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 φαληκΰά πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ πβλ Ϊα δ βθ 

αθ αΰπθδ δεσ β α πθ πδξ δλά πθ εαδ υηίΪζζ δ βθ θέ ξυ β πθ ππζά πθ, 

ηΫ π βηδκυλΰέαμ δεαθκπκδβηΫθπθ π ζα υθ.   κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα απκ ζ έ 

Ϋθαθ απσ κυμ ετλδκυμ παλΪΰκθ μ πκυ πβλ Ϊακυθ βθ πδ υξέα ά βθ απκ υξέα 

φαληκΰάμ πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ. δ δεσ λα, β κλΰαθπ δαεά 

εκυζ κτλα πδ λΪ βθ απκ ζ ηα δεσ β α πθ πλαε δευθ .Ο.Π. εαγυμ κδ 

αθ αΰπθδ δεΫμ αιέ μ, β κηα δεά λΰα έα, β υηη κξά πθ λΰαακηΫθπθ, β 

επαέ υ β κυ αθγλυπδθκυ υθαηδεκτ, β αθκδξ ά πδεκδθπθέα εαδ β έα β κυμ 

π ζΪ μ απκ ζκτθ παλΪΰκθ μ πκυ πδ λκτθ βθ αθΪπ υιβ πλαε δευθ .Ο.Π. 

 λΰα έα δΪα δ βθ αθΪζυ β Ϊλπθ τππθ εκυζ κτλαμ εαδ 

υΰε ελδηΫθα (α) βμ  εκυζ κτλαμ ΰ θδΪμ πκυ έθ δ Ϋηφα β βθ αθΪπ υιβ πθ 

λΰαακηΫθπθ, (ί) βθ εκυζ κτλα αθκδξ κτ υ άηα κμ πκυ δΪα δ βθ αθΪζβοβ 

λέ εκυ εαδ βθ εαδθκ κηέα, (ΰ) βθ εκυζ κτλα δ λαλξέαμ πκυ δΪα δ β 

αγ λσ β α εαδ ( ) βθ εκυζ κτλα αΰκλΪμ πκυ δΪα δ α απκ ζΫ ηα α.   Σα 

απκ ζΫ ηα α εα α δεθτκυθ σ δ άη λα ευλέαλξβ εκυζ κτλα κθ κλΰαθδ ησ έθαδ 

β εκυζ κτλα αΰκλΪμ (40%) θυ κ ηδελσ λκ πκ κ σ εα Ϋξκυθ απσ εκδθκτ β 

εκυζ κτλαμ Γ θδΪμ (18%) εαδ β εκυζ κτλα δ λΪλξβ βμ (18%). πδπζΫκθ, α 

υλάηα α βμ παλκτ αμ λΰα έαμ έξθκυθ σ δ β εκυζ κτλαμ ΰ θδΪμ, β δ λαλξδεά 

εκυζ κτλα εαδ β εκυζ κτλα αθκδξ κτ υ άηα κμ πβλ Ϊακυθ γ δεΪ κ ίαγησ 

φαληκΰάμ πλαε δευθ δκέεβ βμ κζδεάμ πκδσ β αμ. θ δγΫ πμ, β εκυζ κτλα αΰκλΪμ 

πδ λΪ αλθβ δεΪ βθ δ αΰπΰά πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ εαδ εα Ϊ 

υθΫπ δα ΰδα βθ θέ ξυ β πθ πλαε δευθ .Ο.Π. απαδ έ αδ β η έπ β βμ έα βμ 

α απκ ζΫ ηα α, βθ αθ αΰπθδ δεσ β α εαδ βθ πδγ δεσ β α κυ κλΰαθδ ηκτ. 

ΛΫι δμ Κζ δ δΪ: κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα, κλΰαθπ δαεά αζζαΰά,  δκέεβ β κζδεάμ 

πκδσ β αμ, πλαε δεΫμ δκέεβ βμ κζδεάμ πκδσ β αμ 
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ABSTRACT 

 

The application of Total Quality Management (TQM) practices affects both 

the business competitiveness and the boost of sales via creating satisfied customers. 

Organizational culture is one of the most crucial factors that influence the success or 

the failure of application the Total Quality Management (TQM) practices.  In 

particular, organizational culture has an impact on the effectiveness of TQM practices 

since competitive values, teamwork, employee involvement, human resource 

education, open communication and customer orientation are crucial factors that 

influence the development of TQM practices. 

This study focuses on the analysis of four types of culture, namely (a) the Clan 

culture that emphasizes the development of employees, (b) the Adhocracy culture that 

focuses on risk-taking and innovation, (c) the Hierarchy culture that emphasizes on 

the organizational stability and (d) the Market culture that focuses on the performance 

and the organizational results. The results show that the dominant culture type in the 

organization now  is the culture of the market (40%), and  the less culture type 

belongs both  to the Clan culture  (18%) and the Hierarchical culture (18%). In 

addition, the findings of this study show that the Clan culture, the Hierarchical culture 

and the Adhocracy culture have a positive relation with the degree of application the 

TQM practices. On the contrary, the market culture has an adverse relation with the 

introduction of Total Quality Management practices. Consequently, in order to 

strengthen the application of the TQM practices, it is necessary to reduce the Market 

Culture and mainly the firm’s orientation on the results. 

Keywords: organizational culture, organizational change, total quality management, 

TQM practices 

 

 

 

 



4 

 

 

 

Η Η ................................................................................................................................. 2 

ABSTRACT .................................................................................................................................. 3 

1
ο
 φά αιο: Α Η ............................................................................................................. 6 

1.1. Η α ι ό α ο  έ α ος σ ο αιό α – ι αι ό α  ................................. 7 

1.2. ια ύ σ  ο  ι ού οβ ή α ος ................................................................. 8 

1.3. ασι ές θ ι ές οσ ίσ ις ο  οβ ή α ος.................................................. 8 

1.4. Α αφο ά σ ο  Ο α ισ ό σ ο ο οίο α αφέ αι  έ α ..................................... 10 

1.5. ο ός ς ι α ι ής ........................................................................................... 11 

1.6. ι οί ό οι Έ ας ........................................................................................ 11 

. .    ι οί ό οι ασίας ........................................................................................ 11 

1.8. ι ά ή α α ............................................................................................... 12 

2
ο
 φά αιο: Η Η Ο Η ................................................................................... 13 

. . . Η α ία ς ο ού ας .................................................................................................. 14 

. . . ύ οι Ο α σια ής ο ού ας ............................................................................... 15 

. . . ί α  ς ο ού ας ς ι ί σ ς .................................................................. 16 

. .  ι ι σια ή Α α ή..................................................................................................... 17 

. .  οιό α .......................................................................................................................... 20 

. .  ιοί σ  Ο ι ής οιό ας ............................................................................................ 27 

. . . ιοί σ  Ο ι ής οιό ας ς ι οσοφία ια ί ισ ς .............................................. 32 

. . ιοί σ  Ο ι ής οιό ας αι Ο α σια ή ο ού α ............................................ 32 

. . . ι οή ς Ο α σια ής ο ού ας σ ις α ι ές ιοί σ ς Ο ι ής οιό ας
 ................................................................................................................................................. 34 

. . . έσ  ύ  Ο α σια ής ο ού ας αι ι ούς φα ο ής α ι ώ  
ιοί σ ς Ο ι ής οιό ας ................................................................................................... 35 

3
ο
 φά αιο:     Ο Α ..................................................................... 39 

4
ο
 φά αιο:  Ο Ο Ο Α Α  ................................................................................. 42 

.  ι οσοφία ς Έ ας .................................................................................................... 42 

. . ι ή οσέ ισ  ................................................................................................... 45 

4.3. Η έ  ί σ ς ς ι ή α ι ή..................................................... 46 

4.4. α ί  ς Έ ας ................................................................................................... 47 

4.5. έθο οι Έ ας ........................................................................................................ 48 



5 

 

4.6. ι ές Έ ας ......................................................................................................... 49 

4.7. ιασ ός α ο ο ίο  .................................................................................... 50 

. . . έθο οι Α οσ ο ής α ο ο ίο  .................................................................... 51 

. . . ι α ο ία .......................................................................................................... 51 

. . . έθο οι  ιθα ό ας ι ο ής .............................................................................. 52 

4.8. ι αφή ι ού α ίο  & θο ο ο ίας .............................................. 53 

4.9. ιο ισ οί Έ ας .................................................................................................. 55 

5
ο
 φά αιο: Α Ο Α Α Α  ................................................................................ 57 

. . Α ά σ  Α ιο ισ ίας ....................................................................................................... 57 

. . ο αφι ά α α ισ ι ά ........................................................................................ 58 

. . Ο α σια ή ο ού α ................................................................................................ 63 

5. . ύ οι ο ού ας ............................................................................................................ 69 

. . ιοί σ  Ο ι ής οιό ας ............................................................................................. 74 

Α Α Α ..................................................................................................................... 88 

Ο Α Α ......................................................................................................................... 90 

Α Α Η Α ............................................................................................................................ 97 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



6 

 

1  :  

 βθ πκξά βμ αθ αΰπθδ δεσ β αμ, βθ κπκέα δαθτκυη , κδ πδξ δλά δμ 

αθααβ υθ αμ η γσ κυμ ατιβ βμ κυ εΫλ κυμ υξθΪ εα αφ τΰκυθ  πλκ πλδθΫμ 

ζτ δμ κδ κπκέ μ θυ φαέθ αδ θα Ϋξκυθ Ϊη α απκ ζΫ ηα α π σ κ θ 

ξαλαε βλέακθ αδ απσ δΪλε δα.  

Μ  σξκ β υθ ξά αθααά β β ξθδευθ απκ ζ ηα δεσ β αμ θσμ 

κλΰαθδ ηκτ, ι εέθβ  βθ Ιαππθέα κ 1949 β φδζκ κφέα kaizen.  ζΫιβ kaizen α 

δαππθδεΪ η αφλΪα αδ ‘αζζαΰά πλκμ κ εαζτ λκ’ εαδ βηαέθ δ β υθ λΰα δεά 

πλκ πΪγ δα σζπθ πθ θ δαφ λση θπθ ΰδα ηδελΫμ, αξ έ μ εαδ λα δεΫμ αζζαΰΫμ 

πλκμ κ εαζτ λκ υθα σ απκ Ϋζ ηα.   αυ ά β φδζκ κφέα ία έα αδ β δκέεβ β 

Οζδεάμ Πκδσ β αμ β κπκέα φαλησα αδ απσ αλε κτμ κλΰαθδ ηκτμ σζκυ κυ εσ ηκυ 

( ι εέθβ  απσ δμ Π  β εα έα κυ 1980), η  σξκ βθ υθ ξά ί ζ έπ β βμ 

πκδσ β αμ πθ πλκδσθ πθ εαδ πθ υπβλ δυθ. πκυ αέκδ γ πλβ δεκέ βμ ΟΠ 

( δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ) έθαδ κδ Grosby, Juran, Evans, Powel εαδ Deming. Ο 

πλυ κμ κ κπκέκμ ξλβ δηκπκέβ  κθ σλκ Πκδκ δεσμ ζ ΰξκμ έθαδ κ Ishiwaka (Evans, 

1999) κ κπκέκμ β γ πλέα κυ πλκ έθ δ δα δεα έ μ ΰδα β δα φΪζδ β βμ 

πκδσ β αμ κυμ κλΰαθδ ηκτμ.  βθ ιΫζδιβ βμ δκδεβ δεάμ αυ άμ φδζκ κφέαμ, Ϋξκυθ 

βηδκυλΰβγ έ δΪφκλα ηκθ Ϋζα πκδσ β αμ σππμ έθαδ κ η λδεΪθδεκ λαί έκ 

Πκδσ β αμ (Malcolm Baldrige National Quality Award) , κ υλππαδεσ λαί έκ 

Πκδσ β αμ κυ European Foundation for Quality Management (EFQM) αζζΪ εαδ κ 

ηκθ Ϋζκ πκδσ β αμ κυ Deming εαδ κυ Crosby, α κπκέα ξλβ δηκπκδκτθ 

υΰε ελδηΫθκυμ έε μ ΰδα κθ υπκζκΰδ ησ βμ.  

πκυ αέκ λσζκ  εΪγ  πδξ έλβ β δα λαηα έα δ β απκ ε ά υηπ λδφκλΪ, 

κδ εκδθΫμ αθ δζάο δμ πθ α σηπθ πκυ β υΰελκ κτθ εαδ ΰ θδεσ λα, κ λσπκμ 

ζ δ κυλΰέαμ βμ πδξ έλβ βμ πκυ Ϋλξ αδ αθ απκ Ϋζ ηα πθ πλΪι πθ βμ έ δαμ βμ 

δκέεβ βμ.  δκέεβ β, ηΫ π βμ κλΰαθπ δαεάμ εκυζ κτλαμ πκυ υδκγ έ αδ κθ 

κλΰαθδ ησ Ϋξ δ κ η ΰαζτ λκ η λέ δκ υγτθβμ ΰδα βθ ιΫζδιβ κυ κλΰαθδ ηκτ. 

λε κέ έθαδ ε έθκδ κδ κπκέκδ Ϋξκυθ ι Ϊ δ γΫηα α βμ εκυζ κτλαμ ηδαμ 

πδξ έλβ βμ η  ετλδκυμ επλσ ππκυμ κθ Schein εαδ κθ Charles Handy. ξκυθ 

βηδκυλΰβγ έ αλε Ϊ ηκθ Ϋζα α κπκέα κξ τκυθ βθ εα αθσβ ά βμ (O’Reilly, 
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Hofstede ) σηπμ κδ πλυ κδ κδ κπκέκδ πλκ δσλδ αθ πζάλπμ κθ σλκ έθαδ κδ 

Deshponde εαδ Webster to 1989. 

 β ίδίζδκΰλαφέα υπΪλξκυθ τκ υΰελκυση θ μ απσο δμ σ κθ αφκλΪ β 

ξΫ β πκυ θυθ δ βθ κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα εαδ κ τ βηα βμ δκέεβ βμ 

Οζδεάμ Πκδσ β αμ. ΚΪπκδκδ, έθαδ υπκ βλδε Ϋμ βμ Ϊπκοβμ σ δ κδ πλαε δεΫμ βμ 

δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ εα αζάΰκυθ  αζζαΰΫμ βθ κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα, 

θυ, Ϊζζκδ, Ϋξκθ αδ βθ Ϊπκοβ ππμ β κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα έθαδ ε έθβ β κπκέα 

πβλ Ϊα δ α απκ ζΫ ηα α βμ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ.  

   πλπ κ υπέα βμ Ϋλ υθαμ Ϋΰε δ αδ κ ΰ ΰκθσμ σ δ δ λ υθΪ αδ  ίΪγκμ β 

ξΫ β βμ ΟΠ η  βθ εκυζ κτλα βμ πδξ έλβ βμ πλκ παγυθ αμ θα ΰέθ δ 

πδί ίαέπ β κυ γ πλβ δεκτ πζαδ έκυ κ κπκέκ θυθ δ κυμ τκ σλκυμ. ΜΫ π βμ 

η ζΫ βμ π λέπ π βμ ΰέθ αδ πλκ πΪγ δα ίαγτ λβμ εα αθσβ βμ πθ τκ αυ υθ 

η αίζβ υθ εαδ η  β ίκάγ δα κυ α δ δεκτ πλκΰλΪηηα κμ SPSS υθ υΪακθ αδ α 

κηΫθα η  σξκ βθ ιαΰπΰά υηπ λα ηΪ πθ. 

 

1.1.    ς σ  – 

 

 η ζΫ β ΰδα δμ πδλλκΫμ βμ εκυζ κτλαμ θσμ κλΰαθδ ηκτ βθ 

ια φΪζδ β βμ πκδσ β Ϊμ κυ έ πμ αθκέι δ θΫκυμ κλέακθ μ δμ ξθδεΫμ πθ 

λΰκ κ υθ η  σξκ βθ ατιβ β κυ εΫλ κυμ βμ πδξ έλβ βμ ηΫ π βμ κζδεάμ 

πκδσ β αμ.  δ λ τθβ β κυ σλκυ πκδσ β α έθαδ Ϋθα πκζτ βηαθ δεσ αά βηα κ 

κπκέκ πλκΪΰ δ βθ ατιβ β κυ π ζα κζκΰέκυ ηδαμ πδξ έλβ βμ ά θσμ κλΰαθδ ηκτ 

αφκτ η Ϊ βθ ε θά ξλά β πθ ηη  εαδ βμ παΰεκ ηδκπκέβ βμ κδ π ζΪ μ 

υηη Ϋξκυθ πζΫκθ θ λΰΪ β ζάοβ απκφΪ πθ.  δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ 

έθαδ Ϋθα τ βηα αλξυθ κ κπκέκ βθ ζζΪ α εΪθ δ α πλυ α κυ ίάηα α 

(πδ κπκδ έ αδ ευλέπμ ηΫ π βμ ζζβθδεάμ αδλ έαμ δκδεά πμ πδξ δλά πθ) 

αζζΪ εαδ κ ιπ λδεσ (HΠ  – Ιαππθέα) αλδγη έ ησζδμ 30 ξλσθδα. ιέα δ θα 

δα υπυθκθ αδ πλκίζβηα δεΫμ  γΫηα α βμ πδεαδλσ β αμ η  σξκ βθ αθΪπ υιβ 

πθ ιδκ ά πθ ηαμ  αυ Ϊ αζζΪ εαδ βθ ιΫζδιά κυμ.  
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1.2. σ    ς 

Σκ πλσίζβηα Ϋΰε δ αδ κ ίαγησ κθ κπκέκ β εκυζ κτλα βμ αδλ έαμ ξ 

πβλ Ϊα αδ απσ αλξΫμ κζδεάμ πκδσ β αμ. θ β κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα δΫφ λ  πμ 

πλκμ Ϋθα ξαλαε βλδ δεσ βμ ησθκ έ πμ θα ηβθ ηπκλκτ  θα πδ υξγ έ κ 

απκ Ϋζ ηα κ κπκέκ αθ δζαηίαθσηα  άη λα. θαηφδ ίά β α β εκυζ κτλα ηδαμ 

πδξ έλβ βμ πδ λΪ  πκζζΫμ αλξΫμ βμ λΰα δαεάμ απάμ. Σκ γΫηα πλκμ δ λ τθβ β 

έθαδ κ ίαγησμ αυ άμ βμ πέ λα βμ πλκμ κ απκ Ϋζ ηα κ κπκέκ ζαηίΪθκυθ κδ 

ζδεκέ π ζΪ μ, κδ κπκέκδ έθαδ ε έθκδ πκυ ‘απκφα έακυθ’ ΰδα β ίδπ δησ β α εαδ 

βθ ε λ κφκλέα θσμ κλΰαθδ ηκτ. 

 

1.3. σ ς ς σ σ ς  

ς 

 δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ έθαδ απαλαέ β β  ηδα τΰξλκθβ 

πδξ έλβ β εαγυμ υηίΪζζ δ λα δεΪ βθ θέ ξυ β βμ αθ αΰπθδ δεσ β αμ κυ 

κλΰαθδ ηκτ. ΚΪγ  κλΰαθδ ησμ ΰέθ αδ πδκ αθ αΰπθδ δεσμ Ϋθαθ δ κυμ π ζΪ μ κυ 

φσ κθ πλκΪΰ δ ε έθκμ πδκ πκδκ δεΪ πλκδσθ α, αζζΪ εαδ πδκ πκδκ δεΫμ υπβλ έ μ.   

αθααά β β εαδθκ κηέαμ  ηδα πδξ έλβ β απκ ζ έ δα δεα έα αθααά β βμ ικυ έαμ, 

β κπκέα πλκΫλξ αδ απσ κυμ κη έμ: (α) πζβλκφκλέ μ, (ί) πσλκμ εαδ (ΰ) υπκ άλδιβ. 

Οδ δα δεα έ μ υθ ξκτμ πλκ πΪγ δαμ ΰδα απσε β β ζΫΰξκυ κυμ υΰε ελδηΫθκυμ 

κη έμ βηδκυλΰ έ πλκίζάηα α  Ϋθαθ κλΰαθδ ησ εαδ υΰελκτ δμ η αιτ πθ 

η ζυθ κυ κλΰαθδ ηκτ (James, 1998). 

 φαληκΰά δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ υθαθ Ϊ κλδ ηΫθα ηπσ δα, α 

κπκέα υΰεα αζΫΰκθ αδ δμ εΪ πγδ εα βΰκλέ μ (ΚΫφβμ, 2005): 

 ηπσ δα αθ έζβοβμ: 

 υ εκζέα απκησθπ βμ εΪπκδκυ πλκίζάηα κμ 

 ΣΪ β θκτ εαγκλδ ηκτ κυ πλκίζάηα κμ 

 υθαηέα γ υλβ βμ κυ πλκίζάηα κμ απσ σζ μ δμ πζ υλΫμ κυ 

 υθαηέα ξλβ δηκπκέβ βμ σζπθ πθ δ λκυθ εαδ πζβλκφκλδυθ 
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 ηπσ δα εκυζ κτλαμ.  εκυζ κτλα ηδαμ πδξ έλβ βμ βηδκυλΰ έ 

απαΰκλ τ δμ εαδ πλκεα αζάο δμ πκυ θδ ξτκυθ εΫο δμ εαδ απσο δμ, σππμ: 

  φαθ α έα εαδ κ κξα ησμ έθαδ ξΪ δηκ ξλσθκυ 

 Σκ παδξθέ δ έθαδ ησθκ ΰδα παδ δΪ 

  εηβλέπ β, β ζκΰδεά, κδ αλδγηκέ, β πλαε δεά έθαδ κδξ έα γ δεΪ 

 Σκ αέ γβηα, β θσλα β, β πκδκ δεά ελέ β εαδ β υξαλέ β β έθαδ 

κδξ έα αλθβ δεΪ 

 Σκ παλα κ δαεσ έθαδ πλκ δησ λκ απσ βθ αζζαΰά 

 Σκ κπκδκ άπκ  πλσίζβηα ηπκλ έ θα πδζυγ έ η  πδ βηκθδεά εΫοβ 

εαδ ξλάηα 

 

 ηπσ δα πκυ πλκετπ κυθ απσ κ π λδεσ π λδίΪζζκθ: 

 ζζ δοβ υθ λΰα έαμ εαδ ηπδ κ τθβμ η αιτ υθα Ϋζφπθ 

 υ αλξδεΪ ζΫξβ πκυ υπ λ ε δηκτθ δμ δεΫμ κυμ δ Ϋ μ εαδ θ 

πδίλαί τκυθ κυμ Ϊζζκυμ 

 δΪ πα β πλκ κξάμ 

 

 ζζ δοβ υπκ άλδιβμ βθ φαληκΰά θΫπθ δ υθ. υθαδ γβηα δεΪ 

ηπσ δα: 

 Ο φσίκμ κυ ζΪγκυμ, βμ απκ υξέαμ κυ λδοκεέθ υθκυ 

 υθαηέα αθκξάμ βμ α Ϊφ δαμ εαδ βμ αηφδίκζέαμ. πδγυηέ μ ΰδα 

α φΪζ δα εαδ Ϊιβ. 

 Πλκ έηβ β βθ ελδ δεά πθ δ υθ εαδ σξδ β βηδκυλΰέα κυμ. 

 υθαηέα ξαζΪλπ βμ. 

 υθαηέα δΪελδ βμ κυ πλαΰηα δεκτ απσ κ φαθ α δεσ. 

 Φσίκμ αλθβ δεκτ ξαλαε βλδ ηκτ πθ δ υθ απσ κυμ Ϊζζκυμ. 

  φαληκΰά δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ απαδ έ βθ αζζαΰά ηδαμ 

δλΪμ παλαηΫ λπθ πκυ ξ έακθ αδ η  κ αθγλυπδθκ υθαηδεσ βμ πδξ έλβ βμ. 

υΰε ελδηΫθα, κδ πδπ υ δμ παλα βλκτθ αδ α εΪ πγδ π έα ( λίδ δυ βμ, 2001): 

 Σλσπκμ ηκδίάμ  ζ ξυθ: Σα δκδεβ δεΪ ζΫξβ θσμ κλΰαθδ ηκτ 

αη έίκθ αδ η  ΰθυηκθα β υθα σ β α πκυ Ϋξκυθ θα πδζτκυθ πλκίζάηα α πκυ 

βηδκυλΰκτθ αδ κθ κλΰαθδ ησ. Σκ Ϋζ ξκμ  ηδα αδλέα πκυ φαλησα δ 
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δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ απκ εκπ έ β βηδκυλΰέα εζέηα κμ δλάθβμ, 

υθ λΰα έαμ εαδ κηκουξέαμ κυμ λΰαακηΫθκυμ. 

 

 Σλσπκμ ηκδίάμ λΰαακηΫθπθ: Γδα βθ φαληκΰά βμ δκέεβ βμ 

Οζδεάμ Πκδσ β αμ, β αηκδίά πθ λΰαακηΫθπθ πλΫπ δ θα βλέα αδ κ τλκμ 

ι δ δε τ πθ πκυ Ϋξ δ απκε ά δ εαγυμ εαδ δμ πδ σ δμ βμ κηΪ αμ λΰα έαμ 

βθ κπκέα αθάε δ.  βθ εα τγυθ β αυ άθ, αθαΰθπλέα αδ β υ ζδιέα πθ 

λΰαακηΫθπθ, θυ παλΪζζβζα έθ αδ Ϋηφα β βθ αιδκζσΰβ β βμ κηα δεάμ Ϋθαθ δ 

βμ α κηδεάμ πέ κ βμ, υηίΪζζκθ αμ παλΪζζβζα β αφά δ λΪλξβ β πθ 

πλκ λαδκ ά πθ πκυ Ϋξκυθ κδ λΰααση θκδ. 

 

 Σλσπκμ πδζκΰάμ λΰαακηΫθπθ:  λαΰ αέα αθΪπ υιβ βμ ξθκζκΰέαμ 

η αίΪζζ δ α ξαλαε βλδ δεΪ η  α κπκέα πδζΫΰκθ αδ κδ λΰααση θκδ  Ϋθαθ 

κλΰαθδ ησ, έθκθ αμ δ δαέ λβ Ϋηφα β βθ δεαθσ β α απσε β βμ θΫπθ ΰθυ πθ εαδ 

ιδκ ά πθ. 

 

 επαέ υ β λΰαακηΫθπθ:  Μκζκθσ δ β αθΪπ υιβ επαδ υ δευθ 

δα δεα δυθ Ϋξ δ πμ υθΫπ δα βθ θέ ξυ β κυ εσ κυμ  ηδα πδξ έλβ β.  

δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ γ πλ έ σ δ κδ αθγλυπδθκδ πσλκδ απκ ζκτθ κ πδκ 

πκζτ δηκ εαδ απκ ζ ηα δεσ σπζκ θσμ κλΰαθδ ηκτ ίΪ δ κυ κπκέκυ τθα αδ θα 

δα βλά δ ά / εαδ θα αυιά δ βθ αθ αΰπθδ δεσ β Ϊ κυ.  κ πζαέ δκ αυ σ, κδ 

απΪθ μ ΰδα επαέ υ β, ίΪ δ βμ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ, γ πλκτθ αδ πμ ηδα 

πΫθ υ β απαλαέ β β σ κ ΰδα βθ αθαίΪγηδ β πθ δεαθκ ά πθ κυ πλκ ππδεκτ, 

σ κ εαδ ΰδα βθ πέ υιβ πθ πδξ δλβ δαευθ σξπθ. 

1.4.  σ  σ  σ     

 

 πδζκΰά βμ αδλ έαμ Ϋΰδθ  η Ϊ απσ δ λ τθβ β πθ πδζκΰυθ πθ 

κπκέπθ υπΪλξκυθ ΰδα πδξ δλά δμ δμ κπκέ μ β πκδσ β α έθαδ ηΫλκμ κυ σξκυ 

αζζΪ εαδ κυ κλΪηα σμ κυμ.  αδλ έα ξ έξθ δ θα δΫπ αδ απσ ηέα πκζδ δεά 

πκδσ β αμ Ϋξκθ αμ δαξ δλδ δεΪ πλσ υπα η  εαθσθ μ πκδκ δεάμ παΰΰ ζηα δεάμ 

πλαε δεάμ, εΪ δ κ κπκέκ απκ Ϋζ  κ ία δεσ ελδ άλδκ πδζκΰάμ βμ. πκ κζά βμ 

έθαδ β παλκξά Ϊλδ βμ πκδσ β αμ υπβλ δυθ ηΫ π βμ υθ ξάμ επαέ υ βμ – 
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εα Ϊλ δ βμ κυ πλκ ππδεκτ βμ εαδ β δα φΪζδ β θσμ α φαζκτμ π λδίΪζζκθ κμ 

λΰα έαμ ΰδα κ πλκ ππδεσ βμ. ΤπΪλξ δ υθ ξάμ πλκ πΪγ δα ί ζ έπ βμ πθ 

υπβλ δυθ πθ κπκέπθ παλΫξκθ αδ ΰδα θα πδ υξγ έ β ια φΪζδ β βμ ηΫΰδ βμ 

δεαθκπκέβ βμ κυ π ζΪ β. 

1.5. ς ς ς 

εκπσμ αυ άμ βμ δπζπηα δεάμ λΰα έαμ έθαδ β αθΪ διβ βμ βηα έαμ βμ 

κλΰαθπ δαεάμ εκυζ κτλαμ αζζΪ εαδ β πλκαΰπΰά βμ βηαθ δεσ β αμ βμ υθ ξάμ 

ί ζ έπ βμ πκδσ β αμ πθ κλΰαθδ ηυθ. Λσΰπ βμ υ εκζέαμ κυ πλκ δκλδ ηκτ εαδ 

βθ υπκε δη θδεσ β α βθ κπκέα φΫλ δ β Ϋθθκδα πκδσ β α αυ σμ κ εκπσμ γα 

ι α έ ηΫ π βμ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ εαγυμ γα ε δηβγ έ κ ίαγησμ 

πδλλκάμ πθ πλαε δευθ βμ .Ο.Π απσ κυμ παλΪΰκθ μ πκυ πλκ δκλέακυθ βθ 

Ολΰαθπ δαεά Κκυζ κτλα. υΰε ελδηΫθα, ΰδα βθ πέ υιβ κυ εκπκτ η ζ Ϊ αδ κ 

ίαγησμ υδκγΫ β βμ πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ εαγυμ εαδ κ τπκμ 

κλΰαθπ δαεάμ εκυζ κτλαμ κθ κλΰαθδ ησ πκυ Ϋξ δ πδζ ΰ έ. 

1.6.    Έ ς 

1) δίζδκΰλαφδεά πδ εσπβ β βμ κλΰαθπ δαεάμ εκυζ κτλαμ πμ πλκμ κυμ 

τπκυμ βμ εαδ α πέπ α πκυ βθ απκ ζκτθ.  

2) δίζδκΰλαφδεά αθα εσπβ β βμ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ πμ 

φδζκ κφέα δαξ έλδ βμ θσμ κλΰαθδ ηκτ εαδ πθ παλαΰσθ πθ πκυ βθ πβλ Ϊακυθ 

3) δίζδκΰλαφδεά πδ εσπβ β κυ λσπκυ η  κθ κπκέκθ β κλΰαθπ δαεά 

εκυζ κτλα πβλ Ϊα δ δμ Πλαε δεΫμ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ 

1.7.      σ ς 

1) Να δ λ υθβγ έ κ ίαγησμ φαληκΰάμ Πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ 

Πκδσ β αμ κθ Ολΰαθδ ησ  

2) δ λ τθβ β κυ τπκυ Ολΰαθπ δαεάμ Κκυζ κτλαμ κθ Ολΰαθδ ησ  

3) Να ι α κτθ κδ παλΪΰκθ μ Ολΰαθπ δαεάμ Κκυζ κτλαμ πκυ 

πβλ Ϊακυθ δμ Πλαε δεΫμ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ 
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1.8.    

1: ξ έα αδ β κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα η  β δκέεβ β Οζδεάμ 

Πκδσ β αμ? 

2:  πδ λΪ κ τπκμ ΰ θδΪμ εκυζ κτλαμ (Clan Culturre) βθ φαληκΰά 

πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ? 

3:  πβλ Ϊα δ κ τπκμ αθκδξ κτ υ άηα κμ εκυζ κτλαμ (Adhocracy 

Culture) βθ φαληκΰά πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ? 

4: πδ λΪ κ τπκμ εκυζ κτλαμ αΰκλΪμ (Market Culture) βθ φαληκΰά 

πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ? 

5: πβλ Ϊα δ κ τπκμ δ λαλξδεάμ εκυζ κτλαμ (Hierarchy Culture) βθ 

φαληκΰά πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ?  

 

(-  Έ ος control) 

(+) ι ία flexibility) 

(-  Έ ος control) 

(+) ι ία flexibility) 

(+) σ ι ή Internal) 

(-) ι ή external) 

(+) σ ι ή Internal)

(-) ι ή external)

Clan Culture 

ο ού α ιάς 

Adhocracy Culture 

ο ού α Α οι ού 
σ ή α ος 

Hierarchy Culture 

ο ού α 
ά σ ς 

Market Culture 

ο ού α 
Α ο άς 
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2  :   

2.1. σ   

 εκυζ κτλα θσμ κλΰαθδ ηκτ τθα αδ θα ιαλ βγ έ απσ πκζζΫμ η αίζβ Ϋμ 

εαδ π λδζαηίΪθ δ β ΰζυ α, βθ θ υηα έα, α πλσ υπα υηπ λδφκλΪμ, κ τ βηα 

αιδυθ, α υθαδ γάηα α, κυμ εαθσθ μ, δμ θκκ λκπέ μ, κυμ λσπκυμ 

αζζβζ πέ λα βμ εαδ κυμ εαθσθ μ πκυ Ϋξκυθ αθαπ τι δ κδ κηΪ μ ΰδα α ηΫζβ κυμ. 

τηφπθα η  κθ Hofstede (1984) «Κκυζ κτλα έθαδ κ υζζκΰδεσμ 

πλκΰλαηηα δ ησμ κυ θκυ, κ κπκέκμ δαελέθ δ α ηΫζβ ηδαμ κηΪ αμ ά ηδαμ εκδθπθέαμ 

απσ ε έθα ηδαμ Ϊζζβμ». τηφπθα η  κθ Bion (1959) «  εκυζ κτλα ηδαμ κηΪ αμ 

βηδκυλΰ έ αδ απσ β τΰελκυ β η αιτ πθ πδγυηδυθ κυ α σηκυ εαδ βμ 

αθαπ υ ση θβμ θκκ λκπέαμ βμ κηΪ αμ. υ σ πλαΰηα υθ αδ η  ίΪ β β βηα έα 

κυ πλκμ βθ ε Ϋζ β εαγάεκθ κμ, β κηά βμ κηΪ αμ εαδ κ υζ βΰ έαμ πκυ 

αεκζκυγ έ αδ». τηφπθα η  κυμ (Harvey & Brown, 1998), «β εκυζ κτλα βμ 

κηΪ αμ πλΫπ δ θα πδ υΰξΪθ δ σξκυμ αζζΪ εαδ θα δεαθκπκδ έ δμ αθΪΰε μ πθ η ζυθ 

βμ πλκε δηΫθκυ θα έθαδ απκ ζ ηα δεά» (James, 1998). 

τηφπθα η  κθ Roger Harrison (1972), β εκυζ κτλα θσμ κλΰαθδ ηκτ 

π λδΰλΪφ αδ πμ « δμ δ κζκΰέ μ, α πδ τπ εαδ δμ ίαγδΪ λδαπηΫθ μ αιέ μ πκυ 

υπΪλξκυθ  σζ μ δμ αδλέ μ εαδ απκ ζκτθ δμ πλκ δαΰλαφΫμ ΰδα κθ λσπκ η  κθ 

κπκέκ πλΫπ δ κδ Ϊθγλππκδ θα λΰΪακθ αδ κυμ κλΰαθδ ηκτμ αυ κτμ». τηφπθα η  

κθ Charles Handy (1986), εκυζ κτλα έθαδ «κδ ίαγδΪ λδαπηΫθ μ π πκδγά δμ 

αθαφκλδεΪ η  κθ λσπκ πκυ πλΫπ δ θα κλΰαθυθ αδ β κυζ δΪ, κθ λσπκ πκυ 

α ε έ αδ β ικυ έα, πκυ αθ αη έίκθ αδ εαδ ζΫΰξκθ αδ κδ Ϊθγλππκδ.  Πσ β 

υπκπκέβ β ξλ δΪα αδ; Πσ κμ ξ δα ησμ εαδ η  πκδκ ξλκθδεσ κλέακθ α; Πκδκμ 

υθ υα ησμ υπαεκάμ εαδ πλπ κίκυζέαμ απαδ έ αδ απσ κυμ υφδ αηΫθκυμ; Παέακυθ 

λσζκ κδ υλ μ λΰα έαμ, κ λσπκμ Ϋθ υ βμ ά κδ πλκ ππδεΫμ δ δαδ λσ β μ; ΤπΪλξκυθ 

πδ λκπΫμ πκυ ζΫΰξκυθ α Ϊ κηα; ΤπΪλξκυθ εαθσθ μ εαδ δα δεα έ μ ά ησθκ 

απκ ζΫ ηα α; Όζα αυ Ϊ έθαδ κδξ έα βμ εκυζ κτλαμ θσμ κλΰαθδ ηκτ» (Bank, 

2000). 

 κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα τθα αδ θα ΰέθ δ αθ δζβπ ά  ηέα πδξ έλβ β η  

κυμ εΪ πγδ λσπκυμ (Bank, 2000): 



14 

 

 Ο υθάγβμ λσπκμ η  κθ κπκέκθ ζ δ κυλΰ έ: Ύπαλιβ υΰε ελδηΫθπθ 

υηπ λδφκλυθ η αιτ πθ αθγλυππθ βθ έ δα αδλέα. 

 Νσλη μ κηΪ πθ λΰα έαμ: Σα πλσ υπα απσ κ βμ κλέακθ αδ 

Ϊ υπα/ υπδεΫμ απσ δμ κηΪ μ λΰα έαμ. 

 α δεΫμ αιέ μ απσ δμ κπκέ μ δΫπ αδ ηδα αδλέα:  αιέα έθαδ ηδα 

υπσγ β πκυ πβλ Ϊα δ δμ Ϊ δμ εαδ β υηπ λδφκλΪ 

  φδζκ κφέα πκυ εαγκλέα δ δμ πκζδ δεΫμ ηδαμ αδλέαμ πλκμ κυμ 

υπαζζάζκυμ εαδ κυμ π ζΪ μ βμ. 

 Οδ εαθσθ μ κυ παδξθδ δκτ ΰδα βθ πέ υιβ εαδ δα άλβ β κυ εαζκτ 

εζέηα κμ 

  αέ γβ β ά β α ησ φαδλα πκυ βηδκυλΰ έ αδ απσ β φυ δεά δΪ αιβ 

ά β δαεσ ηβ β  ηδα αδλέα. 

 

2.1.2.   ς ς 

ιαδ έαμ βμ αυιβηΫθβμ αθ αΰπθδ δεσ β αμ αζζΪ εαδ βμ 

παΰεκ ηδκπκέβ βμ κδ κπκέ μ πβλ Ϊακυθ κθ λσπκ λΪ βμ εαδ β θκκ λκπέα πθ 

πδξ δλά πθ, κδ κλΰαθδ ηκέ εα αίΪζζκυθ πλκ πΪγ δ μ εαδ ικ τκυθ ξλβηα δεΪ 

πκ Ϊ βθ απσε β β υΰελδ δεκτ πζ κθ ε άηα κμ Ϋθαθ δ πθ αθ αΰπθδ υθ. Γδα θα 

απκε βγ έ υΰελδ δεσ πζ κθΫε βηα, ξλ δΪα αδ β δαφκλκπκέβ β, ηΫ π βμ 

εαδθκ κηέαμ,  ηδα δα δεα έα ά  εΪπκδκ πλκδσθ. Κλέθ αδ πζΫκθ απαλαέ β β 

πλκυπσγ β βμ ‘ πδ υξέαμ’ β ηΫΰδ β υθα ά δεαθκπκέβ β πθ π ζα υθ 

( π λδευθ εαδ ιπ λδευθ) ηδαμ πδξ έλβ βμ. Ϊθ Ϋθαμ κλΰαθδ ησμ ξαλαε βλέα αδ 

απσ βθ εα Ϊζζβζβ κλΰαθπ δαεά υηπ λδφκλΪ εαδ δ ξυλά αδλδεά εκυζ κτλα 

πδ υΰξΪθ δ εαζτ λα κδεκθκηδεΪ απκ ζΫ ηα α ε Ϊλα αθ αΰπθδ δεσ λ μ πδ σ δμ 

βθ αΰκλΪ. Σσ κ β αδλδεά εκυζ κτλα σ κ εαδ β κλΰαθπ δαεά υηπ λδφκλΪ 

πβλ Ϊακυθ βθ δεαθκπκέβ β ά ηβ πθ λΰαακηΫθπθ εαδ εα Ϊ υθΫπ δα πθ π ζα υθ 

ηδαμ αδλ έαμ. 
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2.1.3.  σ ς ς  

τηφπθα η  κθ Charles Handy, ι δ δε υηΫθκ φδζσ κφκ βμ κλΰαθπ δαεάμ 

εκυζ κτλαμ, υπΪλξκυθ Ϋ λδμ τπκδ εκυζ κτλαμ πκυ ηπκλ έ θα ξαλαε βλέακυθ ηέα 

πδξ έλβ β. υ κέ έθαδ: β εκυζ κτλα βμ τθαηβμ (power), β εκυζ κτλα κυ Ϋλΰκυ 

(task), β εκυζ κτλα κυ α σηκυ (person) εαδ β εκυζ κτλα κυ λσζκυ (role). υ κέ κδ 

τπκδ εκυζ κτλαμ  πκζζΫμ π λδπ υ δμ υηίδυθκυθ α πζαέ δα θσμ κλΰαθδ ηκτ 

αθΪζκΰα η  βθ εΪ κ  εα Ϊ α β πκυ ίδυθ αδ εαδ δμ αθγλυπδθ μ 

πλκ ππδεσ β μ απσ δμ κπκέ μ απκ ζ έ αδ.   

Κκυζ κτλα τθαηβμ 

  αυ σθ κθ τπκ εκυζ κτλαμ, β ‘ τθαηβ’ παλαηΫθ δ α ξΫλδα πθ ζέΰπθ 

κδ κπκέκδ έθαδ υπ τγυθκδ ΰδα δμ κίαλΫμ απκφΪ δμ πκυ γα ζβφγκτθ κθ 

κλΰαθδ ησ.  Οδ υπσζκδπκδ λΰααση θκδ Ϋξκυθ ζΪξδ μ υγτθ μ εαδ β ησθβ κυμ 

πδζκΰά έθαδ θα αεκζκυγά κυθ λβ Ϊ δμ κ βΰέ μ πθ αθπ Ϋλπθ κυμ. θ κυμ 

έθ αδ β πδζκΰά Ϋεφλα βμ πθ απσο υθ κυμ εαδ παλα βλ έ αδ αθδ κεα αθκηά πθ 

υγυθυθ. 

Κκυζ κτλα κυ Ϋλΰκυ 

 Θα ηπκλκτ  θα ξαλαε βλδ έ εαδ εκυζ κτλα βμ κηΪ αμ αφκτ β 

κηα δεά λΰα έα έθαδ κ ετλδκ ξαλαε βλδ δεσ βμ. α δεσ κδξ έκ βμ εκυζ κτλαμ 

κυ Ϋλΰκυ έθαδ β Ϋθπ β α σηπθ η  εκδθΫμ αληκ δσ β μ εαδ θ δαφΫλκθ α η  σξκ 

βθ επζάλπ β θσμ Ϋλΰκυ κ κπκέκ εΪγ  ηΫζκμ Ϋξ δ κ έ δκ η λέ δκ υγτθβμ η  α 

υπσζκδπα. Σκ Ϋλΰκ ηπκλ έ θα αθ δ κδξ έ  ηδα απσφα β ά  ηδα λα βλδσ β α 

εαδ κφ έζ αδ θα επζβλπγ έ ηΫ π εαδθκ κηδευθ δα δεα δυθ. 

Κκυζ κτλα κυ α σηκυ 

  βθ εκυζ κτλα κυ α σηκυ, κ Ϊθγλππκμ εαδ σξδ κ κλΰαθδ ησμ  έθαδ β 

ησθβ πλκ λαδσ β α βμ πδξ έλβ βμ. Οδ λΰααση θκδ θ δαφΫλκθ αδ ΰδα κ α κηδεσ 

κυμ ‘ ΰυ’ εαδ  ίζΫπκυθ κ υηφΫλκθ βμ πδξ έλβ βμ αθ δεσ κυμ ηΫζβηα. 

υθάγπμ θκδΪακθ αδ απκεζ δ δεΪ ΰδα κ ηδ γσ εαδ αυ σμ έθαδ κ ζσΰκμ πκυ 

υθ ξέακυθ βθ θ ζσΰπ λΰα έα κυμ. πΪθδα Ϋξκυθ η λέ δκ δμ απκφΪ δμ εαδ 

υθάγπμ θ έξθκυθ πέ β εαδ Ϋ η υ β  κ manager. 

Κκυζ κτλα κυ λσζκυ 

 Οδ λΰααση θκδ αυ κτ κυ κλΰαθδ ηκτ, αθΪζκΰα η  βθ δ δεσ β Ϊ 

κυμ, Ϋξκυθ Ϋθα υΰε ελδηΫθκ λσζκ εαδ έθαδ υπ τγυθκδ κδ έ δκδ ΰδα βθ επζάλπ ά 

κυ. θΪζκΰα η  δμ αληκ δσ β μ πκυ κυμ αθ δ κδξκτθ απκφα έακυθ  ΰδα βθ 
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εαζτ λβ υθα ά ζτ β πκυ ηπκλ έ θα υπΪλι δ  εΪγ  π λέπ π β.  τθαηβ 

υθ υΪα αδ η  βθ υπ υγυθσ β α εαδ εΪγ  Ϊ κηκ έθαδ ιέ κυ πκζτ δηκ. 

 

2.1.4.   ς ς ς σ ς 

Οδ O’Reilly et al. αθΫζυ αθ βθ κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα ξπλέακθ Ϊμ βθ  

7 πέπ α :  

1. Πλκ αθα κζδ ησμ κ απκ Ϋζ ηα 

2. βηα έα β ζ π κηΫλ δα 

3. Οηα δεσ β α 

4.  ία ησμ κθ Ϊθγλππκ 

5.  αγ λσ β α 

6. Καδθκ κηέα 

7. πδγ δεσ β α 

 

   

 

 

 

 

(Charles A. O'Reilly III, Jennifer Chatman and David F. Caldwell, People and Organizational Culture) 

 

Ο α σια ή 
ο ού α 

οσο ή σ ις 
ο έ ι ς 

σ ίασ  σ α 
α ο έσ α α 

σ ίασ  σ ο ς 
α θ ώ ο ς 

σ ίασ  σ  
ο ά α 

ιθ ι ή 

αθ ή 

αι ο ό α / 
Α ά  ίσ ο  
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2.2.  σ   

 αζζαΰά απκ ζ έ Ϋθα ξαλαε βλδ δεσ βμ εκδθπθέαμ η  πκδεέζ μ 

πδπ υ δμ πκυ πβλ Ϊα δ Ϊη α ά Ϋηη α κθ εαγΫθα.   πέπ κ πδξ έλβ βμ, β 

φαληκΰά δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ απκ ζ έ ηδα δα δεα έα αζζαΰάμ πκυ πδ λΪ 

α ηάηα α κυ κλΰαθδ ηκτ εαγυμ υπκ βζυθ δ β δαπλαΰηΪ υ β θΫπθ 

υηφπθδυθ, βθ αθΪπ υιβ θΫπθ ιδκ ά πθ, β ξλά β θΫαμ ηκλφάμ ξθκζκΰέαμ 

εαγυμ εαδ βθ αθαίΪγηδ β κυ υπΪλξκθ κμ πλκ ππδεκτ η  εκπσ βθ θέ ξυ β βμ 

πκδσ β αμ πθ παλ ξση θπθ πλκρσθ πθ / υπβλ δυθ. 

τηφπθα η  κθ Kanter (1983), β αζζαΰά  ηδα πδξ έλβ β, «π λδζαηίΪθ δ 

βθ απκελυ Ϊζζπ β θΫπθ υθα κ ά πθ λΪ βμ (θΫ μ πκζδ δεΫμ, θΫ μ υηπ λδφκλΫμ, 

θΫ μ η γκ κζκΰέ μ, θΫα πλκρσθ α ά θΫ μ δ Ϋ μ ΰδα αΰκλΪ) πκυ ία έακθ αδ  

αθα ξ δα ηΫθ μ ηκλφΫμ λΪ βμ κυ κλΰαθδ ηκτ.  αλξδ ε κθδεά βμ αζζαΰάμ 

π λδζαηίΪθ δ β ξ έα β εαδ κδεκ σηβ β θΫπθ ηκλφυθ ά βθ αθα ξ έα β 

παζαδυθ, υ  θα εα α κτθ υθα Ϋμ θΫ μ, εαδ ζπέα δ εαθ έμ παλαΰπΰδεσ λ μ 

θΫλΰ δ μ» (James, 1998). 

τηφπθα η  κυμ Karvey & Brown (1988), «  Ϋθα υθαηδεσ π λδίΪζζκθ, β 

αζζαΰά έθαδ αθαπσφ υε β. Ο λυγησμ βμ αζζαΰάμ Ϋξ δ άη λα ΰέθ δ σ κ ΰκλΰσμ, 

πκυ έθαδ τ εκζκ θα πλκφ Ϊ δμ θα πλκ αληκ έμ ά θα αθ δη ππέ δμ βθ ηδα 

αζζαΰά πλδθ φ Ϊ δ β πση θβ. Σκ ξθκζκΰδεσ, εκδθπθδεσ,  εαδ κδεκθκηδεσ 

π λδίΪζζκθ αζζΪα δ ΰλάΰκλα εαδ Ϋθαμ κλΰαθδ ησμ γα ηπκλΫ δ θα πδίδυ δ ησθκθ 

αθ ηπκλ έ θα αθ δ λΪ απκ ζ ηα δεΪ  αυ Ϋμ δμ η αίαζζση θ μ απαδ ά δμ» 

(James, 1998). 

 α έ β πθ αζζαΰυθ, υΰεα αζΫΰ αδ β πλκΰλαηηα δ ηΫθβ αζζαΰά, 

βζα ά β αζζαΰά πκυ ξ δΪα αδ εαδ υζκπκδ έ αδ τηφπθα η  εΪπκδκ πλσΰλαηηα. 

ΠΫλαθ, σηπμ, β πλκΰλαηηα δ ηΫθβμ αζζαΰάμ, κ Bennis δα υπυθ δ κυμ εΪ πγδ 

Ϊζζκυμ φ Ϊ τπκυμ αζζαΰυθ ( αίζαθσμ, 2002): 

 κΰηα δεά αζζαΰά: Κκδθά εαδ πλκεαγκλδ ηΫθβ δα τππ β εκπυθ, 

εΪ π απσ ηκθκη λά δ ξτ 

 Κα αθαΰεα δεά αζζαΰά: Μκθκη λάμ δα τππ β εκπυθ η  

πλκεαγκλδ ηΫθ μ πδ δυι δμ, σπκυ ΰέθ αδ ξλά β ηκθκη λκτμ δ ξτκμ 
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 Σ ξθκελα δεά αζζαΰά: Μκθκη λάμ δα τππ β εκπυθ αζζΪ η  

ηκδλα ηΫθβ δ ξτ 

 ζζαΰά ηΫ π αζζβζ πέ λα βμ: Μκδλα ηΫθβ δ ξτμ εΪ π απσ 

υθγάε μ δμ κπκέ μ  ΰέθ αδ εσπδηβ πδ έπιβ σξπθ. 

 Κκδθπθδεκπκδβ δεά αζζαΰά:  δ ξτμ έθαδ ηκθκη λάμ εαδ  β φαληκΰά 

πθ εκπυθ παλα βλ έ αδ η  υθ λΰα έα 

 υθαΰπθδ δεά αζζαΰά:  δ ξτμ έθαδ ηκθκη λάμ, ξπλέμ 

πλκ δαΰλαηηΫθκυμ εκπκτμ 

 Φυ δεά αζζαΰά: Μκδλα ηΫθβ δ ξτμ, έξπμ θα υπΪλξ δ 

πλκεαγκλδ ηΫθβ δα τππ β εκπυθ. 

Ωμ πλκμ α αέ δα πλσεζβ βμ πθ αζζαΰυθ  Ϋθαθ κλΰαθδ ησ, δμ 

π λδεΫμ υθΪη δμ υΰεα αζΫΰκθ αδ κδ κηΪ μ εκδθκτ κ π λδεσ θσμ 

κλΰαθδ ηκτ.  β υΰε ελδηΫθβ εα βΰκλέα π λδζαηίΪθκθ αδ κδ π ζΪ μ εαδ κδ 

αθ δ λΪ δμ πθ π ζα υθ α πλκ φ λση θα πλκρσθ α ά δμ παλ ξση θ μ 

υπβλ έ μ.  δμ ιπ λδεΫμ υθΪη δμ αζζαΰάμ π λδζαηίΪθκθ αδ κπκδ άπκ  κηΪ μ 

εκδθκτ πκυ υπΪλξ δ κ ιπ λδεσ π λδίΪζζκθ κυ κλΰαθδ ηκτ. Γδα παλΪ δΰηα, δμ 

ιπ λδεΫμ κηΪ μ πκυ πλκεαζκτθ αζζαΰΫμ θ Ϊ κθ αδ κδ πκζδ δεκέ, κδ κηΪ μ 

πέ βμ, α δεα άλδα, κδ αθ αΰπθδ Ϋμ κυ κλΰαθδ ηκτ εαγυμ εαδ κδ δ γθ έμ κηΪ μ 

(James, 1998). 

Σα πλκίζάηα α πκυ ξ έακθ αδ η  βθ αζζαΰά ηφαθέακθ αδ  ηκλφΫμ πκυ 

ξ έακθ αδ η  (James, 1998): 

 Σβθ έ δα β δα δεα έα βμ αζζαΰάμ ( κθ λσπκ δαξ έλδ βμ βμ 

αζζαΰάμ) 

 Σα απκ ζΫ ηα α βμ αζζαΰάμ (η απκζδ δ ηδεΫμ απαδ ά δμ), 

αζζαΰΫμ βθ πλκ κευη θβ υηπ λδφκλΪ 

 Σβθ πλκβΰκτη θβ εκυζ κτλα, υηπ λδφκλΫμ κδ κπκέ μ πλκίΪζζκυθ 

αθ έ α β β δα δεα έα ά α απκ ζΫ ηα α αζζαΰάμ. 

 β  δα δεα έα δαξ έλδ βμ πθ δαλγλπ δευθ αζζαΰυθ, ηδα πδξ έλβ β γα 

πλΫπ δ (Νδεκζαρ βμ, 2008): 
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 Να δαΰθυ δ α αέ δα βμ αζζαΰάμ εαδ θα γΫ δ εκπκτμ εαδ σξκυμ 

ΰδα βθ απκ ζ ηα δεά δα δεα έα βμ δαξ έλδ βμ βμ αζζαΰάμ 

 Να αθααβ ά δ πζβλκφκλέ μ ξ δεΪ η  α έ β αζζαΰάμ, κ ίαγησ 

αζζαΰάμ πκυ ελέθ αδ απαλαέ β κμ εαδ α πδξ δλβ δαεΪ πέπ α α κπκέα γα πλΫπ δ 

θα πλαΰηα κπκδβγ έ β αζζαΰά 

 Να π ι λΰα έ πζβλκφκλέ μ, θα ε δηά δ δμ απαλαέ β μ υθγάε μ 

εαδ η γσ κυμ αζζαΰάμ εαδ θα δαηκλφυ δ θαζζαε δεΫμ πκζδ δεΫμ αζζαΰάμ 

 Να πδζΫι δ εαδ θα φαλησ δ βθ εα Ϊζζβζβ πκζδ δεά 

 Να αιδκζκΰά δ α απκ ζΫ ηα α πκυ β πδζ ξγ έ α πκζδ δεά 

πΫφ λ , θα ε δηά δ βθ αθΪΰεβ αθαθΫπ άμ βμ, αθα δΪλγλπ άμ βμ ά αεσηβ εαδ 

βθ α υθαηέα βμ η  εκπσ βθ υδκγΫ β β ηδαμ θΫαμ πκζδ δεάμ αζζαΰάμ. 

 β δα δεα έα φαληκΰάμ αζζαΰυθ, ηφαθέακθ αδ κλδ ηΫθα ηπσ δα πκυ 

φΫλκυθ αθ έ α β β δα δεα έα φαληκΰάμ θΫπθ η γσ πθ / θΫπθ υ βηΪ πθ εαδ 

θΫπθ λΰαζ έπθ κ πζαέ δκ ζ δ κυλΰέαμ θσμ κλΰαθδ ηκτ. υΰε ελδηΫθα, β 

αθ έ α β βθ αζζαΰά τθα αδ θα ε βζπγ έ η  πκζζΫμ ηκλφΫμ, θυ α αέ δα 

αθ έ α βμ  πλκΰλΪηηα α αζζαΰάμ εα α Ϊ κθ αδ παλαεΪ π (James, 1998): 

 Πλκ ππδεσ υηφΫλκθ: Ολδ ηΫθκδ Ϊθγλππκδ αθ δ Ϋεκθ αδ  

πλκΰλΪηηα α αζζαΰάμ δσ δ γ πλκτθ ππμ κδ υθΫπ δ μ γα έθαδ αλθβ δεΫμ ΰδα κυμ 

έ δκυμ. ΠκζζΪ πλκΰλΪηηα α αζζαΰάμ Ϋξκυθ απαδ ά δμ ΰδα αθα δαλγλυ δμ κυ 

κλΰαθδ ηκτ ά αθα δαλγλυ δμ ηβηΪ πθ πκυ τθα αδ θα Ϋξκυθ υθΫπ δ μ κ 

υ ξ δ ησ βμ ικυ έαμ εαδ β γΫ β πθ λΰαακηΫθπθ. 

 Φσίκμ:  φαληκΰά βμ αζζαΰάμ φΫλθ δ κυμ αθγλυπκυμ ηπλκ Ϊ κ 

Ϊΰθπ κ εαδ κ πζαέ δκ αυ σ παλΪΰκθ αμ αθ έ α βμ έθαδ κ φσίκμ ΰδα ηδα 

εα Ϊ α β η  Ϊΰθπ κ απκ Ϋζ ηα.  δα δεα έα η έπ βμ κυ φσίκυ ΰδα βθ 

φαληκΰά πλκΰλαηηΪ πθ αζζαΰάμ π λδζαηίΪθ δ αθΪπ υιβ πδεκδθπθέαμ, αζζαΰΫμ 

β δα δεα έα υζκπκέβ βμ πθ αζζαΰυθ εαδ θβηΫλπ β πθ θ δαφ λκηΫθπθ ΰδα δμ 

γ δεΫμ π υξΫμ εαδ δμ θΫ μ υθα σ β μ πκυ φΫλ δ β αζζαΰά βθ πδξ έλβ β. 

 υθάγ δα:  υθάγ δα πκυ Ϋξκυθ αθαπ τι δ κλδ ηΫθκδ λΰααση θκδ 

εαγυμ κυζ τκυθ η  κθ έ δκ λσπκ ΰδα ηδα δλΪ υθ, βηδκυλΰ έ αθ έ α β πθ 

υπαζζάζπθ βθ φαληκΰά αζζαΰυθ πκυ πβλ Ϊακυθ βθ ε Ϋζ β ηδαμ λΰα έαμ.  

φαληκΰά αζζαΰυθ υπκ βζυθ δ η αίκζά πθ λΰα δαευθ υθβγ δυθ κυ 

πλκ ππδεκτ εαγυμ πέ βμ εαδ απυζ δα κλδ ηΫθπθ γΫ πθ λΰα έαμ, ζσΰπ 
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ε υΰξλκθδ ηκτ ΰδα παλΪ δΰηα πθ ηΫ πθ παλαΰπΰάμ. Γδα β η έπ β βμ 

υΰε ελδηΫθβμ ηκλφάμ αθ έ α βμ θ έεθυ αδ β δαί ίαέπ β βμ δκέεβ βμ ΰδα 

πδπλσ γ β πδησλφπ β κυ πλκ ππδεκτ, εαγυμ εαδ ΰδα υθ ξά πδησλφπ β εαδ 

υπκ άλδιβ εα Ϊ β  δα δεα έα η α ξβηα δ ηκτ ηδαμ δα δεα έαμ. 

 Κκδθπθδεκέ Λσΰκδ: Ολδ ηΫθκδ βΰΫ μ αθ δ Ϋεκθ αδ βθ υζκπκέβ β 

ηδαμ αζζαΰάμ εαδ αθαη θση θκ έθαδ κ έ δκ θα πλΪικυθ εαδ α Ϊ κηα πκυ κυμ 

αεκζκυγκτθ. Ωμ ε κτ κυ, κ ξ δλδ ησμ πθ βΰ υθ έθαδ ιέ κυ βηαθ δεσμ η  κθ 

ξ δλδ ηκτ κυ υπαζζβζδεκτ πλκ ππδεκτ εαγυμ β σξ υ β πθ πλκ παγ δυθ 

πδεκδθπθέαμ κυμ βΰΫ μ γα πλκ φΫλ δ Ϋθα γ δεσ ηΫ κ ΰδα βθ ικυ Ϋλπ β πθ 

υθΪη πθ αθ έ α βμ  πλκΰλΪηηα α αζζαΰυθ.  

εσηβ, τηφπθα η  κθ αίζαθσ (2002), κυμ ζσΰκυμ θ έ α βμ βθ 

ζζαΰά, υΰεα αζΫΰκθ αδ κδ εΪ πγδ: 

 Φσίκμ: Οδ υπΪζζβζκδ φκίκτθ αδ σ δ ηδα αζζαΰά βθ πδξ έλβ β γα 

αζζΪι δ κθ λσπκ ε Ϋζ βμ βμ λΰα έαμ κυμ 

 πυζ δα ζΫΰξκυ: Σα Ϊ κηα αθ δ λκτθ βθ αζζαΰά ΰδα έ φκίκτθ αδ 

σ δ ηπκλ έ θα ξΪ κυθ κθ Ϋζ ΰξκ κ ξυλκ λΰα έαμ κυμ 

 ί ίαδσ β α: Σα Ϊ κηα θ αδ γΪθκθ αδ Ϊθ α σ αθ Ϋξκυθ θα 

αθ δη ππέ κυθ ηδα εα Ϊ α β πκυ π λδεζ έ δ αί ίαδσ β α 

 πδπζΫκθ λΰα έα: Σα Ϊ κηα φκίκτθ αδ ηάππμ β αζζαΰά κυμ 

βηδκυλΰά δ απαδ ά δμ ΰδα πδπζΫκθ λΰα έα απσ αυ ά πκυ εΪθκυθ 

 π δζά κυ ΰπδ ηκτ: Οδ δκδεβ Ϋμ φκίκτθ αδ σ δ η  βθ αζζαΰά 

ηπκλ έ θα ξΪ κυθ εΪπκδκ πκ κ σ απσ βθ δ ξτ πκυ Ϋξ δ β πδλλκά κυμ α 

εα υ λα ζΫξβ κυ κλΰαθδ ηκτ. 

. .   

  Γδα βθ εα αθσβ β βμ Ϋθθκδαμ βμ κζδεάμ πκδσ β αμ, πλπ τ δ β 

η ζΫ β βμ Ϋθθκδαμ βμ πκδσ β αμ. Οδ π ζΪ μ πθ πδξ δλά πθ ηπκλκτθ εαδ κλέακυθ 

βθ πκδσ β α η  η ΰΪζβ αφάθ δα τηφπθα η  κλδ ηΫθ μ πλκ δαΰλαφΫμ, η  πλσ υπα 

εαγυμ εαδ η  η λδεΪ υ άηα α. Μκζκθσ δ ζέΰκδ π ζΪ μ ηπκλκτθ θα κλέ κυθ βθ 

πκδσ β α, σζκδ Ϋξκυθ β υθα σ β α θα βθ αθαΰθπλέ κυθ εαδ υπσ αυ άθ βθ Ϋθθκδα, 

β πκδσ β α έθαδ η λά δηβ (Goetsch & Davis, 2013). 
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 πκδσ β α έθαδ ηδα υθ ξυμ η αίαζζση θβ – υθαηδεά εα Ϊ α β εαδ 

κ πζαέ δκ αυ σ α ελδ άλδα αιδκζσΰβ βμ βμ πκδσ β αμ έθαδ υθ ξυμ 

η αίαζζση θα. «  πκδσ β α έθαδ ηδα υθαηδεά εα Ϊ α β πκυ υθ Ϋ αδ η  α 

πλκρσθ α, δμ υπβλ έ μ, κυμ αθγλυπκυμ, δμ δα δεα έ μ εαδ κ π λδίΪζζκθ εαδ πκυ 

πζβλκέ ά υπ λίαέθ δ δμ πλκ κεέ μ κυ π ζΪ β υθ δ φΫλκθ αμ βθ παλαΰπΰά 

υπ λαιέαμ» (Goetsch & Davis, 2013). 

τηφπθα η  κθ Juran, «πκδσ β α ΰδα Ϋθα έ κμ (πλκρσθ / υπβλ έα) έθαδ β 

εα αζζβζσ β α κυ ΰδα ξλά β». Ου δα δεΪ, κ Juran κλέα δ βθ πκδσ β α πμ 

εα αζζβζσ β α πλκμ ξλά β εαδ υπσ αυ άθ βθ Ϋθθκδα β πκδσ β α ίλέ ε αδ β 

ξλά β θσμ πλκρσθ κμ ά ηδαμ υπβλ έαμ βθ πλΪιβ. Ο Juran αθΫπ υι  τκ 

δαφκλ δεΫμ βηα έ μ βθ πκδσ β α: (α) ξαλαε βλδ δεΪ κυ πλκρσθ κμ εαδ (ί) 

Ϋζζ δοβ ζα πηΪ πθ. Μ  κθ υΰε ελδηΫθκ λσπκ αθΫπ υι  βθ λδζκΰέα βμ 

πκδσ β αμ, β κπκέα εα α δεθτ δ β τθ β η αιτ κυ πλκΰλαηηα δ ηκτ, κυ 

ζΫΰξκυ πκδσ β αμ εαδ βμ ί ζ έπ βμ βμ πκδσ β αμ. Ο υΰε ελδηΫθκμ κλδ ησμ 

υπκ βζυθ δ σ δ ησθκ κ π ζΪ βμ ηπκλ έ θα εαγκλέ δ βθ πκδσ β α κυ πλκρσθ κμ ά 

βμ υπβλ έαμ κυ. Ο Juran  ία έα δ βθ Ϋθθκδα βμ πκδσ β αμ α εΪ πγδ 

ξαλαε βλδ δεΪ (James, 1998): (α) ξθκζκΰδεΪ, (ί) ουξκζκΰδεΪ, (ΰ) ξ δεΪ η  κ 

ξλσθκ, ( ) υηία δεΪ, ( ) βγδεΪ – κθ κζκΰδεΪ. 

θα ίδκηβξαθδεσ πλκρσθ κλέα αδ ευλέπμ απσ α ξθκζκΰδεΪ εαδ απσ α 

ξ δεΪ η  κ ξλσθκ ξαλαε βλδ δεΪ κυ. Ω σ κ, Ϋθα πλκρσθ υπβλ δυθ τθα αδ θα 

π λδζαηίΪθ δ σζα α αθπ Ϋλπ ξαλαε βλδ δεΪ βμ πκδσ β αμ.  

Ο Juran ά αθ αυ σμ πκυ δ βΰάγβε  κθ π λδεσ π ζΪ β, βζα ά α 

πλσ ππα ηΫ α κθ κλΰαθδ ησ, α κπκέα Ϋξκυθ πμ πλκηβγ υ Ϋμ πλκβΰκτη θ μ 

δ λΰα έ μ ηΫ α κθ κλΰαθδ ησ. βζα ά, εΪγ  π ζΪ βμ κυ πση θκυ α έκυ Ϋξ δ 

πλκ δαΰλαφΫμ πκυ κφ έζκυθ θα δεαθκπκδά κυθ κδ πλκηβγ υ Ϋμ κυ πλκβΰκτη θκυ 

α έκυ εαδ σζκδ αυ κέ κδ π λδεκέ π ζΪ μ λΰΪακθ αδ ΰδα βθ δεαθκπκέβ β πθ 

ιπ λδευθ π ζα υθ, ί ζ δυθκθ αμ βθ απκ ζ ηα δεσ β α κυ π λδεκτ 

κλΰαθδ ηκτ.  

πδπλκ γΫ πμ, κ Juran παλα άλβ  σ δ β ί ζ έπ β βμ πκδσ β αμ τθα αδ 

θα πδ υξγ έ ηΫ π φαληκΰάμ βμ αλξάμ κυ Pareto, θυ παλΪζζβζα πλσ δθα α 

εΪ πγδ 6 Ϊ δα ΰδα πέζυ β πλκίζβηΪ πθ (James, 1999): 
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. θ κπδ ησμ κυ Ϋλΰκυ: Πλκ δθση θα Ϋλΰα, αιδκζκΰκτθ αδ α Ϋλΰα, 

πδζΫΰ αδ Ϋθα Ϋλΰκ, λυ β β « Πλσε δ αδ ΰδα ί ζ έπ β πκδσ β αμ;» 

. Ολδ ησμ κυ Ϋλΰκυ: Κα αλ έα αδ ηδα Ϋεγ β απκ κζάμ, πδζΫΰ αδ ηδα 

κηΪ α, παζβγ τ αδ β απκ κζά. 

Γ. δΪΰθπ β βμ αδ έαμ: θαζτκθ αδ α υηπ υηα α, πδί ίαδυθ αδ / 

λκπκπκδ έ αδ β απκ κζά, δα υπυθκθ αδ κδ γ πλέ μ, κεδηΪακθ αδ κδ γ πλέ μ, 

θ κπέακθ αδ κδ ίαγτ λ μ αδ έ μ. 

. Θ λαπ έα βμ αδ έαμ: θ κπέακθ αδ κδ θαζζαε δεΫμ ζτ δμ, ξ δΪα αδ 

β γ λαπ έα, ξ δΪακθ αδ Ϋζ ΰξκδ, ξ δΪα αδ θκκ λκπέα, απκ δεθτ αδ β 

απκ ζ ηα δεσ β α, υζκπκέβ β. 

. Μκθδηκπκέβ β πθ ί ζ δυ πθ: ξ δΪακθ αδ απκ ζ ηα δεκέ 

Ϋζ ΰξκδ, παέλθκθ αδ ηΫ λα δα φΪζδ βμ βμ γ λαπ έαμ, ι Ϊακθ αδ α απκ ζΫ ηα α 

πθ ζΫΰξπθ 

 . θαπαλαΰπΰά εαδ θΫα εεέθβ β: θαπαλΪΰκθ αδ α απκ ζΫ ηα α, 

πλκ έθκθ αδ α θΫα Ϋλΰα. 

τηφπθα η  κθ Deming, «Πκδσ β α ΰδα Ϋθα έ κμ (πλκρσθ / υπβλ έα) έθαδ 

β πλκίζΫοδηβ κηκδκηκλφέα εαδ αιδκπδ έα κυ  ξαηβζσ εσ κμ εαδ β 

εα αζζβζσ β Ϊ κυ ΰδα αΰκλΪ». Ου δα δεΪ, κ Deming αθΫπ υι  α 14 βη έα ΰδα 

κθ ετεζκ Deming, θυ παλΪζζβζα ξλβ δηκπκέβ  εαδ λΰαζ έα βμ α δ δεάμ Σα 

14 βη έα κυ Deming έθαδ (James, 1998): 

 βηδκυλΰέα αγ λσ β αμ εαδ υθΫπ δαμ εκπκτ.  δκέεβ β 

κφ έζ δ θα πλκΰλαηηα έα δ δμ λα βλδσ β μ εαδ θα υθ κθέα δ δμ πλκ πΪγ δ μ ΰδα 

βθ πέ υιβ πθ σξπθ πκδσ β αμ πκυ Ϋξκυθ γ έ.  αγ λσ β α εκπκτ 

βηαέθ δ εαδθκ κηέα, Ϋλ υθα εαδ επαέ υ β, υθ ξά ί ζ έπ β πθ πλκρσθ πθ εαδ 

υπβλ δυθ εαγυμ εαδ υθ άλβ β κυ ικπζδ ηκτ εαδ βμ παλαΰπΰδεάμ ηκθΪ αμ. 

 

 ΤδκγΫ β β βμ θΫαμ φδζκ κφέαμ.  εκυζ κτλα βμ πκδσ β αμ πλΫπ δ 

θα ΰέθ δ ηάηα κυ κλΰαθδ ηκτ. βζα ά, απαδ έ αδ η α ξβηα δ ησμ κυ 

ηΪθα αη θ  εαγυμ πλσε δ αδ θα η αηκλφυ δ κυμ λΰαακηΫθκυμ  
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αυ κ δ υγυθση θ μ ηκθΪ μ εαδ κ πζαέ δκ αυ σ β δαξπλδ δεά ΰλαηηά η αιτ 

λΰαακηΫθπθ εαδ ηΪθα α λ γα ΰέθ δ ζδΰσ λκ υ δΪελδ β. 

 

 Πατ β βμ ιΪλ β βμ απσ β ηααδεά πδγ υλβ β. τηφπθα η  β 

υΰε ελδηΫθβ γ υλβ β β πδγ υλβ β εκ έα δ σξδ ησθκθ ζσΰπ πθ ηδ γυθ βμ 

κηΪ αμ πδγ υλβ βμ αζζΪ εαδ ζσΰπ βμ ηβ πλσζβοβμ.  πδγ υλβ β θ εΪθ δ έπκ α 

ΰδα θα απκ λΫο δ βθ ηφΪθδ β κυ ζα υηα κμ παθ δζβηηΫθ μ φκλΫμ. Άζζπ , 

τηφπθα η  κθ Deming, β πκδσ β α θ πβΰΪα δ απσ βθ πδγ υλβ β, αζζΪ απσ β 

ί ζ έπ β βμ δα δεα έαμ. 

 Σ ληα δ ησμ βμ πδζκΰάμ πθ πλκηβγ υ υθ η  ησθκ ελδ άλδκ βθ δηά. 

Πλσε δ αδ ΰδα πλαε δεά πκυ βηδκυλΰκτ  πκζτ π λδ σ λκυμ πλκηβγ υ Ϋμ απσ σ δ 

πλαΰηα δεΪ ξλ δΪακθ αθ ηδα πδξ έλβ β, η  απκ Ϋζ ηα κδ ξΫ δμ  πλκηβγ υ υθ εαδ 

πδξ έλβ βμ θα έθαδ αηΫθ μ. 

 

 υθ ξάμ ί ζ έπ β κυ υ άηα κμ παλαΰπΰάμ εαδ υπβλ δυθ. 

τηφπθα η  κθ Deming β πκδσ β α πλΫπ δ θα θ πηα πγ έ ά β απσ β φΪ β βμ 

ξ έα βμ. Πλσε δ αδ ΰδα λέ εκ ΰδα β δκέεβ β εαδ κυμ λΰαακηΫθκυμ πκυ σηπμ 

έθαδ αθαΰεαέκ ΰδα βθ ια φΪζδ β βμ δαλεκτμ αθΪπ υιβμ βμ πκδσ β αμ. 

 

 ΘΫ πδ β βμ επαέ υ βμ εαδ παθ επαέ υ βμ. Οδ λΰααση θκδ 

πλΫπ δ θα επαδ τκθ αδ εαδ θα πδηκλφυθκθ αδ δμ αλξΫμ βμ δκέεβ βμ πκδσ β αμ. 

Ου δα δεΪ, β υ βηα δεά επαέ υ β πλΫπ δ θα απκ ζ έ αθαπσ πα κ ηάηα βμ 

λΰα δαεάμ κθ κζκΰέαμ, θα φαλησακθ αδ κδ ίΫζ δ μ πλαε δεΫμ εαδ θα δα γκτθ 

παλε έμ πσλκδ πκυ θα ια φαζέακυθ βθ αθΪπ υιβ πθ πλκ σθ πθ πκυ Ϋξκυθ κδ 

λΰααση θκδ. 

 

 Θ ηκγΫ β β βΰ έαμ.  αθΪπ υιβ πθ τηα κμ βΰ έαμ β κηά βμ 

πδξ έλβ βμ εαδ β αθΪπ υιβ αυ σ-εαγκ άΰβ βμ απκ ζ έ ετλδα απαέ β β ΰδα βθ 

αθΪπ υιβ βμ πκδσ β αμ. ΜΪζδ α, εαγυμ κθ κλΰαθδ ησ υΰελκ κτθ αδ κηΪ μ 

δα φΪζδ βμ βμ πκδσ β αμ, β υΰε ελδηΫθβ απαέ β β γ πλ έ αδ πλκαπαδ κτη θκ ΰδα 

β δα φΪζδ β βμ πκδσ β αμ. 
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 ε έπιβ κυ φσίκυ. Ο Deming γ υλβ  σ δ β θκκ λκπέα κυ φσίκυ 

πλΫπ δ θα αθ δεα α αγ έ απσ β θκκ λκπέα βμ πέζυ βμ πθ πλκίζβηΪ πθ πκυ 

αθαπ τ κθ αδ  Ϋθαθ κλΰαθδ ησ.  

 

 Κα Ϊλΰβ β πθ ΰαθυθ η αιτ πθ κηΫπθ εαδ κυ 

πλκ ππδεκτ. Ό αθ υπΪλξκυθ ΰαθΪ πκυ ηπκ έακυθ βθ κυ δα δεά ί ζ έπ β βμ 

πκδσ β αμ  ηδα πδξ έλβ β, πλΫπ δ θα εα αλΰκτθ αδ. Πλσε δ αδ ΰδα δα δεα έα πκυ 

ι εδθΪ απσ β φΪ β κυ ξ δα ηκτ θσμ πλκρσθ κμ, εαγυμ β τπαλιβ ΰαθυθ πκυ 

κφ έζκθ αδ  ΰλαφ δκελα δεΫμ αθ δζάο δμ βηδκυλΰκτθ πλκίζάηα α βθ 

απκ ζ ηα δεά αθΪπ υιβ πκδκ δευθ πλκρσθ πθ εαδ υπβλ δυθ. 

 

 Κα Ϊλΰβ β πθ ζσΰεαθ, πθ παλαδθΫ πθ εαδ πθ σξπθ. 

τηφπθα η  κθ Deming, α ζσΰεαθ πκυ αθ δεα κπ λέακυθ δ αθδεΫμ εα α Ϊ δμ 

πκυ θ Ϋξκυθ ξΫ β η  βθ πλαΰηα δεσ β α πλΫπ δ θα απκφ τΰκθ αδ δσ δ κ θα 

έγ θ αδ ιππλαΰηα δεκέ σξκδ γα απκγαλλτθ δ κυμ λΰαακηΫθκυμ εαδ θ γα κυμ 

εδθβ κπκδά δ υ  θα λΰΪακθ αδ εζβλσ λα. 

 

 Κα Ϊλΰβ β πθ αλδγηβ δευθ πκ κ υ πθ.  φαληκΰά 

πκ κ δευθ ηΫ λπθ βθ λΰα έα πλκεαζ έ βθ αηβξαθέα πθ λΰαακηΫθπθ εαγυμ 

α ελδ άλδα απσ κ βμ θ ζαηίΪθ αδ υπσοβ β πλκ πΪγ δα, αζζΪ ησθκθ κ 

απκ Ϋζ ηα. 

 

 Άλ β πθ ηπκ έπθ βθ αθΪπ υιβ βμ υπ λβφΪθ δαμ κυ 

λΰαακηΫθκυ. Σα ζΫξβ πκυ ευθβΰκτθ κυμ αλδγηκτμ παλαΰπΰάμ εαδ σξδ βθ 

παλαΰση θβ πκδσ β α απκ ζκτθ Ϋθα ία δεσ ηπσ δκ θΪθ δα βθ αθΪπ υιβ 

αδ γάηα κμ υπ λβφΪθ δαμ κυ λΰαακηΫθκυ. 

 

 ΘΫ πδ β θσμ πλκΰλΪηηα κμ επαέ υ βμ εαδ παθ επαέ υ βμ. 

Οδ υθ ξ έμ ί ζ δυ δμ βθ πκδσ β α Ϋξκυθ πμ απκ Ϋζ ηα βθ αθΪπ υιβ πθ 

δεαθκ ά πθ κυ πλκ ππδεκτ εαγυμ εαδ βθ απσε β β θΫπθ ΰθυ πθ ΰδα βθ 

ε Ϋζ β βμ λΰα έαμ κυμ.  κ πζαέ δκ αυ σ, α ζΫξβ θσμ κλΰαθδ ηκτ θ 

πλΫπ δ θα αθ δη ππέακυθ βθ επαέ υ β πμ απΪθβ, αζζΪ πμ ηδα πΫθ υ β ΰδα κ 

ηΫζζκθ κυ κλΰαθδ ηκτ.  
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 θΪζβοβ  λΪ βμ ΰδα πλαΰηα κπκέβ β κυ η α ξβηα δ ηκτ.  

Πλσε δ αδ ΰδα δα δεα έα πκυ πλκςπκγΫ δ βθ απκ Ϋ η υ β πθ εκλυφαέπθ 

δ υγυθ δευθ ζ ξυθ εαγυμ εαδ βθ τπαλιβ ηαελκπλσγ ηκυ πλκ αθα κζδ ηκτ 

ΰδα κθ κλΰαθδ ησ. 

πδπλκ γΫ πμ, τηφπθα η  κθ Deming α ηπσ δα – γαθΪ δη μ α γΫθ δ μ – 

πκυ ηπκ έακυθ βθ αθΪπ υιβ απκ ζ ηα δευθ η γσ πθ κ ηΪθα αη θ  έθαδ 

(James, 1999): 

 ζζ δοβ αγ λσ β αμ εκπκτ 

 ηφα β α ίλαξυπλσγ ηα εΫλ β 

 ιδκζσΰβ β πθ πδ σ πθ ά ά δα πδ εσπβ β 

 Κδθβ δεσ β α πθ αθυ α πθ δ υγυθ δευθ ζ ξυθ 

 δ τγυθ β βμ αδλέαμ η  ησθκ ελδ άλδκ κυμ αλδγηκτμ 

 Τπ λίκζδεΫμ απΪθ μ δα λδεΫμ π λέγαζοβμ 

 Τπ λίκζδεΫμ απΪθ μ ΰδα ΰΰυά δμ απσ κυμ δεβΰσλκυμ 

τηφπθα η  κθ Crosby «πκδσ β α ΰδα Ϋθα έ κμ (πλκρσθ / υπβλ έα) έθαδ β 

υηησλφπ ά κυ η  δμ απαδ ά δμ / πλκ δαΰλαφΫμ κυ». Ο Crosby αθΫπ υι  δμ 

πΫθ  απαλΪία μ αλξΫμ πκδσ β μ πκυ έθαδ (James, 1998): 

. υηησλφπ β πλκμ δμ απαδ ά δμ. Ό αθ κλέακθ αδ κδ απαδ ά δμ, β 

παλαΰπΰδεά δα δεα έα γα έθαδ πκδκ δεά σ αθ κ πλκρσθ ά β υπβλ έα πκυ έθαδ 

απκ Ϋζ ηα βμ παλαΰπΰδεάμ δα δεα έαμ έθαδ  υηησλφπ β η  δμ απαδ ά δμ 

πκυ Ϋξκυθ γ έ. 

. θ Ϋξ δ θσβηα θα ηδζΪη  ΰδα πλκίζάηα α πκδσ β αμ. 

Γ. θ Ϋξ δ θσβηα θα ηδζΪη  ΰδα κδεκθκηδεΪ βμ πκδσ β αμ, κ θα ΰέθ δ 

π Ϊ  β κυζ δΪ απσ βθ αλξά εκ έα δ πΪθ κ  ζδΰσ λα. 

. Μσθκ ηΫ λκ βμ απσ κ βμ έθαδ κ εσ κμ βμ πκδσ β αμ. 

. Μσθβ αλξά βμ απσ κ βμ έθαδ ηβ Ϋθ ζα υηα α. 
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Ο Crosby αθΫπ υι  εαδ ε έθκμ 14 βη έα πκυ αφκλκτθ ευλέπμ κθ λσπκ 

υζκπκέβ βμ εαδ έθαδ (James, 1999): 

 Ϋ η υ β πθ δ υγυθ δευθ ζ ξυθ. 

  κηΪ α ί ζ έπ βμ βμ πκδσ β αμ: 

 Κα Ϊλ δ β εαδ φαληκΰά κυ πλκΰλΪηηα κμ ί ζ έπ βμ πκδσ β αμ 

 Πζάλβ επλκ υπβ β κυ ηάηα σμ κυμ βθ κηΪ α 

 υθ κθδ ησμ εαδ ε Ϋζ β πθ απκφΪ πθ πκδσ β αμ πκυ παέλθ δ β 

κηΪ α εαδ πβλ Ϊακυθ κ ηάηα κυμ 

 βηδκυλΰδεά υθ δ φκλΪ κ πλσΰλαηηα πκδσ β αμ 

 ΜΫ λβ β βμ πκδσ β αμ 

 Σκ εσ κμ βμ πκδσ β αμ 

 υθ έ β β πκδσ β αμ 

 δκλγπ δεά λΪ β 

 Πλκΰλαηηα δ ησμ ηβ θδευθ ζα πηΪ πθ: 

 ιάΰβ β βμ Ϋθθκδαμ εαδ κυ πλκΰλΪηηα κμ  σζκυμ κυμ πδ Ϊ μ 

 Καγκλδ ησμ κυ απαδ κτη θκυ υζδεκτ 

 Καγκλδ ησμ βμ η γσ κυ εαδ βμ δα δεα έαμ υζκπκέβ βμ κυ 

πλκΰλΪηηα κμ ηβ θδευθ ζα πηΪ πθ 

 θ κπδ ησμ κυ πλκΰλΪηηα κμ δσλγπ βμ κυ φΪζηα κμ 

 επαέ υ β πθ πδ α υθ 

 επαέ υ β πκυ εαζτπ δ δμ ξθδεΫμ ηΫ λβ βμ βμ πκδσ β αμ, κ 

εσ κμ πκυ υθ πΪΰ αδ β πκδσ β α, δμ η γσ κυμ δκλγπ δεάμ λΪ βμ εαδ β λΪ β 

ατιβ βμ βμ υθ έ β βμ ΰδα βθ πκδσ β α 

 θβηΫλπ β ΰδα κ πλσΰλαηηα ηβ θδευθ ζα πηΪ πθ 

 «ΚΪθ  κ ιαθΪ» 

 ηΫλα Μβ θδευθ ζα πηΪ πθ 

 ΘΫ πδ β σξπθ 

 Άλ β πθ αδ δυθ πθ φαζηΪ πθ 

 θαΰθυλδ β 

 υηίκτζδα Πκδσ β αμ 

 «ΚΪθ  κ ιαθΪ» 
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πδ βηαέθ αδ σ δ α αθπ Ϋλπ ίάηα α κυ Crosby θ θκκτθ αδ 

ευλδκζ ε δεΪ, υπσ βθ Ϋθθκδα σ δ εΪπκδκμ πλκξπλΪ δ απσ κ Ϋθα ίάηα κ Ϊζζκ, 

αζζΪ απκ ζκτθ Ϋθαθ ξλά δηκ κ βΰσ ΰδα β ίκάγ δα βθ αθΪπ υιβ θσμ 

πλκΰλΪηηα κμ πκδσ β αμ (James, 1999). 

υθ πυμ, β πκδσ β α γα ηπκλκτ  θα κλδ γ έ πμ « Πκδσ β α ΰδα Ϋθα έ κμ 

(πλκρσθ / υπβλ έα) έθαδ β πλκ φ λση θβ κθ π ζΪ β αιέα ΰδα β υθκζδεά 

δΪλε δα ξλά βμ κυ,  ξΫ β η  κ υθκζδεσ κδεκθκηδεσ εαδ ουξκζκΰδεσ εσ κμ 

ΰδα κθ ετεζκ απάμ κυ έ κυμ» ( λίδ δυ βμ, 2005). 

. .  σ  ς ς 

 κζδεά πκδσ β α  Ϋθα πλκρσθ / υπβλ έα, υπ λίαέθ δ βθ απζά παλαΰπΰά 

θσμ πλκρσθ κμ πκυ εαζτπ δ δμ αθΪΰε μ κυ εα αθαζπ ά. Ου δα δεΪ, β Ϋθθκδα βμ 

κζδεάμ πκδσ β αμ απκ ζ έ ηδα υλ έα Ϋθθκδα πκυ π λδζαηίΪθ δ α λέα κδξ έα βμ 

υοβζάμ αιέαμ, βζα ά (α) αθυ λβ πκδσ β α, (ί) αθ αΰπθδ δεσ εσ κμ εαδ (ΰ) 

υοβζσ πέπ κ παλκξάμ υπβλ δυθ, αζζΪ παλΪζζβζα ξ έα αδ η  β υθ ξά 

ί ζ έπ β βμ πκδσ β αμ πθ πλκρσθ πθ, πθ δ λΰα δυθ, πθ υπβλ δυθ εαδ κυ 

εσ κυμ. 

τηφπθα, η  κ υπκυλΰ έκ Ϊηυθαμ πθ .Π. . «  κζδεά πκδσ β α αφκλΪ 

δμ υ βηα δεΫμ θΫλΰ δ μ ί ζ έπ βμ σζπθ πθ ηπζ εση θπθ η ζυθ βμ 

κλΰΪθπ βμ σ κ πθ δ υγυθ δευθ ζ ξυθ σ κ εαδ πθ υπαζζάζπθ – πκυ 

ξ έακθ αδ η  ηδα πζάλπμ κζκεζβλπηΫθβ πλκ πΪγ δα ΰδα β ί ζ έπ β βμ πέ κ βμ 

 σζα α πέπ α.  ί ζ έπ β βμ πέ κ βμ εα υγτθ αδ πλκμ βθ δεαθκπκέβ β δα-

ηβηα δευθ σξπθ σππμ β πκδσ β α, κ εσ κμ, κ ξλκθκ δΪΰλαηηα, β αθΪΰεβ 

απκ κζάμ εαδ β εα αζζβζσ β α.  Οζδεά Πκδσ β α απκ ζ έ ηδα π δγαλξβηΫθβ 

πλκ Ϋΰΰδ β πκυ θ πηα υθ δ δμ ία δεΫμ ξθδεΫμ κυ management, δμ υπΪλξκυ μ 

πλκ πΪγ δ μ ί ζ έπ βμ, εαδ πθ ξθδευθ λΰαζ έπθ εαδ πδε θ λυθ αδ β υθ ξά 

ί ζ έπ β πθ δα δεα δυθ. Οδ θΫλΰ δ μ κυ δα δεΪ πδε θ λυθκθ αδ βθ θέ ξυ β 

κυ ίαγηκτ δεαθκπκέβ βμ πθ π ζα υθ / ξλβ υθ» (Goetsch & Davis, 2013). 

 κζδεά πκδσ β α απκ ζ έ Ϋθα ηκθ Ϋζκ δκέεβ βμ πκυ πδξ δλ έ θα 

η ΰδ κπκδά δ βθ αθ αΰπθδ δεσ β α ηδαμ κλΰΪθπ βμ ηΫ π βμ υθ ξκτμ 
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ί ζ έπ βμ πθ πλκρσθ πθ βμ, πθ υπβλ δυθ βμ, κυ αθγλυπδθκυ υθαηδεκτ βμ, 

πθ δ λΰα δυθ βμ εαδ κυ λΰα δαεκτ βμ π λδίΪζζκθ κμ. 

 δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ ία έ βε  δμ κε υ ευλέαλξ μ αλξΫμ κυ 

Ιαππθδεκτ υζ δκέεβ β. βζα ά, ία έ βε : (ΚΫφβμ, 2005) 

  β ησθδηβ απα ξσζβ β 

  β λα κζσΰβ β 

  βθ επαέ υ β 

  β ία δ ηΫθβ βθ ηπ δλέα αηκδίά 

  δμ υζζκΰδεΫμ απκφΪ δμ 

  βθ υβη λέα 

  κ υθ δεαζδ ησ 

  κυμ ετεζκυμ πκδσ β αμ εαδ δμ η γσ κυμ παλαΰπΰάμ 

 κζδεά πκδσ β α πδ υΰξΪθ αδ ηΫ π πθ εΪ πγδ ία δευθ βμ 

ξαλαε βλδ δευθ (Goetsch & Davis, 2013): 

  λα βΰδεσμ ξ δα ησμ: Ο κζκεζβλπηΫθκμ λα βΰδεσμ 

ξ δα ησμ π λδζαηίΪθ δ: κ σλαηα, βθ απκ κζά, κυμ ΰ θδεκτμ σξκυμ σππμ 

πέ βμ εαδ δμ απαλαέ β μ λΪ δμ ΰδα βθ πέ υιβ πθ σξπθ. Ου δα δεΪ, κ 

λα βΰδεσμ ξ δα ησμ πλκ έ δ αθ αΰπθδ δεσ πζ κθΫε βηα βθ πδξ έλβ β κ 

κπκέκ υηίΪζζ δ βθ πέ υιβ «υοβζάμ» πκδσ β αμ εαδ υθ ξκτμ ί ζ έπ βμ. 

 

 έα β κθ π ζΪ β: Ο π ζΪ βμ υπσ κ πλέ ηα βμ δκέεβ βμ 

Οζδεάμ Πκδσ β αμ θΫξ δ γΫ β κ βΰκτ εαδ απκ ζ έ κθ ετλδκ λυγηδ ά.  κ πζαέ δκ 

αυ σ, κδ ιπ λδεκέ π ζΪ μ εαγκλέακυθ βθ πκδσ β α κυ παλαΰση θκυ πλκρσθ κμ ά 

βμ πλκ φ λση θβμ υπβλ έαμ. Οδ π λδεκέ π ζΪ μ κυ κλΰαθδ ηκτ πδ λκτθ 

βθ πκλ έα βμ κλΰΪθπ βμ πλκμ β δα φΪζδ β πκδσ β αμ κυ αθγλυπδθκυ 

υθαηδεκτ, πθ δα δεα δυθ εαδ κυ λΰα δαεκτ π λδίΪζζκθ κμ εαδ πμ ε κτ κυ 

πβλ Ϊακυθ κ ζδεσ πλκρσθ ά βθ ζδεά υπβλ έα. 

 

 ηηκθά βθ πκδσ β α:   ηδα πδξ έλβ β πκυ αθαπ τ αδ ίΪ δ 

πθ αλξυθ βμ κζδεάμ πκδσ β αμ, β Ϋθθκδα εαδ κ π λδ ξση θκ βμ πκδσ β αμ 
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εαγκλέα αδ απσ κυμ π λδεκτμ εαδ ιπ λδεκτμ βμ π ζΪ μ. Κα σπδθ κλδ ηκτ 

βμ πκδσ β αμ, β πδξ έλβ β πλΫπ δ θα πδ έι δ ηηκθά βθ πέ υιβ ά βθ 

υπΫλία β κυ υΰε ελδηΫθκυ κλδ ηκτ. υθ πυμ, κδ λΰααση θκδ κ κλΰαθδ ησ γα 

πλΫπ δ θα κλΰαθυθκυθ υθ ξυμ βθ λΰα έα κυμ αθααβ υθ αμ λσπκυμ η  κυμ 

κπκέκυμ θα ηπκλκτθ θα β ί ζ δυ κυθ. 

 

 πδ βηκθδεά Πλκ Ϋΰΰδ β:  β δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ, κδ 

ιδσ β μ, β υηη κξά πθ λΰαακηΫθπθ εαδ κδ αληκ δσ β μ αυ υθ, θΫξκυθ Ϋθα 

ηΫλκμ ησθκ ΰδα βθ πέ υιβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ. βζα ά, πΫλα πθ αθπ Ϋλπ 

απαδ έ αδ πδ βηκθδεά πλκ Ϋΰΰδ β βθ κλΰΪθπ β πθ λΰα δυθ, β ζάοβ 

απκφΪ πθ εαδ βθ πέζυ β πλκίζβηΪ πθ πκυ ξ έακθ αδ η  βθ λΰα έα.  κ 

πζαέ δκ αυ σ, απαδ έ αδ β ξλβ δηκπκέβ β η λά δηπθ λΰαζ έπθ ΰδα κθ εαγκλδ ησ 

πθ υΰελδ δευθ κδξ έπθ αιδκζσΰβ βμ, βθ παλαεκζκτγβ β βμ πέ κ βμ εαγυμ 

εαδ β δ θΫλΰ δα ί ζ δυ πθ. 

 

 Ϋ η υ β  ίΪγκμ ξλσθκυ:  δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ απαδ έ 

Ϋ η υ β κυ κλΰαθδ ηκτ  ίΪγκμ ξλσθκυ εαδ αυ σ ΰέθ αδ αφΫμ εαγυμ σ αθ 

η λδεΫμ πδξ δλά δμ πλκ παγκτθ απζυμ θα δ Ϊΰκυθ κλδ ηΫθ μ εαδθκ κηέ μ εα σπδθ 

ηδελάμ επαδ υ δεάμ δα δεα έαμ κυμ υπαζζάζκυμ, θ φΫλκυθ πδ υξά 

απκ ζΫ ηα α. Ου δα δεΪ, β φαληκΰά βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ απαδ έ υδκγΫ β β 

βμ φδζκ κφέαμ βμ η  Ϋ η υ β ΰδα αζζαΰά  ίΪγκμ ξλσθκυ. 

 

 Οηα δεά λΰα έα:  κηα δεά λΰα έα η δυθ δ κθ αθ αΰπθδ ησ 

η αιτ πθ δαφσλπθ λΰαακηΫθπθ εαδ πμ ε κτ κυ υδκγ υθ αμ πλσ υπα κηα δεάμ 

λΰα έαμ θ πα αζΪ αδ θΫλΰ δα πκυ γα Ϋπλ π  θα δκξ υ έ β ί ζ έπ β βμ 

πκδσ β αμ εαδ βθ αθΪπ υιβ βμ αθ αΰπθδ δεσ β αμ. 

 

 Πκλ έα υθ ξκτμ ί ζ έπ βμ: Σα παλαΰση θα πλκρσθ α εαγυμ εαδ κδ 

παλ ξση θ μ υπβλ έ μ πλΫπ δ θα βηδκυλΰκτθ αδ αεκζκυγυθ αμ κλδ ηΫθ μ 

δα δεα έ μ ηΫ α  Ϋθα λΰα δαεσ π λδίΪζζκθ.  σξκμ βμ δκέεβ βμ Οζδεάμ 

Πκδσ β αμ έθαδ β υθ ξάμ ί ζ έπ βμ αυ υθ πθ δα δεα δυθ εαδ υ βηΪ πθ. 

 



30 

 

 επαέ υ β & πδησλφπ β:  δα δεα έα βμ επαέ υ βμ εαδ βμ 

πδησλφπ βμ απκ ζκτθ πλπ αλξδεάμ βηα έαμ Ϋθθκδ μ ΰδα β δκέεβ β Οζδεάμ 

Πκδσ β αμ, δσ δ απκ ζκτθ Ϋθα απκ ζ ηα δεσ ηΫ κ ί ζ έπ βμ πθ λΰαακηΫθπθ. 

έθαδ αφΫμ ππμ ηΫ α απσ επαδ υ δεΫμ εαδ πδηκλφπ δεΫμ δα δεα έ μ, κδ 

λΰααση θκδ αθαπ τ κυθ π λ αέλπ δμ δεαθσ β Ϋμ κυμ εαδ δμ ιδσ β μ κυμ εαδ 

έθαδ  γΫ β θα υζκπκδά κυθ κ Ϋλΰκ πκυ Ϋξκυθ αθαζΪί δ η  η ΰαζτ λβ 

απκ ζ ηα δεσ β α. 

 

 ζ υγ λέα ηΫ π ζΫΰξκυ:  β δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ, 

βηαθ δεσμ ελέθ αδ κ παλΪΰκθ αμ αθΪγ βμ αληκ δκ ά πθ κυμ λΰαακηΫθκυμ 

ηΫ α απσ υηη κξδεΫμ δα δεα έ μ. Ου δα δεΪ, β δκέεβ β πλκπγ έ β υηη κξά 

εαδ βθ αθΪγ β αληκ δκ ά πθ η  εκπσ βθ θέ ξυ β πθ υθα κ ά πθ κυ εαδ βθ 

αθΪπ υιβ κυ αδ γάηα κμ βμ «δ δκε β έαμ» πλκμ βθ πδξ έλβ β, εαγυμ κδ 

λΰααση θκ αδ γΪθκθ αδ πλκ ππδεΪ υπ τγυθκδ ΰδα βθ πκλ έα κυ κλΰαθδ ηκτ. Μ  

κθ λσπκ αυ σ, β δκέεβ β Ϋξ δ κθ πζάλβ Ϋζ ΰξκ πθ λΰαακηΫθπθ, παλΫξκθ αμ 

κυμ σηπμ ζ υγ λέ μ λΪ βμ. Οδ ζ υγ λέ μ λΪ δμ πκυ εα Ϋξκυθ κδ λΰααση θκδ  

Ϋθα τ βηα Οζδεάμ Πκδσ β αμ απκ ζ έ απκ Ϋζ ηα Ϊλ δα υθ κθδ ηΫθπθ εαδ 

Ϊλ δα ε ζ ηΫθπθ ζΫΰξπθ. 

 

 θσ β α πέ υιβμ  σξπθ: Πλπ αλξδεάμ πκυ αδσ β αμ  

πλκςπσγ β ΰδα βθ φαληκΰά βμ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ έθαδ β τπαλιβ 

θσ β αμ βθ αθΪπ υιβ εαδ πέ υιβ πθ πδξ δλβ δαευθ σξπθ. Ωμ ε κτ κυ, 

πλκαπαδ κτη θβ ελέθ αδ β πλκυγβ β βμ υθ λΰα έαμ εαδ κ παλαη λδ ησμ πθ 

πδηΫλκυμ π λδευθ εκπδηκ ά πθ. 

 

 υηη κξά εαδ εξυλβ β αληκ δκ ά πθ κυμ λΰαακηΫθκυμ:  

υηη κξά πθ λΰαακηΫθπθ θ λΰβ δεΪ εαδ παλΪζζβζα β αθΪγ β αληκ δκ ά πθ 

θΫξ δ δ ά βηα έα εαγυμ αφ θσμ αυιΪθ δ δμ πδγαθσ β μ ζάοβμ ηδαμ π άμ 

απσφα βμ εαδ δμ πδγαθσ β αμ φαληκΰάμ θσμ π κτ ξ έκυ εαδ αφ Ϋλκυ β 

πλκυγβ β κυ αδ γάηα κμ βμ «δ δκε β έαμ» πθ λΰαακηΫθπθ πλκμ βθ πδξ έλβ β, 

κδ λΰααση θκδ Ϋξκυθ αυιΪθκυθ δμ πλκ πΪγ δ μ απκ ζ ηα δεάμ Ϊ εβ βμ πθ 

λΰα δυθ πκυ Ϋξκυθ αθαζΪί δ. 
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 δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ έθαδ Ϋθα κζκεζβλπηΫθκ τ βηα πκυ Ϋξ δ πμ 

πλπ αλξδεσ εκπσ βθ δεαθκπκέβ β κυ π ζΪ β εαδ β υθ ξά ί ζ έπ β πθ 

πδξ δλβ δαευθ εαδ παλαΰπΰδευθ δα δεα δυθ θσμ κλΰαθδ ηκτ.  β υΰε ελδηΫθβ 

εα τγυθ β, β τΰξλκθβ πδξ έλβ β πλΫπ δ (ΚΫφβμ, 2005): 

 Να δεαθκπκδ έ δμ αθΪΰε μ κυ εα αθαζπ ά 

 Να δεαθκπκδ έ δμ αθΪΰε μ κυ πλκ ππδεκτ 

 Να αλξέα δ απσ βθ εκλυφά βμ δκδεβ δεάμ πυλαηέ αμ β υζκπκέβ β 

πθ τκ αθπ Ϋλπ βη έπθ. 

Οδ πδπ υ δμ πκυ πλκΫλξκθ αδ απσ β ί ζ έπ β βμ πκδσ β αμ ΰέθκθ αδ 

αφ έμ σ κ κ ιπ λδεσ π λδίΪζζκθ θσμ κλΰαθδ ηκτ, σ κ εαδ ευλέπμ κ 

π λδεσ π λδίΪζζκθ, βζα ά βθ έ δα βθ πδξ έλβ β. Οδ υπ τγυθκδ ξ δα ηκτ 

κυ πδξ δλβηα δεκτ κλΰαθδ ηκτ κφ έζκυθ θα αιδκπκδά κυθ δμ πδπ υ δμ, 

βηδκυλΰυθ αμ σξδ ησθκθ κδεκθκηδεΪ κφΫζβ, αζζΪ ί ζ δυθκθ αμ παλΪζζβζα βθ 

λΰα δαεά πδεκδθπθέα  η αιτ πθ η ζυθ βμ πδξ έλβ βμ ( λίδ έπ βμ, 2005). 

Ου δα δεΪ, κδ πδπ υ δμ απσ β ί ζ έπ β βμ πκδσ β αμ τθα αδ θα 

πδφΫλκυθ α εΪ πγδ απκ ζΫ ηα α: 

 πδπ υ δμ βθ αΰκλΪ: 

 θέ ξυ β αθ αΰπθδ δεάμ γΫ βμ 

 τιβ β η λδ έκυ αΰκλΪμ 

 πδπ υ δμ βθ παλαΰπΰά: 

 Μ έπ β πκ κ κτ ζα πηα δευθ 

 Μ έπ β εσ κυμ αιδκζσΰβ βμ πκδσ β αμ 

 Μ έπ β εσ κυμ απσ ζα πηα δεΪ πλκρσθ α 

Ϊ δ πθ αθπ Ϋλπ σ δ κδ ί ζ δυ δμ βθ πκδσ β α αυιΪθκυθ βθ 

δεαθκπκέβ β κυ π ζΪ β εαδ υπσ αυ άθ βθ Ϋθθκδα αυιΪθκυθ βθ αθ αΰπθδ δεσ β α 

κυ πδξ δλβηα δεκτ κλΰαθδ ηκτ.   εΪγ  π λέπ π β, σ αθ ί ζ δυθ αδ β πκδσ β α 

η  απκ ζ ηα δεκτμ λσπκυμ, παλα βλ έ αδ ατιβ β βμ παλαΰπΰδεσ β αμ εαδ 

παλΪζζβζα η έπ β κυ ξ δεκτ εσ κυμ.  βθ πλκ πΪγ δα ατιβ βμ βμ 

αθ αΰπθδ δεσ β αμ, β δκέεβ β θσμ κλΰαθδ ηκτ ι εδθΪ απσ β ί ζ έπ β βμ 
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πκδσ β αμ εαδ θ υθ ξ έα πδ δυε δ βθ ατιβ β βμ παλαΰπΰδεσ β αμ ηΫ π η έπ βμ 

κυ εσ κυμ ( λίδ έπ βμ, 2005). 

 . . . σ  ς ς ς σ  σ ς 

 πκδσ β α πθ πλκδσθ πθ αζζΪ εαδ πθ υπβλ δυθ έθαδ εΪ δ κ κπκέκ Ϋξ δ 

απα ξκζά δ (σξδ Ϊ δεα), ζσΰπ βμ αυιβηΫθβμ αθ αΰπθδ δεσ β αμ, δμ δκδεά δμ 

αλε υθ πδξ δλά πθ, αφκτ αυ ά  υθ υα ησ η  βθ δηά πλκ δκλέακυθ βθ α α 

βθ κπκέα αΰκλΪακυθ κδ π ζΪ μ.  πκδσ β α εφλΪα δ κ ίαγησ κθ κπκέκ Ϋθα 

πλκδσθ ά ηδα υπβλ έα αθ απκελέθ αδ αιδσπδ α α πλσ υπα (πλκ δαΰλαφΫμ) α 

κπκέα Ϋξ δ ξ δα έ θα αθ απκελέθ αδ.  

 δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ απκ ζ έ Ϋθα τ βηα δκέεβ βμ κ κπκέκ 

 σζκυμ κυμ κη έμ, ζ δ κυλΰέ μ εαδ λα βλδσ β μ θσμ κλΰαθδ ηκτ ευλδαλξ έ β 

Ϋθθκδα βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ.  ζκΰδεά αυ κτ κυ υ άηα κμ εφλΪα αδ κ σ δ 

θ ηπκλ έ θα υπΪλι δ πκδσ β α κ ζδεσ πλκδσθ – υπβλ έα Ϊθ θ πλκβΰ έ αδ β 

πκδσ β α  σζα α πλκβΰκτη θα Ϊ δα πθ πδξ δλβ δαευθ ζ δ κυλΰδυθ- 

δα δεα δυθ.  .Ο.Π π λδζαηίΪθ δ (Χα αβπαθ ζά, 1999) : 

 θα τθκζκ λα βΰδευθ πκυ αφκλκτθ βθ πκδσ β α  ξΫ β η  κ 

σλαηα, βθ απκ κζά εαδ κυμ σξκυμ  

 Κκυζ κτλα β κπκέα έθ δ Ϋηφα β βθ ια φΪζδ β πκδσ β αμ ηΫ π 

πθ απαλαέ β πθ δα δεα δυθ 

 Μ γσ κυμ εαδ ξθδεΫμ πκυ αφκλκτθ β δα φΪζδ β βμ πκδσ β αμ  

σζκ κ ηάεκμ βμ πδξ έλβ βμ 

 Ιεαθσ β μ πθ λΰαακηΫθπθ βμ αδλ έαμ θα πδ υΰξΪθκυθ  σζκ κ 

τλκμ πθ λΰα δυθ κυμ πκδσ β α 

2.5. σ  ς ς  σ    

 δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ απκ ζ έ Ϋθαθ ετλδκ ηβξαθδ ησ ΰδα βθ 

πλκυγβ β βμ κηαζάμ ζ δ κυλΰέαμ πθ αδλδυθ εαδ βθ πέ υιβ κυ 

αθ αΰπθδ δεκτ πζ κθ ε άηα κμ.  τηφπθα η  κυμ Flynn et al (1994), β δκέεβ β 

Οζδεάμ Πκδσ β αμ ηπκλ έ θα κλδ γ έ πμ ηέα κζκεζβλπηΫθβ πλκ πΪγ δα ΰδα βθ 

πέ υιβ εαδ β δα άλβ β βμ υοβζάμ πκδσ β αμ πθ πλκρσθ πθ, η  ίΪ β β 
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δα άλβ β βμ υθ ξκτμ ί ζ έπ βμ βμ δα δεα έαμ εαδ βμ πλσζβοβμ φαζηΪ πθ  

σζα α πέπ α εαδ  σζ μ δμ ζ δ κυλΰέ μ κυ κλΰαθδ ηκτ η  εκπσ βθ πέ υιβ ά 

εαδ βθ υπΫλία β πθ πλκ κεδυθ πκυ Ϋξκυθ δαηκλφυ δ κδ π ζΪ μ βμ 

πδξ έλβ βμ (Black & porter, 1996). 

Ωμ πλκμ βθ εκυζ κτλα, κδ Hofstede & Bond (198)  κλέακυθ βθ εκυζ κτλα 

πμ « κθ υζζκΰδεσ πλκΰλαηηα δ ησ βμ εΫοβμ β κπκέα δαελέθ δ κ ηΫζκμ ηδαμ 

εα βΰκλέαμ αθγλυππθ απσ Ϊζζβ εα βΰκλέα αθγλυππθ». Μ  αυ σθ κθ λσπκ 

δαελέθ αδ β εκυζ κτλα  πλΪιβ) σππμ τηίκζα, άλπ μ εαδ ζ κυλΰδεΪ) εαγυμ 

εαδ  αιέ μ (σππμ κ εαζσ, κ σηκλφκ, κ εαθκθδεσ εαδ κ κλγκζκΰδεσ). Οδ αιδαεΫμ 

π υξΫμ δαηκλφυθκθ αδ απσ βθ γθδεά εκυζ κτλα, θυ κδ πλαε δεΫμ π υξΫμ 

εαγκλέακθ αδ ευλέπμ απσ κθ κλΰαθδ ησ πμ ηΫ κ πλκ αληκΰάμ δμ π λδίαζζκθ δεΫμ 

απαδ ά δμ ΰδα αζζαΰΫμ (Hefstede, 1991).  πδ βηαέθ αδ σ δ β κλΰαθπ δαεά 

εκυζ κτλα πβλ Ϊα δ α ηΫζβ ηδαμ κλΰΪθπ βμ πβλ Ϊακθ αμ β υηπ λδφκλΪ εαδ δμ 

πδ σ δμ απκ ζ ηΪ πθ, εαγυμ εαδ κ ιπ λδεσ π λδίΪζζκθ βμ κλΰΪθπ βμ 

(George, Sleeth & Siders, 1999). 

ΠλΪΰηα δ, β κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα απκ ζ έ Ϋθαθ απσ κυμ πδκ 

βηαθ δεκτμ παλΪΰκθ μ ΰδα βθ πδ υξέα ά βθ απκ υξέα βμ φαληκΰάμ δκέεβ βμ 

Οζδεάμ Πκδσ β αμ (Dean & Bowen, 1994 ; De Cock, 1998, ; Tata & Prasad, 1998).  

υΰε ελδηΫθα, τηφπθα η  κυμ Tata & Prasad (1998) β κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα 

εαδ κδ κλΰαθπ δαεά δΪλγλπ β απκ ζκτθ κυμ βηαθ δεσ λκυμ παλΪΰκθ μ ΰδα βθ 

πδ υξέα βμ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ.   ίδίζδκΰλαφέα βη δυθ δ σ δ ησθκ Ϋθα 

λέ κ απσ α πλκΰλΪηηα α δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ έθαδ πδ υξβηΫθκ, εαγυμ α 

π λδ σ λα απκ υΰξΪθκυθ ευλέπμ ζσΰπ βμ αθδεαθσ β αμ θα αθ απκελδγκτθ  

αυ Ϋμ δμ τκ η αίζβ Ϋμ (Burdett, 1994). 

Οδ ηπ δλδεΫμ Ϋλ υθαμ πδ βηαέθκυθ τκ παλΪΰκθ μ πκυ πβλ Ϊακυθ δμ 

πλαε δεΫμ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ εαδ υΰε ελδηΫθα (α) κυμ ξθδεκτμ 

παλΪΰκθ μ εαδ (ί) κυμ Ϊυζκυμ παλΪΰκθ μ.  βθ εα βΰκλέα πθ ξθδευθ 

παλαΰσθ πθ θ Ϊ κθ αδ κδ α δ δεΫμ ξθδεΫμ ζΫΰξκυ εαδ α λΰαζ έα πέζυ βμ 

πλκίζβηΪ πθ.  βθ εα βΰκλέα πθ Ϊυζπθ παλαΰσθ πθ π λδζαηίΪθκθ αδ παλΪΰκθ μ 

σππμ β βΰ έα, β αδλδεά εκυζ κτλα, β Ϋ η υ β βμ δκέεβ β, β τπαλιβ 

«αθκδξ άμ» κλΰΪθπ βμ, β κηα δεά λΰα έα εαδ β θ υθΪηπ β (Fotopoulos & 

Psomas, 2009).  
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2.5.1.  ς σ ς ς σ ς ς 

σ ς ς ς 

τηφπθα η  κυμ Prajogo & McDermott (2005), β κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα 

εαγκλέα δ βθ απκ ζ ηα δεσ β α πθ Πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ, 

παλΪ β δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ πβλ Ϊα δ βθ αζζαΰά εκυζ κτλαμ. 

Οδ Cameron & Quinn (1999) πδ βηαέθκυθ σ δ κδ αθ αΰπθδ δεΫμ αιέ μ πκυ 

γα ηπκλκτ αθ θα ίκβγά κυθ κθ κλΰαθδ ησ θα φαλησ δ πλαε δεΫμ δκέεβ βμ 

Οζδεάμ Πκδσ β αμ ηπκλκτθ θα θ κπδ κτθ  εΪγ  εκυζ κτλα, σππμ (α) β 

θ υθΪηπ β, (ί) β κηα δεά λΰα έα, (ΰ) β υηη κξά πθ λΰαακηΫθπθ, ( ) β 

αθΪπ υιβ αθγλυπδθκυ υθαηδεκτ, ( ) β αθκδξ ά πδεκδθπθέα, ( ), β βηδκυλΰέα θΫπθ 

πλκ τππθ, (α) β αθΪπ υιβ πλκρσθ πθ, (β) β υθ ξάμ ί ζ έπ β, (γ) β έα β κθ 

εα αθαζπ ά εαδ (δ) β ι τλ β βηδκυλΰδευθ ζτ πθ. Ϊ δ πθ αθπ Ϋλπ, κυμ 

κλΰαθδ ηκτμ υπΪλξκυθ κδ εΪ πγδ τπκδ εκυζ κτλαμ ( Cameron & Quinn, 1999): 

 Στπκμ Γ θδΪμ (Clan Culture): πκ ζ έ βθ εκυζ κτλα πκυ 

ξαλαε βλέα αδ απσ έα β κυμ υπαζζάζκυμ κυ κλΰαθδ ηκτ εαγυμ εαδ απσ βθ 

Ϊ β αθΪπ υιβμ κυ πλκ ππδεκτ. έθαδ τπκμ εκυζ κτλαμ πκυ δΪα δ κ 

π λδεσ π λδίΪζζκθ κυ κλΰαθδ ηκτ Ϋξκθ αμ πμ ετλδα ξαλαε βλδ δεΪ β 

φδζδεσ β α, βθ ηπδ κ τθβ, βθ υπκ άλδιβ, κ κηα δεσ πθ τηα, βθ αθ πέ βηβ 

πδεκδθπθέα, β Ϋ η υ β πθ υπαζζάζπθ, εαδ βθ ζ τγ λβ Ϋεφλα β. 

 

 Στπκμ αθκδξ κτ υ άηα κμ (Adhocracy culture): πκ ζ έ έ κμ 

εκυζ κτλαμ πκυ ξαλαε βλέα δ κυμ κλΰαθδ ηκτμ πκυ πλκπγκτθ βθ αθΪζβοβ λέ εκυ 

εαδ βθ εαδθκ κηέα. Ο υΰε ελδηΫθκμ τπκμ εκυζ κτλαμ δΪα δ κ ιπ λδεσ 

π λδίΪζζκθ κυ κλΰαθδ ηκτ εαδ υΰε ελδηΫθα βθ αθ αΰπθδ δεσ β α, βθ 

αθΪπ υιβ θΫπθ πλκ τππθ, βθ αθΪπ υιβ πλκρσθ πθ, βθ δεαθκπκέβ β πθ 

π ζα υθ, βθ τλ β βηδκυλΰδευθ ζτ πθ, δμ αζζαΰΫμ κυ ίδκηβξαθδεκτ 

εζΪ κυ, β βηδκυλΰέα ηκθα δευθ πλκρσθ πθ.  πδπζΫκθ, ετλδκ ξαλαε βλδ δεσ 

έθαδ σ δ κθ υΰε ελδηΫθκ τπκ εκυζ κτλαμ κδ δ υγυθ Ϋμ ζ δ κυλΰκτθ πμ 

πδξ δλβηα έ μ εαδ εαδθκ σηκδ. 
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 Στπκμ Ι λαλξέαμ (Hierarchy culture): πκ ζ έ έ κμ εκυζ κτλαμ 

πκυ δΪα δ ευλέπμ β αγ λσ β α, κθ υθ κθδ ησ εαδ κθ Ϋζ ΰξκ πκυ ηπκλκτθ 

θα πλαΰηα κπκδβγκτθ ηΫ α απσ τπαλιβ αφυθ εαθσθπθ εαδ εαθκθδ ηυθ.  α 

ξαλαε βλδ δεΪ υΰεα αζΫΰ αδ κ θ κπδ ησμ φαζηΪ πθ, β φαληκΰά δα δεα δυθ 

ζΫΰξκυ, β υ βηα δεά πέζυ β πλκίζβηΪ πθ, β φαληκΰά λΰαζ έπθ πκδσ β αμ εαδ 

δε υθ ηΫ λβ βμ. Πλσε δ αδ ΰδα έ κμ εκυζ κτλαμ πκυ ξ έα αδ η  κ 

ΰλαφ δκελα δεσ ηκθ Ϋζκ κυ Max Weber. 

 

 Στπκμ ΰκλΪμ (Market Culture): πκ ζ έ έ κμ εκυζ κτλαμ πκυ 

δΪα δ κυμ σξκυμ κυ κλΰαθδ ηκτ εαδ β δα δεα έα πέ υιά κυμ.  α 

δ δαέ λα ξαλαε βλδ δεΪ υΰεα αζΫΰ αδ β ηΫ λβ β πθ εα αθαζπ δευθ 

πλκ δηά πθ, β ατιβ β βμ παλαΰπΰδεσ β αμ, β υηη κξά πθ π ζα υθ εαδ πθ 

πλκηβγ υ υθ, β θέ ξυ β βμ αθ αΰπθδ δεσ β αμ εαδ β βηδκυλΰέα υθ λΰα υθ. 

Τπσ αυ άθ βθ Ϋθθκδα, δαελέθ αδ ΰδα κ αθ αΰπθδ δεσ πθ τηα, βθ απαδ β δεά 

βΰ έα εαδ βθ ιυπβλΫ β β π ζα υθ. 

Ω σ κ, Ϊζζκδ υΰΰλαφ έμ Ϋξκυθ η ζ ά δ κυμ παλΪΰκθ μ εκυζ κτλαμ 

πκυ έθαδ εα αζζβζσ λκδ ΰδα βθ φαληκΰά πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ 

γ πλυθ αμ σ δ κδ κλΰαθδ ηκέ η  εκυζ κτλα ΰ θδΪμ έθαδ π λδ σ λκ Ϋξκυθ 

υθκρεσ λκ πζαέ δκ ΰδα βθ φαληκΰά θσμ πλκΰλΪηηα κμ δκέεβ βμ Οζδεάμ 

Πκδσ β αμ η  πδ υξέα (Irani et al., 2002 ; Detert et al, 2000). ΜΪζδ α κδ Page & 

Curry (2000) πδ βηαέθκυθ σ δ β φαληκΰά πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ 

η  πδ υξέα απαδ έ β η αίκζά βμ κλΰαθπ δαεάμ εκυζ κτλαμ υ  θα 

ξαλαε βλέα αδ απσ έα β κθ π ζΪ β, απσ υπκ άλδιβ πθ αθυ λπθ ζ ξυθ 

δκέεβ βμ, απσ Ϋ η υ β πθ λΰαακηΫθπθ βθ αδλέα εαδ απσ τπαλιβ π λδεάμ 

εαγκ άΰβ βμ, βζα ά απσ β βηδκυλΰέα εκυζ κτλαμ τπκυ ΰ θδΪμ (clan culture). 

πδπλκ γΫ πμ, β εκυζ κτλα ΰ θδΪμ Ϋξ δ ηέα π λδεά έα β πκυ υθκ έ βθ 

φαληκΰά πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ. 

2.5.2. σ   σ ς ς  ς 

ς ώ  σ ς ς ς 

Οδ Neal, West & Patterson (2005) Ϋ διαθ σ δ κ κλΰαθπ δαεσ εζέηα υθκ έ 

βθ εα Ϊλ δ β εαδ βθ εδθβ κπκέβ β, η αίζβ Ϋμ πκυ απκ ζκτθ ηΫλκμ σ κ βμ 
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εκυζ κτλαμ τπκυ ΰ θδΪμ σ κ εαδ βμ εκυζ κτλαμ τπκυ αθκδε κτ υ άηα κμ. 

πδπζΫκθ, β εκυζ κτλα τπκυ ΰ θδΪμ εαζζδ λΰ έ β Ϋ η υ β κυμ λΰαακηΫθκυμ 

εαγυμ εαδ α αθυ λα ζΫξβ.  βθ π λέπ π β κυ τπκυ θκδξ κτ υ άηα κμ 

εκυζ κτλαμ (adhocratic culture), ε σμ απσ α πλκβΰκτη θα ξαλαε βλδ δεΪ, β 

πλσίζ οβ πθ αθαΰευθ κυ π ζΪ β, β υθ ξάμ εαδθκ κηέα πκυ Ϋξ δ γ δεά ξΫ β η  

βθ παλκξά πζβλκφκλέαμ εαδ β υ ζδιέα ηπκλ έ θα δ υεκζτθ δ βθ πδ υξέα πθ 

πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ.  π  γ  υ α    

π α   φα γ  π α    α  

Οδ Douglas & Judge (2001)  θ σπδ αθ σ δ β η ΰΪζβ ιπ λδεά έα β κυ 

αθκδξ κτ υ άηα κμ εκυζ κτλαμ Ϋξ δ γ δεά πέ λα β βθ φαληκΰά πλαε δευθ 

δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ η  πδ υξέα. ΜΪζδ α, κλδ ηΫθκδ λ υθβ Ϋμ θ κπέακυθ 

σ δ κδ κλΰαθδ ηκέ η  αθκδε κτμ τπκυμ εκυζ κτλαμ ξλβ δηκπκδκτθ υ άηα α 

πκδσ β αμ πκυ πδ υΰξΪθκυθ εαζτ λα απκ ζΫ ηα α (Lagrosen, 2003).  π  

α  υ α  υ α    π α   φα γ  π α  

  α  

υΰε ελδηΫθα, υπΪλξκυθ Ϋλ υθ μ πκυ έξθκυθ σ δ κδ η αίζβ Ϋμ 

δεαθκπκέβ β π ζα υθ εαδ υθ ξά ί ζ έπ β πκυ ίλέ εκθ αδ σ κ κθ τπκ ΰ θδΪμ 

εκυζ κτλαμ (clan culture), σ κ εαδ κθ τπκ αθκδξ κτ υ άηα κμ εκυζ κτλαμ 

(adhocratic culture) εαδ σξδ κυμ τπκυμ αΰκλΪμ εκυζ κτλαμ (market culture) εαδ 

δ λαλξδεάμ εκυζ κτλαμ (hierarchical culture), απκ ζκτθ παλΪΰκθ μ πκυ Ϋξκυθ 

γ δεά πέ λα β βθ πδ υξέα πθ πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ 

(Jabnoun & Sedrani, 2005). 

τηφπθα η  κθ Rad (2006) β ΰλαφ δκελα δεά εκυζ κτλα, βθ κπκέα κ 

Ϋζ ΰξκμ έθαδ βηαθ δεσμ, σππμ υηίαέθ δ κυμ τπκυμ δ λαλξδεάμ εκυζ κτλαμ εαδ 

εκυζ κτλαμ αΰκλΪμ ξ έακθ αδ αλθβ δεΪ η  βθ πδ υξέα βμ φαληκΰάμ πλαε δευθ 

δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ. πδπζΫκθ, υπΪλξκυθ ηπ δλδεΪ κδξ έα πκυ έξθκυθ 

αλθβ δεά ξΫ β η αιτ βμ υπκπκέβ βμ εαδ κυ τπκυ εκυζ κτλαμ δ λΪλξβ βμ.  

Ωμ πλκμ κθ τπκ εκυζ κτλαμ αΰκλΪμ, πκυ απκ εκπ έ βθ πέ υιβ 

σξπθ, βθ αθααά β β ξαηβζσ λκυ εσ κυμ υθαζζαΰυθ πκυ ξ έα αδ η  δμ 

ξΫ δμ κυ κλΰαθδ ηκτ η  πλκηβγ υ Ϋμ, π ζΪ μ εαδ λΰααση θκυμ θ Ϋξ αδ θα 

πβλ Ϊακυθ αλθβ δεΪ βθ πδ υξά φαληκΰά πθ πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ 
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Πκδσ β αμ. πδπλκ γΫ πμ, υπΪλξκυθ η ζΫ μ πκυ έξθκυθ σ δ β δ λαλξδεά 

εκυζ κτλα θ κ βΰ έ  πδ υξέα κυ υ άηα κμ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ 

(Kumar & Sankaran, 2007 ; Walumbwa & Lawber, 2003). πδ βηαέθ αδ σ δ β 

κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα η  ξαλαε βλδ δεΪ Ϋθ κθβμ ΰλαφ δκελα έαμ θ 

θγαλλτθκυθ βθ φαληκΰά δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ εαγυμ Ϋξκυθ Ϋζζ δοβ 

πλκ αθα κζδ ηκτ πλκμ κθ π ζΪ β (Lagrosen & Lagrosen, 2003).  π  

υ α  αγ    π α   φα γ  π α    

α  

κηΫθκυ σ δ β δ λαλξδεά εκυζ κτλα ξ έα αδ π λδ σ λκ η  βθ 

εαθκθδεκπκέβ β πθ δα δεα δυθ εαδ η  πλσ υπα, υηπ λαέθ αδ σ δ κ 

υΰε ελδηΫθκμ τπκμ εκυζ κτλαμ  ξ έα αδ σ κ η  βθ φαληκΰά πλαε δευθ 

δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ, αζζΪ π λδ σ λκ η  βθ φαληκΰά πλκ τππθ ISO. 

 κ πζαέ δκ αυ σ, τηφπθα η  κθ Powell (1995) α λΰαζ έα εαδ κδ ξθδεΫμ 

( εζβλΫμ ξθδεΫμ .Ο.Π.) θ έθαδ υθκρεΫμ ΰδα βθ πδ υξέα βμ αδλέαμ, εαγυμ β 

πδ υξέα ιαλ Ϊ αδ π λδ σ λκ απσ δμ η αίζβ Ϋμ πκυ τ εκζα ηπκλκτθ θα 

ηδηβγκτθ, σππμ β ζ τγ λβ πδεκδθπθέα, β αυ κθκηέα πθ λΰαακηΫθπθ εαδ β 

Ϋ η υ β πθ λΰαακηΫθπθ, πκυ παλα βλκτθ αδ π λδ σ λκ κθ τπκ ΰ θδΪμ 

εκυζ κτλαμ εαδ κ αθκδξ σ τπκ εκυζ κτλαμ.  π  α  υ α   

α  π α   φα γ  π α    α  
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ύ ος CLAN ε ιάς  ύ ος 

ADHOCRACY Α οιχ ού 
σ ή α ος  

σ ίασ  α ι ή 

 

σ ίασ  ιο ία 

Η σία: 
α α ο ούθ σ , ιο ία 

Ο ά ας Η σία: αι ο ο ι ή 

Α ί ς: 
ι οι ία, α ά , 

έσ σ  Α ί ς: 
αι ο ό α α ο έσ α α, 

α ό α α ο ής 

ία 
α ο σ α ι ό ας: 

Α ά  οσ ι ού, ή 
έσ σ  

ία 
α ο σ α ι ό ας: 

αι ο ο ία, ό α α, σ αθ ή 
α α ή 

ύ ος HIERARCHY Ιε α χία  ύ ος Αγο άς Market  

σ ίασ  Έ ος σ ίασ  Α α ισ ός 

Η σία: 
ο ισ ός, α α ο ούθ σ  

ο ά σ ς Η σία: 
ά α α ισ ι ή 

σ α ι ή 

Α ί ς: 
Α σό α, ά ος έ ος, 

ιαφά ια Α ί ς: 
ί ιο α ο άς, ί  

σ ό , οφο ία 

ία 
α ο σ α ι ό ας: 

Έ ος αι 
α ο σ α ι ό α  

ια ι ασί ς ο  α ά ο  
α ο σ α ι ό α 

ία 
α ο σ α ι ό ας: 

ιθ ι ή α α ισ ι ό α, 
σ ίασ  σ ο  ά  ια 
α α ή α ο σ α ι ό ας

Ει ό α 1 ύ οι ο ού ας Cameron, K.S., & Quinn, R.E., 1999) 
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3  :       

Πλσ φα μ Ϋλ υθ μ έξθκυθ σ δ Ϋθαμ κλΰαθδ ησμ γα ηπκλκτ  θα π τξ δ 

εαζτ λβ απσ κ β εαδ β υοβζσ λβ απκ ζ ηα δεσ β α ηΫ π βηδκυλΰέαμ 

εα Ϊζζβζβμ κλΰαθπ δαεάμ εκυζ κτλαμ.  ηπ δλδεά η ζΫ β κυ Pun (2010)   

πδξ δλά δμ βθ Κέθα έξθκυθ σ δ πδ υξάμ υδκγΫ β β πλαε δευθ δκέεβ βμ 

Οζδεάμ Πκδσ β αμ ιαλ Ϊ αδ  η ΰΪζκ ίαγησ απσ β δαξ έλδ β βμ κλΰαθπ δαεάμ 

εκυζ κτλαμ δμ πδξ δλά δμ. 

Ϊ δ βμ Ϋλ υθαμ πθ Gumenez- Espin, Jimenez & Martinez- Costa (2013), 

πλκ έθ αδ Ϋθα δαφκλ δεσ έ κμ αδλδεάμ εκυζ κτλαμ εαδ υΰε ελδηΫθα β «ηδε ά 

εκυζ κτλα» ά δαφκλ δεΪ  β «εκυζ κτλα ΰδα βθ πκδσ β α». υΰε ελδηΫθα, η  

Ϋλ υθα  έΰηα 451 αδλδυθ εαδ η  β η γκ κζκΰέα βμ ΰλαηηδεάμ παζδθ λσηβ βμ, 

θ κπέ βε  σ δ β εκυζ κτλα θσμ κλΰαθδ ηκτ πβλ Ϊα δ β δκέεβ β Οζδεάμ 

Πκδσ β αμ. πδπζΫκθ, υηπ λαέθ αδ σ δ κ ηκθ Ϋζκ βμ «εκυζ κτλαμ ΰδα βθ 

πκδσ β α» έθαδ εαζτ λκ ΰδα βθ αθΪπ υιβ θσμ υ άηα κμ δκέεβ βμ Οζδεάμ 

Πκδσ β αμ. ΜΪζδ α, σ κ β εκυζ κτλα βμ αΰκλΪμ σ κ εαδ β δ λαλξδεά εκυζ κτλα 

θ κπέ βε  σ δ Ϋξκυθ α δ δεΪ βηαθ δεά εαδ αλθβ δεά πέ λα β κ τ βηα 

δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ. ΠαλΪζζβζα, ίλΫγβε  σ δ β δκέεβ β Οζδεάμ 

Πκδσ β αμ Ϋξ δ βηαθ δεά γ δεά πέ λα β ξ δεΪ η  δμ πδ σ δμ πθ 

πδξ δλά πθ εαδ υθ πυμ κδ δκδεβ Ϋμ πλΫπ δ θα ΰθπλέακυθ κυμ εαθσθ μ, δμ αιέ μ 

εαδ α Ϋγδηα πκυ υπΪλξκυθ βθ πλαΰηα δεσ β α κυμ κλΰαθδ ηκτμ υ  θα 

δαξ δλέακθ αδ η  η ΰαζτ λβ υθΫπ δα βθ πκδσ β α, θυ κδ αδλέ μ η  

πλκ αθα κζδ ησ βθ πκδσ β α πλΫπ δ θα πλκπγά κυθ δμ αιέ μ εαδ δμ π πκδγά δμ 

βμ κλΰαθπ δαεάμ εκυζ κτλαμ (Gimenez – Espin et al., 2013). 

τηφπθα η  Ϋλ υθα πθ Lapina, Kairisa & Aramina (2015), β κλΰαθπ δαεά 

εκυζ κτλα υθ Ϋ αδ Ϊη α η  βθ απκ ζ ηα δεσ β α εαδ βθ απσ κ β κυ 

κλΰαθδ ηκτ, εαγυμ σ κ δ ξυλσ λβ έθαδ β εκυζ κτλα σ κ πδκ απκ ζ ηα δεά 

έθαδ β κλΰΪθπ β. εκπσμ βμ Ϋλ υθΪ κυμ ά αθ β αιδκζσΰβ β βμ κλΰαθπ δαεάμ 

εκυζ κτλαμ βθ πδλλκά δκέεβ βμ κζδεάμ πκδσ β αμ  κλΰαθδ ησ επαέ υ βμ. Σκ 

υηπΫλα ηα βμ Ϋλ υθαμ έθαδ σ δ β εκυζ κτλα κθ επαδ υ δεσ κλΰαθδ ησ 

υηίΪζζ δ β δκέεβ β κζδεάμ πκδσ β αμ εαδ ξ έα αδ η  βθ αθΪπ υιβ κυ 

κλΰαθδ ηκτ. 
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εκπσμ βμ Ϋλ υθαμ κυ Suwandej (2015) ά αθ β δ λ τθβ β πθ 

παλαΰσθ πθ πκυ πβλ Ϊακυθ β υθκζδεά δαξ έλδ β πκδσ β αμ ηΫ π υθ θ τι πθ 

ΰδα Ϋθαθ άηκ.  κυμ παλΪΰκθ μ πκυ αθαζτγβεαθ π λδζαηίΪθκθ αδ (α) β βΰ έα, (ί) 

β εα Ϊλ δ β, (ΰ) β κλΰαθπ δεά κηά, ( ) β πδεκδθπθέα, ( ) α εέθβ λα, ( ) έε μ 

αιδκζσΰβ βμ εαδ (α) β κηα δεά λΰα έα. Ϊ δ πθ απκ ζ ηΪ πθ β βΰ έα εαδ β 

κηα δεά λΰα έα απκ ζκτθ α δ δεΪ βηαθ δεκτμ παλΪΰκθ μ ΰδα βθ αθΪπ υιβ 

υ βηΪ πθ κζδεάμ πκδσ β αμ. ΠαλΪζζβζα, α εα Ϊζζβζα επαδ υ δεΪ 

πλκΰλΪηηα α, α εέθβ λα, β αιδκζσΰβ β εαδ β απκ ζ ηα δεά πδεκδθπθέα 

υηίΪζζκυθ βθ πδ υξέα κυ κλΰαθδ ηκτ. 

 βθ ζζΪ α, β Ϋλ υθα πθ Psomas & Fotopoulos (2009) έξ  πμ εκπσ βθ 

αθΪζυ β βμ υθκζδεάμ δαξ έλδ βμ κζδεάμ πκδσ β αμ κθ κηΫα πθ λκφέηπθ. 

υΰε ελδηΫθα, αθαζτκθ αδ παλΪΰκθ μ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ ηΫ π αθΪζυ βμ 

πθ αεκζκυγβ Ϋπθ πλαε δευθ εαδ πλκ δκλέακθ αδ α ηΫ α πκυ υηίΪζζκυθ β 

ί ζ έπ β βμ δαξ έλδ βμ πκδσ β αμ. υΰε ελδηΫθα,  Ϋθα έΰηα 92 ζζβθδευθ 

πδξ δλά πθ λκφέηπθ, πκυ έθαδ πδ κπκδβηΫθ μ η  α πλσ υπα ISO 9001:2000 εαδ 

ΛΟΣ 1416  Ϋΰδθ  υζζκΰά κδξ έπθ ηΫ π λπ βηα κζκΰέπθ εαδ αθΪζυ β η  βθ 

πκζζαπζά ΰλαηηδεά παζδθ λσηβ β. Σα απκ ζΫ ηα α θ σπδ αθ Ϋ λδμ 

παλΪΰκθ μ  πκυ ξ έακθ αδ η  δμ Πλαε δεΫμ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ εαδ λ δμ 

παλΪΰκθ μ πκυ ξ έακθ αδ η  α απκ ζΫ ηα α πκυ πδ υΰξΪθκθ αδ ηΫ π πθ 

υΰε ελδηΫθπθ η γσ πθ. υΰε ελδηΫθα, β ί ζ έπ β βμ πκδσ β αμ βμ αδλέαμ 

ηπκλ έ θα πβλ α γ έ απσ βθ αθυ α β δκέεβ β εαγυμ πέ βμ εαδ απσ δμ 

δα δεα έ μ εαδ α κηΫθα δκέεβ βμ πκδσ β αμ.  ί ζ έπ β βμ πκδσ β αμ 

ίλΫγβε  σ δ απκ ζ έ Ϋθαθ παλΪΰκθ α πκυ ευλέπμ υθ δ φΫλ δ βθ δεαθκπκέβ β πθ 

π ζα υθ, θυ β έα β κθ π ζΪ β έθαδ υ λ τκυ αμ βηα έαμ. ΣΫζκμ, α 

απκ ζΫ ηα α Ϋ διαθ σ δ α κφΫζβ βμ αΰκλΪμ δαφΫλκυθ απσ α κφΫζβ πκυ 

απκεκηέακυθ κδ π ζΪ μ εαδ απσ βθ αδλδεά π λδεά ί ζ έπ β βμ πκδσ β αμ 

Psomas & Fotopoulos (2009). 

 Ϋλ υθα πθ Kafetzopoulo, Gotzamani & Gkana (2015) έξ  πμ εκπσ βθ 

αθΪζυ β κυ ίαγηκτ κθ κπκέκθ κδ δα Ϊ δμ πκδσ β αμ υθ Ϋκθ αδ η  βθ 

εαδθκ κηέα πθ πλκρσθ πθ εαδ πλαΰηα κπκδάγβε  η  β ηΫγκ κ κυ 

λπ βηα κζκΰέκυ  1370 ζζβθδεΫμ πδξ δλά δμ εα Ϊ κθ ΙαθκυΪλδκ κυ 2014. 

τηφπθα η  α απκ ζΫ ηα α, β δαξ έλδ β βμ πκδσ β αμ υηίΪζζ δ Ϊη α βθ 
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εαδθκ κηέα, θυ β εαδθκ κηέα πβλ Ϊα δ κ αθ αΰπθδ δεσ πζ κθΫε βηα πθ 

πδξ δλά πθ. υθ πυμ, απκ δεθτ αδ σ δ β δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ απκ ζκτθ 

υεαδλέα ΰδα δμ πδξ δλά δμ υ  θα ί ζ δυ κυθ βθ εαδθκ κηέα εαδ εα ’ πΫε α β 

βθ αθ αΰπθδ δεσ β Ϊ κυμ. 
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4  :    

 Σα φαδθση θα, α κπκέα υηίαέθκυθ κθ εσ ηκ ΰτλπ ηαμ, ηπκλ έ θα 

η ζ βγκτθ η  δαφκλ δεκτμ πκδεέζκυμ λσπκυμ εαδ Ϊλα α υηπ λΪ ηα α α κπκέα 

γα εα αζάικυθ κδ λ υθβ Ϋμ θα έθαδ δαφκλ δεΪ. φσ κθ κδ παλΪη λκδ πθ 

δαφκλ δευθ φδζκ κφδυθ βμ Ϋλ υθαμ π λδΰλΪφκυθ αθ δζάο δμ, παλα κξΫμ, 

π πκδγά δμ αζζΪ εαδ β φτ β βμ πλαΰηα δεσ β αμ, έθαδ βηαθ δεσ θα 

εα αθκβγκτθ εαδ θα αθαζυγκτθ σζ μ κδ π υξΫμ κυμ. υ Ϋμ κδ παλΪη λκδ 

πβλ Ϊακυθ κθ λσπκ η  κθ κπκέκ β Ϋλ υθα αθαζαηίΪθ αδ απσ β δΰηά κυ 

ξ δα ηκτ Ϋπμ εαδ α απκ ζΫ ηα α. (Paul Flowers, 2009) 

 λ υθα, τηφπθα η  κθ ‘Bryan, 1966’, κλέακθ αδ σζ μ κδ 

λα βλδσ β μ κδ κπκέ μ κξ τκυθ βθ αθαεΪζυοβ ά/εαδ αθαγ υλβ β εΪπκδπθ 

ΰ ΰκθσ πθ.  

  η γκ κζκΰέα βμ Ϋλ υθαμ έθαδ κ τθκζσ βμ κ λσπκμ 

πλκ Ϋΰΰδ βμ βμ Ϋλ υθαμ.  βθ κζκεζάλπ ά βμ, ηΫ π βμ η γκ κζκΰέαμ, υπΪλξ δ β 

υθα σ β α δ ιαΰπΰάμ υηπ λα ηΪ πθ σ κθ αφκλΪ δμ αλξδεΫμ ηαμ πδγυηέ μ – 

πλκ κεέ μ ΰδα β υΰε ελδηΫθβ η ζΫ β.  υΰΰλαφά βμ η γκ κζκΰέαμ, έθ δ βθ 

ζδεά απσφα β κθ λ υθβ ά ΰδα βθ λα βΰδεά πκυ ελέθ δ σ δ έθαδ β 

εα αζζβζσ λβ θα αεκζκυγά δ. (Κυλδαασπκυζκμ, αηαθ Ϊ, 2011) 

.  σ  ς Έ ς 

Ό αθ δα λαηα έα αδ ηέα Ϋλ υθα ΰέθκθ αδ εΪπκδ μ υπκγΫ δμ κδ κπκέ μ 

ξ έακθ αδ (α) η  βθ «πλαΰηα δεσ β α» πκυ η ζ Ϊ αδ,  (ί) η  κθ λσπκ 

παλαΰπΰάμ βμ ΰθυ βμ εαδ (ΰ) η  βθ κπ δεά ΰπθέα βθ κπκέα πλκ ΰΰέα αδ β Ϋλ υθα  

(Κυλδαασπκυζκμ, αηαθ Ϊ, 2011) 

ΤπΪλξκυθ αλε Ϋμ δαφκλ δεΫμ πλκ Ϋΰΰδ βμ βμ φδζκ κφέαμ βμ Ϋλ υθαμ 

πκυ πκζζΫμ φκλΫμ έθαδ εαδ αθ δελκυση θ μ απσο δμ – ξκζΫμ κδ κπκέ μ πδελα κτθ 

κ παΰεσ ηδκ ΰέΰθ γαδ. 

Οθ κζκΰέα: Οδ υπκ βλδε Ϋμ βμ γ πλκτθ σ δ β πλαΰηα δεσ β α έθαδ ηέα εαδ 

ηκθα δεά.  
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Ρ αζδ ησμ: ΤπΪλξ δ π  α  πκυ θκ έ βθ πλαΰηα δεσ β α υμ εΪ δ πκυ 

ηπκλ έ θα αθαΰθπλδ έ ηΫ π εΪπκδπθ δ δευθ πλαε δευθ, εαδ  α  κ 

κπκέκμ υπκ βλέα δ ππμ β πλαΰηα δεσ β α ηπκλ έ θα φαθ λπγ έ ηΫ π κυ 

πλκ δκλδ ηκτ πθ κηυθ κυ ξυλκυ λΰα έαμ σπκυ ζ δ κυλΰ έ, θυ παλα Ϋξ αδ 

ππμ κδ σλκδ βμ γ πλέαμ θ Ϋξκυθ Ϊη β τθ β η  βθ παλα άλβ β. 

ηπ δλδ ησμ:  Ό κθ αφκλΪ κθ ηπ δλδ ησ, σξκμ κυ έθαδ β υΰεΫθ λπ β πθ 

ΰ ΰκθσ πθ, αφκτ ησθκ ηΫ π βμ ηπ δλέαμ εαδ πθ αδ γά πθ απκ Ϋξ αδ β ΰθυ β 

– αζάγ δα. Οδ ηπ δλδ Ϋμ π λδηΫθκυθ β γ πλέα θα ίΰ δ η  εΪπκδκ λσπκ ηΫ π πθ 

ΰ ΰκθσ πθ, α κπκέα σηπμ θ ηπκλκτθ θα λαδπγκτθ εαδ θα αθαπ υξγκτθ ηΫ π βμ 

γ πλβ δεάμ πλκ Ϋΰΰδ βμ.  

πδ βηκζκΰέα: ξκζ έ αδ η  α λπ άηα α πκδσμ παλΪΰ δ ά πκδσμ εα Ϋξ δ αζζΪ 

εαδ πυμ κδξ δκγ έ αδ β ΰθυ β. έθαδ, τηφπθα η  κθ Max Weber, ηδα πδ άηβ 

β κπκέα ξ έα αδ η  δμ εκδθπθδεΫμ λΪ δμ, πλκ παγ έ θα δμ ληβθ τ δ 

αδ δκζκΰδεΪ εαδ θα εα αθκά δ σ κ βθ πκλ έα βμ πλκμ αυ Ϋμ σ κ εαδ α 

απκ ζΫ ηα Ϊ κυμ. 

Φαδθκη θκζκΰέα: τηφπθα η  β φαδθκη θκζκΰέα, β πλαΰηα δεά ΰθυ β Ϋλξ αδ 

ηΫ π βμ ατ δ βμ πθ υηπ λδφκλυθ πκυ γΫζκυη  θα ι Ϊ κυη . θαζυ δεσ λα, 

ία δαση θκδ κθ υπκε δη θδεσ λσπκ κθ κπκέκ αθ δζαηίαθσηα  α πλΪΰηα α, 

ΰέθ αδ β παλαΰπΰά ηδαμ θΫαμ γ πλέαμ ηΫ π πθ υλβηΪ πθ.  ζκΰδεά αυ άμ βμ 

πλκ Ϋΰΰδ βμ Ϋΰΰ δ αδ κ ΰ ΰκθσμ σ δ πλδθ απσ βθ ηφΪθδ β θσμ πδ άηκθα κ 

εσ ηκμ Ϋξ δ ά β ληβθ υ έ εαδ εαγκλέ δ δμ εα α Ϊ δμ η  εΪπκδκ λσπκ. Σκ 

αά βηα υπΪλξ δ βθ ιάΰβ β πθ φαδθκηΫθπθ ηΫ α απσ βθ κπ δεά ΰπθέα εαδ 

πλκκπ δεά κυ αθ δε δηΫθκυ υπσ ιΫ α β.  φαδθκη θκζκΰέα ηίαγτθ δ βθ 

λ υθβ δεά αθααά β β κυ απκ ζΫ ηα κμ ΰδα κ λ υθβ δεσ αά βηα πκυ ι Ϊα αδ. 

(Κυλδαασπκυζκμ – αηαθ Ϊ, 2011) 

δ ληβθ υ δ ησμ: Σκ φδζκ κφδεσ αυ σ λ τηα γΫζ δ θα απκηκθυ δ δμ εκδθπθδεΫμ 

πδ άη μ απσ δμ φυ δεΫμ εαγυμ πδ τ  ππμ έθαδ δαφκλ δεσ κ αθ δε έη θκ 

η ζΫ βμ πθ τκ αυ υθ π έπθ εαδ Ϊλα θ ξλ δΪα αδ θα θπγκτθ β δα δεα έα 

βμ Ϋλ υθαμ. παδ έ αδ δαφκλ δεά πλκ Ϋΰΰδ β εαδ δα δεα έα βθ εα αθσβ β.   

Ϋθα ΰ θδεσ πζαέ δκ, σξκμ κυ λ υθβ ά έθαδ θα αιδκζκΰά δ γ πλέ μ ηΫ π βμ 

βηα έαμ πκυ έθκυθ κδ υηη Ϋξκθ μ βμ Ϋλ υθαμ  αυ Ϋμ. 
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Θ δεδ ηκμ:   β ίδίζδκΰλαφέα κ γ δεδ ησμ ζαηίΪθ αδ απσ κυμ γ πλβ δεκτμ κδ 

κπκέκδ Ϋξκυθ α ξκζβγ έ η  κ σΰηα κυ η  πκδεέζ μ εαδ δαφκλ δεΫμ εφΪθ δμ.  β 

υΰε ελδηΫθβ γ πλβ δεά πλκ Ϋΰΰδ β κυ σλκυ γα ξ κτη  κ ΰ θδεσ πζαέ δκ ππμ κ 

λσζκμ βμ Ϋλ υθαμ έθαδ θα ζΫΰι δ εαδ/ ά θα πδί ίαδυ δ β γ πλέα κτ πμ υ  θα 

ηαμ πλκ φΫλ δ υζδεσ ΰδα βθ αθΪπ υιά βμ. 

Ο γ δεδ ησμ υπκ βλέα δ ππμ β ζκΰδεά παζάγ υ β έθαδ κ ηΫ κ ΰδα βθ 

παλαΰπΰά αζβγά πλκ Ϊ πθ ά θσηπθ. Ό κθ αφκλΪ κθ πλκ δκλδ ησ βμ 

‘εκυζ κτλαμ’ κυ γ δεδ ηκτ, γα πλΫπ δ θα ΰέθ δ αθαφκλΪ βθ αλξά βμ 

φαδθκη θκζκΰέαμ, β κπκέα υπκ βλέα δ ππμ α φαδθση θα α κπκέα ηπκλκτθ θα 

πδί ίαδπγκτθ απσ δμ αδ γά δμ, ησθκ αυ Ϊ, αιέακυθ θα α ξαλαε βλέ κυη  ΰθυ β. 

 τπαλιβ γ πλβ δεκτ ηκθ Ϋζκυ απκ εκπ έ ηΫ π κυ θ κπδ ηκτ υπκγΫ πθ, βθ 

ληβθ έα εαδ βθ ιΫ α β αυ υθ. Μσθκ η Ϊ β υΰεΫθ λπ β ΰ ΰκθσ πθ, 

ία δαση θπθ  θσηκυμ, ηπκλ έ θα απκε βγ έ β ΰθυ β.  πδγαθσ β α θα ηβθ 

ηπκλΫ δ β πδ άηβ θα αθαπ υξγ έ αθ δε δη θδεΪ εαδ ζ τγ λα πφ έζ δ θα εζ έο δ. 

(Κυλδαασπκυζκμ – αηαθ Ϊ, 2011) 

 Ο γ δεδ ησμ υπκ βλέα δ ππμ σζβ β ΰθυ β βθ κπκέα δαγΫ δ κ 

Ϊθγλππκμ  ηπκλ έ εαδ θα β δα υπυ δ  ζΫι δμ. Όζβ β ΰθυ β εα α ε υΪα αδ απσ 

πλκφκλδεΫμ αθαφκλΫμ πκυ ξ έακθ αδ η  βθ Ϊη β ηπ δλέα. πέ βμ, αθ θ 

ΰθπλέακυη  δμ υθγάε μ δμ κπκέ μ Ϋθα ΰ ΰκθσμ υφέ α αδ σ  κδ ζΫι δμ γ πλκτθ αδ 

αίΪ δη μ αφκτ, θ ηπκλκτθ θα παζβγ υ κτθ. Μσθκ β ΰθυ β πθ πδ βηυθ ηπκλ έ 

θα παζβγ υ έ. Οδ πδ άη μ, Ϋ δ, απκ ζκτθ κ ησθκ υπΪλξπθ έ κμ βμ ΰθυ βμ. 

(Haakonsen, 1973) 

Οδ γ δεδ Ϋμ αθαφΫλκυθ ππμ β ΰθυ β β κπκέα ζαηίΪθ αδ ηΫ π πθ 

αδ γά πθ έθαδ κ πδκ υΰε ελδηΫθκ έ κμ ΰθυ βμ  εδ Ϋ δ εΪγ  Ϋθθκδα β κπκέα θ 

αφκλΪ Ϊη β αδ γβ βλδαεά ηπ δλέα γα πλΫπ δ θα ηπκλ έ θα η αφλα έ  εΪ δ πδκ 

παλα βλά δηκ. υ Ϋμ κδ Ϋθθκδ μ κδ κπκέ μ θ ηπκλκτθ θα η αφλα κτθ φαέθκθ αδ 

θα ηβθ Ϋξκυθ εΪπκδκ θσβηα. ε έθκμ έθαδ κ δ ξυλδ ησμ κ κπκέκμ κ άΰβ  βθ 

πδ άηβ θα απκ ζ έ αδ απσ τκ ηΫλβ : β γ πλέα εαδ βθ παλα άλβ β. 
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Ο γ δεδ ησμ τηφπθα η  κθ Kolakowski (1971) γα πλΫπ δ θα 

ξαλαε βλέα αδ απσ 4 ελδ άλδα: 

 Ο εαθσθαμ βμ φαδθκη θδεσ β αμ, βζα ά θ υπΪλξ δ δαφκλΪ βμ 

αέ γβ βμ εαδ κυ φαδθκηΫθκυ 

 Ο κθκηα δεσμ εαθσθαμ, βζα ά δ Ϋ μ κδ κπκέ μ Ϋξκυθ δα υππγ έ πμ 

ΰ θδεκέ θσηκδ ηπκλκτθ θα Ϋξκυθ ησθκ η ηκθπηΫθα – υΰε ελδηΫθα αθ δε έη θα α 

κπκέα πλαΰηα δεΪ θα αθαφΫλκθ αδ 

 Ο εαθσθαμ πκυ αλθ έ αδ β ΰθπ δεά αιέα  αιδκζκΰδεΫμ ελέ δμ εαδ 

εαθκθδ δεΫμ βζυ δμ 

 Ο εαθσθαμ (ά π πκέγβ β) σ δ υπΪλξ δ κυ δα δεά θσ β α βθ 

πδ βηκθδεά ηΫγκ κ – υπκίαγηέακθ αμ δμ δαφκλΫμ η αιτ πθ κηΫπθ. 

 β υΰε ελδηΫθβ Ϋλ υθα, υπκ βλέακυη  βθ πλκ Ϋΰΰδ β κυ γ δεδ ηκτ. 

  Ϋθα πλυ κ Ϊ δκ, υζζΫΰκυη  σζ μ δμ απαλαέ β μ πζβλκφκλέ μ αζζΪ εαδ 

πλκβΰκτη θ μ η ζΫ μ κδ κπκέ μ ξ έακθ αδ η  βθ πέ λα β βμ κλΰαθπ δαεάμ 

εκυζ κτλαμ β δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ. Ύ λα δ ιΪΰ αδ Ϋλ υθα, ηΫ π βμ 

ξλά βμ λπ βηα κζκΰέκυ, εαδ ληβθ τκθ αδ α απκ ζΫ ηα α ηΫ π βμ αλξδεάμ 

ίδίζδκΰλαφδεάμ πδ εσπβ βμ.  φδζκ κφέα κυ γ δεδ ηκτ πδζΫξγβε  αλξδεΪ ΰδα έ 

γα ξλβ δηκπκδκτθ αδ ά β υπΪλξκυ μ Ϋλ υθ μ ΰδα β δ ιαΰπΰά υηπ λα ηΪ πθ 

αζζΪ εαδ ΰδα έ α κδξ έα έθαδ απαζζαΰηΫθα απσ κ πλκ ππδεσ κδξ έκ. ΣΫζκμ, 

ία δασηα   πλκυπΪλξκυ μ γ η ζδυ βμ γ πλέ μ εαδ ηκθ Ϋζα υ  θα πδ υξγ έ 

ηδα αελδίάμ εαδ αθ δε δη θδεά π ιάΰβ β πθ ΰ ΰκθσ πθ. 

4.2.  σ σ  

 παΰπΰδεά πλκ Ϋΰΰδ β 

υ ά β λ υθβ δεά πλκ Ϋΰΰδ β ζσΰπ βμ η ΰΪζβμ ξλκθδεάμ απαέ β βμ πκυ 

υθάγπμ ξλβ δηκπκδ έ αδ  δ αε κλδεΫμ δα λδίΫμ. Ο παΰπΰδεσμ υζζκΰδ ησμ 

ι εδθΪ δ η  βθ παλα άλβ β υΰε ελδηΫθπθ π λδπ υ πθ εαδ εα αζάΰ δ  ηέα 

ΰ θέε υ β, θυ πλκ φΫλ δ πκζζΫμ θαζζαε δεΫμ ληβθ έ μ ΰδα κ έ δκ - Ϋθα ΰ ΰκθσμ. 

υθάγπμ ξλβ δηκπκδ έ αδ β ηΫγκ κμ βμ υθΫθ υιβμ εαδ κ έΰηα βμ Ϋλ υθαμ έθαδ 

πκζτ ηδελσ, θυ ι Ϊα αδ  ίΪγκμ η  η ΰαζτ λβ ηίΪγυθ β απ’ σ δ β 

παλαΰπΰδεά πλκ Ϋΰΰδ β. 
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 Παλαΰπΰδεά πλκ Ϋΰΰδ β  

 ξΫ β γ πλέαμ εαδ Ϋλ υθαμ βθ παλαΰπΰδεά πλκ Ϋΰΰδ β  αεκζκυγ έ α 

Ϊ δα : Θ πλέα – Τπσγ β – υΰεΫθ λπ β  κδξ έπθ – υλάηα α – ΤπκγΫ δμ πκυ 

πδί ίαδυγβεαθ ά απκλλέφγβεαθ – θαγ υλβ β βμ γ πλέαμ  (Κυλδαασπκυζκμ – 

αηαθ Ϊ, 2011) 

ξκθ αμ, βζα ά, κ ΰ θδεσ – ΰ θδεά γ πλέα, β κπκέα δ ξτ δ  Ϋθα τθκζκ 

πμ κηΫθκ πλκ παγκτη  θα απκ έικυη  βθ ΰευλσ β Ϊ βμ  Ϋθα υΰε ελδηΫθκ 

έΰηα ηδαμ υπκπ λέπ π βμ. υθάγπμ ξλβ δηκπκδ έ αδ β ηΫγκ κμ κυ 

λπ βηα κζκΰέκυ  Ϋθα υλτ λκ έΰηα απ’ σ δ ε έθκ βμ παΰπΰδεάμ πλκ Ϋΰΰδ βμ 

εαδ κ Ϋζ ΰξκμ βμ ΰευλσ β Ϊμ βμ έθαδ ξ δεΪ τεκζκμ. Σκ η ΰαζτ λκ 

πζ κθΫε βηα βμ παλαΰπΰδεάμ πλκ Ϋΰΰδ βμ έθαδ β δεαθσ β Ϊ βμ θα ί ζ δυθ δ κυμ 

σξκυμ βμ Ϋλ υθαμ αζζΪ εαδ θα κθέα δ κδξ έα α κπκέα πδγαθυμ Ϋξκυθ αΰθκβγ έ 

βθ γ πλβ δεά πλκ Ϋΰΰδ β. 

  βθ Ϋλ υθα αυ ά ξλβ δηκπκδκτη  βθ παλαΰπΰδεά πλκ Ϋΰΰδ β υ  

θα εα αζάικυη   α φαζά υηπ λΪ ηα α ζσΰπ κυ ζΪξδ κυ ξλσθκυ κυ κπκέκυ 

δαγΫ κυη  ΰδα β δ ιαΰπΰά βμ.  ίΪ β ηαμ γα έθαδ ά β υπΪλξκυ μ – 

πδί ίαδπηΫθ μ Ϋλ υθ μ εαδ γ πλβ δεΪ ηκθ Ϋζα α κπκέα γα πδί ίαδπγκτθ ά 

απκλλδφγκτθ ηΫ π βμ Ϋλ υθαμ βθ κπκέα γα πλαΰηα κπκδά κυη  τηφπθα η  β 

φδζκ κφέα κυ γ δεδ ηκτ, βθ κπκέα Ϋξ δ πδζ ΰ έ.  

4.3.   σ ς ς   

 η ζΫ β π λέπ π βμ έθαδ απσ δμ πκδκ δα κηΫθ μ λα βΰδεΫμ πκυ 

ξλβ δηκπκδκτθ αδ  ηέα Ϋλ υθα ευλέπμ ζσΰπ βμ υ ζδιέαμ βμ. Μπκλ έ θα θ αξγ έ 

π ι λΰααση θβ πκδκ δεΪ ά πκ κ δεΪ κηΫθα εαδ Ϋξ δ απκ δξγ έ αλε Ϊ ξλά δηβ 

ηΫγκ κμ βθ βηδκυλΰέα ΰθυ πθ. πκ εκπ έ  βθ δ δεά η ζΫ β ηέαμ 

π λέπ π βμ εΪπκδαμ κηΪ αμ α σηπθ ά κλΰαθδ ηυθ υ  θα πδε θ λπγ έ β Ϋλ υθα 

 εα α Ϊ δμ κδ κπκέ μ υηίαέθκυθ  ηδα υΰε ελδηΫθβ ξπλκ-ξλκθδεά π λέκ κ, 

αυ ά βμ δ ιαΰπΰάμ βμ Ϋλ υθαμ. 

Χλβ δηκπκδκτθ αδ η ζΫ μ π λδπ υ πθ υ  θα ι α κτθ αδ δκζκΰδεΫμ 

υθ Ϋ δμ φαδθκηΫθπθ πκυ ξ έακθ αδ η  βθ αθγλυπδθβ φτ β ά ΰδα θα 
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ηπζκυ δ κτθ πζβλκφκλέ μ ξ δεΫμ η  β ζάοβ απκφΪ πθ κυμ κλΰαθδ ηκτμ. Ο 

λ υθβ άμ, ηΫ π βμ εα αθσβ βμ βμ ηκθα δεσ β αμ βμ εΪγ  π λέπ π βμ, ηπκλ έ θα 

κ βΰβγ έ  υηπ λΪ ηα α ΰδα κθ λσπκ ξλά βμ εΪπκδαμ γ πλέαμ θυ β ΰ θέε υ β 

θ έθαδ αυ κ εκπσμ. Οδ η ζΫ μ π λδπ υ πθ (  αθ έγ β η  δμ η ζΫ μ 

αιδκζσΰβ βμ) αφάθκυθ κ εκδθσ κ κπκέκ απ υγτθκθ αδ θα αιδκζκΰά κυθ εαδ θα 

ίΰΪζκυθ υηπ λΪ ηα α – ΰ θδε τ δμ ΰδα βθ αιέα εαδ β βηα έα πθ 

απκ ζ ηΪ πθ – υηπ λδφκλυθ βμ π λέπ π βμ βμ κπκέαμ η ζ κτθ (IRMA, 2015) 

Μέα η ζΫ β π λέπ π βμ ηπκλ έ θα ξλβ δηκπκδβγ έ ΰδα θα πδί ίαδυ δ β 

γ πλέα, θα αιδκζκΰά δ βθ πδ σ β α βμ γ πλέαμ ά αεσηα εαδ θα β ΰ θδε τ δ, 

εΪ π απσ κ πλέ ηα εΪπκδπθ πλκυπκγΫ πθ. ΤπΪλξ δ β παλα κξά ππμ, ηπκλ έ θα 

εα αζάικυη  αεσηα εαδ  Ϋθα εαδθκτλδκ γ πλβ δεσ ηκθ Ϋζκ, ηΫ π βμ η ζΫ βμ 

π λέπ π βμ. Γδα παλΪ δΰηα, β εαγβΰά λδα εαδ αλγλκΰλΪφκμ Kathleen M. 

Eisenhardt, Ϋξ δ εα αζάι δ  ηδα δα δεα έα βηδκυλΰέαμ γ πλβ δεκτ ηκθ Ϋζκυ.   

 υΰε ελδηΫθβ Ϋλ υθα έθαδ ηέα η ζΫ β π λέπ π βμ υ  θα πδ υξγ έ β  

ίΪγκμ η ζΫ β  υΰε ελδηΫθκ λΰα δαεσ π λδίΪζζκθ εαδ υΰε ελδηΫθκ ξλσθκ- 

αυ σθ βμ δ ιαΰπΰάμ βμ Ϋλ υθαμ. Σκ γΫηα βμ η ζΫ βμ αυ άμ έθαδ κ λσζκμ βμ 

κλΰαθπ δαεάμ εκυζ κτλαμ β δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ κπσ  β αδλ έα β κπκέα 

ι Ϊα αδ θα δΫπ αδ απσ δμ αλξΫμ βμ κζδεάμ πκδσ β αμ. ξ δ ίλ γ έ β αδλ έα 

αυ ά β κπκέα σηπμ κ ιάμ γα αθαφΫλ αδ αθ α α  ζσΰπ πδγυηέαμ βμ 

δ τγυθ βμ βμ ΰδα αθπθυηέα.  

4.4.   ς Έ ς 

 Οδ Ϋλ υθ μ υμ πλκμ κ έ κμ κυμ ξπλέακθ αδ  δ λ υθβ δεΫμ εαδ 

υηπ λα ηα δεΫμ. 

  δ λ υθβ δεά Ϋλ υθα Ϋξ δ σξκ βθ παλαΰπΰά θΫαμ ΰθυ βμ ΰδα ηδα 

εα Ϊ α β εαδ κδ υπκγΫ δμ πκυ ξβηα έακθ αδ εκπσ Ϋξκυθ βθ  ίΪγκμ, 

ζ π κη λά ιΫ α β ηδαμ εα Ϊ α βμ. υθάγπμ πλκ δηκτθ αδ υθ θ τι δμ η  Ϊ κηα- 

ΰθυ μ κυ αθ δε δηΫθκυ ά κηΪ μ έα βμ πμ ηΫ κ ΰδ’ αυ σ κ έ κμ υ  θα 

πδ υξγ έ β αθαεΪζυοβ κδξ έπθ η  ζ π κηΫλ δ μ. 



48 

 

  υηπ λα ηα δεά Ϋλ υθα εκπ τ δ βθ ιαελέίπ β βμ ΰθυ βμ ΰδ’ 

αυ σ εαδ β ε πθ πλκ Ϋλπθ τπαλιβ πζβλκφκλδυθ/ ΰθυ πθ ελέθ αδ απαλαέ β β. 

Πδκ υΰε ελδηΫθα, ηπκλ έ θα ξπλδ έ  :  

 γ αφ  υ π α α . Π λδΰλΪφ δ η  αελέί δα κ πλκφέζ ηδαμ 

εα Ϊ α βμ θυ δΪα δ δμ η αίζβ Ϋμ κυ πλκίζάηα κμ. πκ εκπ έ β 

βηδκυλΰέα ηδαμ ‘φσληαμ’ βθ κπκέα θα θ Ϊ αδ ηΫλκμ κυ πζβγυ ηκτ. 

 Α γ  υ π α α . Πλκ δκλέα δ β ξΫ β βθ κπκέα 

υπΪλξ δ η αιτ τκ ά π λδ σ λπθ η αίζβ υθ εαδ πθ ζ δ κυλΰδυθ κυμ. Γέθ αδ 

αθααά β β πθ αδ δυθ βμ βηδκυλΰέαμ βμ πλκίζβηα δεάμ εαδ ι Ϊα δ β ξΫ β 

αδ έαμ – αδ δα κτ. 

 υΰε ελδηΫθβ Ϋλ υθα εκπσ Ϋξ δ βθ πδί ίαέπ β ά έ πμ εαδ απσλλδοβ 

εΪπκδπθ γ πλβ δευθ ηκθ Ϋζπθ, βζα ά βθ ιαελέίπ β βμ ΰθυ βμ. Οδ εα Ϊζζβζ μ 

πζβλκφκλέ μ ΰδα κ υπσ ιΫ α β γΫηα πλκυπΪλξκυθ θυ αυ σ κ κπκέκ 

πλαΰηα κπκδ έ αδ έθαδ β π λδΰλαφά η  αελέί δα βμ εα Ϊ α βμ, βζα ά βμ 

τθ βμ βμ εκυζ κτλαμ ηδαμ πδξ έλβ βμ η  βθ πκδσ β α πθ υπβλ δυθ – 

πλκδσθ πθ βμ. Οπσ  κ έ κμ βμ Ϋλ υθαμ κ κπκέκ θ Ϊ αδ έθαδ β π λδΰλαφδεά 

υηπ λα ηα δεά. 

 

4.5.  Έ ς 

 Οδ ηΫγκ κδ Ϋλ υθαμ κδ κπκέ μ ηπκλκτθ θα ξλβ δηκπκδβγκτθ έθαδ τκ. 

 πκ κ δεά, β πκδκ δεά. ΠκζζΫμ φκλΫμ βηδκυλΰ έ αδ ηδα τΰξυ β αυ υθ πθ τκ η  

απκ Ϋζ ηα θα ξλβ δηκπκδκτθ αδ υμ υηπκλ υ Ϋμ εα Ϊ β δΪλε δα ηέαμ Ϋλ υθαμ. 

 Ό κθ αφκλΪ δμ πκδκ δεΫμ η γσ κυμ, ι Ϊα αδ κ ζσΰκμ ηδαμ 

υΰε ελδηΫθβμ υηπ λδφκλΪμ. τηφπθα η  κ IRMS ( Information Resources 

Management Association) πκδκ δεά κλέα αδ κ τθκζκ πθ η γσ πθ κ κπκέκ 

ξλβ δηκπκδ έ αδ ΰδα β ίαγδΪ εα αθσβ β εαδ ΰδα δμ αδ έ μ πθ αθαΰθπλδ ηΫθπθ 

ξΫ πθ. υ Ϋμ κδ ηΫγκ κδ δ λ υθκτθ εέθβ λα, υηπ λδφκλΫμ εαδ αθ δζάο δμ θυ 

ζαηίΪθκυθ πζβλκφκλέ μ ηΫ π κηΪ πθ έα βμ, υθ θ τι πθ ίΪγκυμ αζζΪ εαδ 

η ζΫ μ π λδπ υ πθ.  πκδκ δεά Ϋλ υθα γ πλ έ αδ πδκ λ υ ά εαδ υΫζδε β απσ βθ 
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πκ κ δεά  σ δ αφκλΪ βθ αθαεΪζυοβ απλσίζ π πθ υλβηΪ πθ αζζΪ εαδ βθ 

λκπκπκέβ β πθ ξ έπθ βμ Ϋλ υθαμ ΰδα βθ αθ δη υπδ β πθ αθαπΪθ ξπθ 

π λδ α δευθ. Οδ φδζκ κφδεΫμ ίΪ δμ βμ πκδκ δεάμ η γκ κζκΰέαμ βλέακθ αδ β 

φαδθκη θκζκΰέα. 

 πσ βθ Ϊζζβ η λδΪ κδ πκ κ δεΫμ ηΫγκ κδ θ εαζτπ κυθ αυ σ κ 

τλκμ πθ κηΫθπθ.  παλα άλβ β κξ τ δ κ δ υηίαέθ δ εαδ σξδ κ ΰδα έ 

υηπ λδφΫλ αδ Ϋ δ. Ο κλδ ησμ πθ πκ κ δευθ η γσ πθ κυ IRMS έθαδ « β 

υ βηα δεά – ηπ δλδεά Ϋλ υθα ΰδα υΰε ελδηΫθα φαδθση θα ηΫ π α δ δευθ, 

ηαγβηα δευθ ά υπκζκΰδ δευθ ξθδευθ».  πκ κ δεά ηΫγκ κμ υθάγπμ 

απ δεκθέα αδ πμ ηδα πλκ Ϋΰΰδ β ΰδα β δ ιαΰπΰά εκδθπθδεάμ Ϋλ υθαμ πκυ 

φαλησακυθ κδ  φυ δεΫμ πδ άη μ, ξλβ δηκπκδυθ αμ ηδα γ δεδ δεά πλκ Ϋΰΰδ β πθ 

εκδθπθδευθ φαδθκηΫθπθ. (Alan Bryman, 1984) 

 ’αυ ά βθ Ϋλ υθα ΰέθ αδ ξλά β πθ πκ κ δευθ η γσ πθ αφκτ 

ι Ϊα αδ β ά β υπΪλξκυ α γ πλέα η  εκπσ θα δ λ υθά κυη  δμ υπκγΫ δμ βμ 

ηΫ π βμ γ δεδ δεάμ πλκ Ϋΰΰδ βμ. 

4.6. ς Έ ς 

 Σα κηΫθα α κπκέα ξλβ δηκπκδκτθ αδ ΰδα βθ επσθβ β βμ 

Ϋλ υθαμ ηπκλ έ θα έθαδ πλπ κΰ θά ά υ λκΰ θά.  

Πλπ κΰ θά γ πλκτθ αδ α κηΫθα α κπκέα απαθ κτθ αελδίυμ κ 

λυ βηα βμ Ϋλ υθΪμ βμ κπκέαμ δ ιΪΰ αδ εαδ θ Ϋξκυθ παλκυ δα έ κ 

παλ ζγσθ.  

υ λκΰ θά έθαδ α κηΫθα α κπκέα Ϋξ δ υζζΫι δ εΪπκδκμ λέ κμ εαδ 

ίκβγκτθ βθ αθΪζυ β πθ υηπ λα ηΪ πθ κυ λ υθβ ά, βθ δεά κυ Ϋλ υθα. Οδ 

πβΰΫμ πζβλκφσλβ βμ κδ κπκέ μ Ϋξκυθ πδζ ΰ έ θα ξλβ δηκπκδβγκτθ βθ Ϋλ υθΪ 

Ϋξκυθ υζζΫι δ ε πθ πλκ Ϋλπθ κδξ έα ά πζβλκφκλέ μ α κπκέα 

ξλβ δηκπκδάγβεαθ κ παλ ζγσθ εαδ ΰδα Ϊζζκυμ εκπκτμ. υ ά β ξθδεά απκ ζ έ 

ξλά δηκ λΰαζ έκ πθ λ υθβ υθ εαγυμ βλέακθ αδ  κηΫθ μ Ϋΰευλ μ 

πζβλκφκλέ μ η  ζΪξδ κ εσ κμ. 
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  β υΰε ελδηΫθβ Ϋλ υθα ξλβ δηκπκδκτθ αδ εαδ κδ τκ ηκλφΫμ 

κηΫθπθ. φ θσμ, αθααβ Ϊη  α εα Ϊζζβζα υ λκΰ θά κηΫθα α κπκέα 

απκ εκπκτθ κθ θ κπδ ησ εα Ϊζζβζπθ κδξ έπθ ΰδα β δΪλγλπ β βμ λΰα έαμ 

αυ άμ. Θα ξλβ δηκπκδβγκτθ αιδσπδ μ πβΰΫμ, αλγλκΰλαφέα εαγυμ εαδ η ζΫ μ υ  

θα κζκεζβλπγ έ β ίδίζδκΰλαφδεά πδ εσπβ β βμ Ϋλ υθαμ. 

φ Ϋλκυ, α κηΫθα α κπκέα υζζΫΰκθ αδ απσ α λπ βηα κζσΰδα έθαδ 

πλπ κΰ θά αφκτ θ πλκυπΪλξκυθ εαδ  απαθ κτθ  λπ ά δμ κδ κπκέ μ κξ τκυθ 

ι κζκεζάλκυ βθ επσθβ β αυ άμ βμ Ϋλ υθαμ. 

 

4.7. σ ς  

 πδκ δα κηΫθβ ηΫγκ κμ ΰδα β ζάοβ εαδ β υζζκΰά πζβλκφκλδυθ – 

κηΫθπθ έθαδ κ λπ βηα κζσΰδκ. υ σ θ βηαέθ δ ππμ έθαδ κ εα Ϊζζβζκ 

ηΫ κ  σπκδα ηΫγκ κ εδ αθ ξλβ δηκπκδβγ έ. υθάγπμ, λπ βηα κζσΰδκ υπΪλξ δ βθ 

παλαΰπΰδεά πλκ Ϋΰΰδ β βμ η γκ κζκΰέαμ. Γδα θα γ πλβγ έ πδ υξβηΫθβ ηέα Ϋλ υθα, 

κ λπ βηα κζσΰδκ κ κπκέκ γα υηπ λδζΪί δ δα λαηα έα δ πκυ αέκ λσζκ α 

απκ ζΫ ηα α εαδ Ϊλα α υηπ λΪ ηα α βμ Ϋλ υθαμ αυ άμ. (Κυλδαασπκυζκμ – 

αηαθ Ϊ, 2011) 

Σκ ‘εαζσ’ λπ βηα κζσΰδκ πλΫπ δ θα ξ δα έ τ λα απσ ΰθυ β εαδ 

η ζΫ β σζπθ πθ πδγαθυθ φαζηΪ πθ πκυ ηπκλ έ θα Ϋξ δ υπκπΫ δ. ΠλΫπ δ θα έθαδ 

απζσ εαδ τθ κηκ εαδ β εΪγ  λυ β β θα απκ εκπ έ βθ απκπκηπά εΪπκδαμ 

πζβλκφκλέαμ. Πλδθ κ δαηκδλα ησ κυ λπ βηα κζκΰέκυ, αυ σ πλΫπ δ θα 

κεδηΪα αδ υξαέα υ  κ λ υθβ άμ θα ελέθ δ αθ δ λΪ δμ εαδ θα δκλγυθ δ υξσθ 

ζΪγβ πκυ Ϋξκυθ ΰέθ δ εα Ϊ β υΰΰλαφά κυ. πκυ αέκ λσζκ παέακυθ: 

  π  . Οδ 3 ία δεκέ έθαδ κδ λπ ά δμ πκζζαπζάμ 

πδζκΰάμ – θ Ϊ κθ αδ κδ εζέηαε μ αιδκζσΰβ βμ εαδ κδ εζέηαε μ Likert-, κδ 

αλδγηβ δεΫμ αθκδε κτ τπκυ εαδ κδ λπ ά δμ ε δηΫθκυ αθκδε κτ τπκυ. 
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 Η  π γ   α  απα . υ ά πβλ Ϊα δ  

η ΰΪζκ ίαγησ α απκ ζΫ ηα α βμ Ϋλ υθαμ εαγυμ θγαλλτθ δ ά απκγαλτθ δ κυμ 

λπ υη θκυμ θα υηπζβλυ κυθ βθ Ϋλ υθα. 

(Κυλδαασπκυζκμ – αηαθ Ϊ, 2011) 

4.7.1.  σ ς  

 Πλκ ππδεΪ: πλκ έθ αδ σ αθ θ υπΪλξκυθ πλκ ππδεΫμ λπ ά δμ 

εαδ κ λπ υη θκμ θ Ϋξ δ πλσίζβηα βθ ηβ απσελυοβ βμ αυ σ β Ϊμ κυ. 

Χαλαε βλέα αδ απσ αη σ β α. 

 Σαξυ λκηδεΪ: ξλκθκίσλκμ εαδ πζΫκθ κ πδκ ι π λα ηΫθκμ λσπκμ 

απκ κζάμ.  

 ΜΫ π e-mail: έθαδ απσ δμ ΰλβΰκλσ λ μ η γσ κυμ απκ κζάμ 

λπ βηα κζκΰέπθ η  ηβ θδεσ εσ κμ εαδ υεκζέα κ ξλσθκ απΪθ β βμ κυ 

λπ υη θκυ. Χλάα δ π λδ σ λβμ εα αθΪζπ βμ ξλσθκυ απ’ σ δ ηΫ π internet. 

 ΜΫ π internet: ΰλάΰκλβ εαδ έ πμ β απκ ζ ηα δεσ λβ ηΫγκ κμ βθ 

πκξά πκυ ακτη . έθ δ β υθα σ β α αεσηα εαδ βμ εα Ϊζζβζβμ ηφΪθδ βμ ( 

δεσθα, φσθ κ, δαφκλ δεά ΰλαηηα κ δλΪ) πθ λπ βηα κζκΰέπθ. ΤπΪλξκυθ 

αλε Ϋμ υθα σ β μ η  β ξλά β βμ ξθκζκΰέαμ. 

Γδα βθ υΰε ελδηΫθβ Ϋλ υθα, α λπ βηα κζσΰδα σγβεαθ πλκ ππδεΪ  

σζκυμ κυμ λΰααση θκυμ. ΚΪπκδκδ απ αυ κτμ απΫφυΰαθ θα απαθ ά κυθ εαδ εΪπκδκδ 

έ πμ απΪθ β αθ υξαέα. αθ κ υεκζσ λκμ λσπκμ απκ κζάμ εαγυμ Ϋξκυη  

πλσ ία β  Ϋθαθ απσ κυμ υπ τγυθκυμ πλκ ππδεκτ βμ αδλ έαμ. Σκ ησθκ 

η δκθΫε βηα, έθαδ β απκφυΰά πθ λπ υη θπθ ζσΰπ βμ δα άλβ βμ βμ αθπθυηέαμ 

κυμ. 

4.7.2.  

 Γδα θα ια φαζδ έ β ΰευλσ β α εαδ πλκε δηΫθκυ θα αυιβγ έ β 

υθα σ β α ΰ θέε υ βμ, ελέθ αδ αθαΰεαέα β αθ δπλκ ππ υ δεσ β α β δα δεα έα 

βμ πδζκΰάμ κυ έΰηα κμ, βζα ά βμ δΰηα κζβοέαμ.  
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4.7.3.   ς ς 

ΠΡΟ ΙΟΡΙΣΟΙ: 

a) υηπ πηα δεά δΰηα κζβοέα / δΰηα κζβοέα υεκζέαμ. γ ζκθ δεσ 

έΰηα κ κπκέκ κ λ υθβ άμ απζΪ απκλλέπ δ αυ κτμ πκυ θ πζβλκτθ εΪπκδα 

ία δεΪ ξαλαε βλδ δεΪ. 

b) δΰηα κζβοέα εκπδησ β αμ. ΚΪγ  ηΫζκμ κυ έΰηα κμ Ϋξ δ πδζ ΰ έ 

ΰδα εΪπκδκ ζσΰκ θυ α ηΫζβ κυ γ πλκτθ αδ π λδ σ λκ βηαθ δεΪ απσ α 

υπσζκδπα. 

Κ ΘΟΡΙΜ ΝΟΙ: 

a) πζά υξαέα δΰηα κζβοέα. Σα ξαλαε βλδ δεΪ κυ πζβγυ ηκτ θ 

ζαηίΪθκθ αδ υπ’ σοδθ εαδ εΪγ  ηΫζκμ Ϋξ δ έ μ πδγαθσ β μ θα πδζ ΰ έ η  α 

υπσζκδπα. 

b) υ βηα δεά δΰηα κζβοέα. Ολέα αδ Ϋθα ελδ άλδκ υ  θα ΰέθ δ 

αιδθσηβ β πθ η ζυθ κυ πζβγυ ηκτ εαδ υξαέα πδζΫΰ αδ κ έΰηα. ΠλκυπκγΫ δ 

εα Ϊ αιβ πθ η ζυθ. 

c) Κα Ϊ λυηα α. ΛαηίΪθ αδ αθ δπλκ ππ υ δεσ έΰηα ηΫ π εΪπκδπθ 

π λδκλδ ηυθ β τθγ ά κυ. Γέθ αδ δαξπλδ ησμ  λυηα α η  εΪπκδκ 

ελδ άλδκ. 

d) Κα Ϊ κηΪ μ. πδζΫΰκθ αδ αιδθκηβηΫθ μ η  δ λαλξδεά δλΪ υπκ-

κηΪ μ κυ πζάγκυμ εαδ ΰέθ αδ β ζδεά πδζκΰά η  υξαέκ λσπκ. 

e) Κα Ϊ Ϊ δα. Ολέακθ αδ υξαέ μ κηΪ μ κυ πζβγυ ηκτ ξπλέμ θα 

υπΪλξκυθ πζβλκφκλέ μ ΰδ’ αυ Ϋμ εαδ τ λα απσ εΪγ  κηΪ α πδζΫΰ αδ υξαέκ 

έΰηα ( αζέεαμ, 2005). 

Γδα βθ εα αζζβζσ β α βμ ξθδεάμ πκυ γα πλΫπ δ θα αεκζκυγά δ κ 

λ υθβ άμ βηαθ δεσ λσζκ δα λαηα έα δ κ εκπσμ βμ Ϋλ υθαμ, κ ίαγησμ κθ κπκέκ 

έθαδ φδε σ θα πδ υξγ έ εΪγ  ηΫγκ κμ αζζΪ εαδ κ εσ κμ κ κπκέκ έθαδ  γΫ β 

θα απαθά δ. 

 βθ επσθβ β βμ υΰε ελδηΫθβμ Ϋλ υθαμ ξλβ δηκπκδ έ αδ β ηΫγκ κμ βμ 

απζάμ υξαέαμ δΰηα κζβοέαμ. έθαδ ηέα Ϋΰευλβ ηκλφά πδζκΰάμ έΰηα κμ φ’ σ κθ 
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αυ σ έθαδ αθ δπλκ ππ υ δεσ. Σκ τθκζκ κυ αθγλυπδθκυ υθαηδεκτ βμ αδλ έαμ 

πκυ γα ι α έ έθαδ π λέπκυ 150 Ϊ κηα εαδ κ έΰηα κ κπκέκ γα ξλβ δηκπκδβγ έ 

γα π λδζαηίΪθ δ 100 απσ αυ Ϊ.  πλκγυηέα θα απαθ ά κυθ κ λπ βηα κζσΰδκ 

Ϊγβε  ηπσ δκ β υθΫξ δα βμ Ϋλ υθΪμ ηαμ.  υζζκΰά πθ απαλαέ β πθ 

κδξ έπθ κζκεζβλυγβε   πκζτ η ΰΪζκ ξλκθδεσ δΪ βηα, ε σμ πθ κλέπθ κυ 

timetable κ κπκέκ έξαη  αλξδεΪ κλέ δ. Σκ πκ κ σ,  κυ έΰηα κμ έθαδ αλε Ϊ 

δεαθκπκδβ δεσ, σηπμ η  βθ κζκεζάλπ β βμ Ϋλ υθαμ ΰέθ αδ εαδ ελδ δεά πδζκΰά πθ 

λπ βηα κζκΰέπθ υ  θα υπΪλικυθ σ κ κ υθα σθ ΰευλσ λα κδξ έα. Μ Ϊ β 

υζζκΰά πθ λπ βηα κζκΰέπθ, α κηΫθα π ι λΰΪ βεαθ α δ δεΪ ηΫ π κυ 

πλκΰλΪηηα κμ SPSS, υ  θα δ ιαξγκτθ α απκ ζΫ ηα α πθ πλπ κΰ θυθ 

κηΫθπθ. 

4.8.    & ς 

Σκ λπ βηα κζσΰδκ κη έ αδ  λ έμ θσ β μ.  πλυ β θσ β α ηπ λδΫξ δ α 

ΰ θδεΪ ξαλαε βλδ δεΪ κυ έΰηα κμ – δΰηα κζβπ δεΪ ξαλαε βλδ δεΪ σππμ κ 

φτζκ, β βζδεέα, β επαέ υ β, α Ϋ β λΰα έαμ κθ κλΰαθδ ησ ε.α..  τ λβ 

θσ β α αθαζτ δ βθ κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα κυ κλΰαθδ ηκτ, η ζ υθ αμ κυμ 

τπκυμ κλΰαθπ δαεάμ εκυζ κτλαμ εαδ α πδηΫλκυμ ξαλαε βλδ δεΪ βμ. ΣΫζκμ, α 

λέ κ ηΫλκμ η ζ Ϊ βθ φαληκΰά δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ η  λπ ά δμ πκυ 

αιδκζκΰκτθ κ ίαγησ δ αΰπΰάμ βμ κθ κλΰαθδ ησ. 

Ωμ πλκμ β τ λβ θσ β α πκυ δ λ υθΪ βθ κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα, κ 

λπ βηα κζσΰδκ πκυ ξλβ δηκπκδάγβε  βθ παλκτ α λΰα έα πλκάζγ  απσ βθ 

Ϋλ υθα πθ Cameron & Quinn (1999) αθαφκλδεΪ η  κυμ τπκυμ κλΰαθπ δαεάμ 

εκυζ κτλαμ πκυ θυπΪλξκυθ  Ϋθαθ κλΰαθδ ησ.  δ δεσ λα, κ λπ βηα κζσΰδκ 

η αφλΪ βε  α ζζβθδεΪ εαδ αθαζτ δ Ϋ λδμ τπκυμ κλΰαθπ δαεάμ εκυζ κτλαμ 

 τκ φΪ δμ (α) βθ υφδ Ϊη θβ – πλδθά εαδ (ί) βθ πλκ δηβ Ϋα εα Ϊ α β. Οδ 

Ϋ λδμ τπκδ εκυζ κτλαμ πκυ αθαζτκθ αδ έθαδ (α) β εκυζ κτλα ΰ θδΪμ, (ί) β 

εκυζ κτλα αθκδξ κτ υ άηα κμ, (ΰ) β εκυζ κτλα δ λαλξέαμ, εαδ ( ) β εκυζ κτλα 

αΰκλΪμ. Γδα β υηπζάλπ β κυ λπ βηα κζκΰέκυ, κδ λΰααση θκδ εαζκτθ αδ θα 

εα αθ έηκυθ ηέα ίαγηκζκΰέα 100 ηκθΪ πθ δμ Ϋ λδμ δα Ϊ δμ (A: εκυζ κτλα 

ΰ θδΪμ, : εκυζ κτλα αθκδξ κτ υ άηα κμ, Γ: εκυζ κτλα δ λαλξέαμ εαδ : 

εκυζ κτλα αΰκλΪμ) κδ κπκέ μ θ κπέακθ αδ δμ Ϋιδ αεσζκυγ μ εα βΰκλέ μ πκυ 

η ζ υθ αδ:  
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 Κυλέαλξα Χαλαε βλδ δεΪ 

 Ολΰαθπ δαεά ΰ έα 

 δκέεβ β λΰαακηΫθπθ 

 Ολΰαθπ δαεά θπ β 

  λα βΰδεΫμ πδ βηΪθ δμ 

 Κλδ άλδα πδ υξέαμ 

Γδα θα υπκζκΰδ έ β ζδεά ίαγηκζκΰέα  εΪγ  τπκ εκυζ κτλαμ πκυ ευλδαλξ έ 

κθ κλΰαθδ ησ ίλέ ε αδ κ ηΫ κμ σλκμ ΰδα εΪγ  τπκ εκυζ κτλαμ (π.ξ. ηΫ κμ σλκμ 

πθ  λπ ά πθ ΰδα δμ Ϋιδ αθπ Ϋλπ εα βΰκλέ μ βθ πλδθά εα Ϊ α β 

υπκ βζυθ δ κ ίαγησ βμ υφδ Ϊη θβμ εκυζ κτλαμ ΰ θδΪμ κθ κλΰαθδ ησ, κ ηΫ κμ 

σλκμ πθ  λπ ά πθ ΰδα δμ Ϋιδ αθπ Ϋλπ εα βΰκλέ μ βθ πλδθά εα Ϊ α β 

εα α δεθτ δ κ ίαγησ πκυ υπΪλξ δ β εκυζ κτλα αθκδξ κτ υ άηα κμ κθ 

κλΰαθδ ησ ε.κ.ε.). 

Σκ λέ κ ηΫλκμ κυ λπ βηα κζκΰέκυ, εα α ε υΪ βε  απσ βθ έ δα β υΰΰλαφΫα, 

εαδ υΰε ελδηΫθα δ λ υθΪ κ ίαγησ κθ κπκέκθ Ϋξκυθ δ αξγ έ κθ κλΰαθδ ησ 

κλδ ηΫθ μ ξθδεΫμ – πλαε δεΫμ δκέεβ βμ κζδεάμ πκδσ β αμ. Οδ λΰααση θκδ 

αιδθκηκτθ δμ απαθ ά δμ κυμ η  ίΪ β βθ αεσζκυγβ εζέηαεα Likert: 

1: Καγσζκυ 

2: Λέΰκ 

3: ΜΫ λδα 

4: Πκζτ 

5: ΠΪλα πκζτ 

δ δεσ λα, αθαζτκθ αδ δα Ϊ δμ ΰδα βθ δ αΰπΰά απαδ ά πθ πκδσ β αμ, ζΫΰξκυ 

απκγ ηΪ πθ,  αθΪζυ βμ απαδ ά πθ π ζα υθ, γΫ πδ β σξπθ πκδσ β αμ, δ θΫλΰ δα 

πκδκ δεκτ ζΫΰξκυ α πλκρσθ α ε.α. 

Ωμ πλκμ β α δ δεά αθΪζυ β η  β ξλά β βμ π λδΰλαφδεάμ α δ δεάμ 

παλκυ δΪακθ αδ α υλάηα α βμ παλκτ αμ λΰα έαμ (ηΫ κδ σλκδ, υξθσ β μ, 

ξ δεΫμ υξθσ β μ ε.α.), θυ η  δμ υθαλ ά δμ κυ SPSS υπκζκΰέα αδ β 

ίαγηκζσΰβ β εΪγ  δΪ α βμ κλΰαθπ δαεάμ εκυζ κτλαμ. 
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ΠαλΪζζβζα, η  β ξλά β βμ παΰπΰδεάμ α δ δεάμ εαδ πθ ζΫΰξπθ T, ΰέθ αδ β 

αθΪζυ β βμ τπαλιβμ α δ δεΪ βηαθ δεάμ δαφκλΪμ η αιτ πθ δα Ϊ πθ 

εκυζ κτλαμ πκυ υπΪλξκυθ υλα εαδ ε έθπθ πκυ πλκ δηκτθ αδ κθ κλΰαθδ ησ. 

ΣΫζκμ, η  β ξλά β κυ Pearson Correlation εαδ  δΪ βηα ηπδ κ τθβμ 95% 

η ζ Ϊ αδ β πέ λα β βμ κλΰαθπ δαεάμ εκυζ κτλαμ βθ φαληκΰά πλαε δευθ 

δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ. 

 λΰα έα, πμ πλκμ β τθ β βμ Ολΰαθπ δαεάμ Κκυζ κτλαμ εαδ βμ δκέεβ βμ 

Οζδεάμ Πκδσ β αμ, δ λ υθΪ βθ πδλλκά πθ τππθ εκυζ κτλαμ βθ φαληκΰά 

Πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ, σππμ πλκΫευοαθ απσ βθ ηπ δλδεά Ϋλ υθα 

(Cameron & Quinn, 1999)  

 

4.9. σ  Έ ς 

 Ϋλ υθα δ ιΪΰ αδ  υθ λΰα έα η  βθ αδλ έα Χ εαδ ΰδα θα έθαδ 

φδε ά αυ ά β υθ λΰα έα θ ηπκλκτθ θα εκδθκπκδβγκτθ σζ μ δμ πζβλκφκλέ μ πκυ 

απκ πΪ κυη . Σκ λπ βηα κζσΰδκ σππμ εαδ α ζδεΪ υηπ λΪ ηα α ΰδα βθ 

αδλ έα ζΫΰξγβεαθ απσ κθ υπ τγυθκ κυ ηάηα κμ πκδσ β αμ βμ αδλ έαμ εαδ 

πάλαη  βθ ζδεά Ϋΰελδ β υ  θα υΰΰλΪοπ αυ ά βθ δπζπηα δεά λΰα έα. 

Σκ 10% κυ πζβγυ ηκτ κ κπκέκ ι Ϊα αδ θ έθαδ απσζυ α 

δεαθκπκδβ δεσ πμ πλκμ βθ αθ δπλκ ππ υ δεσ β α κυ, ζσΰπ βμ ηβ πΪλε δαμ 

αθέξθ υ βμ βμ παλκτ αμ εα Ϊ α βμ κυ π λδεκτ κυ κλΰαθδ ηκτ. Σα ηδελΪ 

έΰηα α έθαδ πδγαθσθ θα δαφΫλκυθ αλε Ϊ η αιτ κυμ αζζΪ εαδ η  κθ ηΫ κ 

πλαΰηα δεσ σλκ κυ πζβγυ ηκτ. δ υπΪλξ δ κ π λδκλδ ησμ σ κθ αφκλΪ βθ 

αελέί δα πθ απκ ζ ηΪ πθ.   αυ σ κ βη έκ θα αθαφ λγ έ, πδπλσ γ α, β 

πδγαθκζκΰέα κ έΰηα θα ηβθ ά αθ ικδε δπηΫθκ η  βθ ξθκζκΰέα. Γδ’ αυ σ κ ζσΰκ 

ηκδλΪ βεαθ  π λδ σ λα λπ βηα κζσΰδα απσ αυ Ϊ α κπκέα ξλ δα άεαη . 

πέ βμ, Ϋξκθ αμ πδζΫι δ κ γ δεδ ησ, θ εαγέ α αδ φδε σ β παλαΰπΰά 

θΫαμ ΰθυ βμ- πζβλκφκλέαμ εαδ κ δ άπκ  εαδθκτλδκ πδγαθσθ ηφαθδ έ  Ϋη δθ  

αθ εη Ϊζ υ κ. Σα απκ ζΫ ηα Ϊ ηαμ θ έθαδ δεαθΪ θα ΰ θδε υ κτθ εαδ θα 

υηπ λδζΪίκυθ κ φΪ ηα κυμ Ϋθαθ κζσεζβλκ εζΪ κ. (Κυλδαασπκυζκμ – αηαθ Ϊ, 
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2011). εκπσμ βμ Ϋλ υθαμ έθαδ β ΰθυ β πθ πλαε δευθ ησθκ κυ υΰε ελδηΫθκυ 

κλΰαθδ ηκτ. 

πδπζΫκθ, ετλδκμ π λδκλδ ησμ βμ παλκτ αμ Ϋλ υθαμ έθαδ β δαησλφπ β 

ξαηβζκτ έε β alpha cronbach πκυ κφ έζ αδ ευλέπμ κ ηδελσ αλδγησ έΰηα κμ 

πκυ Ϋξ δ υζζ ξγ έ. Οδ λ υθβ Ϋμ ξλβ δηκπκέβ αθ κ υΰε ελδηΫθκ λπ βηα κζσΰδκ 

 πκζτ η ΰαζτ λκ έΰηα λΰαακηΫθπθ. Ω σ κ, εκπσμ βμ υΰε ελδηΫθβμ 

λΰα έαμ έθαδ β η ζΫ β θσμ υΰε ελδηΫθκυ κλΰαθδ ηκτ βθ ζζΪ α, βθ αδλέα 

«Χ», βθ κπκέα κ αθυ λκ δαγΫ δηκ έΰηα πκυ ηπκλΫ αη  θα υΰε θ λυ κυη  

κ τζκΰκ ξλκθδεσ δΪ βηα ά αθ 100 υπΪζζβζκδ, εαγυμ κ αλδγησμ πθ υπαζζάζπθ 

δμ αδλέαμ υθκζδεΪ θ υπ λίαέθ δ κυμ 150. Κα Ϊ υθΫπ δα, κ ξαηβζσ λκμ 

έε βμ Alpha  τΰελδ β η  κθ αθ έ κδξκ πθ λ υθβ υθ κφ έζ αδ κ ξ δεΪ 

ηδελσ έΰηα πκυ ξλβ δηκπκδάγβε . ΣΫζκμ, εΪπκδα ηΫζβ κυ έΰηα κμ θ ά αθ 

πλσγυηα θα απαθ ά κυθ κ λπ βηα κζσΰδκ ζσΰπ βμ υεκζέαμ β δα άλβ β βμ 

αθπθυηέαμ κυμ. πέ βμ, αυ κέ κδ κπκέκδ απΪθ β αθ, ηπκλ έ θα έξαθ αθα κζΫμ σ κθ 

αφκλΪ δμ έ δ μ δμ απαθ ά δμ κυμ. ΤπΪλξ δ πδγαθσ β α θα ηβθ άγ ζαθ θα 

ξκζδΪ κυθ εΪ δ αλθβ δεσ ΰδα βθ αδλ έα κυμ απσ φσίκ ΰδα βθ εκδθκπκέβ β πθ 

λπ βηα κζκΰέπθ β δκέεβ β, ΰ ΰκθσμ πκυ Ϋεαθ  κυμ λΰαακηΫθκυμ θα απαθ κτθ 

η  η λδσ β α κλδ ηΫθ μ εαέλδ μ λπ ά δμ πκυ αφκλκτθ δμ π λδεΫμ ξΫ δμ εαδ 

δμ αεκζκυγβ Ϋ μ λα βΰδεΫμ, ΰ ΰκθσμ πκυ πβλΫα  κθ έε β Alpha Cronbach. 
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5  :   

 

5.1. σ  σ ς 

   αθΪζυ β αιδκπδ έαμ κ λπ βηα κζσΰδκ πλαΰηα κπκδάγβε  δμ 

λπ ά δμ πκυ αιδκζκΰκτθ κυμ τπκυμ εκυζ κτλαμ (Clan,  Adhocracy, Market & 

Hierarchy). Γδα βθ αθΪζυ β αιδκπδ έαμ η λάγβε  κ έε βμ Alpha Cronbach κ 

κπκέκμ ζαηίΪθ δ δηΫμ κ δΪ βηα [0, 1]. Ϊ δ πθ απκ ζ ηΪ πθ πκυ 

πλκΫευοαθ απσ κ α δ δεσ πλσΰλαηηα SPSS β αθΪζυ β αιδκπδ έαμ ΰδα δμ 

Ϋ λδμ εα βΰκλέ μ εκυζ κτλαμ, σ κ βθ πλδθά σ κ εαδ βθ πλκ δηβ Ϋα 

εα Ϊ α β Ϋξκυθ πμ ιάμ: 

 
ΣΩΡ  ΠΡΟΣΙΜ   

 
Cronbach's Alpha 

 (Clan) 
0,587  

(N of Items =6) 

0,593 

(N of Items =6) 

 (Adhocracy) 
0,587 

(N of Items =6) 

0,587 

(N of Items =6) 

C (Market) 

0,588 

(N of Items =6) 

0,592 

(N of Items =6) 

D (Hierarchy) 

0,590 

(N of Items =6) 

0,588 

(N of Items =6) 

ΚΪγ  τπκμ εκυζ κτλαμ η ζ Ϊ αδ απσ Ϋιδ λπ ά δμ, σ κ βθ πλδθά σ κ 

εαδ βθ πλκ δηβ Ϋα εα Ϊ α β. Σα απκ ζΫ ηα α εα α δεθτκυθ σ δ ΰδα σζ μ δμ 

εα βΰκλέ μ εκυζ κτλαμ κ έε βμ Alpha Cronbach ζαηίΪθ δ δηά η ΰαζτ λβ πκυ 

δαηκλφυθ αδ π λέπκυ κ 0,6. Κα Ϊ υθΫπ δα, β αιδκπδ έα έθαδ η ΰαζτ λβ απσ 

58%, θυ παλΪζζβζα πδ βηαέθ αδ σ δ υπΪλξκυθ π λδγυλδα ΰδα π λαδ Ϋλπ θέ ξυ β 

βμ αιδκπδ έαμ ηΫ π ατιβ βμ π.ξ. κυ έΰηα κμ. 

Γδα β τΰελδ β βμ αιδκπδ έαμ, εΪ πγδ παλα έγ θ αδ α απκ ζΫ ηα α κυ 

έε β Alpha Cronbach απσ κυμ έ δκυμ κυμ εα α ε υα Ϋμ κυ λπ βηα κζκΰέκυ. 
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 τΰελδ β πθ απκ ζ ηΪ πθ έξθ δ σ δ εαδ β η ζΫ β πθ Cameron & 

Quinn θ Ϋξ δ πΪλα πκζτ υοβζσ έε β Alpha εαγυμ εα Ϊ ηΫ κ σλκ β πλδθά 

εα Ϊ α β Ϋξ δ έε β alpha = 0.76 Ϋθαθ δ η.κ. α=0,58 β δεά ηαμ Ϋλ υθα, θυ 

βθ πλκ δηβ Ϋα εα Ϊ α β β η ζΫ β πθ Cameron & Quinn (1999)  Ϋξ δ εα Ϊ ηΫ κ 

σλκ a= 0.78 Ϋθαθ δ η.κ. a= 0.59. Ο η δπηΫθκμ έε βμ alpha ηπκλ έ θα ί ζ δπγ έ η  

βθ ατιβ β κυ έΰηα κμ πθ λπ υη θπθ. 

5.2.  σ  

Σα απκ ζΫ ηα α βμ Ϋλ υθαμ εα α δεθτκυθ σ δ β πζ δκθσ β α πθ 

λπ υη θπθ έθαδ Ϊθ λ μ  πκ κ σ 56%, θυ κδ ΰυθαέε μ αθ δπλκ ππ τκυθ κ 

44% κυ έΰηα κμ.  
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 βζδεδαεά εα αθκηά πθ λΰαακηΫθπθ βμ αδλέαμ εΪθ δ αφΫμ σ δ β 

πζ δκθσ β α κυ έΰηα κμ αθάε δ βζδεδαεΪ βθ εα βΰκλέα 26 – 35 υθ  

πκ κ σ 53%. πδπζΫκθ, βηαθ δεσ ηΫλκμ κυ έΰηα κμ αθάε δ βζδεδαεΪ βθ 

εα βΰκλέα 36 – 45 υθ (31%). 
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 απσζυ β πζ δκοβφέα κυ έΰηα κμ Ϋξ δ πέπ κ ησλφπ βμ λδ κίΪγηδαμ 

επαέ υ βμ  πκ κ σ 71%. θ κπέα αδ πκ κ σ βμ Ϊι πμ κυ 5% η  

η α υ κίΪγηδα επαέ υ β, θυ κ 19% πθ λπ υη θπθ Ϋξ δ η απ υξδαεσ ά 

δ αε κλδεσ έ ζκ. 

 

 

Ωμ πλκμ α Ϋ β λΰα έαμ κθ κλΰαθδ ησ, κ 35% πθ λπ υη θπθ λΰΪα αδ 

κθ κλΰαθδ ησ 4 – 9 Ϋ β, κ 31 % λΰΪα αδ 10 – 15 Ϋ β, κ 26% λΰΪα αδ 16 εαδ 

πΪθπ Ϋ β, θυ θ κπέα αδ Ϋθα ηΫλκμ κυ πλκ ππδεκτ (8%) πκυ απα ξκζ έ αδ βθ 

πδξ έλβ β ζδΰσ λκ απσ λέα Ϋ β. 
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Ωμ πλκμ β γΫ β λΰα έαμ πθ υπαζζάζπθ κθ κλΰαθδ ησ, θ κπέα αδ σ δ κ 

84% κυ έΰηα κμ έθαδ υπΪζζβζκδ ΰλαφ έκυ, κ 6% έθαδ  δκδεβ δεΪ ζΫξβ, κ 

3% δ υγυθ Ϋμ, θυ θ κπέα αδ σ δ κ 7% εα Ϋξ δ Ϊζζβ γΫ β λΰα έαμ. 
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ΣΫζκμ, πμ πλκμ β ΰθυ β πθ λΰαακηΫθπθ αθαφκλδεΪ η  βθ κλΰαθπ δαεά 

εκυζ κτλα κ 59% κυ έΰηα κμ  ΰθπλέα δ βθ ΫθθκδΪ βμ, θυ θ κπέα αδ σ δ κ 

41% πθ λπ υη θπθ ΰθπλέα δ. 
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5.3. σ   

 η ζΫ β βμ κλΰαθπ δαεάμ εκυζ κτλαμ πλαΰηα κπκδάγβε  ηΫ π εα αθκηάμ 

κυ πκ κ κτ 100%  δΪφκλ μ δα Ϊ δμ πκυ αφκλκτθ βθ πλδθά εα Ϊ α β εαδ 

βθ πλκ δηβ Ϋα εα Ϊ α β. Ο υπκζκΰδ ησμ βμ πκ κ δαέαμ εα αθκηάμ αθΪ 

δΪ α β πλαΰηα κπκδάγβε  η  β ξλά β κυ ηΫ κυ σλκυ ΰδα εΪγ  εα βΰκλέα 

απαθ ά πθ, ΰδα κ τθκζκ κυ έΰηα κμ. Σα απκ ζΫ ηα α πθ Ϋιδ υπσ η ζΫ β 

δα Ϊ πθ έθκθ αδ παλαεΪ π. 

1.  υ α α Χα α  Συλα Πλκ δηβ Ϋα 

A 

Η κλΰΪθπ β έθαδ Ϋθαμ πκζτ 

πλκ ππδεσμ ξυλκμ. έθαδ αθ ηέα 

ε αηΫθβ κδεκΰΫθ δα. Οδ 

Ϊθγλππκδ φαέθ αδ θα 

υηη λέακθ αδ πκζζΪ απσ κθ 

αυ σ κυμ. 

18% 28% 

B 

Η κλΰΪθπ β έθαδ Ϋθαμ πκζτ 

υθαηδεσμ πδξ δλβηα δεσμ ξυλκμ. 

Οδ Ϊθγλππκδ έθαδ πλσγυηκδ θα 

πΪλκυθ λέ εα. 

28% 20% 

C 

Η κλΰΪθπ β έθαδ πκζτ 

πλκ αθα κζδ ηΫθβ α 

απκ ζΫ ηα α. Μέα βηαθ δεά 

αθβ υξέα Ϋξ δ θα εΪθ δ η  κ θα 

ΰέθ αδ β κυζ δΪ. Οδ Ϊθγλππκδ 

έθαδ πκζτ αθ αΰπθδ δεκέ εαδ 

δΪακυθ α πδ τΰηα α. 

30% 26% 

D 

Η κλΰΪθπ β έθαδ Ϋθα πκζτ 

ζ ΰξση θκ εαδ κηβηΫθκ ηΫλκμ. 

Οδ πέ βη μ δα δεα έ μ δΫπκυθ 

κ δ εΪθκυθ κδ Ϊθγλππκδ ηΫ α 

κθ κλΰαθδ ησ. 

23% 26% 
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Ϊ δ πθ αθπ Ϋλπ, ΰέθ αδ αφΫμ σ δ πμ πλκμ α ευλέαλξα ξαλαε βλδ δεΪ 

κυ κλΰαθδ ηκτ, κδ λπ υη θκδ πδγυηκτθ θα θδ ξυγ έ κ αέ γβηα βμ 

«κδεκΰΫθ δαμ», θα η δπγ έ β «αθΪζβοβ λέ επθ», θα η δπγ έ β έα β α 

«απκ ζΫ ηα α» εαδ θα θδ ξυγκτθ κδ « πέ βη μ δα δεα έ μ». 

2.  γα α  Ηγ α Συλα Πλκ δηβ Ϋα 

A 

Η βΰ έα κθ κλΰαθδ ησ 

γ πλ έ αδ ΰ θδεΪ σ δ εαγκ βΰ έ, 

δ υεκζτθ δ ά φλκθ έα δ. 

19% 27% 

B 

Η βΰ έα κθ κλΰαθδ ησ 

γ πλ έ αδ ΰ θδεΪ σ δ ιβΰ έ βθ 

πδξ δλβηα δεσ β α, βθ 

εαδθκ κηέα εαδ βθ αθΪζβοβ 

εδθ τθκυ. 

27% 22% 

C 

Η βΰ έα κθ κλΰαθδ ησ 

γ πλ έ αδ ΰ θδεΪ πμ πδγ δεά εαδ 

πλκ αθα κζδ ηΫθβ α 

απκ ζΫ ηα α. 

38% 33% 

D 

Η βΰ έα κθ κλΰαθδ ησ 

γ πλ έ αδ ΰ θδεΪ σ δ ιβΰ έ κθ 

υθ κθδ ησ, βθ κλΰΪθπ β ά βθ 

κηαζά πέ υιβ 

απκ ζ ηα δεσ β αμ. 

17% 18% 

 

Ωμ πλκμ βθ κλΰαθπ δαεά βΰ έα, κδ λπ υη θκδ πδγυηκτθ βθ θέ ξυ β βμ 

«εαγκ άΰβ βμ» πκυ ζαηίΪθκυθ, κθ π λδκλδ ησ  βμ έα βμ « βθ 

πδξ δλβηα δεσ β α, βθ εαδθκ κηέα εαδ βθ αθΪζβοβ εδθ τθκυ», κθ π λδκλδ ησ βμ 

« πδγ δεσ β αμ» εαδ κυ «πλκ αθα κζδ ηκτ α απκ ζΫ ηα α» εαγυμ εαδ βθ 

κλδαεά δα άλβ β ά/εαδ θέ ξυ β κυ υθ κθδ ηκτ εαδ βμ κηαζάμ πέ υιβμ 

απκ ζ ηΪ πθ. 
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3.   γα  Συλα Πλκ δηβ Ϋα 

A 

Σκ υζ δκέεβ β κθ κλΰαθδ ησ 

ξαλαε βλέα αδ απσ κηα δεά 

λΰα έα, υθαέθ β εαδ υηη κξά. 

20% 28% 

B 

Σκ υζ βμ δκέεβ βμ κθ 

κλΰαθδ ησ ξαλαε βλέα αδ απσ 

α κηδεά αθΪζβοβ εδθ τθκυ, 

εαδθκ κηέα, ζ υγ λέα εαδ 

ηκθα δεσ β α. 

15% 12% 

C 

Σκ υζ βμ δκέεβ βμ κθ 

κλΰαθδ ησ ξαλαε βλέα αδ απσ 

εζβλά αθ αΰπθδ δεσ β α , υοβζΫμ 

απαδ ά δμ εαδ πδ τΰηα α. 

45% 35% 

D 

Σκ υζ βμ δκέεβ βμ βθ 

κλΰΪθπ β ξαλαε βλέα αδ απσ 

α φΪζ δα πθ λΰαακηΫθπθ, 

πλκίζ π δεσ β α εαδ αγ λσ β α 

δμ ξΫ δμ. 

19% 24% 

 

Ωμ πλκμ βθ κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα πκυ ξ έα αδ η  β δκέεβ β πθ 

λΰαακηΫθπθ, ΰέθ αδ αφΫμ σ δ κδ λΰααση θκδ πδγυηκτθ θα θδ ξυγ έ β «κηα δεά 

λΰα έα» εαδ β « υηη κξά», θα π λδκλδ έ β «α κηδεά αθΪζβοβ εδθ τθκυ», θα 

π λδκλδ έ β « εζβλά αθ αΰπθδ δεσ β α εαδ κδ υοβζΫμ απαδ ά δμ», εαγυμ 

παλΪζζβζα θα θδ ξυγ έ β «α φΪζ δα πθ λΰαακηΫθπθ» εαδ β « αγ λσ β α» δμ 

ξΫ δμ κυμ. 
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4.  γα α  Έ  Συλα Πλκ δηβ Ϋα 

A 

Σκ κδξ έκ πκυ θυθ δ βθ 

κλΰΪθπ β έθαδ β πέ β εαδ β 

αηκδίαέα ηπδ κ τθβ.  Ϋ η υ β 

ΰδα βθ κλΰΪθπ β ζ δ κυλΰ έ  

υοβζΪ πέπ α. 

16% 21% 

B 

Σκ κδξ έκ πκυ θυθ δ βθ 

κλΰΪθπ β έθαδ β Ϋ η υ β ΰδα 

βθ εαδθκ κηέα εαδ βθ αθΪπ υιβ. 

ΤπΪλξ δ ηέα Ϋηφα β κ θα 

ίλέ ε αδ β αδλέα  βη έκ 

αδξηάμ. 

26% 31% 

C 

Σκ κδξ έκ πκυ θυθ δ βθ 

κλΰΪθπ β έθαδ β Ϋηφα β βθ 

πέ υιβ εαδ βθ υζκπκέβ β πθ 

σξπθ.  πδγ δεσ β α εαδ β θέεβ 

έθαδ εκδθΪ κδξ έα. 

39% 28% 

D 

Σκ κδξ έκ πκυ θυθ δ βθ 

κλΰΪθπ β έθαδ κδ πέ βηκδ 

εαθσθ μ εαδ κδ πκζδ δεΫμ.  

δα άλβ β βμ κηαζάμ ζ δ κυλΰέαμ 

κυ κλΰαθδ ηκτ έθαδ βηαθ δεά. 

20% 21% 

 

Ωμ πλκμ βθ κλΰαθπ δαεά Ϋθπ β, κδ λΰααση θκδ πδγυηκτθ θα θδ ξυγ έ β 

«αηκδίαέα ηπδ κ τθβ» εαδ β « Ϋ η υ β», θα θδ ξυγ έ β έα β βθ 

«εαδθκ κηέα», θα π λδκλδ έ β Ϋηφα β βθ «υζκπκέβ β σξπθ» εαδ θα δα βλβγ έ 

ά/εαδ θα θδ ξυγκτθ κδ « πέ βηκδ εαθσθ μ». 
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5.  Σ α γ  π  

Συλα Πλκ δηβ Ϋα 

A 

Η κλΰΪθπ β κθέα δ βθ 

αθγλυπδθβ αθΪπ υιβ. Τοβζά 

ηπδ κ τθβ, δαφΪθ δα εαδ β 

υηη κξά ιαεκζκυγκτθ θα 

υφέ αθ αδ. 

20% 25% 

B 

Η κλΰΪθπ β κθέα δ βθ απσε β β 

θΫπθ πσλπθ εαδ β βηδκυλΰέα 

πλκεζά πθ. πκ δηΪ αδ β 

πλκ πΪγ δα θΫπθ πλαΰηΪ πθ ΰδα 

υεαδλέ μ. 

25% 28% 

C 

Η κλΰΪθπ β κθέα δ δμ 

αθ αΰπθδ δεΫμ λΪ δμ εαδ α 

πδ τΰηα α.  πέ υιβ σξπθ 

εαδ β θέεβ βθ αΰκλΪ ευλδαλξ έ. 

45% 30% 

D 

Η κλΰΪθπ β κθέα δ β 

ηκθδησ β α εαδ β αγ λσ β α.  

απκ ζ ηα δεσ β α κ Ϋζ ΰξκμ εαδ 

β κηαζά πκλ έα πθ ζ δ κυλΰδυθ 

έθαδ βηαθ δεά. 

10% 17% 

 

Ωμ πλκμ δμ λα βΰδεΫμ πδ βηΪθ δμ, κδ λΰααση θκδ πδγυηκτθ θα θδ ξυγ έ 

β « ηπδ κ τθβ» εαδ β « δαφΪθ δα», θα θδ ξυγ έ β απσε β β θΫπθ πσλπθ εαδ β 

βηδκυλΰέα «πλκεζά πθ», θα π λδκλδ έ λα δεΪ β έα β δμ «αθ αΰπθδ δεΫμ 

λΪ δμ» εαδ Ϋζκμ θα θδ ξυγ έ β «ηκθδησ β α» εαδ β « αγ λσ β α». 
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6.  α π υ α  Συλα Πλκ δηβ Ϋα 

A 

Η κλΰΪθπ β εαγκλέα δ βθ πδ υξέα 

η  ίΪ β βθ αθΪπ υιβ κυ 

αθγλυπδθκυ υθαηδεκτ, βθ κηα δεά 

λΰα έα, β Ϋ η υ β πθ 

λΰαακηΫθπθ εαδ κ θ δαφΫλκθ ΰδα 

κυμ αθγλυπκυμ. 

17% 27% 

B 

Η κλΰΪθπ β εαγκλέα δ βθ πδ υξέα 

βθ ίΪ β βμ απσε β βμ πθ πδκ 

ηκθα δευθ εαδ θΫπθ πλκρσθ πθ. έθαδ 

βΰΫ βμ πλκρσθ πθ εαδ εαδθκ σηα. 

22% 20% 

C 

Η κλΰΪθπ β εαγκλέα δ βθ πδ υξέα 

η  ίΪ β β θέεβ βθ αΰκλΪ εαδ κ 

Ϊθ ι π λθΪ δ κθ κλΰαθδ ησ.  

αθ αΰπθδ δεά βΰ έα βθ αΰκλΪ 

έθαδ κ εζ δ έ. 

45% 28% 

D 

Η κλΰΪθπ β εαγκλέα δ βθ πδ υξέα 

η  ίΪ β βθ απσ κ β.  αιδσπδ β 

παλΪ κ β, κ κηαζσμ 

πλκΰλαηηα δ ησμ εαδ β ξαηβζκτ 

εσ κυμ παλαΰπΰά έθαδ ελέ δηα 

κδξ έα. 

17% 26% 

 

ΣΫζκμ, πμ πλκμ α ελδ άλδα πδ υξέαμ, κδ λΰααση θκδ πλκ δηκτθ β 

κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα θα θ υθαηυ δ βθ «αθΪπ υιβ κυ αθγλυπδθκυ 

υθαηδεκτ» εαδ βθ «κηα δεά λΰα έα», θα π λδκλέ δ βθ βΰ έα πμ πλκμ βθ 

«εαδθκ κηέα» δΪακθ αμ απκεζ δ δεΪ  ε έθκδ, θα π λδκλέ δ βθ αιδκζσΰβ β 

« βμ αθ αΰπθδ δεάμ βΰ έαμ» πμ ελδ άλδκ πδ υξέαμ κυ κλΰαθδ ηκτ εαδ Ϋζκμ θα 

θδ ξτ δ πμ ελδ άλδκ πδ υξέα βθ απσ κ β η  ίΪ β βθ «αιδσπδ β παλΪ κ β», κθ 

«κηαζσ πλκΰλαηηα δ ησ» εαδ κ «ξαηβζσ εσ κμ». 
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5.4.  ς 

Γδα βθ ε έηβ β κυ τπκυ εκυζ κτλαμ πκυ ευλδαλξ έ κθ κλΰαθδ ησ, ΰδα 

δμ Ϋιδ δα Ϊ δμ πκυ η ζ άγβεαθ υπκζκΰέ βε  κ ηΫ κμ σλκμ πθ  λπ ά πθ, κ 

ηΫ κμ σλκμ πθ  λπ ά πθ, κ ηΫ κμ σλκμ πθ Γ λπ ά πθ εαδ κ ηΫ κμ σλκμ πθ 

 λπ ά πθ, κ Ϊγλκδ ηα πθ απαθ ά πθ, σ κ βθ πλδθά, σ κ εαδ βθ 

πλκ δηβ Ϋα εα Ϊ α β έξθ δ κθ τπκ εκυζ κτλαμ πκυ ευλδαλξ έ κθ κλΰαθδ ησ. 

 
ΣΩΡ  ΠΡΟΣΙΜ   

 (Clan) 18 26 

 (Adhocracy) 24 22 

C (Market) 40 30 

D (Hierarchy) 18 22 

 

τηφπθα η  α απκ ζΫ ηα α, β υπΪλξκυ α εκυζ κτλα κθ κλΰαθδ ησ Ϋξ δ 

δμ δα Ϊ δμ εκυζ κτλαμ αΰκλΪμ εα Ϊ 40%, β δΪ α β αθκδξ κτ υ άηα κμ 

εα Ϊ 24% εαδ δμ δα Ϊ δμ ΰ θδΪμ εαδ δ λαλξέαμ εα Ϊ 18% β εΪγ  ηέα.  Κα σπδθ 

τΰελδ βμ πθ πλδθυθ απκ ζ ηΪ πθ η  δμ πλκ δηά δμ πθ λΰαακηΫθπθ ΰέθ αδ 

αφΫμ σ δ κδ λΰααση θκδ πδγυηκτθ θα θδ ξυγ έ κ τπκμ εκυζ κτλαμ ΰ θδΪμ, βζα ά 

θα θδ ξυγ έ β έα β βθ αθΪπ υιβ κυ πλκ ππδεκτ, κ π λδεσ π λδίΪζζκθ, 

βθ αθΪπ υιβ φδζδεσ β αμ, ηπδ κ τθβμ, υπκ άλδιβμ, κηα δεκτ πθ τηα κμ, 

ζ τγ λβμ Ϋεφλα βμ εαγυμ εαδ Ϋ η υ βμ πθ λΰαακηΫθπθ. 

ΠαλΪζζβζα, κδ λΰααση θκδ πδγυηκτθ θα η δπγ έ κλδαεΪ κ τπκμ αθκδξ κτ 

υ άηα κμ εκυζ κτλαμ εαδ δ δεσ λα πδγυηκτθ θα η δπγ έ β αθΪζβοβ λέ εκυ απσ 

βθ πδξ έλβ β. βζα ά, γ πλκτθ σ δ κλδαεΪ ζδΰσ λβ πλΫπ δ θα έθαδ β έα β βμ 

αδλέαμ βθ εαδθκ κηέα εαδ βθ τλ β βηδκυλΰδευθ ζτ πθ. 

πδπζΫκθ, α απκ ζΫ ηα α έξθκυθ σ δ κδ λΰααση θκδ,  η ΰΪζκ πκ κ σ, 

πδγυηκτθ θα υλλδεθπγκτθ α ξαλαε βλδ δεΪ εκυζ κτλαμ βμ αΰκλΪμ. βζα ά, 
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γ πλκτθ σ δ β πδξ έλβ β πλΫπ δ θα δΪα δ ζδΰσ λκ κυμ σξκυμ, βθ 

παλαΰπΰδεσ β α εαδ βθ αθ αΰπθδ δεσ β α. 

ΣΫζκμ, κδ λΰααση θκδ πδγυηκτθ θα θδ ξυγ έ κ τπκμ δ λαλξέαμ εκυζ κτλαμ. 

υΰε ελδηΫθα, κδ λΰααση θκδ πδγυηκτθ θέ ξυ β βμ αγ λσ β αμ, κυ 

υθ κθδ ηκτ εαδ κυ ζΫΰξκυ ηΫ α απσ βθ τπαλιβ αφυμ εαγκλδ ηΫθπθ εαθσθπθ 

εαδ κηυθ.  αθαίΪγηδ β κυ υΰε ελδηΫθκυ τπκυ εκυζ κτλαμ ΰέθ αδ ηΫ π 

φαληκΰάμ δα δεα δυθ ζΫΰξκυ πκυ ξ έακθ αδ η  β υ βηα δεά πέζυ β 

πλκίζβηΪ πθ, βθ φαληκΰά λΰαζ έπθ πκδσ β αμ εαδ δε υθ ηΫ λβ βμ. 

Μ  ίΪ β α αθπ Ϋλπ απκ ζΫ ηα α ΰδα κυμ τπκυμ εκυζ κτλαμ πκυ 

υφέ αθ αδ ά πλκ δηκτθ αδ κθ κλΰαθδ ησ γα δ θ λΰβγκτθ Ϋζ ΰξκδ υπκγΫ πθ ΰδα 

β δ λ τθβ β βμ δαφκλΪμ πθ ηΫ πθ σλπθ η αιτ βμ πλδθάμ εαδ βμ 

πλκ δηβ Ϋαμ εα Ϊ α βμ. Σα απκ ζΫ ηα α κ SPSS ΰδα β δαφκλΪ πθ τκ ηΫ πθ 

 εΪγ  τπκ εκυζ κτλαμ Ϋξκυθ πμ ιάμ: 

Paired Samples Statistics 

 Mean N Std. Deviation Std. Error Mean 

Pair 1 
 (CLAN) α 18,290000 100 2,4474981 ,2447498 

 (CLAN) π  25,9883 100 2,46721 ,24672 

Pair 2 
 (Adhocracy) α 23,7900 100 2,44750 ,24475 

 (Adhocracy) π  22,1167 100 2,44094 ,24409 

Pair 3 
C (Market) α 40,2867 100 7,34702 ,73470 

C (Market) π  29,8850 100 7,38749 ,73875 

Pair 4 
D (Hierarchy) α 17,6333 100 2,45247 ,24525 

D (Hierarchy) π  22,0100 100 2,49734 ,24973 

 

Paired Samples Correlations 

 N Correlation Sig. 

Pair 1 
 (CLAN) α &  (CLAN) 

π  
100 ,997 ,000 

Pair 2 
 (Adhocracy) α &  (Adhocracy) 

π  
100 1,000 ,000 

Pair 3 
C (Market) α & C (Market) 

π  
100 ,997 ,000 

Pair 4 
D (Hierarchy) α & D (Hierarchy) 

π  
100 ,988 ,000 
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Paired Samples Test 

 Paired Differences t df Sig. (2-

tailed) Mean Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

95% Confidence Interval 

of the Difference 

Lower Upper 

Pair 

1 

 (CLAN) 

α -  

(CLAN) 

π  

-7,6983333 ,2033598 ,0203360 -7,7386843 -7,6579823 -378,557 99 ,000 

Pair 

2 

 (Adhocracy) 

α -  

(Adhocracy) 

π  

1,67333 ,06667 ,00667 1,66011 1,68656 251,000 99 ,000 

Pair 

3 

C (Market) 

α - C 

(Market) 

π  

10,40167 ,60909 ,06091 10,28081 10,52252 170,775 99 ,000 

Pair 

4 

D (Hierarchy) 

α - D 

(Hierarchy) 

π  

-4,37667 ,38389 ,03839 -4,45284 -4,30049 -114,008 99 ,000 

 

Γδα βθ εκυζ κτλα Γ θδΪμ ( ) δ θ λΰ έ αδ κ αεσζκυγκμ Ϋζ ΰξκμ 

0: η1 – η2 = 0 

1: η1 – η2 ≠ 0   

π δ ά P Value = Sig = 0.000 <0.05, υηπ λαέθ αδ σ δ  δΪ βηα 

ηπδ κ τθβμ 95% υπΪλξ δ α δ δεΪ βηαθ δεά δαφκλΪ πθ ηΫ πθ σλπθ η αιτ 

βμ πλδθάμ εαδ βμ πλκ δηβ Ϋαμ εα Ϊ α βμ ΰδα βθ εκυζ κτλα Γ θδΪμ εαδ εα Ϊ 

υθΫπ δα απκλλέπ αδ β ηβ θδεά υπσγ β. πδπλσ γ α, απσ β η ζΫ β πθ ηΫ πθ 

σλπθ υηπ λαέθ αδ σ δ κ ηΫ κμ σλκμ βμ πλκ δηβ Ϋαμ εα Ϊ α βμ ΰδα βθ 

εκυζ κτλα Γ θδΪμ έθαδ υοβζσ λκμ απσ κ ηΫ κ σλκ ΰδα βθ πλδθά εα Ϊ α β εαδ 

πμ ε κτ κυ  πέπ κ ηπδ κ τθβμ 95% κδ λΰααση θκδ πδγυηκτθ ατιβ β κυ 

υΰε ελδηΫθκυ τπκυ εκυζ κτλαμ κθ κλΰαθδ ησ. 

 Γδα βθ εκυζ κτλα θκδξ κτ υ άηα κμ ( ) δ θ λΰ έ αδ κ αεσζκυγκμ 

Ϋζ ΰξκμ 
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0: η1 – η2 = 0 

1: η1 – η2 ≠ 0   

π δ ά P Value = Sig = 0.000 <0.05, υηπ λαέθ αδ σ δ  δΪ βηα 

ηπδ κ τθβμ 95% υπΪλξ δ α δ δεΪ βηαθ δεά δαφκλΪ πθ ηΫ πθ σλπθ η αιτ 

βμ πλδθάμ εαδ βμ πλκ δηβ Ϋαμ εα Ϊ α βμ ΰδα βθ εκυζ κτλα θκδξ κτ 

υ άηα κμ  εαδ εα Ϊ υθΫπ δα απκλλέπ αδ β ηβ θδεά υπσγ β. πδπλσ γ α, απσ 

β η ζΫ β πθ ηΫ πθ σλπθ υηπ λαέθ αδ σ δ κ ηΫ κμ σλκμ βμ πλκ δηβ Ϋαμ 

εα Ϊ α βμ ΰδα βθ εκυζ κτλα θκδξ κτ υ άηα κμ έθαδ ξαηβζσ λκμ απσ κ 

ηΫ κ σλκ ΰδα βθ πλδθά εα Ϊ α β εαδ πμ ε κτ κυ  πέπ κ ηπδ κ τθβμ 95% 

κδ λΰααση θκδ πδγυηκτθ η έπ β κυ υΰε ελδηΫθκυ τπκυ εκυζ κτλαμ κθ 

κλΰαθδ ησ. 

Γδα βθ εκυζ κτλα ΰκλΪμ (C) δ θ λΰ έ αδ κ αεσζκυγκμ Ϋζ ΰξκμ 

0: η1 – η2 = 0 

1: η1 – η2 ≠ 0   

π δ ά P Value = Sig = 0.000 <0.05, υηπ λαέθ αδ σ δ  δΪ βηα 

ηπδ κ τθβμ 95% υπΪλξ δ α δ δεΪ βηαθ δεά δαφκλΪ πθ ηΫ πθ σλπθ η αιτ 

βμ πλδθάμ εαδ βμ πλκ δηβ Ϋαμ εα Ϊ α βμ ΰδα βθ εκυζ κτλα ΰκλΪμ εαδ εα Ϊ 

υθΫπ δα απκλλέπ αδ β ηβ θδεά υπσγ β. πδπλσ γ α, απσ β η ζΫ β πθ ηΫ πθ 

σλπθ υηπ λαέθ αδ σ δ κ ηΫ κμ σλκμ βμ πλκ δηβ Ϋαμ εα Ϊ α βμ ΰδα βθ 

εκυζ κτλα ΰκλΪμ έθαδ ξαηβζσ λκμ απσ κ ηΫ κ σλκ ΰδα βθ πλδθά εα Ϊ α β 

εαδ πμ ε κτ κυ  πέπ κ ηπδ κ τθβμ 95% κδ λΰααση θκδ πδγυηκτθ η έπ β 

κυ υΰε ελδηΫθκυ τπκυ εκυζ κτλαμ κθ κλΰαθδ ησ. 

Γδα βθ εκυζ κτλα Ι λΪλξβ βμ (D) δ θ λΰ έ αδ κ αεσζκυγκμ Ϋζ ΰξκμ 

0: η1 – η2 = 0 

1: η1 – η2 ≠ 0   

π δ ά P Value = Sig = 0.000 <0.05, υηπ λαέθ αδ σ δ  δΪ βηα 

ηπδ κ τθβμ 95% υπΪλξ δ α δ δεΪ βηαθ δεά δαφκλΪ πθ ηΫ πθ σλπθ η αιτ 
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βμ πλδθάμ εαδ βμ πλκ δηβ Ϋαμ εα Ϊ α βμ ΰδα βθ εκυζ κτλα Ι λΪλξβ βμ εαδ 

εα Ϊ υθΫπ δα απκλλέπ αδ β ηβ θδεά υπσγ β. πδπλσ γ α, απσ β η ζΫ β πθ 

ηΫ πθ σλπθ υηπ λαέθ αδ σ δ κ ηΫ κμ σλκμ βμ πλκ δηβ Ϋαμ εα Ϊ α βμ ΰδα βθ 

εκυζ κτλα Ι λΪλξβ βμ έθαδ υοβζσ λκμ απσ κ ηΫ κ σλκ ΰδα βθ πλδθά εα Ϊ α β 

εαδ πμ ε κτ κυ  πέπ κ ηπδ κ τθβμ 95% κδ λΰααση θκδ πδγυηκτθ ατιβ β 

κυ υΰε ελδηΫθκυ τπκυ εκυζ κτλαμ κθ κλΰαθδ ησ. 
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5.5. σ  ς ς 

Σκ πέπ κ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ ι Ϊα αδ ηΫ π κλδ ηΫθπθ 

εα α Ϊ πθ πκυ εαζκτθ αδ κδ λπ υη θκδ θα ίαγηκθκηά κυθ ξλβ δηκπκδυθ αμ 

βθ εζέηαεα Likert απσ κ εαγσζκυ Ϋπμ κ πΪλα πκζτ. 

 πλυ β λυ β β δ λ υθΪ κ εα Ϊ πσ κ β δκέεβ β βμ πδξ έλβ βμ 

υηη Ϋξ δ θ λΰΪ κ τ βηα δκέεβ βμ πκδσ β αμ. Ϊ δ πθ απκ ζ ηΪ πθ, β 

πζ δκθσ β α πθ λΰαακηΫθπθ απΪθ β  σ δ ηΫ λδα υηη Ϋξ δ κ τ βηα 

δκέεβ βμ πκδσ β αμ (54%), ζέΰκ απκελέγβε  κ 25%, θυ πκζτ απΪθ β  ησζδμ κ 

20% κυ έΰηα κμ. 
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 τ λβ λυ β β δ λ υθΪ κ εα Ϊ πσ κ β δκέεβ β κυ κλΰαθδ ηκτ 

η α έ δ β Ϋ η υ ά βμ πλκμ βθ πκδσ β α κυμ λΰαακηΫθκυμ βμ. Ϊ δ πθ 

απκ ζ ηΪ πθ, β δκέεβ β η α έ δ «πκζτ» β Ϋ η υ β απΪθ β  κ 37% πθ 

λπ υη θπθ, θυ πέ βμ Ϋθα 37% κυ έΰηα κμ απΪθ β  σ δ «ηΫ λδα» β δκέεβ β  

η α έ δ β Ϋ η υ β βθ πκδσ β α. 
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 λέ β λυ β β, δ λ υθΪ Ϊθ εαδ εα Ϊ πσ κ β δκέεβ β παλΫξ δ κυμ 

εα Ϊζζβζκυμ πσλκυμ ΰδα β ί ζ έπ β βμ πκδσ β αμ.  Ϊ δ πθ απκ ζ ηΪ πθ β 

υθκζδεά αλθβ δεά Ϊπκοβ (εαγσζκυ εαδ ζέΰκ) δαηκλφυθ αδ  45%, θυ β 

υθκζδεά γ δεά Ϊπκοβ (πκζτ εαδ πΪλα πκζτ)  9%, ΰ ΰκθσμ πκυ βηαέθ δ σ δ κδ 

λΰααση θκδ γ πλκτθ σ δ θ παλΫξκθ αδ κδ εα Ϊζζβζκδ πσλκδ ΰδα έα β β 

δκέεβ β κζδεάμ πκδσ β αμ. 
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 Ϋ αλ β λυ β β αιδκζκΰ έ βθ αθΪπ υιβ εαδ βθ φαληκΰά λα βΰδευθ 

πκυ ία έακθ αδ  κηΫθα απσ δμ απαδ ά δμ π ζα υθ, απσ βθ αΰκλΪ εαδ απσ δμ 

υθα σ β μ βμ πδξ έλβ βμ. Σα απκ ζΫ ηα α εα α δεθτκυθ σ δ κδ λΰααση θκδ  

πκ κ σ 43% γ πλκτθ σ δ πκζτ αθαπ τ κθ αδ αθ έ κδξ μ ξθδεΫμ, η  β υθκζδεά 

γ δεά ΰθυηβ θα δαηκλφυθ αδ  47%. πσ βθ Ϊζζβ η λδΪ, ηΫ λδα απΪθ β  κ 

35% κυ έΰηα κμ εαδ ζέΰκ κ 18%. 
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 πΫηπ β λυ β β αιδκζκΰ έ κ Ϊθ εαδ εα Ϊ πσ κ β δκέεβ β θ πηα υθ δ 

βθ πκζδ δεά πκδσ β αμ κ λα βΰδεσ ξ δα ησ κυ κλΰαθδ ηκτ. Ϊ δ πθ 

απκ ζ ηΪ πθ, κδ λΰααση θκδ γ πλκτθ σ δ ηΫ λδα θ πηα υθ αδ β πκδσ β α  

πκ κ σ 59%, θυ θ κπέα αδ σ δ κ 27% (πκζτ εαδ πΪλα πκζτ) γ πλ έ σ δ β 

δκέεβ β θ πηα υθ δ βθ πκδσ β α κ λα βΰδεσ ξ δα ησ. 
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 Ϋε β λυ β β δ λ υθΪ κ εα Ϊ πσ κ β δκέεβ β γΫ δ αθ δε δη θδεκτμ 

σξκυμ ΰδα σζκυμ κυμ λΰαακηΫθκυμ η  ΰθυηκθα βθ πκδσ β α. Σα απκ ζΫ ηα α 

εα α δεθτκυθ σ δ κ 61% κυ έΰηα κμ γ πλ έ σ δ εαγσζκυ ά ζέΰκ έγ θ αδ 

αθ δε δη θδεκέ σξκδ πκδσ β αμ κυμ υπαζζάζκυμ, θυ ηΫ λδα απΪθ β  κ 30%. 
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 Ϋί κηβ λυ β β δ λ υθΪ κ εα Ϊ πσ κ ΰέθ αδ αφάμ εαγκλδ ησμ πθ 

πλκ δαΰλαφυθ πκυ αβ κτθ αδ απσ κυμ πλκηβγ υ Ϋμ.  Οδ λΰααση θκδ  πκ κ σ 

51% γ πλκτθ σ δ ηΫ λδα εαγκλέακθ αδ κδ πλκ δαΰλαφΫμ απσ κυμ πλκηβγ υ Ϋμ, θυ 

κ 34% απΪθ β  πκζτ εαδ κ 6% πΪλα πκζτ ΰδα κθ εαγκλδ ησ πλκ δαΰλαφυθ πκυ 

αβ κτθ αδ απσ κυμ πλκηβγ υ Ϋμ. 
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 σΰ κβ λυ β β δ λ υθΪ κ εα Ϊ πσ κ πδζΫΰκθ αδ κδ πλκηβγ υ Ϋμ η  

ΰθυηκθα βθ πκδσ β α εαδ σξδ η  ΰθυηκθα βθ δηά.  β υΰε ελδηΫθβ λυ β β,  β 

πζ δκοβφέα πθ λπ υη θπθ (45%) γ πλ έ σ δ εα Ϊ ζέΰκ β πδζκΰά πλκηβγ υ υθ 

ΰέθ αδ η  ΰθυηκθα βθ πκδσ β α, θυ κ 30% γ πλ έ σ δ ηΫ λδα ΰέθ αδ η  ΰθυηκθα 

βθ πκδσ β α εαδ σξδ βθ δηά. 
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 Ϋθα β λυ β β δ λ υθΪ Ϊθ εα εα Ϊ πσ κ ΰέθ αδ πκδκ δεσμ Ϋζ ΰξκμ α 

πλκρσθ α πκυ πλκηβγ τ αδ β αδλέα. Σα απκ ζΫ ηα α έξθκυθ σ δ β πζ δκθσ β α 

πθ λΰαακηΫθπθ γ πλ έ ππμ ηΫ λδα ΰέθκθ αδ πκδκ δεκέ Ϋζ ΰξκδ α πλκρσθ α πκυ 

πλκηβγ τ αδ β αδλέα. ΠαλΪζζβζα, β υθκζδεά γ δεά Ϊπκοβ πμ πλκμ β 

δ θΫλΰ δα ζΫΰξπθ (πκζτ εαδ πΪλα πκζτ) δαηκλφυθ αδ  31%, θυ β υθκζδεά 

αλθβ δεά Ϊπκοβ (εαγσζκυ εαδ ζέΰκ) εα Ϋξ δ πκ κ σ βμ Ϊι πμ κυ 17%. 
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 Ϋεα β λυ β β αιδκζκΰ έ βθ Ϊπκοβ πθ λΰαακηΫθπθ αθαφκλδεΪ η  β 

Ϋ η υ β βμ αδλέαμ β βηδκυλΰέα δεαθκπκδβηΫθπθ π ζα υθ. Οδ λΰααση θκδ 

γ πλκτθ σ δ πκζτ (40%) εαδ πΪλα πκζτ (13%), β αδλέα Ϋξ δ Ϋ η υ β β 

βηδκυλΰέα δεαθκπκδβηΫθπθ π ζα υθ. πδ βηαέθ αδ σ δ ηΫ λδα απΪθ β  κ 34% 

εαδ ζέΰκ κ 13% κυ έΰηα κμ. 
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 θ Ϋεα β λυ β β αιδκζκΰ έ βθ τπαλιβ δα δεα έαμ παλαεκζκτγβ βμ πθ 

απαδ ά πθ, πθ πδγυηυθ εαδ πθ πλκ λαδκ ά πθ πθ π ζα υθ. Σα απκ ζΫ ηα α 

έξθκυθ σ δ εα Ϊ πκζτ (48%) εαδ πΪλα πκζτ (7%) κδ λΰααση θκδ αθαΰθπλέακυθ βθ 

τπαλιβ δα δεα έαμ παλαεκζκτγβ βμ πθ απαδ ά πθ πθ π ζα υθ, θυ ζέΰκ 

απΪθ β  κ 18% πθ λπ υη θπθ. 

 

 

 

 

 

 

 



85 

 

 π Ϋεα β λυ β β δ λ υθΪ κ εα Ϊ πσ κ ΰέθ αδ υθ ξάμ Ϋζ ΰξκμ εαδ 

ί ζ έπ β πθ βηαθ δεσ λπθ δ λΰα δυθ. Σα απκ ζΫ ηα α έξθκυθ σ δ κ 38% 

πθ λπ υη θπθ γ πλ έ σ δ εα Ϊ ζέΰκ ΰέθ αδ υθ ξάμ Ϋζ ΰξκμ εαδ ί ζ έπ β πθ 

δ λΰα δυθ, θυ β υθκζδεά γ δεά Ϊπκοβ (πκζτ εαδ πΪλα πκζτ) αθάζγ  κ 34%. 
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 Ϋεα β λέ β λυ β β αιδκζκΰ έ κ εα Ϊ πσ κ κδ λΰααση θκδ γ πλκτθ σ δ 

βθ πδξ έλβ β ΰέθ αδ υθ ξάμ επαέ υ β πλκ ππδεκτ. Σα απκ ζΫ ηα α 

έξθκυθ σ δ β πζ δκθσ β α πθ λΰαακηΫθπθ (42%) γ πλ έ σ δ ηΫ λδα ΰέθ αδ 

υθ ξάμ επαέ υ β πλκ ππδεκτ, β υθκζδεά αλθβ δεά Ϊπκοβ (εαγσζκυ εαδ ζέΰκ) 

έθαδ 40%, θυ β υθκζδεά γ δεά Ϊπκοβ (πκζτ εαδ πΪλα πκζτ) δαηκλφυθ αδ  

18%. 
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ΣΫζκμ, β Ϋεα β Ϋ αλ β λυ β β πκυ αφκλΪ κ πέπ κ δκέεβ βμ Οζδεάμ 

Πκδσ β αμ αιδκζκΰ έ κ εα Ϊ πσ κ κδ λΰααση θκδ βμ πδξ έλβ βμ υηη Ϋξκυθ κ 

ξ δα ησ εαδ βθ υζκπκέβ β πλκΰλαηηΪ πθ πκδσ β αμ. Σα απκ ζΫ ηα α έξθκυθ 

σ δ β απσζυ β πζ δκοβφέα πθ λΰαακηΫθπθ γ πλκτθ σ δ ηΫ λδα (51%) κδ 

λΰααση θκδ υηη Ϋξκυθ κ ξ δα ησ εαδ υζκπκέβ β πλκΰλαηηΪ πθ πκδσ β αμ, 

κ 26% γ πλ έ σ δ ζέΰκ υηη Ϋξκυθ εαδ κ 21% σ δ πκζτ υηη Ϋξκυθ κ 

ξ δα ησ πλκΰλαηηΪ πθ πκδσ β αμ. 
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 θέ ξυ β βμ αθ αΰπθδ δεσ β αμ πθ πδξ δλά πθ λΫφ δ κυμ 

κλΰαθδ ηκτμ βθ υδκγΫ β β πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ Πκδσ β αμ.  

κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα απκ ζ έ παλΪΰκθ α πκυ πβλ Ϊα δ βθ υδκγΫ β β 

πλαε δευθ δκέεβ βμ κζδεάμ πκδσ β αμ.  παλκτ α λΰα έα δ λ υθΪ βθ πδλλκά 

βμ κλΰαθπ δαεάμ εκυζ κτλαμ βθ φαληκΰά πλαε δευθ δκέεβ βμ Οζδεάμ 

Πκδσ β αμ. ΜΫ π λπ βηα κζκΰέκυ πκυ υηπζάλπ αθ αθυθυηα λΰααση θκδ ηδαμ 

η ΰΪζβμ αδλέαμ η ζ υθ αδ Ϋ λδμ τπκδ εκυζ κτλαμ εαδ δ δεσ λα β εκυζ κτλα 

Γ θδΪμ, β εκυζ κτλα ΰκλΪμ, κ τπκμ θκδξ κτ υ άηα κμ εκυζ κτλαμ εαδ β 

εκυζ κτλα Ι λΪλξβ βμ. 

 κλΰαθπ δαεά εκυζ κτλα απκ ζ έ βθ εκυζ κτλα πκυ δαπθΫ δ βθ αδλέα 

π λδΰλΪφκθ αμ δμ δ Ϋ μ, α πδ τπ εαδ δμ αιέ μ πθ η ζυθ κυ κλΰαθδ ηκτ.  

δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ π λδΰλΪφ δ δμ πλαε δεΫμ βμ δκέεβ βμ πκυ δΪακυθ 

β ί ζ έπ β σζπθ πθ η ζυθ βμ κλΰΪθπ βμ η  εκπσ β ί ζ έπ β βμ πέ κ βμ  

σζα α πέπ α εαγυμ εαδ βθ πέ υιβ πθ δα ηβηα δευθ σξπθ πκυ 

π λδζαηίΪθκυθ δα Ϊ δμ πκδσ β αμ πλκρσθ πθ, δεαθκπκέβ βμ π ζα υθ εαδ 

απκ ζ ηα δεάμ ζ δ κυλΰέαμ. 

Οδ ετλδκδ τπκδ εκυζ κτλαμ πκυ δαελέθκυθ Ϋθαθ κλΰαθδ ηκέ έθαδ (α) κ τπκμ 

ΰ θδΪμ εκυζ κτλαμ πκυ ξαλαε βλέα δ κυμ κλΰαθδ ηκτμ πκυ δΪακυθ κυμ 

υπαζζάζκυμ ΰδα βθ πλκ ππδεά κυμ αθΪπ υιβ εαγυμ εαδ κ π λδεσ π λδίΪζζκθ 

κυ κλΰαθδ ηκτ, (ί) κ τπκμ αθκδξ κτ υ άηα κμ εκυζ κτλαμ πκυ ξαλαε βλέα δ βθ 

αθΪζβοβ λέ εκυ εαδ βθ εαδθκ κηέα ε ηΫλκυμ πθ κλΰαθδ ηυθ, (ΰ) κ τπκμ 

δ λαλξέαμ εκυζ κτλαμ πκυ δΪα δ β αγ λσ β α, κθ υθ κθδ ησ εαδ κθ Ϋζ ΰξκ 

πκυ πλαΰηα κπκδκτθ αδ ηΫ π κλδ ηΫθπθ εαθσθπθ εαγυμ εαδ ( ) β εκυζ κτλα 

αΰκλΪμ πκυ δΪα δ κυμ σξκυμ κυ κλΰαθδ ηκτ εαδ ευλέπμ βθ θέ ξυ β βμ 

αθ αΰπθδ δεσ β αμ εαδ βμ παλαΰπΰδεσ β αμ. 
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 η ζΫ β δ θ λΰάγβε   έΰηα λΰαακηΫθπθ ε πθ κπκέπθ κ 56% έθαδ 

Ϊθ λ μ εαδ κ 44% ΰυθαέε μ, κδ κπκέκδ βθ πζ δκθσ β Ϊ κυμ (53%) ίλέ εκθ αδ 

βζδεδαεΪ βθ εα βΰκλέα 26 – 35 υθ εαδ Ϋξκυθ πέπ κ λδ κίΪγηδαμ επαέ υ βμ 

(71%). Ϊ δ πθ απκ ζ ηΪ πθ, κδ λΰααση θκδ πδγυηκτθ θέ ξυ β κυ τπκυ 

ΰ θδΪμ εκυζ κτλαμ πκυ άη λα υπΪλξ δ εα Ϊ 18% κθ κλΰαθδ ησ, παλΪζζβζα 

πδγυηκτθ κλδαεά η έπ β κυ θκδξ κτ Στπκυ εκυζ κτλαμ πκυ άη λα υπΪλξ δ 

εα Ϊ 24% κθ κλΰαθδ ησ, πδγυηκτθ κλδαεά θέ ξυ β κυ τπκυ δ λαλξδεάμ 

εκυζ κτλαμ πκυ άη λα θ κπέα αδ εα Ϊ 18% κθ κλΰαθδ ησ, θυ Ϋζκμ 

θ κπέα αδ σ δ κδ λΰααση θκδ πδγυηκτθ βηαθ δεά υλλέεθπ β κυ τπκυ 

εκυζ κτλαμ ΰκλΪμ πκυ άη λα υπΪλξ δ εα Ϊ 40%.   

ΣΫζκμ, β εκυζ κτλα ΰ θδΪμ εαδ β εκυζ κτλα αθκδξ κτ υ άηα κμ 

πβλ Ϊακυθ γ δεΪ βθ φαληκΰά πλαε δευθ .Ο.Π., θυ β εκυζ κτλα αΰκλΪμ εαδ β 

εκυζ κτλα δ λΪλξβ βμ πβλ Ϊακυθ αλθβ δεΪ βθ φαληκΰά πλαε δευθ .Ο.Π. 
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ΡΩΣΗΜ ΣΟΛΟΓΙΟ 

θΪπ υιβ λπ βηα κζκΰέκυ ΰδα δμ απσο δμ πδξ δλά πθ ξ δεΪ η  βθ 
πδλλκά βμ Ολΰαθπ δαεάμ Κκυζ κτλαμ β δκέεβ β Οζδεάμ Πκδσ β αμ 

 

. Γ ΝΙΚ  Χ Ρ ΚΣΗΡΙΣΙΚ  

1. Φτζκ: (Κυεζυ  βθ απΪθ β ά αμ) 

1.1.    Άθ λαμ 

1.2.    Γυθαέεα 

 

2. Ηζδεέα: (Κυεζυ  βθ απΪθ β ά αμ) 

2.1.   18 - 25 

2.2.   25 - 35 

2.3.   35 - 45  

2.4.   45 - 55 

2.5.   55 εαδ Ϊθπ  

 

3. επαέ υ β: (Κυεζυ  βθ απΪθ β ά αμ) 

3.1.    Τπκξλ π δεά (ΓυηθΪ δκ) 
3.2.    υ λκίΪγηδα (Λτε δκ) 
3.3.    Μ α υ λκίΪγηδα (ΙΙ Κ) 
3.4.    Σλδ κίΪγηδα ( Ι – Σ Ι ) 
3.5.    Μ απ υξδαεά – δ αε κλδεά  

 

4. Πσ α ξλσθδα λΰΪα  βθ πδξ έλβ β (Κυεζυ  βθ απΪθ β ά αμ) 

4.1.    0 – 3 Ϋ β 

4.2.    4 – 9 Ϋ β 

4.3.    10 – 15 Ϋ β 

4.4.    16  εαδ Ϊθπ Ϋ β 
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. Ο ΑΝΩ ΙΑ Η Ο Ο Α 

ια α α ά   ιασ άσ ις ο α σια ής ο ού ας, ιαι έσ  ις  ο ά ς σ ις 
έσσ ις α α ι ές ι ο ές ς άθ  ιάσ ασ ς ώσ   σ ο ι ή βαθ ο ο ία α 

αθ οί ι σ ις  ο ά ς  . .  σ  Α,  σ  ,  σ   αι  σ  . Η ώ  σ ή  
α αφέ αι σ ις έ ι ιασ άσ ις ό ς έ ο  ώ α σ ο  ο α ισ ό ο  ά σ , ώ  

ύ  σ ή  α αφέ αι σ  ιθ ή α άσ ασ  ο  θ ί  ό ι έ ι α 
ια ί ι  ο α σια ή ο ού α. ια α σ ώσ   ιθ ή α άσ ασ  

σ φ ί  ς θέ  α ί αι  ο α σια ή ο ού α ο  ο α ισ ού σ  έ  έ  α ό 
ώ α. 

1.  Κυ α α Χα α  ώ α α 

A 

 

Η  α  α  π  π π  . α  α  α α  
α.  π  φα α  α υ α  π  απ   αυ  υ . 

  

B 

 

Η  α  α  π  υ α  π α  .  π  
α  π υ  α π υ  α. 

  

C 

 

 

Η  α  π  π α α  α απ α α. Μ α α  
α υ α  α    α α   υ .  π  α  π  
α α  α  υ  α π α α. 

  

D 

 

Η  α  α π   α   .  π  
α α  π υ    υ   π  α  α . 

  

 ύ ο ο   

2.  α α  Η α ώ α α 

A 

 

Η α  α  α    α , υ   
φ .  

  

B 

 

Η α  α  α      π α α, 
 α α α   α  υ. 

  

C 

 

Η α  α  α    π  α  π α α  
α απ α α. 

  

D 

 

Η α  α  α      υ ,  
   α  π υ  απ α α . 

  

 ύ ο ο   
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3.   α  ώ α α 

A 

 

 υ    α  α α α  απ  α  α α, 
υ α  α  υ . 

  

B 

 

 υ     α  α α α  απ  α  α  
υ, α α, υ α α  α α. 

  

C 

 

 υ     α  α α α  απ   
α α α , υ  απα  α  π α α. 

  

D 

 

 

 υ   α    α α α  απ   
α   α α α , υ  απα  α  π α α. 

  

 ύ ο ο   

4.  α α   ώ α α 

A 

 

  π υ    α   π  α   α α α 
π . Η υ  α   υ   υ  π π α. 

  

B 

 

 

  π υ    α   υ  α  α α α  
 α π υ . π  α φα   α α   α α   

α . 

  

C 

 

 

  π υ    α   φα   π υ  α   
υ π   . Η π α α    α   α. 

  

D 

 

  π υ    α   π  α  α   
π . Η α   α  υ α  υ α  α  

α . 

  

 ύ ο ο   

 

  

5.  α  π  

ώ α α  

A 

 

Η    α π  α π υ .  π , αφ α 
α   υ  α υ  α υφ α α . 

  

B 

 

 

Η    απ   π  α   υ α 
π . π α   π π α  π α  α υ α . 
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C 

 

Η    α α   α  α π α α. Η π υ  
 α     α  υ α . 

  

D 

 

Η    α α   α α. Η απ α α 
  α   α  π α  υ  α  α . 

  

 ύ ο ο   

6.  Κ α π υ α ώ α α 

A 

 

 

Η  α   π υ α    α π υ  υ α π υ 
υ α ,  α  α α,  υ   α  α   

αφ  α υ  α π υ . 

  

B 

 

Η  α   π υ α    απ   π  
α  α   π . α   π  α  α α. 

  

C 

 

 

Η  α   π υ α      α  α    
π   α . Η α α  α  α  α   . 

  

D 

 

 

Η  α   π υ α    απ . Η α π  
πα ,  α  π α α  α   α  υ  πα α  

α  α α. 

  

 ύ ο ο   
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. Ο Ι Η ΟΙΟ Η Α ιαγ αφείσ ε ε Χ  

Α/Α 

Α Α  Ο Α Ο Α Ο Η  Ο  Ο Η  
Ο Ο Η Α  Α Ο Ο  Ο Α Ο Ύ 

Α Α 
Ο Ύ 

1 

Η ιοί σ  ς ι ί σ ς σ έ ι ά σ ο σύσ α 
ιοί σ ς οιό ας           

2 

Η ιοί σ  οι ο οι ί αι α ί ι  έσ σή ς ος 
 οιό α σ ο ς α ό ο ς 

    

  

3 

Η ιοί σ  α έ ι α ά ο ς ό ο ς ια  β ί σ  ς 
οιό ας           

4 

Η α ά  αι  φα ο ή σ α ι ώ  βασί αι σ  
ο έ α ο  αφο ού  ις α αι ήσ ις  α ώ , ς 

α ο άς αι ις α ό ς ς ι ί σ ς            

5 

Η ιοί σ  σ α ώ ι  ο ι ι ή ς ια  οιό α 
σ ο σ ο ι ό σ α ι ό σ ιασ ό           

6 

Η ιοί σ  ς ι ί σ ς θέ ι α ι ι ι ούς σ ό ο ς ια 
ό ο ς ο ς α ό ο ς  ώ ο α  οιό α            

7 

ί αι σαφής αθο ισ ός  ο ια αφώ  ο  ού αι 
α ό ο ς ο θ ές           

8 

Η ι ο ή ο θ ώ  βασί αι ί ς σ  οιό α αι 
ό ι σ  ι ή αι  ο ία α ά οσ ς           

9 

ί αι οιο ι ός έ ος σ α οϊό α ο  ο θ ύ αι  
αι ία 

     

10 

Ό οι σ  ι ί σ  έ ο  σ ί ια  ιο ία 
ι α ο οι έ  α ώ            

11 

ά ι ια ι ασία α α ο ούθ σ ς  α αι ήσ ,  
ιθ ιώ  αι  ο αιο ή   α ώ             

12 

ί αι σ ής έ ος αι β ί σ   σ α ι ό  
ι ασιώ            

13 ί αι σ ής αί σ  ο  οσ ι ού           

14 

Οι α ό οι σ έ ο  σ ο σ ιασ ό αι ο οί σ  
ο α ά  οιό ας           
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