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ΔÔ ‚È‚Ï›Ô ·˘Ùfi ·Â˘ı‡ÓÂÙ·È ÛÂ ÛÔ˘‰·ÛÙ¤˜ ÙË˜ ÂÈ-
ÛÙ‹ÌË˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, ·Ú¿ÏÏËÏ· fiÌˆ˜ Î·È ÛÂ Ó¤Ô˘˜ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ Ô˘ ı· ‹ıÂ-
Ï·Ó Ó· Ì¿ıÔ˘Ó ÙÔ ıÂˆÚËÙÈÎfi ˘fi‚·ıÚÔ ÙˆÓ ıÂÌ¿ÙˆÓ Ô˘ ÁÓˆÚ›˙Ô˘Ó Î˘Ú›ˆ˜
ÂÌÂÈÚÈÎ¿. ∏ Ï¤ÍË ª¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ·ÔÙÂÏÂ› ¤Ó·Ó ÂÍ·ÈÚÂÙÈÎ¿ ‰ËÌÔÊÈÏ‹ fiÚÔ ÛÙËÓ
ÂÔ¯‹ Ì·˜, ÙÔ˘ ÔÔ›Ô˘ Ë ÂÓÓÔÈÔÏÔÁÈÎ‹ ÛËÌ·Û›· ¤¯ÂÈ ·ÏÏÔÈˆıÂ› ÛÂ ÔÏÏ¤˜ ÂÚÈ-
ÙÒÛÂÈ˜. Ã·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎfi ·Ú¿‰ÂÈÁÌ·, Â›Ó·È Ë Û‡Á¯˘ÛË ·fi ÌÂÁ¿ÏÔ ·ÚÈıÌfi
ÛÔ˘‰·ÛÙÒÓ ÁÈ· ÙË Û¯¤ÛË ÙˆÓ fiÚˆÓ Management Î·È Administration, ·ÊÔ‡
Î·È ÔÈ ‰‡Ô ·Ô‰›‰ÔÓÙ·È ÛÙËÓ ÂÏÏËÓÈÎ‹ ÁÏÒÛÛ· ÌÂ ÙË Ï¤ÍË ¢ÈÔ›ÎËÛË. ™˘Ó¤ÂÈ·
ÙË˜ Ï·Óı·ÛÌ¤ÓË˜ Û˘Û¯¤ÙÈÛË˜, Â›Ó·È Ù· ÚÔÁÚ¿ÌÌ·Ù· ¢ÈÔ›ÎËÛË˜ ∂È¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ
(Business Administration) Ó· ıÂˆÚÔ‡ÓÙ·È Ù·˘ÙfiÛËÌ· ÙˆÓ ÛÔ˘‰ÒÓ ÌÂ ·ÓÙÈÎÂ›-
ÌÂÓÔ ÙÔ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, Î¿ÙÈ Ô˘ ‰ÂÓ Â›Ó·È ·fiÏ˘Ù· ÛˆÛÙfi. ¶ÔÏ‡ Û˘¯Ó¿ Â›ÛË˜,
·ÎÔ‡ÁÔÓÙ·È ÛÔ˘‰·ÛÙ¤˜ Ó· ÂÎ‰ËÏÒÓÔ˘Ó ÙËÓ ÂÈı˘Ì›· ÙÔ˘˜ Ó· ·ÎÔÏÔ˘ı‹ÛÔ˘Ó
ÁÈ· ·Ú¿‰ÂÈÁÌ·, ÙÔ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ·ÓÙ› ÁÈ· ÙÔ Ì¿ÚÎÂÙÈÓÁÎ. ∏ Û‡ÁÎÚÈÛË ÙˆÓ ‰‡Ô
fiÚˆÓ Â›Ó·È Â›ÛË˜ ÂÛÊ·ÏÌ¤ÓË, ·ÊÔ‡ Ë ÂÈÛÙ‹ÌË ÙÔ˘ Ì¿ÚÎÂÙÈÓÁÎ ¤¯ÂÈ ÎÙÈÛÙÂ› ¿-
Óˆ ÛÙ· ıÂÌ¤ÏÈ· ÙˆÓ ·Ú¯ÒÓ Î·È ÙˆÓ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁÈÒÓ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ (Ô ÛˆÛÙfi˜
fiÚÔ˜ Â›Ó·È Marketing Management), fiˆ˜ Â›ÛË˜ ÙÔ ›‰ÈÔ ÈÛ¯‡ÂÈ ÁÈ· Ù· ¯ÚËÌ·-
ÙÔÔÈÎÔÓÔÌÈÎ¿ (Financial Management), ÙË Û‡Á¯ÚÔÓË Î·ÙÂ‡ı˘ÓÛË ÙˆÓ Logistics
(Logistics Management) ÎÙÏ.

™ÎÔfi˜ ÙÔ˘ ·ÚfiÓÙÔ˜ ‚È‚Ï›Ô˘ Â›Ó·È Ó· ·ÔÙÂÏ¤ÛÂÈ ÌÈ· Û‡Á¯ÚÔÓË ¿Ô„Ë ÛÙÔ
¯ÒÚÔ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, ÂÈÛËÌ·›ÓÔÓÙ·˜ Ù· ÛÙÔÈ¯Â›· ÂÎÂ›Ó· Ô˘ Ú¤ÂÈ Ó· ÁÓˆ-
Ú›˙ÂÈ Ô Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ÌÈ·˜ Û‡Á¯ÚÔÓË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜, ÁÈ· Ó· Î·Ù·ÛÙÂ› ÈÎ·Ófi˜ Î·È ·Ô-
ÙÂÏÂÛÌ·ÙÈÎfi˜ Î·È ÙÂÏÈÎ¿ Ó· ·ÍÈÔÏÔÁÂ›Ù·È ˆ˜ ÂÈÙ˘¯ËÌ¤ÓÔ˜.

ΔÔ ‚È‚Ï›Ô ·ÔÙÂÏÂ›Ù·È ·fi 6 ∫ÂÊ¿Ï·È·. ΔÔ ∫ÂÊ¿-
Ï·ÈÔ 1 Â›Ó·È ÌÈ· ÂÈÛ·ÁˆÁÈÎ‹ ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË ÛÙÔ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, ÂÓÒ Ù· ∫ÂÊ¿Ï·È· 2, 3,
4 Î·È 5 ·Ó·Ê¤ÚÔÓÙ·È ‰ÈÂÍÔ‰ÈÎ¿ ÛÙÈ˜ ‚·ÛÈÎ¤˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›Â˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ: ÙÔÓ
¶ÚÔÁÚ·ÌÌ·ÙÈÛÌfi, ÙËÓ √ÚÁ¿ÓˆÛË, ÙË ¢ÈÂ‡ı˘ÓÛË Î·È ÙÔÓ ŒÏÂÁ¯Ô. ¢ÈÂÚÂ˘ÓÒ-
ÓÙ·˜ ÙË Û¯ÂÙÈÎ‹ ‚È‚ÏÈÔÁÚ·Ê›·, ı· Û˘Ó·ÓÙ‹ÛÂÈ Î·ÓÂ›˜ ÂÚÈÙÒÛÂÈ˜ fiÔ˘ ·Ó·-
Ê¤ÚÔÓÙ·È Î·È ¿ÏÏÂ˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›Â˜, ¿ÏÏÔÙÂ ÌÂÌÔÓˆÌ¤Ó· Î·È ¿ÏÏÔÙÂ Û˘Ó‰˘·ÛÙÈÎ¿. √È
ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›Â˜ ·˘Ù¤˜ Â›Ó·È Ë §‹„Ë ∞ÔÊ¿ÛÂˆÓ, Ë ™ÙÂÏ¤¯ˆÛË Î·È Ô ™˘ÓÙÔÓÈÛÌfi˜.
™¯ÂÙÈÎ¿ ÌÂ ·˘Ùfi, ·Ú·ı¤ÙÔÓÙ·È ÔÚÈÛÌ¤Ó· ·ÓÙ›ıÂÙ· ÂÈ¯ÂÈÚ‹Ì·Ù·. ∫·Ù·Ú¯‹Ó, Ë
§‹„Ë ∞ÔÊ¿ÛÂˆÓ Â›Ó·È ÌÈ· ÛËÌ·ÓÙÈÎfiÙ·ÙË ‰È·‰ÈÎ·Û›·, Ô˘ fiÌˆ˜ Ï·Ì‚¿ÓÂÈ ¯Ò-
Ú· ÛÂ Î¿ıÂ ÌÈ· ·fi ÙÈ˜ ‚·ÛÈÎ¤˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›Â˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ. ™Ù· Ï·›ÛÈ· ÙË˜

¢È¿ÚıÚˆÛË ÙÔ˘ ‚È‚Ï›Ô˘: 

™ÎÔfi˜ ÙÔ˘ ‚È‚Ï›Ô˘: 

¶PO§O°O™
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‰È¿ÚıÚˆÛË˜ ÙÔ˘ ‚È‚Ï›Ô˘, Ë §‹„Ë ∞ÔÊ¿ÛÂˆÓ ÂÍÂÙ¿˙ÂÙ·È ÛÙÔ ∫ÂÊ¿Ï·ÈÔ ÙÔ˘
¶ÚÔÁÚ·ÌÌ·ÙÈÛÌÔ‡. ∏ ™ÙÂÏ¤¯ˆÛË ·ÔÙÂÏÂ› ‚·ÛÈÎfi ÎÔÌÌ¿ÙÈ ÙË˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›·˜ ÙË˜
√ÚÁ¿ÓˆÛË˜, ÂÓÒ Ô ™˘ÓÙÔÓÈÛÌfi˜ ÙˆÓ ‰Ú·ÛÙËÚÈÔÙ‹ÙˆÓ ÌÈ·˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜ Â›Ó·È
ÌÈ· ‰È·‰ÈÎ·Û›·, ÛÙËÓ ÔÔ›· ÚÔÊ·ÓÒ˜ ÂÌÏ¤ÎÔÓÙ·È fiÏÂ˜ ÔÈ ‚·ÛÈÎ¤˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›Â˜
ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ (ÂÍÂÙ¿˙ÂÙ·È Î˘Ú›ˆ˜ ÛÙÔ ∫ÂÊ¿Ï·ÈÔ ÙË˜ √ÚÁ¿ÓˆÛË˜).

∫·Ù¿ Û˘Ó¤ÂÈ·, ÛÂ ·˘Ùfi ÙÔ ‚È‚Ï›Ô ‰È·ÙËÚÂ›Ù·È Ô ‰È·¯ˆÚÈÛÌfi˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·-
Ù˙ÌÂÓÙ ÛÙÈ˜ Ù¤ÛÛÂÚÈ˜ ‚·ÛÈÎ¤˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›Â˜ Ô˘ ·Ó·Ê¤ÚıËÎ·Ó ÚˆÙ‡ÙÂÚ·, fiˆ˜
ÂÍ¿ÏÏÔ˘ Á›ÓÂÙ·È ÛÙËÓ ÏÂÈÔ„ËÊ›· ÙˆÓ ·ÓÙ›ÛÙÔÈ¯ˆÓ Û˘ÁÁÚ·ÌÌ¿ÙˆÓ ÙË˜ Í¤ÓË˜ ‚È-
‚ÏÈÔÁÚ·Ê›·˜. ΔÔ ∫ÂÊ¿Ï·ÈÔ 6 ·Ó·Ê¤ÚÂÙ·È ÛÂ Û‡Á¯ÚÔÓÔ˘˜ ÙÚfiÔ˘˜ ‰ÈÔ›ÎËÛË˜
ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ (ÂÍÂÙ¿˙ÔÓÙ·È Ë ¢ÈÔ›ÎËÛË √ÏÈÎ‹˜ ¶ÔÈfiÙËÙ·˜, ÙÔ Benchmarking
Î·È Ë ∞Ó·‰ÈÔÚÁ¿ÓˆÛË) Î·È ÛÂ Û‡Á¯ÚÔÓÔ˘˜ ÙÚfiÔ˘˜ ÂÈ¯ÂÈÚËÌ·ÙÈÎ‹˜ ‰Ú·ÛÙË-
ÚÈfiÙËÙ·˜ (ÂÍÂÙ¿˙ÂÙ·È ÙÔ ∏ÏÂÎÙÚÔÓÈÎfi ∂ÌfiÚÈÔ). Δ· ∫ÂÊ¿Ï·È· Ô˘ ·Ó·Ê¤ÚÔÓÙ·È
ÛÙÈ˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›Â˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, ˘Ô‰È·ÈÚÔ‡ÓÙ·È ÛÂ ÂÓfiÙËÙÂ˜ ÁÈ· ÙËÓ Î·Ï‡ÙÂ-
ÚË Î·Ù·ÓfiËÛË ÙÔ˘ ·ÓÙÈÎÂÈÌ¤ÓÔ˘ ÙÔ˘˜. ™ÙÔ Ù¤ÏÔ˜ Î¿ıÂ ÂÓfiÙËÙ·˜, Û˘ÓÔ„›˙ÔÓÙ·È
Ù· ‚·ÛÈÎfiÙÂÚ· ÛËÌÂ›· ÙË˜, Î¿Ùˆ ·fi ÙÔÓ Ù›ÙÏÔ «™˘Ì‚Ô˘Ï¤˜ ÚÔ˜ ª¿Ó·Ù˙ÂÚ».
∂›ÛË˜, È‰È·›ÙÂÚË ÛËÌ·Û›· ·Ô‰›‰ÂÙ·È ÛÙËÓ ÂÎÙÂÓ‹ ·Ó¿Ù˘ÍË ÛËÌ·ÓÙÈÎÒÓ ÙÂ-
¯ÓÈÎÒÓ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, fiˆ˜ Ë ÙÂ¯ÓÈÎ‹ PERT Ô˘ ·ÊÔÚ¿ ÙÔÓ ÚÔÁÚ·ÌÌ·ÙÈÛÌfi
ÂÓfi˜ ¤ÚÁÔ˘, Ô ™Ù·ÙÈÛÙÈÎfi˜ ŒÏÂÁ¯Ô˜ ¢ÈÂÚÁ·ÛÈÒÓ Ô˘ Â›Ó·È ÌÈ· ·fi ÙÈ˜ ÈÔ ÚÔËÁ-
Ì¤ÓÂ˜ ÙÂ¯ÓÈÎ¤˜ ÛÙ·ÙÈÛÙÈÎÔ‡ ÔÈÔÙÈÎÔ‡ ÂÏ¤Á¯Ô˘ ÎÙÏ.

ΔÔ ‚È‚Ï›Ô ·˘Ùfi Â›Ó·È ÙÔ ·ÔÙ¤ÏÂÛÌ· ÌÈ·˜ ÔÌ·‰ÈÎ‹˜ ÚÔÛ¿ıÂÈ·˜, ÂÊ·ÚÌfi-
˙ÔÓÙ·˜ ÛÙËÓ Ú¿ÍË ÙÈ˜ ·Ú¯¤˜ Ô˘ Ú¤ÂÈ Ó· ‰È¤Ô˘Ó ÙË ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›· ÙˆÓ ÔÌ¿‰ˆÓ
ÂÚÁ·Û›·˜ (¤Ó· ·fi Ù· ‚·ÛÈÎ¿ ı¤Ì·Ù· ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ). √ÏÔÎÏËÚÒÓÔÓÙ·˜, Ë
Û˘ÁÁÚ·ÊÈÎ‹ ÔÌ¿‰· ÂÈı˘ÌÂ› Ó· Â˘¯·ÚÈÛÙ‹ÛÂÈ ıÂÚÌ¿ ÙÔÓ Î. ¶··‰fiÔ˘ÏÔ πˆ-
¿ÓÓË, Ô˘ Â›¯Â ÙËÓ ÂÈÌ¤ÏÂÈ· ÙˆÓ Û¯ËÌ·ÙÈÎÒÓ ·ÂÈÎÔÓ›ÛÂˆÓ ÙÔ˘ ‚È‚Ï›Ô˘.

™ÙÂÈ·Î¿ÎË˜ ∂ÌÌ·ÓÔ˘‹Ï,
K·Ù˙fi˜ NÈÎfiÏ·Ô˜
£ÂÛÛ·ÏÔÓ›ÎË, 2002
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™ÙÂÈ·Î¿ÎË˜ ∂ÌÌ·ÓÔ˘‹Ï

°ÂÓÓ‹ıËÎÂ ÛÙÔ ∏Ú¿ÎÏÂÈÔ ∫Ú‹ÙË˜. ∂›Ó·È ¢ÈÏˆÌ·ÙÔ‡¯Ô˜ ªË¯·ÓÔÏfiÁÔ˜ ªË¯·ÓÈ-
Îfi˜ ·fi ÙÔ ∞.¶.£. Î·È Î¿ÙÔ¯Ô˜ ÙÔ˘ ÌÂÙ·Ù˘¯È·ÎÔ‡ Ù›ÙÏÔ˘ Master of Science ÛÙÔ
μÈÔÌË¯·ÓÈÎfi ª¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, ·fi ÙÔ Cranfield University ÙË˜ ª. μÚÂÙ·Ó›·˜. ∂›ÛË˜,
Â›Ó·È ˘Ô„‹ÊÈÔ˜ ¢È‰¿ÎÙˆÚ ÙÔ˘ ¶·ÓÂÈÛÙËÌ›Ô˘ ª·ÎÂ‰ÔÓ›·˜. ∂ÚÁ¿˙ÂÙ·È ˆ˜ Î·-
ıËÁËÙ‹˜ ÛÙÔ ∂ÚÁ·ÛÙ‹ÚÈÔ ∂ÏÂ˘ı¤ÚˆÓ ™Ô˘‰ÒÓ ICBS, ˆ˜ ÂÈÛÙËÌÔÓÈÎfi˜ Û˘ÓÂÚ-
Á¿ÙË˜ ÛÙÔ Δ∂π £ÂÛÛ·ÏÔÓ›ÎË˜ Î·È ˆ˜ ÂÈÛÙËÌÔÓÈÎfi˜ ˘Â‡ı˘ÓÔ˜ ÙË˜ ÂÓfiÙËÙ·˜
‘√ÈÎÔÓÔÌ›· Î·È ¢ÈÔ›ÎËÛË’ ÛÂ ∫.∂.∫. ¶·Ú¿ÏÏËÏ·, ¤¯ÂÈ ‰È·ÙÂÏ¤ÛÂÈ ˆ˜ Û‡Ì‚Ô˘ÏÔ˜
ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ ÛÂ ı¤Ì·Ù· ‰ÈÔ›ÎËÛË˜ ÔÈfiÙËÙ·˜, ·Ú·ÁˆÁ‹˜ Î·È Logistics.

∫·Ù˙fi˜ ¡ÈÎfiÏ·Ô˜

°ÂÓÓ‹ıËÎÂ ÛÙË £ÂÛÛ·ÏÔÓ›ÎË. ∂›Ó·È ¢ÈÏˆÌ·ÙÔ‡¯Ô˜ ªË¯·ÓÔÏfiÁÔ˜ ªË¯·ÓÈÎfi˜
·fi ÙÔ ∞.¶.£. Œ¯ÂÈ ÂÚÁ·ÛÙÂ› ˆ˜ ÌË¯·ÓÈÎfi˜ ·Ú·ÁˆÁ‹˜, ÙÂ¯ÓÈÎfi˜ ·ÛÊ·ÏÂ›·˜ Î·È
˘Â‡ı˘ÓÔ˜ ‰È·ÛÊ¿ÏÈÛË˜ ÔÈfiÙËÙ·˜ ÛÂ ‚ÈÔÌË¯·Ó›Â˜ ÙË˜ £ÂÛÛ·ÏÔÓ›ÎË˜. ¢È·ı¤ÙÂÈ
·ÍÈfiÏÔÁË ÂÎ·È‰Â˘ÙÈÎ‹ ÂÌÂÈÚ›· ÛÂ ı¤Ì·Ù· Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, ·Ú·ÁˆÁ‹˜, ‰È·¯Â›ÚÈ-
ÛË˜ Û˘ÛÙËÌ¿ÙˆÓ ÔÈfiÙËÙ·˜ Î·Ù¿ ISO 9000 Î·È Logistics. ™‹ÌÂÚ·, ÂÚÁ¿˙ÂÙ·È ˆ˜
Û‡Ì‚Ô˘ÏÔ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ ÛÂ ·ÚÂÌÊÂÚ‹ ·ÓÙÈÎÂ›ÌÂÓ·, ˆ˜ ÂÎ·È‰Â˘ÙÈÎfi˜ ÛÂ ÂÓ-
‰ÔÂÈ¯ÂÈÚËÛÈ·Î¿ ÛÂÌÈÓ¿ÚÈ· Î·È ·Ú¿ÏÏËÏ· Û˘ÓÂÚÁ¿˙ÂÙ·È ÌÂ ‰ËÌfiÛÈ· Î·È È‰Èˆ-
ÙÈÎ¿ K.E.K.

BÈÔÁÚ·ÊÈÎ¿ ÛËÌÂÈÒÌ·Ù· Û˘ÁÁÚ·Ê¤ˆÓ
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1.1 √ƒπ™ª√™ Δ√À ª∞¡∞Δ∑ª∂¡Δ

∫·Ù¿ Î·ÈÚÔ‡˜, ÙfiÛÔ ÛÙËÓ ÂÏÏËÓÈÎ‹ fiÛÔ Î·È ÛÙË ‰ÈÂıÓ‹ ‚È‚ÏÈÔÁÚ·Ê›·, ÙÔ Ì¿Ó·-
Ù˙ÌÂÓÙ ¤¯ÂÈ ÔÚÈÛÙÂ› ÌÂ ÔÏÏÔ‡˜ Î·È ÔÚÈÛÌ¤ÓÂ˜ ÊÔÚ¤˜ ·ÚÎÂÙ¿ ‰È·ÊÔÚÂÙÈÎÔ‡˜ ÙÚfi-
Ô˘˜. √ ÈÔ Û‡Á¯ÚÔÓÔ˜ ÔÚÈÛÌfi˜ Î·È ·Ú¿ÏÏËÏ· ·˘Ùfi˜ Ô˘ ·Ô‰›‰ÂÈ ÌÂ ÙÔÓ Î·-
Ï‡ÙÂÚÔ ÙÚfiÔ, fiÏÂ˜ ÙÈ˜ Ù˘¯¤˜ ÙË˜ ÔÏ˘Û‡ÓıÂÙË˜ ¤ÓÓÔÈ·˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, Â›-
Ó·È Ô ÂÍ‹˜:

ª¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ Â›Ó·È Ô ÙÚfiÔ˜ ÂÚÁ·Û›·˜ ÌÂ ¿ÏÏÔ˘˜ Î·È Ì¤Ûˆ ¿ÏÏˆÓ ·ÓıÚÒ-
ˆÓ, ÁÈ· ÙËÓ Â›ÙÂ˘ÍË ÙˆÓ ÛÙfi¯ˆÓ ÂÓfi˜ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡ ÌÂ ·ÔÙÂÏÂÛÌ·ÙÈÎfi Î·È
·Ô‰ÔÙÈÎfi ÙÚfiÔ.

1Ô KÂÊ¿Ï·ÈÔ

∂π™∞°ø°∏ ™Δ√ ª∞¡∞Δ∑ª∂¡Δ

ŸÙ·Ó ı· ¤¯ÂÙÂ ÔÏÔÎÏËÚÒÛÂÈ ÙË ÌÂÏ¤ÙË ÙÔ˘ ÎÂÊ·Ï·›Ô˘
«∂ÈÛ·ÁˆÁ‹ ÛÙÔ ª¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ» ı· ÁÓˆÚ›˙ÂÙÂ: 

ÙÔÓ ÔÚÈÛÌfi ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ

ÙÈ˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›Â˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ

ÙËÓ ¤ÓÓÔÈ· ÙÔ˘ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡ Î·È ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜

ÙÈ˜ ‰È·ÎÚ›ÛÂÈ˜ ÙˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ

Ù· ¯·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎ¿ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ

ÙËÓ ÈÛÙÔÚÈÎ‹ ÂÍ¤ÏÈÍË ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ

ÙËÓ ·Ó¿Ï˘ÛË ÙÔ˘ ÂÍˆÙÂÚÈÎÔ‡ Î·È ÂÛˆÙÂÚÈÎÔ‡ ÂÚÈ-
‚¿ÏÏÔÓÙÔ˜ ÙˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ

ÙËÓ ¤ÓÓÔÈ· ÙË˜ ÂÈ¯ÂÈÚËÌ·ÙÈÎ‹˜ ËıÈÎ‹˜ Î·È ÎÔÈÓˆÓÈÎ‹˜
Â˘ı‡ÓË˜ ÙˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ

13
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™ÙÔÓ ·Ú·¿Óˆ ÔÚÈÛÌfi ÂÈÛËÌ·›ÓÔÓÙ·È ÙÚ›· ‚·ÛÈÎ¿ ÛÙÔÈ¯Â›·:

Ô ·ÓıÚÒÈÓÔ˜ ·Ú¿ÁÔÓÙ·˜ ¤¯ÂÈ Î·ıÔÚÈÛÙÈÎ‹ ÛËÌ·Û›· ÛÙÔ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ

Ô ÔÚÁ·ÓÈÛÌfi˜ Ú¤ÂÈ Ó· ¤¯ÂÈ ÛÙfi¯Ô˘˜ Î·È Ó· ÂÈ‰ÈÒÎÂÈ ÙËÓ Â›ÙÂ˘Í‹ ÙÔ˘˜

ÔÈ ÛÙfi¯ÔÈ Ú¤ÂÈ Ó· ˘ÏÔÔÈÔ‡ÓÙ·È ÌÂ ÙÚfiÔ ·ÔÙÂÏÂÛÌ·ÙÈÎfi Î·È ·Ô‰ÔÙÈÎfi.

∞˜ ‰Ô‡ÌÂ Ù· ÛÙÔÈ¯Â›· ·˘Ù¿ ÈÔ ·Ó·Ï˘ÙÈÎ¿:

ΔÔ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ Â›Ó·È ÂÈÛÙ‹ÌË ·ÏÏ¿ Î·È Ù¤¯ÓË. ø˜ ÂÈÛÙ‹ÌË, ÔÈ ·Ú¯¤˜ Î·È ÔÈ
ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›Â˜ ÙÔ˘ ÌÔÚÔ‡Ó Ó· ‰È‰·¯ıÔ‡Ó. ø˜ Ù¤¯ÓË, Ë ÂÈÙ˘¯›· ÙÔ˘ ÂÍ·ÚÙ¿Ù·È
·fi ÙÈ˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜ Î·È ÙËÓ ÚÔÛ¿ıÂÈ· Ô˘ Î·Ù·‚¿ÏÏÔ˘Ó ÔÈ ¿ÓıÚˆÔÈ
Ô˘ ÙÔ ÂÊ·ÚÌfi˙Ô˘Ó, ÔÈ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ (managers). ŒÓ·˜ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ (‹ ·ÏÏÈÒ˜ ‰È-
ÔÈÎËÙÈÎfi ÛÙ¤ÏÂ¯Ô˜), ·ÓÂÍ¿ÚÙËÙ· ·fi ÙÔÓ ÔÚÁ·ÓÈÛÌfi ÛÙÔÓ ÔÔ›Ô ·Ó‹ÎÂÈ ·Ï-
Ï¿ Î·È ÙË ı¤ÛË ÂÚÁ·Û›·˜ Ô˘ Î·Ù·Ï·Ì‚¿ÓÂÈ, ÂÎÙÂÏÂ› ¤Ó· ÔÏ˘‰È¿ÛÙ·ÙÔ ¤Ú-

1

3

2

1
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∞ÔÙÂÏÂÛÌ·ÙÈÎfiÙËÙ· ¤Ó·ÓÙÈ ·Ô‰ÔÙÈÎfiÙËÙ·˜

√È ÛÙfi¯ÔÈ Ú·ÁÌ·ÙÔÔÈÔ‡ÓÙ·È,
·ÏÏ¿…
¯ÚËÛÈÌÔÔÈÔ‡ÓÙ·È
ÂÚÈÔÚÈÛÌ¤ÓÔÈ fiÚÔÈ

1) ¶ÂÚÈÛÛfiÙÂÚË ¤ÌÊ·ÛË ÛÙËÓ ·ÔÙÂÏÂÛÌ·ÙÈÎfiÙËÙ·

AÔ‰ÔÙÈÎfiÙËÙ·

∞ÔÙÂÏÂÛÌ·-

ÙÈÎfiÙËÙ·

√È ÛÙfi¯ÔÈ ‰ÂÓ Ú·ÁÌ·ÙÔÔÈÔ‡ÓÙ·È,
ÁÈ·Ù›…
ÔÈ ‰È·ı¤ÛÈÌÔÈ fiÚÔÈ
‰ÂÓ Â·ÚÎÔ‡Ó

2) ¶ÂÚÈÛÛfiÙÂÚË ¤ÌÊ·ÛË ÛÙËÓ ·Ô‰ÔÙÈÎfiÙËÙ·

AÔ‰ÔÙÈÎfiÙËÙ·

∞ÔÙÂÏÂÛÌ·-ÙÈÎfiÙËÙ·

√È ÛÙfi¯ÔÈ Ú·ÁÌ·ÙÔÔÈÔ‡ÓÙ·È
Î·È…
ÔÈ ‰È·ı¤ÛÈÌÔÈ fiÚÔÈ
·ÍÈÔÔÈÔ‡ÓÙ·È

3) πÛÔÚÚÔ›· ÌÂÙ·Í‡ ·ÔÙÂÏÂÛÌ·ÙÈÎfiÙËÙ·˜ Î·È ·Ô‰ÔÙÈÎfiÙËÙ·˜

AÔ‰ÔÙÈÎfiÙËÙ·∞ÔÙÂÏÂÛÌ·-
ÙÈÎfiÙËÙ·
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ÁÔ: Ï·Ì‚¿ÓÂÈ ·ÔÊ¿ÛÂÈ˜, ÚÔÁÚ·ÌÌ·Ù›˙ÂÈ, ÔÚÁ·ÓÒÓÂÈ, ÂÈÎÔÈÓˆÓÂ›, Î·ıÔ-
‰ËÁÂ›, ˘ÔÎÈÓÂ›, Û˘ÓÙÔÓ›˙ÂÈ, ÂÏ¤Á¯ÂÈ.

∏ ÛËÌ·Û›· ÙÔ˘ Î·ıÔÚÈÛÌÔ‡ ÛÙfi¯ˆÓ Î·È Ô Û˘ÓÙÔÓÈÛÌfi˜ ÙˆÓ ‰Ú·ÛÙËÚÈÔÙ‹ÙˆÓ
ÙÔ˘ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡ ÁÈ· ÙËÓ ˘ÏÔÔ›ËÛ‹ ÙÔ˘˜, ı· ·Ó·Ï˘ıÔ‡Ó ÛÙÔ ÎÂÊ¿Ï·ÈÔ ÙÔ˘
¶ÚÔÁÚ·ÌÌ·ÙÈÛÌÔ‡.

ΔÈ ÛËÌ·›ÓÂÈ fiÙÈ ÔÈ ÛÙfi¯ÔÈ Ú¤ÂÈ Ó· ˘ÏÔÔÈÔ‡ÓÙ·È ÌÂ ÙÚfiÔ ·ÔÙÂÏÂÛÌ·ÙÈ-
Îfi Î·È ·Ô‰ÔÙÈÎfi; °È· Ó· Á›ÓÂÈ Î·Ù·ÓÔËÙ‹ Ë ÚfiÙ·ÛË ·˘Ù‹, ı· ÔÚ›ÛÔ˘ÌÂ ÙÈ˜
¤ÓÓÔÈÂ˜ ÙË˜ ·ÔÙÂÏÂÛÌ·ÙÈÎfiÙËÙ·˜ Î·È ·Ô‰ÔÙÈÎfiÙËÙ·˜.

∞ÔÙÂÏÂÛÌ·ÙÈÎfiÙËÙ· (effectiveness): Â›Ó·È Ô ‚·ıÌfi˜ ÛÙÔÓ ÔÔ›Ô ¤Ó·˜ ÔÚ-
Á·ÓÈÛÌfi˜ ÂÈÙ˘Á¯¿ÓÂÈ ÙÔ˘˜ ÛÙfi¯Ô˘˜ ÙÔ˘. ∏ ·ÔÙÂÏÂÛÌ·ÙÈÎfiÙËÙ· ÌÂ-
ÙÚÈ¤Ù·È ·fi ÙÔ fiÛÔ ÎÔÓÙ¿ Êı¿ÓÂÈ Ô ÔÚÁ·ÓÈÛÌfi˜ ÛÙÔ˘˜ ÛÙfi¯Ô˘˜ ÙÔ˘.

∞Ô‰ÔÙÈÎfiÙËÙ· (efficiency): Â›Ó·È Ô ‚·ıÌfi˜ ÛÙÔÓ ÔÔ›Ô ÔÈ fiÚÔÈ (·ÓıÚÒ-
ÈÓÔÈ, ˘ÏÈÎÔ›, ÔÈÎÔÓÔÌÈÎÔ›, ÙÂ¯ÓÔÏÔÁÈÎÔ› Î·È ÏËÚÔÊÔÚÈ·ÎÔ›) ÂÓfi˜ ÔÚ-
Á·ÓÈÛÌÔ‡, Û˘Ì‚¿ÏÏÔ˘Ó ÛÙËÓ Â›ÙÂ˘ÍË ÙˆÓ ÛÙfi¯ˆÓ ÙÔ˘. ∏ ·Ô‰ÔÙÈÎfi-
ÙËÙ· ÌÂÙÚÈ¤Ù·È ·fi ÙËÓ ·Ó·ÏÔÁ›· ÙˆÓ fiÚˆÓ Ô˘ ¯ÚËÛÈÌÔÔÈÂ› ¤Ó·˜
ÔÚÁ·ÓÈÛÌfi˜ ÚÔ˜ ÙÔ˘˜ Û˘ÓÔÏÈÎÔ‡˜ ÙÔ˘ fiÚÔ˘˜, ÁÈ· ÙËÓ Â›ÙÂ˘ÍË ÙˆÓ
ÛÙfi¯ˆÓ ÙÔ˘.

∏ Û¯¤ÛË ·ÔÙÂÏÂÛÌ·ÙÈÎfiÙËÙ·˜ Î·È ·Ô‰ÔÙÈÎfiÙËÙ·˜ ·ÂÈÎÔÓ›˙ÂÙ·È ÛÙÔ ™¯‹-
Ì· 1.1.

1.2 √π §∂πΔ√Àƒ°π∂™ Δ√À ª∞¡∞Δ∑ª∂¡Δ

∏ ‰È·‰ÈÎ·Û›· ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ÂÚÈÏ·Ì‚¿ÓÂÈ ÙÈ˜ ·ÎfiÏÔ˘ıÂ˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›Â˜:

¶ÚÔÁÚ·ÌÌ·ÙÈÛÌfi˜ (planning): Ô ÚÔÛ‰ÈÔÚÈÛÌfi˜ ÙˆÓ ÛÙfi¯ˆÓ ÂÓfi˜ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡
Î·È ÙˆÓ ·Ó·ÁÎ·›ˆÓ Ì¤ÛˆÓ ÁÈ· ÙËÓ ˘ÏÔÔ›ËÛ‹ ÙÔ˘˜.

√ÚÁ¿ÓˆÛË (organizing): Ô Î·Ù·ÌÂÚÈÛÌfi˜ ÙË˜ ÂÚÁ·Û›·˜ Ô˘ ·ÔÊ·Û›ÛÙËÎÂ Î·-
Ù¿ ÙË ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›· ÙÔ˘ ÚÔÁÚ·ÌÌ·ÙÈÛÌÔ‡ ÛÂ ÂÈÌ¤ÚÔ˘˜ ÂÚÁ·Û›Â˜ Î·È Î·ı‹ÎÔ-
ÓÙ·, Ë ·Ó¿ıÂÛ‹ ÙÔ˘˜ ÛÂ Û˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤Ó· ¿ÙÔÌ· Î·È Ë ÂÎ¯ÒÚËÛË ÙˆÓ Î·Ù¿ÏÏË-
ÏˆÓ ·ÚÌÔ‰ÈÔÙ‹ÙˆÓ ÁÈ· ÙËÓ ÂÎÙ¤ÏÂÛË ·˘ÙÒÓ ÙˆÓ ÂÚÁ·ÛÈÒÓ.

¢ÈÂ‡ı˘ÓÛË ‹ ∫·ıÔ‰‹ÁËÛË (directing ‹ leading): Ë Î·ıÔ‰‹ÁËÛË ÙˆÓ ·ÓıÚÒˆÓ
ÂÓfi˜ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡ Î·È Ë ˘ÔÎ›ÓËÛ‹ ÙÔ˘˜, ÁÈ· Ó· ÂÚÁ·ÛÙÔ‡Ó ÌÂ fiÏÂ˜ ÙÈ˜ ‰˘Ó¿-
ÌÂÈ˜ ÙÔ˘˜ ÚÔ˜ ÙËÓ ÔÏÔÎÏ‹ÚˆÛË ÙˆÓ ÛÙfi¯ˆÓ ÙÔ˘ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡.

ŒÏÂÁ¯Ô˜ (controlling): Ë ·Ú·ÎÔÏÔ‡ıËÛË Î·È Û‡ÁÎÚÈÛË ÙˆÓ ·ÔÙÂÏÂÛÌ¿ÙˆÓ
ÙˆÓ ‰Ú·ÛÙËÚÈÔÙ‹ÙˆÓ ÂÓfi˜ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡, ÌÂ ÙÔ˘˜ ÛÙfi¯Ô˘˜ Ô˘ Î·ıÔÚ›ÛÙËÎ·Ó
ÛÙË ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›· ÙÔ˘ ÚÔÁÚ·ÌÌ·ÙÈÛÌÔ‡ Î·È Ë Ï‹„Ë ‰ÈÔÚıˆÙÈÎÒÓ ÂÓÂÚÁÂÈÒÓ ÁÈ·
ÙËÓ ÂÍ¿ÏÂÈ„Ë ÙˆÓ ·ÈÙÈÒÓ ÙˆÓ ·ÔÎÏ›ÛÂˆÓ Ô˘ ·ÚÔ˘ÛÈ¿˙ÔÓÙ·È.

3

2
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™ÙÔ ™¯‹Ì· 1.2 ‰›ÓÂÙ·È Ë Û¯ËÌ·ÙÈÎ‹ ·ÂÈÎfiÓÈÛË ÙË˜ ‰È·‰ÈÎ·Û›·˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·-
Ù˙ÌÂÓÙ.

™¯‹Ì· 1.2 ∏ ‰È·‰ÈÎ·Û›· ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ

1.3 ∏ ∂¡¡√π∞ Δ√À √ƒ°∞¡π™ª√À ∫∞π Δ∏™ ∂¶πÃ∂πƒ∏™∏™

√ÚÁ·ÓÈÛÌÔ› ˘¿Ú¯Ô˘Ó ÛÂ Î¿ıÂ Â›Â‰Ô ÙË˜ ·ÓıÚÒÈÓË˜ ˙ˆ‹˜, fiˆ˜:

ñ ÛÙÔ ÎÔÈÓˆÓÈÎfi Â›Â‰Ô (ÔÈÎÔÁ¤ÓÂÈ·, Û‡ÏÏÔÁÔ˜…)

ñ ÛÙÔ ÔÏÈÙÈÎfi Â›Â‰Ô (ÎÚ¿ÙÔ˜, ÎfiÌÌ·Ù·, √ÚÁ·ÓÈÛÌfi˜ ∏ÓˆÌ¤ÓˆÓ ∂ıÓÒÓ…)

ñ ÛÙÔ ıÚËÛÎÂ˘ÙÈÎfi Â›Â‰Ô (∂ÎÎÏËÛ›·, ıÚËÛÎÂ˘ÙÈÎ¤˜ ÔÚÁ·ÓÒÛÂÈ˜…)

ñ ÛÙÔ Û˘Ó‰ÈÎ·ÏÈÛÙÈÎfi Â›Â‰Ô (ÂÚÁ·ÙÈÎ¤˜ ÂÓÒÛÂÈ˜, Û˘Ó‰ÈÎ¿Ù· ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ…)

ñ ÛÙÔ ÔÈÎÔÓÔÌÈÎfi Â›Â‰Ô (ÔÈÎÔÓÔÌÈÎÔ› ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ›).

∞˜ ‰Ô‡ÌÂ ÙÈ ·ÎÚÈ‚Ò˜ Â›Ó·È ¤Ó·˜ ÔÈÎÔÓÔÌÈÎfi˜ ÔÚÁ·ÓÈÛÌfi˜:

√ÈÎÔÓÔÌÈÎfi˜ ÔÚÁ·ÓÈÛÌfi˜ Â›Ó·È ·˘Ùfi˜ Ô˘ ¯ÚËÛÈÌÔÔÈÂ› ÌÂ Û˘ÛÙËÌ·ÙÈÎfi ÙÚfi-
Ô ÙÔ˘˜ Û˘ÓÙÂÏÂÛÙ¤˜ ·Ú·ÁˆÁ‹˜ (ÎÂÊ¿Ï·ÈÔ, ÂÚÁ·Û›·, ˘ÏÈÎ¿, ÌË¯·Ó‹Ì·Ù·…),
ÁÈ· Ó· ·Ú¿ÁÂÈ ÚÔ˚fiÓÙ· Î·È Ó· ·Ú¤¯ÂÈ ˘ËÚÂÛ›Â˜ ÌÂ ÛÙfi¯Ô ÙËÓ ÈÎ·ÓÔÔ›Ë-
ÛË ·ÓıÚÒÈÓˆÓ ·Ó·ÁÎÒÓ.

√ÚÁ·ÓÈÛÌfi˜ Â›Ó·È ¤Ó· Û‡ÓÔÏÔ ‰‡Ô ‹ ÂÚÈÛÛfiÙÂÚˆÓ ·ÓıÚÒˆÓ Ô˘ ÂÚÁ¿˙Ô-
ÓÙ·È Û˘ÓÂÈ‰ËÙ¿ Ì·˙› ÁÈ· Ó· ÂÙ‡¯Ô˘Ó ÎÔÈÓÔ‡˜ ÛÙfi¯Ô˘˜.

∏ ‰È·‰ÈÎ·Û›· ÙÔ˘ ª∞¡∞Δ∑ª∂¡Δ

¶fiÚÔÈ
ñ ∞ÓıÚÒÈÓÔÈ
ñ ÀÏÈÎÔ›
ñ √ÈÎÔÓÔÌÈÎÔ›
ñ ΔÂ¯ÓÔÏÔÁÈÎÔ›
ñ ¶ÏËÚÔÊÔÚÈ·ÎÔ›

∂›ÙÂ˘ÍË
ÛÙfi¯ˆÓ

ñ ¶ÚÔ˚fiÓÙ·
ñ ÀËÚÂÛ›Â˜
ñ ∞ÔÙÂÏÂÛÌ·ÙÈ-

ÎfiÙËÙ·
ñ ∞Ô‰ÔÙÈÎfiÙËÙ·

¶ÚÔÁÚ·ÌÌ·ÙÈÛÌfi˜

¢ÈÂ‡ı˘ÓÛË

ŒÏÂÁ¯Ô˜ √ÚÁ¿ÓˆÛË

√È ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›Â˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ Â›Ó·È ¿ÚÚËÎÙ· Û˘Ó‰ÂÌ¤ÓÂ˜ ÌÂÙ·Í‡ ÙÔ˘˜ Î·È ‰ÂÓ
Ú¤ÂÈ Ó· ‰È·¯ˆÚ›˙ÔÓÙ·È, ·Ú¿ ÌfiÓÔ ÁÈ· ‰È‰·ÎÙÈÎÔ‡˜ ÛÎÔÔ‡˜.
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H ¤ÓÓÔÈ· ÙÔ˘ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡ Î·È ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜ 1.3

17

17

√ ‚·ÛÈÎfiÙÂÚÔ˜ ‰È·¯ˆÚÈÛÌfi˜ ÙˆÓ ÔÈÎÔÓÔÌÈÎÒÓ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÒÓ Â›Ó·È ÛÂ:

ñ ÎÂÚ‰ÔÛÎÔÈÎÔ‡˜ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡˜, ÔÈ ÔÔ›ÔÈ ÔÓÔÌ¿˙ÔÓÙ·È ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜.
√È ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ› ·˘ÙÔ› Î·ıÔÚ›˙Ô˘Ó ˆ˜ ÚˆÙ·Ú¯ÈÎfi ÙÔ˘˜ ÛÙfi¯Ô ÙËÓ Â›ÙÂ˘ÍË
Î¤Ú‰Ô˘˜.

ñ ÌË ÎÂÚ‰ÔÛÎÔÈÎÔ‡˜ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡˜.
√È ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ› ·˘ÙÔ› ÂÛÙÈ¿˙Ô˘Ó ÙÈ˜ ÚÔÛ¿ıÂÈ¤˜ ÙÔ˘˜, Î˘Ú›ˆ˜ ÛÂ ÎÔÈÓˆÓÈ-
ÎÔ‡˜, ÔÏÈÙÈÎÔ‡˜, ÔÏÈÙÈÛÙÈÎÔ‡˜ Î·È ¿ÏÏÔ˘˜ ÛÙfi¯Ô˘˜, ·Ú¿ ÛÙËÓ Â›ÙÂ˘ÍË
Î¤Ú‰Ô˘˜.

∞˜ ‰ÒÛÔ˘ÌÂ ÙÒÚ· ¤Ó·Ó ·ÎÚÈ‚¤ÛÙÂÚÔ ÔÚÈÛÌfi ÁÈ· ÙÈ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜:

1.4 ¢π∞∫ƒπ™∂π™ Δø¡ ∂¶πÃ∂πƒ∏™∂ø¡

√È ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ‰È·ÎÚ›ÓÔÓÙ·È Û‡ÌÊˆÓ· ÌÂ Ù· ÂÍ‹˜ ÎÚÈÙ‹ÚÈ·:

� ÙÔ Ì¤ÁÂıÔ˜ ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜

¢È·ÎÚ›ÓÔÓÙ·È ÛÂ:

ñ ÌÈÎÚÔÌÂÛ·›Â˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜

ñ ÌÂÛ·›Â˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜

ñ ÌÂÁ¿ÏÂ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜.

ΔÔ ÎÚÈÙ‹ÚÈÔ ·˘Ùfi ‰È·Ê¤ÚÂÈ ·fi ¯ÒÚ· ÛÂ ¯ÒÚ·. ™˘Ó‹ıˆ˜, ÙÔ Ì¤ÁÂıÔ˜ Î·ıÔ-
Ú›˙ÂÙ·È ·fi ÙÔÓ ·ÚÈıÌfi ÙÔ˘ ··Û¯ÔÏÔ‡ÌÂÓÔ˘ ÚÔÛˆÈÎÔ‡ Î·È ÙÈ˜ ÂÙ‹ÛÈÂ˜
ˆÏ‹ÛÂÈ˜ ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜. ™ÙËÓ ∂ÏÏ¿‰· Ë Û˘ÓÙÚÈÙÈÎ‹ ÏÂÈÔ„ËÊ›· ÙˆÓ ÂÈ-
¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ (ÔÛÔÛÙfi~99% Â› ÙÔ˘ Û˘ÓfiÏÔ˘) ·Ó‹ÎÂÈ ÛÙËÓ Î·ÙËÁÔÚ›· ÙˆÓ ÌÈ-
ÎÚÔÌÂÛ·›ˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ. ŒÓ·˜ Î·Ù¿ÏÏËÏÔ˜ ÔÚÈÛÌfi˜ ÁÈ· ÙÈ˜ ÌÈÎÚÔÌÂÛ·›Â˜
ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ÛÙË ¯ÒÚ· Ì·˜, Â›Ó·È Ô ÂÍ‹˜:

§fiÁˆ ÙÔ˘ ÌÂÁ¤ıÔ˘˜ ÙˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ ÛÙËÓ ∂˘Úˆ·˚Î‹ ŒÓˆÛË, Ô ÔÚÈÛÌfi˜
ÙˆÓ ÌÈÎÚÔÌÂÛ·›ˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ Â›Ó·È ‰È·ÊÔÚÂÙÈÎfi˜. ™ÙËÓ ∂˘Úˆ·˚Î‹ ŒÓˆ-

ªÈÎÚÔÌÂÛ·›· ÂÈ¯Â›ÚËÛË Â›Ó·È ·˘Ù‹ Ô˘ ··Û¯ÔÏÂ› ÚÔÛˆÈÎfi Ì¤¯ÚÈ
100 ¿ÙÔÌ· Î·È ¤¯ÂÈ ÂÙ‹ÛÈÔ Î‡ÎÏÔ ÂÚÁ·ÛÈÒÓ Ì¤¯ÚÈ 1 ÂÎ·ÙÔÌÌ‡ÚÈÔ Â˘ÚÒ
(∂ÏÏ¿‰·).

∏ ÂÈ¯Â›ÚËÛË (business, enterprise) Â›Ó·È ¤Ó·˜ ÎÂÚ‰ÔÛÎÔÈÎfi˜ ÔÈÎÔÓÔÌÈÎfi˜
ÔÚÁ·ÓÈÛÌfi˜, Ô˘ ·Ô‚Ï¤ÂÈ ÛÙËÓ Â›ÙÂ˘ÍË Î¤Ú‰Ô˘˜ (Ë ÏÔÁÈÛÙÈÎ‹ ‰È·ÊÔÚ¿ ÌÂ-
Ù·Í‡ ÂÛfi‰ˆÓ Î·È ÂÍfi‰ˆÓ) ˆ˜ ·ÓÙ·ÌÔÈ‚‹ ÁÈ· ÙËÓ Â¤Ó‰˘ÛË Ô˘ Ú·ÁÌ·ÙÔ-
Ô›ËÛÂ, ÙËÓ ÂÚÁ·Û›· Ô˘ ÚÔÛÊ¤ÚÂÈ Î·È ÙÔÓ Î›Ó‰˘ÓÔ Ô˘ ‰È·ÙÚ¤¯ÂÈ ·ÓÙ› ÁÈ·
Î¤Ú‰Ô˜ Ó· ˘ÔÛÙÂ› ˙ËÌ›·.
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EÈÛ·ÁˆÁ‹ ÛÙÔ M¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ 1

18

18

ÛË, ÔÈ ÌÈÎÚÔÌÂÛ·›Â˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ‰È·ÎÚ›ÓÔÓÙ·È ÛÂ ÌÈÎÚfiÙÂÚÂ˜ Î·È ÌÂÁ·Ï‡ÙÂ-
ÚÂ˜.

� ÙÔÓ ÙÔÌ¤· ·Ú·ÁˆÁ‹˜

™‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ·˘Ùfi ÙÔ ÎÚÈÙ‹ÚÈÔ, ‰È·ÎÚ›ÓÔÓÙ·È ÛÂ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜:

ñ ÚˆÙÔÁÂÓÔ‡˜ ·Ú·ÁˆÁ‹˜

ñ ‰Â˘ÙÂÚÔÁÂÓÔ‡˜ ·Ú·ÁˆÁ‹˜

ñ ÙÚÈÙÔÁÂÓÔ‡˜ ·Ú·ÁˆÁ‹˜.

™ÙÔÓ ÙÔÌ¤· ÚˆÙÔÁÂÓÔ‡˜ ‹ ·Ú¯ÈÎ‹˜ ·Ú·ÁˆÁ‹˜ ·Ó‹ÎÔ˘Ó ÔÈ ÁÂˆÚÁÈÎ¤˜, ÎÙË-
ÓÔÙÚÔÊÈÎ¤˜, ‰·ÛÈÎ¤˜, ·ÏÈÂ˘ÙÈÎ¤˜, ÌÂÙ·ÏÏÂ˘ÙÈÎ¤˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ÎÙÏ.
™ÙÔÓ ÙÔÌ¤· ‰Â˘ÙÂÚÔÁÂÓÔ‡˜ ·Ú·ÁˆÁ‹˜ ‹ ÌÂÙ·Ô›ËÛË˜ ·Ó‹ÎÔ˘Ó fiÏÂ˜ ÔÈ ÂÈ-
¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Ô˘ ÌÂÙ·Û¯ËÌ·Ù›˙Ô˘Ó ÚÒÙÂ˜ ‡ÏÂ˜ ÛÂ ÚÔ˚fiÓÙ·, fiˆ˜ ÔÈ ‚ÈÔÌË-
¯·Ó›Â˜ Î·È ÔÈ ‚ÈÔÙÂ¯Ó›Â˜.
Δ¤ÏÔ˜, ÛÙÔÓ ÙÔÌ¤· ÙÚÈÙÔÁÂÓÔ‡˜ ·Ú·ÁˆÁ‹˜ ‹ ·ÚÔ¯‹˜ ˘ËÚÂÛÈÒÓ ·Ó‹ÎÔ˘Ó
ÔÈ ÂÌÔÚÈÎ¤˜, ÙÔ˘ÚÈÛÙÈÎ¤˜, ÙÚ·Â˙ÈÎ¤˜, ·ÛÊ·ÏÈÛÙÈÎ¤˜, ÂÎ·È‰Â˘ÙÈÎ¤˜ ÂÈ¯ÂÈ-
Ú‹ÛÂÈ˜ ÎÙÏ.

� ÙÔ ÊÔÚ¤· ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜

¢È·ÎÚ›ÓÔÓÙ·È ÛÂ:

ñ ¢ËÌfiÛÈÂ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜, fiÙ·Ó ÏÂÈÙÔ˘ÚÁÔ‡Ó Î¿Ùˆ ·fi Î˘‚ÂÚÓËÙÈÎfi ¤ÏÂÁ¯Ô.

ñ ¢ËÌÔÙÈÎ¤˜ Î·È ÎÔÈÓÔÙÈÎ¤˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜, fiÙ·Ó ÏÂÈÙÔ˘ÚÁÔ‡Ó Î¿Ùˆ ·fi ÙÔÓ
¤ÏÂÁ¯Ô ‰‹ÌˆÓ Î·È ÎÔÈÓÔÙ‹ÙˆÓ.

ñ π‰ÈˆÙÈÎ¤˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜, fiÙ·Ó ÏÂÈÙÔ˘ÚÁÔ‡Ó Î¿Ùˆ ·fi ÙÔÓ ¤ÏÂÁ¯Ô È‰ÈˆÙÒÓ.

ñ ªÈÎÙ¤˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜, fiÙ·Ó ¤¯Ô˘Ó fi¯È ¤Ó·Ó ·ÏÏ¿ ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÔ˘˜ ÊÔÚÂ›˜
(.¯. Ë È‰ÈÔÎÙËÛ›· ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜ Ó· ·Ó‹ÎÂÈ ·fi ÎÔÈÓÔ‡ ÛÙÔ ÎÚ¿ÙÔ˜ Î·È
ÛÂ ¤Ó·Ó È‰ÈˆÙÈÎfi ÔÚÁ·ÓÈÛÌfi).

ªÂÁ·Ï‡ÙÂÚÂ˜ ÌÈÎÚÔÌÂÛ·›Â˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Â›Ó·È ·˘Ù¤˜ Ô˘ ··Û¯ÔÏÔ‡Ó
ÚÔÛˆÈÎfi Ì¤¯ÚÈ 500 ¿ÙÔÌ·, ¤¯Ô˘Ó Î·ı·Úfi ¿ÁÈÔ ÂÓÂÚÁËÙÈÎfi Ì¤¯ÚÈ 75
ÂÎ·ÙÔÌÌ‡ÚÈ· Â˘ÚÒ Î·È ÛÙÔ ÎÂÊ¿Ï·Èfi ÙÔ˘˜ ‰ÂÓ Û˘ÌÌÂÙ¤¯ÂÈ ¿Óˆ ·fi ÙÔ
1/3 ÂÙ·ÈÚ›· Ô˘ ‰ÂÓ Â›Ó·È ÌÈÎÚÔÌÂÛ·›· ÂÈ¯Â›ÚËÛË.
(∂˘Úˆ·˚Î‹ ŒÓˆÛË)

ªÈÎÚfiÙÂÚÂ˜ ÌÈÎÚÔÌÂÛ·›Â˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Â›Ó·È ·˘Ù¤˜ Ô˘ ··Û¯ÔÏÔ‡Ó
ÚÔÛˆÈÎfi Ì¤¯ÚÈ 250 ¿ÙÔÌ· Î·È Â›ÙÂ ¤¯Ô˘Ó Î‡ÎÏÔ ÂÚÁ·ÛÈÒÓ 20 ÂÎ·ÙÔÌ-
Ì‡ÚÈ· Â˘ÚÒ, Â›ÙÂ ÙÔ Û‡ÓÔÏÔ ÙÔ˘ ÂÓÂÚÁËÙÈÎÔ‡ ÙÔ˘˜ ‰ÂÓ ˘ÂÚ‚·›ÓÂÈ Ù· 10
ÂÎ·ÙÔÌÌ‡ÚÈ· Â˘ÚÒ.
(∂˘Úˆ·˚Î‹ ŒÓˆÛË)
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¢È·ÎÚ›ÛÂÈ˜ ÙˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ 1.4
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� ÙË ÁÂˆÁÚ·ÊÈÎ‹ ¤ÎÙ·ÛË ÙˆÓ ‰Ú·ÛÙËÚÈÔÙ‹ÙˆÓ ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜

ÕÏÏÂ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ·Ó·Ù‡ÛÛÔ˘Ó ‰Ú·ÛÙËÚÈfiÙËÙÂ˜ ÛÂ ÌÈ· ¯ÒÚ· Î·È ¿ÏÏÂ˜ ÛÂ
ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÂ˜ (ÔÏ˘ÂıÓÈÎ¤˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜). √È ÔÏ˘ÂıÓÈÎ¤˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ‰È·-
ÎÚ›ÓÔÓÙ·È ÛÂ:

ñ ∂ıÓÔÎÂÓÙÚÈÎ¤˜, fiÙ·Ó Ë ÌËÙÚÈÎ‹ ÂÙ·ÈÚ›· ÂÏ¤Á¯ÂÈ ÙÈ˜ ‰Ú·ÛÙËÚÈfiÙËÙÂ˜ ÙˆÓ
ı˘Á·ÙÚÈÎÒÓ Î·È ÙˆÓ ˘ÔÎ·Ù·ÛÙËÌ¿ÙˆÓ ÙË˜ ÛÂ ¿ÏÏÂ˜ ¯ÒÚÂ˜.

ñ ¶ÔÏ˘ÎÂÓÙÚÈÎ¤˜, fiÙ·Ó Ë ÌËÙÚÈÎ‹ ÂÙ·ÈÚ›· ÂÈÙÚ¤ÂÈ ÛÙÔ˘˜ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ÙˆÓ
ı˘Á·ÙÚÈÎÒÓ Î·È ÙˆÓ ˘ÔÎ·Ù·ÛÙËÌ¿ÙˆÓ ÙË˜ ÛÂ ¿ÏÏÂ˜ ¯ÒÚÂ˜, Ó· Ï·Ì‚¿-
ÓÔ˘Ó ·ÔÊ¿ÛÂÈ˜ Û‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ÙÈ˜ ÙÔÈÎ¤˜ ·Ó¿ÁÎÂ˜.

ñ °ÂˆÎÂÓÙÚÈÎ¤˜, fiÙ·Ó ÔÈ ı˘Á·ÙÚÈÎ¤˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Û˘ÌÌÂÙ¤¯Ô˘Ó ÛÙÈ˜ ·ÔÊ¿-
ÛÂÈ˜ Ô˘ Ï·Ì‚¿ÓÔÓÙ·È ·fi ÙËÓ ÎÂÓÙÚÈÎ‹ ‰ÈÔ›ÎËÛË ÙË˜ ÌËÙÚÈÎ‹˜ ÂÙ·ÈÚ›·˜.

� ÙË ÌÔÚÊ‹ Û˘ÁÎÚfiÙËÛË˜ ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜

¢È·ÎÚ›ÓÔÓÙ·È ÛÂ ·˘ÙÔÙÂÏÂ›˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Î·È ÛÂ Û˘Ó·ÛÈÛÌÔ‡˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ.
√È Î˘ÚÈfiÙÂÚÂ˜ ÌÔÚÊ¤˜ Û˘Á¯ÒÓÂ˘ÛË˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ, Â›Ó·È ÔÈ ÂÍ‹˜:

ñ ∫·ÚÙ¤Ï (cartel): Û˘ÓÂÚÁ·Û›· ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ ÌÂ ›‰ÈÔ ·ÓÙÈÎÂ›ÌÂÓÔ Ô˘ ‰ËÌÈ-
Ô˘ÚÁÔ‡ÓÙ·È ÁÈ· Ó· ·ÓÙÈÌÂÙˆ›ÛÔ˘Ó ÙË ˙‹ÙËÛË ·fi ÎÔÈÓÔ‡ Î·È ‰ÂÛÌÂ‡Ô-
ÓÙ·È ÛÙËÓ ¿ÛÎËÛË ÎÔÈÓ‹˜ ÂÌÔÚÈÎ‹˜ ÔÏÈÙÈÎ‹˜. ¢È·ÙËÚÔ‡Ó ÙË ‰ÈÔÈÎËÙÈÎ‹,
ÓÔÌÈÎ‹ Î·È ÔÈÎÔÓÔÌÈÎ‹ ÙÔ˘˜ ·˘ÙÔÙ¤ÏÂÈ·.

ñ ∫ÔÓÛ¤ÚÓ (concern): ÎÔÈÓÔÚ·Í›· ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ Ô˘ ¯¿ÓÔ˘Ó ÙËÓ ÔÈÎÔÓÔ-
ÌÈÎ‹ Î·È ‰ÈÔÈÎËÙÈÎ‹ ÙÔ˘˜ ·˘ÙÔÙ¤ÏÂÈ·, ¯ˆÚ›˜ fiÌˆ˜ Ó· ¯¿ÓÔ˘Ó ÙË ÓÔÌÈÎ‹
ÙÔ˘˜ ˘fiÛÙ·ÛË.

ñ ΔÚ·ÛÙ (trust): Ë ÛÙÂÓfiÙÂÚË ÌÔÚÊ‹ Û˘ÓÂÚÁ·Û›·˜, ·ÔÙ¤ÏÂÛÌ· ÙË˜ Ï‹-
ÚÔ˘˜ Û˘Á¯ÒÓÂ˘ÛË˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ. Δ· ÙÚ·ÛÙ ·Ô‚Ï¤Ô˘Ó ÛÙËÓ ÂÍ·ÛÊ¿-
ÏÈÛË ÌÔÓÔˆÏÈ·Î‹˜ Î˘ÚÈ·Ú¯›·˜ ÛÙËÓ ·ÁÔÚ¿. √È ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Ô˘ Û˘ÌÌÂ-
Ù¤¯Ô˘Ó ¯¿ÓÔ˘Ó fi¯È ÌfiÓÔ ÙË ‰ÈÔÈÎËÙÈÎ‹ Î·È ÔÈÎÔÓÔÌÈÎ‹, ·ÏÏ¿ Î·È ÙË ÓÔÌÈÎ‹
ÙÔ˘˜ ·˘ÙÔÙ¤ÏÂÈ·.

ñ ÃfiÏÓÙÈÓÁÎ (holding): ÂÈ¯Â›ÚËÛË Ô˘ Û˘ÁÎÂÓÙÚÒÓÂÈ ÙËÓ ÏÂÈÔ„ËÊ›· ÙˆÓ
ÌÂÙÔ¯ÒÓ ¿ÏÏˆÓ ·ÓÒÓ˘ÌˆÓ ÂÙ·ÈÚÈÒÓ Î·È ÌÂ ·˘Ùfi ÙÔÓ ÙÚfiÔ ·ÔÎÙ¿ ÙÔÓ
¤ÏÂÁ¯fi ÙÔ˘˜.

� ÙË ÓÔÌÈÎ‹ ÌÔÚÊ‹ ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜

¢È·ÎÚ›ÓÔÓÙ·È ÛÂ ·ÙÔÌÈÎ¤˜ Î·È ÂÙ·ÈÚÈÎ¤˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜.

ñ ∞ÙÔÌÈÎ‹ ÂÈ¯Â›ÚËÛË: Â›Ó·È Ë ÂÈ¯Â›ÚËÛË ÛÙËÓ ÔÔ›· ÙÔ ÎÂÊ¿Ï·ÈÔ ·Ó‹ÎÂÈ
ÛÂ ¤Ó· Ê˘ÛÈÎfi ÚfiÛˆÔ, ÙÔÓ ÂÈ¯ÂÈÚËÌ·Ù›·, Ô ÔÔ›Ô˜ Î·ÚÒÓÂÙ·È Ù·
Î¤Ú‰Ë ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜, ·ÏÏ¿ ˘Ê›ÛÙ·Ù·È Î·È ÙÈ˜ Û˘Ó¤ÂÈÂ˜ fiÙ·Ó ·˘Ù‹ ÂÌ-
Ê·Ó›˙ÂÈ ˙ËÌ›·.

ñ ∂Ù·ÈÚÈÎ‹ ÂÈ¯Â›ÚËÛË: Â›Ó·È Ë ÂÈ¯Â›ÚËÛË ÛÙËÓ ÔÔ›· ÙÔ ÎÂÊ¿Ï·ÈÔ ·Ó‹ÎÂÈ
ÛÂ ÂÚÈÛÛfiÙÂÚ· ·fi ¤Ó· Ê˘ÛÈÎ¿ ‹ ÓÔÌÈÎ¿ ÚfiÛˆ·.

19



EÈÛ·ÁˆÁ‹ ÛÙÔ M¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ 1

20

20

ªÂ ÙË ÛÂÈÚ¿ ÙÔ˘˜ ÔÈ ÂÙ·ÈÚÈÎ¤˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ‰È·ÎÚ›ÓÔÓÙ·È ÛÂ:

1. √ÌfiÚÚ˘ıÌË ÂÙ·ÈÚ›·: fiÏ· Ù· ÚfiÛˆ· Ô˘ Û˘ÌÌÂÙ¤¯Ô˘Ó ÛÂ ·˘Ù‹Ó,
Â˘ı‡ÓÔÓÙ·È ·ÏÏËÏ¤ÁÁ˘· Î·È ·ÂÚÈfiÚÈÛÙ·. √ fiÚÔ˜ «·ÏÏËÏ¤ÁÁ˘·» ÛË-
Ì·›ÓÂÈ fiÙÈ Î¿ıÂ ÂÙ·›ÚÔ˜ Â˘ı‡ÓÂÙ·È ÁÈ· ÙÈ˜ Ú¿ÍÂÈ˜ ÙÔ˘ ‰È·¯ÂÈÚÈÛÙ‹
ÙˆÓ Û˘ÌÊÂÚfiÓÙˆÓ ÙË˜ ÂÙ·ÈÚ›·˜, ÂÓÒ Ô fiÚÔ˜ «·ÂÚÈfiÚÈÛÙ·» fiÙÈ Â˘ı‡-
ÓÂÙ·È Î·È ÌÂ ÙËÓ ÂÍˆÂÙ·ÈÚÈÎ‹ ÙÔ˘ ÂÚÈÔ˘Û›·. °È’ ·˘Ùfi ÙÔÓ ÙÂÏÂ˘Ù·›Ô
ÏfiÁÔ, Û˘ÓËı›˙ÂÙ·È ·Ó¿ÌÂÛ· ÛÂ ÚfiÛˆ· ÌÂ ÛÙÂÓ¤˜ Î·È ·ÌÔÈ‚·›Â˜ Û¯¤-
ÛÂÈ˜ ÂÌÈÛÙÔÛ‡ÓË˜.

2. ∂ÙÂÚfiÚÚ˘ıÌË ÂÙ·ÈÚ›·: ¤¯ÂÈ ‰‡Ô Î·ÙËÁÔÚ›Â˜ ÂÙ·›ÚˆÓ. ™ÙËÓ ÚÒÙË
·Ó‹ÎÔ˘Ó ÔÈ ÔÌfiÚÚ˘ıÌÔÈ, Ô˘ ÌÔÚÂ› Ó· Â›Ó·È ¤Ó·˜ ‹ ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÔÈ Î·È
ÁÈ’ ·˘ÙÔ‡˜ ÈÛ¯‡ÂÈ fiÙÈ Î·È ÛÙÈ˜ ÔÌfiÚÚ˘ıÌÂ˜ ÂÙ·ÈÚ›Â˜. ™ÙË ‰Â‡ÙÂÚË Î·-
ÙËÁÔÚ›·, ·Ó‹ÎÔ˘Ó ÔÈ ÂÙÂÚfiÚÚ˘ıÌÔÈ ÂÙ·›ÚÔÈ, ÔÈ ÔÔ›ÔÈ ¤¯Ô˘Ó ÂÚÈÔÚÈ-
ÛÌ¤ÓË Â˘ı‡ÓË. ∂˘ı‡ÓÔÓÙ·È ‰ËÏ·‰‹ Ì¤¯ÚÈ ÙÔ˘ ÔÛÔ‡ ÙË˜ Û˘ÌÌÂÙÔ¯‹˜
ÙÔ˘˜ ÛÙËÓ ÂÙ·ÈÚ›· Î·È ÂÔÌ¤Óˆ˜ ‰ÂÓ ¤¯Ô˘Ó ÙÔ ‰ÈÎ·›ˆÌ· Ó· Û˘ÌÌÂÙ¤-
¯Ô˘Ó ÛÙË ‰È·¯Â›ÚÈÛ‹ ÙË˜.

3. ∞Ê·Ó‹˜ ÂÙ·ÈÚ›·: È‰ÈfiÌÔÚÊË ÓÔÌÈÎ‹ ÌÔÚÊ‹ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜ ÛÙËÓ ÔÔ›·
Û˘ÌÌÂÙ¤¯Ô˘Ó ÚfiÛˆ· Ô˘ ‰ÂÓ ÂÈı˘ÌÔ‡Ó Ó· ÂÌÊ·Ó›˙ÔÓÙ·È ˆ˜ Ì¤ÏË
ÂÙ·ÈÚ›·˜. °È’ ·˘Ùfi ÙÔ ÏfiÁÔ, ÛÙÈ˜ Û˘Ó·ÏÏ·Á¤˜ ÌÂ ÙÚ›ÙÔ˘˜ ÂÌÊ·Ó›˙ÂÙ·È
ÌfiÓÔ ¤Ó· ÚfiÛˆÔ, Ô ÂÌÊ·Ó‹˜ ÂÙ·›ÚÔ˜ Î·È ÔÈ ˘fiÏÔÈÔÈ Î·Ï‡ÙÔÓÙ·È
›Ûˆ ·fi ·˘ÙfiÓ.

4. ∂Ù·ÈÚ›· ÂÚÈÔÚÈÛÌ¤ÓË˜ Â˘ı‡ÓË˜: Ù· ÚfiÛˆ· Ô˘ Û˘ÌÌÂÙ¤¯Ô˘Ó
ÛÙËÓ ÂÙ·ÈÚ›· ÂÚÈÔÚÈÛÌ¤ÓË˜ Â˘ı‡ÓË˜, Â˘ı‡ÓÔÓÙ·È Ì¤¯ÚÈ ÙÔ˘ ÔÛÔ‡
ÙÔ˘ ÂÙ·ÈÚÈÎÔ‡ ÙÔ˘˜ ÌÂÚÈ‰›Ô˘. ΔÔ ÎÂÊ¿Ï·ÈÔ ÙË˜ ÂÙ·ÈÚ›·˜ ‰È·ÈÚÂ›Ù·È ÛÂ
ÈÛfiÙÈÌ· ÂÙ·ÈÚÈÎ¿ ÌÂÚ›‰È·, Ù· ÔÔ›· ‰ÂÓ ÌÔÚÔ‡Ó Ó· ÌÂÙ·‚È‚·ÛÙÔ‡Ó,
Â¿Ó ‰ÂÓ Û˘ÌÊˆÓÔ‡Ó fiÏÔÈ ÔÈ ÂÙ·›ÚÔÈ. √È ‰È·Ù˘ÒÛÂÈ˜ ÁÈ· ÙË Û‡ÛÙ·Û‹
ÙË˜ Â›Ó·È ·ÚÎÂÙ¿ ¯ÚÔÓÔ‚fiÚÂ˜, ·ÊÔ‡ ÁÈ· ·Ú¿‰ÂÈÁÌ· ··ÈÙÂ›Ù·È ∫·-
Ù·ÛÙ·ÙÈÎfi ÙË˜ ÂÙ·ÈÚ›·˜ Î·È ‰ËÌÔÛ›Â˘ÛË ÙË˜ ¤Ó·ÚÍË˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›·˜ ÛÙËÓ
∂ÊËÌÂÚ›‰· ÙË˜ ∫˘‚¤ÚÓËÛË˜. ∏ ÂÙ·ÈÚ›· ÂÚÈÔÚÈÛÌ¤ÓË˜ Â˘ı‡ÓË˜ ‰ÈÔÈ-
ÎÂ›Ù·È ·fi ÙË °ÂÓÈÎ‹ ™˘Ó¤ÏÂ˘ÛË ÙˆÓ ÂÙ·›ÚˆÓ.

5. ∞ÓÒÓ˘ÌË ÂÙ·ÈÚ›·: ÙÔ ÎÂÊ¿Ï·ÈÔ ÙË˜ ·ÓÒÓ˘ÌË˜ ÂÙ·ÈÚ›·˜ (Ë ÔÔ›· ÔÓÔ-
Ì¿˙ÂÙ·È Î·È ÂÙ·ÈÚ›· Û˘ÁÎ¤ÓÙÚˆÛË˜ ÎÂÊ·Ï·›Ô˘) ‰È·ÈÚÂ›Ù·È ÛÂ ÈÛfiÙÈÌÂ˜
ÌÂÙÔ¯¤˜. √È Ì¤ÙÔ¯ÔÈ Â˘ı‡ÓÔÓÙ·È, ¤Ó·ÓÙÈ ÙË˜ ÂÙ·ÈÚ›·˜ Î·È fi¯È ¤Ó·ÓÙÈ ÙÚ›-
ÙˆÓ, Ì¤¯ÚÈ ÙÔ˘ ÔÛÔ‡ Ô˘ ·ÓÙÈÛÙÔÈ¯Â› ÛÙËÓ ·Í›· ÙˆÓ ÌÂÙÔ¯ÒÓ ÙÔ˘˜.
∏ ·ÓÒÓ˘ÌË ÂÙ·ÈÚ›· Â›Ó·È ÌÈ· ÌÔÚÊ‹ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜ Ô˘ ÚÔÛÂÏÎ‡ÂÈ È‰Èˆ-
ÙÈÎ¿ ÎÂÊ¿Ï·È·, ÁÈ·Ù› ·˘Ù¿ ‰ÂÓ ¯ÚÂÈ¿˙ÂÙ·È Ó· ‰ÂÛÌÂ˘ÙÔ‡Ó ÁÈ· ÌÂÁ¿ÏÔ
¯ÚÔÓÈÎfi ‰È¿ÛÙËÌ·, ·ÊÔ‡ ÔÈ ÌÂÙÔ¯¤˜ Â›Ó·È ÌÂÙ·‚È‚¿ÛÈÌÂ˜. ∏ ·ÓÒÓ˘ÌË
ÂÙ·ÈÚ›· ‰ÈÔÈÎÂ›Ù·È ·fi ÙÔ ¢ÈÔÈÎËÙÈÎfi ™˘Ì‚Ô‡ÏÈÔ, ÙÔ ÔÔ›Ô ÂÎÏ¤ÁÂÙ·È
·fi ÙË °ÂÓÈÎ‹ ™˘Ó¤ÏÂ˘ÛË ÙˆÓ ÌÂÙfi¯ˆÓ.
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6. ™˘ÓÂÙ·ÈÚÈÛÌfi˜: ÛÎÔfi˜ ÙÔ˘ Û˘ÓÂÙ·ÈÚÈÛÌÔ‡ Â›Ó·È Ë ËıÈÎ‹ Î·È ÎÔÈÓˆÓÈ-
Î‹ ÚÔ·ÁˆÁ‹ ÙˆÓ ÌÂÏÒÓ ÙÔ˘, Ì¤Û· ·fi ÙËÓ ÎÔÈÓ‹ Û˘ÓÂÈÛÊÔÚ¿ Î·È
Û˘ÓÂÚÁ·Û›· ÙÔ˘˜. °È· ÙË Û‡ÛÙ·ÛË ÙÔ˘ Û˘ÓÂÙ·ÈÚÈÛÌÔ‡ ··ÈÙÔ‡ÓÙ·È
ÙÔ˘Ï¿¯ÈÛÙÔÓ ÂÙ¿ Ì¤ÏË. Δ· ‰ÈÔÈÎËÙÈÎ¿ fiÚÁ·Ó· ÙÔ˘ Û˘ÓÂÙ·ÈÚÈÛÌÔ‡ Â›-
Ó·È Ë °ÂÓÈÎ‹ ™˘Ó¤ÏÂ˘ÛË Ô˘ ·ÔÙÂÏÂ›Ù·È ·fi fiÏ· Ù· Ì¤ÏË ÙÔ˘, ÙÔ ¢È-
ÔÈÎËÙÈÎfi ™˘Ì‚Ô‡ÏÈÔ Î·È ÙÔ ∂ÔÙÈÎfi ™˘Ì‚Ô‡ÏÈÔ Ô˘ ÂÎÏ¤ÁÔÓÙ·È ·fi
ÙË °ÂÓÈÎ‹ ™˘Ó¤ÏÂ˘ÛË. ŒÓ·˜ Û˘ÓÂÙ·ÈÚÈÛÌfi˜ ÌÔÚÂ› Ó· ‰ËÌÈÔ˘ÚÁ‹ÛÂÈ
·ÓÒÓ˘ÌÂ˜ ÂÙ·ÈÚ›Â˜, ÌÂ ÛÙfi¯Ô ÙËÓ Â›ÙÂ˘ÍË ÎÂÚ‰ÒÓ Ô˘ ı· ‰È·ÓÂÌË-
ıÔ‡Ó ÛÙ· Ì¤ÏË ÙÔ˘.

1.5 Δ∞ Ã∞ƒ∞∫Δ∏ƒπ™Δπ∫∞ Δ√À ª∞¡∞Δ∑∂ƒ

™ÙË Û˘Ó¤¯ÂÈ· ı· ·Ó·ÊÂÚıÔ‡ÌÂ:

ñ ÛÙÔÓ ÔÚÈÛÌfi ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ

ñ ÛÙÔ˘˜ ÚfiÏÔ˘˜ Ô˘ ÂÎÙÂÏÂ› Ô Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ

ñ ÛÙ· Â›Â‰· Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ Ô˘ ·Ó‹ÎÔ˘Ó ÔÈ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ

ñ ÛÙÈ˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ

ñ ÛÙÔ˘˜ ÙÚfiÔ˘˜ ·Ó¿Ù˘ÍË˜ ÙˆÓ ÈÎ·ÓÔÙ‹ÙˆÓ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ.

√ƒπ™ª√™ Δ√À ª∞¡∞Δ∑∂ƒ

∞fi ÙÔ ÛËÌÂ›Ô ·˘Ùfi Î·È ÛÙÔ ÂÍ‹˜, ı· Á›ÓÂÙ·È Î˘Ú›ˆ˜ ·Ó·ÊÔÚ¿ ÛÙÈ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹-
ÛÂÈ˜ Î·È fi¯È ÁÂÓÈÎfiÙÂÚ· ÛÙÔ˘˜ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡˜. ∂ÊfiÛÔÓ ¯ÚÂÈ¿˙ÂÙ·È Ó· Á›ÓÂÈ ·Ó·ÊÔ-
Ú¿ ÛÂ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡˜ Ô˘ ‰ÂÓ ÌÔÚÔ‡Ó Ó· ıÂˆÚËıÔ‡Ó ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜, ·˘Ùfi ı· ÍÂ-
Î·ı·Ú›˙ÂÙ·È ÚËÙ¿.

√È Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ÂÎÙÂÏÔ‡Ó Û˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤ÓÔ˘˜ ÚfiÏÔ˘˜, ‰È·ÎÚ›ÓÔÓÙ·È ÌÂ ‚¿ÛË ÙË ı¤-
ÛË ÙÔ˘˜ Ì¤Û· ÛÙËÓ ÂÈ¯Â›ÚËÛË Î·È Ú¤ÂÈ Ó· ‰È·ı¤ÙÔ˘Ó ÔÚÈÛÌ¤ÓÂ˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜
ÁÈ· Ó· ·ÓÙ·ÔÎÚÈıÔ‡Ó Î·Ï‡ÙÂÚ· ÛÙ· Î·ı‹ÎÔÓÙ¿ ÙÔ˘˜.

√π ƒ√§√π Δ√À ª∞¡∞Δ∑∂ƒ

√È ÚfiÏÔÈ ÂÓfi˜ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ Â›Ó·È 10 Î·È Î·Ù·Ù¿ÛÛÔÓÙ·È ÛÙÈ˜ ·Ú·Î¿Ùˆ ÙÚÂÈ˜ Î·-
ÙËÁÔÚ›Â˜:

ª¿Ó·Ù˙ÂÚ (‹ ‰ÈÔÈÎËÙÈÎfi ÛÙ¤ÏÂ¯Ô˜) Â›Ó·È ·˘Ùfi˜ Ô˘ Û˘ÌÌÂÙ¤¯ÂÈ ÂÓÂÚÁ¿ ÛÙË
‰È·‰ÈÎ·Û›· ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, ÂÎÙÂÏÒÓÙ·˜ ÙÈ˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›Â˜ ÙÔ˘ ÚÔÁÚ·ÌÌ·ÙÈ-
ÛÌÔ‡, ÙË˜ ÔÚÁ¿ÓˆÛË˜, ÙË˜ ‰ÈÂ‡ı˘ÓÛË˜ Î·È ÙÔ˘ ÂÏ¤Á¯Ô˘ ÙˆÓ ‰È·ı¤ÛÈÌˆÓ fi-
ÚˆÓ ÂÓfi˜ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡.
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¢È·ÚÔÛˆÈÎÔ› ÚfiÏÔÈ

ñ ∂ÎÚÔÛˆÂ› ÙËÓ ÂÈ¯Â›ÚËÛ‹ ÙÔ˘ ÛÂ ÎÔÈÓˆÓÈÎ¤˜ ÂÎ‰ËÏÒÛÂÈ˜, ÙÂÏÂÙ¤˜, Û˘Ó¤-
‰ÚÈ· ÎÙÏ.

ñ ∂›Ó·È ËÁ¤ÙË˜, ÁÈ·Ù› ÚÔÛÏ·Ì‚¿ÓÂÈ, ÂÎ·È‰Â‡ÂÈ, ˘ÔÎÈÓÂ› Î·È Û˘ÓÙÔÓ›˙ÂÈ ÂÚÁ·-
˙fiÌÂÓÔ˘˜.

ñ ∞Ó·Ù‡ÛÛÂÈ Û¯¤ÛÂÈ˜, ÁÈ·Ù› ¤Ú¯ÂÙ·È ÛÂ Â·Ê‹ ÌÂ ·ÓıÚÒÔ˘˜ ¤Íˆ ·fi ÙÔÓ
ÂÚÁ·ÛÈ·Îfi ÙÔ˘ ¯ÒÚÔ.

¶ÏËÚÔÊÔÚÈ·ÎÔ› ÚfiÏÔÈ

ñ ¶·Ú·ÎÔÏÔ˘ıÂ› ÙÔ ÂÚÈ‚¿ÏÏÔÓ Î·È Û˘ÏÏ¤ÁÂÈ ¯Ú‹ÛÈÌÂ˜ ÏËÚÔÊÔÚ›Â˜ ÁÈ· ÙËÓ
ÂÈ¯Â›ÚËÛ‹ ÙÔ˘.

ñ ¢È·Ó¤ÌÂÈ ÏËÚÔÊÔÚ›Â˜ Ô˘ ·¤ÎÙËÛÂ ·fi ÙÔ ÂÍˆÙÂÚÈÎfi ÂÚÈ‚¿ÏÏÔÓ, ÛÂ
¿ÏÏÔ˘˜ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛ‹˜ ÙÔ˘.

ñ ªÂÙ·Ê¤ÚÂÈ ÏËÚÔÊÔÚ›Â˜ ÛÂ ·ÓıÚÒÔ˘˜ ¤Íˆ ·fi ÙËÓ ÂÈ¯Â›ÚËÛË (Î˘‚ÂÚ-
ÓËÙÈÎ¿ ÛÙÂÏ¤¯Ë, Î·Ù·Ó·ÏˆÙ¤˜…).

ƒfiÏÔÈ Ï‹„Ë˜ ·ÔÊ¿ÛÂˆÓ

ñ ∂›Ó·È Î·ÈÓÔÙfiÌÔ˜, ÁÈ·Ù› ·Ó·Ï·Ì‚¿ÓÂÈ ÚˆÙÔ‚Ô˘Ï›Â˜ ÁÈ· ·ÏÏ·Á¤˜ Ì¤Û· ÛÙËÓ
ÂÈ¯Â›ÚËÛË, fiˆ˜ Ó¤· ÚÔ˚fiÓÙ·, Ó¤Â˜ ‰È·‰ÈÎ·Û›Â˜ ÎÙÏ.

ñ ∂ÈÏ‡ÂÈ Ù· ÚÔ‚Ï‹Ì·Ù· Ô˘ ÚÔÎ‡ÙÔ˘Ó ·fi Û˘ÁÎÚÔ‡ÛÂÈ˜, ‰È·ÏËÎÙÈ-
ÛÌÔ‡˜ ÌÂÙ·Í‡ ÙˆÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ ‹ ¿ÏÏÂ˜ ·ÓÂÈı‡ÌËÙÂ˜ Î·Ù·ÛÙ¿ÛÂÈ˜.

ñ ∫·Ù·Ó¤ÌÂÈ fiÚÔ˘˜, fiÙ·Ó Ï·Ì‚¿ÓÂÈ ·ÔÊ¿ÛÂÈ˜ ÁÈ· ÙÔ fiÛÔÈ ¿ÓıÚˆÔÈ, fi-
Û· ¯Ú‹Ì·Ù·, fiÛ· ˘ÏÈÎ¿ ı· ¯ÚËÛÈÌÔÔÈËıÔ‡Ó ÁÈ· ÙËÓ Â›ÙÂ˘ÍË ÙˆÓ ÛÙfi¯ˆÓ
ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜.

ñ ¢È·Ú·ÁÌ·ÙÂ‡ÂÙ·È ÌÂ ¿ÏÏÔ˘˜ ÁÈ· Ó· ˘ÔÛÙËÚ›ÍÂÈ ÙÈ˜ ÂÓ¤ÚÁÂÈÂ˜ ˘ÏÔÔ›ËÛË˜
ÙˆÓ ÛÙfi¯ˆÓ ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜, fiˆ˜ ÌÂ ÂÚÁ·ÙÈÎ¿ ÛˆÌ·ÙÂ›·, ÚÔÌËıÂ˘Ù¤˜,
ÂÏ¿ÙÂ˜ ÎÙÏ.

Δ∞ ∂¶π¶∂¢∞ ª∞¡∞Δ∑ª∂¡Δ

ªÈ· ÂÈ¯Â›ÚËÛË ÌÔÚÂ› Ó· ıÂˆÚËıÂ› ˆ˜ ÌÈ· ˘Ú·Ì›‰· Ô˘ ¯ˆÚ›˙ÂÙ·È ÛÂ Â›Â-
‰·. ™ÙÔ ÙÂÏÂ˘Ù·›Ô Â›Â‰Ô, ÛÙË ‚¿ÛË ÙË˜ ˘Ú·Ì›‰·˜, ·Ó‹ÎÔ˘Ó fiÏÔÈ ÔÈ ÂÚÁ·˙fi-
ÌÂÓÔÈ Ô˘ ‰ÂÓ ¤¯Ô˘Ó ‰ÈÔÈÎËÙÈÎ¤˜ ·ÚÌÔ‰ÈfiÙËÙÂ˜ Î·È ‰ÂÓ ıÂˆÚÔ‡ÓÙ·È Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ. Δ·
˘fiÏÔÈ· Â›Â‰· ¤ˆ˜ ÙËÓ ÎÔÚ˘Ê‹ ÙË˜ ˘Ú·Ì›‰·˜, ·ÓÙÈÛÙÔÈ¯Ô‡Ó ÛÂ Û˘ÁÎÂÎÚÈ-
Ì¤ÓÂ˜ Î·ÙËÁÔÚ›Â˜ ‰ÈÔÈÎËÙÈÎÒÓ ÛÙÂÏÂ¯ÒÓ Î·È ÁÈ’ ·˘Ùfi ÙÔ ÏfiÁÔ ÔÓÔÌ¿˙ÔÓÙ·È Â›-
Â‰· Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ. Δ· Â›Â‰· Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ Â›Ó·È Ù· ÂÍ‹˜:

� ¶ƒøΔ√ ∂¶π¶∂¢√ ‹ ∂¶π¶∂¢√ ∂¶πμ§∂æ∏™

√È Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ÚÒÙÔ˘ ÂÈ¤‰Ô˘ ‹ ÛÙÂÏ¤¯Ë ÚÒÙË˜ ÁÚ·ÌÌ‹˜ (first-line
managers ‹ supervisors) Â›Ó·È ÔÈ ¿ÓıÚˆÔÈ Ô˘ ÂÈ‚Ï¤Ô˘Ó Î·È Û˘ÓÙÔÓ›-
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˙Ô˘Ó ÙËÓ ÂÚÁ·Û›· ÙˆÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ Ô˘ ‰ÂÓ ¤¯Ô˘Ó ‰ÈÔÈÎËÙÈÎ¤˜ ·ÚÌÔ‰ÈfiÙËÙÂ˜,
fiˆ˜ ÁÈ· ·Ú¿‰ÂÈÁÌ· Ô ÂÚÁÔ‰ËÁfi˜, Ô ·Ú¯ÈÙÂ¯Ó›ÙË˜, Ô ÂÈÛÙ¿ÙË˜.

� ª∂™∞π√ ∂¶π¶∂¢√

√È Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ÌÂÛ·›Ô˘ ÂÈ¤‰Ô˘ ‹ ÌÂÛ·›· ÛÙÂÏ¤¯Ë (middle managers) Â›Ó·È
ÔÈ ¿ÓıÚˆÔÈ Ô˘ ÂÎÙÂÏÔ‡Ó ÙÈ˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Ô˘ ·ÔÊ¿ÛÈÛ·Ó Ù· ·ÓÒÙÂÚ·
ÛÙÂÏ¤¯Ë ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜ Î·È Ô˘ ÂÈ‚Ï¤Ô˘Ó Î·È Û˘ÓÙÔÓ›˙Ô˘Ó ÙÈ˜ ‰Ú·ÛÙË-
ÚÈfiÙËÙÂ˜ ÙˆÓ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ÚÒÙË˜ ÁÚ·ÌÌ‹˜, fiˆ˜ ÁÈ· ·Ú¿‰ÂÈÁÌ· Ô ‰ÈÂ˘ı˘-
ÓÙ‹˜ ÙÌ‹Ì·ÙÔ˜, Ô ÂÈÎÂÊ·Ï‹˜ ÙÔÌ¤·, Ô ‰ÈÂ˘ı˘ÓÙ‹˜ ÂÚÈÔ¯‹˜.

� ∞¡øΔ∂ƒ√ ∂¶π¶∂¢√

√È Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ·ÓÒÙÂÚÔ˘ ÂÈ¤‰Ô˘ ‹ ·ÓÒÙÂÚ· ÛÙÂÏ¤¯Ë (top managers ‹
senior managers) ·ÔÙÂÏÔ‡Ó Ì¤ÚÔ˜ ÌÈ·˜ ÌÈÎÚ‹˜ ÔÌ¿‰·˜ ·ÓıÚÒˆÓ ÛÙÔ ˘„Ë-
ÏfiÙÂÚÔ Â›Â‰Ô ÙË˜ ˘Ú·Ì›‰·˜, Ô˘ ¤¯ÂÈ ÙË Û˘ÓÔÏÈÎ‹ Â˘ı‡ÓË ÙË˜ ÔÚÂ›·˜
ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜, fiˆ˜ ÁÈ· ·Ú¿‰ÂÈÁÌ· Ô ÚfiÂ‰ÚÔ˜, Ô ‰ÈÂ˘ı‡ÓˆÓ Û‡Ì‚Ô˘ÏÔ˜,
Ô ·ÓÙÈÚfiÂ‰ÚÔ˜.

™ÙÔ ·Ú·Î¿Ùˆ ™¯‹Ì· 1.3 ·ÚÔ˘ÛÈ¿˙ÔÓÙ·È Ù· ÙÚ›· Â›Â‰· Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ
Î·È ·Ó·Ê¤ÚÔÓÙ·È ·Ú·‰Â›ÁÌ·Ù· Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ÛÙËÓ ÂÚ›ÙˆÛË ÂÓfi˜ ÍÂÓÔ‰Ô¯Â›-
Ô˘.

™¯‹Ì· 1.3 Δ· Â›Â‰· Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ

Δ· Â›Â‰· ÙÔ˘ ª∞¡∞Δ∑ª∂¡Δ

∂ÚÁ·˙fiÌÂÓÔÈ ¯ˆÚ›˜
‰ÈÔÈÎËÙÈÎ¤˜ ·ÚÌÔ‰ÈfiÙËÙÂ˜

ª¿Ó·Ù˙ÂÚ
ÚÒÙÔ˘ ÂÈ¤‰Ô˘

ª¿Ó·Ù˙ÂÚ
·ÓÒÙÂÚÔ˘
ÂÈ¤‰Ô˘

¶·Ú·‰Â›ÁÌ·Ù·

ƒÂÛÂ„ÈÔÓ›ÛÙ, ÙÚ·Â˙ÔÎfiÌÔ˜,
·ÔıËÎ¿ÚÈÔ˜

ª¿Ó·Ù˙ÂÚ
ÌÂÛ·›Ô˘ ÂÈ¤‰Ô˘

¶ÚÔ˚ÛÙ¿ÌÂÓÔ˜ ˘Ô‰Ô¯‹˜
ÂÏ·ÙÒÓ, ˘Â‡ı˘ÓÔ˜ ·Ôı‹ÎË˜

¢ÈÂ˘ı˘ÓÙ‹˜ ÍÂÓÔ‰Ô¯Â›Ô˘

π‰ÈÔÎÙ‹ÙË˜ ÍÂÓÔ‰Ô¯Â›Ô˘
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√π π∫∞¡√Δ∏Δ∂™ Δ√À ª∞¡∞Δ∑∂ƒ

ŒÓ·˜ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ Ú¤ÂÈ Ó· ¯·Ú·ÎÙËÚ›˙ÂÙ·È ·fi ¤Ó· Û˘Ó‰˘·ÛÌfi ÈÎ·ÓÔÙ‹ÙˆÓ ÁÈ·
Ó· ·ÓÙÂÂÍ¤ÏıÂÈ ÌÂ ÂÈÙ˘¯›· ÛÙÔ ¤ÚÁÔ ÙÔ˘. √È ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜ ·˘Ù¤˜ Â›Ó·È ÔÈ ÂÍ‹˜:

� ∞ÓÙÈÏËÙÈÎ¤˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜

√ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ Ô˘ ‰È·ı¤ÙÂÈ ·ÓÙÈÏËÙÈÎ¤˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜, ¤¯ÂÈ ÙË ‰˘Ó·ÙfiÙËÙ· Ó·
·ÓÙÈÏËÊıÂ› ÙËÓ ÂÈ¯Â›ÚËÛË ˆ˜ ¤Ó· ÂÓÈ·›Ô Û‡ÓÔÏÔ Î·È Ó· Î·Ù·ÓÔ‹ÛÂÈ ˆ˜ Ë
ÂÈ¯Â›ÚËÛË Û¯ÂÙ›˙ÂÙ·È ÌÂ ÙÔ ÂÚÈ‚¿ÏÏÔÓ ÙË˜ Î·È ˆ˜ Ù· ‰È¿ÊÔÚ· Ì¤ÚË ÙË˜
·ÏÏËÏÂÈ‰ÚÔ‡Ó ÌÂÙ·Í‡ ÙÔ˘˜.

� πÎ·ÓfiÙËÙÂ˜ ÂÈÎÔÈÓˆÓ›·˜

√ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ Ô˘ ‰È·ı¤ÙÂÈ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜ ÂÈÎÔÈÓˆÓ›·˜, ÌÔÚÂ› Ó· ÂÚÁ·ÛÙÂ› Ì·-
˙› Î·È Ì¤Ûˆ ¿ÏÏˆÓ ·ÓıÚÒˆÓ, Ó· ÂÈÎÔÈÓˆÓ‹ÛÂÈ ·ÔÙÂÏÂÛÌ·ÙÈÎ¿ ÌÂ ¿ÏÏÔ˘˜
Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ Î·È ÙÔ˘˜ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔ˘˜ Î·È Ó· ÂÚÁ·ÛÙÂ› ˆ˜ Ì¤ÏÔ˜ ÌÈ·˜ ÔÌ¿‰·˜.

� ΔÂ¯ÓÈÎ¤˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜

√ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ Ô˘ ‰È·ı¤ÙÂÈ ÙÂ¯ÓÈÎ¤˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜, ÁÓˆÚ›˙ÂÈ ÙÈ˜ ÙÂ¯ÓÈÎ¤˜ Î·È Ù·
ÂÚÁ·ÏÂ›· ÛÂ ¤Ó· Û˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤ÓÔ ¯ÒÚÔ ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜.

ŸÛÔ ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÔ ·Ó¤Ú¯ÂÙ·È ¤Ó·˜ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ÛÙ· Â›Â‰· ÌÈ·˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜,
ÔÈ ·ÓÙÈÏËÙÈÎ¤˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜ Á›ÓÔÓÙ·È ÈÔ ÛËÌ·ÓÙÈÎ¤˜, ÔÈ ÙÂ¯ÓÈÎ¤˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜ ÏÈ-
ÁfiÙÂÚÔ ÛËÌ·ÓÙÈÎ¤˜, ÂÓÒ ÔÈ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜ ÂÈÎÔÈÓˆÓ›·˜ ·Ú·Ì¤ÓÔ˘Ó ÂÍ›ÛÔ˘ ÛËÌ·-
ÓÙÈÎ¤˜. ∏ ·ÓÙÈÛÙÔÈ¯›· ÙˆÓ ÈÎ·ÓÔÙ‹ÙˆÓ ÂÓfi˜ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ÌÂ ÙÔ Â›Â‰Ô Ì¿Ó·Ù˙ÌÂ-
ÓÙ ÛÙÔ ÔÔ›Ô ·Ó‹ÎÂÈ, Ê·›ÓÂÙ·È ÛÙÔ ™¯‹Ì· 1.4.

™¯‹Ì· 1.4 ∞ÓÙÈÛÙÔÈ¯›· ÈÎ·ÓÔÙ‹ÙˆÓ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ÌÂ Ù· Â›Â‰· Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ

∂›Â‰Ô Â›‚ÏÂ„Ë˜ ªÂÛ·›Ô Â›Â‰Ô ∞ÓÒÙÂÚÔ Â›Â‰Ô

∞ÓÙÈÏËÙÈÎ¤˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜
∞ÓÙÈÏËÙÈÎ¤˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜

∞ÓÙÈÏËÙÈÎ¤˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜

πÎ·ÓfiÙËÙÂ˜ ÂÈÎÔÈÓˆÓ›·˜

ΔÂ¯ÓÈÎ¤˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜

πÎ·ÓfiÙËÙÂ˜ ÂÈÎÔÈÓˆÓ›·˜

ΔÂ¯ÓÈÎ¤˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜

πÎ·ÓfiÙËÙÂ˜ ÂÈÎÔÈÓˆÓ›·˜

ΔÂ¯ÓÈÎ¤˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜
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Δƒ√¶√π ∞¡∞¶ΔÀ•∏™ Δø¡ π∫∞¡√Δ∏Δø¡ Δ√À ª∞¡∞Δ∑∂ƒ

À¿Ú¯Ô˘Ó 4 ÙÚfiÔÈ ÁÈ· Ó· ·Ó·Ù‡ÍÂÈ ¤Ó·˜ ÙˆÚÈÓfi˜ ‹ ¤Ó·˜ ÌÂÏÏÔÓÙÈÎfi˜ Ì¿Ó·-
Ù˙ÂÚ, fiÛÔ ÙÔ ‰˘Ó·ÙfiÓ ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÔ, ÙÈ˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙ¤˜ ÙÔ˘:

� ªfiÚÊˆÛË: ÛÙË ÛËÌÂÚÈÓ‹ ÂÔ¯‹ Â›Ó·È ÂÈı˘ÌËÙ‹ Ë Î·ÙÔ¯‹ ÂÓfi˜ ÌÂÙ·Ù˘-
¯È·ÎÔ‡ Ù›ÙÏÔ˘ ÛÔ˘‰ÒÓ ÛÂ Û¯ÂÙÈÎfi ÌÂ ÙÔ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ·ÓÙÈÎÂ›ÌÂÓÔ (.¯.
Master in Business Administration). Δ· Û‡Á¯ÚÔÓ· ÚÔÁÚ¿ÌÌ·Ù· ¢ÈÔ›ÎËÛË˜
∂È¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ ‰›ÓÔ˘Ó ¤ÌÊ·ÛË ÛÙËÓ ·Ó¿Ù˘ÍË ÙˆÓ ÈÎ·ÓÔÙ‹ÙˆÓ ÂÈÎÔÈÓˆÓ›·˜,
ÛÙË ‰˘Ó·ÙfiÙËÙ· Ï‹„Ë˜ ·ÔÊ¿ÛÂˆÓ ÁÚ‹ÁÔÚ· Î·È ·ÔÙÂÏÂÛÌ·ÙÈÎ¿, ÛÙÈ˜ Û‡Á-
¯ÚÔÓÂ˜ ÚÔÛÂÁÁ›ÛÂÈ˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ (.¯. Total Quality Management) Î·È
ÛÙÈ˜ ÂÊ·ÚÌÔÁ¤˜ ÙˆÓ ∏/À ÛÙÔ ¯ÒÚÔ ÙˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ.

ΔÔ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ··ÈÙÂ› ÁÓÒÛÂÈ˜ ·fi ÔÏÏ¤˜ ÂÈÛÙ‹ÌÂ˜, fiˆ˜:

ñ „˘¯ÔÏÔÁ›·

ñ ÎÔÈÓˆÓÈÔÏÔÁ›·

ñ ·ÓıÚˆÔÏÔÁ›·

ñ ÊÈÏÔÛÔÊ›·

ñ ÔÈÎÔÓÔÌÈÎ¿

ñ Ì·ıËÌ·ÙÈÎ¿

ñ ÛÙ·ÙÈÛÙÈÎ‹

ñ ÏÔÁÈÛÙÈÎ‹

ñ ÔÏÈÙÈÎ¤˜ ÂÈÛÙ‹ÌÂ˜

ñ ËÏÂÎÙÚÔÓÈÎÔ‡˜ ˘ÔÏÔÁÈÛÙ¤˜

ñ ·ÚÎÂÙ¿ Â‰›· ÙË˜ ÌË¯·ÓÈÎ‹˜.

� ∂Î·›‰Â˘ÛË: ÔÈ ÂÍÂÏ›ÍÂÈ˜ ÛÙÈ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Û‹ÌÂÚ· Ú·ÁÌ·ÙÔÔÈÔ‡ÓÙ·È ÌÂ
Ú·Á‰·›Ô˘˜ Ú˘ıÌÔ‡˜, ÁÈ’ ·˘Ùfi ¤Ó·˜ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ Ú¤ÂÈ Ó· ÂÎ·È‰Â‡ÂÙ·È Û˘ÓÂ-
¯Ò˜ ÛÂ fiÏË ÙË ‰È¿ÚÎÂÈ· ÙË˜ Â·ÁÁÂÏÌ·ÙÈÎ‹˜ ÙÔ˘ ÛÙ·‰ÈÔ‰ÚÔÌ›·˜. ÕÏÏÔÙÂ ÔÈ
ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ‰ÈÔÚÁ·ÓÒÓÔ˘Ó ÌfiÓÂ˜ ÙÔ˘˜ ÂÎ·È‰Â˘ÙÈÎ¿ ÚÔÁÚ¿ÌÌ·Ù· Î·È ¿Ï-
ÏÔÙÂ ·Ó·ı¤ÙÔ˘Ó ÙÔ Û¯Â‰È·ÛÌfi Î·È ÙËÓ ÂÊ·ÚÌÔÁ‹ ÙÔ˘˜ ÛÂ ·ÓÂÈÛÙËÌÈ·Î¤˜
Û¯ÔÏ¤˜, ÂÙ·ÈÚ›Â˜ Û˘Ì‚Ô‡ÏˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ ÎÙÏ.

� ÀÔÛÙ‹ÚÈÍË ·fi ¤ÌÂÈÚÔ˘˜ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ: Û˘¯Ó¿ ¤Ó·˜ ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÔ ¤ÌÂÈÚÔ˜
Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ‚ÔËı¿ÂÈ ¤Ó· Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ¯·ÌËÏfiÙÂÚÔ˘ ÂÈ¤‰Ô˘ Ó· ‚ÂÏÙÈÒÛÂÈ ÙÈ˜
ÈÎ·ÓfiÙËÙ¤˜ ÙÔ˘ Î·È Ó· Ì¿ıÂÈ ÂÚÈÛÛfiÙÂÚ· ÁÈ· ÙËÓ ÂÈ¯Â›ÚËÛË.

� ∂ÌÂÈÚ›·: ‰ÂÓ ˘¿Ú¯ÂÈ ˘ÔÎ·Ù¿ÛÙ·ÙÔ ÁÈ· ÙËÓ ÂÌÂÈÚ›·. ¶ÔÏÏÔ› Ó¤ÔÈ Ì¿Ó·-
Ù˙ÂÚ ÍÂÎÈÓÔ‡Ó ·fi ÌÈÎÚ¤˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ÁÈ· Ó· ·ÔÎÙ‹ÛÔ˘Ó ÂÌÂÈÚ›·, ÂÓÒ ÌÂ-
Á¿ÏÂ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ÂÓ·ÏÏ¿ÛÛÔ˘Ó ÙÔ˘˜ Ó¤Ô˘˜ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ÛÂ ‰È¿ÊÔÚ· ÙÌ‹Ì·Ù·,
ÁÈ· Ó· ·˘Í‹ÛÔ˘Ó ÙËÓ ÂÌÂÈÚ›· ÙÔ˘˜.
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1.6 π™Δ√ƒπ∫∏ ∂•∂§π•∏ Δ√À ª∞¡∞Δ∑ª∂¡Δ

∏ μÈÔÌË¯·ÓÈÎ‹ ∂·Ó¿ÛÙ·ÛË ÙÔ 18Ô Î·È 19Ô ·ÈÒÓ· Ô‰‹ÁËÛÂ ÛÙË ‰ËÌÈÔ˘ÚÁ›· ÌÂÁ·-
Ï‡ÙÂÚˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ ·’ fiÙÈ ÛÙÔ ·ÚÂÏıfiÓ. ∏ ‰ÈÔ›ÎËÛ‹ ÙÔ˘˜ ‰ÂÓ ÌÔÚÔ‡ÛÂ Ï¤-
ÔÓ Ó· Á›ÓÂÈ ÌÂ ÙÔÓ ›‰ÈÔ ÙÚfiÔ Ô˘ ‰ÈÔÈÎÔ‡ÓÙ·Ó ÔÈ ·Ï·ÈfiÙÂÚÂ˜ ÌÈÎÚ¤˜ ÔÈÎÔÁÂÓÂÈ·Î¤˜
ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜. ∏ ·Ó¿ÁÎË ÁÈ· ÙË ‰ËÌÈÔ˘ÚÁ›· Ó¤ˆÓ ÌÂıfi‰ˆÓ ‰ÈÔ›ÎËÛË˜ Ô‰‹ÁËÛÂ ÛÙËÓ
ÂÌÊ¿ÓÈÛË Î·È ÂÍ¿ÏˆÛË ÙˆÓ ıÂˆÚÈÒÓ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ. √È ·Ú¯ÈÎ¤˜ ÚÔÛÂÁÁ›ÛÂÈ˜
ÚÔ‹Ïı·Ó ·fi ÔÚÈÛÌ¤ÓÔ˘˜ ÚˆÙÔfiÚÔ˘˜ ÌË¯·ÓÈÎÔ‡˜ Î·È ÂÈ¯ÂÈÚËÌ·Ù›Â˜ ÛÙ· Ù¤-
ÏË ÙÔ˘ 19Ô˘ ·ÈÒÓ·. √È ÚÔÛÂÁÁ›ÛÂÈ˜ ·˘Ù¤˜ ÂÍÂÏ›¯ıËÎ·Ó ÛÂ Û˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤ÓÂ˜ Û¯ÔÏ¤˜,
ÔÈ ÔÔ›Â˜ Û˘Ó¤‚·ÏÏ·Ó Ë Î·ıÂÌ›· ÌÂ ‰È·ÊÔÚÂÙÈÎ‹ ‚·Ú‡ÙËÙ· ÛÙË ÛËÌÂÚÈÓ‹ ÌÔÚÊ‹
ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ. ™ÙË Û˘Ó¤¯ÂÈ· ı· ·ÚÔ˘ÛÈ¿ÛÔ˘ÌÂ ÙÔ˘˜ ÈÔ ÛËÌ·ÓÙÈÎÔ‡˜ ÚˆÙÔ-
fiÚÔ˘˜ Î·È ÙÈ˜ ÂÈÎÚ·Ù¤ÛÙÂÚÂ˜ Û¯ÔÏ¤˜ Î·È ıÂˆÚ›Â˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ.

1.6.1 ¶ƒøΔ√¶√ƒ√π Δ√À ª∞¡∞Δ∑ª∂¡Δ
ñ Robert Owen (1771-1858)

ΔËÓ ÂÔ¯‹ ÙÔ˘ Owen ÔÈ ÂÚÁ¿ÙÂ˜ ˘¤ÊÂÚ·Ó, ·ÊÔ‡ ÔÈ Û˘Óı‹ÎÂ˜ ÂÚÁ·Û›·˜
‹Ù·Ó È‰È·›ÙÂÚ· Î·Î¤˜. ŸÌˆ˜ ÛÙÔ ÂÚÁÔÛÙ¿ÛÈÔ ÙÔ˘ Owen ÛÙË ™ÎÔÙ›·, Ë ·-
Ú·ÁˆÁÈÎfiÙËÙ· ·˘Í·ÓfiÙ·Ó Î·ıÒ˜ ÌÂ›ˆÛÂ ÙÈ˜ ÒÚÂ˜ ÂÚÁ·Û›·˜ ÁÈ· fiÏÔ˘˜ ÙÔ˘˜
ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔ˘˜, ‚ÂÏÙ›ˆÛÂ ÙÔ Ê·ÁËÙfi Î·È ÙË ‰È·ÌÔÓ‹ ÙÔ˘˜, ÊÚfiÓÙÈÛÂ ÁÈ· ÙËÓ
„˘¯·ÁˆÁ›· ÙÔ˘˜ ÎÙÏ. ¶·Ú’ fiÙÈ ÂÏ¿¯ÈÛÙÔÈ ˘ÈÔı¤ÙËÛ·Ó ÙÈ˜ ÌÂıfi‰Ô˘˜ ÙÔ˘, Ô
Owen ·Ú¤ÌÂÈÓÂ ˆ˜ ¤Ó·˜ ·fi ÙÔ˘˜ ÚÒÙÔ˘˜ Ô˘ ·ÓÙÈÏ‹ÊıËÎÂ ÙËÓ ÎÔÈÓˆÓÈ-
Î‹ Â˘ı‡ÓË ÙˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ.

ñ Charles Babbage (1792-1871)

∫·ıËÁËÙ‹˜ ÙÔ˘ ·ÓÂÈÛÙËÌ›Ô˘ ÙÔ˘ Cambridge, Ô ÔÔ›Ô˜ ˘ÔÛÙ‹ÚÈÍÂ ÛÙÔ ‚È-
‚Ï›Ô ÙÔ˘ «On the Economy of Machinery and Manufacturers» ÙÔ 1832, fiÙÈ ¤Ó·
¤ÚÁÔ Ú¤ÂÈ Ó· ·Ó·Ï‡ÂÙ·È ÛÂ ÂÚÁ·Û›Â˜ ÒÛÙÂ Ó· Î·ıÔÚÈÛÙÂ› Ô ‚·ıÌfi˜ ÓÂ˘-
Ì·ÙÈÎ‹˜ Î·È Ê˘ÛÈÎ‹˜ ÚÔÛ¿ıÂÈ·˜ Ô˘ ··ÈÙÂ› Î·È Ó· ÂÎ¯ˆÚÂ›Ù·È ÛÙÔÓ ÂÚ-
Á·˙fiÌÂÓÔ Ô˘ ¤¯ÂÈ ÙÈ˜ Î·Ù¿ÏÏËÏÂ˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜. ¶ÚfiÙÂÈÓÂ Â›ÛË˜ fiÙÈ ÔÈ ÂÚÁ·-
˙fiÌÂÓÔÈ Ô˘ ı· ¤‚ÚÈÛÎ·Ó ÙÚfiÔ˘˜ Ó· ‚ÂÏÙÈÒÛÔ˘Ó ÙËÓ ·Ô‰ÔÙÈÎfiÙËÙ· ÌÈ·˜
ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜, ı· ¤ÚÂÂ Ó· Û˘ÌÌÂÙ¤¯Ô˘Ó ÛÙ· Î¤Ú‰Ë.

ñ Henry Towne (1844-1924)

¶ÚfiÂ‰ÚÔ˜ ÙË˜ Yale and Towne Manufacturing ÁÈ· 48 ¯ÚfiÓÈ·, Î·Ù¿Ï·‚Â fiÙÈ ÔÈ ÙÂ-
¯ÓÈÎ¤˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ÌÔÚÔ‡Û·Ó Î·È ¤ÚÂÂ Ó· ÂÊ·ÚÌÔÛÙÔ‡Ó ÛÙÔ ÂÚÁÔÛÙ¿-
ÛÈÔ Î·È ̆ ÔÛÙ‹ÚÈÍÂ ÙËÓ ·Ó·ÁÓÒÚÈÛË ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ̂ ˜ ÂÈÛÙ‹ÌË. ∏ ÔÌÈÏ›· ÙÔ˘
ÌÂ ı¤Ì· «√ ªË¯·ÓÈÎfi˜ ˆ˜ √ÈÎÔÓÔÌÔÏfiÁÔ˜» ÛÂ Û˘ÓÂ‰Ú›·ÛË ÙË˜ ∞ÌÂÚÈÎ·ÓÈÎ‹˜
∂Ù·ÈÚ›·˜ ªË¯·ÓÔÏfiÁˆÓ ªË¯·ÓÈÎÒÓ ÙÔ 1886, fiÔ˘ ̇ ‹ÙËÛÂ ÂÈÛÙËÌÔÓÈÎ‹ ÌÂÏ¤ÙË
ÁÈ· ÙË ‰ÈÂ‡ı˘ÓÛË ÙˆÓ ÂÚÁ·ÛÈÒÓ ·fi ÙÔ˘˜ ÌË¯·ÓÈÎÔ‡˜, ıÂˆÚÂ›Ù·È È‰È·›ÙÂÚ· ÛË-
Ì·ÓÙÈÎfi ÁÂÁÔÓfi˜ ÁÈ· ÙËÓ Î·ıÈ¤ÚˆÛË ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ˆ˜ ÂÈÛÙËÌÔÓÈÎfi˜ ÎÏ¿‰Ô˜.
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1.6.2 ∫§∞™π∫∏ ™Ã√§∏

∂ÌÊ·Ó›ÛÙËÎÂ ÛÙ· Ù¤ÏË ÙÔ˘ 19Ô˘ Î·È ·Ú¯¤˜ ÙÔ˘ 20Ô˘ ·ÈÒÓ·. ¶ÂÚÈÏ·Ì‚¿ÓÂÈ
ÙÚÂÈ˜ ÚÔÛÂÁÁ›ÛÂÈ˜: ÙÔ ÂÈÛÙËÌÔÓÈÎfi Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, ÙÈ˜ ·Ú¯¤˜ ‰ÈÔ›ÎËÛË˜ Î·È ÙÔ˘˜
ÁÚ·ÊÂÈÔÎÚ·ÙÈÎÔ‡˜ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡˜.

� ∂¶π™Δ∏ª√¡π∫√ ª∞¡∞Δ∑ª∂¡Δ

ñ Frederick Winslow Taylor (1856-1915) «Ô ·Ù¤Ú·˜ ÙÔ˘ ÂÈÛÙËÌÔÓÈÎÔ‡
Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ»

ªË¯·ÓÈÎfi˜ ·fi ÙË ºÈÏ·‰¤ÏÊÂÈ·, ÂÚÁ¿ÛÙËÎÂ ÛÙ· ¯·Ï˘‚Ô˘ÚÁÂ›· ÙÔ˘
Midvale Î·È Bethlehem ÁÈ· Ù· ıÂÌÂÏÈÒ‰Ë ÚÔ‚Ï‹Ì·Ù· ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ,
ÙËÓ ·˘ÍËÌ¤ÓË ·Ô‰ÔÙÈÎfiÙËÙ· Î·È ÙËÓ ˘„ËÏfiÙÂÚË ·Ú·ÁˆÁÈÎfiÙËÙ·.

√ Taylor ÚfiÙÂÈÓÂ ÙË ‚¿ÛË ÙÔ˘ ÂÈÛÙËÌÔÓÈÎÔ‡ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ: «ªÈ· ÂÚ-
Á·Û›· Ú¤ÂÈ Ó· ·Ó·Ï˘ıÂ› ÁÈ· Ó· ˘ÔÏÔÁÈÛÙÂ› fiÛÔ ¯ÚfiÓÔ ¯ÚÂÈ¿˙ÂÙ·È Î·È
ÔÈÔ˜ Â›Ó·È Ô Î·Ï‡ÙÂÚÔ˜ ÙÚfiÔ˜ ÁÈ· Ó· ÂÎÙÂÏÂÛÙÂ›».

√ Taylor ›ÛÙÂ˘Â fiÙÈ «Ë ÔÈÎÔÓÔÌÈÎ‹ Â˘ËÌÂÚ›· ÌÔÚÔ‡ÛÂ Ó· Ú·ÁÌ·-
ÙÔÔÈËıÂ› ÌfiÓÔ ÌÂ ÙË ÌÂÁÈÛÙÔÔ›ËÛË ÙË˜ ·Ú·ÁˆÁÈÎfiÙËÙ·˜ ÙˆÓ ÂÚÁ·˙Ô-
Ì¤ÓˆÓ».

∂ÈÛ‹Á·ÁÂ ÛËÌ·ÓÙÈÎ¤˜ Î·ÈÓÔÙÔÌ›Â˜ ÁÈ· ÙËÓ ÂÔ¯‹ ÙÔ˘, fiˆ˜ ÔÈ ÚÔ-
‰È·ÁÚ·Ê¤˜ ÙˆÓ ˘ÏÈÎÒÓ Î·È Ù· Û˘ÛÙ‹Ì·Ù· ÂÏ¤Á¯Ô˘ ÙˆÓ ·ÔıÂÌ¿ÙˆÓ, ‚ÂÏ-
ÙÈÒÓÔÓÙ·˜ ÛËÌ·ÓÙÈÎ¿ ÙË Û˘ÓÔÏÈÎ‹ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›· ÙÔ˘ ÂÚÁÔÛÙ·Û›Ô˘.

∫·ıÈ¤ÚˆÛÂ ÙÔ Û‡ÛÙËÌ· «ÏËÚˆÌ‹ ÌÂ ÙÔ ÎÔÌÌ¿ÙÈ». ™‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ·˘-
Ùfi ÙÔ Û‡ÛÙËÌ·, Ô ÌÈÛıfi˜ Î¿ıÂ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔ˘ ÂÍ·ÚÙ¿Ù·È ·fi ÙÈ˜ ÈÎ·ÓfiÙË-
ÙÂ˜ Î·È ÙËÓ ÂÓÂÚÁËÙÈÎfiÙËÙ· ÌÂ ÙËÓ ÔÔ›· ÂÎÙÂÏÂ› ÙËÓ ÂÚÁ·Û›· ÙÔ˘ Î·È fi¯È
·fi ÙË ı¤ÛË ÙËÓ ÔÔ›· Î·Ù¤¯ÂÈ.

√ Taylor ÂÈÚ·Ì·Ù›ÛÙËÎÂ ÌÂ ÙÔ˘˜ ÙÚfiÔ˘˜ Ô˘ ÔÈ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔÈ ¯ÚË-
ÛÈÌÔÔÈÔ‡Û·Ó Ù· ˘ÏÈÎ¿, ÙÈ˜ ÌË¯·Ó¤˜ Î·È Ù· ÂÚÁ·ÏÂ›· ÛÂ ÌÈ· ·Ú·ÁˆÁÈÎ‹
‰È·‰ÈÎ·Û›·. ∏ ÙÂ¯ÓÈÎ‹ ·˘Ù‹ Ô˘ ÂÍÂÙ¿˙ÂÈ ÙÈ˜ Ê˘ÛÈÎ¤˜ ÎÈÓ‹ÛÂÈ˜ Î·È ÙÔ ¯Úfi-
ÓÔ Ô˘ ¯ÚÂÈ¿˙ÔÓÙ·È ÁÈ· ÙËÓ ÔÏÔÎÏ‹ÚˆÛË ÌÈ·˜ ÂÚÁ·Û›·˜, ÔÓÔÌ¿ÛÙËÎÂ «ÌÂ-
Ï¤ÙË ¯ÚfiÓÔ˘ Î·È ÎÈÓ‹ÛÂˆÓ».

ΔÔ 1911 ‰ËÌÔÛ›Â˘ÛÂ ÙÔ ‚È‚Ï›Ô ÙÔ˘ «Principles of Scientific Manage-
ment» ÁÈ· Ó· ·Ô‰Â›ÍÂÈ fiÙÈ ÔÈ ·Ú¯¤˜ ÙÔ˘ ÌÔÚÔ‡Û·Ó Ó· ÂÊ·ÚÌÔÛÙÔ‡Ó ÌÂ
ÙËÓ ›‰È· ÂÈÙ˘¯›· ÛÂ ÔÔÈÔ‰‹ÔÙÂ ÔÚÁ·ÓÈÛÌfi.

ªÈ· ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË ÙË˜ ÎÏ·ÛÈÎ‹˜ Û¯ÔÏ‹˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, Ô˘ ˘ÔÛÙËÚ›˙ÂÈ
ÙËÓ ÔÚıÔÏÔÁÈÎ‹ Î·È ÂÈÛÙËÌÔÓÈÎ‹ ÌÂÏ¤ÙË ÙˆÓ ÂÚÁ·ÛÈ·ÎÒÓ ÚÔ‚ÏËÌ¿ÙˆÓ
ÁÈ· ÙË ‚ÂÏÙ›ˆÛË ÙË˜ ·Ô‰ÔÙÈÎfiÙËÙ·˜ ÙÔ˘ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔ˘.

ŒÓ· Û‡ÓÔÏÔ ıÂˆÚÈÒÓ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ Ô˘ ÂÛÙÈ¿˙ÔÓÙ·È ÛÙËÓ ·‡ÍËÛË ÙË˜
·Ô‰ÔÙÈÎfiÙËÙ·˜ ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜ ˆ˜ Û‡ÓÔÏÔ.
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ñ Frank Gilbreth (1868-1924) Î·È Lillian Gilbreth (1878-1972)

¶Ú·ÁÌ·ÙÔÔ›ËÛ·Ó ÌÈ· ÛÂÈÚ¿ ÌÂÏÂÙÒÓ ·Ó¿Ï˘ÛË˜ ¯ÚfiÓÔ˘ Î·È ÎÈÓ‹ÛÂˆÓ,
ÁÈ· Ó· ‚ÂÏÙÈÒÛÔ˘Ó ÙËÓ ·Ô‰ÔÙÈÎfiÙËÙ· ÙˆÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ Î·Ù¿ ÙËÓ ÂÎÙ¤-
ÏÂÛË ÙË˜ ÂÚÁ·Û›·˜ ÙÔ˘˜. ΔÔ ÚÒÙÔ ÛËÌ·ÓÙÈÎfi ‚È‚Ï›Ô ÙÔ˘ Frank Gilbreth
«Motion study» ÂÎ‰fiıËÎÂ ÙÔ 1911 Î·È ÙÔ ‚È‚Ï›Ô ÙË˜ Lillian «The Psychology
of Management» ÙÔ 1916.

√ Frank ·Ó·Î¿Ï˘„Â ÌÈ· Ì¤ıÔ‰Ô ÁÈ· ÙËÓ Ù·ÍÈÓfiÌËÛË Î·È ÌÂÏ¤ÙË ÙˆÓ ÎÈ-
Ó‹ÛÂˆÓ ÙˆÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ, ÙËÓ ÔÔ›· ÔÓfiÌ·ÛÂ «therblig» (ÙÔ ÂÒÓ˘Ìfi
ÙÔ˘˜, fiˆ˜ ‰È·‚¿˙ÂÙ·È ·Ó¿Ô‰·), Î·Ù¿ ÙËÓ ÔÔ›· ÂÚÈ¤ÁÚ·„Â 17 Î·ÙË-
ÁÔÚ›Â˜ ·ÓıÚÒÈÓˆÓ ÎÈÓ‹ÛÂˆÓ Î·Ù¿ ÙËÓ ÂÎÙ¤ÏÂÛË ÌÈ·˜ ÂÚÁ·Û›·˜. ªÂ›ˆÛÂ
fiÏÂ˜ ÙÈ˜ ÂÚÈÙÙ¤˜ ÂÓ¤ÚÁÂÈÂ˜ Ô˘ ‰ÂÓ Û˘Ì‚¿ÏÏÔ˘Ó ÛÙËÓ ÔÏÔÎÏ‹ÚˆÛË ÌÈ·˜
ÂÚÁ·Û›·˜. ∏ ‰È·‰ÈÎ·Û›· ·˘Ù‹ ÔÓÔÌ¿ÛÙËÎÂ «·ÏÔÔ›ËÛË ÂÚÁ·Û›·˜». ∏
Lillian ÂÓ‰È·Ê¤ÚıËÎÂ ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÔ ÁÈ· ÙËÓ ·ÓıÚÒÈÓË ÏÂ˘Ú¿ ÙË˜ ÂÚÁ·-
Û›·˜. À‹ÚÍÂ ÚˆÙÔfiÚÔ˜ ÛÙÔ ¯ÒÚÔ ÙË˜ ‚ÈÔÌË¯·ÓÈÎ‹˜ „˘¯ÔÏÔÁ›·˜ Î·È
Û˘Ó¤‚·ÏÏÂ ÛËÌ·ÓÙÈÎ¿ ÛÙÔ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ÚÔÛˆÈÎÔ‡.

ñ Henry Gantt (1861-1919)

ÀÔÛÙ‹ÚÈÍÂ fiÙÈ Ë ¯·ÌËÏ‹ ·fi‰ÔÛË ÙˆÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ ÔÊÂÈÏfiÙ·Ó ÛÙ· ÌË
ÚÂ·ÏÈÛÙÈÎ¿ ÚfiÙ˘· ÂÚÁ·Û›·˜. ∏ ÈÔ ÛËÌ·ÓÙÈÎ‹ Û˘Ì‚ÔÏ‹ ÙÔ˘ ÛÙÔ Ì¿Ó·-
Ù˙ÌÂÓÙ ‹Ù·Ó ÙÔ «‰È¿ÁÚ·ÌÌ· ¯ÚÔÓÈÎÔ‡ ÚÔÁÚ·ÌÌ·ÙÈÛÌÔ‡ Gantt» (‚Ï.
¶·Ú¿ÁÚ·ÊÔ 2.2.6). ∫·ıÈ¤ÚˆÛÂ ¤Ó· Ó¤Ô Û‡ÛÙËÌ· ·ÌÔÈ‚ÒÓ, ÙÔ «Â›‰ÔÌ·
·Ú·ÁˆÁ‹˜», ÁÈ· ·Ú·ÁˆÁ‹ ÌÂÁ·Ï‡ÙÂÚË ·fi ÙÔ ËÌÂÚ‹ÛÈÔ fiÚÈÔ.

� ∞ƒÃ∂™ ¢π√π∫∏™∏™

√È ÛËÌ·ÓÙÈÎfiÙÂÚÔÈ ÂÎÚfiÛˆÔÈ ·˘Ù‹˜ ÙË˜ ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË˜ Â›Ó·È ÔÈ ÂÍ‹˜:

ñ Henri Fayol (1841-1925)

™ÙÔ ÈÔ ÛËÌ·ÓÙÈÎfi ¤ÚÁÔ ÙÔ˘ «°ÂÓÈÎ‹ Î·È μÈÔÌË¯·ÓÈÎ‹ ¢ÈÔ›ÎËÛË», Ô˘ ıÂ-
ˆÚÂ›Ù·È Ï¤ÔÓ ÎÏ·ÛÈÎfi ‚È‚Ï›Ô ÛÙÔ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, Ô °¿ÏÏÔ˜ ÌË¯·ÓÈÎfi˜ ÔÚ˘-
¯Â›ˆÓ Î·Ù¤ÏËÍÂ ÛÂ 14 ÁÂÓÈÎ¤˜ ·Ú¯¤˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ:

1. ∞Ó¿Ï˘ÛË ÙË˜ ÂÚÁ·Û›·˜ (Ô‰ËÁÂ› ÛÙËÓ ÂÍÂÈ‰›ÎÂ˘ÛË ÂÚÁ·Û›·˜)

2. ∂ÍÔ˘ÛÈÔ‰fiÙËÛË (Ë ·ÚÔ¯‹ ÙÔ˘ ‰ÈÎ·ÈÒÌ·ÙÔ˜ ¿ÛÎËÛË˜ ÂÍÔ˘Û›·˜ Ì¤Û·
ÛÙËÓ ÂÈ¯Â›ÚËÛË)

3. ¶ÂÈı·Ú¯›· (ÂÈ‚ÔÏ‹ ÙÈÌˆÚ›·˜ fiÙ·Ó ·˘Ùfi ··ÈÙÂ›Ù·È)

4. ∂ÓfiÙËÙ· ‰ÈÔ›ÎËÛË˜ (Î¿ıÂ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔ˜ Ú¤ÂÈ Ó· ‰¤¯ÂÙ·È ÂÓÙÔÏ¤˜ ·fi
¤Ó· ÌfiÓÔ ÚÔ˚ÛÙ¿ÌÂÓÔ)

ªÈ· ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË ÙË˜ ÎÏ·ÛÈÎ‹˜ Û¯ÔÏ‹˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, Ô˘ ·Û¯ÔÏÂ›Ù·È ÌÂ ÔÏfi-
ÎÏËÚË ÙËÓ ÂÈ¯Â›ÚËÛË Î·È ÙÔ Û¯Â‰È·ÛÌfi ÙˆÓ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁÈÒÓ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ.
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5. ∂ÓfiÙËÙ· Î·ÙÂ‡ı˘ÓÛË˜ (‰È·ÌfiÚÊˆÛË ÎÔÈÓÔ‡ ÛÙfi¯Ô˘ fiÏË˜ ÙË˜ ÂÈ¯Â›-
ÚËÛË˜)

6. ∞ÙÔÌÈÎ‹ ˘·ÎÔ‹ (ÔÈ ÛÙfi¯ÔÈ ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜ ¤¯Ô˘Ó ÚÔÙÂÚ·ÈfiÙËÙ·
·¤Ó·ÓÙÈ ÛÙÔ˘˜ ÚÔÛˆÈÎÔ‡˜ ÛÙfi¯Ô˘˜)

7. ∞ÓÙ·ÌÔÈ‚‹ (Î¿ıÂ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔ˜ ı· Ú¤ÂÈ Ó· ·Ô˙ËÌÈÒÓÂÙ·È ÁÈ·
ÙËÓ ÂÚÁ·Û›· ÙÔ˘, Û‡ÌÊˆÓ· ÌÂ Î·ÓfiÓÂ˜ Ô˘ ÂÊ·ÚÌfi˙ÔÓÙ·È ÁÈ·
fiÏÔ˘˜)

8. ™˘ÁÎÂÓÙÚˆÙÈÛÌfi˜ (Ù· ÛÙÂÏ¤¯Ë Â›Ó·È ˘Â‡ı˘Ó· ÁÈ· ÙË Ï‹„Ë ÙˆÓ
·ÔÊ¿ÛÂˆÓ)

9. ¢ÈÔÈÎËÙÈÎ‹ ÎÏ›Ì·Î· (Ù· ÛÙÂÏ¤¯Ë Â›Ó·È ÙÔÔıÂÙËÌ¤Ó· ÛÂ ÌÈ· ‰ÈÔÈÎËÙÈÎ‹
ÎÏ›Ì·Î· Ô˘ Â›Ó·È ‚·ıÌˆÙ‹ ‹ ÈÂÚ·Ú¯ÈÎ‹)

10. Δ¿ÍË (Ë ÛˆÛÙ‹ ÙÔÔı¤ÙËÛË ÙˆÓ fiÚˆÓ ÌÈ·˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜)

11. πÛfiÙËÙ· (ÈÛfiÙÈÌË Î·È ‰›Î·ÈË ·ÓÙÈÌÂÙÒÈÛË ÙˆÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ)

12. ™Ù·ıÂÚfiÙËÙ· ÚÔÛˆÈÎÔ‡ (ÌÈ· ÂÈ¯Â›ÚËÛË ÁÈ· Ó· Â›Ó·È ÂÈÙ˘¯ËÌ¤ÓË,
Ú¤ÂÈ Ó· ‰È·ÙËÚÂ› ÙÔ ÚÔÛˆÈÎfi ÙË˜)

13. ¶ÚˆÙÔ‚Ô˘Ï›· (Ë ‰ÈÔ›ÎËÛË Ú¤ÂÈ Ó· ÂÓı·ÚÚ‡ÓÂÈ ÙËÓ ·ÙÔÌÈÎ‹ Úˆ-
ÙÔ‚Ô˘Ï›· ÙˆÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ)

14. ∞›ÛıËÌ· ÂÓfiÙËÙ·˜ (Ë ‰ÈÔ›ÎËÛË Ú¤ÂÈ Ó· ÂÓı·ÚÚ‡ÓÂÈ ÙËÓ ·ÚÌÔÓ›·
ÛÙÈ˜ Û¯¤ÛÂÈ˜ ÙÔ˘ ÚÔÛˆÈÎÔ‡).

√ Fayol ˘ÔÛÙ‹ÚÈÍÂ fiÙÈ ÔÈ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ÂÎÙÂÏÔ‡Ó ÙÈ˜ ÂÍ‹˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›Â˜ ÙÔ˘ Ì¿-
Ó·Ù˙ÌÂÓÙ:  ÚÔÁÚ·ÌÌ·ÙÈÛÌfi - ÔÚÁ¿ÓˆÛË - ‰ÈÂ‡ı˘ÓÛË - Û˘ÓÙÔÓÈÛÌfi -
¤ÏÂÁ¯Ô.

√ Fayol ÚÔÛ‰ÈfiÚÈÛÂ ¤ÍÈ ‚·ÛÈÎ¤˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›Â˜ ÛÂ ÌÈ· ÂÈ¯Â›ÚËÛË:

ñ ÙÂ¯ÓÈÎ¤˜ ‰Ú·ÛÙËÚÈfiÙËÙÂ˜ (·Ú·ÁˆÁ‹, ÌÂÙ·Ô›ËÛË)

ñ ÂÌÔÚÈÎ¤˜ ‰Ú·ÛÙËÚÈfiÙËÙÂ˜ (·ÁÔÚ¿, ÒÏËÛË, ·ÓÙ·ÏÏ·Á‹)

ñ ÔÈÎÔÓÔÌÈÎ¤˜ ‰Ú·ÛÙËÚÈfiÙËÙÂ˜ (·Ó·˙‹ÙËÛË ÎÂÊ·Ï·›Ô˘ Î·È ›ÛÙˆÛË˜,
¯ÚËÛÈÌÔÔ›ËÛ‹ ÙÔ˘˜ ÌÂ ‚¤ÏÙÈÛÙÔ ÙÚfiÔ)

ñ ‰Ú·ÛÙËÚÈfiÙËÙÂ˜ ·ÛÊ¿ÏÂÈ·˜ (ÚÔÛÙ·Û›· È‰ÈÔÎÙËÛ›·˜ Î·È ·ÓıÚÒˆÓ)

ñ ÏÔÁÈÛÙÈÎ¤˜ ‰Ú·ÛÙËÚÈfiÙËÙÂ˜ (·Ú·ÁÁÂÏ›· ·Ôı¤Ì·ÙÔ˜, ‰È·Ù‹ÚËÛË
ÈÛÔÏÔÁÈÛÌÒÓ, ‰ÈÂÚÂ‡ÓËÛË ÂÍfi‰ˆÓ)

ñ ‰Ú·ÛÙËÚÈfiÙËÙÂ˜ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ (ÚÔÁÚ·ÌÌ·ÙÈÛÌfi˜, ÔÚÁ¿ÓˆÛË, ‰ÈÂ‡-
ı˘ÓÛË, Û˘ÓÙÔÓÈÛÌfi˜, ¤ÏÂÁ¯Ô˜).

∂Í·ÈÚÂÙÈÎ‹ ÛËÌ·Û›· ¤¯ÂÈ ÙÔ ÁÂÁÔÓfi˜, fiÙÈ ˘ÔÛÙ‹ÚÈÍÂ ˆ˜ Ù· Ó¤· ÛÙÂÏ¤¯Ë
ÌÔÚÔ‡Ó Ó· Ì¿ıÔ˘Ó Ó· ‰ÈÂ˘ı‡ÓÔ˘Ó, ÂÔÌ¤Óˆ˜ ÔÈ ‰ÂÍÈfiÙËÙÂ˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·-
Ù˙ÌÂÓÙ ÌÔÚÔ‡Ó Ó· ‰È‰·¯ıÔ‡Ó.
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ñ Mary Parker Follett (1868-1933)

ÀÔÛÙ‹ÚÈÍÂ fiÙÈ ÔÈ ·Ú¯¤˜ Î·È ÔÈ ÙÂ¯ÓÈÎ¤˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ Ú¤ÂÈ Ó· ÂÊ·Ú-
Ìfi˙ÔÓÙ·È ·Ó¿ÏÔÁ· ÌÂ ÙÈ˜ ··ÈÙ‹ÛÂÈ˜ ÙË˜ Î¿ıÂ ÂÚ›ÙˆÛË˜. ŒÁÚ·„Â ÁÈ·
ÙË ÛÔ˘‰·ÈfiÙËÙ· ÙˆÓ ÎÔÈÓÒÓ ÛÙfi¯ˆÓ ÙˆÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ ÛÙË ÌÂ›ˆÛË ÙˆÓ
Û˘ÁÎÚÔ‡ÛÂˆÓ ÛÙÈ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜. ΔÔ ¤ÚÁÔ ÙË˜ ¤ÁÈÓÂ È‰È·›ÙÂÚ· ·Ô‰ÂÎÙfi
·fi ÙÔ˘˜ ÂÈ¯ÂÈÚËÌ·Ù›Â˜ ÙË˜ ÂÔ¯‹˜ ÙË˜, ·ÏÏ¿ ·Ú·‚Ï¤ÊıËÎÂ ·fi ÙÔ˘˜
ıÂˆÚËÙÈÎÔ‡˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ.

ñ Chester Barnard (1886-1961)

™˘Ó¤‚·ÏÏÂ ÛÙËÓ ·Ó·ÁÓÒÚÈÛË ÙË˜ ÛËÌ·Û›·˜ ÙË˜ ¿Ù˘Ë˜ ÔÚÁ¿ÓˆÛË˜ Î·È
ÙˆÓ ¿Ù˘ˆÓ Û¯¤ÛÂˆÓ (ÙˆÓ Û¯¤ÛÂˆÓ Ô˘ ·Ó·Ù‡ÛÛÔÓÙ·È ·Ó¿ÌÂÛ·
ÛÙÔ˘˜ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔ˘˜, ¯ˆÚ›˜ Ó· ¤¯Ô˘Ó Î·ıÔÚÈÛÙÂ› Â›ÛËÌ· Ì¤Û· ÛÙËÓ ÂÈ-
¯Â›ÚËÛË) Ô˘ ˘Ê›ÛÙ·ÓÙ·È ÛÂ fiÏÂ˜ ·ÓÂÍ·ÈÚ¤Ùˆ˜ ÙÈ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜.

™ËÌ·ÓÙÈÎ‹ Û˘Ì‚ÔÏ‹ ÙÔ˘ ıÂˆÚÂ›Ù·È Â›ÛË˜, Ë «ıÂˆÚ›· ·Ô‰Ô¯‹˜ ÙË˜
ÂÍÔ˘Û›·˜», Ô˘ ˘ÔÛÙËÚ›˙ÂÈ fiÙÈ ÔÈ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔÈ ¤¯Ô˘Ó ÂÏÂ‡ıÂÚË ‚Ô‡ÏËÛË
Î·È ÌÔÚÔ‡Ó Ó· ÂÈÏ¤ÍÔ˘Ó, Â¿Ó ı· ·ÎÔÏÔ˘ı‹ÛÔ˘Ó ÙÈ˜ ÂÓÙÔÏ¤˜ ÙˆÓ ·Óˆ-
Ù¤ÚˆÓ ÙÔ˘˜.

� °ƒ∞º∂π√∫ƒ∞Δπ∫√π √ƒ°∞¡π™ª√π

O Î˘ÚÈfiÙÂÚÔ˜ ÂÎÚfiÛˆÔ˜ ÙË˜ ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË˜ ·˘Ù‹˜ Â›Ó·È Ô:

ñ Max Weber (1864-1920)

√ °ÂÚÌ·Ófi˜ ıÂˆÚËÙÈÎfi˜ Weber, ÂÈÛ‹Á·ÁÂ ÙÈ˜ ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÂ˜ ¤ÓÓÔÈÂ˜ ¿Óˆ
ÛÙÔ˘˜ ÁÚ·ÊÂÈÔÎÚ·ÙÈÎÔ‡˜ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡˜.

™‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ÙÔ Weber, ¤Ó·˜ ÔÚÁ·ÓÈÛÌfi˜ Ô˘ ‚·Û›˙ÂÙ·È ÛÂ ÔÚıÔÏÔÁÈ-
Îfi ÙÚfiÔ ÂÍÔ˘ÛÈÔ‰fiÙËÛË˜, Â›Ó·È ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÔ ·Ô‰ÔÙÈÎfi˜ Î·È ÈÎ·Ófi˜ Ó·
ÚÔÛ·ÚÌÔÛÙÂ› ÛÂ ·ÏÏ·Á¤˜ ÙÔ˘ ÂÍˆÙÂÚÈÎÔ‡ ÂÚÈ‚¿ÏÏÔÓÙÔ˜.

°È· ÙÔ Weber, ÔÚıÔÏÔÁÈÛÌfi˜ ÛÙÔ˘˜ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡˜ ÛËÌ·›ÓÂÈ ÙËÓ ÂÈÏÔÁ‹
Î·È ÂÍ¤ÏÈÍË ÙˆÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ ÌÂ ‚¿ÛË ÙÈ˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙ¤˜ ÙÔ˘˜ Î·È fi¯È ÙÔ
«ÔÈÔÓ ÁÓˆÚ›˙ÂÈ˜».

√ fiÚÔ˜ «ÁÚ·ÊÂÈÔÎÚ·Ù›·» ¤¯ÂÈ ·ÚÓËÙÈÎ‹ ÛËÌ·Û›· ÛÙÔ˘˜ ÛËÌÂÚÈÓÔ‡˜ ÔÚ-
Á·ÓÈÛÌÔ‡˜, ·ÊÔ‡ Û¯ÂÙ›˙ÂÙ·È ÌÂ ·ÙÂÏÂ›ˆÙÔ˘˜ Î·ÓfiÓÂ˜ Î·È ¿¯ÚËÛÙÂ˜ ‰È·-
‰ÈÎ·Û›Â˜.

ªÈ· ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË ÙË˜ ÎÏ·ÛÈÎ‹˜ Û¯ÔÏ‹˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, Ô˘ ˘ÔÛÙËÚ›˙ÂÈ
¤Ó· ‰ÔÌËÌ¤ÓÔ ÔÚÁ·ÓÈÛÌfi, Ì¤Û· ÛÙÔÓ ÔÔ›Ô ÔÈ ÂÚÁ·ÛÈ·Î¤˜ ı¤ÛÂÈ˜ Î·È Ë
ÂÍÔ˘Û›· Î·ıÔÚ›˙ÔÓÙ·È Û‡ÌÊˆÓ· ÌÂ Â›ÛËÌÔ˘˜ Î·ÓfiÓÂ˜.
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™À¡√¶Δπ∫∏ ¶∞ƒ√À™π∞™∏ 
Δø¡ Δƒπø¡ ¶ƒ√™∂°°π™∂ø¡ Δ∏™ ∫§∞™π∫∏™ ™Ã√§∏™

� Ã·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎ¿ ÙÔ˘ ÂÈÛÙËÌÔÓÈÎÔ‡ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ:

ñ ∞Ó¤Ù˘ÍÂ ÌÈ· Û˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤ÓË Ì¤ıÔ‰Ô ÁÈ· ÙËÓ ÂÎÙ¤ÏÂÛË Î¿ıÂ ÂÚÁ·Û›·˜.

ñ ∂ÂÛ‹Ì·ÓÂ ÙË ÛÔ˘‰·ÈfiÙËÙ· ÙË˜ ÚÔÛÂÎÙÈÎ‹˜ ÂÈÏÔÁ‹˜ Î·È ÂÎ·›‰Â˘ÛË˜
ÙÔ˘ ÚÔÛˆÈÎÔ‡.

ñ ¶·ÚÂ›¯Â ÔÈÎÔÓÔÌÈÎ¿ Î›ÓËÙÚ· ÛÙÔ˘˜ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔ˘˜ ÁÈ· ·‡ÍËÛË ÙË˜ ·Ú·-
ÁˆÁÈÎfiÙËÙ¿˜ ÙÔ˘˜.

ñ ¢ÂÓ ·Û¯ÔÏ‹ıËÎÂ ÌÂ ÙËÓ ÎÔÈÓˆÓÈÎ‹ ‰È¿ÛÙ·ÛË ÙË˜ ÂÚÁ·Û›·˜ Î·È ÙÈ˜ ·Ó¿ÁÎÂ˜
ÙˆÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ.

� Ã·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎ¿ ÙˆÓ ·Ú¯ÒÓ ‰ÈÔ›ÎËÛË˜:

ñ ∂ÓÒ ÙÔ ÂÈÛÙËÌÔÓÈÎfi Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ·Û¯ÔÏ‹ıËÎÂ ÌÂ ÙËÓ ·Ú·ÁˆÁÈÎfiÙËÙ·
ÙÔ˘ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔ˘, Ë ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË ÙˆÓ ·Ú¯ÒÓ ‰ÈÔ›ÎËÛË˜ ·Û¯ÔÏ‹ıËÎÂ ÌÂ
ÔÏfiÎÏËÚË ÙËÓ ÂÈ¯Â›ÚËÛË.

ñ ÀÔÛÙ‹ÚÈÍÂ fiÙÈ ÙÔ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ÌÔÚÂ› Ó· ‰È‰·¯ıÂ›, ÂÓÒ Ì¤¯ÚÈ ÙfiÙÂ ›-
ÛÙÂ˘·Ó fiÙÈ ÔÈ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜ ÙˆÓ ÛÙÂÏÂ¯ÒÓ ‹Ù·Ó ¤ÌÊ˘ÙÂ˜.

ñ √È ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›Â˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ Ô˘ ÚfiÙÂÈÓÂ Ô Fayol ÈÛ¯‡Ô˘Ó Ì¤¯ÚÈ Û‹-
ÌÂÚ·. ªfiÓÔ Ô Û˘ÓÙÔÓÈÛÌfi˜, ÙÔÓ ÔÔ›Ô ıÂÒÚËÛÂ ˆ˜ ÍÂ¯ˆÚÈÛÙ‹ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›·,
Â›Ó·È ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÔ ÌÈ· ‰È·‰ÈÎ·Û›· ÂÓÔÔ›ËÛË˜ fiÏˆÓ ÙˆÓ ÚÔÛ·ıÂÈÒÓ Ì¤-
Û· ÛÙËÓ ÂÈ¯Â›ÚËÛË, Ô˘ Ú·ÁÌ·ÙÔÔÈÂ›Ù·È ÛÂ fiÏÂ˜ ÙÈ˜ ˘fiÏÔÈÂ˜ ÏÂÈ-
ÙÔ˘ÚÁ›Â˜.

ñ ∞Ó·Ù‡¯ıËÎ·Ó ÔÈ ÁÂÓÈÎ¤˜ ·Ú¯¤˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ. ¶·Ú’ fiÙÈ ÔÏÏ¤˜ ·fi
·˘Ù¤˜ Â›¯·Ó ‹‰Ë ¯ÚËÛÈÌÔÔÈËıÂ›, Ô Fayol ‹Ù·Ó Ô ÚÒÙÔ˜ Ô˘ ·Ó·ÁÓÒÚÈÛÂ
ÙË ÛËÌ·Û›· ÙÔ˘˜ Î·È ÙÈ˜ ‰È·Ù‡ˆÛÂ ÌÂ Û·Ê‹ÓÂÈ·.

� Ã·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎ¿ ÙË˜ ÁÚ·ÊÂÈÔÎÚ·Ù›·˜:

ñ √È ı¤ÛÂÈ˜ ÂÚÁ·Û›·˜ ÔÚÁ·ÓÒÓÔÓÙ·È Ì¤Û· ÛÂ ÌÈ· ÈÂÚ·Ú¯›· ÂÍÔ˘Û›·˜, ÌÂ ÙËÓ
Î¿ıÂ ı¤ÛË Ó· Â›Ó·È Î¿Ùˆ ·fi ÙËÓ ÂÍÔ˘Û›· ÌÈ·˜ ·ÓÒÙÂÚË˜ ı¤ÛË˜.

ñ ŸÏ· Ù· Ì¤ÏË ÙÔ˘ ÚÔÛˆÈÎÔ‡ ÂÈÏ¤ÁÔÓÙ·È Î·È ÚÔ¿ÁÔÓÙ·È ÌÂ ‚¿ÛË ÙÈ˜
ÙÂ¯ÓÈÎ¤˜ ÙÔ˘˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜, ÙËÓ ÂÎ·›‰Â˘ÛË Î·È ÙËÓ ÂÌÂÈÚ›· ÙÔ˘˜.

ñ √È ‰ÈÔÈÎËÙÈÎ¤˜ Ú¿ÍÂÈ˜ Î·È ·ÔÊ¿ÛÂÈ˜ Ú¤ÂÈ Ó· Î·Ù·ÁÚ¿ÊÔÓÙ·È Î·È Ó·
‰È·ÙËÚÔ‡ÓÙ·È.

ñ √È ·ÔÊ¿ÛÂÈ˜ ÙˆÓ ÛÙÂÏÂ¯ÒÓ ˘fiÎÂÈÓÙ·È ÛÂ Î·ÓfiÓÂ˜, ÔÈ ÔÔ›ÔÈ ÈÛ¯‡Ô˘Ó
ÂÍ›ÛÔ˘ ÁÈ· fiÏÔ˘˜ ÙÔ˘˜ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔ˘˜.
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1.6.3 ∏ ™Ã√§∏ Δ∏™ ™Àª¶∂ƒπº√ƒ∞™

� Δ∞ ¶∂πƒ∞ª∞Δ∞ Δ√À HAWTHORNE

Δ· ÂÈÚ¿Ì·Ù· ÍÂÎ›ÓËÛ·Ó ÙÔ 1924 ·fi ÙËÓ ∂ıÓÈÎ‹ ∞Î·‰ËÌ›· ∂ÈÛÙËÌÒÓ. ΔÔ
ÂÚÒÙËÌ· ‹Ù·Ó Â¿Ó Î·È Î·Ù¿ fiÛÔ ÔÈ ·ÏÏ·Á¤˜ ÛÙÔ ÊˆÙÈÛÌfi ÂËÚ¤·˙·Ó ÙËÓ
·Ú·ÁˆÁÈÎfiÙËÙ· ÙˆÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ. ∞fi ÙÔ 1924 Ì¤¯ÚÈ ÙÔ 1927, Ù· ÂÈÚ¿-
Ì·Ù· Ú·ÁÌ·ÙÔÔÈ‹ıËÎ·Ó ÛÂ ‰‡Ô ¯ÒÚÔ˘˜ ÂÚÁ·Û›·˜, fiÔ˘ ‰Ô‡ÏÂ˘·Ó ÔÈ ÂÚ-
Á¿ÙÚÈÂ˜ ÙÔ˘ ÙÌ‹Ì·ÙÔ˜ Û˘Ó·ÚÌÔÏfiÁËÛË˜ ÚÂÏ¤. ™ÙÔÓ ¤Ó· ¯ÒÚÔ Ô ÊˆÙÈÛÌfi˜
‹Ù·Ó ÛÙ·ıÂÚfi˜, ÂÓÒ ÛÙÔ ‰Â‡ÙÂÚÔ ÌÂÙ·‚·ÏÏfiÌÂÓÔ˜.

ñ ŸÙ·Ó ·˘Í·ÓfiÙ·Ó Ë ¤ÓÙ·ÛË ÙÔ˘ ÊˆÙÈÛÌÔ‡ ÛÙÔÓ ¤Ó· ¯ÒÚÔ, ·˘Í·ÓfiÙ·Ó Ë
·Ú·ÁˆÁÈÎfiÙËÙ· ÙˆÓ ÂÚÁ·ÙÚÈÒÓ Î·È ÛÙÔ˘˜ ‰‡Ô ¯ÒÚÔ˘˜.

ñ ŸÙ·Ó ÌÂÈˆÓfiÙ·Ó Ë ¤ÓÙ·ÛË ÙÔ˘ ÊˆÙÈÛÌÔ‡, ¿ÏÈ ·˘Í·ÓfiÙ·Ó Ë ·Ú·ÁˆÁÈ-
ÎfiÙËÙ· Î·È ÛÙÔ˘˜ ‰‡Ô ¯ÒÚÔ˘˜.

ΔÔ Û˘Ì¤Ú·ÛÌ· ÙˆÓ ÂÈÚ·Ì¿ÙˆÓ ÌÂ ÙËÓ ¤ÓÙ·ÛË ÙÔ˘ ÊˆÙÈÛÌÔ‡, ‹Ù·Ó fiÙÈ Ë
·Ú·ÁˆÁÈÎfiÙËÙ· ÂËÚÂ·˙fiÙ·Ó ·fi ¿ÏÏÔ˘˜ ·Ú¿ÁÔÓÙÂ˜.

∞fi ÙÔ 1927 Ì¤¯ÚÈ ÙÔ 1932 ÍÂÎ›ÓËÛÂ ÌÈ· Ó¤· ÛÂÈÚ¿ ÂÈÚ·Ì¿ÙˆÓ fiÔ˘ ÌÂ-
Ù·‚¿ÏÏÔÓÙ·Ó ·Ú¿ÁÔÓÙÂ˜ fiˆ˜ Ù· Û˘ÛÙ‹Ì·Ù· ·ÌÔÈ‚ÒÓ, Ë Â›‚ÏÂ„Ë ÎÙÏ.
™ÙËÓ ÚÒÙË Ê¿ÛË ÙË˜ Ó¤·˜ ÛÂÈÚ¿˜ ÂÈÚ·Ì¿ÙˆÓ (ÁÓˆÛÙ‹ ˆ˜ ªÂÏ¤ÙË ÛÙÔ
ΔÌ‹Ì· ™˘Ó·ÚÌÔÏfiÁËÛË˜ ƒÂÏ¤) ÔÈ ÂÚÂ˘ÓËÙ¤˜ Î·Ù¤ÁÚ·Ê·Ó Ù· ·ÔÙÂÏ¤ÛÌ·Ù·
5 ÂÚÁ·ÙÚÈÒÓ Î¿ıÂ ÌÈÛ‹ ÒÚ·. ∫·È ¿ÏÈ Ë ·Ú·ÁˆÁÈÎfiÙËÙ· ·˘Í‹ıËÎÂ, ¯ˆÚ›˜
Ó· ˘¿Ú¯ÂÈ ÍÂÎ¿ı·ÚË Û¯¤ÛË ÌÂ Î¿ÔÈÔÓ ·fi ÙÔ˘˜ ·Ú¿ÁÔÓÙÂ˜ Ô˘ ÌÂÙ·-
‚¿ÏÏÔÓÙ·Ó Î·Ù¿ ÙË ‰È¿ÚÎÂÈ· ÙˆÓ ÂÈÚ·Ì¿ÙˆÓ (¯ÚfiÓÔ˜ ‰È·ÏÂÈÌÌ¿ÙˆÓ, ËÌÂ-
Ú‹ÛÈÔ˜ ¯ÚfiÓÔ˜ ÂÚÁ·Û›·˜, ÁÂ‡Ì·Ù· ÙË˜ ÂÙ·ÈÚ›·˜ ÎÙÏ.). ªÈ· ÂÓ‰È·Ê¤ÚÔ˘Û· ÂÍ‹-
ÁËÛË ·fi ·˘Ù¤˜ Ô˘ ÚÔÙ¿ıËÎ·Ó, ‹Ù·Ó fiÙÈ Ë ·Ú·ÁˆÁÈÎfiÙËÙ· ÙˆÓ ÂÚÁ·-
ÙÚÈÒÓ ·˘Í·ÓfiÙ·Ó ÂÂÈ‰‹ ÙÈ˜ ·Ú·ÎÔÏÔ˘ıÔ‡Û·Ó ÔÈ ÂÚÂ˘ÓËÙ¤˜ (ÁÓˆÛÙfi ˆ˜
«Ê·ÈÓfiÌÂÓÔ Hawthorne»).

™Â ÌÈ· ¿ÏÏË Ê¿ÛË ÙˆÓ ÂÈÚ·Ì¿ÙˆÓ (ÁÓˆÛÙ‹ ˆ˜ ªÂÏ¤ÙË ÛÙÔ ΔÌ‹Ì· ∂›-
‚ÏÂ„Ë˜ ™˘ÚÌ¿ÙˆÓ), ÔÈ ÂÚÂ˘ÓËÙ¤˜ ÌÂÏ¤ÙËÛ·Ó ÙË Û˘ÌÂÚÈÊÔÚ¿ ÂÚÁ·ÙÒÓ Ô˘

™ÂÈÚ¿ ÂÈÚ·Ì¿ÙˆÓ ÌÂ ·ÓÙÈÎÂ›ÌÂÓÔ ÙËÓ ·Ú·ÁˆÁÈÎfiÙËÙ· ÙˆÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ
Ô˘ Ú·ÁÌ·ÙÔÔÈ‹ıËÎÂ ÛÙÔ ÂÚÁÔÛÙ¿ÛÈÔ ÙË˜ Western Electric Company
ÛÙÔ Hawthorne ÛÙÔ Illinois, ˘fi ÙËÓ Î·ıÔ‰‹ÁËÛË ÙˆÓ Î·ıËÁËÙÒÓ ÙÔ˘
Harvard, Elton Mayo Î·È Fritz Roethlisberger.

™‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ÙÔ˘˜ ÂÎÚÔÛÒÔ˘˜ ·˘Ù‹˜ ÙË˜ Û¯ÔÏ‹˜, «ÙÔ ·ÔÙÂÏÂÛÌ·ÙÈÎfi Ì¿-
Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ¤¯ÂÈ ˆ˜ ÚÔ¸fiıÂÛË ÙËÓ Î·Ù·ÓfiËÛË ÙÔ˘ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔ˘».
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Î·Ù·ÛÎÂ‡·˙·Ó Î·È ÂÈıÂˆÚÔ‡Û·Ó ÂÍÔÏÈÛÌfi ‰È·ÓÔÌ‹˜ ÚÂ‡Ì·ÙÔ˜. ∏ ÔÌ¿‰·
ÙˆÓ ÂÚÁ·ÙÒÓ ·Ó¤Ù˘ÍÂ Ù· ‰ÈÎ¿ ÙË˜ ·Ô‰ÂÎÙ¿ ÚfiÙ˘· ·Ú·ÁˆÁÈÎfiÙËÙ·˜
Î·È ÚÔÛ·ıÔ‡ÛÂ ¤ÙÛÈ, ÒÛÙÂ Î·ÓÂ›˜ ·fi ÙËÓ ÔÌ¿‰· Ó· ÌËÓ ·ÔÎÏ›ÓÂÈ ·fi Ù·
ÚfiÙ˘· ·˘Ù¿. ŸÛÔÈ ·Ú·‚›·˙·Ó Ù· ÚfiÙ˘· Â›ÙÂ ÚÔ˜ Ù· ¿Óˆ Â›ÙÂ ÚÔ˜
Ù· Î¿Ùˆ, ·ÓÙÈÌÂÙˆ›˙ÔÓÙ·Ó ÌÂ Û·ÚÎ·ÛÌfi Î·È ÂÌ·ÈÁÌfi. √ Mayo (1880-1949)
Î·È ÔÈ Û˘ÓÂÚÁ¿ÙÂ˜ ÙÔ˘ Î·Ù¤ÏËÍ·Ó ÛÙÔ Û˘Ì¤Ú·ÛÌ·, fiÙÈ ÔÈ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ÂÚÈ-
Ï·Ì‚¿ÓÔ˘Ó ¿Ù˘Â˜ ÔÚÁ·ÓÒÛÂÈ˜ Ô˘ ¤¯Ô˘Ó ÙÔ ‰ÈÎfi ÙÔ˘˜ ÙÚfiÔ Û˘ÌÂÚÈÊÔÚ¿˜.

� ∫π¡∏ª∞ Δø¡ ∞¡£ƒø¶π¡ø¡ ™Ã∂™∂ø¡

√È ÛËÌ·ÓÙÈÎfiÙÂÚÔÈ ÂÎÚfiÛˆÔÈ ·˘Ù‹˜ ÙË˜ ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË˜ ·Ó·Ê¤ÚÔÓÙ·È ·-
Ú·Î¿Ùˆ:

ñ Abraham Maslow (1908-1970)

À‹ÚÍÂ ·Î·‰ËÌ·˚Îfi˜, Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ÂÚÁÔÛÙ·Û›Ô˘ Î·È „˘¯ÔÏfiÁÔ˜ ÛÙË ‰È¿ÚÎÂÈ·
ÙË˜ Î·ÚÈ¤Ú·˜ ÙÔ˘. ªÂ ÙËÓ ÙÂÏÂ˘Ù·›· ÙÔ˘ È‰ÈfiÙËÙ·, ·Ú·Ù‹ÚËÛÂ fiÙÈ Ù·
ÚÔ‚Ï‹Ì·Ù· ÙˆÓ ·ÛıÂÓÒÓ ÙÔ˘ ÚÔ¤Ú¯ÔÓÙ·Ó ·fi ·‰˘Ó·Ì›· ÈÎ·ÓÔÔ›Ë-
ÛË˜ ÙˆÓ ·Ó·ÁÎÒÓ ÙÔ˘˜. ¢È·Ù‡ˆÛÂ ÙË «ıÂˆÚ›· ÈÂÚ¿Ú¯ËÛË˜ ÙˆÓ ·Ó·-
ÁÎÒÓ», Î·Ù¿ ÙËÓ ÔÔ›· ÔÈ ¿ÓıÚˆÔÈ ˘ÔÎÈÓÔ‡ÓÙ·È ·fi ÌÈ· ·ÏÏËÏÔ˘¯›·
·Ó·ÁÎÒÓ, Ô˘ ÍÂÎÈÓ¿ ·fi ÙÈ˜ Ê˘ÛÈÔÏÔÁÈÎ¤˜ Î·È Î·Ù·Ï‹ÁÂÈ ÛÙÈ˜ ·Ó¿ÁÎÂ˜
·˘ÙÔÔÏÔÎÏ‹ÚˆÛË˜.

ñ Douglas McGregor (1906-1964)

◊Ù·Ó Î·ıËÁËÙ‹˜, ÚfiÂ‰ÚÔ˜ ÎÔÏÂÁ›Ô˘ Î·È ·ÚÁfiÙÂÚ· Û‡Ì‚Ô˘ÏÔ˜ Ô˘ ÂÍÂÈ-
‰ÈÎÂ‡ÙËÎÂ ÛÙË „˘¯ÔÏÔÁ›·. ∞Ó¤Ù˘ÍÂ ÙË ıÂˆÚ›· Ã Î·È ÙË ıÂˆÚ›· æ ÁÈ· Ó·
ÂÚÈÁÚ¿„ÂÈ ‰‡Ô ·ÎÚ·›· ·Ú·‰Â›ÁÌ·Ù· ÙÔ˘ ÙÚfiÔ˘ Û˘ÌÂÚÈÊÔÚ¿˜ ÙˆÓ
ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ.

√ McGregor ıÂˆÚÔ‡ÛÂ fiÙÈ Ë ÎÏ·ÛÈÎ‹ Û¯ÔÏ‹ ‚·ÛÈ˙fiÙ·Ó ÛÙË ıÂˆÚ›· Ã
ÁÈ· ÙÔ˘˜ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔ˘˜, ÂÓÒ ÔÈ ·fi„ÂÈ˜ ÙÔ˘ Mayo ÛÙË ıÂˆÚ›· æ.

™Â ÁÂÓÈÎ¤˜ ÁÚ·ÌÌ¤˜, Ë ıÂˆÚ›· Ã ·Ó·Ê¤ÚÂÈ fiÙÈ ÛÙÔ˘˜ ·ÓıÚÒÔ˘˜ ‰ÂÓ
·Ú¤ÛÂÈ Ó· ÂÚÁ¿˙ÔÓÙ·È, Ô Ì¤ÛÔ˜ ¿ÓıÚˆÔ˜ ·ÔÊÂ‡ÁÂÈ ÙÈ˜ Â˘ı‡ÓÂ˜ Î·È fiÙÈ

ªÈ· ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË ÙË˜ Û¯ÔÏ‹˜ Û˘ÌÂÚÈÊÔÚ¿˜, Ô˘ ÙÔÓ›˙ÂÈ fiÙÈ Ë ÈÎ·ÓÔÔ›Ë-
ÛË ÙˆÓ ‚·ÛÈÎÒÓ ·Ó·ÁÎÒÓ ÙˆÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ Â›Ó·È ÙÔ ÎÏÂÈ‰› ÁÈ· ÙËÓ ·‡ÍË-
ÛË ÙË˜ ·Ú·ÁˆÁÈÎfiÙËÙ¿˜ ÙÔ˘˜.

ªÂ Ù· ÂÈÚ¿Ì·Ù· Hawthorne ÙÔÓ›ÛÙËÎÂ Ë ÛËÌ·Û›· ÙˆÓ ‰È·ÚÔÛˆÈÎÒÓ
Û¯¤ÛÂˆÓ, Î·ıÒ˜ Â›ÛË˜ Î·È ÙˆÓ Û¯¤ÛÂˆÓ ·Ó¿ÌÂÛ· ÛÙÈ˜ ÔÌ¿‰Â˜ ÙˆÓ ÂÚ-
Á·˙ÔÌ¤ÓˆÓ Ì¤Û· ÛÙËÓ ÂÈ¯Â›ÚËÛË.
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ÂÏ¿¯ÈÛÙÔÈ ¿ÓıÚˆÔÈ Â›Ó·È Ú·ÁÌ·ÙÈÎ¿ ‰ËÌÈÔ˘ÚÁÈÎÔ›. ∞fi ÙËÓ ¿ÏÏË, Ë ıÂ-
ˆÚ›· æ ·Ó·Ê¤ÚÂÈ fiÙÈ ÔÈ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔÈ ‰ÂÓ ·ÔÊÂ‡ÁÔ˘Ó ÙË ‰Ô˘ÏÂÈ¿ ·fi ÙË
Ê‡ÛË ÙÔ˘˜, ÌÔÚÔ‡Ó Ó· Ì¿ıÔ˘Ó Ó· ·Ó·Ï·Ì‚¿ÓÔ˘Ó Â˘ı‡ÓÂ˜ Î·È fiÙÈ ÔÈ ¿Ó-
ıÚˆÔÈ ÛÙËÓ ÏÂÈÔ„ËÊ›· ÙÔ˘˜ Â›Ó·È ‰ËÌÈÔ˘ÚÁÈÎÔ›.

™‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ÙË ıÂˆÚ›· æ, Ù· ÛÙÂÏ¤¯Ë Ú¤ÂÈ Ó· ÂÎ¯ˆÚÔ‡Ó ·ÚÌÔ‰Èfi-
ÙËÙÂ˜ ÛÙÔ˘˜ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔ˘˜ Î·È Ó· ÙÔ˘˜ Î·ıÈÛÙÔ‡Ó ˘Â‡ı˘ÓÔ˘˜ ÁÈ· ÙËÓ
ÂÎÙ¤ÏÂÛË ÙˆÓ Ú¿ÍÂÒÓ ÙÔ˘˜.

� ∫π¡∏ª∞ Δ∏™ ∂¶π™Δ∏ª∏™ Δ∏™ ™Àª¶∂ƒπº√ƒ∞™

√È ÂÚÂ˘ÓËÙ¤˜ Ô˘ ·Û¯ÔÏ‹ıËÎ·Ó ÌÂ ÙÈ˜ ·ÓıÚÒÈÓÂ˜ Û¯¤ÛÂÈ˜ Î·Ù¤ÏËÍ·Ó ÛÙÔ
Û˘Ì¤Ú·ÛÌ·, fiÙÈ Ë ·˘ÍËÌ¤ÓË ÈÎ·ÓÔÔ›ËÛË ÙˆÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ ‰ÂÓ Ô‰ËÁÔ‡ÛÂ
¿ÓÙÔÙÂ ÛÂ ·˘ÍËÌ¤ÓË ·Ú·ÁˆÁÈÎfiÙËÙ· Î·È Â›ÛË˜ Û˘ÓÂÈ‰ËÙÔÔ›ËÛ·Ó fiÙÈ Ë
Ê‡ÛË ÙË˜ ›‰È·˜ ÙË˜ ÂÚÁ·Û›·˜ ‹Ù·Ó ÌÈ· ÛËÌ·ÓÙÈÎ‹ ·Ú¿ÌÂÙÚÔ˜ ·Ú·ÁˆÁÈÎfi-
ÙËÙ·˜. ∞˘Ù¿ Ù· Û˘ÌÂÚ¿ÛÌ·Ù· ¤‰ˆÛ·Ó ÌÈ· Ó¤· ‰È¿ÛÙ·ÛË ÛÙÈ˜ ıÂˆÚ›Â˜ ÙˆÓ
·ÓıÚˆ›ÓˆÓ Û¯¤ÛÂˆÓ Î·È ·¤‰ÂÈÍ·Ó fiÙÈ ÔÈ ‰È·ÚÔÛˆÈÎ¤˜ Û¯¤ÛÂÈ˜ ‹Ù·Ó
ÛÙËÓ Ú·ÁÌ·ÙÈÎfiÙËÙ· ÔÏ‡ ÈÔ Û‡ÓıÂÙÂ˜. ∂ÚÂ˘ÓËÙ¤˜ ·fi ‰È¿ÊÔÚÔ˘˜ ÎÏ¿-
‰Ô˘˜ (·ÓıÚˆÔÏÔÁ›·, ÔÈÎÔÓÔÌÈÎ¿, ÔÏÈÙÈÎ¤˜ ÂÈÛÙ‹ÌÂ˜, „˘¯ÔÏÔÁ›·, ÎÔÈÓˆ-
ÓÈÔÏÔÁ›· ÎÙÏ.) ·Û¯ÔÏ‹ıËÎ·Ó ÌÂ ·˘Ù¿ Ù· ˙ËÙ‹Ì·Ù· Î·È ¤ÙÛÈ ÁÂÓÓ‹ıËÎÂ ÙÔ «Î›-
ÓËÌ· ÙË˜ ÂÈÛÙ‹ÌË˜ ÙË˜ Û˘ÌÂÚÈÊÔÚ¿˜». ΔÔ ÂfiÌÂÓÔ ‚‹Ì· ÁÈ· ÙÔ˘˜ ÂÈ-
ÛÙ‹ÌÔÓÂ˜ ÙË˜ Û˘ÌÂÚÈÊÔÚ¿˜ ‹Ù·Ó Ë ÌÂÏ¤ÙË ÙË˜ «ÔÚÁ·ÓˆÙÈÎ‹˜ Û˘ÌÂÚÈÊÔ-
Ú¿˜», ‰ËÏ·‰‹ ÙË˜ Â›‰Ú·ÛË˜ ÙˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ ÛÙ· Ì¤ÏË ÙÔ˘˜ Î·È ÙË˜ Â›-
‰Ú·ÛË˜ ÙˆÓ ÔÌ¿‰ˆÓ ÙˆÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ ÛÙÈ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜.

ñ Rensis Likert (1903-1981)

√ ∞ÌÂÚÈÎ·Ófi˜ „˘¯ÔÏfiÁÔ˜, ‰ÈÂ˘ı˘ÓÙ‹˜ ÙÔ˘ πÓÛÙÈÙÔ‡ÙÔ˘ ∫ÔÈÓˆÓÈÎÒÓ ∂ÚÂ˘-
ÓÒÓ ÙÔ˘ ·ÓÂÈÛÙËÌ›Ô˘ ÙÔ˘ Michigan, ·Ó¤Ù˘ÍÂ Ù· ·Ú·Î¿Ùˆ 4 ÛÙ˘Ï
ËÁÂÛ›·˜:

ñ ·˘Ù·Ú¯ÈÎfi
√È ·ÔÊ¿ÛÂÈ˜ Ï·Ì‚¿ÓÔÓÙ·È ·fi ÙÔÓ ËÁ¤ÙË Î·È ÌÂÙ·‚È‚¿˙ÔÓÙ·È ÌÂ ÙË
ÌÔÚÊ‹ ‰È·Ù·ÁÒÓ ÛÙÔ˘˜ ˘ÊÈÛÙ¿ÌÂÓÔ˘˜. √ ËÁ¤ÙË˜ ·ÛÎÂ› ¤ÓÙÔÓÔ Û˘ÁÎÂ-
ÓÙÚˆÙÈÎfi ¤ÏÂÁ¯Ô ÛÙÔ˘˜ ˘ÊÈÛÙ·Ì¤ÓÔ˘˜ ÙÔ˘.

ñ Î·ÏÔÚÔ·›ÚÂÙÔ ·˘Ù·Ú¯ÈÎfi
√ ËÁ¤ÙË˜ Â›Ó·È ÙÔ ›‰ÈÔ ·˘Ù·Ú¯ÈÎfi˜ fiˆ˜ Î·È ÛÙÔ ÚÔËÁÔ‡ÌÂÓÔ ÛÙ˘Ï,
ÚÔÛ·ıÂ› fiÌˆ˜ Ó· Â›ÛÂÈ ÙÔ˘˜ ˘ÊÈÛÙ·Ì¤ÓÔ˘˜ ÙÔ˘ fiÙÈ Â›Ó·È Î·Ïfi˜ Î·È
fiÙÈ ÂÈ‰ÈÒÎÂÈ ÙÔ ‰ÈÎfi ÙÔ˘˜ Û˘ÌÊ¤ÚÔÓ.

ªÈ· ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË ÙË˜ Û¯ÔÏ‹˜ Û˘ÌÂÚÈÊÔÚ¿˜, Ô˘ ¯ÚËÛÈÌÔÔÈÂ› ÙËÓ ÂÈ-
ÛÙËÌÔÓÈÎ‹ ¤ÚÂ˘Ó· ÁÈ· ÙËÓ ÂÍ¤Ù·ÛË ÙË˜ ·ÓıÚÒÈÓË˜ Û˘ÌÂÚÈÊÔÚ¿˜ ÌÂ
ÛÙfi¯Ô ÙË ‰ËÌÈÔ˘ÚÁ›· ÙÂ¯ÓÈÎÒÓ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ.
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ñ Û˘Ì‚Ô˘ÏÂ˘ÙÈÎfi
√ ËÁ¤ÙË˜ Ì¤Û· ·fi ÙËÓ ·ÌÊ›‰ÚÔÌË ÂÈÎÔÈÓˆÓ›· ÌÂ ÙÔ˘˜ ˘ÊÈÛÙ·Ì¤ÓÔ˘˜
ÙÔ˘ ·ÍÈÔÔÈÂ› ÙÈ˜ ÚÔÙ¿ÛÂÈ˜ Î·È È‰¤Â˜ ÙÔ˘˜. √ ›‰ÈÔ˜ Ï·Ì‚¿ÓÂÈ ÙÈ˜ ÈÔ
ÛËÌ·ÓÙÈÎ¤˜ ·ÔÊ¿ÛÂÈ˜ Î·È ·Ê‹ÓÂÈ ÙÈ˜ ‰Â˘ÙÂÚÂ‡Ô˘ÛÂ˜ ÁÈ· ÙÔ˘˜ ˘ÊÈ-
ÛÙ·Ì¤ÓÔ˘˜ ÙÔ˘.

ñ Û˘ÌÌÂÙÔ¯ÈÎfi
√È ·ÔÊ¿ÛÂÈ˜ Ï·Ì‚¿ÓÔÓÙ·È ·fi ÎÔÈÓÔ‡ ·fi ÙÔÓ ËÁ¤ÙË Î·È ÙÔ˘˜ ˘ÊÈ-
ÛÙ·Ì¤ÓÔ˘˜ ÙÔ˘. ∂È‰ÈÒÎÂÙ·È Ó· ˘¿Ú¯ÂÈ Û˘Ó·›ÓÂÛË Î·È ÈÛ¯‡ÂÈ Ë ·Ú¯‹
ÙË˜ ÏÂÈÔ„ËÊ›·˜.

ñ Chris Argyris (1923-…)

√ ∂ÏÏËÓÈÎ‹˜ Î·Ù·ÁˆÁ‹˜ „˘¯ÔÏfiÁÔ˜, Î·ıËÁËÙ‹˜ ÙÔ˘ ·ÓÂÈÛÙËÌ›Ô˘ ÙÔ˘
Harvard ·fi ÙÔ 1971, ˘ÔÛÙ‹ÚÈÍÂ fiÙÈ fiÙ·Ó ·ÛÎÂ›Ù·È ˘ÂÚ‚ÔÏÈÎfi˜ ¤ÏÂÁ¯Ô˜
·fi ÙÔ˘˜ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ, ÔÈ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔÈ Á›ÓÔÓÙ·È ·ıËÙÈÎ¿ Î·È ÂÍ·ÚÙËÌ¤Ó· ¿ÙÔ-
Ì· Î·È ·ÔÊÂ‡ÁÔ˘Ó ÙËÓ ·Ó¿ÏË„Ë Â˘ı˘ÓÒÓ. ΔÔ ·ÔÙ¤ÏÂÛÌ· Â›Ó·È ÔÈ ÂÚÁ·˙fi-
ÌÂÓÔÈ Ó· ·ÔÁÔËÙÂ‡ÔÓÙ·È Î·È Â›ÙÂ Ó· ÂÁÎ·Ù·ÏÂ›Ô˘Ó ÙË ‰Ô˘ÏÂÈ¿ ÙÔ˘˜, Â›ÙÂ Ó·
Û˘ÌÂÚÈÊ¤ÚÔÓÙ·È ÌÂ ÙÚfiÔ Ô˘ ÂÌÔ‰›˙ÂÈ ÙËÓ Â›ÙÂ˘ÍË ÙˆÓ ÛÙfi¯ˆÓ ÙË˜
ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜. ∏ ıÂˆÚ›· ÙÔ˘ Argyris, ÁÓˆÛÙ‹ ˆ˜ ıÂˆÚ›· ÙË˜ «ˆÚÈÌfiÙËÙ·˜
Î·È ·ÓˆÚÈÌfiÙËÙ·˜», ·ÔÚÚ¤ÂÈ ·fi ÙËÓ ÂÔ›ıËÛË fiÙÈ Î·ıÒ˜ ÔÈ ¿ÓıÚˆÔÈ
ˆÚÈÌ¿˙Ô˘Ó, ÂÎ‰ËÏÒÓÔ˘Ó Ó¤Ô˘˜ ÙÚfiÔ˘˜ Û˘ÌÂÚÈÊÔÚ¿˜, fiˆ˜ ÁÈ· ·Ú¿-
‰ÂÈÁÌ· ÙËÓ ÂÈı˘Ì›· Ó· Î·ıÔÚ›˙Ô˘Ó ÔÈ ›‰ÈÔÈ ÙÔ Ì¤ÏÏÔÓ ÙÔ˘˜ Î·È ÙËÓ ·‡ÍËÛË
ÙˆÓ ÂÓ‰È·ÊÂÚfiÓÙˆÓ ÙÔ˘˜. √È ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Ô˘ ·Ô‰›‰Ô˘Ó ÌÂÁ¿ÏË ‚·Ú‡ÙËÙ·
ÛÙÔÓ ¤ÏÂÁ¯Ô, Û˘ÌÂÚÈÊ¤ÚÔÓÙ·È ÛÙÔ˘˜ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔ˘˜ Û·Ó Ó· Â›Ó·È ·ÓÒÚÈÌÔÈ
Î·È ‰ÂÓ ÙÔ˘˜ ·Ú¤¯Ô˘Ó Â˘Î·ÈÚ›Â˜ Ó· ·Ó·Ù‡ÍÔ˘Ó ÙËÓ ÚÔÛˆÈÎfiÙËÙ¿ ÙÔ˘˜. 

1.6.4 ∏ ™Ã√§∏ Δ√À ¶√™√Δπ∫√À ª∞¡∞Δ∑ª∂¡Δ

√ 2Ô˜ ¶·ÁÎfiÛÌÈÔ˜ ¶fiÏÂÌÔ˜ ÚÔÎ¿ÏÂÛÂ ÔÏÏ¤˜ ·ÏÏ·Á¤˜ ÛÙÔ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ. √È Ì¿-
Ó·Ù˙ÂÚ ÙÔ˘ ∞ÌÂÚÈÎ·ÓÈÎÔ‡ Î·È μÚÂÙ·ÓÈÎÔ‡ ÛÙÚ·ÙÔ‡ ˘ÈÔı¤ÙËÛ·Ó Ì·ıËÌ·ÙÈÎ¤˜ ÙÂ-
¯ÓÈÎ¤˜, ÛÙ·ÙÈÛÙÈÎ¿ ÂÚÁ·ÏÂ›· Î·È ÏËÚÔÊÔÚÈ·Î¿ Û˘ÛÙ‹Ì·Ù· ÁÈ· Ó· ÂÈÏ‡ÛÔ˘Ó
ÚÔ‚Ï‹Ì·Ù· ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ.

™¯ÔÏ‹ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ Ô˘ ÂÊ·ÚÌfi˙ÂÈ Ì·ıËÌ·ÙÈÎ¤˜ ÙÂ¯ÓÈÎ¤˜, ÛÙ·ÙÈÛÙÈÎ¿ ÂÚ-
Á·ÏÂ›· Î·È ÏËÚÔÊÔÚÈ·Î¿ Û˘ÛÙ‹Ì·Ù· ÁÈ· ÙËÓ Â›Ï˘ÛË ÚÔ‚ÏËÌ¿ÙˆÓ ÙÔ˘
Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ.

ªÂÙ¿ ·fi ÔÏÏ¤˜ ¤ÚÂ˘ÓÂ˜ ÛÂ ‚ÈÔÌË¯·Ó›Â˜, Ô Likert Î·Ù¤ÏËÍÂ ÛÙÔ Û˘Ì¤-
Ú·ÛÌ· fiÙÈ ÙÔ Û˘ÌÌÂÙÔ¯ÈÎfi Â›Ó·È ÙÔ ÈÔ ·ÔÙÂÏÂÛÌ·ÙÈÎfi ÛÙ˘Ï ËÁÂÛ›·˜.
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ΔÔ ÔÛÔÙÈÎfi Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ÂÚÈÏ·Ì‚¿ÓÂÈ ÙÚ›· Â‰›·: ÙËÓ ÂÈÛÙ‹ÌË ÙÔ˘ Ì¿-
Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, ÙÔ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁÈÒÓ Î·È Ù· Û˘ÛÙ‹Ì·Ù· ÏËÚÔÊÔÚÈÒÓ ÙÔ˘
Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ.

� ∂¶π™Δ∏ª∏ Δ√À ª∞¡∞Δ∑ª∂¡Δ (∂¶πÃ∂πƒ∏™π∞∫∏ ∂ƒ∂À¡∞)

¢ÂÓ Ú¤ÂÈ Ó· Û˘Á¯¤ÂÙ·È ÌÂ ÙÔ ÂÈÛÙËÌÔÓÈÎfi Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, Ô˘ ·ÔÙÂÏÂ› ÚÔ-
Û¤ÁÁÈÛË ÙË˜ ÎÏ·ÛÈÎ‹˜ Û¯ÔÏ‹˜. Δ· ‚·ÛÈÎ¿ ÛËÌÂ›· ÙË˜ ÂÈÛÙ‹ÌË˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·-
Ù˙ÌÂÓÙ, Â›Ó·È Ë ‰È·ÌfiÚÊˆÛË ÂÓfi˜ Ì·ıËÌ·ÙÈÎÔ‡ ÌÔÓÙ¤ÏÔ˘ Ô˘ ·Ó··ÚÈÛÙ¿ÓÂÈ
Î¿ÔÈÔ Û‡ÛÙËÌ·, Ë ¯ÚËÛÈÌÔÔ›ËÛ‹ ÙÔ˘ ÁÈ· ÙËÓ ÂÍ·ÁˆÁ‹ Û˘ÌÂÚ·ÛÌ¿ÙˆÓ
Ô˘ ·ÊÔÚÔ‡Ó ÙË Û˘ÌÂÚÈÊÔÚ¿ ÙÔ˘ Ú·ÁÌ·ÙÈÎÔ‡ Û˘ÛÙ‹Ì·ÙÔ˜ Î·È Ë ÂÎÙ¤ÏÂ-
ÛË ÂÈÚ·Ì¿ÙˆÓ ÁÈ· Ó· ‰È·ÈÛÙˆıÂ› Â¿Ó ÙÔ Û‡ÛÙËÌ· Û˘ÌÂÚÈÊ¤ÚÂÙ·È ÌÂ ÙÔÓ
›‰ÈÔ ÙÚfiÔ. ∂Ê·ÚÌÔÁ¤˜ ÙË˜ ÂÈÛÙ‹ÌË˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ Û˘Ó·ÓÙÔ‡ÌÂ ÛÙË «ıÂ-
ˆÚ›· ·Ó·ÌÔÓ‹˜» (¯ÚËÛÈÌÔÔÈÂ›Ù·È ÁÈ· ÙËÓ ÂÍ¤Ù·ÛË ÙˆÓ Ô˘ÚÒÓ ·Ó·ÌÔÓ‹˜
Ô˘ Û¯ËÌ·Ù›˙ÔÓÙ·È ÌÚÔÛÙ¿ ÛÂ Ù·ÌÂ›· ÎÙÏ.) Î·È ÙËÓ «ÚÔÛÔÌÔ›ˆÛË» (¯ÚË-
ÛÈÌÔÔÈÂ›Ù·È ÁÈ· ÙËÓ Úfi‚ÏÂ„Ë ÌÂÏÏÔÓÙÈÎÒÓ Î·Ù·ÛÙ¿ÛÂˆÓ).

� ª∞¡∞Δ∑ª∂¡Δ §∂πΔ√Àƒ°πø¡

¶ÔÏÏÔ› ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ›, È‰È·›ÙÂÚ· ÔÈ ÌÂÙ·ÔÈËÙÈÎÔ›, ¯ÚËÛÈÌÔÔÈÔ‡Ó ÙÂ¯ÓÈÎ¤˜ ÙÔ˘
Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁÈÒÓ ÁÈ· ÙËÓ Úfi‚ÏÂ„Ë ÙË˜ ˙‹ÙËÛË˜ ÙˆÓ Î·Ù·Ó·ÏˆÙÒÓ,
ÙË ‰È·¯Â›ÚÈÛË ÙˆÓ ·ÔıÂÌ¿ÙˆÓ ÙÔ˘˜, ÙÔ ¯ÚÔÓÈÎfi ÚÔÁÚ·ÌÌ·ÙÈÛÌfi ÙË˜ ·-
Ú·ÁˆÁ‹˜ ÙÔ˘˜, ÙÔÓ ÔÈÔÙÈÎfi ¤ÏÂÁ¯Ô ÙˆÓ ÚÔ˚fiÓÙˆÓ ÙÔ˘˜ ÎÙÏ.

� ™À™Δ∏ª∞Δ∞ ¶§∏ƒ√º√ƒπø¡ Δ√À ª∞¡∞Δ∑ª∂¡Δ

∂›Ó·È Ë ÈÔ ÚfiÛÊ·ÙË ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË ÙÔ˘ ÔÛÔÙÈÎÔ‡ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ. Δ· Û˘ÛÙ‹-
Ì·Ù· ·˘Ù¿ Û¯Â‰È¿ÛÙËÎ·Ó ÁÈ· Ó· ·Ú¤¯Ô˘Ó ÏËÚÔÊÔÚ›Â˜ ÛÙÔ˘˜ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ
ÁÚ‹ÁÔÚ· Î·È ÔÈÎÔÓÔÌÈÎ¿. ∞ÔÙÂÏÔ‡Ó ˙ˆÙÈÎfi ÎÔÌÌ¿ÙÈ ÙˆÓ Û‡Á¯ÚÔÓˆÓ ÂÈ¯ÂÈ-
Ú‹ÛÂˆÓ, ·ÊÔ‡ ÔÈ ÏËÚÔÊÔÚ›Â˜ ÙÔ˘ ÂÛˆÙÂÚÈÎÔ‡ Î·È ÂÍˆÙÂÚÈÎÔ‡ ÂÚÈ‚¿ÏÏÔ-

∂ÚÁ·ÏÂ›· ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ Ô˘ ‚ÔËıÔ‡Ó ÛÙË Û˘ÏÏÔÁ‹, ÂÂÍÂÚÁ·Û›· Î·È
ÌÂÙ·ÊÔÚ¿ ÙˆÓ ÏËÚÔÊÔÚÈÒÓ, Ô˘ ¯ÚËÛÈÌÔÔÈÔ‡ÓÙ·È ÁÈ· Ó· ˘ÔÛÙËÚ›-
ÍÔ˘Ó ÙÈ˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›Â˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ.

ªÈ· ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË ÙÔ˘ ÔÛÔÙÈÎÔ‡ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, Ô˘ ¯ÚËÛÈÌÔÔÈÂ› ÔÛÔÙÈÎ¤˜
ÙÂ¯ÓÈÎ¤˜ ÁÈ· ÙË ‚ÂÏÙ›ˆÛË ÙË˜ ·Ú·ÁˆÁÈÎfiÙËÙ·˜ Î·È ·Ô‰ÔÙÈÎfiÙËÙ·˜, Î·-
Ù¿ ÙËÓ ·Ú·ÁˆÁ‹ ÚÔ˚fiÓÙˆÓ Î·È ÙËÓ ·ÚÔ¯‹ ˘ËÚÂÛÈÒÓ.

ªÈ· ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË ÙÔ˘ ÔÛÔÙÈÎÔ‡ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ Ô˘ ‰ËÌÈÔ˘ÚÁÂ› Î·È ÂÊ·ÚÌfi-
˙ÂÈ Ì·ıËÌ·ÙÈÎ¿ ÌÔÓÙ¤Ï· ÛÂ ÚÔ‚Ï‹Ì·Ù· ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ.
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ÓÙÔ˜ ÙˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ Â›Ó·È ÙÂÚ¿ÛÙÈÂ˜ ÛÂ fiÁÎÔ Î·È Ô Ú˘ıÌfi˜ ÌÂÙ·‚ÔÏ‹˜
ÙÔ˘˜ Ù·¯‡Ù·ÙÔ˜.

1.6.5 ™À°Ãƒ√¡∂™ ¶ƒ√™∂°°π™∂π™ Δ√À ª∞¡∞Δ∑ª∂¡Δ

√È Û‡Á¯ÚÔÓÂ˜ ÚÔÛÂÁÁ›ÛÂÈ˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, ÙÈ˜ ÔÔ›Â˜ ı· ·ÚÔ˘ÛÈ¿ÛÔ˘ÌÂ ÛÙË
Û˘Ó¤¯ÂÈ·, Â›Ó·È Ë £ÂˆÚ›· ™˘ÛÙËÌ¿ÙˆÓ, Ë £ÂˆÚ›· ÙÔ˘ ∂Ó‰Â¯fiÌÂÓÔ˘, Ë £ÂˆÚ›·
∑ Î·È Ë ∞Ó·˙‹ÙËÛË ÙË˜ ΔÂÏÂÈfiÙËÙ·˜.

� £∂øƒπ∞ ™À™Δ∏ª∞Δø¡

ΔÈ Â›Ó·È fiÌˆ˜ ¤Ó· Û‡ÛÙËÌ·;

Δ· Û˘ÛÙ‹Ì·Ù· ‰È·ÎÚ›ÓÔÓÙ·È ÛÂ ·ÓÔÈ¯Ù¿ Î·È ÎÏÂÈÛÙ¿.
ñ ∞ÓÔÈ¯Ùfi Û‡ÛÙËÌ· Â›Ó·È ·˘Ùfi Ô˘ ·ÏÏËÏÂÈ‰Ú¿ ÌÂ ÙÔ ÂÍˆÙÂÚÈÎfi ÂÚÈ‚¿Ï-

ÏÔÓ.
ñ ∫ÏÂÈÛÙfi Û‡ÛÙËÌ· Â›Ó·È ·˘Ùfi Ô˘ ‰ÂÓ ·ÏÏËÏÂÈ‰Ú¿ ÌÂ ÙÔ ÂÍˆÙÂÚÈÎfi ÂÚÈ-

‚¿ÏÏÔÓ.

™ÙËÓ ÎÏ·ÛÈÎ‹ Û¯ÔÏ‹ ÔÈ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ıÂˆÚÔ‡ÓÙ·Ó ÎÏÂÈÛÙ¿ Û˘ÛÙ‹Ì·Ù·. ™ÙËÓ
Ú·ÁÌ·ÙÈÎfiÙËÙ· fiÏÂ˜ ÔÈ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Â›Ó·È ·ÓÔÈ¯Ù¿ Û˘ÛÙ‹Ì·Ù·.

ŒÓ· ·ÓÔÈ¯Ùfi Û‡ÛÙËÌ· Ï·Ì‚¿ÓÂÈ ÂÈÛÚÔ¤˜ ·fi ÙÔ ÂÍˆÙÂÚÈÎfi ÂÚÈ‚¿ÏÏÔÓ,
ÙÈ˜ ÌÂÙ·Û¯ËÌ·Ù›˙ÂÈ (‹ ÌÂÙ·ÔÈÂ›) Î·È ·Ô‰›‰ÂÈ ÂÎÚÔ¤˜ ›Ûˆ ÛÙÔ ÂÚÈ‚¿ÏÏÔÓ.
∏ ‰È·‰ÈÎ·Û›· ·˘Ù‹ ÔÓÔÌ¿˙ÂÙ·È ‰È·‰ÈÎ·Û›· ÌÂÙ·Ô›ËÛË˜ Î·È ·ÂÈÎÔÓ›˙ÂÙ·È
ÛÙÔ ™¯‹Ì· 1.5.

™¯‹Ì· 1.5 ∏ ‰È·‰ÈÎ·Û›· ÙË˜ ÌÂÙ·Ô›ËÛË˜

ñ ∞ÓıÚÒÈÓÔÈ fiÚÔÈ
ñ ÀÏÈÎÔ› fiÚÔÈ
ñ √ÈÎÔÓÔÌÈÎÔ› fiÚÔÈ
ñ ΔÂ¯ÓÔÏÔÁÈÎÔ› fiÚÔÈ
ñ ¶ÏËÚÔÊÔÚÈ·ÎÔ› fiÚÔÈ

ñ ¶ÚÔ˚fiÓÙ· Î·È
˘ËÚÂÛ›Â˜

ñ ∫¤Ú‰Ë ‹ ˙ËÌ›Â˜
ñ πÎ·ÓÔÔ›ËÛË

ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ

¢IA¢IKA™IA
META¶OIH™H™

E¶ANA¶§HPOºOPH™H
EKPOE™EI™POE™

™‡ÛÙËÌ· Â›Ó·È ÌÈ· ÔÌ¿‰· ·fi ·ÏÏËÏÔÛ¯ÂÙÈ˙fiÌÂÓ· Ì¤ÚË Ô˘ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁÔ‡Ó
ÁÈ· Ó· ÂÙ‡¯Ô˘Ó ¤Ó· ÎÔÈÓfi ÛÎÔfi.

ªÈ· Û‡Á¯ÚÔÓË ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, Ô˘ ıÂˆÚÂ› ÙÈ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜
ˆ˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁÈÎ¿ Û˘ÛÙ‹Ì·Ù· Ì¤Û· ÛÙÔ ÂÚÈ‚¿ÏÏÔÓ.
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√È ÂÎÚÔ¤˜ Ú¤ÂÈ Ó· ¤¯Ô˘Ó ÌÂÁ·Ï‡ÙÂÚË ·Í›· ·fi ÙÈ˜ ÂÈÛÚÔ¤˜. ŸÙ·Ó ÈÛ¯‡ÂÈ
·˘Ùfi, Ë ‰È·‰ÈÎ·Û›· ÌÂÙ·Ô›ËÛË˜ ÔÓÔÌ¿˙ÂÙ·È ‰È·‰ÈÎ·Û›· ÚÔÛÙÈı¤ÌÂÓË˜ ·Í›·˜.

√È Èı·Ó¤˜ Î·Ù·ÛÙ¿ÛÂÈ˜ ÁÈ· ÌÈ· ÂÈ¯Â›ÚËÛË, Â›Ó·È ÔÈ ÂÍ‹˜:

1. ÂÈÛÚÔ¤˜ > ÂÎÚÔ¤˜ fi Ë ÂÈ¯Â›ÚËÛË ÏÂÈÙÔ˘ÚÁÂ› ÌÂ ˙ËÌ›·

2. ÂÈÛÚÔ¤˜ = ÂÎÚÔ¤˜ fi Ë ÂÈ¯Â›ÚËÛË ‚Ú›ÛÎÂÙ·È ÛÙÔ ÛËÌÂ›Ô ÈÛÔÚÚÔ›·˜

3. ÂÈÛÚÔ¤˜ < ÂÎÚÔ¤˜ fi Ë ÂÈ¯Â›ÚËÛË ÏÂÈÙÔ˘ÚÁÂ› ÌÂ Î¤Ú‰Ô˜.

∞˜ ‰Ô‡ÌÂ ÛÙË Û˘Ó¤¯ÂÈ· ÔÚÈÛÌ¤ÓÂ˜ ‚·ÛÈÎ¤˜ ¤ÓÓÔÈÂ˜ ÙˆÓ Û˘ÛÙËÌ¿ÙˆÓ:

∂¿Ó ¤Ó· Û‡ÛÙËÌ· ‰ÂÓ Ï·Ì‚¿ÓÂÈ Î·ÈÓÔ‡ÚÁÈÂ˜ ÂÈÛÚÔ¤˜ Î·È ÂÓ¤ÚÁÂÈ· ·fi ÙÔ ÂÚÈ-
‚¿ÏÏÔÓ ÙÔ˘, Î¿ÔÙÂ ı· ¿„ÂÈ Ó· ˘¿Ú¯ÂÈ. √È ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Ú¤ÂÈ Ó· ·Ú·ÎÔ-
ÏÔ˘ıÔ‡Ó ÙÔ ÂÚÈ‚¿ÏÏÔÓ ÙÔ˘˜, Ó· ÚÔÛ·ÚÌfi˙ÔÓÙ·È ÛÙÈ˜ ·ÏÏ·Á¤˜ Î·È Û˘ÓÂ¯Ò˜ Ó·
ÂÈÛ¿ÁÔ˘Ó Ó¤Â˜ ÂÈÛÚÔ¤˜ ÁÈ· Ó· ÂÈ‚ÈÒÛÔ˘Ó.

∞˘Ùfi ÛËÌ·›ÓÂÈ fiÙÈ ÔÈ ÌÔÓ¿‰Â˜ ÌÈ·˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜, fiÙ·Ó ÂÚÁ¿˙ÔÓÙ·È Ì·˙› ÌÔÚÔ‡Ó
Ó· ÂÙ‡¯Ô˘Ó ÂÚÈÛÛfiÙÂÚ·, ·’ fiÙÈ Â¿Ó ÔÈ ›‰ÈÂ˜ ÌÔÓ¿‰Â˜ ÂÚÁ¿˙ÔÓÙ·Ó ÌfiÓÂ˜ ÙÔ˘˜.

� £∂øƒπ∞ Δ√À ∂¡¢∂Ã√ª∂¡√À

∏ ÎÏ·ÛÈÎ‹ Û¯ÔÏ‹ ıÂˆÚÔ‡ÛÂ fiÙÈ ÔÈ ·Ú¯¤˜ ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ Â›Ó·È ·ÁÎfiÛÌÈÂ˜
Î·È ÌÔÚÔ‡Ó Ó· ÂÊ·ÚÌÔÛÙÔ‡Ó ÛÂ ÔÔÈ·‰‹ÔÙÂ ÂÈ¯Â›ÚËÛË, ·ÓÂÍ¿ÚÙËÙ· ·fi
ÙÈ˜ ÌÔÓ·‰ÈÎ¤˜ Û˘Óı‹ÎÂ˜ Ô˘ ÂÈÎÚ·ÙÔ‡Ó ÛÂ ·˘Ù‹Ó.

∏ ıÂˆÚ›· ÙÔ˘ ÂÓ‰Â¯fiÌÂÓÔ˘ ˘ÔÛÙËÚ›˙ÂÈ fiÙÈ ÔÈ ÂÓ¤ÚÁÂÈÂ˜ ÙˆÓ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ
ÂÍ·ÚÙÒÓÙ·È ·fi ÙÔ ÂÚÈ‚¿ÏÏÔÓ, ÙËÓ ÙÂ¯ÓÔÏÔÁ›· Ô˘ ¯ÚËÛÈÌÔÔÈÂ› Ë ÂÈ-
¯Â›ÚËÛË, ÙÔÓ ÙÔÌ¤· ÛÙÔÓ ÔÔ›Ô ‰Ú·ÛÙËÚÈÔÔÈÂ›Ù·È Î·È ¿ÏÏÔ˘˜ ·Ú¿ÁÔ-
ÓÙÂ˜. ∂ÔÌ¤Óˆ˜, Ë ÂÈÙ˘¯ËÌ¤ÓË Â›Ï˘ÛË ÙˆÓ ÚÔ‚ÏËÌ¿ÙˆÓ ÌÈ·˜ ÂÈ¯Â›-
ÚËÛË˜, ÂÍ·ÚÙ¿Ù·È ·fi ÙÔÓ ÚÔÛ‰ÈÔÚÈÛÌfi Î·È ÙËÓ ·Ó¿Ï˘ÛË ÙˆÓ ·Ú·Áfi-

ªÈ· Û‡Á¯ÚÔÓË ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË ÙÔ˘ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ, Ô˘ ˘ÔÛÙËÚ›˙ÂÈ fiÙÈ ÙÔ Î·Ù¿Ï-
ÏËÏÔ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ÂÍ·ÚÙ¿Ù·È ·fi ÙÈ˜ Û˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤ÓÂ˜ Î·È ÌÔÓ·‰ÈÎ¤˜ Û˘Óı‹ÎÂ˜
Ô˘ ÂÈÎÚ·ÙÔ‡Ó ÛÙËÓ ÂÈ¯Â›ÚËÛË Î·È ·fi ÙË Ê‡ÛË ÙÔ˘ ÚÔ‚Ï‹Ì·ÙÔ˜.

ÀÔÛ˘ÛÙ‹Ì·Ù· Â›Ó·È Ù· Ì¤ÚË ÂÓfi˜ Û˘ÛÙ‹Ì·ÙÔ˜ Ô˘ ·ÏÏËÏÂÍ·ÚÙÒÓÙ·È, ÌÂ
·ÔÙ¤ÏÂÛÌ· Î¿ÔÈ· ·ÏÏ·Á‹ ÛÙÔ ¤Ó· ·fi ·˘Ù¿ Ó· ÂËÚÂ¿˙ÂÈ Ù· ˘fiÏÔÈ·.

™˘Ó¤ÚÁÂÈ· Â›Ó·È Ë ¤ÓÓÔÈ· fiÙÈ Ë ·Í›· ÙÔ˘ Û˘ÓfiÏÔ˘ Â›Ó·È ÌÂÁ·Ï‡ÙÂÚË ·fi ÙÔ
¿ıÚÔÈÛÌ· ÙË˜ ·Í›·˜ ÙˆÓ ÌÂÚÒÓ ÙÔ˘.

∂ÓÙÚÔ›· Â›Ó·È ÌÈ· ·ÁÎfiÛÌÈ· È‰ÈfiÙËÙ· ÙˆÓ Û˘ÛÙËÌ¿ÙˆÓ Ô˘ ·Ó·Ê¤ÚÂÙ·È
ÛÙËÓ Ù¿ÛË ÙÔ˘˜ Ó· ÂÍ·ÛıÂÓÔ‡Ó Î·È ÙÂÏÈÎ¿ Ó· Âı·›ÓÔ˘Ó.
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ÓÙˆÓ ·˘ÙÒÓ ÛÙÈ˜ Û˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤ÓÂ˜ Û˘Óı‹ÎÂ˜ Ô˘ ÂÈÎÚ·ÙÔ‡Ó ÛÙËÓ ÂÈ¯Â›ÚË-
ÛË.

√È ˘ÔÛÙËÚÈÎÙ¤˜ ÙË˜ ıÂˆÚ›·˜ ·˘Ù‹˜ ‰ÂÓ ·ÔÚÚ›ÙÔ˘Ó ÙÈ˜ Û¯ÔÏ¤˜ Ì¿Ó·-
Ù˙ÌÂÓÙ ÙÔ˘ ·ÚÂÏıfiÓÙÔ˜. ∞ÓÙ›ıÂÙ·, ÈÛÙÂ‡Ô˘Ó fiÙÈ Ë ıÂˆÚ›· ÙÔ˘ ÂÓ‰Â¯fiÌÂÓÔ˘
ÏÂÈÙÔ˘ÚÁÂ› ˆ˜ ¤Ó· Ï·›ÛÈÔ, Ì¤Û· ÛÙÔ ÔÔ›Ô ÔÈ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ÌÔÚÔ‡Ó Ó· ÂÊ·Ú-
ÌfiÛÔ˘Ó ÔÔÈ·‰‹ÔÙÂ ·fi ÙÈ˜ ÙÚÂÈ˜ ‚·ÛÈÎ¤˜ Û¯ÔÏ¤˜, ÙËÓ ÎÏ·ÛÈÎ‹ Û¯ÔÏ‹, ÙË
Û¯ÔÏ‹ Û˘ÌÂÚÈÊÔÚ¿˜ Î·È ÙË Û¯ÔÏ‹ ÙÔ˘ ÔÛÔÙÈÎÔ‡ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ.

� ∏ £∂øƒπ∞ ∑

√ William Ouchi ·Ó¤Ù˘ÍÂ ÙË ıÂˆÚ›· ∑, ·ÊÔ‡ ÌÂÏ¤ÙËÛÂ ÙÈ˜ ÌÂıfi‰Ô˘˜ Ì¿Ó·-
Ù˙ÌÂÓÙ ÛÂ ·ÚÎÂÙ¤˜ π·ˆÓÈÎ¤˜ Î·È ∞ÌÂÚÈÎ·ÓÈÎ¤˜ ÂÙ·ÈÚ›Â˜ Ô˘ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁÔ‡Û·Ó
Î·È ÛÙÈ˜ ‰‡Ô ¯ÒÚÂ˜. √ÓfiÌ·ÛÂ ÙËÓ ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË Ô˘ ¯·Ú·ÎÙ‹ÚÈ˙Â ÙÔ ∞ÌÂÚÈÎ·-
ÓÈÎfi Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ˆ˜ ıÂˆÚ›· A («American») Î·È ÙËÓ ·ÓÙÈÚÔÛˆÂ˘ÙÈÎ‹ ÚÔ-
Û¤ÁÁÈÛË ÙÔ˘ π·ˆÓÈÎÔ‡ Ì¿Ó·Ù˙ÌÂÓÙ ˆ˜ ıÂˆÚ›· J («Japanese»). Δ· ¯·Ú·ÎÙË-
ÚÈÛÙÈÎ¿ ÙˆÓ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÒÓ Ù‡Ô˘ A, J Î·È Z, ·ÚÔ˘ÛÈ¿˙ÔÓÙ·È ÛÙÔÓ ¶›Ó·Î· 1.1.

¶›Ó·Î·˜ 1.1 Δ· ¯·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎ¿ ÙˆÓ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÒÓ Ù‡Ô˘ A, J Î·È Z

ŒÓ· È‰·ÓÈÎfi Ì›ÁÌ· ∞ÌÂÚÈÎ·ÓÈÎÒÓ Î·È π·ˆÓÈÎÒÓ ÚÔÛÂÁÁ›ÛÂˆÓ ÙÔ˘ Ì¿Ó·-
Ù˙ÌÂÓÙ, Ô˘ ¯·Ú·ÎÙËÚ›˙ÂÙ·È ·fi ÙË Ì·ÎÚÔ¯ÚfiÓÈ· ÂÚÁ·Û›·, ÙËÓ ·ÙÔÌÈÎ‹
Â˘ı‡ÓË Î·È ÙË Û˘Ó·ÈÓÂÙÈÎ‹ Ï‹„Ë ·ÔÊ¿ÛÂˆÓ.

39

Ã·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎ¿ 
ÔÚÁ·ÓÈÛÌÒÓ Ù‡Ô˘ ∞

μÚ·¯˘¯ÚfiÓÈ· ÂÚÁ·Û›·

∞ÙÔÌÈÎ‹ Ï‹„Ë ·Ô-
Ê¿ÛÂˆÓ

∞ÙÔÌÈÎ‹ Â˘ı‡ÓË

°Ú‹ÁÔÚË ·ÍÈÔÏfiÁËÛË
Î·È ÚÔ·ÁˆÁ‹

™·Ê‹˜, Â›ÛËÌÔ˜
¤ÏÂÁ¯Ô˜

™Ù·‰ÈÔ‰ÚÔÌ›· ÌÂ ÂÍÂÈ-
‰›ÎÂ˘ÛË

∂Ó‰È·Ê¤ÚÔÓ ÛÙ· ÙÌ‹-
Ì·Ù· ÙÔ˘ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡

Ã·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎ¿ 
ÔÚÁ·ÓÈÛÌÒÓ Ù‡Ô˘ J

∂ÚÁ·Û›· ÂÊ’ fiÚÔ˘ ˙ˆ‹˜

™˘Ó·ÈÓÂÙÈÎ‹ Ï‹„Ë
·ÔÊ¿ÛÂˆÓ

™˘ÏÏÔÁÈÎ‹ Â˘ı‡ÓË

∞ÚÁ‹ ·ÍÈÔÏfiÁËÛË Î·È
ÚÔ·ÁˆÁ‹

∞ÓÂ›ÛËÌÔ˜ ¤ÏÂÁ¯Ô˜

™Ù·‰ÈÔ‰ÚÔÌ›· ¯ˆÚ›˜
ÂÍÂÈ‰›ÎÂ˘ÛË

∂Ó‰È·Ê¤ÚÔÓ ÛÙÔ Û‡ÓÔ-
ÏÔ ÙÔ˘ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡

Ã·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎ¿ 
ÔÚÁ·ÓÈÛÌÒÓ Ù‡Ô˘ ∑

ª·ÎÚÔ¯ÚfiÓÈ· ÂÚÁ·Û›·

™˘Ó·ÈÓÂÙÈÎ‹ Ï‹„Ë
·ÔÊ¿ÛÂˆÓ

∞ÙÔÌÈÎ‹ Â˘ı‡ÓË

∞ÚÁ‹ ·ÍÈÔÏfiÁËÛË Î·È
ÚÔ·ÁˆÁ‹

∞ÓÂ›ÛËÌÔ˜ ¤ÏÂÁ¯Ô˜
ÌÂ Û·ÊÂ›˜, Â›ÛËÌÂ˜
ÌÂÙÚ‹ÛÂÈ˜

™Ù·‰ÈÔ‰ÚÔÌ›· ÌÂ Ì¤-
ÙÚÈ· ÂÍÂÈ‰›ÎÂ˘ÛË

∂Ó‰È·Ê¤ÚÔÓ ÛÙÔ Û‡ÓÔ-
ÏÔ ÙÔ˘ ÔÚÁ·ÓÈÛÌÔ‡
(ÂÚÈÏ·Ì‚¿ÓÂÈ ÙËÓ
ÚÔÛˆÈÎ‹ ˙ˆ‹ ÙˆÓ
ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ)

1. 

2.

3. 

4.

5.

6.   

7. 




