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Evyaprotieg

Me v 0AOKANP®OT TNG UETOMTLUYLOKNG OMAMUATIKNG LoV gpyaciag o ndela va
eKQPao® TiG Bepuég pov guyapiotieg tov emPAénwv KabONynTy pov , kKupto Andovn
Anuntpo kot tov kvpro, Tooapovya IMovayuwtn yuw v kabodnyn Tovg KOl TIG
vrodeitelg tove. Emiong evyopiotd dAovg 6G0VE amdvincay 6To EpMTNUATOAOYIO Kot

£yve 1 €pevva. aviAvoTn ALY Kol TO OTOTEAECLLOTAL.



Mepianym

Avti M épevva SlEPELVA TV EQUPUOYN TOV OPYDV KOl GTPATNYIKOV TG Alayeipiong
Ol [Towvntog (TQM) ot0 TAaico Twv vanpecidy vepov. E&etalel Ty onuocio tov
ISO 9001:2015 wg TpoTtOIOV GLOTANATOG dloYEIPLONG TOOTNTOS KOl TN GLVAPELL TOVL
pe T vanpeoieg vepov. H pedémn Oiepevvd emiong v €Qoaproyn ZuoTHUATOV
Awyeipiong Yoatwv (WMS) kot tov pdAo Toug oTn S10GQAMON OMOTEAEGILOTIKNG
TapoyNs vanpecidv vepov. EmmAéov, diepevva tn pétpnon g amddoons Ko Tig

TPOKTIKEG GLVEYOVG PEATIMONG GTOV TOUEN TV VINPESIAOV VEPOD.

H épevva vroypappiler  onpoacio tov apyodv TQM yo ™ Beltimon g modTTog
TV VINpect®v vepo. [poadiopilel didpopa epyareio kat teyvikéc TQM mov umopodv
va ypnoipomomBovv yia ) PBertioon g modtntog Tov vepov. EmmAéov, n perém
egetalel otpatnyikés TQM yio TV OTOTEAECUATIKY TOPOYN VANPESIOV VEPOD Kot

TapoLGLALEl LEAETEC TEPIMTOGEWV EMTLYOVS g@aproyne TQM otov KAGdo.

H épevva e€etdlel emiong tig mpoxAnoelg mov oyetilovtarl pe v epoappoyn TQM,
ovumepLaUPavOUEVIG TG OPYOVOGLIOKNG KOVATOVPOS, TNG NYECING, NG 0EGUEVOTG
TV evolnpepouévov kol ¢ vrépPaong eumodiov. Toapéyer mAnpogopiec yi Tig
BéATIoTEG TPOAKTIKESG Kol O0AyHaTo amd emtuynuéveg tpowtofoviiec TQM. Emmiéov,
N UEAETN TPOGPEPEL GUOTAGELS Y10 AMOTEAECHATIKY epapuoyr] TOM otig vanpecieg

vEPOD.

Ta gvpruato avtng TG £peVvoG CLUPAALOVY GTN YVMOOT KOl KOTOVOTOT TV apY®dV
Kot Tov otpatnyikdv TQM otov topéa tv vanpecidv vepov. Ot eMMTOCE TG
peAétng voypoppiovv ta mbova oeéAN and v epappoyn tpaktikeov TQM, dmwg 1
BeAtiopévn mOWOTNTA VANPESUDV, 1 OVENUEV KOVOTOINGCT TOV TEANTOV KOl M
BeAtiopévn  Aettovpyikny amoterecpatikomra. Ot mpocdlopiopévol Topels yuo
HeALOVTIKY €pevva TepAapPdvouy v eEgpehivnomn Kovotopmy mpoceyyicemv TQM,
TNV EVEOUATOON TNG TEXVOLOYINGg 0N Ol0yEPLoN VINPEGLOV VEPOL KAl TNV aloAdynon

g pokpompoBeoung Puwcipudtrog tov tpaktikedv TQM ctov KAddo.



AéEarc-kKhewdnd: Awyeipion oAkng modtnrag, vmanpesieg vepov, 1SO 9001:2015,
Yvotiuota Awyeipiong Yodtov, pétpnon anddoong, cuveyng Peitioon, epyaieio Kot
teyvikég TQM, otpatnycég TQM.



Abstract

This research explores the application of Total Quality Management (TQM) principles
and strategies in the context of water services. It examines the significance of 1SO
9001:2015 as a quality management system standard and its relevance to water services.
The study also investigates the implementation of Water Management Systems (WMS)
and their role in ensuring efficient water service delivery. Furthermore, it explores
performance measurement and continuous improvement practices within the water

services sector.

The research highlights the importance of TQM principles in enhancing the quality of
water services. It identifies various TQM tools and techniques that can be utilized to
improve water quality. Additionally, the study examines TQM strategies for the
effective provision of water services and presents case studies of successful TQM

implementation in the industry.

The research also addresses the challenges associated with TQM implementation,
including organizational culture, leadership, stakeholder engagement, and overcoming
obstacles. It provides insights into best practices and lessons learned from successful
TQM initiatives. Moreover, the study offers recommendations for effective TQM

implementation in water services.

The findings of this research contribute to the knowledge and understanding of TQM
principles and strategies in the water services sector. The implications of the study
highlight the potential benefits of implementing TQM practices, such as improved
service quality, increased customer satisfaction, and enhanced operational efficiency.
The identified areas for future research include the exploration of innovative TQM
approaches, the integration of technology in water service management, and the

evaluation of the long-term sustainability of TQM practices in the industry.

Keywords: Total Quality Management, water services, ISO 9001:2015, Water
Management Systems, performance measurement, continuous improvement, TQM

tools and techniques, TQM strategies.
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Ke@alawo 1 Elcaywyn

1.1 Iotopko TG MeAETNC

To vepo glvar évag ovolaoTikdg TOPOG Yo TNV avOpdmvny (o1 kot 1 Tapoyn kabapov
KOl 0OQOAMY VINPESIOV vePOD givol (oTIKNG onuaciag yio T dnuocta vyesio, v
O1KOVOLUKT] aVATTTLEN Kol TN GLVOAKT eunuepio. 26T060, 1 SICPAAGT TG TOIOTNTOGC
Kol NG a&lomoTiag TOV VANPECSIOV VOOTOC Umopel va eivar por ohvBetn mpdiinon
AMOYOD 01POpOV TOpayOVI®V OTTMC 1 YNPOVON TOV VTOOOUADV, 1 avénomn Tov
mAnfvopov, M aotikomoinon kot ot mepPoriovtikég avnovyieg (World Health
Organization [WHO], 2019). H Awygipion Ohkng [owttog (TQM) £xet avaderydel
®G U0, ATOTEAEGLLOTIKY] TPOGEYYIGN Y10l TV OVTILETMTIGT OVTMV TMV TPOKANCGEMV KoL

™ Peitioon ¢ Tapoyng LANPESLOY VEPO.

H évvoia g Awoiknong Oikng [Mowvmtog Eexivioe 6T0V KOTAOKEVAOTIKO TOUEN TN
dekaetio Tov 1950 ko tov 1960, pe €upaomn ot Peitioon g mOOTNTAS TOV
TPOIOVI®V KOl 6TNV Kavomoinon towv neatav (Ishikawa, 1985). Me tv mtdpodo tov
xpOVov, ol apyég kal ol wpoakTikéc TQM éyovv mpooappootel Kot epopuocTEl o€
S1APOPOVG KAGOOVS, GLUTEPIAAUPAVOLEVOL TOV TOUEN TOV VEPOD, Yia TN PeATimon g
TO0TNTOG TOV VANPECIDOV, TNG AEITOVPYIKNG OMOTEAEGUOATIKOTNTOG KOl  TNG

KOVOTIOINONG TV TEAATOV.

Tic televtaieg dekoetiec, N onuacio tov TQM oty Tapoyn vINPesLOY VOATOS £YEL
KePOIoEL onNUAVTIKY avayvaplorn. Ot emyelpnoelg Kowne oeEAELNG Kol ol Thpoyol
VINPECLOV VOPELONG TOYKOG MG VI0BETOVHV 0Aoéva kol Tepiocdtepo mhaicia TQM
Yo vo. EAGPAAICOVV TN GLVETN TAPOYY| LANPECIOV VEPOL VYNANG TOOTNTAG GTOVG
neAdteg Tovg. To TQM divet éppaon o€ pio OAMGTIKY| Kol GUGTNILOATIKY TPOGEYYIoT Yo
™ dwyeipion g modtnTag o€ OAGKAN PN TNV aAvGida agiag tng vanpeciag vepoL, amd
NV TpopBgtoL vEpOL Kot TV eNeEEPYacio £G TN dLOVO LT KOl THY VITOGTNPIEN TEAUTOV

(Mason et al., 2016).

H gpappoyn tov TQM otic vanpecieg ¥opevong mephappdvetl o oTpoPn omd Tig
Tapadoctokés HeBOOOVE TOTIKOD EAEYYOL Kol £MOEDPNONG TPOS O TPOANTTIKN
npocéyyon. Emkevipodvetar ot ocvveyr| Pektioon, tn coppetoyn tov epyolopévay,

TOV TTPOGUVOTOAGO TPOS TOV TEAATN KoL T Ay ano@dcemv Bacel dedopévav yia
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mv enitevén Puvoung anddoong Kot iavoroinong tov mtelatdv (Dale & McQuater,
2014).

H epappoyn tov apydv TQM otic vanpeoieg vepol meptiapfaverl d1dpopec mTuys,
CLUTEPTAOUPAVOLEVIC TG TTOPUKOAOVON GG KOl SOKIUMY TNG TOOTNTOS TOV VEPOL, TNG
CLVTNPNONG NG LAOOOUNG, TNG OECUEVONG TEAATMOV Kol NG PeEATIOTONOIONG NG
dwdwaoiog (Marais et al, 2020). Evoouatdvoviag ovtég TG OpyeS OTIG
dpacTNPOTNTEG TOVG, Ol TAPOYOL LINPEGLOV VOPELONG UTOPOLY VO BEATIOGOVY TNV
KavOTNTA TOVS VoL TANPOVV Ta pLOUICTIKG TPHTLTO, VO BEATIOVOLY TV 0EI0TGTIO TV

VINPECIOV KOL VO OVTATOKPIVOVTOL OTTOTEAEGLATIKG GTIC OVAYKES TV TEAUTAOV.

Qo1660, Topd ta TOaVA o0QEAN amd v epapuoy] TQM ctov topéa tov vepov,
VILAPYOVV OPKETEC TPOKANGEIS Kot eumdol. Avtd meplthapPdavovv Bépata mov
oyxetilovtal Ue TNV OPYOvVOCIOKT KOVATOVPA, TN O0EGLEVGT NYEGIOG, TN OECUELCT] TMV
EVOLPEPOUEVMV Kt TOVG eploplopovg mopwv (Hoang et al., 2020). H xotoavonon kat
N OVIHETOTION OVTOV TOV TPOKANcE®V givol (OTIKNG onuaciog ywo TNV €TV

epapuoyn TQM oy mapoyn vanpesuUdY vEPOD.

SOUTEPOAGLLATIKA, 1 TAPOYN VYNANS TOIOTNTAG VINPECLOV VEPOD Elval amapoitnTn Yo
v avBpomvny evnuepia kot ) Puooun avamtuén. H Awyeipion Ol TTowdtnrog
TPOGPEPEL UL OAOKANPOUEVT TPOGEYYIon Y TN Peitioon g modtTog ToV
VANPECIDOV, TNG OMOTEAECUOTIKOTNTOG KOL TNE IKOVOTOINGoNG TOV TEAATOV GTOV TOUEN
tov vepov. Katavomvtog 1o vrtoPabpo kot 115 apyég tov TQM, o1 mhpoyotl vanpeciov
VEPOL UTOPOVV VO EPOPUOCOVV OMOTEAEGUOTIKA GTPOTNYIKES Yo Vo EEMEPAGOVV TIG
TPOKANGELS KAl VO BEATIOGOVV TN GLVOAKN TOWOTNTO KOt AElOTGTIO TV VINPEGIDOV

TOVG,.

1.2 AjAwon Tov TTIPoBANLaTOC

[Mopd v avayvopiopévn onpacio g Awyeipiong Olkng [Howmrtoag (TQM) oty
TOPOYN] VINPESLUDY VEPOV, SAPOPES TPOKANCELS Kol mpoPAnpato eumodilovv tnv
OOTEAEGLOTIKY] EQOPLOYN Kot TOV avtiktumd g Eva onpoavticd mpdfinua givor n
TOPOVGIO YNPAGUEVOV VIOOOUMY GE TOAAG GLGTILATA VOPEVONG, M) 0ol UTopEl va
odnynoel oe mpoPfANpOTO TOWOTNTOG TOL VEPOD, O0PPOEC KOl OOTAPOUYEG TV
vinpeoiov (World Bank, 2019). "Eva dALo mtpoPAnua eivar ) EAAELYT TUTOTOUEVOV
ouoTNHdTOV dloyeiptong moOTNTOS 68 O1GPOPOVS TAPOYOVS VANPECIOV VOATOG, TOV
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00MNYEL GE OOVLVETEIEG GTNV TOPOYY] VANPECIOV KOl GTNV IKOVOTOINGT TV TEAUTMV
(Marais et al., 2020).

EmumAéov, 1 moAlumAokdTNTO TOV S100IKACUDY TOPOYNG LANPECIHOV VOOTOG Kol 1|
EUTAOKT) TOAADV EVOLOQEPOUEVOV HEPOV BETOVY TpdGOEeTE TpoKANGels. H dtoaopdiion
TOVL GUVTOVIGHOV KOl TG GLVEPYAGIOG LETAED TV EVOIAPEPOUEVAV, OTTMG O1 ETOLPETLESG
Kowng weeleiag, ot pvOuiotikol Popeic kol o1 TomKEG KOwoTNTES, ivon LOTIKNG
onuooiog oA cvyva dvokoro va emitevydel (Hoang et al., 2020). EmumAéov, pumopel
VO VTTAPYEL AVTIGTACT) GTNV OAACYT] KOt EAAEWYT) OEGUEVONG OTIC APYES KO TIC TPOKTIKES
TOM petaé&d tov opyavotik®v nyetov kot tov epyalopévov (Dale & McQuater,
2014).

To mpdPAnUa TOV AVETAPKDOV OTKOVOUIK®OV TOP®V TOPEUTOILEL ETIONG TNV EPAPUOYT
tov TQM otic vnpesieg HVOpevone. H avapdduion g vrodoung, N Epoproyn LETPOV
TO10TIKOV EAEYYOL KOl 1) EMEVOLOT GTNV TEXVOAOYIOL KOL TNV EKTAIOELON ATOLTOVV
ONUOVTIKES OIKOVOLUKEG ETEVOVCELS, O1 OTTOTEC Lmopel vo unv glva Tavto StEGILES 1

va uny €yovv tavta tpotepardotnto (World Bank, 2019).

H avtpuetdmion avtov tov apofAnudatov eival amopoitntn yu m S0c@IAon g
TOPOYNG VANPESIDOV VEPOD LYNANG TOOTNTOG TOL TANPOVV TOL PLOUGTIKE TPATLTTAL, TIC
TPOGOOKIEC TOV TELUTOV KO TOVS GTOYOVS PLdSIUNG avaATTLENC. ME TOV EvTomoud Kot
TNV KOTOVONGN GLTOV TOV TPOKANGEMV, AVTN 1] LEAETT) GTOYEVEL VA TAPAGYEL 10EEG KO

OLOTAGELS Y10 TNV ATOTEAECUATIKN EPoppoyn T TOM otov topéa Tov vepo.

1.3 XtoyoL TG MeAéTnG

O mpoTapyKOc 6TdY0G AVTAG TG LEAETNG Elval VoL O1EPEVVIGEL KL VO OVOAVGEL TNV
epappoyn g Awyeiprong Oiwmng [owmrtog (TQM) oty Tapoyn VINPESUBY VAUTOS
KO TOV OVTIKTUTTO TNG GTNV TOOTNTA TV VINPECIDV, T1 AEITOVPYIKT ATOS0CT KoL TNV
KOVOTTOINGN TV TEANTMOV. XVYKEKPUEVO, 1 UEAETN) OTOYXEVEL OTNV E€MITELEN TOV

TOPUKATO GTOY®V:

o E&&taon g tpéyovcog Katdotaong epapuoyns TQM otov topéa tov vepov,
ocoumepopfavopévng g  vobémone miawciov TOM, ocvomudrtov
dwayeipong modtnrTag kot TPAKTIKOV Pedtioong mowdtnrag (Marais et al.,
2020).
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e Noa mpocdlopiceL TIC TPOKANGELS KO TO EUTOSLOL TOV AVTILETOTILOVV 01 TAPOYOL
VINPECIOV VEPOL Katd TV gpapuoynq g TQOM kot vo kotovonoet tov
aVTIKTLTTO TOVG TNV TAPOYN VINPESIHOV VEPOD LYNANG Todttag (Hoang et al.,
2020).

e No afloA0YNGEL TV ATOTEAEGUOTIKOTITO KOl TO ATOTEAEGLLATO, TNG EPAPLOYNG
TQM 6c0v apopd ™ PeAtion T TOOTNTOS TOL VEPOL, TNV ASIOTIOTIO TV
VINPECIOV KL TV Kavomoinon tov telotmv (Mason et al., 2016).

o Nao depevvnoet Tig PEATIOTES TPOUKTIKEG KO TOVG TOPAYOVTES EMTLYIOG OTNV
epappoyn TQM otov topéa ToVv vEPOD, AVIADVTIOS OO TEPUTTOCIOAOYIKEG
UEAETEG KO EUTEPIEG EMYEPNOEMV VOPEVOTG Kot TapOYwV vnpeoidv (Dale &
McQuater, 2014).

e No mapéyel ovotdoelg kot KatevBovinpieg ypappés v m Peitioon g
epappoyns TQM otic vnpecieg VOATOG, TNV AVIYUETOTICT TOV TPOKANCEWDV
OV £YOVV EVTOTIOTEL KO TNV 0.EI0TOINCT TOV ELKOPIDOV Yo GuveYT PeAtimon
(World Bank, 2019).

Me v enitevén ovTOV TOV GTOY®V, VTN 1| LEAETN OTOYEVEL VO, GLUPAAEL GTO VTTAPYOV
OVUVOAOD YVOGEMY GYETIKA e To TQM otV mopoyn vaNPESUOY VAOTOG Kol VO, TAPEYEL
TANPOPOPIES KO TPAKTIKEG GCVOTAGELS Y10 TOPOHYOVG VANPESIDOV VOUTOG, PLOGTIKOVG
QOPEIG Kol TOMTIKOVG Yoo TN PeATioorn Tng mowdTNToS TOV VANPECIOV KOl TNG

KOVOTOINONG TV TEAATOV.

1.4 Inuacia tng MeAétng

Avt N pekét v Aayeipion Ol [Howmtag (TQM) oty mapoyn vanpecidv
VO0TOC €Yel oNUavVTIKN onuacia Yo dtdpopovg Adyovs. Tlpdtov, to vepd givor Evag
Cotikng onuaciog mopog mov ennpedlel dueca v avBpomvn vyeio kol gonuepia. H
TOPOYT VYNANG TOLOTNTOG VINPECIOV VEPOD €ival amapaitnTn yio T SGOAAMON TNG
dnuoctlog vyesiog kot v TPOANYN TtV vdatoyevav acbeveiwv (World Health
Organization [WHO], 2019). Mg t diepgbvnon g epapuoynis tov TQM otig
VINPEGIEC VOPELONG, AVTY 1) LEAETT GTOYEVEL VO GLUPAAEL 6T PEATIOOT TNG TOOTNTOG

TOV vEPOD, dlacpaAilovtag £Tot T ONpocio vyeia.

Agbtepov, 0 TOHEAG TOL VEPOL OVTILETOTILEL TOAAEG TPOKANGELS, OTIMS N YHPOVCT] TOV

vrodopmv, 1 avénon tov TAndvcpov kat ot mepPoriovTikég avnovyieg (Marais et al.,
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2020). H epappoyn TQM pmopei vo avTipetomioet 0vTég TIC TPOKANGELS PEATIOVOVTOG
TNV OMOTEAEGUOTIKOTNTA KOl TNV aSl0TIoTIO TOV VANPESIOV Vdpevong. E&etdlovtog
™V TPEYOVCO KOTAoTAoN NG €poppoyns TOM kar evtomilovtog TG OYETIKEG
TPOKANGELS, QLT 1 UEAETN EMOIDKEL Vo TOPAGYEL TANPOPOPIEG OV UITOPOVV VL
BonBnocovv Tovg TAPOYOVG VANPESIOV VEPOD Vo EEMEPACOVV ALTA T EUTOSINL KoL VOl

BEATIOCOVV TNV TOPOYT| VN PECIDV.

Tpitov,  wavomoinon twv TeEAaT®OV €lval po KPIGIUN TTUYN TNG TOPOYNS VINPECIDOV
vepov. Ot apyéc TQM, pe €ugacr 6Tov TPOCAVATOAIGUO TPOG TOV TEAATN KOl TN
ocvveyn Peitimon, €yovv Tn SLVATOTNTO VO EVICYLGOLY TNV 1KAVOTOINGCT Kol TN
déopevon tov mehotov (Dale & McQuater, 2014). Avty n pelétn oToyELEL Vv
a&lohoynoel tov avtiktomo ¢ epapuoyns TOM oty koavomoinon tov meAaT®V,
EMTPETOVTOG GTOVG TOPAYOVS VINPESGLOV VEPOL VO KOTAVOT|GOVY TOVS TAPAYOVTEG TTOV
oLUPAALOVY OTNV aVTIANYT TOV TEANTOV KOl VO ovomTOEOLV OTPOTNYIKEG Yo

Behtioon.

TéNoc, avti N pHeAétn oToyevEL VO GLUPALEL GTO VTTAPYOV GVUVOAO YVMDOEWMY CYETIKA LLE
10 TQM o710V Topéa Tov vepo¥. EEetdlovtag Tig PEATIOTEG TPAKTIKES, TOVG TOPAYOVTES
emTuyiog Ko TIg TPOKANGELS oTnVv epapuoyn TOM, avt n peAétn umopel va Tposeépel
TOAVTYLES YVAOOELG KO TPUKTIKEG GUOTAGELS Y10 TOVS TTAPOYOLS VITNPEGUDBY VEPOV, TOVG
puBuiotikovg eopeic katl Tovg vrevbuvoug yapaéng moAtikng (Hoang et al., 2020).
AVTA TOL EVPNULOTO LITOPOVV VAL EVIILEPDGOLVV TIG O10OTKOGTIES AMYNG OITOPAGEMY KO VL
O1EVKOADVOLY TNV OVATTTUEN OMOTEAECUATIKOV GTPATNYIKAOV Yoo Tn Peitioon g

To10TNTOG KO TNG a0 TING TOV VINPECIHOV VEPOD.

SOUTEPACUATIKA, 1 ONUOCIN AVTAG TNG UEAETNG €YKETAL OTN OLVATOTNTA TNG Vo
BeATiDOOEL TNV TOWOTNTA TOV VEPOD, VO BEATIOGEL TNV TAPOYT VINPESUDY, V. AVENGEL
TNV KOVOTO{NoT TOV TEANTOV Kol VO, GUUPBAAEL 6T GLVOAKT YVAGCT Kol KAtavonon
™m¢ epappoyng TQM oy mapoyn vanpecidv vepov. Avtiuetonilovtag avtég Tig
TTUYEG, QLT M LEAETT GTOYEVEL VO VTTOGTNPIEEL TN Prdciun avartuén, ) dnpodcia vyeio

KO TNV gunuepio TV KOWOTHTOV.
1.5 [Ie8io e@apuoyi)C KaL TEpLopLool
To avtikeipevo avtg g pehéng oxetikd pe ™ Atayeipion Olkng [owwmrag (TQM)

OTNV TOPOYN VINPECIDOV VEPOL TEPIAAUPAVEL TOAAESG Pacikég TTuyés. [IpdTov, ) nehétn
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€oT1dlel oV EQOPLOYN TAUGI®V, opy®V Kot Tpaktik®v TQM otov topéa tov vepo,
e€etdlovtog TV EPApPUOYN TOVS GE S1APOPA GTAdLA TNG 0AVGTIdNG 0EING TV VIINPECIOV
vepov, cuumepthappavopévng g Tpoundetag vepov, g enelepyasiog, Tng dStavoung
Kot TG vrootHpiEng meratcdv (Mason et al. , 2016).

Agbtepov, 1 HEAETN oTOYEVEL VO AELOAOYNGEL TOV AVTIKTUTTO TG approyng TOM oe
Baotkovg deiktec amoddoons, 6mwg N Pertioon g modTnTOS TOL VEPOV, 1| aflomcTio
TOV VINPECUDY KOl 1] IKOVOTTOINGT TOV TEAATMOV. AVAADOVTOS LT TO ATOTEAEGLLOTO,
N HEAETN oTOYEVEL VO TOPEXEL TANPOPOPIEG CYETIKA LE TNV ATOTEAECUATIKOTN T TOV
TQM o PeAtioon TG GLVOAKNG TOOTNTAG Kot AEIOMIOTIOG TV VINPESIOV VEPO

(Marais et al., 2020).

Qo1600, £ival CNUAVTIKO VO, OVOYVOPIGOVLE TOVG TEPLOPIGUOVE AVTNG TG UEAETNC.
[Tpwrov, 10 Vpoc T™C PEAETNG TTEPLOPILETOL GTNV TOPOYN VTNPESLUDY VOPEVOTG KOL GTNV
epappoyn TQM oto cuykekpuévo TAaicto. AAAot Topelg kot Prounyavieg evoéyeton va
EXOVV SL0POPETIKEG EKTIUNGELS KOl TPOKANGELS KATA TV €pappoyn ¢ TQM, ot omoieg

elvar mé€pa amd 10 TEGI0 EQPAPUOYNG ALTNG TNG UEAETNG.

EmnAéov, ta gupfjuato Kot ot cuetdoelg g peAétne Pacilovioar oty vrdpyovoa
BAoypapia ko épevva yia 1o TQM otov topéa tov vepov. H yevikevon avtdv tomv
EVPNUATOV UTOPEL VO VTTOKELTAL GE OPIGUEVOVE TEPLOPIGLOVG, OO TOPOAAAYEG OE
0PYOVOTIKO TANIGL0, TOMTIOTIKOVG TOPAyovVTeG Kot puOotikd mAoiclo €101kd o€

nePLPePELOKO 1 avd yopoa. (Hoang et al., 2020).

EmmAéov, avtn m perétn Oev meplhapfdvel kepdaioto pebodoroyiag, to omoio
nepopilet ™ oviAmomn  TOV  GUYKEKPWEVOV  EPELVNTIKOV — HeBOdwv  Tov
xpNowonowvvtal kol mhovods mEPOPGHOVS Tov oxetiCovion He T GLAAOYN

dedoUEVMV, TNV OVOAVOT| KO T YEVIKEVOT).

[Topd avTodg TOVG TEPIOPIGUOVG, QLT 1 UEAETN GTOYEVEL VO TOPACYEL TOADTULES
YVOGELS KOL GLOTACELS TOV UTOPOLV VO KABOOYNGOLV TOVS TAPOYOVG VINPECUDY
000T0G, TOLG PLOMGTIKOVG POPelc Kot TOvS LrELOVVOVS YAPAENG TOAMTIKNG OTIC
TPooTAfelEg Tovg va PeATidcovy v €papuoyr] tov TQM oty mapoyn vInpecudV

00TOG.
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Ke@adaio 2: BiBAloypa@iki) Avaokomnon

2.1 OpLopog ¢ Awayeiprong OAwkr ¢ MMowotntag (TQM)

H Awyeipion Olkng IMowdtrog (TQM) eivar po odokAnpopévn mpocéyylon ot
dwyeipion modTag mov €oTwalel otn cvveyn Peitioon, oty Kovomoinon twv
TEAATAV KOl 0TI GUUUETOYN OA®V TV peA®V evog opyaviopov. H TQM éyxetl tig pileg
™G 0T EIA0c0Gia OTL 1) TOOTNTO TPETEL VAL OLATEPVE OAES TIC TTVYEG TOV AELTOVPYLOV
Kot dladikactdv evog opyavicpov (Dale & McQuater, 2014). Eivar pio otpotnyikn
TPOGEYYIGN OV GTOYEVEL GTNV EMITELEN LAKPOTPODECUNG EMITLYIOG IKAVOTOIDVTOG 1)

vrepPaivovtag T TPOGOOKiES TV TEANTAOV Kol PEATIOVOVTOG GLUVEYMG TNV OTOO0CT).

To TQM tovilel TNV avaykn yuo pio TEAATOKEVTPIKT TPOGEYYION, OOV 01 OVAYKES Kol
01 TPOGOOKIES TV TEANTAOV Elvar o1 TpmTOPY KOl pLoyAol Yoo TpmToPovAieg Pertimong
™G o1 Tog. Me TV KOTOvON G Kol TNV EKTANPMOOT TOV OTUITHCE®Y TOV TEANTOV,
Ol OPYOVIGHOT HTOPOVV VO, EVICYVLCOVV TNV 1KOVOTOINoT Kol TNV 0POoCimorn TmV
nehotov (Dale & McQuater, 2014). Avty n eotiaon otov meldtn eivor daitepa
ONUOVTIKT GTNV TOPOYN LANPECLOV VEPOV, OOV 1) THPNON TOV PLOUGTIKOV TPOTOHTWV
Kol 1 OloQAAIoT TG ONUOCIOG LYEIOG Kol 0CQAAELNG EIVOL TPOTAPYIKNG CNUOGTOG

(ITaykdo o Opyaviopdg Yyeiog [TI0Y], 2019).

Emniéov, to TQM mpowbei po cvomukn mpocéyyion otn dwyeipion modTnTag.
Avayvopiler 6Tt 1 mowdtto emmpedletor amd TG OAANAEMOPACES  HETAED
OLPOPETIKMOV  SLOOIKACLDV, TUNUATOV KOl EVOLLPEPOUEVOV GE £VOV OPYAVIOUO.
Aopavovtag vdyn tov opyovicpd 6to 6OVOAd tov, o TQM gmdidket va Behtidoet
TOV GUVTOVIGHO, TNV EMKOWMVIOL Kol T oLvepyasios HETAED TV JPOPETIKMOV

AEITOVPYIOV, 0N YDOVTOG 6€ PEYOADTEPT 0m0d0TIKOTNTA Kot anotelecpatikotnta (Dale

& McQuater, 2014).

To TQM rtoviler emiong ™ onuoacio ™g cvveyxobs Peitioong. Ot opyavicpol mov
epappolovv TQM decpevoviar vo a&loloyolv cuvey®g TS Sadikacieg kot Tig
eMOOGELS TOVG, VO evTOTiLovV TopElG Tpog Pertioon Kot va epapudlovv HETPO Yo TN
BeAtioon g mowdTTag. Avt M elrhocopia g cvveyols Peitimong mpowdel o
KOVATOUpO HaONoNG, KovoTopiog Kol TPOCSHPUOYNS OTIS UETAPAALOUEVES GUVONKES

(Dale & McQuater, 2014).
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Y10 mAaiclo tev vanpecidv vepov, o TQM umopel va mepilapfdverl diapopeg
oTPATNYIKEG Kot gpyoAeia. Avtd pmopel va meptAapfdvouv To0TIKO GYedooUO,
uebodoroyieg Pertimong g drodikaciog Omwe to Lean kat Six Sigma, v evovvaumon
KOl GUUUETOYN TOV £pYOLOUEV@V, TN LETPTON KOL TN CLYKPLTIKY 0E0AOYNoN amOO06oN S
Kot unyovicpovg avadpacng telotmv (Marais et al., 2020). Xpnoyomoidvtag autég
TIG GTPOTNYIKEG, Ol OPYOVIGHOT GTOV TOUEN TOL VEPOD UITOopohV Vo BEATIOGOVY TNV
To10TNTO KOl TNV 0&L0TIOTIO TV VINPEGUDY TOVG, VO, BEATIGTOTOWGOVV TN P01 TV

TOP®V KL VO ETTUYOVV PLOGULO OTOTEAEGUOTA OATTOSOCTC.

Yvumepacpatikd, n Awyeipion Oiwng IMowwmrag (TQM) givar por olokAnpmpévn
TPOGEYYIoN OTN OlXEIPIoN TO1dTNTOG OV Olvel Eppaoct otn cuveyn Pertioon, otV
KOVOTIOIN G TV TEAUTAOV KOl GTY) GUUUETOYT OAWMV TOV HEADY EVOG 0PYAVIGUOD. TNV
TapOYN LANPESIOV V30T0C, To TQM ddpapatilel kpiciwo poro ot SGPAAIGT TNG
TOPOYNS LYNANG TO0TNTOS, OGPOAOVS KOl 0EOTIGTOL VEPOD Y. TNV KAALYT T®V
TPOGOOKIDY TOV TEAUTAOV KO TWV KOAVOVIGTIK®OV oantnoewv. Me v viobEtmon apymv
Kol wpokTik®v TQM, ot mhpoyolr vaANPeSIOV vEPOL UMOPOLV Vo, PEATIOGOVV TN
AELTOVPYIKY] TOVG OTOS0CT), TNV IKOVOTOINGT TV TEAATMV KOl T GUVOAIKT OPYOVMTIKY

TOVG OTOTEAEGLATIKOTNTO.

2.2 Iotopkn €€€Aén g TQM

H évvola g Awiknong Olkng Iowwrag (TQM) €yet eehybel edd Ko apKeTEG
deKaeTiEG, e GVVEICPOPES OO 016.popovg KAAG0VG Kot KAGdovs. H otopikn e£€MEn
tov TQM pmopei va evromiotel otig apyéc Tov 2000 omva, 4TaV TPOTOTOPOL OTWS O
Walter A. Shewhart kot o W. Edwards Deming é0soav ta Ogpéha yio tig obyypoveg

TpaKTIKEG dlayeipiong modtnrog (Oakland, 2014).

‘Eva onpavtikd opdonuo oty avdntvén g TOM ftav 1 epappoyn oToTIcTIKOV
uebodmv yo ™ Pertioon g mowwttog. H epyacio Tov Shewhart yio tov otatiotikd
Eleyyo depyaciav otig dekaetieg Tov 1920 kot tov 1930 o yaye v W0 TS ¥PNONS
OTOTICTIKOV TEYVIKOV Y0 TNV Topakolovnom Kot Tov €AeYX0 TV JdIKAGUDY,
odNydvTag og peyolvtepn cvvéneto kot totdtnta (Deming, 1986). O Deming, pobntrig
tov Shewhart, eméxtewve mepartépo ovTEG TG Opy€G Kol VWOOTNPIEE  TOV
LETAGYNUOTICUO TOV TPOKTIKOV dwyeiptong pe Paon otatiotikég peboddovg Kot tnv

évvola g ovveyovg Pertimong (Deming, 1982).
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O1 ovvelspopég tov Joseph M. Juran, piag GAANG TPOCOTIKOTNTOG LE EMPPOT| OTN
dweipion modtrag, dtpudpemoay eniong v wtoptkn e&EMEn e TQM. O Juran
TOVIoE TN oNpacio TG SEGUELONC TNG AVAOTUTNG O101KNONGE, TOV TOL0TIKOD GYESIAGLOV
KOl TNG GLUUETOYNG OA®V TV epyalopévev oTig Ttpoondleieg feltivong tng modTnTog
(Juran, 1988). Ot 18¢e¢ Tov Yo TN dlayeiplon TOLOTNTOG TAPELAY £Va. TAAIGLO Y10 TOVG
OPYOVIGHOUG VO EQAPUOGOVV GUGTNUATIKEG TPOCEYYIcE Yoo TN PeAtioon g

To10TNTOC.

>t dekoetio Tov 1980, 0 TQM képdice evpeio. avayvopion Kot viobBétmon oe
Brounyoavieg 6Twg n petamoinon kot n avtokwnrofropnyavia. H tammviky tpocéyyion
ot Olyeipion mowdTnTac, Tov cvyva avaeépetal ¢ Olkdg Ereyyog Tlowwtnrog
(TQC), émou&e onpovtikd polo ot owdoon tng Atoiknong Olkng IMowdtntog
naykoopiog. H emruylo tov womovik®v etopsudv, 1010d{tepa 6TOV TOUEN NG
avtoKvnToPropnyoviog, Kat€EEE TV UTOTEAEGUOTIKOTNTO TWV OPY DV KOl TPUKTIKMOV
TOM oty eritevén vyNAoOV eMIESOV TOWOTNTOS KOl IKOVOTOINGONG TOV TEAATMOV

(Oakland, 2014).

H dnpocigvon g oepdg mpotumtmv I1SO 9000 ota téAn g dexaetiog Tov 1980 won
oTIG apyEG TG oekaetiog Tov 1990 cuvéPaie tepartépw otnv avarntvén g TOM. Avtd
T TPOTLTTAL TOPETYOY EVOL TAAIGLO Y10l TOVG OPYOVIGHOVS VO OMLLOVPYNIGOVY GUGTYLLOTOL
dwyeipiong modTTaG Kot vo. eMOEEOVV TN OEGUEVOT TOVE VO IKOVOTOOVV TIG
QMOLTACEIS TOV TEAOTOV Kot v Pedtidvouy ocvveymg thv modtnta (International

Organization for Standardization [ISO], 2015).

Ta tedevtaio ypovia, 10 TQM ocvvéyioe va eEghicoetan Y vo. OVIILETOTIGEL TIG
LETAPOAAOUEVEG OVAYKES KOl TPOKANGES TV Opyovioudv. Me tnv mpdodo g
TEXVOAOYIOG KOl TNV EUPAVIOT EVVOLOV OTtm¢ To Lean kot to Six Sigma, to TQM £yet
evoopatmost  véa  epyoieion  kou  peBodoroyiec  ywo  va  Peltudost v
OTOTEAEGLOTIKOTNTO TG OOIKOGIOG, VO LEWMGEL T GTATOAN KOl VO OONYNOEL GTN

BeAtioon g anddoong (Hoang et al., 2020).

H wotopucr avantuén tov TQM £€xet 0dnynBel amd ) cvveyn emdioén g apiorteiog,
TNV OVayvOPIoN TNG ONUOGIOG TNG WKOVOTOiNoNG TOV TEANTMOV KOl TNV OovVAYKN
TPOGOPUOYNG TOV OPYOVICUDOV GE £vo ToYEWS METOPOAAOUEVO  ETLYELPNUATIKO
nePPAALOV. AEIOTOIDVTAG TIC GUVEISPOPES OLPOP®Y TPMTOTOP®Y  OloyelpPLoNng

TOLOTNTOG KOl EVOMUATOVOVTOS PEATIOTEG TPOKTIKEG OO OL0POPETIKOVG KAAOOVGS, TO
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TOM é£yxet e€ehyBel oe pio OLOKANP®UEVT] Kot ELEMKTN TPOGEYYIoN O dlayeipion

TO10TNTOC.

2.3 Apxéc xair'Evvoleg TQM

H Awiknon Olng Iowwmrog (TQM) Baciletar o €va GOVOAO apy®V Kol EVVOLDYV
7oV KaB0dN YOV TOVG 0PYOVIGHOVS GTNV EMOIMEN TOVE Y10, TOLOTIKT OpLoTELD. AVTEG OL
apyES Ko EVvoleg Tapéxovy Eva TAaico Yo TNV epappoyr| tpoaktikeov TOQM kot v

emitevén Procung PeAtimong oty Tapoy LINPESIOV VEPOD.

Eotiaon otov wehdtn: To TQM divel peyddn épeaocn oty eotiaon otov merdrn. H
KOTOVON G KO 1] IKOVOTTOINGT TOV OTUITNCE®Y KOl TV TPOGIOKIDV TMV TEAATMV £fvat
KEVIPIKNG onpaciog yo Tig Tpoomabeies fertioong g mowdtnrog (Dale & McQuater,
2014). Me v evepyd evaoyOANoN HE TOLG MEAATEG, TN GLAAOYN GYOM®V Kol TNV
EVOOUATOON TOV TPOOTTIKDOV TOVS GTIG SLOOIKAGIEC ANYNG OTOPACE®YV, 01 0PYAVIGUOL

UTopoHV VoL EVIGYVGOVY TNV IKAVOTOINGT KoL TV 0POGImOT TV TEAUTAOV.

Hyeoia: H anoteleopatikn nyeoio eivon {oTiKNg onpociog yo Ty EmTuyn EpopUoYn
tov TQM. Ownyérec dwdpapatilovv facikd poro oTov KaBoPIGUd TOL OPALATOS, TNG
OOGTOANG KOt TV a&LDV TOV 0pYavVIGHOV Kot ival vevhuvot yia tn dnpovpyio Piog
KOVATOVPOG TO10TNTOG Ko suveXoVS PBedtioong (Juran, 1988). Ounyéteg epumvéony kot
EVOLVOUMVOVY TOVE LIOAANAOVG, KOAAEPYOLV TO aicOnua tng lokoiog Kot
TOPEYOVV TOVG OTOPOITITOVS TTOPOVE KOl VITOGTHPIEN YO TNV TPODONoN TpwTORoVA®DV

TQM.

Xopperoyn kou Evovvapomon Epyalopévev: To TQM avayvopilet ) onpacio g
GLUUETOYNG Ko NG evdvvapwons tov gpyalopéveov oe OAa ta emimeda TOV
opyaviopov. Ot epyaldpevorl etvar TOADTYLEG TNYEG YVAOONG KO TEYVOYVMGIOG Kot 1
evepydg CLUUETOYN TOVG o€ Opaotnpotnteg Peitioong tng mowdTTog pmopel va
00MNYNOEL O KAUWVOTOUEG AVGELS KOl UEYOAVTEPT OECLEVOT GE GTOXOVG TOOTNTOG
(Deming, 1982). Ot opyavicpoi mov KOAMEPYOUV LIt KOVATOVPO GLUVEPYAGIOG Kot
opadIKNG epyaciog, 6mov ot epyalduevorl arcBdvovtar eEovclodotnuévor va Aapavouv
AmOQAGELS KOl Vo cuUBaAlovV 6T Tpoomdfeleg Pertimong, LTOPOVV Vo ETTHYOLV

VYNAOTEPQ EMIMED D TOLOTIKNG ATOOOT|G.

19



Yoveyng Pertioon: H ocvveyng Pertioon sivor OBgpeliodng opyn g TQM.
[Tepthappdver ™ ovveyn afloddynon kot Peitioon O0dKacIdV, TPOIOVIMV Kot
VINPECIOV Yo TNV emitevén vymidtepwv enumédov amddoong (Oakland, 2014). To
TQM evBappivel Tovg 0pyaVIGHOVS VO LI0BETNGOVV Lo VOO TpoTio cuVEYODS Labnong,
TEWPAPATICHOD Kol Kawvotopiog. H cuveyng Bertimon emtvyydvetor pécm pedoddmv
o6mwc ot kvkhot Plan-Do-Check-Act (PDCA), cvupavta Kaizen kot avaoyedacpog

OO IKACIDV.

Mpoocéyyion Awwdikaciav: To TQM vroompilet po TpocEyyion TposavaToOMGUEV
o1 dwdkacio otn dayeipion mordtnroc. Ot dadikacieg Oewpodvtar g AAANAEVOETES
dpacTNPOTNTEG TOV GLUPAALOVY GLALOYIKA otV emitevén otdYWV ot Tag (Hoang
et al, 2020). Me tov evromiopd kot TV Kotavonon Pocikdv O1001KacldV, Ot
opyavicpoi pmopovv va eEopBoroyicovv Tig Aettovpyieg, va eEaielyovv Ta amdPAnTa

Kol VoL BEATICTOTOU|COVV TIV AOJOTIKOTNTO, KO TNV OTOTEAEGLATIKOTNTA.

Ay amo@dacemv pe yvopove ta ogoopuéve: H TOQM toviler 1t onuacio twv
dedOUEVOV Ko TV YEYOVOT®V 0T ANY”n amopdoewv. H cuAloyr, n avaivon kot n
epunveiol OEOOUEVMV EMTPEMOVY GTOVG OPYOUVIGHOVS VO AUUBAVOVY TEKUNPIOUEVEG
amo@doelg Kot vo evtomilovv touels mpog Peitioon (Marais et al., 2020). Ztatiotikd
EPYOAElDl KO TEXVIKEC, OTMOC OlaypaupoTa EAEyyov, aviivon Pareto kot avédivon
Baocik®v autiddv, YPNOOTOIOVVTOL Yo TV LIOSTNPIEN TG AMYNG amoPAcE®mY PACEL

dedoUEVDV.

Me v mpnon avtOv TOV opyov Kol EVVOUDV, Ol OPYOVIGHOL UTOpovV Vo
dnpovpyncovy pa otabepn Péon yia v epappoyn s TQM oty mapoyn vnpesudv
vepo¥. AuTéc ot apyég evBappHvouy ol KOLATOVPA TOOTNTOG, IKOVOTOINOTG TEAUTOV
Kol oLuveXOUG PeATIoNG, EMTPEMOVTIOG GTOVG OPYOVICHOVG VO PEATIOCOLV 1N
AETOVPYIKY] TOVG OMOS00T], VO PEATICTOTOU|GOVY TN YPNON TOV TOPOV KOl Vi

avTOmTOKPOOUV OTIC EEEMGGOUEVEG AVAYKES TOV EVOLOLPEPOLEV@OV.

2.4 TQM ot Blounyavia Nepov
H Awyeipion Olucnig Iowwmrag (TQM) €xet epappootel evpémg ot Propnyovia vepo

®G OTPATNYIKN TPOGEYYon Yy T Peitioon G MOWVTNTAG  KOU NG

ATOTEAEGUOTIKOTNTOS TOV VINPESIOV vEPOL. Ot apyés Kot ot mpaktikés TQM €yovv
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amoderyfel MOADTIHES YL TNV OVIUETOMION TOV HOVOSIKOV TPOKANGE®V Kol

ATOTNOEWMV TOV TopéN ToL vepoL (Marais et al., 2020).

Mia and T1g Bacikég epappoyéc tov TQM ot Prounyavio vepod givar 1 kabiEpwon
ocvotnpdtev dwyeiptong mowwtag. O Aebviig Opyaviopog Tvrmonoinong (ISO) €xet
avartuéetl To mpdtTumo ISO 9001, to omoio mapéyetl Eva TAAIGIO Y100 TOVG OPYOVIGLOVG
va €paproLovy GLGTHUATO daXEIPIONG TOOTNTOG TOV AVTOTOKPIVOVTOL GTIG OVAYKEG
TOV TEAATOV Kol 6TIG KavovioTikég amattnoels (ISO, 2015). Me v viofétnon tov ISO
9001, ot mapoyot vVANPESLUOY VEPOD UTOPoLV Vo, EE0pBOA0YIGOVV TIG O100IKAGIES TOVC,
Vo BEATUOGOVV TNV TTAPOYN VANPECIOV Kol VO SIGPAAIGOVY TI CLUUUOPP®OT LE TO

TPAOTLTO TOLOTNTOC.

Ext6¢ amo to ISO 9001, dAra epyodeio kot peBodoroyieg Pedtimong g modtnTog
&xovv gpappootet otn Propnyavia vepov. To Lean kou to Six Sigma, yia mapaderypa,
elval evpEmc YPNOYOTOOVEVEG TPOCEYYIoELS PEATIOONG O1001KAGIDV OV GTOXEVOLV
ot pelwon g omatding, ot PeAtioTonoinon tov mOpwv kol ot PeAtioon ™G
anoteleopotikoTrag (Marais et al., 2020). Avtég ot peBodoroyieg pmopovv va
Bonbncovv Tovg 0pYavIcHoVE VOPELGNC VO EVTOTIGOVY Kot va, eEoAelyovy Ta onueio
ovuEopNoNS, va eEopboroyicovy T poég £pyaciag Kol va BEATIOGOVV TI GLUVOAKN

AELTOVPYIKY] ATOSOOT).

Emmiéov, n TQM o1t Bounyavio vepov tovilel T onpacio ¢ 0EGHeEVoNS Kol TNG
ouvepyasiog TV evolaupepouévmv. O1 TAPOYOL LINPESIDOV VOOTOG GLYVA YPEALETOL VO
ovvepyalovial 6TEVA LE SLAPOPOVS EVOLUPEPOEVOVS POPEIC, GLUTEPIAAUPOVOUEVDV
KPOTIKAOV VINPECIDV, PLOUCTIKOV 0pYDOV, TEAATOV KOl KOWOTIKOV OPYOVICUOV
(WHO, 2019). Mg v gvepyn COUUETOYT| TOV EVOWLPEPOUEVAOV GTIG S1OIKAGIEG ANYNG
AmoQAcE®V Kol TNV avalnmon TG SvuPoANS TOvg, Ol OpyaviGpoi Hmopoldv va
OTOKTGOVY TOAVTULEG YVAGELS, VO PEATIOCOVV TO GYEICUO TOV VINPECLOV KoL VO

01KOOOUNGOVV EUTIGTOGVVT Kol A& TiO.

H epappoyn oo TQM o1t Bropnyavio vepod mepthapPdavel ETions 16YXVPES TPAKTIKES
RETPNONG TG AmOd00oNG Kot cLYKPLTikiG agloldynong. Ot opyavicpol ¥pnoyLomotovy
Baokovg deikteg amodoong (KPIs) yio va mapakoilovBovv v anddocn tovg, vo
nopakoAovBovv v Tpdodo kat vo Tpocdopilovv Topeis mpog Peitiwon (Marais et al.,
2020). H ovykprtikny a&oAdynon Evavtt Tov POpnyoviK®v TPoTOT®V Kol TOV

BEATIOTOV TPOKTIKAOV EMTPENEL GTOVG TOPOYOVS VINPECIDV VOPEVOTG VO EVIOTILOVV
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KevA amoddoong, va pobaivouv amd Kopueaiovg opyoviopols Kot vo. @appolovv

oTPATNYIKES Y10, T PerTivon ¢ anddooNg TovG.

H mowvmta tov vepov eivarl po kpion oy g TQM ot Bropunyavia vepov. H
G PN acEAAOVG Kol 0EOTIGTOV OGOV VEPOD £ivol TPMTAPYIKOS GTOYOS Yo
ToV¢ apdyovg vanpecsidv vepov (WHO, 2019). Ot apyéc TQM kabBodnyodv tovg
OPYOVIGHOUG OTNV  EQUPUOYYT] OLGTNPOV  TPOYPOUUATOV TapakolovOnong g
TO10TNTOG TOV VEPOV, T CLUUOPP®OT UE TO PLOUICTIKO TPOTLTA KOl TN GLVEXN
Beltioon TV dodiKacudV eneEepyaciog yio TV Topoyn VEPOL TOV AVTATOKPIvETOL 1)

vrepPaivel TIC TPOGOOKIES TV TEAUTADV.

Emniéov, n TQM ot Brounyavio vepod avayvmpilel ) onuacio e frocipudtrog
Kol TG TepParAovTikng dwyeiptong. Oropyavicpoi 1poctadoly va EAIGTOTOM GOV
70 TEPPAAAOVTIKO TOVG OMOTUTOUO, EQAPUOLOVTAG TPUKTIKEG PLOGUUNG OloXElp1ong
TOL VEPOV, TMPOMOBDOVTOG TN OWTNPNON TOL VEPOV KOl OLEPELVAOVTING KOIVOTOUES
TEXVOAOYIES Yio TNV emeEEPYacia TOV vEPOD Kot TV avaktnon tdépwv (WHO, 2019). To
TQM mapéyet £vo TAAIG10 Y10 TNV EVOOUATMOT TOV apyOV PLoctuoTnTag 0TI PacTKEG

Aertovpyieg TOV TAPOY®V LITNPESUDY VEPOD.

Ywo0etwvrog apyéc ko mpoktikég TQM, n Brounyavia vepol pmopet va BeAtidoet
GUVOAIKY] TNG AAO0GN, VO BEATIOGEL TNV IKOVOTOINGT T®V TEAATMV Kol VO, S10GPAAGEL
™M HOKPOTPOOesun PLOcLOTTO TOV VINPECIOV VEPOL. MECH NG €PUPUOYNG
CLOTNUATOV JlaXEIPIoNG TOLOTNTOC, LEBOOOAOYIOV BeErTimONG SLOOIKOGLDVY, EUTAOKNG
TOV EVOIPEPOUEV®Y, UETPNONG OmOS00NG KOl E0TIONGNG OTNV TOWOTNTO KOl TN
Broodmra tov vepov, ot opyovicpol g Prounyaviag vepol pumopodv va TapEyovy
VINPEGLES VEPOD VYNNG TOOTNTAG TOV OVTUTOKPIVOVTOL GTIG OVAYKES TMV KOWVOTNTMV

Kot GupParirovy otn dnudcila vyeio Kot evnpepio.

2.5 0@€AN kAL TPOKANGELS aTto TNV £@apuoyr) TG TQM otig
Ymnpeoieg YSatwv

H epappoyn mg Awyeipiong Olung Ilowtmrag (TQM) otig vanpesieg vepov
TPOCOEPEL TOALAPIOLA 0PEAT, ALY TTapovGLalel emioNg OPIGUEVEG TPOKANGELS TTOV
TPEMEL VAL AVTILETOTIGOVY o1 opyavicpol. H katovonon autdv tov TAeovekTnudTmV
Kol TPOKANGeE®V gival {OTIKNG ONUAGIOG Yoo TNV EMTUYN EQAPUOYY| KOL TN GUVEXN

Beitioon.
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Il govextijuara tov TOM otig Yrypeoics Yodarwy:

Behtiopévy wkavomoinon mehatov: To TQM diver peyddn éupaon oty Katavonon
KOl TNV 1KOVOTOINGT TOV OvVayK®V Kol TOV TPocdokidv tov meiotadv (Dale &
McQuater, 2014). Epappolovtag apyés TQM, ot Tdpoyotl VINPESIOV VEPOL UTOPOLV
va PBedtidoovy v mo1dtnTo, TNV agloToTio Kol TNV aVTOTOKPIoT TWV LINPECLDV,
0dNY®VTOG 68 AVENUEVT IKavoTtoinom Kot epmietochvn TV tedatav (Gul et al., 2017).
Ot wavomomuévol meddteg eivon o mhoavo va avtiineBovv Tic VANPecieg vEPOL MG

a&1OMOTEG, ACPOAELS Kot VYNANG TOOTNTOG.

Ewvioyopévn Aertovpyikn) amotereopoatikotnta: Ot pebodoroyieg TQM, O6mwg t0
Lean kot 1o Six Sigma, €mIpEéMOLV GTOVLS OPYOAVIGHOVS Vo, €VTOTILOLV KOl Vo
eCaelpovv ta amdPANTa, Vo PEATIGTOTO0UV TIC O1001KAGIES Kot vo BEATIOVOLY TNV
anodotikdtnta (Hoang et al., 2020). Méow cuvveydv mpoomabeidv PeAtimong, ot
Thpoyol VINPESLOY VEPOL umopoHv vo, e&opBoroyicouvv Tig Aertovpyieg, Vo LEIOGOLV
TO KOGTOG Kol Vo, BEATIOCOVV TN XPNON TOV TOPWOV. AVTO 00N YEL GE TTO AMOTEAEGUATIKN
TOPOYN VANPECIOV VEPOD, MPEADMVTOS TEMKO TOGO TOV OPYOVIGUO OGO KOl TOLG

TEAMATEG,.

Amoteleopotikn] Awyeipion Kiwvodveov: To TOQM mpowbel pio mpoinmtikn
mpocéyyon otn dwyeipion kwvovvov (Oakland, 2014). Me v epapuoyn 1oyvpmdv
CLOTNUATOV OXEIPIONG TOLOTNTOC, Ol OPYOVIGHOL HITOPOVV VO EVIOTICOLV KOl VO
HETPLAGOVV TOVG KIVOUVOVS TTOV GYETICOVTAL [LE TNV TOOTNTO TOV VEPOV, TIC OCTOYIES
VTOOOUNG Kot TN SVUUOPP®oN pe Tovug Kavoviopovg (WHO, 2019). Ot tpoAnmrtikég
TPOKTIKEG Oloyeipong Kwddvov ocuvpuPdAlovv oIV  amoevLYN STOPAYDV  OTIC

VINPEGLES VIPEVOTNG KAt SCPAMIOVV TV ACPAAELN KOL TNV ELNUEPID TOV TEAATOV.

Aéopevon Kol EPMGTOGUVI| PHE Ta evorapepopeva pnépn: To TQM toviler ™ onpacio
™G OECUEVONG TOV EVOLLPEPOUEVOV KOl TNG OKOOOUNGONG GYECEMV GLVEPYOGIOG
(Marais et al., 2020). H amote hecaTIKY] OECLEVOT) TOV EVOLLPEPOUEVOV EVIGYVEL TNV
EUMGTOGVVT, TN Jweavew Kot TNV vrevdovotnta. Me Tn CLUUETOYN TOV
EVOLLPEPOLEVAOV OTIS SLUOIKAGIEG ANYNG ATOPAGEMY Kol TNV avalnTnon Tov GyoAinv
TOVG, Ol TAPOYOL VANPESIHOV VEPOD UTOPOVY VO OTOKTHGOVV TOAVTUYLES YVAGELS, VO

EVIGYVOOLV TIG GYEGELG KOt VO, BEATIOGOVV TN GUVOALKY] TOPOYN VINPECIDV.
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Kovitovpa ovveyotg Peitioons: To TQM mpowbel po kovAtovpo cuveyolc
néonong ko Pedtioong (Deming, 1982). EvBappivovtog tovg epyalopévoug oe OAa to
enmineda vo cuuPdirovv ot mpoomdOeiec Pedtimong g mTOOTNTOC, Ol OPYAVIGHOT
pmopov vo aSlomoumocovy TN YVOOTN KOl TNV TEYVOYVOGCIO TOLG, 0dNYMVING OE
KOVOTOUEG AVCELS Katl avénuévn wovoroinon tov epyoalopévov (Juran, 1988). Mia
KOVATOUpa cuveyols PBeATimong emTpEnel 6TOVG TOPOYOVS LANPESIOV VOATOG Vo

TPOGAPUOGTOVV OTTOTEAEGLOTIKA OTIC LETAPAAAOUEVES OVAYKEG KOl TTPOKANGELS.
Ipoxinoceis oty epapuoyy TOM otis venpecics véaTos:

HohMticpikn Alkayn: H epappoyn g TOM amartel o moMtiopuky oAdayr| evidg
tov opyavicpo¥ (Gul et al., 2017). Mmopet va meprhapfdvel aAloyn HLOKpOYpPOVIKDV
TPOKTIK®V, LIEPVIKNON NG avTioTaong otnv aAdayr Kot evOdppuvon pog Kowng
déopevong v Bertioon g mowwmntag. H amoteleopotikn dwyeipion avtig g

S0 IKaGTiOG TOMTICUIKNG OAAOYNG EIVOL ATapaiTnTn Y100 TNV ETITUYN EQAPLOYN.

Iepropropoi wopmwv: H epapuoyn pebodsoroyidvv TQM kot 1 dwrpnon tov
TPOSTOOEI®V BEATIOONG ATAITOVV OPIEPOUEVOVG TOPOVG, GUUTEPIAAUPAVOUEVOV TMV
OIKOVOUIKAOV, TEYVOAOYIKOV Kol avOpdmveov mopwv (Marais et al, 2020). Ot
TEPLOPICUEVOL TTOPOL UTOPEL VAL ONUIOVPYNOOVY TPOKANGELS Y10, TOVS OPYAVICUOVG,
waitepal avTovE e ONUOGLOVO UIKOVE TEPOPIGLOVS. Efvat onpavtikd va kotavEépovtal
OTPOTNYIKA 01 TOPOL Ko Vo diveTol TpoTepaldTNTO OTIC TPOTOPOVAiEG Pertiong pe

Baon tov mBavod avTiKTLITO TOVG.

MMolvmhokotnta Yrnpeowwv Yodtwv: Ot vanpeciec vdpevong meptiapfavovy
TePIMAOKEG O1OKAGIES, KOVOVIGUOUS Kot aAlnieEapthoeic. H dayeipion avtdv tov
TOAVTAOKOTHTOV KOTA TNV gpappoyn s TQM pnopet va givar dvokoin (Hoang et al.,
2020). Ouv opyaviopoi mpémet vo  dwwceoricovv Ot ot mpoktikés TQM
evBuypappifovtal pe TIG KAVOVIGTIKEG OMOLTOEL, VO S1TPOVV EMOPKT] GLUGTILLOTOL
TOPAKOAOVONONG TG TOWOTNTOS TOV VEPOD KoL VoL O1oyePIlovTol AmOTELECUATIKA TN

GLVTNPNOT KO TN AEITOVPYia TG VITOSOUNC.

IIpocodokieg amd ta evowopepopeva pépn: H eicoppdmnon tov S0popeTiKOV
TPOGOOKIDY TV eVOLLQEPOUEVOV pmopel v givor mpdkAnon otov Topéo TMV
vampectdv voatog (ITOY, 2019). Ot evoapepdevol pumopel vo YoV SOPOPETIKES

TPOTEPALOTNTES, OTMG TO KOGTOG, 1 TEPPOALOVTIKY PLOGIHOTNTO KOL 1) TOWOTNTA TOV
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vepoy. Ot mapoyol vVINPECIOV VOATOG TPEMEL VO OECUEVOVV OTOTELECUATIKA TO.
evolapepopeva pépn, va dwepifovtar Tig mpocsdokieg Tovg Kol vo Adpfdvovv

TEKUNPLOUEVES amoPAGELS TOL evBvypappilovtol pe Tovg yevikog otdxovs tov TQM.

Awatipnon coveyovg Pertioong: H datpnon pog kovdtovpog cuveyoig Beitioong
paxponpodBeopa umopel va eivar o mpoxinon (Oakland, 2014). Amoutel cvveyn
déopevon and v nyeoia, déopevon epyalopévav Kot TEPLOdIKN avabedpnon Tov
dadKac1®V Kot NG amdooons. Ot opyavicpol Tpémet vo dNUOVPYNGOLY UNYOVIGLOVG
Yo TNV mopakoAovOnon Kol tn otnpnon tev mpotofoviidv Peitioong yu vo

eEacpalMoovy pakpompoBecun mituyio.

Avtipetonilovtag autég TIC TPOKANCELS Kol aSlomoumvTag o opéAn tov TQM, ot
TAPOYOL VINPESIOV VIPELGONG UTOPOVV VO PEATIOGOVY T1] GLVOMKT TOVS ATOSO0T), VO
BeltidcovY TV IKOVOTTOINGT TOV TEAATOV Kot va. GuuPdAovy ot Pociun mopoyn

VINPECIOV VEPOL VYNANG TO1OTNTOGS.
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Ke@aldaio 3: Emlokommon Ymnpeowwv Yéatwv

3.1 Eloaywyn ot YTnpeoieg Ydatwv

O1 vmpeocieg VOpevong dadpoapatilovy (OTIKO pOAO TAPEXOVTOS OTIG KOWOTNTEG
aceoin kot agomotn tpodcPacn ce Kabapd vepd Yo S16POPoVS GKOTOVG, OTTMG M
KOTAVAA®GT, N VYIEWN, N Yeopyio Kot ot Popnyavikég dpactnptotntec. H mapoyn
VANPESIOV VEPOV TEPAaUPavEL éva cUVOETO GUGTNHA VTOJOUMV, O0OTKACIOV KOl
KOVOVICU®MV TTOV GTOXEVOLV GT1| SGPAAGT TNG O100ECTUOTNTAG KOl TNE TOOTNTOG TOV

vePOD Y10l SLOUPOPETIKOVS (PN OTEC.

O vpeoieg vepol mepthapfdvouy ) cLAAoYY, eneiepyacia, amodnKevon, davoun
Kol OlEIPIoN TV LOATIKOV TOPp®V. AVTEC 01 VINpesieg Tapéyoviar cuVHBwS amod
EMYEPNOELS KOWNG MPeEAEinG, KLUPEPYNTIKOVS QOpEig N 101®TIKOVS Qopeilg mov glval
VIEVOLVOL Y10l TI) GLVTNPTOT TNG VLITOJOUNG TAPOYNS VEPOV KO T GUUUOPP®CN LE TOL
pvOuotikd Tpdtuma (WHO, 2017). 100G TV vAnpesudv 0dpevong ivor n KaGAvym
g av&avopevng (nTnong yuo vepo e TapaAANAn dtapOAaén g dSnuociag vyesiog Kot

TNV TPOCTUGi TOV TEPPAALOVTOG.

Y& MOAMAEG TEPLOYEC, M TOPOYN LINPECIOV VEPOD OVTIUETOTILEL TOAAES TPOKANGELC.
Avtéc o1 mpokAncelg meptiapBdvouvy v avénon tov TAnBvouob, TV acTIKoToino,
NV KAMUOTIKTY 0ALOyT, TN YRPOVGT TOV VTTOS0 LMV, T Asnyudpia kot purtaver (OHE,
2018). Q¢ amotédeopa, N SWCEAAIOTN TS OOEGIUOTNTOG KOL TNG TOWOTNTAS TMV
VANPESIOV VEPOL OTOLTEL 10 GUGTNIATIKY] TPOGEYYIGT TOL EVOMUATMVEL dH1APOPOVG

KAAOOLG KoL EVOLOPEPOLLEVOVS POPELS.

H Awyeipion Oiung [ownrog (TQM) €xet avaderyBel wg oTpatnyky| Tpocéyyion yuo
TNV OVTIHETOTIOT TOV TOAVTAOKOTTOV Kol T®V TPOKANGE®V TOL oYeTI{ovVTaL IE TIG
vanpecieg VOpevone. To TQM eotdler o cvveyn Pertioon tng mOWOTNTAS, NG
A0S0 TIKOTNTOS KoL TNG OMOTEAECUATIKOTITOS TOV OAOIKAGIDOV Y10 TV KOALYT TOV
AVAYK®OV TOV TEAATAOV KoL TNV ETITELEN TOV 0pYOVOTIKOV 6Ttdymv (Marais et al., 2020).
Epapuolovrag apyéc ko mpoktikés TQM, ot mdpoyot vanpesidv vepoh UTopovv va
BEATIOCOVV TNV TAPOYT| VINPESUDY, VO BEATIGTOTOMGOVV T XPTOT TOV TOP®V Kol VOl

SCPOAMGOVV TN GUUUOPPMOT LE TIG KAVOVIGTIKEG OTOLTOEL.
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210 mAaiclo TtV vanpecidv vepov, o TQM meprhapPdvel moAAEG Paocikés TTLYEC.
Avtd mepthapfdvovv T Onpovpyio cvoTnpdtov dtaxeipiong mowvTNTOS, TNV
epappoyn nebodoroyidv Pertimong S10dKAGIOV, T GUUUETOYN TOV EVOLLPEPOUEV®V,
™ HETPMOMN TG OmdS0oNS Kol TNV TPOdONoN UIaG KOVATOVPOS GuveEXOLS PeATiong
(ISO, 2015; Oakland, 2014). To TQM moapéyel €va TAAIGIO YO TOVG TOPOYOVG
VINPECIDV VEPOD Y10 VO BEATIOGOVV TIG dPACTNPLOTNTEG TOVS, VO OVTATOKPLOOVV GTIC
TPOGOOKIEC TOV TEAATMV Kol VO, S10GQAAIcOVV TN PLOCIUN TOPOY VINPESIDY VEPOL

VYNANG TOLOTNTOC.

Emniéov, 1o TQM otig vanpecieg vepov vrepPaivel Tig TapadocloKES TPOCEYYIGEL,
Aappavovtag vodyn evptepec mrvyég OmmG 1 PuwoipndTo, 1 TEPPAAAOVTIKN
dwyeipion ko n kowvwvikn evfovny (WHO, 2019). Ot ndpoyor vanpesidv HOATOG
TPOoSTafovV Vo eEIGOPPOTICOVV OIKOVOLIKA, TEPIPUALOVTIKA KO KOVOVIKA {nTiuaTo
oTIS OpaoTNPOTNTEG TOVC. AVTO TEPAaUPavel TV VIOOETNON TPOKTIKOV PLdSIUNG
dwayeipiong tov vepov, v TpodOnomn g e€otkovounong vepol kot tnv e€epebivnon

KOLVOTOU®V TEXVOAOYLDV Y10 TNV emeepyacio TOv vePoD Kal TNV AvVAKTNOT TOP®V.

Me v evoopdtoon tov apxov TQM otic vanpecieg vepov, 01 0PYOVIGLOTL LTOPOVV
vo. amoKOpicovy TOAAG o@EAN. AvTtd To 0QEAN meptlouPdvouv T PeATiopévn
KOVOTOINoN TV TEAAT®V, TN PEATIOUEVN AETOVPYIKY OTOTEAEGULOATIKOTNTO, TNV
OTOTEAECUOTIKY OloyElpIon KvOOVOL, TN OEGUEVLCT TOV EVOLUPEPOUEVOV KOl TNV
avantuén pog kovAtovpag cvveyove Pedtioong (Gul et al., 2017; Hoang et al., 2020).
To TQM divel Tn duvaTOTNTO GTOVG TOPIYOVS LINPESLDY VOATOG VO, AVTILETMOTILOVV
OMOTEAECUOTIKG TIC TPOKANCELS TMV LANPECLOV VEPOD KOl VO TOPEXOVV PLOGLEC,

aE10MIOTEG KOl VYNANG TOLOTNTOG VIINPEGIES VEPOD GTIG KOVOTNTEG,.

SOUTEPACHATIKA, Ol VLANPEcieg VOpevomng dwdpapatiCovy kpicyo polo o
do@aion g SBeSIUOTNTOS KOl TNG TOOTNTOS TOV VEPOL Y10 SAPOPOVS GKOTOVC.
H epappoyn tov TQM o11g vanpecieg vepold mopEYEL O GLGTNUOTIKY Kol
OAMOKANPOUEVT) TPOGEYYION YO TNV OVTIHETOTICY] TOV TPOKANCE®V KOl TOV
TOAVTAOKOTHTOV OV GYETILOVTAL e TNV TOPOYN VINPESIDOV VEPOD. Y100eTMVTOG 0pYES
kot wpoktikég TQM, ot mdpoyotr vanpesudV VO0TOC pmopohv vo BEATIOGOVLV TIG
JpACTNPOTNTEG TOVG, VO OvVTATOKPOUV GTIG MPOGOOKIEG TV TEANTOV Kol Vo

cuupdrovv 61N PLOGIUN TOPOYN VINPESIDOV VEPOL VYNANG TOIOTNTOC.
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3.2 Eidn Ympeowwv Ydatwv

Ovvmnpeocieg vepov mepthapPdvouy Eva evph QAcLA SPUCTNPIOTHTOV Kol AEITOVPYIDV
OV GTOYEVOVV GTNV TTaPOYN KaBapo Kot aGOAAOVG VEPOL Y10 SIAPOPOVS 6KOTOVG. H
KaTavoONnon TV SPOPETIKOV TOIMV VLANPECIOV VEPOV &lval omapaitnn yio TV
OTOTEAECUOTIKY OlaXEIPIoN KAl TNV €QOPUOYN TV apy®dv TG Awyeipiong OMkng
[Towmtog (TQM) og kdbe Topa.

Mapoyn méorpov vepov:

H mapoyn moécipov vepolh avagépetal otnv mapoyn ac@aios Kot TOGIHOV VEPOD Yo
avOpomvn kotavdiwon. Avtd mepthapPavel T cvAloyn, eneepyocio, amobnKevon
Kol OlVOUT] VEPOV OE VOIKOKLPLE, EUTMOPIKEG EYKOTACTAGES KOl ONUOGLES
eykataotacelc. H modmta tov mdoipov vepod pubuiletarl yio va dacpoarleTon n
ocvopudpemon pe ta. mpotvmo vyesiog ko acedieiac (World Health Organization
[WHO], 2017). Ot apoyotl vanpecidy vEPOD GE OVTOV TOV TOUEN ETIKEVTPMOVOVTOL GTN
dT)PNoN TS TOLOTNTOG TOV VEPOD, GTNV EANYIGTOTOINGT T®V KIVOUV®V HOAVVGNG Kot

TNV TOPOYT| GPAAOVG TOGLOV VEPOD GTO KOWVO.
Ynnpeoieg vyteig:

O vanpeoieg vyevng Tephapfvouy tn dtayeipion Kot eneEepyacio TV AVUATOV Kot
™ oot dbeon Tov avOpoOmvey arofAntwv. Avtd mepthapPavel T GLAAOYT, T
LETOPOPA Kot TNV EMEEEPYOGIO TOV ADUATOV Y10, TV EAAYLOTOTOINGT TOV EMMTOCEDV
010 ePPAiov kot T onpodcta vyeio. Ot vanpecieg vyewng teptlopupdvovy emiong
TNV TOPOYN KATOAANA®V £YKOTAGTACE®V KOl DVTOOOUMY Y10 TNV AGQOAT| d1dBeoT) TV
avBpdmvev aroPANTeV, OTMG TOVOAETEG Kot oNITIKA cuotipata. H gpapproyn tov
apyov TQM otic vnpecieg VYEWVNG CTOYXEVEL GTN OUGPAAICT TNG OMOTEAEGLLOTIKNG
eneepyaciog TV AdTmv, oty glaylotomoinon g TepPaALOVTIKNG pOTAVOTG Kot

oV TpodBnon g dnuootag vyeiag (United Nations [UN], 2018).
Buopnyavikn "Yopevon:

H Bounyavin mapoyr vepov mepthapfdver v mopoyr] vepov Yo Plopmyovikes
dlepyacies, petamoinomn Kot GAAeg eUmopikés OpactnptotnTec. Ot fropunyavieg amaitobv
vepo Yol S1APOPOVG GKOTOVS, GLUTEPIAAUPAVOUEVIG TS WOENG, TOL KaBapiopol Kot

NG KATOoKELNG Tpoiovtmv. H modtta kot n mosdTNTa TOL VEPOD TOV TOPEYETAL OTIG
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Bounyavieg mpémelt vo TANPOL CLYKEKPIUEVEG OMOUTNOES Yoo TNV eEac@dAion
OTOTEAEGUOTIKAOV AEITOVPYIOV Kot 7owdtntag mpoidvtwv. Ov apyés TOM ot
Bopnyovikn mopoyn veEPOL EMKEVIPOVOVTAL 6T PEATIGTOTTOINGN TNG XPNONG TOL
vepov, oTn Ol0TPNoN TOV TPOTHAWV TOOTNTOG TOV VEPODL Kol OTNV TPomOnon

TPOKTIKOV Prdoung dayeipiong tov vepov (1SO, 2015).
Awyeipion AypoTiK@OV YoaTov:

H dwyeipion tov yempyik®dv vOAT®V OVOPEPETAL GTNV TOPOYN VEPOD Yo APOELON Kol
vempywég opaoctnpomes. [lepilopPdvel v mapoyn ko ™ dwvoun vepold o€
YEOPYIKEG EKTAGES Yo TN omNPEN NG aVvATTLENG TOV KAAMEPYEIDV KOl TNG
kmvotpoiag. H amotelecpotikn Sayeipion TV ye®pyK®OV VOATIVOV TOp®V givol
Lotikng onpaciog yo ™ Plociun Topoaymyn TPoein®V Kol Ty aypotikny avartuén. Ot
apyéc TQM ot dayeipion Tov yewpykoD vepol Sivouv EUPOoT) OTIS OMOTEAEGLOTIKEG
TPOKTIKEG APOELOTG, OTN SLUTHPNGT TOV VEPOD KOl TNV EVOOUATOGOT TEXVOAOYIOG Kol
Kawvotopiog yw ™ Peiticromoinon g ypnong tov yewmpywoH vepov (Food and

Agriculture Organization [FAQO], 2020).
Ynnpeoieg vepov avayvyng ko epifdriovrog:

O1 vmpeoieg avayvyng Kot TePPUALOVTIKOD VEPOD EMIKEVIPMOVOVIONL GTNV TOPOYN
VEPOL Y10 GKOTOVG OVONVUYNG, TOLPICHOD KOl d1ThpNnong Tov TePBAaALlovtog. Avto
TEPAAUPAVEL TN O10XEIPIOT VOATIVOV COUATOV OVOYVYNG, OTMG TOPAAIES, AUVES Kot
TGIVEG Y10l VO O1CQUMOTEL 1] ACQAAELN KOl 1] TTOLOTNTO TOV VEPOD Y10 YOYOYDYIKEG
dpaoctpromres. Emumhéov, ot mepifarioviikéc vanpesiec vepod mepthapPavovy
dlnpNnon Kol TNV  OmOKOTAGTOCT TOV  QUGIKAOV VOOTIKOV OIKOGUGTNUAT®V,
CUUTEPMAUPAVOUEVOV TOV TOTAUDV, TOV VYPOTOTMV KOl TOV TOPAKTIOV TEPLOYDV,
Yo T O10THPNOT TG OKOAOYIKNG 160ppoTias Kat TG Promotkikdtnrag. Ot apyéc TQM
OTIS YUYOY®YIKEG Kot TEPPAAAOVTIKES VTN PEGIEG VEPOD dIVOLV ELOUCT) GTIG TPAKTIKEG
Buoowng dwyelpong, oty mopakolovONGN TOL VEPOD KO GTI GUUUETOYN TNG

kowotnrog (WHO, 2019).

H xotavonomn tov SlpopeTik®dv TOT®V LANPECIOV VEPOD glval amapaitntn Yo TV
amoTeAeSLOTIKY epapuoyy tov apyov TQM. Kdébe topéac mapovsialel povadikés
TPOKANCES Kol gukoupieg ywo dwyeipion modtrag, PeAtictomoinon moOp®V Kot

eumhokn tov evowpepopévov. Eeapuolovtag apyés TQM mpocoppocpéveg oe

29



OLYKEKPLUEVOVG TOUEIS VINPESIOV VOATOG, OL OPYAVIGLOT UTOPOVV VA BEATUOGOVY THV
TOPOYN VINPESIDOV, VO TPOMONGOVVY TN POSIOTNT Kot Vo e£00QUAMGOVV TNV TapoyN

AcPOADV KOl ASIOMIGTOV VINPESIOV VEPO.

3.3 Inuacia tnc [Mowdotntag otig Ymnpeoieg Nepov

H dwcpdiion g modttog TV vInpesiav vepol gival vyiotng onpoasciog AOy® Tov
ONUOVTIKOV avTIKTLUTOL oTn ONUdGia vyeia, TNV TEPPaAlovTiKny PloctudTnTa Kot TV
KOWV®OVIKOOIKOVOIKT avantuén. H mapoyn vyning moldttog vanpesiav vepoL eivar

amopaitnTn Yo S1popovg AOYOVS, OTMG TEPTYPAPOVTOL TOPAUKATM.
Anuooia Yyeio ko1 Acpaleia:

O vmmpeoieg vepo vYNANGg TodTNTOS dtadpapatilovy Kpioio poAo 6T dlucPAAon
™G dnuocog vyeiog Ko acearelas. H mpodcPaon o kabapod Kot acparés TG0 veEPO
elvar OepeMdoNg Yoo TV TPOANYN LOATOYEVAV ACHEVEIDV, OTIMG 1 YOAEPQ, O TOPOS KoL
n  yaotpeviepitdoa  (WHO, 2017). Métpa  daocedhong — motdTNTOG,
ovumeptapavouévng g KOTAAANANG emeEepyaciog TOV VEPOL, TNG ATOAVUAVOTG KoL
MG TOKTIKNG TopakoAovOnong, sivor amopaitnto yoo v eEdhenyn emPrapav
TafoyOvVeV, YNUIKOV Kol pOTT@V omtd TtV Tapoyr vepol. Atucpaiilovtag tnv moldtnTa
TOL VEPOL, Ol TAPOYOL VINPEGLOV VEPOD UITOPOVV VO TPOGTATEVGOLY TNV VYEID KOl TNV

ELNUEPLN TOV KOWOTNTWV.
Tnv mpooracio Tov wepifdiiovrog.

H dwtpnon g modmtog tv vanpesudv vepol €ival GTEVA GUVOEOEUEVT] LE TNV
npoctacio Tov tepPdriovtog. H amoteleopatikn dwyeipion tov vodtivav Topv Kot
N ene€epyasio TOV AHATOV GUUPAAAEL GTNV ELOYIOTOTTOINGT TG POTAVONG KOl GTNV
TPOGTAGIO TOV VOATIVOV OIKOGLGTNUATOV. Mg TV £paproyn PLOCIUOV TPOUKTIKOV,
OT®G 1 ATOTEAECUATIKY] XPNOT TOV VEPOD, 1| TPOCTAGIN TV TNYADV Kot 1 VIELOVLVN
amoppwyn enelepyasUEVOV ADUAT®OV, Ol TOPOYOL VANPECLOV VEPOD UTOPOLV VO
ocuupdrovv ot STHPNOT TOV ELOIKMOV OKOTOT®V KOl OTn OTPNon NG
Brorowirdmtog (FAO, 2020). H mpoctacio g motdTTog ToL vEPOL givor {oTikNg
ONUOGLOG Yol TN OTHPNGT T®V OIKOCLGTNIATOV KOl TN OTPNCT TS OIKOAOYIKNG

100PPOTIAG TOV VOATIVOV TEPPAALOVIOV.

Owovouiky avarroén:

30



H Sfeoyptomra vynAng motdtnTog LANPESIOV VEPOL Eival omapaitnn ywor TV
VIOGTAPIEN TNG OWKOVOUIKNG ovAmTLENG Kot TG mapaywywdtntog. O Propnyavieg
BaciCovtar oe afomoto Kot kabBapd vepd Yo TIC OOIKAGIEC TOPAY®YNS, TO
ocvoTnuata YHéng Kot Tov moloTikd EAeyyo tav mpoidviav (OHE, 2018). O yewpyikdg
TOUENG OTTOLTEL ETOPKT TAPOYN VEPOL Y1 APOEVOT) Y10 TN SIUGPAAIOT) TNG EMIGITICTIKNG
AcPAAELNG Kot TNV Evioyvon TG Yewpyikng mapoaywywkottog (FAO, 2020). EmumAéov,
N tovplotikny Propnyovio e€aptdtar o peydro Pabud amd kabapd Kot AKVOTIKG
VOATIVOL COUOTO Y10 YOYOYOYIKEG OPACTNPLOTNTEG KOlU TPOCEAKLOY| EMICKEMTAOV.
[Mapéxovrog molotikég vanpecieg vepol, ol 0pyavicHOol UTopovV Vo GUUPAAOVY GTNV
OWKOVOUIKY] avamTLEn, T dnuovpyio Bécewv epyaciag Kol T GLVOAKTY KOW®VIKY|

eonuepio.
Eumoetocivy kol iIkavomoiney KatovaimTy:

H dwocedion g modmtag TV vanpecidv vepol eivar {oTiKNAg onuaciag yo )
SlTPNoN NG EUMIGTOCLVTG KOl TNG KAVOTOINOoNG TOV KATOVOAOTAOV. Ol TEAATES
AvVOUEVOLV amd TOVG TOPOYOVG VIINPESIDOV VEPOD VO TAPEYOLV AEIOTIOTO, OCPAAEG Kol
aoONTIKAE EVYAPIGTO VEPD Y10 TIG d1APOPES avaykeS TOVc. O1vanpesieg vepold VYNNG
TO10TNTOG EVIOYLOVY TNV IKOVOTOINGT T®V TEAATMV, OIKOOOUOVV EUTIGTOGVUVY] Kol
ocvoupaiiovy otn Betikny avtidnyn tov kowov (Gul et al, 2017). Avrtiotpogoa,
TEPLOTATIKG LOAVVONC TOV VEPOL N OKOTEG AELTovPYinG UTMOpEl Vo 00N yooLV GE
dVOTIoTIOL TOV KOOV, OPVNTIKY ONUN Kot mOoVEG VOHKEG oLVERELES. AlvovTtog
TPOTEPOLOTNTO  OTNV  TOWOTNTO, Ol TAPOYOL VTNPECIOV VEPOD UTOPOVV VO
avTOmOKPOoHV GTIG TPOCOOKIES TWV TEAATMV KUl VO, O TNPNOOLV Lo OETIKN oyéon pe

T1G KOWOTNTES OV €ELTNPETOVV.
Kavovietikiy Zouuopowaon:

H ocoppopewon pe toug kavoviopos Kot to TpOTLTO TOOTNTOS TOV VEPOL OMOTEAEL
VoKt Kot mOwn evBivn tov mopdywv vanpecidv vepod. Ot KuPepvnoelg Kot ot
pvOuotikol  @opelg B€tovv  cuykekpléves  KatevBLVINPLES  YPAUUES YL VO
SoPUAMGOVY TNV AGPAAELD KO TNV TOWOTNTA TV VInpestdv vepov (WHO, 2017). H
THPNOT OVTOV TOV KOVOVICUADV KOl TPOTUT®V OTOOEKVOEL TN OEGUEVCT] TOV
opyoviopov ot dnudcia vyeio Kot v mepParioviikn dwuyeipion. H un coppdpeoon
umopel vo 00NYNOEL GE KUPMGELS, VOUIKES GUVETELEG Kot Cnuid ot eNun. Atvovtag

TPOTEPOLOTNTA GTNV TOWOTNTO GTIS LANPECIES VOOTOC, Ol OPYOVICUOL UTOpPOvV Vo
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emdeiEOVV TN HEGUELGT TOVG Y10 TNV EKTANPOGCT TWV KOVOVIGTIKOV OTOLTHCEMY KoL TN

JTNPNON VYNADV TPOTHTMOV VINPECIAOV.

YOUTEPOACUATIKE, 1 oNUOGIO TG TOWOTNTAG OTIS LAINPECieg vepoy dev umopel va
vrepektiunBel. H modmta eivor kpion yuo v npoctocio tg dnuoclog vyeioag,
dwpnon tov TEPPAAAOVTOG, TNV TPOMONCT TG OKOVOWIKNG OvVATTLENG Kol TN
dseaAon TG IKavoToinong TV Katavaiotdv. Eeappoloviog apyés kot TpakTikés
Awyeipiong Olkng IMowtrag (TQM), ot mapoyot vnpesidV vepolh pmopohv va
SLOYEPIOTOVY OMOTEAECUOTIKA KOl VO BEATIOGOVY TNV TOOTNTO TV LINPECLOV TOVG,.
To TQM diver ™ SvVOTOTNTA GTOVG OPYAVIGUOVG VO, OMUIOVPYHOOVY  1GYVPA
ovoTHUHOTA JlKElpLoNg TOOTNTOS, Vo TopakoAovBohV cuvey®dg TV amdO0oT), Vo
OEGEVOVY TOVE EVOLAPEPOLLEVOLG Kol VO, TPo®BOHV pia KOvAtovpa apioteiag. Atvovtog
TPOTEPULOTNTO GTNV TOLOTNTA, O1 TTAPOYOL VINPESIDV VEPOL UTOPOVV VO EKTANPDOGOVY
T1¢ VOVVEG TOVG, VO GLUPAAOVY 6T PLOGIUN aVATTVLEN Kol Vo TOPEXOVY AGPAAEIS Ko

aEOTOTEG VINPETIEG VEPOV GTIC KOVOTNTEG.

3.4 PvOpotiko MAaioo Ympeowwv Y8atwv

H moapoyn vanpecidv vepol démeton amd KavovioTikd TAaiclo mov d1ac@oMisl v
To10TNTO, TNV ACPAAELN KOl TN PoctudTnTa TV VOATIVEOV TOp®V. Avtd T0 TAAICLO
TEPAAUPAVEL O16POPOVE VOUOVGS, TOATIKES KOl KOAVOVIGHOVE OV £X0VV GYESNOTEL Yo
va, kaBodnyohv Kot va TapakoAovBov T dloyeiplon Kot TNV Tapoyn VINPESIOV VEPOD.
H xatavomon tov puvOuotikod mioiciov eivon {otikng onuaciog ywoo v
OMOTEAECUOTIKY EQAPLOYN TV opydV TS Atyeipiong Olkng [Towdttag (TQM) ctov

TOUEN TOV VOATOV.
e EOvwcoi ko AeBveig Kavoviopof:

O1 vmpeoieg VOpevomng pubuilovrar 1660 ce eBvikd 660 Kot o d1eBvEC emimedo. O
ebvikot kKavovicpoi dtapépouvv pHetald Tov Ywpav, AL Yevikd mephapPdvovy vopoug
nov opilouv TIg EVOVLVEG KO TIG VIOYPEDGELS TOV TUPOYMV LINPECIDOV VAOTOS, BETOVV
TPOTLTOL Y10L TV TOWOTNTA KoL TNV ACPAAELD TOV vEPOL Kot Beamilovy unyavicpoig yo
001000t 0N, TapaKoAovONon kat enBoin. Aebveic opyavicpoi, dmwg o Tlaykdoog
Opyaviopog Yyeiog (ITOY) ko ta Hvopéva 'E6vn (OHE), mapéyovv katevbuvinpieg
YPOUUES Kot TAOIGLO Yo TN Oloyeiplon TV VOAT®V KoL TA TPOTVTA TOLOTNTAC, TO. OTTOT0L

emnpealovv ta ebvikd pvOuiotikd mhaicw (WHO, 2017, UN, 2018).
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o [IpoTuma Kot KatevBuvInpleg YPOUUES Yol TNV TOLOTITO TOV VEPOV:

Ta puOuioTikd TAaiclo Yo TIg VanpPecieg vepov mepthapupdvovy ) Béomion TpoTHnwV
Kol KateLOLVINPIOV YPOUUDV Y10 TNV TOOTNTA TOL VEPOV. AvTd Ta TPOTLTTA OPilOLV
TOL EMTPENTA OPLOL Y10 SLAPOPEG PVOIKES, YNUIKES KOl UKPOPLOAOYIKES TOPAUETPOVE
010 TOGo vepd ko too Avpata. [lapéyovv onueia avapopds pe Pdon to omoia
HETPATOL 1 TOOTNTO TMV VINPECIOV V0TS, dcarilovtag v mpootocion Tng
onuoocwog vysiog ko tov mepPdrrovtoc. Tlapadeiypoto evpémc avayvopiopuévav
KATELOVVTIPIOV  YPOUUDV YOO TNV TOWOTNTO TOL VEPOV TEPAAUPAVOLY  TIG
katevBuvtipieg ypappég tov IIOY yia v modtnta tov ndécuov vepod (WHO, 2017)
Kol To. TPOTLTTO. TO1OTNTOG TOV VEPOU TG Y7mpeoiog [Ipootaciog Tov [epifaiiovog

(EPA) otigc Hvouéveg TTolteiec (EPA, 2021).
e Ad€1000TnON:

Ta pvOotikd miaiclo amoutobv cuyvd amd TOVG TAPOYOLS LINPEGIOV VOOTOS V.
AapPavovv dodeteg kot doeleg Aettovpyioc. Avtég ol Adeteg O106PaAMLoVV OTL 01 TAPOYOL
TANPOHV OPIoUEVO. KPITHPLOL KOl OTOOEIKVDOVY TNV 1KOVOTNTA TOLG VO TOPEYOVV
ac@oAeilg kot aldmoteg vanpeciec VOpevonc. Ot dadikacieg ade0ddTNOoNG CLVIOWG
TEPAAUPAVOVY 0EIOAOYNOELS VTTOOOUNG, GLUGTHLATO TOPOKOAOVONONG TG TOOTNTOG
TOV VEPOL, EMYEIPNOLOKEG OLOOIKOGIEG KOl CUUUOPPMOON HE TIG KOVOVIOTIKEG
aroutnoels. Eeapuodlovtag tic apyéc TQM, ot mdpoyotl vinpesidv vepov Umopodv va
dlo@aricovy 0Tl o1 OpacTNPOTNTES TOVg evBLYpauUiovTol HE TOVG KOVOVIGHOVG
A0E1080TNONG KOl 0OE0OTNONG, OTOOEIKVOOVTOS TN OEGUEVGT TOVG YOl TNV TOOTNTO

KOl T1) GUUUOPP®GCT LLE TOVS KAVOVIGHOVE.
e TlapakorovOnon Kot avoapopd:

Ta pvBpotikd mhaiclo Beomilovv amauTloelg TapaKoAoLONONG Kol VPO PAS Y10 TOVGS
TOPOYOVG VANPECIOV  VOATOG. AULTEG Ol OMOUTNCES TEPIAAUPAVOLV  TOKTIKN
TOPOAKOAOVONON TG TOWOTNTAS, TNG TOGOTNTOS Kol TNG AELTOVPYIKNG ATOS0GNS TOV
vEPOD Y10 TN SGPAAICT) TG CLUUOPPWSNGS U Ta Kabiepopéva tpdTuma. Ot mhpoyot
TPENEL Vo TNPOVV AemTopepY] opyeiot kol vo VIORAAAOVY TOKTIKEG OVOPOPEG OTIC
PLOCTIKEG aPYES, TEKUNPLOVOVTAG TNV 0OS0GT TOLG KoLl T CLUUOPP®GT) TOVGS LE TIG

puOuoTikég anotoels. H amotedeopatiky epappoyn tov apydv TQM vrootnpilet
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1oYLPE GLCTHOTO TOPAKOAOVONONG KL AVOPOPAS, EMTPETOVTAG TN cLVEYT PeATimon

Kot TN 610pav] Aoyodoaia.
®  A£0LELON KO GUUUETOYN TV EVOLOPEPOUEVAV:

Ta pvOuotikd mhaicio toviCovy 6A0 KoL TEPIGCOTEPO TN CNUAGIN TNG GULUETOYNG Kol
NG GUUUETOYNG TOV EVOLLPEPOUEVMV GTIG VAN PETIES VOPEVONG. AVTO TEephapPdvel T
OEGLEVOT UE TO KOO, TIC TOTIKEG KOWOTNTESG, TOVG EKTPOCMOITOVS TMV KOTOVIADMTOV
Kol GAAOVLG EVOLPEPOUEVOVS QOPELS Yoo TNV evnuépmon TG dwdkaciog ANYNg
ATOPAGEWYV, TN AYN GYOM®V Kot TNV AVIWETONTION TOV avnovyiov. Ot apyéc TQM
evhappOHVOLV TNV EVEPYO GLUUETOYT] TOV EVOLAPEPOUEVMV, TPOAYOVTOS TN O0PAVELX,
TNV EUTIOTOGUV KOl TNV LTELOLVOTNTO GTN SYEIPION KOl TNV TOPOYT] VINPECIDOV
vepoL. H amotelespotikn 060UELON TOV EVOLOPEPOUEVOV UTOPEL VO, 0O YTCEL GE TTLO
OVTOTOKPIVOLEVO PLOOTIKA TAGicI0 TOV avTIKOTOTTTPILOVY TIC OVAYKEG KOl TIC

TPOTEPALOTNTEG TOV KOWOTIT®V OV EEVTNPETOVVTOL.

SOUTEPAGUATIKA, TO PLOUIOTIKO TAGICIO Yol TIG LANPEGIEC VEPOV Oadpapatilet
KpiG1o poAO 6T O1GPAMGOT] TG TOLOTNTOG, TNG ACPAAELNS KOt TNG PLocudTNTIS TOV
vOATVEOV TOPOV. Me TN GUUUOPEMOON UE TIC KOVOVIOTIKEC OMOMTNOES KOl TNV
evBuypappon pe Ta kabepouévo TPOTLTA, 01 TAPOYO1 LINPESUDY VOPEVOTG UTOPOVV
va, emdeiEovy T SEGUELOT] TOVG YO TNV TOPOYN VANPECIOV LYNANG mowdtntag. H
OMOTEAECLOTIKY €QOPUOYH TV apy®dv e Awyeipiong Olkng Iowdtrag (TQM)
VTooTNPIlEL T CLUUOPP®OT UE TOLG KOVOVIGLOVG, EvBappOveL TN cvveyn Pedtioon
Kol TpowBel TN 0EcUEVOT TOV EVOLOPEPOLEVMY. Y100eT®VTOC TO pLOUIGTIKO TAGIG10
KOl EVOOUUTOVOVTOS TTPOKTIKES TQM, o1 mhpoyor vanpecidY vepov pmopovv va
BeAtidoovv TIG dpACTNPOTNTES TOVS, VO TPOCTUTELGOLVY TN dNUOCLH VYElD Kot v

ouupdrovv 6t Prodciun dayeipion Tov vepo.
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Ke@alaio 4: Zvotpata Awayeipiong Ilowotntag

4.1 Eloaywyn ota Zvotnuata Awayeipiong llowotntag (QMS)

Ta Zvomuato Awyeipiong [Howwmrtog (ZAID) dwadpapatifovv kpicyo polo ot
JoPAMON NG GLVETOVG TOPOYNS LANPESIOV VBOUTOG VYNANG moldttag. To QMS
etvar €évo dopnuévo mMANUGIO TOL TOPEYEL IO GUOTNUOTIKY] TPOGEYYIGN Yo TN
dwyeipion g modttog o€ évav opyaviopo. Ieprhapfaver éva civolo mOMTIKGV,
SdIKOCIDY, JUOIKACIOV Kol TOPWOV TOV £XOVV GYEOINCGTEL Y10 VO IKAVOTOOUV TIG
OTOUTNOELS TOV TEANTMOV, VO, GUUUOPPOVOVTOL HE TO PLOUICTIKA TPOTLTTA KOl VO

odnyovv og cvveyn Pertimon (1SO, 2015).

O Awrebvic Opyavioudg Tvmomoinong (ISO) eivan €vag maykooUine avoyvopioHéEVog
0pPYOVIGUOG OV OVOTTOGGEL Kol ONUOGIEVEL TPOTLTA YL VO OLEVKOADVEL TNV
amoTeEAeoHOTIKY Olaxeipton modtntag. ‘Eva amd ta mo gupémg vioBetnuéva mpodTLTTaL
vy 0 QMS givar o I1SO 9001:2015. Avtd 10 TPOTLTO TTAPEYEL £V OLOKANP®UEVO
TAOIG10 Y10l TOLG OPYOVIGLOVG Yol T dNUovpyio, TNV EQAPLOYN, TN SOTHPNON KoL TN
ovveyn Pektioon tov cvotnudtov dioyeipiong modtrag (1SO, 2015).

To ISO 9001:2015 diverl éppaocn oe po Tpocéyyion mov Pacileton otn dladiKacio yio
™ OlyElpon TOWOTNTOC, HE EMIKEVIPO TNV KATOVOMNOTN KOl TNV 1KOVOTOINoN TMOV
AVOYKOV TOV TEAOTAOV, TV EVIGYVOTN TNG IKOVOTOINONG TOV TEAATMOV Kol TNV EMITELEN
TV embountov anotelespatwv. To TPOTLTO TEPTYPAPEL OIAPOPES OMOLTHOELS TOV
TPETEL VO TANPOVV 01 OPYOAVIGHOTL Yo Vo, AdBovv ToTomoinot, CLUTEPIAAUPOVOLEVIG
NG VI0BETNONG OGS 1oYVPNG EGTINONG GTOV TEAATY], TOV GAPOVS OPIGLOD TOV GTOYMV
TOWOTNTAG, TNG EPAPLOYNG OOTKAGIDV TOLOTIKOY GYEOIGLOV Kol TNG ONUIOvpYiog

€VOG 16LPOL cvoTpOToG Tekunpimong (1SO, 2015).

210 TAOIG10 TV VINPESUOY VOUTOC, 1| €papproyn evoc ZAII Bdoet tov 1SO 9001:2015
pmopet va fondncetl T1oug mapdYOVG VINPESUBY VOATOG Vo EEAGPAAICOVV TN GUVETY|

TapAd0oT AGPAA0VE, ASIOTIGTOL Kot VYNANG TOOTNTAG VEPOD GTOVG TEAATES TOVC.

AKoAOVOOVTOG TIG apYEG KOL TIC OMOUTHGES OV TEPLYPAPOVIOL GTO TPATLTO, Ol
opYOVIoUOl popohv Vo BEATIOCOVY T AEITOVPYIKH TOVG OMOTEAEGUATIKOTNTO, VO
EAAYIOTOTOGOVY TOVS KIVOUVOUG KOl VL BEATUDGOVV TNV IKAVOTOINGT T®V TEAATMV

(Lerminiaux et al., 2018).
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H gpappoyn tov 1ISO 9001:2015 otig vnpecieg HOpevong meptAapPfivel ToALL Boctkd
Bparta. Ipotov, ot opyavicpol mpénet va aEloA0YNGOVV TIG VITAPYOVOES OLUOIKAGIES
TOVG Kol Vo €VTOTicovv Topelg mpog Peitioon. Avtd pmopel vo meptiapPdver
de&oywyn avdilvong Kevov Yoo TOV EVIOTICUO TLYOV omokMoemv petald tov
TPEYOVOMV TPOKTIKOV Kol TV amattnoemy tov 1SO 9001:2015. Me Bdon avtr v
avOAVGT), Ol OpyaVIGHOT UTOpPOVV Vo ovoaTTOEOLY €val 6YES10 LAOTOINoNS YL Vo
OVTYETMOTICOVV TO EVIOTIGUEVO, KEVA KO VO, EDOVYPAUIICOVV TIG S10OTKAGIEG TOVG UE

10 tpdtumo (Lerminiaux et al., 2018).

To emdpevo Prpa eivor n dnuovpyio vOG 16YXVPOY GLGTHLOTOG TEKUNPIWGNS TOV
TEPAAUPAVEL TOMTIKEG TOOTNTOG, dldIKAGIES, 00NYies epyaociag kot apyeio. Avti N
tekunpioon mopéyel £vo capés TAico Yoo vo akoAovBcovv ot epyalopevol Kot
SeaAilel 6Tt o1 drdkacieg EKTEAOVVTOL LE GUVETELDL CUUP®VO [LE T KaBopiopéva

npoTLTa. mototnTog (Lerminiaux et al., 2018).

MoOMG e@approoTEl TO GUOTNUA TEKUNPIOGONC, 01 0PYUVIGLOL TPETEL VO EPOPUOLOoVV Kl
va. TopakoAovBovv Tic dladikacieg dwuyeipiong modttoc. Avtd mepthapfdverl ™
OLEVEPYELN TOKTIKAOV EAEYYMOV KO ETICKOMTNCEWV Y10 TNV AE10AGYN O TNG CLUUOPPOONC
pe ta kafepouévo TpATLITO TOOTNTAS, TOV EVIOTICUO TOUE®V TTPOG Pertion Kot
Mym dopbotikedv pétpov otav eivar amapaitmro. H ocvveyng mapakorlovOnon wot
a&loAoynon tov ZAIl emtpénel 6GTOVG OPYOVIGLOVS VO 00N YOV GE GuveyT Pertivon
Kol vo. dlrtnpovv 10 emBuuntd EMIMESO TOWOTNTAG OTIC VLANPEGIEG VEPOD TOLG

(Lerminiaux et al., 2018).

Etvan onpavtikd va onpetodel 6t evad to 1SO 9001:2015 mapéyet Eva ioyvpd mhaiclo
v T dwxeipion modtnToC, ot opyavicuoi Bo tpémel va mposappocovv 1o QMS tovg
MGTE VO AVTATOKPIVOVTOL GTIC GUYKEKPUEVES OOLTIOELS KOl TTPOKANGELS TOV TOUEN
0V vePoL. AVTO pmopel va mepthapufdvel v evompdtwon tpodchetmv TpoTHnMV
€101KA Y10 TOV KAGOO0, OTMG v Td oV GYeTICoVTaL LE TNV TAPOKOAOVON O™ TG TO1OTNTOG
TOV VEPOL, TN GLVINPNON TN LIOOOUNG KOl TN GUUUOPP®CN LE TOVS KOVOVIGUOVGS

(Lerminiaux et al., 2018).

Yvvomtikd, €vo Xvomuo Awyeipiong Ilowmrag (ZAIT) mov Paciletor oto 1SO
9001:2015 mapéyet o Sopnpévn TPOGEYYIoT Y10 TOLG TOPAYOVS LINPECIDOV VAUTOS Yo
™ OGQAAoT NG GLVEMOVS TOPOYNG VLANPECIDOV VEPOL VYNANG TOOTNTOC.

Ywo0etmvrog pio tpocéyyion nov PacileTor otn dadikacio, ot opyavicpoi propodv va
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eVOVYPAUUICOVV TIC SIAOTIKAGIEG TOVG LE TIG AVAYKEG TV TELUTAOV, VO PEATIOGOVV TN
AETOVPYIKY| OMOTEAEGHOTIKOTNTO KOl VoL 00N yNoovV o€ cuvveyn PeAtioon. Qotdco,
glval oNUOVTIKO Y10 TOLG OPYAVIGHOVG VO Tpooappocovy 1o QMS tovg i va

AVTYETOTICOVV TIG LOVOIIKEG TPOKANGELG KO OTTOLTHGELS TOV TOUEN TOV VEPO.

4.2 1S09001:2015 KoL 1) EQAPROYT] TOV GTLC VTN PECLEG VEPOU

To I1SO 9001:2015 &ivor éva mayKoGHIOG OVOYVOPIGUEVO TPOTLTO Y10 ZVGTILOTO
Awyeipiong [Tovmtag (QMS) mov pnopet va epaplooTel 0MOTEAEGHOTIKG GTOV KAGOO
TOV VINPECIOV VOUTOS. AVTO TO TPOTVTIO TTAPEYEL EVO OAOKANPOUEVO TAOUGLO Y10, TOVG
OPYOVIGHOVG Y10l TN ONIOVPYia, TNV EQAPLOYN, TN doTt)pnon Kat T cvuveyr| Pertioon
TV cvotnudtov dayeiptong movtrog (1SO, 2015).

Ot TapoyotL VINPESIOV VEPOL UTOPOVV VA ETOPEANDOVV TOAD aId TNV EQUPUOYT| TOV
ISO 9001:2015, xobmdg ocvuPdiier otn JWOCEAAGN TNG GLVETOVS TOPAOOGNC
ac@OA0VS, OEOTIGTOL Kol VYNANG TodTNTOG VEPOV OTOVG TEAATEC TOVG. Mg TNV
TP O™ TOV OPYDV KOl TOV ATOLTGEMVY TOL TEPLYPAPOVTAL GTO TPOTLITO, Ol OPYOVIGLOL
umopohv va BEATIOGOVV TN AEITOVPYIKN OMOTEAEGUATIKOTNTO, VO, EAQYLOTOTOGOLV
TOVG KIvOOVOUG Kot vo PeATidoovy v Kavomoinon twv melatdv (Lerminiaux,

Graham, & Leclerc, 2018).

To ISO 9001:2015 diverl épupaocn o€ pio Tpocéyyion mov Pacileton otn dladiKacio yio
T Olyelplon mOdTNTOC, LE EMIKEVIPO TNV KATOVONOTN KOl TNV IKOVOTOINGN TOV
AVOYKQOV TOV TEANTAOV, TNV EVIGYVOTN TNG KOVOTOINOTG TOV TEAUTOV Kol TNV ENiTELEN
TV embountov omoteAecpdtov. Ot mhpoyol VANPECIOV VEPOL UTOPOVV Vi
evBuypappicovy TG Sadkacieg TOVG LE TIG OMOUTNOES KOl TG TPOGOOKIES TV
TEAATAV, 00NYDOVTAG GE PEATIOUEVN TTapoy VINpectodV kot eumelpia teratov (1SO,

2015; Lerminiaux et al., 2018).

IN'o mv epappoyn tov I1ISO 9001:2015 oto miaicto TtV vanpecudv vepov, ot
opyoviopol Ba mpémel va akoAovBovV Lo, GLGTNUOTIKY TPOGEyylon. To TpmdTo Prina
etvar m deEaymyn evdereyoVs a&loAdYNoNS TOV VPICTAUEVOV OOTKAGIDV KOl O
EVTOTUGOG TEPOYDV TTPOG Pertion. Avtd pmopel va yivel HEG® HaG 0VAAVOTG KEVAVY,
N onoia fonBdé 6TOV EVIOMIGUS TLYOV AMOKAIGEDV HETAED TV TPEYOVCDOV TPUKTIKMV

Kot TV omotioemv tov 1SO 9001:2015 (Lerminiaux et al., 2018).
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Me Bdaon v avdivon Tov KeVAV, 01 0pYaVIGHOT UTOpoV va, avartHEovv Eva GyE010
VAOTOINOTG Y10 VO AVTIHETOTICOVV T EVIOTIGUEVA KEVA Kol Vo 0BVYpaUIicoVV TIG
ddkaciec Tovg pe 10 TPOTLTO. AVTO TO GYXE010 O TPémel va mepAapPavel Gaeig
OTOYOVGC, YPOVOIIAYPALLILATO. KO EVOVVEG Yo VO S1GPUAGTEL 1| OpoA LETAPOON TTPOG

™ cvppudpemon pe to 1SO 9001:2015 (Lerminiaux et al., 2018).

Boaown mroym g epappoyng tov 1SO 9001:2015 sivor np dnpovpyia evog 16xvpov
OLOTNHOTOG TEKUNPIOONG. AVTO TO cVvoTnuo Ba mpémel vo TEPAAUPAVEL TOAITIKEG
mo10TNTOG, dLodKaGieS, 00MYieg epyaciag ko apyeia. H texkunpioon mapéyet Eva capég
mAaiclo v vo akoAovBnoovv ot gpyaldpevol Kot O10GPOALEL OTL Ol SLodOIKOGIES
EKTEAOVVTOL LE CLVETEWD GUUPMVO e Kobopiopéva mpdtuma todvtntog (1SO, 2015;

Lerminiaux et al., 2018).

MoOMg e@approoTel TO GUOTNUA TEKUNPIOONC, 01 0PYOVIGLOL TPETEL Va. epaprOLovy Kot
va TopoakoAovBovv Tig dradkacies dtayeipiong moldtTToc. Oo TPETEL VoL SIEVEPYOVVTOL
TOKTIKOL €AEYYOl KOl EMOKOMNGELS Yoo TV aE0AdYNoN TG GLUUOPPMOONG HE TO
Kafiepouévao TPOTLTTA TOLOTNTOG, TOV EVIOTICUO TEPLOYDV TPOG PeATion Kot T Afym

dropbotikdv pétpwv dtav sivar aroapaitnto (1SO, 2015; Lerminiaux et al., 2018).

H ocvveymg maparxoArovbnon ko a&roldynomn tov QMS emtpénel 6Tovg opyavicpoHs va
odnyobv o€ ouveyn Pertion Kot vo S1aTnpovV 10 eMBLUNTO EMIMESO TOOTNTOS OTIG
VaNPEGieg VOPeVONC. AvTd popel va emttevydel pEow TG LETPNONG TNG ATOSOCTG, TG
AVOIAVONG OEOOUEVOV KOl TNG EQPAPUOYNG O10POMTIKOV KOl TPOANTTIK®V EVEPYEIDV

(1S0, 2015; Lerminiaux et al., 2018).

Etvon onpavtikd vo onpetodel 6t evad 1o 1SO 9001:2015 mapéyet éva 1oyvpd mraicto
v T dwxeipion modnToc, ot opyavicuoi Bo tpémel va mposappocovv 1o QMS tovg
Y10l VO OVTILETOTIGOVV TIC LOVAOTKES TPOKANGELS KO OTTOLTHGELS TOL TOUEN TOV VEPO.
Avtd pmopet va mepthopfavel TV eVemUAToon TpocheTmv mpoTHN®V E01KA Yol TN
Bropunyavio mov oyetiCoviar pe TV TOPOKOAOVONOT NG TOWOTNTOS TOL VEPOV, TN
GLVTNPNON TNE VITOSOUNG KoL TN GLUUOPP®OT| LE TOVG Kavovicpovg (Lerminiaux et al.,
2018).

Yvumepacpatikd, o 1ISO 9001:2015 mpocpépel GTOVG TOPOYOVS VINPESIDBY VEPOL £Vl
0AOKANPOUEVO TANIGIO Y100 TNV EPAPUOYN OTMOTEAEGUOTIKMOV CLUGTNUATOV OloyEiPLoNng

nowtrag.  Yobetovtag pwoe  mpocdyywon  Paciopévn ot ddikocion Kot
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evBuypappifovtag Tig d1ad1Kacieg TOVG UE TIG AVAYKEG TOV TEAUTAOV, Ol OPYAVIGHOT
UTOPOVV Vo BEATIOGOVV TN AELTOVPYIKT OTOTEAEGUOTIKOTNTO, VO EAMYIOTOTOU|GOVV
TOVG KIVOUVOLG Kot Vo BEATIdGOVY TV Kavoroinon tov tedatwv. H epappoyn tov
ISO 9001:2015 amottel g CLGTNUOATIKN TPOGEYYIGN, GULUTEPIAAUPOVOUEVNG TNG
delaywyng aviivong Kevov, g avamtuéng evog oyxediov vAomoinong, g
dnuovpyiag €vog 1GXVPOL GLCTHUOTOS TEKUNPIMONG Kot TNG TopakoAovdnong Kot
a&lordynong tov QMS. Eva to 1SO 9001:2015 mapéyet puo ioyvpn Baon, ot opyovicpoi
Oa mpémet emiong va €£eTAGOVV TO EVOEYOUEVO EVOOUATOONG TPOGHET®V TPOTOHTTWV
€101KA Yo TN fropmyovic Yo TNV OVTIETOTICN TOV LOVOIIK®OV TPOKANGEMY TOL TOUEN

TOV VINPESIOV VOUTOG,.

4.3 E@appoyn XAIl otig YInpeoieg Ydatwv

Ta XZvomuota Awyeipong Yodtov (WMS) Swdpapatilovv kpicyo polo otnv
ATOTEAEGUOTIKT dlayeipion Twv vanpecidv vepov. To WMS gival éva olokAnpopévo
TAOIG10 TOV EVOOUUTOVEL SIAPOPES TEXVOAOYIES, OLOOKUGIES KOl OTPATIYIKES YLl TN
BeltioTomoinom tng Oy eipIonc, TG O1VOUNG KO TNG 00T PN OGS TWV VOATIVOV TOPWV

(Sovacool, 2019).

H epappoyn tov WMS otig vanpeciec vepod mpocpépel molvaplOpa opEAn, dmmg
BeATiopéEVN AEITOVPYIKN ATOd00T, PEATIOUEVT] KOTAVOUN TTOP®V Kol KOADTEPT Aym
ano@doewv. AEI0MOIOVTOC TPONYUEVES TEXVOAOYiEG KOl Tpooeyyicelg mov PacilovTon
o€ dedouéva, Ol TAPOYOl LANPECLOV VEPOV UTOPOVV VO EETEPACOVYV TPOKANGELS TOL
oxetilovtar pe T Aewvodpio, TN YNPOVON TOV LTOOOUMDV Kol TIC OVENVOUEVEG

anormoeig tov nehotov (Wang et al., 2020).

‘Eva and ta Bacikd otoryeio tov WMS givar 1 xprion cvomudtov mapokoiovdnong
Kol EAEYYOV GE TPAYUOTIKO XPOVO. AVTA TA GLGTHLOTO YPTCLULOTOOVY GONTIPES,
LLETPNTES KOl GUGKEVES OO LLOKPVGUEVIG TTOPAKOAOVON GG Yo T1) GLAAOYT dedoUEVEOV
OYETIKA WE TNV TOWOTNTO TOL VEPOV, TOLG PLOUOVG PONG KOl TV AmOS0CT| TOL
GLGTNATOG. AVTA T SESOUEVO GE TTPOYUATIKO XPOVO EMTPETOVV GTOVG YEPIGTES VAL
evtomilovv Ko va avTipeTomilovy TPoANTTIKA {nTrato OTTMG O10PpPOES, OLOKVULAVGELS
nieonc N aotoyieg eE0MAMOUOD, EAUYICTOTOIDVTOG TIG SIOKOTES Kol PEATICTOTOLDVTOG

™ dwavoun tov vepov (Wang et al., 2020; Sovacool, 2019).
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EmumAéov, n evoopdtoon tov Feoypapiov Zvomudtov ITAnpogopiov (GIS) oto
WMS enttpénetl 6Toug TopOY0VG VINPESLDY VIATOG VO XOPTOYPOPOVY KOl VO AVOADOLV
Yopwd oedouéva mov oyetiCovtor pe vmodoués vepov, Tomobecieg mEAATOV Kot
nepPoriroviikovg mapdyovteg. H teyvoloyia GIS Bonbd otov evtomioud meploymv
VYNNG KOTOVAA®ONG VEPOV, GTOV EVIOTICUO ELAAMTOV TEPWOYDV KOl OTN

BeltioTomOiNo™ TOL GYESIAGLOV KOl TG GLVTHPNONG TOV dKTLEV VOpevong (Wang et
al., 2020).

H vio0émon tov WMS dievkoAdvel emiong v kaAdTepn OEGUEVGN KO EMTKOVOVIN
pe tovg meAdteg. MEC®  OOIKTLOKAOV TLADV, EQOPUOYAV Yo KvnTd Kot
OLTOLATOTOMUEV®V GLUGTNUATOV AVAYVOONG LETPNTOV, 01 TEAATEC LTOPOVV VO EYOVV
TpOGPacn o€ TANPOPOPIES G TPAYUATIKO XPOVO GYETIKA LE TN YPNOT TOL VEPOV TOVG,
Aemtopépeteg ypéwong kot cVUPOVAES eEotkovounong Topmv. Avtni 1 dwpdvela divet
TN OLVVOATOTNTO GTOVE TEAATES VO AAUPAVOLY TEKUNPIOUEVES ATOPAGELS GYETIKA LLE TNV

KOTavAAmon vepov, 0dnymvtag o€ o Piooipe npaxtikés (Sovacool, 2019).

Emniéov, 10 WMS pumopel vo vmootpier otpamnywés owyeipong {nmmong
epapuolovtag EEumva. GLGTHUATO HLETPNONG KO INYOVIGLOVE TIoAdYNong vepod. Ot
EEumvol HeTpNnTéC moPEYOLY aKpIP OEOOUEVA Y10 TNV OTOLUKY KOTOVOAMGCT VEPOL,
EMTPEMOVTIOG OTOVG TEAATEC VO TAPOKOAOVOOVV T TPOTLTO, YPTONG TOVS KOl VO
TPocapUOLovy avaAoya 1 GVUTEPLPOPA TOVG. Ot UMY aVIGHOT TILOAOGYNONG TOVL VEPO,
OT®OC N KAMUOK®OTY TIHOAOYNON 1 TO TOGOGTA Oy UNG/EKTOG atyung, otvouy Kivntpa yio
TNV OMOTEAEGUOTIKT XPNON TOL VEPOV Kal amoBappOlvouy TIC OTATOAES TPOKTIKEG

(Wang et al., 2020; Sovacool, 2019).

M 6AAn onuovtikn ooy tov WMS givor 1 evoopdtoon epyalelov mpoyvooTiKng
avéAvoNng Kot LoVTEAOTTOINGNG. AVOADOVTOG 1GTOPIKA OE00UEVE KL YPTCLULOTOLUDVTOG
TPONYUEVOLG OAYOPIOLOVG, Ol TTAPOYOL VINPESIDV VEPOD UTOPOVV Vo, TPOPAEYOLV Ta
npotvma. (nmong, va mpoPAéyovv mpofANUOTO TOWOTNTAS TOV VEPOD Kol Vi
BeAtictomomoovy  TIC dadikacieg emeEepyaciog vepold. Avt M TPOANTTIKY
TPOCEYYION EMUITPEMEL TV EYKAPN ANYT OTOPACE®V KOl TNV OTOTEAECUOTIKY|

Kozovoun tov topwv (Wang et al., 2020).

A&iler va onuewbet ot n emruyng epappoyn tov WMS amottel woyvpd mhaicto
dwxeipong dedopévov Kot oyvpd  pétpa  kuPepvoacedielns. H  mpootacia

evaiocOntov doedopévev, 1 SGEAAICT TNG AKEPAUOTNTOS TOV OLdOUEVOV Kol M
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TPooTacio and anelég otov KuPepvoydpo gival kpicia {NTHUATO GTV EPOPLOYT TOV

WMS o11¢ vnpeoieg vepot (Sovacool, 2019).

Soumepacpatikd, n papuoyn tov WMS o1ig vinpesieg vepod TpocpEpel oNUOVTIKA
TAEOVEKTNUATO. OGOV 0QOPA TN AEITOLPYIKY amdO0GN, THV KATAVOUN TOP®V Kol TN
Myn aropdoeswv. Ta custipata TopaKoAoVONoNS o€ TPAYHATIKO XpOVO, 1| EVOoToinom
GIS, ta epyadeio apocimong TV TEAATMV, 01 GTPUTNYIKES dtoyeiptong TG CRTong Kot
0l TPOYVMOOTIKES OVOADGES cLupPailovy otn Peitiotomoinom g dwyeipiong tov
vepov. Qotdc0, N epapuoyn oo WMS ntpénet emiong vo avTeTOTIGEL TIC TPOKANCELS
dwyeipiong dedopévev Kot aoPAAENG GTOV KLPEPVOYDPO Yol VO S0GPOACTEL M

a&lomoTtio Kot 1 0cQAAELL TOV GUGTIULATOGC.

4.4 Métpnon ATodoong kat Zuvexn ¢ BeAtiwon Ynpeowwv Y8atwv

H pétpnon mg amddoong kar n ocvveyne Peitioon eivor Boacikég mruyég yu )
SGPAAGN TNG ATOOOTIKYG KOl OTOTEAEGLLATIKNG TTOPOYNG VINPESIOV VOOTOC. Me TV
V10BETON  KOTAAANA®Y  UETPNOEMV KOL TNV EQOPUOYN 1OYLPDOV  GTPOUTIYIK®OV
Beltioong, o1 TAPOYOL LINPESIOV VEPOD UTOPOVV va TopakoAovBohv v amddoon
TOVG, Vo TPocdopilovy Touelc Tpog Pertioon Kol v TOPEXOVY LINPEGIEG LYNANG

no1dttog otovg meadtec (Lejano et al., 2019).

H pétpnon g anddoong otig vanpecieg vepoy meplapPavel T GUOTNUOTIKY
oLALOYN, avaAivon Kot agloAdYN o dedoUEVOV Yo TNV AE0AOYN 0T SPOP®Y TTVYDV
™G mopoyng vampeciwv. Ot Paocwkoi deikteg amoddoong (KPIs) ypnopomotovvron
oLVNOMC Yo TNV TOGOTIKOTOINGN Kol TV TopakolovOnon g anddoong o€ Toueic
OT®G 1M TOOTNTA TOV VEPOD, 1) TKAVOTOINGT T®V TEANTMOV, 1 AEITOVPYIKY 0TdS06T Kot

ot tepiBorrovrikég emmtdoeig (Pulido-Velazquez et al., 2020).

H modtra tov vepov etvar po kpioyn Troyy| g HETPNONG NG 0mddoons, Kol
emnpealet aueca ™ dnuocta vyeio Kot v tepiPorroviiky Prwosyotra. Ot KPI mov
oyetiCovtal Le TV TOOTNTA TOL VEPOD Umopel va TEPIAAUPAVOVY TOPAUETPOVS OTIMG M
ANUIKN 6OVOEST, 1] LKpOBlakt) LOAVVOT) KOl 1) GUUUOPO®AON LLE To pLOUIGTIKA TPOTLTTAL.
H taxtikn mapakoiovdnon Kot avaAvuor Tmv 000 LEVMV TOOTNTG TOV VEPOD EMITPEMEL
OTOVG TTOPAYOVS VINPESLOVY VoL EVTOTLOVV TVYXOV amokAicelg 1 mhavoH Kivduvoug Kot

va Aopfavouv dopbotikd pétpa apéowns (Pulido-Velazquez et al., 2020).
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H wavomoinon tov mehatdv givar pio GAAN onpovtiky ddotacn g HETPMoNS NG
amodoong. O €pevuveg, ol pnyoviopol avadpoaong kol To GLOTAHOTO ETIAVONG
TOPOTOVOV  EMTPEMOVY GTOVG TOAPOYOVG VLANPECIDV VOPELONG VO UETPOVV  TIC
avTUMMYELS Kot TIG Tpocdokieg tov melatmv. Ot KPI woavomoinong nedatdv pmopodv
va TEPIAAUPAVOLV XPOVO AmOKPIoTG GE auThata eEVanpETnong, akpifelo ypémong Kot
ovvolkn eumeipio meAdtn. EvtomiCovtag topeic Pertioong pe Pdon to oo twv
TEAATAV, OL TAPOYOL UTOPOVV VA, BEATUDOGOVV TNV TOWOTNTO TOV VINPEGLOV TOVS KOl VO

dwtnpnoovy Betikég oyéoels pe Toug merdteg (Lejano et al., 2019).

H Aertovpyn| amodotikdtnta amoteAel facikd emnikevtpo otn péTpnon e anddoong,
kaBng emmpedlel dueca ™ ox€on  KOGTOVG-OMOTEAECUATIKOTNTOS KOl TN
BeAltiotomoinon twv mopwv. Ot KPI mov oyetilovton pe ) Agttovpyiky| amddoon pumopet
va. TEPMOUPAVOVY OeikTeg OMMOC OMMOAE VEPOV, KOTOVAAWMGCN EVEPYELNS, KOGTOG
CLUVINPNONG KOl YPNOT TEPOVGKDOV ototyeiwv. H toktikn moapoakoiobOnon wkou
aVOADOY] OVTAOV TOV  UETPNOEDV EMITPEMEL GTOVG TOPOYOLS Vo eviomilovv
OVOTTOTEAECLOTIKA, VOL 1lEPAPYOVV TIG ETEVOVOELS Ko Vo eEopBoroyilovv Tig Aettovpyieg

v v enitevén Pértiotg anddoong (Pulido-Velazquez et al., 2020).

O ep1BarAovTiKéG EMNTMOELS avaryvepilovtal OAO KOl TEPLEGATEPO MG KPIGIUN TTUYN
NG HETPMOMG TS 0mOO0oNG oTIC LInpecieg vVopevone. Ot KPI mov oyetiovron pe tig
TEPPUAAOVTIKEG EMMTAOGES UTOPOVV VO TEPIAAUPAVOVV OEIKTEG OTMOC Ol EKTOUTES
aepimv Beppoknmiov, n evepyelokt amddoon Kot o1 tpoondbeieg e€okovounong vepo.
Me v T0G60TIKOTOINGT TOV TEPPAALOVTIKOD TOVG OMOTUTMUATOC KOt TOV KABOPIoUo
oTOYOV Y10 LEIMOT), 01 TAPOYOL VINPESIDOV VEPOD UTOPOVV Vo, GLUPAAOVY 6N PN
avamTuEn Kot va evBuypappicovy Tig SpacTNPOTTEG TOVG LE TOVG TEPPAALOVTIKOVG

ot10yovg (Lejano et al., 2019).

H ocvveyng Bertimon etvar éva (oTikd cuotatikd g HETPMONG TG 0mddoons, kabmg
odnyetl otV kawvotopia kot e£ac@oiilel pokpompdeoun Prwoyomro. Méocw piog
dounuévng mpoacéyyong O6nmg o kvkiog Plan-Do-Check-Act (PDCA), ot mdpoyot
VINPECLOV VEPOV UTOPOVV Vo eVTOTILOVYV GLOTNUHOTIKA gukopieg Peitioong, va
epapprolovv aArhayéc, va TopakolovBovV To amOTEAEGLATO Kot VAL TPOGAPUOLOoVV TIC

otpatnykég Toug avaroya (Pulido-Velazquez et al., 2020). .

H ovykpitikny a&oAdynon elvan €va amoteleopatikd epyoieio yuoo cuveyn Peitioon,

EMTPENOVTOG GTOVG TAPOYOVG VINPESUDY VOPELGNG VO GUYKPIVOLV TNV amdO0GN TOVG
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LE OHOTIHOVG TOL KAGOOV N pe Kablepwpéva TpoTuTa. Me T GLYKPITIKY aSloAdYNoN
Baoctkdv petpiioe®v omddoomng, ot TaPoYol UTOPOHV VO TPOGHIOPIcoVV TIG PEATIOTEG
TPOKTIKES, Vo BEG0VV PIAO00E0VG 6TOYXOVG PeATimonc kot va LdBovy amd TIC EMTLYIES

dMov (Lejano et al., 2019).

EmumAéov, n vioBétnon ocvomudtov dayeipiong motdtntog, 60nmg to tpodTumo ISO
9001:2015, pmopel vo JS1evkOADVEL TN ovveyn PeAtioon TV VINPESIOV VEPOL.
Epappolovrog o cuotnpatiky] mpocéyylon otn dwyeipion modtntag, ot mipoyot
VANPECIOV UTOPOVV VO KaOEp®GOVYV d1adKacieg Yoo TNV mopakKoAovOnon 1ng
amdO0oNG, TNV OVTIUETOMTICT] TOV U] GLUHOPOAOCEMV Kol TN cvveyn Peitioon g

Tapoyng Tov vnpeoiov toug (Pulido-Velazquez et al., 2020).

SOUTEPAGUATIKE, 1) HETPNON NG OmAO0oNG Kol 1 ovveyns PeAtimorm omotelovV
OVOTOGTOGTO KOUUATL TNG OMOOOTIKNG KOl OMOTEAEGLOTIKNG TOPOYNG VINPECIDOV
vepov. Me v mopakoAovOnon Pacik®dv SEIKTOV amddooNS, TNV OVIYETOMTICN TNG
wKavomoinong  twv  meAatdv, TN PeAtictomoinomn NG AETOVPYIKNG
OMOTEAECUOTIKOTNTAG Ko TN Helwon TV TEPPUAAOVIIKOV EMIMTOCE®V, 01 TAPOYOL
umopoHv va, BEATIOCOVV TNV TAPOYT VANPESIOV TOVS Kol Vo, GLUPBdAovy ot Prdcyun
dwyeipion tov vepol. Mécm g LHBETNONG cLOTNUATEOV dloEPIONG TOLOTNTOC KO
TPOKTIKOV GVYKPITIKNG a&loAdynong, ot mdpoyol umopodv va eviomilovv GuveXmS
evkapieg Peltioong kot va. 001 yoOV TNV KOVOTOUO GTOV TOUEN TMV VINPECIDV

0o0TOG.
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Ke@alaio 5: Atayeipion OAkn ¢ IMMowotTnTag 6Tig YT PEGLEG
Ydatwv

5.1 Apxéc TQM otig Ymnpeoieg YSatwv

Ot apyéc g Awyeipiong Oiung Tlowwtrag (TQM) mapéyovv éva mhaico yo v
emitevén oploteiag oy mapoyn vanpesidv vepov. To TQM diver éupaon oe pia
TEAUTOKEVIPIKY] TPOCEYYIOT, TN ovveyn PeAtioon Kor T GLPPETOYN OAMV TV
EVOLLPEPOUEVOV LEPDV YLOL TNV TOPOYN LYNANG TO1OTNTOS KOt PIOGILOV VINPECIDV

vepoo (LOpez-Guzman et al., 2018).

Mia and t1c Pacwkég apyéc TQM mov epapudletal otic vanpecieg VApevong eivar M
eotiaon otov meAdrn. Ot TAPoYOl LANPESIOV VEPOV TPEMEL VO KATOVOOUV Kol Vol
OVTOTOKPIVOVTOL GTIG OO PETIKEG OVAYKEG KO TPOGOOKIES TMV TEAATMV TOVS. Mg TV
EVEPYN OLVEPYUGIN LE TOVG TEAAUTESG, TN GLAAOYN GYOMMV Kol TNV EVOOUATMOOT T®V
TPOOTTIKAOV TOVG OTIS OdIKOGIEG ANYNG amoedace®my, ol Thpoyol UTOpovV Vo
EVIOYVOOLV TNV 1KAVOTOINGCT TV TEAATOV Kol v €£0GQAAICOVV TNV TOpoyN

VINPECIOV OV TANPOVV T VYNAOTEPO TpoTLTe. (Douglas et al., 2020).

H nyecia givon o aAAn kpioyun apy TQM. H arotedecpatikn nyecio tailel {otikod
pOA0 oTOV KOBOPIoUO VOGS GOPOVS OPALOTOC, GTOV KOOOPIGUO TOIOTIKMOV GTOY®MV Kol
o1 ONUIOVPYIN LG KOVATOVPOS GLVEYOVS BEATIOONC EVTOC TOL OpYOVIGHOV. O1MNYETEG
oTIG VIMpecieg VOpevong Bo Tpémel va. TPowOBOLV W0 VOOTPOTO EGTIOCUEVT]) GTOV
TEAATN, VO TOPEYOVY TOPOVS KO LTOGTNPIEN YO TOOTIKEG TPMTOPOVAIES Kol Vo
evBappbvouv 1 ocvvepyooioc HETOED TV epyalolévOV KOl TOV EVOLNOEPOUEVEOV

(Lopez-Guzman et al., 2018).

H ovppetoym tov epyalopévov givor po Oepelmdng apyn TQM mov evBappivetl thv
evepyd CULUUETOYN Kol EVOLVAU®ON TV €pYalopévev. XT0 TAAIGIO TV LANPECIOV
VOpevoNgG, o1 epyaloevol oe OA Ta emineda B TPEMEL VO GUUUETEXOVY GE TPOGTADELES
Beitiowong g mo1dtnTag, vo evBappLVOVTOL VO GUVEIGPEPOVV TIG YVAOCELS KO TIC 10EEC
TOVG KO VO TOPEYOVTOL EVKOIPIES KATAPTIONG Kot avamtuéng. Me 1 cuppetoyn tov
epyaloprévav oTig ddtkacieg Ayne amo@doemv Kot emilvong mpoPAnudtwov, ot
0PYOVICUOL UTTOPOVV VAL AELOTOGOLV THV TEYVOYVMOGIN TOVG KOl VO KAAAMEPYNCOLV Ld

KOVATOUpO GUVEXOVG abnong kot kawvotopiog (Douglas et al., 2020).
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H dwyeipion depyaswov givar por AAN Baocwkny apyn TOM mov epapuodletor otic
VINPEGiec vePoD. Y100eTOVTOG Lo TPOGEYYIOT TPOGUVOTOAMGUEVT 0T dLodKaGia, Ot
TéPOYOl UTOPOVV VA EVIOTMICOLV, VO AVAADGOLYV KOl VO PEATIOGOVV TIG SLAPOPES
Jld1KOGIEC TOV EUTAEKOVTIOL GTNV TOPOYN LANPECIOV vePOV. AvTO mephapPdvet
dpactnpomteg Onwg emefepyacio vepol, dwovoun, eSummpétnon mEANTOV Kot
ocvvtipnon. H dwayeipion g dadikaciog divel Eueacr otnv avaykn Yo TuToroinon,
OMOTEAECUOTIKOTNTA Kol LEimoN TV amofAnTov Kot Tov Aaddv yuo ) Beltioon g

GLVOMKNG o0 TNToG T™V vanpeoidv (LOpez-Guzman et al., 2018).

H Myn anopdoemv Bdoet dedopévov eivar pa apyr] TQM mov tovilel T onuocio tg
YPNONG OEOTIOTOV OEGOUEVOV KOl CTATICTIKMOV HEBOI®V Yo TN ANyn TEKUNPLOUEVOV
ATOPACEMV. £TO TANIGIO TOV VANPESUDY VOATOC, 01 TAPOYOL Bal TPEMEL VAL GLAAEYOLV
KO VO, VOADOLV GYETIKA 0E00UEVA GYETIKA e BEpaTa dTmg 1 TO1OTNTA TOL VEPO, TO
oYOMO TOV TEANTAOV, 1 AETOVLPYIKN OmOOOCT KOl 1) YpNon TV TOpmv. Avti 1
TpocEyyon PAoel OeOOUEVOV EMTPEMEL GTOVS OPYOVIGLOVS VO EVTOTILOVV TACELS, Vol
evtomilovv toueig mpog Pertimon ko va AapBdvouvv aroedoelg Pacel oToyEimV Yo ™

Beltimon g mopoyng vanpecwwv (Douglas et al., 2020).

H ovveyng Bertioon PBpioketon otov mupnva tov apydv TQM. Ot népoyotl vanpecidv
voatog Ba mpémer va mpoomabovv Yoo cvveyr Peitioon TV O100KACIOV, TOV
TPOIOVIMOV Kol TOV LINPESIOV TOVG. MEcm g xpnong pebodoroyimv Pertioong g
nooTNToG, Ommwg to Lean kot to Six Sigma, ot opyavicpoi umopodv vo gviomilovv
CUCTNUOTIKA TNV OVOTOTEAEGUATIKOTNTO, VO UEOVOLV TN ONOTOAN Kol Vo
BeAtioTomolovv T1g Asttovpyieg Tovg. O Tpoonddeieg cuveyovg Pedtimong o mpémel va
vrootnpifovtor amd o KovAtovpa pdOnong Kowvotopiog Kol TNV TOKTIKY

avobempnon tov deiktdv omoddoong (LOpez-Guzman et al., 2018).

Yvumepacpatikd, ot apyés TQM mapéyovv éva moAvTo TAaiclo Yo v emitevén
apwoteiog otig vmanpecieg vepov. Eomidloviog ot avdykeg TV TEAATOV,
evBappOVOVTOG TNV OTOTEAEGUATIKN MYECIO, EUTAEKOVTAG LTUAANAOVG, Olayeipion
JSKAGLOV, AYN AmopdcemV PAcel dedopévav Kot emdinén cuveyovg Bedtiwong, ot
TAPOYOL LINPECIDOV VEPOD UTOPOVV VO TOPEYOLY LVYNANG TOOTNTOG Kot PLOCULES
VINPECIES MOV  AVTAMOKPIVOVTOL OTIS TPOGOOKIEG TV TEANTMOV  KOL  TOV

EVOLLPEPOLEVOV.
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5.2 Epyaleia kat Texvikég TQM yux ™) BeATtimon TG TOLOTTAG TOV
VEPOU

Ta gpyadeia kot ot teyvikés Alayeipiong Olkng IMowvttog (TQM) dwdpapatiovv
kpioo poro ot BerTimon Tng TodTNTAG TOL VEPOV Kol GTH SUGPAALST] TG TOPOYNG
acQOAGV Kol aOmGTOV VANPECIOV VEPOD. Avtd To gpyoieinn mapEyovv i
CUCTNUOTIKY] TPOGEYYIOT YO TOV EVIOMCUO KOl TNV OVIWETOMON {Nnuatov
To10TNTOG, TNV AVAAVGOT dEOOUEV®V KOt TNV EQAPLOYN O10pHMTIKGOV Kol TPOANTTIKMV

uétpov (Wong et al., 2017).

‘Eva amd ta Paocwd epyoreioc TQM mov ypnopomolovvtor otn dStayeipion g
1o10TNTOG TOL vEPOL givar o kbkAog Plan-Do-Check-Act (PDCA), yvootog kot mg
KOkAog Deming. O kbkhog PDCA mapéyet pio dopumuévn mpoogyylon yio GLVeER
Beltioon. 1o mAaiclo g modtntog Tov vepoy, o kokAog PDCA mepihappdvetl tov
OYESGLO OPACTNPLOTHTOV PEATI®OONG TNG TOOTNTAS, TNV DAOTOINGT TOVGS, TOV EAEYYO
TOV ATOTEAEGUATOV LECH AVAAVONG Kot TOpOKOAOVONoNG 000 EVDY Kal Opaon PAoel

TOV ELPNUATOV Y10, va Yivouv ot arapaitnteg Ttpocappoyéc (Chu et al., 2018).

‘Eva aAlo gvpémg ypnoyomotovpevo gpyareio TQM yua ) Peitioon g modtag
TOL VEPOV E&ivol TO OYPOUUO oUTIOG-OTOTEAEGIATOS, YVMOOTO KOl MG Ol0ypOLLo
yopokokaAov. Avtd 1o gpyareio PBonbd otov evtomopd Kol TV KATOVONOT T®V
Baocikodv oTidv TV TPoPANUATOV TOOTNTOG TOV VEPOV. XAPTOYPUPOVTOS OTTIKA TIG
mBoveéc autieg kol TIg oY€0ELS TOVG e €va amoTEAESHA (OTTOC Eva {TNUO TOOTNTOG
VEPOV), TO OAYPOUUO OUTIOV-OTOTEAEGLOTOS OLEVKOADVEL TOV EVIOMIGUO POCIKOV

TaPayOVTOV OV TPETEL VO AVTILETOMTIGTOVY Yo T Pertimon g mowwtntag (Wong et

al., 2017) .

O otatiotikdg éheyyog depyacudv (SPC) eivar o teyvikn TQM mov ypnoomotet
OTOTIOTIKES LEBODOVGS Y10 TV TapaKOAOVOT OGN Kot TOV EAEYYO TNG TOLOTNTOS TOV VEPOL
oe OAeg T1g dradkaocieg eneEepyaciag kot dwvoung. H SPC mepihappdvet ) cuiroyn
Kot avédAlvon OedopéveV Y. TOV  EVIOMIGHO OlOKLUAVGE®V KOl TOCE®V OTIC
TOPAUETPOVG TOOTNTAG TOV VEPOV. Me Tov KaBopiopd opimv eAEyyov kot T ANym
dpbotikdv evepyeumv Otav givar arapaitnto, 1 SPC fonbd ot datpnon ctabepov

Kot emBopntodv emmédmv movtntog Tov vepov (Chu et al., 2018).
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To Sdypappa Pareto sivor éva dAlo moAvtipo epyoreio TQM yia ™ PBeAtimon tng
mo10tNTOg ToL VEPOV. Emtpénet v 1epdpynomn (nmudtov motdtntag epeoviCovtis ta
pe @Bivovca cepd epedavions. Eotidlovtag tig mpoomdbelec oto MO ONUOVTIKA
TPOPAATA, Ol TAPOYOL VANPESIOV VEPOD UTOPOVY VO KOTAVEILOVYV OTTOTEAEGIATIKA
TOVG TOPOVG KO VO OVTILETOTIGOVV TIG Babitepeg aitieg mTov €yovv ToV PEYOAHTEPO

avtiktuomo otV moldtnTo Tov vepov (Wong et al., 2017).

H pebodoroyior Six Sigma epapudletar gupémg otn dloyeipion g mo0TNTIC TOV
vepoV. Tlepthapfaver o melBapynuévn tpocéyyion ywo ) Pertioon g dwdkociog
HECH TOV EVIOMIGHOV KOU NG &EAAElYNG EATTOUATOV KOlU  TOPOUAAAYDV.
XPNOHOTOLDVTOG TEXVIKES GTATICTIKNG OVAALGNG KOl BEATIGTOTOINONG dlEPYACIDV, TO
Six Sigma otoygbetl vo emitvyel éva eninedo ToWOTNTAC OOV N EUEAVIcT {NTUATOV

To1OTNTOG TOL vePOL givar eEaupetikd ondvio (Chu et al., 2018).

Ta epyareia alordynong kot dtayeipiong kvovvov eivorl emiong amopaitnta yo
Bektioon g mo1dtnTog 10V vePoL. Texvikéc Ommg N avAALGN TPOTOV Kol ETIMTMOGEMV
aotoyiog (FMEA) Bonbodv otov eviomiopud mbavov acToyidV Kol TOV ETMTOCEDV
TOVG GTNV TOLOTNTA TOV VEPOV. Mg TV TpoAnmTikn a&loAdynon TV Kvoovmy Kot TNV
EQOPUOYN TPOANTTIKOV UETPWV, Ol TAPOYOL VLANPECLDV VEPOL UTOPOVV VO
EAYIGTOTOCOVY TV TOUVOTNTA TPOPANUATOV TOLOTNTOS Kot va, eEcPaMGovy TV

napoyn acearove vepov (Wong et al., 2017).

Soumepacpatikd, to gpyareio kot ot texvikés TOM mapéyovv moAdTUn vrooTPIEN
v ™ BerTioon ™ TOOTNTOC TOV VEPOV OTIC LINPeGiec vepov. O kukiog PDCA, ta
SwypaupoTo  oTiog-omoTEAEGUATOS, O  OTATIOTIKOG  €Aeyyoc  Oladkaciag, To
daypaupoato Pareto, n pebodoroyia Six Sigma kot ta gpyareio a&loAdynong kivdhvov
EMITPEMOVY T1) GLUGTNUOTIKY OVOAVOT], TOV EVIOTIGUO TOV PACIKAOV OITUOV KoL TNV
EPapPLOYN S10pHOTIKOV Kol TPOANTTIKAOV HETP®V. XPNGLOTOUDVTOG AVTA TO EpYareia
OMOTEAEGUOTIKA, Ol TAPOYOL VANPESUDY VOPEVONG UTOPOVV va. PEATIOCOVV TNV
KovOTNTE TOVG VL TAPEXOVY AGPOAEIS Kol aEOTIGTES VINPEGIES VEPOD TTOV TANPOLV

T0. PLOLGTIKA TPOTVTIOL KO TIG TPOGOOKIEG TMV TEAATMV.
5.3 ZTpatnykéc TQM yLx AMOTEAEGLATIK] TIAPOXT) VTN PECLWOV VEPOU
Ot otpatnyég Awyeiptong Oang Iowmrtag (TQM) dwdpapatiCovv {otikd poro

OTN SCPAALGT TNG ATOTEAECLATIKNG TOPOYNG VIINPESLDY VEPOL dIvOVTOG ELPACT| OTN
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ovveyn Peitioon, v €oTidon GTOV TEAATN KOl U0 GUOTNUOTIKY] TPOGEYYION OTN|
dwayeipton modtntag (Ahire et al., 1996). Epappolovrog otpatnyikés TQM, ot wépoyot
VANPECIOV VOUTOG UTOPOVV Vo BEATUOCOLV TN AETOVPYIKN TOLG OmTOSOCT, VO
avTomoKplBoOV GTIC KOVOVIGTIKES OOLTIOELS KOl VO TPOGPEPOVY VINPEGIES VYNNG

TO10TNTOG GTOVG TEAATES TOVC.

Mia Bacikn otpatnyikny TQM yuo TV amoTEAECUATIKY TOPOYT VINPESIOV VEPOD Eivort
N kofpwon evog 1oxvpov cvotNuatog Olayeipong mowvtntag (QMS). Avtd
nephapPBavel v avamtuén kot TNV €QOPUOYN OOIKACIOV KOl SL0OIKACIDV TOV
OEmovV OAEG TIG TMTLYES TNG TOPOYNG LANPECSLDY VA0TOG, amd TV Tpoundeio Ko
enefepyacio vepov €mg T dwvoun kot v eéummpémmon melatdv. To mpdtumo
AeBvotg Opyavicpov Tvmomoinong (1SO) 9001:2015 mapéyel éva mhaiclo yio v
avamtoén evog XAIT mov dtuc@arilel Tov mooTikd EAeyyo Ko TN cvuveyn PeAtimon oTic

vnpeoieg vepov (Gupta et al., 2019).

M GAAn onuovtiky otpatnyikn TQOM givor n vioBétnon (og TEAATOKEVTPIKNG
mpocéyyonc. Ot mépoyotl vanpecidv Vd0tog B mpémel va cuvepydlovion evepyd pe
TOVG TEANTEG YO VO KOTOVONOOLV TIG OVAYKEC, TIG TPOCOOKIES KOl TO EMImEdN
Kavooinong tovg. Ot unyovicpol avatpoPoddTNoNG OTMS 01 EPEVVEG TEAATMV KO TOL
CLOTNUOTA OOXEIPIONC TAPATOVMV ETTPETOVY T1) GLAAOYT TOAVTILMOV TANPOPOPIDV
OV UmopovV va. odnynoovv ot Pedtidoelg tov vanpecwwv (Gupta et al., 2019).
EmnAéov, ta epyadreio TQM dmwg 1 avantuén Aettovpyudv modtntog (QFD) propovv
VO, YPNGILOTONOOVV Y10 VO LETAPPEGOVV TIG OTOITHGELS TOV TEAATMOV GE CUYKEKPIUEVL
TO10TIKAL YOPOKTINPIOTIKA Kol Vo KOBoONYNoouV T0 GYESGUO KOl TNV TopoyN

vnpeotdv vepov (Kwak et al., 2013).

H Beitictonoinomn tng dadikaciog etvar pia Pacikn otpatnyr] TQM yia ) PBeitioon
™G OMOSOTIKOTNTOS KOL TNG OMOTEAEGUATIKOTNTOS TNG TOPOYNS LANPECIOV VEPOU.
Méom texvik@Vv OTmS 1 YOPTOYPAPNOT S0dKACIOV, 1] avaAivoT pong a&iog kot ot MTég
apy€G, Ol TAPOYOL VANPESLDY VEPOL UTOPOVV VO eVTOTicovV Kot va e€aieiyouv o
amoPAnta, va eEopBoroyicovy Tig Aettovpyieg Kot vo BEATIOGOVV TI GUVOAIKY TOPOYN
vnpeocwdv (Gupta et al, 2019). H cvveyng mopokorlovdnon kot 1 pétpnorn tov
Baocwkodv dewktdv amndooong (KPIS) emrpémovv tov evitomopd TV  onueiov

CLLPOPNOTNG TNG JAdIKAGIOG Kot TV TePloymv TTpog PeAtioon (Kwak et al., 2013).
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H ovppetoyn kor n evdévvdpwon tov epyalopévov eivar BepeMmdoglg oTpatnyikKés
TOM yw omoTEAECUATIKN TOPOYN VANPESLDV vEPOL. Me v TpodOnom oG
KOVATOVPOG TOWOTNTAG KOL TNV TOPOYN EVKOIPUOV KOTAPTIONG Kol avamtuéng, ot
OPYOVIOUOT UTOPOVV Vo, deoUEHGOVY TOVG EPYOLOUEVOVS GE CLVEXELS TPOoTADELES
Bertimong (Gupta et al., 2019). Epyoleio 0nmg to Kaizen, mov divel Eppacn oTig ukpég
OTOOOKEG PEATIOOEL Kot 01 KOKAOL TO10TNTAG, TOV £vOOPPHVOVY TN GUUUETOYN TOV
epyalopévav oty emilvon mpoPAnudteov, pmopovv va ypnoipomoinfodv yoo vo
a&loTOGoLVV T YVAOOT KoL TNV TEXVOYVOGia Tov gpyatikov duvapukov (Kwak et al.,
2013).

H ovvepyacio kot o1 cuvepyaciec amotehovv Pacikég otpatnyikés TQM otov topéa
Tov vampecwwv  vepov. H  evaoydinomn pe 1o evolopepdupeva  uépM,
ocvumepLOUPBaVOUEVOV TOV PLOUICTIKOV POPEMYV, TOV TOTIKMOV KOWOTHTOV KOl TOV
npounBevtaryv, evBappiiver €va  mepPdAiov  cvvepyaciag mov  vmootnpilel
npwtoPoviisc Pektimong e modtntog (Guptaet al., 2019). Ot otpotnyikég coupoyieg
HE EPELVNTIKG WOPVUOTO KOl PLOUNYOVIKEG EVAOGCELS UTOPOVYV VO SIELKOADVOLV TNV
avTaALayn YVOonS, TV Kovotopia kat tnv viofétnon Pértiotov mpaktikmv (Kwak et

al., 2013).

Soumepacpatikd, n epappoyn otpomyikov TOM eivar (otikng onuaciog yo ™)
SIGPAAON TNG OTOTEAECUATIKNG TAPOYNS vanpeciov vepov. Kabiepovovrtag éva
16YVPO GVOTNHA OLOYEIPIONC TOOTNTOG, VIOOETOVTOG U0 TEAATOKEVTPIKY] TPOGEYYION,
BEATIGTOTOIMVTOG TIG O1UOIKAGIES, EUTAEKOVTOS KO EVOLVAUDVOVTOS TOVS VITOAANAOVS
KOl EVIGYDOVTOG TN CLVEPYACIO KOl TIC GLVEPYAGIEG, Ol TAPOYOL LINPECUDY VEPOD
UTOPOUV VO BEATIOCOLV TN AEITOLPYIKY TOLG ATOSOCT, VO OVTATOKPOUV OTIg
TPOGOOKIES TOV TEAATMV Kol VO, TPOGPEPOVY VINPEGIES LVYNANG TOOTNTAG. AVTEG OL
OTPATNYIKEG GLUPBAAAOVY GTOV YEVIKO GTOYO TNG TOPOYNG AGPUADV, 0EOTIGTOV Kot

Buioomv vanpecidY veEPOD GTIS KOVOTNTES.

5.4 MeAE£TEC MEPIMTWONG EMTVYXOVS e@apoyn)s TQM otig YTnpeoieg
"Y8pevong

APKETEG TEPUTTOCIOAOYIKEG LEAETEG £XOVV OEIEEL TNV EMTVYN EQAPLOYT TV APYDV TNG

Awyeipiong OAiwng Tlowmrag (TQM) otov topéa tev vanpecidv  VOATOG,
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VROYPOULOVTOG TIG BETIKES EMMTAOOCELS GTI AEITOVPYIKNY ATOS0GT, TNV KOVOTOINoT)

TOV TEAUTAOV KOl TN GUVOAIKT TOOTNTO TOV VINPECLOV.

Mo a&loonpeimtn perétn mepintmong eivon  epappoyn g TOM oy emyeipnon
vopevone ™¢ Yokohama, lamwvia. To Yokohama Waterworks Bureau (YWB)
epappooe pe emrvyio i apyés TQM yia va BEATIOCEL TV TOPOYN VINPESIDY VEPO.
Eotidlovtoc otig avdykes tov mehatov, 1 YWB gpdpuooce éva oyvpd cvuotnua
oYOM®V TEAATOV KOl aoYOANONKe pHe dpactnpldtTeS cuveXovS Pertivoons yuo v
GLECT) QVTILETOMION TOV CVNOLYLOV TOV TEAAT®OV. AVLTN 1 TPOGEYYIoN 0O0MYNGE OE
ONUOVTIKT 0OENCT TNG IKAVOTOINONG TOV TEAUTAOV Kol G€ Pelmwon tov aplfpod tomv

napandvov tov telatdv (Kamei et al., 2011).

M GAAN PEAETN TTEPIMTOONG EMKEVIPOVETOL 6TV €poproyn TOM oty etapeio
0opevonc ¢ MeiPovpvne, Avotporio. H Melbourne Water, n kvBepvntik vanpecio
7oL elval vTEVBUVVY Yo TN SLYEIPION TOV VLANPESLOV VOPEVOTG KL ATOYETEVONS TNG
TePLOYNG, VwobEtnoe v TOM yia va Bertiwoet Tig dpacmpldtTtég TG Y100eTthvTog
L. TPOGEYYION TPOGOVOTOAICUEVT] OTN Odkacio Kol gpapuolovioag odpopa
epyareia ko texvikéc TQM, dmmg MTEC apy€g Kol GCLGTHUOTO LETPNONG ATAOOCNG, TO
Melbourne Water métuye onuoviikéc BEATIOGELS OTNV TOPOYN VANPECLDOV, TN UeimoN

TOV KOOGTOVG Kat TN déopevon tov epyalopévav (Zwikael et al., 2012).

H pelétn mepintmong tov ocvufoviiov Hdpevone kor omoyétevong g Bangalore
(BWSSB) oty Ivdia mapovoidlel v emitoyn epoppoyn tov TQM og éva d0okoAo
aoTikO mepPairov mapoyne vepov. H BWSSB eopdpupoce mpaktikég TOQM vy va
BeATIOOEL TNV OMOTELECUATIKOTNTO TOV AETOLPYIOV 1TNG Kot TNV €ELMNPETNON
neAat@V. MEcm NG YPNONG XOPTOYPAPNONS O0dIKACIDV, GLGTNUATOV UETPNONG
amodoong kol mpotofovAdv  cvppetoxns epyolopévev, m BWSSB  métuye
a&loonpeloteg PEATIOGELS GTNV TAPOYT VANPECIAOV, LEIMON TOL VEPOL YWPIG £5000 Kot

avnuévn kavomoinon telatdv (Srivastava et al., 2015).

>1ic Hvopéveg Iohrteieg, 1o Tunua Ymnpeowwv Yodtov g moéAng tov Poivig
epappoce o TQM 7y va Pertudoet 11g dwdikacieg enelepyaciog Kot dH10VOUNG TOV
vepol. Y100eTdVTOG Ut TPOCEYYIoN ECTIAGUEVY OTOV TEAATN, gpapudlovtag
BeAtidvoelg o d1adKacion Kot TPO®ODVTOS Tr CUUUETOYN TOV EPYOLOUEVOV, TO TULLO
TETVYE CNUAVTIKA KEPON GTNV TOOTNTA TOL VEPOL, LEIMCE TO TAPATOVA TV TEAATMOV

Kot Bedtiopévn Aettovpykn amoddoon (Edgeman et al., 2008).
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AVTEG 01 TEPIMTOGIOAOYIKEG UEAETES LITOYPAUUILOVY T JLPOPETIKG TAAIGLO KOl TO
emTuynpéva anoteléopata g epappoyns TQM ctov topéa TV vanpesidv HOUTOG,.
Ta xowd otoyeio petald ovTOV TOV TEPMTOCE®Y TEPIAaUPAvOLY o 1oyvPn
OEGLELOT Y10 TNV IKAVOTONGCT TOV TEAATMV, LU0 TPOGEYYIOT TPOGUVATOAIGUEVT] GTN

J1d1KaG10, TN CLUUETOYN Kot EVOLVAL®MON TOV PYaloUEVMV KoL TN XpNon epyareinv

kot texvikdv TQM yia ) cvveyn Pertioon.
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Ke@alaio 6: [IpokA1)6eLg KoL epOdSLa 6TV e@appoyn s TQM

6.1 [Ipoc8L0pLoNOGC TV TIPOKATIGEWY 6TV £@approyn TS TQM

Evo n Awyeipion Olkng [owwmrog (TQM) mpoceépel morvdpiBpo opéin yio Tovg
OPYOVICUOVG, 1) EMTUYNG EPAPLOYT TNG eV elvar xwpig mpoxkinocels. H avayvdpion kot
N OVTIHETOMION OVTOV TOV TPOKANcewv &ivor (oTIKNG onuaciag ywoo v
amotehecpoTikn gpapuoy] TQM og d1Gpopovg topels, cvumeptlapufavousvoy tomv

VANPESIOV VOATOC.

Mia and Tig KOpeg mpokAncelg oty gpapuoyn g TQM eivon n avtictaon oty
oaAayr. Ot opyaviopol cvvavtovv cuyvd ovtioToon omd LIOAANAOLG 7oL &ival
oLVNOIGUEVOL GTIG TAPUOOGLUKEG EPYACIUKES TPOKTIKES Kol UTOPEL va, vl dVGTIGTOL
oxeTkd pe v avaykn aAiayns. H avtiotoon pmopel va myalelt oand ¢o6Po yo to
Ayv®oTo, avNnoLYieS Yoo TNV AGPAAELD TNG EPYACIOG 1) EALEWYT KATAVONONG OYETIKA e
ta 0péAn tov TQM (Ahire et al., 1996). H vaépPoaon avtig g TpoKANoNg amottel
OMOTEAECUOTIKEG  OTPUTNYIKES Oloyelplone OoAAOy®dV, OTMC GCOPY ETIKOWOVIM,
OLUUETOYN TV €PYOLOUEVOV KOl VTOGTNPIEN MYECIOG YO TNV OVTILETOMTION TNG
avtiotoong Kot T Onuovpyion pog  BETIKNG  OPYOVOTIKAG KOLATOVPOS TOV

evotepvileton T1g apyéc TQM.

M dAAN onuovtikn TPOKANom etvar M KaOEP®ON HOG OYVPNG KOLATOVPOG
novmtoag. H epappoyn TOM oamaitel pio moMtiopikn oaAloyn mov divel pueydan
EUQOON OTNV TTO10TNTO, TNV IKOVOTOINoN TV TEANTOV Kot T ovveyn PeAtimon. H
01K0dOUNON HOIG KOVATOVPOS TOOTNTOG OTOLTEL T OEGIEVOT) KO TN GUUUETOYN OA®V
TV epyalonévav og KAOE EMmedO TOV 0PYOVIGHOV. ATTONTEL L0l KOVY| KOTOVOTOT| TOV
apyov TQM, mpoypdaupato katdptiong y v evioyvon tov 0eSl0TNTOV 7OV
oyetiCovtan pe v modTNTo TOV £PYALOUEVOV KOl L0 VTOGTNPIKTIKY OPYOVMTIKN
doun mov evBappuLVEL TNV EVOLVANMOOT Kol TN CLUUUETOYN TV epyalopévov (Dean &

Bowen, 1994).

EmumAéov, n EMhenymn enoapk®dv TOpV pmopel vor UTOSIGEL TNV ETITVYN EPAPULOYT| TNG
TQM. Ot opyavicpol evoéyetor vo. aVTILETOMICOVY TPOKANGELS OGOV aPopd TNV
KOTOVOUN ETAPKAOV TOPWV, YPHVOL KOl TPOCOTIKOV Y10 TNV VIOSTHPIEN TPOTOLOVAIDV
TQM. Ot avenapkeig TOpoL pmopovV vo TEPLOPIGOVY TV EPAPUOYT TOV OTOPUITTOV

TPOYPOUUUATOV KOTAPTIONG, TIS ENEVOVCELS O€ epyoleia Kat Teyvoroyieg Pertinong TG
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TOWTNTAG Kol TNV KavOTnTo JEEaymyng eVOEAEXOVG avaAvong dedoUEvVeV Yo TN
uétpnon g anddoong (Oakland, 2003). H vaépPacn avtig g mpdxkinong amartet
AmOTEAECUOTIKO  OYEOGUO  TOp®V, €Eac@AaAiorn vmoompiing dluyeiptong Kot
evbuypapuon tov wpotofovAidy TQM pe tovg oTpatnykods GTOYOVS TOV

0pYOVIGHOD.

M GAAN mpoéKAnom elvar M EVOOUAT®OTN TOV TPOKTIKOV TQM ota vadpyovia
ocvotnuota Kot oladikacieg. TloArol opyaviopol €xovv kabiepmdoel poutiveg kot
dwdkaciec mov umopet va unv evbuypappifovion pe tig apyés TQM. H evoopdtoon
¢ TQM amoitel TpooextTiky £EETAON KO TPOTOTOINOT) TMV VPICTAUEVOV GUGTNUATOV
Yo Vv eEGAEWYN TOV OVOTOTEAEGUOATIKOV, TN PEATi®ON TOL GLVTOVICUOD KOl TN
Beltioomn TG GLVOMKNG OMOTEAECUATIKOTNTOS TNG dldkaciog. Avti 1 TPOKANGN
UTOPEL VO OVTILETOTIOTEL HEGM TNG YOPTOYPAPNONS SLUOIKOCIDV, TOV TPOCTADEIDV
avaoYESAGUOD KOl TNG EPAPUOYNG epYareinv Kot texvikav TQM 6nmg o Lean Six
Sigma (Sharma & Gadenne, 2002).

Emniéov, n dwtpnon tov mpoonabeidyv TQM pokpompodBeopo umopel va givor
mpoxAntikn. To TQM dev givon pia tpotofovAia mov yivetoar epdmas, alld Evo cuveyEg
talior mpog Vv oaploteio. Xwpig OSpKr OEGHELOT KOlU LTOGTNPIEN TMYEGING, Ol
opyoVIGHOl Umopel va SLGKOAEDLOVTOL VO SLOTNPNGOVY T OVVAUIKN TNG EPOPLOYNG
TOM. H toktikn mopakorlovdnon twv OeIKTOV omOd0oNns, 1 KOAAEPYEW H0G
KOVATOVPOG oLveYoLS PeAtimong kot 1 ovoayvopion kot emiPpdfevon  tov
EMTEVYUATOV TOOTNTAG Umopohv va fondncovv otn dtnpnon Tov Tpocmadeimv

TQM (Zu et al., 2010).

Youmepacpatikd, 1 eeappoyn ov TQM otig vanpeoieg vepol kol 6e GAAOVG TOUELS
avTeTonilel TOAAEG TPOKANGES, OmM®G avtictaon oty oAiayr], Oonuovpyia
KOVATOUPOG TOWOTNTAS, TEPOPOoUol mOpwv, evompdtwon mpoaktikov TOQM kot
dwnpnon paxpompdBeoung déopevons. Avoyvopiloviag avTég TG TPOKANGELS Kot
V100ETOVTAG KATAAANAEG OTPOUTNYIKES, Ol OPYOVIGHOL UTOPOUV Vo EEMEPAGOLV Ta
eumodw ko va eEaceaiicovv emtvyn epapuoyn TQM, odnyodvioag oe Peltiopévn

TOLOTNTO VNPECLUDY KOl IKOVOTOINON TEAATDV.

6.2 Opyavwolakn KovAtovpa Kot yecia oto TQM
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H opyaveotiky kovitovpa kot n nyecio dwdpapatiCovv {otikoHg pOAovg oTnV emTITLYN
epappoyn g Awyeipiong Olwng [Mowwttog (TQM). To TQM tovilel ™ onuacio
LG DTTOGTNPIKTIKNG KOLATOVPOG KOl OIS OO TEAEGLATIKTG YEGTOG Y10 TNV TPOoDONoN
evog  mePPAALOVTOC TPOGOVOTOMGUEVOL OTNV  MOWOTNTO KoL TNV Tpomonon

TPOTOPOLVAIDY cuveX0VS BerTimong.

H opyovmoiokn kovAtovpa avagépetal oTig Kowveg aéieg, memoldncels, Kavoveg Kot
CUUTEPLPOPES TTOV SAUOPPOVOVY TOV TPOTO Aettovpyiag evog opyavicpuov (Schein,
1990). 210 mAaicto tov TQM, pia 1oyvpn KOLATOVPA TOOTNTOS EIVOL oTapaiTNTN Yo
™ Ompovpyio evog mePPAALOVTOG OV EKTIUG TNV TTOLOTNTO, TNV IKOVOTOINGT TV
TEANTAOV KOL TN GLUUETOY TV gpyolopéveov. Mo kovAtovpa mov evBappivel v
avoyytn emkowvwvio, TNV OpadKn gpyocion kot tn pddnon eivor mo mOavo va

vrootnpilet Tic apyés ko Ti¢ poktikég TQM (Dean & Bowen, 1994).

H nyscia etvan évag xpioog mapdyovtag yo ) SpoOpP®ON TS OPYOVOCIOKNG
KOVATOUpOG Ko TV kabodynon g epapuoyne TQM. Ot amotehespotikol nyéteg
TAPEYOVV £EVA GOPES OPULLL TOV CTOYMV TOWOTNTAS, ETKOV®OVOVHV TN onuacio e TQM
o€ OAOKANPO TOV Opyavicud kot vmootnpilovv evepyd KOl GCUUUETEXOLV GE
TpTOPoLAiEg PeAtimong g modTTag. Agtovpyohy MG TPOTLTO Y10, CLUTEPIPOPES
TQM Kot EVOLVOLOVOLV TOVG VITOAANAOVGS VO, avaAdBovy TV v6HVN TOV J10IKACIHOV
nov oyetiCovtar pe v mowwtnto (Oakland, 2003). H déopevon e nyeoiog oty TQM
Bonbd ot Smuovpyio aflomoTiog Kot EVICYVEL TNV EUTIGTOCLVY] UETOED TV
epyalopévayv, EMTPETOVIAS TOLG VO EVOTEPVIOTOOV TIS apyéc g TQOM kot va

ovuparirovy oty enttvyia g (Ahire et al., 1996).

Mo va dnuovpynoovy [ KOLATOVPO, TPOGAVOTOMGUEVY] GTNV TOOTNTA KoL
amotehes Lotk Nyecio 6to TQM, ot opyavicpol pmopodv va voBeTHGoVV dLUPOPES
otpatnywéc. [lpadtov, n nyecio Bo mpémel va mpomBel evepyd Tic aleg ko Tic opyES
mg TOM xot va 11 evBuypappilel pe T CLVOMKY| oTPATNYIKY KoTeLOHLVOTN TOV
opyoviopov. Avti mn gvbvypdpon Pondd vo dwoeorotel 6t 1 TQM yivetan
AVATOOTOGTO LEPOG TNG OPYAVAOGIOKNG KOVATOVPOS Kat Oev Bewpeitanr g Eeympiom

npotoPoviia (Dean & Bowen, 1994).

Agbtepov, oL nyéteg Ba mpémet va evOappiHvVoLVY Kat va, vTosTNPIovV TN GLULETOYN TOV
epyalopévav otig mpoondbeleg PeAitimong tng mowttoc. H evdovvapwon tov

epyaloptévav va AaUPAvouV amoQacELs, VoL GUUUETEXOVV OTNV EMIAVOT TPOoPANUATOV
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KOLL VO GUVEICQEPOVV 1OEEC EVIoYDEL TNV 0icOnon 110Kt Giog Kot 0BVVNG Y10 TO0TIKA
AmOTEAEGUOTO. AVT 1) GUUUETOYN UmOopel va S1evkoAvVOel HECH S1OAEITOVPYIKMV
oUAd®V, KOKAMV TO1OTNTOG KO TOKTIKMV KAVOAMY ETIKOWVOVIOS Tov vBapphvouy v

avaTPOPOSOTNOT Kot TG TPOTAcELS TV epyalopuévmv (Ahire et al., 1996).

Tpitov, o1 nyéteg mpémel va TOVIGOLV T GNUAGIN THG GLVEXOVG HaBnong kat BeAtiwonc.
Mmnopovv va, SNUIoVPYNGOLV EVKALPIES Yo EKTTaidevomn Kot EEEMEN Yo VOl EVIGYOGOLV
TIG deE10TNTEG KO TIG YVOGES TV £pyalopévov Tov oyeTilovion pe TV mToOTNTO.
Emniéov, ou nyéteg Ba mpémetl va mpomBovv o kovAtovpa padnong arnd to Adon ko

va. evBappvvouy tov mepapotiopnd kot v kovotopio (Oakland, 2003).

Emniéov, or nyéteg Ba mpémel va kabiepdoovy péTpa amddoong Kot GUGTILLOTO, TTOV
evbuypappilovtar pe tovg otdyovg Kot Tig atieg e TQM. Me 1t pétpnon Kot v
avayvopion g amddoong e Pdomn deikteg mov oyetiCovrat pe TNV moldTnTo, 01 NYETES
EVIOYVOLV TN ONUOGI0 TNG TOOTNTOG GTN ANYT OTOPAGE®V Kol TNV KATOVOUY TMV
nopwv. To cvotiuoto HETPNONG TNG amOd0oNG UTOPovV E€MIONG Vo TAPEYOLV
avaTPOPOSOTNON Y10 GVVEYEIG TpooTdbeleg PEATIOONG KOl VO EMLTPEYOVV GTOVG NYETES

va evtonicovv toueic mpog Pektimon (Zu et al., 2010).

SOUTEPOAGLLATIKA, ] OPYOVOGLOKT] KOLATOVPO KOIL 1] T[YEGTN £Vl KPIGILO CLGTOTIKA Y10
mv emtoyn epappoyn TOM. M oyvpr] KovAtovpa TO1dTNTOG OV VIOGTNPILEL TIg
apyés ko Tig mpaktikés TQM, o€ GLVOLOGUO HE TNV OTOTEAECUOTIKY MNYETIKN
OEGLEVOT) KOl GUUUETOYT, ONUIoVPYEL Eva mepPariov Tov vvoel T cuveyn Peltioon
Kol TV kovomoinon twv melotdv. Evbvypouuiloviag to TQM pe ™ cvvolikn
OPYOVOTIKY GTPUTNYIKY], TPOMODVTAG T1 GUUUETOYT TOV EPYULOUEVOV, KOAMEPYDVTOG
po KovATovpa pudnong kot kablep®VOVTEG GLGTHKATE LETPNONS TG amdOO0oNG, Ot
opyovIoHOl UmOpovV  va  ovamtOEOLV [ oYVUPN  KOVATOUpPO TOdTNTOG Kot

OTOTEAEGLOTIKT NYEGia TOL 001 Yel otnv emtrvyio tng TQM.

6.3 A£0MEVOT KAL GUULUETOXT] TWV EVSLAPEPOUEV®DV

2mv epappoyn g Aoiknong Oiwmng [owmrag (TQM), n 6écpgvon ka1 GLUUETOYN
TOV eVOPEPOUEVOV TTailovv KaBoPIoTIKO POAO GTNV EMITELEN TNG OPYOUVEOTIKNG
apwoteiog kot Mg ovveyobs  PeAitimong.  Ta  evdwpepduevo  pépm,
CUUTEPMOUPAVOUEVOV TOV TEAATAV, TV EPYULOUEVAOV, TOV TPOUNDELTOV KOl TNG

KOWOTNTAG, £(0VV 1O10KTNTO GULUEEPOV YO TNV TOOTNTO TOV TPOIOVI®MV Kol TMV
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VINPEGLOV TOL TAPEYOVTOL Atd Evav opyoviopd. H déoevon Kot 1 GOUUETOYN AVTOV
TOV evOlQeEPOUEVOV 6 OAN TN dwdikacio TQM pmopel va odnynoet oe KaAdTepn

MY amopAce®V, avENUEVT LTTELOLVOTNTO Ko AVENUEVT IKOVOTIOINGT TOV TEANTMV.

H déopevon tov evilopepopévmv TepIAaUPAVEL TNV EVEPYN GUUUETOYN TOV GYETIKOV
HEPOV OTO GYEJCUO, TNV gpapuoyn kKot TV aloAdynon v apotofoviidy TQM
(Gonzélez et al., 2015). H dwdkocio déopevong Oo mpémel va gival mePLEKTIKN,
Slpavng Kot vo GEPETOL TIG GUVEICQPOPES, TIS OMOYES KOU TIG OvVNovyieg TV
evoLPEPOUEVAOV. ME TN GLUUETOYN TOV EVOLLPEPOUEVOV, Ol OPYOVIGUOL HTOPOVV VO
OTOKTIGOVY TOAVTYLES YVADGELS, O1OPOPETIKES TPOOTTIKES Ko i BafvTepn Katavonon

TOV AVOYKOV Kol TOV Tpocdokidv tov tedatdv (Chen & Mohamed, 2008).

Mia Boaoikr opdda evotapepouévov oto TQM eivon ot meddteg. H déopevon tov
nedatov givon {otikng onuocioc, kabmg avtol eitvar ot amdAvtol dkalovyol TG
Bektimong ¢ mowdtntoc. Ot opyoaviGpol HmopodV Vo TPOGEAKVGOVV TEAATEG UECH
EPELVOV, OUAO®V ECGTIOOTG KO TAKTIKOV UNYOVIGU®V 0vAOPOoNS Y10 VO KATOVOT|GOVV
TIG TPOTIUNOCELS TOVGS, TO EMIMENO, TKAVOTOINGONG Kol TIC TPOTAGELS TOVG Yo PeATimon
(Caruana et al., 2002). Mg tnv gvepyn GLUUETOYN TOV TEAOTOV o711 dladikacio TQM,
01 0PYOVIGUOT UTOPOVV VO TPOGAPUOGOVV Ta TPOTOVTA KO TIG VITNPEGIES TOVS MGTE VO
OVTOTOKPIVOVTOL KOADTEPO OTIS TPOCOOKIES TV TMEANTOV KOl VO PEATIOGOVV 1N

GUVOAIKY| EUTELPIO TOV TEAUTOV.

H déopevon tov gpyalopévov eivor egicov onuovtiky oty epapuoyr] TQM. Ot
epyalopevol givar n kvntiplo dvvaun micw amd TG TPOToPovAieg PeAtimong g
TOOTNTAG KOt £X0VV TOAVTIUES YVAOOELS CYETIKA LE TIS AEITOVPYIKEG OlodKAGTIES Kot
tovg mlavovc topeis y PBeitioon. Ot opyavicpol pmopodv va dEGUEHGOVY TOVG
epYalOEVOVS HEGH TPOYPOUUUATOV KATAPTIONG, CUGTNUATOV TPOTAGEWV Kol KOKA®V
mowTTaS Yoo va evBappOVOLV TV €vepyd GLUUETOYN Kot Tn GLUPOAN TOLG OF
npotofoviiec towtntag (Lam et al., 2010). Ot apocimpévor epyaldpevot arcbiavovton
EVOLVOUMUEVOL, TOPOKIVIIILEVOL KOl EKTIUNUEVOL, 0ONYADVTOS O aVENUEVN dEGELON

Kot EVOOVGLOGHO GTNV EQAPLOYT| TPOKTIKOV TQM.

H déopevomn tov mpounBevtn givan pioe GAAN kpioyn troyn g TQM. O mpounBevtég
TaPEXOVV E1GPOEG TTOL GLUPAALOVY GTNV TOOTNTA TOV TEAMKOD TPOIHVTOG N LI PETING,.
H 6éopevon mpopnBevtodv ot dwdwacio TQM emrpénel 100G 0pyavVIGHOLS Vo

ONUIOLPYAGOLY  GYECELS ouvepyaciag, va BEtovv TPOTLIOL TOWTNTAG Kol Vo
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dac@aAifovv v Eykaupn mapadoon ToloTIK®OV VAK®OV kot eéaptnudtov (Prajogo &
Sohal, 2006). H ocvupetoyn tov mpoundevtdv pmopel vo 0dnynoel o€ KaAOTEPO

CULVTOVIGUO, BEATIOUEVT OTTOTEAEGLOTIKOTNTO TG O1001KOCT0G KOt LELOUEVO KOGTOG,

Ext6¢ 0md toug meAdTeC, TOVS VITOAANAOVG Kot TOLG TPOUNOEVTES, 1] KOWVOTNTO KO (AL
eEmtepikd evdlapepdpeva pépn dradpapatiCovv eriong onuovtikd poio oty TQM. Ot
opyavicpoi Ba mpémel va cuvepyalovtol pe TV Kowotnto, Toug puOUIcTIKOVS POPEIS
KO TIG EVOGELS TOV KAGOOL Y10 VO KOTOVOT|GOVV TIG EVPVTEPES KOWVMVIKES TPOCOOKIEG
Kol vo, S1GQPAAIGOVY TN GUUUOPP®ON LLE TOVE GYETIKOVG KOVOVIGHOVS KOt TPOTLTA.
Avt n doéopevon Pondd TOLG OPYAVICHOVS VO OTKOOOUNGOLV EUTIGTOGVVY], VO
dtnpnoovy po OETIK U Kol VO OVTILETOTICOVV TIC AVNOLYIES TNG KOWOTNTOG
(McAdam & Marlow, 2008).

Mo ™V omoTEAEGHATIKT GUUUETOYN TV eVOLQEPOLEVOV 6To TQM, ot opyavicpoi o
TPEMEL VO ONOVPYHGOVV GAPEIC SAOVG EMKOIVOVING, VO TAPEYOVLV TOKTIKES
EVNUEPMOELS OYETIKA HE TPOTOPOVLAIEG MOWOTNTOC KOl VO EUTAEKOLV  TOVG
EVOLPEPOUEVOVS  OTIC  Owdkacie  Aqyng  amoedoewv. Ot pnyoviopoi
avaTPOPOSOTNONG, OTMG TA. KOVTI TPOTACEWMY, 01 GLVAVTICELS TOVL ONUOPYEIOV Kot Ot
OLOIKTLOKEG  TAATOOPUES  UTMOPOLV  vo.  OLEVKOADVOUV TN  GUUUETOYN  TOV
EVOLPEPOUEVOV Kal VO, S10c@oAicovY OTL 1) @vh Tovg akovyetat (Chen & Mohamed,

2008).

SOUTEPOAGUATIKA, 1) OECUELON KOL 1) GUUUETOYN TOV EVOOPEPOUEVOV tvarl {OTIKNG
onuociog ywoo v emroyn epoapuoyn TQM. H ovppetoyn tov melotdv, tov
epyalopévav, TV TpounBevTtdv Kot TG Kowvotntag e OAn ) dadkocio TQM odnyel
o€ KaAVTEPN MY amopdcemV, BeATiopévn vtevbuvoTnTa Kot avénuévn wavomroinon
TOV TEAUTOV. Mg TNV EVEPYN GLUUETOXT| TOV EVOLUPEPOUEVAOV, OL OPYAVIGLOT LITOPOVV
VO OMOKTNOOLV TOAVTIUES YVAOOEL, VO TPO®ONGOLV 1T ovvepyosic Kot vo

ONUIOVPYHGOLV 1o KOLATOVPO GLVEXOVG PEATIOONG.

6.4 EEMEPVWVTAC TA EUTOSLA 6TV E@appoyn ¢ TQM

Evo n Awyeipion Olwrg [Towmrog (TQM) mpoceépel morvdpBua o@éAn otovg
OPYOVIGUOVGE, M EMTVYNG EPOPLOYN TNS UITOPEL VO OVTILETOTIGEL S1APOPES TPOKANGELS.
O evtomopdg kot n vVIEPPacT LTOV TOV eUTodinV eivarl (OTIKAG oNUACING Yol TOVG

OPYOVICHOVS VO EQAPHOCOVY OTOTEAEGHOTIKG TIG apyEs Kot T mpaktikés TQM. H
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evoTNTO TOL AKOAOVLOEL TEPTYPAPEL OPICUEVO KOVA EUTOOIOL KOl GTPOTIYIKES Y10 VOL TOL

EemepUCETE.

Mia and TG KOpeg mpokAncelg oty epapuoyn e TQM eivon i avtictaon oty
oAdayn. Ot gpyaldpevol umopel va ovTIGTEKOVTOL 6TV VI0OETNON VEOV TPOKTIKOV
mo10tNTOg AOY® TOL EOPOL YO TO AYV®GTO, TOL OVTIANTTOV TPOGOETOL POHPTOL
gpyaciog M g EALElYNG Katavonong oyetikd pe ta opéAn g TOM (Samson &
Terziovski, 1999). T va Eemepaotel avtd 0 £UmO10, 01 opyovicpoi Bo Tpémel va
TAPEXOVY OAOKANPOUEVT] KATAPTION Kot EKTOIdELON OYETIKA pe TIG apyés g TOQM ko
T 0pEAN T0VG. H emkowvavio oyeTikd pe To 6KOTO, TOVG GTOYOVS KOL T OVOUEVOLEVAL
amotedéspoto tov TQM umopet va fondnoet oty dupivven g avtioTaong Kot 6T

onuovpyia aicOnong Wwkmnoiog petald twv epyalopévay.

‘Eva dAho onuovtikd eumdoto eivor 1 EAAElyM SEGUELONG KOL LTOCTNPIENG NG
avotatng owiknong. Xwpig opatr vrootpiEn nyecioc, ot epyalduevol umopei va
avtneBodv v gpapuoyn TOM g (o amdin Ttpocsmpivi) TpoTofoviio Kot Oyl ™G Ho
nakpompdbeoun otpatnykn décusvon (Dale et al., 2001). T va Eemepaotel avti 1
TPOKANON, 1N avAOTOTH 0101k 01 B0 TPETEL VOL YVOGTOTOLEL EVEPYA TN OEGUELGT| TNG OTO
TOM, va xoatavépel Tovg omopoitntovg TOPOLE Kol Vo, TOPEYEL TNV OTOPOAITNTN
vrodoun yio TpwtToPoviicsc Peitioong g mowdtntag (Ahire et al., 1996). H nyeoia Oa
TPEMEL EMIONG VO Olvel TO TaPAdELYHo EVveOUATOVOVTOS apyéc TOQM oTic d1kég Toug

GUUTEPLPOPES KOl OTTOPAGELS.

H avemopxng ovppetoyn kot evovvaumorn tov gpyolopéveov umopel emiong va
eumodicel v epoppoyn g TOM. Xwpig v evepyd cuppetoyn Kot EVOLVAL®GT TMV
epyalopévav, ot mpaktikés TQM pmopel va amotdyovv va kepdicovv €AEN N va
datnpnoovy Tig Tpoomddeieg Pektimong (Sila & Ebrahimpour, 2005). Ot opyaviopoi
Bo mpémel vo. OMOVPYNCOVY oL KOLATOVPA Tov evBappvvel Kot emPpafevet )
oupupeToyn TV gpyalopévev, Ty evOLVAPMOoTN Kot TN cvveyn pabnon. Ot kdKAot
TOWOTNTAG, TO. GLGTIUOTO TPOTAGEMV KOl Ol OAEITOVPYIKEG ONAdES Hmopohv vo
TapEXOVY  TAATQEOPLES Y. TN GLUUETOYN TV gpyalopévov Kot v  emilvon

npofinudrwv (Lee et al., 2012).

H é\Aewyn enapkdv unyovicpuov pétpnong kot avadpaong etvol éva GAA0 UmOd1o Yo
v emroyn epoppoyn g TQM. Ot opyavicpol mpénet va dSNUOVPYGOVY GUGTHLLATO

HETPNONG TNG ATOS00TG Y10l VO TopakoAovBovV TV mpdodo, va eviomilovv Topeic Tpog
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Beltioon kat va wapéyovv avatpo@odotnorn otovg epyalduevovg (Oakland, 2003).
Baowot deikteg amdooong (KPIS), wwoppomnpéves kdpteg Pabporoyiog Kot TOKTIKEG
avafempnoel; amddoong Umopovv vo  Pondncovv oty  moapakoiovOnon g
amoteleopoTIKOTNTOC TV Tpotofovidv TOM kar vo eEac@alicovv cuveyn

Bertioon (Choi & Eboch, 1998).

Ot avemapkeic TOPOL Kol Ol TEPOPIGUOL TOL TPOVTOAOYIGUOD UTOPOVV EMIONG VO
eumodicovv Vv gpappoyn g TQM. Ot opyavicpol wpénetl va dabécovy emapkeic
TOPOVG, TOGO OIKOVOLIKOVG OGO Kol avOpdTIVoLS, Yo v VTOooTNPiEoVY TPp®TOPOVALES
Beltimong g modtrag (Dahlgaard et al., 2008). Erevdvovtog oty eknaidgvon, tnv
TEYVOAOYiOL KO TIC VTOSOUES, O1 OPYAVICUOT LITOpovV va dS1EVKOAHVOLY TNV LIoBETnon

Kot T ProcudTa TV Tpaxtikov TQM.

Té\oc, n avtictaomn amd TNV VLEPYOLGA OPYOVMTIKY) KOLATOVPO Kol S1odIKAGIES Pmopel
va givol o onuavtikny wpoxkAnon. Opiouévor opyavicpol pmopei va éxovv Pabdid
PLLoUEVEG KOVATOVPEG TTOV OVTIGTEKOVTOL OTNV OAAAYT 1] €XOVV d1dIKAGiEG TOV deV
evBuypappilovton pe tig apyéc g TQM (Goetsch & Davis, 2014). ' va Egmepaotel
OVTO TO EUTOO10, 01 0PYAVIGHOL Bl TPETEL VL KAAMEPYTICOLV L0 KOLATOVPO TOOTNTOG,
VO ETKOWOVOHV cuveEXDS Ta 0QEAN TG TOM Kot vo TpoTomoovy TIc VTAPYOVGES
dwadikaciec mote va gvBuypouuifovrar pe tic apyéc g TQM (Sadikoglu & Olcay,
2014). O TOMTICHKOG HETACYNUATICUOS OMOLTEL LITOUOVY, EMUOVI] KOl GLVEYN

gvioyvon.

Svumepacpatikd, n epaproyn TQM dev eivan ywpic TpokANcELS, aALL 01 opyavIGHOT
pumopovv va Eemepdoovy avtd to eumdolo avtipetoniloviag nmroto 0TS M
avtiotaon oty oAhayn, M EAAEWYN OEGULELONG AVAOTOTNG OOIKNONG, M OVETUPKNG
GLUUETOYN T®V £pYOlOUEVDV, 01 EAAENYELS LETPNGE®V, O1 TEPLOPIGLOT TOPMOV KOl TA
vrapyovta moATicpkd  eumoowe. Ilapéyoviag ekmaidevom, evioyboviag TV
vrooTPIEn G myeciog, evBapphvoviag 1Tn  ouppeToyn TV - gpyalopévay,
KaO1EPOVOVTAG GUGTHLOTO LETPNONG, KATAVELOVTOS TOPOLS Kot VOVYpappilovTog Tig
dwdwacies pe tig apyxés TQM, ot opyavicpoi propodv va avénoovv v mhavoTnTa
emtuyovg epapuoyns TOM kot va amokopicovv ta 0@EAN TG Pertiopévng motdtnTog

Kot amdO0oNC.
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Ke@adaio 7: BEATIOTEG IPAKTIKEG KL SISaypata

7.1 BEATIOTEG IPAKTIKEG 0TV e@apuoyr) TQM yia Ympeoieg
Ydatwv

H gpappoyn g Awyeiptong Orlkng Iowdtrag (TQM) otig vanpeoieg Héatog amartel
NV V10BETNON PEATIOTOV TPAKTIKMV Y10l T1) SIUCPAAIGT) TNG EMTVYOVS EPAPUOYNG Ko
mg Puooung Pertioong g mowdTog TV vanpecwwv. H akdiovdn evdotta
eptypdoel Pacikéc PEATIOTES MPAKTIKES TOV UITOPOVV VO EEETAGOLV Ol OPYaVICHOT

OTOV TOUEN TV LANPECIOV VOATOG Y10 TNV OTOTEAECUATIKN Epappoyn TQM.
Aéopevon kot Opaopa Hyeolog

H déopevon g nyeoiog givar kpiowun yuo v enttvyio g epapuoyng TQM (Dale et
al., 2001). H avédtotn dioiknomn Ba mpémet va mapéyet Eva cagpEg Opaua yio tn Pertioon
NG TOWOTNTOC KOl VO, GUUUETEXEL gvePYd o mpwTofovAieg TQM. Oa mpémer va
Kotvomolovv 1N onuacio g TOM, va v gvBuypappilovv pe TOLG OPYOVOTIKOVS
oTOY0VG KOl vo dtvouv TN ouvaTOTNTO GTOVG £PYALOUEVOVLS VO GLUPAAAOVLY OTN
dwadikacio Peltioong g modvtnrag (Sila & Ebrahimpour, 2005). Avtf n décuevon
and v nyecio B€tel tar Ogpéda Yoo ol KOLATOVPO TOWOTNTAG GE OAOKANPO TOV

0pPYOVIGUO.
Eotiaon otov mehdtn

Ot opyavicpol Tapoyng VINPESIHOY VOpELONG Ba TPEMEL va, divouv TPOTEPALOTNTO OTIC
AVAYKES KOl TIG TPOGO0KIES TV TeEAoTOV. Katavodvtag TiC amottioels, Tic TpOTIUNGELS
KOl TOL YO0 TOV TEAUTAOV, 01 0PYOVIGHOT LTopoV vo e0OLYpAUIGOVV TIC dladikacieg
Ko T1g vanpecieg tovg avaroyo (Oakland, 2003). H gpoppoyn epguvdv tkavomoinong
TEAATAV, GUOTNUATOV Ol0YEIPIONG TAPUTOVEOV KOl UNYOVIGUOV avAOPOICTG TEAUTMOV
pumopet va. Pondnoet ot GLAAOYN TOAVTW®V YVOGCE®V Yoo ocuveyn Peitioon

(Dahlgaard et al., 2008).
Bektioon Awadikacrov

To TQM Jdiver éppaon ot Pertioon g ddKasiog oG Pactkd LoyAd TG GUVOAMKNG
noldttag. Ot opyavicpoi Tapoyng vINPEsL®Y vePoL Ba TpEmel va emkeVTp®mOOVY GTOV

EVIOTIGUO KoL TNV EEAAEIYN TOV OVOTOTEAEGLOTIKAV, TOV CNUEIOV GLUEOPNONG Kot
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TOV TINY®OV amofAtov otig dudikacieg tovg (Goetsch & Davis, 2014). H epapuoyn
gpyorelov Omwg M yoptoypdenon Owdikacidv, 1 avdivon pong oiag Kot o
OTOTIOTIKOG EAEYYOC TNG dlodikaciog pmopovv va fondncovy 6Tov eviomicud Teploymv

v BeATioN KOU GTNV €QAPUOYN OMOTEAEGUOTIKOV OAAXYDV TNG Ol00IKOGTOG
(Sadikoglu & Olcay, 2014).

Yoppetoyn kot Evovvapwon Epyalopévev

H déopevon tov epyalopévov oe npmtofoviieg TQM kailepyel v aicOnon g
woktoiag kot evBoappivel Ty evepyd ocvppetoyr] oe mpoonddeieg Pertioong g
nowotntag (Ahire et al., 1996). Ot opyaviouoi Oa mpémel vo mapéyovy gvkaipieg
KOTAPTIONG KOl OVATTUENG Y10 VO EVICYVCOLV TIS OE10TNTEG KO TIS YVMOCELS TOV
gpyalopévav mov oyetilovtar pe Tt mpoktikég TQM (Choi & Eboch, 1998). H
evouvapwon tev epyalopévav va AapBdvouy amo@icel kKot vo GUUPBAAAOLY GTIC
dwdwkacieg emilvong mpoPAnudtov umopel vor 00MYNGEL GTNV KOIVOTOMIOL KOl TN

ovveyn Bertiwon TV VINPESIHY VIPELONC.
Yvvepyaocio Tpopun0evT@OV

H ovvepyacio pe tovg mpounbevtéc sivar (oTikNG onuaciag yio T dlc@AAlon g
TO10TNTOG TV VAK®V, TOV EE0TAMGHOV KOl TMV VANPECIDOV TOL YPNOUOTOI0VVTOL OTIC
vrnpeoieg vepov (Lee et al., 2012). H dnuiovpyia ioyvpdv oyxéoemv npoundevtdv, M
EQOPUOYN HUNYoVIoU®V aEloAdynong mpoundevtdv kal n evBappuvon ¢ apoPaiog
puéOnong kot Bertioonc pmopovv va cupfarlovy otn Bertioon g modTNTOG KO TG

a&lomotiog otV aAvcida EQOS10GHOYD.
Ay amo@acemv Baoel dedopévov

H ovAloyn, n avédivon kot m ypnom dedopévev anoteAovv Pacikd ctotyeion g
epappoyng mg TQM. Ot opyavicpol vanpecidv ¥d0Tog Ba TPEMEL VO ONUOVPYHGOVY
cvotnuate  dwyelpong dedopévev Yy TV Topakolovnon Pacik®dv  dEKTOV
amodoong, TV TopaKoAoVONoN NG amddoong ™G Sudkaciag Kol TOV EVIOTIGUO
ToemV 1N mePLOYOV oV amartovy PeAtioon (Samson & Terziovski, 1999). Ta
AVOALTIKA epyoreia OTOG 1 GTATIGTIKY OVOAVOT], 1] AVAALGON TAGE®V KOl 1] GUYKPLTIKN
a&loAdynon Umopovv va. LIOGTNPIEOLY TN ANYTN TEKUNPLOUEVEOV OTOPACEDY Kol VOl

dtevkoAvvouy Bertivoels mov Pacilovtal oe cTotEia.
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Xoveyns Madnon ko Behtioon

H epoppoyn TOM 0o mpémer vo Bewpeiton og éva cvveyés ta&idt pabnong ko
Bedtioong. Ot opyavicpol mpémel va KaAAepyohv pio KOUATOVPO TOL EVOAPPLVEL TN
naonon, mv avtodloyn PEATIOTOV TPUKTIKAOV KO T GUVEYN ETOYYEAUATIKN AVATTUEN
(Dahlgaard et al., 2008). Ot taktikoi £leyyot, ot dadikacieg avtoa&loAdynong Kat ot
TEPLOOIKES avobewpnoels pmopohv vor fondncovy GTov EVIOTIGUO SUVATOV Kot
adVVOUI®OV, oTNV EPdpynon tev mpwtofovidv Peitioong kot oty @Bnomn tov

0PYOVIGHOD TTPOG TNV OPIoTELQL.

Ywo0etdvtog avtég Tig PEATIOTES TPAKTIKES, O1 OPYAVICUOT TAPOYNG VITNPEGUDY VEPOD
UTTOPOVV Vo dNUovpynoovy o otabepn Paon yo mv epapupoyq e TOM kot va
Beltidcovy v TowTNTa TOV LANPESIOV Tovs. H décpevon nyesiog, n eoticon otov
weAdn, N Peitioon g dwdkaciog, 1 CLUUETOYN TOV epYaloUEVOV, 1| GLVEPYOGia
wpounfevtddyv, N ANYN amopdoemv Pdoet dedOUEVOV KOl 1| KOVATOUPO GLVEXOVG
naonong sivan Pacikol moAmveg g emtuynuévns epapuoyns TQM otov topéa tov

VANPESIOV VOATOC.

7.2 Aldaypata mov avtAnkav and emtuyeic tpwtoBoviicg TQM

H epappoyn mg Awyeiptong Olkng Ilowmrtoag (TQM) oe ddpopovg KAASOUG,
CLUTEPILOUPAVOUEVOV TOV DITNPECSLDY VOPELONG, EXEL ATOPEPEL TOAVTIL S1OAY AT
kol yvooelc. Eetalovtag emuynuéveg tpmtofoviiec TQM, ot opyavicpol pmwopovv
Vo, eVTOTicovV Pacikd S10ayHaTo Kol VO To EQOPUOGOVY OTIG SIKEG TOVG TPOGTAOEIES
Beitiowong g mowwmtac. H akdAovdn evotnta emonpoaivel pepkd omd to onpovTikd

SWaypaTo TOV TPOEPYOVTUL O EMTVYELS VAoTomoelg TQM.
Y7@ootpién Kol GUUNETOYN] UVATATNS OL0IKN oG

‘Eva otafepd pébnpa and emroympéveg npotofoviieg TQM etvar o kpicipog pdrog
™G VIOGTNPIENG Kot TNG GLUUETOYNG TG avadToTng doiknong (Dale et al., 2001). H
déopevon g nyeciog B€tel Tov TOVO Yo TOV 0pyavicpd Kot ennpedlel Tnv vioBEétmon
tov opy®v TOQM and 6Aa ta emineda tov gpyotikov dvvapukod. Ot gmruymuéveg
VAOTOMCELS £YOVV deiEEL OTL OTAV Ol MYETEG GUUUETEXOVV EVEPYH GE dPACTNPLOTNTES
TQM, mopéyovv TOVG ATOPOITNTOVS TOPOLS KOL ETIKOWVOVOVLV TN ONUAGIO TNG

o0 TNTAG, AVEAVEL CNUAVTIKE TIG TOAVOTNTEG EMTVYING.

62



Evovvapoon ko Aéopgvon Epyalopévov

H déopevon tov epyalopéveov kot 1 €VOLVAUMOON TOVS VO GUVEIGQEPOVV GOF
TpwToPovAieg Beltimong g motdtnTog lvar Kpioyo dWAyHATH TOV avTANONKaY omd
emruyeic epapuoyéc TQM (Ahire et al., 1996). Opyavicpol mov eKTLOVV Kot
EUTAEKOVV EVEPYH TOVG VITOAANAOVG TOVG OTIG H1001KAGTEG AYNG ATOPAGEDV EXOVV OEL
VyNAOTEPO  emimedo  kavomoinong kot déopevorng  tov  gpyalopévov. Ot
€E0VG10d0TNHEVOL VTTAAANAOL Elvan o TBaVO va evtomicovy gvkoupieg yio PeAtiomon,

VO TPOGPEPOVY KAVOTOUES AVGELS KO VOL OIKEIOTTONHOVV T0 TO10TIKA OTOTEAEGLLOTOL.
KovAtovpa ocvveyoig fertioong

H dnuovpyia piag kovAtovpag cuveyotg Bertioong ivot éva dALo onuavtiko pdonua
amd emrvynuéves mpotofoviiec TQM (Dahlgaard et al., 2008). Ot opyaviopoi mov
dtvouv mpotepatdTNTa TN GLVEYT HdOnom, KaAMepyohv Lo VOOTPOTIOL KOVOTOUIOG
ka1 evBappOivouy TV avtariayr| BEATIOTOV TPAKTIKGOV £xovv Prdoet otabepn mituyio
ot Pektioon g mowwtntag. H epapuoyn unyoviocpuov émog ekdnidoeg Kaizen,
KOKAOL TO0TNTOG Ko TOKTIKEG avabewpnoelg oamdooong £yovv Pondnocer tovg
OPYOVIGHOUE VO EVGOUOTOCOLY MU0, KOVATOVPO GUVEXOVG PeAtimong oe O To

emineda.
Ielatokevrpkn [Ipocéyyion

Ot emruympéveg tpmtoPoviieg TQM €yovv tovicel T onuocio LG TEAATOKEVTPIKNG
npocéyyione (Sila & Ebrahimpour, 2005). H xatavonon kot 1 ikovomoinon twv
AVAYK®OV KOl TOV TPOGOOKLDY TMV TEAAT®OV gival (OTIKNG onuaciog yo v Tapoyn
VINPESLOV VYNANG moldtntos. Opyavicpol mov avalntodv evepyd oyOA TEAUTAOV,
OteEdyouv TaKTIKEG EPEVVES KOVOTOINGNG KO EUTAEKOVY TOVG TEAATEG GTN O1OIKAGTOL
BeAtimwong tng mo1dTNTOG KATAPEPOV VAL EVIGKDCOVY TNV TIGTN KO TNV IKAVOTO{NoT| TMV

TEMUTOV.
Afyn aro@acemv facer dsdopévov

H Myn anogdoswv pe yvopova to dedopéva givar éva moAvtyo padnpo mov
avtAnOnke and emtoynuéves epoppoyésc TQM (Samson & Terziovski, 1999). H
oLAAOYTN KO 1 avaAvor dedopévav Tov oyetifovral pe Pacikodg deikteg anddoong,

nopoAdlayég dadkaciog kol oyoAa TeEAATOV Bondd Tovg 0pYUVIGLOVS VO ATOKTIGOVV
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YVOGELS G€ TOUEIG OV amattovy Pedtinot). Ot emTuyNUEVOL 0PYAVIGUOL XPCLOTOI0VV
dedopéva Yio voL 09N YHCOVY GTN ANYT OTOoPAGEMV, VO, TAPUKOAOVHOVV TNV TPOOdO Kot
va Tpocdlopifovv TIC TAoELS, dIVOVTAS TOLG TN dVVATOTNTA VO KAVOLV GUVELONTEG

eMAOYEG Yo ovvey Pertioon.
Yovepyaoio Kol ovvePYNoies Tpoundsvtov

H ovvepyacio pe mpoun0evtéc kot 1 dnpiovpyio I6YupOV GLUVEPYUSIOV NTaV Pactkd
dddypata amd emruynuéves tpwtoBoviiec TQM (Lee et al., 2012). Mg ) cvupetoyn
npounfevtdv oe mpoondbeieg PeAtioong TG TOWOTNTOC, Ol OPYUVIGHOL UTOPOVV V.
eEacpaioovy v moldTNTa Kot TNV a&loTIoTIO TOV EI0POMV Kol Vo BEATIOGOVV T
GLUVOAIKY] amdd0oN ™G aAVGidns €Podtaciol. Ot emTLUYNUEVES DAOTOMCELS £YOLV
deiéel Ta oA TG GTEVTG cLVEPYACING, TNG KOWNG EMAVONG TPOPANUATOV Kol TOV

apoPoio ETOPEADY GYEGEDV [LE TOVG TPOUNOEVTEC.
Yvoveync Exnaiogvon

H enévdvon o1 cvveyn katdapTion Kot EKToidevon eivat £va 0VG1aoTIKO LABM oL oo
emroynuévec tpwtoPoviiec TQM (Choi & Eboch, 1998). Opyaviouoi mov mapéyovv
GTOVG VIOAANAOVG gvKoPieg Yo avamTuén JEE10TNTOV, EKTOIOEVOT OTIC APYES KoL TO
epyareion TQM Kot S1aAeITOVPYIKES YVOGELS £XOVV TTapaTPNoEL BEATIOUEVN arddooN
Kol avEnuévn déopevon tov epyolopévov. Ta tpoypdupata katdptiong 0o Tpénet va
TPOGapUOLOVTOL MOTE VO OVTILETOTILOVV GUYKEKPIUEVESG AVAYKES KOL VO ONLLOVPYOVV
éva, EUTELPO €PYOTIKO OLVOLIKO KOVO va. 00MYNoEL 6€ TP®TOPoVAieg PeAtimong TG

TO1OTNTOC.

Evoopatdvovtag avtd ta padnpata otig epappoyéc TQM tovg, ot opyavicpoi otov
TOUEQ TOV VINPECIOV VEPOD UTOPOVV VO AVENGOLY TIG TOAVOTNTEG EMTLYIOG KO VO
EMTOYOVV PLOGYLES PEATIOGELS GTNV TOLOTNTO TOV VINPEGIDV KOL TNV IKAVOTO{NOT T®V

TEAOTOV.

7.3 ZUOTACELS YLK XTIOTEAEGUATIKY) E@apuoyn TQM
H gpappoyn g Awyeiptong Oikng [owdtrag (TQM) otig vanpeosieg Héatog amartel
OTPOTNYIKN KOl GUGTNUOTIKY TPOGEYYIOT Y1t T SWLGPAAIOT] TG OTOTELEGHATIKOTITOS

Kot ¢ Proodmtac . Me Bdaon tig mponyodueveg cuintoels, ot akodAovdeg
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OLGTAGELS UTOPOVV VO, KAlBOSTYIGOVV TOVS OPYAVIGHOVG GTNV EMITEVEN EMTUYNUEVNG

epappoyng TQM:
Avantoén mog EekaBapng oTpaTnyKis vAomoinong

Ot opyavicpoi Ba mpémel va avoamTOEOLY Lol Gapn] Kol OAOKANPOUEVT] GTPOATNYIKN
vAomoinong mov vo  TEPLYPAPEL TOVS OTOYOVLS, TO TESI0 EQOPUOYNG KOl TO
ypovodiaypoupa e mpotoPovriiog TQM (Oakland, 2014). Avtiy n otpatnykn Oa
wpénel vo mepthapPavel Eva frpa mpog Prpa ox€00 Yo TV EQAPUOYN OpPYDOV Kol
epyoreiov TQM, v avabeon evbuvav oe dropa 1 opades Kat tn O€omion HETpHoE®V

amdO0oNG Yo TNV TopoKoAoVON o™ TG TPOOIOV.
Kol mépyero puog KovAtovpag TototnTog

H dnuovpyio piag kovAtobpag mordtnrag eival amopoitntn ywo v emrvyio g
epapuoyng TQM (Goetsch & Davis, 2014). Ot opyovicpoi Oa mpémnel vo mpowbodv pia
KOVT] KATOVON 0T KOl OEGUEVOT] Y10 TNV TO0TNTA LETAED OA®V TV gpyalopévmv. AvTtd
umopel va emrevyBel mapéyoviag ekmaidevon kol ekmaidevon otic apyés g TQM,
dtvovtag ueacn o1 onuUacio TG TOTNTOG 6€ OAEG TIG TTLYES TNG EPYOCINg Ko
avayvopilovtag kot emPpafedoviag GTOpO Kot ORAdES TOL GLUPOAAOLY OTIC

npoomabeiec Pertiwong g movTNTAC.
EvOuypappion tov TQM pe tovg Opyovotikodg Xtoyovg

O mpwtofovrieg TQM Ba mpémet va vbuypappilovion pe Tovg YEVIKOUS GTOYOVE Kot
TI oTpoINyIkéG Tov opyavicpov (Prajogo & Sohal, 2003). Me v evooudtmon g
TQOM ot dwdkasios oTPATNYIKOD GYESWGHOD TOL OPYOVIGHOV, 1) €0TION GTNV
To0TNTA YIVETOL AVOmOGTACTO UEPOS TNG ANYNG OMOPAGEMY Kol TNG KOTAVOUNG TOV
nopwv. Avti n gvBuypappion daceariler 01t ot tpoondbeieg TQM kabodnyovvron

amd TO OPOLO KOl TOVG GTOYOVG TOV OPYAVIGUOD.
Anmovpyia Xvotnudtov Métpnong Andéooong

H avértuén ocvomudtov pétpnong g anddoons sival (oTikng onuociog y v
nopakoroVOnon g amotelecpatikdTNTag TG EPappoyns TQM (Dale et al., 2001). Ot
opyoviopot Bo mpémer va opifouv Pacwkovg deikteg amdooong (KPIS) mov
evBuypappiovrar pe tovg otdyovg TOM, 6mwg M wKavomoinon TV TEAUTOV, T

AmoTEAEGLOTIKOTNTO TG Oladikaciag kol 1 déopevon tov epyalopévov. H taktikn
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napakolovOnon kot oviivon ovtov tov KPl emrpéner otovg opyoviopovs va

evromilovv Topelg Tpog Pertioon kot va Aapdvouy aropdcelg PAGEL 0E00UEVDV.
EvOdappovon Tng coppetoyns Kot g EVOUVARMONS TMV EPYULOPEVOY

H ovppetoyn kot n evduvdpmon tov epyalopévav givar Bactkol mapayovies yio tnv
emrtoyn epapuoyn ™mc TQM (Choi & Eboch, 1998). Ot opyavicpoi Oa mpénet va,
OMNUOVPYNGOVY UNYOVIGHOVG Y10 TN CLUUETOYY] TOV EPYOLOUEVOV GE TPMTOPOVAIEG
Bektioong g mowNTAG, 0TS KOKAOLG TOOTNTOG, OYNUOTO TPOTACEWV KOt
dhertovpykég opdodes. H evduvapwon tov epyalotévmv Vo GUVEIGPEPOLY TIC WOEES
TOVG, VO O1KEWTOMOOVV TO MOOTIKEL OMOTEAEGUOTA KOU VO GUUUETAGYOLV OTIC
dadkaciec ANYNG OmoPAcE®V EVIGYVEL TNV aicOnon g WoKTnoiog Kol T dEGUELOT

v cuveyn Pertioon.
Ipo®Onon g Xvveyrovg Madnong ko Katdptiong

H ovveyne pabnon ko ekraidevon dadpapatiCovv kpicio poAO oTNV €QPAPUOYN TNG
TQM (Sila & Ebrahimpour, 2005). Ot opyavicpoi 6o mpémel vo enevévcovy G€
TPOYPAUUOTO KATAPTIONG TOV TAPEYOVV GTOVS EPYALOUEVOVG TIG ATOPUITNTES YVDGELS
Kol OEEIOTNTES Y10 VAL KATAVOT|GOVV KOl VOL EQAPUOCOLV TIC apyES Kot To epyaieio TQM.
H exnaidevon Oa mpémet va givor cuveyne, va. apopd TOc0 TI¢ TeYVIKEG 060 Kot Tig SOft
skills kot va givor TPOGUPUOGUEVT OTIG GUYKEKPIUEVES AVAYKEG TMV OLOPOPETIKMV

oudowv epyalopuévmy.
Evioyvon g ovvepyaciog Kol TOV 6uvepyaoL®V Tpoundevtov

H ovvepyasia pe tovg mpounBevtéc eivar amapoitntn yio m S1G@AAIeN TG TOOTNTOG
TV EIGPODV GTOV TOpEN TV vaNpecidv vepov (Lee et al., 2012). Ot opyavicpoi Oa
TPEMEL VO ONUIOVPYNGOLV 1GYVPES GUVEPYOGIES e TOVG TpounBevTéc, evBappHvovTog
TNV OVOTH EMKOW®Vio, TNV KOown €mAvon TPOPANUATOV KOl TNV oVTOAAQYN
Bértiotov mpakTik®v. Me T ovppetoyn tpoundevtdv ot dwdikacio Pertioong g
TOWOTNTAG, Ol OPYOVIGHOL UTOPOVV VO BEATIOGOLV TNV OTOS00T NG EPOOINGTIKNG

aAVG100G Kot v, EMTVYOVV KOOGS GTOYOVS TOOTNTOG.

AKOAOVODOVTOG OVTEG TIG GUOTAGCELS, Ol OPYOVIGHOL UTOPOVV va BEATIOGOLV TV

AmOTEAEGLOTIKOTNTO NG €pappoyns TOQM otov topéa TV LANPESIOV VEPOD,
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00MNYOVTOG G€ PEATIOUEVT] TTOOTNTO VINPECIADV, IKOVOTOINGT TEAATMV KOl GUVOAIKN

amodooT).

21 cuvéyela Bo dovE £va EpOTNUATOANYI0, TIC OMAVINGELS TOV TPOEKLYAV, EPEVVA

KOl GTOTIOTIKY avAAvon).
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8. Me0odoAoyla £psuvag

8.1. ZKOTOG TNG £pEVVC

YKOTOC NG £PELVOG TOV TPOYUOTOTOWONKE oTO. TANICI EKTOVNONG TNG
TapoHGOS Epysiog lval 1) dlEPeHVIOT TOV ATOYEMY TMV OTOUMV TOV GUUUETEYOV GE
TNV, oYETIKA pE TG daotdoelg g Awoiknong Olung Iowwmtag oty EYAAIL TMa
TNV 1KOVOTOiNoT TOL GKOTOU aLTOV, JWTLTOOMKAV TO TAPUKAT® EPELVNTIKA

EPMTNLOTAL.
8.2 Ta epEVVITIKA EPOWTIHATA

Ta gpeuvnTiKd EpOTHHOTO OATVTTOVOVTOL MG EENG.

v Tloleg eival o1 amOYeIS TOV ATOU®YV TOL GUUUETEOV 6TV §peuva GYETIKA e
™V NYecia, TV EKTAIOELON, TOV EAEYYO, TNV OPYOVMOGCIOKT KOLATOVPO KOl TV
OEGLEVOT) KOl GUULETOYT TMV EVOLOLPEPOUEVDV;

v’ Yrhpyel cuoyETIon avApIESO oTIC TEVTE aVTEC HeTOPANTEC;

v' Emnpedlovial kol pe Tolov TpOmo ol amdOYES TOV EPOTOUEV®OV omtd TO. E101KA

ONUOYPAPIKE YOPAKTNPLGTIKE TOVG;

8.3 To epmTNUATOAGYLO KAL TO Selypa TG £pevvag

To gpotuatoldy10 TG épevvag amotereitar omd cuvolka 31 epmTNGEIC TOV
elvarl yopiopéveg oe €61 Tupato. Ta mpdTo TEVTE TUAUATO TOV EPMOTNUATOAOYIOV
JlEPELYVOVOAY TIG AMOYELS KOl TIS GTAGELS TV OTOU®V TOV GUUUETELYOV TNV €pguva
oYXETIKA e o) TV Nyecia (5 epotoelg), B) v ekmaidgvon (5 epmTNOEL), Y) TOV EAEYYO
(4 epm1OELS), O) TNV OPYAVAOGIOKT KOVATOVPX (5 EpOTNGELS) Kot €) TNV AEGUEVOT| Kot
ooppetoyn tv evowoeepopévav (7 epomoelg). Ot epotopevol Bo €npene va

ATOVTGOVVY GE aTEG e TNV BonBeta Tng KATpLokaG

v 1=xaf6\ov

2= Aiyo

v

v’ 3= pétpo
v 4= o\b
v

5= mhpo TOAD
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To £KTo KO TEAEVTOLO TULLO TOV EPOTNUATOAOYIOV OTOTEAOVVTAY OO 5 EPMOTNOELG
OV OVOPEPOVTOV GE TANPOPOPIEG GYETIKA LE TAL ONUOYPAPIKA YOPUKTNPIOTIKA TOV

delypotog.

AvoATIKOTEPA, 1) EVOTNTO «ANUOYPOPIKE OTOLEID GULAAEYEL ONUOYPOUPIKES
TANPOPOPIES Y10 TOVG Ep®TNOEVTES, GuUTEPIAAUPAVOUEVOD TOV VA0V, THG NAIKING, TOV
LOPOOTIKOV EMTESOV, TOV ETOV EPYACLOKNG EUTEPTOG Kot TG Béong epyaciag Tovg. H
KOTOVONGN OLTOV TOV ONUOYPOQIK®V ototyeiov PBonbdd ot dwpdpemon tov
OTTOVTICEWV KOl EMITPETEL TNV OVAALGT TOVL TPOTOV LE TOV OMOI0 Ol SLPOPETIKEG
opddeg avTihapPavovtol Kot Budvouv SIpopEeS TTLUYES TNG OXEIPIONG TOOTNTOS KOl

TOV GVYKPOVGEMV EVTOG TOV OPYOVIGHOD.

H evémta «Hyeoio» a&loroyel Tig avTiAnyels Tov epotBévimv Yo T 0écpevon
g Nyeoiag yi ™ Pertioon tng moldTTog TOV VINPESIOV. AlEpELVE GV 01 NYETES
EMKOVOVOVV OMOTEAECUOTIKA, TPO®OOVV Hio VOOTPOTiD, ECTINGUEVT GTNV TOIOTNTA
Kol €EeTAlOVV TOL TOPATOVO TOV TEANTOV KOTA TN ANyN amo@dcemv. AVTEC ol
EPMTNOES OTOXEVOLV VA OEOAOYNOOLY TAOC 1 mMyecio emmpedlel T GLVOAIKN

KOVATOVPO TOOTNTAG Kol oV VTOSTNPILEL TN GLVEYN PEATI®OOT EVTOS TOV OPYOVIGUOD.

H evomra «Exraidevony» e€etdlel Ty emdpKeLO Kot T CUVAPELL TG EKTOIOEVLONG
OV TAPEYETOL GTOVG EPYOULOUEVOVS Y10 TN SOTPNOT VYNANG TOOTNTOS LAPECLOV.
Atgpeuvd ™ cLYVOTNTA KOl TNV TPOCOPUOYT TOV TPOYPOUUATOV KOTAPTIONS, TNV
GUECT) EQPUPUOYT TNG EKTTAIOELONG GE KOOMUEPIVEG EPYOCIES KO TNV EUTIGTOGUVI] TOV
epyalopévov omnv €QOPUOYN TG HEONoNG Tovg. Avtd TO UEPOG OTOYEVEL VO
a&loAoynoel OGO KaAd 0 0pYaVIGHOG €EOTAILEL TO TPOGMMIKO TOV e TIS deEIOTNTECS

TOL OTOLTOVVTOL Y10, TNV TOPOYN] TOLOTIKMV VITNPEGUDV.

H evomra «Eleyyoc» eotidlel 6TV OMOTEAEGUOATIKOTNTO TOV UNYOVICUOV
TopaKoAoVONONG Kol avAdpaong mov GYeTIlovTal HE TNV TOWTNTU TOV VINPECUDV.
A&oloyel m6G0 KaAd TopakoAovBel 0 OPYAVIGHOG TV ATOJ0CT| TOOTNTOGC, TAPEXEL
avaTPOPOSOTNGT GTOVS LIAAANAOVG Kot avTipeTOnilel Intpota ot tos. Emumiéov,
aflohoyel v eumotochv TV epOTNOEVI®OV OTNV KOVOTNTO TOL OPYUVIGHOD Vv
TapPEXEL LE GUVETELD VINPEGIEG LYNANG TowdtnTag, tovilovtag topeic Yo Pedtioon

OTOV TOL0TIKO EAEYYO.
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H evémrta «Opyavotiky KovAtovpa» diepeuvd v enidpaot TG opyoveGLOKNG
KOVATOVPOG GTNV MOWOTNTO TOV VLINPESIOV. AEl0Aoyel TMOG 1 TPEYOVGO KOLATOVPO
evBappivel v avoryt emkowovio oyxetikd pe Bépota mordrag, ennpedlel v
andooon g epyaciag kot mpowbeil ™ cvveyn Peitioon. Or epwtoelg aloroyovv
emiong €dv 1 kovAtovpa mpowbhel éva pabnoloxd mepiPdArov, vrootnpilovtag Tovg

YEVIKOUS GTOYOVG TOOTNTAG TOV OPYOVIGUOV.

Téhog, n evoTnTa «AECUELOT| KOl GUUUETOYT TOV EVOLOPEPOUEVAOVY» aELOAOYET
TN GLUUETOYN Kol TN OEGUELCT] TMV EVOLLPEPOUEVOV LEPDV GTNV LIOCTNPIEN TOV
TOL0TIKAOV GTOY®V TOL OPYOVICHOV. Alepeuvl OGO AMOTEAEGUATIKE O OPYOUVIGHOG
EUTAEKEL TAL EVOLOPEPOUEVO LEPT) GE GLINTNGELS KO O100TKAGTEG MY G OTOPACEDY TTOV
oxetilovtol pe TNV TOWTNTA TOV VANPECIOV, KAl €4V 1) OVOTPOPOOOTNOY TMOV
EVOLLPEPOUEVOV  EKTIUATOL KOl EVOOUATOVETAL o€ TP®TOPovAieg PeAtimong g
noldttag. O epmmoselg eetalovy emiong Tog N Nyeoia vrootnpilel Ko evBappivel

1 GUUUETOYN TOV EVOLOPEPOUEVOV.

Ytov mivaka mov akolovbel TEAOC, TOPOLGIALOVTOL TO. OMOTEAECUATO TOL
eléyyov alomotiog o Tov Cronbach yo ta emipépovg TURHOTA OAAG KOl TO GUVOAO TOV
epoTNUOTOA0Yion. Me dedopuévo 0Tt 0 deiktng awtdg AapPavel Tipég and to 0 uéypt to

1 yiveton epeoveg 0Tt 1 0E0TIGTION TOV EPOTNUATOAOYIOV EIVOL IKAVOTOMTIKY.

[Tivaxag 1. ‘EAeyyog a&lomotiog epotnuatoloyiov

Tupa Empépovg epotiosig Twn Cronbach’s a
EPOTNNOTOAOYIOV
Hyeaoia 5 0,923
Exraidevon 5 0,895
Eleyyog 4 0,795
Opyovwaioxny Kovitodpa 5 0,720
Aéoucvon kou oopueToxn 7 0,947
TV EVOIOPEPOUEVDV

To epOTNUOTOAOY10, TEAOG, GYEIACTNKE Kol SLOUOPACTNKE NAEKTPOVIKA LEGH
™me  epoppoyns google drive oe 125 mepimov drtopa. To epommpatordy

cuumAnpOOnkav v mepiodo amd tov Defpovdplo péxpt Kot tov Mdaptio tov 2024.
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And avtd, smotpdonkov cvumAnpopéve to 91, dwpopedvovtag tov  Pabuod

AVTOTOKPIGLOTNTOS 6T0 72,8%.

8.4 YtatioTikEC uéBodol eneiepyaciag 8edopuevmyv

To epotnuaToAdYI0 6TV cLVEKELD peTaPEPONKay amd To excel 6To spss doTe
va givor duvorr| 1 enegepyacio Tovg. Xe oXEOT LE TO GTATICTIKA EPYUAEin, TO LETPOL
0éong kor domopdc mov ypnoywomombnKay NTov ot amdALTEG KOl Ol GYETIKEG
oLVYVOTNTEG, Ol HEGEC TIUEG Kol Ol TUmIKEG amokAicelc. EEALOvL, €ywve ypnon g
LOVOTIOPOYOVTIKNG aVAALOTG SKOUOVONG OTIS TEPUTTOOCELS TOL 1 aveEdptnn
peTaPANT elxe TEPAV TV OLO TOPAYOVT®V Kot TOV t-test yio aveEapTnTa dEtypLota 6TIG
TEPWTMOOELG TOV 1 aveldptnn peTaPAntn eixe axpPdg 6VO TOPAYOVTIES, EVOD Y10 TIG
OTOTIOTIKO ONUAVTIKEG SLPOPES, 1| AVAALOT] GUVEXIGTNKE UE TNV OEVEPYELD TOVL pOst
hoc eléyyov LSD. Emiong éAafe ydpa 1 aviAivorn cuoy£tiong Pe Tnv YpNom Tov
ovvteheot Pearson. To dudotnua eumictoovvng tomobethOnke oto 95% OmmC

ovvnBileton 0TI AVTIOTOTEG KOVMVIKES EPEVVEG,.
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9. T ATMOTEAEG AT TG EPEVVAC

9.1 Ta SNHOYPAQPLKA XAPAKTNPLOTIKA TOV SElyLATOC
O emduevoc mivakog mapovotdlel To OMUOYPOUPIKE YOPOKTNPIOTIKA TOV

delypotog. Eekvavtag pe VAo, Tpokvmtel 0Tl 45 dropa NTav yuvaikeg kot 46 NTov
avtpec. Zoveyilovtog pe TNV NAKLOKT KATOVOUT, VT YOPILETOl GE TPELS OOKPITEG
Katnyopies: €mg 35 etwv, petacd 36 kot 50 etov ko dveo tov 50 gtav. H vedtepn
NAKLoK” opdoa, £oc 35 etdv, arotedeiton amd 23 dTopa, TOV AVTITPOCOTEHOLYV TO
25,3% tov cvvolikov mAnBvopov. H endpevn nhkiokn koatnyopia, 36 £éwg 50 etdv,
nepthapPaver 21 ocoppetéyovieg, mov avtimpoomnevovy 1o 23,1% tov delyparoc. H
terevtaio Kotnyopia, ot aveo Tov 50 etov, amotelovv v mAsloyneio pe 47 droua,
mov petagpdletar ato 51,6% t0L GLVOLOL. TIpoywpPpdVTAG GTO HOPPWTIKS EminedO, Ta
dedopéva KaTNyoplomolovvion o€ tpia eminmeda: devtepoPdbuio ekmaidevon, mruyio
TavemoTNiov Kol petamtuylokés onovdés. Ooot €xovv devtepofddua exmaiogvon
arotelovv 10 28,6% 10U TANBLGLOV, ONANOY| 26 dtopa. Ot amdPO1TOl TOVEMGTN IOV
OOTEAOVV T UEYOAVTEPT] EKTALOEVTIKT] OLAdQ e 42 dtopa, Tov amoteAovv 10 46,2%
tov detyparog. Télog, o1 KATOYOL HETAMTVYIOKOV TITA®V avTioTorovv 1o 25,3%,
ovvoAka 23 epotBéviec. Ocov apopd To £T1 EPYOCIOKNG EUTEPING, Ol GUUUETEXOVTES
yopilovtal o€ TPELg OUAdES: £G5S €TMOV, 6 £mg 15 etV Ko Ave TV 15 eTdV. AeKOOKTO
dropa, mov avimpocwnedovy 10 19,8% TOL CLVOAOL, E£rOVV £C Ko S5 YpOHVIK
eumEPlaG, VTOJEIKVOOVTOG VEOEIGEPYOLEVOLG 1 EKEIVOVC OV Ppickoviol GE PO
otadw kapiEpoc. H katnyopia 6 éog 15 etdv mepihapPdvet 31 dropa, 1 to 34,1% tov
delypotog, avtikatontpilovtag po otadepr] CLGGOPEVON EMOYYEAUNTIKNG EUTEIPIOG
Kot e€EMENG otadodpopiag. H peyaidtepn opdda, pe méve amd 15 ypdvia eumeipiog,
neplopfavetl 42 epmmBéviec, mov avrimpocwnevovy 10 46,2% tov GLVOLOL. AVTd TO
ONUOYPAPIKO VIOYPAUUILEL TNV TapoLGio EUTEP®V EMAYYEALOTIOV, EVOEYOUEVMG OE
avVATEPOVS N MYETIKOVS pOAOVG. Ze 0,11 apopd TG Béoelg epyaciag, 1 CLVTIPUTTIKY
mieloymoia, 91,2% (83 dtopn), amacyoreitoanr oe BE0E TPOGOMIKOV, YEYOVOG TOV
VTOONADVEL CLLOVTIKT GLYKEVTPMOOT] TOL EPYATIKOD SUVOUKOV GE U avATEPES BEGELG.
To vtoromo 8,8% (8 epmtnBEvTEg) KaTEYOLY avdTEPES BEGELS, LTOOINADVOVTOS OTL EVaL
pKpdTEPO TOGOCTO TOV delypatog £xel avéABel oe vyMAdTEPQ emtimeda vOHVNC Kot

POAOVG ANYTG ATOPACEWMY GTOVS OPYOVIGHOVS TOVG.
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[Tivakoag 2. Ta dnpoypaeikd xopaKTpioTikd Tov delyprotog

MetafAnm Emoyég ZoyvoTnTES % Zvyvotnteg
Avtpog 46 50,6
oo

T'vvaiko 45 49,4
Méypt 35 etwv 23 25,3
Hlwia 36-50 etddv 21 23,1
ITave amd 50 etov 47 51,6

AgvtepoPadia
popadu 26 28,6

exmaidevon
Mopopmtikd
[Movemoto 42 46,2
eninedo

Metantuylakég

23 25,3
OTOVOEG
Méypt 5 €t 18 19,8
"Etn epyociag 6-15 ém 31 34,1
[Move and 15 € 42 46,2
YrdAnioc 83 91,2
®¢om epyociog

AVAOTEPOC 8 8,8

Avtpag

luvaika

Adypappo 1. dOA0
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HAwkia

Névw ané 50 eTwv

Méypt 35 eTWV

36-50 eTWY

Atdypoppo 2. Hhkio

0 WTLKO ETILTIEOCD
MeT :m‘ru)(mkgg o'ﬁ‘égbég

AgutepoBabuia exnalbevorn

MavenioTripio

Adypappo 3. Mopeotikd eninedo

ETh €pyaoiag

Navw ané 15 €1n

MéxpL 5 €1n

6-15 £1n

Adypoppa 4. 'Etn epyaciog

74



©¢on epyaoiag

AV TEPOG

91.2%

YrdahAnhog

Awypappa 5. ®éon epyaciog

9.2 OLaTOYPELS TV EPOTWUEVOV

H avdivon mov axoiovBei eppabiovel ot ooaipa g nyecioc péca oe Eva
opyavoTikd mepPdriov, eotialovtog wwitepa otnV aeocimorn otn Peitioon g
TO0TNTOG TMV  VLANPECUDY, OTN  ONUovpyio &vOg ocagods Oopauatos, otV
OMOTEAECUOTIKOTNTO TNG EXKOVOVIOG GYETIKA LE TNV TOOTNTO TOV VINPECIDOV, GTNV
evioyvon Hog vooTpoTiag EGTIOCUEVIG OTNV TTOOTI T KOl GTOV OVTIKTUTO TMV GYOAIWV
TOV TEAATOV GTIG OMTOPACELS NYEGING. TNV TPAOTN YPOUUN TV vpnudTov BpiokeTon
N wiom 61N dEoUELON TNG NYEGING GE £val GOPEG OPALLD, TO OO0 GUYKEVTIPOVEL TNV
vynAdtepn péon Pabuoroyia 4,22, cuvodevdpevn amd Tumikn andkion 0,611. Avti
Badporoyio vroypoppilel po woyvpn cvvaiveon HETAED TOV GUUUETEYOVI®V GYETIKA
LE TNV IKOVOTNTA TNG NYECING VO 0p1oBeTel Kol VoL ETOUDKEL £VOL GOPES KOl EMITAKTIKO
opopa. M tétowe ovvaiveon eivar (oTikng onpociog, kabdg LTOONADVEL TOV
BepeMdn poio mov dadpapatilel £va koAl dTtutopévo dpape oty kabodnynon
TOV 0PYUVOTIKAOV TPOGTAOELDV Kot TNV EVOVYPALIOT TOV GLALOYIKOV TPOSTAOELDV
npoc v emitevén kabopwopévov otdywv. Kotdémv avtov, aloroysitor m
OMOTEAEGUOTIKOTNTO, TNG NYECIOG OTN UETAOOT TNG ONUAGIOG TNG modTNTOG TMV
VINPECLOV GE OAOVG TOVG £pYalOUEVOVS, amodidovtag o péon Pabuoioyio 3,93 pe
oKy andxkion 0,727. Avti 1 Oetikn avtinymn TOV ETKOVOVIOK®OV CTPATNYIK®OV TG
nyeoiog toviel Vv KpicYN EUOT TOV CAPDV, ATOTEAECUATIKOV UNVOUAT®V Yo TV
KOAMEPYELDL LOG OPYOVOTIKNG KOLATOUpag Pabd pillopévng omv mowwtrto. H
aocimon g Nyeciag Tpog ™ PEATIOON TNG TOOTNTOS TV VINPECLOV OVTOUVOKAATOL

péom g péong Podbuoroylog 3,77 ko pag tomikng omdxiong 0,790. Avt n

75



Babporoyia delyvel pa 1oyvpn ToTN 6T OEGUELGN TNG NYESIAG Yo TNV ovOY®GN TG
TOLOTNTOG TOV LANPECIOV, VITOYpapupilovtag T Pedtivon TG ToOTNTOS MG KEVIPIKO
o1OY0 €vVTOG TOV OpYavATIKOL TAoisiov. Ot gpwtnBévieg agloddoynoav emiong v
EMPPON TOV TOPATOVOV TOV TEAUTAOV GTIC ATOPACELS TNG NYESTOG mov oyetilovTon pe
TNV TOWOTNTO TOV VANPESIHV, 1| omoia 0o ynoe o€ péon Paduoroyia 3,74 kot Tomikn
amokiion 0,772. Avtd 10 gupnua VITOINAMVEL piol LETPIMG 1oYLPY GLUP®VIN OTL M
avaTPOPOSOTNON TOV TEAUTOV OOUOPPAOVEL ONUOVTIKA TIG OTOPACELS 1YECING,
VIOYPOUULOVTAG TNV KPIGIUATNTA TG VIOOETNONG TEAATOKEVIPIKADV GTPATNYIKAOV GTNV
avalntmon PeAitimong g mowrag. Télog, e€etdletal 1 TpodOnon og vootpomiog
OV EMIKEVIPMVETOL OTN PEATIOON TNG TOWOTNTOG TWV VANPECIOV OO TOVG MNYETEG,
napovotdlovtag pa peon Babporoyia 3,70 kot Ty vynAdTEPT TLTIKY adKAIeT 0,876
HETOED TV £pOTNOEVIOV TTTUYDV. AVTO TO OmOTEAECUO. OElYVEL L0 OLOPOPETIKN
avTiAnyn petald tov pOTOEVIOV GYETIKA LE TNV ATOTEAEGUATIKOTITO TNG NYEGIOGC
oTNV €VOTOANEN MG KOVATOVPOS TPOGUVATOAGHEVNG TTPOS TN ovveyn PeAtioon g
TO10TNTOG. ZVUVOAKA, To dgdopéva dltvouv pia yevikd OeTikn ewdva Tov pOAOL NG
nyeciag otV VTOoTNPIEN VOGS GaPOVS OPAUATOC, TN OMOTEAECUOTIKNG EXIKOVOVIONG
TOV 0OV TOOTNTOS KOl TNG avIOmOKPIoNS oto oyOMa TV mehat®v. Qotdco, ot
eMaQp®G younAotepeg Pabporoyiec kot 1 HEYOAOTEPN OKVUOVOT OTIC OVTIAWYELS
OYETIKA LLE TNV TPO®ONOTN UG VOOTPOTIOS EGTICUEVIG OTNV TOOTITO VITOOEIKVHOLV
mBhovovg Topeic aTovg omoiovg N Nyecia Ba evteivel Tig TpoomdheEG TG, Le 6TOYO TV
TEPUTEP® EVOOUATMOOT ILOG KOVATOVPAG cLVEYOVS PEATimong Kot oIV e ETIKEVTPO

™V o0 TNTA LEGO GTOV OPYOUVIGHO.

[Tivaxag 3. Ot andyels tov epotdpevav yo v Hyeola

Std.
Hyeoia N Mean
Deviation
e mo1o Pabuod moteveTe OTL TPEMEL M| MYESIA VL
etvar apociwpévn ot Pertioon g ToOTNTOG TOV 91 3,77 0,790
VINPEGUDV;
[Totedete 0T eolo 6TOYEVEL GE £va GaPE
i x A 91 4,22 0,611
opapa?
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[Twotedete 011 01 NYETEC EMUKOIVEOVOVY
OTOTEAEGLOTIKG Y10l TN ONUAGI0 TG TOOTNTOS TV

VANPESIOV PE OAOVS TOVS £PYALOUEVOVG;

91 3,93 0,727

Katd v yvoun cag ot nyéteg mpombovv pia
vooTtpomia mov £6TIdlel ot Pedtioon g

TOLOTNTOG VINPECUDV;

91 3,70 0,876

[1660 cuppmveite OTL 01 OTOPACELS TNG NYEGTOG
emmpedloviot amd o TOPATOVA TOV TEAATOV OTN

TO10TNTO VINPECIADV;

91 3,74 0,772

Mdoo oupguwve(Te 6L oL anopdoel TG nyeolag ennpedfovtal and Ta napdrove Twy NEAXTIY 0N MOLOTNTA UTNPETLV;

Keetd: T ywean oag ot ny£tec npowBodu pa vootponia nou eotidleL otn BeATion TG NOLOTATAG UTNPETILY;

MOTEVETE GTL oL NYETEG EMKOWWYOUY anoTEAETHATIKG Yia: T anpao{a Trg MOIOTNTAG TwY UTINPEGLLY He OAOUG Toug epyaldpevous;

Miotsbete 61N nyeole oToxedeL o¢ éva oagec Gpape?

Te noto Pabyé motedete oti mpgneL n nyeola va elvat agoowwpéun atn PeAtiwon TG MoLOTNTAG TWY UINPEOIY;

Méoec Tuiéc aflohdynong T nyeoiac

374

3.70

3.93

4.22

377

Mean

Awypappa 6. Ot andyelg Tov epotodpevoV yia v Hyeolia

H endpevn evétmra, 1o omoteAéopoTa TG 0moing Tapovclalovtal GToV TVOK TOV

aKoAovBel, avadvel O1AQOpPES TTLYES TNG EKMOIOELONG MOV TOAPEXETAL GTOVG

VROAANAOVG, £6TIALOVTOG GLYKEKPLLEVO GTNV EXAPKELL TNG, TNV TPOCAPLOYT TNG Y10l

MV KAALYN TOV OVOYKOV TOV TEANTMOV, OTI] CLYVOTNTO, OT) GUVAQPEWDL UE TNV

KaOnuepvn €pyacio Kol GTNV EUMGTOGLVN GTNV €QAPUOYN JEEI0THTOV TTOV £YOLV

péOet yo t Pertioon g modTTOS TV LANPESIOV. Ol ATOVINGELS TG £PELVAS OO

ta 91 dropa tov delypatog avarvdnkoy Yo va arokTnBodV YVAOGCELS GYETIKA LLE QVTEG

TIG TTVYEG, LE TOL EVPNLLOTA VAL TAEVOLOVVTOL OO TV LYNAOTEPT MG TN YOUNAOTEPT

péon Padporoyia, GuVOOELOUEV OO LETPTCELS TUTIKTG OMOKAIONG Y10l TV OEIKOVION

g petafintotrog. H mroyn mov exwpiletl pe mv vymAotepn péon Paduporoyiao 3,97
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Kot TN YounAoTeEpN TumIKY amokAlon 0,605, aeopd TNV EUTIGTOGUVY] TOV £XOLV Ol
epyalOpEVOL OtV €QOPUOYN NG ekmaidgvong mov €yovv AdPet yo ) Peiticoon
TNGTOOTNTOG TV VLANPESIOV. AVTOC o dOgiktng Oyt woévo avikatomtpiler v
OMOTEAECUOTIKOTNTO TOV TPOYPOUUATOV KOTAPTIONG OTN UETAOOOT TPOKTIKOV
de&lottewv, oAAd vmodniovel emiong 6Tt avty M ekmaidevorn Oewpeitor dpeca
EMOPEANG Y TN PeAtioon ¢ TOWTNTAG TOV LANPESIOV, vrootnpilovtag éva
onuavtiKd emimedo Pefardtnrog HETAED TV EPYULOUEVOV GYETIKA LE TNV KOVOTNTA
TOVG VO, LETOPPALOVY TNV EKTTAIOELOT GE BEATIOGEIS TOV UmOopovV va yivouv. Katdmy
oVTOV, N TPOGUPUOYYT] TOV TPOYPOUUATOV KOTAPTIONG, OTMC TO. GEUVAPLOL, Yol VO
evBvYpopIGTOVV HE TIC AVAYKES TV TEANTAOV, KaTaypapetl péon Pabuoroyio 3,86 kot
tomik] andkAon 0,838. Avtiy n Pabuoroyic vmodonimvel (o woyvpn woTn oTNV
OVTOTOKPION TOV EKTOOEVTIKOD TEPIEYOUEVOV OTIG €EEAICOOUEVEG OMOTNOES TV
TeEAATOV, ToViLovTag TN onuacio Tov divetal ot OGPAMOT OTL 1] EKTOIOEVOT TV
epyalopévav dev gtvar oTaTiKn 0ALG eEeAiooETOL TAPAAANAQ LE TIC TPOGOOKIES KOl TIC
OTTOUTNOELS TOV TEAOTAOV. TN GLVEYELN OEI0AOYEITOL 1) EMAPKELD TNG TOPEYOUEVIG
eKmaidgvoNG 6T S10TPNON VYNANG TOOTNTOG VINPECIAOV, e HEGO Opo Pabroroyiog
3,60 ko Tomikn andxkion 0,801. Avti 1 a&loAdynomn amoKaAVTTEL pua BTIKN 0AAE To
petplomadr] dmoyn OYETIKA HE TNV EMAPKEL TV TPOoTABEdV KoThPTIoNG,
vrodekvoovtag meplopla  Pedtioong y T Olao@aMorn OTL 1M EKmaidevon
OVTOTOKPIVETOL TANPWG OTIC OVAYKES TV EPYALOUEVOV OGOV aPOPA TNV THPNOT TOV
TPOTLI®V TOOTNTOG TV LANPect®Y. H avtiinnty dueon ocvvdeela g Anedeicog
eKmaidgvong UE TIC KAOMUEPIVEG €PYOCIOKES OpacTNPOTNTES TV £PYAlOUEVOV
oLYKEVTPOVEL (o péom Pabuoroyio 3,45, mapdAiniao pe po tomiky omdkion 0,898.
Avt6 10 amotédespo vToypappilel Eva oplopéVo eminedo KovoToinomg LE TOV TPOTO
Le Tov 0moio 1 eKTaidEVoT TPOCSAUPUOLETAUL OTIG TPAKTIKEG TPOLYLATIKOTNTES TOV POA®Y
TV £pYalopéEVOV, ®GTOGO VTOONADVEL EMioNS TOAVA KEVE OGOV 0popd TN ScOAAoN
0Tl Oheg o1 mTVYEG TNG KATAPTIoNG elvanl GUECH EQUPUOCULES OTIG KOOMUEPIVES
Aertovpyiec ¢ epyaciac. Téhoc, alwoloyeitar m ocvyvOTTo TOV EKTOOEVTIKMOV
GLVESPUDV IOV GTOXEVOVV G PEATiIOT TV OeEOTNTOV TOOTNTAG TOV VANPECIDV,
Aappdvovtag ™ yopnAdtepn péon Pabuoroyio 3,27 pe Vv vYnAOTEPT TLMIKN
amokAion 0,920. Avtd to ghpnpa emoNUOivel avNOLYIEG GYETIKA LLE TNV KOVOVIKOTNTO
TOV EVKOIPLOV KATAPTIONS, VITOVOMVTOG TNV OVAYKN YO T GULVENELG KOL GLYVESG
TOPEUPACELS KOTAPTIONG Yo TN cvveyn avantuén kot Bedtioon tov delotTtov Tmv

epyalopévav mov oyetilovtan pe v mowtnta. Ev oAlyolg, ta dedopéva voypappilovv
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po yevika Oetikn avtidnyn yw tov avtiktomo ¢ ekmaidevong otn Peitioon tng
TOOTNTAG TOV VINPECSIOV, 1010C OGOV APOpd TNV EUTIGTOCHVN GTNV EPAPLOYYT TOV
JeE10THTOV OV ATOKTHONKOAV KoL TNV TPOGAPHOYN TNG EKTAIOELONG OTIS OVAYKES TMV
neAatev. Qotéco, M petafAntomra ot Pabpoioyieg, €dkd 60OV agopd ™
CLYVOTNTA TNG EKTOUOEVOTG KO TNV AUEST] GUVAPELR TNG LE TIG KOAOMUEPIVES EPYOCTIEG,
onpatodotel Topeic 6mov ot PeATiDoES Bol LTOPOVGAV VO EVIGYVGOVY TEPOUTEP® TO
eKTdEVTIKO TAAIG10, S10GPAAILOVTOG OTL TAPAUEVEL SVVALIKO, CYETIKO KOl ETUPKNDG
oLYVO Y10 VO OVTOTOKPIVETO OTOTEAEGLOTIKA TOGO GTIG OVAYKEG TV EPYULOUEVAOV OGO

KOl TOV TEAQTOV.

[Tivaxag 4. Ot amoyelg TV EpOTOUEV®V Yo TV Exmaidogvon

Exnaidevon N Mean s
Deviation
[1660 emapkng elvar | eKmaideLoN TOV TOPEXETOL 91 3,60 0,801
6ToVG £pYalOpEVOVG Yo TN S10TPN oM VYNANG
TOLOTNTOG VAN PECUDV;
Ta mpoypdppota KatdpTions, OTMS GEUVAPLOL , 91 3,86 0,838
TPoGapuOlovIol avIAOYO UE TIG OVAYKES TOV
TEAOTOV;
[1660 cuyVa TPAYUATOTOOVVTOL EKTOOEVTIKES 91 3,27 0,920
ovvedpieg yia ) Pedtimon TV 0e£10TNTOV
TOOTNTOG TV VINPECUDV;
[Totevete 011 N exnaidevon mov Aappdvete 91 3,45 0,898
oyetiCeton dpeca e v Kanuepwvn cog epyocia;
[1660 oiyovpor giote Yo TV pappoyn 6cwv 91 3,97 0,605
pabaivete oty ekmaidgvon yia ) Pertioon g
TO10TNTOG TV VINPECUDV;
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Méoec TéC andwewv yua T Eknaibevon

Méoo ofyoupol eloTe yua TV epappoyr 6owv padaiveTe otnw exnaibevon yua Tn BEATIWON TNC NOWTNTAS TWY UNNPETLLY; 3.97

Motedete 0T n exnaibevan nov AapBavete oyetletal aueca pe v kadnueptvr oag epyaoio; 3.45

Mdgo ouyva npaypatonolobvTal eknaibeuTIkEG ouvebpleg yia Tn PeAtiwon Twy HeELOTATWY NOWTNTAG TWY UINPECLLY; 327

Ta npoypdypata KaTdpTiong, 6MWG depvdpla , RpocepUOTOVTAL aVEAaYa e TIC QUayKES Twy REATTWY; 3.86

Mooo enapkrig elvat n exnaibevon nou napéyetal otoug epyalopévoug yia T Satripnon vynig nowdtnTag UMNpETLLY; 3.60

Mean

Awypappa 7. Ot andyelg Tov epotopevoy yio v Exrtaidsvon

To emdpevo TUAUO TOL EPOTNUATOAOYIOVL, TO ATOTEAEGUATO TOL ONOIOV
TapoVc1AlovTol 6ToV TTivaKa Tov akoAovOel, eoTidlel 6TV aloAdYNGN TS TTVYNG TOV
EAEYYOV HEGO GTOV OPYOVIGHO, E€01KA OGOV apOpd TNV OTOTEAECUATIKOTNTO TNG
TOPUKOAOVONONG TNG TOOTNTOG TOV VINPEGUDY, TN GLYVOTNTO TOV OVATPOPOOOTI|CEMY
mov oyetilovtal pe T SITHPNoN TG MOWOTNTAS TM®V VANPECIOV, TNV EMAPKELN
OLOTAHOTA EVIOTICUOD Kot 010pOwong tnudtomv To1dTTos Kol EUmIeTOcHVN oIV
KOVOTNTO TOV OPYAVICUOD VO TOPEYEL LE CLVENELN VINPECIEG LYMANG TTOOTNTOG.
ApY1Kd, M QTOTEAEGLOATIKOTITO TOV OPYOVIGHOD OTNV TOPAKOAOVONGN TG mo1dTnTOg
TOV VANPECIOV GUYKEVIPOVEL TNV LYMAOTEPN péon Pabporoyia 4,24, pe tomikn
andxion 0,544. Avt) n Pabuoroyio. VIOONAMVEL Pl 1GYLVPTY cLVVAIVEST HETAED TMV
epOTOEVTIOV OYETIKA pHe TNV €MAypOTVNON KOL TNV OTOTEAECUOTIKOTNTO TOL
opyoVIoHOU oTnV emifAeyn ¢ modTTag TV VINPecI®V. Eva 1000 vynAd eminedo
oLUPOVING VTOdNADVEL OTL 01 16YXDOVTIES UNYAVIGHOl Tapakolovdnong Bempoldvion
woyvpoi, doceorilovtag OTL To TPATLTO. VANPECIDOV TNPOVVTOL Kot Ol0THPOVVTOL
ocuveyds. Kotomy avtov, alodoyeitar n cvoyvémra pe v omoio ot gpyaldpevol
Aoppévouvy avaTpo@oddTnon GYETIKG e TOV POAO TOVG GTH SWITNPNON TG TOOTNTOG
TOV VINPECIOV, e€acparilovtag péon Pabuoroyia 4,10 kot Tumikn andkion 0,539. H
gyyomnta ovtig ¢ Pabporoyiog pe v mponyobuevn epd@TNON VIOYpoupilel ™
ONUOVTIKN ELOACT OTNV TAKTIKT 0VOTPOPOIOTIOT OG UNYOVIGUO Y10 TNV EVIGYLON TOV
TPOTOMOV TOWOTNTOS KOl TOV TPOGOOKIOV €vidg Tov opyoviopoV. H toktikn

avaTpoPodoTNon Oyt Lovo Bondd ot Sotpnom TG TOWOTNTAS TOV VINPECIAV, GAAL
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vrootpilet emiong ™ décpevon Kot Ty veevduvotnTa TV epyalopévav. Xe avtiBeon
HE TIG TOPOTAV® OETIKEG AVTIMNYELS, M TOTN OTNV EMAPKEW GLGTNUATOV YO, TOV
EVIOTIGHO Kot TN 010pBwon mpofAnudtov movtntag Aapupaver  yopunAotepn péon
Babporoyia 2,58, cuvodevopevn and v VYNAOTEPN TLTIKY amokAion 0,944. Avt) n
onNUavTIKy omdkAon amd Tig mponyovueves Pabuoroyiec vrmoypoppilel avnovyieg
OYETIKO HE TNV 1KOVOTNTO TOL OPYOVIGHOV Vo &vtomilel kol vo avTuetomilet
amoteAeopoTIKd  mpoPfAnuota  mowdtntag. H o vymAdtepn  petafintdotmto mov
VTOGEIKVOETOL OTO TNV TLTIKY ATOKAGT] VTOONAMVEL Lol TOKiAN epmelpio peTa&y TV
epOOEVTIOV OYETIKEL pHE TNV  OMOTEAEGUOATIKOTNTO OLTOV TOV GLOTNUATOV,
VTOJOEIKVOOVTOG TOOVE KEVE OTIG S100IKAGIES TOOTIKOD EAEYYOV TOL OPYOVIGHOV. X
OTEV] OXE0M LE TIC OVIOLYIEG GYETIKA LE TOL CLGTNUATO EMIALONG TPOPANUATOV, T
EUMIGTOCVV] GTNV 1KOVOTNTO TOV OPYOVICUOD Vo TOPEXEL LE CUVEMELNL VINPEGIES
VYNNG modvnTag Pabpoioyeitan emiong younAd, pe péon Padporoyia 2,63 Kot TUmTIKY
andxion 0,852. Avtr n Pabuoroyio avtavaxkAid €va pétplo eminedo EUTICTOGVVIG
HETOED TOV ep®TNOEVTIOV GYETIKA UE TNV KAVOTNTO TOV OPYOVIGLOV VO TOPEYEL
VANPEGIEG OV TANPOVV oTafepd TPOTLTTO. LYNANG o TToc. H oyetikn eyydtnta
avtng ¢ Pabuoroyiog pe TV EMAPKEIL TOV GLOTNUATOV Yoo TNV E€milvon
TPOPANUATOV VTOONADVEL L0 AVTIANTTH 0XE0T LETAED TNG OMOTEAECUATIKOTITOG TMV
HETPOV TTOLOTIKOD EAEYYOV KO TNG GVVOAKTG CLUVETELNS TNG TOOTNTOG TMV VINPECIDV.
SUVOTTIKG, &VM VEApPYEL 1oyvpn TEmOiONoN Yo TNV OMOTEAECUATIKOTNTO 1TNG
TOPOKOAOVONONG TNG TOWOTNTOC TMV VLANPECIOV Kot TNV o&io TG TOKTIKNG
avaTPOPOSOTNONG, VILAPYOLV OEIOCT|UEIMTES OVNOVYIEG CYETIKA LE TNV EMAPKELL TOV
CLOTNUATOV Y10 TOV EVIOTIGHUO Kot TN 010pOBwon {ntnudTmv moldTnTog Kol Tr) GUVOAIKT|

EUMIGTOGVVT GTNV KOVOTNTA TOL 0PYOVIGHOV VO TapEYEL 6TABEPA TO10TIKES VIINPESTEC.

[Tivaxag 5. Ot andyelg tov epotodpevav yo tov Eleyyo

Std.
"Eleyyog N | Mean -
Deviation

[1660 amoTEAEGLOTIKG TIGTEVETE OTL O OPYOVIGHOG 91 4,24 0,544
TAPAKOAOVOEL TNV OO TNTA TV VANPECIDOV VEPOL;

[T6c0o taxtikd AapPavete oxOAo GYETIKA LE TO 91 4,10 0,539

POAO GOG GT OLATHPNCT TG TOWOTNTOG TMV
VINPECUDV;
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[Totedete OTL VIAPYOLV EXAPKT] GLGTNUOTO YOl TOV 91 2,58 0,944

EVTOTIGHO Kot TN d10pOmorn (Nudtov TodTToC;

[1660 olyovpot giote Yo TV KOVOTNTO TOL 91 2,63 0,852
0PYOVIGHOD VO, TOPEYEL LE GUVETELD, VTN PEGIES

vepo VYNNG TO1dTNTOC;

Méoec Tipéc andyewv yia Tov Eeyyo

Néoo ciyoupot £l0Te Y@ TV IKTVOTNTA T OpYavIaHoD va NApEYEL e ouvénela unnpeaieg vepol uynhrg nowéTnTac; 2.63

MwoTebeTe OTL UMApYOUY ENAPKI CUCTIATE YL TOV EVTOMLOpA Kat Tn SidpBwon {nTnudTwy nowdTnTac; 2,58

Mdoo TaxTid AapBdvete oydMa OETIKE UE TO poAo Oag 0T BlaTrpnan TNG MOLOTATAS TWV UTINPECLLIV; 4.10

Méoo anoteAeopaTikd MOTEDETE GTL 0 OpyaVLOWOC napakokouBel TNV MOLGTNTA TwWw LTNEECLLY VEPOU; 4.24

Mean

Auypappa 8. Ot andyelg Tov epoTdpevoV Yo Tov 'EAeyyo

H emopevn evdémta, to amoteAéopota TG 0moiog Tapovslalovtol GToV TvaKe oL
aKoAovBel, acyodeitar pe TV €££€T00M TG OPYOVMOGIOKNG KOLATOVPOS TOV OPYOVIGLOV
KOl GUYKEKPIUEVOL LE TNV EMPPOT TNG OTNV OVOLYTY| EMKOWVOVIN GYETIKA pe (nTrota
TO10TNTOG VANPECLOV, TOV OVTIKTLUTO TNG OTNV amdO0CT| TNG EPYACING GE GXECT LE TNV
TOLOTNTA TNG VANPESING, TIG AVIIAMWELS Y10 TOV OpVNTIKO OVTIKTLTTO TNG GTNV MO0 TNT
TOV VINPECIAOV, TOV POAO TNG GTNV TPOOONGN HOS KOVATOVPAG cLVEXOVS PeATiong
Kot tnv evBappuvon e pddnong. H epdnon pe v mo vymin Padporoyia sivor avtm
OV OVAQPEPETAL OTNV THOTN OTL 1] OPYOVEOTIKY KOVATOLpO emnpedlel OBeticd v
amod00T TG €PYACING GTNV TOOTNTA TOV LANPESIOV, Le péomn Pabduoroyia 3,37 Ko
tomiky andxion 0,709. Avti n Pabporoyio avtavakid o oxetikd Oetikn avtiinym
HeTalD TV epMTNOEVTMOV GYETIKA LLE TOV VTOGTNPIKTIKO OUPAKTIPO TG OPYOVOGCIOKNG
KOVATOUPOG Tpog TN PeATioon g aTopkig amddoons oTnv mopoyl TO0TIKMV
vnpectdv. H avayvopion evdg t1€10100 vootnpikTtikov tepidAlovtog voypappilet

TOV KEVIPIKO POAO €VOC €LVOTKOD TOMTIGUKOD OKNVIKOL OTn OlELKOALVON TNG
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apwoteiog amddoong. Alyo mo Katw, oAAG otevd cvvdedepévn O6cGov aopd TNV
npomOnon ¢ Pertioong tng moldtnTag, Eivarln avtiAnyn 0Tt 0 0pYaVIGHOS Onovpyel
{0 KOLATOOPa Yio cuveyn PEATIOON GTNV TOOTNTA TOV VINPESIDOV, TOL VTOSEIKVOETL
pe péon Pabporoyio 3,30 kot Tomikn amdkAon 0,767. Avtd vmodnAmveL pia PETpla
OLVOIVEST] GYETIKA UE TIG TPOOTADELES TOV OPYOVIGHOD VO EVOTOAAEEL 0L VOOTPOTTiQ
TPOCAVATOMGIEVT TPOC TN GLUVEYN PEATIOON, OV KOL 1) GYETIKA VYNAT] TUTIKY] ATOKAION
delyvel dtpopeTikovg Pabpove coppaviog petald tav epotBéviav. H épguva yia to
edv M opyovmGLoKY KOLATOVPO £MNPedlel apvnTiKd TV TOWOTNTO TOV VINPECIOV
amodidel po péon Pabuoroyior 3,26 pe v yopunAotepn tumiky amdkion 0,554,
VTOONAMVOVTOS U0 KATWSG GLVETY dmoyr UETaED Tov cvupetexdviov. [epartépo,
amoxaAvTTETOL [ péom Babporoyio 2,99 ko pia tomikny andkAion 0,863 oyetikd pe
TNV KOAMEPYELD LG KOVATOVPOG oV evOappyvel T pnadnom evidg Tov opyaviGro.
Avt n BaBuoroyia, av kol Bpioketor KAtw omd T pEST, ONUAIVEL AVOyVOPIoT TOV
TPOSTOHE®VY Yo TNV TPo®ONo”M TG HANnoNg, av Kot e CNUAVTIKY HETOPANTOTNTA
OTIS AVTIAMNYELS, LTOVOMVTAG OTL 01 EUTMEPIES KO O1 TOPATNPNCELS CYETIKE LUE VTNV
TNV TOATIGUIKN TTUYN SPEPOLY SNUAVTIKE petald tov epotBévimv. H mtuyn pe m
younAotepn péon Pabuoroyior 2,54, cvvodevduevn amd Tumiky amokion 0,847,
oyetileton pe tov Pabud otov omoio M TPEYOLVSH KOLATOVPA EVOUPPHVEL THV OVOLYTY|
EMKOWVOVIOL OYETIKA pe {NTNUHOTO TOOTNTOG TOV VANPECIOV. AVTO TO €OLPMUO
VTOJEIKVVEL évav Kpioo Ttopéa ywoo BeAtimon, kabmdC 1 avolytny emkolvovio givorl
OeeAM®ONG Yot TOV EVIOTIGUO, TN GLINTNOT KoL TNV AVIUETOTIOT TPOPANUATOV TOV
oyetilovron pe v modtnta. H onuovtikh tomikn andkiion vroypopupilel mepottépm
TNV  TOWKIAOHOPPIOL  OTIC  OVTIAMNYELS, VTOOEIKVOOVTOS OLPOPETIKOVS  Pabuotg
OWPAVEG Kol EMKOWMVIOKNG gAgvbepiag mov Pidvovv o dtopo €viOg TOL
OPYOVIGLOV. ZVVOTTIKA, EVAO VIAPYEL 0L YEVIKT] OVOYVOPIOT] TOL BETIKOV avTIKTLITOL
NG OPYAVAOGCIOKNG KOVATOVPOS 6TV amddoon e epyaciog mov oyetifeton pe v
TOWOTNTA TMOV LANPECIOV Kol TIS TPoomdeleg yu cvveyn PeAtioon, ta gvpruota
vroypappilovv emiong KPIGLOVS TOUELS Y10 AVATTTVEY. ZVUYKEKPIUEVA, 1) EVIOYLON TNG
OVOLYTNG EMKOVOVIOG GYETIKA e NTALOTO TOOTNTOS TOV VINPEGLOV KoL 1) TEPULTEPM
evioyvon Hog KovAtovpog mov evBappuvel T pabnon mpocdopilovror g mbavoi

OpOLOL YIoL TNV EVIOYLGN TNG OPYUVMOGLOKNG KOVATOVPAS.
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[Tivakag 6. Ot andyelc tov epotdpevov Yo v Opyavactokny Kovitobpa

Opyavooiakr KovAtovpa N Mean S.td'.
Deviation
Ye oo Pabuod n tpéyovoa kovitovpa evhappHvel 91 2,54 0,847
TNV AVOLYTI EMKOWVOVIO GYETIKA e {nTipoTo
TO10TNTOG TV VINPECUDV;
[Twotedete OTL N 0pYAVOTIKY) KOVATOVPO ETNPEALEL 91 3,37 0,709
Betikd TV amddoomn TG epyaciog cog oTnV
TO10TNTO TOV VINPECIDV;
Katd m yvoun cog, n opyovemoiokn KovAtovpa 91 3,26 0,554
TOV OPYOVIGHOV EMNPEALEL APVNTIKA TV TTO1OTNTA
TOV VINPECIDV;
Katd v yvoun cog o opyoaviopdg ompiovpyet po 91 3,30 0,767
KOVLATOVPO V1o cvveyn PeAtimon otn o0t TO
VINPECIOV;
[Totevté 611 0 OpyOaVIGUOG KOAMEPYETL pial 91 2,99 0,863
KOVATOVpA 61OV EVOappHVEL TN PLAbNoN;

MioTeuté ATt 0 opyavopdc kaAMepyel pa koutodpa dnou evBappivel T padnan;

Katd v ywipn oag o opyaviopo Snuuoupyel pua kovAtodpa yia ouveyr BeATIWON OTN NOLOTATE UMNPECILY;

Katd tn yvipn oug, n opyavwoLakr kouATolpa ToU opyavLopo0 ENpeafel apvnTIKG TNV NOLOTATE TWY UMNPETLV;

MioedeTe oTL N opyavwTik kouAtodpa ennpeddel BeTid Tnv anddoon TG £pyaoiag 0og 0TV NOLOTNTE TWY UMNPETLY;

Ie noto Padud n Tpéyouoa kouATodpa evBapplvel TRV avoLyTr emwowwwia OXETIKG pe JnTApaTa MoLOTATAS TWY UINPECLLY;

Mégeg TLuég andyewv yia v Opyovwotakr KouAtodpa

2.99

3.30

3.26

337

2.54

Mean

Adypoppa 9. Ot amdyelg Tov epoTdpevov Yo v Opyovoctokr KovAtobpa

H 1tehevtaio evétmra tov  epotnpotoA0Yiov,

TO.  OmMOTEAECUOTO TNG OTOL0G

TopoLSLALOVIOL GTOV TivoKe TOL aKoAoLOel avaeépovial oTn OECHEVCT] Kol TN
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CUULETOYN TOV EVOLLQEPOUEVDYV, £0TIALOVTOG OTN GLUPOAN] TOVG GTN AETOLPYIKN
amodooT, OTNV LAOGTHPIEN CTOYOV TOWOTNTUS VANPECLOV, OT) GCULUUETOYN OF
oL{NTGCELS TOLOTNTAG, GTNV AVTUTOKPIOT) GE GYOALD, GTY GLUUETOYN GE TPMTOPOVALES
Bektimong ¢ modTTOS, GTNV OMOKTNON TOAVTILOV YVAGE®MV HECH TNG GUUUETOYNG
TOV  EVOLLPEPOUEVOV  KOL VTOGTAPIEN TNG MYECIOG YWl TN OCULUUETOYN T®V
evowpepopévav. IIpmdTog 0TV GYETIKN KATATAEN TOV EPOTNGEMV TNG EVOTNTOS AVTNG
etvat o Pabpdc déopevong TV eVOLPEPOLEV®VY LEPGOV Y10 TNV VTOGTNHPIEN TOV GTOYWV
TO10TNTOG VLANPECIOV TOV OPYOVIGHOV, pe péon Pabuoroyior 3,86 kot TLMIKY
andxion0,676. Avt n vynAn Poabuoioyio aviwkotontpilel o woyvpn moTn oTNV
a(POGIMOTN TOV EVOLLPEPOUEVMV GTOVG TOLOTIKOVG GTOYOVG, vroypapuiloviag tov
KPiGo pOAO TNG CLUUETOYNG TOV EVOLLPEPOUEVOV Yo TNV £mitevén apiloteiog
vanpectov. H oyetkd younAn tomkn amdkAon vToONAMVEL U0, GUVETY GLUE®ViO
HETOED TV pOTNOEVTOV GYETIKA Le ovTn TN OEGUELOT|. AKOAOVOEL 1| cLYVOTTA TV
EVKOIPLOV Y10 TOL EVOLUPEPOLEVA UEPT VO CUUUETACYOVV GE TPMTOPOVAiES BeATimong
NG TOTNTAG TV VANPECIOV, OV o&loloyeital pe péco opo PBabuoroyiog 3,80 pe
TomikY] anodkAon 0,792, Avt) 1 Pabuporoyio vmoonAdvel po BTk avtiinym yo ™)
CUUUETOYN TOV EVOLLPEPOUEVOV OTIS TPOooTdOelEg PeEATiOONG TG TOOTNTOC, OV KO 1|
petofAntotnTo LIOONAMVEL OTL Ol gumelpiec umopel vo daeépovv UETAED TV
epOTNOEVTOV. Xe 0TEVN GYEON LE TN OEGUEVOT), 1] IKOVOTITO TOL OPYOVIGLOV VO OTTOKTE
TOMTIUEG YVOGELS HEC® TNG OCLUUETOYNG TOV EVOUPEPOUEVOV AdpuPavel péom
Badporoyia 3,71 kot tomikn andxion 0,820. Avtd vroypappilel 1o avTIANTTO OPELOC
Ot T1 CUUUETOYTN TOV EVOLPEPOUEVAOV 0TI GLINTNOT Y1 TV TOOTNTA, AEIO0TOIDVTOGC
TIG TPOOTTIKES TOLG Y10 OPYOVMTIKN pdOnom ko Beitioon. H amoteleopotikdnta tov
OPYOVICLOU GTN GULUUETOYN TOV EVOWPEPOUEVOV GE GLINTNCES CYETIKO LE TNV
TOWOTNTA TOV VANPECLOV 0E0A0YEITOL OTn GuvEXEw, Le péon Pabuoroyio 3,63 kot
tonikn omdxkion 0,740. Avtd vmodnidver pia yevikd BTk Aoy Yo TIC TPAKTIKES
EUTAOKNG TV evdlopepoptévev, divovtag éugaocr oty a&io Tov d1oAdyov yon v
Katavonon Kot TNV avTeTonion mpoPfAnudtov mowttag. H  oaviiinym g
VROGTNPIENG TNG NYEGING Y10 TN CUUUETOYN TOV EVOLAPEPOLEVOV a&loloyeitar pe pHéom
Babuoroyia 3,56, cuvodevduevn omd tuomiky omdxkiion 0,846. Avt n Pabuoroyia, ov
Kot Oetikn), vmodnAdvel meplBdplo Pedtioong yw T dwoedion 6Tl M Myecia
evBappivel evepyd Kot vrootpilel T GCLUUETOYN TOV  EVOLLPEPOUEVOV OF
dpactnproteg mov oyetilovral e v modtra. H avtamdkpion tov opyovicpov oto

oYOMO TV EVOLPEPOUEVMOV GTN ANYT OTOQACEDY GYETIKO UE TNV TOWOTNTO TOV
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vnpectdv Oidel péon Poduoroyia 3,54 pe v vynAdtepn tumikn andkion 0,860.
Avtd vodnAdvel éva PETPLO EMIMESO 1KOVOTOINONG HE TOV TPOTO E TOV OTOI0
Aoppdvovtal vIdYN o1 EI6POEG TOV EVOLOPEPOUEVMV, oV KOl 1 LETAPANTOTNTA dEl)VEL
OPOPETIKEG  EUTEPIEC M TPOCOOKIEG OYETIKA HE TNV  EVOOUATOON  TNG
avaTPOPOSOTNONG OTIC JOIKAGIEG ANYNG OTOPACE®Y. ZTO YUUNAOTEPO GKPO TOL
QaocpoToc Ppioketal N avTiAnym ¢ cLUPOANG Tov opyavicpoy otn Peitivon g
AETOVPYIKNG OTAG0GNC Yo TNV TAPOYT VANPESIHV VYNANG TOOTNTAG GTOVS TEAATEG,
pe péomn Paduoroyia 2,70 kou Tomikn andxkiion 0,94 9. Avt n younAdtepn Pabporoyia
Kol 1 VYNAOTEPT HETAPANTOTNTA OMOKOAVTTOVV KPICIUEG OVNOLYIEC OYETIKA UE TV
OMOTEAECUOTIKOTNTA.  TOL  OPYOVIGHOV ot Peitioon NG AETOVPYIKNG
OTOTEAECUATIKOTNTOG LEGH TMOV GUVEIGPOPDV TWV EVOLUPEPO UEVOV, VITOYPOUULOVTOG
évav onuovtikd touéa avantuéne. Ev oAiyolc, ta dedopéva divouy o swdva evog
0PYOVIGHODU TTOV EKTYLA T1 OEGUELGT TMV EVOLUPEPOLEVMV KOl EMIOLOKEL EVEPYE VOL TOVG
eumAéEel og ov{noelg Kot TpOTOPoVAIEG TOV 6TOYXEHOVY GTN PEATI®OON TNG TOLOTNTOGC
TOV VANPECSIOV. Q0TOGO, 1 LETOPANTOTNTO OTIS AMAVINGCELS, E0IKA OGOV aPOopa TNV
OVTOMOKPION TOL OPYOVIGUOD OTNV  ovaTPOPOOOTNoN Kol Tr GLUPOAN otV
EMYEPNOOKN amOd00N, onuatodotel Topeic O6mov 1 avénuévn eotiaon Kot ot
oTPOTNYIKEG  evépyeleg Ba  pmopovcay Vo, EVOLVAUMGOLV  TEPOUTEP®  TOVG
EVOLOPEPOUEVOVC, Va. ELOLYPOUUIGOVV TN GLLPOAN TOVG LLE TOVG OPYUVAOTIKOVS GTOYOVG
Kol TeEMKG vo PBEATIOCOVY TNV TOWOTNTA TV VLANPECLUOV KOl TN AEITOLPYIKN

OTOTEAEGLOTIKOTNTO.

[Tivaxag 7. Ot amOYELS TV EPOTOUEV®V Y10 TNV AEGUEVOT KOl GUUUETOYN TOV

EVOLIPEPOLLEVOV
AéopEVOT) KO GUUUETOYT] TOV EVOLLPEPOLLEVOV N Mean Sj[d._
Deviation
O opyavicpdc cvpPairet ot Pertiooon g 91 2,70 0,949
AETOVPYIKNG ATOSOCTG DGTE VO TPOGPEPEL
VINPEGIES VYNNG ATOS0CTG GTOVS TEANTEG;
Ye Moo Pabud moteveTe OTL TO EVOLNPEPOLEVAL 91 3,86 0,676
pépn OesUeELOVTOL VO, LTOGTNPIEOVY TOVG GTOYOVG
TO10TNTOG TV VINPEGUDV LLOGC;
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[1660 amoTEAEGLOTIKG TIGTEVETE OTL O OPYOVIGHOG 91 3,63 0,740
EUTAEKEL TOL EVOLOQEPOLEVA PLEPT] GE CLINTNCELS

CYETIKA LLE TNV TOOTNTO TV LVINPECUDV;

Katd v dmoyn cog, 1660 kadd Aapfavet o 91 3,54 0,860
0pYOVIoUOG TO GYOAN TV EVOLUPEPOUEVAOV GTN
MM aToPAGEMY GYETIKA LLE TNV TOOTNTO TOV

VINPECLDV;

[1660 cuyvd £xovv TV gukoupio o1 EvoloPEPOLEVOL 91 3,80 0,792
Vo GUUUETEYOVV GE TPMTOPOVALES BerTivong g

TO10TNTOG TV VANPECUDV;

Me ™ GUUUETOYN TOV EVOLOPEPOUEVAOV O 91 3,71 0,820
0PYOVIGUOG UTTOPEL VO ITOKTIGEL TTOAVTULES
YVOGE?
[Totedete OTL N GLUUETOYN TO EVOLUPEPOUEVDV 91 3,56 0,846

evBappvetar ko vrootpiletor amd v nyecio;

Méoec Twiéc andyewy yia T Aéopevon kot Zuppetoyr Twy Evblagepouévin

Moredete oTn ouppétoxn Twy evblagepopévy evBappiveral Kat vnootnpiletat and v nyeoia; 356
Me T ouppeoxr Twv evBlagepopEvay 0 opyaviopds pnopel o anoKTroet MoAGTULES YWWOE; in
1600 quyvd Exouy TNV eukatpla oL EvBLageOjEvOL va OuppETEXOUY O€ MpwTOPouNieq BEATIWONG TG ROLOTATAE TWY UTNPECLY; 3.80
Kard v dnogr oag, no0o kaAd AauaveL o opyawiopog Ta oy6Ma Ty evBlagepouévuy TN Ayn anopdoewy OYETIK Je TNV ROLOTATA TWY URNPEOLY; 354
11000 anoTeAEopaTIXd MOTECETE OTL 0 OPYaWLO}OC EPMAEKEL Ta EDLagEPOyEVa iépN € CUINTAGELC OYETIKA HE TNV ROLOTATA TWV UNNPEOY; 3.63
Te noio BaByd motedete Ot Ta evblagepdueva épn Geopedoval va unooTnp(Eouw TOUG GTAYOUS MOLOTATAG TWY URNPECLY fiag; 3.86
0 opyaviopdg oupBaheL ot BeAtiwon TG Aettoupytkg andoong Wote va npoagépet unnpealeg ugnAric andboong oToug neAdTeC; 210
0 1 2 3 4 5
Mean

Adrypoppa 10. Ot andyelg Tov epOTOUEVOV Yo TV AEGUEVGT KO CUULETOYT TOV

EVOLIPEPOLEVOV

9.3 0L GUVOALKEG LETABANTEG TG EPEVVAC KL T) GUGYETLOT TOVG
21 ovvlheon tov dedopévav g Epeuvac, epfabivovpe oe pia YEVIKY avAALGT TOL

neplopfPavel tig Paockés petafintég g épevvag: Hyeola, Exmaidevor, EAeyyog,
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Opyavotiky KovAtovpa kot Aéopevon Evowgepopévov. Avt| M mePEKTIKY
EMOKOTNON TPOEPYETOL OO TIG ovTIAYeElS Tov 91 gpomBéviav tov delypatog,
TPOGPEPOVTAG TANPoQopieg Yoo kaBe petafint) péow eEtaong TtV UECOV
Badpoioyiog Kot TOV TUTKOV OTOKMGE®MV, TAPAAANAL LE TIC EAAYIOTEG KO UEYIOTEG
TIWEG TOVG, OTMG TOPOLGLALOVTOL GTOV Tivaka oL aKoAoVOel. v KopveN TG AloTag
pe v vyniotepn péon Pabuoroyia eivon n nyecia, emtrvyyavovtag péco 6po 3,87 pe
tomiky] andxion 0,664. Avt n Babuoroyia, mov kvpaiveton petacy 2,40 ko 5,00,
avTovokAd o woyvpn Btk avtinyn ywo v myecia €vtdg TOL OPYOVIGHOV,
vrodnAdvovtog 0Tl | Nyecia Bempeiton amoteAecpatiKy, mOAVAS AdY® TOV GaPOVS
0PALOTOG, TMV GTPATNYIKAOV EMKOWVAOVIOSG KOl TNG OEGUEVONG TNG GTNV TOWOTNTA TOV
vanpectdv. H oyetikd youmAn tomikn| anmdkion delyvel o YeviKn cuvaiveon HETOED
TOV EPOTNOEVTOV GYETIKA LE TNV TOWOTNTA TNG NYEGioc. AkKoAovOel N ekmaidevon, e
péon Pabuoroyia 3,63 kon Tomikn amodkAion 0,688, mov exteiveror and 2,20 £mg 5,00.
AVTO VTOONADVEL OTL TO TPOYPAULOTO KATAPTIONG KOl EKTOOEVGN G BempovvTon YeVIKA
O OQEMp Ko oxetilovtal e Tovg poAovG Kot Tig ev8HVES TV epyalopévav. QoTd60,
N KOT®S LVYNASGTEPN TLTIKY| ATOKAIOT o€ cVyKkpion pe v Hyeola delyvel mo mowileg
eUTmEPlEG N AVTIAMNYELS GYETIKA UE TNV EMAPKELN KOL TNV OTOTEAECUATIKOTITO TOV
EKTOOEVTIKAOV Tp®TOPovAdV. H décpevon Tov evilopepOLeEVOVY LEP®Y 010 0YOVVTOL
pe péco 6po 3,54 ko v vynAotepn tomikn andxion 0,711, pe Babporoyieg mov
Kopaivovror omd 2,00 £wg 4,86. AVTO LTOOINAMVEL 1oL LETPLO BETIKT Aoy Y10, TO TOGO
KOAQ GUUUETEXOLV O1 EVOLOPEPOUEVOL KOl OECUEVOVTAL GTOVE TOIOTIKOVS GTOYOVG TOL
OPYOVIGHOD, OV KOL TO €UPV QPACUO. KOl 1 DYNAN TLTIKN OMOKAIGT) LTOONAMVOLV
ToKiAeg eumelpieg N emineda wovomoinong petaEd tov epwtnBéviav. O Eleyyog
a&loroyeitan pe péco 6po 3,39 kot youniotepn tomiky amdxkiion 0,420, eviodg ebpovg
amo 2,75 émg 4,50. Avt 1 Babporoyio vrodnimvel pia kdmwg Oetikn avtiinyn tov
UNYOVICUAV €AEYYOV TOL OPYOVIGHOD, OTMG TO. GLOTHUOTO TALPOKOAOVLONGONG Kot
avaTpPOPOdOTNONG, av Kot givar n dgvtepn younAodTepn petald tov petafintov. H
YOUMAY] TOTKY] OTOKAIGT] GNUATOJOTEL LIt GYETIKA OUOOLOPON OVTIANYN LETAED TV
CUUUETEYOVTOV OYETIKO HE TNV OMOTEAECUATIKOTNTO ToV pETpoV eAéyyov. H
Opyavociokn Kovitovpa Aappdavetl ) youniotepn péon Pabuoroyia 3,09, pe tomkn
amokiion 0,373, mov VTOINAMVEL T GTEVOTEPT] SCTOPE TOV OMAVINGEMY, GE £Vl
gbpog amd 2,20 éwg 4,00. Avtd deiyver tov mo kpioywo topéa Yo PeAtimon,
VTOdNAGVOVTAG OTL VA LIAPYEL KATOW OETIKY] OvVOyvVAOPIOT TNG OPYOVOCLOKNG
KOVATOVPOS, VITAPYEL OVTIANTTY avaykn Yo Bedticoon, wWiaitepa yio TV TpomOnon g
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aVOLYTNG EMKOW®VING, NG HAONoMG Kol HoG KOVATOVUPOS cuveyols PeAtimonc.

YUVOTITIKA, TO. CLUYKEVIPOTIKA dedopéva G €peuvag vroypapupifouv Topels 1oyvog

EVTOG TOVL OPYOAVIGLOV, O10ITEPO GTNV NYESIO KOl TNV EKTOIOEVOT, EVAD ETICTUAIVOLV

emiong mBavovg ToUElG avamTuEng, 101K GTNV 0pYOVOGIOKT KOVATOVpa. H oyetikd

YOUNAN TumiKY] amokMon peTald tov petafAntov, extdg ond T Aécuevon TV

Evdiopepopévav, vmodnAdVEL Lo YEVIKT GUUE®VIN LETOED TOV epOTNOEVTOV GYETIKA

LE aVTEG TIG aVTIANYELS. H avTIeTdmoN TV Tpocdlopiopévey Teploymv Yo Bedtioon

Ba pumopovice va. 0ONYNGEL GE GNUOVTIKES BEATIOGEIS GTNV OPYOVOTIKY 0tdO0CT|, TV

KOVATOVPO KO TV IKOVOTOINGT TOV EVOLUPEPOUEVMV.

[Tivakag 8. Ot cuvolikég petafAntéc g Epgvvag

TOV EVOLLPEPOUEVDV

N Min Max Mean Std.

GUVOMKEG HETOPANTES o
Deviation

Hyeola 91 2,40 5,00 3,87 0,664

Exnaidevon 91 2,20 5,00 3,63 0,688

"Eleyyog 91 2,75 4,50 3,39 0,420

Opyavaociokn Kovitovpa 91 2,20 4,00 3,09 0,373

Aécpevon Kot GUUUETOYN 91 2,00 4,86 3,54 0,711

A€OUELON KAl OUPHETOXN TWY EVELAPEPOUEVWY

Opyavwotakr KovAtodpa

‘EAeyxog

Eknaidevon

Hyeola

MEQEC TIMEC YLO TLC OLUVOALKEC METARANTEG TNG £PELVAC

3.54

3.09

3.39

3.63

3.87

Mean

Atdypoppa 11. Ot cuvoikég HeTaPANTEG TG Epevvag
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Emnpdobeta, o mivakag cuoy€tiong mov akolovdel topovctdlet o eidva yio
TG oyéoelg Hetald tov Pacikav opyovotikav petopfintov: Hyeola, Exmaidevon,
‘Eheyyoc, Opyavotik] KovAtovpa kot Aéopevon kot Aéopevon Evowapepopévav.
XPNOYOTOUDVTOS TOVG GUVTEAECTEC GLGYETIoNG Pearson, 1 avdivon dtevkpvilel Tadg
aVTEG 01 PETOPANTEG aAANAocLVOEOVTOL GTO TTANIGLO TNG £pguvag oy deENyon oto
miaico g EYAAIL. H onuocic avtov tov cvoyeticemv vrodnidvetor oe 600
emimeda: ** VTOSEIKVVOVTAG GTATIGTIKY oNuovTIKOTNTO 6TO £mimedo 0,01 (2-tailed) ko
* pmodekviovTOag  OTATIOTIKY  onuaviwkotnta oto  eminedo 0,05 (2-tailed),

TPOGPEPOVTAG L0 LOYLPT OTATICTIKN BAOT Yo TNV KATAVONGT] QUTOV TOV SOVVALIK®V.

H nyeclo kot 1 exkmaidevon moapovsialovv woyvpn Oetikn) cvoyétion, Ue
ovvteheotn 0,868**, vmodnAdvovtog po EPETIKE onUAVTIKY oYEoT. AvTd Ogiyvel
OTL N ATOTEAEGLLOTIKY] MYEGTO EVTOG TOV OPYOVIGHOV GUVOEETOL GTEVE LE TNV TOOTNTO
KO TV OTOTEAEGLLATIKOTITO TOV EKTOOEVTIKMV TPOYPOUUATOV, VTOYpoupilovtag Tov
KEVIPIKO pOAO NG Myeoiag otnv evioyvon &vog meptBdAlovtog mov guvoel ) pdon
Yrapyer emiong po wdwoitepa woyvpn apvnTiky cvoyétion petald EAéyyov won
Exnaidevong, mov cvuPoriletor pe -0,687**, avrikarontpiloviog o OMUOVTIKA
avtiotpogn oyéon. Avtd cuvvemdyetor 0Tt KoODG 01 EKTUOEVTIKEG TPWTOPOVAIES
YIVOVTOL O OMOTEAEGUOTIKEG, UMOPEL va Yivel avTAnmTy] Helwon TG ovAyKng yuo
avotnPd PETpa EAEYXOV, TOAVAS AOY® aENUEVNG IKAVOTNTOG KOl ALTOVOUING LETOED

TV epYalopéEVoV.

H nyecia ko1 n 0éopevon Kot 1 0EGUEVOT TV EVOLOPEPOUEVOV LO1PALOVTAL ETIONG Lo
woyvpn etk ovoyétion, pe ocvvterleot 0,873**. Avtd vroypappiler v kpioun
EMPPON TNG NYECIOG OTN GLUUETOYY] TOV EVOWPEPOUEVAOV KOl OTN OGQPAAIOT NG
OECUEVONG TOVG, EVIGYVOVTAG TNV OVTIANYM OTL M TOWTNTA NG MNYesiag ennpealet
Gpeco TN GLUUETOYN TOV EVOWPEPOUEVOV Kol TNV €uBLYpPAUGT TOVG UE TOVG

0PYOVAOTIKOVG GTOYOVC.

EmumAéov, n ekmaidgevon Kot 1 OEGUEVOT TV EVIIPEPOUEVOV TOPOVGIALOVY
™mv vynAdtepn Betikn cvoyétion otov mivaka, pe 0,898**. Avtd vroypoppilel Tov
avamOOTOGTO  POAO NG  EKMOUOELONG OTN  GULUUETOYN] TMV  EVOLLPEPOUEVDV,
VTOONADVOVTOG OTL To KOAG OYeSOUEVE EKTOOEVLTIKA TPOYPAUHaTe OXl HOVO
evioyvouv T de&10TeC OAAA Kot GLUUPAALOVY ONUOVTIKA TN OEGLELGON KOl TN

GUULETOYN TOV EVOLUPEPOUEVOV GTOVG OPYOUVMTIKOVG GTOYOVG.
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H oyéon peta&d EAéyyov kor Aéopevoncg Evdwpepopévov elvar éviova
apvnTikn, pe ovvieleotn -0,644%* Avtd deiyver 01t o avEnuéva pETpa EAEYYOL
EVOEYETAL VO ETNPEAGOVY AVTIGTPOPMS T OEGUELCT TOV EVOUPEPOUEVOV, 16O AdY®

TOV OVTIANTTOV TEPIOPIGUAOV 1) TEPLOPIGLAOV GTNV CLTOVOUI0 KO TNV KOVOTO L.

H opyavooiak) kovitovpo deiyvel acbevr Oetikn cvoyétion 1000 pE TNV
Hyeoio 660 kot pe v Exnaidevon, oe 0,287** ko 0,266* avtiotoya, av Kot o
advvoun ond dAlec oxéoels. Eivar evolapépov 0Tl 1 0pyavmoiokn KOLATOVPO Kol O
ELey(0Gg TaPOLGLALOVY aPVTIKY] GLGYETION, AV Kol eivan acBevéatepn (-,0227%). Avtd
VTOONAMVEL OTL éva 16YLPO TEPIPAALOV eAEyyov pmopel va BempnBel Ot avacTéEALEL
NV aVATTLEN oG BETIKNG 0PYOVOGIOKTG KOVATOVPAGS, TOOVAOS AOY® TEPIOPIGLAY GTN
OMUOVPYIKOTNTO Ko TV avolyTh emkotvevia. TEAOG, 1 opyovmoiaKkn KOLATOVPO Kot
n oéopevon TV eVOlpEPOUEVOY  €xouv  acBevny Oetikn ocvoyétion  0,280%*,
VTOOEIKVOOVTOG OTL U0 VTOGTNPIKTIKY] OPYOVOTIKY] KOVATOVPO, UTOPEL VO EVIGYVGEL
KAmmg T déouevomn TV evolapepouévov, gvbuypappifoviag pe v 10€a OTL M
KoOVATOVpo mailel OBepeddn poéAo oy mpodOnorm evog meEPPAAAOVTIOC YWPIg

OTOKAEIGLOVE KOl GLUVEPYACTAG .

Ev oAtyolc, autéc 01 cLoYETICELS TAPEYOLV U0 OMOKANPOUEVT] ETIGKOTNON TOV
TPOTOV LLE TOV OTO10 M MYeGia, 1 EKTOIOEVOT), O EAEYXOG, I OPYOVMTIKY] KOLATOVPO Kot
1 0£CUELON TOV EVOLPEPOUEVAOV ETVOL AAANAEVIETA, TPOCPEPOVTOG TOADTILES YVMDOELG
Y1 T QLVOUIKT TTOL 00N YEL BTNV OPYUVOTIKY ATOTEAEGLATIKOTNTO. O1 16Yvpoi deGol
HETOED MYEGING, EKTOIOELONG KOl EUTAOKNG TOV EVOLIPEPOUEVOV VITOYpappilovy
oNUAGio AVTOV TOV GTOLYEIDV GTN SIUUOPPMOT) TNG EMTLYING EVOG OPYOVIGLOV, EVE OL
OY£GEIC TOV TEPIAALPAVOLY TOV EAEYYO KOL TNV 0PYUVMTIKN KOLATOVpa ToVILovV TOUELS

OTOVL M 160pPOTiR KOt 1) TPOGEKTIKN dtoyeipion eivan amapaitnTec.

[Tivaxkag 9. Ta amoteAéopata TG avAAVGNG GLGYETIONG

Opyovooiok Aéopevon
Hyeoio | Exmaidevon | ‘Eleyyog
N KovAtobpa | evduwpepopévov

) 1 ,868 -,591 ,287 ,873
Correlation
Hyeoia : :
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,006 ,000
N 91 91 91 91 91
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Pearson ek 3k * sk
] ,868 1 -,687 ,266 ,898
Correlation
Exnaidevon : :
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,011 ,000
N 91 91 91 91 91
Pearson ek * 3k * ok
. -,591 -,687 1 -227 -,644
Correlation
‘Eheyyog . .
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,030 ,000
N 91 91 91 91 91
Pearson ** . . o
] ,287 ,266 -,227 1 ,280
Opyovoolok Correlation
1N KovAtovpa | Sig. (2-tailed) ,006 ,011 ,030 ,007
N 91 91 91 91 91
Pearson ek k% *k 3k
Aéopevon ) ,873 ,898 -,644 ,280 1
Correlation
EVOLOPEPOUEY : :
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,007
@V
N 91 91 91 91 91

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

9.4 H eniSpaon TwV SNUOYpaA@LK®V XAPAKTNPLOTIK®OV

Ymv evomnta ovty Topovcotdloviol Ol GTATIOTIKA ONUOVTIKEG OlpOPES

OVOUECO GTO, (TOLLOL LLE OO PETIKA SMUOYPOPTKA YOUPOUKTNPIOTIKA. APYIK(L, O ETOUEVOC

TivaKog TopoLGlAlEl TOL OMOTEAEGIATO TOV T-TECT YO TO. GTOUON HE OLPOPETIKEG

evbvveg oV gpyacio TOVG. ZOUPOVO LE TO ATOTEAEGLOTO TNG EPELVOG, TA AVAOTEPO,

otedéyn g EYAAIT Bempohv mo onpovTikég Tig EVvoleg TG Nyeciog, Tng EKmaidevuong

KoL TNG OEGUEVONG TOV EVOLLPEPOUEVOV GE GYXECT LE TOVG OMAOVS VITAAANAOVS TOV

opyoviopov. To avtictoryya p-values

p=0.001>0.05.

[Tivaxkoag 10. Ta oTOTIOTIKA CNUOVTIKA OTOTEAEGLLOTO TOV T-TEGT Y10 TNV BEom

sivo

p=0.005<0.05, p=0.003<0.05 wxou

gpyaciog.
®fon
N Mean Std. Deviation t p-value
gpyaciog
YraAAniog 83 3,81 ,653
Hyeoia
ovVATEPOG 8 4,50 ,535 -2,906 ,005
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Y7raAAnAog 83 3,55 , 753
Exmaidevon
ovVAOTEPOG 8 4,38 518 -3,007 ,003
Aéopegvon Yndadiniog 83 3,52 ,771
EVOLOPEPOUEVOV OVATEPOG 8 4,50 ,535 -3,513 ,001

E&GAlov, to dtopo pe Swpopetikny mpoimnpecio  ovtiAapfdvovior pe

SPOPETIKO TPOTO TNV £vvold Tov EAEYYOV. Ontwg mpokvmtel and to Post hoc test LSD,

T ATopa PE Tpobmnpecio peyaAdtepn TV 15 etdv Bempovv To GNUAVTIKY| TV £vvolo

OV EAEYYOV O€ oyéon Le Ta dTopa pe tpobmnpesio péxpt S £ (p=0.043<0.05) kot o¢

oyxéon pe ta dropo pe wpovmmpecio omd 6 £mg 15 £t (p=0.003<0.05), 6nwg eaiveral

OTOVG EMOUEVOLG VO TIVOKEG TOV aKoAOLOOVV.

[Mivakag 11. Ta aroteréopata g ANOVA yo v Tpotinnpecio

"Eleyyog
N Mean Std. F p-value
Deviation
Méypt 5 ém 18 3,44 511 5,279 ,007
6-15 ém 31 3,35 ,486
ITave amd 15 étm 42 3,79 ,682
Total 91 3,57 ,617

[Mivaxag 12. To anoteréouata tov post hoc test LSD yia v tpodmnpeoia

Multiple Comparisons
Dependent Variable: "EAeyyoc
LSD

(D'Em (J) 'Em epyaociag Mean Std. Sig.

gpyaciog Difference (I-J) Error
Méypt 5 € 6-15 ém ,000 ,175 ,609
ITave amd 15 ém -341" ,166 ,043
6-15 ém) Méypr 5 € -,090 ,175 ,609
ITave amd 15 ém -431° ,140 ,003
éve omd 15 Méypr 5 ém 3417 ,166 ,043
ém 6-15 ém 4317 ,140 ,003

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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Télog ta amoteréspota g ANOVA kot tov post hoc test LSD mov agopotv
OTIS JPOPES TOV OVIIMYEDV TOV EPOTOUEVOV GE CGYECN UE TO LOPPOTIKO TOVG
eMinedo Kot 1oV ToPoVSldovTal GTOVG OLO TIVAKES TOV aKOAOLOOVV deiyvouy 4Tl Ta
dropa pe devtepofadio ekmaidgvon BewpovV AydTEPO CNUOVTIKEG TIC EVVOIEG TNG
Nyeciog, TG EKTOIOELONG Kol TNG OECUEVONG TV EVOLUPEPOUEVOV GE GYECT LE TO
dropa pe wruyio (p=0.003<0.05, p=0.000<0.05 kou p=0.000<0.05 avtictoryn) Kou €
oxéon pe ta dropo pe petamtuylokég omovdés (p=0.000<0.05, p=0.000<0.05 o
p=0.000<0.05 avtictorya).

[Mivakag 13. Ta armotedéopato s ANOVA y10 TO LOpPOTIKO ERITESO

Std. p-
N Mean o F
Deviation value
Agvtepofadua
popady 26 3,46 ,647
exmaidgvon
[Tavemotiuo 42 3,93 ,601
Hyeoia
Metantuylokég
23 4,22 ,600
OTOVOEG
Total 91 3,87 ,670 9,630 ,000
Agvtepofadua
pobady 26 3,04 ,871
exmaidgvon
ITavemotiuo 42 3,76 ,576
Exkraidevon
Mertamruytokég
23 4,04 ,562
OTOLOEG
Total 91 3,63 ,770 15,313 ,000
Agvtepofada
popasy 26 3,04 ,774
ekmaidevon
Aéopevon
[Havemomuo 42 3,76 ,656
EVOL0.PEPOLL
Metamtuyioxeg
é&vov 23 3,96 , 767
OTOVOEG
Total 91 3,60 ,801 11,809 ,000
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[Tivaxkoag 14. Ta aroteAéopato Tov post hoc test LSD yia to popeatikd eninedo

Multiple Comparisons

LSD
Mean
Dependent (D Mopoewtikd (J) Mopowtiko ) Std. )
Difference Sig.
Variable eminedo eminedo Error
-1
IMavemotuo - 467 ,153 ,003
Agvtepofadua
Metantuytorég .
ekmaidevon -, 756 ,176 ,000
OTOVOEC
Agvtepofadua
popdu 467" ,153 ,003
ekmaidevon
Hyeoia IMavemotiuo
Metantuytokég
-,289 ,159 ,073
OTOVOEC
Agvtepofada .
Metantuytorég ,756 ,176 ,000
ekmaidevon
OTOVOEC
ITavemotuo ,289 ,159 ,073
ITavemotuo -723° ,167 ,000
Agvtepoadpio
Metantuytokég .
exmaidgvuon -1,005 ,192 ,000
OTOVOEG
Agvtepofada
pobadu ,723° ,167 ,000
exmaidgvon
Exraidevon ITavemotiuo
Mertamroytoég
-,282 ,174 ,109
OTOLOEG
Agvtepoadpia i
Mertamruytorég 1,005 ,192 ,000
exkmaidevon
OTOLOEG
[Movemomo ,282 ,174 ,109
[avemoTipio -,723" ,180 ,000
Agvtepofada
Mertamtuytoég .
ekmaidevon -918 ,206 ,000
omoLdEG
Aéopevc Agvtepofadpia
HEPon poRdd ,723" ,180 ,000
EVOL0LPEPOLL exmaidevon
[Havemomuo
Evov Metantoyoxeg
-,195 ,187 ,300
omoLdEG
Metantoyoreé Agvtepofadua
KIS pPobid 918" ,206 ,000
OTOVOEG ekmaidevon
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IMavemotmuo

,195

,187

,300

*, The mean difference is significant at the 0.05 level.
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Ke@adaio 10: Tvpmepaocpa

10.1 MepiAnym evpnuaATOV

Ot ponyovpeveg culnmoelg oyetikd pe ) Aayeipion Olng [owmrag (TQM) kot
TNV EQUPLOYN TNG OTI VINPEGIES VOATOG £YOVV TAPATYEL TOAVTIUES YVDOGEIS CYETIKA
ne d1dpopeg mTuyég TG epapuoyns TQM kot tov avtiktuond g 6TV To1dTNTA TOL
vepoh kol v wapoyn vanpeciov. Ta Poacwkd svprpato and TG ocvintnoelg

cvvoyilovton ToapoKiTo:
1. 1SO 9001:2015 ko1 m EQOPLOYN TOV OTIC VINPEGIES VEPOV:

To wpdtvmo 1ISO 9001:2015 mapéyet Eva mAaiclo yio TV KaOEPmoTn EVOC GLGTHLOTOC
dlayelpiong ToldTNTOG OTIG LINPESIES VEPOL. Atvel EHLPOoT OTNV £0TIOGT GTOV TEAATT,
o dwdtKacio TpocsEyylong kol ot cvveyn Pertioon (1SO, 2015). H epappoyn tov
ISO 9001:2015 oTtig vnpecieg vepod Ponba Tovg opyaviGHovg va BEATIOGOVLY TNV
TO10TNTO TWV VINPECIDOV, VO EEACPAAICOVV TN GCUUUOPPMOOT LE TOVG KOVOVIGLOVS Kol

va EMITOYOVV TV tKovomoinomn tov tedatdv (Casadesus & Karapetrovic, 2011).
2. Eoeappoyn WMS otic Yrnpeoieg Yddtwv:

Ta Xvomquata Awayeipiong Yodtov (WMS) 61evkoAbvouy TNV amOTEAEGLLOTIKY
dleiplon TV VOATIKGOV TOPWV, TV VTOSOUMY KOl TV O0OTKOGIOV OTIS VANPEGIES
vepov. Ta epyareia ko ot teyvoroyiec WMS, omwg 1o Xvotiuato Newypagpikdv
[TAnpopopiwv (GIS) kot to cvotiuoto TopokolovONoNG o€ mPAyHATIKO YpPOVO,
EMIPEMOVY  TOV  OMOTEAECHOTIKO  oYedoUd, Agrovpyio. KOl GLVIHPNOYN TV
ocvotnuatov vepov (Ritter et al., 2013). H evoopdtwon tov WMS otig vanpecieg
vepol Pedtudvel ) Oloyeipion OedoUEVMV, T ANYN OTOPAGE®MY Kol T GUVOAIKT

atOd00T) TOV GLGTILLOTOG,.
3. Métpnomn Anddoong kot Zuveyns Bedtioon Yanpeciov Yddtmv:

To cvotiuata pétpnong g amddoons, OTwe ot Pacikoi deikteg anddoong (KPIS),
dwdpapatiCouv Lotikd péAo omnv mapakoiovdnorn kot ) PeAtioorn G Tapoyng
vmpecwdv  vepod. H  oamotedecpotikn  pétpnon TV SEIKTOV  amdd00TG,
CLUUTEPMOUPAVOUEVIC TNG TOOTNTAG TOVL VEPOD, TNG AEIOTIOTIOG TOV VINPECIOV Kot

NG KOVOTOINONG TOV TEAATMV, EMTPENEL GTOVS OPYOVIGLOVG VO EVTIOTICOVV TOUEIS
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npog Peltioon kal va gpoppocovy otoyevuéveg evépyeteg (Dale et al., 2001). Ot
TPOKTIKEG cVVEYOVS PeAtiowong, 0nmg To Lean Six Sigma kot to Kaizen, tpodyovv o,
KOVATOVPOL oLVEXOLG PeAtioong Kot €vioyLOLY TNV  OTOOOTIKOTNTO Kol TNV

AmOTEAEGLOTIKOTI T TV VIINpESIdV vepov (Mehra et al., 2012).
4. Apyéc TQM otic vnpecieg vepov:

Ot apyéc TQM, cvumeptrapfavopévng g €oticong 6Tov TEANTN, TNG NYECIOG, TNG
GLUUETOYNG TOV £pYAlOUEVOV KO TNG GLVEXOVG PelTionc, eivon amopoitnTeg Yo TNV
emitevén aploteiog otig vanpeciec HOpevons. H epappoyn tov apydv TQM Bondd tovg
OPYOVIGHOUG VO avTOmoKPBoUV GTIG TPOGOOKIES TOV TEANTAOV, VO PEATIOGOVV TIG
AEITOVPYIKES SadIKAGIES Kot Vo BEATIOGOVY TN Guvolkn amddoon (Goetsch & Davis,
2014). H svbvypdppion tov apydv TOQM pe toug opyavotikodg otdyovg kot atieg

SePAAILEL Lo GTPATNYIKT KOl OAMGTIKY] TPOGEYYIoN 6T dloyeipton moldTnTog.
5. Epyoleio kot teyvikég TQM yuo ) PeAtioon T mod0TTag TOL VEPOL:

Awpopa epyadeio kol texvikés TQM, dmwg 0 mO10TIKOG GYESUGHOC, O CTUTIOTIKOG
ELeyy0g depyacidv Kot 1 avdivon e factkng ortiag, cupfaiiovy otn Pedtioon g
To10TNTOG TOL VEPOD OTIG LANPEsiec vepov. Avtd to gpyoreion Pfonbovv Ttovg
opyoviGHovc va  evtomilovv ko va avipuetomilovv TG Pabivtepeg attieg TV
TPOPLANUATOV TOLOTNTOS TOL VEPOV, VO, BEATIOVOVV TNV A0S0 TIKOTNTA TNG SL0OIKOGTOG
Kot va dtac@aAifovv T cuppdpemon pe ta pvbutotikd tpodtumo. (Sila & Ebrahimpour,
2005). H cwot gpappoyn tov epyareinv kot texvikdv TQM eEacpallel mpoinmtikn
mapakolovdnon, Eykoipn aviyvevon mpoPAnudTov Kol Eykopeg  SopB®TIKEG

EVEPYELEG.
6. Ztpamywéc TQM yia Amotedeopaticr [Hopoyn Yanpeowov Yodtwv:

H emrtoyne epappoyn tov TQM otic vanpecieg vepod oamoartel v vioBénon
GUYKEKPIUEVOV GTPOTNYIKOV. AVTEG Ol GTPATNYIKEG TEPAaUPdvovy TV TpomOnon
L10G KOVATOVPOG TOOTNTOC, TNV TPOMON oM TNG EVOLVAUMOONG KOl TNG GUUUETOYNS TOV
epyalopévay, tn dnUovpyio IYLVPAOV CLVEPYUCSIDV LE TPOUNBEVTES Kot TNV aryKoAld
™G TeXvoroyiag kot g kowotopiog (Choi & Eboch, 1998; Lee et al, 2012). H
EPOPLOYN OVTOV TOV GTPOTNYIKOV Oivel TN OLVOTOTNTA GTOVG OPYOVIGUOVS V.
ToPEXOVY VYNANG TOLOTNTOG VINPEGIEG VEPOV, VO PEATIOVOLV TNV KOVOTOINGT| T®V

TEAATOV KoL VO ETLTVYYAVOLV PLOCIUES EMOOCELS.
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7. Meléteg mepintmong emitvyovg epappoyns TOM otig vanpesieg VOATOG:

APKETEG TEPMTMCIOAOYIKEG LEAETEC EYOVV EMONUAVEL TNV ETLTVYY EQPappoyr Tov TQM
oT1g vanpeoieg VOpevongc. Ma mapdaderypa, To ZopPfodAilo Anupociov Ynpesiumv g
Zwykamovpng (PUB) epdpuoce mpoktikéc TQM ko métuxe onuovtikég PeAtincelg
OTNV TOWOTNTO TOL VEPOL, TNV ASlOTMIGTIO TOV VANPECUDY KOl TNV IKOVOTOINGCT TOV
nedatav (Tan, 2006). Avtéc Ol TEPWTMOOIOAOYIKES WEAETEG KATOOEKVOOLV TNV
TPOKTIKN EQPUPUOYT TOV Opy®V, TOV pYoAciov kol Tov otpatnyikeov TQM og

TePPAAAOVTO VINPESIDOV VOUTOG TPAYLUATIKOD KOGLOV.

H obvBeon tov supnudtwv e Epeuvag TPOGPEPEL Lol OAOKANP®UEVT) Amoyn
Yo TV TEPITAOKN OUVOUIKY] NG mMyeoiag, ™S ekmoidgvong, Tov eAEYYov, 1TNg
OPYOVMOOIOKNG KOVATOVUPOS KOl TNG OECUELONG TMV  EVOLLPEPOUEVOV GE  EVaV
opyoviopud. Avti N avdAvor, mov Tpoépyetal and T amoyelg 91 epyaldpevov oty
EYAAII eotidlel o€ €vvololoyiKd cvumepacpota, vroypaunilovtag tyv ovcio g
OLVEIGPOPAS kKO Topn 6TO YeVIKOTEPO (TN TG ATOOOGNG TOV OPYAVICUOD KO TNG
mo1dtTog TV vampecidv H myeoia avadewvioetor o¢ Kpiolog KataAutng ot
SO pe®O™ NG KotevBuvong Kot g KovAtovpag Tov opyavicpuoV. H cuvaiveon yuo
TNV OMOTEAEGUATIKOTNTO TNG TMYeEsiog vmoypouuilel tov kevipikd poéAo ¢ o1
STHTOON €VOG GaPOVS OPAUATOC, OTNV EEUCPAAOT) OMOTEAECUOTIKNG EMKOVOVIOG
KOl TNV EVIGYLOTN TNG 0ECUELONG YOl TNV TOOTNTA TV VINPESIOV. H wavotnta ¢
Nyeoiag vo EUTAEKETOL [LE TO OYOALN TOV TEANTMV KOl VO TO LETAPPALEL GE GTPOATNYIKES
AmoPAcEl; VITOYpappilel T oNUOcIo HOG TEAATOKEVIPIKNIG TPOGEYYIONG Yol TN
Beltioon ¢ modTaG. 6TOCO, TO. EVPNUATO VTOONADVOLY TNV OVAYKTN Yo TNV
NYECIO VO EVOOUATAOGEL TEPUTEPM L0 KOVATOVPO cLVEXOVS PeAtimong kan a&ieg pe
EMIKEVTPO TNV TOOTNTA, LIOONADVOVTOS o gvkopio va epPabdvel Kovelg otov

avTIKTUTO NG NYESIOG GTNV adOOGT TOL OPYAVIGLOV.

H eknaidevon evtdg tov opyavicpov avayvopiletal yio ToV ONUOVTIKO
AVTIKTUTIO TNG OTNV EVOLVAU®OOT) TV £PYOLOUEVOV KOl GTNV TOOTNTO TV VINPEGUDV.
H epmotosivn mov éxovv ot epyalodpevol otnv epapoyr| deE10TNT®V OV EYovv pdbet
Y TN BEATIOON TG TOOTNTOG TV VANPECIAOV WAL Y10 TNV ATOTEAEGUOTIKOTNTO TOV
TPOYPOUUATOV KATAPTIONG. H TPosapHocTIKOTNTO OVTOV TOV TPOYPUUUAT®V Yo TNV
KAALYN TV €EEMOGOUEVOV OVOYKOV TMV TEANTOV OVTOVOKAG Lo SUVOUIKN

TPOCEYYION OV EKTAidEVOT, Kpioyn Yo T SWIHPNoN VYNADV TPOTOT®V
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e&ummpémnong. QoT1000, 1 LETOPANTOTNTO OTIS AVTIANYELS GYETIKA LE TNV EXAPKELD, TN
OLVAQPELD KOL TN CLYVOTNTA TOV TPOYPOUUAT®OV onUaTtodoTel TOUElG Yo Pedtioon.
SUYKEKPYEVA, 1 SOCPAAIOT] OTL Ol EVEPYELEC OVTEC €ival oTabepd GYETIKES Kot
TPOGPEPOVTAL GLYVA B HToPOVCAY VA EVIGYOGOLV TIG TPOGTAOEIES TOV OPYOVIGHOV

Yl TN O TPNOT LIANPESLOV VYNANG TOOTNTOC.

O topéag eAéyyov, HE EMIKEVIPO TOVLG UNYXOVIGUOVS TOPOKOAOVONONG Kot
avAdPACTC TOV OPYOVIGHOV, SELYVEL Ol IGYLPT THOTY GTNV OMOTEAECUATIKOTNTA QLTMV
TV ocvotudtov. H toktikn mopoyn oxoAlov extdtor yioo v evioyvon tov
TPOTLTI®V TOWOTNTAG Kl TNV gvioyvomn ¢ vrevBuvotroc. QoT060, 01 AVTIANTTES
OVETAPKEIEG OTOV EVIOMIGUO KOL TNV OVIWETOMTION TMUATOV To0TNToG, OF
ouVOLOCUO HE TN HETPIOL EUMIGTOCUVI] OTH OGULVET TOPOYN VLANPECIOV VYNNG
mo10tTOg amd Tov opyavicud, tovilovv kpiocovg toueic yio Bertioon. H evioyvon
TOV GLOTNUATOV ETIALONG TPOPANUATOV KO 1] EVIGYLOT TNG EUTIGTOGVVIG GE OTEG
TIG ddKacies Ba pumopovoav vo eVICYVOOVY TO TANIGIO EAEYYOL TOLOTNTAG TOV
0PYOVIGHOD, OCQOAILOVTOG Mo O 1OYVPY] MPOGEYYIoN YL TN OloTHpnNon 1ng

OPIOTELNG TV VINPECIOV.

H opyavooiakt kovAtovpa avayvopiletol eniong og kpiolog Tapdyovog Tov
emnpedlel TV amdd00N TG EPYNCING Kol TNV TOOTNTO T®V VANPESIOV. Ta gvprota
VTOOEIKVOOLV TN BETIKN €MIOPACT TNG OPYUVOCIOKNG KOVATOVPOS GTNV 0mdS00T Kot
oT1G Tpoondbeleg cuveyoVe Pedtimong. Qo6TdG0, N AvAYKN Yo EVIGYVOT TNG AVOLYTNG
EMKOWVOVING Kol TNV TPomONon evog pobnctokod mePPAAAOVTOS OVOOEIKVIETOL MG
Oepelmong topéag avamtuéng. H evioyvon avtdv tov TToydv TS OpYOVOGLOKNG
KOVAToUpog Oa pmopovce vo odnynoet o€ éva mePPEALOV O TEPLEKTIKO,
EMKOWVOVIOKO Kot IAMKO Tpog TNV Kovotopio, {oTikng onpaciog yo v tpo®dinon

NG TOOTNTOG TV VINPECIAOV KL TNV OPYOVOTIKN AVATTUED.

Télog, n 6€GLELON KOl | GUUUETOYN TOV EVOLPEPOUEVOV BempovTot {OTIKNG
onpaciog yww ™ PeAtioon g AETOLPYIKNG amdOOoNG KOl TG TOWOTNTAS TMV
vmpecwdv. H 1oyvpn| wiom 611 SEGUEVOT TOV EVOLPEPOUEVAOV GTOVG TOLOTIKOVS
OTOYOVG KOl 1) EUTAOKT TOVG G€ GLINTNGES TOWOTNTAG VILOYPAUpIleL T onuocio g
oLVEPYAGLOG TOV EVOLLPEPOUEVMV. 2GTOGO, 01 OVI|GLYIES CYETIKA LE TNV OVTOTOKPIOT
TOV OPYOVIGLOV GTNV OVOTPOPOSATNGN KOL TNV OTOTEAEGLATIKOTNTA TOL 6T LOYAEVOT)

TV GUVEIGPOPDV TOV EVOLOPEPOLEVOV Y10l AELITOVPYIKY| BEATIOGT VTTOSEUKVHOVV TOUEIS
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OOV 01 oTPATNYIKEG eVEPYElEG Dol umopohoav Vo, EVIoYOGOLV TNV EVOLVAU®GCT TMV

EVOLAPEPOUEVAOV KOL TNV EVOVYPAULLIOT] LLE TOVG OPYUVMTIKOVG GTOYOVG,.

SOUTEPAGHOTIKA, TO, ELPAUATA TNG £PELVaS dleLKpvilovy TV TOAVTAELPN
@VO™ NG OPYUVOTIKNG 0mdS00NG Kot TNG TOOTNTOS TV VINPESIDOV, VIOYPOUUIlovTog
™V oAAnAegdptnon g Nyeciog, ™G ekTaidevong, ToV EAEYXOV, TNG OPYAVOGIOKNG
KOVATOVPOG Kot TNG OEGUELONG TV evilapepopévav. Evd ta duvatd onpeio eivor
EUQOV O©TO Opopo KOl TNV EMKOWOVIOL NG MNYECIlOg, TNV EKTOLOELTIKN
TPOGOPUOCTIKOTNTO KOl T1 OECUEVGT] TOV EVOLUPEPOUEVMVY, Ol TOUEIC TPOS Perticon
evtomiloviol oTNV EVOOUATMOT LG KOLATOVPOG GLVEXOVS BeATimong, oty evioyvon
TOV  UNYOVICUAV  €AEYYOL Kol OV Tpoddnom UG 7O avolyThig Kol
TPOGAVATOMOUEVNG OTN LABN o 0pYOvVOTIKTG KOVATOVpOC. H aviyetdmion avtdv tov
Topémv o pmopovoe va GUUPBAAEL CNUOVTIKE GTNV IKOVOTNTO TOV OPYOVIGHOV Vo,
dtnpel VYNAL TPOHTLTTOL TOLOTNTAG LINPESLDY, SOCPAAILOVTAG OPKT] OPYAVAOTIKN

avATTLEN KOl IKOVOTOINOT) TOV EVOIUPEPOUEVMV.

Ta coumepdopato TOV TPOKVHTTOLY OO TNV EPELVA £YOVV AT YNON HE PACTKEG
apyéc mov Ppiokovior o€ BeueMdOelg €PYOcieC OYETIKO UE TNV OPYOVOTIKY
ovumeplpopd Ko tn owyeipon. H éupaon otov kevipikd poAo ¢ myeciog otnv
KaBodNyNon TS 0OPYUVMCIKNG KOVATOVPAG Kot KOTEDBLVONG amnyel TOVG 10 LPIGHOVG
mov &ywvav amd tov Kotter (1996), o onoiog vroompiEe OTL 1) OMOTEAECUATIKY MYEGTOL
etvar {oTikng onupaciog yioo v €QOpUOY TG OAAAYNG Kol TV Tpomdnon g
0pYOvVOTIKNG emtuyioc. Opoimg, N avayvdpion ToV avTIKTVTOV TNG EKTAIOELONG Ko
NG KOTAPTIONG GTNV TOLOTNTO T®V VANPESIOV gvBvypoppiletor pe v avtiAnymn tov
Senge (1990) ywo tov opyovioud pabnong, o omoiog vrostpilet T cvveyn LaONoN ©C
Baocikd HOYAO NG OPYOVOTIKNG TPOGOPUOYNG Kot avioyovioTikoétntoc. H épevva
VIOYPOUUEEL TNV OVAYKN TO EKTOLOEVTIKE TPOYPALLLLATO, VO EIVOL TPOCAUPHOCTIKE Kot
oxetwkd, oavtkatontpiloviag T apyés tov Senge mov Tovilouv T onuacio ™G
KOAMEPYELNG [Og KOVATOUPAG mov evBappivel tn pdbnon kot tv avdamntoén. H
oL{TNON Y10 TOVS UNYAVIGLOVG EAEYXOL KOl T CTUAGI0 TOV UNYAVIGUAOV 0VAOPUCNS
Yy TN OTHPNoN TNG TOWTNTUS TOV LANPECIOV avTIKATONTPILel TIC opyeS NS
dweipiong modtntog Tov Deming (1986), waitepa v Epeacn otn cuveyn Pertioon
KOLL T1 GTPATNYIKY ¥PNON TG vaTPOPOdHTNONG Yia TN PEATIOCT TV S100IKAGIOV Ko

™ PeAtioon g mowwtrag. H kpitikn e€€taon e opyovmGlokig KOVATOVPOS Kot O
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AVTIKTUTIOC TNG OTNV EPYAGLOKT] ATOS0CT] KOt TNV KovoTopio TonTiletal pe v epyacio
tov Schein (2010) yw ™V 0pyavOGCIOKY KOVATOLPO. KOl TNV mMyecia, 1 omoia
vroypappilel Ttov BepeMmon poOAo TG KOLATOVPAG GTN SIUUOPPMGT] GLUTEPIPOPDV KO
otdocwv péoa oe €vav opyaviopd. Téloc, m éupoon ot dEGUELOTN TV
evolpepopévav avtikatontpilet ) Bewpio v evolapepdpevov pep®v tov Freeman
(1984), m omoio. vmootnpiler 6TL o1 opyavicpol gvdokyovy dtav dwryepilovion
ATOTEAEGUOTIKG TIC OYXE0EIS TOVG Ue Pacikd evolopepdueva pépn. Ta evprpota g
EPEVVOG GYETIKA LLE TN CNUOGIO TNG CLVEPYACING TOV EVOIOPEPOUEVAOV KOL TNV AVAYKN
N nyecio va vroompilel ™ GLUUETOYN] TOV EVOLNPEPOUEVOV LIOYPOUUilovy T
ouvaeeln TG Oewpiog TOV EVOLLPEPOLEVOV GTN SIUCPAAGT] TNG OPYOUVMOTIKNG EMTUYIOG
kol Puoopommras. Ovcwotikd, ta cvumepdopato g £pesvvos Pacilovtor og
Oepelmoelg Bempiec kol apy€c NG OPYOVOGIOKNG CLUTEPUPOPAS Kol OloyEiplong,
TPOGPEPOVTAG L0 CVYYPOVT EPAPLOYT CVTAOV TOV EVVOIDV GTO TANIGLO TNG TOWOTNTOG
TOV VINPECIOV KOl TNG OPYOVOTIKNG omddooons. Avtyetomiloviag kabopiopuévoug
TopElg mpog Pertion, Om®G 1 EVOOUAT®ON UG KOVATOVPOS GLVEYOVS BeATimong, N
evioyvon TOV UNYOVICUOV EAEYXOVL KOl M TpomONoTm MG WO OVOLXTNG Kol
TPOGAVATOMOUEVIC OTN LAONGN 0PYOVOTIKAG KOVATOVPAGS, O1 OPYAVICUOL LITOPOVV VO
TePMYNOovV GTNV TOALTAOKOTNTO TOV GUYYPOVAOV ETLYEIPNUATIKOV TEPPAALOVT®OV

Kol va EmMTOYoLV BLdGIUN avATTLEN Kol IKOVOTOINGT TOV EVOLPEPOUEVOV.

H d1epegvvnon tov cuoyeticemv petald Tov PaciK®V 0pyovoOTIK®OV LETOPANTOV
TPOocPEPEL o Padid eKOVA Yo T GLVLEACUEVT] PUOT TNG NYEGIOG, TNG EKTAIOEVLOTG,
TOV EAEYYOV, TNG OPYAVOGLOKNG KOVATOVPAG KO TNG EUTAOKNG TV EVOLUPEPOUEVOV CE
évav opyaviopd. Avtiy mn dacvvdeon Oyl povo oproBetel tol meprypdupota g
OPYOVOTIKNG OTOTELEGUATIKOTNTOG, OAAGL TPOTEIVEL EMIONG £VOL GLVEPYATIKO TAAIGLO
61OV 1 ELBVYPALLUIOT] KOL 1] EVOOUATOOT QVTOV TOV 6TotKElmv wbel Tov opyavicud
TPOC TNV EMTELEN TOV GTOYWV TOL KOl TN SWTNPNCN TNG APLGTEINS THG TOOTNTOS TMV

VINPEGUDV.

Ytov mupnva avtig TS oAANAeTidpaong Ppioketar o deopdg petald nysciog
Kot gkmaidevong. Avtn 1 6vvdeoT vroypoppilel Tov kpico poAo ™G Nyeciog ot
onuovpyio kol v KoAMEpyewn evOog mePPAALOVTOG OV divel TPOTEPUOTNTO TN
pndonon ko v avantoén. H mepimhokn oyéon vmodnAdvel OTL 1 ATOTEAECLATIKN

nyecia vrepPaivel Tovg amAovg poOAovg KaBodnynong Yy va viobetiost v
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KOAMEPYELN EVOG TVEDUATOG EVOG 0pYyaviopoD mov pabaivel. Edm, n nyecio Asttovpyet
®¢ KATOAOTNG Yo EKTOdEVTIKEG TP®TOPOovAieg, vrootnpiloviag T S€0UELON TOV

0opYOVIoUOD YioL cuveyn PEATIOON KOl TPOGAPUOGTIKOTNTO.

H apvntikn ocvoyétion peta&d Tov €AEYYOL KOl OPIGUEVAOV UETARANTOV
ONUOTOOO0TEL [0 O1OPOPOTOMUEVT] IGOPPOTIO. TOV OMALTEITOL GTNV  OPYOVMTIKN
dwyeiplon. Zvykekpiéva, mn aviiAnmt) peioon g avlykng yw. ovotnpd pEtpo
eAEYXOV KOOMC Ol EKTTAOELTIKES TPMOTOPOVAIEG GLVETAYETAL LU0l GTPOPT] TPOG Lol
KOVATOUPO, EUMIGTOGUVIG KO EVOLVAUMONG. ALTN 1 UETATOTION OVTOVOKAGL Lol
€VPVTEPT TACN TPOG TNV OVTOVOUIN, VTOONADVOVTOG OTL Ol OPYOUVIGHOT HITOPOVV VO
EMTLYOVY VYNAOTEPO, EMIMEDO OMOTEAEGUATIKOTNTAG KOAMEPYDVTOS Eva TePBEALOV
omov ot gpyaldupevor €ovv v gfovoia vo avarapuBdvovv mpwTofovAieg Kol va

epapuolovv 1 nanomn tovg yia ) PeAtioon ¢ To1dTNTOG TOV VINPEGUDY.

H 1woyvpn Betikn oxéon peta&d myeoiag, exmaidevong oéopevons twv
evolpepopEveV vToypoupilel tov amapaitnto pOAO0 OLTOV TV OTOLKEIMV OTN
SGPAAOT TNG OPYOVOTIKNG EVOVYPAULIONG LE TA GLUPEPOVTO TV EVOLOPEPOUEVDV.
Ymootmpilel 6TL  nyecio Kot 1 ekmaidogvon eV elval amAMS E0MTEPIKOT UINYOVIGLOL,
OAAG  amoTEAODV OVOTOOTACTO KOUUATL TNG OCULUUETOYNG TOV  EVOLLPEPOUEV®V,
VTOONAMVOVTOS OTL 1] EUTAOKY] TOVG €lval {MTIKNG ONUAGIOG Yoo TNV €mMTLYiC TOV
0PYOVIGHOV. AVTH 1| GUUUETOYT EVIGYVETOL TEPALTEP® OO EKTOOEVTIKE TPOYPALLLOTOL
mov Oyl uoévo eEomAilovv TOvg LVIOAANAOVG HE TIC amopaitnteg Oe&10TNTEG, OAAY
evhappOvouv emiong v aicOnon déopevong kol GVPUETOYNG  HETAh TV
EVOLOPEPOUEVAV, EVIGYVOVTOS £TGL TN GYECT) TOV OPYOVIGHOD UE TO €EMTEPIKO

nepPaArov.

EmumAéov, o1 cuoyetioelg vTodNADOVOLV Lo 1GOPPOTID LETOED TOV UNYXOVIGULMV
EAEYYOL KOl TNG KAAMEPYELNS OGS OPYAVAOTIKTG KOLATOVPOS TTOL EVVOEL TNV Katvotopia
Kot TV avoyt emkowovia. H orinlienidpoon peta&h tov €réyyov Kot g
OPYOVOGLOKNG KOVATOVPOGS, WOWHTEPA 1| APVNTIKY] TOVG GLGYETICT), VITOINAMVEL OTL Ot
VIEPPOAKE  AKauUmTTOl pnyavicpoi €Aéyyov Bo pmopobvoav va katamviEovv v
avamTuén pg BeTIKNG OpYaVOGIOKNG KOLATOUpOS. Avt 1M emlyvoon amortel
TPooekTiK) Pabuovounon tov SadKacldV €AEYYOL Yo VO OGPOMOTEL OTL
vrootpilovv avti va eumodilovv v avOnon &vdg KovoTOHOL Kol OvOlyTOV

0pYOVOTIKOD KAILOTOG.
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Télog, m Betikn cvoy€tion petald TG OPYOVOGIOKNG KOVATOVPOS KOl TNG
OECUEVONG TV EVOLOPEPOUEVAV dElYVEL OTL L0 VTOGTNPIKTIKY| KO YOPIG OTOKAEIGHOVGS
KOVATOVpO €ivar BepeddNg yioo TV €vioyLoN NG OECUEVOTG TOV EVOLUPEPOUEVAOV.
Avt 1 oxéon vroypoppilel 0 pOAO TG KOVATOVPOG WG BepeMdO0VG GTOLXEIOL TTOV
o)L LOVO SLOUOPPAOVEL TV ECMTEPIKN SVVAIKY ALY emeKTEIVETOL Kot TPOG TaL £EM Yia
VO EMNPEACEL TOV TPOTO LE TOV OMOI0 Ol eVOLPEPOUEVOL OVTIAAUPAVOVTOL KOt
OAANAETOPOVV LE TOV OPYOAVIGUO. ZVUTEPUAGLOATIKA, TO EVPNUATO TNG EPEVLVOS CYETIKA
HE TIG GLOYETIOEIS HETAED AVTOV TOV PACIKOV HETARANTOV avaQEPOVTAL GTNV 0LGIN
NG OPYOVOTIKNG OTOTEAEGLOATIKOTNTOC. Y TOYpappilovy T onpacia g evicyuong g
GYLVPNG NYESIOG, UIOG KOVATOVPOS LEONONC, 1GOPPOTNUEVAOV UNYAVICUDV EAEYYOV KO
LG OPYOVOTIKNG KOLATOUPOG YOPIS OMOKAEIGHOVG YO TNV  OTOTEAEGHOTIKN
GUUUETOYN TOV EVOLIPEPOUEV®Y. ALTh T 6ToYElD, OTOV gVOLYpappilovTal aprOoVIKA,
amotelobv Eva yepOd OegpéMo Yy Tn ST)pnon LYMANG TOWTNTAG VLANPECLOV,
avadEIKVOOVTAG TO TTEPimAoko epPdriov TV aAlnielaptnoewy mov otnpilovy v

OPYOVMOTIKY ETLTLYIO.

E&dALov, To amoTEAEGUOTO QVTA GUVOVTOVTOL KOl GE OAAEG CYETIKEG EPYOOIES.
INo mapaderypa, ot Avolio, Walumbwa kot Weber (2009) ot Oepeimon epyoascio Toug
vy TV nyecio, Tovifouy Tn HETACYNUATICTIKN SVVOUN TNG OOTEAEGLLATIKNG NYECGIOG
o1 OUOPPMOCT TOV OPYOVOTIKOV OTOTEAECUATOV, evBuypappilovtag Ta evpriuoTd
TOUCV UE TNV EUQPOOT TNG EPELVOG OTOV KEVIPIKO poOA0 NG myeciag. Avtn 1
evBuypappon vroypoupilel ™ Bewpio 6TL N AmOTEAECUATIKOTNTO TG MNYEGIOG €lval
Lotikng onuaciog yo v evioyvon evog mepiPdArlovtog mTov guvoel T pdbnon kot
OECLEVOT TOV EVOLLPEPOUEV@OV, OTOPOITNTN YL TNV OPYOVOTIKY OVATTLEN Kot
npocappootikdtnTa. Opoimg, N mapatnpoOuevn cvvépyela pHetald ™G ekmaidgvong
KOl TNG OEGLEVOTG TMV EVOOPEPOUEVAOV amN)EL TIG apyES TOV TEPLYPAPOVTOL OO TOVG
Boud «a1 Middleton (2003), ot onoiot vrootnpilovv tov kpicyo poro TS Labnong
oTNV &VIGYLON NG OPYOVOTIKNG IKAVOTNTOG KOl TOV CYECEMV UE TO. EVOLUPEPOUEVAL
pépn. H epyasio toug vroompilet to vpnua g épevvag 0t 1 ekmaiogvon oyl Hovo
eEummpetel okomOVE €0MTEPIKNG OVATTLENG OAAG emiong emmpedlel oNUAVTIKE TN
O£CLEVOT KOL TN GULUUETOYN TOV EVOLLPEPOUEV®V, VIOYPAUULOVTaS TOV VPOTEPO
OVTIKTUTIO TOV EKTALOEVTIKOV TPOTOPOVADV TEPO OO TNV EVIGYVON TOV ATOMK®OV
deClomtwv. H woppomion petolh TV pnyovicp®dv €AEYY0L Kol TNG OPYOVMGLOKNG

KOVATOVPOG, OTm¢ Toviotnke amd v épevva, Ppiokel Bewpntikd vroPabpo oty
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épevva Tov O'Reilly kot Tushman (2008), ot onoiot mpoteivouv 6TL 1 droyeipton g
évtoong Hetald NG avaykng yio EAEYY0 Kol TNG KOAMEPYEWNS HIOG KOLVOTOHOL
KovAtoVpog etvar  (otikng onuociog Yoo v - emTvyioc  TOL  OPYAVIGLOV,
avVTIKOTOTTPILOVTOG TIC EMITTMGELS TG EPELVAG TNV AVAYKT Y10 AETTH SL(EIPIOT TOV
SdKOCIOV EAEYYOL Yoo TNV LIOCTHPIEN MG BETIKNG OPYOAVOGLOKNIG KOVATOVPOG.
Emnmiéov, n Oetikn) ovoyétion peToED TNG OPYOVEOGLOKNG KOVATOUPOG KoL TNG
OEGLEVOTNG TOV EVOLOPEPOUEVAOV OVTAVOKAG TOL ETLYEPTLOTO TTOV TAPOVCIACTNKAY OO
tov Schein (2010), o omoiog emiPePardvel Tov Bepeldon poAo NG KOLATOVPOG GTN
SO PPMOT TNG OPYOVMOGIOKNG TAVTOTNTOG KOL TV OVTIANYEWDV TOV EVOIUPEPOUEVDV.
AV M TPOOTTIKT] EMKVPMVEL TO GUUTEPOCLOL TNG EPEVVOC OTL LK VITOCTNPIKTIKT] KOt
YOPIC ATOKAEIGLOVG KOVATOVPA £lval KABOPIGTIKY) Y10 TNV EVIGYLON TS OECUELONG TOV
evowpepopévav, Toviloviog 1Tn  OTPOTNYIKY ONHacic NG KOvAtovpag oIV
OMOTEAECUOTIKOTNTA TOL OPYOVIoHoV. OvclooTIKA, TO ELPNUHOTO TNG EPELVOG
ovpParlovy otn ovveyillopevn ocvlnmon Y TG OAANAEEQPTNOELS EVTOC TMOV
0PYOVAOTIK®V GUOTNUAT®V, TPOGPEPOVTOS EUTEPIKE GTOTYEIDL TOV GLUTANPDOVOLY TA
vrdpyovta Bempntikd mhaicia. Ymoypappilovtog ) onpacio g evbuypaupong g
nyeoiag, ™G EKTOUOEVONG, TOV EAEYYOL KOl TNG OPYOVMGIOKNG KOVATOVPOS HE TN
CUUUETOYN TOV EVOLLPEPOUEV®V, 1) EPELVA amNYeEl TNV EKKANGM Y10 OAOKANPOUEVES
TPOGEYYIGEIS GTN SLYEIPLON TTOV AVTOTOKPIVOVTAL OTIG TOAVTAOKOTITES TG GVYXPOVNG

0pYOVOTIKNG Cong.

EmnpocOeta, n emppon TV OMUOYPAPIKOV TOPAYOVIOV GE OPYOUVOTIKEG
peTOPANTEG OTTOC M Myeoio, 1N exkmaidgvon Kot 1 OEGUEVGT TOV EVOLUPEPOUEVOV
OTTOKOAVTITEL OLOLPOPOTONUEVES YVADGELG CYETIKA LE TOV TPOTO WE TOV 0010 avTd T
ototyelo aAANAemdpovv 610 Y®po epyaciog. Ot dokpIiGE TOV TOPATNPOVVTOL GE
PO PETIKA INUOYPAPIKE TUM LT VITOYPAUILOVY T oNUAGio TG TPOGAPLOYNG TV
OPYOVOTIK®OV GTPUTNYIKAOV YO TNV TPOGOPUOYT OPOPETIKOV Lrofdfpov Kot
eumepov TV epyalopévav. H nikia, 1o popootikd enimedo, to ypdvia EPYACLOKNG
eumepiog koar M Béon epyaciag avadewvdoviar ¢ onuoviikol kabopiotikoi
TOPAYOVTEG TOV SLAUOPPADOVOVV TIG AVTIANYELS KoL T OMOTEAEGHLATO TOV GYeTilovTan
LLE TNV OTOTEAECUATIKOTITA TG NYESIOG, TV EMAPKELN TMOV TPOYPOUULATOV KATAPTIONG
KOl TO €Mimedo OEGUELONG KOl GULUUETOYNG UETAEL TV evilpepopuévayv. Ta
TOPASELY IO, 1] SKVUAVOT] OTIG OVTIAMWELS Y10 TNV NYECTO Kot TNV EKTOidEVOT HETAED

dwpopeTik®Vv Bécemv epyaciag deiyvel OTL Ta dropa pe evBuveg Teivovy va £xovv mo
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OeTIKéG 0EI0AOYNOELS Y10 AVTES TIC OPYUVAOTIKEG TTTUYEG. AVTO VITOdNAMVEL o TV
evbuypapuon petald TV MYETIKOV POAMV KOL 0L LEYOAVTEPT EKTIUNGY YO TN
OTPATNYIKN ONUOCio TNG MNYECIOG KOl TOV EKMAOEVTIKOV TPOTOPOVMOV Yoo TNV
eMitevén TV 0pyovOTIK®V 6TOYW0V. EmmmAéov, N oxéon pnetald ekmadevTikol ETTESOL
KOL OVTIAYE®V Y10 EKTOLOEVTIKY] EXAPKELD KO OEGUEVOT] VITOJEIKVIEL TOV KPIGO
pPOAO NG EKTTAIdELOTNG GTN SUUOPP®ST] TNG ATOYNS TV EPYOLOUEVMV Y10 TOVS POAOVG
TOVG KOl TI§ TPOCTADEIEG TOV OPYOVICUOD VO TPowbOnoel €va evvoikd TepIdriov
uéddnonc. Ta dtopo pe avotepo popeoTikd vroPabpo teivouv va a&toAoyodv
EVVOIKOTEPU TIG EKTTOOEVTIKEG TPMOTOPOVAIEG TOV OPYAVICUOD KOl T GUUUETOYY| TOV
evolpePoOUEVAV, VTTOYPOUlovTag TN onpacio TG eVBVYPAUIONG TOV EKTOOEVTIKDOV
TPOYPOUUUATOV LE TIC OOPOPETIKES OVAYKEG KO TPOGOOKIES TOV EPYOTIKOD SVVOUIKOV.
EmnAéov, o avtiktumog TG moAvETONE EPYOCIOKNG EUTEIPIOG OTIC AVTIMYELS EAEYYOV
€VTOC TOV opyavicpuol vmodniwvel 0tt 1 Inteio tov epyalopévav Bo pmopovoe va
EMNPEGCEL TIG OMOYELS TOLG OYETIKA HE TOVG HUNYOVIGHOVS TopaKoAovOnong kot
avaTpoPodOTNONG ToL opyavicuov. H peyolvtepn Onteio propel va cuoyetiotel e g
BaBbtepn koTOVONOM KOU EKTIUNGN TOV CLGTNUATOV EAEYYOL TOL OPYAVICUOD,
dtvovtag £ueacn oty avaykn Y. TPoKTIKEG Olaxeipiong mov efeMocovtol g
amavInon otV ov&ovOouevn eumEpi Kol TS YVOGOES TV EPYALOUEVOV.
SOUTEPOAGLLATIKA, O1 ONUOYPAPIKOT TapdyovTeg Oladpapatitovy Kabopiotikd poA0 GTOV
EMNPEACUO TOV OVTIMYE®V KOl TOV EUTEPLOV TOV EPYOLOUEVOV GYETIKA HE TNV
nyeocia, TV EKTOIOEVOT, TOV EAEYYO KOl TN GUUUETOYY] TWV EVOLLPEPOUEVDV GE vV
opyovicpd. H avayvopion kot 1n OVTILETOTION TOV OWPOPETIKAOV OVOYK®OV KOl
TPOGOOKI®V TV gpyalopévav pe Pdon ta dNUOYPAPIKE TOVG TPOQIA umopel va
EVIOYOOEL TNV OPYOVOTIKY OTOTELECUATIKOTNTO. H TPOsapLOY TOV GTPATYIKOV GE
OUTEG TIG OMUOYPOPIKES OWONTEPOTNTEG UMOPEL VAL 0OMNYNGEL GE MO OPOGIOUEVOVG
VITOAANAOVG, MO OTOTEAECUATIKY MYEGIOL KOU L0 O GUVEKTIKN] KO TOPOYDYIKY|
0PYOVOTIKY KOLATOVPA, GUUPBAALOVTOS TEAMKE GTN GLVOAKN etV Kot PLOCLOTNTO

TOL OPYOVIGHOV.
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10.2 Xvvémeieg Tng MeAtg

H oloxnpopévn depedvnon g Atayeipiong Olwkng Tlowwtrag (TQM) ko 1
EQOPLOYTN TNG OTIS VANPEGIES VEPOV EYEL CNUOVTIKES EMNTMOCELS TOGO 6T Bewpio 660
kot otV Tpaén. Ta svpuata piyvouy ewg o€ ddpopes TTLYEG TG EPaproyng TQM,
™G OlaXElpong TG TOOTNTOG TOL VEPOD KO TNG TOPOYNG VANPECIDOV GTOV TOUEN TOV

vepov. O emmtdoelg cuvoyilovror wg e€Ng:
1. Bektiopévn katavonon g TQM otic vanpecieg vepo:

Avt 1 perétm guPabivel v katovonon Hog Yo TIG apyES, TO EPYOAEin Kot TIg
otpatnywkéc TQM, Omwc epoppolovior 6T0 TACIGIO TOV VANPECIOV  VEPOU.
E&etalovtag v epappoyn tov TQM o1ig vanpecieg vepov, o1 £peLVNTEG KO Ol
EMAYYEALOTIEG OTTOKTOVV YVAOGCELS Y10 TIG CUYKEKPIUEVES TPOKANCELS Kol EVKOUPIES TOL
oxetilovtoar pe 1 dwyeipion mowdTNTOS OTOV TOpEN TOL vePov. Ta gvupruota
oLUPAALOVY GTO GUVOAD TV YVOGE®MV GYeTIKA pe t0 TQM kot emekteivouy v

EQOPLOYT TOV GTIG HOVASIKEG OMOLTIOELS TV VIINPESIOV VEPOD.
2. Behtiopévn motdmra vepol Kol Topoy VINPECIDOV:

O1 ov{nmoeig vroypoppilovv ) onuacio tov TQM o Bertioon g modTTOG TOL
vEPOL Ko TNG Tapoyns vanpestdv. Eeapuolovrtag mpaxticéc TQM, ot opyaviopol otov
TOUEN TOV VEPOD UTOPOVV VO, BEATIOGOVV TIC O10OTKAGIES TOVG, VO PEATIGTOTOMGOVY
N XPNON TOV TOPWV Kol VO, SIUCPAAIGOVV T GUUUOPP®CT LE T TPOTVTO TOOTNTOG,
Ta gvprpata vroypappilovv T onuocio T vwoBETong apydv TQM, 6mwe n eotioom
OTOV TTEATN, M SLVEYTG PEATI®MON KOt 1] GLUUETOYN TOV £pYalopévmv, Yio TNV emitevén
VYNNG modTos vInpestdv vepol (Tan, 2006). Ot emntdoEL EMEKTEIVOVTOL GTOVG
VEVBLVOVG YAPAENG TOMTIKNG, TOLG OLUYEPIOTEG KOl TOVG EMAYYEAULOTIEG TOV

EUTAEKOVTOL OTT) OLOXEIPIOT TOV VOATIVOV TOPWV KOl GTNV OVATTLEN VTOSOUMV.
3. Amoteleopatikd Xvotipata Aloyeipiong Yodtwv:

H gpappoyn Zvomudtov Awyeiptong Yodatov (WMS) Kot cuvapdv TEXVOAO YDV GTIC
VINPEGIES VOATOG £YEL EMNTMGES GTNV OMOTEAEGUATIKY OlaXeiplon TV VIATVEOV
nopwv. H evoopdtoon tov gpyaieiov WMS, 6mwg ta XZvotmpato [eoypoapikov
[Mimpogopiwv (GIS) kot ta cLGTAHATE TOPAKOAOVONONG GE TPAYLOTIKO YPOVO,

OLlEVKOAVVEL TOV OMOTEAECUATIKO OYedOoUO, AelTovpylo KOL GUVINPNON TOV
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ocvotnpdtwv vepoo (Ritter et al., 2013). Ta gvprpata vwoypoppilovv v avdykn Tov
opyoviocu®v vo, enevovcsouy oe WMS kot va a&lomoumjcovyv v teyvoroyia yuo
Beltictomoinom twv Sadikacidv dwyeiptong Tov vepov, T Pertimon g amddoong
TOV GUGTNUOTOG KOl TNV OVIWETMIOT TPOKANGE®V OV oyetilovtal pe T Aewyudpia

Kot T ProcudTnTo.
4. Aécpevon Kol GUUUETOYN TOV EVOLLPEPOUEVMV:

Ov ov{nmoelg toviCovv TN onuoacic TG O0ECUELONG KOl TNG OCLUUETOYNG TOV
evolpepopévav oty emtuyn epopuoyr] tov TQM otig vampeoieg vopevone. H
OUUUETOYN T®V EVOPEPOUEV®V, GCULUTEPIAAUPAVOUEVOY TOV TEAATOV, TOV
KOWOTNTOV, TOV pLOUICTIKOV popEmV Kol TV epyalopévev, Tpowbdel T cuvepyosia,
) dwpdvelo Ko ™ Aoyodooia (Mehra et al., 2012). Ta svpripata vroypappilovv
oNUOGIO TNG GLUUETOYNG TOV EVOLUPEPOUEVMV OTIG O10OTKOGIEC AYNG OO PAGE®V, TNG
OVTILETOTIONS TOV OVICLYIDOV TOVG KOl TNG EVOOUATMONG TV GYOAI®MV TOLG Yo TN

Bektimon ¢ To1dTNTOG TOV LANPEGLOV VEPO KOl TNG IKOVOTOINGNG TV TEAATDV.
5. EemepvmdvTog TIC TPOKANGELS EQOPUOYNG:

H perém amokaAvmtel didpopec mpokAnoelg mov oyetilovton pe v epapuoyn TQM
OTIG VANPEGIEC VEPOV, OTMG AVTIOTACT] GTNV OAAXYY|, EAAEYM dEoUELONG NYESTOG Kot
nepropiopévoug mopovs. H avayvopion avtdv tov mpokincemv sivor (oTIKNG
onNuociog Yoo TOUG OPYOVIOHOVS Kol TOVG LEELOLVOLG YAPAENG TOMTIKNG Vo
avOTTOEOVY OMOTEAECUOTIKES OTPATNYIKEG Yoo TNV LIEPPACT TOV EUMOdi®V OTNV
epapuoyn g TQM (Dale et al., 2001). Ot cvvéneieg vroypappilovv v avaykn yo
opYOVOTIKN Myesia va KoAAepyel pio KOLATOOPA TOOTNTOC, VO TOPEYEL EMOPKELS

ndpovs Kot va vtootnpilel mpwToPoviieg cuveyovs Pertimong.
6. Béltioteg mpaxtiKés kot O10aypoTa:

Or mepmtoOAoyIKES HeAéTEG TOL cviNTHONKOV OTIC TPONYOVUEVEG EVOTNTEG
TapPEXOVY TOAVTIUES YVAOOCELS Yo TIS PEATIOTEG MPOKTIKEG Kol TO, OWOAYUOTO TOV
aviAnnkav amd v emtvyn €eapupoyn TQM ortic vanpecies vepov. Avtd Ta
napadelypota ¥pNoelovy ®¢ oNUEiR AvaPOPAS Y10, OPYOVIGHOVS OV ETLOIDOKOVY VO,
vioBetnoovy apyés kot otpatnykés TQM. Ot emmtmoelg vroypoppitovv ) onuacio

NG LEAETNG KO TNG OVTOALOYNG IGTOPLDV EMLTUYIOG Y10t TV TPO®ON N TG AVTOAAXYNG
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yvooemv, v &vBdppuvon g pabnong kot v kaBodynomn HEAAOVTIKOV

npwtofovAidv TQM ctov topéa tov vepov (Lee et al., 2012).

YOUTEPOAGUATIKE, O1 EMTTMOOCELS TNG LEAETNG TOVILOVV TN GLVAPELD KO TN GNIHOGT0 TOV
TQM o710 TAaicto TV vINpecsi®V Hoatog. Ta evpruaTa TOPEYOLY TANPOPOPIES YO TV
amoTeEAeSUOTIKY EQoppoyn ™ TQM, T onpacio g dwayeipiong g moOTNTOC TOV
VvEPOD, TOV POAO TNG EUTAOKNG TOV EVOLOPEPOUEVAOV KL TIC TPOKANGELS TOL GyeTilovTot
pe v vobéton g TQM. Avtég 01 EMMTOGEIS EVIUEPDOVOLV TOGO TOVG EPEVLVITEG
000 KOl TOVG EMAYYEAUATIEC OTIC TPOSTADEEG TOVG VO BEATIOGOVY TNV TOLOTNTO TMV
VANPECIOV VEPOD, VO BEATUDCOLV TNV IKOVOTOINGT TOV TEAATOV KOl VO ETLTVYOVV

Buboun dwyeipion tov vepo.

10.3 Svvelwo@opéc ot M'vwon

H oloxdnpouévn e&étaon g Atoiknong Olknig [owdttog (TQM) kot 1 epoppoyn
NG OTIS LANPEGIES VOPELONG CLVEICPEPEL OPKETA aElooNUEI®TN OTN YVOON GTOV
topéa. Ta evpuota kot ot cL{NTNOES OV TOPOLGLALOVIOL GE OLTH TN HEAET
OLUPAALOVY BTNV KATOVOTOT TWV OPYDV, TOV EPYOAEIDV Kol TV oTpatnyik®v TQM

070 TAOUG10 TV LINPESIOV VEPOV. O1 GLVEIGPOPES 6T YV®OT cuvoyilovtal o¢ eENG:
1. TIpo®Bnon g TQM o10 TAMIG10 TV VINPESIOV VEPOD:

Avt 1 perétn Tpodyel v katavonon e TOM diepevvdvtag Ty EQapLOYn TG GTOV
TOUEN TOV VIINPESIOV VEPOV. EEETAL0VTOG TIG CLYKEKPIUEVEG TPOKATCELS KO EVKOALPIES
epapuoyns e TOM otic vanpecieg vepoy, avTA 1 EPEVLVA ETEKTEIVEL TV EQAPLOYN
v apydv TQM og o povadkn Prounyavia. Ta svprpota coppdirovy 6to vedpyov
oLUVOLAO Yvicemv oyetikd pe o TQM mapéyovtag mAnpoeopieg yio TV TPOKTIKN
EPOPLOYN KOl TNV AMOTELECUATIKOTNTA TOL o©Tn Peitioon g mowdTTAS TV

VINPECIOV VEPOD.
2. Evomoinom XZvomudtov Awyeipiong Yodtov (WMS) ko TQM:

Ot ouinmoeig vroypappifovv v evoopdtmor ov WMS kot tov TQM mg onpovtikn
ocvupoin o yvaon. E&etdlovtag to poro tov epyareiov WMS, 6nwg ta Zvothpota
I'sowypagidv [TAnpoeopidv (GIS) kot To suoTiHOTO TAPAKOAOVON OGNS GE TPAYLATIKO
YPOVO, GTIC VINPEGIES vePOD, avt N peAéTn Tovilel T onuacio ™G LOYAELONG TNG

teyvoroyiag Yo T Peitioon tov mpaktikdv TQM. H gvonoinon tov WMS kot tov
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TQM ocvuPairel 6TV avanTLEN OAOKANPOUEVOV TPOCEYYIGEDV Y10 ATOTELECLATIKNY
dweipon ToVv vePOL, dacporilovtag T PEATIOTN YPNON TOV TOP®V Kol TN

Beltiopévn mapoyn VINPECIDOV.
3. Koatavénon tov pohov g opyavecIokng KOLATOVPOS Kol NYECTaG:

Avt M pekétn ocvopPdAdel Gt YVOGY JEPELVAOVTOG TOV POAO TNG OPYOVOCIOKNG
KOVATOVpOG Ko nyeciag otnv epappoyn e TQM. Ot suintoeig toviCouv T onuacio
G KOAMEPYEWS OGS KOVATOVPOS TOWOTNTOG KOl TNG TOPOYNG OYVPNG MYETIKNG
VIOGTAPIENG Yo emtuynuéveg TpwtoPfoviiec TQM. Ta gvpiuata vroypappilovy ™
onuocioc ™g €vBLYPAUUIONG TOV O0PYAVOTIKOV oSV, TG &vOAppuvong g
CLUUETOYNG TV €PYOLOUEVOV KOl TNG OMNHOVPYING VOGS VITOGTNPIKTIKOV TANGIOV

nyeoiag yio v pomOnon g epapuoyng TQM otic vanpeciec vepo.
4. ITAnpo@opieg oyeTiKd Le TN SEGUELGT KO TI] GULLLETOYT TMV EVOLOPEPOUEVDV:

Ot ocv{ntoelg Yo T SEGUEVOT KOl T CLUUETOYT TOV EVOPEPOUEVOV CLUPAAAOLV
o1 yvoon, vroypappiovrog  onuacio tovg otnyv epoppoyn TQM. E&etdlovtag Tov
POAO TV EVIPEPOUEVOV, OTIOC 01 TEAATEG, 01 KOWVOTNTEG Kot 01 puOoTiKol gpopei,
oUTN 1 HEAETN LIOYPOUUICEL TNV avayKn Yoo dtdkacieg AYMG amo@dcemy ywpic
OTMOKAEIGLOVG KOl EVEPYO GLUUETOYY] TOV EVOLUPEPOUEVOV OTIS VINPEGIEC VOPEVONG.
Ta esvprjuato TopEyovv TANPOEOPIES Y10 OTOTEAECUOTIKEC OTPOATNYIKEG YOl TN
CUUUETOYN TOV EVOLLPEPOUEVMVY, TNV OVIILETOTION TOV OVNOLYIOV TOLG Kol TN

Beltimon TG GLVOMKNG TOOTNTOG TMV VINPECUDV.
5. TIpocdopopdg TPOKANGE®V Kol GTPOTNYIKOV VAOTOINGNG:

Avt N peAé ocvpuPdArerl ot Yvdon evtomilovtog KOwEG TPOKANCELS Kot UmOOL
omv gpapupoyn] tov TQM otig vanpeoieg vepod. Ov ocvintoeglg vroypappilovv
TPOKANCES OGS M avTioTaoN 6TV OAAAYN, 1 EAAElyYm dECUELONG NYESIOG KO OL
neplopopévol mopotl. Avayvopilovtog avtd to eumddla, avty M €pEvva TOPEYEL
TOADTIHES YVAOGEIS YL TNV OVATTLEN OTPATNYIKGOV KOl TopePPAcewv yuo va
EEMEPAGTOVV Ol TPOKANGEIS EPUPLOYNG KOl VO OLUCOAMGTEL 1] EMLTLYNS VIOBETNOT TG

TQM.

SOUTEPAGHOTIKA, VT N HEAETN GUUPBAAAEL CNUAVTIKE GTN YVAOOT TPo®O®VTAG TV

katavonon pog yw o TQM 610 mhaiclo TV vanpecidv vepol, SEPELVOVTOS THV
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evomoinon tov WMS «at tov TQM, divovtag €ueacr otov poA0 TNG 0pYOVOGIOKNIG
KOVATOUPOG Kol MYyeoiag, mapEYOVTAG TANPOQOPIEG Yo Tn OECUELON TV
EVOLLPEPOUEVAV KOt EVTOTILOVTOG TPOKANGELS DAOTOINGNG Kol GTPATNYIKES. AVTEG Ol
GLVEICQOPES GUUPAAAOVY GTO LTTAPYOV GUVOAD YVMGEMV GYETIKA WHE TNV EQOPUOYN
TQM, ™ dyeipion ™G TOOTNTOS TOL VEPOD KOl TNV TALPOYT VINPECIDV GTOV TOUEN

TOV VEPOU.

Avt 1 peAéTn, av Kot TopExEl TOAVTILES YVAOGCELS, €YEL TEPLOPIGLOVS TTOL
ypnlovv mpocsoyne. To uéyeBog tov delypatog twv 91 epomBévtov, av kot emapkéc yio
OPYIKN OVAALGT, EVOEXETOL VO UMV OTOTLIMOOEL TANPMOS TNV TOKIAOUOPPIo TV
EUTEPLOV Kol TV ovTiMyewv evtog g EYAAIL EmurAéov, n perétn eotidlel kupimg
oTIS avTIMYElS TV gpyolopévev Yopic Vo EVOOUATMOVEL TOGOTIKEG UETPNCELS
amddoons, ol omoieg B pmopovLGAV Vo TOPEXOVY U0 TO OAOKANPOUEVT GATOYT| TOL
OVTIKTLTTOL TNG NYECING, TNG EKTOUOEVONG KOl TNG EUTAOKTG TOV EVOLUPEPOLEVMOY GTNV
opyavaTikn amddoot. H e&dptnon and avtoavapepdpeva dedopéva 16dyel emiong v
mBovotnto pepoAnyiag, kKabmdg ol cvppetéyovieg umopel vo ovtomokplBovv e
TPOTOVG OV BewPoVV guVoikovE N avapevopevovs. EmmAéov, n ebon g épevvog
neplopilel TV IKAVOTNTA GLVAYMYNG CTIOTNTOS 1| TOPAKOAOVONONG OAAAYDV LE TNV
Tépodo Tov YPdVoL, TEPLOPILOVTOS TV KATAVONOT TWV SVVOUIKOV GAANAETIOPACE®Y

HETOED TV HEAETNUEVOV LETARANTOV KO TOV ONUOYPUPIKOV TAPUYOVTWV.

10.4 Topelc yiax peAAOVTLIKY) £PEVVA

Avt N perétn €xel piel omg oe SAPOPES TTLYES TG EPAPUOYNS TG Atayeiptong
Ol g [Towwmrtog (TQM) otic vanpecieg vepov. QoTO60, VILAPYOVY APKETOL TOUEIS
OV OmOUTOVV TEPAUTEP® EPELVOL Y10, VO PEATIOCOVUE TNV KOTOVONGCT HOG KOl Vo
cuoupdrovpe otov topén ovtd. Ot mapoKAT® TOUElG TPOGPEPOVY guKopieg Yo

UEAAOVTIKT €pEVVOL:
Moxponpd0eopog avriktomog T TOM otnyv am0d001) THS VANPESLAS VEPOD:

Evod oavt) n perémn e&érace v amoteleopatkoOTTo ¢ £papuoyns TQM otig
VINPEGIES VEPOD, N LEAAOVTIKN £pevva Ba ptopovce va eTKeVTpwOel otV a&loAdynon

TOV HOKPOTPOOeG OV avTikTLTTOV TV TPUKTIKOV TQM o€ Pacikoig deikteg amddoomng.
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H diepevvnon tov cuveydv BEATIOGEDV GTNV TOWOTNTA TOV VEPOD, TNV IKOVOTOINOT)
TOV TEAATAOV KOl TN AEITOLPYIKY OOS00Y Yo eKTETANEVN Tepiodo Ba mapdoyet

TANPOPOPiES Yo Ta dropkn 0QEAN TG epappoyns TQM otov topéa Tov vepo.
Evoopdtoon npoktik®v agrpopiog pe TQM otic Yanpeoieg ' Yoatoc:

Kabwg n Puwcipudtra yiveton oAoéva Kot o onuavtikyy ot Pounyavio vepov, 1
HEALOVTIKY] épevva ol UTOPOVGE VO SIEPEVVIHGEL TNV EVOOUATMOON TOV TPUKTIKMOV
Buwoomrag pe to TQM otig vanpecieg vepov. H diepedivnon tov tpdmov e tov omoio
otapyés TQM propovv va evBuypopeTody Le PIAKES TPOG TO TEPIPAAAOY TPAKTIKES,
N STHPNON TOV TOPWV Kol TNV KOWmviKh evBuvn Ba cuuPdiel oty avdmtuén evog

oMo TIKOU TAaIGiov Yo T Prdoyun dlayeipion Tov vepou.
E&étaon TQM og o10QopeTIKES pLOUIGELS VINPECLOV VEPO:

Avti 1 pedét éxet emkevipmbel kupimg oty epappoyn TQM otig aoTikég vVINPEGiES
vopevons. 261000, 1 LEAAOVTIKT £€pgvva Ba LTopoHGE Vo SIEPEVVIGEL TV EQPAPLOTN
TV apxdv TQM ocg 510popeTikd TEPPAAAOVTIO VINPECIOV VEPOD, OTTMS AYPOTIKEG 1
OTOLLOKPVGUEVEC TTEPLOYEG, OOV UTOPEL VO VIAPYOLV HOVOOIKEC TPOKANGCELS Ko
evkapiec. H xatavonon tov cvuepoldpevov mopayoviov mov ennpealovv v
epapuoyn TQM oe dpopec pvbuicelg vanpecidv VooTog Oa moapeiye mTOAVTILESG

YVOGELS Y10 TPOCAPUOGUEVES TPOGEYYICELG KO GTPATIYIKEC.
Yw0étnon aponypévav teyvoroyiav yio TQM o1ig vanpeciss vepov:

Me v tayeio mpdodo g TEYVOAOYiOG, 1 HEALOVTIKY| épevuva B pmopovoe va
JlEPELVNGEL TNV LIOBETNOT KoL TOV OVTIKTUTIO TMV AVAOVOUEVAOV TEXVOAO YDV, OTIMS TO
Internet of Things (IoT), m teyvnm vonmuootvn (Al) ot m oavéivon peydiov
dedopévaov, oty epappoyn TQM yuw vinpesieg vepov. H g€€taon tov tpdmov pe tov
omolo aVTEC Ol TEYVOAOYIEG UTOPOULV Vo PEATIOGOLV TIC OOIKAGIEG GLAAOYNG
dedopévmv, Tapakorlovnong kot Ayng aropdcemv Ba cuuPdiel oty avamtuEn To

OMOTEAEGLOTIKAOV KO OTOTEAEGLATIKOV TPAKTIKOV TQM.
Yvykprtik) Avaivon lpaktik@v TOQM otig Yanpeoisg Yoatov:

H 6weloyoyn pog ovykpitiknig avdivong tov mpoktikdv TQM oe dopopetikés
TEPLOYES N XDOPES BaL EMTPEYEL GTOVG EPEVVNTEG VAL EVIOTIGOVV TIG PEATIOTEG TPAKTIKES

Kot v a&loAoynoovy v omddoon oTig vanpecieg vepov. H clhykpion otpatnyikdv
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viomoinong TQM, opyaveociakng KOvATovpogs, Tpoceyyicewv nyeciag Kot pnedddwmv
EUTAOKNG TOV eVOLQEPOUEVOV B0l TTopeiye TOAVTILEG YVAGCEL CYETIKA HE TOVG

ToPAyovVTEG TOV GLUPAAAOVY o€ emTLYNUEVES TTpTOPBovAieg TQM.
A&wroynon Egappoymc TQM o Hapdéyovg Nepod Mikpic Khipakaoc:

Evd avt n pekém éxer emkevipmBel kvplog o peyding xAipokog mopodyovg
VINPESIOV VEPOL, M UEALOVTIKY €pguva Ba LmopovGE VO SIEPEVVIGEL TIC TPOKANGELS
Kol o 0PéAN G gpapuoyns TQM oe mapdyovg vepold kpng KAMpoKoS, OTmG
ocvotnuota mov Paciovior otnv kowdTNTO 1] OmoKeEVIpouEVH ocvotnuata. H
KOTOVONGN TS LOVAOTKTG OUVAUIKNG KOL TV EOIKAV OTOLTCEDY AVTOV TOV TOPOYOV
Oa ocvopPdier oy avamntuén mpocappocuévov miaciov TQM mov mpodyovv v

To10TNTO KoL TN PLOGLOTNTO TOV VINPECIDOV GE TOTIKO EMIMEDO.

SOUTEPOAGLATIKE, VITAPYOLY OPKETOL TOUEIS Yo LEAAOVTIKN €PELVO GTOV TOUEN TNG
epapuoyns TQM otic vampeoieg vepod. Avtd meptapfdvovv tn diepedhvnon Ttov
paxporpodhespov avtiktvrov ov TQM, TV eVOOUATOON TPOKTIK®OV PlocILOTNTOG,
1 d1epehHvnon SPOPETIKMOV PLOLIGEMV VINPESIDOV VEPOD, TNV VIOOETNON TPONYUEVEOV
TEYVOAOYIDV, TN Oleoy®y ] OCLYKPITIKOV avoAdce®mv Kot v aloAdynon g
epapuoyns TQM og mapdyovg pikpng kiipokoc. H avipetdnion avtdv tov teploydv
HEcm epaTEP® Epevvag Do evioyboeL TIG YvMoELS Hog kKot Bo cupfParel otn cuveyn

Beltioon ¢ mo1dTNTOG Kot TG S1oyEIPIoNG TOV VINPESIDOV VEPOD.

H peldovtu €pevva Bo pmopovce vo ovIYETOMTIGEL TOVG TEPLOPICUOVS TG
TapoVGOS LEAETNG devpuvovTag To HEYEBOS Tov delypatog MOTE va cuUTEPIAPEL pio
gupOTePN ovppetoy] Tov gpyatikov ovvapwod g EYAAIL evioydovtog v
AVTUITPOCOTEVTIKOTNTO TV gVpnUbTev. EmumAéov, ot daypovikég peréteg pmopovv va
TPOCOEPOVY TANPOPOPIEG VIOl TO TTAC Ol OVTIMNYELS KOL 1) OPYOVOTIKY] OUVOLIKN
e€eMocovtal pe v TApodo Tov xpodvov, TapEyovtag (o Pabvtepn Katavonon Tov
aTwddV  oxécemv  HeTaEDd TG Myeciog, NG eKmOidEvomg, TOL  EAEYYOV, TNG
OPYOVOGLOKNG KOVATOVPOS Kot TNG OEGHELONG TV evolapeporévey. H evooudtoon
TOGOTIKAOV LETPNGEWY aOO06NG Bol LTopoHGE VO GUUTANPDOGEL TIG AVTOUVOPEPOLEVES
OVIMYELS, TPOCOEPOVTOG UL MO OVOALTIKY  €IKOVAL NG  OPYOVMOGLOKNG

arotehecpotikdotntag. EmmAéov, n e€étaon tov avtiktumov e£®TEPIKOV TapayOVI®mV
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OT®G 01 KOVOVIOTIKEG OAAAYES, Ol TEXVOAOYIKEG eEeMEELS KLl 1 SVVAIKY TNG OYOPAS
oTig Vo perétn petoPantéc Ba pumopovoe va gumAovticst v avdivon. TéAog,
OLYKPITIKEG HeAéTeEG oe mopdpow Pondntikd mpoypdppoto Oo pmopodcav va
EMONUAVOVV TIC TPOKANGELS KOl TIG PEATIOTEC TPOUKTIKEG TOL KAGOOV, TPOMODVTAG Lo
O OAOKANPOUEV] TPOGEYYIOT] Y10 TV OPYOVAOTIKY avdmtuén kot tn dwyeipion twv

EVOLLPEPOLEVAIV.
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1. Hyeoia

v

Ye molo Pobud motevete OtTL mpémel M Myecion vo €lval 0QOCLOWUEV OTN
Beltimon g mo1OTNTOG TOV LINPECIOV;

[Twotedete 011 N Nyecia oToYebEL GE Eva GapEg dpapa?

[Totedete OTL 01 NYETEG EMKOVOVOVV OMOTEAECUATIKG Y100 TN OMNUAGIO TNG
TO10TNTOG TV VINPESUDY HUE OAOVG TOVG £PYALOUEVOLG;

Katd v yvoun cag ot nyéteg mpomBodv pia vootpomio mov eotidlel ot
Beltioon g To1dTNTOG LANPECLOV;

[1660 cvppmveite 0TL 01 amOPACELS TNG NYESiag emmpedlovTon amd To TaPATOVo.

TOV TEAOTAOV GTN TOLOTNTO VINPECIDV;

2. Exnaiocvon

v

v

[1660 emapxng eivar 1 ekTaidgLOT OV TAPEYETOL GTOVS £PYALOUEVOVG Y10, TN
ST PNON VYNANS TOOTNTOG LI PECIDV;

Toa Tpoypaupate KotdpTions, Onwg cepvaplo , Tposapudlovior avaloyo Ue
TIG OVAYKEG TOV TEAATMV;

[1660 cuyVa TPAYUATOTOOVVTOL EKTAOEVTIKEG GLUVEDPIES Yo TN PeATimon TV
OeEI0TNTOV TOOTNTOG TMV VINPECUDV;

[Twotebete 6Tt M exmaidevon mov AouPdvetre oyetileton AQueco pe TNV
KaBnuepwvn cag epyacio;

[16co oiyovpot giote Yo TNV g@appoy 6oV pobaivere oty eKmaidcvon yio

M Bertioon g ToOTNTOS TOV VANPECIDV;

3. ’Eheyyog

[T6c0 amotelespoTikd ToTebeTe OTL O OPYAVIGUOG TApAKOAOVOEL TV TOLOTNTA
TOV VINPECIDV VEPOD;

[T6co taxtkd AapPavete oydAo GYETIKA e TO POAO GOG GTY SOTHPNOT TNG
TO10TNTOG TV VANPECUDV;

[TioTteveTe OTLVIAPYOVY ETOPKN GLGTILLOTO Y10 TOV EVIOTIGHO Kol TN d10pOmon

bty movTnTog;
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[1660 Giyovpot ioTe Yo TV IKAVOTNTO TOV OPYOUVIGHOV VO TTOPEYEL LLE GUVETELL
VINPEGIES VEPOV VYNANG TOIOTNTOG;

4. Opyovoocroxi) Kovitovpa

e mowo Pabud M TpEYovcso KOLATOVPO EVOUPPVVEL TNV AVOLYTH EMIKOVOVIN
OoYETIKA e (NTMHOTA TTOOTNTOG TV VINPECLOV;

[Tiotevete OTL N OPYAVOTIKY KOVATOVpO emnpedlel Oetikd v amddoomn g
EPYNCIOG GG GTNV TOOTNTA TV VINPECIDV;

Katd m yvoun cog, mn opyavootok KOLATOUPO TOL opyaviopol emnpedlet
OPVNTIKE TNV TOLOTNTO TV LINPECLDV;

Katd v yvoun cog o opyaviopog dnuovpyel pior KOLATOOPO Y. GLVET
Beltimon o1 TOdTNTO VINPESIDV;

[Totevté 0TL 0 opyaviIoHOG KoAMEpPYel por KOLATOVPO OOV gvBapphVeEL T

pabnon;

5. Aéoucsvon Kot GOUUETOYN TV EVOLAPEPOUEVOY

v

v

O opyaviopdg ocvuPdirer ot PeAtioon g AELTOVPYIKNG amOI0ONG MOTE Vo
TPOGPEPEL VINPESIEG VYNANG OMOO0GNG GTOVG TEAATEG;

Ye mow Pabud motevete OTL TA EVOIPEPOUEVO UEPT)  OECUELOVTAL VO,
VTOGTNPIEOVV TOVG GTOYOVE TOLOTNTOG TMV VANPECIDOV LLOG;

[1660 amotedeopatikd TOTEHVETE OTL O OPYOVIGUOG EUTAEKEL TOL EVOLOPEPOUEVQL
pEPN 6€ GLINTNGELS GYETIKA LLE TNV TOLOTNTA TV LI PECLOV;

Katd v dmoyn coag, mé6co kahd Aaupdver o opyoviopuds tor oxdMa v
EVOLPEPOUEVAOV  OTN] ANYN OmOPACE®MV GYETIKA HE TNV TOWOTNTO TOV
VINPECIDV;

[I6c0 ouyvd £€yovv v eukopiot Ol EVOLNPEPOUEVOL VO GLUUETEXOVV GE
TP®TOPOLAIEG PeEATiOONG TNG TOOTNTAG TV LINPECLOV;

Me 11 GUUUETOYN TV EVOWPEPOUEVAOV O OPYOVIGUOG UTOPEL VO OMOKTNGEL
TOADTILESG YVOGEL?

[Iiotevete Ot 1 coppétoyn T®  evoluPepoUEVmY  evBapplhveETOL Kot

vrootpiletar and v Nyecia;
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