαηηνχζε έλα  πξνζεθηηθφ ζρεδηαζκφ,  πνπ ζα 

νδήγεζε  ζηελ  πινπνίεζε ησλ θαηάιιεισλ εθείλσλ ζπζηεκάησλ πνπ ζα 

κεξηκλήζνπλ γηα ηελ νκαιή ελζσκάησζε ησλ αηφκσλ ησλ δηαθνξεηηθψλ 

επηρεηξήζεσλ θαη θνπιηνπξψλ ζε κηα εμαζθαιίδνληαο ηε ζπλαίλεζε θαη 

θηλεηνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ ζηελ επίηεπμε ησλ λέσλ επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ.  

      Σν αβέβαην επηρεηξεκαηηθφ θαη νηθνλνκηθφ ηνπίν   δεκηνπξγεί θξαδαζκνχο 

ζηνλ Σξαπεδηθφ θιάδν . Οη πηέζεηο γηα ζπγρσλεχζεηο πνπ ζα νδεγήζνπλ ζηελ 

εμπγίαλζε ηνπ θιάδνπ  δεκηνπξγνχλ θιίκα αλαζθάιεηαο. Σν πξνεγνχκελν θχκα 

΢&Δ πνπ  ζπληειέζηεθε ζε πεξίνδν αλάπηπμεο, φρη κφλν απνξξφθεζε ην ζχλνιν 
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ησλ εξγαδνκέλσλ, αιιά δεκηνχξγεζε θαη λέεο ζέζεηο εξγαζίαο. Αληίζεηα ζήκεξα 

ζε ζπλζήθεο έληνλεο νηθνλνκηθήο θξίζεο, ε αλαγθαηφηεηα άκεζεο επίηεπμεο 

νηθνλνκηψλ θιίκαθαο  ζέηεη ζε θίλδπλν ηελ δηαηήξεζε κεγάινπ αξηζκνχ ζέζεσλ 

εξγαζίαο. ησλ δπλαηφηεηα επίηεπμεο κεγαιχηεξεο ζπλέξγεηαο είλαη ζπλπθαζκέλε 

κε ηηο απνιχζεηο εξγαδνκέλσλ.  Μηα ηθαλή δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζα 

κπνξνχζε κέζα απφ ζηνρεπκέλα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμεο, λα 

επηηχρεη ηελ άκβιπλζε ησλ δπζκελψλ επηπηψζεσλ εληππψζεσλ. 
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