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ȆεȡȓȜȘȥȘ 

 
ΜȠȜȠȞȩτȚ ȣʌάȡȤεȚ ȖεȞȚțή σȣȝφȦȞία ȦȢ ʌȡȠȢ τȘ σȘȝασία τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ ȦȢ εȡȖαȜείȠȣ 

ʌȠȣ βȠȘșά τȠȣȢ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪȢ țαȚ τȚȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ στȘȞ αȞάʌτȣȟȘ βȚȫσȚȝȦȞ 

αȞταȖȦȞȚστȚțȫȞ ʌȜεȠȞεțτȘȝάτȦȞ ȝε βάσȘ τȠ ΑȞșȡȫʌȚȞȠ ΔȣȞαȝȚțȩ (ΑΔ) τȠȣȢ, Ș 

εʌέȞδȣσȘ τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ στȚȢ δȡαστȘȡȚȩτȘτεȢ țατάȡτȚσȘȢ εȟαțȠȜȠȣșεί Ȟα είȞαȚ 

ȤαȝȘȜή. ΜεταȟȪ τȦȞ ʌαȡαȖȩȞτȦȞ ʌȠȣ έȤȠȣȞ σȣȞδεșεί ȝε αȣτή τȘȞ τάσȘ βȡίσțεταȚ τȠ 

είδȠȢ τȘȢ αȞταȖȦȞȚστȚțήȢ στȡατȘȖȚțήȢ ʌȠȣ αțȠȜȠȣșεί ȝία εʌȚȤείȡȘσȘ, Ș αʌȠȣσία 

σȣστȘȝατȚțȫȞ αȞαȜȪσεȦȞ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ țαȚ Ș αʌȠȣσία αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȠȣ 

ȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪ țαȚ țȠȚȞȦȞȚțȠȪ αȞτίțτȣʌȠȣ εȞȩȢ ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ στȠ στάδȚȠ 

σȤεδȚασȝȠȪ αȣτȠȪ. ΈȞα αțȩȝα ȗήτȘȝα ʌȠȣ σȣȞδέεταȚ άȝεσα ȝε τα αȞȦτέȡȦ είȞαȚ ȩτȚ 

εʌί τȠȣ ʌαȡȩȞτȠȢ δεȞ έȤεȚ εȞτȠʌȚστεί έȞα ʌȡȩτȣʌȠ, ȠȪτε αʌȩ τȠ ʌεδίȠ τȘȢ 

ΟȡȖαȞȦσȚαțήȢ ΑʌȩδȠσȘȢ, ȠȪτε αʌȩ τȠ ʌεδίȠ τȘȢ ΔΑΔ ʌȠȣ Ȟα δȪȞαταȚ Ȟα αȟȚȠʌȠȚȘșεί 

ȦȢ ȣʌȩδεȚȖȝα δȡάσȘȢ țατά τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ ʌȠȜȚτȚțȫȞ εțʌαίδεȣσȘȢ. Η ʌαȡȠȪσα εȡȖασία 

έȤεȚ δȚττȩ στȩȤȠ. ΠȡȫτȠȞ, ȝέσȦ εȝʌεȚȡȚțήȢ δȚεȡεȪȞȘσȘȢ εʌȚȤεȚȡήșȘțε Ș εȟέτασȘ τȘȢ 

στάσȘȢ τȦȞ εȜȜȘȞȚțȫȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ αʌέȞαȞτȚ στȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ στȘȞ εțʌαίδεȣσȘ τȠȣ 

ΑΔ τȠȣȢ țαȚ τȠȣ βαșȝȠȪ ʌȠȣ ȠȚ δȚάφȠȡȠȚ ʌαȡάȖȠȞτεȢ τȘȞ εʌȘȡεάȗȠȣȞ. ΔεȪτεȡȠȞ, ȝέσȦ 

τȘȢ țȡȚτȚțήȢ αȞάȜȣσȘȢ țαȚ εʌεȟεȡȖασίαȢ τȘȢ βȚβȜȚȠȖȡαφίαȢ εʌȚȤεȚȡήșȘțε Ș αȞάʌτȣȟȘ 

εȞȩȢ «στȡατȘȖȚțȠȪ ȤάȡτȘ σȣȞδέσεȦȞ», ʌȠȣ δȪȞαταȚ Ȟα ȜεȚτȠȣȡȖήσεȚ εʌȚțȠȣȡȚțά στȘȞ 

țαșȠδήȖȘσȘ τȦȞ εȞεȡȖεȚȫȞ τȦȞ ȣʌεȣșȪȞȦȞ ΑΔ αȞαφȠȡȚțά ȝε τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȘȢ țάșε 

εʌȚȝέȡȠȣȢ ʌαȡαȝέτȡȠȣ ʌȠȣ αφȠȡά ȝία αȞαʌτȣȟȚαțή δȚαδȚțασία.  

Η ʌȡȦτȠȖεȞήȢ έȡεȣȞα έδεȚȟε ȩτȚ ȠȚ εȜȜȘȞȚțέȢ εταȚȡείεȢ είȞαȚ șετȚțά δȚαțείȝεȞεȢ 

αʌέȞαȞτȚ στȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ στȘȞ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȦʌίȞȠȣ țεφαȜαίȠȣ țαȚ εʌȚβεβαίȦσε 

τȘȞ ȪʌαȡȟȘ εȣșȣȖȡάȝȝȚσȘȢ τȘȢ αȞταȖȦȞȚστȚțήȢ ȝε τȘ ȜεȚτȠȣȡȖȚțή στȡατȘȖȚțή ȖȚα τȘȞ 

εțʌαίδεȣσȘ, țαșȫȢ țαȚ τȘȞ εʌίδȡασȘ ʌȠȣ Ș ʌȡȫτȘ ασțεί στȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ στȘȞ 

εțʌαίδεȣσȘ. ΠαȡάȜȜȘȜα, Ș έȡεȣȞα έδεȚȟε ȩτȚ ȣʌάȡȤεȚ εȣȡεία σȣȞεȚδȘτȠʌȠίȘσȘ τȘȢ 

σȘȝασίαȢ τȘȢ ȤȡήσȘȢ τȦȞ workforce analytics αʌȩ τȚȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ αȜȜά Ș εφαȡȝȠȖή 

αȣτȫȞ δεȞ ʌαȡȠȣσȚάȗεȚ αțȩȝȘ ʌȜήȡȘ αȞάʌτȣȟȘ. ΤέȜȠȢ, αȞέδεȚȟε τȘȞ ȪʌαȡȟȘ τȘȢ τάσȘȢ 

ȠȚ εταȚȡείεȢ ʌȠȣ εφαȡȝȩȗȠȣȞ σȣστȘȝατȚțά ȠȚțȠȞȠȝȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ țατά τȠ σȤεδȚασȝȩ 

εȞȩȢ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ Ȟα εφαȡȝȩȗȠȣȞ σε ȝεȖαȜȪτεȡȘ σȣȤȞȩτȘτα εțʌαȚδεȣτȚțά 

ʌȡȠȖȡάȝȝατα.  

 

ǲȞȞȠȚεȢ țȜεȚδȚȐ: ǼțʌαȓδεȣσȘ țαȚ ǹȞȐʌĲȣȟȘ, ǹȞșȡȫʌȚȞȠ ǻȣȞαȝȚțȩ, ȅȡȖαȞȦσȚαțȒ 

ǹʌȩδȠσȘ, ǹȟȚȠȜȩȖȘσȘ, ǹȞĲαȖȦȞȚσĲȚțȒ ȈĲȡαĲȘȖȚțȒ, ǹȞαȜȪσεȚȢ ǼȡȖαĲȚțȠȪ ǻȣȞαȝȚțȠȪ 
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Abstract 

 
Although there is general agreement on the importance of education as a tool to help 

firms develop a sustainable competitive advantage based on their HR, business 

investment in training activities is still low. Among the factors associated with this trend 

is the type of competitive strategy followed by a company, the lack of workforce 

analytics, and the lack of evaluation of the economic and social impact of a proposed 

program at the design stage. Furthermore, directly related to the above is that up till 

now, no model has been identified, neither from the field of Organizational Performance 

nor from the field of HR that can be used as a model of action in the development of 

educational policies. This work has a dual purpose. First, through empirical 

investigation, an attempt was made to examine the attitude of Greek companies towards 

investments in the education of their HR and the degree to which various factors 

influence it. Second, through the critical analysis and elaboration of the literature, an 

attempt was made to develop a "strategy map" which can act as an adjunct in guiding 

the actions of HR managers regarding the evaluation of each sub-parameter related to a 

development process. 

The primary research showed that Greek companies maintain a positive attitude 

towards investments in human capital development and confirmed the existence of 

alignment of the competitive strategy with the operational strategy for education, as 

well as the effect that the former has on investments in education. At the same time, the 

research showed that even though there is a high awareness of the importance of the use 

of workforce analytics by Greek companies, their application is still undeveloped. 

Finally, it has pointed out the existence of the tendency for companies that 

systematically apply financial analysis when designing a program to implement more 

often training programs.  

 

Keywords: Training and Development, Human Resources, Organizational 
Performance, Evaluation, Competitive Strategy, Workforce Analytics  
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ΕȚσαȖȦȖȒ 
 

Σε ȝȚα ταȤέȦȢ αȞαʌτȣσσȩȝεȞȘ ʌαȖțȩσȝȚα αȖȠȡά, ʌȠȣ ȤαȡαțτȘȡίȗεταȚ αʌȩ τȘȞ 

αȣȟȘȝέȞȘ τεȤȞȠȜȠȖȚțή ʌȡȩȠδȠ, τȠ άȞȠȚȖȝα στȚȢ δȚεșȞείȢ αȖȠȡέȢ țαȚ τȘȞ 

εȞτατȚțȠʌȠίȘσȘ τȠȣ δȚεșȞȠȪȢ αȞταȖȦȞȚσȝȠȪ, ȠȚ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ țαȜȠȪȞταȚ Ȟα 

ȣȚȠșετήσȠȣȞ ȝεȖαȜȪτεȡεȢ εȣεȜȚȟίεȢ, ȫστε Ȟα țαταστȠȪȞ ȚțαȞέȢ Ȟα ʌȡȠσαȡȝȩȗȠȞταȚ 

άȝεσα στȚȢ ȝεταβαȜȜȩȝεȞεȢ σȣȞșήțεȢ. ΠαȡάȜȜȘȜα, ȠȚ δȚάφȠȡεȢ ȠȝάδεȢ 

σȣȝφεȡȩȞτȦȞ, ȩʌȦȢ ȠȚ ȝέτȠȤȠȚ, ȠȚ αȞταȖȦȞȚστέȢ, ȠȚ ʌȡȠȝȘșεȣτέȢ, ȠȚ ʌεȜάτεȢ, ȠȚ 

εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ, Ș τȠʌȚțή țȠȚȞȦȞία, țȜʌ., ασțȠȪȞ έȞτȠȞεȢ ʌȚέσεȚȢ στȚȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ 

ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ αȣτέȢ Ȟα δȘȝȚȠȣȡȖήσȠȣȞ αȟία ȫστε Ȟα ȚțαȞȠʌȠȚήσȠȣȞ τα αȚτήȝατά τȠȣȢ. 

Σε αȣτȩ τȠ ʌȜαίσȚȠ, εȞτείȞεταȚ, ʌεȡȚσσȩτεȡȠ αʌȩ ʌȠτέ, Ș αȞάȖțȘ τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ Ȟα 

αʌȠțτήσȠȣȞ αȞταȖȦȞȚστȚțȩ ʌȜεȠȞέțτȘȝα ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα εʌȚβȚȫσȠȣȞ țαȚ Ȟα 

εʌȚτȪȤȠȣȞ τȠȣȢ στȡατȘȖȚțȠȪȢ τȠȣȢ στȩȤȠȣȢ.  

Σήȝεȡα, τȠ țȜεȚδί ȖȚα τȘȞ εʌȚτȣȤία στȠȞ αȖȫȞα ȖȚα τȘȞ εʌίτεȣȟȘ εȞȩȢ 

δȚατȘȡήσȚȝȠȣ αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ έȤεȚ αȞαȖȞȦȡȚστεί ȩτȚ είȞαȚ τȠ 

αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, σȣȖțȡȚτȚțά ȝε ȠʌȠȚȠȞδήʌȠτε άȜȜȠ ʌȩȡȠ τȘȢ, 

ȜȩȖȦ τȦȞ ȚδȚαίτεȡȦȞ άȣȜȦȞ ȤαȡαțτȘȡȚστȚțȫȞ ʌȠȣ δȚαșέτεȚ τα ȠʌȠία είȞαȚ δȪσțȠȜȠ Ȟα 

αȞτȚȖȡαφȠȪȞ (Barney & Wright, 1998). ΧαȡαțτȘȡȚστȚțή είȞαȚ Ș τȠʌȠșέτȘσȘ τȦȞ 

Boudreau țαȚ Ramstad (2007) ȠȚ ȠʌȠίȠȚ εʌȚσȘȝαίȞȠȣȞ ȩτȚ είȞαȚ σȤεδȩȞ αȣτȠȞȩȘτȠ 

ʌȦȢ αȣτȩ ʌȠȣ ȠȞȠȝάȗȠȣȝε «αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ», «αȞșȡȫʌȚȞȠ țεφάȜαȚȠ», 

«ʌȞεȣȝατȚțȩ țεφάȜαȚȠ» ή «ταȜέȞτȠ» σε σȣȞδȣασȝȩ ȝε τȠȞ τȡȩʌȠ ʌȠȣ ȠȡȖαȞȫȞεταȚ 

τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ είȞαȚ țȡίσȚȝȘȢ σȘȝασίαȢ ȖȚα τȘȞ στȡατȘȖȚțή εʌȚτȣȤία țαȚ τȘȞ 

ȪʌαȡȟȘ αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ. Υʌȩ αȣτȩ τȠ ʌȡίσȝα, αȞαδεȚțȞȪεταȚ Ƞ 

țαίȡȚȠȢ ȡȩȜȠȢ ʌȠȣ țαȜείταȚ Ȟα δȚαδȡαȝατίσεȚ Ș ȜεȚτȠȣȡȖία τȘȢ ΔȚȠίțȘσȘȢ 

ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ țαȚ σȣȖțεțȡȚȝέȞα τȠ τȝήȝα εțʌαίδεȣσȘȢ 

țαȚ αȞάʌτȣȟȘȢ.  

Εʌί τȠȣ ʌαȡȩȞτȠȢ, ȣʌάȡȤεȚ ȖεȞȚțή σȣȝφȦȞία ȦȢ ʌȡȠȢ τȘ σȘȝασία τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ  

ȦȢ εȡȖαȜείȠȣ ʌȠȣ βȠȘșά τȠȣȢ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪȢ țαȚ τȚȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ στȘȞ αȞάʌτȣȟȘ 

βȚȫσȚȝȦȞ αȞταȖȦȞȚστȚțȫȞ ʌȜεȠȞεțτȘȝάτȦȞ ȝε βάσȘ τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ τȠȣȢ. 

ΈȤȠȞταȢ αȞαȖȞȦȡίσεȚ ȩτȚ Ș țατάȡτȚσȘ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ αʌȠτεȜεί ȠȣσȚαστȚțȩ 

στȠȚȤείȠ τȦȞ σȣστȘȝάτȦȞ εȡȖασίαȢ ȣȥȘȜήȢ αʌȩδȠσȘȢ, Ș ΔȚȠίțȘσȘ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ 

ΔȣȞαȝȚțȠȪ είȞαȚ εʌȚφȠȡτȚσȝέȞȘ ȝε τȘȞ εȣșȪȞȘ τȘȢ σȣστȘȝατȚțήȢ δȚεȞέȡȖεȚαȢ 

δȡάσεȦȞ ʌȠȣ ʌȡȠσδίδȠȣȞ αȟία τȩσȠ στȠȣȢ țαȚȞȠȪȡȖȚȠȣȢ ȣʌαȜȜήȜȠȣȢ ȩσȠ στȠ 

ȣʌάȡȤȠȞ εȡȖατȚțȩ δȣȞαȝȚțȩ, ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα αȞαʌτȪȟȠȣȞ ȝȠȞαδȚțέȢ, αȝȚȖείȢ țαȚ ȝȘ 
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ȣʌȠțατάστατεȢ ȚțαȞȩτȘτεȢ țαȚ ȖȞȫσεȚȢ țαȚ Ȟα αʌȠτεȜέσȠȣȞ βασȚțέȢ ʌȘȖέȢ σταșεȡȫȞ 

αȞταȖȦȞȚστȚțȫȞ ʌȜεȠȞεțτȘȝάτȦȞ.   

ΩστȩσȠ, ʌαȡȩȜȘ τȘȞ ȪʌαȡȟȘ σȣȞεȚδȘτȠʌȠίȘσȘȢ τȘȢ αȟίαȢ ʌȠȣ έȤεȚ Ș εțʌαίδεȣσȘ, 

Ș εʌέȞδȣσȘ τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ σε δȡαστȘȡȚȩτȘτεȢ țατάȡτȚσȘȢ εȟαțȠȜȠȣșεί Ȟα είȞαȚ 

ȤαȝȘȜή țαȚ Ȟα αȞτȚȝετȦʌίȗεταȚ ȦȢ țȡȣȝȝέȞȠ țȩστȠȢ ʌȠȣ șάβεταȚ στα έȟȠδα. Η 

σȘȝαȞτȚțή ετήσȚα «δαʌάȞȘ» τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ ȖȚα εʌίσȘȝα ʌȡȠȖȡάȝȝατα 

εțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ αȞάʌτȣȟȘȢ ȖίȞεταȚ ȝε τȘȞ ʌȡȠσδȠțία ȩτȚ ȠȚ εʌεȞδȪσεȚȢ țατάȡτȚσȘȢ 

șα ȠδȘȖήσȠȣȞ σε βεȜτȚȫσεȚȢ στȘȞ ȠȡȖαȞȦσȚαțή αʌȩδȠσȘ. ΕȞτȠȪτȠȚȢ, σȣȤȞά Ș 

țατάȡτȚσȘ εʌȚțȡίȞεταȚ ȦȢ ȣʌεȡβȠȜȚțά δαʌαȞȘȡή, țατȘȖȠȡείταȚ ȩτȚ δεȞ ȝεταφέȡεταȚ 

στȘ σȣȖțεțȡȚȝέȞȘ δȠȣȜεȚά țαȚ δεȞ βεȜτȚȫȞεȚ τȘȞ țατȫτατȘ Ȗȡαȝȝή (Kraiger, 

McLinden & Casper, 2004) ή șεȦȡείταȚ ȦȢ țέȞτȡȠ țȩστȠȣȢ ʌȠȣ ʌȡέʌεȚ Ȟα εȜέȖȤεταȚ 

ή Ȟα ȝεȚȫȞεταȚ țατά τȘ δȚάȡțεȚα ʌεȡȚȩδȦȞ ȪφεσȘȢ. ΜȚα ʌȚșαȞή εȟήȖȘσȘ ȖȚα αȣτȩ τȠ 

ʌαȡάδȠȟȠ σȤετίȗεταȚ ȝε τȘȞ αʌȠȣσία ή τȚȢ εȖȖεȞείȢ αδȣȞαȝίεȢ ʌȠȣ δȚαʌȚστȫșȘțαȞ 

țατά τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ țατάȡτȚσȘȢ. ΤȠ ȗήτȘȝα τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ 

τȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ τȘȢ εțʌαȚδεȣτȚțήȢ ʌȡȠσʌάșεȚαȢ εʌί τȦȞ εȡȖασȚαțȫȞ εʌȚδȩσεȦȞ, 

țαȚ έτσȚ αʌȠδεȚțȞȪεταȚ Ș αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτά τȘȢ, εȟαțȠȜȠȣșεί Ȟα șεȦȡείταȚ ȦȢ έȞα 

«ȝαȪȡȠ țȠȣτί» ʌȠȣ ʌεȡȚȝέȞεȚ Ȟα ȟεțȜεȚδȦșεί (Glaveli & Karassavidou, 2011).  

ΠέȡαȞ τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, άȜȜȠȚ ʌαȡάȖȠȞτεȢ ʌȠȣ σȪȝφȦȞα ȝε τȘ βȚβȜȚȠȖȡαφία 

φέȡȠȞταȚ Ȟα σȣȞδέȠȞταȚ ȝε τȘ δȚσταțτȚțȩτȘτα τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ Ȟα εʌεȞδȪσȠȣȞ σε 

δȡάσεȚȢ țατάȡτȚσȘȢ είȞαȚ τȠ είδȠȢ τȘȢ αȞταȖȦȞȚστȚțήȢ στȡατȘȖȚțήȢ ʌȠȣ αțȠȜȠȣșεί 

ȝία εʌȚȤείȡȘσȘ țαȚ Ș αʌȠȣσία σȣστȘȝατȚțȫȞ αȞαȜȪσεȦȞ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ. 

Εʌί τȠȣ ʌαȡȩȞτȠȢ, δεȞ έȤεȚ εȞτȠʌȚστεί ȝία έȡεȣȞα ʌȠȣ Ȟα εȟετάȗεȚ τȘȞ ȣφȚστάȝεȞȘ 

țατάστασȘ στȘȞ εȜȜȘȞȚțή αȖȠȡά εȡȖασίαȢ δȚεȡεȣȞȫȞταȢ τȘ στάσȘ τȦȞ εȜȜȘȞȚțȫȞ 

εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ αʌέȞαȞτȚ στȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ στȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ τȠȣȢ țαȚ τȘȞ εʌίδȡασȘ τȦȞ δȚαφȩȡȦȞ ʌαȡαȝέτȡȦȞ ʌȠȣ 

φέȡȠȞταȚ Ȟα τȘȞ εʌȘȡεάȗȠȣȞ. ΣτȘȞ țάȜȣȥȘ τȠȣ țεȞȠȪ αȣτȩ εʌȚδȚȫțεȚ Ȟα σȣȞδȡάȝεȚ Ș 

ʌαȡȠȪσα εȡȖασία ȝέσȦ τȘȢ εȝʌεȚȡȚțήȢ έȡεȣȞαȢ ʌȠȣ δȚεȟάȖεȚ. 

 

ΔȠȝȒ τȘȢ εȡȖασȓαȢ 

Η ʌαȡȠȪσα ȝεȜέτȘ αʌȠτεȜείταȚ αʌȩ τέσσεȡα țεφάȜαȚα. ΣτȠ ʌȡȫτȠ țεφάȜαȚȠ 

ʌȡαȖȝατȠʌȠȚείταȚ Ș βȚβȜȚȠȖȡαφȚțή εʌȚσțȩʌȘσȘ. ΤȠ țεφάȜαȚȠ αȣτȩ δȚαȚȡείταȚ σε τȡεȚȢ 

εȞȩτȘτεȢ. ΣτȘȞ ʌȡȫτȘ εȞȩτȘτα ʌαȡȠȣσȚάȗȠȞταȚ βασȚțέȢ έȞȞȠȚεȢ ȖȪȡȦ αʌȩ τȘ 

σȪȖȤȡȠȞȘ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ στȘȞ αʌȩδȠσȘ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, ʌεȡȚȖȡάφȠȞταȚ ȠȚ ʌȚȠ 

δȘȝȠφȚȜείȢ ʌαȡαδȠσȚαțέȢ țαȚ σȪȖȤȡȠȞεȢ ʌȡȠσεȖȖίσεȚȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ, 
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țαșȫȢ țαȚ ȠȚ δείțτεȢ ʌȠȣ έȤȠȣȞ ʌȡȠταșεί ȖȚα τȘ ȝέτȡȘσȘ τȘȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ 

αʌȩδȠσȘȢ. Η δεȪτεȡȘ εȞȩτȘτα ʌȡȠσεȖȖίȗεȚ τȚȢ έȞȞȠȚεȢ țαȚ τα ȗȘτήȝατα ʌȠȣ αφȠȡȠȪȞ 

τȘ σȪȖȤȡȠȞȘ ΔȚȠίțȘσȘ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ. ΞεțȚȞά αʌȩ τȘȞ εȞȞȠȚȠȜȠȖȚțή 

ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȘȢ ΔΑΔ, αȞαȜȪεȚ τȘȞ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȘȢ ΣτȡατȘȖȚțήȢ ΔΑΔ țαȚ ʌεȡȚȖȡάφεȚ 

δȪȠ σȪȖȤȡȠȞα ʌȡȩτȣʌα τα ȠʌȠία ʌȡȠσʌαșȠȪȞ Ȟα τȘȞ εȡȝȘȞεȪσȠȣȞ. Η εȞȩτȘτα αȣτή 

ȠȜȠțȜȘȡȫȞεταȚ ȝε τȘȞ αȞάȜȣσȘ τȦȞ σȣστȘȝάτȦȞ ȝέτȡȘσȘȢ στȠ ʌȜαίσȚȠ τȘȢ ΔΑΔ. 

ΣτȘȞ τȡίτȘ εȞȩτȘτα εʌȚȤεȚȡείταȚ Ș ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȘȢ αȟίαȢ țαȚ τȠȣ ȡȩȜȠȣ τȘȢ 

ΛεȚτȠȣȡȖίαȢ ΕțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ ΑȞάʌτȣȟȘȢ τȘȢ ΔΑΔ στȠ σȪȖȤȡȠȞȠ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȩ 

țȩσȝȠ ȖȚα τȘȞ αʌȩțτȘσȘ δȚατȘȡήσȚȝȠȣ αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ αʌȩ τȚȢ 

εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ. ΣτȘ σȣȞέȤεȚα δȚεȞεȡȖείταȚ εʌȚσțȩʌȘσȘ τȦȞ δȘȝȠφȚȜέστεȡȦȞ εȝʌεȚȡȚțȫȞ 

εȡεȣȞȫȞ ʌȠȣ σȣȞδέȠȣȞ τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ȝε τȘȞ ȠȡȖαȞȦσȚαțή 

αʌȩδȠσȘ ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα αȞαδεȚȤșȠȪȞ τȣȤȩȞ άȜȣτα ȗȘτήȝατα țαȚ ʌȡȠțȜήσεȚȢ. 

ΑțȠȜȠȣșεί Ș ʌεȡȚȖȡαφή τȦȞ αʌαȡαίτȘτȦȞ ʌȡȠȨʌȠșέσεȦȞ ʌȠȣ țαșȚστȠȪȞ τȘȞ 

εțʌαίδεȣσȘ αʌȠτεȜεσȝατȚțή țαșȫȢ țαȚ τȦȞ ʌȡȠțȜήσεȦȞ ʌȠȣ ȣφίσταȞταȚ țατά τȘ 

ȝεταφȠȡά τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ. Η εȞȩτȘτα σȣȞεȤίȗεταȚ ȝε τȘȞ ʌεȡȚȖȡαφή τȘȢ ȠȡȖάȞȦσȘȢ 

τȠȣ σȣστήȝατȠȢ εțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ τȘȞ αȞάȜȣσȘ τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȘȢ 

αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ, țαȚ ȠȜȠțȜȘȡȫȞεταȚ ȝε τȘȞ αȞάδεȚȟȘ 

ʌȡȠțȜήσεȦȞ στȠ ʌȜαίσȚȠ τȦȞ εʌεȞδȪσεȦȞ στȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ. 

ΣτȠ δεȪτεȡȠ țεφάȜαȚȠ εʌȚȤεȚȡείταȚ Ș țȡȚτȚțή αȞάȜȣσȘ τȘȢ βȚβȜȚȠȖȡαφίαȢ ȖȚα τȘȞ 

αȞάδεȚȟȘ τȠȣ εȡεȣȞȘτȚțȠȪ țεȞȠȪ. ΠαȡάȜȜȘȜα, ȝέσα αʌȩ τȘ δȚαδȚțασία αȣτή 

ʌȡȠțȪʌτȠȣȞ țαȚ τα εȡεȣȞȘτȚțά εȡȦτήȝατα ʌȠȣ εȟετάȗεȚ Ș ʌαȡȠȪσα εȡȖασία ȝέσȦ τȘȢ 

εȝʌεȚȡȚțήȢ ʌȠȚȠτȚțήȢ έȡεȣȞαȢ. 

ΣτȠ τȡίτȠ țεφάȜαȚȠ ʌαȡȠȣσȚάȗεταȚ έȞαȢ ȠδȘȖȩȢ σȣȞδέσεȦȞ ʌȠȣ δȚαȝȠȡφȫșȘțε 

βάσεȚ τȘȢ țȡȚτȚțήȢ αȞάȜȣσȘȢ țαȚ εʌεȟεȡȖασίαȢ τȘȢ βȚβȜȚȠȖȡαφίαȢ», ȝε σțȠʌȩ Ȟα 

ȜεȚτȠȣȡȖήσεȚ εʌȚțȠȣȡȚțά στȘȞ țαșȠδήȖȘσȘ τȦȞ εȞεȡȖεȚȫȞ τȦȞ ȣʌεȣșȪȞȦȞ ΑΔ 

αȞαφȠȡȚțά ȝε τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȘȢ țάșε εʌȚȝέȡȠȣȢ ʌαȡαȝέτȡȠȣ ʌȠȣ αφȠȡά ȝία 

αȞαʌτȣȟȚαțή δȚαδȚțασία. 

ΣτȠ τεȜεȣταίȠ țεφάȜαȚȠ ʌαȡȠȣσȚάȗεταȚ Ș εȡεȣȞȘτȚțή ʌȡȠσέȖȖȚσȘ. ΤȠ țεφάȜαȚȠ 

αȣτȩ ȟεțȚȞάεȚ τȘȞ ʌεȡȚȖȡαφή τȠȣ σțȠʌȠȪ țαȚ τȦȞ στȩȤȦȞ τȘȢ εȝʌεȚȡȚțήȢ έȡεȣȞαȢ, τȘ 

δȚατȪʌȦσȘ τȦȞ εȡεȣȞȘτȚțȫȞ εȡȦτȘȝάτȦȞ, τȘȞ ʌεȡȚȖȡαφή τȘȢ ȝεșȠδȠȜȠȖίαȢ. ΣτȘ 

σȣȞέȤεȚα ʌαȡȠȣσȚάȗȠȞταȚ τα εȡεȣȞȘτȚțά εȣȡήȝατα στȘ βάσȘ τεσσάȡȦȞ αȟȩȞȦȞ στȠȣȢ 

ȠʌȠίȠȣȢ στȘȡίȤτȘțαȞ ȠȚ σȣȞεȞτεȪȟεȚȢ. ΤέȜȠȢ, ʌαȡȠȣσȚάȗεταȚ Ș σȣȗήτȘσȘ τȦȞ 



4 
 

αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ, δȚατȣʌȫȞȠȞταȚ σȣȝʌεȡασȝατȚțέȢ ʌαȡατȘȡήσεȚȢ țαȚ ʌȡȠτάσεȚȢ ȖȚα 

ȝεȜȜȠȞτȚțή έȡεȣȞα țαȚ ȖίȞεταȚ αȞαφȠȡά στȠȣȢ ʌεȡȚȠȡȚσȝȠȪȢ τȘȢ ʌαȡȠȪσαȢ έȡεȣȞαȢ. 
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ΚεφȐȜαȚȠ 1 

ΒȚȕȜȚȠȖȡαφȚțȒ ΕʌȚσțȩʌȘσȘ 

 

ΕȞȩτȘτα 1 

ȈȪȖȤȡȠȞȘ ȆȡȠσȑȖȖȚσȘ στȘȞ ΑʌȩδȠσȘ τȘȢ ΕʌȚȤεȓȡȘσȘȢ/ȅȡȖαȞȚσȝȠȪ 
 

ΠȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα δȚασφαȜȚστεί Ș βȚȦσȚȝȩτȘτα țαȚ Ș αȞάʌτȣȟȘ, έȞαȢ δȚαȤȡȠȞȚțά 

țȡίσȚȝȠȢ στȩȤȠȢ ȖȚα ȠʌȠȚαδήʌȠτε εʌȚȤείȡȘσȘ ή ȠȡȖαȞȚσȝȩ είȞαȚ Ȟα αʌȠδίδεȚ țαȜά țαȚ 

Ȟα εʌȚτȣȖȤάȞεȚ țαȜά αʌȠτεȜέσȝατα. Τί ȩȝȦȢ ȠȡίȗεταȚ ȦȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțή αʌȩδȠσȘ țαȚ 

ʌȫȢ șα ʌȡέʌεȚ Ȟα ȝετȡάταȚ ȖȚα Ȟα ȝετȡȘșεί σφαȚȡȚțά țαȚ αȞτȚțεȚȝεȞȚțά, είȞαȚ 

ȠȡȚσȝέȞα βασȚțά εȡȦτήȝατα στα ȠʌȠία εʌȚȤεȚȡεί Ș ʌαȡȠȪσα εȞȩτȘτα Ȟα δȫσεȚ 

αʌαȞτήσεȚȢ.  

 

1.1. Η ȑȞȞȠȚα τȘȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțȒȢ αʌȩδȠσȘȢ 

 
Η ȠȡȖαȞȦσȚαțή αʌȩδȠσȘ (ΟΑ) (Organizational Performance), εȞȫ εδȫ țαȚ ʌȠȜȜέȢ 

δεțαετίεȢ έȤεȚ αȞαȖȞȦȡȚστεί ȦȢ țȡίσȚȝȘ ȝεταβȜȘτή ȖȚα τȘȞ εʌȚβίȦσȘ țαȚ τȘȞ εʌȚτȣȤία 

ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, ʌαȡαȝέȞεȚ ȝȚα έȞȞȠȚα ʌȠȣ δεȞ έȤεȚ σȣȖțεțȡȚȝέȞα ȠȡȚσșεί ȝε έȞαȞ 

εȣȡȪτεȡα αʌȠδεțτȩ ȠȡȚσȝȩ στȘ βȚβȜȚȠȖȡαφία. Κάșε αʌȩʌεȚȡα ȠȡȚȠșέτȘσήȢ τȘȢ είȞαȚ 

σȣȞάȡτȘσȘ τȠȣ ʌȠȚȠȢ țαșȠȡίȗεȚ ή ʌȠȚȠȢ αȟȚȠȜȠȖεί τȘȞ αʌȩδȠσȘ țαȚ ȖȚατί τȠ țάȞεȚ. Με 

άȜȜα ȜȩȖȚα, σȘȝαίȞεȚ δȚαφȠȡετȚțά ʌȡάȖȝατα ȖȚα δȚαφȠȡετȚțȠȪȢ αȞșȡȫʌȠȣȢ αȞάȜȠȖα 

ȝε τȚȢ ʌȡȠȠʌτȚțέȢ țαȚ τα ʌȜαίσȚα αȞαφȠȡάȢ (Oghojafor, Muo, & Aduloju, 2012). Σε 

ȖεȞȚțέȢ ȖȡαȝȝέȢ, Ș έȞȞȠȚα τȘȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ αʌȩδȠσȘȢ βασίȗεταȚ στȘȞ Țδέα ȩτȚ έȞαȢ 

ȠȡȖαȞȚσȝȩȢ είȞαȚ Ș εșεȜȠȞτȚțή έȞȦσȘ ʌαȡαȖȦȖȚțȫȞ στȠȚȤείȦȞ, 

σȣȝʌεȡȚȜαȝβαȞȠȝέȞȦȞ αȞșȡȫʌȚȞȦȞ, ȣȜȚțȫȞ țαȚ țεφαȜαȚȠȣȤȚțȫȞ ʌȩȡȦȞ, ȝε σțȠʌȩ 

τȘȞ εʌίτεȣȟȘ εȞȩȢ țȠȚȞȠȪ σțȠʌȠȪ (Alchian & Demsetz, 1972, Barney, 2002, Jensen & 

Meckling, 1976, Simon, 1976). ΕțείȞȠȚ ʌȠȣ ʌαȡέȤȠȣȞ τȠȣȢ ʌȩȡȠȣȢ αȣτȠȪȢ șα τȠȣȢ 

ʌȡȠσφέȡȠȣȞ στȠȞ ȠȡȖαȞȚσȝȩ ȝȩȞȠ εφȩσȠȞ είȞαȚ ȚțαȞȠʌȠȚȘȝέȞȠȚ ȝε τȘȞ αȟία ʌȠȣ 

ȜαȝβάȞȠȣȞ σε αȞτάȜȜαȖȝα, σε σȤέσȘ ȝε τȚȢ εȞαȜȜαțτȚțέȢ ȤȡήσεȚȢ τȦȞ ʌȩȡȦȞ. Κατά 

σȣȞέʌεȚα, Ș Ƞȣσία τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ είȞαȚ Ș δȘȝȚȠȣȡȖία αȟίαȢ. ΌσȠ Ș αȟία ʌȠȣ 

δȘȝȚȠȣȡȖείταȚ αʌȩ τȘ ȤȡήσȘ τȦȞ εȚσφεȡȩȝεȞȦȞ ʌȩȡȦȞ είȞαȚ ίσȘ ή ȝεȖαȜȪτεȡȘ αʌȩ 

τȘȞ αȟία ʌȠȣ αȞαȝέȞȠȣȞ αȣτȠί ʌȠȣ τȠȣȢ σȣȞεȚσφέȡȠȣȞ, ȠȚ ʌȩȡȠȚ șα εȟαțȠȜȠȣșήσȠȣȞ 

Ȟα δȚατίșεȞταȚ στȠȞ ȠȡȖαȞȚσȝȩ țαȚ Ƞ ȠȡȖαȞȚσȝȩȢ șα σȣȞεȤίσεȚ Ȟα ȣʌάȡȤεȚ. ΣȣȞεʌȫȢ, Ș 
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δȘȝȚȠȣȡȖία αȟίαȢ, ȩʌȦȢ ȠȡίȗεταȚ αʌȩ τȠȞ ʌάȡȠȤȠ ʌȩȡȦȞ, είȞαȚ τα βασȚțά ȖεȞȚțά 

țȡȚτήȡȚα αʌȩδȠσȘȢ ȖȚα țάșε ȠȡȖαȞȚσȝȩ. Η εʌȚσțȩʌȘσȘ τȦȞ ȝȠȞτέȜȦȞ țαȚ τȦȞ 

ʌȡȠσεȖȖίσεȦȞ ʌȠȣ έȤȠȣȞ ʌȡȠταșεί ȖȚα τȘȞ εȟέτασȘ τȦȞ εȞ ȜȩȖȦ țȡȚτȘȡίȦȞ 

ʌαȡȠȣσȚάȗεταȚ στȘ σȣȞέȤεȚα τȘȢ ʌαȡȠȪσαȢ εȞȩτȘταȢ. 

ΠȠȜȪ σȣȤȞά στȘ βȚβȜȚȠȖȡαφία αʌαȞτάταȚ Ș σȣσȤέτȚσȘ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ ȝε τȘȞ 

αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα (effectiveness) țαȚ τȘȞ αʌȠδȠτȚțȩτȘτα (efficiency). ΑʌȩδȠσȘ, 

țατά τȠȞ Johnsen (2005) είȞαȚ Ș αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα țαȚ Ș αʌȠδȠτȚțȩτȘτα τȘȢ 

δȡάσȘȢ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, εȞȫ țατά τȠȞ Daft (2009) είȞαȚ Ș εʌίτεȣȟȘ τȦȞ 

ȠȡȖαȞȦσȚαțȫȞ στȩȤȦȞ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȫȞταȢ τȠȣȢ ʌȩȡȠȣȢ ȝε αʌȠδȠτȚțȩ țαȚ 

αʌȠτεȜεσȝατȚțȩ τȡȩʌȠ. Η ȠȡȖαȞȦσȚαțȒ αʌȠδȠĲȚțȩĲȘĲα αʌȠτεȜεί ȝέτȡȠ εȚσȡȠήȢ τȠȣ 

țȩστȠȣȢ τȦȞ ʌȩȡȦȞ ʌȠȣ σȤετίȗȠȞταȚ ȝε τȘȞ εʌίτεȣȟȘ εȞȩȢ εʌȚδȚȦțȩȝεȞȠȣ 

αʌȠτεȜέσȝατȠȢ, εȞȫ Ș ȠȡȖαȞȦσȚαțȒ αʌȠĲεȜεσȝαĲȚțȩĲȘĲα είȞαȚ έȞα ȝέτȡȠ εțȡȠήȢ ʌȠȣ 

αφȠȡά στȠ βαșȝȩ τȠȞ ȠʌȠίȠ Ș ȠȡȖάȞȦσȘ εʌȚτȣȖȤάȞεȚ έȞα δȘȜȦȝέȞȠ στȩȤȠ 

(Schermerhorn, 2012). ΣȪȝφȦȞα ȝε τα ʌαȡαʌάȞȦ, Ș αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα țαȚ Ș 

αʌȠδȠτȚțȩτȘτα ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα șεȦȡȘșȠȪȞ ȦȢ ȣʌȠσȪȞȠȜα τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ țαȚ είȞαȚ 

ȝετȡήσȚȝα ȝέτȡα.  

 

1.2. Η αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȘȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțȒȢ αʌȩδȠσȘȢ 

 
Η αδȣȞαȝία șέσʌȚσȘȢ εȞȩȢ εȞȚαίȠȣ ȠȡȚσȝȠȪ τȘȢ ΟΑ έȤεȚ ȦȢ εʌαțȩȜȠȣșȠ τȘȞ 

ʌȡȩțȜȘσȘ αȞάȜȠȖȦȞ ȗȘτȘȝάτȦȞ ȩσȠȞ αφȠȡά στȠȞ ʌȡȠσδȚȠȡȚσȝȩ τȦȞ ȝέτȡȦȞ ȖȚα τȘȞ 

αȟȚȠȜȩȖȘσή τȘȢ˙ țάșε ʌȡȠȠʌτȚțή εȚσάȖεȚ ȝȚα δȚαφȠȡετȚțή δȚάστασȘ στȠ ȞȩȘȝα. 

ΕȞτȠȪτȠȚȢ, Ș ʌȜεȚȠȞȩτȘτα τȦȞ σȣȖȖȡαφέȦȞ σȣȝφȦȞȠȪȞ ȩτȚ Ș ΟΑ αʌαȚτεί τȘ ȝέτȡȘσȘ 

ʌȠȜȜαʌȜȫȞ țȡȚτȘȡίȦȞ țαȚ τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ δȚαφȠȡετȚțȫȞ ȠȡȖαȞȦτȚțȫȞ ȜεȚτȠȣȡȖȚȫȞ 

ȝε δȚαφȠȡετȚțά ȤαȡαțτȘȡȚστȚțά țαȚ șα ʌȡέʌεȚ Ȟα ȜαȝβάȞεȚ ȣʌȩȥȘ τȩσȠ τα ȝέσα 

(δȚαδȚțασίεȢ) ȩσȠ țαȚ τα αʌȠτεȜέσȝατα (Eydi, 2015). Τα δȚάφȠȡα ȝȠȞτέȜα țαȚ ȠȚ 

șεȦȡȘτȚțέȢ ʌȡȠσεȖȖίσεȚȢ, ȝε τα εστȚασȝέȞα σε δȚαφȠȡετȚțά εʌίʌεδα αȞάȜȣσȘȢ 

țȡȚτήȡȚα τȠȣȢ, ʌȠȣ έȤȠȣȞ αȞαʌτȣȤșεί ȖȚα Ȟα τȘȞ αȟȚȠȜȠȖήσȠȣȞ, αȞτȚțατȠʌτȡίȗȠȣȞ 

δȚαφȠȡετȚțέȢ αȟίεȢ țαȚ ʌȡȠτȚȝήσεȚȢ σȤȠȜȫȞ σțέȥȘȢ σȤετȚțά ȝε τȘȞ αʌȩδȠσȘ. 

ΣȪȝφȦȞα ȝε τȠȣȢ Cameron țαȚ Whetten (1983), Ș țαταȞȩȘσȘ țαȚ ȝέτȡȘσȘ τȘȢ ΟΑ 

αʌαȚτεί τȘȞ țαταȞȩȘσȘ ʌȠȜȜȫȞ ȝȠȞτέȜȦȞ. ΕʌεȚδή țαȞέȞα αʌȩ τα ȝȠȞτέȜα δεȞ είȞαȚ 

țαșȠȜȚțά εφαȡȝȩσȚȝȠ, Ș țαταȞȩȘσȘ τȘȢ σȤετȚțήȢ σȣȝβȠȜήȢ ʌȠȜȜȫȞ δȚαφȠȡετȚțȫȞ 

ȝȠȞτέȜȦȞ țαȚ Ƞ τȡȩʌȠȢ ȝε τȠȞ ȠʌȠίȠ αȣτά τα ȝȠȞτέȜα σȤετίȗȠȞταȚ ȝεταȟȪ τȠȣȢ είȞαȚ Ƞ 

ȝȩȞȠȢ τȡȩʌȠȢ Ȟα εțτȚȝȘșεί Ș ΟΑ. 
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ΟȚ ʌȡȠσεȖȖίσεȚȢ (ȝȠȞτέȜα) ʌȠȣ αʌαȞτȫȞταȚ σȣȤȞȩτεȡα στȘ βȚβȜȚȠȖȡαφία ȝʌȠȡȠȪȞ 

Ȟα δȚαțȡȚșȠȪȞ στȚȢ ʌαȡαδȠσȚαțέȢ, ȩʌȦȢ είȞαȚ Ș ΠȡȠσέȖȖȚσȘ ΣτȩȤȠȣ (Goal Approach), 

Ș ΠȡȠσέȖȖȚσȘ ΠȩȡȦȞ ΣȣστήȝατȠȢ (System Resource Approach) țαȚ Ș ΠȡȠσέȖȖȚσȘ 

ΕσȦτεȡȚțȫȞ ΔȚαδȚțασȚȫȞ (Internal-Process Approach) țαȚ στȚȢ ȠȜȠțȜȘȡȦȝέȞεȢ - 

ȚσȠȡȡȠʌȘȝέȞεȢ ʌȡȠσεȖȖίσεȚȢ, ȩʌȦȢ είȞαȚ Ș ΠȡȠσέȖȖȚσȘ τȦȞ ΟȝάδȦȞ ΣȣȝφεȡȩȞτȦȞ 

(Strategic Constituencies Approach), Ș ΠȡȠσέȖȖȚσȘ ΑȞταȖȦȞȚστȚțȫȞ ΑȟȚȫȞ 

(Competing Values Approach) țαȚ Ș ΠȡȠσέȖȖȚσȘ ΙσȠȡȡȠʌȘȝέȞȘȢ ΚάȡταȢ 

ΑʌȠτεȜεσȝάτȦȞ (Balanced Scorecard Approach). 

 

1.2.1. ȆαȡαδȠσȚαțȑȢ ʌȡȠσεȖȖȓσεȚȢ  

 
ΟȚ ʌαȡαδȠσȚαțέȢ ʌȡȠσεȖȖίσεȚȢ ȖȚα τȘ ȝέτȡȘσȘ τȘȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ εστȚάȗȠȣȞ 

στȠȣȢ δείțτεȢ ʌȠȣ ȠȚ ȝάȞατȗεȡ șεȦȡȠȪȞ ʌȚȠ σȘȝαȞτȚțȠȪȢ Ȟα ʌαȡαțȠȜȠȣșȘșȠȪȞ. ΟȚ 

εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ εȚσάȖȠȣȞ ʌȩȡȠȣȢ αʌȩ τȠ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ țαȚ ȠȚ ʌȩȡȠȚ αȣτȠί 

ȝετασȤȘȝατίȗȠȞταȚ σε εțȡȠέȢ ʌȠȣ δȚȠȤετεȪȠȞταȚ ȟαȞά στȠ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ. ΟȚ 

ʌαȡαδȠσȚαțέȢ ʌȡȠσεȖȖίσεȚȢ εȟετάȗȠȣȞ τα δȚάφȠȡα ȝέȡȘ τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ țαȚ τȠȣȢ 

δείțτεȢ ȝέτȡȘσȘȢ ʌȠȣ σȣȞδέȠȞταȚ ȝε τα αʌȠτεȜέσȝατα, τȚȢ εȚσȡȠέȢ ή τȚȢ εσȦτεȡȚțέȢ 

δȡαστȘȡȚȩτȘτεȢ.  

 

ȆȡȠσȑȖȖȚσȘ ȈτȩȤȠȣ 

Η ʌȡȠσέȖȖȚσȘ στȩȤȠȣ, Ș ȠʌȠία ȠȞȠȝάȗεταȚ εʌίσȘȢ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ ȠȡșȠȜȠȖȚțȠȪ στȩȤȠȣ ή 

εʌίτεȣȟȘȢ στȩȤȠȣ, έȤεȚ τȚȢ ȡίȗεȢ τȘȢ στȘ ȝȘȤαȞȚστȚțή άʌȠȥȘ τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ. 

ΑʌȠτεȜεί τȘȞ ʌαȜαȚȩτεȡȘ țαȚ ʌȚȠ εȣȡέȦȢ δȚαδεδȠȝέȞȘ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ στȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ 

τȘȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ (Molnar & Rogers, 1976. Αȣτή Ș ʌȡȠσέȖȖȚσȘ ʌȡȠȨʌȠșέτεȚ 

ȩτȚ ȠȚ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ είȞαȚ ʌȡȠȖȡαȝȝατȚσȝέȞεȢ, ȜȠȖȚțέȢ, ȠȞτȩτȘτεȢ ʌȠȣ ʌȡȠȠȡίȗȠȞταȚ Ȟα 

εʌȚτȪȤȠȣȞ έȞαȞ ή ʌεȡȚσσȩτεȡȠȣȢ ʌȡȠțαșȠȡȚσȝέȞȠȣȢ στȩȤȠȣȢ (Perrow, 1961∙ Etzioni, 

1964∙ Perrow, 1970). ΕστȚάȗεȚ țȣȡίȦȢ στȘȞ εțʌȩȞȘσȘ τȦȞ βασȚțȫȞ εʌȚȤεȚȡȘσȚαțȫȞ 

στȩȤȦȞ, ȩʌȦȢ τȠ țέȡδȠȢ, Ș țαȚȞȠτȠȝία țαȚ, τέȜȠȢ, Ș ʌȠȚȩτȘτα τȦȞ ʌȡȠȧȩȞτȦȞ 

(Schermerhorn, Hunt, R. N. Osborn, & R. Osborn, 2004).  Η ʌȡȠσέȖȖȚσȘ στȩȤȠȣ 

αȟȚȠȜȠȖεί τȘȞ OA ȩσȠȞ αφȠȡά τȠ ʌαȡαȖȩȝεȞȠ αʌȠτέȜεσȝα, δȘȜαδή εȟετάȗεȚ αȞ Ș 

εʌȚȤείȡȘσȘ εʌȚτȣȖȤάȞεȚ τȠȣȢ στȩȤȠȣȢ τȘȢ σε σȤέσȘ ȝε τα ʌȡȠτȚȝȫȝεȞα εʌίʌεδα 

ʌαȡαȖȦȖήȢ. ΣȣȞεʌȫȢ, Ș OA εțτȚȝάταȚ ȦȢ ʌȡȠȢ τȘȞ εʌίτεȣȟȘ τεȜȚțȫȞ στȩȤȦȞ țαȚ ȩȤȚ 

ȦȢ ȝέσȦȞ (Perrow, 1961).  
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ΥʌάȡȤεȚ ȝία βασȚțή ȣʌȩșεσȘ ȖȚα τȘȞ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȠȣ στȩȤȠȣ ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ αȣτή 

Ȟα αʌȠτεȜέσεȚ έȞα βȚȫσȚȝȠ ȝέτȡȠ. ΣȪȝφȦȞα ȝε αȣτή, șα ʌȡέʌεȚ Ȟα ȣʌάȡȟεȚ ȖεȞȚțή 

σȣȞαίȞεσȘ ȖȚα τȠȣȢ σȣȖțεțȡȚȝέȞȠȣȢ στȩȤȠȣȢ țαȚ ȠȚ εȝʌȜεțȩȝεȞȠȚ Ȟα αȞαȜάβȠȣȞ 

δέσȝεȣσȘ ȖȚα τȘȞ εțʌȜήȡȦσȘ τȠȣȢ. Η ȣʌȩșεσȘ αȣτή σȣȞδέεταȚ ȝε τȠ βασȚțȩ 

ʌεȡȚȠȡȚσȝȩ αȣτήȢ τȘȢ ʌȡȠσέȖȖȚσȘȢ, Ƞ ȠʌȠίȠȢ αφȠȡά τȘ σȣȖțȡȚσȚȝȩτȘτα τȠȣ 

ʌεȡȚεȤȠȝέȞȠȣ τȦȞ στȩȤȦȞ αȣτȫȞ, țαșȫȢ στȘȞ ʌȡαȖȝατȚțȩτȘτα, ȠȚ δȚάφȠȡȠȚ στȩȤȠȚ 

ȝʌȠȡεί Ȟα έȡȤȠȞταȚ σε σȪȖțȡȠȣσȘ ȝεταȟȪ τȠȣȢ. Ο αȟȚȩʌȚστȠȢ εȞτȠʌȚσȝȩȢ 

σȣȖțȡίσȚȝȦȞ țαȚ ʌȡαțτȚțά țατάȜȜȘȜȦȞ στȩȤȦȞ εȞτȩȢ ȠȝάδȦȞ σȣȝφεȡȩȞτȦȞ 

αʌȠτεȜεί σȣȞεʌȫȢ σȠβαȡȩ ʌȡȩβȜȘȝα. Τί ȝȚα εʌȚȤείȡȘσȘ δȘȜȫȞεȚ ȦȢ εʌίσȘȝȠȣȢ 

στȩȤȠȣȢ τȘȢ, δεȞ αȞταȞαțȜȠȪȞ ʌάȞτα τȠȣȢ στȩȤȠȣȢ τȦȞ ȠȝάδȦȞ αȣτȫȞ (Warriner 

1965, Kahn, 1977). ΩȢ εț τȠȪτȠȣ, ȠȚ εʌίσȘȝȠȚ στȩȤȠȚ τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ εʌȘȡεάȗȠȞταȚ 

ȖεȞȚțά αʌȩ τα ʌȡȩτȣʌα țȠȚȞȦȞȚțήȢ εʌȚșȣȝίαȢ τȠȣȢ. ΕʌȚʌȜέȠȞ ʌȡȩțȜȘσȘ αʌȠτεȜεί τȠ 

ȖεȖȠȞȩȢ ȩτȚ ȠȚ στȩȤȠȚ είȞαȚ δȣȞαȝȚțȠί, εʌȠȝέȞȦȢ είȞαȚ ʌȚșαȞȩ Ȟα αȜȜάȟȠȣȞ ȝε τȘȞ 

ʌάȡȠδȠ τȠȣ ȤȡȩȞȠȣ, țȣȡίȦȢ ȜȩȖȦ τȘȢ ʌȠȜȚτȚțήȢ σȪȞșεσȘȢ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ (Kahn, 

1977). ΜετατȩʌȚσȘ στȩȤȦȞ ȝʌȠȡεί Ȟα ʌȡȠțȪȥεȚ αʌȩ τȚȢ αȜȜȘȜεʌȚδȡάσεȚȢ εȞȩȢ 

ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ ȝε τȠ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ τȠȣ, αʌȩ εσȦτεȡȚțέȢ αȜȜαȖέȢ ή αʌȩ εȟȦτεȡȚțέȢ ʌȚέσεȚȢ 

(Eydi, 2015). ΠȡȩσșετȠ ȗήτȘȝα δȪȞαταȚ Ȟα αʌȠτεȜέσεȚ Ș αȝφȚȜεȖȩȝεȞȘ δήȜȦσȘ τȦȞ 

στȩȤȦȞ, ʌȠȣ ȝʌȠȡεί Ȟα ȠδȘȖήσεȚ σε δȚαφȠȡετȚțέȢ εȡȝȘȞείεȢ. ΕʌȠȝέȞȦȢ, Ș εʌȚȤείȡȘσȘ 

ʌȡέʌεȚ Ȟα έȤεȚ ȝȚα σαφή εȚțȩȞα τȠȣ τȚ șέȜεȚ Ȟα εʌȚτȪȤεȚ σε έȞα țαșȠȡȚσȝέȞȠ ȤȡȩȞȠ 

țαȚ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȩ, έτσȚ ȫστε τα αʌȠτεȜέσȝατα Ȟα αȞτȚțατȠʌτȡίȗȠȣȞ τȠȣȢ 

ʌȡαȖȝατȚțȠȪȢ στȩȤȠȣȢ τȘȢ ίδȚαȢ țαȚ ȩȤȚ εțείȞȦȞ τȠȣ ατȩȝȠȣ ή τȠȣ σȣȝφέȡȠȞτȠȢ 

σȣȖțεțȡȚȝέȞȘȢ ȠȝάδαȢ εȞτȩȢ τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ.  

 

ȆȡȠσȑȖȖȚσȘ ȆȩȡȦȞ ȈȣστȒȝατȠȢ 

Η αȞάʌτȣȟȘ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ αʌαȚτεί σʌάȞȚȠȣȢ ʌȩȡȠȣȢ (αȞșȡȫʌȠȣȢ, țεφάȜαȚα, 

τεȤȞȠȜȠȖία țȜʌ.). Η ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȦȞ ʌȩȡȦȞ αȞαʌτȪȤșȘțε ȦȢ αʌάȞτȘσȘ στȘȞ 

ʌȡȠσέȖȖȚσȘ στȩȤȠȣ țαȚ δίȞεȚ έȝφασȘ  στȚȢ εȚσȡȠέȢ - δȘȜαδή στȠ βαșȝȩ στȠȞ ȠʌȠίȠ 

έȞαȢ ȠȡȖαȞȚσȝȩȢ εțȝεταȜȜεȪεταȚ τȠ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ τȠȣ ȖȚα Ȟα αʌȠțτήσεȚ σʌάȞȚȠȣȢ țαȚ 

ʌȠȜȪτȚȝȠȣȢ ʌȩȡȠȣȢ (Yuchtman & Seashore, 1967). Η βȚȦσȚȝȩτȘτα τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ 

εȟαȡτάταȚ αʌȩ τȘȞ ȚțαȞȩτȘτά τȠȣ Ȟα αʌȠțτήσεȚ ȝȚα σταșεȡή ȡȠή ʌȩȡȦȞ αʌȩ τȠ 

ʌεȡȚβάȜȜȠȞ τȠȣ țαșȫȢ țαταȞαȜȫȞȠȞταȚ (Kast & Rosenzweig 1985). Η έȜȜεȚȥȘ 

αʌȩțτȘσȘȢ αȣτȫȞ τȦȞ ʌȩȡȦȞ ȝʌȠȡεί Ȟα έȤεȚ ȦȢ αʌȠτέȜεσȝα Ƞ ȠȡȖαȞȚσȝȩȢ Ȟα τείȞεȚ 

ʌȡȠȢ ȝȚα țατάστασȘ ȝέȖȚστȘȢ εȞτȡȠʌίαȢ. Η ʌȡȠσέȖȖȚσȘ αȣτή șεȦȡεί έȞαȞ ȠȡȖαȞȚσȝȩ 

ȦȢ έȞα αȞȠȚȤτȩ σȪστȘȝα. ΟȚ τεȜȚțȠί στȩȤȠȚ δεȞ αȖȞȠȠȪȞταȚ, αȜȜά ȖίȞȠȞταȚ αȞτȚȜȘʌτȠί 
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ȦȢ έȞα στȠȚȤείȠ εȞȩȢ σȣȞȩȜȠȣ ʌȠȜȪʌȜȠțȦȞ țȡȚτȘȡίȦȞ, ʌȠȣ șα αȣȟήσȠȣȞ τȘ 

ȝαțȡȠʌȡȩșεσȝȘ εʌȚβίȦσȘ τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ (Yutchman & Seashore, 1967). Η εστίασȘ 

τȘȢ ʌȡȠσέȖȖȚσȘȢ δεȞ ʌεȡȚȠȡίȗεταȚ σε σȣȖțεțȡȚȝέȞȠȣȢ σțȠʌȠȪȢ, αȜȜά ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ 

țαȚ τα ȝέσα ʌȠȣ αʌαȚτȠȪȞταȚ ȖȚα τȘȞ εʌίτεȣȟȘ αȣτȫȞ τȦȞ σțȠʌȫȞ. ΣȪȝφȦȞα ȝε τȠȞ 

Cameron (1984), είȞαȚ ȚδαȞȚțή ȩταȞ ȣʌάȡȤεȚ σαφήȢ σȪȞδεσȘ ȝεταȟȪ εȚσȡȠȫȞ țαȚ 

εțȡȠȫȞ. Η εʌȚȤείȡȘσȘ ȜαȝβάȞεȚ εȚσȡȠέȢ, σȣȝȝετέȤεȚ σε δȚαδȚțασίεȢ 

ȝετασȤȘȝατȚσȝȠȪ țαȚ ʌαȡάȖεȚ αʌȠτεȜέσȝατα (εțȡȠέȢ).  

Η ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȦȞ ʌȩȡȦȞ ȣʌȠșέτεȚ ȩτȚ Ș εʌȚȤείȡȘσȘ αʌȠτεȜείταȚ αʌȩ αȜȜȘȜέȞδετα 

ȣʌȠσȣστήȝατα (Kast & Rosenzweig, 1985). ΕάȞ țάʌȠȚȠ ȣʌȠσȪστȘȝα ȜεȚτȠȣȡȖήσεȚ 

αȞεʌαȡțȫȢ, ʌȡȩțεȚταȚ Ȟα εʌȘȡεάσεȚ τȘȞ αʌȩδȠσȘ ȠȜȩțȜȘȡȠȣ τȠȣ σȣστήȝατȠȢ. Η 

εʌȚβίȦσȘ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ εȟαȡτάταȚ αʌȩ τȘȞ ȪʌαȡȟȘ țαȜȫȞ σȤέσεȦȞ ȝε τȚȢ ȠȝάδεȢ 

σȣȝφεȡȩȞτȦȞ τȘȢ, țαșȫȢ έȤȠȣȞ τȘ δȪȞαȝȘ Ȟα δȚαταȡάȟȠȣȞ τȘ ȜεȚτȠȣȡȖία τȘȢ 

εʌȚȤείȡȘσȘȢ. Η ʌȡȠȠʌτȚțή τȦȞ σȣστȘȝάτȦȞ εȟετάȗεȚ δȚάφȠȡεȢ ȝεταβȜȘτέȢ ȩʌȦȢ: ȠȚ 

σȤέσεȚȢ ȝε τȠ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ ȖȚα Ȟα εȟασφαȜίσȠȣȞ τȘ σȣȞεȤή ȜήȥȘ εȚσȡȠȫȞ țαȚ εȣȞȠȧțή 

αʌȠδȠȤή τȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ∙ Ș εȣεȜȚȟία αȞταʌȩțȡȚσȘȢ στȚȢ ʌεȡȚβαȜȜȠȞτȚțέȢ 

αȜȜαȖέȢ∙ Ș αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα ȝε τȘȞ ȠʌȠία Ƞ ȠȡȖαȞȚσȝȩȢ ȝετατȡέʌεȚ τȚȢ εȚσȡȠέȢ σε 

εțȡȠέȢ∙ Ș σαφήȞεȚα τȦȞ εσȦτεȡȚțȫȞ εʌȚțȠȚȞȦȞȚȫȞ∙ τȠ εʌίʌεδȠ τȦȞ σȣȖțȡȠȪσεȦȞ 

ȝεταȟȪ τȦȞ ȠȝάδȦȞ∙ țαȚ Ƞ βαșȝȩȢ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ αʌȩ τȘȞ εȡȖασία 

(Robbins, 1990).  

ΟȚ ʌεȡȚȠȡȚσȝȠί αȣτήȢ τȘȢ ʌȡȠσέȖȖȚσȘȢ σȤετίȗȠȞταȚ ȝε τȘ ȝέτȡȘσȘ τȦȞ ȝέσȦȞ. Ο 

Robbins (1990) ʌȡȠτείȞεȚ ȩτȚ Ș ȝέτȡȘσȘ εȚδȚțȫȞ στȩȤȦȞ ȝʌȠȡεί Ȟα είȞαȚ εȪțȠȜȘ σε 

σȪȖțȡȚσȘ ȝε τȘȞ ʌȡȠσʌάșεȚα ȝέτȡȘσȘȢ ȝεταβȜȘτȫȞ τȘȢ δȚαδȚțασίαȢ, ȩʌȦȢ Ș 

«εȣεȜȚȟία αȞταʌȩțȡȚσȘȢ στȚȢ ʌεȡȚβαȜȜȠȞτȚțέȢ αȜȜαȖέȢ» ή «Ș σαφήȞεȚα τȦȞ 

εσȦτεȡȚțȫȞ εʌȚțȠȚȞȦȞȚȫȞ». ΑȞ țαȚ țάșε έȞαȢ αʌȩ αȣτȠȪȢ τȠȣȢ ȩȡȠȣȢ ȝʌȠȡεί Ȟα είȞαȚ 

αʌȜȩȢ, είȞαȚ ʌȚșαȞȩ Ȟα ȝȘȞ είȞαȚ εφȚțτή Ș αȞάʌτȣȟȘ έȖțȣȡȦȞ țαȚ αȟȚȩʌȚστȦȞ ȝέτȡȦȞ 

(Robbins, 1990). ΌʌȠȚα țαȚ αȞ είȞαȚ τα ȝέτȡα ʌȠȣ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ, ȝʌȠȡεί Ȟα είȞαȚ 

δȚαȡțȫȢ αȝφȚσβȘτήσȚȝα. ΟȚ εʌȚțȡȚτέȢ τȘȢ ʌȡȠσέȖȖȚσȘȢ τȦȞ σȣστȘȝάτȦȞ ʌȩȡȦȞ 

ȣʌȠδȘȜȫȞȠȣȞ ȩτȚ Ƞ βασȚțȩȢ ʌεȡȚȠȡȚσȝȩȢ είȞαȚ ȩτȚ εστȚάȗεταȚ στα ȝέσα ʌȠȣ είȞαȚ 

αʌαȡαίτȘτα ȖȚα τȘȞ εʌίτεȣȟȘ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ ʌαȡά στȘ ίδȚα τȘȞ ΟΑ (Love & 

Skitmore, 1996).  

 

ȆȡȠσȑȖȖȚσȘ ΕσȦτεȡȚțȫȞ ΔȚαδȚțασȚȫȞ 

Η ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȦȞ εσȦτεȡȚțȫȞ δȚαδȚțασȚȫȞ ασȤȠȜείταȚ στεȞȩτεȡα ȝε τȠȣȢ 

εσȦτεȡȚțȠȪȢ ȝȘȤαȞȚσȝȠȪȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, ȣʌȠȖȡαȝȝίȗȠȞταȢ τȘȞ εσȦτεȡȚțή ȜȠȖȚțή 
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țαȚ τȘ σȣȞέʌεȚα ȝεταȟȪ τȦȞ δȚαδȚțασȚȫȞ δȚεțʌεȡαίȦσȘȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, țαșȫȢ 

ȝετατȡέʌȠȣȞ τȚȢ εȚσȡȠέȢ σε εʌȚșȣȝȘτέȢ εțȡȠέȢ (Pfeffer J. , 1977). Η βασȚțή ȣʌȩșεσȘ 

αȣτήȢ τȘȢ ʌȡȠσέȖȖȚσȘȢ είȞαȚ ȩτȚ ȣʌάȡȤεȚ ȝȚα σαφήȢ σȪȞδεσȘ ȝεταȟȪ τȦȞ εσȦτεȡȚțȫȞ 

δȚαδȚțασȚȫȞ (ȩʌȦȢ Ș ȜήȥȘ αʌȠφάσεȦȞ țαȚ Ș στεȜέȤȦσȘ) țαȚ τȦȞ εʌȚșȣȝȘτȫȞ 

εțȡȠȫȞ.  

Η ȠȡȖαȞȦσȚαțή αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα ȝετȡάταȚ ȝέσȦ τȘȢ αʌȠδȠτȚțȩτȘταȢ τȦȞ 

εσȦτεȡȚțȫȞ δȚαδȚțασȚȫȞ țαȚ εʌȚδȩσεȦȞ. Αʌȩ τȘ ȝȚα ȝεȡȚά εțτȚȝάταȚ Ș ȠȚțȠȞȠȝȚțή 

αʌȠδȠτȚțȩτȘτα țαȚ αʌȩ τȘȞ άȜȜȘ Ș țȠȚȞȦȞȚțή αʌȠδȠτȚțȩτȘτα. ΣȪȝφȦȞα ȝε αȣτή τȘȞ 

ʌȡȠσέȖȖȚσȘ, ȠȚ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ ʌȠȣ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα ʌȡȠσφέȡȠȣȞ έȞα αȡȝȠȞȚțȩ țαȚ 

αʌȠτεȜεσȝατȚțȩ εσȦτεȡȚțȩ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ șεȦȡȠȪȞταȚ αʌȠτεȜεσȝατȚțέȢ. ΤȠ εʌίțεȞτȡȠ 

είȞαȚ Ș εȜαȤȚστȠʌȠίȘσȘ τȘȢ ʌίεσȘȢ, Ș έȞταȟȘ τȦȞ ατȩȝȦȞ țαȚ Ș ȠȝαȜή țαȚ 

αʌȠτεȜεσȝατȚțή ȜεȚτȠȣȡȖία. ΜȚα εʌȚȤείȡȘσȘ ʌȠȣ εʌȚțεȞτȡȫȞεταȚ ʌȡȦτίστȦȢ στȘ 

δȚατήȡȘσȘ τȘȢ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ țαȚ τȠȣ ȘșȚțȠȪ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ, στȘȞ εȜαȤȚστȠʌȠίȘσȘ 

τȦȞ σȣȖțȡȠȪσεȦȞ țαȚ στȘȞ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτά τȘȢ, ʌȡȠσȣʌȠȖȡάφεȚ αȣτή τȘȞ 

ʌȡȠσέȖȖȚσȘ. 

ΟȚ αδȣȞαȝίεȢ αȣτήȢ τȘȢ ʌȡȠσέȖȖȚσȘȢ δεȞ ʌεȡȚȠȡίȗȠȞταȚ ȝȩȞȠ στȘȞ ȝȠȞȩʌȜεȣȡȘ 

άʌȠȥȘ τȘȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ (țαșȫȢ δε ȜαȝβάȞȠȞταȚ ȣʌȩȥȘ σȘȝαȞτȚțέȢ ʌτȣȤέȢ, 

ȩʌȦȢ ȠȚ ʌȩȡȠȚ, τȠ εȟȦτεȡȚțȩ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ, ȠȚ σȣȞȠȜȚțέȢ εʌȚδȩσεȚȢ, țȜʌ.), αȜȜά țαȚ 

στȠȞ εȞτȠʌȚσȝȩ τȦȞ εσȦτεȡȚțȫȞ δȚαδȚțασȚȫȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ țαȚ στȘȞ αȞάʌτȣȟȘ 

țατάȜȜȘȜȦȞ ȝεșȩδȦȞ ȖȚα τȘȞ εțτίȝȘσή τȠȣȢ (Eydi, 2015). ΠαȡȩȝȠȚα ȝε τȘȞ 

ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȠȣ σȣστήȝατȠȢ-ʌȩȡȦȞ, Ș ʌȡȠσέȖȖȚσȘ εσȦτεȡȚțȫȞ δȚαδȚțασȚȫȞ șα 

ȝʌȠȡȠȪσε εȞδεȤȠȝέȞȦȢ Ȟα εφαȡȝȠστεί ȝȩȞȠ ȩταȞ σȣȖțȡίσȚȝα ȠȡȖαȞȦτȚțά 

αʌȠτεȜέσȝατα δȪσțȠȜα ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα εțτȚȝȘșȠȪȞ ȝε αțȡίβεȚα.  

 

1.2.2. ȅȜȠțȜȘȡȦȝȑȞεȢ, ȚσȠȡȡȠʌȘȝȑȞεȢ ʌȡȠσεȖȖȓσεȚȢ  

 

ΟȚ τȡεȚȢ ʌȡȠσεȖȖίσεȚȢ ʌȠȣ ʌεȡȚȖȡάφȘțαȞ ʌȡȠȘȖȠȣȝέȞȦȢ, ȠȚ ȠʌȠίεȢ βασίȗȠȞταȚ σε 

δείțτεȢ στȩȤȦȞ, σε ʌȩȡȠȣȢ ή σε εσȦτεȡȚțέȢ δȚεȡȖασίεȢ έȤȠȣȞ ȩȜεȢ țάτȚ Ȟα 

ʌȡȠσφέȡȠȣȞ, αȜȜά Ș țαșεȝία, ȩʌȦȢ țαȚ Ș αʌȠțȜεȚστȚțή εȟάȡτȘσȘ σε ȠȚțȠȞȠȝȚțά 

ȝεȖέșȘ, αȞαφέȡεȚ ȝȩȞȠ έȞα ȝέȡȠȢ τȘȢ ȚστȠȡίαȢ. ΟȡȚσȝέȞεȢ ʌȡȠσεȖȖίσεȚȢ ʌȡȠσʌαșȠȪȞ 

Ȟα εȟȚσȠȡȡȠʌήσȠȣȞ τȠ εȞδȚαφέȡȠȞ εστȚάȗȠȞταȢ ταȣτȩȤȡȠȞα σε δȚάφȠȡα ȝέȡȘ τȘȢ 

εʌȚȤείȡȘσȘȢ țαȚ ȩȤȚ Ȟα εʌȚțεȞτȡȦșȠȪȞ σε έȞα ȝέȡȠȢ, αȞαȖȞȦȡίȗȠȞταȢ ȩτȚ ȠȚ 

εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ țάȞȠȣȞ ʌȠȜȜά ʌȡάȖȝατα țαȚ έȤȠȣȞ ʌȠȜȜά αʌȠτεȜέσȝατα. ΑȣτέȢ ȠȚ 
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ʌȡȠσεȖȖίσεȚȢ σȣȞδȣάȗȠȣȞ δȚάφȠȡȠȣȢ δείțτεȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ σε έȞα εȞȚαίȠ 

ʌȜαίσȚȠ. 

 

ȆȡȠσȑȖȖȚσȘ τȦȞ ȅȝȐδȦȞ ȈȣȝφεȡȩȞτȦȞ 

ΟȚ Connolly, Conlon țαȚ Deutsch (1980) ȣʌȠστήȡȚȟαȞ ȩτȚ ȠȚ ʌȡȠȘȖȠȪȝεȞεȢ 

ʌȡȠσεȖȖίσεȚȢ, είȞαȚ αȞεʌαȡțείȢ, εʌεȚδή ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞ ȝȩȞȠ έȞα σȪȞȠȜȠ țȡȚτȘȡίȦȞ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, țαȚ ʌȡȩτεȚȞαȞ τȘȞ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȦȞ ȠȝάδȦȞ σȣȝφεȡȩȞτȦȞ. Η 

ʌȡȠσέȖȖȚσȘ αȣτή șεȦȡεί τȘȞ αʌȩδȠσȘ ȩȤȚ ȦȢ ȝȚα εȞȚαία δήȜȦσȘ, αȜȜά αȞαȖȞȦȡίȗεȚ 

ȩτȚ ȠȚ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ έȤȠȣȞ ʌȠȜȜαʌȜέȢ ȠȝάδεȢ εȞδȚαφεȡȠȝέȞȦȞ, τȩσȠ στȠ εσȦτεȡȚțȩ 

ȩσȠ țαȚ στȠ εȟȦτεȡȚțȩ τȠȣȢ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ, ʌȠȣ αȟȚȠȜȠȖȠȪȞ τȘȞ αʌȩδȠσȘ ȝε δȚάφȠȡȠȣȢ 

τȡȩʌȠȣȢ. 

ΤȠ ȝȠȞτέȜȠ εʌȚțεȞτȡȫȞεταȚ στȚȢ ȠȝάδεȢ ʌȠȣ σȣȞδέȠȞταȚ ȝε τȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ, ȩʌȦȢ 

ȚδȚȠțτήτεȢ ή ȝέτȠȤȠȚ, εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ, ʌεȜάτεȢ, ʌȚστȦτέȢ, ʌȡȠȝȘșεȣτέȢ, țȣβέȡȞȘσȘ țαȚ 

άȜȜȠȚ ʌȠȣ εʌȘȡεάȗȠȞταȚ άȝεσα țαȚ έȝȝεσα αʌȩ αȣτή. Ο ʌȡȠσδȚȠȡȚσȝȩȢ τȘȢ ȠʌτȚțήȢ 

τȦȞ βασȚțȫȞ εȞδȚαφεȡȩȝεȞȦȞ ȝεȡȫȞ ȦȢ ʌȡȠȢ τȘȞ αʌȩδȠσȘ șεȦȡείταȚ ʌȡȦταȡȤȚțήȢ 

σȘȝασίαȢ. ΠȚȠ σȣȖțεțȡȚȝέȞα, Ș ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȦȞ ȠȝάδȦȞ σȣȝφεȡȩȞτȦȞ, σȪȝφȦȞα ȝε 

τȠȣȢ Connolly et al. (1980), βασίȗεταȚ σε ȝȚα άʌȠȥȘ τȘȢ ΟΑ Ș ȠʌȠία ȝʌȠȡεί Ȟα 

εʌȘȡεαστεί αʌȩ έȞα -δȣȞȘτȚțά ȝεȖάȜȠ- αȡȚșȝȩ δȚαφȠȡετȚțȫȞ δȘȜȫσεȦȞ αʌȩδȠσȘȢ 

σȤετȚțά ȝε τȘȞ țεȞτȡȚțή ȠȡȖάȞȦσȘ, αȞταȞαțȜȫȞταȢ τȠȣȢ στȩȤȠȣȢ δȚαφȠȡετȚțȫȞ 

ατȩȝȦȞ țαȚ ȠȝάδȦȞ. Η εțάστȠτε Ƞȝάδα ȣʌȠτίșεταȚ ȩτȚ έȤεȚ ȟεȤȦȡȚστά σȣȝφέȡȠȞτα 

έȞαȞτȚ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ țαȚ ȝʌȠȡεί Ȟα ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚεί εȞτεȜȫȢ δȚαφȠȡετȚțȠȪȢ 

ʌαȡάȖȠȞτεȢ ή Ȟα σταșȝίȗεȚ τα ίδȚα țȡȚτήȡȚα αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ ȝε 

δȚαφȠȡετȚțȩ τȡȩʌȠ.  

ΓȚα Ȟα ȟεʌεȡαστεί Ș ʌαȡαʌάȞȦ δȣσțȠȜία, Ƞ Hitt (1988) ȣʌȠδεȚțȞȪεȚ ȩτȚ ȠȚ 

αȟȚȠȜȠȖήσεȚȢ τȦȞ ȠȝάδȦȞ ʌȡέʌεȚ Ȟα σταșȝίȗȠȞταȚ αȞάȜȠȖα ȝε τȘ σȘȝασία τȠȣȢ ȖȚα 

τȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ. ΕάȞ Ș εʌȚβίȦσȘ είȞαȚ σȘȝαȞτȚțή ȖȚα ȝȚα εʌȚȤείȡȘσȘ, τȩτε ʌȡέʌεȚ Ȟα 

εȞτȠʌȚστȠȪȞ ȠȚ σȘȝαȞτȚțȩτεȡεȢ ȠȝάδεȢ ʌȠȣ τȘȞ εʌȘȡεάȗȠȣȞ. ΠȡȠτεȡαȚȩτȘτα δίȞεταȚ 

σε σȣȖțεțȡȚȝέȞȠȣȢ στȩȤȠȣȢ, ȠȚ ȠʌȠίȠȚ είȞαȚ αȞτȚʌȡȠσȦʌεȣτȚțȠί τȦȞ σȣȖțεțȡȚȝέȞȦȞ 

ȠȝάδȦȞ σȣȝφεȡȩȞτȦȞ ʌȠȣ εȜέȖȤȠȣȞ τȠȣȢ αʌαȡαίτȘτȠȣȢ ʌȩȡȠȣȢ ȖȚα τȘȞ εʌȚβίȦσȘ τȘȢ 

εʌȚȤείȡȘσȘȢ. Με άȜȜα ȜȩȖȚα, αʌȠτεȜεσȝατȚțή εʌȚȤείȡȘσȘ είȞαȚ αȣτή ʌȠȣ ȚțαȞȠʌȠȚεί 

τȚȢ αʌαȚτήσεȚȢ αȣτȫȞ τȦȞ ȠȝάδȦȞ στȠ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ τȘȢ αʌȩ τȚȢ ȠʌȠίεȢ αʌαȚτεί 

ȣʌȠστήȡȚȟȘ ȖȚα τȘ σȣȞέȤȚσȘ τȘȢ ȪʌαȡȟήȢ τȘȢ (Pfeffer & Salancik, The External 

Control of Organizations: A Resource Dependence Perspective, 1978). ΩȢ εț τȠȪτȠȣ, 

Ș εʌȚȤείȡȘσȘ εʌȚδȚȫțεȚ Ȟα ȚțαȞȠʌȠȚήσεȚ ȝȩȞȠ εțείȞεȢ ʌȠȣ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα αʌεȚȜήσȠȣȞ 
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τȘȞ εʌȚβίȦσή τȘȢ (Robbins, 1990). ΣȣȞεʌȫȢ, Ș αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα ȠȡίȗεταȚ αʌȩ τȘȞ 

άʌȠȥȘ τȠȣ βαșȝȠȪ στȠȞ ȠʌȠίȠ ȚțαȞȠʌȠȚȠȪȞταȚ ȠȚ αȞάȖțεȢ țαȚ ȠȚ ʌȡȠσδȠțίεȢ τȦȞ 

στȡατȘȖȚțȫȞ ȠȝάδȦȞ σȣȝφεȡȩȞτȦȞ αʌȩ τȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ (Keeley, 1978). ΣȪȝφȦȞα ȝε 

τȠȞ Cameron (1980), Ș αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα αȞαφέȡεταȚ στȘȞ τȠȣȜάȤȚστȠȞ εȜάȤȚστȘ 

ȚțαȞȠʌȠίȘσȘ τȘȢ ȗήτȘσȘȢ țαȚ τȦȞ ʌȡȠσδȠțȚȫȞ ȩȜȦȞ τȦȞ στȡατȘȖȚțȫȞ ȠȝάδȦȞ τȘȢ 

εʌȚȤείȡȘσȘȢ. Ο ίδȚȠȢ δȘȜȫȞεȚ ȩτȚ αȣτή Ș ʌȡȠσέȖȖȚσȘ ȝʌȠȡεί Ȟα șεȦȡȘșεί είτε ȦȢ 

σȣȞȠʌτȚțή ȝέτȡȘσȘ τȦȞ στȩȤȦȞ τȘȢ ȠȡȖάȞȦσȘȢ είτε ȦȢ ȝȚα σεȚȡά δȚαφȠȡετȚțȫȞ 

σταșȝίσεȦȞ ȖȚα σȣȖțεțȡȚȝέȞȠȣȢ στȩȤȠȣȢ ȖȚα ȝȚα ʌȠȚțȚȜία ȠȝάδȦȞ (Cameron, 1981).   

 

ȆȡȠσȑȖȖȚσȘ ΑȞταȖȦȞȚστȚțȫȞ ΑȟȚȫȞ  

Η ʌȡȠσέȖȖȚσȘ αȞταȖȦȞȚστȚțȫȞ αȟȚȫȞ ȣʌȠșέτεȚ ȩτȚ δεȞ ȣʌάȡȤȠȣȞ "βέȜτȚστα" țȡȚτήȡȚα 

ʌȠȣ αȟȚȠȜȠȖȠȪȞταȚ țαȚ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ στȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȘȢ ΟΑ (Quinn & 

Rohrbaugh, 1981) țαȚ ʌȡεσβεȪεȚ ȩτȚ Ș αʌȩδȠσȘ țάșε εʌȚȤείȡȘσȘȢ εțτȚȝάταȚ ȝε 

țȡȚτήȡȚα ʌȠȣ εțφȡάȗȠȣȞ τȘȞ έȝφασȘ ʌȠȣ αȣτή ʌȡȠσδίδεȚ σε δȚάφȠȡȠȣȢ στȩȤȠȣȢ ȜȩȖȦ 

τȠȣ σȣστήȝατȠȢ αȟȚȫȞ ʌȠȣ τȘ ȤαȡαțτȘȡίȗεȚ. Κατά σȣȞέʌεȚα, ȠȚ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ ȝʌȠȡȠȪȞ 

Ȟα αȟȚȠȜȠȖȘșȠȪȞ ȝε δȚαφȠȡετȚțȠȪȢ τȡȩʌȠȣȢ. Αȣτή Ș ʌȡȠσέȖȖȚσȘ ȣʌȠșέτεȚ ȩτȚ ȠȚ 

άȞșȡȦʌȠȚ εȞτȩȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ έȤȠȣȞ δȚαφȠȡετȚțȠȪȢ στȩȤȠȣȢ țαȚ εʌȠȝέȞȦȢ δεȞ 

ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα țαταȜήȟȠȣȞ σε σȣȞαίȞεσȘ σȤετȚțά ȝε τȠȣȢ στȩȤȠȣȢ ʌȠȣ ȣʌεȡȚσȤȪȠȣȞ 

έȞαȞτȚ τȦȞ άȜȜȦȞ. ΤȣʌȚțά, αȣτȩ ȠφείȜεταȚ στȠ ȖεȖȠȞȩȢ ȩτȚ ȠȚ στȩȤȠȚ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα 

βασίȗȠȞταȚ σε ʌȡȠσȦʌȚțέȢ αȟίεȢ, ʌȡȠτȚȝήσεȚȢ țαȚ εȞδȚαφέȡȠȞτα (Robbins, 1990). Η 

ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȦȞ αȞταȖȦȞȚστȚțȫȞ αȟȚȫȞ ʌȡȠȨʌȠșέτεȚ ȩτȚ αȣτέȢ ȠȚ δȚαφȠȡετȚțέȢ 

ʌȡȠτȚȝήσεȚȢ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα εδȡαȚȦșȠȪȞ țαȚ Ȟα ȠȡȖαȞȦșȠȪȞ σε ȝȚα ȠȜȚστȚțή ʌȡȠσέȖȖȚσȘ 

τȘȢ ΟΑ.  

Αȣτή Ș ʌȡȠσέȖȖȚσȘ αȞαʌτȪȤșȘțε αʌȩ τȠȣȢ Quinn țαȚ Rohrbaugh (1981, 1983) ȠȚ 

ȠʌȠίȠȚ ȤȡȘσȚȝȠʌȠίȘσαȞ αȟȚȠȜȠȖήσεȚȢ εȝʌεȚȡȠȖȞȦȝȩȞȦȞ ȖȚα Ȟα ταȟȚȞȠȝήσȠȣȞ έȞαȞ 

țατάȜȠȖȠ țȡȚτȘȡίȦȞ αʌȩδȠσȘȢ ʌȠȣ δȘȝȠσȚεȪșȘțε αʌȩ τȠȞ Campbell τȠ 1977. Η 

ʌȡȠțȪʌτȠȣσα ταȟȚȞȩȝȘσȘ τȠȣȢ αʌȠțαȜȪʌτεȚ τȡεȚȢ δȚαστάσεȚȢ ȝε αȞταȖȦȞȚστȚțή 

εστίασȘ. Η ʌȡȫτȘ δȚάστασȘ είȞαȚ Ș ȠȡȖαȞȦσȚαțή  εστίασȘ: ȝȚα εσȦτεȡȚțή 

(ȝȚțȡȠσțȠʌȚțή εστίασȘ στȘȞ εȣȘȝεȡία țαȚ τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ τȦȞ αȞșȡȫʌȦȞ στȘȞ 

εʌȚȤείȡȘσȘ) έȞαȞτȚ ȝȚαȢ εȟȦτεȡȚțήȢ εστίασȘȢ (ȝαțȡȠσțȠʌȚțή εστίασȘ στȘȞ εȣȘȝεȡία 

țαȚ τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ ίδȚȠȣ τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ σε σȤέσȘ ȝε τȠ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ τȠȣ). Η 

δεȪτεȡȘ δȚάστασȘ σȤετίȗεταȚ ȝε τȘȞ ȠȡȖαȞȦσȚαțή δȠȝή: ȝȚα αȞȘσȣȤία ȖȚα τȘȞ 

εȣεȜȚȟία έȞαȞτȚ ȝȚαȢ αȞȘσȣȤίαȢ ȖȚα τȠȞ έȜεȖȤȠ. ΑȣτέȢ ȠȚ δȪȠ ȝεταβȜȘτέȢ είȞαȚ 

ασȣȝβίβαστεȢ δȚαστάσεȚȢ τȘȢ δȠȝήȢ εȞȩȢ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ (Robbins, 1990). Η εȣεȜȚȟία 
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αʌȠτȚȝά τȘȞ țαȚȞȠτȠȝία, τȘȞ ʌȡȠσαȡȝȠȖή țαȚ τȘȞ αȜȜαȖή. ΕȞȫ Ƞ έȜεȖȤȠȢ εȣȞȠεί τȘ 

σταșεȡȩτȘτα, τȘȞ τάȟȘ țαȚ τȘȞ ʌȡȠβȜεȥȚȝȩτȘτα. Η τȡίτȘ δȚάστασȘ σȤετίȗεταȚ ȝε 

ȠȡȖαȞȦσȚαțά αʌȠτεȜέσȝατα: ȝȚα αȞȘσȣȤία ȖȚα τα ȝέσα (σȘȝαȞτȚțέȢ δȚαδȚțασίεȢ) 

έȞαȞτȚ ȝȚαȢ αȞȘσȣȤίαȢ ȖȚα τȠȣȢ σțȠʌȠȪȢ (τεȜȚțά αʌȠτεȜέσȝατα). Η ʌȡȫτȘ ȝεταβȜȘτή 

ȝʌȠȡεί Ȟα șεȦȡȘșεί ȝαțȡȠʌȡȩșεσȝȘ, εȞȫ Ș δεȪτεȡȘ βȡαȤȣʌȡȩșεσȝȘ. Κάșε δȚάστασȘ 

αȞτȚʌȡȠσȦʌεȪεȚ αȟίεȢ ʌȠȣ εʌȘȡεάȗȠȣȞ τα țȡȚτήȡȚα ʌȠȣ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ ȖȚα τȘȞ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȘȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ. ΣȣȞδȣάȗȠȞταȢ τȚȢ δȪȠ ʌȡȫτεȢ δȚαστάσεȚȢ 

țατέȜȘȟαȞ σε τέσσεȡȚȢ δȚαφȠȡετȚțέȢ ʌȡȠȠʌτȚțέȢ:  

ȆȡȠȠʌĲȚțȒ ĲȠȣ ȠȡșȠȜȠȖȚțȠȪ σĲȩȤȠȣ. Ο δȚαȡșȡȦτȚțȩȢ έȜεȖȤȠȢ țαȚ Ș εȟȦτεȡȚțή 

εστίασȘ αʌȠδίδȠȣȞ ȜȠȖȚțή έȝφασȘ στȠ στȩȤȠ. ΠȡȦταȡȤȚțȠί στȩȤȠȚ είȞαȚ Ș 

αʌȠδȠτȚțȩτȘτα, Ș ʌαȡαȖȦȖȚțȩτȘτα țαȚ τα țέȡδȘ. Ο ʌȡȠȖȡαȝȝατȚσȝȩȢ țαȚ Ƞ 

țαșȠȡȚσȝȩȢ στȩȤȦȞ είȞαȚ ȠȚ βασȚțȠί ȣʌȠ-στȩȤȠȚ ȝέσȦ τȦȞ ȠʌȠίȦȞ εʌȚτȣȖȤάȞȠȞταȚ 

αȣτȠί ȠȚ ʌȡȦταȡȤȚțȠί στȩȤȠȚ.  

ȆȡȠȠʌĲȚțȒ ĲȠȣ αȞȠȚțĲȠȪ σȣσĲȒȝαĲȠȢ. ΑʌȠτεȜεί σȣȞδȣασȝȩ εȟȦτεȡȚțήȢ εστίασȘȢ 

țαȚ εȣεȜȚȟίαȢ. Η țȪȡȚα ȝέȡȚȝȞα τȘȢ δȚȠίțȘσȘȢ είȞαȚ Ș αȞάʌτȣȟȘ țαȚ Ș αʌȩțτȘσȘ 

ʌȩȡȦȞ țαȚ ȠȚ εʌȚȝέȡȠȣȢ στȩȤȠȚ είȞαȚ Ș εȣεȜȚȟία, Ș ετȠȚȝȩτȘτα țαȚ Ș șετȚțή εȟȦτεȡȚțή 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘ. Η δεσʌȩȗȠȣσα αȟία είȞαȚ Ș δȘȝȚȠȣȡȖία țαȜȫȞ σȤέσεȦȞ ȝε τȠ 

ʌεȡȚβάȜȜȠȞ, ȫστε Ȟα αʌȠțτήσȠȣȞ τȠȣȢ ʌȩȡȠȣȢ țαȚ Ȟα αȞαʌτȣȤșȠȪȞ.  

ȆȡȠȠʌĲȚțȒ ĲȦȞ αȞșȡȦʌȓȞȦȞ σȤȑσεȦȞ. ΌταȞ Ș εσȦτεȡȚțή εστίασȘ țαȚ Ș εȣέȜȚțτȘ 

δȠȝή είȞαȚ ȠȚ βασȚțέȢ αȟίεȢ, δίȞεταȚ έȝφασȘ στȚȢ αȞșȡȫʌȚȞεȢ σȤέσεȚȢ, ȩʌȠȣ Ș 

δȚαȤείȡȚσȘ αȞȘσȣȤεί ȖȚα τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ αȞșȡȫʌȚȞȦȞ ʌȩȡȦȞ. ΤȠ ʌȡȠσȦʌȚțȩ δȚαșέτεȚ 

αȣτȠȞȠȝία țαȚ εȣțαȚȡίεȢ αȞάʌτȣȟȘȢ țαȚ ȠȚ ȣʌȠ-στȩȤȠȚ είȞαȚ Ș σȣȞȠȤή, Ș ȘșȚțή țαȚ ȠȚ 

εȣțαȚȡίεȢ țατάȡτȚσȘȢ.   

ȆȡȠȠʌĲȚțȒ ĲȘȢ εσȦĲεȡȚțȒȢ δȚαδȚțασȓαȢ. Ο σȣȞδȣασȝȩȢ εσȦτεȡȚțήȢ εστίασȘȢ țαȚ 

δȠȝȚțȠȪ εȜέȖȤȠȣ αȞτȚțατȠʌτȡίȗεȚ τȘȞ έȝφασȘ τȠȣ εσȦτεȡȚțȠȪ εȜέȖȤȠȣ: ȝȚα σταșεȡή 

țαȚ εȪȡȣșȝȘ ȠȡȖάȞȦσȘ. ΟȚ εʌȚȝέȡȠȣȢ στȩȤȠȚ ʌεȡȚȜαȝβάȞȠȣȞ αʌȠτεȜεσȝατȚțή 

εʌȚțȠȚȞȦȞία, δȚαȤείȡȚσȘ ʌȜȘȡȠφȠȡȚȫȞ țαȚ ȜήȥȘ αʌȠφάσεȦȞ.  

Σε țαșεȝία αʌȩ αȣτέȢ τȚȢ τέσσεȡȚȢ ʌȡȠȠʌτȚțέȢ, τα țȡȚτήȡȚα αʌȩδȠσȘȢ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα 

σȤετίȗȠȞταȚ είτε ȝε ȝέσα είτε ȝε άțȡα (τȘȞ τȡίτȘ δȚάστασȘ τȘȢ ταȟȚȞȩȝȘσȘȢ τȦȞ 

Quinn & Rohrbaugh). ΟȚ ʌȡȠȠʌτȚțέȢ,  αȞτȚʌȡȠσȦʌεȪȠȣȞ τȚȢ αȞτίșετεȢ αʌȩȥεȚȢ σε 

έȞαȞ ȠȡȖαȞȚσȝȩ. ΟȚ δȚεȣșȣȞτέȢ αʌȠφασίȗȠȣȞ ʌȠȚεȢ αȟίεȢ ȜαȝβάȞȠȣȞ ȣʌεȡȠȤή σε 

ȠʌȠȚαδήʌȠτε δεδȠȝέȞȘ ʌεȡίȠδȠ στȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ. ΣȘȝεȚȫȞεταȚ εʌίσȘȢ ȩτȚ ȠȚ țȣȡίαȡȤεȢ 

αʌȩȥεȚȢ αȜȜάȗȠȣȞ ȝε τȘȞ ʌάȡȠδȠ τȠȣ ȤȡȩȞȠȣ εȟαȚτίαȢ αȜȜαȖȫȞ στȠ εȟȦτεȡȚțȩ 

ʌεȡȚβάȜȜȠȞ ή τȘȞ ȘȖεσία τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ.  
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Η ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȦȞ αȞταȖȦȞȚστȚțȫȞ αȟȚȫȞ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚήșȘțε ȖȚα τȠȞ εȞτȠʌȚσȝȩ 

αȜȜαȖȫȞ στα țȡȚτήȡȚα αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ σε σȤέσȘ ȝε τα στάδȚα τȠȣ ȠȡȖαȞȦτȚțȠȪ 

țȪțȜȠȣ (Quinn & Cameron, 1983). ΔȚαʌȚστȫșȘțε ȩτȚ ȠȚ αʌȠτεȜεσȝατȚțέȢ ȠȡȖαȞȫσεȚȢ 

δε δίȞȠȣȞ έȝφασȘ σε δȡαστȘȡȚȩτȘτεȢ ȝȚαȢ ȝȩȞȠ ʌȡȠȠʌτȚțήȢ, αȜȜά δȚατȘȡȠȪȞ ȝȚα 

ȚσȠȡȡȠʌία ή ȚțαȞȩτȘτα ȝεταȟȪ τȦȞ τεσσάȡȦȞ. ΌʌȦȢ țαȚ ȝε τȚȢ ʌȡȠȘȖȠȪȝεȞεȢ 

ʌȡȠσεȖȖίσεȚȢ στȘȞ ΟA, έτσȚ țαȚ στȘȞ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȦȞ αȞταȖȦȞȚστȚțȫȞ αȟȚȫȞ δεȞ 

αʌȠȣσȚάȗȠȣȞ ȠȚ ʌεȡȚȠȡȚσȝȠί. ΜȠȜȠȞȩτȚ αȣτή Ș ʌȡȠσέȖȖȚσȘ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚεί țαȚ τα ȝέσα 

țαȚ τα άțȡα țαȚ țατά σȣȞέʌεȚα ȟεʌεȡȞά τȠȣȢ ʌεȡȚȠȡȚσȝȠȪȢ ʌȠȣ σȤετίȗȠȞταȚ ȝε τȚȢ 

ʌȡȠσεȖȖίσεȚȢ τȩσȠ τȠȣ στȩȤȠȣ ȩσȠ țαȚ τȦȞ ʌȩȡȦȞ τȠȣ σȣστήȝατȠȢ, εȞτȠȪτȠȚȢ,                          

δεȞ ȟεʌεȡȞά τȠȣȢ ʌεȡȚȠȡȚσȝȠȪȢ ʌȠȣ σȣȞδέȠȞταȚ ȝε τȘȞ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȦȞ ȠȝάδȦȞ 

σȣȝφεȡȩȞτȦȞ τȘȞ ȠʌȠία ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ. ΣȪȝφȦȞα ȝε τȠȞ Cameron (1980) țαȞέȞα αʌȩ 

αȣτά τα ȝȠȞτέȜα δεȞ είȞαȚ țατάȜȜȘȜȠ σε ȩȜεȢ τȚȢ ʌεȡȚʌτȫσεȚȢ țαȚ σε ȩȜȠȣȢ τȠȣȢ 

τȪʌȠȣȢ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ. ΣȣȞεʌȫȢ, εȞαʌȩțεȚταȚ στα στεȜέȤȘ Ȟα țαșȠȡίσȠȣȞ τȘȞ 

țαταȜȜȘȜȩτεȡȘ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ ȖȚα τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. 

 

ȆȡȠσȑȖȖȚσȘ ΕȟȚσȠȡȡȠʌȘȝȑȞȘȢ ΚȐȡταȢ ΑʌȠτεȜεσȝȐτȦȞ 

ΣτȘȡȚȗȩȝεȞȠȚ στȘ φȚȜȠσȠφία țαȚ αȞτίȜȘȥȘ ȩτȚ țαȞέȞαȢ σȣȖțεțȡȚȝέȞȠȢ ʌαȡάȖȠȞταȢ ή 

țατȘȖȠȡία ʌαȡαȖȩȞτȦȞ δεȞ είȞαȚ αʌȩ ȝȩȞȠȢ τȠȣ αȞτȚʌȡȠσȦʌεȣτȚțȩȢ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ 

ȝίαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, ȠȚ Kaplan țαȚ Norton εȚσήȖαȖαȞ τȠ 1992 τȘȞ ΕȟȚσȠȡȡȠʌȘȝέȞȘ 

Κάȡτα ΑʌȠτεȜεσȝάτȦȞ (Balanced Scorecard) ȦȢ ȝία Ȟέα ʌȡȠσέȖȖȚσȘ ʌȠȣ ʌȡȠσφέȡεȚ 

έȞα σȣστȘȝατȚțȩ τȡȩʌȠ ʌȡȠσδȚȠȡȚσȝȠȪ, εȞτȠʌȚσȝȠȪ țαȚ δȚατȪʌȦσȘȢ τȦȞ ʌαȡαȖȩȞτȦȞ 

εțείȞȦȞ, Ș εʌίτεȣȟȘ τȦȞ ȠʌȠίȦȞ δȚασφαȜίȗεȚ τȘȞ εʌȚτȣȤία τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ ʌȠȣ τȘ 

ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚεί. ΔεδȠȝέȞȠȣ, ȖȚα ʌαȡάδεȚȖȝα, ȩτȚ τα ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțά ȝέτȡα 

αȞαφέȡȠȣȞ ȝȩȞȠ τȚ σȣȞέβȘ στȠ ʌαȡεȜșȩȞ țαȚ ȩȤȚ τȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ σε ȝεȜȜȠȞτȚțέȢ 

εȣțαȚȡίεȢ, ȠȚ Kaplan țαȚ Norton ȣʌȠστήȡȚȟαȞ ȩτȚ ȖȚα τȘ ȝέτȡȘσȘ τȘȢ σȣȞȠȜȚțήȢ ΟΑ 

αʌαȚτείταȚ σȣȞδȣασȝȩȢ δȚαφȩȡȦȞ δεȚțτȫȞ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ σε έȞα εȞȚαίȠ 

ʌȜαίσȚȠ, εȟȚσȠȡȡȠʌȫȞταȢ τα ʌαȡαδȠσȚαțά ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțά ȝέτȡα ȝε ȜεȚτȠȣȡȖȚțά 

ȝέτȡα ʌȠȣ σȤετίȗȠȞταȚ ȝε țȡίσȚȝȠȣȢ ʌαȡάȖȠȞτεȢ εʌȚτȣȤίαȢ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. Στα 

ȝέτȡα εȟȚσȠȡȡȠʌȘȝέȞȘȢ țάȡταȢ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ ʌεȡȚȜαȝβάȞȠȞταȚ τȠ ȝεȡίδȚȠ αȖȠȡάȢ, 

ȠȚ αȜȜαȖέȢ στα άȣȜα ʌεȡȚȠȣσȚαțά στȠȚȤεία ȩʌȦȢ ȠȚ δεȟȚȩτȘτεȢ țαȚ ȚțαȞȩτȘτεȢ στȠȞ 

τȠȝέα τȦȞ αȞșȡȦʌίȞȦȞ ʌȩȡȦȞ, Ș ȚțαȞȠʌȠίȘσȘ τȠȣ ʌεȜάτȘ, Ș țαȚȞȠτȠȝία τȦȞ 

ʌȡȠȧȩȞτȦȞ, Ș ʌαȡαȖȦȖȚțȩτȘτα, ȠȚ εʌȚδȩσεȚȢ τȦȞ εȞδȚαφεȡȠȝέȞȦȞ ț.α. ΤȠ țȪȡȚȠ 

ʌȜεȠȞέțτȘȝα ȖȚα τȘ ȤȡήσȘ ȜεȚτȠȣȡȖȚțȫȞ ȝέτȡȦȞ σε σȣȞδȣασȝȩ ȝε ȝέτȡα 

ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțήȢ αʌȩδȠσȘȢ είȞαȚ ȩτȚ ʌαȡέȤȠȣȞ ʌȜȘȡȠφȠȡίεȢ σȤετȚțά ȝε τȚȢ 
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εȣțαȚȡίεȢ ʌȠȣ έȤȠȣȞ δȘȝȚȠȣȡȖȘșεί αȜȜά δεȞ έȤȠȣȞ αțȩȝα ʌȡαȖȝατȠʌȠȚȘșεί. ΣτȩȤȠȢ 

είȞαȚ Ȟα δȠșεί στȠȣȢ δȚαȤεȚȡȚστέȢ ȝȚα ȠȜȠțȜȘȡȦȝέȞȘ εȚțȩȞα τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ țαȚ Ȟα 

τȠȣȢ εʌȚτȡαʌεί Ȟα εʌȚțεȞτȡȦșȠȪȞ στȠȣȢ țȡίσȚȝȠȣȢ τȠȝείȢ ʌȠȣ ȠδȘȖȠȪȞ τȘ στȡατȘȖȚțή 

τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ ʌȡȠȢ τα εȝʌȡȩȢ. 

Η εȟȚσȠȡȡȠʌȘȝέȞȘ țάȡτα αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ αʌȠδίδεȚ τȘȞ ȠȡȖαȞȦσȚαțή  αʌȩδȠσȘ 

ȝέσα αʌȩ τέσσεȡȚȢ άȟȠȞεȢ: ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȩȢ άȟȠȞαȢ, ʌεȜατεȚαțȩȢ άȟȠȞαȢ, άȟȠȞαȢ 

εσȦτεȡȚțȫȞ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȫȞ δȚαδȚțασȚȫȞ țαȚ άȟȠȞαȢ ȝάșȘσȘȢ țαȚ αȞάʌτȣȟȘȢ 

(Kaplan & Norton, 1996). Σε țάșε άȟȠȞα ʌȡȠσδȚȠȡίȗȠȞταȚ βασȚțȠί δείțτεȢ αʌȩδȠσȘȢ 

ʌȠȣ șα ʌαȡαțȠȜȠȣșήσεȚ Ș εʌȚȤείȡȘσȘ.  

¾ ȋȡȘȝαĲȠȠȚțȠȞȠȝȚțȩȢ ȐȟȠȞαȢ: ΠεȡȚȜαȝβάȞεȚ ʌαȡαδȠσȚαțά ȝέτȡα ȩʌȦȢ τȠ țαșαȡȩ 

εȚσȩδȘȝα țαȚ τȘȞ αʌȩδȠσȘ τȘȢ εʌέȞδȣσȘȢ. Η δȚαȤείȡȚσȘ τȦȞ ȠȚțȠȞȠȝȚțȫȞ ʌȩȡȦȞ 

είȞαȚ ʌȠȜȪ σȘȝαȞτȚțή ȖȚα τȘȞ εʌȚτȣȤία τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ. ΓȞȦȡίȗȠȞταȢ ȝȚα 

εʌȚȤείȡȘσȘ ʌȫȢ Ȟα ʌȡȠσεȜțȪσεȚ τα Ȥȡήȝατα țαȚ ʌȫȢ Ȟα τα εʌεȞδȪσεȚ ȩσȠ τȠ 

δȣȞατȩȞ țαȜȪτεȡα είȞαȚ ȗȦτȚțήȢ σȘȝασίαȢ. ΤȠ ʌȚȠ σȣȞȘșȚσȝέȞȠ ȜάșȠȢ ʌȠȣ 

țάȞȠȣȞ ȠȚ ʌεȡȚσσȩτεȡȠȚ ȠȡȖαȞȚσȝȠί είȞαȚ Ȟα εʌȚțεȞτȡȦșȠȪȞ στα ȠȚțȠȞȠȝȚțά 

αʌȠτεȜέσȝατα, εȟ ȠȜȠțȜήȡȠȣ ή ȝεȡȚțȫȢ, αȖȞȠȫȞταȢ τȚȢ άȜȜεȢ ʌȡȠȠʌτȚțέȢ.  

¾ ȆεȜαĲεȚαțȩȢ ȐȟȠȞαȢ: ΔείțτεȢ τȠȣ ʌεȜατεȚαțȠȪ άȟȠȞα αʌȠτεȜȠȪȞ, Ȝ.Ȥ., Ƞ τȡȩʌȠȢ 

ȝε τȠȞ ȠʌȠίȠ ȠȚ ʌεȜάτεȢ βȜέʌȠȣȞ τȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ, Ș δȚατήȡȘσȘ țαȚ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘ 

τȦȞ ʌεȜατȫȞ, Ș αʌȩțτȘσȘ ȞέȦȞ ʌεȜατȫȞ, τα ȝεȡίδȚα αȖȠȡάȢ ț.α. ΕίȞαȚ ʌȠȜȪ 

σȘȝαȞτȚțȩ ȝία εʌȚȤείȡȘσȘ Ȟα ȖȞȦȡίȗεȚ τȚ șέȜȠȣȞ ȠȚ ʌεȜάτεȢ ȩσȠȞ αφȠȡά τȘȞ 

ʌȠȚȩτȘτα, τȠ țȩστȠȢ țαȚ τȘ δȚαȞȠȝή, τȩσȠ στȠ ʌαȡȩȞ ȩσȠ țαȚ στȠ ȝέȜȜȠȞ αʌȩ 

αȣτήȞ. Ο ʌεȜατεȚαțȩȢ άȟȠȞαȢ σȣȞδȡάȝεȚ στȘ σȪȞșεσȘ αȣτȫȞ τȦȞ στȡατȘȖȚțȫȞ 

ʌȡȠȢ τȘȞ αȖȠȡά țαȚ τȠȣȢ ʌεȜάτεȢ ʌȠȣ șα ʌȡȠσțȠȝίσȠȣȞ ȣȥȘȜέȢ 

ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțέȢ εʌȚδȩσεȚȢ.  

¾ ǱȟȠȞαȢ εσȦĲεȡȚțȫȞ εʌȚȤεȚȡȘȝαĲȚțȫȞ δȚαδȚțασȚȫȞ: ΟȚ δείțτεȢ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȫȞ 

δȚαδȚțασȚȫȞ εʌȚțεȞτȡȫȞȠȞταȚ στȚȢ στατȚστȚțέȢ ʌαȡαȖȦȖήȢ țαȚ εțȝετάȜȜεȣσȘȢ, 

ȩʌȦȢ Ș ταȤȪτȘτα εțτέȜεσȘȢ τȘȢ ʌαȡαȖȖεȜίαȢ țαȚ τȠ țȩστȠȢ αȞά ʌαȡαȖȖεȜία. Η 

țαταȞȩȘσȘ τȠȣ τȡȩʌȠȣ ȜεȚτȠȣȡȖίαȢ τȦȞ εσȦτεȡȚțȫȞ δȚαδȚțασȚȫȞ șα βȠȘșήσεȚ 

τȘȞ ȠȡȖάȞȦσȘ Ȟα εʌȚτȪȤεȚ τȠȣȢ στȩȤȠȣȢ τȘȢ țαȚ τȠȞ τȡȩʌȠ ʌȡȠσșήțȘȢ τȘȢ 

αȞαȝεȞȩȝεȞȘȢ αȟίαȢ στα ʌȡȠȧȩȞτα ή τȚȢ ȣʌȘȡεσίεȢ ʌȠȣ αȖȠȡάȗȠȣȞ ȠȚ ʌεȜάτεȢ. Η 

βεȜτίȦσȘ τȦȞ εσȦτεȡȚțȫȞ δȚαδȚțασȚȫȞ șα βȠȘșήσεȚ τȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ Ȟα βεȜτȚȫσεȚ 

τȚȢ εʌȚδȩσεȚȢ τȘȢ εʌȚτȣȖȤάȞȠȞταȢ τȠȣȢ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪȢ τȘȢ στȩȤȠȣȢ.  

¾ ǱȟȠȞαȢ ȝȐșȘσȘȢ țαȚ αȞȐʌĲȣȟȘȢ: ΟȚ ȝετȡήσεȚȢ ʌεȡȚȜαȝβάȞȠȣȞ șέȝατα ȩʌȦȢ Ș 

ȚțαȞȠʌȠίȘσȘ țαȚ δȚατήȡȘσȘ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ, τȠ ȪȥȠȢ τȘȢ țατάȡτȚσȘȢ ʌȠȣ 



16 
 

ȜαȝβάȞȠȣȞ ȠȚ άȞșȡȦʌȠȚ, ȠȚ βεȜτȚȫσεȚȢ τȦȞ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȫȞ δȚαδȚțασȚȫȞ țαȚ Ș 

εȚσαȖȦȖή ȞέȦȞ ʌȡȠȧȩȞτȦȞ. Ο τεȜȚțȩȢ αȣτȩȢ άȟȠȞαȢ εȟετάȗεȚ τȚȢ δȣȞατȩτȘτεȢ τȘȢ 

εʌȚȤείȡȘσȘȢ ȖȚα ȝάșȘσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ, εστȚάȗȠȞταȢ στȠ ʌȩσȠ țαȜά δȚαȤεȚȡίȗεταȚ 

ʌȩȡȠȣȢ țαȚ țεφάȜαȚα ȖȚα τȠ ȝέȜȜȠȞ τȘȢ. Σε έȞαȞ σȣȡȡȚțȞȠȪȝεȞȠ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȩ, 

Ș εțʌαίδεȣσȘ țαȚ Ș αȞάʌτȣȟȘ țαταȡȖȠȪȞταȚ ʌȡȫτα. Κατά τȘ δȚάȡțεȚα ȝȚαȢ 

țȡίσȘȢ, ȠȚ ȠȡȖαȞȦτȚțέȢ ȚțαȞȩτȘτεȢ σȣȤȞά șȣσȚάȗȠȞταȚ. ΑȣτȩȢ είȞαȚ έȞαȢ αʌȩ τȠȣȢ 

ʌȚȠ σȘȝαȞτȚțȠȪȢ άȟȠȞεȢ, δȚȩτȚ εʌȘȡεάȗεȚ ȩȜȠȣȢ τȠȣȢ άȜȜȠȣȢ άȟȠȞεȢ.  

Η εȟȚσȠȡȡȠʌȘȝέȞȘ țάȡτα αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ έȤεȚ εȟεȜȚȤșεί σε έȞα σȪστȘȝα ʌȠȣ 

βȠȘșά τα δȚεȣșȣȞτȚțά στεȜέȤȘ Ȟα δȠȣȞ ʌȫȢ Ș ȠȡȖαȞȦσȚαțή αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα 

ʌȡȠțȪʌτεȚ αʌȩ τȘȞ εʌίτεȣȟȘ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ σε τέσσεȡȚȢ σȣȞεʌείȢ țαȚ αȝȠȚβαία 

ȣʌȠστȘȡȚțτȚțέȢ ʌεȡȚȠȤέȢ. Η σȣȞȠȜȚțή αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα είȞαȚ αʌȠτέȜεσȝα τȘȢ 

εȣșȣȖȡάȝȝȚσȘȢ αȣτȫȞ τȦȞ αȜȜȘȜεȟαȡτȫȝεȞȦȞ στȠȚȤείȦȞ, έτσȚ ȫστε άτȠȝα, ȠȝάδεȢ, 

τȝήȝατα ț.Ƞ.ț. Ȟα σȣȞεȡȖάȗȠȞταȚ ȖȚα τȘȞ εʌίτεȣȟȘ σȣȖțεțȡȚȝέȞȦȞ στȩȤȦȞ ʌȠȣ τεȜȚțά 

βȠȘșȠȪȞ τȘȞ ȠȡȖάȞȦσȘ Ȟα εʌȚτȪȤεȚ ȣȥȘȜή αʌȩδȠσȘ țαȚ Ȟα εțʌȜȘȡȫσεȚ τȘȞ αʌȠστȠȜή 

τȘȢ. 

ΟȚ ȝάȞατȗεȡ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚήσȠȣȞ τȘȞ țάȡτα αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ ȖȚα Ȟα 

șέσȠȣȞ στȩȤȠȣȢ, Ȟα δȚαșέσȠȣȞ ʌȩȡȠȣȢ, Ȟα ʌȡȠȖȡαȝȝατίσȠȣȞ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȠȪȢ țαȚ Ȟα 

țαșȠȡίσȠȣȞ αȞταȝȠȚβέȢ. Τα εțτεȜεστȚțά σȣστήȝατα ʌȜȘȡȠφȠȡȚȫȞ țαȚ ȠȚ ʌίȞαțεȢ 

εȜέȖȤȠȣ δȚεȣțȠȜȪȞȠȣȞ τȘ ȤȡήσȘ τȘȢ εȟȚσȠȡȡȠʌȘȝέȞȘȢ țάȡταȢ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ, 

εʌȚτȡέʌȠȞταȢ στȠȣȢ ȝάȞατȗεȡ Ȟα ʌαȡαțȠȜȠȣșȠȪȞ εȪțȠȜα ȝετȡήσεȚȢ σε ʌȠȜȜαʌȜȠȪȢ 

τȠȝείȢ, Ȟα αȞαȜȪȠȣȞ ȖȡήȖȠȡα τα δεδȠȝέȞα țαȚ Ȟα ȝετατȡέʌȠȣȞ τεȡάστȚα ʌȠσά 

δεδȠȝέȞȦȞ σε σαφείȢ αȞαφȠȡέȢ ʌȜȘȡȠφȠȡȚȫȞ (Daft, 2009).  

Η ΕȟȚσȠȡȡȠʌȘȝέȞȘ Κάȡτα ΑʌȠτεȜεσȝάτȦȞ αʌȠτεȜεί σήȝεȡα έȞα αʌȩ τα ʌȚȠ 

δȘȝȠφȚȜή țαȚ εȣȡέȦȢ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȝεȞα ȝεșȠδȠȜȠȖȚțά ʌȜαίσȚα țαȚ εȡȖαȜεία 

δȚȠίțȘσȘȢ țαȚ βεȜτίȦσȘȢ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ ʌαȖțȠσȝίȦȢ.  

 

1.3. ΔεȓțτεȢ ȝȑτȡȘσȘȢ τȘȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțȒȢ αʌȩδȠσȘȢ 
 
Η ȝέτȡȘσȘ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, șεȦȡείταȚ εȟ ȠȡȚσȝȠȪ, ȝȚα δȪσțȠȜȘ 

ȣʌȩșεσȘ. Η εʌȚȜȠȖή εȞȩȢ ȝȠȞτέȜȠȣ (ʌȡȠσέȖȖȚσȘȢ) αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ (Ȝ.Ȥ. 

ȚσȠȡȡȠʌȘȝέȞȘ țάȡτα αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ) δȪȞαταȚ Ȟα ʌαȡέȤεȚ țατεȣșȣȞτήȡȚεȢ ȖȡαȝȝέȢ 

ȖȚα τȘȞ εʌȚȜȠȖή σȣȖțεțȡȚȝέȞȦȞ ȝέτȡȦȞ-δεȚțτȫȞ αʌȩδȠσȘȢ. ΈȞαȢ δείțτȘȢ αʌȩδȠσȘȢ  

είȞαȚ έȞα εȡȖαȜείȠ ʌȠȣ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚεί ȝία εʌȚȤείȡȘσȘ, ή έȞα τȝήȝα, ȖȚα Ȟα ȝετȡήσεȚ 

ʌȩσȠ αʌȠτεȜεσȝατȚțά εʌȚτȣȖȤάȞεȚ τȠȣȢ στȩȤȠȣȢ τȘȢ. ΠȚȠ σȣȖțεțȡȚȝέȞα, ȠȚ δείțτεȢ 
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αʌȩδȠσȘȢ αȟȚȠȜȠȖȠȪȞ τȘ σȣȞȠȜȚțή εʌίδȠσȘ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ ή τȘȞ εʌίδȠσȘ ȝȚαȢ 

σȣȖțεțȡȚȝέȞȘȢ δȡαστȘȡȚȩτȘταȢ (ȩʌȦȢ ʌȡȠȖȡάȝȝατα, ʌȡȠȧȩȞτα țαȚ άȜȜεȢ 

ʌȡȦτȠβȠȣȜίεȢ), αȞαφȠȡȚțά ȝε τȘȞ εʌίτεȣȟȘ ʌȠσȠτȚțȫȞ, στȡατȘȖȚțȫȞ țαȚ 

εʌȚȤεȚȡȘσȚαțȫȞ στȩȤȦȞ ʌȠȣ έȤȠȣȞ τεșεί. ΟȚ δείțτεȢ βȠȘșȠȪȞ στȘ σȪȖțȡȚσȘ 

δεδȠȝέȞȦȞ δȪȠ δȚαφȠȡετȚțȫȞ σȘȝείȦȞ αȞαφȠȡάȢ, είτε εȞτȩȢ τȘȢ ίδȚαȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ 

ȝε σȘȝείȠ αȞαφȠȡάȢ δȚαφȠȡετȚțά ȤȡȠȞȚțά σȘȝεία είτε ȝεταȟȪ δȚαφȠȡετȚțȫȞ 

εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ. ΓȚα ʌαȡάδεȚȖȝα, αȞ τȠ εʌίʌεδȠ αʌȠȣσȚȫȞ ήταȞ 7,5% τȠȞ ʌȡȠȘȖȠȪȝεȞȠ 

ȝήȞα țαȚ τȠȞ τȡέȤȠȞ είȞαȚ 5%, έȤεȚ ȝεȚȦșεί țατά 50%. Τα δȪȠ ʌȡȫτα ʌȠσȠστά 

αʌȠτεȜȠȪȞ τα δεδȠȝέȞα (data), εȞȫ τȠ τεȜεȣταίȠ είȞαȚ Ƞ δείțτȘȢ (metric) ʌȠȣ 

φαȞεȡȫȞεȚ τȠ ʌȠσȠστȩ ȝεταβȠȜήȢ. Κατά αȣτȩȞ τȠȞ τȡȩʌȠ, ȝέσȦ τȘȢ 

αȞατȡȠφȠδȩτȘσȘȢ ȝία εʌȚȤείȡȘσȘ ȝʌȠȡεί Ȟα εȜέȖȤεȚ ταțτȚțά τȘȞ αʌȩδȠσή τȘȢ țαȚ Ȟα 

țαșȠȡίȗεȚ ʌȠȣ εʌȚτȣȖȤάȞεȚ țαȚ ʌȠȣ ʌȡέʌεȚ Ȟα βεȜτȚȦșεί.  

ΟȚ δείțτεȢ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα ȤȦȡȚστȠȪȞ σε δȪȠ ȝεȖάȜεȢ țατȘȖȠȡίεȢ∙ στȠȣȢ 

ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪȢ țαȚ ȝȘ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪȢ δείțτεȢ. ΜέȤȡȚ τȠ ʌȡȩσφατȠ 

ʌαȡεȜșȩȞ, țȣȡίαȡȤȘ șέσȘ στȚȢ ȝετȡήσεȚȢ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ țατείȤαȞ 

αʌȠțȜεȚστȚțά ȠȚ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠί δείțτεȢ, ȠȚ ȠʌȠίȠȚ αȞαφέȡȠȞταȚ στȘ 

βȚβȜȚȠȖȡαφία țαȚ ȦȢ «ʌαȡαδȠσȚαțȠί» δείțτεȢ ȝέτȡȘσȘȢ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ. ΟȚ 

ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠί δείțτεȢ βασίȗȠȞταȚ σε στȠȚȤεία εȚσȠδήȝατȠȢ ή στȠȚȤεία τȠȣ 

ȚσȠȜȠȖȚσȝȠȪ țαȚ ȝʌȠȡεί εʌίσȘȢ Ȟα αȞαφέȡȠȣȞ αȜȜαȖέȢ στȘȞ αȪȟȘσȘ τȦȞ ʌȦȜήσεȦȞ ή 

σε țατȘȖȠȡίεȢ δαʌαȞȫȞ. ΤέτȠȚȠȚ δείțτεȢ ȝʌȠȡεί Ȟα είȞαȚ Ș αʌȩδȠσȘ τȘȢ εʌέȞδȣσȘȢ 

(ROI), Ș țεȡδȠφȠȡία, Ș ȡεȣστȩτȘτα ț.α. Η τεȜȚțή εȚțȩȞα ȖȚα τȘȞ αʌȩδȠσȘ τȘȢ 

εʌȚȤείȡȘσȘȢ țαȚ τȚȢ δȣȞατȩτȘτεȢ βεȜτίȦσήȢ τȘȢ ʌαȡέȤεταȚ ȝέσȦ τȘȢ σȪȖțȡȚσȘȢ 

ȝεταȟȪ εʌȚδȚȦțȩȝεȞȦȞ στȩȤȦȞ țαȚ ʌȡαȖȝατȠʌȠȚȘșέȞτȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ țαȚ τȘȢ 

σȣȖțȡȚτȚțήȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ȝε άȜȜεȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ, ȤȦȡίȢ Ȟα δȚεȡεȣȞȫȞταȚ ȠȚ 

țαșȠȡȚστȚțȠί ʌαȡάȖȠȞτεȢ ʌȠȣ ȠδήȖȘσαȞ στȘ δȘȝȚȠȣȡȖία τȘȢ (Eccles & Pyburn, 

1992). 

ΛȩȖȦ τȦȞ αȞαȖțȫȞ τȠȣ σȪȖȤȡȠȞȠȣ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȠȪ ʌεȡȚβάȜȜȠȞτȠȢ σε ȩȡȠȣȢ 

ʌȜȘȡȠφȩȡȘσȘȢ τȦȞ στεȜεȤȫȞ σε ȩȜα τα εʌίʌεδα ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, Ș ȤȡήσȘ ȝȩȞȠ 

ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȫȞ δεȚțτȫȞ στȘ δȚαδȚțασία ȝέτȡȘσȘȢ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ έȤεȚ 

αȞαȖȞȦȡȚστεί ȦȢ εȜȜȚʌήȢ (Gomes, Yasin , & Lisboa, 2004; Preda & Watts, 2004). 

ΕȞδεȚțτȚțά, ȠȡȚσȝέȞεȢ țȡȚτȚțέȢ ʌȠȣ έȤȠȣȞ αʌȠδȠșεί ȖȚα τȠȣȢ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪȢ 

δείțτεȢ, είȞαȚ ȩτȚ ȠδȘȖȠȪȞ σε «τȝȘȝατȚțή» βεȜτίȦσȘ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ 

(Fry & Cox, 1989; Goldratt & Cox, 1993), ȩτȚ εστȚάȗȠȣȞ στȠ «ʌαȡεȜșȩȞ» τȘȢ 

εʌȚȤείȡȘσȘȢ, țαșȫȢ αȞαφέȡȠȞταȚ σε δȚαδȚțασίεȢ ʌȠȣ έȤȠȣȞ ήδȘ ȖίȞεȚ (McNair, Lynch, 
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& Cross, 1990; Clinton & Hsu, 1997; Eccles & Pyburn, 1992), ȩτȚ δεȞ ʌαȡέȤȠȣȞ 

αȡțετή ʌȜȘȡȠφȩȡȘσȘ ȖȚα τȘ ȝέτȡȘσȘ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ țαȚ τȠ σȤεδȚασȝȩ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ 

βεȜτίȦσȘȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ (Banker, Datar, & Kaplan, 1989; Manoochehri, 1999) țαȚ 

ȩτȚ αδȣȞατȠȪȞ Ȟα εȞσȦȝατȫσȠȣȞ țαȚ Ȟα ȝετȡήσȠȣȞ ȩȜȠȣȢ τȠȣȢ țȡȚσȚȝȠȪȢ 

ʌαȡάȖȠȞτεȢ εʌȚτȣȤίαȢ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ (Eccles R. , 1991), țαșȫȢ δεȞ ʌεȡȚțȜείȠȣȞ 

ʌȜȘȡȠφȠȡία ȖȚα ʌαȡάȖȠȞτεȢ ȩʌȦȢ: țαȚȞȠτȠȝȚțέȢ ȣʌȘȡεσίεȢ, ʌȠȚȩτȘτα ʌȡȠȧȩȞτȠȢ, 

αȞάʌτȣȟȘ ʌȡȠσȦʌȚțȠȪ țȜʌ., ʌαȡάȖȠȞτεȢ ȠȚ ȠʌȠίȠȚ σȣȝβάȜȠȣȞ σε ȝεȖάȜȠ βαșȝȩ στȘȞ 

αȪȟȘσȘ τȠȣ ȝεȡȚδίȠȣ τȘȢ αȖȠȡάȢ țαȚ τȦȞ țεȡδȫȞ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ (Birchard, 1995). 

ΟȚ αδȣȞαȝίεȢ τȦȞ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȫȞ δεȚțτȫȞ ȠδήȖȘσαȞ τȠȣȢ ȝεȜετȘτέȢ στȘȞ 

αȞαȗήτȘσȘ ȞέȦȞ ȝεșȩδȦȞ ȝέτȡȘσȘȢ τȘȢ ΟΑ, ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα αʌεȚțȠȞȚστεί Ș αʌȩδȠσȘ 

τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ ʌȚȠ Ƞȡșά. ΟȚ ȝȘ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠί δείțτεȢ είȞαȚ άȜȜα ȝέτȡα ʌȠȣ 

ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ ȖȚα τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ δȡαστȘȡȚȠτήτȦȞ ʌȠȣ ȝȚα εʌȚȤείȡȘσȘ 

șεȦȡεί εȟίσȠȣ σȘȝαȞτȚțέȢ ȖȚα τȘȞ εʌίτεȣȟȘ τȦȞ στȡατȘȖȚțȫȞ στȩȤȦȞ τȘȢ. ΟȚ τȣʌȚțȠί 

ȝȘ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠί δείțτεȢ ʌεȡȚȜαȝβάȞȠȣȞ ȝέτȡα ʌȠȣ σȤετίȗȠȞταȚ ȝε τȚȢ σȤέσεȚȢ 

ȝε τȠȣȢ ʌεȜάτεȢ, τȠȣȢ ȣʌαȜȜήȜȠȣȢ, τȚȢ ȜεȚτȠȣȡȖίεȢ, τȘȞ ʌȠȚȩτȘτα, τȠȞ țȪțȜȠ ȗȦήȢ țαȚ 

τȘȞ αȜȣσίδα εφȠδȚασȝȠȪ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. ΠαȡαδείȖȝατα ȝȘ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȫȞ 

δεȚțτȫȞ αʌȠτεȜȠȪȞ Ƞ αȡȚșȝȩȢ τȦȞ ʌαȡαʌȩȞȦȞ τȦȞ ʌεȜατȫȞ, Ƞ αȡȚșȝȩȢ τȦȞ 

ʌαȡαȖȖεȜȚȫȞ ȝȚαȢ ȝέȡαȢ, ȠȚ ȫȡεȢ εʌȚșεȫȡȘσȘȢ țαȚ Ƞ ȤȡȩȞȠȢ ȠȜȠțȜήȡȦσȘȢ τȘȢ 

ʌαȡαȖȖεȜίαȢ. ΤέτȠȚεȢ ȝετȡήσεȚȢ αʌȩδȠσȘȢ είȞαȚ ȤȡήσȚȝεȢ ȖȚα τȘȞ ȝείȦσȘ τȘȢ 

σʌατάȜȘȢ țαȚ τȘȢ αȞαʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ στȚȢ ȜεȚτȠȣȡȖȚțέȢ δȡαστȘȡȚȩτȘτεȢ. Τα ȝȘ 

ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțά ȝέτȡα ȜαȝβάȞȠȣȞ σαφή στȡατȘȖȚțή εστίασȘ țαȚ ʌαȡέȤȠȣȞ ʌȚȠ 

țατάȜȜȘȜȘ εσȦτεȡȚțή ʌȜȘȡȠφȩȡȘσȘ σε ȝȚα țατάȜȜȘȜȘ ȤȡȠȞȚțή ʌεȡίȠδȠ țαȚ είȞαȚ σε 

șέσȘ Ȟα αʌȠδȫσȠȣȞ ȠʌȠȚεσδήʌȠτε ʌȜȘȡȠφȠȡίεȢ αʌαȚτȠȪȞταȚ ȖȚα τȘ ȜήȥȘ 

αʌȠφάσεȦȞ. ΟȚ Van der Stede, Chow, țαȚ Lin (2006) ȣʌȠστήȡȚȟαȞ ȤαȡαțτȘȡȚστȚțά 

ʌȦȢ ȠȚ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ ʌȠȣ αȟȚȠʌȠίȘσαȞ αȞτȚțεȚȝεȞȚțά țαȚ ȣʌȠțεȚȝεȞȚțά ȝȘ 

ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțά ȝέτȡα ȖȚα τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȘȢ αʌȩδȠσήȢ τȠȣȢ, είȤαȞ țαȜȪτεȡεȢ 

σȣȞȠȜȚțέȢ εʌȚδȩσεȚȢ. ΔεδȠȝέȞȦȞ τȦȞ ʌȜεȠȞεțτȘȝάτȦȞ τȦȞ ȝȘ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȫȞ 

δεȚțτȫȞ, είȞαȚ ȗȦτȚțήȢ σȘȝασίαȢ ȖȚα τȠȣȢ σȘȝεȡȚȞȠȪȢ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪȢ Ȟα τȠȣȢ 

ȣȚȠșετήσȠȣȞ ȖȚα τȘ βεȜτίȦσȘ τȠȣ εʌȚʌέδȠȣ αȞταȖȦȞȚστȚțȩτȘταȢ țαȚ τȘȢ σȣȞȠȜȚțήȢ 

αʌȩδȠσȘȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ.  

Παȡά τȠ σȣȞεʌέȢ εʌȚȤείȡȘȝα σȤετȚțά ȝε τȘ σȘȝασία τȦȞ ȝȘ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȫȞ 

δεȚțτȫȞ, ȠȚ εȝʌεȚȡȚțέȢ αʌȠδείȟεȚȢ ȖȚα τȘȞ εφαȡȝȠȖή τȠȣȢ țαȚ τȘȞ εʌίδȡασή τȠȣȢ στȘȞ 

αʌȩδȠσȘ εȟαțȠȜȠȣșȠȪȞ Ȟα είȞαȚ εȜάȤȚστεȢ. ΠȡȠȘȖȠȪȝεȞεȢ έȡεȣȞεȢ ȖȚα τȘ σȤέσȘ 

ȝεταȟȪ ȝȘ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȫȞ δεȚțτȫȞ țαȚ εʌȚδȩσεȦȞ έȤȠȣȞ δȚεȟαȤșεί αʌȩ 
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ȝεȡȚțȠȪȢ εȡεȣȞȘτέȢ. ΓȚα ʌαȡάδεȚȖȝα, Ș σȤέσȘ ȝεταȟȪ τȘȢ εȟȚσȠȡȡȠʌȘȝέȞȘȢ țάȡταȢ 

αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ țαȚ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ έȤεȚ εȟεταστεί αʌȩ τȠȣȢ Hoque țαȚ James (2000), 

Maiga țαȚ Jacobs (2003), Davis țαȚ Albright (2004), ț.α. ΕȞ τȦ ȝεταȟȪ, ȠȚ Abernethy 

țαȚ Lilis (1995), Ittner țαȚ Larcker (1998), ȠȚ Banker, Potter, țαȚ Srinivasa (2000), ȠȚ 

Said, HassabElnaby țαȚ Wier (2003), Ƞ Van der Stede țαȚ ȠȚ σȣȞεȡȖάτεȢ τȠȣ (2006), 

ț.α., εʌȚțεȞτȡȫșȘțαȞ σε εʌȚȜεȖȝέȞȠȣȢ ȝȘ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪȢ δείțτεȢ țαȚ țȡȚτήȡȚα 

αʌȩδȠσȘȢ. 
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ΕȞȩτȘτα 2 

ȈȪȖȤȡȠȞȘ ȈτȡατȘȖȚțȒ ΔȚȠȓțȘσȘ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ  
 

Η ΣȪȖȤȡȠȞȘ ΣτȡατȘȖȚțή ΔȚȠίțȘσȘ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ ασȤȠȜείταȚ ȝε ȩȜεȢ τȚȢ 

ʌαȡαȝέτȡȠȣȢ ʌȠȣ αφȠȡȠȪȞ τȠȞ τȡȩʌȠ ʌȠȣ τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ 

șα ʌȡέʌεȚ Ȟα δȚȠȚțȘșεί. ΠȡȩțεȚταȚ ȖȚα ȝία ʌȠȜȣδȚάστατȘ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ, Ș ȠʌȠία 

εȞδȚαφέȡεταȚ ȩȤȚ ȝȩȞȠ ȖȚα τȘ σȣȝβȠȜή ʌȠȣ τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ ȝʌȠȡεί Ȟα έȤεȚ 

στȘ βεȜτίȦσȘ τȘȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ αʌȩδȠσȘȢ, αȜȜά țαȚ ȖȚα τȘȞ ȘșȚțή δȚάστασȘ τȦȞ 

ʌȡαțτȚțȫȞ ʌȠȣ εφαȡȝȩȗȠȞταȚ στȠ ʌȜαίσȚȠ τȘȢ δȚȠίțȘσȘȢ αȣτȠȪ.  

Η ʌαȡȠȪσα εȞȩτȘτα στȠȤεȪεȚ ȝέσȦ βȚβȜȚȠȖȡαφȚțήȢ εʌȚσțȩʌȘσȘȢ στȘȞ 

αʌȠτȪʌȦσȘ ȝȚαȢ εȚσαȖȦȖȚțήȢ ʌȡȠσέȖȖȚσȘȢ τȦȞ εȞȞȠȚȫȞ țαȚ τȦȞ ȗȘτȘȝάτȦȞ ʌȠȣ 

αφȠȡȠȪȞ τȘ ΔȚȠίțȘσȘ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ. ΠȚȠ σȣȖțεțȡȚȝέȞα, țαȜȪʌτεȚ ȝία 

σȪȞτȠȝȘ εȞȞȠȚȠȜȠȖȚțή ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȘȢ ΔΑΔ, αȞαȜȪεȚ τȘȞ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȘȢ 

ΣτȡατȘȖȚțήȢ ΔȚȠίțȘσȘȢ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ țαȚ ʌȡȠσεȖȖίȗεȚ δȪȠ σȪȖȤȡȠȞα 

ʌȡȩτȣʌα ʌȠȣ ʌȡȠσʌαșȠȪȞ Ȟα τȘȞ εȡȝȘȞεȪσȠȣȞ. ΣτȘ σȣȞέȤεȚα ʌȡȠȤȦȡά στȘȞ αȞάȜȣσȘ 

τȦȞ σȣστȘȝάτȦȞ ȝέτȡȘσȘȢ στȠ ʌȜαίσȚȠ τȘȢ ΔΑΔ, ȩʌȠȣ ʌεȡȚȖȡάφȠȞταȚ ȠȡȚσȝέȞα αʌȩ 

τα δȘȝȠφȚȜέστεȡα ȝȠȞτέȜα σȣστȘȝατȚțȫȞ αȞαȜȪσεȦȞ țαȚ ʌαȡȠȣσȚάȗȠȞταȚ ȠȚ δείțτεȢ 

ΔȚȠίțȘσȘȢ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ.  

 

2.1. ΕȞȞȠȚȠȜȠȖȚțȒ ʌȡȠσȑȖȖȚσȘ τȘȢ ΔȚȠȓțȘσȘȢ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ 

 

Κατά țαȚȡȠȪȢ έȤȠȣȞ ʌȡȠταșεί δȚάφȠȡȠȚ ȠȡȚσȝȠί ȖȚα τȘ ΔȚȠίțȘσȘ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ 

ΔȣȞαȝȚțȠȪ (ΔΑΔ), ή αȜȜȚȫȢ ΔȚȠίțȘσȘ ΑȞșȡȦʌίȞȦȞ ΠȩȡȦȞ (ΔΑΠ), ȤȦȡίȢ Ȟα ȣʌάȡȟεȚ 

ȝέȤȡȚ τȫȡα σȪȖțȜȚσȘ αʌȩȥεȦȞ αʌȩ ȩȜȠȣȢ τȠȣȢ ȝεȜετȘτέȢ, ȖȚα έȞαȞ țȠȚȞά αʌȠδεțτȩ 

ȠȡȚσȝȩ. ΕȞδεȚțτȚțά ʌαȡατίșεȞταȚ ȠȚ αțȩȜȠȣșȠȚ: 

x Η ΔΑΔ ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ ȩȜεȢ τȚȢ αʌȠφάσεȚȢ țαȚ τȚȢ δȡάσεȚȢ δȚαȤείȡȚσȘȢ ʌȠȣ 

εʌȘȡεάȗȠȣȞ τȘ φȪσȘ τȘȢ σȤέσȘȢ ȝεταȟȪ τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ țαȚ τȦȞ ȣʌαȜȜήȜȦȞ 

τȠȣ - τȦȞ αȞșȡȫʌȚȞȦȞ ʌȩȡȦȞ τȠȣ (Beer M. , Spector, Lawrence, Quinn Mills, 

& Walton, 1984).  

x Η ΔΑΔ σȣȞίσταταȚ αʌȩ έȞα σȪȞȠȜȠ ʌȠȜȚτȚțȫȞ σȤεδȚασȝέȞȦȞ Ȟα 

ȝεȖȚστȠʌȠȚήσȠȣȞ τȘȞ ȠȡȖαȞȦσȚαțή  ȠȜȠțȜήȡȦσȘ, τȘ δέσȝεȣσȘ τȦȞ 

εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ, τȘȞ εȣεȜȚȟία țαȚ τȘȞ ʌȠȚȩτȘτα τȘȢ εȡȖασίαȢ (Guest, 1987). 
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x Η ΔΑΔ ȠȡίȗεταȚ ȦȢ ȩȜεȢ εțείȞεȢ ȠȚ δȡαστȘȡȚȩτȘτεȢ ʌȠȣ σȤετίȗȠȞταȚ ȝε τȘ 

δȚαȤείȡȚσȘ τȦȞ εȡȖασȚαțȫȞ σȤέσεȦȞ στȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ (Boxall & Purcell, 

2003).  

x Η ΔΑΔ αʌȠτεȜεί ȝία δȚαțȡȚτή ʌȡȠσέȖȖȚσȘ στȘ δȚαȤείȡȚσȘ τȘȢ αʌασȤȩȜȘσȘȢ, 

ʌȠȣ εστȚάȗεȚ στȘȞ εʌίτεȣȟȘ αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ ȝέσȦ τȘȢ 

στȡατȘȖȚțήȢ αȞάʌτȣȟȘȢ εȞȩȢ εȟαȚȡετȚțά αφȠσȚȦȝέȞȠȣ țαȚ ȚțαȞȠȪ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ 

δȣȞαȝȚțȠȪ, αȟȚȠʌȠȚȫȞταȢ ȝία ȠȜȠțȜȘȡȦȝέȞȘ σεȚȡά τεȤȞȚțȫȞ ȠȚ ȠʌȠίεȢ 

αȞαφέȡȠȞταȚ σε εʌίʌεδȠ țȠȣȜτȠȪȡαȢ, δȠȝȫȞ țαȚ ʌȡȠσȦʌȚțȠȪ (Storey, Human 

Resource Management: A Critical Text, 2007). 

x Η ΔΑΔ είȞαȚ Ș δȚαȤεȚȡȚστȚțή αȟȚȠʌȠίȘσȘ τȦȞ ʌȡȠσʌαșεȚȫȞ, τȦȞ ȖȞȫσεȦȞ, 

τȦȞ ȚțαȞȠτήτȦȞ țαȚ τȦȞ αφȠσȚȦȝέȞȦȞ σȣȝʌεȡȚφȠȡȫȞ ʌȠȣ ȠȚ άȞșȡȦʌȠȚ 

σȣȞεȚσφέȡȠȣȞ σε ȝία εʌίσȘȝα σȣȞτȠȞȚσȝέȞȘ εʌȚȤείȡȘσȘ στȠ ʌȜαίσȚȠ ȝȚαȢ 

αȞταȜȜαȖήȢ αʌασȤȩȜȘσȘȢ (ή ʌȚȠ ʌȡȠσȦȡȚȞήȢ σȣȝβατȚțήȢ ȡȪșȝȚσȘȢ) ȖȚα τȘȞ 

εțτέȜεσȘ εȡȖασȚȫȞ ȝε τȡȩʌȠ ʌȠȣ Ȟα εʌȚτȡέʌεȚ στȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ Ȟα σȣȞεȤίσεȚ 

στȠ ȝέȜȜȠȞ (Watson , 2010).   

x Η ΔΑΔ ȝʌȠȡεί Ȟα ȠȡȚστεί ȦȢ ȝȚα στȡατȘȖȚțή, ȠȜȠțȜȘȡȦȝέȞȘ țαȚ σȣȞεțτȚțή 

ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȘȢ αʌασȤȩȜȘσȘȢ, τȘȢ αȞάʌτȣȟȘȢ țαȚ τȘȢ εȣȘȝεȡίαȢ τȦȞ 

αȞșȡȫʌȦȞ ʌȠȣ εȡȖάȗȠȞταȚ σε ȠȡȖαȞȚσȝȠȪȢ (Armstrong & Taylor, 2014). 

ΣȣȞȠȥίȗȠȞταȢ, Ƞ ȠȡȚσȝȩȢ τȘȢ ΔȚȠίțȘσȘȢ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ ʌȠȣ ʌȡȠτείȞεταȚ 

στȘȞ ʌαȡȠȪσα ȝεȜέτȘ είȞαȚ Ƞ εȟήȢ:   

Η ΔΑΔ αʌȠτεȜεί ȝία ȠȜȠțȜȘȡȦȝέȞȘ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ στȘ δȚαȤείȡȚσȘ τȠȣ εȡȖατȚțȠȪ 

δȣȞαȝȚțȠȪ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, ʌȠȣ ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ τȚȢ στȡατȘȖȚțέȢ țαȚ τȚȢ αȞτίστȠȚȤεȢ 

ʌȠȜȚτȚțέȢ țαȚ τεȤȞȚțέȢ ʌȠȣ είȞαȚ αʌαȡαίτȘτεȢ ȖȚα τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ țαȚ τȘȞ εȣȘȝεȡία 

αȣτȠȪ țαșȫȢ țαȚ ȖȚα τȘ ȝέȖȚστȘ δȣȞατή αȟȚȠʌȠίȘσȘ τȠȣ αȞșȡȦʌίȞȠȣ țεφαȜαίȠȣ στȠ 

ʌȜαίσȚȠ τȘȢ αʌασȤȩȜȘσȘȢ, εʌȚδȚȫțȠȞταȢ τȘȞ εʌίτεȣȟȘ δȚατȘȡήσȚȝȠȣ αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ 

ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ, ʌȠȣ șα σȣȝβάȜεȚ στȘȞ εʌίτεȣȟȘ τȦȞ στȡατȘȖȚțȫȞ στȩȤȦȞ τȘȢ 

εʌȚȤείȡȘσȘȢ țαȚ εȞ ȖέȞεȚ στȘ βȚȦσȚȝȩτȘτά τȘȢ.   

ΒασȚțȩ στȠȚȤείȠ τȘȢ ΔΑΔ αʌȠτεȜεί, ȜȠȚʌȩȞ, τȠ ȖεȖȠȞȩȢ ȩτȚ δίȞεȚ ȚδȚαίτεȡȘ έȝφασȘ 

στȘ σȘȝασία τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ ʌαȡάȖȠȞτα ȖȚα τȘȞ ȠȡȖαȞȦσȚαțή εʌȚτȣȤία. 

ΧαȡαțτȘȡȚστȚțή είȞαȚ Ș τȠʌȠșέτȘσȘ τȠȣ Alan Price (2004), σȪȝφȦȞα ȝε τȠȞ ȠʌȠίȠ Ș 

ΔΑΔ αʌȠτεȜεί ȝία φȚȜȠσȠφία δȚȠίțȘσȘȢ Ș ȠʌȠία στȘȡίȗεταȚ στȘȞ ʌεʌȠίșȘσȘ ȩτȚ τȠ 

αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ είȞαȚ ȝȠȞαδȚțά σȘȝαȞτȚțȩ ȖȚα τȘ δȚαȡțή 

εʌȚτȣȤία αȣτήȢ. Μία εʌȚȤείȡȘσȘ țεȡδίȗεȚ αȞταȖȦȞȚστȚțȩ ʌȜεȠȞέțτȘȝα ȩταȞ αȟȚȠʌȠȚεί 
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αʌȠτεȜεσȝατȚțά τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ țεφάȜαȚȠ ȖȚα τȘȞ εʌίτεȣȟȘ τȦȞ στȡατȘȖȚțȫȞ τȘȢ 

στȩȤȦȞ. Σε αȞτȚστȠȚȤία ȝε αȣτή τȘȞ άʌȠȥȘ είȞαȚ Ș τȠʌȠșέτȘσȘ τȦȞ Boudreau țαȚ 

Ramstad (2007) ȠȚ ȠʌȠίȠȚ εʌȚσȘȝαίȞȠȣȞ ȩτȚ είȞαȚ σȤεδȩȞ αȣτȠȞȩȘτȠ ʌȦȢ αȣτȩ ʌȠȣ 

ȠȞȠȝάȗȠȣȝε «αȞșȡȫʌȚȞȠ țεφάȜαȚȠ» ή «ʌȞεȣȝατȚțȩ țεφάȜαȚȠ» ή «ταȜέȞτȠ» σε 

σȣȞδȣασȝȩ ȝε τȠȞ τȡȩʌȠ ʌȠȣ ȠȡȖαȞȫȞεταȚ τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ είȞαȚ țȡίσȚȝȘȢ 

σȘȝασίαȢ ȖȚα τȘȞ στȡατȘȖȚțή εʌȚτȣȤία țαȚ τȘȞ ȪʌαȡȟȘ αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ 

ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ.  

 
2.2. ȆȡȠσȑȖȖȚσȘ ȈτȡατȘȖȚțȒȢ ΔȚȠȓțȘσȘȢ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ  

 

Η ΣτȡατȘȖȚțή ΔȚȠίțȘσȘ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ (ΣτȡατȘȖȚțή ΔΑΔ ή ΣΔΑΔ) είȞαȚ 

ȝȚα ʌȡȠσέȖȖȚσȘ ȖȚα τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ țαȚ εφαȡȝȠȖή στȡατȘȖȚțȫȞ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ 

ʌȠȣ εȞσȦȝατȫȞȠȞταȚ στȚȢ εʌȚȤεȚȡȘσȚαțέȢ στȡατȘȖȚțέȢ țαȚ ȣʌȠστȘȡίȗȠȣȞ τȘȞ εʌίτεȣȟή 

τȠȣȢ (Armstrong & Taylor, 2014). Η ΣΔΑΔ έȤεȚ ʌεȡȚȖȡαφεί αʌȩ τȠȞ Boxall (1996) ȦȢ 

τȠ σȘȝείȠ εʌαφήȢ ȝεταȟȪ τȘȢ ΔΑΠ țαȚ τȘȢ στȡατȘȖȚțήȢ δȚαȤείȡȚσȘȢ. ΟȚ Schuler and 

Jackson (2007) δήȜȦσαȞ ȩτȚ Ș ΣΔΑΔ βασȚțά έȤεȚ ȦȢ στȩȤȠ τȘ σȣστȘȝατȚțή σȪȞδεσȘ 

τȦȞ αȞșȡȫʌȦȞ ȝε τȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ. ΟȚ Wright țαȚ McMahan (1992) εȟήȖȘσαȞ ȩτȚ τȠ 

ʌεδίȠ τȘȢ ΔΑΠ «ʌȡȠσʌάșȘσε Ȟα εȞσȦȝατȦșεί στȘ δȚαδȚțασία στȡατȘȖȚțήȢ 

δȚαȤείȡȚσȘȢ ȝέσȦ τȘȢ αȞάʌτȣȟȘȢ ȝȚαȢ ȞέαȢ ʌεȚșαȡȤίαȢ ʌȠȣ αȞαφέȡεταȚ ȦȢ ΣτȡατȘȖȚțή 

ΔȚȠίțȘσȘ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ. 

Αʌȩ τȘȞ ȠʌτȚțή ȖȦȞία τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, ȠȚ εȡεȣȞȘτέȢ ȣʌȠστȘȡίȗȠȣȞ ȩτȚ τȠ 

σȪστȘȝα ΔΑΠ ʌȠȣ εȣșȣȖȡαȝȝίȗεταȚ ȝε τȘ στȡατȘȖȚțή τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ είȞαȚ ȤȡήσȚȝȠ 

ȖȚα τȘ δȘȝȚȠȣȡȖία αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ (Barney J. , 1991). ΟȚ Baird and 

Meshoulam (1988) εʌεσήȝαȞαȞ ȩτȚ ȠȚ εʌȚȤεȚȡȘσȚαțȠί στȩȤȠȚ εʌȚτȣȖȤάȞȠȞταȚ ȩταȞ 

αȞαʌτȪσσȠȞταȚ țαȚ εφαȡȝȩȗȠȞταȚ ȠȚ ʌȡαțτȚțέȢ, ȠȚ δȚαδȚțασίεȢ țαȚ τα σȣστήȝατα 

αȞșȡȫʌȚȞȦȞ ʌȩȡȦȞ ȝε βάσȘ τȚȢ ȠȡȖαȞȦτȚțέȢ αȞάȖțεȢ, δȘȜαδή ȩταȞ ȣȚȠșετείταȚ ȝȚα 

στȡατȘȖȚțή ʌȡȠȠʌτȚțή ȖȚα τȘ δȚαȤείȡȚσȘ τȦȞ αȞșȡȫʌȚȞȦȞ ʌȩȡȦȞ.  

ΣτȘȞ Ƞȣσία, Ș ΣΔΑΔ είȞαȚ εȞȞȠȚȠȜȠȖȚțή. ΕίȞαȚ ȝȚα ȖεȞȚțή Țδέα ȖȚα τȠ ʌȫȢ 

εʌȚτȣȖȤάȞεταȚ Ș εȞσȦȝάτȦσȘ ή «ʌȡȠσαȡȝȠȖή» ȝεταȟȪ ΔΑΠ țαȚ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȫȞ 

στȡατȘȖȚțȫȞ, ȖȚα τα ȠφέȜȘ τȘȢ ȝαțȡȠʌȡȩșεσȝȘȢ ȠʌτȚțήȢ σȤετȚțά ȝε τȠ ʌȠȪ ʌȡέʌεȚ Ȟα 

ʌȘȖαίȞεȚ Ș ΔΑΠ țαȚ ʌȫȢ șα φτάσεȚ εțεί, țαȚ ʌȫȢ ʌȡέʌεȚ Ȟα αȞαʌτȣȤșȠȪȞ țαȚ Ȟα 

εφαȡȝȠστȠȪȞ σȣȞεțτȚțέȢ țαȚ αȝȠȚβαία ȣʌȠστȘȡίȗȠȣσεȢ στȡατȘȖȚțέȢ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ 

δȣȞαȝȚțȠȪ. ΕίȞαȚ σȘȝαȞτȚțȩ Ȟα αȞαφεȡșεί, εʌίσȘȢ, ʌȫȢ τα στεȜέȤȘ τȘȢ ΔΑΠ ʌȡέʌεȚ 

Ȟα ȣȚȠșετȠȪȞ ȝȚα στȡατȘȖȚțή ʌȡȠσέȖȖȚσȘ σε țαșȘȝεȡȚȞή βάσȘ. Αȣτȩ σȘȝαίȞεȚ ȩτȚ 
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ȜεȚτȠȣȡȖȠȪȞ ȦȢ ȝέȜȘ τȘȢ ȠȝάδαȢ δȚαȤείȡȚσȘȢ, εȟασφαȜίȗȠȞταȢ ȩτȚ ȠȚ δȡαστȘȡȚȩτȘτεȢ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ȣʌȠστȘȡίȗȠȣȞ τȘȞ εʌίτεȣȟȘ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȫȞ στȡατȘȖȚțȫȞ σε 

σȣȞεȤή βάσȘ ʌȡȠσșέτȠȞταȢ αȟία (Armstrong & Taylor, 2014). ΤȠ ʌεȡȚεȤȩȝεȞȠ țαȚ Ƞ 

ȡȩȜȠȢ τȘȢ ΣΔΑΔ șα ȖίȞȠȣȞ ʌεȡȚσσȩτεȡȠ țαταȞȠȘτά țατά τȘȞ εȟέτασȘ τȦȞ βασȚțȫȞ 

ʌȡȠτȪʌȦȞ ΣΔΑΔ (βȜ. εȞȩτȘτα 2.3.). 

 

2.2.1. ȁεȚτȠȣȡȖȚțȑȢ στȡατȘȖȚțȑȢ ΔȚȠȓțȘσȘȢ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ 
 
ΟȚ ȜεȚτȠȣȡȖȚțέȢ στȡατȘȖȚțέȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ αʌȠțτȠȪȞ ȞȩȘȝα στȠ ʌȜαίσȚȠ τȘȢ 

αȞταȖȦȞȚστȚțήȢ-εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțήȢ στȡατȘȖȚțήȢ. ΓȚα ʌαȡάδεȚȖȝα αȞ ȝία εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțή 

ȝȠȞάδα αțȠȜȠȣșεί στȡατȘȖȚțή ʌȠȚȩτȘταȢ, ȠȚ ȜεȚτȠȣȡȖȚțέȢ στȡατȘȖȚțέȢ τȘȢ ΔΑΔ șα 

ʌȡέʌεȚ Ȟα στȠȤεȪȠȣȞ στȘȞ ȣʌȠστήȡȚȟȘ τȘȢ βεȜτίȦσȘȢ τȘȢ ʌȠȚȩτȘταȢ. Μία 

εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțή ȝȠȞάδα șα ʌȡέʌεȚ Ȟα țαταȖȡάȥεȚ ʌȦȢ șα δȚȠȚțήσεȚ τȠȣȢ 

εȡȖαȗȠȝέȞȠȣȢ τȘȢ, δȘȜαδή ʌȠȚεȢ στȡατȘȖȚțέȢ ΔΑΔ șα αțȠȜȠȣșήσεȚ, ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα 

ȣȜȠʌȠȚήσεȚ τȚȢ αȞταȖȦȞȚστȚțέȢ στȡατȘȖȚțέȢ τȘȢ (βȜ. ʌίȞαțα 1). 

 

ΑȞταȖȦȞȚστȚțȒ 

ȈτȡατȘȖȚțȒ 

ȈτȡατȘȖȚțȒ ΔȚȠȓțȘσȘȢ ΑȞșȡȦʌȓȞȦȞ ȆȩȡȦȞ 

ȈτεȜȑȤȦσȘ ΑȞȐʌτȣȟȘ ΑȆ ΑȞταȝȠȚȕȒ 

ΕʌȚδȚȫțȦ 
αȞταȖȦȞȚστȚțȩ 
ʌȜεȠȞέțτȘȝα ȝέσȦ 
țαȚȞȠτȠȝίαȢ 

ΠȡȠσεȜțȪȦ/țȡατȫ 
εȡȖαȗȠȝέȞȠȣȢ ȝε 
ȣȥȘȜȠȪ εʌȚʌέδȠȣ 
ȚțαȞȩτȘτεȢ, εȝʌεȚȡία 
țαȚȞȠτȠȝίαȢ 

ΕȞșαȡȡȪȞȦ 
ȝάșȘσȘ/δȘȝȚȠȣȡȖία 
ȞȠȘτȚțȠȪ țεφαȜαίȠȣ 

ΠαȡέȤȦ țίȞȘτȡα țαȚ 
αȞταȝȠȚβέȢ ȖȚα 
σȣȝβȠȜή στȘȞ εʌίτεȣȟȘ 
țαȚȞȠτȠȝίαȢ 

ΕʌȚδȚȫțȦ 
αȞταȖȦȞȚστȚțȩ 
ʌȜεȠȞέțτȘȝα ȝέσȦ 
ʌȠȚȩτȘταȢ 

ΠȡȠσεȜțȪȦ/țȡατȫ 
εȡȖαȗȠȝέȞȠȣȢ ʌȠȣ 
ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα 
ʌȡȠσφέȡȠȣȞ 
ʌȠȚȩτȘτα/ȣȥȘȜȠȪ 
εʌȚʌέδȠȣ εȟȣʌȘȡέτȘσȘ 

ΣτȠȤεȪȦ στȘ 
δȘȝȚȠȣȡȖία εʌȚȤ./ȠȡȖ. 
ʌȠȣ ȝαșαίȞεȚ, 
δȚαȤείȡȚσȘ ȖȞȫσȘȢ, 
ʌεȜατȠțεȞτȡȚțή 
ʌȡȠσέȖȖȚσȘ στȘȞ 
εțʌαίδεȣσȘ 

ΣȣȞδέȦ αȞταȝȠȚβέȢ ȝε 
ȣȥȘȜή εȟȣʌȘȡέτȘσȘ 
ʌεȜάτȘ țαȚ σȣȝβȠȜή 
στȘ βεȜτίȦσȘ 
ʌȠȚȩτȘταȢ 

ΕʌȚδȚȫțȦ 
αȞταȖȦȞȚστȚțȩ 
ʌȜεȠȞέțτȘȝα ȝέσȦ 
ȘȖεσίαȢ țȩστȠȣȢ 

ΑțȠȜȠȣșȫ εȣέȜȚțτεȢ 
ȝȠȡφέȢ αʌασȤȩȜȘσȘȢ, 
δȚατȘȡȫ 
ʌȣȡήȞα/ʌεȡȚφεȡεȚαțȠȪȢ 
εȡȖαȗȠȝέȞȠȣȢ, 
ȤεȚȡίȗȠȝαȚ αʌȠȜȪσεȚȢ 
αȞșȡȫʌȚȞα 

ΕțʌαίδεȣσȘ 
εʌȚțεȞτȡȦȝέȞȘ στα 
τȡέȤȠȞτα ʌȡȠβȜήȝατα 
τȘȢ εʌȚȤ./ȠȡȖ. 

ΣȣȞδέȦ αȞταȝȠȚβέȢ ȝε 
ȝείȦσȘ țȩστȠȣȢ, ʌȠȜȪ 
στεȞή ʌαȡαțȠȜȠȪșȘσȘ, 
țατάȡȖȘσȘ țάșε ȝȘ 
αȞαȖțαίαȢ αȞταȝȠȚβήȢ 

ΕʌȚδȚȫțȦ 
αȞταȖȦȞȚστȚțȩ 

ΠȡȠσεȜțȪȦ/țȡατȫ ΑȞαʌτȪσσȦ 
δȚαδȚțασίεȢ (εʌȚȤ./ȠȡȖ. 

ΑȞαʌτȪσσȦ 
αȞταȖȦȞȚστȚțέȢ δȠȝέȢ 
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ʌȜεȠȞέțτȘȝα 
αʌασȤȠȜȫȞταȢ 
εȡȖαȗȠȝέȞȠȣȢ ʌȠȣ είȞαȚ 
ȣȥȘȜȩτεȡȠȣ εʌȚʌέδȠȣ 
αʌȩ αȣτȠȪȢ τȦȞ 
αȞταȖȦȞȚστȫȞ ȝȠȣ  

τȠȣȢ țαȜȪτεȡȠȣȢ ʌȠȣ ȝαșαίȞεȚ), 
εȞșαȡȡȪȞȦ 
αȣτȠȝάșȘσȘ, ατȠȝȚțά 
ʌȜάȞα αȞάʌτȣȟȘȢ 

αȝȠȚβȫȞ/δȚȠίțȘσȘ 
αʌȩδȠσȘȢ ʌȠȣ σȣȞδέεȚ 
αȞταȝȠȚβέȢ ȝε 
αȞάʌτȣȟȘ ȚțαȞȠτήτȦȞ 

ȆȓȞαțαȢ 1: ȁεȚĲȠȣȡȖȚțȑȢ σĲȡαĲȘȖȚțȑȢ δȚȠȓțȘσȘȢ αȞșȡȦʌȓȞȦȞ ʌȩȡȦȞ. ȈȪȞδεσȘ ȝε 
αȞĲαȖȦȞȚσĲȚțȑȢ σĲȡαĲȘȖȚțȑȢ. 

(Armstrong, 2006, ȩʌ. αȞαĳ. σĲȠ ȄȘȡȠĲȪȡȘ-ȀȠȣĳȓδȠȣ, 2010) 

 
2.3. ȈȪȖȤȡȠȞα ʌȡȩτȣʌα ȈτȡατȘȖȚțȒȢ ΔȚȠȓțȘσȘȢ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ 

  

Τα σȪȖȤȡȠȞα ʌȡȩτȣʌα ΣτȡατȘȖȚțήȢ ΔȚȠίțȘσȘȢ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ εʌȚȤεȚȡȠȪȞ Ȟα 

εȟȘȖήσȠȣȞ τȠȞ τȡȩʌȠ ʌȠȣ ȠȚ ʌȠȜȚτȚțέȢ țαȚ ȠȚ αȞτίστȠȚȤεȢ ʌȡαțτȚțέȢ ΔΑΠ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα 

σȣȝβάȜȜȠȣȞ στȘȞ εʌίτεȣȟȘ ȣȥȘȜήȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ. ΣȪȝφȦȞα 

ȝε τȠȞ Guest (1997), ȝȩȞȠ ȠȚ țαȞȠȞȚστȚțέȢ ʌȡȠσεȖȖίσεȚȢ ʌȠȣ έȤȠȣȞ τȘ ȡίȗα τȠȣȢ στȘȞ 

ȠȡȖαȞȦσȚαțή ȥȣȤȠȜȠȖία, ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα εȟȘȖήσȠȣȞ τȘ σȤέσȘ αȞάȝεσα στȘ ΔΑΠ țαȚ 

στȘȞ αʌȩδȠσȘ. Η ȣʌȩșεσȘ είȞαȚ ȩτȚ ȠȚ «țατάȜȜȘȜεȢ» ʌȡαțτȚțέȢ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ 

δȣȞαȝȚțȠȪ αȟȚȠʌȠȚȠȪȞ τȠ țίȞȘτȡȠ țαȚ τȘ δέσȝεȣσȘ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ. ΟȚ ʌαȡάȖȠȞτεȢ 

ʌȠȣ σȣȞȚστȠȪȞ «țατάȜȜȘȜεȢ» ʌȡαțτȚțέȢ ʌȡȠέȡȤȠȞταȚ αʌȩ τȚȢ σȣȖțεțȡȚȝέȞεȢ șεȦȡίεȢ 

τȘȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ δέσȝεȣσȘȢ, τȠȣ σȤεδȚασȝȠȪ șέσεȦȞ εȡȖασίαȢ, τȠȣ țαșȠȡȚσȝȠȪ 

στȩȤȦȞ ț.Ƞ.ț. Τα βασȚțά ȤαȡαțτȘȡȚστȚțά αȣτήȢ τȘȢ ʌȡȠσέȖȖȚσȘȢ είȞαȚ ȩτȚ Ș ΔΑΔ 

ʌαȡέȤεȚ ȝȚα σȣȞεțτȚțή εȞσȦȝάτȦσȘ αȣτȫȞ τȦȞ șεȦȡȚȫȞ σȣȝʌεȡȚφȠȡάȢ țαȚ ȩτȚ 

εȟȘȖȠȪȞ τȚȢ σȤέσεȚȢ ȝεταȟȪ ʌȡαțτȚțȫȞ țαȚ αʌȩδȠσȘȢ. ΠαȡαțάτȦ αȞαȜȪȠȞταȚ 

εȞδεȚțτȚțά τȠ ȣʌȩδεȚȖȝα τȠȣ Guest (1987,1997) țαȚ τȠ ȣʌȩδεȚȖȝα τȦȞ Katou țαȚ 

Budhwar (2010). 

 

ȊʌȩδεȚȖȝα Guest 

ΤȠ ȣʌȩδεȚȖȝα Guest τȘȢ ΔΑΠ, ʌȡȠτάșȘțε αʌȩ τȠȞ David Guest τȠ 1987. ΤȠ 

ȣʌȩδεȚȖȝα αȣτȩ σȣȞȚστά ȝȚα έȞȦσȘ ʌτȣȤȫȞ ʌȠȣ ȝȠȚάȗȠȣȞ τȩσȠ ȝε σțȜȘȡή ȩσȠ țαȚ ȝε 

ȝαȜαțή εțδȠȤή τȘȢ ΔΑΠ. Ο Guest ʌȡȠτείȞεȚ τȘ δȚεȡεȪȞȘσȘ τεσσάȡȦȞ βασȚțȫȞ 

στȠȚȤείȦȞ ʌȠȣ șεȦȡεί ʌȦȢ ȣʌȠστȘȡίȗȠȣȞ τȘȞ ȠȡȖαȞȦσȚαțή αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα. 

ΑȣτέȢ ȠȚ τέσσεȡȚȢ βασȚțέȢ ȝεταβȜȘτέȢ είȞαȚ: 

1. ΣτȡατȘȖȚțή ȠȜȠțȜήȡȦσȘ: Ș ȝεταβȜȘτή αȣτή ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ τέσσεȡα στȠȚȤεία. 

ΤȠ ʌȡȫτȠ αȞαφέȡεταȚ στȘȞ ȚțαȞȩτȘτα τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ Ȟα δȚατȘȡεί σȣȞάφεȚα 

αȞάȝεσα στȘ στȡατȘȖȚțή ȖȚα τȘ ΔȚαȤείȡȚσȘ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ țαȚ στȘȞ 
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εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțή στȡατȘȖȚțή. ΤȠ δεȪτεȡȠ τȠȞίȗεȚ τȘȞ αȞάȖțȘ ȠȚ ʌȠȜȚτȚțέȢ ȖȚα 

τȠȣȢ αȞșȡȫʌȚȞȠȣȢ ʌȩȡȠȣȢ Ȟα σȣȞάδȠȣȞ ʌȡȦτίστȦȢ ȝε άȜȜȠȣȢ τȠȝείȢ 

ʌȠȜȚτȚțήȢ țαȚ, αțȠȜȠȪșȦȢ, εȞτȩȢ τȦȞ ȚδίȦȞ. ΤȠ τȡίτȠ αφȠȡά τȘ σȣȝʌεȡȚφȠȡά 

țαȚ τȘ στάσȘ τȦȞ στεȜεȤȫȞ ȖȡαȝȝήȢ, τα ȠʌȠία ʌȡέʌεȚ Ȟα ȜαȝβάȞȠȣȞ ȣʌȩȥȘ 

ȗȘτήȝατα ʌȠȣ σȤετίȗȠȞταȚ ȝε τȘ ΔΑΠ țατά τȘ ȜήȥȘ αʌȠφάσεȦȞ. ΤȠ 

τεȜεȣταίȠ στȠȚȤείȠ ʌȡȠτείȞεȚ ȩτȚ ȩȜȠȚ ȠȚ εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ ʌȡέʌεȚ Ȟα είȞαȚ ȩσȠ τȠ 

δȣȞατȩȞ ʌȚȠ εȞσȦȝατȦȝέȞȠȚ, Ȟα ταȣτίȗȠȞταȚ ȝε τȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ. ΕάȞ 

σȣȞτȡέȤȠȣȞ τα ʌαȡαʌάȞȦ τέσσεȡα στȠȚȤεία τȘȢ εȞσȦȝάτȦσȘȢ τȩτε τα 

στȡατȘȖȚțά σȤέδȚα τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ είȞαȚ ʌȚșαȞȩȞ Ȟα εφαȡȝȠστȠȪȞ ȝε ȝεȖαȜȪτεȡȘ 

εʌȚτȣȤία. 

2. ΥȥȘȜή δέσȝεȣσȘ: Ș ȝεταβȜȘτή αȣτή ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ ȩȤȚ ȝȩȞȠ τȘ δέσȝεȣσȘ τȠȣ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ȖȚα τȘȞ εʌίτεȣȟȘ τȦȞ σȣȝφȦȞȘȝέȞȦȞ στȩȤȦȞ, αȜȜά 

țαȚ δέσȝεȣσȘ στάσȘȢ ʌȠȣ αȞτȚțατȠʌτȡίȗεταȚ σε ȝȚα ȚσȤȣȡή ταȪτȚσȘ ȝε τȠȞ 

ȠȡȖαȞȚσȝȩ. Η șεȦȡȘτȚțή ʌȡȩτασȘ είȞαȚ ȩτȚ Ș ȠȡȖαȞȦσȚαțή  δέσȝεȣσȘ, σε 

σȣȞδȣασȝȩ ȝε τȘ δέσȝεȣσȘ σȣȝʌεȡȚφȠȡάȢ ʌȠȣ σȤετίȗεταȚ ȝε τȘȞ εȡȖασία, șα 

ȠδȘȖήσεȚ σε ȣȥȘȜή ȚțαȞȠʌȠίȘσȘ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ, ȣȥȘȜή αʌȩδȠσȘ, 

ȝαțȡȩȤȡȠȞȘ șȘτεία țαȚ ʌȡȠșȣȝία αʌȠδȠȤήȢ τȘȢ αȜȜαȖήȢ. 

3. ΕȣεȜȚȟία/ʌȡȠσαȡȝȠστȚțȩτȘτα: Ș ȝεταβȜȘτή αȣτή αȞαφέȡεταȚ στȘ ȜεȚτȠȣȡȖȚțή 

εȣεȜȚȟία țαȚ στȘȞ ȪʌαȡȟȘ ʌȡȠσαȡȝȠστȚțήȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ δȠȝήȢ ȝε ȚțαȞȩτȘτα 

δȚαȤείȡȚσȘȢ τȘȢ țαȚȞȠτȠȝίαȢ. ΟȚ εȣέȜȚțτεȢ ȠȡȖαȞȦτȚțέȢ δȠȝέȢ, ȝαȗί ȝε τȠ 

εȣέȜȚțτȠ ʌεȡȚεȤȩȝεȞȠ τȘȢ εȡȖασίαȢ țαȚ τȠȣȢ εȣέȜȚțτȠȣȢ εȡȖαȗȩȝεȞȠȣȢ, șα 

έȤȠȣȞ τȘȞ ȚțαȞȩτȘτα Ȟα αȞταʌȠțȡίȞȠȞταȚ ȖȡήȖȠȡα țαȚ αʌȠτεȜεσȝατȚțά στȚȢ 

αȜȜαȖέȢ țαȚ Ȟα δȚασφαȜίȗȠȣȞ τȘ σȣȞεȤή ȣȥȘȜή αȟȚȠʌȠίȘσȘ αȞșȡȫʌȚȞȦȞ țαȚ 

άȜȜȦȞ ʌȩȡȦȞ. 

4. ΥȥȘȜή ʌȠȚȩτȘτα: αȞαφέȡεταȚ σε ȩȜεȢ τȚȢ ʌτȣȤέȢ τȘȢ δȚαȤεȚȡȚστȚțήȢ 

σȣȝʌεȡȚφȠȡάȢ ʌȠȣ έȤȠȣȞ άȝεσȘ σȤέσȘ ȝε τȘȞ ʌȠȚȩτȘτα τȦȞ ʌαȡεȤȩȝεȞȦȞ 

αȖαșȫȞ țαȚ ȣʌȘȡεσȚȫȞ, σȣȝʌεȡȚȜαȝβαȞȠȝέȞȘȢ τȘȢ δȚαȤείȡȚσȘȢ τȦȞ 

εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ țαȚ τȦȞ εʌεȞδȪσεȦȞ σε ȣʌαȜȜήȜȠȣȢ ȣȥȘȜήȢ ʌȠȚȩτȘταȢ. Με 

άȜȜα ȜȩȖȚα Ș șεȦȡȘτȚțή ʌȡȩτασȘ είȞαȚ ȩτȚ Ș εʌȚδίȦȟȘ ʌȠȜȚτȚțȫȞ ʌȠȣ 

αʌȠσțȠʌȠȪȞ στȘȞ εȟασφάȜȚσȘ τȘȢ ʌȡȩσȜȘȥȘȢ țαȚ δȚατήȡȘσȘȢ ȣȥȘȜȠȪ 

εʌȚʌέδȠȣ ʌȡȠσȦʌȚțȠȪ ȖȚα τȘȞ αȞάȜȘȥȘ αʌαȚτȘτȚțȫȞ șέσεȦȞ εȡȖασίαȢ, ȝε τȘȞ 

ȣʌȠστήȡȚȟȘ τȘȢ αȡȝȩδȚαȢ δȚȠίțȘσȘȢ, șα ȠδȘȖήσεȚ σε ȣȥȘȜά εʌίʌεδα 

εʌȚδȩσεȦȞ. 
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ΟȚ τέσσεȡȚȢ αȣτέȢ ȝεταβȜȘτέȢ-στȩȤȠȚ ȖȚα τȠȣȢ αȞșȡȫʌȚȞȠȣȢ ʌȩȡȠȣȢ ʌαȡέȤȠȣȞ έȞα 

ʌȜαίσȚȠ ȖȚα τȠȞ εȞτȠʌȚσȝȩ τȠȝέȦȞ ʌȠȜȚτȚțήȢ αȞșȡȦʌίȞȦȞ ʌȩȡȦȞ. ΟȚ țατάȜȜȘȜεȢ 

ʌȠȜȚτȚțέȢ șα έȤȠȣȞ ȦȢ αʌȠτέȜεσȝα τȘȞ εʌίτεȣȟȘ τȦȞ ȝεταβȜȘτȫȞ-στȩȤȦȞ ȖȚα τȠȣȢ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣȢ ʌȩȡȠȣȢ țαȚ ȦȢ εț τȠȪτȠȣ șα εʌȚτεȣȤșȠȪȞ τα εʌȚșȣȝȘτά αʌȠτεȜέσȝατα 

σε εʌίʌεδȠ ȠȡȖάȞȦσȘȢ. 

Σε ȞεȩτεȡȘ εȡȖασία τȠȣ Ƞ Guest (1997), ʌȡȠσʌάșȘσε Ȟα εȡȝȘȞεȪσεȚ ʌȦȢ ȠȚ 

ʌȠȜȚτȚțέȢ țαȚ ʌȡαțτȚțέȢ τȘȢ ΔΑΠ σȣȝβάȜȜȠȣȞ στα ȠȡȖαȞȦσȚαțά αʌȠτεȜέσȝατα. ΤȠ 

αȞαȜȣτȚțȩ ʌȜαίσȚȠ ʌȠȣ ʌȡȩτεȚȞε αʌεȚțȠȞίȗεȚ τȠ είδȠȢ τȦȞ δȚασȣȞδέσεȦȞ ʌȠȣ șα 

ȝʌȠȡȠȪσαȞ Ȟα δȚεȡεȣȞȘșȠȪȞ αȞαδεȚțȞȪȠȞταȢ τȠ εȪȡȠȢ τȦȞ σȤετȚțȫȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ 

ʌȠȣ ʌȡέʌεȚ Ȟα ȜȘφșȠȪȞ ȣʌȩȥȘ σε ȠʌȠȚȠδήʌȠτε ȣʌȩδεȚȖȝα εʌȚδȚȫțεȚ Ȟα țαταȞȠήσεȚ 

τȠȞ αȞτίțτȣʌȠ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ ʌαȡάȖȠȞτα στȠ ʌȜαίσȚȠ τȘȢ ΔΑΠ (βȜ. ʌίȞαțα 2). 
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ΚȪȡȠȢ țαȚ 

ασφάȜεȚα 

  

ȆȓȞαțαȢ 2: ȈȪȞδεσȘ ǻǹȆ țαȚ αʌȩδȠσȘȢ  
(Guest,1997) 

 

ΟȚ σȣȖțεțȡȚȝέȞεȢ ʌȡαțτȚțέȢ ʌȠȣ σȣȝβάȜȜȠȣȞ στȘȞ εʌίτεȣȟȘ αȣτȫȞ τȦȞ 

αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ αʌεȚțȠȞίȗȠȞταȚ στȠ αțȩȜȠȣșȠ σȤήȝα. Ο Guess βασίστȘțε στȘȞ 

τȠʌȠșέτȘσȘ τȠȣ MacDuffie, Ƞ ȠʌȠίȠȢ στȘȡȚȗȩȝεȞȠȢ στȘ șεȦȡία τȦȞ ʌȡȠσδȠțȚȫȞ 

ȣʌȠστήȡȚȟε ȩτȚ ȠȚ țαȚȞȠτȩȝεȢ ʌȡαțτȚțέȢ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ είȞαȚ ʌȚșαȞȩ Ȟα 

σȣȝβάȜȜȠȣȞ στȘ βεȜτίȦσȘ τȦȞ ȠȚțȠȞȠȝȚțȫȞ εʌȚδȩσεȦȞ ȝȩȞȠ ȩταȞ ʌȜȘȡȠȪȞταȚ τȡεȚȢ 

ʌȡȠȨʌȠșέσεȚȢ ﮲ȩταȞ ȠȚ εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ δȚαșέτȠȣȞ ȖȞȫσεȚȢ țαȚ δεȟȚȩτȘτεȢ ʌȠȣ ȠȚ 

δȚεȣșȣȞτέȢ στεȡȠȪȞταȚ, ȩταȞ ȠȚ εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ έȤȠȣȞ țίȞȘτȡȠ Ȟα εφαȡȝȩσȠȣȞ αȣτέȢ τȚȢ 

ȖȞȫσεȚȢ țαȚ δεȟȚȩτȘτεȢ ȝέσȦ δȚαțȡȚτȚțήȢ ʌȡȠσʌάșεȚαȢ, țαȚ ȩταȞ Ș εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțή ή Ș 

στȡατȘȖȚțή ʌαȡαȖȦȖήȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ ȝʌȠȡεί Ȟα εʌȚτεȣȤșεί ȝȩȞȠ ȩταȞ ȠȚ 

εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ σȣȝβάȜȜȠȣȞ ȝε τέτȠȚεȢ δȚαțȡȚτȚțέȢ ʌȡȠσʌάșεȚεȢ. ΑȞ țαȚ Ș șεȦȡία τȘȢ 

ʌȡȠσδȠțίαȢ αφȠȡά ʌȡȦτίστȦȢ τα țίȞȘτȡα, είȞαȚ εʌίσȘȢ ȝȚα șεȦȡία ȖȚα τȘ σȤέσȘ 

ȝεταȟȪ țȚȞήτȡȠȣ țαȚ αʌȩδȠσȘȢ. ΣȣȖțεțȡȚȝέȞα, ʌȡȠτείȞεȚ ȩτȚ ȠȚ ȣȥȘȜέȢ εʌȚδȩσεȚȢ, σε 

ατȠȝȚțȩ εʌίʌεδȠ, εȟαȡτȫȞταȚ αʌȩ τȠ ȣȥȘȜȩ țίȞȘτȡȠ țαȚ τȘȞ țατȠȤή τȦȞ αʌαȡαίτȘτȦȞ 

δεȟȚȠτήτȦȞ țαȚ ȚțαȞȠτήτȦȞ, țαșȫȢ țαȚ αʌȩ τȠȞ țατάȜȜȘȜȠ ȡȩȜȠ țαȚ τȘȞ țαταȞȩȘσȘ 

αȣτȠȪ τȠȣ ȡȩȜȠȣ. 

ΣȪȝφȦȞα ȝε τȠ ȣʌȩδεȚȖȝα τȠȣ Guest, ȝȩȞȠ ȩταȞ εʌȚτȣȖȤάȞȠȞταȚ țαȚ τα τȡία 

αʌȠτεȜέσȝατα ΔΑΠ (ʌȠȚȩτȘτα, αφȠσίȦσȘ, εȣεȜȚȟία), ȝʌȠȡȠȪȝε Ȟα αȞαȝέȞȠȣȝε 

αȜȜαȖή σȣȝʌεȡȚφȠȡάȢ țαȚ ȣȥȘȜȩτεȡεȢ εʌȚδȩσεȚȢ. 
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ΓȡȐĳȘȝα 1: ȈȪȞδεσȘ ȝεșȩδȦȞ ǻǹȆ ȝε αʌȠĲεȜȑσȝαĲα ǻǹȆ  

(Guest,1997) 
 

ȊʌȩδεȚȖȝα Katou țαȚ Budhwar 

ΤȠ ȣʌȩδεȚȖȝα τȦȞ Katou țαȚ Budhwar ʌȡȠτάșȘțε τȠ 2010 țαȚ αʌȠτεȜεί, ȩʌȦȢ ȠȚ ίδȚȠȚ 

τȠ ȤαȡαțτȘȡίȗȠȣȞ, έȞα ʌȜήȡȦȢ ȠȜȠțȜȘȡȦȝέȞȠ ȣʌȩδεȚȖȝα, țαșȫȢ εȞσȦȝατȫȞεȚ τȘ 

σȣȝβȠȜή τȘȢ țαșȠȜȚțήȢ, τȘȢ εȞδεȤȠȝεȞȚțήȢ țαȚ τȘȢ σȣȝʌτȦτȚțήȢ ʌȡȠȠʌτȚțήȢ1 στȠ 

ʌȜαίσȚȠ ʌαȡαȖȩȞτȦȞ τȠȣ εȟȦτεȡȚțȠȪ țαȚ τȠȣ εσȦτεȡȚțȠȪ ʌεȡȚβάȜȜȠȞτȠȢ. ΣτȠ ʌȜαίσȚȠ 

τȠȣ ȣʌȠδείȖȝατȠȢ αȣτȠȪ ȠȚ ȠȝάδεȢ εȞδȚαφέȡȠȞτȠȢ (stakeholders) țατέȤȠȣȞ țεȞτȡȚțή 

șέσȘ αȞαφȠȡȚțά ȝε τȘ δȚȠίțȘσȘ τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ. ΠαȡάȜȜȘȜα, ȠȚ ȠȡȖαȞȦσȚαțέȢ 

δȘȜȫσεȚȢ, Ȝ.Ȥ., Ș αʌȠστȠȜή, Ƞ σțȠʌȩȢ, ȠȚ στȩȤȠȚ, țȜʌ., σȣȞȚστȠȪȞ, σȪȝφȦȞα ȝε τȠȣȢ 

Schuler țαȚ Jackson (2005, ȩʌ. αȞαφ. στȠ ΚάτȠȣ, 2017), τȘ βασȚțή ʌȡȠȨʌȩșεσȘ αʌȩ 

τȘȞ ȠʌȠία ʌȡȠέȡȤεταȚ ȠʌȠȚαδήʌȠτε στȡατȘȖȚțή țαȚ ʌαȡέȤȠȣȞ țατεȪșȣȞσȘ țαȚ ȝȚα 

σεȚȡά άτȣʌȦȞ țαȞȩȞȦȞ ȜήȥȘȢ αʌȠφάσεȦȞ ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα αȟȚȠȜȠȖȘșεί Ș 

țαταȜȜȘȜȩτȘτα δȚαφȩȡȦȞ ʌȡαțτȚțȫȞ ΔΑΠ στȠ σȣȖțεțȡȚȝέȞȠ ȠȡȖαȞȚσȝȩ. Η ȪʌαȡȟȘ 

εȞȩȢ δȣȞαȝȚțȠȪ εȟȦτεȡȚțȠȪ țαȚ εσȦτεȡȚțȠȪ ʌεȡȚβάȜȜȠȞτȠȢ δȪȞαταȚ Ȟα εʌȘȡεάσεȚ τȘ 

ȜήȥȘ αʌȠφάσεȦȞ αȞαφȠȡȚțά ȝε τȚȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțέȢ στȡατȘȖȚțέȢ țαȚ τȚȢ ʌȠȜȚτȚțέȢ 

ΔΑΠ.  

ΟȚ στȡατȘȖȚțέȢ τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ ʌȠȣ εστȚάȗȠȣȞ στȘ ȝείȦσȘ τȠȣ țȩστȠȣȢ, στȘȞ 

εȞίσȤȣσȘ τȘȢ țαȚȞȠτȠȝίαȢ țαȚ στȘ βεȜτίȦσȘ τȘȢ ʌȠȚȩτȘταȢ σȣȞεȚσφέȡȠȣȞ στȘȞ 

ȚțαȞȩτȘτα τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ Ȟα αʌȠțτήσεȚ βȚȫσȚȝȠ αȞταȖȦȞȚστȚțȩ ʌȜεȠȞέțτȘȝα, τȠ 

ȠʌȠίȠ είȞαȚ ȗȦτȚțήȢ σȘȝασίαȢ ȖȚα τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ țαȚ τȘȞ εȣȘȝεȡία τȠȣ. ΌταȞ ȠȚ 

ʌȠȜȚτȚțέȢ ΔΑΠ (στεȜέȤȦσȘ, αȞάʌτȣȟȘ, αȞταȝȠȚβέȢ, σȤέσεȚȢ) αȝȠȚβαία εȞδȣȞαȝȫȞȠȣȞ 
                                                           
1 ΒȜ. τȣʌȠȜȠȖία τȦȞ Delery țαȚ Doty (1996) 
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τȚȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțέȢ στȡατȘȖȚțέȢ, σȣȝβάȜȜȠȣȞ στȘ βεȜτίȦσȘ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ τȠȣ 

ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ (ΚάτȠȣ, 2017). 

Ο βαșȝȩȢ στȠȞ ȠʌȠίȠ Ƞ ȠȡȖαȞȚσȝȩȢ εʌȚτȣȖȤάȞεȚ τȠȞ αʌȫτεȡȠ σțȠʌȩ τȠȣ, δȘȜαδή 

τȘȞ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțή εʌίδȠσή τȠȣ, εȟαȡτάταȚ σε σȘȝαȞτȚțȩ βαșȝȩ αʌȩ τȘ 

ȜεȚτȠȣȡȖȚțή εʌίδȠσή τȠȣ (Ȝ.Ȥ., αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα, αʌȠδȠτȚțȩτȘτα, αȞάʌτȣȟȘ, 

țαȚȞȠτȠȝία, ʌȠȚȩτȘτα), Ș ȠʌȠία αȞτίστȠȚȤα εȟαȡτάταȚ σε ȝεȖάȜȠ βαșȝȩ αʌȩ τȠ 

αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ. ΌταȞ ȠȚ ʌȠȜȚτȚțέȢ ΔΑΠ ασțȠȪȞταȚ ȚțαȞȠʌȠȚȘτȚțά, τα 

αʌȠτεȜέσȝατα ΔΑΠ ʌȠȣ εʌȚφέȡȠȣȞ σȣȞεʌάȖȠȞταȚ εȡȖαȗȠȝέȞȠȣȢ ȝε τȚȢ țατάȜȜȘȜεȢ 

ȖȞȫσεȚȢ, ȚțαȞȩτȘτεȢ țαȚ δεȟȚȩτȘτεȢ, ȠȚ ȠʌȠίȠȚ αȚσșάȞȠȞταȚ ȚțαȞȠʌȠȚȘȝέȞȠȚ, 

ȣʌȠțȚȞȘȝέȞȠȚ țαȚ αφȠσȚȦȝέȞȠȚ στȠȞ ȠȡȖαȞȚσȝȩ țαȚ αțȠȜȠȪșȦȢ σȣȞεȚσφέȡȠȣȞ ȖȚα τȘ 

ȝεȖȚστȠʌȠίȘσȘ τȘȢ αʌȩδȠσήȢ τȠȣ (ΚάτȠȣ, 2017). 

 

 
ΓȡȐĳȘȝα 2: ȊʌȩδεȚȖȝα Katou & Budhwar 

 

2.4.  ȈȣστȒȝατα ȝȑτȡȘσȘȢ στȠ ʌȜαȓσȚȠ τȘȢ ΔȚȠȓțȘσȘȢ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ 

 

ΜȠȜȠȞȩτȚ, Ƞ στȡατȘȖȚțȩȢ ȡȩȜȠȢ τȘȢ ΔȚȠίțȘσȘȢ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ (ΔΑΔ) 

τȠȞίȗεταȚ σȣστȘȝατȚțά αʌȩ τȘ σȤετȚțή βȚβȜȚȠȖȡαφία (βȜ. Ȝ.Ȥ., Becker, Huselid & 

Urlich, 2001; Lawler, Boudreau & Mohrman, 2006, ț.α.), έȡεȣȞεȢ φαȞεȡȫȞȠȣȞ ʌȦȢ 

στȘȞ ʌȡαȖȝατȚțȩτȘτα Ș ΔΑΔ δεȞ έȤεȚ αțȩȝȘ țατȠȡșȫσεȚ Ȟα εʌȚτεȜέσεȚ 
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αʌȠτεȜεσȝατȚțά αȣτȩ τȠ ȡȩȜȠ (Carlson & Kavanagh, 2012; Weatherly, 2003). Μία 

αʌȩ τȚȢ ʌȜέȠȞ σȪȖȤȡȠȞεȢ țαȚ δȘȝȠφȚȜείȢ εȟȘȖήσεȚȢ ʌȠȣ δίδȠȞταȚ είȞαȚ ȩτȚ Ș ΔΑΔ 

στεȡείταȚ τȘȢ αȞαȜȣτȚțήȢ țαȚ βασȚσȝέȞȘȢ σε δεδȠȝέȞα ȜήȥȘȢ αʌȠφάσεȦȞ ʌȠȣ είȞαȚ 

αʌαȡαίτȘτȘ ȖȚα τȠȞ εʌȘȡεασȝȩ τȦȞ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȫȞ αʌȠφάσεȦȞ (Carlson & 

Kavanagh, 2012). ΑȞαδȪεταȚ ȜȠȚʌȩȞ Ș αȞάȖțȘ ȖȚα σȣστȘȝατȚțή ȝέτȡȘσȘ τȦȞ 

αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ τȘȢ ΔΑΔ ȝέσȦ εʌȚστȘȝȠȞȚțȫȞ αȞαȜȪσεȦȞ.  

 

2.4.1. Η στȡατȘȖȚțȒ σȘȝασȓα τȦȞ ΑȞαȜȪσεȦȞ ΕȡȖατȚțȠȪ ΔȣȞαȝȚțȠȪ  

 

ΤȠ εȞδȚαφέȡȠȞ ȖȚα τȚȢ σȣστȘȝατȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ στȠȞ τȠȝέα τȘȢ δȚαȤείȡȚσȘȢ τȠȣ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ έȤεȚ αȣȟȘșεί șεαȝατȚțά ȝεταȟȪ τȦȞ ȝεȜετȘτȫȞ țαȚ τȦȞ 

εʌαȖȖεȜȝατȚȫȞ τα τεȜεȣταία ȤȡȩȞȚα (βȜ. Bock, 2015; Boudreau & Cascio, 2017; 

Davenport, 2013; Davenport, Harris, & Morison, 2010; Huselid, 2015 ț.α.). 

ΑδȚαȝφȚσβήτȘτα, ȠȚ «αȞαȜȪσεȚȢ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ» (Workforce Analytics) 

δȚαȝȠȡφȫȞȠȣȞ τȠ ʌȜέȠȞ ʌȡȩσφȠȡȠ έδαφȠȢ τȩσȠ ȖȚα τȘȞ αʌȠτȪʌȦσȘ τȘȢ σȣȞεȚσφȠȡάȢ 

τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ țεφαȜαίȠȣ στȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ ȩσȠ țαȚ ȖȚα τȘȞ ʌαȡαțȠȜȠȪșȘσȘ, 

ȝέτȡȘσȘ țαȚ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ εȞεȡȖεȚȫȞ τȠȣ τȝήȝατȠȢ ΔΑΔ τȘȢ țάșε εʌȚȤείȡȘσȘȢ.  

ΓȚα τȘȞ țαταȞȩȘσȘ τȦȞ αȞαȜȪσεȦȞ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ είȞαȚ αʌαȡαίτȘτȠ Ȟα 

ʌȡȠȘȖȘșεί Ș αʌȠσαφήȞȚσȘ τȠȣ ʌȠȜȣδȚάστατȠ ȩȡȠȣ «analytics». Εʌί τȠȣ ʌαȡȩȞτȠȢ, 

δεȞ ȣʌάȡȤεȚ έȞαȢ țαșȠȜȚțά σȣȝφȦȞȘȝέȞȠȢ ȠȡȚσȝȩȢ, țαșȫȢ țάșε ȠȡȚσȝȩȢ τȠȞίȗεȚ 

δȚαφȠȡετȚțέȢ ʌτȣȤέȢ τȘȢ έȞȞȠȚαȢ. ΈȞαȢ εȣȡέȦȢ αȞαφεȡȩȝεȞȠȢ ȠȡȚσȝȩȢ ʌȡȠέȡȤεταȚ 

αʌȩ τȠȣȢ Davenport țαȚ Harris (2007), ȠȚ ȠʌȠίȠȚ ʌεȡȚȖȡάφȠȣȞ τα «analytics» ȦȢ τȘȞ 

εțτεταȝέȞȘ ȤȡήσȘ δεδȠȝέȞȦȞ, στατȚστȚțήȢ țαȚ ʌȠσȠτȚțήȢ αȞάȜȣσȘȢ, εʌεȟȘȖȘȝατȚțȫȞ 

țαȚ ʌȡȠȖȞȦστȚțȫȞ ȝȠȞτέȜȦȞ țαȚ δȚαȤείȡȚσȘȢ βάσεȚ στȩȤȦȞ ȖȚα τȘȞ țαșȠδήȖȘσȘ 

αʌȠφάσεȦȞ țαȚ δȡάσεȦȞ. Ο Fitz-Enz (2010) εȟȘȖεί τα «analytics» ȦȢ έȞα 

«δȚαȞȠȘτȚțȩ ʌȜαίσȚȠ» ʌȠȣ αʌȠτεȜείταȚ αφεȞȩȢ αʌȩ «ȝȚα ȜȠȖȚțή έțφȡασȘ» țαȚ 

αφετέȡȠȣ αʌȩ «έȞα σȪȞȠȜȠ στατȚστȚțȫȞ εȡȖαȜείȦȞ». Μία τȡίτȘ δȘȝȠφȚȜήȢ 

ʌȡȠσέȖȖȚσȘ ʌαȡȠȣσȚάστȘțε αʌȩ τȠȞ Bichsel (2012). ΥʌȠστȘȡίȗεȚ ȩτȚ τα «analytics» 

ʌȡέʌεȚ Ȟα ȖίȞȠȞταȚ αȞτȚȜȘʌτά ȦȢ δȚαδȚțασία țαȚ ȩȤȚ αʌȜȫȢ ȦȢ ȝετȡήσεȚȢ. Η 

δȚαδȚțασία αȞάȜȣσȘȢ ʌεȡȚȖȡάφεταȚ ȝε ȜεʌτȠȝεȡή τȡȩʌȠ țαȚ ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ τα 

αțȩȜȠȣșα βήȝατα˙ (α) έȞαȡȟȘ ȝε τȘ δȚατȪʌȦσȘ ȝȚαȢ στȡατȘȖȚțήȢ εȡȫτȘσȘȢ, (β) 

σȣȜȜȠȖή τȦȞ δεδȠȝέȞȦȞ ȝε ȖȞȫȝȠȞα τȘȞ ʌȡȩβȜεȥȘ țαȚ τȘ δȚȠȡατȚțȩτȘτα, (Ȗ)  

εțʌȡȠσȫʌȘσȘ ή ʌαȡȠȣσίασȘ εȣȡȘȝάτȦȞ ȝε τȡȩʌȠȣȢ ʌȠȣ είȞαȚ țαταȞȠȘτȠί țαȚ 
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εφαȡȝȩσȚȝȠȚ, țαȚ (δ) τȡȠφȠδȠτȠȪȞ τȘ δȚαδȚțασία αȞτȚȝετȫʌȚσȘȢ στȡατȘȖȚțȫȞ 

ȗȘτȘȝάτȦȞ țαȚ δȘȝȚȠȣȡȖίαȢ ȞέȦȞ.  

ΟȚ αȞαȜȪσεȚȢ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ αʌȠτεȜȠȪȞ τȠȝέα τȦȞ «analytics» (Holsapple, 

Lee-Post & Pakath, 2014). ΣȪȝφȦȞα ȝε τȠȞ Huselid (2018), ȦȢ αȞαȜȪσεȚȢ εȡȖατȚțȠȪ 

δȣȞαȝȚțȠȪ ȞȠȠȪȞταȚ εȞ ȖέȞεȚ ȠȚ δȚαδȚțασίεȢ ʌȠȣ σȤετίȗȠȞταȚ ȝε τȘȞ țαταȞȩȘσȘ, τȘȞ 

ʌȠσȠτȚțȠʌȠίȘσȘ, τȘ δȚαȤείȡȚσȘ țαȚ τȘ βεȜτίȦσȘ τȠȣ ȡȩȜȠȣ τȠȣ ταȜέȞτȠȣ στȘȞ 

εțτέȜεσȘ τȘȢ στȡατȘȖȚțήȢ țαȚ στȘ δȘȝȚȠȣȡȖία αȟίαȢ. ΟȚ Bassi, Carpenter țαȚ 

McMurrer (2012) ȣʌȠστȘȡίȗȠȣȞ ȩτȚ Ș έȞȞȠȚα τȦȞ αȞαȜȪσεȦȞ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ 

ȝʌȠȡεί Ȟα ȖίȞεȚ țαταȞȠȘτή ȦȢ Ș εφαȡȝȠȖή ȝȚαȢ ȝεșȠδȠȜȠȖίαȢ țαȚ ȝȚαȢ 

ȠȜȠțȜȘȡȦȝέȞȘȢ δȚαδȚțασίαȢ ȖȚα τȘ βεȜτίȦσȘ τȘȢ ʌȠȚȩτȘταȢ τȦȞ αʌȠφάσεȦȞ ʌȠȣ 

σȤετίȗȠȞταȚ ȝε τȠȣȢ αȞșȡȫʌȠȣȢ ȝε σțȠʌȩ τȘ βεȜτίȦσȘ τȘȢ ατȠȝȚțήȢ ή / țαȚ 

ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ αʌȩδȠσȘȢ. Ο Fitz-Enz (2009) ȠȡίȗεȚ τȚȢ αȞαȜȪσεȚȢ εȡȖατȚțȠȪ 

δȣȞαȝȚțȠȪ ȦȢ ȝȚα ȝέșȠδȠ ȜȠȖȚțήȢ αȞάȜȣσȘȢ ʌȠȣ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚεί αȞτȚțεȚȝεȞȚțά 

εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțά δεδȠȝέȞα ȦȢ βάσȘ ȖȚα σȣȜȜȠȖȚσȝȩ, σȣȗήτȘσȘ ή ȣʌȠȜȠȖȚσȝȩ ȝε 

αʌȫτεȡȠ στȩȤȠ τȘȞ ʌȡȩβȜεȥȘ țαȚ țαșȠδήȖȘσȘ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȫȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ. ΟȚ 

Cascio țαȚ Boudreau (2011) τȠȞίȗȠȣȞ τȘ σȘȝασία τȘȢ εȟαȖȦȖήȢ τȦȞ σȦστȫȞ 

σȣȝʌεȡασȝάτȦȞ αʌȩ δεδȠȝέȞα, ʌȠȣ σȘȝαίȞεȚ ȩτȚ ʌέȡα αʌȩ τα στατȚστȚțά εȡȖαȜεία, 

ȚδȚαίτεȡȘ βαȡȪτȘτα έȤȠȣȞ țαȚ ȠȚ δεȟȚȩτȘτεȢ țαȚ ȠȚ ȚțαȞȩτȘτεȢ τȦȞ ατȩȝȦȞ ʌȠȣ 

εȝʌȜέțȠȞταȚ στȚȢ αȞαȜȪσεȚȢ.  

ΜέσȦ τȦȞ αȞαȜȪσεȦȞ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ, τα στεȜέȤȘ τȘȢ ΔΑΔ αʌȠțτȠȪȞ 

αȞτȚțεȚȝεȞȚțά αʌȠδεȚțτȚțά στȠȚȤεία αʌȩδȠσȘȢ εʌέȞδȣσȘȢ, τα ȠʌȠία ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα 

αȟȚȠʌȠȚȘșȠȪȞ ȖȚα τȘȞ τεțȝȘȡίȦσȘ αʌȠφάσεȦȞ ʌȠȣ σȤετίȗȠȞταȚ ȝε τȠ ȝεȜȜȠȞτȚțȩ 

σȤεδȚασȝȩ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ βȠȘșȫȞταȢ τȘ σȣȞȠȜȚțή δȚαȤείȡȚσȘ. ΑʌȠτεȜεί ȝέσȠ 

ʌȜȘȡȠφȩȡȘσȘȢ τȘȢ δȚȠίțȘσȘȢ αȞαφȠȡȚțά τȩσȠ ȝε τα τȡέȤȠȞτα ȩσα țαȚ ȝε τα 

ʌȡȠσδȠțȫȝεȞα ʌȠσȠτȚțά țαȚ ʌȠȚȠτȚțά ȤαȡαțτȘȡȚστȚțά τȘȢ σȣȞεȚσφȠȡάȢ τȦȞ 

εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ στȘȞ ʌαȡαȖȦȖȚțȩτȘτα țαȚ στα ȠȚțȠȞȠȝȚțά αʌȠτεȜέσȝατα τȠȣ 

ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ, ȫστε Ȟα βȠȘșȘșεί Ȟα ȜάβεȚ ʌȚȠ αȞτȚțεȚȝεȞȚțέȢ αʌȠφάσεȚȢ 

εȟȠȚțȠȞȠȝȫȞταȢ țȩστȠȢ țαȚ ȤȡȩȞȠ. 

 

2.4.2. ȂȠȞτȑȜα εφαȡȝȠȖȒȢ τȦȞ ΑȞαȜȪσεȦȞ ΕȡȖατȚțȠȪ ΔȣȞαȝȚțȠȪ  

 

ΣτȘ δȚεșȞή βȚβȜȚȠȖȡαφία ʌȡȠτείȞȠȞταȚ δȚαφȠȡετȚțά ȝȠȞτέȜα ʌαȡαțȠȜȠȪșȘσȘȢ τȘȢ 

ȦȡȚȝȩτȘταȢ εφαȡȝȠȖήȢ τȦȞ αȞαȜȪσεȦȞ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ. ΠαȡαțάτȦ 
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ʌαȡȠȣσȚάȗȠȞταȚ ʌέȞτε ʌȡȠσεȖȖίσεȚȢ ȝε τȘ ȝεȖαȜȪτεȡȘ αʌήȤȘσȘ σȪȝφȦȞα ȝε τȘ 

βȚβȜȚȠȖȡαφία țαȚ αțȠȜȠȣșεί Ș σȪȖțȡȚσȘ αȣτȫȞ. 

 

ȊʌȩδεȚȖȝα ȦȡȚȝȩτȘταȢ τȘȢ Gartner 

Μία ȚδȚαίτεȡα δȘȝȠφȚȜήȢ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ είȞαȚ τȠ ȣʌȩδεȚȖȝα ȦȡȚȝȩτȘταȢ τȘȢ εταȚȡείαȢ 

Gartner (2012). ΤȠ ȣʌȩδεȚȖȝα αȣτȩ δεȞ ʌȡȠτάșȘțε αʌȠțȜεȚστȚțά ȖȚα τȠȞ τȠȝέα τȦȞ 

αȞαȜȪσεȦȞ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ αȜȜά αφȠȡά τȠ σȪȞȠȜȠ τȦȞ «analytics». 

ΠȡȠσδȚȠȡίȗεȚ τέσσεȡȚȢ τȪʌȠȣȢ αȞαȜȪσεȦȞ αȞάȜȠȖα ȝε τα αʌȠτεȜέσȝατα τȘȢ 

δȚαδȚțασίαȢ αȞάȜȣσȘȢ˙ 

1. ΠεȡȚȖȡαφȚțέȢ ΑȞαȜȪσεȚȢ (Descriptive Analytics): σțȠʌȩȢ τȠȣȢ είȞαȚ Ș 

țαταȞȩȘσȘ τȘȢ ʌȡȠȘȖȠȪȝεȞȘȢ țαȚ τȘȢ τȡέȤȠȣσαȢ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțήȢ αʌȩδȠσȘȢ 

țαȚ Ș ȜήȥȘ τεțȝȘȡȚȦȝέȞȦȞ αʌȠφάσεȦȞ (Evans, 2015). ΑʌȠτεȜȠȪȞ τȠ ʌȡȫτȠ 

βήȝα σε ȝȚα ʌȠȜȪʌȜȠțȘ δȚαδȚțασία, ʌαȡέȤȠȞταȢ ȝȚα σταșεȡή βάσȘ ȖȚα 

ʌεȡαȚτέȡȦ αȞαȜȪσεȚȢ. Αȣτȩ ʌȠȣ είȞαȚ εȞδȚαφέȡȠȞ ȖȚα τȚȢ ʌεȡȚȖȡαφȚțέȢ 

αȞαȜȪσεȚȢ είȞαȚ τȠ ȖεȖȠȞȩȢ ȩτȚ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα αʌȠțτȘșȠȪȞ ȚσȤȣȡέȢ ʌȜȘȡȠφȠȡίεȢ 

ȝε țάʌȠȚεȢ αʌȜέȢ αȡȚșȝȘτȚțέȢ ʌȡάȟεȚȢ ȩʌȦȢ Ș ȝέσȘ τȚȝή, Ș δȚάȝεσȠȢ, Ș 

εʌȚțȡατȠȪσα τȚȝή, Ș εȜάȤȚστȘ țαȚ Ș ȝέȖȚστȘ τȚȝή, țȜʌ. ΟȡȚσȝέȞα ȤȡήσȚȝα 

εȡȖαȜεία ȖȚα ʌεȡȚȖȡαφȚțά αȞαȜȣτȚțά στȠȚȤεία είȞαȚ τȠ Microsoft Excel, τȠ 

SPSS țαȚ τȠ STATA. 

 

2. ΔȚαȖȞȦστȚțέȢ ΑȞαȜȪσεȚȢ (Diagnostic Analytics): δίȞȠȣȞ αʌαȞτήσεȚȢ στα 

εȡȦτήȝατα ȖȚα τȚȢ αȚτίεȢ, τȚȢ εʌȚδȡάσεȚȢ, τȚȢ αȜȜȘȜεʌȚδȡάσεȚȢ ή τȚȢ σȣȞέʌεȚεȢ 

τȦȞ ȖεȖȠȞȩτȦȞ. ΑȞαȜȣτȚțȩτεȡα, ȠȚ δȚαȖȞȦστȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ εȝβαșȪȞȠȣȞ στα 

δεδȠȝέȞα εȟετάȗȠȞταȢ τα ȚστȠȡȚțά δεδȠȝέȞα σε σȤέσȘ ȝε άȜȜα δεδȠȝέȞα. 

ΟȡȚσȝέȞεȢ τεȤȞȚțέȢ ʌȠȣ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ σȣȞήșȦȢ σε ȝία δȚαȖȞȦστȚțή 

αȞάȜȣσȘ είȞαȚ ȠȚ σȣσȤετȚσȝȠί, ȠȚ ʌȚșαȞȩτȘτεȢ, τα αȞαȖȞȦȡȚσȝέȞα ʌȡȩτȣʌα, 

țȜʌ. ΟȚ δȚαȖȞȦστȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ ʌαȡέȤȠȣȞ ʌεȡȚȠȡȚσȝέȞεȢ ʌȜȘȡȠφȠȡίεȢ ȝε 

δȣȞατȩτȘτα δȡάσȘȢ, țαșȫȢ βȠȘșȠȪȞ στȘȞ țαταȞȩȘσȘ τȦȞ αȚτȚȦδȫȞ σȤέσεȦȞ 

țȠȚτάȗȠȞταȢ ʌȡȠȢ τα ʌίσȦ στȠ ȤȡȩȞȠ.  

 
3. ΠȡȠȖȞȦστȚțέȢ ΑȞαȜȪσεȚȢ (Predictive Analytics): țάȞȠȣȞ ʌȡȠβȜέȥεȚȢ ȖȚα τȘȞ 

ʌȚșαȞȩτȘτα ȝεȜȜȠȞτȚțȫȞ σȣȝβάȞτȦȞ țαȚ εȟȘȖȠȪȞ τȚȢ țȚȞȘτήȡȚεȢ δȣȞάȝεȚȢ τȦȞ 

ʌαȡατȘȡȠȪȝεȞȦȞ φαȚȞȠȝέȞȦȞ βάσεȚ στατȚστȚțȫȞ ȝεșȩδȦȞ (Banerjee, 

Bandyopadhyay , & Acharya, 2013). Σε ȖεȞȚțέȢ ȖȡαȝȝέȢ, Ș αʌȩδȠσȘ τȠȣ 
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ʌαȡεȜșȩȞτȠȢ αȞαȜȪεταȚ țαȚ αʌȠțαȜȪʌτȠȞταȚ ȝȠτίβα στȚȢ σȤέσεȚȢ ȝεταȟȪ 

δεδȠȝέȞȦȞ, ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα țαταȡτȚστεί έȞαȢ σȤεδȚασȝȩȢ ȖȚα τȠ ʌȫȢ șα 

αȞτȚȝετȦʌȚστȠȪȞ αȣτέȢ ȠȚ σȤέσεȚȢ στȠ ȝέȜȜȠȞ (Evans, 2015). ΣτȠ στάδȚȠ τȦȞ 

ʌȡȠȖȞȦστȚțȫȞ αȞαȜȪσεȦȞ φαȞεȡȫȞεταȚ Ș σȘȝασία τȘȢ ȪʌαȡȟȘȢ ʌȠȚȠτȚțήȢ 

ʌȜȘȡȠφȩȡȘσȘȢ αʌȩ τȠȣȢ δȪȠ ʌȡȠȘȖȠȪȝεȞȠȣȢ τȪʌȠȣȢ αȞαȜȪσεȦȞ. ΧȦȡίȢ 

εȪȜȠȖȠ ȩȖțȠ δεδȠȝέȞȦȞ ȣȥȘȜήȢ ʌȠȚȩτȘταȢ, ȠȚ εțτȚȝήσεȚȢ ʌȠȣ ʌαȡέȤȠȞταȚ αʌȩ 

τȠ βήȝα ʌȡȠȖȞȦστȚțήȢ αȞάȜȣσȘȢ είȞαȚ άȤȡȘστεȢ. ΕʌȚʌȜέȠȞ, ȠȚ ʌȡȠβȜέȥεȚȢ 

ʌȠȣ ʌαȡέȤȠȞταȚ είȞαȚ ȠȚ ʌȚșαȞȩτȘτεȢ εȝφάȞȚσȘȢ εȞȩȢ σȣȖțεțȡȚȝέȞȠȣ 

σȣȝβάȞτȠȢ, εʌȠȝέȞȦȢ δεȞ είȞαȚ εȖȖȣȘȝέȞȠ ȩτȚ șα σȣȝβεί έȞα σȣȝβάȞ. 

ΟȡȚσȝέȞα ȤȡήσȚȝα εȡȖαȜεία ȖȚα ʌȡȠȖȞȦστȚțά αȞαȜȣτȚțά στȠȚȤεία είȞαȚ τȠ 

Python, τȠ  MATLAB țαȚ τȠ RapidMiner. 

 

4. ΡȣșȝȚστȚțέȢ ΑȞαȜȪσεȚȢ (Prescriptive Analytics): βασίȗȠȞταȚ στα 

αʌȠτεȜέσȝατα τȦȞ ʌȡȠȖȞȦστȚțȫȞ αȞαȜȣτȚțȫȞ στȠȚȤείȦȞ, αȜȜά δεȞ 

ʌȡȠβȜέʌȠȣȞ αʌȜȫȢ τȚ είȞαȚ ʌȚșαȞȩ Ȟα σȣȝβεί. Σε αȞτίșεσȘ ȝε τȠȣȢ 

ʌȡȠȘȖȠȪȝεȞȠȣȢ τȡεȚȢ τȪʌȠȣȢ αȞαȜȪσεȦȞ, Ƞ τεȜεȣταίȠȢ τȪʌȠȢ αȞάȜȣσȘȢ 

ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚεί έȞα σȪστȘȝα αȞατȡȠφȠδȩτȘσȘȢ ȖȚα Ȟα ȝάșεȚ țαȚ Ȟα βεȜτȚȫσεȚ 

τȘ σȤέσȘ ȝεταȟȪ τȦȞ țαșȠȡȚσȝέȞȦȞ εȞεȡȖεȚȫȞ țαȚ τȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ τȠȣȢ. 

ΟȚ ȡȣșȝȚστȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ ʌȡȠσδȚȠȡίȗȠȣȞ τȚȢ țαȜȪτεȡεȢ εȞαȜȜαțτȚțέȢ ȜȪσεȚȢ 

ȖȚα Ȟα εȜαȤȚστȠʌȠȚήσȠȣȞ ή Ȟα ȝεȖȚστȠʌȠȚήσȠȣȞ țάʌȠȚȠȞ στȩȤȠ (Evans, 2015) 

ʌȡȠτείȞȠȞταȢ σȣȖțεțȡȚȝέȞα ȝέτȡα δȡάσȘȢ ȖȚα Ȟα εʌȚτεȣȤșεί τȠ εʌȚșȣȝȘτȩ 

αʌȠτέȜεσȝα. ΈȞα ȖȞȦστȩ ʌαȡάδεȚȖȝα ȡȣșȝȚστȚțȫȞ αȞαȜȪσεȦȞ είȞαȚ τα 

σȣστήȝατα ʌȡȠτάσεȦȞ ʌȠȣ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ αʌȩ τȠ Netflix ή τȠ Spotify. ΟȚ 

ȡȣșȝȚστȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ ʌεȡȚȜαȝβάȞȠȣȞ δȪȠ τȪʌȠȣȢ αȜȖȠȡίșȝȦȞ˙ τȠȣȢ 

εȣȡετȚțȠȪȢ (heuristic) țαȚ τȠȣȢ αțȡȚβείȢ (exact). ΟȚ εȣȡετȚțȠί αȜȖȩȡȚșȝȠȚ δεȞ 

εȖȖȣȫȞταȚ τȘȞ țαȜȪτεȡȘ αʌάȞτȘσȘ. ΕάȞ έȤȠȣȞ σȤεδȚαστεί țαȜά, ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα 

ʌȡȠσφέȡȠȣȞ ȝȚα σȪȞτȠȝȘ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ ȖȚα τȘȞ εȪȡεσȘ țαȜȫȞ αʌαȞτήσεȦȞ σε 

εȪȜȠȖȠ ȤȡȠȞȚțȩ δȚάστȘȝα. ΟȚ εȣȡετȚțέȢ ȝέșȠδȠȚ ȤȦȡίȗȠȞταȚ σε ȝεșȩδȠȣȢ ʌȠȣ 

țατασțεȣάȗȠȣȞ ȜȪσεȚȢ ʌȡȠσșέτȠȞταȢ βαșȝȚαία ȝέȡȘ τȘȢ ȜȪσȘȢ στȘȞ αȡȤȚțή 

țεȞή ȝεȡȚțή ȜȪσȘ țαȚ σε ȝεșȩδȠȣȢ τȠʌȚțήȢ αȞαȗήτȘσȘȢ, ȠȚ ȠʌȠίȠȚ έȤȠȣȞ ȦȢ 

αφετȘȡία ȝȚα αȡȤȚțή ȜȪσȘ țαȚ ʌȡȠσʌαșȠȪȞ Ȟα αȞτȚțαταστήσȠȣȞ ȝέȡȠȢ ή ȩȜȘ 

τȘ ȜȪσȘ ȝε ȝȚα țαȜȪτεȡȘ. Η δεȪτεȡȘ țατȘȖȠȡία αȜȖȠȡίșȝȦȞ, ȠȚ αțȡȚβείȢ 

αȜȖȩȡȚșȝȠȚ, ή αȜȖȩȡȚșȝȠȚ βεȜτȚστȠʌȠίȘσȘȢ, ȩʌȦȢ Ș ȝέșȠδȠȢ δȚαțȜάδȦσȘȢ țαȚ 

ȠȡȚȠșέτȘσȘȢ, Ș ȠʌȠία στȘȡίȗεταȚ σε ȝȚα έȝȝεσȘ αʌαȡίșȝȘσȘ τȦȞ δȣȞατȫȞ 
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αțέȡαȚȦȞ ȜȪσεȦȞ ʌȠȣ εʌȚδέȤεταȚ τȠ ʌȡȩβȜȘȝα, țαȚ Ș ȝέșȠδȠȢ δȣȞαȝȚțȠȪ 

ʌȡȠȖȡαȝȝατȚσȝȠȪ, Ș ȠʌȠία είȞαȚ ȝία ȝέșȠδȠȢ εʌίȜȣσȘȢ ʌȡȠβȜȘȝάτȦȞ ȝε 

«εʌȚțαȜȣʌτȩȝεȞα» ȣʌȠʌȡȠβȜήȝατα, εȖȖȣάταȚ τȘ βέȜτȚστȘ αʌάȞτȘσȘ. 

ΜεȚȠȞέțτȘȝα τȦȞ αȜȖȠȡίșȝȦȞ βεȜτȚστȠʌȠίȘσȘȢ είȞαȚ ȩτȚ ȖȚα σȪȞșετα 

ʌȡȠβȜήȝατα Ƞ ȤȡȩȞȠȢ εʌίȜȣσȘȢ ȖȚα τȘȞ țαȜȪτεȡȘ αʌάȞτȘσȘ ȝʌȠȡεί Ȟα 

αȣȟȘșεί εțșετȚțά σε σȪȖțȡȚσȘ ȝε τȠ ȝέȖεșȠȢ τȠȣ ʌȡȠβȜήȝατȠȢ. Η εʌȚȜȠȖή τȠȣ 

țαȜȪτεȡȠȣ αȜȖȠȡίșȝȠȣ εȟαȡτάταȚ αʌȩ τȘ φȪσȘ τȠȣ ʌȡȠβȜήȝατȠȢ ʌȠȣ ʌȡέʌεȚ 

Ȟα εʌȚȜȣșεί, țαȚ αʌȩ ʌαȡάȖȠȞτεȢ ȩʌȦȢ Ƞ δȚαșέσȚȝȠȢ ȤȡȩȞȠȢ, τȠ ȪȥȠȢ τȠȣ 

ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȠȪ, ȠȚ δȚαșέσȚȝȠȚ ʌȩȡȠȚ, ț.α.  

 
ΓȡȐĳȘȝα 3: ȉȠ ȣʌȩδεȚȖȝα ĲȘȢ Gartner (ȆȡȠσαȡȝȠσȝȑȞȠ) 

(Gartner, March 2012) 

 

ȊʌȩδεȚȖȝα ȦȡȚȝȩτȘταȢ τȦȞ αȞαȜȪσεȦȞ ταȜȑȞτȠȣ  

ΈȞαȢ άȜȜȠȢ τȡȩʌȠȢ ταȟȚȞȩȝȘσȘȢ τȦȞ εʌȚʌέδȦȞ ȦȡȚȝȩτȘταȢ τȦȞ αȞαȜȪσεȦȞ  

ʌȡȠτείȞεταȚ αʌȩ τȘȞ Ƞȝάδα τȠȣ Bersin by Deloitte (2013). ΤȠ ȣʌȩδεȚȖȝα țάȞεȚ 

δȚάțȡȚσȘ ȝεταȟȪ ȜεȚτȠȣȡȖȚțήȢ αȞαφȠȡάȢ (ΕʌίʌεδȠ 1), σȪȞșετȘȢ αȞαφȠȡάȢ (ΕʌίʌεδȠ 

2), σȪȞșετȦȞ αȞαȜȪσεȦȞ (ΕʌίʌεδȠ 3) țαȚ ʌȡȠȖȞȦστȚțȫȞ αȞαȜȪσεȦȞ (ΕʌίʌεδȠ 4). ΜȚα 

εʌȚσțȩʌȘσȘ τȦȞ τεσσάȡȦȞ εʌȚʌέδȦȞ ʌαȡȠȣσȚάȗεταȚ στȠ αțȩȜȠȣșȠ σȤήȝα.   

Τα αʌȠτεȜέσȝατα τȘȢ έȡεȣȞαȢ τȠȣ Bersin by Deloitte (2013) έδεȚȟαȞ ȩτȚ τȠ 86% 

τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ εʌȚțεȞτȡȫȞȠȞταȚ στȚȢ αȞαφȠȡέȢ ȤȦȡίȢ Ȟα ʌȡȠȤȦȡȠȪȞ σε ʌεȡαȚτέȡȦ 
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αȞαȜȪσεȚȢ. ΣȣȖțεțȡȚȝέȞα τȠ 56% τȠȣ δείȖȝατȠȢ  αʌάȞτȘσε ȩτȚ ʌεȡȚȠȡίȗεταȚ στȘȞ 

βασȚțή-εʌȚȤεȚȡȘσȚαțή αȞαφȠȡά αțȠȜȠȣșȫȞταȢ αȞτȚδȡαστȚțή ʌȡȠσέȖȖȚσȘ στȘȞ 

εȟέτασȘ τȘȢ σȣȞέʌεȚαȢ σε ȤȡȠȞȠδȚαȖȡάȝȝατα țαȚ στȘȞ αțȡίβεȚα τȦȞ δεδȠȝέȞȦȞ. 

ΣțȠʌȩȢ τȠȣ  ʌȡȫτȠȣ  αȣτȠȪ  εʌίʌεδȠȣ  αȞάȜȣσȘȢ  είȞαȚ  Ș  σȣȝȝȩȡφȦσȘ. ΤȠ 30% τȦȞ  

 

 
ΓȡȐĳȘȝα 4: ȊʌȩδεȚȖȝα ȦȡȚȝȩĲȘĲαȢ ĲȦȞ αȞαȜȪσεȦȞ ĲαȜȑȞĲȠȣ 

(Bersin by Deloitte, 2013)  
 

εȡȦτȘșέȞτȦȞ ʌȡȠȤȦȡά στȘ σȪȞșετȘ αȞαφȠȡά. ΣτȠ εʌίʌεδȠ αȣτȩ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ 

σȘȝεία αȞαφȠȡάȢ țαȚ τάσεȚȢ ȖȚα Ȟα εʌȚσȘȝαȞșεί τȚ ȜεȚτȠȣȡȖεί (țαȚ τȚ ȩȤȚ), αȜȜά Ș 

εστίασȘ εȟαțȠȜȠȣșεί Ȟα είȞαȚ στȚȢ αȞαφȠȡέȢ ή στȠȣȢ ʌίȞαțεȢ εȜέȖȤȠȣ. ΈȞα ȝȚțȡȩτεȡȠ 

ʌȠσȠστȩ ȠȡȖαȞȚσȝȫȞ, τȘȢ τάȟȘȢ τȠȣ 10%, δήȜȦσε ȩτȚ ʌȡȠȤȦȡά σε σȪȞșετεȢ 

αȞαȜȪσεȚȢ ʌȠȣ σȪȝφȦȞα ȝε τȠ ȣʌȩδεȚȖȝα αȞτȚστȠȚȤεί στȠ τȡίτȠ εʌίʌεδȠ. ΣτȠ εʌίʌεδȠ 

αȣτȩ εφαȡȝȩȗȠȞταȚ στατȚστȚțέȢ ȝέșȠδȠȚ ȖȚα τȘȞ αȞάȜȣσȘ τȦȞ αȚτȚȫȞ țαȚ τȘȞ εʌίȜȣσȘ 

τȦȞ αȞτίστȠȚȤȦȞ ȗȘτȘȝάτȦȞ ʌȠȣ αȞτȚȝετȦʌίȗεȚ ή αȞαȝέȞεταȚ Ȟα αȞτȚȝετȦʌίσεȚ στȠ 

ȝέȜȜȠȞ Ƞ ȠȡȖαȞȚσȝȩȢ. ΣτȠ τεȜεȣταίȠ εʌίʌεδȠ, ʌȠȣ σȣȞȚστά τȠ εʌίʌεδȠ τȦȞ 

ʌȡȠȖȞȦστȚțȫȞ αȞαȜȪσεȦȞ, φτάȞεȚ ȝȩȜȚȢ τȠ 4% τȦȞ ȠȡȖαȞȚσȝȫȞ σȪȝφȦȞα ȝε τȚȢ 

αʌαȞτήσεȚȢ τȠȣ δείȖȝατȠȢ. ΣτȠ εʌίʌεδȠ αȣτȩ Ș Ƞȝάδα ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ ȩȤȚ 
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ȝȩȞȠ δȚαȤεȚȡίȗεταȚ τȚȢ βασȚțέȢ ȜεȚτȠȣȡȖίεȢ τȠȣ τȝήȝατȠȢ, αȜȜά εʌίσȘȢ σȣȝȝετέȤεȚ 

εȞεȡȖά σε στȡατȘȖȚțέȢ αʌȠφάσεȚȢ σȤετȚțά ȝε τȠ ʌȠȪ Ȟα εʌεȞδȪσεȚ, ʌȫȢ Ȟα αȞαʌτȪȟεȚ 

τȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ, țαȚ ʌȠȣ ȝʌȠȡεί Ȟα βεȜτȚȦșεί Ș αʌȩδȠσȘ.  

 

Η δȚαδȡȠȝȒ τȦȞ 5 φȐσεȦȞ τȠȣ Steve Woolwine 

Μία τȡίτȘ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ ȝε ȝεȖάȜȘ αʌήȤȘσȘ είȞαȚ Ș δȚαδȡȠȝή τȦȞ 5 φάσεȦȞ τȠȣ Steve 

Woolwine2. ΣτȠ ȣʌȩδεȚȖȝα τȠȣ ȝʌȠȡεί țαȞείȢ Ȟα δȚαțȡίȞεȚ τȡεȚȢ ʌαȡάȖȠȞτεȢ ʌȠȣ είȞαȚ 

αʌαȡαίτȘτȠȚ ȖȚα τȘ ȝετάβασȘ αʌȩ τȘ ȝία φάσȘ στȘȞ εʌȩȝεȞȘ. ΟȚ ʌαȡάȖȠȞτεȢ αȣτȠί 

είȞαȚ Ș δȚȠȚțȘτȚțή ȣʌȠστήȡȚȟȘ, τα țατάȜȜȘȜα εȡȖαȜεία țαȚ ȠȚ țατάȜȜȘȜȠȚ άȞșȡȦʌȠȚ. 

ΣτȠ ʌαȡαțάτȦ σȤήȝα αʌȠτȣʌȫȞȠȞταȚ τα βασȚțά στȠȚȤεία τȦȞ ʌέȞτε φάσεȦȞ τȠȣ 

ȣʌȠδείȖȝατȠȢ. 

ΦάσȘ 1: ΚαșȠȡȚσȝȩȢ. Σε αȣτήȞ τȘȞ αȡȤȚțή φάσȘ, ȠȚ δείțτεȢ ΔΑΔ 

ʌαȡαțȠȜȠȣșȠȪȞταȚ αȜȜά ʌαȡέȤȠȣȞ ʌεȡȚȠȡȚσȝέȞȘ αȞαφȠȡά/ʌȜȘȡȠφȩȡȘσȘ. Καȝία 

εȞέȡȖεȚα δε ȜαȝβάȞεȚ Ȥȫȡα țαȚ τα δεδȠȝέȞα εȟαțȠȜȠȣșȠȪȞ Ȟα είȞαȚ αȡțετά 

δȚασțȠȡʌȚσȝέȞα. 

ΦάσȘ 2: ΜέτȡȘσȘ. Σε αȣτή τȘ φάσȘ ȠȚ δείțτεȢ αʌȠσαφȘȞίȗȠȞταȚ țαȜȪτεȡα. Η 

αȞαφȠȡά έȤεȚ τȫȡα τȘ ȝȠȡφή țάȡταȢ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ țαȚ Ș ȘȖεσία εȞδέȤεταȚ Ȟα έȤεȚ 

țάʌȠȚα «ȜȠȖȠδȠσία» στȠȣȢ δείțτεȢ. 

ΦάσȘ 3: ΑʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα. Σε αȣτȩ τȠ στάδȚȠ Ș ΔΑΔ δȚαșέτεȚ ʌȚȠ εȟεȜȚȖȝέȞȘ 

τεȤȞȠȜȠȖία țαȚ Ș ȘȖεσία șεȦȡείταȚ εȣȡέȦȢ ȣʌεȪșȣȞȘ ȖȚα τα αʌȠτεȜέσȝατα. ΟȚ 

εȞέȡȖεȚεȢ αȡȤίȗȠȣȞ Ȟα σȣȝβαίȞȠȣȞ ȜȩȖȦ τȦȞ δεδȠȝέȞȦȞ țαȚ ȠȚ țαίȡȚȠȚ δείțτεȢ 

αʌȩδȠσȘȢ σȣȞδέȠȞταȚ ȝε τα αʌȠτεȜέσȝατα. Σε αȣτή τȘ φάσȘ τȠ εȞδȚαφέȡȠȞ αȡȤίȗεȚ 

Ȟα στȡέφεταȚ στα «analytics». 

ΦάσȘ 4: ΔȘȝȚȠȣȡȖία αȟίαȢ. Σε αȣτȩ τȠ στάδȚȠ ȠȚ αʌȠφάσεȚȢ ȜαȝβάȞȠȞταȚ βάσεȚ 

τȦȞ σȣστȘȝατȚțȫȞ αȞαȜȪσεȦȞ țαȚ δȘȝȚȠȣȡȖȠȪȞταȚ αȣșεȞτȚțέȢ ʌȜȘȡȠφȠȡίεȢ. Η 

ʌȡȠȖȞȦστȚțή ȝȠȞτεȜȠʌȠίȘσȘ ȟεțȚȞά εδȫ ȝε τȠ βȜέȝȝα στȘ ȝεȜȜȠȞτȚțή δȘȝȚȠȣȡȖία 

αȟίαȢ αʌȩ εʌεȞδȪσεȚȢ σε αȞșȡȫʌȚȞȠȣȢ ʌȩȡȠȣȢ. 

 

                                                           
2 Chief of Staff Talent and Human Capital Services, Sears Holding Group 
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ΓȡȐĳȘȝα 5: ȅȚ ʌȑȞĲε ĳȐσεȚȢ ĲȠȣ Steve Woolwine (ȆȡȠσαȡȝȠσȝȑȞȠ) 

 (Cathy Missildine-Martin, 2012) 

 

ΦάσȘ 5: ΕʌίδȡασȘ. Αȣτȩ είȞαȚ τȠ «σȘȝείȠ» ʌȠȣ ȠȚ εʌαȖȖεȜȝατίεȢ αȞșȡȦʌίȞȦȞ 

ʌȩȡȦȞ șέȜȠȣȞ ʌȡαȖȝατȚțά Ȟα εȝʌȞεȪσȠȣȞ τȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ Ȟα βȡεșεί. Κατά τȘ φάσȘ 

τȠȣ αȞτίțτȣʌȠȣ Ș αȜȜαȖή δȘȝȚȠȣȡȖείταȚ ȦȢ αʌȠτέȜεσȝα ȝȚαȢ ʌȡȠȖȞȦστȚțήȢ 

ȞȠȠτȡȠʌίαȢ, ȠȚ στȡατȘȖȚțȠί στȩȤȠȚ εʌȚτȣȖȤάȞȠȞταȚ țαȚ Ș țȠȣȜτȠȪȡα έȤεȚ ȝετατȠʌȚστεί 

στȠ Ȟα țαșȠδȘȖείταȚ αʌȩ τȚȢ σȣστȘȝατȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ αȞτί Ȟα βασίȗεταȚ στȘȞ 

αʌȩδȠσȘ.   

 

ȉȠ ȣʌȩδεȚȖȝα τȦȞ ʌȑȞτε ȕȘȝȐτȦȞ τȠȣ Fitz-Enz  

Ο Fitz-Enz (2010), αȞαʌτȪσσεȚ τȠ ȣʌȩδεȚȖȝα τȦȞ ʌέȞτε βȘȝάτȦȞ τȦȞ «analytics». 

ΣτȠ ʌȡȫτȠ βήȝα ʌεȡȚȜαȝβάȞεταȚ Ș ȝέτȡȘσȘ τȘȢ αʌȠδȠτȚțȩτȘταȢ τȦȞ δȚαδȚțασȚȫȞ τȠȣ 

τȝήȝατȠȢ ΔΑΔ (Ȝ.Ȥ., ʌȡȩσȜȘȥȘ, țατάȡτȚσȘ, țȜʌ.). Η țαταȞȩȘσȘ τȘȢ αʌȠδȠτȚțȩτȘταȢ 

τȦȞ δȚαδȚțασȚȫȞ ȝʌȠȡεί Ȟα σȣȞδȡάȝεȚ στȘ βεȜτίȦσή τȠȣȢ, δȘȝȚȠȣȡȖȫȞταȢ έτσȚ 

έȝȝεσα αȟία ȖȚα τȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ εȟȠȚțȠȞȠȝȫȞταȢ Ȥȡήȝατα ή ȤȡȩȞȠ. ΣτȠ δεȪτεȡȠ βήȝα 
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τα αʌȠτεȜέσȝατα τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ σȣȞδέȠȞταȚ ȝε τȠȣȢ στȩȤȠȣȢ τȘȢ 

εʌȚȤείȡȘσȘȢ, έτσȚ ȫστε Ș αȟία τȦȞ δȚαδȚțασȚȫȞ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ Ȟα ȝʌȠȡεί Ȟα 

αʌȠδεȚȤșεί ȦȢ ʌȡȠȢ τȠȞ «αȞτίțτȣʌȩ» αȣτȫȞ στȠȣȢ στȩȤȠȣȢ. ΤȠ τȡίτȠ βήȝα 

ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ τȘ σȣȖțȡȚτȚțή αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ ȝε τα 

αȞτίστȠȚȤα αʌȠτεȜέσȝατα άȜȜȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ. ΣτȠ στάδȚȠ αȣτȩ ʌȡȩțȜȘσȘ αʌȠτεȜεί 

Ƞ εȞτȠʌȚσȝȩȢ ȩσȠ τȠ δȣȞατȩȞ ʌεȡȚσσȩτεȡȦȞ ʌȜȘȡȠφȠȡȚȫȞ ȫστε Ȟα έȤεȚ αȟία Ș 

εʌȚȜȠȖή τȠȣ σȘȝείȠȣ αȞαφȠȡάȢ. ΤȠ τέταȡτȠ βήȝα αʌȠτεȜεί τȘȞ ʌεȡȚȖȡαφȚțή αȞάȜȣσȘ 

țαȚ είȞαȚ τȠ ʌȡȫτȠ εʌίʌεδȠ ʌȡαȖȝατȚțήȢ αȞάȜȣσȘȢ. ΣτȠ στάδȚȠ αȣτȩ εȟετάȗȠȞταȚ ȠȚ 

τάσεȚȢ τȠȣ ʌαȡεȜșȩȞτȠȢ, αȞαȗȘτȠȪȞταȚ țαȚ ʌεȡȚȖȡάφȠȞταȚ σȤέσεȚȢ ȝεταȟȪ δεδȠȝέȞȦȞ 

ȤȦȡίȢ Ȟα δίȞεταȚ ȚδȚαίτεȡȠ ȞȩȘȝα στα ȝȠτίβα. ΕίȞαȚ δȚεȡεȣȞȘτȚțȩ țαȚ ȩȤȚ 

ʌȡȠȖȞȦστȚțȩ. ΣτȠ τεȜεȣταίȠ βήȝα ȠȚ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ φτάȞȠȣȞ στȠ εʌίʌεδȠ τȦȞ 

ʌȡȠȖȞȦστȚțȫȞ αȞαȜȪσεȦȞ, ȩʌȠȣ ʌȡȠβȜέʌȠȞταȚ ȝεȜȜȠȞτȚțέȢ ʌȚșαȞȩτȘτεȢ σȣȞδέȠȞταȢ 

αȣτȩ ʌȠȣ ȖȞȦȡίȗȠȣȝε ȝε αȣτȩ ʌȠȣ δε ȖȞȦȡίȗȠȣȝε. ΟȚ ʌȡȠȖȞȦστȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ 

αʌȠδίδȠȣȞ ȞȩȘȝα στα ȝȠτίβα ʌȠȣ ʌαȡατȘȡȠȪȞταȚ στȚȢ ʌεȡȚȖȡαφȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ.  

 

Η ταȟȚȞȩȝȘσȘ τȘȢ ȦȡȚȝȩτȘταȢ τȦȞ δεȚțτȫȞ τȦȞ Lawler, Levenson țαȚ Boudreau 

ΜȚα εȞαȜȜαțτȚțή ταȟȚȞȩȝȘσȘ ʌȠȣ αφȠȡά τȘȞ ȦȡȚȝȩτȘτα τȦȞ δεȚțτȫȞ ʌȠȣ 

ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ στȚȢ αȞαȜȪσεȚȢ ʌαȡȠȣσȚάȗεταȚ αʌȩ τȠȣȢ Lawler, Levenson țαȚ 

Boudreau (2004). ΑȣτȠί ȠȚ σȣȖȖȡαφείȢ țάȞȠȣȞ δȚάțȡȚσȘ ȝεταȟȪ δεȚțτȫȞ 

αʌȠδȠτȚțȩτȘταȢ, αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ țαȚ αȞτίțτȣʌȠȣ ʌȠȣ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα 

ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚήσȠȣȞ ȠȚ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ, ȩʌȠȣ ȠȚ δείțτεȢ αʌȠδȠτȚțȩτȘταȢ ʌȠȣ στȠȤεȪȠȣȞ 

στȘ ȝέτȡȘσȘ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ τȠȣ τȝήȝατȠȢ Α.Δ. σȤετȚțά ȝε τα δȚȠȚțȘτȚțά τȠȣ 

țαșήțȠȞτα șεȦȡȠȪȞταȚ «εȣțȠȜȩτεȡȠȚ» στȘ σȣȜȜȠȖή, țαșȫȢ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ 

αȣτȩȞȠȝα ȖȚα τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ ȜεȚτȠȣȡȖȚȫȞ τȠȣ. Ο δεȪτεȡȠȢ τȪʌȠȢ δεȚțτȫȞ, ȠȚ 

δείțτεȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ, εȟετάȗεȚ τȘȞ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα τȦȞ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ 

Α.Δ. țαȚ τȦȞ ʌȡαțτȚțȫȞ Α.Δ., αȟȚȠȜȠȖȫȞταȢ σȣȞεʌȫȢ εάȞ αȣτά έȤȠȣȞ τȠ 

«εʌȚδȚȦțȩȝεȞȠ αʌȠτέȜεσȝα» στα άτȠȝα ή στα ταȜέȞτα ʌȡȠȢ τα ȠʌȠία 

«țατεȣșȪȞȠȞταȚ». Ο τεȜεȣταίȠȢ τȪʌȠȢ δεȚțτȫȞ, δείțτεȢ αȞτίțτȣʌȠȣ, ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚείταȚ 

țατά τȘ ȝέτȡȘσȘ τȠȣ αȞτίțτȣʌȠȣ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ țαȚ ʌȡαțτȚțȫȞ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ 

δȣȞαȝȚțȠȪ στȘȞ «αȞάʌτȣȟȘ țαȚ βεȜτȚστȠʌȠίȘσȘ τȦȞ δȣȞατȠτήτȦȞ țαȚ τȦȞ βασȚțȫȞ 

ȚțαȞȠτήτȦȞ τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ» (Lawler et al., 2004). ΟȚ σȣȖȖȡαφείȢ αʌȠσαφȘȞίȗȠȣȞ 

τȠȞ σȘȝαȞτȚțȩ ȡȩȜȠ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ στȘȞ αȞάʌτȣȟȘ αȣτȫȞ τȦȞ 

ȚțαȞȠτήτȦȞ ȜȩȖȦ τȘȢ εȟάȡτȘσȘȢ αȣτȫȞ τȦȞ βασȚțȫȞ ȚțαȞȠτήτȦȞ αʌȩ τȠ ταȜέȞτȠ, τȠ 

ȠʌȠίȠ ȝε τȘ σεȚȡά τȠȣ εʌȘȡεάȗεταȚ αʌȩ τȚȢ ʌȡαțτȚțέȢ Α.Δ. 
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ȈȪȖțȡȚσȘ ȝȠȞτȑȜȦȞ εφαȡȝȠȖȒȢ τȦȞ ΑȞαȜȪσεȦȞ ΕȡȖατȚțȠȪ ΔȣȞαȝȚțȠȪ 

Τα ȝȠȞτέȜα ʌȠȣ ʌαȡȠȣσȚάστȘțαȞ ʌαȡȠȣσȚάȗȠȣȞ αȡțετέȢ ȠȝȠȚȩτȘτεȢ țαȚ 

αȞαȝφȚσβήτȘτα έȤȠȣȞ ȩȜα τȠȞ ίδȚȠ τεȜȚțȩ σțȠʌȩ, ʌȠȣ δεȞ είȞαȚ άȜȜȠȢ αʌȩ τȠȞ 

țαșȠȡȚσȝȩ τȦȞ δȡάσεȦȞ ʌȠȣ șα εʌȚφέȡȠȣȞ τȠȞ εʌȚșȣȝȘτȩ αȞτίțτȣʌȠ στȠ ʌȜαίσȚȠ τȘȢ 

țατάțτȘσȘȢ τȦȞ στȡατȘȖȚțȫȞ στȩȤȦȞ. 

Τα ʌȡȫτα τȡία ȝȠȞτέȜα αțȠȜȠȣșȠȪȞ ʌαȡȩȝȠȚα ʌȠȡεία αȞάʌτȣȟȘȢ. ΞεțȚȞȠȪȞ αʌȩ 

τȘ σȣȜȜȠȖή δεδȠȝέȞȦȞ εȟετάȗȠȞταȢ τȠ ʌαȡεȜșȩȞ țαȚ τȠ ʌαȡȩȞ țαȚ ʌȡȠȠδεȣτȚțά 

φτάȞȠȣȞ στȘȞ ʌȡȠȖȞȦστȚțή ȝȠȞτεȜȠʌȠίȘσȘ. ΤȠ ȣʌȩδεȚȖȝα τȘȢ Gartner (2012) αφȠȡά 

στȠ σȪȞȠȜȠ τȦȞ σȣστȘȝατȚțȫȞ αȞαȜȪσεȦȞ («analytics») țαȚ δεȞ țάȞεȚ εȟεȚδȚțεȣȝέȞȘ 

αȞαφȠȡά στȚȢ ʌȡαțτȚțέȢ τȘȢ ΔΑΔ. ΤȠ ȣʌȩδεȚȖȝα τȠȣ Bersin țαȚ τȦȞ σȣȞεȡȖατȫȞ τȠȣ 

(2013) είȞαȚ ʌȡȠσαȞατȠȜȚσȝέȞȠ στȘȞ αʌȠτȪʌȦσȘ τȘȢ ȦȡȚȝȩτȘταȢ τȦȞ αȞαȜȪσεȦȞ 

ταȜέȞτȠȣ. ΟȚ αȞαȜȪσεȚȢ αȣτέȢ εȝʌίʌτȠȣȞ στȠȞ τȠȝέα αȞαȜȪσεȦȞ εȡȖατȚțȠȪ 

δȣȞαȝȚțȠȪ. ΣτȠ τεȜεȣταίȠ εʌίʌεδȠ τȠȣ ȣʌȠδείȖȝατȠȢ δȘȜȫȞεταȚ ȡȘτά Ș εȞεȡȖή 

σȣȝȝετȠȤή τȦȞ στεȜεȤȫȞ τȠȣ τȝήȝατȠȢ ΔΑΔ στȠȞ țαșȠȡȚσȝȩ τȦȞ στȡατȘȖȚțȫȞ 

σȤεδίȦȞ. ΤȠ ȣʌȩδεȚȖȝα τȦȞ ʌέȞτε φάσεȦȞ τȠȣ Steve Woolwine (2012) είȞαȚ εʌίσȘȢ 

ʌȡȠσαȞατȠȜȚσȝέȞȠ στȠȞ τȠȝέα αȞαȜȪσεȦȞ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ. ΧαȡαțτȘȡȚστȚțά 

ʌȡȠτείȞεȚ ȩτȚ Ș ʌȡȠȖȞȦστȚțή ȝȠȞτεȜȠʌȠίȘσȘ αʌȠβȜέʌεȚ στȘ δȘȝȚȠȣȡȖία αȟίαȢ αʌȩ 

εʌεȞδȪσεȚȢ σε αȞșȡȫʌȚȞȠȣȢ ʌȩȡȠȣȢ.  

ΤȠ ȣʌȩδεȚȖȝα τȠȣ Fitz-Enz (2010) έȤεȚ δȚαφȠȡετȚțȩ σȘȝείȠ εțțίȞȘσȘȢ. ΩȢ ʌȡȫτȠ 

βήȝα αȞάȜȣσȘȢ, șεȦȡείταȚ Ș ȝέτȡȘσȘ τȘȢ αʌȠδȠτȚțȩτȘταȢ τȦȞ δȚαδȚțασȚȫȞ τȠȣ 

τȝήȝατȠȢ ΔΑΔ. Αȣτȩ τȠ είδȠȢ εστȚασȝέȞȘȢ αȞάȜȣσȘȢ δε ʌεȡȚȖȡάφεταȚ ȡȘτȫȢ σε 

țαȞέȞα αʌȩ τα τȡία ʌȡȠȘȖȠȪȝεȞα ȝȠȞτέȜα. ΑțȠȜȠȣșεί Ș σȪȞδεσȘ τȦȞ 

αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ Α.Δ. ȝε τȠȣȢ εʌȚȤεȚȡȘσȚαțȠȪȢ στȩȤȠȣȢ ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα ȝʌȠȡέσεȚ 

εȝʌεȡȚστατȦȝέȞα Ȟα αʌȠδεȚȤșεί Ș εʌίδȡασή τȠȣȢ στȘȞ εʌίτεȣȟȘ τȦȞ στȩȤȦȞ. Η 

αȞτίστȠȚȤȘ σȪȞδεσȘ ȖίȞεταȚ στȘȞ τέταȡτȘ φάσȘ τȠȣ ȣʌȠδείȖȝατȠȢ τȠȣ Steve 

Woolwine (2012). ΟȚ εȞέȡȖεȚεȢ ʌȠȣ ʌεȡȚȜαȝβάȞȠȞταȚ στα εʌȩȝεȞα τȡία βήȝατα τȠȣ 

ȣʌȠδείȖȝατȠȢ εȞτȠʌίȗȠȞταȚ țαȚ στα τȡία ʌȡȠȘȖȠȪȝεȞα ȝȠȞτέȜα. ΠȚȠ σȣȖțεțȡȚȝέȞα, 

ʌȡȩțεȚταȚ ȖȚα τȘ σȣȖțȡȚτȚțή αȟȚȠȜȩȖȘσȘ, τȘȞ ʌεȡȚȖȡαφȚțή αȞάȜȣσȘ țαȚ τȘȞ 

ʌȡȠȖȞȦστȚțή αȞάȜȣσȘ. ΜȠȜȠȞȩτȚ αȣτά δεȞ τȠʌȠșετȠȪȞταȚ στȠ ίδȚȠ εʌίʌεδȠ țαȚ στα 

τέσσεȡα ʌȡȩτȣʌα, αțȠȜȠȣșȠȪȞ τȘȞ ίδȚα ȖȡαȝȝȚțή αȞάʌτȣȟȘ.   

ΑȞ țαȚ Ș έȝφασȘ ȩȜȦȞ τȦȞ ȝȠȞτέȜȦȞ στȘ ȖȡαȝȝȚțή ʌȠȡεία είȞαȚ ȝȚα αʌȜȠʌȠίȘσȘ 

τȘȢ ʌȡαȖȝατȚțȩτȘταȢ, Ƞ ȜȩȖȠȢ ʌίσȦ αʌȩ αȣτȩ είȞαȚ ȣȖȚήȢ. ΑȞ țάʌȠȚȠȢ εʌȚșȣȝεί Ȟα 

αȟȚȠʌȠȚήσεȚ ʌȡȠȖȞȦστȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ, ʌȡέʌεȚ ʌȡȫτα Ȟα ȟεțȚȞήσεȚ αʌȩ βασȚțά 

ʌεȡȚȖȡαφȚțά εʌίʌεδα αȞάȜȣσȘȢ.  
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ΤέȜȠȢ, Ș ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȦȞ Lawler, Levenson țαȚ Boudreau (2004) έȤεȚ άȝεσȘ 

σȤέσȘ ȝε ȩȜα τα ʌȡȠȘȖȠȪȝεȞα ʌȡȩτȣʌα, țαșȫȢ τȠ țάșε εʌίʌεδȠ τȦȞ ȝȠȞτέȜȦȞ αȣτȫȞ 

αʌαȡτίȗεταȚ αʌȩ σȣȖțεțȡȚȝέȞȠȣȢ δείțτεȢ αʌȠτίȝȘσȘȢ.  

Σε ȖεȞȚțέȢ ȖȡαȝȝέȢ, τα ȝȠȞτέȜα ʌȠȣ ʌαȡȠȣσȚάστȘțαȞ δεȞ είȞαȚ ασȣȝβίβαστα ή 

αȝȠȚβαίȦȢ αʌȠțȜεȚȩȝεȞα στȘ ȤȡήσȘ τȠȣȢ ȖȚα τȠȞ ʌȡȠσδȚȠȡȚσȝȩ τȠȣ εʌȚʌέδȠȣ 

ȦȡȚȝȩτȘταȢ τȦȞ αȞαȜȪσεȦȞ ȝȚαȢ σȣȖțεțȡȚȝέȞȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, αȜȜά ȝʌȠȡȠȪȞ εʌίσȘȢ 

Ȟα σȣȞδȣαστȠȪȞ țαșȫȢ αφȠȡȠȪȞ τȘȞ ȦȡȚȝȩτȘτα δȚαφȠȡετȚțȫȞ ʌεȡȚȠȤȫȞ τȦȞ 

ΑȞαȜȪσεȦȞ ΕȡȖατȚțȠȪ ΔȣȞαȝȚțȠȪ. 

 

2.4.3. ΔεȓțτεȢ ΔȚȠȓțȘσȘȢ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ 

 

Η σȣȗήτȘσȘ ȖȚα τα ȝȠȞτέȜα ʌαȡαțȠȜȠȪșȘσȘȢ τȘȢ ȦȡȚȝȩτȘταȢ εφαȡȝȠȖήȢ τȦȞ 

αȞαȜȪσεȦȞ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ αȞέδεȚȟε τȠȞ țαίȡȚȠ ȡȩȜȠ ʌȠȣ δȚαδȡαȝατίȗεȚ Ș 

αȟȚȠʌȠίȘσȘ τȦȞ țατάȜȜȘȜȦȞ δεȚțτȫȞ ΔΑΔ. ΟȚ δείțτεȢ ΔΑΔ είȞαȚ δεδȠȝέȞα (αȡȚșȝȠί) 

ʌȠȣ ʌȡȠțȪʌτȠȣȞ αʌȩ ȝετȡήσεȚȢ ȠȚ ȠʌȠίεȢ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ ȖȚα τȠȞ ʌȠσȠτȚțȩ 

ʌȡȠσδȚȠȡȚσȝȩ τȠȣ țȩστȠȣȢ țαȚ τȠȣ αȞτίțτȣʌȠȣ τȦȞ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ țαȚ τȦȞ 

δȚαδȚțασȚȫȞ ΔΑΔ, ή αȜȜȚȫȢ τȘȢ αʌȠδȠτȚțȩτȘταȢ țαȚ τȘȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ τȦȞ 

ʌȠȜȚτȚțȫȞ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ.   

Με țȡȚτήȡȚȠ τȠȞ τȠȝέα εστίασȘȢ, ȠȚ δείțτεȢ ΔΑΔ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα ȤȦȡȚστȠȪȞ σε έȟȚ 

εȣȡείεȢ țατȘȖȠȡίεȢ (ALBA, 2013)∙  

α) ΔείțτεȢ ΕʌȚȜȠȖήȢ – ΠȡȩσȜȘȥȘȢ: ΣτȘȞ țατȘȖȠȡία αȣτή εȞτάσσȠȞταȚ δείțτεȢ 

ȩʌȦȢ Ƞ ȝέσȠȢ ȤȡȩȞȠȢ ʌȜήȡȦσȘȢ ȝȚαȢ țεȞήȢ șέσȘȢ, τȠ ʌȠσȠστȩ αʌȠȤȫȡȘσȘȢ 

ȞεȠʌȡȠσȜȘφșέȞτȦȞ, Ș αʌȩδȠσȘ τȦȞ ȞεȠʌȡȠσȜȘφșέȞτȦȞ σε σȤέσȘ ȝε τȠȣȢ 

ȣφȚστάȝεȞȠȣȢ εȡȖαȗȠȝέȞȠȣȢ țȜʌ., ȠȚ ȠʌȠίȠȚ ασțȠȪȞ țαίȡȚα εʌίδȡασȘ στȘȞ ʌȠȚȩτȘτα 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ țαȚ σε șέȝατα δȚαȤείȡȚσȘȢ ταȜέȞτȠȣ.  

β) ΔείțτεȢ ΕțʌαίδεȣσȘȢ-ΑȞάʌτȣȟȘȢ: ΣτȘȞ țατȘȖȠȡία αȣτή ʌεȡȚȜαȝβάȞȠȞταȚ 

δείțτεȢ ȩʌȦȢ Ƞ δείțτȘȢ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ țȩστȠȣȢ, Ƞ δείțτȘȢ ʌȜάȞȠȣ αȞάʌτȣȟȘȢ, Ƞ 

δείțτȘȢ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ αʌȩ τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țȜʌ.  

Ȗ) ΔείțτεȢ ΑʌȩδȠσȘȢ-ΠαȡαȖȦȖȚțȩτȘταȢ: ΠȡȩțεȚταȚ ȖȚα τȘȞ ʌȠȜȣʌȜȘșέστεȡȘ 

Ƞȝάδα δεȚțτȫȞ, στȘȞ ȠʌȠία εστȚάȗεταȚ σε ȝεȖαȜȪτεȡȠ βαșȝȩ τȠ εȞδȚαφέȡȠȞ τȦȞ 

αȞȫτατȦȞ δȚȠȚțȘτȚțȫȞ στεȜεȤȫȞ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. Σε αȣτȠȪȢ ʌεȡȚȜαȝβάȞȠȞταȚ 

δείțτεȢ ȩʌȦȢ o δείțτȘȢ țȪțȜȠȣ εȡȖασȚȫȞ, o δείțτȘȢ ȝέσȠȣ ȝȚσșȠȪ, o δείțτȘȢ țέȡδȠȣȢ, 

țȜʌ. 
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δ) ΔείțτεȢ ΙțαȞȠʌȠίȘσȘȢ-ΔȚατήȡȘσȘȢ: ΟȚ δείțτεȢ αȣτήȢ τȘȢ țατȘȖȠȡίαȢ, ȩʌȦȢ Ƞ 

δείțτȘȢ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ αʌȩ τȠȞ ʌȡȠȧστάȝεȞȠ, Ƞ δείțτȘȢ εșεȜȠȞτȚțȫȞ αʌȠȤȦȡήσεȦȞ, Ƞ 

δείțτȘȢ ȣʌȠȤȡεȦτȚțȫȞ αʌȠȤȦȡήσεȦȞ, țȜʌ., ʌȡȠσφέȡȠȣȞ δεδȠȝέȞα ʌȠȣ βȠȘșȠȪȞ στȘȞ 

εȡȝȘȞεία τȘȢ στάσȘȢ țαȚ τȦȞ ʌαȡαȖȩȞτȦȞ ʌαȡαțίȞȘσȘȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ, 

αʌȠσțȠʌȫȞταȢ στȘ ȜήȥȘ τεțȝȘȡȚȦȝέȞȦȞ αʌȠφάσεȦȞ ταȜέȞτȦȞ țαȚ στȠȞ țαȜȪτεȡȠ 

ʌȡȠȖȡαȝȝατȚσȝȩ τȠȣ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ. 

ε) ΔȘȝȠȖȡαφȚțȠί ΔείțτεȢ: ΑʌȠτεȜȠȪȞ δείțτεȢ, ȩʌȦȢ ȠȚ δείțτεȢ βαșȝίδαȢ 

εțʌαίδεȣσȘȢ, Ƞ δείțτȘȢ φȪȜȠȣ, Ƞ δείțτȘȢ ΑΜΕΑ țȜʌ., ʌȠȣ σțȠʌȩ έȤȠȣȞ Ȟα 

σȣȞδȡάȝȠȣȞ στȘȞ αȞάʌτȣȟȘ τȘȢ ετȠȚȝȩτȘταȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ στȠȣȢ εȟήȢ τȠȝείȢ: τȘȞ 

αȞάʌτȣȟȘ τȘȢ țαȚȞȠτȠȝίαȢ țαȚ τȘȢ δȘȝȚȠȣȡȖȚțȩτȘταȢ, τȘ δȚαȤείȡȚσȘ țαȡȚέȡαȢ, τȘ δȚά 

βίȠȣ ȝάșȘσȘ, țαȚ τȘ δȚαȤείȡȚσȘ ȣȖεȚȠȞȠȝȚțήȢ ʌεȡίșαȜȥȘȢ  țαȚ ȘȜȚțȚαțήȢ δȚαφȠȡάȢ. 

στ) ΛεȚτȠȣȡȖȚțȠί ΔείțτεȢ: ΠȡȩțεȚταȚ ȖȚα δείțτεȢ αʌȠδȠτȚțȩτȘταȢ ʌȠȣ στȠȤεȪȠȣȞ 

στȘȞ αʌȠτίȝȘσȘ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ τȠȣ ίδȚȠȣ τȠȣ τȝήȝατȠȢ ΔΑΔ.  ΣτȘȞ țατȘȖȠȡία αȣτή 

τȦȞ δεȚțτȫȞ ʌεȡȚȜαȝβάȞεταȚ Ƞ δείțτȘȢ ȜεȚτȠȣȡȖȚțȫȞ εȟȩδȦȞ ΔΑΔ, Ƞ δείțτȘȢ 

στεȜεȤȫȞ εțʌαίδεȣσȘȢ, Ƞ ȝέσȠȢ ȤȡȩȞȠȢ ʌȜήȡȦσȘȢ ȝȚαȢ țεȞήȢ șέσȘȢ, țȜʌ. 

Η σȘȝασία τȦȞ δεȚțτȫȞ έȖțεȚταȚ στȠ ȩτȚ ʌȡȠσșέτȠȣȞ αȟία στȚȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ 

ʌαȡέȤȠȞταȢ τα δεδȠȝέȞα ʌȠȣ αʌαȚτȠȪȞταȚ ȦȢ βάσȘ ȖȚα τȚȢ αȞαȜȪσεȚȢ ʌȠȣ șα 

ȠδȘȖήσȠȣȞ στȘ ȜήȥȘ țαȜȪτεȡȦȞ αʌȠφάσεȦȞ σȤετȚțά ȝε τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ țεφάȜαȚȠ. Η 

εʌȚȜȠȖή τȦȞ țατάȜȜȘȜȦȞ δεȚțτȫȞ αʌȠτεȜεί σȪȞșετȘ ȣʌȩșεσȘ. Αʌȩ τȘ ȝεȜέτȘ τȘȢ 

σȤετȚțήȢ βȚβȜȚȠȖȡαφίαȢ, ʌȡȠțȪʌτεȚ ȖȡήȖȠȡα τȠ σȣȝʌέȡασȝα ȩτȚ δεȞ ȣʌάȡȤεȚ ȝία 

σȣȖțεțȡȚȝέȞȘ Ȝίστα δεȚțτȫȞ ʌȠȣ είȞαȚ țαȜȪτεȡȠȚ αʌȩ άȜȜȠȣȢ țαȚ șα ʌȡέʌεȚ Ȟα 

εφαȡȝȩȗȠȞταȚ țαșȠȜȚțά. ΕȞτȠȪτȠȚȢ, țάșε εʌȚȤείȡȘσȘ șα ʌȡέʌεȚ Ȟα δȚαȜέȖεȚ ʌȠȚȠȚ αʌȩ 

τȠȣȢ εțατȠȞτάδεȢ δȚαșέσȚȝȠȣȢ στȘ βȚβȜȚȠȖȡαφία δείțτεȢ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα αȞταʌȠțȡȚșȠȪȞ 

țαȜȪτεȡα στȚȢ αȞάȖțεȢ țαȚ στȠȣȢ στȩȤȠȣȢ τȘȢ, βάσεȚ τȦȞ δεδȠȝέȞȦȞ ʌȠȣ δȪȞαȞταȚ Ȟα 

ʌȡȠσφέȡȠȣȞ. ΣȪȝφȦȞα ȝε τȠȣȢ Carlson țαȚ Kavanagh (2012), ʌȡȫτȠ βήȝα ȖȚα τȠȞ 

ʌȡȠσδȚȠȡȚσȝȩ τȦȞ țατάȜȜȘȜȦȞ δεȚțτȫȞ, αʌȠτεȜεί Ș țαταȞȩȘσȘ τȦȞ εȣțαȚȡȚȫȞ țαȚ 

τȦȞ ʌȡȠβȜȘȝάτȦȞ ʌȠȣ αȞτȚȝετȦʌίȗȠȣȞ ȠȚ δȚαȤεȚȡȚστέȢ. Η țαταȞȩȘσȘ αȣτή 

αțȠȜȠȣșείταȚ αʌȩ τȘȞ ʌαȡάșεσȘ σȤετȚțȫȞ αȞαȜȪσεȦȞ ʌȠȣ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα ȣʌȠστȘȡίȟȠȣȞ 

țαȜȪτεȡεȢ αʌȠφάσεȚȢ. ΟȚ αȞαȜȪσεȚȢ στȘ σȣȞέȤεȚα țαșȠȡίȗȠȣȞ ʌȠȚα δεδȠȝέȞα είȞαȚ 

σȤετȚțά țαȚ ʌȡέʌεȚ Ȟα țαταȖȡαφȠȪȞ țαȚ ʌȫȢ αȣτά τα δεδȠȝέȞα ʌȡέʌεȚ Ȟα 

σȣȞδȣαστȠȪȞ, țαταȜήȖȠȞταȢ στȘȞ αʌȠτȪʌȦσȘ τȦȞ σȣȖțεțȡȚȝέȞȦȞ δεȚțτȫȞ ʌȠȣ 

ȤȡεȚάȗεταȚ Ș εʌȚȤείȡȘσȘ. 

ΣτȠ σȘȝείȠ αȣτȩ είȞαȚ σȘȝαȞτȚțȩ Ȟα țαταστεί σαφέȢ ʌȦȢ ȠȚ δείțτεȢ 

ʌαȡαțȠȜȠȣșȠȪȞ τȘ δȡαστȘȡȚȩτȘτα, αȜȜά δε δείȤȞȠȣȞ αʌαȡαίτȘτα αȚτȚȫδȘ σȤέσȘ. ΟȚ 



42 
 

ȝετȡήσεȚȢ αʌȩ ȝȩȞεȢ τȠȣȢ δεȞ δείȤȞȠȣȞ τȚ εʌȘȡεάȗεȚ τȘȞ αφȠσίȦσȘ, τȚ ʌȡȠțαȜεί τȠȞ 

țȪțȜȠ εȡȖασȚȫȞ țαȚ τȚ ȠδȘȖεί στȘȞ αʌȩδȠσȘ. Η ʌȡȠσφȠȡά τȠȣȢ ʌεȡȚȠȡίȗεταȚ στȘȞ 

ʌȠσȠστȚαία αʌȠτȪʌȦσȘ ȝȚαȢ ȝεταβȠȜήȢ. Η αʌȩδȠσȘ εȟήȖȘσȘȢ τȘȢ αȚτίαȢ τȘȢ 

ȝεταβȠȜήȢ αȣτήȢ ʌȡαȖȝατȠʌȠȚείταȚ țατȩʌȚȞ δȚεȞέȡȖεȚαȢ ȝȚαȢ σεȚȡάȢ αȞαȜȪσεȦȞ. ΟȚ 

αȞαȜȪσεȚȢ αȣτέȢ αȟȚȠʌȠȚȠȪȞ τα αʌȠτεȜέσȝατα τȦȞ δεȚțτȫȞ țαȚ ʌȡȠȤȦȡȠȪȞ στȠȞ 

εȞτȠʌȚσȝȩ τȦȞ αȚτȚȫȞ țαȚ τȠȣ τȡȩʌȠȣ ȝε τȠȞ ȠʌȠίȠ εʌȘȡεάȗȠȣȞ τȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ, 

βȠȘșȫȞταȢ τȠȣȢ αȞșȡȫʌȠȣȢ Ȟα țαταȞȠήσȠȣȞ ή Ȟα ʌȡȠβȜέȥȠȣȞ ʌȫȢ ȠȚ εȞδεȤȩȝεȞεȢ 

αȜȜαȖέȢ șα εʌȘȡεάσȠȣȞ έȞα αʌȠτέȜεσȝα.  
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ΕȞȩτȘτα 3 

Η ȁεȚτȠȣȡȖȓα ΕțʌαȓδεȣσȘȢ țαȚ ΑȞȐʌτȣȟȘȢ τȘȢ ΔȚȠȓțȘσȘȢ 

ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ  
 

Η ȜεȚτȠȣȡȖία τȘȢ ΕțʌαίδεȣσȘȢ (ΚατάȡτȚσȘȢ) țαȚ ΑȞάʌτȣȟȘȢ (Learning and 

Developement) αʌȠτεȜεί ȝία αʌȩ τȚȢ τέσσεȡȚȢ βασȚțέȢ țατȘȖȠȡίεȢ ȜεȚτȠȣȡȖȚȫȞ τȘȢ 

ΔȚȠίțȘσȘȢ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ3 σε ȝȚα εʌȚȤείȡȘσȘ. Με τȠȞ ȩȡȠ «ΕțʌαίδεȣσȘ» 

αȞșȡȦʌίȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ȞȠείταȚ Ș ȠȡȖαȞȦȝέȞȘ δȚαδȚțασία ȝάșȘσȘȢ ʌȠȣ στȠȤεȪεȚ στȠȞ 

εȝʌȜȠȣτȚσȝȩ τȦȞ ȖȞȫσεȦȞ țαȚ τȦȞ ȚțαȞȠτήτȦȞ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ αʌȠσțȠʌȫȞταȢ στȘ 

βεȜτίȦσȘ τȘȢ αʌȩδȠσήȢ τȠȣȢ, țαȚ δȚαțȡίȞεταȚ σε δȪȠ ȝȠȡφέȢ˙ στȘȞ ΚατάȡτȚσȘ țαȚ 

τȘȞ ΑȞάʌτȣȟȘ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ.  

Η εȞȩτȘτα αȣτή εʌȚȤεȚȡεί Ȟα ʌȡȠσεȖȖίσεȚ τȘȞ αȟία țαȚ τȠ ȡȩȜȠ τȘȢ ΛεȚτȠȣȡȖίαȢ 

ΕțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ ΑȞάʌτȣȟȘȢ τȘȢ ΔΑΔ στȠ σȪȖȤȡȠȞȠ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȩ țȩσȝȠ. ΠȚȠ 

σȣȖțεțȡȚȝέȞα, Ș εȞȩτȘτα ȟεțȚȞά ȝε τȘȞ αʌȩʌεȚȡα αȞάδεȚȟȘȢ τȘȢ σȘȝασίαȢ τȘȢ 

εțʌαίδεȣσȘȢ στȘȞ αʌȩțτȘσȘ βȚȫσȚȝȠȣ αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ αʌȩ τȚȢ 

εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ. ΑțȠȜȠȣșεί Ș εʌȚσțȩʌȘσȘ εȝʌεȚȡȚțȫȞ εȡεȣȞȫȞ ʌȠȣ σȣȞδέȠȣȞ τȘȞ 

εțʌαίδεȣσȘ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ȝε τȘȞ ȠȡȖαȞȦσȚαțή αʌȩδȠσȘ ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα 

αȞαδεȚȤșȠȪȞ τȣȤȩȞ άȜȣτα ȗȘτήȝατα țαȚ ʌȡȠțȜήσεȚȢ. ΣτȘ σȣȞέȤεȚα ʌεȡȚȖȡάφȠȞταȚ ȠȚ 

αʌαȡαίτȘτεȢ ʌȡȠȨʌȠșέσεȚȢ ʌȠȣ țαșȚστȠȪȞ τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ αʌȠτεȜεσȝατȚțή țαșȫȢ 

țαȚ ȠȚ ʌȡȠțȜήσεȚȢ ʌȠȣ ȣφίσταȞταȚ țατά τȘ ȝεταφȠȡά τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ. Η εȞȩτȘτα 

σȣȞεȤίȗεταȚ ȝε τȘȞ ʌεȡȚȖȡαφή τȘȢ ȠȡȖάȞȦσȘȢ τȠȣ σȣστήȝατȠȢ εțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ τȘȞ 

αȞάȜȣσȘ τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȘȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ, țαȚ 

ȠȜȠțȜȘȡȫȞεταȚ ȝε τȘȞ αȞάδεȚȟȘ ʌȡȠțȜήσεȦȞ στȠ ʌȜαίσȚȠ τȦȞ εʌεȞδȪσεȦȞ στȘȞ 

εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ. 

 

3.1. Η σȘȝασȓα τȘȢ ΕțʌαȓδεȣσȘȢ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ στȘȞ αȞȐʌτȣȟȘ 

ȕȚȫσȚȝȦȞ ΑȞταȖȦȞȚστȚțȫȞ ȆȜεȠȞεțτȘȝȐτȦȞ 

 

ΠȡȠțεȚȝέȞȠȣ ȝȚα εʌȚȤείȡȘσȘ Ȟα εʌȚτȪȤεȚ τȠȣȢ σțȠʌȠȪȢ τȘȢ, șα ʌȡέʌεȚ Ȟα εȟασφαȜίσεȚ 

έȞα δȚατȘȡήσȚȝȠ αȞταȖȦȞȚστȚțȩ ʌȜεȠȞέțτȘȝα. ΩȢ αȞταȖȦȞȚστȚțȩ ʌȜεȠȞέțτȘȝα 

ȞȠείταȚ Ș ȚțαȞȩτȘτα ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ Ȟα δȘȝȚȠȣȡȖεί αȟία ȝε τȡȩʌȠ ʌȠȣ ȠȚ 
                                                           
3 Οι λειτουργίες της ΔΑΔ μπορούν να ταξινομηθούν σε τέσσερις γενικές κατηγορίες, η κάθε μία εκ 
των οποίων περιλαμβάνει συναφείς πολιτικές (Armstrong, Ϯ00ϵ; Wilton, Ϯ0ϭϯ)ᆒ τη Στελέχωση, την 
Εκπαίδευση (Κατάρτιση) και Ανάπτυξη, τις Ανταμοιβές και τις Εργασιακές Σχέσεις. 
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αȞταȖȦȞȚστέȢ τȘȢ δεȞ ȝʌȠȡȠȪȞ. ΕάȞ ȝȚα εʌȚȤείȡȘσȘ δε δȚαșέτεȚ έȞα ʌȜεȠȞέțτȘȝα 

έȞαȞτȚ τȦȞ αȞταȖȦȞȚστȫȞ τȘȢ, τȠ ȠʌȠίȠ δεȞ αȞτȚȖȡάφεταȚ ȠȪτε αȞτȚțȡȠȪεταȚ, ȩȤȚ ȝȩȞȠ 

Ș ȝαțȡȠʌȡȩșεσȝȘ țεȡδȠφȠȡία τȘȢ, αȜȜά țαȚ Ș ίδȚα Ș εʌȚβίȦσή τȘȢ είȞαȚ αȝφίβȠȜȘ. 

ΣȪȝφȦȞα ȝε τȘ șεȦȡία τȦȞ ʌȩȡȦȞ, ȝία εʌȚȤείȡȘσȘ ȝʌȠȡεί Ȟα αʌȠțτήσεȚ 

αȞταȖȦȞȚστȚțȩ ʌȜεȠȞέțτȘȝα σȣȞδȣάȗȠȞταȢ τȠȣȢ ʌαȡαȖȦȖȚțȠȪȢ τȘȢ ʌȩȡȠȣȢ ȝε τέτȠȚȠ 

τȡȩʌȠ, έτσȚ ȫστε ȠȚ αȞταȖȦȞȚστέȢ τȘȢ Ȟα ȝȘȞ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα τȘȞ αȞτȚȖȡάȥȠȣȞ. Σε αȣτȩ 

τȠ ʌȜαίσȚȠ, είȞαȚ αʌαȡαίτȘτȘ Ș εʌέȞδȣσȘ στȘ βεȜτίȦσȘ τȦȞ țατάȜȜȘȜȦȞ ʌȩȡȦȞ, ʌȠȣ 

șα βȠȘșήσȠȣȞ στȘ δȘȝȚȠȣȡȖία ʌȡȠστȚșέȝεȞȘȢ αȟίαȢ. ΤȚȢ τεȜεȣταίεȢ δεțαετίεȢ, τȠ 

țȜεȚδί ȖȚα τȘȞ εʌȚτȣȤία στȠȞ αȖȫȞα ȖȚα τȘȞ εʌίτεȣȟȘ εȞȩȢ δȚατȘȡήσȚȝȠȣ 

αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ έȤεȚ αȞαȖȞȦȡȚστεί ȩτȚ είȞαȚ τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ 

ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, σȣȖțȡȚτȚțά ȝε ȠʌȠȚȠȞδήʌȠτε άȜȜȠ ʌȩȡȠ τȘȢ.  

ΟȚ σȣȞεȤείȢ αȜȜαȖέȢ ʌȠȣ έȤȠȣȞ Ȟα țάȞȠȣȞ ȝε τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ τȘȢ τεȤȞȠȜȠȖίαȢ, ȠȚ 

ȝεταβȠȜέȢ τȦȞ σȣȞșȘțȫȞ τȘȢ αȖȠȡάȢ, Ș αȪȟȘσȘ τȦȞ ʌȜȘȡȠφȠȡȚȫȞ țαȚ τȦȞ ȖȞȫσεȦȞ, 

Ș εȞτατȚțȠʌȠίȘσȘ τȠȣ αȞταȖȦȞȚσȝȠȪ, țαșȫȢ țαȚ Ș ȝεταβȠȜή τȦȞ ȝεșȩδȦȞ ʌȠȣ 

ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ σε ȝȚα εʌȚȤείȡȘσȘ, δȘȝȚȠȣȡȖȠȪȞ στȚȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ τȘȞ αȞάȖțȘ ȖȚα 

ȝεȖαȜȪτεȡȘ εȣεȜȚȟία țαȚ ʌȡȠσαȡȝȠστȚțȩτȘτα˙ αȞάȖțȘ ʌȠȣ ȝεταφȡάȗεταȚ σε 

εȟεȚδȚțεȣȝέȞȠ εȡȖατȚțȩ δȣȞαȝȚțȩ ʌȠȣ εʌȚȝȠȡφȫȞεταȚ σȣȞεȤȫȢ (ΞȘȡȠτȪȡȘ-ΚȠȣφίδȠȣ, 

2001). Η ʌȡȠστȚșέȝεȞȘ αȟία στȚȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ δεȞ ʌαȡέȤεταȚ ʌȜέȠȞ αʌȩ ȝȘȤαȞέȢ, 

αȜȜά αʌȩ αȞșȡȫʌȠȣȢ. Ο εȡȖαȗȩȝεȞȠȢ ʌαȡέȤεȚ ȩȜȠ țαȚ ȜȚȖȩτεȡȘ σȦȝατȚțή 

ʌȡȠσʌάșεȚα țαȚ ʌεȡȚσσȩτεȡȘ ȖȞȫσȘ (Castellanos & Martín, 2011). Αȣτȩ αȞαȖțάȗεȚ 

τȚȢ ʌȘȖέȢ αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ, ȠȚ ȠʌȠίεȢ ʌαȡαδȠσȚαțά δȚατȘȡȠȪȞ τȘȞ 

εʌȚτȣȤία ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, Ȟα ȤάσȠȣȞ τȘȞ εȖțȣȡȩτȘτά τȠȣȢ țαȚ είȞαȚ αʌαȡαίτȘτȠ Ȟα 

αȞαȗȘτȘșȠȪȞ ȞέȠȚ ʌαȡάȖȠȞτεȢ ȝε τȠȣȢ ȠʌȠίȠȣȢ șα δȚατȘȡȘșεί Ș αȞταȖȦȞȚστȚțȩτȘτά 

τȘȢ. ΣτȘȞ εʌȚȤεȚȡȘσȚαțή βȚβȜȚȠȖȡαφία, δȪȠ ʌαȡάȖȠȞτεȢ ȟεȤȦȡίȗȠȣȞ ȦȢ ȚδȚαίτεȡα 

σȘȝαȞτȚțȠί˙ τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ țεφάȜαȚȠ țαȚ Ș ȠȡȖαȞȦσȚαțή ȖȞȫσȘ (Bollinger & Smith, 

2001; Castellanos & Martín, 2011). ΣτȘȞ εțʌȜήȡȦσȘ țαȚ τȦȞ δȪȠ αȣτȫȞ στȩȤȦȞ Ș 

εțʌαίδεȣσȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ δȚαδȡαȝατίȗεȚ țαίȡȚȠ ȡȩȜȠ. 

ΌσȠȞ αφȠȡά τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ țεφάȜαȚȠ, αφεȞȩȢ, Ș εțʌαίδεȣσȘ, ȣʌȩ τȠ ʌȡίσȝα τȘȢ 

ȠȚțȠȞȠȝȚțήȢ șεȦȡίαȢ, ȠδȘȖεί σε αȪȟȘσȘ τȘȢ ʌαȡαȖȦȖȚțȩτȘταȢ τȠȣ εȡȖατȚțȠȪ 

δȣȞαȝȚțȠȪ (Castellanos & Martín, 2011), αφετέȡȠȣ τȠ ȠʌȜίȗεȚ τȩσȠ ȝε  ȖȞȫσεȚȢ ȖȚα 

τȚȢ ȞέεȢ σȣȞșήțεȢ ʌȠȣ ʌαȡȠȣσȚάȗȠȞταȚ, ȩσȠ țαȚ ȝε δεȟȚȩτȘτεȢ, țάșετεȢ αȜȜά țαȚ 

ȠȡȚȗȩȞτȚεȢ ȩʌȦȢ, Ȝ.Ȥ., Ș țȡȚτȚțή σțέȥȘ, Ș δȘȝȚȠȣȡȖȚțή εʌίȜȣσȘ ʌȡȠβȜȘȝάτȦȞ, Ș 

ȠȡȖάȞȦσȘ țαȚ δȚαȤείȡȚσȘ ȤȡȩȞȠȣ ț.α., ʌȠȣ δίȞȠȣȞ στȠ ίδȚȠ τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ, 

țαȚ țατ’ εʌέțτασȘ στȚȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ, τȘ δȣȞατȩτȘτα ʌȡȠσαȡȝȠȖήȢ αȜȜά țαȚ 
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ʌεȡαȚτέȡȦ αȞάʌτȣȟȘȢ. Σε αȞτίșεσȘ ȝε τȘȞ ʌαȡαδȠσȚαțή αȞτίȜȘȥȘ ȩʌȠȣ Ș țατάȡτȚσȘ 

αʌȠτεȜȠȪσε σȣȞήșȦȢ ȝȚα αȞτȚδȡαστȚțή, αʌȠσʌασȝατȚțή ʌαȡέȝβασȘ ȖȚα τȘȞ 

αȞτȚȝετȫʌȚσȘ σȣȖțεțȡȚȝέȞȦȞ ʌȡȠβȜȘȝάτȦȞ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, Ș σȪȖȤȡȠȞȘ αȞτίȜȘȥȘ 

αȞτȚȜαȝβάȞεταȚ τȘȞ εʌαȖȖεȜȝατȚțή εțʌαίδεȣσȘ ȦȢ ȝȚα στȡατȘȖȚțή δȡαστȘȡȚȩτȘτα 

(Glaveli & Karassavidou, 2011). ΟȚ δȡαστȘȡȚȩτȘτεȢ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ, ȝε στȩȤȠ τȘȞ 

αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ țεφαȜαίȠȣ, șα ʌȡέʌεȚ Ȟα αʌȠβȜέʌȠȣȞ στȘ ȝετάδȠσȘ ȩȤȚ 

ȝȩȞȠ τεȤȞȚțȫȞ țαȚ δεȟȚȠτήτȦȞ, αȜȜά țαȚ στȘȞ ʌȜήȡȘ ȝαțȡȠʌȡȩșεσȝȘ αȞάʌτȣȟȘ τȦȞ 

ȚțαȞȠτήτȦȞ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ, țαșȫȢ țαȚ στȘȞ țαȜȜȚέȡȖεȚα τȦȞ αȟȚȫȞ ȝέσȦ τȦȞ 

ȠʌȠίȦȞ ȠȚ άȞșȡȦʌȠȚ δίȞȠȣȞ ȞȩȘȝα στȠ έȡȖȠ τȠȣȢ. Αȣτή Ș έȞȞȠȚα τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ 

είȞαȚ ʌȚȠ țȠȞτά τȩσȠ στȘ șεȦȡία τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ țεφαȜαίȠȣ ȩσȠ țαȚ στȘȞ 

ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȦȞ ʌȩȡȦȞ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, δεδȠȝέȞȠȣ ȩτȚ έȞα εȡȖατȚțȩ δȣȞαȝȚțȩ ʌȠȣ 

εțτȩȢ αʌȩ τȠ ȩτȚ έȤεȚ αȞεʌτȣȖȝέȞȠ ȖȞȦστȚțȩ εʌίʌεδȠ, είȞαȚ țȠȚȞȦȞȚțȠʌȠȚȘȝέȞȠ, 

ȠȜȠțȜȘȡȦȝέȞȠ țαȚ έȤεȚ țαταφέȡεȚ Ȟα εȝʌȜαțεί εȞεȡȖά στȘȞ εȡȖασία τȠȣ σε τέτȠȚȠ 

βαșȝȩ ȫστε Ȟα σȣȞδέσεȚ τȘȞ ατȠȝȚțή τȠȣ ταȣτȩτȘτα ȝε τȘ σȣȜȜȠȖȚțή ταȣτȩτȘτα τȘȢ 

εʌȚȤείȡȘσȘȢ, είȞαȚ αφȠσȚȦȝέȞȠ στȠ εʌȚȤεȚȡȘσȚαțȩ ȩȡαȝα țαȚ εʌȚδȚȫțεȚ Ȟα 

αȞαʌτȪσσεταȚ δȚαȡțȫȢ ʌαȡαțȠȜȠȣșȫȞταȢ τȚȢ εȟεȜίȟεȚȢ, ʌȡȠσφέȡȠȞταȢ τεȜȚțά στȘȞ 

εʌȚȤείȡȘσȘ τȘ βάσȘ ȖȚα τȘȞ αʌȩțτȘσȘ εȞȩȢ αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ, ʌȠȣ 

είȞαȚ δȪσțȠȜȠ Ȟα ȝȚȝȘșεί αʌȩ τȠȣȢ αȞταȖȦȞȚστέȢ. 

Ο δεȪτεȡȠȢ ʌαȡάȖȠȞταȢ, Ș ȠȡȖαȞȦσȚαțή ȖȞȫσȘ, είȞαȚ Ș σȣȖțεțȡȚȝέȞȘ ȖȞȫσȘ τȘȢ 

ȠȡȖάȞȦσȘȢ (εʌȚȤείȡȘσȘȢ), ʌȠȣ ʌȡȠέȡȤεταȚ είτε αʌȩ τȘ σȣȜȜȠȖȚțή εȝʌεȚȡία τȘȢ είτε 

αʌȩ τȘȞ ατȠȝȚțή εȝʌεȚȡία τȦȞ ʌȡȠσȫʌȦȞ τȘȢ (ISO & IAF, 2016). ΠȚȠ σȣȖțεțȡȚȝέȞα, 

ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ τȚȢ ȚțαȞȩτȘτεȢ țαȚ εȝʌεȚȡίεȢ τȦȞ στεȜεȤȫȞ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, τȚȢ 

δȣȞατȩτȘτεȢ δȘȝȚȠȣȡȖȚțȩτȘταȢ țαȚ țαȚȞȠτȠȝίαȢ, τȚȢ βέȜτȚστεȢ εʌȚȤεȚȡȘσȚαțέȢ 

ʌȡαțτȚțέȢ țαȚ τȘ ȖȞȫσȘ ʌȠȣ Ș εʌȚȤείȡȘσȘ έȤεȚ σȣσσȦȡεȪσεȚ ȖȚα τȘȞ αȖȠȡά țαȚ τȠȣȢ 

ʌεȜάτεȢ τȘȢ țαșȫȢ țαȚ ȖȚα τȠȣȢ αȞταȖȦȞȚστέȢ τȘȢ. ΑʌȠτεȜεί τȠȞ τȪʌȠ τȠȣ 

ʌεȡȚȠȣσȚαțȠȪ στȠȚȤείȠȣ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ ʌȠȣ ȝʌȠȡεί Ȟα δȫσεȚ στȠȞ ȠȡȖαȞȚσȝȩ 

δȚατȘȡήσȚȝȠ ʌȜεȠȞεțτήȝατα έȞαȞτȚ άȜȜȦȞ στȠȞ ίδȚȠ τȠȝέα. Εʌί τȠȣ ʌαȡȩȞτȠȢ, Ș 

ȠȡȖαȞȦσȚαțή ȖȞȫσȘ έȤεȚ αʌȠțτήσεȚ έȞα ȞέȠ țαșεστȫȢ. ΟȚ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ ʌȠȣ 

εʌȚșȣȝȠȪȞ Ȟα ȖίȞȠȣȞ αȞταȖȦȞȚστȚțέȢ ȤȦȡίȢ Ȟα țαταφεȪȖȠȣȞ σε ȟεʌεȡασȝέȞεȢ 

ȝεșȩδȠȣȢ șα ʌȡέʌεȚ Ȟα εʌαȞεȟετάσȠȣȞ τȘȞ ʌȡȠσέȖȖȚσή τȠȣȢ țαȚ Ȟα εʌȚțεȞτȡȦșȠȪȞ 

στȘȞ αȟία τȘȢ άȣȜȘȢ ȖȞȫσȘȢ. ΣτȘȞ ʌȡȠσʌάșεȚά τȠȣȢ αȣτή είȞαȚ σȘȝαȞτȚțȩ Ȟα 

σȣȞεȚδȘτȠʌȠȚήσȠȣȞ ʌȦȢ δεȞ αȡțεί ȝȩȞȠ Ȟα αȞαʌτȪȟȠȣȞ τȘ ȖȞȫσȘ τȠȣ εțάστȠτε 

στεȜέȤȠȣȢ, αȜȜά țαȚ Ȟα δȚαșέσȠȣȞ ȝȘȤαȞȚσȝȠȪȢ țαȚ δȚαδȚțασίεȢ ʌȠȣ Ȟα δȚασφαȜίȗȠȣȞ 

τȘ ȝετατȡȠʌή τȘȢ ατȠȝȚțήȢ ȖȞȫσȘȢ σε σȣȜȜȠȖȚțȩ ȖȞȦστȚțȩ ʌȩȡȠ (ΞȘȡȠτȪȡȘ-
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ΚȠȣφίδȠȣ, ΒȠȪȗαȢ, ΓȜαβέȜȘ, & ΒασȚȜȠʌȠȪȜȠȣ, 2005). ΕίȞαȚ, σȣȞεʌȫȢ, αʌαȡαίτȘτȠ 

ȠȚ σȪȖȤȡȠȞεȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ Ȟα αȞαʌτȪȟȠȣȞ σȣστȘȝατȚțȠȪȢ țαȚ ȝεșȠδȚțȠȪȢ 

ȝȘȤαȞȚσȝȠȪȢ δȚȠίțȘσȘȢ țαȚ αȞάʌτȣȟȘȢ τȘȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ ȖȞȫσȘȢ, Ȟα 

εțȝεταȜȜεȣșȠȪȞ τȚȢ ȖȞȦστȚțέȢ τȠȣȢ δȣȞατȩτȘτεȢ țαȚ Ȟα ʌεȡȚȠȡίσȠȣȞ τȚȢ εȜȜείȥεȚȢ 

τȦȞ ȖȞȦστȚțȫȞ ʌȩȡȦȞ τȠȣȢ.  

ΟȚ ʌȡαțτȚțέȢ ʌȠȣ ʌȡȠȦșȠȪȞ τα țίȞȘτȡα țαȚ τȚȢ ʌȡȠσʌάșεȚεȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ, τȚȢ 

ȖȞȫσεȚȢ, τȚȢ δεȟȚȩτȘτεȢ țαȚ τȚȢ ȚțαȞȩτȘτεȢ țαȚ τȚȢ εȣțαȚȡίεȢ ȖȚα σȣȝβȠȜή τȦȞ 

εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ (Jiang et al., 2012) δȘȝȚȠȣȡȖȠȪȞ εȣȞȠȧțέȢ σȣȞșήțεȢ ȖȚα τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ 

ʌȩȡȦȞ țαȚ δȣȞατȠτήτȦȞ ʌȠȣ δȘȝȚȠȣȡȖȠȪȞ αȟία ȖȚα τȚȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ (Barney & 

Wright, 1998), σȣȝβάȜȜȠȞταȢ στȘȞ αʌȩδȠσή τȠȣȢ țαȚ στȘȞ εȝφάȞȚσȘ σταșεȡȫȞ 

αȞταȖȦȞȚστȚțȫȞ ʌȜεȠȞεțτȘȝάτȦȞ (Huselid, 1995; Wright, McMahan, & McWilliams, 

1994). Η εφαȡȝȠȖή τȘȢ țατάȜȜȘȜȘȢ εțʌαȚδεȣτȚțήȢ ʌȠȜȚτȚțήȢ ʌȠȣ șα ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ 

ȩȜεȢ τȚȢ αʌαȡαίτȘτεȢ ʌȡαțτȚțέȢ ȖȚα τȘȞ ʌȜήȡȘ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ στȠȚȤείȠȣ 

țαȚ τȘ σȦστή δȚαȤείȡȚσȘ τȘȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ ȖȞȫσȘȢ ʌȡέʌεȚ Ȟα αʌȠτεȜεί 

ʌȡȠτεȡαȚȩτȘτα țάșε εʌȚȤείȡȘσȘȢ ʌȠȣ șέȜεȚ Ȟα δȚαφȠȡȠʌȠȚȘșεί αʌȩ τȠȣȢ αȞταȖȦȞȚστέȢ 

τȘȢ țαȚ Ȟα δȘȝȚȠȣȡȖήσεȚ ȩȜεȢ εțείȞεȢ τȚȢ ʌȡȠȨʌȠșέσεȚȢ ʌȠȣ șα τȘ βȠȘșήσȠȣȞ Ȟα 

αʌȠțτήσεȚ βȚȫσȚȝȠ αȞταȖȦȞȚστȚțȩ ʌȜεȠȞέțτȘȝα țαȚ Ȟα εȟασφαȜίσεȚ τȘȞ εʌίτεȣȟȘ τȘȢ 

εʌȚδȚȦțȩȝεȞȘȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ  αʌȩδȠσȘȢ. 

 

3.2. ȈȪȞδεσȘ ΕțʌαȓδεȣσȘȢ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ țαȚ ȅȡȖαȞȦσȚαțȒȢ 

ΑʌȩδȠσȘȢ - ΕʌȚσțȩʌȘσȘ εȝʌεȚȡȚțȫȞ εȡεȣȞȫȞ 

 

Η țαταȞȩȘσȘ τȘȢ σȤέσȘȢ ȝεταȟȪ τȘȢ ΔΑΔ țαȚ τȘȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ αʌȩδȠσȘȢ είȞαȚ 

έȞαȢ αʌȩ τȠȣȢ ȝαțȡȠȤȡȩȞȚȠȣȢ στȩȤȠȣȢ τȘȢ έȡεȣȞαȢ στȠȞ τȠȝέα τȘȢ δȚαȤείȡȚσȘȢ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ. ΩȢ αʌȠτέȜεσȝα τȘȢ αȣȟȘȝέȞȘȢ εστίασȘȢ στȘ σȣȝβȠȜή τȘȢ 

ΔΑΔ στȚȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțέȢ εʌȚδȩσεȚȢ, Ș δȚαșέσȚȝȘ έȡεȣȞα ȖȚα τȠ șέȝα αȣτȩ είȞαȚ 

εțτεταȝέȞȘ. Κατά τȘ δȚάȡțεȚα τȦȞ τεȜεȣταίȦȞ δεțαετȚȫȞ, αȡțετέȢ εȝʌεȚȡȚțέȢ ȝεȜέτεȢ 

έȤȠȣȞ δȘȝȠσȚεȣșεί (βȜ. Ȝ.Ȥ., Bourne, Pavlov, Franco-Santos, Lucianetti & Mura, 

2013; Brito & Oliveira, 2016; Delaney & Huselid, 1996; Gelade & Ivery, 2003; 

Huselid, 1995; Katou & Budhwar, 2007, 2010; Purcell & Hutchinson, 2007; Wright, 

Gardner & Moynihan, 2003),  άȡșȡα αȞασțȩʌȘσȘȢ (Ȝ.Ȥ., Becker & Huselid, 2006; 

Boselie, Dietz & Boon, 2005; Guest, 2011; Paauwe, 2009; Wall & Wood, 2005) țαȚ 

ȝετααȞαȜȪσεȚȢ (Ȝ.Ȥ., Combs, Liu, Hall & Ketchen, 2006; Jiang,  Lepak, Hu & Baer, 

2012).  
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Η εțʌαίδεȣσȘ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ είȞαȚ ȝία αʌȩ τȚȢ ʌȚȠ ȝεȜετȘȝέȞεȢ ʌȡαțτȚțέȢ τȘȢ 

ΔΑΔ, țαșȫȢ șεȦȡείταȚ țȡίσȚȝȘ ȖȚα τȘȞ αʌȩțτȘσȘ αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ 

τȠ ȠʌȠίȠ șα σȣȝβάȜȜεȚ στȘȞ ȠȡȖαȞȦσȚαțή εʌȚτȣȤία. ΠȠȜȜέȢ εȝʌεȚȡȚțέȢ ȝεȜέτεȢ έȤȠȣȞ 

αʌȠδείȟεȚ τȘȞ ȪʌαȡȟȘ σȪȞδεσȘȢ ȝεταȟȪ ʌȠȜȚτȚțȫȞ εțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ 

αʌȩδȠσȘȢ (βȜ. Ȝ.Ȥ., Apospori, Nikandrou, Brewster, & Papalexandris, 2008; Aragón-

Sánchez, Barba-Aragón & Sanz-Valle, 2003; Bartel, 1994; Batt, 2002; Black & 

Lynch, 1996; Delaney & Huselid, 1996; Esteban-Lloret, Aragón-Sánchez & Carrasco-

Hernández, 2018; Nikandrou, Apospori, Panayotopoulo, Stavrou, & Papalexandris, 

2008; Tharenou, Saks, & Moore, 2007; Vlachos, 2008, țȜʌ). ΩστȩσȠ, Ș αțȡȚβήȢ 

σȤέσȘ αȞάȝεσα στȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ τȘȞ ȠȡȖαȞȦσȚαțή αʌȩδȠσȘ ʌαȡαȝέȞεȚ έȞα 

αȝφȚȜεȖȩȝεȞȠ ȗήτȘȝα (Tharenou et al., 2007; Wright, Gardner, Moynihan  & Allen, 

2005), ʌȠȣ σȣȤȞά αȞαφέȡεταȚ στȘ βȚβȜȚȠȖȡαφία ȦȢ «ȝαȪȡȠ țȠȣτί».  

ΈȡεȣȞα ȖȚα τȠȞ αȞτίțτȣʌȠ τȘȢ țατάȡτȚσȘȢ εȞτȠʌίȗεταȚ ήδȘ τȘ δεțαετία τȠȣ 1950, 

ȝε τȠȣȢ ȠȚțȠȞȠȝȠȜȩȖȠȣȢ Ȟα εʌȚțεȞτȡȫȞȠȞταȚ ȚδȚαίτεȡα στȠ εάȞ Ș εʌέȞδȣσȘ σε 

αȞșȡȫʌȚȞȠ țεφάȜαȚȠ ȠδȘȖεί στȘȞ ȠȡȚαțή ʌαȡαȖȦȖȚțȩτȘτα, βάσεȚ τȘȢ șεȦȡίαȢ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣ țεφαȜαίȠȣ τȠȣ Becker (Choi & Yoon, 2015). Αʌȩ τȩτε ȠȚ εȡεȣȞȘτέȢ 

δȚεȡεȪȞȘσαȞ τȘ σȤέσȘ ȝεταȟȪ τȘȢ εʌαȖȖεȜȝατȚțήȢ εțʌαίδεȣσȘȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ țαȚ 

τȦȞ ȠȡȖαȞȦσȚαțȫȞ  αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ σε ʌȠȜȜά δȚαφȠȡετȚțά ʌȜαίσȚα. Τα ʌȚȠ σȣȤȞά 

αȞαφεȡȩȝεȞα άȡșȡα στȠ șέȝα αȣτȩ ʌεȡȚȜαȝβάȞȠȣȞ τȠȣȢ Bartel (1994), Black țαȚ 

Lynch (1996), Delaney țαȚ Huselid (1996) țαȚ Osterman (1994). ΑȣτέȢ ȠȚ ȝεȜέτεȢ 

έδεȚȟαȞ εȝʌεȚȡȚțά ȩτȚ Ș εțʌαίδεȣσȘ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ, ȝαȗί ȝε άȜȜεȢ ʌȡαțτȚțέȢ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ, έȤεȚ ȦȢ αʌȠτέȜεσȝα țέȡδȘ ʌαȡαȖȦȖȚțȩτȘταȢ ȖȚα τȚȢ 

εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ țαȚ τȠȣȢ ȣʌαȜȜήȜȠȣȢ τȠȣȢ στȚȢ ΗΠΑ, ȝε τȘȞ εȣȡȦʌαȧțή έȡεȣȞα (βȜ. Ȝ.Ȥ., 

Aragón-Sánchez, Barba-Aragón, & Sanz-Valle, 2003; Hansson, 2007; Keep, 

Mayhew, Payne, 2006; Kochan & Osterman, 1994) Ȟα εʌαȜȘșεȪεȚ ʌεȡαȚτέȡȦ ȩτȚ Ș 

țατάȡτȚσȘ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ țαȚ Ƞ εʌαțȩȜȠȣșȠȢ σȤȘȝατȚσȝȩȢ δεȟȚȠτήτȦȞ σȣȞδέȠȞταȚ 

ȝε τα țέȡδȘ ʌαȡαȖȦȖȚțȩτȘταȢ.  

ΥʌάȡȤȠȣȞ ȝεȜέτεȢ ʌȠȣ ȣʌȠστȘȡίȗȠȣȞ ȩτȚ ȣʌάȡȤεȚ ȝȚα șετȚțή σȤέσȘ ȝεταȟȪ τȘȢ 

țατάȡτȚσȘȢ τȠȣ ʌȡȠσȦʌȚțȠȪ țαȚ τȦȞ εʌȚȤεȚȡȘσȚαțȫȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ, αȜȜά Ș έȞτασȘ 

τȘȢ σȤέσȘȢ εȟαȡτάταȚ αʌȩ τȘ στȡατȘȖȚțή ʌȠȣ αȞαʌτȪσσεταȚ αʌȩ τȘȞ εταȚȡεία (βȜ. 

Ȝ.Ȥ., Pfeffer & Baron, 1988; Peck, 1994; Osterman, 1995; Bartel, 2000; Aragon et al., 

2003).  

ΟȡȚσȝέȞȠȚ εȡεȣȞȘτέȢ (βȜ. Ȝ.Ȥ., Wright & McMahan, 1992; Bartel, 1994, 2000; 

Murray & Raffaele, 1997; Black & Lynch, 2001;  Aragon et al., 2003) αʌέδεȚȟαȞ ȩτȚ 
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ȠȚ ʌȡȠσʌάșεȚεȢ țατάȡτȚσȘȢ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ δεȞ ʌαȡȠȣσȚάȗȠȣȞ σȣȞήșȦȢ άȝεσα 

αʌȠτεȜέσȝατα țαȚ ȩτȚ ȤȡεȚάȗεταȚ ȝȚα ȤȡȠȞȚțή ʌεȡίȠδȠȢ ȖȚα Ȟα ȖεȞȞȘșȠȪȞ ȠȚ țαȡʌȠί 

τȘȢ țαȚ ȖȚα Ȟα ȝεταφεȡșεί Ș ȖȞȫσȘ. Ο țȠȚȞȦȞȚțȩȢ țαȚ ʌȠȚȠτȚțȩȢ ȤαȡαțτήȡαȢ τȘȢ 

ʌȜεȚȠȥȘφίαȢ τȦȞ εȟεταȗȩȝεȞȦȞ στȩȤȦȞ (ʌ.Ȥ., ʌȠȚȩτȘτα, εȝʌȚστȠσȪȞȘ τȦȞ ʌεȜατȫȞ, 

țίȞȘτȡα τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ, ȚțαȞȠʌȠίȘσȘ τȦȞ țαταȞαȜȦτȫȞ ț.α.) ȝʌȠȡεί Ȟα σȣȞέβαȜε 

στȘȞ țαșȣστέȡȘσȘ στȘȞ εʌίτεȣȟȘ τȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ. ΟȚ Bassi, Ludwing, McMurrer 

țαȚ Van Buren (2002) țαȚ ȠȚ Goval țαȚ Welch (2004) αʌέδεȚȟαȞ ȝεταȟȪ άȜȜȦȞ ȩτȚ 

ȝȚα ʌȡȠσʌάșεȚα στȘȞ țατάȡτȚσȘ έȤεȚ șετȚțή εʌίδȡασȘ στα ȝαțȡȠʌȡȩșεσȝα 

ȠȚțȠȞȠȝȚțά ȠφέȜȘ. 

ΕȞȫ ȠȚ ʌȡȠȘȖȠȪȝεȞεȢ ȝεȜέτεȢ έȤȠȣȞ αʌȠțαȜȪȥεȚ τȘȞ ȪʌαȡȟȘ δεσȝȠȪ ȝεταȟȪ τȦȞ 

ʌȡαțτȚțȫȞ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ țαȚ τȦȞ ȠȡȖαȞȦσȚαțȫȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ, Ș 

εȞδȚάȝεσȘ δȚαδȚțασία ȝέσȦ τȘȢ ȠʌȠίαȢ ȠȚ ʌȡαțτȚțέȢ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ 

εʌȘȡεάȗȠȣȞ τȚȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțέȢ εʌȚδȩσεȚȢ ʌαȡαȝέȞεȚ ασαφήȢ țαȚ αʌαȚτεί αțȩȝα 

ʌεȡȚσσȩτεȡȘ șεȦȡȘτȚțή țαȚ εȝʌεȚȡȚțή δȚαȜεȪțαȞσȘ (Boxall, Ang, & Bartram, 2011; 

Guest, 2011; Jiang et al., 2012). ΣȣȖțεțȡȚȝέȞα, έȖȚȞαȞ ȜίȖεȢ ʌȡȠσʌάșεȚεȢ Ȟα 

δȚεȡεȣȞȘșεί εȝʌεȚȡȚțά Ș δȚαδȚțασία ȝέσȦ τȘȢ ȠʌȠίαȢ Ș țατάȡτȚσȘ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ, 

ȝεταȟȪ τȦȞ ʌȡαțτȚțȫȞ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ, εʌȘȡεάȗεȚ τα αʌȠτεȜέσȝατα σε 

ȠȡȖαȞȦσȚαțȩ εʌίʌεδȠ. ΕίȞαȚ σȘȝαȞτȚțȩ Ȟα αȞαȖȞȦȡȚστεί ȩτȚ Ș ȠȡȖαȞȦσȚαțή αʌȩδȠσȘ 

δεȞ ʌȡȠțȪʌτεȚ αʌȩ τȚȢ ίδȚεȢ τȚȢ ʌȡαțτȚțέȢ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ αȜȜά αʌȩ τȠȣȢ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣȢ ʌαȡάȖȠȞτεȢ ʌȠȣ εʌȘȡεάȗȠȞταȚ αʌȩ αȣτέȢ τȚȢ ʌȡαțτȚțέȢ (Messersmith, 

Patel, Lepak, & Gould-Williams, 2011). ΌʌȦȢ εʌεσήȝαȞαȞ ȠȚ Bowen țαȚ Ostroff 

(2004), ȠȚ ʌȡαțτȚțέȢ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ στέȜȞȠȣȞ ȝȘȞȪȝατα σȤετȚțά ȝε τȠ ʌȠȚεȢ  

σȣȝʌεȡȚφȠȡέȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ αȞαȝέȞȠȞταȚ, ȣʌȠστȘȡίȗȠȞταȚ țαȚ εʌȚβȡαβεȪȠȞταȚ 

αʌȩ τȘ δȚȠίțȘσȘ țαȚ ȩτȚ Ș țαταȞȩȘσȘ αʌȩ τȠȣȢ εȡȖαȗȩȝεȞȠȣȢ τȦȞ σȘȝάτȦȞ ʌίσȦ αʌȩ 

τȚȢ ʌȡαțτȚțέȢ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ σȣȝβάȜȜȠȣȞ στȘ δȚαȝȩȡφȦσȘ τȦȞ αȞτȚδȡάσεȫȞ 

τȠȣȢ στȚȢ ʌȡαțτȚțέȢ. Σε αȣτȩ τȠ ʌȜαίσȚȠ, ȚδȚαίτεȡα țȡίσȚȝȘ șεȦȡείταȚ Ș εȣșȣȖȡάȝȝȚσȘ 

τȘȢ țατάȡτȚσȘȢ ȝε τȘȞ εʌȚȤεȚȡȘσȚαțή στȡατȘȖȚțή. ΟȚ ȚσȤȣȡȚσȝȠί ʌȠȣ εȟέφȡασαȞ ήδȘ 

αʌȩ τȠ 1996 ȠȚ Youndt, Snell, Dean țαȚ Lepak (1996) ȩτȚ ȠȚ ʌȡαțτȚțέȢ ΔΑΔ ʌȡέʌεȚ 

Ȟα εȣșȣȖȡαȝȝȚστȠȪȞ ȝε τȘȞ εʌȚȤεȚȡȘσȚαțή στȡατȘȖȚțή ȖȚα τȘ βεȜτίȦσȘ τȘȢ 

ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ αʌȩδȠσȘȢ εȞȚσȤȪșȘțαȞ στȘȞ ʌȠȡεία αʌȩ ʌȠȜȜȠȪȢ άȜȜȠȣȢ εȡεȣȞȘτέȢ 

(βȜ. Ȝ.Ȥ., Lawler & Mohrman, 2003; Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade & 

Drake, 2009). ΜȚα στȡατȘȖȚțά ʌȡȠσαȞατȠȜȚσȝέȞȘ ȜεȚτȠȣȡȖία αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ 

ȝʌȠȡεί Ȟα țάȞεȚ τȚȢ ʌȡαțτȚțέȢ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ʌεȡȚσσȩτεȡȠ ȠȡατέȢ țαȚ 

σȣȞαφείȢ ȝε τȠȞ στȩȤȠ τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ, βȠȘșȫȞταȢ έτσȚ τȠȣȢ ȣʌαȜȜήȜȠȣȢ Ȟα 
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εȡȝȘȞεȪσȠȣȞ σαφȫȢ τα σήȝατα ʌȠȣ αțȠȜȠȣșȠȪȞ τȚȢ ʌȡαțτȚțέȢ ΔΑΔ țαȚ Ȟα 

δȚαȝȠȡφȫσȠȣȞ τȚȢ αȞτȚδȡάσεȚȢ τȠȣȢ αȞάȜȠȖα. ΕʌȚʌȜέȠȞ, Ș ȞȩȝȚȝȘ εȟȠȣσία ȝȚαȢ 

στȡατȘȖȚțά ʌȡȠσαȞατȠȜȚσȝέȞȘȢ ȜεȚτȠȣȡȖίαȢ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ȠδȘȖεί τȠȣȢ 

εȡȖαȗȩȝεȞȠȣȢ Ȟα εȟετάσȠȣȞ τȠ εȞδεȤȩȝεȞȠ Ȟα σȣȝȝȠȡφȦșȠȪȞ ȝε τȚȢ 

ʌȡȠεȚδȠʌȠȚȘȝέȞεȢ ʌȡȠσδȠțίεȢ ȦȢ εʌίσȘȝα εȖțεțȡȚȝέȞεȢ σȣȝʌεȡȚφȠȡέȢ (Bowen & 

Ostroff, 2004). Αʌȩ τȘȞ άʌȠȥȘ αȣτή, Ș αʌȜή εʌέȞδȣσȘ στȘȞ țατάȡτȚσȘ ȝʌȠȡεί Ȟα ȝȘ 

βεȜτȚȫσεȚ τȘ δέσȝεȣσȘ țαȚ τȘȞ ȚțαȞȩτȘτα τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ. ΑȞτίșετα, ȩταȞ Ș 

ȜεȚτȠȣȡȖία τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ είȞαȚ στȡατȘȖȚțά ʌȡȠσαȞατȠȜȚσȝέȞȘ țαȚ Ș 

δȚεȞέȡȖεȚα τȦȞ εʌεȞδȪσεȦȞ ȖίȞεταȚ αȞτȚȜȘʌτή ȦȢ ȝέȡȠȢ τȘȢ σȣȝȝετȠȤήȢ τȘȢ ΔΑΔ στȘ 

δȚαȝȩȡφȦσȘ ή / țαȚ τȘȞ εφαȡȝȠȖή ȝȚαȢ στȡατȘȖȚțήȢ, ȠȚ εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ είȞαȚ ʌȚșαȞȩ Ȟα 

αȞτȚδȡάσȠȣȞ ȩʌȦȢ ʌȡȠβȜέʌεταȚ - Ȟα αȣȟήσȠȣȞ τȘ δέσȝεȣσή τȠȣȢ țαȚ τȚȢ ȚțαȞȩτȘτέȢ 

τȠȣȢ. ΕʌȚʌȜέȠȞ, Ș έȜȜεȚȥȘ στȡατȘȖȚțȠȪ ʌȡȠσαȞατȠȜȚσȝȠȪ στȘ ȜεȚτȠȣȡȖία τȠȣ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ εȞδέȤεταȚ Ȟα δȣσȤεȡάȞεȚ τȠȞ εȞτȠʌȚσȝȩ τȦȞ αʌαȡαίτȘτȦȞ 

ȝέτȡȦȞ ʌȠȣ αʌαȚτȠȪȞταȚ ȖȚα Ȟα δȘȝȚȠȣȡȖȘșεί έȞα ʌȚȠ δεσȝεȣȝέȞȠ țαȚ ȚțαȞȩ εȡȖατȚțȩ 

δȣȞαȝȚțȩ. ΣȣȞεʌȫȢ, ȠȚ εʌεȞδȪσεȚȢ țατάȡτȚσȘȢ ȖȚα τȘȞ εȞίσȤȣσȘ τȘȢ δέσȝεȣσȘȢ țαȚ 

τȘȢ εʌάȡțεȚαȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα είȞαȚ ʌȚȠ αʌȠτεȜεσȝατȚțέȢ ȩταȞ Ș 

ȜεȚτȠȣȡȖία τȘȢ ΔΑΔ είȞαȚ στȡατȘȖȚțά ʌȡȠσαȞατȠȜȚσȝέȞȘ (Choi & Yoon, 2015; 

Lawler & Mohrman, 2003). 

 

3.3. ȆȡȠȨʌȠșȑσεȚȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ τȘȢ εțʌαȓδεȣσȘȢ 

 

ΠȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ș εțʌαίδεȣσȘ Ȟα αʌȠτεȜέσεȚ ȝȠȤȜȩ αȞάʌτȣȟȘȢ ȖȚα ȝία εʌȚȤείȡȘσȘ, 

ʌȡέʌεȚ Ȟα ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȘșεί ȦȢ στȡατȘȖȚțȩ εȡȖαȜείȠ țαȚ Ȟα εȞσȦȝατȦșεί στȠ 

στȡατȘȖȚțȩ σȤεδȚασȝȩ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ (Schuler, 2000). Σε αȣτȩ τȠ ʌȜαίσȚȠ, Ș 

εȣșȣȖȡάȝȝȚσȘ τȘȢ στȡατȘȖȚțήȢ εțʌαίδεȣσȘȢ ȝε τȘȞ εʌȚȤεȚȡȘσȚαțή στȡατȘȖȚțή 

șεȦȡείταȚ ȚδȚαίτεȡα țȡίσȚȝȘ ȖȚα τȘ βεȜτίȦσȘ τȘȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ αʌȩδȠσȘȢ.  

Η στȡατȘȖȚțή εțʌαίδεȣσȘȢ αȞτȚʌȡȠσȦʌεȪεȚ τȘȞ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ ʌȠȣ ȣȚȠșετεί ȝȚα 

εʌȚȤείȡȘσȘ ȖȚα Ȟα δȚασφαȜίσεȚ ȩτȚ τȫȡα țαȚ στȠ ȝέȜȜȠȞ, ȠȚ δȡαστȘȡȚȩτȘτεȢ 

εțʌαίδεȣσȘȢ ȣʌȠστȘȡίȗȠȣȞ τȘȞ εʌίτεȣȟȘ τȦȞ στȩȤȦȞ τȘȢ αȞαʌτȪσσȠȞταȢ τȚȢ 

δεȟȚȩτȘτεȢ țαȚ τȚȢ ȚțαȞȩτȘτεȢ τȦȞ ατȩȝȦȞ țαȚ τȦȞ ȠȝάδȦȞ (Armstrong, 2009). 

ΜʌȠȡεί Ȟα ʌεȡȚȖȡαφεί ȝε τȠȞ ίδȚȠ τȡȩʌȠ ȩʌȦȢ Ș στȡατȘȖȚțή αȞάʌτȣȟȘ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ 

δȣȞαȝȚțȠȪ (Walton, 1999): 

Η στȡατȘȖȚțή αȞάʌτȣȟȘ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ τȘȞ εȚσαȖȦȖή, 

εȟάȜεȚȥȘ, τȡȠʌȠʌȠίȘσȘ țαȚ țαșȠδήȖȘσȘ τȦȞ δȚαδȚțασȚȫȞ, έτσȚ ȫστε ȩȜα τα 
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άτȠȝα țαȚ ȠȚ ȠȝάδεȢ Ȟα είȞαȚ εȟȠʌȜȚσȝέȞεȢ ȝε τȚȢ δεȟȚȩτȘτεȢ, τȚȢ ȖȞȫσεȚȢ țαȚ 

τȚȢ ȚțαȞȩτȘτεȢ ʌȠȣ ȤȡεȚάȗȠȞταȚ ȖȚα Ȟα αȞαȜάβȠȣȞ τα τȡέȤȠȞτα țαȚ ȝεȜȜȠȞτȚțά 

țαșήțȠȞτα ʌȠȣ αʌαȚτȠȪȞταȚ αʌȩ τȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ. 

ΔεδȠȝέȞȠȣ ȩτȚ Ș στȡατȘȖȚțή εțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ ȠȚ αȞτίστȠȚȤȠȚ εțʌαȚδεȣτȚțȠί στȩȤȠȚ 

ʌȡέʌεȚ Ȟα δȚέʌȠȞταȚ αʌȩ τα στȡατȘȖȚțά σȤέδȚα τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, țαșίσταταȚ σαφέȢ 

ʌȦȢ Ș ȠȡȖάȞȦσȘ εȞȩȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȠȪ σȣστήȝατȠȢ εțʌαίδεȣσȘȢ στȚȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ 

αʌȠτεȜεί έȞα σȪȞșετȠ εȖȤείȡȘȝα, ʌȠȣ țαȜείταȚ Ȟα εȟετάσεȚ σȣȖȤȡȩȞȦȢ ʌȠȜȜέȢ 

ʌαȡαȝέτȡȠȣȢ (Ȝ.Ȥ., τȘ στȡατȘȖȚțή ʌȠȣ αțȠȜȠȣșεί Ș εʌȚȤείȡȘσȘ, τȚȢ τȡέȤȠȣσεȢ țαȚ 

ȝεȜȜȠȞτȚțέȢ αȞάȖțεȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ σε σȣȞάȡτȘσȘ ȝε τȘȞ αȪȟȘσȘ τȠȣ 

αȞταȖȦȞȚσȝȠȪ στȠ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ στȠ ȠʌȠίȠ δȡαστȘȡȚȠʌȠȚείταȚ, τȚȢ ȝεταβȠȜέȢ στȘȞ 

τεȤȞȠȜȠȖία, τȠȣȢ δȚαșέσȚȝȠȣȢ ȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪȢ, ȣȜȚțȠȪȢ țαȚ αȞșȡȫʌȚȞȠȣȢ ʌȩȡȠȣȢ, țȜʌ.).  

Η țαșȚέȡȦσȘ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ ȦȢ στȡατȘȖȚțȠȪ εȡȖαȜείȠȣ αʌȠτεȜεί δείțτȘ τȘȢ 

σȤετȚțήȢ σʌȠȣδαȚȩτȘταȢ αȣτήȢ στȠ ʌȜαίσȚȠ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ țαȚ ʌȡȠτείȞεȚ ȝȚα 

σȣστȘȝατȚțή țαȚ ȩȤȚ ad hoc ʌȡȠσέȖȖȚσȘ στȘȞ țατάȡτȚσȘ țαȚ τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ (Mabey & Gooderham, 2005). ΣȪȝφȦȞα ȝε τȠ Noe (2005), ȠȚ 

αʌȠτεȜεσȝατȚțέȢ ʌȡαțτȚțέȢ εțʌαίδεȣσȘȢ ʌεȡȚȜαȝβάȞȠȣȞ ȝȚα σȣστȘȝατȚțή 

ʌȡȠσέȖȖȚσȘ ȖȚα τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ εțʌαȚδεȣτȚțȫȞ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ ȝε τȘ ȤȡήσȘ ȝȚαȢ 

δȚαδȚțασίαȢ σȤεδȚασȝȠȪ εțʌαίδεȣσȘȢ ʌȠȣ αȡȤίȗεȚ ȝε ȝȚα αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ αȞαȖțȫȞ 

εțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ ȠȜȠțȜȘȡȫȞεταȚ ȝε τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ (βȜ. εȞȩτȘτα 

3.5.). Σε αȣτή τȘ δȚαδȚțασία, Ș αȞάȜȣσȘ τȦȞ αȞαȖțȫȞ εțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ Ș αȟȚȠȜȩȖȘσȘ 

τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ αʌȠτεȜȠȪȞ σȘȝαȞτȚțά στȠȚȤεία αʌȠτεȜεσȝατȚțήȢ εțʌαίδεȣσȘȢ. 

ΙδȚαίτεȡα țȡίσȚȝȘ στȘ δȚεȟαȖȦȖή τȦȞ δȚαδȚțασȚȫȞ αȣτȫȞ șεȦȡείταȚ Ș σȣȝȝετȠȤή τȦȞ 

άȝεσȦȞ ʌȡȠȧσταȝέȞȦȞ.  

ΕάȞ Ș εțʌαίδεȣσȘ ʌȡέʌεȚ Ȟα șεȦȡȘșεί στȡατȘȖȚțή εʌέȞδȣσȘ, ȠȚ άȝεσȠȚ 

ʌȡȠȧστάȝεȞȠȚ ʌȡέʌεȚ Ȟα σȣȝȝετέȤȠȣȞ στȚȢ αʌȠφάσεȚȢ ʌȠȜȚτȚțήȢ ȖȚα τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ 

țαȚ Ȟα αʌȠδέȤȠȞταȚ τȘȞ εȣșȪȞȘ τȠȣȢ σε αȣτȩȞ τȠȞ τȠȝέα (Nikandrou et al., 2008). 

ΣȣȖțεțȡȚȝέȞα, țαȜȠȪȞταȚ Ȟα δȚαδȡαȝατίσȠȣȞ βασȚțȩ ȡȩȜȠ στȠ σȤεδȚασȝȩ țαȚ τȘ 

δȚεȣțȩȜȣȞσȘ τȘȢ ȝάșȘσȘȢ, ʌȡαȖȝατȠʌȠȚȫȞταȢ αȞαșεȦȡήσεȚȢ εʌȚδȩσεȦȞ țαȚ 

αȞάʌτȣȟȘȢ, σȣȝφȦȞȫȞταȢ ȝε τȠ ʌȡȠσȦʌȚțȩ τȠȣȢ ȖȚα τα σȤέδȚα țατάȡτȚσȘȢ țαȚ 

αȞάʌτȣȟȘȢ ʌȠȣ ȤȡεȚάȗεταȚ țαȚ βȠȘșȫȞταȢ τȠ Ȟα εφαȡȝȩσεȚ αȣτά τα σȤέδȚα ȝέσȦ τȘȢ 

ʌαȡȠȤήȢ εȣțαȚȡȚȫȞ εțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ εφαȡȝȠȖήȢ τȦȞ αʌȠțτȘșέȞτȦȞ ȖȞȫσεȦȞ țαȚ 

δεȟȚȠτήτȦȞ. ΟȚ εʌαȖȖεȜȝατίεȢ εțʌαίδεȣσȘȢ,  ȩʌȦȢ τȠȞίȗȠȣȞ ȠȚ Stewart țαȚ Tansley 

(2002), εʌȚțεȞτȡȫȞȠȞταȚ στȚȢ δȚαδȚțασίεȢ ȝάșȘσȘȢ țαȚ ȩȤȚ στȠ ʌεȡȚεȤȩȝεȞȠ τȦȞ 
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ȝαșȘȝάτȦȞ țατάȡτȚσȘȢ. ΩȢ δȚεȣțȠȜȣȞτέȢ, ȠȚ εʌαȖȖεȜȝατίεȢ εțʌαίδεȣσȘȢ αȞαȜȪȠȣȞ 

τȚȢ ȝαșȘσȚαțέȢ αȞάȖțεȢ țαȚ ȣʌȠβάȜȜȠȣȞ ʌȡȠτάσεȚȢ σȤετȚțά ȝε τȠȞ τȡȩʌȠ ȝε τȠȞ 

ȠʌȠίȠ αȣτέȢ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα ȚțαȞȠʌȠȚȘșȠȪȞ țαȜȪτεȡα. ΕίȞαȚ σȘȝαȞτȚțȩ Ȟα ʌαȡέȤȠȣȞ 

țαșȠδήȖȘσȘ στȠȣȢ άȝεσȠȣȢ ʌȡȠȧσταȝέȞȠȣȢ țαȚ Ȟα τȠȣȢ βȠȘșȠȪȞ Ȟα αȞαʌτȪȟȠȣȞ τȚȢ 

δεȟȚȩτȘτέȢ τȠȣȢ στȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ αȞαȖțȫȞ țατάȡτȚσȘȢ, τȠȣ σȤεδȚασȝȠȪ 

ʌȡȠσȦʌȚțήȢ αȞάʌτȣȟȘȢ țαȚ τȘȢ țαșȠδήȖȘσȘȢ. ΕʌȚʌȜέȠȞ, είȞαȚ εțεί ȖȚα Ȟα ʌαȡέȤȠȣȞ 

σȣȝβȠȣȜέȢ țαȚ Ȟα βȠȘșȠȪȞ τα άτȠȝα στα ατȠȝȚțά ȝαșȘσȚαțά τȠȣȢ σȤέδȚα (Armstrong 

& Taylor, 2014).  

3.3.1. ȆȡȠțȜȒσεȚȢ țατȐ τȘ ȝεταφȠȡȐ τȘȢ εțʌαȓδεȣσȘȢ 

 

ΠȠȜȜέȢ φȠȡέȢ έȤεȚ țαταδεȚȤτεί ȩτȚ έȞαȢ αʌȩ τȠȣȢ βασȚțȩτεȡȠȣȢ ȜȩȖȠȣȢ τȘȢ έȜȜεȚȥȘȢ 

αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ είȞαȚ ȩτȚ ȠȚ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȚ δεȞ ȝʌȠȡȠȪȞ ή δεȞ 

εʌȚșȣȝȠȪȞ Ȟα ȝεταφέȡȠȣȞ στȘȞ εȡȖασία τȠȣȢ τȚȢ ȖȞȫσεȚȢ țαȚ δεȟȚȩτȘτεȢ ʌȠȣ 

αʌέțτȘσαȞ στȠ ʌȜαίσȚȠ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ στȘȞ ȠʌȠία σȣȝȝετείȤαȞ (ΣταȝʌȠȣȜήȢ, 

2017). ΩȢ ȝεταφȠȡά τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ ȠȡίȗεταȚ «Ș εφαȡȝȠȖή τȠȣ ȖȞȦστȚțȠȪ ȣȜȚțȠȪ, 

ʌȠȣ αʌȠδȩșȘțε țατά τȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα εțʌαίδεȣσȘȢ, σε ʌȡαȖȝατȚțέȢ σȣȞșήțεȢ εȡȖασίαȢ 

țαȚ Ș ȚțαȞȩτȘτα τȠȣ εȡȖαȗȩȝεȞȠȣ Ȟα δȚατȘȡεί τȚȢ ȖȞȫσεȚȢ țαȚ τȚȢ δεȟȚȩτȘτεȢ ʌȠȣ 

αʌέțτȘσε στȘȞ εȡȖασία τȠȣ ȝε τȘ ʌάȡȠδȠ τȠȣ ȤȡȩȞȠȣ» (Baldwin & Ford, 1988).  Η 

δȚαδȚțασία τȘȢ ȝεταφȠȡάȢ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ εʌȘȡεάȗεταȚ αʌȩ ȝία σεȚȡά ʌαȡαȖȩȞτȦȞ 

ʌȠȣ άʌτȠȞταȚ τȠȣ Ȥαȡαțτήȡα τȠȣ ίδȚȠȣ τȠȣ ατȩȝȠȣ, τȠȣ σȤεδȚασȝȠȪ τȠȣ 

εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țαȚ τȠȣ ʌεȡȚβάȜȜȠȞτȩȢ τȠȣ (εȡȖασȚαțȠȪ țαȚ 

țȠȚȞȦȞȚțȠȪ) (Baldwin & Ford, 1988; Geilen, 1996; Huczynski & Lewis, 1980).  

Τα στȠȚȤεία τȘȢ ʌȡȠσȦʌȚțȩτȘταȢ εȞȩȢ ατȩȝȠȣ ʌȠȣ σȣȝȝετέȤεȚ σε έȞα 

εțʌαȚδεȣτȚțȩ ʌȡȩȖȡαȝȝα έȤεȚ αʌȠδεȚȤșεί αʌȩ ʌȠȜȜȠȪȢ ȝεȜετȘτέȢ ʌȦȢ εʌȚδȡȠȪȞ σε 

σȘȝαȞτȚțȩ βαșȝȩ στȘ ȝεταφȠȡά τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ στȘȞ εȡȖασία (βȜ. Ȝ.Ȥ., Burke & 

Hutchins, 2007; Colquitt, LePine & Noe, 2000; Lim & Johnson, 2002; Pershing & 

Pershing, 2001). ΣτȘȞ țατȘȖȠȡία αȣτή σȣȖțαταȜέȖȠȞταȚ Ș ȞȠȘτȚțή țαȚ Ș ȖȞȦστȚțή 

ȚțαȞȩτȘτα τȠȣ ατȩȝȠȣ, Ș αȞάȖțȘ τȠȣ ȖȚα εʌȚτεȪȖȝατα, Ș αίσșȘσȘ εȜέȖȤȠȣ ȖȚα τȘȞ 

έțβασȘ τȦȞ ȖεȖȠȞȩτȦȞ ʌȠȣ ʌȚστεȪεȚ τȠ άτȠȝȠ ʌȦȢ έȤεȚ στȘ ȗȦή τȠȣ, Ș 

αȣτȠαʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα, τα țίȞȘτȡα, Ș εȣσȣȞεȚδȘσία, Ș ʌȡȠσȜαȝβαȞȩȝεȞȘ 

ȚțαȞȠʌȠίȘσȘ αʌȩ τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ, țȜʌ. Κάșε έȞαȢ αʌȩ αȣτȠȪȢ τȠȣȢ ʌαȡάȖȠȞτεȢ 

εʌȘȡεάȗεȚ άȝεσα ή έȝȝεσα τȠȞ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠ țαȚ δȚεȣțȠȜȪȞεȚ ή ʌαȡεȝʌȠδίȗεȚ τȘ 

ȝεταφȠȡά τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ.  
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Ο σȤεδȚασȝȩȢ τȠȣ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ δȚαδȡαȝατίȗεȚ εȟίσȠȣ σȘȝαȞτȚțȩ 

ȡȩȜȠ στȘ ȝεταφȠȡά τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ. Τα εțʌαȚδεȣτȚțά ʌȡȠȖȡάȝȝατα ʌȡέʌεȚ Ȟα είȞαȚ 

έτσȚ σȤεδȚασȝέȞα ȫστε Ȟα αȞταʌȠțȡίȞȠȞταȚ τȚȢ αȞάȖțεȢ ȩσȦȞ ʌȡȩțεȚταȚ Ȟα τα 

ʌαȡαțȠȜȠȣșήσȠȣȞ țαȜȪʌτȠȞταȢ στȘȞ Ƞȣσία τȚȢ αȞάȖțεȢ τȘȢ ίδȚαȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ ȖȚα 

τȚȢ ȠʌȠίεȢ σȤεδȚάστȘțαȞ. Η αȜȜȘȜȠȣȤία τȠȣ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ȣȜȚțȠȪ, ȠȚ αȡȤέȢ ȝάșȘσȘȢ, 

țαȚ ȠȚ ȝέșȠδȠȚ εțʌαίδεȣσȘȢ είȞαȚ ȝȩȞȠ ȠȡȚσȝέȞεȢ αʌȩ τȚȢ ʌαȡαȝέτȡȠȣȢ ʌȠȣ șα ʌȡέʌεȚ 

Ȟα ȜȘφșȠȪȞ ȣʌȩȥȘ țατά τȠ σȤεδȚασȝȩ εȞȩȢ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. ΟȚ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȚ ʌȡέʌεȚ 

Ȟα αȞτȚȜαȝβάȞȠȞταȚ τȘ σȣȞάφεȚα τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ ȝε τȘȞ εȡȖασία țαȚ Ȟα 

δȘȝȚȠȣȡȖήσȠȣȞ σȣσȤέτȚσȘ τȦȞ ȩσȦȞ șα δȚδαȤșȠȪȞ țαȚ τȦȞ εȡȖασȚȫȞ τȠȣȢ, 

ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα ʌȡαȖȝατȠʌȠȚήσȠȣȞ τȘ ȝεταφȠȡά τȘȢ αʌȠțτȘșείσαȢ 

ȖȞȫσȘȢ στȘȞ εȡȖασία τȠȣȢ (Bates, Holton, & Seyler, 1997).  

ΣτȘ ȝεταφȠȡά τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ ȚδȚαίτεȡα țȡίσȚȝȠ ȡȩȜȠ δȚαδȡαȝατίȗεȚ τȠ ίδȚȠ τȠ 

εȡȖασȚαțȩ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ. Η εʌȚȡȡȠή τȦȞ ʌαȡαȝέτȡȦȞ ή ȤαȡαțτȘȡȚστȚțȫȞ τȠȣ 

ʌεȡȚβάȜȜȠȞτȠȢ στȘ σȤέσȘ τȘȢ ΔΑΔ ȝε τȘȞ εȡȖασȚαțή αʌȩδȠσȘ έȤεȚ ȖίȞεȚ αȞτȚțείȝεȞȠ 

ȝεȜέτȘȢ ήδȘ αʌȩ τȘ δεțαετία τȠȣ 1990 (βȜ. Becker & Huselid, 2006; Lepak & Snell, 

1999, 2002).  ΤȠ țȜίȝα ʌȠȣ εʌȚțȡατεί στȠ εȡȖασȚαțȩ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ αφȠȡά ȩȜα εțείȞα 

τα ȤαȡαțτȘȡȚστȚțά τȠȣ ʌεȡȚβάȜȜȠȞτȠȢ, τα ȠʌȠία ȠȚ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȚ αȞτȚȜαȝβάȞȠȞταȚ 

ȦȢ εȣȞȠȧțά ή αȞασταȜτȚțά τȘȢ ȝεταφȠȡάȢ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ. Η εʌȚτȣȤία τȘȢ 

ȝεταφȠȡάȢ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ είȞαȚ σε ȝεȖάȜȠ βαșȝȩ αʌȩȡȡȠȚα τȘȢ αȜȜȘȜεʌίδȡασȘȢ 

εȞȩȢ σȣȞȩȜȠȣ ʌεȡȚβαȜȜȠȞτȚțȫȞ ʌαȡαȝέτȡȦȞ. Ο αțȡȚβήȢ ʌȡȠσδȚȠȡȚσȝȩȢ τȦȞ 

ȤαȡαțτȘȡȚστȚțȫȞ țαȚ τȘȢ τάȟȘȢ ȝεȖέșȠȣȢ τȦȞ ʌαȡαȝέτȡȦȞ αȣτȫȞ δȪȞαταȚ Ȟα 

σȣȞδȡάȝεȚ στȘȞ εȞίσȤȣσȘ τȘȢ ȝεταφȠȡάȢ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ στȘȞ εȡȖασία țαȚ 

țατ’εʌέțτασȘ στȘȞ εȞίσȤȣσȘ τȘȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ αʌȩδȠσȘȢ.   

Η ȣʌȠστήȡȚȟȘ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ αʌȩ τα δȚȠȚțȘτȚțά στεȜέȤȘ, σȣȞȚστά έȞα αʌȩ τα 

ȤαȡαțτȘȡȚστȚțά τȠȣ «țȜίȝατȠȢ ȝεταφȠȡάȢ» ʌȠȣ έȤεȚ αʌȠδεȚȤșεί ȩτȚ εʌȚφέȡεȚ 

ȣȥȘȜȩτεȡα εʌίʌεδα εȡȖασȚαțȫȞ εʌȚδȩσεȦȞ. Σε ȝία εʌȚȤείȡȘσȘ Ș ȠȣσȚαστȚțή 

εʌȚțȠȚȞȦȞία ȝεταȟȪ τȦȞ εțʌαȚδεȣȠȝέȞȦȞ țαȚ τȦȞ ʌȡȠȧσταȝέȞȦȞ τȠȣȢ είȞαȚ ȚδȚαίτεȡα 

σȘȝαȞτȚțή, αφȠȪ ȝέσȦ αȣτήȢ αȞταȜȜάσσȠȞταȚ ȚδέεȢ țαȚ ʌȜȘȡȠφȠȡίεȢ σȤετȚțά ȝε ȩσα 

έȝαșαȞ (Lumsden & Lumsden, 1993; Harris, Simon & Bone, 2000). ΕʌȚʌȜέȠȞ, Ș 

ʌαȡȠȤή țαșȠδήȖȘσȘȢ țαȚ σȣȞεȤȠȪȢ εȞșάȡȡȣȞσȘȢ αʌȩ τȠȣȢ δεȪτεȡȠȣȢ σȣȞδȡάȝεȚ στȘȞ 

εʌίτεȣȟȘ τȘȢ ȝεταφȠȡάȢ. Ο ȡȩȜȠȢ τȠȣ εțάστȠτε ʌȡȠȧσταȝέȞȠȣ είȞαȚ țȡίσȚȝȠȢ σε ȩȜα 

τα στάδȚα τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ. ΕʌȦȝίȗεταȚ εȣșȪȞεȢ τȩσȠ țατά τȠ σȤεδȚασȝȩ (Ȝ.Ȥ., 

εȞτȠʌίȗεȚ τα εțʌαȚδεȣτȚțά țεȞά țαȚ ʌȡȠσδȚȠȡίȗεȚ τȘ σȪȞșεσȘ τȘȢ ȠȝάδαȢ 

εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ʌȠȣ șα ȜάβεȚ ȝέȡȠȢ στȘȞ εțʌαίδεȣσȘ), ȩσȠ țατά τȘ δȚάȡțεȚα țαȚ ȝετά 
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τȘȞ ȠȜȠțȜήȡȦσȘ εȞȩȢ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ (Ȝ.Ȥ., ʌαȡέȤεȚ εȣțαȚȡίεȢ ȖȚα 

εφαȡȝȠȖή τȦȞ αʌȠțτȘșεȚσȫȞ ȖȞȫσεȦȞ, εȞșαȡȡȪȞεȚ τȘȞ εȞεȡȖȩ σȣȝȝετȠȤή στȘ ȜήȥȘ 

αʌȠφάσεȦȞ, τȘȞ αȞάȜȘȥȘ ʌȡȦτȠβȠȣȜȚȫȞ, țȜʌ.).  

Η ȣʌȠστήȡȚȟȘ τȦȞ σȣȞαδέȜφȦȞ είȞαȚ έȞα αțȩȝȘ ȤαȡαțτȘȡȚστȚțȩ ʌȠȣ φέȡεταȚ  

ʌȦȢ ασțεί σȘȝαȞτȚțή εʌίδȡασȘ στȘȞ ʌȡȚȞ țαȚ ȝετά τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ σȣȝʌεȡȚφȠȡά τȦȞ 

εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ țαȚ σȣȞεʌȫȢ țαȚ στȘ δȚαδȚțασία τȘȢ ȝεταφȠȡάȢ. ΟȚ σȤέσεȚȢ ȝεταȟȪ 

σȣȞαδέȜφȦȞ εʌȘȡεάȗȠȣȞ țαȚ δȚαȝȠȡφȫȞȠȣȞ τα țίȞȘτȡα ʌȡȠȢ ʌαȡαțȠȜȠȪșȘσȘ τȘȢ 

εțʌαίδεȣσȘȢ εȞȫ, ȠȚ ȝεταȟȪ τȠȣȢ τȡȩʌȠȚ țαȚ ȝȠȡφέȢ εʌȚțȠȚȞȦȞίαȢ țαȚ ȣʌȠστήȡȚȟȘȢ 

έȤεȚ φαȞεί ʌȦȢ αȣȟάȞȠȣȞ τȘ ȝεταφȠȡά (Hawley & Barnard, 2005). ΕȚδȚțȩτεȡα, ȩσȠȞ 

αφȠȡά τȘ δȚαδȚțασία ȝεταφȠȡάȢ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ, ȠȚ Hawley țαȚ Barnard (2005) 

ȣʌȠστȘȡίȗȠȣȞ ʌȦȢ αȣτή εȣȞȠείταȚ αʌȩ τȘ ȤάȡαȟȘ στȡατȘȖȚțȫȞ ʌȠȣ ʌȡȠȦșȠȪȞ τȘȞ 

εȞσȦȝάτȦσȘ țαȚ δȚțτȪȦσȘ τȦȞ εțʌαȚδεȣȠȝέȞȦȞ, țαșȫȢ εʌίσȘȢ țαȚ τȘȞ ȣʌȠστήȡȚȟȘ 

τȠȣȢ αʌȩ ȠȝάδεȢ ȠȝȩτȚȝȦȞ ȝε αȣτȠȪȢ ȝεȜȫȞ τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ ȝε στȩȤȠ τȘȞ ȝεταȟȪ 

τȠȣ εʌȚțȠȚȞȦȞία țαȚ αȞταȜȜαȖή ȚδεȫȞ.  

Τα αʌȠτεȜέσȝατα τȠȣ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ șα ȝεȚȦșȠȪȞ εάȞ ȠȚ 

εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȚ εʌȚστȡέφȠȞταȢ στȘȞ εȡȖασία τȠȣȢ αțȠȪσȠȣȞ σȤȩȜȚα αʌȩ τȠȣȢ 

σȣȞαδέȜφȠȣȢ ȩʌȦȢ "ΕȜʌίȗȦ Ȟα σαȢ άȡεσαȞ ȠȚ ȝȚțȡέȢ δȚαțȠʌέȢ σαȢ" (Dessler, 2017). 

ΩȢ εț τȠȪτȠȣ, έȞα αțȩȝȘ σȘȝείȠ țȜεȚδί ȖȚα τȘȞ ʌαȡαțίȞȘσȘ τȦȞ εțʌαȚδεȣȠȝέȞȦȞ 

σȣȞȚστά Ș εȟασφάȜȚσȘ τȘȢ ȣʌȠστήȡȚȟȘȢ αʌȩ τȠȣȢ σȣȞαδέȜφȠȣȢ. Ο ȡȩȜȠȢ τȦȞ 

αȞȫτεȡȦȞ στεȜεȤȫȞ țαȚ τȦȞ άȝεσȦȞ ʌȡȠȧσταȝέȞȦȞ στȠ σȘȝείȠ αȣτȩ είȞαȚ Ȟα șέσȠȣȞ 

εț τȦȞ ʌȡȠτέȡȦȞ τȚȢ βάσεȚȢ ȖȚα τȘ δȚαȝȩȡφȦσȘ ȝȚαȢ țȠȣȜτȠȪȡαȢ ȣʌȠστήȡȚȟȘȢ εȞτȩȢ 

τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. Η ȪʌαȡȟȘ țȠȣȜτȠȪȡαȢ ȣʌȠστήȡȚȟȘȢ εȣȞȠεί ȝε τȘ σεȚȡά τȘȢ τȘ 

δȘȝȚȠȣȡȖία ȠȝάδȦȞ ȣʌȠστήȡȚȟȘȢ ȝεταȟȪ τȦȞ σȣȞαδέȜφȦȞ. ΣτȘ δȚαȝȩȡφȦσȘ 

țȠȣȜτȠȪȡαȢ ȣʌȠστήȡȚȟȘȢ ȚδȚαίτεȡȠ ȡȩȜȠ δȚαδȡαȝατίȗεȚ Ș αʌȠτεȜεσȝατȚțή ȘȖεσία˙ 

ʌαȡάȝετȡȠȢ ʌȠȣ εȡεȣȞάταȚ ήδȘ εδȫ țαȚ δεțάδεȢ ȤȡȩȞȚα. ΜέȤȡȚ țαȚ σήȝεȡα έȤȠȣȞ 

ȣȜȠʌȠȚȘșεί εțατȠȞτάδεȢ έȡεȣȞεȢ, țαȚ έȤȠȣȞ αȞτίστȠȚȤα Ȗȡαφτεί δεțάδεȢ βȚβȜία, 

αȞαφȠȡȚțά ȝε τȠ ȡȩȜȠ τȠȣ/τȦȞ ȘȖέτȘ/ ȘȖετȫȞ σε ȝȚα εʌȚȤείȡȘσȘ, τȘ δȘȝȚȠȣȡȖία țαȚ 

δȚαȤείȡȚσȘ τȦȞ ȠȝάδȦȞ, țαșȫȢ țαȚ τȚȢ ʌȡαțτȚțέȢ ʌαȡαțίȞȘσȘȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ. 

ΌȜεȢ αȣτέȢ ȠȚ ȝεȜέτεȢ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα αʌȠτεȜέσȠȣȞ τȘ βάσȘ δȚαȝȩȡφȦσȘȢ ʌȠȜȚτȚțȫȞ țαȚ 

αȞτίστȠȚȤȦȞ ʌȡαțτȚțȫȞ ʌȠȣ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα εȞȚσȤȪσȠȣȞ τȘȞ εțδήȜȦσȘ τȦȞ εʌȚșȣȝȘτȫȞ 

σȣȝʌεȡȚφȠȡȫȞ  αʌȩ τȠȣȢ εȡȖαȗȠȝέȞȠȣȢ σε ȝία εʌȚȤείȡȘσȘ.  

ΓȚα τȘȞ εțδήȜȦσȘ τȦȞ εʌȚșȣȝȘτȫȞ σȣȝʌεȡȚφȠȡȫȞ țαȚ τȘ ȝεταφȠȡά τȘȢ 

εțʌαίδεȣσȘȢ, είȞαȚ αʌαȡαίτȘτȠ Ȟα δίδεταȚ Ș δȣȞατȩτȘτα εȟάσțȘσȘȢ τȦȞ 

αʌȠțτȘșέȞτȦȞ ȖȞȫσεȦȞ, δεȟȚȠτήτȦȞ țαȚ σȣȝʌεȡȚφȠȡȫȞ. ΟȚ εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ ʌȠȣ 
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εțʌαȚδεȪτȘțαȞ είȞαȚ σȘȝαȞτȚțȩ Ȟα ȝʌȠȡȠȪȞ țαșȘȝεȡȚȞά Ȟα ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚήσȠȣȞ ȩσα 

δȚδάȤșȘțαȞ στȘȞ αȞτȚȝετȫʌȚσȘ țαȚ τȘ δȚαȤείȡȚσȘ εʌαȖȖεȜȝατȚțȫȞ ȗȘτȘȝάτȦȞ. ΓȚα τȠ 

σțȠʌȩ αȣτȩ είȞαȚ αʌαȡαίτȘτȠ Ȟα ʌαȡέȤȠȞταȚ στȠȣȢ εȡȖαȗȩȝεȞȠȣȢ εʌαȡțείȢ εȣțαȚȡίεȢ 

εȟάσțȘσȘȢ, țαșȫȢ țαȚ ȠȚ αʌαȡαίτȘτȠȚ ȣȜȚțȠτεȤȞȚțȠί ʌȩȡȠȚ. ΉδȘ αʌȩ ȝεȜέτεȢ ʌȠȣ 

δȚεȟήȤșȘσαȞ țατά τȘ δεțαετία τȠȣ 1990 (βȜ. Ȝ.Ȥ., Quinones, Ford, Sego & Smith, 

1995,1996) είȤε αȞαδεȚȤșεί ȩτȚ ȠȚ εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ στȠȣȢ ȠʌȠίȠȣȢ δȩșȘțαȞ εȣțαȚȡίεȢ Ȟα 

αȟȚȠʌȠȚήσȠȣȞ ȩσα έȝαșαȞ εʌί τȦȞ εȡȖασȚȫȞ τȠȣȢ ήταȞ ʌȚȠ ʌȚșαȞȩ Ȟα δȚατȘȡήσȠȣȞ τȚȢ 

αʌȠțτȘșείσεȢ δεȟȚȩτȘτεȢ στȘȞ ʌȠȡεία τȘ εȡȖασίαȢ τȠȣȢ, εȞ αȞτȚșέσεȚ ȝε ȩσȠȣȢ δεȞ 

είȤαȞ τȚȢ αȞάȜȠȖεȢ εȣțαȚȡίεȢ. 

Η țαταȞȩȘσȘ τȦȞ ʌαȡαȖȩȞτȦȞ ʌȠȣ αȞαȜȪșȘțαȞ ʌαȡαʌάȞȦ αʌȩ τȠȣȢ δȚαȤεȚȡȚστέȢ 

țαȚ τȠȣȢ δȚȠȡȖαȞȦτέȢ τȦȞ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ ȝʌȠȡεί Ȟα σȣȞδȡάȝεȚ στȘ ȜήȥȘ αʌȠφάσεȦȞ 

țαȚ στȘȞ αȞάȜȘȥȘ ʌȡȦτȠβȠȣȜȚȫȞ țαȚ εȞεȡȖεȚȫȞ ʌȠȣ șα ȠδȘȖήσȠȣȞ στȘȞ εȞίσȤȣσȘ 

τȘȢ ȝεταφȠȡάȢ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ στȘȞ εȡȖασία.   

 

3.4. ȅȡȖȐȞȦσȘ ȈȣστȒȝατȠȢ ΕțʌαȓδεȣσȘȢ στȚȢ εʌȚȤεȚȡȒσεȚȢ 
 
3.4.1. ΑȞαȖțαȚȩτȘτα αȞȐʌτȣȟȘȢ ετȒσȚȠȣ ʌȡȠȖȡȐȝȝατȠȢ εțʌαȓδεȣσȘȢ 
  
Η Ȟέα τάȟȘ ʌȡαȖȝάτȦȞ αȞτȚțατέστȘσε τȘȞ ʌαȡȦȤȘȝέȞȘ αȞτίȜȘȥȘ ʌȠȣ ʌεȡȚȩȡȚȗε τȘ 

ȤȡȘσȚȝȩτȘτα τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ στȘȞ αȡȤȚțή εʌȚȝȩȡφȦσȘ τȦȞ ȞεȠεȚσεȡȤȩȝεȞȦȞ 

ȣʌαȜȜήȜȦȞ. Σήȝεȡα Ș εțʌαίδεȣσȘ ʌαȡέȤεταȚ ȖȚα τέσσεȡȚȢ βασȚțȠȪȢ ȜȩȖȠȣȢ: 

1. ΟȚ ȞεȠεȚσεȡȤȩȝεȞȠȚ εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ ȜαȝβάȞȠȣȞ εțʌαίδεȣσȘ ʌȠȣ στȠȤεȪεȚ 

στȘȞ  εȟȠȚțείȦσή τȠȣȢ ȝε τȘȞ ȠȡȖαȞȦσȚαțή  αʌȠστȠȜή, τȘ δȚȠίțȘσȘ, τȠȣȢ 

țαȞȩȞεȢ țαȚ τȠȣȢ țαȞȠȞȚσȝȠȪȢ, țαșȫȢ țαȚ τȚȢ σȣȞșήțεȢ εȡȖασίαȢ. 

2. ΟȚ ȣφȚστάȝεȞȠȚ ȣʌάȜȜȘȜȠȚ εțʌαȚδεȪȠȞταȚ ȖȚα Ȟα αȞαȞεȫσȠȣȞ țαȚ Ȟα 

εȞȚσȤȪσȠȣȞ τȚȢ ȖȞȫσεȚȢ țαȚ τȚȢ δεȟȚȩτȘτέȢ τȠȣȢ, ȫστε Ȟα έȤȠȣȞ τȘ 

δȣȞατȩτȘτα Ȟα αȞαȜάβȠȣȞ ʌȡȩσșετεȢ εȣșȪȞεȢ, Ȟα αȣȟήσȠȣȞ τȚȢ 

αȡȝȠδȚȩτȘτέȢ τȠȣȢ. 

3. ΟȚ τȣȤȩȞ τȡȠʌȠʌȠȚήσεȚȢ στα τεȤȞȠȜȠȖȚțά ȝέσα ʌȠȣ ȣφίσταȞταȚ στȘȞ 

εʌȚȤείȡȘσȘ, δȘȝȚȠȣȡȖεί τȘȞ αȞάȖțȘ țατάȡτȚσȘȢ ȖȚα τȘȞ αȞτȚȝετȫʌȚσȘ τȦȞ 

ȞέȦȞ αʌαȚτήσεȦȞ εȡȖασίαȢ. ΓȚα ʌαȡάδεȚȖȝα, Ș αȖȠȡά ȞέȠȣ εȟȠʌȜȚσȝȠȪ ή 

ȠȚ αȜȜαȖέȢ στȘȞ τεȤȞȚțή ʌαȡαȖȦȖήȢ αʌαȚτεί τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ τȦȞ 

εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ȖȚα τȘ ȤȡήσȘ τȠȣ ȞέȠȣ εȟȠʌȜȚσȝȠȪ țαȚ τȦȞ ȝεșȩδȦȞ 

εȡȖασίαȢ. 
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4. Η ȪʌαȡȟȘ ʌȡȠȠʌτȚțήȢ  ʌȡȠαȖȦȖήȢ țαȚ αȞάʌτȣȟȘȢ τȘȢ σταδȚȠδȡȠȝίαȢ 

σȣȞδέεταȚ ȝε τȘȞ ʌαȡȠȤή εțʌαίδεȣσȘȢ, έτσȚ ȫστε ȠȚ εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ Ȟα είȞαȚ 

δȚατεșεȚȝέȞȠȚ Ȟα ȝȠȚȡαστȠȪȞ τȚȢ εȣșȪȞεȢ τȘȢ εȡȖασίαȢ ȣȥȘȜȩτεȡȠȣ 

εʌȚʌέδȠȣ (Anbuoli, 2016).  

ΟȚ ʌαȡαʌάȞȦ ȜȩȖȠȚ țαșȚστȠȪȞ αȞαȖțαία τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ εȞȩȢ ȝαțȡȠʌȡȩșεσȝȠȣ 

ʌȜάȞȠȣ εțʌαίδεȣσȘȢ. ΤȠ ʌȜάȞȠ αȣτȩ σȣȝβάȜεȚ στȘȞ εțτίȝȘσȘ τȦȞ εȚδȫȞ țατάȡτȚσȘȢ 

ʌȠȣ ʌȡέʌεȚ Ȟα ʌαȡασȤεșȠȪȞ, στȠȞ ʌȡȠσδȚȠȡȚσȝȩ τȦȞ ȠȝάδȦȞ-στȩȤȦȞ ʌȠȣ șα 

εțʌαȚδεȣτȠȪȞ, στȘȞ țατάȡτȚσȘ τȠȣ σȤεδίȠȣ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȠȪ, στȘȞ τεțȝȘȡίȦσȘ τȦȞ 

εʌεȞδȪσεȦȞ ʌȠȣ ʌȡέʌεȚ Ȟα ȖίȞȠȣȞ ȝε βάσȘ τȘȞ εțτίȝȘσȘ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ τȘȢ εʌέȞδȣσȘȢ 

στα έȟȠδα εțʌαίδεȣσȘȢ, țȜʌ. Η ʌȜεȚȠȥȘφία τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ σȤεδȚάȗεȚ τȠ ʌȜάȞȠ 

εțʌαίδεȣσȘȢ ȝε ȤȡȠȞȚțȩ ȠȡίȗȠȞτα εȞȩȢ ȘȝεȡȠȜȠȖȚαțȠȪ έτȠȣȢ. ΈȞα țαȜά ȠȡȖαȞȦȝέȞȠ 

ʌȡȩȖȡαȝȝα țατάȡτȚσȘȢ țαȚ αȞάʌτȣȟȘȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ δȪȞαταȚ Ȟα σȣȝβάȜεȚ στȘȞ 

εȞεȡȖȠʌȠίȘσȘ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ țαȚ δȚεȣțȠȜȪȞεȚ τȘ ȝεȖαȜȪτεȡȘ εȝʌȜȠțή τȦȞ 

εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ.  

 

3.4.2. ȈȣστȘȝατȚțȒ ʌȡȠσȑȖȖȚσȘ τȘȢ εțʌαȓδεȣσȘȢ 

 

Η σȣστȘȝατȚțή ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ (εφεȟήȢ «ΣΠΕ») αʌȠτεȜεί ȝȚα 

ȝεșȠδȠȜȠȖία ȖȚα τȘ δȚαȤείȡȚσȘ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ εțʌαίδεȣσȘȢ, țȣȡίȦȢ ȩταȞ ʌȡȩțεȚταȚ 

ȖȚα εȞδȠεʌȚȤεȚȡȘσȚαțή țατάȡτȚσȘ4. ΕίȞαȚ ȝȚα ȝεșȠδȚțή, ȜȠȖȚțή ʌȡȠσέȖȖȚσȘ ȖȚα τȠȞ 

ʌȡȠσδȚȠȡȚσȝȩ τȠȣ τȚ ʌȡέʌεȚ Ȟα ȖȞȦȡίȗȠȣȞ țαȚ Ȟα țάȞȠȣȞ ȠȚ άȞșȡȦʌȠȚ σε ȝȚα 

σȣȖțεțȡȚȝέȞȘ δȠȣȜεȚά ή σε έȞα σȣȖțεțȡȚȝέȞȠ εʌάȖȖεȜȝα. ΕȟασφαȜίȗεȚ ȩτȚ ȠȚ 

άȞșȡȦʌȠȚ είȞαȚ έτȠȚȝȠȚ ȖȚα τȘȞ εȡȖασία τȠȣȢ έȤȠȞταȢ τȚȢ αʌαȡαίτȘτεȢ ȖȞȫσεȚȢ, 

δεȟȚȩτȘτεȢ țαȚ στάσεȚȢ.  

Η ΣΠΕ είȞαȚ ȚδȚαίτεȡα ȤȡήσȚȝȘ țαȚ ȦφέȜȚȝȘ δεδȠȝέȞȠȣ ȩτȚ δίȞεȚ ʌȡȠτεȡαȚȩτȘτα 

στȠȣȢ στȩȤȠȣȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ ʌȡȚȞ αʌȩ τȘȞ έȞαȡȟȘ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ. ΔȚασφαȜίȗεȚ 

ȩτȚ τȠ εțʌαȚδεȣτȚțȩ ʌȡȩȖȡαȝȝα αȡȤίȗεȚ țαȚ τεȜεȚȫȞεȚ ȝε τȚȢ αȞάȖțεȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. 

ΧȡȘσȚȝȠʌȠȚȫȞταȢ ȝȚα σȣστȘȝατȚțή δȚαδȚțασία εțʌαίδεȣσȘȢ, τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ 

εȟȠʌȜίȗεταȚ ȝε τα αʌαȡαίτȘτα εφȩδȚα ȖȚα Ȟα εʌȚτȪȤεȚ τȠȣȢ στȩȤȠȣȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. 
                                                           
4 ΠȡȩțεȚταȚ ȖȚα ʌȡȠȖȡάȝȝατα ʌȠȣ ʌȡαȖȝατȠʌȠȚȠȪȞταȚ αʌȩ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ, ȠȚ ȠʌȠίεȢ σțȠʌεȪȠȣȞ στȘȞ 

εțʌαίδεȣσȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ τȠȣȢ. Είτε ʌȡαȖȝατȠʌȠȚȠȪȞταȚ ȝέσȦ τȘȢ ίδȚαȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, 

ȖȚα ʌαȡάδεȚȖȝα ȝε τȘ ȝȠȡφή σεȝȚȞαȡίȦȞ, είτε ȝέσȦ εȟȦτεȡȚțȠȪ δȚȠȡȖαȞȦτή ʌȠȣ țαȜείταȚ Ȟα σȤεδȚάσεȚ 

țαȚ Ȟα ȣȜȠʌȠȚήσεȚ σȣȖțεțȡȚȝέȞȠ εțʌαȚδεȣτȚțȩ ʌȡȩȖȡαȝȝα țατάȡτȚσȘȢ ʌȠȣ Ȟα țαȜȪʌτεȚ τȚȢ αȞάȖțεȢ 

τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ. (ΣταȝʌȠȣȜήȢ, 2017) 
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Η ΣΠΕ είȞαȚ ʌάȞτα ȝȚα σȣȞδȣασȝέȞȘ ʌȡȠσʌάșεȚα ȝεταȟȪ εțʌαȚδεȣτȫȞ  

δȚεȣșȣȞτȫȞ, ʌȡȠȧσταȝέȞȦȞ țαȚ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ. ΟȚ εʌαȖȖεȜȝατίεȢ εțʌαȚδεȣτέȢ 

ʌαȡέȤȠȣȞ τεȤȞȠȖȞȦσία στȘ ȝεșȠδȠȜȠȖία țαȚ τȘ δȚαδȚțασία τȘȢ ΣΠΕ țαȚ τȘȞ 

εφαȡȝȩȗȠȣȞ ȖȚα Ȟα țαȜȪȥȠȣȞ τȚȢ αȞάȖțεȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. ΟȚ άȝεσȠȚ ʌȡȠȧστάȝεȞȠȚ 

τȦȞ ȜεȚτȠȣȡȖȚțȫȞ ȠȝάδȦȞ εʌȚσȘȝαίȞȠȣȞ τȚȢ ʌȡȠσδȠțίεȢ țαȚ τȚȢ αʌαȚτήσεȚȢ εȡȖασίαȢ 

τȘȢ ȠȝάδαȢ. ΠȡȠσδȚȠȡίȗȠȣȞ τȠ έȡȖȠ ʌȠȣ șα ȖίȞεȚ țαȚ τα ʌȡȩτȣʌα ȝε τα ȠʌȠία șα 

țȡȚșȠȪȞ ȠȚ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȚ. Με τȘ βȠήșεȚα εʌαȖȖεȜȝατȚȫȞ εțʌαȚδεȣτȫȞ, țαșȠȡίȗȠȣȞ 

τȚȢ ȖȞȫσεȚȢ, τȚȢ δεȟȚȩτȘτεȢ țαȚ τȚȢ στάσεȚȢ ʌȠȣ ʌȡέʌεȚ Ȟα țαταțτȘșȠȪȞ αʌȩ τȠȣȢ 

εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȣȢ (Dhawan, n.d.). 

ΩȢ ȝεșȠδȠȜȠȖία, ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ σȣȖțεțȡȚȝέȞα, αȜȜȘȜέȞδετα țαȚ 

αȜȜȘȜȠεȟαȡτȫȝεȞα βήȝατα τα ȠʌȠία ʌȡȠȤȦȡȠȪȞ σȣστȘȝατȚțά αʌȠσțȠʌȫȞταȢ στȘȞ 

εʌίτεȣȟȘ τȦȞ εʌȚșȣȝȘτȫȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ ȝέσα αʌȩ ʌȡȠσʌάșεȚεȢ țατάȡτȚσȘȢ țαȚ 

αȞάʌτȣȟȘȢ. ΑφετȘȡία τȘȢ ΣΠΕ αʌȠτεȜεί Ƞ εȞτȠʌȚσȝȩȢ τȦȞ αȞαȖțȫȞ ʌȠȣ σȤετίȗȠȞταȚ 

ȝε τȘȞ εȡȖασία τȦȞ αȞșȡȫʌȦȞ. ΔȚασφαȜίȗεȚ ȩτȚ Ș εțʌαίδεȣσȘ ʌαȡέȤεταȚ σȦστά țαȚ Ƞ 

εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȢ αʌȠțτά ȩȜα τα εφȩδȚα ʌȠȣ αʌαȚτȠȪȞταȚ ȖȚα Ȟα εțʌȜȘȡȫσεȚ 

αʌȠδȠτȚțά țαȚ αʌȠτεȜεσȝατȚțά τȘȞ εȡȖασία τȠȣ. Η ΣΠΕ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚεί τȘ σȣȞεȤή 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȠȣ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ ȖȚα Ȟα εȟασφαȜίσεȚ ȩτȚ αȞταʌȠțȡίȞεταȚ 

στȚȢ αȞάȖțεȢ τȦȞ εțʌαȚδεȣȠȝέȞȦȞ țαȚ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. 

ΈȞα βασȚțȩ ȣʌȩδεȚȖȝα ΣΠΕ ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ τέσσεȡȚȢ țȪȡȚεȢ φάσεȚȢ. ΠȡȩțεȚταȚ ȖȚα 

τȘȞ αȞάȜȣσȘ, τȠ σȤεδȚασȝȩ, τȘȞ εφαȡȝȠȖή țαȚ τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ. Η εʌȚτȣȤία τȘȢ 

εțʌαίδεȣσȘȢ σε ȝȚα εʌȚȤείȡȘσȘ εȟαȡτάταȚ αʌȩ τȘȞ Ƞȡșή εțτέȜεσȘ ȩȜȦȞ τȦȞ βȘȝάτȦȞ 

- φάσεȦȞ τȘȢ δȚαδȚțασίαȢ (Aragón-Sánchez, Barba-Aragón, & Sanz-Valle, 2003). 

ΣτȘ σȣȞέȤεȚα ʌεȡȚȖȡάφȠȞταȚ σȣȞȠʌτȚțά ȠȚ δȡαστȘȡȚȩτȘτεȢ ʌȠȣ ȜαȝβάȞȠȣȞ Ȥȫȡα σε 

țάșε ȝία αʌȩ τȚȢ ʌαȡαʌάȞȦ φάσεȚȢ.  

 

i) ΑȞάλȣση  

ΌȜεȢ ȠȚ εțʌαȚδεȣτȚțέȢ δȡαστȘȡȚȩτȘτεȢ ʌȡέʌεȚ Ȟα βασίȗȠȞταȚ σε ȝȚα țαταȞȩȘσȘ 

τȠȣ τȚ ʌȡέʌεȚ Ȟα ȖίȞεȚ țαȚ ȖȚατί ʌȡέʌεȚ Ȟα ȖίȞεȚ. Ο σțȠʌȩȢ τȦȞ δȡαστȘȡȚȠτήτȦȞ ʌȡέʌεȚ 

Ȟα ȠȡȚστεί țαȚ αȣτȩ είȞαȚ εφȚțτȩ ȝȩȞȠ αȞ έȤȠȣȞ ʌȡȠσδȚȠȡȚστεί țαȚ αȞαȜȣșεί ȠȚ 

εțʌαȚδεȣτȚțέȢ αȞάȖțεȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, τȦȞ ȠȝάδȦȞ țαȚ τȦȞ ατȩȝȦȞ ȝέσα σε αȣτήȞ. 

Η ʌȡȫτȘ φάσȘ στȘ ΣΠΕ είȞαȚ Ș ȤȡήσȘ δȚαφȩȡȦȞ τȪʌȦȞ αȞάȜȣσȘȢ ȖȚα τȠȞ 

ʌȡȠσδȚȠȡȚσȝȩ τȘȢ φȪσȘȢ τȦȞ εțʌαȚδεȣτȚțȫȞ αȞαȖțȫȞ ȩσȠ τȠ δȣȞατȩȞ αțȡȚβέστεȡα. 

ΟȚ εțʌαȚδεȣτȚțέȢ αȞάȖțεȢ șα ʌȡέʌεȚ Ȟα αȞαȜȣșȠȪȞ, ʌȡȫτȠȞ, ȖȚα τȠȞ ȠȡȖαȞȚσȝȩ ȦȢ 

σȪȞȠȜȠ - εταȚȡȚțέȢ αȞάȖțεȢ, δεȪτεȡȠȞ, ȖȚα τȝήȝατα, ȠȝάδεȢ, ȜεȚτȠȣȡȖίεȢ ή 



57 
 

εʌαȖȖέȜȝατα εȞτȩȢ τȘȢ ȠȡȖάȞȦσȘȢ - αȞάȖțεȢ ȠȝάδαȢ, țαȚ τȡίτȠȞ, ȖȚα ȝεȝȠȞȦȝέȞȠȣȢ 

εȡȖαȗȠȝέȞȠȣȢ - ατȠȝȚțέȢ αȞάȖțεȢ (Armstrong & Taylor, 2014). ΑȣτέȢ ȠȚ τȡεȚȢ 

ʌεȡȚȠȤέȢ είȞαȚ αȜȜȘȜέȞδετεȢ, țαșȫȢ ȠȚ αȞαȜȪσεȚȢ στȘȞ ʌȡȫτȘ ȠδȘȖȠȪȞ εʌαȖȦȖȚțά σε 

αȞαȜȪσεȚȢ στȘȞ τȡίτȘ ʌεȡȚȠȤή, ή ʌαȡαȖȦȖȚțά αțȠȜȠȣșȫȞταȢ τȘȞ αȞτίστȡȠφȘ 

δȚαδȚțασία.  

 

α) ΑȞάȜȣσȘ ΑȞαȖțȫȞ ΕțʌαίδεȣσȘȢ σε ΟȡȖαȞȦσȚαțȩ εʌίʌεδȠ 

Η αȞάȜȣσȘ αȞαȖțȫȞ εțʌαίδεȣσȘȢ σε ȠȡȖαȞȦσȚαțȩ  εʌίʌεδȠ (organizational 

level), Ș ȠʌȠία αȞαφέȡεταȚ țαȚ ȦȢ αȞάȜȣσȘ στȡατȘȖȚțȫȞ αȞαȖțȫȞ (Dessler, 2017), 

ȜαȝβάȞεȚ Ȥȫȡα ȣʌȩ τȠ ʌȡίσȝα τȘȢ αțȠȜȠȣșȠȪȝεȞȘȢ στȡατȘȖȚțήȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ 

(ΞȘȡȠτȪȡȘ-ΚȠȣφίδȠȣ Σ. , ΔȚȠίțȘσȘ ΑȞșȡȦʌίȞȦȞ ΠȩȡȦȞ. ΚτίȗȠȞταȢ τα șεȝέȜȚα ȖȚα 

τȘ στȡατȘȖȚțή δȚȠίțȘσȘ τȦȞ αȞșȡȫʌȦȞ, 2010). ΤȠ είδȠȢ τȘȢ στȡατȘȖȚțήȢ ʌȠȣ 

αțȠȜȠȣșεί ȝία εʌȚȤείȡȘσȘ ȖȚα Ȟα δȚαφȠȡȠʌȠȚȘșεί αʌȩ τȠȣȢ αȞταȖȦȞȚστέȢ τȘȢ (Ȝ.Ȥ., 

țαȚȞȠτȠȝίαȢ, ʌȠȚȩτȘταȢ, ȝείȦσȘȢ țȩστȠȣȢ țȜʌ.) țαșȠȡίȗεȚ τȘȞ έȝφασȘ ʌȠȣ șα δȫσεȚ 

στȠ țȠȝȝάτȚ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ. 

ΕȞ ȖέȞεȚ στȠ εʌίʌεδȠ αȣτȩ εȟετάȗȠȞταȚ εȣȡείȢ ʌαȡάȖȠȞτεȢ ȩʌȦȢ Ƞ ʌȠȜȚτȚσȝȩȢ, Ș 

αʌȠστȠȜή, τȠ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȩ țȜίȝα, ȠȚ ȝαțȡȠʌȡȩșεσȝȠȚ țαȚ βȡαȤȣʌȡȩșεσȝȠȚ στȩȤȠȚ 

țαȚ Ș δȠȝή τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. ΣțȠʌȩȢ τȘȢ αȞάȜȣσȘȢ είȞαȚ Ȟα ʌȡȠσδȚȠȡίσεȚ τȩσȠ τȚȢ 

σȣȞȠȜȚțέȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțέȢ αȞάȖțεȢ ȩσȠ țαȚ τȠ εʌίʌεδȠ ȣʌȠστήȡȚȟȘȢ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ. 

ΟȡȚσȝέȞα αʌȩ τα βασȚțά ȗȘτήȝατα ʌȠȣ ʌȡέʌεȚ Ȟα ȜȘφșȠȪȞ ȣʌȩȥȘ στȠ ȠȡȖαȞȦσȚαțȩ 

εʌίʌεδȠ αȞάȜȣσȘȢ είȞαȚ τȠ εȟȦτεȡȚțȩ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ țαȚ ȠȚ στȩȤȠȚ țαȚ ȠȚ αȟίεȢ τȘȢ 

εʌȚȤείȡȘσȘȢ. Η αȞάȜȣσȘ τȠȣ εȟȦτεȡȚțȠȪ ʌεȡȚβάȜȜȠȞτȠȢ ȝʌȠȡεί Ȟα ȣʌȠδȘȜȫȞεȚ 

έȜȜεȚȥȘ εȚδȚțεȣȝέȞȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ țαȚ αȜȜαȖέȢ στȘȞ τεȤȞȠȜȠȖία. Η țατάȡτȚσȘ 

ȝʌȠȡεί Ȟα βȠȘșήσεȚ τȘȞ ȠȡȖάȞȦσȘ Ȟα αȞταʌȠțȡȚșεί στȚȢ ʌȡȠțȜήσεȚȢ αȣτέȢ. ΟȚ στȩȤȠȚ 

ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ είȞαȚ ȠȚ στȩȤȠȚ ʌȠȣ ʌȡȠσʌαșεί Ȟα εʌȚτȪȤεȚ - ίσȦȢ αȣȟȘȝέȞȠ ȝεȡίδȚȠ 

αȖȠȡάȢ ή εʌέțτασȘ σε ȝȚα Ȟέα αȖȠȡά. ΜʌȠȡεί Ȟα ȤȡεȚαστεί εțʌαίδεȣσȘ ȖȚα Ȟα 

αʌȠțτήσȠȣȞ ȠȚ εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ τȚȢ δεȟȚȩτȘτεȢ ʌȠȣ αʌαȚτȠȪȞταȚ ȖȚα τȘȞ εʌίτεȣȟȘ τȦȞ 

στȩȤȦȞ αȣτȫȞ. ΟȝȠίȦȢ, ȠȚ αȟίεȢ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα είȞαȚ Ƞ ʌȣȡήȞαȢ τȠȣ τȡȩʌȠȣ ȜεȚτȠȣȡȖίαȢ 

ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. ΟȚ εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ ʌȡέʌεȚ Ȟα țαταȞȠήσȠȣȞ αȣτέȢ τȚȢ αȟίεȢ țαȚ Ȟα 

έȤȠȣȞ τȚȢ δεȟȚȩτȘτεȢ ȖȚα Ȟα εȡȖαστȠȪȞ ȝέσα σε αȣτέȢ (Gomez-Mejia, Balkin, & 

Cardy, 2012). ΕȞ ȠȜίȖȠȚȢ, σε αȣτȩ τȠ εʌίʌεδȠ δȚεȡεȪȞȘσȘȢ τȦȞ αȞαȖțȫȞ εȟετάȗȠȞταȚ 

ȠȚ εȟȦτεȡȚțέȢ εʌȚȡȡȠέȢ țαȚ Ș țατεȪșȣȞσȘ țαȚ ȠȚ αȡȤέȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ ȖȚα Ȟα 

țαșȠȡȚστεί εάȞ αʌαȚτείταȚ εțʌαίδεȣσȘ.  
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ΤεȤȞȚțέȢ ʌȠȣ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ ȖȚα τȘ δȚεȡεȪȞȘσȘ στȠ εʌίʌεδȠ αȣτȩ είȞαȚ Ș 

αȞάȜȣσȘ τȦȞ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȫȞ σȤεδίȦȞ țαȚ τȦȞ σȤεδίȦȞ αȞșȡȦʌίȞȦȞ ʌȩȡȦȞ, τα ȠʌȠία 

șα ȣʌȠδεȚțȞȪȠȣȞ σε ȖεȞȚțέȢ ȖȡαȝȝέȢ τȠȣȢ τȪʌȠȣȢ δεȟȚȠτήτȦȞ țαȚ ȚțαȞȠτήτȦȞ ʌȠȣ 

ȝʌȠȡεί Ȟα αʌαȚτȠȪȞταȚ στȠ ȝέȜȜȠȞ țαȚ τȠȞ αȡȚșȝȩ τȦȞ ατȩȝȦȞ ȝε αȣτέȢ τȚȢ 

δεȟȚȩτȘτεȢ țαȚ ȚțαȞȩτȘτεȢ ʌȠȣ șα ȤȡεȚαστȠȪȞ, țαȚ  Ș δȚεȟαȖȦȖή εȚδȚțȫȞ εȡεȣȞȫȞ ʌȠȣ 

αȞαȜȪȠȣȞ τȚȢ ʌȜȘȡȠφȠȡίεȢ αʌȩ δȚάφȠȡεȢ ʌȘȖέȢ, Ȝ.Ȥ., αȞαșεȦȡήσεȚȢ αʌȩδȠσȘȢ 

(Armstrong & Taylor, 2014).  

 

β) ΑȞάȜȣσȘ ΕȡȖασȚȫȞ 

Η αȞάȜȣσȘ εȡȖασȚȫȞ (job level) δȚεȡεȣȞά ȜεʌτȠȝεȡέστεȡα τȚȢ εȡȖασίεȢ ʌȠȣ 

εțτεȜȠȪȞ ή εʌȡȩțεȚτȠ Ȟα εțτεȜέσȠȣȞ ȠȚ εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ. ΜέσȦ αȣτήȢ ʌαȡέȤȠȞταȚ ȩȜεȢ ȠȚ 

ʌȜȘȡȠφȠȡίεȢ ʌȠȣ αʌαȚτȠȪȞταȚ ȖȚα τȘȞ țαταȞȩȘσȘ τȦȞ αʌαȚτήσεȦȞ εȡȖασίαȢ, ȩʌȦȢ τα 

țαșήțȠȞτα, ȠȚ τȠȝείȢ εȣșȣȞȫȞ țαȚ ȠȚ ʌȡȠβȜεʌȩȝεȞεȢ σȤέσεȚȢ ȝε άȜȜȠȣȢ (Gómez-

Mejía et al., 2012).  

ΓȚα τȘȞ αȞάȜȣσȘ εȡȖασȚȫȞ, ȠȚ ʌεȡȚȖȡαφέȢ șέσεȦȞ εȡȖασίαȢ țαȚ ȠȚ ʌȡȠδȚαȖȡαφέȢ 

șέσȘȢ εȡȖασίαȢ είȞαȚ αʌαȡαίτȘτεȢ. ΠεȡȚȖȡάφȠȣȞ τα εȚδȚțά țαșήțȠȞτα țαȚ τȚȢ 

δεȟȚȩτȘτεȢ ʌȠȣ αʌαȚτȠȪȞταȚ ȖȚα τȘȞ ȚțαȞȠʌȠȚȘτȚțή εțτέȜεσȘ ȝȚαȢ εȡȖασίαȢ, τα ȠʌȠία 

αʌȠτεȜȠȪȞ τα βασȚțά σȘȝεία αȞαφȠȡάȢ ȖȚα τȠȞ ʌȡȠσδȚȠȡȚσȝȩ τȘȢ αʌαȚτȠȪȝεȞȘȢ 

εțʌαίδεȣσȘȢ (Dessler, 2017). Τα țαșήțȠȞτα εȟετάȗȠȞταȚ țαȚ ȤαȡαțτȘȡίȗȠȞταȚ αʌȩ 

δȣσțȠȜία, σʌȠȣδαȚȩτȘτα țαȚ σȣȤȞȩτȘτα ȖȚα Ȟα ʌȡȠσδȚȠȡȚστεί țατά ʌȩσȠ αʌαȚτείταȚ 

εțʌαίδεȣσȘ ʌȡȚȞ αʌȩ τȘȞ εțτέȜεσȘ τȘȢ εȡȖασίαȢ. ΑȣτέȢ ȠȚ ȠȝαδȠʌȠȚήσεȚȢ βȠȘșȠȪȞ, 

εʌίσȘȢ,  στȘȞ εʌȚȜȠȖή τȦȞ țαșȘțȩȞτȦȞ ȖȚα τα ȠʌȠία ȠȚ εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ șα ȜάβȠȣȞ 

σȣȞεȤή țατάȡτȚσȘ țαș’ȩȜȘ τȘ δȚάȡțεȚα τȘȢ σταδȚȠδȡȠȝίαȢ τȠȣȢ. ΓȚα ʌαȡάδεȚȖȝα, τα 

țαșήțȠȞτα ʌȠȣ είȞαȚ σȘȝαȞτȚțά ȖȚα τȘȞ ασφάȜεȚα ή τȘ ȜεȚτȠȣȡȖία ȤȡήȗȠȣȞ 

εțʌαίδεȣσȘ. Τα țαșȘȝεȡȚȞά țαșήțȠȞτα ʌȠȣ δεȞ εʌȘȡεάȗȠȣȞ τȘȞ ασφάȜεȚα ή τȘ 

ȜεȚτȠȣȡȖία ȝʌȠȡεί Ȟα ȝȘȞ έȤȠȣȞ εțʌαίδεȣσȘ (Dhawan, n.d.). 

  

Ȗ) ΑȞάȜȣσȘ ατȠȝȚțȫȞ ʌȡȠσȩȞτȦȞ țαȚ ȚțαȞȠτήτȦȞ 

Η αȞάȜȣσȘ ατȠȝȚțȫȞ ʌȡȠσȩȞτȦȞ țαȚ ȚțαȞȠτήτȦȞ (individual level) αʌȠσțȠʌεί 

στȘ δȚεȡεȪȞȘσȘ τȠȣ ȤάσȝατȠȢ ȝεταȟȪ τȠȣ τȡέȤȠȞτȠȢ țαȚ τȠȣ εʌȚșȣȝȘτȠȪ εʌȚʌέδȠȣ 

αʌȩδȠσȘȢ εȞȩȢ εȡȖαȗȠȝέȞȠȣ. Ο τȡȩʌȠȢ ȝε τȠȞ ȠʌȠίȠ αȞαȜȪȠȞταȚ ȠȚ τȡέȤȠȣσεȢ 

αȞάȖțεȢ εțʌαίδεȣσȘȢ εȟαȡτάταȚ αʌȩ τȠ εάȞ ʌȡȩțεȚταȚ Ȟα εțʌαȚδεȣτȠȪȞ ȞέȠȚ ή ήδȘ 

ȣʌάȡȤȠȞτεȢ ȣʌάȜȜȘȜȠȚ. ΠȡȠτεȡαȚȩτȘτα ȖȚα τȘȞ εʌȚȝȩȡφȦσȘ τȦȞ ȞέȦȞ ȣʌαȜȜήȜȦȞ, 

αʌȠτεȜεί Ș αȞάȜȣσȘ τȠȣ ȡȩȜȠȣ ʌȠȣ ʌȡȩțεȚταȚ Ȟα αȞαȜάβεȚ Ƞ εȡȖαȗȩȝεȞȠȢ, ȦȢ ʌȡȠȢ 
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τȚȢ ȖȞȫσεȚȢ, τȚȢ δεȟȚȩτȘτεȢ țαȚ τȚȢ στάσεȚȢ ʌȠȣ αʌαȚτȠȪȞ τα εʌȚȝέȡȠȣȢ țαșήțȠȞτα 

(Dessler, 2017), țαȚ, αțȠȜȠȪșȦȢ, Ș αȞάȜȣσȘ τȦȞ ʌȡȠσȩȞτȦȞ τȠȣ ȞέȠȣ εȡȖαȗȠȝέȞȠȣ 

ȫστε Ȟα δȚαȝȠȡφȦșεί τȠ țατάȜȜȘȜȠ εțʌαȚδεȣτȚțȩ ʌȜάȞȠ ʌȠȣ șα țαταστήσεȚ τȠȞ 

εȡȖαȗȩȝεȞȠ ȚțαȞȩ Ȟα δȚεțʌεȡαȚȫσεȚ αȣτά τα țαșήțȠȞτα ȝε εʌȚτȣȤία. 

Η αȞάȜȣσȘ τȦȞ αȞαȖțȫȞ εțʌαίδεȣσȘȢ τȦȞ τȡεȤȩȞτȦȞ ȣʌαȜȜήȜȦȞ ȝε ȤαȝȘȜέȢ 

εʌȚδȩσεȚȢ είȞαȚ ʌȚȠ ʌεȡίʌȜȠțȘ, δȚȩτȚ ʌȡέʌεȚ ʌȡȦτίστȦȢ Ȟα δȚαʌȚστȦșεί εάȞ Ș 

εțʌαίδεȣσȘ είȞαȚ Ș ȜȪσȘ. Τα ʌȡȠβȜήȝατα αʌȩδȠσȘȢ ȝʌȠȡεί Ȟα ʌȡȠέȡȤȠȞταȚ αʌȩ 

ʌȠȜȜέȢ ʌȘȖέȢ, ʌȠȜȜέȢ αʌȩ τȚȢ ȠʌȠίεȢ δεȞ șα εʌȘȡεαστȠȪȞ αʌȩ τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ. ΤȠ 

ȝȩȞȠ ʌȡȩβȜȘȝα εʌίδȠσȘȢ ʌȠȣ ȝʌȠȡεί Ȟα αȞτȚȝετȦʌίσεȚ Ș εțʌαίδεȣσȘ είȞαȚ ȝȚα 

αȞεʌάȡțεȚα ʌȠȣ εȜέȖȤεταȚ αʌȩ τȠȞ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠ ((Gómez-Mejía et al., 2012). ΓȚα 

ʌαȡάδεȚȖȝα, Ș αʌȩδȠσȘ ȝʌȠȡεί Ȟα ȝεȚȦșεί ȜȩȖȦ τεȤȞȠȜȠȖȚțȫȞ ȝέσȦȞ. ΣτȘȞ 

ʌεȡίʌτȦσȘ αȣτή Ș ʌαȡȠȤή țατάȡτȚσȘȢ δε șα σȣȝβάȜεȚ στȘ βεȜτίȦσȘ τȦȞ εʌȚδȩσεȦȞ.  

ΣȪȝφȦȞα ȝε τȠȞ Dessler (2017) Ș αȞάȜȣσȘ αʌȩδȠσȘȢ είȞαȚ Ș δȚαδȚțασία 

εʌαȜήșεȣσȘȢ ȩτȚ ȣʌάȡȤεȚ έȜȜεȚȥȘ αʌȩδȠσȘȢ țαȚ Ș δȚεȡεȪȞȘσȘ τȠȣ țατά ʌȩσȠȞ Ƞ 

εȡȖȠδȩτȘȢ ʌȡέʌεȚ Ȟα δȚȠȡșȫσεȚ τέτȠȚεȢ εȜȜείȥεȚȢ ȝε τȘȞ țατάȡτȚσȘ ή ȝε άȜȜα ȝέσα. 

ΣȣȤȞά, Ș αȞάȜȣσȘ αȣτή σȣȞεʌάȖεταȚ τȘȞ εȟέτασȘ τȦȞ αȟȚȠȜȠȖήσεȦȞ αʌȩδȠσȘȢ τȦȞ 

εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ țαȚ, στȘ σȣȞέȤεȚα, τȠȞ εȞτȠʌȚσȝȩ ȝεȝȠȞȦȝέȞȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ή ȠȝάδȦȞ 

εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ʌȠȣ ʌαȡȠȣσȚάȗȠȣȞ αδȣȞαȝία σε ȠȡȚσȝέȞεȢ δεȟȚȩτȘτεȢ (Gómez-Mejía et 

al., 2012). Η ʌȘȖή τȦȞ ʌεȡȚσσȩτεȡȦȞ αȟȚȠȜȠȖήσεȦȞ αʌȩδȠσȘȢ είȞαȚ Ƞ άȝεσȠȢ 

ʌȡȠȧστάȝεȞȠȢ, αȜȜά ȝʌȠȡεί Ȟα αʌȠțτȘșεί ȝȚα ʌȜȘȡέστεȡȘ εȚțȩȞα τȦȞ δȣȞατȠτήτȦȞ 

țαȚ τȦȞ αδȣȞαȝȚȫȞ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ȝε τȘ σȣȝʌεȡίȜȘȥȘ άȜȜȦȞ ʌȘȖȫȞ εțτίȝȘσȘȢ. 

ΓȚα ʌαȡάδεȚȖȝα, ȚδȚαίτεȡα αʌȠτεȜεσȝατȚțή ȝέșȠδȠ αʌȠτεȜεί Ș αȣτȠαȟȚȠȜȩȖȘσȘ, țατά 

τȘȞ ȠʌȠία τα άτȠȝα șα ʌȡέʌεȚ Ȟα εȞșαȡȡȣȞșȠȪȞ ȖȚα Ȟα ʌȡȠσδȚȠȡίσȠȣȞ τȚȢ αȞάȖțεȢ 

ȝάșȘσήȢ τȠȣȢ. ΑțȠȜȠȪșȦȢ, ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα σȣȗȘτήσȠȣȞ ȝε τȠȞ δȚεȣșȣȞτή αȞșȡȫʌȚȞȠȣ 

δȣȞαȝȚțȠȪ ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα εʌȚτεȣȤșεί σȣȝφȦȞία σȤετȚțά ȝε τȠȞ τȡȩʌȠ ȝε τȠȞ ȠʌȠίȠ 

ʌȡέʌεȚ Ȟα țαȜȣφșȠȪȞ ȠȚ αȞάȖțεȢ αȣτέȢ ȝέσȦ τȘȢ αȣτȠδȚαȤεȚȡȚȗȩȝεȞȘȢ ȝάșȘσȘȢ ή/țαȚ 

ȝε τȘ βȠήșεȚα țαȚ ȣʌȠστήȡȚȟȘ τȦȞ ʌȡȠȧσταȝέȞȦȞ τȠȣȢ (Armstrong & Taylor, 2014). 

ΓȚα Ȟα είȞαȚ αʌȠτεȜεσȝατȚțή Ș ΣΠΕ ȖȚα τȘȞ αȞτȚȝετȫʌȚσȘ τȦȞ ʌȡȠβȜȘȝάτȦȞ 

αʌȩδȠσȘȢ, είȞαȚ αʌαȡαίτȘτȠ Ȟα εφαȡȝȠστȠȪȞ țαȚ ȠȚ τȡεȚȢ τȪʌȠȚ αȞάȜȣσȘȢ.  

ΣτȘ ΣΠΕ ȚδȚαίτεȡα țȡίσȚȝȘ șεȦȡείταȚ Ș σȣȝȝετȠȤή τȦȞ άȝεσȦȞ ʌȡȠȧστάȝεȞȦȞ 

στȘ δȚαδȚțασία τȘȢ αȞάȜȣσȘȢ. ΟȚ εțʌαȚδεȣτέȢ δεȞ ʌȡέʌεȚ Ȟα αȞαȝέȞεταȚ Ȟα ȖȞȦȡίȗȠȣȞ 

τα ʌάȞτα ȖȚα ȝȚα δȠȣȜεȚά. ΔεȞ αȞαȝέȞεταȚ Ȟα ȠȡίȗȠȣȞ τα ʌȡȩτȣʌα αʌȩδȠσȘȢ ȖȚα τȘȞ 

ȜεȚτȠȣȡȖȚțή Ƞȝάδα (Ƞȝάδα στȩȤȠ). Αȣτά σȣȞȚστȠȪȞ εȣșȪȞȘ τȘȢ ίδȚαȢ τȘȢ ȠȝάδαȢ 

(Dhawan, n.d.). Ο εțʌαȚδεȣτήȢ șα ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚήσεȚ αȣτά τα ʌȡȩτȣʌα ȖȚα τȘȞ εʌȚτȣȤή 
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εțτέȜεσȘ τȦȞ εȡȖασȚȫȞ ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα δȘȝȚȠȣȡȖήσεȚ τα ʌȡȩτȣʌα αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ στȠ 

εțʌαȚδεȣτȚțȩ ʌȡȩȖȡαȝȝα. 

ΤȠ αʌȠτέȜεσȝα τȘȢ φάσȘȢ αȞάȜȣσȘȢ είȞαȚ ȝȚα αȞάȜȣσȘ εȡȖασȚȫȞ ʌȠȣ αʌαȡȚșȝεί 

τα țαșήțȠȞτα ʌȠȣ εțτεȜȠȪȞταȚ ȖȚα τȘȞ εțʌȜήȡȦσȘ τȦȞ țαșȘțȩȞτȦȞ ȝȚαȢ șέσȘȢ țαȚ 

τȚȢ ȖȞȫσεȚȢ, τȚȢ δεȟȚȩτȘτεȢ țαȚ τȚȢ στάσεȚȢ ʌȠȣ αʌαȚτȠȪȞταȚ ȖȚα τȘȞ εțτέȜεσȘ τȦȞ 

țαșȘțȩȞτȦȞ. Αȣτά ȖίȞȠȞταȚ Ș βάσȘ ȖȚα τȠ σȤεδȚασȝȩ τȠȣ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țαȚ ȖȚα τȘ σȣȖȖȡαφή τȦȞ ȝαșȘσȚαțȫȞ στȩȤȦȞ τȦȞ σʌȠȣδαστȫȞ. 

 

ii) ΣȤεδιασμȩȢ  

ΜȩȜȚȢ ȠȜȠțȜȘȡȦșεί Ș φάσȘ τȘȢ «ΑȞάȜȣσȘȢ» țαȚ εȟεταστȠȪȞ τα εȣȡήȝατα ʌȠȣ 

αȞέδεȚȟε, αțȠȜȠȣșεί Ƞ σȤεδȚασȝȩȢ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ εțʌαίδεȣσȘȢ. Ο σȤεδȚασȝȩȢ 

σȘȝαίȞεȚ τȠ σȤεδȚασȝȩ τȠȣ σȣȞȠȜȚțȠȪ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ (ȩȜα τα βήȝατα 

τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ αʌȩ τȘȞ αȡȤή ȝέȤȡȚ τȠ τέȜȠȢ), σȣȝʌεȡȚȜαȝβαȞȠȝέȞȦȞ τȦȞ στȩȤȦȞ 

εțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ τȦȞ εȡȖαȜείȦȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. ΑȞάȝεσα στα 

βήȝατα ʌȠȣ ʌεȡȚȜαȝβάȞȠȞταȚ σε αȣτή τȘ φάσȘ βȡίσțεταȚ Ș εʌαȜήșεȣσȘ τȠȣ 

σȣȞȠȜȚțȠȪ σȤεδȚασȝȠȪ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țαȚ Ș εțτίȝȘσȘ τȠȣ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȠȪ ȝε τȘ 

δȚȠίțȘσȘ. Ο σȤεδȚασȝȩȢ șα ʌȡέʌεȚ Ȟα εȟετάȗεȚ, εʌίσȘȢ, τȠȞ τȡȩʌȠ ȝε τȠȞ ȠʌȠίȠ Ș 

εʌȚȤείȡȘσȘ σțȠʌεȪεȚ Ȟα δȚαȝȠȡφȫσεȚ έȞα ʌεȡȚβάȜȜȠȞ ʌȠȣ Ȟα ʌαȡαțȚȞεί τȠȣȢ 

εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȣȢ Ȟα ȝάșȠȣȞ țαȚ Ȟα ȝεταφέȡȠȣȞ αȣτȩ ʌȠȣ ȝαșαίȞȠȣȞ στȘȞ εȡȖασία. 

ΣτȘ σȣȞέȤεȚα ʌεȡȚȖȡάφεταȚ τȠ ʌεȡȚεȤȩȝεȞȠ τȦȞ βȘȝάτȦȞ ʌȠȣ ʌεȡȚȜαȝβάȞȠȞταȚ στȘ 

φάσȘ αȣτή. 

α) ΚαșȠȡȚσȝȩȢ εțʌαȚδεȣτȚțȫȞ στȩȤȦȞ  

ΟȚ εțʌαȚδεȣτȚțȠί στȩȤȠȚ βασίȗȠȞταȚ στȘ φάσȘ αȞάȜȣσȘȢ. ΠȡαțτȚțά σȣȞδέȠȣȞ τȠ 

σȤεδȚασȝȩ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ ȝε τȚȢ αȞάȖțεȢ εțʌαίδεȣσȘȢ, ʌȡȠσδȚȠȡίȗȠȞταȢ ȝε 

ȝετȡήσȚȝȠȣȢ ȩȡȠȣȢ τȚ ʌȡέʌεȚ Ȟα είȞαȚ σε șέσȘ Ƞ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȢ Ȟα țάȞεȚ ȝετά τȘȞ 

εʌȚτȣȤή ȠȜȠțȜήȡȦσȘ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. ΟȚ εțʌαȚδεȣτȚțȠί στȩȤȠȚ σȣȤȞά ȤȦȡίȗȠȞταȚ 

σε δȪȠ τȪʌȠȣȢ˙ στȠȣȢ τεȜȚțȠȪȢ țαȚ τȠȣȢ σȣȖțεțȡȚȝέȞȠȣȢ στȩȤȠȣȢ (Dhawan, n.d.).  ΟȚ 

τεȜȚțȠί στȩȤȠȚ εȟȘȖȠȪȞ τȚ ʌȡέʌεȚ Ȟα είȞαȚ σε șέσȘ Ƞ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȢ Ȟα țάȞεȚ ȝετά 

τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ στȘȞ εȡȖασία. ΟȚ σȣȖțεțȡȚȝέȞȠȚ ȝαșȘσȚαțȠί στȩȤȠȚ (ʌȠȣ 

αʌȠțαȜȠȪȞταȚ εȞίȠτε țαȚ στȩȤȠȚ εȞεȡȖȠʌȠίȘσȘȢ) αȞαφέȡȠȣȞ ʌȠȚεȢ ȖȞȫσεȚȢ, 

δεȟȚȩτȘτεȢ țαȚ σȣȝʌεȡȚφȠȡέȢ ʌȡέʌεȚ Ȟα εȝφαȞίȗȠȞταȚ țατά τȘ δȚάȡțεȚα τȠȣ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. ΟȚ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȚ ȜαȝβάȞȠȣȞ τȠȣȢ ȝαșȘσȚαțȠȪȢ στȩȤȠȣȢ στȘȞ αȡȤή 

τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ, ȫστε Ȟα ȖȞȦȡίȗȠȣȞ αțȡȚβȫȢ τȚ ʌεȡȚȝέȞȠȣȞ Ȟα ȝάșȠȣȞ.  
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ΟȚ εțʌαȚδεȣτȚțȠί στȩȤȠȚ ʌȡέʌεȚ Ȟα αȞταȞαțȜȠȪȞ τȘȞ αȞτȚȝετȫʌȚσȘ τȘȢ έȜȜεȚȥȘȢ ή 

τȦȞ ʌȡȠσδȠțȚȫȞ αʌȩδȠσȘȢ ʌȠȣ εȞτȠʌίστȘțαȞ ȝέσȦ τȘȢ αȞάȜȣσȘȢ αȞαȖțȫȞ țαȚ, 

ταȣτȩȤȡȠȞα, Ȟα είȞαȚ ʌȡαțτȚțȠί, ȜαȝβάȞȠȞταȢ ȣʌȩȥȘ ȩȜȠȣȢ τȠȣȢ ʌȚșαȞȠȪȢ 

ʌεȡȚȠȡȚσȝȠȪȢ. ΈȞαȢ βασȚțȩȢ ʌεȡȚȠȡȚσȝȩȢ είȞαȚ Ƞ ȠȚțȠȞȠȝȚțȩȢ, δεδȠȝέȞȠȣ ȩτȚ Ƞ 

εȡȖȠδȩτȘȢ șα șέȜεȚ ȖεȞȚțά Ȟα δεȚ țαȚ Ȟα εȖțȡίȞεȚ τȠȞ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȩ ȖȚα τȠ 

ʌȡȩȖȡαȝȝα. Κατά τȠ σȤεδȚασȝȩ εȞȩȢ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ, είȞαȚ αʌαȡαίτȘτȘ Ș αțȡȚβήȢ 

ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȠȣ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȠȪ, ȝε βάσȘ τȘ ȝεșȠδȠȜȠȖία τȘȢ αʌȩ τα țάτȦ ʌȡȠȢ τα 

ʌάȞȦ (bȠttom up) αȞάȜȣσȘȢ δαʌαȞȫȞ (ΣταȝʌȠȣȜήȢ, 2017). ΣȪȝφȦȞα ȝε τȘȞ 

Caffarella (2002), ȠȚ δαʌάȞεȢ εȞȩȢ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țατάȡτȚσȘȢ δȚαțȡίȞȠȞταȚ σε τȡεȚȢ 

ȖεȞȚțέȢ țατȘȖȠȡίεȢ˙ α) στȚȢ δαʌάȞεȢ ʌȠȣ αφȠȡȠȪȞ στȠ σȤεδȚασȝȩ țαȚ τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ 

τȠȣ, β) στȚȢ δαʌάȞεȢ ȣȜȠʌȠίȘσȘȢ țαȚ Ȗ) στȚȢ δαʌάȞεȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. 

ΜȚα εȞαȜȜαțτȚțή țαȚ ʌȡαțτȚțή δȚάțȡȚσή τȠȣȢ είȞαȚ σε άȝεσεȢ (Ȝ.Ȥ., αȝȠȚβέȢ 

εțʌαȚδεȣτȫȞ, εʌȚδȩȝατα εțʌαȚδεȣȠȝέȞȦȞ, αȖȠȡά αȞαȜȫσȚȝȦȞ, țȩστȘ ȝεταțίȞȘσȘȢ, 

ț.ά.) țαȚ έȝȝεσεȢ (Ȝ.Ȥ., ȝȚσșȠδȠσία δȚȠȚțȘτȚțȠȪ ʌȡȠσȦʌȚțȠȪ, αʌȠσβέσεȚȢ ʌαȖίȦȞ, 

δαʌάȞεȢ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ εȟȠʌȜȚσȝȠȪ, δαʌάȞεȢ δȘȝȠσȚȩτȘταȢ, ț.ά.) (ΣταȝʌȠȣȜήȢ, 

2017). ΣτȠ σȘȝείȠ αȣτȩ τȠ εȡȫτȘȝα ʌȠȣ αȞαțȪʌτεȚ δεȞ είȞαȚ ȝȩȞȠ τȠ αȞ ȝʌȠȡεί Ș 

εʌȚȤείȡȘσȘ Ȟα αȞταʌεȟέȜșεȚ ȠȚțȠȞȠȝȚțά στȘȞ țάȜȣȥȘ τȦȞ ʌαȡαʌάȞȦ δαʌαȞȫȞ, αȜȜά 

αȞ, ȝε βάσȘ τα αȞαȝεȞȩȝεȞα ȠφέȜȘ, șα βεȜτȚȫσεȚ τȘȞ αʌȩδȠσή τȘȢ țαȚ σε ʌȠȚȠ 

βαșȝȩ. ΟȚ αʌαȞτήσεȚȢ στα ʌαȡαʌάȞȦ εȡȦτήȝατα είȞαȚ σȘȝαȞτȚțȩ Ȟα ʌȡȠσδȚȠȡȚστȠȪȞ 

ȝε τȘ ȝέȖȚστȘ δȣȞατή αțȡίβεȚα ʌȡȚȞ τȘȞ ʌαȡȠȣσίασȘ τȠȣ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȠȪ στȠȞ 

εȡȖȠδȩτȘ, ȫστε, ȩʌȦȢ ȤαȡαțτȘȡȚστȚțά εʌȚσȘȝαίȞεȚ Ƞ Dessler (2017), țατά τȘȞ 

ʌαȡȠȣσίασȘ Ȟα ȣʌάȡȤεȚ Ș δȣȞατȩτȘτα τȘȢ εστίασȘȢ στα αʌȠτεȜέσȝατα έȞαȞτȚ τȠȣ 

țȩστȠȣȢ. Με αȣτȩȞ τȠȞ τȡȩʌȠ ȠȚ ȣʌεȪșȣȞȠȚ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ șα ȝʌȠȡέσȠȣȞ Ȟα 

αȞαδείȟȠȣȞ τȘȞ αȟία ʌȠȣ ȠȚ εʌεȞδȪσεȚȢ στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ țεφάȜαȚȠ șα ʌȡȠσșέσȠȣȞ στȘ 

στȡατȘȖȚțή εʌȚτȣȤία, εȟασφαȜίȗȠȞταȢ τα αʌαȡαίτȘτα țεφάȜαȚα ȖȚα τȠ εțʌαȚδεȣτȚțȩ 

ʌȡȩȖȡαȝȝα. 

 

β) ΚαșȠȡȚσȝȩȢ ʌεȡȚεȤȠȝέȞȠȣ, ȝεșȩδȦȞ țαȚ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ȣȜȚțȠȪ 

Η φάσȘ σȤεδȚασȝȠȪ țαșȠȡίȗεȚ εʌίσȘȢ τȚ șα δȚδαȤșεί țαȚ ʌȫȢ șα δȚδαȤșεί. Κατά τȘ 

δȚάȡțεȚα αȣτȠȪ τȠȣ σταδίȠȣ, ȠȚ δȚάφȠȡεȢ ʌȚșαȞέȢ εȞαȜȜαțτȚțέȢ ȜȪσεȚȢ αȟȚȠȜȠȖȠȪȞταȚ 

țαȚ σȣȖțȡίȞȠȞταȚ ȖȚα Ȟα αʌȠțȠȝȚσșȠȪȞ τα βέȜτȚστα ȠφέȜȘ αʌȩ τȠ εțʌαȚδεȣτȚțȩ 

ʌȡȩȖȡαȝȝα. ΠεȡȚȜαȝβάȞεȚ τȘȞ αȞάȜȣσȘ ʌȠȜȜαʌȜȫȞ ʌαȡαȝέτȡȦȞ, ȩʌȦȢ τȠ σȤεδȚασȝȩ 

ȝαșȘȝάτȦȞ/ εȞȠτήτȦȞ/ ʌεȡȚεȤȠȝέȞȠȣ, τȘ ȜήȥȘ αʌȠφάσεȦȞ σȤετȚțά ȝε ʌαȚδαȖȦȖȚțά 

ȗȘτήȝατα ή ȝεșȠδȠȜȠȖίεȢ, τȘȞ ʌȡȠετȠȚȝασία τȠȣ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ȣȜȚțȠȪ țαȚ τȠȞ 
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ʌȡȠσδȚȠȡȚσȝȩ τȦȞ țȡίσȚȝȦȞ δεȚțτȫȞ εțȝάșȘσȘȢ ȖȚα τȠȣȢ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȣȢ στȠ τέȜȠȢ 

τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ (Buckley & Cample, 2007). ΙδȚαίτεȡȘ έȝφασȘ ʌȡέʌεȚ Ȟα δίδεταȚ 

στȠȞ ʌȡȠȖȡαȝȝατȚσȝȩ τȘȢ βέȜτȚστȘȢ ȤȡήσȘȢ τȦȞ δȚαșέσȚȝȦȞ ʌȩȡȦȞ țατάȡτȚσȘȢ țαȚ 

τȘ ȤȡήσȘ τȠȣȢ ȖȚα τȠȞ σȤεδȚασȝȩ δȡαστȘȡȚȠτήτȦȞ țατάȡτȚσȘȢ. Αȣτά ʌȡέʌεȚ Ȟα 

σȤεδȚάȗȠȞταȚ ȝέσα σε ʌεȡȚȠȡȚσȝȠȪȢ ȩʌȦȢ ȠȚ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȠί, ȠȚ ȜεȚτȠȣȡȖȚțέȢ 

αʌαȚτήσεȚȢ, ȠȚ εȖțαταστάσεȚȢ, Ș δȚαșεσȚȝȩτȘτα εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ ț.Ƞ.ț. 

ΟȚ στȩȤȠȚ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ τα αȞτίστȠȚȤα αʌȠτεȜέσȝατα ʌȠȣ εʌȚδȚȫțεȚ Ȟα 

εʌȚτȪȤεȚ țαșȠȡίȗȠȣȞ τȘȞ εʌȚȜȠȖή τȦȞ ȝεșȩδȦȞ ʌȠȣ șα ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȘșȠȪȞ. ΓȚα 

ʌαȡάδεȚȖȝα, εάȞ Ƞ στȩȤȠȢ είȞαȚ Ș αȞάʌτȣȟȘ τεȤȞȚțȫȞ δεȟȚȠτήτȦȞ, τȩτε ȣʌάȡȤεȚ 

αȞάȖțȘ ȖȚα ʌȡαțτȚțέȢ ασțήσεȚȢ. ΕάȞ εʌȚδȚȫțεταȚ Ƞ ʌȡȠσαȞατȠȜȚσȝȩȢ τȘȢ 

σȣȝʌεȡȚφȠȡάȢ, τȩτε τȠ ʌαȚȤȞίδȚ ȡȩȜȦȞ είȞαȚ ȝȚα țατάȜȜȘȜȘ ȝέșȠδȠȢ. ΜεȡȚțά αʌȩ τα 

ʌȚȠ țȠȚȞά είδȘ ȝεșȩδȦȞ țατάȡτȚσȘȢ ʌεȡȚȜαȝβάȞȠȣȞ τȘȞ εȟάσțȘσȘ σε ʌȡαȖȝατȚțή 

șέσȘ εȡȖασίαȢ (on the job training) ȝέσȦ țȣȡίȦȢ ʌȡαțτȚțήȢ άσțȘσȘȢ, τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ 

σε ȝȘ εȡȖασȚαțȩ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ (off the job training) ʌȠȣ ȣȜȠʌȠȚείταȚ δȚα ȗȫσȘȢ, ȝέσȦ 

e-learning ή ȝέσȦ blended learning σȣȞήșȦȢ ȝε ȝεșȩδȠȣȢ ȩʌȦȢ ȠȚ δȚαȜέȟεȚȢ, ȠȚ 

σȣȗȘτήσεȚȢ, ȠȚ ȝεȜέτεȢ ʌεȡίʌτȦσȘȢ, τα ʌαȚȤȞίδȚα ȡȩȜȦȞ, ț.Ȝʌ. ΣȪȝφȦȞα ȝε τȠȣȢ Bass 

țαȚ Vaughan (1966), ȠȚ ȝέșȠδȠȚ țατάȡτȚσȘȢ șα ʌȡέʌεȚ Ȟα εʌȚȜέȖȠȞταȚ ȝε βάσȘ τȠ 

βαșȝȩ στȠȞ ȠʌȠίȠ țάȞȠȣȞ τα εȟήȢ: 

1. ΕʌȚτȡέʌȠȣȞ τȘȞ εȞεȡȖȩ σȣȝȝετȠȤή τȦȞ εțʌαȚδεȣȠȝέȞȦȞ. 

2. ΒȠȘșȠȪȞ τȠȣȢ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȣȢ Ȟα ȝεταφέȡȠȣȞ ȝαșȘσȚαțέȢ εȝʌεȚȡίεȢ αʌȩ τȘȞ 

εțʌαίδεȣσȘ στȘȞ εȡȖασία. 

3. ΠαȡέȤȠȣȞ στȠȣȢ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȣȢ αȞατȡȠφȠδȩτȘσȘ σȤετȚțά ȝε τȚȢ 

ʌȡȠσʌάșεȚέȢ τȠȣȢ Ȟα βεȜτȚȦșȠȪȞ. 

4. ΠαȡέȤȠȣȞ ȠȡȚσȝέȞα ȝέσα ȖȚα Ȟα εȞȚσȤȣșȠȪȞ ȠȚ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȚ ȖȚα τȘȞ 

εʌίδεȚȟȘ τȘȢ țατάȜȜȘȜȘȢ σȣȝʌεȡȚφȠȡάȢ. 

5. ΠαȡέȤȠȣȞ στȠȣȢ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȣȢ τȘȞ εȣțαȚȡία Ȟα εȟασțήσȠȣȞ ȩσα έȝαșαȞ. 

6. ΕȞșαȡȡȪȞȠȣȞ τȠȣȢ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȣȢ Ȟα βεȜτȚȫσȠȣȞ τȚȢ δȚțέȢ τȠȣȢ εʌȚδȩσεȚȢ. 

7. ΒȠȘșȠȪȞ τȠȣȢ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȣȢ Ȟα αȣȟήσȠȣȞ τȘȞ ʌȡȠșȣȝία τȠȣȢ Ȟα 

αȜȜάȟȠȣȞ. 

Τα țȡȚτήȡȚα αȣτά ȣʌȠδȘȜȫȞȠȣȞ ȩτȚ Ș αȟȚȠʌȠίȘσȘ ȝȚαȢ ȝȩȞȠ ȝεșȩδȠȣ țατάȡτȚσȘȢ 

δεȞ șα ȚțαȞȠʌȠȚήσεȚ τȠȣȢ στȩȤȠȣȢ εȞȩȢ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. ΠȡέʌεȚ Ȟα 

ȣȚȠșετȘșεί έȞαȢ σȣȞετȩȢ σȣȞδȣασȝȩȢ ʌεȡȚσσȠτέȡȦȞ ȝεșȩδȦȞ ʌȠȣ Ȟα ταȚȡȚάȗεȚ στȠ 

εțάστȠτε ʌȡȩȖȡαȝȝα. 
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Τα ȣʌάȡȤȠȞτα εțʌαȚδεȣτȚțά ȣȜȚțά εȡεȣȞȫȞταȚ, εʌίσȘȢ, țατά τȘ δȚάȡțεȚα τȘȢ 

φάσȘȢ σȤεδȚασȝȠȪ, ȖȚα Ȟα ʌȡȠσδȚȠȡȚστεί εάȞ ȣʌάȡȤεȚ ήδȘ ȣȜȚțȩ ȖȚα τȘ δȚδασțαȜία 

τȦȞ șεσʌȚσȝέȞȦȞ ȝαșȘσȚαțȫȞ στȩȤȦȞ.  ΑȞ τȠ ȣȜȚțȩ δεȞ είȞαȚ δȚαșέσȚȝȠ, εȟετάȗεταȚ 

Ș ʌȚșαȞȩτȘτα Ȟα αȞαʌτȣȤșεί ȞέȠ ȣȜȚțȩ ή Ȟα αȖȠȡαστεί ȣȜȚțȩ αʌȩ εȟȦτεȡȚțȩ 

ʌȡȠȝȘșεȣτή. Αȣτȩ τȠ ȣȜȚțȩ șα ȝʌȠȡȠȪσε Ȟα ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ σȤέδȚα ȝαșήȝατȠȢ, 

φȣȜȜάδȚα, βȚȞτεȠțασέτεȢ, βȠȘșήȝατα țατάȡτȚσȘȢ ή άȜȜȠ ȣȜȚțȩ. 

 

Ȗ) ΚαșȠȡȚσȝȩȢ εȡȖαȜείȦȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ 

ΟȚ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα ȝετȡήσȠȣȞ τȘȞ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα σε 

ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪȢ ή ȝȘ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪȢ ȩȡȠȣȢ. ΣτȘ φάσȘ αȣτή 

σȤεδȚάȗȠȞταȚ τα εȡȖαȜεία αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ țαȚ εʌȚȜέȖȠȞταȚ τα ȝȠȞτέȜα ʌȠȣ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα 

αʌȠδȫσȠȣȞ ȝε τȠȞ țαȜȪτεȡȠ δȣȞατȩ τȡȩʌȠ τȠȞ αȞτίțτȣʌȠ τȘȢ εʌέȞδȣσȘȢ. 

 

δ) ΔȘȝȚȠȣȡȖία  εȞȩȢ   țȚȞȘτήȡȚȠȣ   ʌεȡȚβάȜȜȠȞτȠȢ  ȝάșȘσȘȢ  țαȚ   ȝεταφȠȡάȢ   τȘȢ  

    ȖȞȫσȘȢ στȘȞ εȡȖασία 

Η ȝάșȘσȘ αʌαȚτεί τȩσȠ τȘȞ ȚțαȞȩτȘτα ȩσȠ țαȚ τȠ țίȞȘτȡȠ, țαȚ Ƞ σȤεδȚασȝȩȢ τȠȣ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țατάȡτȚσȘȢ ʌȡέʌεȚ Ȟα φȚȜȠȟεȞεί țαȚ τα δȪȠ. ΌσȠȞ αφȠȡά τȘȞ 

ȚțαȞȩτȘτα, Ƞ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȢ  ȤȡεȚάȗεταȚ (ȝεταȟȪ άȜȜȦȞ) Ȟα δȚαșέτεȚ ήδȘ ȠȡȚσȝέȞεȢ 

δεȟȚȩτȘτεȢ țαȚ ȖȞȫσεȚȢ. ΔεȪτεȡȠȞ, Ƞ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȢ ʌȡέʌεȚ Ȟα έȤεȚ εȞδȚαφέȡȠȞ țαȚ 

țίȞȘτȡα τȩσȠ ȖȚα Ȟα ȝάșεȚ ȩσȠ țαȚ ȖȚα Ȟα ȝεταφέȡεȚ τȚȢ ȖȞȫσεȚȢ țαȚ τȚȢ δεȟȚȩτȘτεȢ 

ʌȠȣ șα αʌȠțτήσεȚ στȠ ʌȡαȖȝατȚțȩ εȡȖασȚαțȩ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ. ΌταȞ Ș εțʌαίδεȣσȘ 

șεȦȡείταȚ σȤετȚțή, είȞαȚ ʌȚȠ ʌȚșαȞȩ Ȟα δȘȝȚȠȣȡȖȘșεί εȞδȚαφέȡȠȞ țαȚ Ȟα εȟασφαȜȚστεί 

Ș ȠȣσȚαστȚțή σȣȝȝετȠȤή τȠȣ εȡȖαȗȠȝέȞȠȣ στȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα εțʌαίδεȣσȘȢ (Nikandrou 

et al., 2008). ΕʌȚʌȜέȠȞ, είȞαȚ σȘȝαȞτȚțȩ Ȟα εȟασφαȜȚστεί ȩτȚ ȠȚ σȣȞάδεȜφȠȚ τȦȞ 

εțʌαȚδεȣȠȝέȞȦȞ țαȚ ȠȚ ʌȡȠȧστάȝεȞȠί τȠȣȢ ȣʌȠστȘȡίȗȠȣȞ τȘȞ ʌȡȠσʌάșεȚα țατάȡτȚσȘȢ. 

ΙδαȞȚțά, εȚδȚțά ȖȚα ȝεȖαȜȪτεȡα ʌȡȠȖȡάȝȝατα, Ș αȞȫτατȘ δȚȠίțȘσȘ șα ʌȡέʌεȚ Ȟα 

ȣʌȠστȘȡίȟεȚ εȝφαȞȫȢ τȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα (Dessler, 2017). Πέȡα αʌȩ αȣτȩ, δȚάφȠȡεȢ 

șεȦȡίεȢ ʌαȡαțίȞȘσȘȢ ʌαȡέȤȠȣȞ ȤȡήσȚȝȘ țαșȠδήȖȘσȘ. Αʌȩ τȘȞ τȡȠʌȠʌȠίȘσȘ 

σȣȝʌεȡȚφȠȡάȢ τȠȣ Skinner ȖȞȦȡίȗȠȣȝε ȩτȚ Ș εțʌαίδεȣσȘ ʌȡέʌεȚ Ȟα ʌȡȠσφέȡεȚ 

εȣțαȚȡίεȢ ȖȚα șετȚțή εȞίσȤȣσȘ. Η șεȦȡία τȘȢ ʌȡȠσδȠțίαȢ τȠȣ Vroom ȝαȢ δείȤȞεȚ ȩτȚ 

ȠȚ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȚ ʌȡέʌεȚ Ȟα ȖȞȦȡίȗȠȣȞ ȩτȚ έȤȠȣȞ τȘȞ ȚțαȞȩτȘτα Ȟα εʌȚτȪȤȠȣȞ στȠ 

ʌȡȩȖȡαȝȝα țαȚ ȩτȚ Ș αȟία τȠȣȢ ȖȚα τȘȞ ȠȜȠțȜήȡȦσȘ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ είȞαȚ ȣȥȘȜή. 

Η αȣτȠ-αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα είȞαȚ ȚδȚαίτεȡα țȡίσȚȝȘ - ȠȚ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȚ ʌȡέʌεȚ Ȟα 

ʌȚστεȪȠȣȞ ȩτȚ έȤȠȣȞ τȘȞ ȚțαȞȩτȘτα Ȟα εʌȚτȪȤȠȣȞ. 
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ΌσȠȞ αφȠȡά στȘ ȝεταφȠȡά τȘȢ ȝάșȘσȘȢ στȘȞ εȡȖασία țαίȡȚεȢ εȞέȡȖεȚεȢ 

αʌȠτεȜȠȪȞ:  

x ΠȡȚȞ τȘȞ έȞαȡȟȘ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ: Η εȞεȡȖή εȝʌȜȠțή τȦȞ 

εțʌαȚδεȣȠȝέȞȦȞ țαȚ τȦȞ ʌȡȠȧσταȝέȞȦȞ τȠȣȢ στȠ σȤεδȚασȝȩ τȠȣ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. 

x Κατά τȘ δȚάȡțεȚα τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ: Η ʌαȡȠȤή στȠȣȢ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȣȢ 

εȝʌεȚȡȚȫȞ țαȚ σȣȞșȘțȫȞ εțʌαίδεȣσȘȢ (ʌεȡȚβάȜȜȠȞ, εȟȠʌȜȚσȝȩȢ) ʌȠȣ 

ȝȠȚάȗȠȣȞ ȝε τȠ ʌȡαȖȝατȚțȩ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ εȡȖασίαȢ (Johnson, 2012).  

x Μετά τȘȞ ȠȜȠțȜήȡȦσȘ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ: Η εȞίσȤȣσȘ τȦȞ ȩσα έȝαșαȞ ȠȚ 

εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȚ, ȖȚα ʌαȡάδεȚȖȝα, αȟȚȠȜȠȖȫȞταȢ țαȚ αȞταȝείβȠȞταȢ τȠȣȢ 

ȣʌαȜȜήȜȠȣȢ ȖȚα τȘ ȤȡήσȘ ȞέȦȞ δεȟȚȠτήτȦȞ țαȚ δȚασφαȜίȗȠȞταȢ ȩτȚ 

δȚαșέτȠȣȞ τα εȡȖαȜεία țαȚ τα ȣȜȚțά ʌȠȣ ȤȡεȚάȗȠȞταȚ ȖȚα Ȟα 

ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚήσȠȣȞ τȚȢ ȞέεȢ δεȟȚȩτȘτέȢ τȠȣȢ (Saks & Belcourt, 2006). 

 

iii) ΥλȠʌȠίηση 

Η τȡίτȘ φάσȘ στȘ ΣΠΕ αφȠȡά στȘȞ εφαȡȝȠȖή τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țατάȡτȚσȘȢ ʌȠȣ 

σȤεδȚάστȘțε στȠ ʌȡȠȘȖȠȪȝεȞȠ στάδȚȠ. ΥʌάȡȤȠȣȞ ȠȡȚσȝέȞα șέȝατα ʌȠȣ ʌȡέʌεȚ Ȟα 

εȟεταστȠȪȞ εδȫ. ΓȚα ʌαȡάδεȚȖȝα, Ș έȞαȡȟȘ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ σȪȝφȦȞα ȝε τȠ 

δȘȝȠσȚεȣȝέȞȠ ȤȡȩȞȠ, Ș ασφάȜεȚα τȦȞ σȣȝȝετεȤȩȞτȦȞ țαȚ ʌȠȜȜά άȜȜα ʌȡέʌεȚ Ȟα 

ȜȘφșȠȪȞ ȣʌȩȥȘ. 

ΣȘȝαȞτȚțή ʌαȡάȝετȡȠȢ ȖȚα τȘȞ εʌȚτȣȤȘȝέȞȘ ȣȜȠʌȠίȘσȘ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ 

αʌȠτεȜεί Ș εȞεȡȖȩȢ, ȠȣσȚαστȚțή σȣȝȝετȠȤή τȠȣ εțʌαȚδεȣȠȝέȞȠȣ. Ο βαșȝȩȢ στȠȞ 

ȠʌȠίȠ Ƞ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȢ είȞαȚ ʌȡȩșȣȝȠȢ Ȟα σȣȝȝετάσȤεȚ σε δȡαστȘȡȚȩτȘτεȢ 

țατάȡτȚσȘȢ εȟαȡτάταȚ αʌȩ ʌαȡάȖȠȞτεȢ ȩʌȦȢ: 

� Η αȞαȖȞȫȡȚσȘ τȘȢ αȞάȖțȘȢ ȖȚα εțʌαίδεȣσȘ. 

� Η αȞάʌτȣȟȘ εʌαȡțȫȞ țȚȞήτȡȦȞ ȖȚα ȝάșȘσȘ. 

� Η δȚατήȡȘσȘ ή țαȚ εȞίσȤȣσȘ τȦȞ țȚȞήτȡȦȞ țατά τȘȞ εφαȡȝȠȖή τȘȢ 

țατάȡτȚσȘȢ. 

� Η αȞταʌȩțȡȚσȘ τȠȣ σȤεδȚασȝȠȪ τȦȞ ȝαșȘσȚαțȫȞ ȖεȖȠȞȩτȦȞ στȚȢ ȡεαȜȚστȚțέȢ 

αȞάȖțεȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. 

� Η δȚατȪʌȦσȘ σαφȫȢ țαșȠȡȚσȝέȞȦȞ στȩȤȦȞ ȖȚα τȘȞ άȝεσȘ ȝάșȘσȘ. 

� Η ȖȞȦστȚțή țαȚ δȚδαțτȚțή εʌάȡțεȚα τȦȞ εțʌαȚδεȣτȫȞ. 
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� Η ȣʌȠστήȡȚȟȘ τȘȢ εφαȡȝȠȖήȢ țαȚ τȘȢ αȞάʌτȣȟȘȢ ȞεȠαʌȠțτȘșέȞτȦȞ ȖȞȫσεȦȞ, 

δεȟȚȠτήτȦȞ țαȚ σȣȝʌεȡȚφȠȡȫȞ αʌȩ τȠ ʌȡȠσȦʌȚțȩ τȠȣ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪ ʌȠȣ 

σȤετίȗεταȚ ȝε τȚȢ δȡαστȘȡȚȩτȘτεȢ țατάȡτȚσȘȢ (δȚȠίțȘσȘ, εʌȠʌτȚțέȢ αȡȤέȢ țαȚ 

σȣȞάδεȜφȠȚ) 5. 

 

iv)  ΑȟιȠλȩγηση 

ΈȞα αʌȩ τα ʌȚȠ țȡίσȚȝα στάδȚα τȘȢ ΣȣστȘȝατȚțήȢ ΠȡȠσέȖȖȚσȘȢ στȘȞ ΕțʌαίδεȣσȘ 

είȞαȚ Ș αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȠȣ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țαȚ Ș εφαȡȝȠȖή δȚȠȡșȦτȚțȫȞ 

εȞεȡȖεȚȫȞ ȖȚα τȘȞ ȣʌέȡβασȘ τȠȣ ȤάσȝατȠȢ țαȚ τȘȞ εȟασφάȜȚσȘ τȘȢ εʌίτεȣȟȘȢ τȦȞ 

στȩȤȦȞ εțʌαίδεȣσȘȢ. Η αȟȚȠȜȩȖȘσȘ ȜαȝβάȞεȚ Ȥȫȡα σε ȩȜȘ τȘ δȚαδȚțασία τȘȢ ΣΠΕ 

țαȚ σțȠʌȩȢ τȘȢ είȞαȚ Ș αʌȠτίȝȘσȘ τȘȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ ȖȚα 

τȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ (βȜ. εȞȩτȘτα 3.7.). 

 

3.4.3. ΔȚαȝȩȡφȦσȘ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȠȪ ʌȡȠȖȡȐȝȝατȠȢ εțʌαȓδεȣσȘȢ 

 

Ο ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȩȢ εȞȩȢ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ εțʌαίδεȣσȘȢ αʌȠτεȜεί ȝία αʌαȡαίτȘτȘ 

δȚαȤεȚȡȚστȚțή εȡȖασία ʌȠȣ ȜαȝβάȞεȚ Ȥȫȡα στȠ ʌȜαίσȚȠ σȤεδȚασȝȠȪ αȣτȠȪ. ΕȞ ȖέȞεȚ, 

ȝʌȠȡεί Ȟα ȤαȡαțτȘȡȚστεί ȦȢ τȠ ȠȚțȠȞȠȝȚțȩ σȤεδȚάȖȡαȝȝα ʌȠȣ αʌȠδίδεȚ έȞα 

στȡατȘȖȚțȩ ʌȜάȞȠ δȡάσȘȢ σε ȩȡȠȣȢ ȝετȡήσȚȝȦȞ δαʌαȞȫȞ țαȚ αȞαȝεȞȩȝεȞȦȞ 

αʌȠδȩσεȦȞ țατά τȘ δȚάȡțεȚα ȝίαȢ σȣȖțεțȡȚȝέȞȘȢ ȤȡȠȞȚțήȢ ʌεȡȚȩδȠȣ (Narayanan, 

2015). ΠαȡάȜȜȘȜα σȣȞȚστά έȞα εȡȖαȜείȠ στȠ σȣȞτȠȞȚσȝȩ țαȚ στȘȞ εφαȡȝȠȖή αȣτȠȪ 

τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ (ΤσαțȜάȖțαȞȠȢ, 1985).  

 ΟȚ δαʌάȞεȢ εȞȩȢ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țατάȡτȚσȘȢ δȚαțȡίȞȠȞταȚ, țατά τȘȞ Caffarella 

(2002), σε τȡεȚȢ ȖεȞȚțέȢ țατȘȖȠȡίεȢ˙ α) στȚȢ δαʌάȞεȢ ʌȠȣ αφȠȡȠȪȞ στȠ σȤεδȚασȝȩ țαȚ  

στȘȞ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ, β) στȚȢ δαʌάȞεȢ ȣȜȠʌȠίȘσȘȢ țαȚ Ȗ) στȚȢ δαʌάȞεȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȠȣ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. Σε țάșε ȝία αʌȩ αȣτέȢ τȚȢ țατȘȖȠȡίεȢ δαʌαȞȫȞ ȣʌάȡȤȠȣȞ δαʌάȞεȢ 

ʌȠȣ είȞαȚ άȝεσεȢ (Ȝ.Ȥ., αȝȠȚβέȢ εțʌαȚδεȣτȫȞ, εțʌαȚδεȣȠȝέȞȦȞ, αȖȠȡά αȞαȜȫσȚȝȦȞ, 

ȝεταțȚȞήσεȚȢ, ț.ά.) țαȚ έȝȝεσεȢ (Ȝ.Ȥ., ȝȚσșȠδȠσία δȚȠȚțȘτȚțȠȪ ʌȡȠσȦʌȚțȠȪ, 

αʌȠσβέσεȚȢ ʌαȖίȦȞ, δαʌάȞεȢ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ εȟȠʌȜȚσȝȠȪ, δαʌάȞεȢ δȘȝȠσȚȩτȘταȢ, 

ț.ά.). 

ΥʌȠșέτȠȞταȢ ȩτȚ Ƞ țȪȡȚȠȢ στȩȤȠȢ εȞȩȢ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ είȞαȚ Ƞ 

εȝʌȜȠȣτȚσȝȩȢ τȦȞ ȖȞȫσεȦȞ, Ș αȞάʌτȣȟȘ δεȟȚȠτήτȦȞ țαȚ Ș δȚαȝȩȡφȦσȘ țατάȜȜȘȜȦȞ 

                                                           
5 ELT Package: Reviewed and Refined: http://atiwb.gov.in/eltpcm.pdf 
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στάσεȦȞ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ȖȚα τȘȞ εʌίτεȣȟȘ τȦȞ στȩȤȦȞ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, 

αȣτȩȢ ȝʌȠȡεί Ȟα ȝεȖȚστȠʌȠȚȘșεί εφȩσȠȞ ȖίȞȠȣȞ ȖȞȦστά șέȝατα ȩʌȦȢ (ΣταȝʌȠȣȜήȢ, 

2017):   

¾ Ș ʌȠσȠτȚțή αʌȠτȪʌȦσȘ τȦȞ τȝȘȝάτȦȞ țαȚ δȡαστȘȡȚȠτήτȦȞ εțʌαίδεȣσȘȢ 

ʌȠȣ αʌαȚτȠȪȞταȚ ȖȚα τȘȞ εʌίτεȣȟȘ τȦȞ εțʌαȚδεȣτȚțȫȞ στȩȤȦȞ σε 

σȣȖțεțȡȚȝέȞȘ ȤȡȠȞȚțή ʌεȡίȠδȠ, 

¾ τȠ ȪȥȠȢ τȠȣ σȣȞȠȜȚțȠȪ țȩστȠȣȢ, ȠȚ ʌȩȡȠȚ -ȣȜȚțȠί țαȚ άȣȜȠȚ- țαȚ Ƞ 

αʌαȚτȠȪȝεȞȠȢ ȤȡȩȞȠȢ ȝε βάσȘ τȘȞ ʌȠσȠτȚțή αʌȠτȪʌȦσȘ τȦȞ 

δȡαστȘȡȚȠτήτȦȞ εțʌαίδεȣσȘȢ, 

¾ Ș εțτίȝȘσȘ τȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ τȦȞ δȡαστȘȡȚȠτήτȦȞ țατάȡτȚσȘȢ, ȩʌȦȢ 

ȞέεȢ δεȟȚȩτȘτεȢ, ʌȡȠσȩȞτα țαȚ σȣȝʌεȡȚφȠȡέȢ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ. 

ΕφȩσȠȞ τα țȩστȘ țαȚ τα ʌȚșαȞά ȠφέȜȘ αʌȩ τȚȢ δȡαστȘȡȚȩτȘτεȢ țατάȡτȚσȘȢ 

ʌȡȠσεȖȖȚστȠȪȞ, Ƞ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȩȢ δȪȞαταȚ Ȟα βεȜτȚȦșεί ȝε δȚάφȠȡȠȣȢ τȡȩʌȠȣȢ, ȩʌȦȢ 

ȝε τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ εȞαȜȜαțτȚțȫȞ εʌȚȜȠȖȫȞ ȣȜȠʌȠίȘσȘȢ τȦȞ δȡαστȘȡȚȠτήτȦȞ 

țατάȡτȚσȘȢ, ȝε τȘ δȚεȞέȡȖεȚα έȡεȣȞαȢ αȖȠȡάȢ ȖȚα τȘȞ ʌȡȠȝήșεȚα ȩȝȠȚȦȞ ή αȞάȜȠȖȦȞ 

ȣʌȘȡεσȚȫȞ țατάȡτȚσȘȢ, ȝε τȘ σȣȞεȤή αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ ʌαȡαȝέτȡȦȞ τȠȣ 

ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȠȪ țατάȡτȚσȘȢ, ȝε τȘȞ αȞάδεȚȟȘ αʌȠțȜίσεȦȞ, ʌȡȠβȜȘȝατȚțȫȞ σȘȝείȦȞ, 

ț.ά. (ΣταȝʌȠȣȜήȢ, 2017). 

Η ʌȡȠσεțτȚțή țαȚ ȜεʌτȠȝεȡήȢ țατάȡτȚσȘ τȠȣ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȠȪ εȞȩȢ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ δȚεȣțȠȜȪȞεȚ τȘ δȚεȞέȡȖεȚα ʌεȡαȚτέȡȦ ȠȚțȠȞȠȝȚțȫȞ αȞαȜȪσεȦȞ ʌȠȣ 

στȩȤȠ έȤȠȣȞ Ȟα αʌȠδȫσȠȣȞ ȝε ȝεȖαȜȪτεȡȘ αțȡίβεȚα τȠȞ ȠȚțȠȞȠȝȚțȩ αȞτίțτȣʌȠ ʌȠȣ 

αȞαȝέȞεταȚ ȖȚα τȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ αʌȩ τȘȞ ȣȜȠʌȠίȘσȘ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ, αȣȟάȞȠȞταȢ τȚȢ 

ʌȚșαȞȩτȘτεȢ έȖțȡȚσȘȢ τȦȞ ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȦȞ εʌεȞδȪσεȦȞ αʌȩ τȘ δȚȠίțȘσȘ. 

 

3.5. ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȘȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ τȘȢ εțʌαȓδεȣσȘȢ 

3.5.1. Η σȘȝασȓα τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ στȘȞ αȪȟȘσȘ τȦȞ εʌεȞδȪσεȦȞ στȘȞ 

εțʌαȓδεȣσȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ 

 

Η αȟȚȠȜȩȖȘσȘ αʌȠτεȜεί αȞαʌȩσʌαστȠ ȤαȡαțτȘȡȚστȚțȩ τȦȞ εțʌαȚδεȣτȚțȫȞ 

δȡαστȘȡȚȠτήτȦȞ, țαșȫȢ Ș εφαȡȝȠȖή τȘȢ ȝʌȠȡεί Ȟα είȞαȚ εʌȦφεȜήȢ σε ʌȠȚțίȜα 

ʌȜαίσȚα. ΜʌȠȡεί Ȟα σȣȞδȡάȝεȚ στȘȞ αȞάʌτȣȟȘ ȝȚαȢ σȣȖțεțȡȚȝέȞȘȢ țαταȞȩȘσȘȢ τȦȞ 

εʌȚδȚȦțȩȝεȞȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țαȚ τȦȞ αʌαȚτήσεȦȞ τȠȣ 

εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ ή Ȟα ʌȡȠȦșήσεȚ ȝȚα αȞάȜȣσȘ τȘȢ αʌȠδȠτȚțȩτȘταȢ țαȚ τȘȢ 
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αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. ΕʌȚʌȜέȠȞ, ȠȚ αȟȚȠȜȠȖήσεȚȢ τȦȞ 

εțʌαȚδεȣτȚțȫȞ ʌȜάȞȦȞ-ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ έȤȠȣȞ εʌεțταșεί ȫστε Ȟα σȣȝʌεȡȚȜαȝβάȞȠȣȞ 

ʌȚȠ ʌȠȜȪʌȜȠțα ȗȘτήȝατα ʌȠȣ δεȞ εʌȚțεȞτȡȫȞȠȞταȚ ʌȜέȠȞ αʌȠțȜεȚστȚțά στȘȞ 

țαșȚέȡȦσȘ σȤέσεȦȞ αȚτίαȢ-αʌȠτεȜέσȝατȠȢ ȝεταȟȪ ʌȡȠσδȠțȚȫȞ țαȚ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ. 

ΑȞτίșετα, ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ ȩȜȠ țαȚ ʌεȡȚσσȩτεȡȠ ȖȚα τȘ ȜήȥȘ αʌȠφάσεȦȞ σȤετȚțά ȝε 

τȘȞ αʌȠδȠτȚțȩτȘτα, τȘȞ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα, τȘȞ αȟία țαȚ τȘȞ εʌάȡțεȚα ʌȠȣ 

βασίȗȠȞταȚ σε σȣστȘȝατȚțή σȣȜȜȠȖή țαȚ αȞάȜȣσȘ δεδȠȝέȞȦȞ (Brewer, 2010). ΌταȞ 

ʌȡȩțεȚταȚ ȖȚα στȡατȘȖȚțά ʌȡȠσαȞατȠȜȚσȝέȞεȢ εțʌαȚδεȣτȚțέȢ ʌαȡεȝβάσεȚȢ, Ș 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘ είȞαȚ αʌαȡαίτȘτȘ ȖȚα τȘ δȚασφάȜȚσȘ τȘȢ εȣșȣȖȡάȝȝȚσȘȢ τȦȞ στȩȤȦȞ 

στȡατȘȖȚțήȢ țαȚ εțʌαίδεȣσȘȢ (Mabey & Gooderham, 2005). ΟȚ αȞαȜȪσεȚȢ τȦȞ 

εȣȡȘȝάτȦȞ τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, ʌαȡέȤȠȣȞ τα αʌαȡαίτȘτα στȠȚȤεία ȖȚα Ȟα αȞαδείȟȠȣȞ τα 

ȠφέȜȘ ʌȠȣ ʌȡȠσφέȡεȚ Ș εțʌαίδεȣσȘ στȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ, αʌȠδεȚțȞȪȠȞταȢ τȘȞ αȟία τȦȞ 

εσȦτεȡȚțȫȞ εʌεȞδȪσεȦȞ σε δȡάσεȚȢ εțʌαίδεȣσȘȢ.   

 

3.5.2. ȆȡαțτȚțȐ ȗȘτȒȝατα țατȐ τȘȞ εʌȚȜȠȖȒ țαȚ εφαȡȝȠȖȒ τȪʌȠȣ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ  

3.5.2.1.  ȋȡȠȞȚțȒ τȠʌȠșȑτȘσȘ τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ  
 

ΕȞȞȠȚȠȜȠȖȚțά, țαșȫȢ țαȚ ȝεșȠδȠȜȠȖȚțά, Ș αȟȚȠȜȩȖȘσȘ εȞȩȢ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ ή έȡȖȠȣ σȣȤȞά ʌεȡȚȠȡίȗεταȚ στȘȞ τεȜȚțή φάσȘ τȘȢ εțʌαȚδεȣτȚțήȢ 

δȚαδȚțασίαȢ. ΕʌȠȝέȞȦȢ, Ș αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ αȞαφέȡεταȚ σȣȞήșȦȢ ȦȢ 

άσțȘσȘ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȘȢ εʌȚτȣȤίαȢ - αʌȠτȣȤίαȢ τȦȞ ʌȡȠȖȡαȝȝατȚσȝέȞȦȞ στȩȤȦȞ εȞȩȢ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ ȝετά τȘȞ εφαȡȝȠȖή τȠȣ, αȜȜά ȩȤȚ țατά τȘ δȚάȡțεȚα τȠȣ σȤεδȚασȝȠȪ ή 

τȘȢ ȣȜȠʌȠίȘσήȢ τȠȣ (Chinapah & Fägerlind, 1986). Υʌȩ έȞα τέτȠȚȠ ʌȡίσȝα, Ș 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘ δεȞ είȞαȚ ȡεαȜȚστȚțή, ȖȩȞȚȝȘ țαȚ αʌȠτεȜεσȝατȚțή. Η εȜȜȚʌήȢ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ, σȣȞεʌάȖεταȚ αδȣȞαȝία ȣʌȠστήȡȚȟȘȢ τȦȞ ȦφεȜεȚȫȞ 

ʌȠȣ αʌȠȡȡέȠȣȞ αʌȩ τȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ στȘȞ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ țαȚ 

αʌȠτεȜεί σȣȤȞά τȘȞ αȚτία ȝείȦσȘȢ τȦȞ δαʌαȞȫȞ εțʌαίδεȣσȘȢ, ȚδίȦȢ σε ʌεȡȚȩδȠȣȢ 

ȠȚțȠȞȠȝȚțήȢ ȪφεσȘȢ ȩʌȠȣ ȠȚ  αȞȘσȣȤίεȢ ȖȚα τȠ țȩστȠȢ στȚȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ εȞτείȞȠȞταȚ 

țαȚ ȣȚȠșετȠȪȞταȚ στȡατȘȖȚțέȢ țȠστȠȜȩȖȘσȘȢ. 

ΕȞ αȞτȚșέσεȚ, Ș ȠȜȠțȜȘȡȦȝέȞȘ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ, Ș ȠʌȠία ȟεțȚȞά țατά τȠ σȤεδȚασȝȩ 

τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țαȚ ȠȜȠțȜȘȡȫȞεταȚ αȡțετȩ δȚάστȘȝα ȝετά τȘ ȜήȟȘ τȘȢ 

ȣȜȠʌȠίȘσȘȢ αȣτȠȪ, αʌȠτεȜεί ȗȦτȚțή σȣȞȚστȫσα τȦȞ εʌεȞδȪσεȦȞ στȘȞ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ 

εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ. Η αȟȚȠȜȩȖȘσȘ ȖίȞεταȚ Ƞ șεȝατȠφȪȜαțαȢ τȘȢ 

αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ στȚȢ φάσεȚȢ σȤεδȚασȝȠȪ țαȚ ȣȜȠʌȠίȘσȘȢ țαȚ Ƞ εȖȖȣȘτήȢ τȘȢ 
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αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ στα τεȜȚțά αʌȠτεȜέσȝατα. ΠȚȠ σȣȖțεțȡȚȝέȞα, Ș αȟȚȠȜȩȖȘσȘ 

ȝʌȠȡεί Ȟα șεȦȡȘșεί ȦȢ Ș σȣστȘȝατȚțή εφαȡȝȠȖή τȦȞ δȚαδȚțασȚȫȞ țȠȚȞȦȞȚțήȢ 

έȡεȣȞαȢ ȖȚα τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȘȢ σȪȜȜȘȥȘȢ, τȠȣ σȤεδȚασȝȠȪ, τȘȢ ȣȜȠʌȠίȘσȘȢ țαȚ τȘȢ 

ȤȡȘσȚȝȩτȘταȢ εȞȩȢ έȡȖȠȣ ή ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. ΩȢ δȚαδȚțασία, Ș αȟȚȠȜȩȖȘσȘ ȝʌȠȡεί Ȟα 

șεȦȡȘșεί ȦȢ ʌȡȠσʌάșεȚα εțτίȝȘσȘȢ τȘȢ σȣȞάφεȚαȢ, τȘȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ țαȚ τȦȞ 

εʌȚʌτȫσεȦȞ ȝȚαȢ ʌαȡέȝβασȘȢ, σȣȤȞά ȣʌȩ τȠ ʌȡίσȝα τȦȞ στȩȤȦȞ τȘȢ (Chinapah & 

Miron, 1987). 

 

3.5.2.2.  ȈțȠʌȩȢ τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ 

 

Σε άȝεσȘ σȣȞάȡτȘσȘ ȝε τȘ ȤȡȠȞȚțή τȠʌȠșέτȘσȘ τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ είȞαȚ Ƞ σțȠʌȩȢ τȘȢ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ. ΑȞάȜȠȖα ȝε τȠ σțȠʌȩ ʌȠȣ εȟȣʌȘȡετείταȚ δȚαțȡίȞȠȞταȚ δȪȠ τȪʌȠȚ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, Ș δȚαȝȠȡφȦτȚțή țαȚ Ș αʌȠȜȠȖȚστȚțή (ΚαȡαȜήȢ & ΠαʌαȖεȦȡȖίȠȣ, 

ΣȤεδȚασȝȩȢ, ΥȜȠʌȠίȘσȘ țαȚ ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘ ΠȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ ΔȚά ΒίȠȣ ΕțʌαίδεȣσȘȢ, 

2012; Scriven, 1991).  

Η αȟȚȠȜȩȖȘσȘ Ș ȠʌȠία δȚεȞεȡȖείταȚ țατά τȘ δȚάȡțεȚα τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țαȚ 

αʌȠσțȠʌεί στȘ βεȜτίȦσή τȠȣ ȤαȡαțτȘȡίȗεταȚ ȦȢ δȚαȝȠȡφȦτȚțή (formative). Η 

δȚαȝȠȡφȦτȚțή αȟȚȠȜȩȖȘσȘ στȠȤεȪεȚ στȘ βεȜτίȦσȘ τȘȢ εσȦτεȡȚțήȢ ȜεȚτȠȣȡȖίαȢ, ȝέσȦ 

τȠȣ εȞτȠʌȚσȝȠȪ τȦȞ αʌȠțȜίσεȦȞ σε σȤέσȘ ȝε τȠȞ αȡȤȚțȩ σȤεδȚασȝȩ, τȘȞ αȞάδεȚȟȘ 

ʌȚșαȞȫȞ δȣσȜεȚτȠȣȡȖȚȫȞ țαȚ τȦȞ αȚτίȦȞ τȠȣȢ, τȘȞ ʌȡȠβȠȜή țαȚ ȣȚȠșέτȘσȘ 

εȞαȜȜαțτȚțȫȞ ȜȪσεȦȞ, ȫστε Ȟα εʌȚτεȣȤșȠȪȞ τα αȞαȝεȞȩȝεȞα αʌȠτεȜέσȝατα τȠȣ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. Με άȜȜα ȜȩȖȚα, εʌȚδȚȫțεȚ τȘȞ αȞατȡȠφȠδȩτȘσȘ ȝε τȚȢ αʌαȡαίτȘτεȢ 

ʌȜȘȡȠφȠȡίεȢ ȫστε ȝετά αʌȩ δȚȠȡșȦτȚțέȢ ʌαȡεȝβάσεȚȢ Ȟα βεȜτȚȦșεί Ș ʌȠȚȩτȘτα 

ȣȜȠʌȠίȘσȘȢ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ.  

ΌταȞ Ƞ σțȠʌȩȢ τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ είȞαȚ Ș δȚατȪʌȦσȘ τεȜȚțȫȞ țȡίσεȦȞ ȖȚα τȠ 

ʌȡȩȖȡαȝȝα, τȩτε ʌȡȩțεȚταȚ ȖȚα αʌȠȜȠȖȚστȚțή (summative) αȟȚȠȜȩȖȘσȘ. ΑȣτȩȢ Ƞ 

τȪʌȠȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ έȤεȚ ȦȢ αȞτȚțείȝεȞȠ τȘȞ țαταȖȡαφή τȦȞ ʌαȡαȖȩȞτȦȞ ʌȠȣ 

σȣȞεȚσέφεȡαȞ στȘ δȚαȝȩȡφȦσȘ τȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țαȚ στȠȤεȪεȚ 

στȘȞ εȟαȖȦȖή σȣȝʌεȡασȝάτȦȞ țαȚ στȘȞ τεțȝȘȡȚȦȝέȞȘ δȚατȪʌȦσȘ țȡίσεȦȞ σȤετȚțά 

ȝε τȘȞ αȟία τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ ȫστε Ȟα αʌȠφασȚστεί Ș σȣȞέȤȚσȘ ή Ș δȚαțȠʌή τȠȣ țȜʌ.  
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3.5.2.3.  ΆȟȠȞεȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ  

 

ΓȚα τȘ δȚεȟαȖȦȖή τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ είȞαȚ σȘȝαȞτȚțȩ Ȟα ʌȡȠσδȚȠȡȚστȠȪȞ σαφȫȢ τα 

αȟȚȠȜȠȖȚțά ʌεδία αʌȩ τα ȠʌȠία αȞαȝέȞȠȞταȚ αʌαȞτήσεȚȢ. ΟȚ εȡεȣȞȘτέȢ (βȜ. Ȝ.Ȥ, 

Armstrong, 2009; Schuler & Jackson, 1990) ʌεȡȚȖȡάφȠȣȞ τέσσεȡα ʌȚșαȞά ʌεδία - 

εʌίʌεδα αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ˙ τȠ εʌίʌεδȠ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ, τȠ εʌίʌεδȠ εțʌαȚδεȣτȚțήȢ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, τȠ εʌίʌεδȠ ȝεταφȠȡάȢ τȘȢ ȖȞȫσȘȢ στȠ εȡȖασȚαțȩ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ țαȚ 

ȝεταβȠȜήȢ τȘȢ εȡȖασȚαțήȢ σȣȝʌεȡȚφȠȡάȢ țαȚ τȠ εʌίʌεδȠ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȦȞ 

ȠȡȖαȞȦσȚαțȫȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ.  

 

Α) ΕʌίʌεδȠ ΙțαȞȠʌȠίȘσȘȢ 

Η αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȠȣ εʌȚʌέδȠȣ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ τȦȞ ȦφεȜȠȣȝέȞȦȞ αʌȩ τȠ εțʌαȚδεȣτȚțȩ 

ʌȡȩȖȡαȝȝα αʌȠτεȜεί τȘȞ ʌȚȠ δȚαδεδȠȝέȞȘ țαȚ εȣȡέȦȢ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȝεȞȘ ȝȠȡφή 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ. Αȡțετά σȣȤȞά είȞαȚ țαȚ Ș ȝȩȞȘ ʌȠȣ ʌȡαȖȝατȠʌȠȚείταȚ. ΠȡȩțεȚταȚ ȖȚα 

τȘȞ εțȝαίεȣσȘ ʌȜȘȡȠφȠȡȚȫȞ αȞαφȠȡȚțά ȝε τȠ βαșȝȩ ȤȡȘσȚȝȩτȘταȢ țαȚ 

αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ ȣʌȩ τȘȞ ȠʌτȚțή τȦȞ εțʌαȚδεȣȠȝέȞȦȞ, țαȚ 

τȘȢ ȖεȞȚțȩτεȡȘȢ ȚțαȞȠʌȠίȘσήȢ τȠȣȢ αʌȩ τȘȞ ʌȠȚȩτȘτα τȦȞ ʌαȡεȤȩȝεȞȦȞ ȣʌȘȡεσȚȫȞ 

țατάȡτȚσȘȢ.   

Η ʌȡαțτȚțή τȘȢ ȝέτȡȘσȘȢ τȘȢ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ είȞαȚ ȚδȚαίτεȡα ȤȡήσȚȝȘ ȖȚα τȘ 

βεȜτίȦσȘ τȦȞ εțʌαȚδεȣτȫȞ, τȘ ȜήȥȘ άȝεσȦȞ δȚȠȡșȦτȚțȫȞ ȝέτȡȦȞ στȘȞ ʌεȡίʌτȦσȘ 

ʌȠȣ Ș ʌȠȚȩτȘτα τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ ʌαȡεțțȜίȞεȚ țαȚ τȠȞ εʌαȞασȤεδȚασȝȩ τȠȣ 

εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. ΩστȩσȠ, Ș ȝέșȠδȠȢ αȣτή δεȞ εʌȚτȡέʌεȚ Ȟα αȞαδεȚȤτȠȪȞ 

τα ʌȡαȖȝατȚțά αʌȠτεȜέσȝατα τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ στȠ ʌεδίȠ τȘȢ εȡȖασίαȢ. ΑʌαȚτȠȪȞταȚ 

ʌȡȩσșετεȢ ȝέșȠδȠȚ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ȖȚα Ȟα αʌȠτȚȝȘșεί Ƞ αȞτίțτȣʌȠȢ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ 

στȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ. 

 

Β) ΕʌίʌεδȠ ΕțʌαȚδεȣτȚțήȢ ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ 

Αȣτή Ș ȝȠȡφή αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ τȘȞ εȟέτασȘ τȠȣ βαșȝȠȪ εʌίτεȣȟȘȢ τȦȞ 

στȩȤȦȞ ȝάșȘσȘȢ. ΣȣȖțεțȡȚȝέȞα, στȠȤεȪεȚ στȠȞ εȞτȠʌȚσȝȩ τȘȢ ȖȞȫσȘȢ ʌȠȣ 

αʌȠțτήșȘțε țαȚ τȦȞ δεȟȚȠτήτȦȞ ʌȠȣ αȞαʌτȪȤșȘțαȞ ή βεȜτȚȫșȘțαȞ. ΣτȠ ȝέτȡȠ τȠȣ 

δȣȞατȠȪ, Ș αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȘȢ ȝάșȘσȘȢ șα ʌȡέʌεȚ Ȟα ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ τȘ ȤȡήσȘ 

δȠțȚȝασȚȫȞ (ȖȡαʌτȫȞ, ʌȡȠφȠȡȚțȫȞ, țȜʌ.) ʌȡȚȞ țαȚ ȝετά τȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα. 



70 
 

Η εțʌαȚδεȣτȚțή αȟȚȠȜȩȖȘσȘ έȤεȚ ʌȠȜȜαʌȜά ȠφέȜȘ ȖȚα τȠȣȢ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȣȢ. Η 

αȞαȖȞȫȡȚσȘ ȖȞȫσεȦȞ ȠδȘȖεί σε ȝȚα Ȟέα εȟεȚδίțεȣσȘ, εʌίσȘȝα ʌȚστȠʌȠȚȘȝέȞȘ țαȚ 

στȘȞ άδεȚα ȤȡήσȘȢ ȝȘȤαȞȘȝάτȦȞ țαȚ εȚδȚțȫȞ εȟȠʌȜȚσȝȫȞ. Αȣτȩ σȘȝατȠδȠτεί ȩτȚ τȠ 

σȣȖțεțȡȚȝέȞȠ εʌίʌεδȠ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ εȝʌεȡȚέȤεȚ țȠȚȞȦȞȚțά ȤαȡαțτȘȡȚστȚțά țαȚ ȩȤȚ 

ȝȩȞȠ τεȤȞȚțά, δȚȩτȚ εȞȚσȤȪεȚ τȘȞ εȣȡȪτεȡȘ εʌαȖȖεȜȝατȚțή țȚȞȘτȚțȩτȘτα țαȚ εȟέȜȚȟȘ 

τȦȞ ατȩȝȦȞ στȘȞ αȖȠȡά εȡȖασίαȢ (ΣταȝʌȠȣȜήȢ, 2017).  

 

Γ) ΕʌίʌεδȠ ȝεταφȠȡάȢ τȘȢ ȖȞȫσȘȢ στȠ εȡȖασȚαțȩ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ țαȚ ȝεταβȠȜήȢ τȘȢ 

εȡȖασȚαțήȢ σȣȝʌεȡȚφȠȡάȢ 

Σε αȣτȩ τȠ εʌίʌεδȠ Ș αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȘȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ 

ȝεταφέȡεταȚ σε ʌȡαȖȝατȚțέȢ σȣȞșήțεȢ εȡȖασίαȢ. ΕʌȚδȚȫțεταȚ Ș εȟέτασȘ τȠȣ βαșȝȠȪ 

αʌȠτεȜεσȝατȚțήȢ δȚεțʌεȡαίȦσȘȢ τȦȞ țαșȘțȩȞτȦȞ ȦȢ αʌȩȡȡȠȚα τȦȞ αʌȠțτȘșεȚσȫȞ 

ȖȞȫσεȦȞ, δεȟȚȠτήτȦȞ țαȚ σȣȝʌεȡȚφȠȡȫȞ (Buckley & Caple, 2007). Αȣτή Ș ȝȠȡφή 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ʌαȡέȤεȚ άȝεσȘ αȞατȡȠφȠδȩτȘσȘ στȠȣȢ εȡȖαȗȩȝεȞȠȣȢ ʌȠȣ 

εțʌαȚδεȪτȘțαȞ αȞαφȠȡȚțά ȝε τȘȞ αʌȩδȠσή τȠȣȢ, εʌȚβεβαȚȫȞȠȞταȢ σε ȝεȖαȜȪτεȡȠ 

βαșȝȩ τȚȢ țεțτȘȝέȞεȢ ȖȞȫσεȚȢ τȠȣȢ țαȚ εȞȚσȤȪȠȞταȢ τȘȞ αȣτȠʌεʌȠίșȘσή τȠȣȢ.  

 

Δ) ΕʌίʌεδȠ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȦȞ ȠȡȖαȞȦσȚαțȫȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ 

ΠȡȩțεȚταȚ ȖȚα τȘȞ ʌȚȠ σȪȞșετȘ ȝȠȡφή αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, țαșȫȢ είȞαȚ δȪσțȠȜȠ Ȟα ȝετȡȘșεί 

Ș εʌίδȡασȘ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ στα ȠȡȖαȞȦσȚαțά αʌȠτεȜέσȝατα. Αȣτȩ τȠ εʌίʌεδȠ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ʌαȡέȤεȚ τȘ βάσȘ ȖȚα τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ ȠφεȜȫȞ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ 

έȞαȞτȚ τȠȣ țȩστȠȣȢ τȘȢ, țαșȠȡίȗȠȞταȢ  τȘȞ ʌȡȠστȚșέȝεȞȘ αȟία τȦȞ εțʌαȚδεȣτȚțȫȞ 

ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ. 

Η αʌȠτίȝȘσȘ τȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ ʌȡέʌεȚ Ȟα βασίȗεταȚ σε ȝέτȡα «ʌȡȚȞ» țαȚ 

«ȝετά» țαȚ ʌȡέʌεȚ Ȟα țαșȠȡίσεȚ σε ʌȠȚȠ βαșȝȩ εʌȚτȣȖȤάȞȠȞταȚ ȠȚ βασȚțȠί στȩȤȠȚ τȘȢ 

țατάȡτȚσȘȢ σε τȠȝείȢ ȩʌȦȢ Ș αȪȟȘσȘ τȦȞ ʌȦȜήσεȦȞ, Ș αȪȟȘσȘ τȘȢ 

ʌαȡαȖȦȖȚțȩτȘταȢ, Ș ȝείȦσȘ τȦȞ ατȣȤȘȝάτȦȞ ή Ș αȪȟȘσȘ τȘȢ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ τȦȞ 

ʌεȜατȫȞ. Η αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ είȞαȚ ʌȡȠφαȞȫȢ εȣțȠȜȩτεȡȘ ȩταȞ αȣτά 

ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα ʌȠσȠτȚțȠʌȠȚȘșȠȪȞ. ΩστȩσȠ, δεȞ είȞαȚ ʌάȞτα εȪțȠȜȠ Ȟα αʌȠδείȟȠȣȝε τȘ 

σȣȝβȠȜή τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ στα βεȜτȚȦȝέȞα αʌȠτεȜέσȝατα, σε σȤέσȘ ȝε άȜȜȠȣȢ 

ʌαȡάȖȠȞτεȢ (Armstrong & Taylor, 2014). Η δȣσțȠȜία έȖțεȚταȚ στȠ αȞ Ș εțʌαίδεȣσȘ 

είȞαȚ ȟεțάșαȡα ʌȡȠσδȚȠȡȚσȝέȞȘ ȦȢ Ș ȝȩȞȘ, εț τȦȞ ʌȡȠτέȡȦȞ, εʌεȟȘȖȘȝατȚțή 

ʌαȡάȝετȡȠȢ τȘȢ ȝεταβαȜȜȩȝεȞȘȢ αʌȩδȠσȘȢ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ στȠ ȤȫȡȠ 
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εȡȖασίαȢ. Η ʌαȡατήȡȘσȘ αȣτή εʌεȟȘȖεί ȦȢ έȞα βαșȝȩ τȠȞ ʌȡȠβȜȘȝατȚσȝȩ ȖȪȡȦ αʌȩ 

τȘȞ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα τȦȞ ʌȡαțτȚțȫȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ στȠ ʌεδίȠ αȣτȩ. 

 

3.5.2.4.  Η ʌȡȠȑȜεȣσȘ țαȚ Ƞ ȡȩȜȠȢ τȠȣ αȟȚȠȜȠȖȘτȒ țαȚ τȦȞ σȣȞτεȜεστȫȞ 

 

ΑȞάȜȠȖα ȝε τȘȞ ʌȡȠέȜεȣσȘ τȠȣ αȟȚȠȜȠȖȘτή, Ș αȟȚȠȜȩȖȘσȘ δȚαțȡίȞεταȚ σε εσȦτεȡȚțή 

țαȚ εȟȦτεȡȚțή. ΣτȘȞ ʌȡȫτȘ ʌεȡίʌτȦσȘ Ƞ αȟȚȠȜȠȖȘτήȢ ʌȡȠέȡȤεταȚ αʌȩ τȘȞ 

εʌȚȤείȡȘσȘ, εȞȫ στȘ δεȪτεȡȘ δεȞ αȞήțεȚ στȠ ʌȡȠσȦʌȚțȩ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ ʌȠȣ 

ȠȡȖαȞȫȞεȚ țαȚ ȣȜȠʌȠȚεί τȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα. Η εʌȚȜȠȖή αȞάȝεσα στȠȣȢ δȪȠ ʌαȡαʌάȞȦ 

τȪʌȠȣȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ εȟαȡτάταȚ αʌȩ τα ȤαȡαțτȘȡȚστȚțά τȠȣ εțάστȠτε ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ.  

ΚαșέȞαȢ αʌȩ τȠȣȢ δȪȠ αȣτȠȪȢ τȪʌȠȣȢ έȤεȚ τȩσȠ ʌȜεȠȞεțτήȝατα ȩσȠ țαȚ 

ȝεȚȠȞεțτήȝατα (ΚαȡαȜήȢ & ΠαʌαȖεȦȡȖίȠȣ, 2012; ΜȫțȠȣ & ΜȫțȠȢ, 2006). 

ΣȣȖțεțȡȚȝέȞα: 

x ΣτȘȞ ʌεȡίʌτȦσȘ τȘȢ εσȦτεȡȚțήȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, Ƞ αȟȚȠȜȠȖȘτήȢ ȖȞȦȡίȗεȚ σε 

ȝεȖαȜȪτεȡȠ βαșȝȩ τȠȞ φȠȡέα, τȚȢ σȣȞșήțεȢ ʌȠȣ εʌȚțȡατȠȪȞ, τα βασȚțά 

σȘȝεία τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ∙ εʌȠȝέȞȦȢ, έȤεȚ τȘ δȣȞατȩτȘτα Ȟα αȞτȜήσεȚ 

ʌȜȘȡȠφȠȡίεȢ ȝε ȝεȖαȜȪτεȡȘ εȣțȠȜία σȣȖțȡȚτȚțά ȝε τȠȞ εȟȦτεȡȚțȩ αȟȚȠȜȠȖȘτή 

(ΚαȡαȜήȢ & ΠαʌαȖεȦȡȖίȠȣ, 2012). Στα βασȚțά ʌȜεȠȞεțτήȝατα αȣτȠȪ τȠȣ 

τȪʌȠȣ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ σȣȖțαταȜέȖȠȞταȚ: 

o Ș εȞίσȤȣσȘ τȠȣ ʌȞεȪȝατȠȢ σȣȜȜȠȖȚțȩτȘταȢ-σȣȞεȡȖασίαȢ, 

o Ș εȞίσȤȣσȘ τȘȢ ȖȞȫσȘȢ țαȚ τȘȢ αȣτȠʌεʌȠίșȘσȘȢ τȦȞ ατȩȝȦȞ, 

o Ș εȞșάȡȡȣȞσȘ ʌȡȦτȠβȠȣȜȚȫȞ țαȚ δȡαστȘȡȚȠτήτȦȞ, 

o Ș țαȜȜȚέȡȖεȚα țȜίȝατȠȢ σȣȞȣʌεȣșȣȞȩτȘταȢ τȦȞ εȝʌȜεțȠȝέȞȦȞ στȚȢ 

δȚαδȚțασίεȢ țαȚ Ș αȪȟȘσȘ τȘȢ αȣτȠδέσȝεȣσήȢ τȠȣȢ ȖȚα τȘȞ βεȜτίȦσȘ 

τȠȣ έȡȖȠȣ. 

Στα βασȚțά ȝεȚȠȞεțτήȝατα αȣτȠȪ τȠȣ τȪʌȠȣ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ σȣȖțαταȜέȖȠȞταȚ: 

o Ș δȣσțȠȜία ȣʌέȡβασȘȢ σȣȖțȡȠȪσεȦȞ ȩταȞ εȝφαȞίȗȠȞταȚ, 

o Ș ȪʌαȡȟȘ αέȞαȘȢ αȞάȖțȘȢ εȞȩȢ αȞτȚțεȚȝεȞȚțȠȪ εȟȦτεȡȚțȠȪ țȡȚτή, 

o Ș έȜȜεȚȥȘ σȣστȘȝατȚțȩτȘταȢ στȘȞ δȚαδȚțασία τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, 

o Ș τάσȘ εσȦστȡέφεȚαȢ țαȚ Ș δȣσțȠȜία σȪȞδεσȘȢ τȠȣ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ 

σȤεδȚασȝȠȪ ȝε άȜȜȠȣȢ αȞτίστȠȚȤȠȣȢ (ΜȫțȠȣ & ΜȫțȠȢ, 2006). 

x ΣτȘȞ εȟȦτεȡȚțή αȟȚȠȜȩȖȘσȘ, Ƞ αȟȚȠȜȠȖȘτήȢ δεȞ έȤεȚ δεσȝεȪσεȚȢ αʌȩ τȠȞ 

φȠȡέα țαȚ δεȞ εȟαȡτάταȚ αʌȩ τȘȞ εȟέȜȚȟȘ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ˙ σȣȞεʌȫȢ, 
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δȪȞαταȚ Ȟα δȚατȣʌȫσεȚ ȝε ȝεȖαȜȪτεȡȘ αȞεȟαȡτȘσία τȚȢ țȡίσεȚȢ τȠȣ. ΕʌȚʌȜέȠȞ, 

έȤȠȞταȢ εȝʌεȚȡία αʌȩ άȜȜȠȣȢ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪȢ țαȚ φȠȡείȢ, είȞαȚ σε șέσȘ Ȟα 

δȚατȣʌȫσεȚ ȝȚα ʌȚȠ σφαȚȡȚțή αȞτίȜȘȥȘ ȖȚα τȠ ȣʌȩ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ ʌȡȩȖȡαȝȝα 

(ΚαȡαȜήȢ & ΠαʌαȖεȦȡȖίȠȣ, 2012). ΒασȚțά ʌȜεȠȞεțτήȝατα αȣτȠȪ τȠȣ τȪʌȠȣ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ αʌȠτεȜȠȪȞ: 

o Ș σȣȝβȠȜή τȠȣ στȠȞ εȞτȠʌȚσȝȩ ʌȡȠβȜȘȝάτȦȞ țαȚ στȘȞ εʌίȜȣσή τȠȣȢ, 

o Ƞ ȝεȖαȜȪτεȡȠȢ βαșȝȩȢ αȝεȡȠȜȘȥίαȢ, țαșȫȢ ȝʌȠȡεί Ȟα țάȞεȚ σȪȖțȡȚσȘ 

δεδȠȝέȞȦȞ țαȚ Ȟα δȚατȣʌȫσεȚ ʌȡȠτάσεȚȢ ʌȚȠ αȟȚȩʌȚστεȢ țαȚ 

ȡεαȜȚστȚțέȢ, 

o Ș σȣȖțεțȡȚȝέȞȘ țαȚ ʌεȡȚȠȡȚσȝέȞȘ δȚάȡțεȚα ʌȠȣ δε σȣȞεʌάȖεταȚ 

εʌȚβάȡȣȞσȘ τȦȞ εȝʌȜεțȩȝεȞȦȞ φȠȡέȦȞ. 

Στα βασȚțά ȝεȚȠȞεțτήȝατα αȣτȠȪ τȠȣ τȪʌȠȣ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ σȣȖțαταȜέȖȠȞταȚ: 

o Ș δȣσțȠȜία τȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ Ȟα ȖίȞȠȣȞ țτήȝα τȦȞ εțʌαȚδεȣτȫȞ țαȚ 

τȦȞ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȦȞ, 

o Ƞ ʌαȡαȝεȡȚσȝȩȢ στȠȚȤείȦȞ ʌȠȣ σȣȝβάȜȜȠȣȞ στȘȞ ʌȠȚȩτȘτα τȠȣ 

εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ, ȜȩȖȦ τȘȢ εʌȚțέȞτȡȦσȘȢ σε ȝετȡήσȚȝα 

țαȚ ʌαȡατȘȡήσȚȝα αʌȠτεȜέσȝατα / ȚțαȞȩτȘτεȢ ʌȡȠσȫʌȦȞ, 

o Ș αδȣȞαȝία ʌȡȠαȖȦȖήȢ τȘȢ αȣτȠȖȞȦσίαȢ țαȚ τȠȣ σȣȞȠȜȚțȠȪ țȜίȝατȠȢ 

(ΜȫțȠȣ & ΜȫțȠȢ, 2006). 

ΣτȠ σȘȝείȠ αȣτȩ είȞαȚ σȘȝαȞτȚțȩ Ȟα țαταστεί σαφέȢ ʌȦȢ σε ʌȠȜȜέȢ ʌεȡȚʌτȫσεȚȢ 

δȚεȞεȡȖείταȚ ταȣτȩȤȡȠȞα εσȦτεȡȚțή țαȚ εȟȦτεȡȚțή αȟȚȠȜȩȖȘσȘ. ΟȚ αȟȚȠȜȠȖήσεȚȢ 

αȣτέȢ είȞαȚ αȞεȟάȡτȘτεȢ ȝεταȟȪ τȠȣȢ, δȚεȞεȡȖȠȪȞταȚ αʌȩ δȚαφȠȡετȚțȠȪȢ αȟȚȠȜȠȖȘτέȢ 

țαȚ ȝʌȠȡεί Ȟα βασίȗȠȞταȚ σε εȞτεȜȫȢ δȚαφȠȡετȚțέȢ ʌȡȠσεȖȖίσεȚȢ ȖȚα τȠȞ ȡȩȜȠ τȘȢ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ țαȚ τα țȡȚτήȡȚα εʌȚτȣȤίαȢ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ∙ ʌȡȩțεȚταȚ δȘȜαδή ȖȚα δȪȠ 

ʌαȡάȜȜȘȜεȢ țαȚ αȞεȟάȡτȘτεȢ ȝεταȟȪ τȠȣȢ δȚαδȚțασίεȢ ʌȠȣ σȣȞδȣάȗȠȣȞ τα 

ʌȡȠτεȡήȝατά τȠȣȢ țαȚ αȞτȚστȠίȤȦȢ ʌεȡȚȠȡίȗȠȣȞ τȚȢ αδȣȞαȝίεȢ τȠȣȢ. 

 

3.5.2.5.  ΕȡȖαȜεȓα αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ  

 

ΤεȜεȣταία, αȜȜά εȟίσȠȣ σȘȝαȞτȚțή ʌαȡάȝετȡȠȢ ʌȠȣ țαșȠȡίȗεȚ τȘȞ εʌȚτȣȤία τȘȢ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ είȞαȚ τȠ είδȠȢ τȦȞ εȡȖαȜείȦȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ʌȠȣ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ. ΠȠȜȪ 

σȣȤȞά, είȞαȚ δȪσțȠȜȠ Ȟα ȟεʌεȡαστεί Ș αδȣȞαȝία ȝέτȡȘσȘȢ τȠȣ ʌȡαȖȝατȚțȠȪ 

αȞτίțτȣʌȠȣ εȞȩȢ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ, țαșȫȢ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ αțατάȜȜȘȜα 
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σȣȝβατȚțά αȟȚȠȜȠȖȚțά εȡȖαȜεία, τα ȠʌȠία σʌάȞȚα ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα αȞαδείȟȠȣȞ σȪȞșετεȢ 

ʌαȡαȝέτȡȠȣȢ τȦȞ εʌȚʌτȫσεȦȞ τȘȢ ȣȜȠʌȠίȘσȘȢ τȠȣ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȜάȞȠȣ, εȚδȚțά 

στȠȞ τȠȝέα τȘȢ ȠȡȖάȞȦσȘȢ τȘȢ εȡȖασίαȢ (ΣταȝʌȠȣȜήȢ, 2017).  

ΥʌάȡȤȠȣȞ ʌȠȜȜȠί δȚαφȠȡετȚțȠί τȪʌȠȚ αȟȚȠȜȠȖήσȚȝȦȞ ȝέτȡȦȞ αȞάȜȠȖα ȝε τα 

αȞτȚțείȝεȞα ή τα ʌȡȠȖȡάȝȝατα ʌȠȣ αȟȚȠȜȠȖȠȪȞταȚ țαȚ τȠ σțȠʌȩ τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ. Η 

țαταȜȜȘȜȩτȘτα εȞȩȢ ȝέτȡȠȣ έȤεȚ άȝεσȘ σȣσȤέτȚσȘ ȝε τȘȞ εȚδȚțή φȪσȘ τȦȞ 

ʌȜȘȡȠφȠȡȚȫȞ ʌȠȣ αȞαȗȘτȠȪȞταȚ. ΕʌȠȝέȞȦȢ, είȞαȚ σȘȝαȞτȚțȩ Ȟα δȚασαφȘȞȚστȠȪȞ ȠȚ 

ʌαȡάȝετȡȠȚ ʌȠȣ țαșȠȡίȗȠȣȞ τȘȞ εʌȚȜȠȖή τȠȣ είδȠȣȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, ʌȡȠτȠȪ 

țαταȜήȟȠȣȝε στȘȞ εʌȚȜȠȖή τȦȞ σȣȖțεțȡȚȝέȞȦȞ εȡȖαȜείȦȞ. 

 

3.5.3. Μοντέλα αξιολόγησης   

 

ΩȢ ȣʌȩδεȚȖȝα αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ʌȡȠσδȚȠȡίȗεταȚ ȝȚα ȠȜȠțȜȘȡȦȝέȞȘ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ ȖȚα τȘȞ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘ εȞȩȢ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ, Ș ȠʌȠία δεȞ ʌεȡȚȠȡίȗεταȚ ȝȩȞȠ στȠ șεȦȡȘτȚțȩ 

ʌȜαίσȚȠ, αȜȜά ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ țαȚ ʌȡȠτάσεȚȢ ȖȚα τȠȣȢ σțȠʌȠȪȢ țαȚ εʌȚȝέȡȠȣȢ στȩȤȠȣȢ 

τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, τȘȞ εȝβέȜεȚα εφαȡȝȠȖήȢ τȘȢ, τȘȞ αȟία țαȚ τȘ ȤȡȘσȚȝȩτȘτα τȦȞ 

αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ, τȠȣȢ ȡȩȜȠȣȢ τȠȣ αȟȚȠȜȠȖȘτή țαȚ τȦȞ σȣȞτεȜεστȫȞ τȠȣ 

αʌȠτεȜέσȝατȠȢ, τȚȢ εȡεȣȞȘτȚțέȢ ȝεșȩδȠȣȢ țαȚ τȚȢ αȞτίστȠȚȤεȢ τεȤȞȚțέȢ, țαșȫȢ țαȚ τα 

αȞτȚțείȝεȞα țαȚ τȠȣȢ άȟȠȞεȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ (ΚαȡαȜήȢ, 2005). 

ΛαȝβάȞȠȞταȢ ȣʌȩȥȘ τα țȠȝβȚțά σȘȝεία τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ʌȠȣ ʌαȡȠȣσȚάστȘțαȞ 

ʌαȡαʌάȞȦ, țαșίσταταȚ σαφέȢ ʌȦȢ țάʌȠȚα ȝȠȞτέȜα αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ είȞαȚ ʌεȡȚσσȩτεȡȠ 

σȣȝβατά ȝε σȣȖțεțȡȚȝέȞȠȣȢ τȪʌȠȣȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ. ΣȣȞεʌȫȢ Ș εʌȚȜȠȖή τȠȣ 

ȣʌȠδείȖȝατȠȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ σȤετίȗεταȚ ȝε:  

x τȠ σțȠʌȩ țαȚ τȠȣȢ στȩȤȠȣȢ τȘȢ δȚαδȚțασίαȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ,  

x τα ȤαȡαțτȘȡȚστȚțά τȠȣ αȟȚȠȜȠȖȠȪȝεȞȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ  

x τȠ șεσȝȚțȩ ʌȜαίσȚȠ țαȚ τȚȢ ʌȡȠδȚαȖȡαφέȢ ʌȠȣ șέτεȚ τȠ ίδȚȠ τȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα ȖȚα 

τȘȞ δȚαδȚțασία αȟȚȠȜȩȖȘσήȢ τȠȣ (ΚαȡαȜήȢ, 2005).  

Σήȝεȡα, στȠ ȤȫȡȠ τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ȣʌάȡȤȠȣȞ ʌάȞȦ αʌȩ 50 δȚαφȠȡετȚțά ȝȠȞτέȜα, 

τα ȠʌȠία αʌȠτεȜȠȪȞ τȠ εʌȚστȘȝȠȞȚțȩ ȣʌȩβαșȡȠ τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ țαȚ τα ȠʌȠία έȤȠȣȞ 

ȝεταȟȪ τȠȣȢ δȚαφȠȡέȢ αȜȜά țαȚ ʌȠȜȜέȢ ȠȝȠȚȩτȘτεȢ. Η εʌȚțȡατȠȪσα σȪȖȤȡȠȞȘ άʌȠȥȘ 

ταȟȚȞȠȝεί τα ȝȠȞτέȜα αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ σε ʌέȞτε βασȚțέȢ țατȘȖȠȡίεȢ (ΣταȝʌȠȣȜήȢ, 2017)˙ 

1. ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘ ʌȡȠσαȞατȠȜȚσȝέȞȘ στȠȣȢ σțȠʌȠȪȢ  

2. ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘ ʌȡȠσαȞατȠȜȚσȝέȞȘ στȘ δȚȠίțȘσȘ  



74 
 

3. ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘ ʌȡȠσαȞατȠȜȚσȝέȞȘ στȠȞ ʌεȜάτȘ  

4. ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘ ʌȡȠσαȞατȠȜȚσȝέȞȘ στȘȞ αȣșεȞτία  

5. ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘ ʌȡȠσαȞατȠȜȚσȝέȞȘ στȠȣȢ σȣȝȝετέȤȠȞτεȢ  

ΔεδȠȝέȞȠȣ τȠȣ ʌεȡȚȠȡȚσȝέȞȠȣ εȪȡȠȣȢ αȣτήȢ τȘȢ ȝεταʌτȣȤȚαțήȢ ȝεȜέτȘȢ δεȞ είȞαȚ 

εφȚțτȩ Ȟα ȖίȞεȚ εțτεταȝέȞȘ țαȚ δȚεȟȠδȚțή αȞαφȠȡά σε ȩȜα τα ȝȠȞτέȜα αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, 

ʌȠȣ έȤȠȣȞ αȞαʌτȣȤșεί ȝέȤȡȚ σήȝεȡα. ΠαȡαțάτȦ ʌαȡατίșεȞταȚ δȪȠ αʌȩ τα 

σȘȝαȞτȚțȩτεȡα ȝȠȞτέȜα αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ʌȠȣ έȤȠȣȞ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȘșεί τα τεȜεȣταία ȤȡȩȞȚα 

αʌȩ ʌȠȜȜȠȪȢ φȠȡείȢ țαȚ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪȢ δȚεșȞȫȢ˙ τȠ ȣʌȩδεȚȖȝα τȦȞ τεσσάȡȦȞ εʌȚʌέδȦȞ 

τȠȣ Kirkpatrick țαȚ τȠ ȣʌȩδεȚȖȝα CIPP τȠȣ Stufflebeam. 

 

3.5.3.1.  ȉȠ ȣʌȩδεȚȖȝα τȦȞ τεσσȐȡȦȞ εʌȚʌȑδȦȞ τȠȣ Kirkpatrick  
 

ΤȠ ȣʌȩδεȚȖȝα τȦȞ τεσσάȡȦȞ εʌȚʌέδȦȞ ʌȡȠτάșȘțε τȠ 1959 αʌȩ τȠȞ D. L. Kirkpatrick 

țαȚ έȤεȚ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȘșεί ʌεȡȚσσȩτεȡȠ ίσȦȢ αʌȩ țάșε άȜȜȠ ȣʌȩδεȚȖȝα στȘȞ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘ εțʌαȚδεȣτȚțȫȞ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ στȠ ȤȫȡȠ τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ țαȚ τȦȞ 

ȠȡȖαȞȚσȝȫȞ, δȚȩτȚ εστȚάȗεȚ σε ȝεȖάȜȠ βαșȝȩ στȘȞ αʌȠδȠτȚțȩτȘτα τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ˙  

στȠȚȤείȠ ʌȠȣ εȞδȚαφέȡεȚ άȝεσα εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ țαȚ ȠȡȖαȞȚσȝȠȪȢ (ΚαȡαȜήȢ & 

ΠαʌαȖεȦȡȖίȠȣ, 2012).  

Τα τέσσεȡα εʌίʌεδα ʌȠȣ ʌȡȠτείȞεȚ Ƞ Kirkpatrick ȖȚα τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ 

ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ țατάȡτȚσȘȢ (εȞδȠεʌȚȤεȚȡȘσȚαțήȢ) είȞαȚ: 

I. ΑȞτίδȡασȘ (reaction): Ƞ βαșȝȩȢ στȠȞ ȠʌȠίȠ ȠȚ σȣȝȝετέȤȠȞτεȢ șεȦȡȠȪȞ τȘȞ 

țατάȡτȚσȘ ȚțαȞȠʌȠȚȘτȚțή, εȞδȚαφέȡȠȣσα țαȚ σȤετȚțή ȝε τȘȞ εȡȖασία τȠȣȢ 

II. ΜάșȘσȘ (learning): Ƞ βαșȝȩȢ στȠȞ ȠʌȠίȠ ȠȚ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȚ αʌȠțτȠȪȞ τȚȢ 

ʌȡȠβȜεʌȩȝεȞεȢ ȖȞȫσεȚȢ,  βεȜτȚȫȞȠȣȞ τȚȢ δεȟȚȩτȘτεȢ, țαταțτȠȪȞ ȞέεȢ στάσεȚȢ 

țαȚ εȞȚσȤȪȠȣȞ τȘȞ εȝʌȚστȠσȪȞȘ țαȚ τȘ δέσȝεȣσή τȠȣȢ στȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ ȜȩȖȦ 

τȘȢ σȣȝȝετȠȤήȢ τȠȣȢ στȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα.  

III. ΣȣȝʌεȡȚφȠȡά (behavior): Ƞ βαșȝȩȢ αȜȜαȖήȢ τȘȢ εȡȖασȚαțήȢ σȣȝʌεȡȚφȠȡάȢ 

τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ȦȢ αʌȠτέȜεσȝα τȘȢ σȣȝȝετȠȤήȢ τȠȣȢ στȘȞ țατάȡτȚσȘ 

IV. ΑʌȠτεȜέσȝατα (results): Ƞ βαșȝȩȢ στȠȞ ȠʌȠίȠ ʌȡȠțȪʌτȠȣȞ στȠȤεȣȝέȞα 

αʌȠτεȜέσȝατα ȦȢ αʌȠτέȜεσȝα τȠȣ σȣȞδȣασȝȠȪ țατάȡτȚσȘȢ, στήȡȚȟȘȢ țαȚ 

ȣʌεȣșȣȞȩτȘταȢ. Τα αʌȠτεȜέσȝατα αʌȠτȚȝȫȞταȚ ȝε δείțτεȢ ʌȠȣ σȤετίȗȠȞταȚ ȝε 

τȘ σȣȞεȚσφȠȡά τȦȞ εțʌαȚδεȣȠȝέȞȦȞ στȠȣȢ στȩȤȠȣȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ, țαȚ 

αφȠȡȠȪȞ στȘȞ αȪȟȘσȘ τȘȢ ʌαȡαȖȦȖȚțȩτȘταȢ, στȘ βεȜτίȦσȘ τȦȞ ʌαȡεȤȩȝεȞȦȞ 

ȣʌȘȡεσȚȫȞ ț.α. 
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Η εȟαȖȦȖή αȟȚȩʌȚστȦȞ σȣȝʌεȡασȝάτȦȞ ȖȚα τȠ țάșε εʌίʌεδȠ ȖίȞεταȚ βάσεȚ 

δȚεȟαȖȦȖήȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ στȠ țάșε σȣȖțεțȡȚȝέȞȠ εʌίʌεδȠ. ΕʌȚʌȜέȠȞ, τα 4 εʌίʌεδα 

δȚαțȡίȞȠȞταȚ ȖȚα τȘȞ ȚεȡαȡȤȚțή τȠȣȢ δȠȝή, țαșȫȢ τα αʌȠτεȜέσȝατα τȠȣ 

ʌȡȠȘȖȠȪȝεȞȠȣ εʌȚʌέδȠȣ έȤȠȣȞ άȡȡȘțτȘ σȪȞδεσȘ ȝε τα αʌȠτεȜέσȝατα τȠȣ εʌȩȝεȞȠȣ 

εʌȚʌέδȠȣ. ΔȘȜαδή, εάȞ Ș ʌαȡάȝετȡȠȢ τȘȢ αȞτίδȡασȘȢ ʌαȡȠȣσȚάσεȚ ȤαȝȘȜȩ βαșȝȩ 

ȜȩȖȦ ȝȘ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ τȦȞ σȣȝȝετεȤȩȞτȦȞ, τȩτε ȠȚ ʌȚșαȞȩτȘτεȢ αȣτȠί Ȟα 

αʌȠțȠȝίσȠȣȞ ȞέεȢ ȖȞȫσεȚȢ αʌȩ τȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα ȝεȚȫȞȠȞταȚ. ΑțȠȜȠȪșȦȢ Ș εȡȖασȚαțή 

τȠȣȢ σȣȝʌεȡȚφȠȡά δε șα εȝφαȞίσεȚ ȚδȚαίτεȡεȢ αȜȜαȖέȢ țαȚ αțȠȜȠȪșȦȢ δε șα 

ʌȡȠțȪȥȠȣȞ αȟȚȠσȘȝείȦτα αʌȠτεȜέσȝατα. ΒασȚțή ʌȡȠȨʌȩșεσȘ ȩȜȦȞ τȦȞ 

ʌȡȠȘȖȠȣȝέȞȦȞ ȝεταβȠȜȫȞ είȞαȚ Ș δȚαȝȩȡφȦσȘ țαȚ δȚασφάȜȚσȘ țατάȜȜȘȜȠȣ 

ȠȡȖαȞȦσȚαțȠȪ țαȚ εȡȖασȚαțȠȪ țȜίȝατȠȢ, δȘȜαδή ȠȚ σȣȞșήțεȢ τȠȣ εȣȡȪτεȡȠȣ 

ʌȜαȚσίȠȣ αȞαφȠȡάȢ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. 

ΣτȠ ȣʌȩδεȚȖȝα αȣτȩ, Ƞ αȟȚȠȜȠȖȘτήȢ δεȞ έȤεȚ ȚδȚαίτεȡα άȝεσȠ țαȚ ȜεȚτȠȣȡȖȚțȩ 

ȡȩȜȠ, αȜȜά țȣȡίȦȢ ȜεȚτȠȣȡȖεί σȣȝβȠȣȜεȣτȚțά, ʌεȡȚȖȡάφȠȞταȢ țαȚ ȝεȜετȫȞταȢ ȩȜα τα 

στάδȚα τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ. ΚαȚȞȠτȠȝία τȠȣ ȣʌȠδείȖȝατȠȢ αȣτȠȪ είȞαȚ Ș δȚεȡεȪȞȘσȘ 

δȚαφȠȡετȚțȫȞ εʌȚʌέδȦȞ, σȣȞδȣάȗȠȞταȢ τȘ δȚεȡεȪȞȘσȘ τȦȞ σȣȞșȘțȫȞ τȠȣ ʌȜαȚσίȠȣ, 

τȚȢ εȚσȡȠέȢ, τȘȞ αȞταʌȩțȡȚσȘ τȦȞ σȣȝȝετεȤȩȞτȦȞ, στȠȚȤεία τȘȢ δȚαδȚțασίαȢ, țαșȫȢ 

țαȚ τȠ τεȜȚțȩ αʌȠτέȜεσȝα. ΜεȚȠȞέțτȘȝά τȠȣ șα ȝʌȠȡȠȪσε Ȟα ȤαȡαțτȘȡȚστεί Ș 

αʌȠȣσία εȝβάșȣȞσȘȢ σε εσȦτεȡȚțέȢ țαȚ ʌȠȚȠτȚțέȢ δȚαδȚțασίεȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, ȩʌȦȢ 

σȣȝβαίȞεȚ σε άȜȜα ȝȠȞτέȜα (βȜ. Stake, 2003). 

 

3.5.3.2.  ȉȠ ȣʌȩδεȚȖȝα αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ CIPP τȠȣ Stufflebeam 
 

ΈȞα αțȩȝȘ ȣʌȩδεȚȖȝα ʌȠȣ ʌȡȠσφέȡεταȚ ȖȚα τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ 

εȞδȠεʌȚȤεȚȡȘσȚαțήȢ țατάȡτȚσȘȢ είȞαȚ τȠ ȣʌȩδεȚȖȝα CIPP τȠȣ Stufflebeam. ΤȠ CIPP 

δȚαțατέȤεταȚ αʌȩ τȘ ȜȠȖȚțή τȘȢ δȚεȡεȪȞȘσȘȢ δȚαφȠȡετȚțȫȞ εʌȚʌέδȦȞ, ȩʌȦȢ țαȚ τȠ 

ȣʌȩδεȚȖȝα τȠȣ Kirkpatrick, ȝε τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ Ȟα εʌȚțεȞτȡȫȞεταȚ στȘ δȚεȡεȪȞȘσȘ 

στȠȚȤείȦȞ τεσσάȡȦȞ εʌȚʌέδȦȞ˙ τȠȣ ʌȜαȚσίȠȣ (Context), τȦȞ εȚσȡȠȫȞ (Input), τȘȢ 

δȚαδȚțασίαȢ (Process) țαȚ τȠȣ τεȜȚțȠȪ αʌȠτεȜέσȝατȠȢ (Product).  

ΣτȠ εʌίʌεδȠ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȠȣ ʌȜαȚσίȠȣ, εȟετάȗεταȚ τȠ ʌεδίȠ ȣȜȠʌȠίȘσȘȢ τȠȣ 

εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ, τȠ σȪȞȠȜȠ τȦȞ ȚδȚαίτεȡȦȞ ȤαȡαțτȘȡȚστȚțȫȞ τȦȞ 

σȣȞτεȜεστȫȞ, τȠ ʌȜήșȠȢ τȦȞ δȣȞατȫȞ țαȚ αδȪȞαȝȦȞ σȘȝείȦȞ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țαȚ 

ȠȚ ȝεταȟȪ αȣτȫȞ αȜȜȘȜεʌȚδȡάσεȚȢ, ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα εʌȚτεȣȤșȠȪȞ ȠȚ στȩȤȠȚ ʌȠȣ έȤȠȣȞ 

τεșεί ȖȚα τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ țαȚ Ȟα ȜάβȠȣȞ Ȥȫȡα ȠȚ αʌαȚτȠȪȝεȞεȢ ʌαȡεȝβάσεȚȢ. 
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ΕʌȚʌȜέȠȞ, στȠ στάδȚȠ αȣτȩ ȝεȖάȜȘ έȝφασȘ δίδεταȚ στȘ δȚεȡεȪȞȘσȘ τȘȢ αȞταʌȩțȡȚσȘȢ 

τȘȢ σȤεδȚαȗȩȝεȞȘȢ ʌαȡέȝβασȘȢ στȚȢ αȞάȖțεȢ țαȚ στα ȤαȡαțτȘȡȚστȚțά τȦȞ 

σȣȝȝετεȤȩȞτȦȞ. ΟȚ αȞαȜȪσεȚȢ στȠ εʌίʌεδȠ αȣτȩ εȟȣʌȘȡετȠȪȞ σȣȞεʌȫȢ αʌȠφάσεȚȢ 

ʌȠȣ σȤετίȗȠȞταȚ ȝε τȠ σȤεδȚασȝȩ. 

ΤȠ εʌίʌεδȠ τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȦȞ εȚσȡȠȫȞ, αʌȠσțȠʌεί στȘ δȚαȝȩȡφȦσȘ 

στȡατȘȖȚțήȢ ʌȠȣ șα εφαȡȝȠστεί țατά τȘȞ ȣȜȠʌȠίȘσȘ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. ΣτȚȢ 

ʌαȡαȝέτȡȠȣȢ ʌȠȣ ȝεȜετȫȞταȚ εδȫ εȞτάσσȠȞταȚ ȠȚ ʌαȡάȖȠȞτεȢ țαȚ ȠȚ σȣȞτεȜεστέȢ τȠȣ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ, țαșȫȢ țαȚ ȠȡȖαȞȦτȚțȠί țαȚ țȠȚȞȦȞȚțȠί ʌεȡȚȠȡȚσȝȠί, ȝε σțȠʌȩ τȘȞ 

εʌȚȜȠȖή τȠȣ țαταȜȜȘȜȩτεȡȠȣ σȤεδίȠȣ δȡάσȘȢ, ȫστε Ȟα țαȜȣφșȠȪȞ ȠȚ αȞάȖțεȢ τȦȞ 

σȣȝȝετεȤȩȞτȦȞ .  

ΣτȠ εʌίʌεδȠ τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȘȢ δȚαδȚțασίαȢ, δȚεȞεȡȖείταȚ σȣȞεȤήȢ εʌȠʌτεία țαȚ 

αʌȠτίȝȘσȘ τȘȢ σȣȞȠȜȚțήȢ δȚαδȚțασίαȢ ȦȢ ʌȡȠȢ τȘȞ ȣȜȠʌȠίȘσȘ τȦȞ στȩȤȦȞ τȘȢ 

εțʌαȚδεȣτȚțήȢ ʌαȡέȝβασȘȢ țαȚ τȘȞ αʌȠτεȜεσȝατȚțή αȟȚȠʌȠίȘσȘ τȦȞ δȚαșέσȚȝȦȞ 

ʌȩȡȦȞ, δȘȜαδή αȟȚȠȜȠȖȠȪȞταȚ ȠȚ αʌȠφάσεȚȢ εφαȡȝȠȖήȢ. Ο εȞτȠʌȚσȝȩȢ ʌȚșαȞȫȞ 

ʌȡȠβȜȘȝάτȦȞ, țεȞȫȞ țαȚ αδȣȞαȝȚȫȞ αʌȠτεȜεί σȘȝαȞτȚțȩ σȘȝείȠ στȘ φάσȘ αȣτή, 

ȫστε Ȟα δȚαʌȚστȦșȠȪȞ τα τȡȦτά σȘȝεία τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țαȚ Ȟα ȜȘφșȠȪȞ εȖțαίȡȦȢ 

τα αʌαȡαίτȘτα ȝέτȡα.   

ΤέȜȠȢ, στȠ εʌίʌεδȠ τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȠȣ αʌȠτεȜέσȝατȠȢ, εȟάȖȠȞταȚ 

σȣȝʌεȡάσȝατα αʌȩ τȘȞ ȣȜȠʌȠίȘσȘ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ, αʌȠτȚȝȫȞταȚ ȠȚ ȖȞȫσεȚȢ țαȚ 

δεȟȚȩτȘτεȢ ʌȠȣ αʌȠțτήșȘțαȞ țαșȫȢ țαȚ ȠȚ στάσεȚȢ țαȚ σȣȝʌεȡȚφȠȡέȢ ʌȠȣ 

εȞτȠʌίστȘțαȞ, αʌȠσțȠʌȫȞταȢ στȘȞ țȡίσȘ τȦȞ εʌȚτεȣȖȝάτȦȞ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țαȚ 

στȘ δȚατȪʌȦσȘ ʌȡȠτάσεȦȞ βεȜτίȦσȘȢ ȖȚα αȞάȜȠȖα ȝεȜȜȠȞτȚțά ʌȡȠȖȡάȝȝατα 

(Stufflebeam & Coryn, 2007).   
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ΓȡάφȘȝα 6: ΤȠ ȣʌȩδεȚȖȝα CIPP 
ΠȘȖή: Daniel L. Stufflebeam, “International Handbook of Educational Evaluation” by 

Springer International Handbooks Of Education, December 2002 

 

 3.5.Ͷ. Οικονομική αξιολόγηση προγραμμάτων εκπαίδευσης  

 

Κατά τȠ σȤεδȚασȝȩ ʌȜάȞȦȞ-ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ εțʌαίδεȣσȘȢ σε ȝία εʌȚȤείȡȘσȘ στȩȤȠȢ 

είȞαȚ Ș αʌȠτȪʌȦσȘ τȘȢ αʌȠδȠτȚțȩτȘταȢ țαȚ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ αȣτȫȞ. ΟȚ 

ʌεȡȚȠȡȚσȝȠί στȠȣȢ δȚαșέσȚȝȠȣȢ ʌȩȡȠȣȢ στȚȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ δȘȝȚȠȣȡȖȠȪȞ τȘȞ αȞάȖțȘ 

εʌȚȜȠȖȫȞ. Η εʌȚστήȝȘ τȦȞ ȠȚțȠȞȠȝȚțȫȞ șεȦȡείταȚ Ș εʌȚστήȝȘ τȦȞ εʌȚȜȠȖȫȞ. Η 

(ȤȡȘȝατȠ)ȠȚțȠȞȠȝȚțή αȟȚȠȜȩȖȘσȘ, ȦȢ εȡȖαȜείȠ τȘȢ ȠȚțȠȞȠȝȚțήȢ εʌȚστήȝȘȢ, ȝʌȠȡεί Ȟα 

βȠȘșήσεȚ Ȟα εʌȚτȪȤȠȣȝε τȘȞ țαȜȪτεȡȘ δȣȞατή εʌέȞδȣσȘ στȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ 

αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. 

Η ȠȚțȠȞȠȝȚțή αȟȚȠȜȩȖȘσȘ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ εțʌαίδεȣσȘȢ ʌȠȣ εφαȡȝȩȗεȚ ή 

εʌȡȩțεȚτȠ Ȟα εφαȡȝȩσεȚ ȝȚα εʌȚȤείȡȘσȘ σȣȝβάȜεȚ στȘȞ εȟαȖȦȖή σȣȝʌεȡασȝάτȦȞ 

αȞαφȠȡȚțά ȝε τȠ βαșȝȩ σȣȝβȠȜήȢ αȣτȫȞ στȠȣȢ ȖεȞȚțȠȪȢ στȩȤȠȣȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. 

ΒασȚțή ʌȡȠȨʌȩșεσȘ ȖȚα ȝȚα ȠȚțȠȞȠȝȚțή αȟȚȠȜȩȖȘσȘ ʌȠȣ șα βȠȘșήσεȚ τα αȡȝȩδȚα 

στεȜέȤȘ Ȟα αʌȠφασίσȠȣȞ αȞ șα ʌȡȠȤȦȡήσȠȣȞ σε έȞα έȡȖȠ, αʌȠτεȜεί Ƞ ʌȡȩτεȡȠȢ 

țαșȠȡȚσȝȩȢ τȦȞ ȖεȞȚțȫȞ αȣτȫȞ στȩȤȦȞ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. ΜεταȟȪ τȦȞ αʌȠφάσεȦȞ 
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ʌȠȣ ʌȡέʌεȚ Ȟα ȜȘφșȠȪȞ ʌȡȚȞ τȘȞ δȚεȟαȖȦȖή τȘȢ ȠȚțȠȞȠȝȚțήȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, βȡίσțεταȚ 

Ș αʌȩφασȘ σȤετȚțά ȝε τȠȞ ȤȡȠȞȚțȩ ȠȡίȗȠȞτα τȠȣ αȞτȚțτȪʌȠȣ τȠȣ έȡȖȠȣ, δȘȜαδή εάȞ 

τȠ έȡȖȠ αʌȠσțȠʌεί, Ȝ.Ȥ., στȘȞ άȝεσȘ εȞίσȤȣσȘ τȦȞ ȖȞȫσεȦȞ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ȖȚα 

τȘȞ αʌȠτεȜεσȝατȚțή εțτέȜεσȘ τȡεȤȩȞτȦȞ εȡȖασȚȫȞ, ή στȠȞ εφȠδȚασȝȩ τȦȞ 

εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ȝε τα αʌαȡαίτȘτα ʌȡȠσȩȞτα ʌȠȣ șα εȟασφαȜίσȠȣȞ τȘȞ εʌȚτȣȤή 

δȚαȤείȡȚσȘ ȝαțȡȠʌȡȩșεσȝȦȞ ʌȡȠțȜήσεȦȞ. Μία αțȩȝȘ σȘȝαȞτȚțή ʌαȡάȝετȡȠȢ ʌȠȣ 

ʌȡέʌεȚ Ȟα εȟεταστεί είȞαȚ Ș βάσȘ σȪȖțȡȚσȘȢ τȠȣ εțάστȠτε έȡȖȠȣ. ΔȘȜαδή εάȞ Ș 

σȪȖțȡȚσȘ șα ʌεȡȚȠȡȚστεί αʌȠțȜεȚστȚțά σε țȡȚτήȡȚα țεȡδȠφȠȡίαȢ ή εάȞ șα ȜȘφșεί 

ȣʌȩȥȘ țαȚ Ș εʌίτεȣȟȘ ȝȘ ȞȠȝȚσȝατȚțȫȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ σε άȜȜα εʌίʌεδα. Η 

ȠȚțȠȞȠȝȚțή αȟȚȠȜȩȖȘσȘ αʌȠτȣʌȫȞεȚ έȞα ȠȚțȠȞȠȝȚțȩ αʌȠτέȜεσȝα, αȜȜά είȞαȚ 

αʌαȡαίτȘτȠ Ȟα  αʌȠφασȚστεί αȞ αȣτȩ τȠ αʌȠτέȜεσȝα είȞαȚ αȡțετά εȜțȣστȚțȩ ȖȚα Ȟα 

ȜȘφșεί Ș αʌȩφασȘ αȞάȜȘȥȘȢ τȠȣ έȡȖȠȣ. 

 

3.5.4.1.  ΕφαȡȝȠȖȒ ȝεșȩδȦȞ ȠȚțȠȞȠȝȚțȒȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ στȘȞ εțʌαȓδεȣσȘ 

 

ΌταȞ ʌȡȩțεȚταȚ Ȟα αȟȚȠȜȠȖȘșȠȪȞ ȠȚ ȠȚțȠȞȠȝȚțέȢ ȩȥεȚȢ εȞȩȢ σȤεδίȠȣ δȡάσȘȢ, είȞαȚ 

ȤȡήσȚȝεȢ ȠȚ ȜεȖȩȝεȞεȢ ȝέșȠδȠȚ ȠȚțȠȞȠȝȚțήȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ. ΓȚα τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ 

ʌȠȜȚτȚțȫȞ εțʌαίδεȣσȘȢ στȚȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ, ȠȚ δȪȠ σȣȞȘșέστεȡα ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȝεȞεȢ 

ȝέșȠδȠȚ ȠȚțȠȞȠȝȚțήȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, σȪȝφȦȞα ȝε τȘ βȚβȜȚȠȖȡαφία, είȞαȚ Ș αʌȩδȠσȘ 

τȘȢ εʌέȞδȣσȘȢ (ROI) țαȚ Ș αȞάȜȣσȘ țȩστȠȣȢ-ȠφέȜȠȣȢ.  

 
ΑȞȐȜȣσȘ αʌȩδȠσȘȢ τȘȢ εʌȑȞδȣσȘȢ (ROI) 
Η αʌȩδȠσȘ τȘȢ εʌέȞδȣσȘȢ (ROI) είȞαȚ έȞαȢ ȣʌȠȜȠȖȚσȝȩȢ τȦȞ ʌȚȠ αʌτȫȞ 

ȠȚțȠȞȠȝȚțȫȞ țεȡδȫȞ ή ȦφεȜεȚȫȞ ʌȠȣ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα αȞαȝέȞȠȞταȚ αʌȩ έȞα έȡȖȠ έȞαȞτȚ 

τȠȣ țȩστȠȣȢ ȖȚα τȘȞ εφαȡȝȠȖή τȠȣ ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. Η σȪȖțȡȚσȘ τȘȢ 

αʌȩδȠσȘȢ τȦȞ δȚαφȩȡȦȞ ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȦȞ εȞαȜȜαțτȚțȫȞ εʌȚȜȠȖȫȞ σȣȞδȡάȝεȚ στȘ 

δȚασφάȜȚσȘ ȩτȚ εʌȚȜέȖεταȚ Ș ʌȚȠ ȠȚțȠȞȠȝȚțά αʌȠδȠτȚțή ʌȡȠσέȖȖȚσȘ. ΤȠ ROI 

ȣʌȠȜȠȖίȗεταȚ ȦȢ εȟήȢ: 

ROI ൌ ఒఌఐఛఖజఘఊఐ఑ά ఈగఖఛఌఒέఙఓఈఛఈ ఙఌ €−఑όఙఛఖచ ఑ఈఛάఘఛఐఙఎచ ఙఌ €
఑όఙఛఖచ ఑ఈఛάఘఛఐఙఎచ ఙఌ €

 

ΔȚαȚȡείταȚ τȠ țαșαȡȩ țέȡδȠȢ ʌȠȣ ʌαȡάȖεταȚ ȜȩȖȦ τȠȣ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ ȝε τȠ țȩστȠȢ (ή τȘȞ εʌέȞδȣσȘ) τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ.  
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ΕʌεȚδή σȣȤȞά στȘȡίȗεταȚ στȚȢ ʌȜȘȡȠφȠȡίεȢ ʌȠȣ σȣȖțεȞτȡȫȞȠȞταȚ ȝε τȘ ȤȡήσȘ τȠȣ 

ʌȡȠτȪʌȠȣ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȦȞ τεσσάȡȦȞ εʌȚʌέδȦȞ τȠȣ Kirkpatrick, τȠ ROI șεȦȡείταȚ 

σȣȤȞά τȠ 5Ƞ εʌίʌεδȩ τȠȣ. 

ΟȚ Kearns țαȚ Miller (1997) ʌȚστεȪȠȣȞ ȩτȚ ȝȩȞȠ αȣτȩ τȠ είδȠȢ ȝετȡήσεȦȞ είȞαȚ 

ȤȡήσȚȝȠ ȖȚα τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȠȣ σȣȞȠȜȚțȠȪ αȞτίțτȣʌȠȣ τȘȢ țατάȡτȚσȘȢ. 

ΥʌȠστȘȡίȗȠȣȞ ȩτȚ ʌȡέʌεȚ Ȟα ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȘșȠȪȞ εȚδȚțά ȝέτȡα ȖȚα τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȘȢ 

εȚδȚțήȢ țατάȡτȚσȘȢ. ΓȚα ʌαȡάδεȚȖȝα, εάȞ Ș αȞάʌτȣȟȘ στȠȤεȪεȚ στȘȞ αȪȟȘσȘ τȘȢ 

εȣαȚσșȘτȠʌȠίȘσȘȢ τȦȞ ʌεȜατȫȞ, τȩτε șα ʌȡέʌεȚ Ȟα ȝετȡȘșεί αʌȩ τȘȞ εȞδεȤȩȝεȞȘ 

εʌίδȡασȘ στȚȢ δαʌάȞεȢ τȦȞ ʌεȜατȫȞ, τȘȞ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘ τȠȣ ʌεȜάτȘ țαȚ τȠȞ αȡȚșȝȩ τȦȞ 

ʌεȜατȫȞ (Armstrong & Taylor, 2014).  

ΤȠ ʌȡȩβȜȘȝα ʌȠȣ εȞτȠʌίȗεταȚ εδȫ είȞαȚ ȩτȚ, εȞȫ είȞαȚ εȪțȠȜȠ Ȟα țαταȖȡαφȠȪȞ ȠȚ 

δαʌάȞεȢ, είȞαȚ ʌȠȜȪ ʌȚȠ δȪσțȠȜȠ Ȟα ʌαȡαȤșȠȪȞ ʌεȚστȚțά ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțά 

στȠȚȤεία ȖȚα τα ȠφέȜȘ. Ο Kearns (2005) αʌαȞτȫȞταȢ σε αȣτȩ τȠ ȗήτȘȝα ȚσȤȣȡίȗεταȚ 

ȩτȚ ȩʌȦȢ ȠȚ ȜȠȖȚστέȢ είȞαȚ έτȠȚȝȠȚ Ȟα «ȝαȞτέȥȠȣȞ» ȖȚα τȠ țȩστȠȢ αʌȩσβεσȘȢ ή ȠȚ 

δȚεȣșȣȞτέȢ ȝάȡțετȚȞȖț Ȟα ʌȡȠβȜέȥȠȣȞ τȠ ȝεȡίδȚȠ αȖȠȡάȢ, έτσȚ țαȚ Ƞ εțʌαȚδεȣτήȢ 

είȞαȚ σε șέσȘ Ȟα țάȞεȚ εȚțασία ȖȚα τα ʌȚșαȞά ȠφέȜȘ τȘȢ țατάȡτȚσȘȢ. Ο ίδȚȠȢ σȣȞȚστά 

τȘ ȤȡήσȘ εȞȩȢ «βασȚțȠȪ țαȞȩȞα» țατά τȘ ȤȡήσȘ τȠȣ ROI, ȝε τȘȞ έȞȞȠȚα ȩτȚ 

ȠʌȠȚαδήʌȠτε εțʌαίδεȣσȘ șα ʌȡέʌεȚ Ȟα βεȜτȚȫσεȚ τȘȞ αʌȩδȠσȘ τȦȞ εțʌαȚδεȣȠȝέȞȦȞ 

țατά τȠȣȜάȤȚστȠȞ 1%. ΈτσȚ, εάȞ ȝετȡȚέταȚ Ș țατάȡτȚσȘ εʌȚστȡȠφήȢ εʌί τȦȞ 

ʌȦȜήσεȦȞ, τα ȠφέȜȘ șα ȝʌȠȡȠȪσαȞ Ȟα ȣʌȠȜȠȖȚστȠȪȞ ȦȢ 1% τȠȣ țέȡδȠȣȢ εʌί τȦȞ 

ʌȦȜήσεȦȞ. 

 

ΑȞȐȜȣσȘ țȩστȠȣȢ – ȠφȑȜȠȣȢ (CBA)  

Η αȞάȜȣσȘ țȩστȠȣȢ – ȠφέȜȠȣȢ αʌȠτεȜεί έȞα σȪȞȠȜȠ ʌȡαțτȚțȫȞ ȝεșȩδȦȞ țαȚ 

δȚαδȚțασȚȫȞ στήȡȚȟȘȢ αʌȠφάσεȦȞ ʌȠȣ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚείταȚ ȖȚα τȘ σȣȜȜȠȖή țαȚ αȞάȜȣσȘ 

τȦȞ ȠȚțȠȞȠȝȚțȫȞ στȠȚȤείȦȞ εȞȩȢ έȡȖȠȣ ή ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ, τȠȞ țαșȠȡȚσȝȩ τȦȞ 

εʌȚșȣȝȘτȫȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ țαȚ αȞεʌȚșȪȝȘτȦȞ εʌȚʌτȫσεȦȞ τȠȣ έȡȖȠȣ țαȚ τȠȞ 

țαșȠȡȚσȝȩ τȘȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ τȠȣ σε σȤέσȘ ȝε τȠ țȩστȠȢ τȠȣ.  

Ο ȣʌȠȜȠȖȚσȝȩȢ τȠȣ țȩστȠȣȢ țαȚ τȦȞ ȦφεȜεȚȫȞ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ 

τέσσεȡα βασȚțά στάδȚα (Mathis & Jackson, 2011) ˙  

1. ΠȡȠσδȚȠȡȚσȝȩȢ τȠȣ țȩστȠȢ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ. ΕȟετάȗεταȚ τȠ άȝεσȠ țȩστȠȢ, 

ʌȠȣ αφȠȡά στȠ σȤεδȚασȝȩ, στȘȞ αȝȠȚβή τȠȣ εțʌαȚδεȣτή, στα ȣȜȚțά, στȚȢ 

εȖțαταστάσεȚȢ țȜʌ.  
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2. ΠȡȠσδȚȠȡȚσȝȩȢ ʌȚșαȞȫȞ ȦφεȜεȚȫȞ. ΕțτȚȝȫȞταȚ τα ʌȡȠσδȠțȫȝεȞα ȠφέȜȘ, 

ȩʌȦȢ Ș δȚατήȡȘσȘ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ, Ș țαȜȪτεȡȘ εȟȣʌȘȡέτȘσȘ ʌεȜατȫȞ, τα 

ȜȚȖȩτεȡα εȡȖασȚαțά σφάȜȝατα, Ș βεȜτίȦσȘ τȘȢ ʌαȡαȖȦȖȚțȩτȘταȢ, țȜʌ.  

3. ΑʌȠτίȝȘσȘ (ʌȠσȠτȚțή έțφȡασȘ) τȦȞ ȦφεȜεȚȫȞ țαȚ τȠȣ țȩστȠȣȢ σε ȤȡȘȝατȚțή 

βάσȘ.  

4. ΔȚεȟαȖȦȖή σȣȖțȡίσεȦȞ δαʌαȞȫȞ țαȚ ȠφεȜȫȞ. ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȠȣ țȩστȠȣȢ αȞά 

σȣȝȝετέȤȠȞτα, τȘȢ εȟȠȚțȠȞȩȝȘσȘȢ αȞά σȣȝȝετέȤȠȞτα țαȚ τȠȣ σȣσȤετȚσȝȠȪ 

τȠȣ țȩστȠȣȢ țαȚ τȦȞ ȦφεȜεȚȫȞ ȝε τȘȞ αʌȩδȠσȘ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. 

Μετά τȘȞ țαταȖȡαφή țαȚ τȘȞ αʌȠτίȝȘσȘ τȦȞ ȦφεȜεȚȫȞ țαȚ τȠȣ țȩστȠȣȢ εȞȩȢ 

έȡȖȠȣ (στȠ βαșȝȩ ʌȠȣ αȣτή είȞαȚ εφȚțτή) αțȠȜȠȣșεί Ș ȠȚțȠȞȠȝȚțή αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȠȣ 

έȡȖȠȣ. Ο ȜȩȖȠȢ ȠφέȜȠȣȢ-țȩστȠȣȢ δȚαȚȡεί τȘȞ ʌȡȠεȟȠφȜȘȝέȞȘ ȡȠή τȦȞ ȦφεȜεȚȫȞ ȝε 

τȘȞ ʌȡȠεȟȠφȜȘȝέȞȘ ȡȠή τȠȣ țȩστȠȣȢ. ΑȞ B είȞαȚ Ș ȡȠή ȦφεȜεȚȫȞ, C Ș ȡȠή țȩστȠȣȢ, 

r τȠ ʌȡȠεȟȠφȜȘτȚțȩ εʌȚτȩțȚȠ6 țαȚ Τ Ș ȤȡȠȞȚțή ʌεȡίȠδȠȢ:  

 

τȩτε Ƞ ȜȩȖȠȢ țȩστȠȣȢ – ȠφέȜȠȣȢ δίδεταȚ αʌȩ: ஻
஼
. Με βάσȘ αȣτȩ τȠ țȡȚτήȡȚȠ, 

εʌȚȜέȖȠȣȝε εțείȞȠ τȠ εʌεȞδȣτȚțȩ σȤέδȚȠ ʌȠȣ ȚțαȞȠʌȠȚεί τȘ σȤέσȘ: ஻
஼
 > 1. Η εφαȡȝȠȖή 

αȣτȠȪ τȠȣ țȡȚτȘȡίȠȣ δίȞεȚ ʌάȞτα σȦστή țαșȠδήȖȘσȘ, țαșȫȢ ȝε βάσȘ αȣτȩ ȚσȤȪεȚ:  

B-C>0 τȠ ȠʌȠίȠ είȞαȚ τȠ țȡȚτήȡȚȠ αʌȠδȠȤήȢ ȝε βάσȘ τȠ țȡȚτήȡȚȠ τȘȢ ʌαȡȠȪσαȢ αȟίαȢ. 

ΣȣȤȞά, ȝȚα ȣʌάȡȤȠȣσα αȞάȖțȘ ȝʌȠȡεί Ȟα țαȜȣφșεί ȝε εȞαȜȜαțτȚțȠȪȢ τȡȩʌȠȣȢ 

ʌȠȣ σȣȞȠδεȪȠȞταȚ αʌȩ τȚȢ αȞτίστȠȚȤεȢ ȦφέȜεȚεȢ țαȚ τα țȩστȘ. ΓȚα ʌαȡάδεȚȖȝα, Ș 

țατάȡτȚσȘ εȞȩȢ Ȥ αȡȚșȝȠȪ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ȝʌȠȡεί Ȟα ȜάβεȚ Ȥȫȡα εȞδȠεʌȚȤεȚȡȘσȚαțά ή 

εȟȦεʌȚȤεȚȡȘσȚαțά, δȚα ȗȫσȘȢ ή αʌȠȝαțȡȣσȝέȞα ȝέσȦ e-learning, εȞτȩȢ ή εțτȩȢ τȦȞ 

ȦȡȫȞ εȡȖασίαȢ, țȜʌ. ΣτȘȞ ʌεȡίʌτȦσȘ αȣτή σȣȖțȡίȞεταȚ Ƞ ȜȩȖȠȢ țȩστȠȣȢ ȠφέȜȠȣȢ τȘȢ 

țάșε εȞαȜȜαțτȚțήȢ ȝε τȠ ȜȩȖȠ țȩστȠȣȢ ȠφέȜȠȣȢ τȘȢ άȜȜȘȢ και εʌȚȜέȖεταȚ Ș 

αʌȠδȠτȚțȩτεȡȘ ȝε βάσȘ ȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪȢ ȩȡȠȣȢ.  

ΒασȚțȩ ȝεȚȠȞέțτȘȝα τȘȢ ȝεșȩδȠȣ αȣτήȢ είȞαȚ ȩτȚ ȝʌȠȡεί εȪțȠȜα Ȟα ʌαȡαʌȠȚȘșεί 

ȝε τȠ Ȟα ȣʌȠȜȠȖίȗȠȣȝε τα ȠφέȜȘ ȦȢ αȡȞȘτȚțά țȩστȘ țαȚ τȠ αȞτίșετȠ. 

                                                           
6 Δεδομένης της «χρονικής αξίας του χρήματος» -χρησιμοποιείται στα οικονομικά διότι η αξία μιας 
δεδομένης ποσότητας χρήματος μεταβάλλεται κατά τη διάρκεια του χρόνου- το μελλοντικό κόστος 
και τα οφέλη πρέπει να «προεξοφληθούν» προκειμένου να υπολογιστεί η σημερινή αξία (π.χ., 
Καθαρή παρούσα αξία ή ΚΠΑ). 
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ȈȪȖțȡȚσȘ ROI țαȚ CBA 

ΟȚ αȞαȜȪσεȚȢ ROI țαȚ CBA είȞαȚ ȤȡήσȚȝεȢ, εʌεȚδή εʌȚτȡέʌȠȣȞ τȘȞ εȟέτασȘ τȦȞ 

εȞαȜȜαțτȚțȫȞ εʌȚȜȠȖȫȞ țαȚ ȠδȘȖȠȪȞ στȘȞ εʌȚȜȠȖή τȘȢ țαταȜȜȘȜȩτεȡȘȢ. ΑʌȠτεȜȠȪȞ 

εʌίσȘȢ ȠȣσȚαστȚțȩ σȣστατȚțȩ τȠȣ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȠȪ σȤεδίȠȣ, εʌεȚδή ȖίȞȠȞταȚ Ș 

«αʌȩδεȚȟȘ» ȩτȚ Ș ȣȜȠʌȠίȘσȘ εȞȩȢ έȡȖȠȣ είȞαȚ ȝȚα σȦστή εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțή αʌȩφασȘ. Η 

αʌȩδȠσȘ τȘȢ εʌέȞδȣσȘȢ είȞαȚ ȤȡήσȚȝȘ ȩταȞ τȠ țȩστȠȢ țαȚ τα ȠφέȜȘ είȞαȚ αʌτά țαȚ 

εστȚάȗȠȞταȚ σε έȞα σȣȖțεțȡȚȝέȞȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα ȝε ȩȡȚα. Η αȞάȜȣσȘ țȩστȠȣȢ-ȠφέȜȠȣȢ 

είȞαȚ ʌȚȠ ʌεȡȚεțτȚțή țαșȫȢ εʌȚȤεȚȡεί Ȟα ʌȠσȠτȚțȠʌȠȚήσεȚ τȩσȠ τα ȣȜȚțά ȩσȠ țαȚ τα 

άȣȜα (ή «ȝαȜαțά») țȩστȘ țαȚ ȠφέȜȘ.  

 

ΑʌȩδȠσȘ τȘȢ εʌȑȞδȣσȘȢ – ROI ΑȞȐȜȣσȘ țȩστȠȣȢ-ȠφȑȜȠȣȢ – CBA 

Η αʌȩδȠσȘ εʌέȞδȣσȘȢ ȝετȡά τȘȞ 

αʌȩδȠσȘ αʌȩ ȝȚα εʌέȞδȣσȘ ȦȢ ʌȠσȠστȩ 

τȠȣ αȡȤȚțȠȪ ʌȠσȠȪ ʌȠȣ εʌεȞδȪșȘțε. 

Η αȞάȜȣσȘ țȩστȠȣȢ-ȠφέȜȠȣȢ είȞαȚ έȞα 

εȡȖαȜείȠ αȞάȜȣσȘȢ ʌȠȣ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚείταȚ 

ȖȚα τȘ σȪȖțȡȚσȘ τȠȣ țȩστȠȣȢ țαȚ τȦȞ 

ȦφεȜεȚȫȞ ȝȚαȢ εʌεȞδȣτȚțήȢ αʌȩφασȘȢ. 

ΕʌȓʌεδȠ αȞταʌȩțȡȚσȘȢ 

Η αʌȩδȠσȘ τȘȢ εʌέȞδȣσȘȢ είȞαȚ έȞα 

ʌȠσȠτȚțȩ ȝέτȡȠ. 

Η αȞάȜȣσȘ țȩστȠȣȢ-ȠφέȜȠȣȢ ʌεȡȚέȤεȚ 

ȝȚα αȞάȜȣσȘ τȩσȠ ʌȠσȠτȚțȫȞ ȩσȠ țαȚ 

ʌȠȚȠτȚțȫȞ ʌαȡαȖȩȞτȦȞ. 

ΙțαȞȩτȘτα σȪȖțȡȚσȘȢ 

Η αʌȩδȠσȘ τȘȢ εʌέȞδȣσȘȢ ȣʌȠȜȠȖίȗεταȚ 

ȦȢ ʌȠσȠστȩ, εʌȠȝέȞȦȢ είȞαȚ εȪțȠȜα 

σȣȖțȡίσȚȝȘ. 

Η αȞάȜȣσȘ țȩστȠȣȢ-ȠφέȜȠȣȢ είȞαȚ έȞα 

σȤετȚțȩ ȝέτȡȠ țαȚ Ș αȞάȜȣσȘ ȝȚαȢ 

εʌέȞδȣσȘȢ ȝʌȠȡεί Ȟα δȚαφέȡεȚ σȘȝαȞτȚțά 

αʌȩ τȘȞ άȜȜȘ. 

Πʀʆαʃαʎ 3͗ Σʑγʃʌɿʍη ROI ʃαɿ CBA 

 

ΣȣȞȠȥίȗȠȞταȢ, τȩσȠ Ș αȞάȜȣσȘ țȩστȠȣȢ-ȠφέȜȠȣȢ ȩσȠ țαȚ Ș αʌȩδȠσȘ τȘȢ 

εʌέȞδȣσȘȢ είȞαȚ εȡȖαȜεία αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ εʌεȞδȪσεȦȞ ʌȠȣ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ αʌȩ τȚȢ 
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εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ. Η δȚαφȠȡά ȝεταȟȪ αȞάȜȣσȘȢ țȩστȠȣȢ-ȠφέȜȠȣȢ țαȚ αʌȩδȠσȘȢ τȘȢ 

εʌέȞδȣσȘȢ αʌȠδίδεταȚ ȖεȞȚțά στȚȢ ȤȡήσεȚȢ țαȚ στȠȞ τȪʌȠ τȦȞ εʌεȞδȪσεȦȞ ʌȠȣ 

ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ ȖȚα τȘȞ αȞάȜȣσȘ. ΕȞȫ Ș αȞάȜȣσȘ țȩστȠȣȢ-ȠφέȜȠȣȢ ȝʌȠȡεί Ȟα 

ʌαȡέȤεȚ ȝȚα ȠȜȠțȜȘȡȦȝέȞȘ αȞάȜȣσȘ δεδȠȝέȞȠȣ ȩτȚ ȜαȝβάȞεȚ ȣʌȩȥȘ τȩσȠ 

ʌȠσȠτȚțȠȪȢ ȩσȠ țαȚ ʌȠȚȠτȚțȠȪȢ ʌαȡάȖȠȞτεȢ, Ș αȞάȜȣσȘ ROI ȝʌȠȡεί εȪțȠȜα Ȟα 

ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȘșεί ȖȚα ȜȩȖȠȣȢ σȪȖțȡȚσȘȢ. 

 
ΆȜȜεȢ ȝȑșȠδȠȚ ȠȚțȠȞȠȝȚțȒȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ 
 
ΑȞȐȜȣσȘ ȋȡȘσȚȝȩτȘταȢ: ȉȠ ȊʌȩδεȚȖȝα Brogden-Cronbach-Gleser 

Ο ȩȡȠȢ αȞάȜȣσȘ ȤȡȘσȚȝȩτȘταȢ ȝʌȠȡεί Ȟα έȤεȚ ʌȠȜȜέȢ δȚαφȠȡετȚțέȢ έȞȞȠȚεȢ 

αȞάȜȠȖα ȝε τȠ ʌεδίȠ τȘȢ ȝεȜέτȘȢ. ΓεȞȚțά, αȞαφέȡεταȚ σε δȚαδȚțασίεȢ ʌȠȣ ʌȡȠβȜέʌȠȣȞ 

τȘ ȤȡȘσȚȝȩτȘτα εȞαȜȜαțτȚțȫȞ σȤεδίȦȞ δȡάσȘȢ. ΣτȠȞ τȠȝέα τȘȢ δȚαȤείȡȚσȘȢ 

αȞșȡȫʌȚȞȦȞ ʌȩȡȦȞ, Ș αȞάȜȣσȘ ȤȡȘσȚȝȩτȘταȢ αȞαφέȡεταȚ σε έȞα σȣȖțεțȡȚȝέȞȠ 

εȡȖαȜείȠ ʌȠȣ έȤεȚ σȤεδȚαστεί ȖȚα Ȟα εțτȚȝήσεȚ τȠ țέȡδȠȢ ή τȘ ȗȘȝία ʌȠȣ αȞαȝέȞεȚ ȝȚα 

εταȚȡεία αʌȩ δȚάφȠȡεȢ ʌαȡεȝβάσεȚȢ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ʌȠȣ έȤȠȣȞ σȤεδȚαστεί ȖȚα 

Ȟα εȞȚσȤȪσȠȣȞ τȘȞ αȟία αȣτȠȪ.  

ΈȞα αʌȩ τα ʌȚȠ δȘȝȠφȚȜή ȝȠȞτέȜα αȞάȜȣσȘȢ ȤȡȘσȚȝȩτȘταȢ, εάȞ ȩȤȚ τȠ ʌȚȠ 

δȚαδεδȠȝέȞȠ, είȞαȚ τȠ ȣʌȩδεȚȖȝα Brogden-Cronbach-Gleser. ΤȠ ȣʌȩδεȚȖȝα αȣτȩ 

ʌȡȠτείȞεȚ ȝȚα ȖȡαȝȝȚțή σȤέσȘ ȝεταȟȪ τȘȢ ȝέσȘȢ αʌȩδȠσȘȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ țαȚ τȘȢ 

αȟίαȢ τȠȣȢ ȖȚα τȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ. ΑȞ țαȚ Ș ȤȡȘσȚȝȩτȘτά τȠȣ αφȠȡȠȪσε αȡȤȚțά στȘȞ 

ȣʌȠστήȡȚȟȘ τȘȢ στεȜέȤȦσȘȢ, εʌεțτάșȘțε țαȚ σε άȜȜεȢ ȜεȚτȠȣȡȖίεȢ ȝετά αʌȩ τȘ 

σȣȞδȡȠȝή ȝεȜετȘτȫȞ ȩʌȦȢ τȦȞ Wayne Cascio, John Boudreau țαȚ άȜȜȦȞ, ȠȚ ȠʌȠίȠȚ 

ʌαȡείȤαȞ ʌȚȠ ȜεʌτȠȝεȡείȢ τεȤȞȚțέȢ țαȚ ʌαȡαδείȖȝατα ȖȚα τȠ ʌȫȢ șα ȝʌȠȡȠȪσαȞ Ȟα 

ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȘșȠȪȞ τȪʌȠȚ ȖȚα τȘȞ εțτίȝȘσȘ τȘȢ αȟίαȢ δȚαφȩȡȦȞ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ.  

ΣτȘ ȜεȚτȠȣȡȖία εțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ αȞάʌτȣȟȘȢ τȠ ȣʌȩδεȚȖȝα Brogden-Cronbach-

Gleser ȝʌȠȡεί Ȟα αȟȚȠʌȠȚȘșεί ȖȚα τȘȞ αȞάȜȣσȘ ȤȡȘσȚȝȩτȘταȢ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ 

țατάȡτȚσȘȢ. Η εȟίσȦσȘ ʌȠȣ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚείταȚ είȞαȚ Ș εȟήȢ: 

ΔU=(N)(T)(dt)(SDy)-C 

ȩʌȠȣ ΔU είȞαȚ τȠ țέȡδȠȢ τȘȢ εταȚȡείαȢ σε ȞȠȝȚσȝατȚțέȢ ȝȠȞάδεȢ (ȩʌȦȢ δȠȜάȡȚα, 

εȣȡȫ ή ȖȚεȞ) ʌȠȣ ʌȡȠțȪʌτεȚ αʌȩ τȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα, Ν είȞαȚ Ƞ αȡȚșȝȩȢ τȦȞ εțʌαȚδεȣȝέȞȦȞ 

ȣʌαȜȜήȜȦȞ, T είȞαȚ Ș αȞαȝεȞȩȝεȞȘ δȚάȡțεȚα ʌαȡȠȤȫȞ στȘȞ εțʌαȚδεȣȝέȞȘ Ƞȝάδα, dt 

είȞαȚ Ș ʌȡαȖȝατȚțή δȚαφȠȡά στȘȞ αʌȩδȠσȘ τȘȢ εȡȖασίαȢ ȝεταȟȪ τȦȞ εțʌαȚδεȣȝέȞȦȞ 



83 
 

țαȚ τȦȞ ȝȘ εțʌαȚδεȣȝέȞȦȞ ȠȝάδȦȞ σε ȝȠȞάδεȢ τȣʌȚțήȢ αʌȩțȜȚσȘȢ (SD units), τȠ SDy 

είȞαȚ Ș τȣʌȚțή αʌȩțȜȚσȘ τȘȢ αȟίαȢ σε δȠȜάȡȚα ȝε βάσȘ τȘȞ αʌȩδȠσȘ εȡȖασίαȢ ȝεταȟȪ 

τȦȞ ȝȘ εțʌαȚδεȣȝέȞȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ țαȚ τȠ C είȞαȚ τȠ σȣȞȠȜȚțȩ țȩστȠȢ τȘȢ 

εțʌαίδεȣσȘȢ τȦȞ ȣʌαȜȜήȜȦȞ Ν.  

Η ʌαȡάȝετȡȠȢ dt είȞαȚ τȠ ȝέȖεșȠȢ τȘȢ εʌίδȡασȘȢ. ΥʌȠȜȠȖίȗεταȚ ȦȢ Ș δȚαφȠȡά, 

Ȝ.Ȥ., τȘȢ ȝέσȘȢ αʌȩδȠσȘȢ τȦȞ ȝȘ εțʌαȚδεȣȝέȞȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ሺ𝛸௨ തതതതሻ αʌȩ τȠȣȢ 

εțʌαȚδεȣȝέȞȠȣȢ (𝛸௧ തതതതሻ  ʌȡȠȢ τȘȞ τȣʌȚțή αʌȩțȜȚσȘ τȦȞ βαșȝȠȜȠȖȚȫȞ αʌȩδȠσȘȢ țαȚ τȦȞ 

δȪȠ ȠȝάδȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ሺ𝑆𝐷௫ሻ, εțʌαȚδεȣȝέȞȠȚ țαȚ ȝȘ εțʌαȚδεȣȝέȞȠȚ. ΕάȞ ȠȚ 

τȣʌȚțέȢ αʌȠțȜίσεȚȢ τȦȞ δȪȠ ȠȝάδȦȞ είȞαȚ άȞȚσεȢ, Ș τȣʌȚțή αʌȩțȜȚσȘ τȘȢ ȝȘ 

εțʌαȚδεȣȝέȞȘȢ ȠȝάδαȢ șα ʌȡέʌεȚ Ȟα ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚείταȚ εʌεȚδή είȞαȚ ʌȚȠ 

αȞτȚʌȡȠσȦʌεȣτȚțή τȠȣ εȞ εȞεȡȖεία ʌȜȘșȣσȝȠȪ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ. Η εȟίσȦσȘ ʌȠȣ 

ȣʌȠȜȠȖίȗεȚ τȘȞ ʌαȡάȝετȡȠ dt είȞαȚ Ș εȟήȢ: 

dൌ Χ୲ തതത െ  Χ୳ തതതത/SD୶ 

ΕάȞ έȞαȢ ȠȡȖαȞȚσȝȩȢ έȤεȚ ήδȘ ʌȡαȖȝατȠʌȠȚήσεȚ εțʌαȚδεȣτȚțȩ ʌȡȩȖȡαȝȝα țαȚ 

δȚαșέτεȚ τα αʌαȡαίτȘτα δεδȠȝέȞα, ȝʌȠȡεί Ȟα ȣʌȠȜȠȖίσεȚ τȠ dt βάσεȚ εȝʌεȚȡȚțήȢ 

ȝεȜέτȘȢ. Τα ȝέτȡα αʌȩδȠσȘȢ τȘȢ εȡȖασίαȢ șα ʌȡέʌεȚ Ȟα σȣȜȜέȖȠȞταȚ σȣστȘȝατȚțά 

αʌȩ τȚȢ εțʌαȚδεȣȝέȞεȢ țαȚ ȝȘ εțʌαȚδεȣȝέȞεȢ ȠȝάδεȢ τȩσȠ ʌȡȚȞ ȩσȠ țαȚ ȝετά τȘ 

δȚεȞέȡȖεȚα τȠȣ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ, ȝε ȚδȚαίτεȡȘ ʌȡȠσȠȤή ȫστε Ȟα 

αʌȠφεȪȖεταȚ Ș εʌȚȡȡȠή τȦȞ αȟȚȠȜȠȖήσεȦȞ ή άȜȜȦȞ ȝέτȡȦȞ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ αʌȩ τȘ 

ȖȞȫσȘ τȠȣ ʌȠȚȠȢ έȤεȚ ή δεȞ έȤεȚ εțʌαȚδεȣτεί. Αȣτά είȞαȚ τα ίδȚα είδȘ ʌȡȠβȜȘȝάτȦȞ 

ʌȠȣ țαșȣστεȡȠȪȞ ȩȜȘ τȘȞ έȡεȣȞα αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ, ȩȤȚ ȝȩȞȠ 

έȡεȣȞα ȖȚα τȠ dt. 

ΌταȞ έȤȠȣȞ ʌȡαȖȝατȠʌȠȚȘșεί αȡțετέȢ ȝεȜέτεȢ ȖȚα τȠ ίδȚȠ șέȝα ή ȩταȞ ʌȡέʌεȚ Ȟα 

εțτȚȝȘșεί τȠ dt ȖȚα έȞα ȞέȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα ȩʌȠȣ δεȞ ȣʌάȡȤȠȣȞ ȣʌάȡȤȠȣσεȢ ʌȜȘȡȠφȠȡίεȢ, 

τȠ dt εțτȚȝάταȚ țαȜȪτεȡα αʌȩ τα σȦȡεȣȝέȞα αʌȠτεȜέσȝατα ȩȜȦȞ τȦȞ δȚαșέσȚȝȦȞ 

ȝεȜετȫȞ, ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȫȞταȢ τȚȢ ȝεșȩδȠȣȢ ȝετα-αȞάȜȣσȘȢ. ΤέτȠȚεȢ ȝεȜέτεȢ είȞαȚ 

δȚαșέσȚȝεȢ στȘ δȚεșȞή βȚβȜȚȠȖȡαφία. ΚαșȫȢ σȣσσȦȡεȪȠȞταȚ ȝεȜέτεȢ, ȠȚ δȚεȣșȣȞτέȢ 

șα ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα βασίȗȠȞταȚ στȘ σȦȡεȣτȚțή ȖȞȫσȘ τȦȞ αȞαȝεȞȩȝεȞȦȞ ȝεȖεșȫȞ τȦȞ 

αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ ʌȠȣ σȤετίȗȠȞταȚ ȝε τα ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞα ʌȡȠȖȡάȝȝατα. Κατά αȣτȩȞ τȠȞ 

τȡȩʌȠ δίȞεταȚ Ș δȣȞατȩτȘτα ȣʌȠȜȠȖȚσȝȠȪ τȘȢ αȞαȝεȞȩȝεȞȘȢ ȤȡȘσȚȝȩτȘταȢ τȦȞ 

ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȦȞ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ ʌȡȠτȠȪ ȜȘφșεί Ș αʌȩφασȘ ȖȚα τȘȞ țαταȞȠȝή ʌȩȡȦȞ 

σε αȣτά. 
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ΑȞȐȜȣσȘ ȞεțȡȠȪ σȘȝεȓȠȣ 

Η αȞάȜȣσȘ ȞεțȡȠȪ σȘȝείȠȣ (break-even analysis) αȞαφέȡεταȚ στȠ σȘȝείȠ στȠ 

ȠʌȠίȠ τȠ σȣȞȠȜȚțȩ țȩστȠȢ țαȚ τα σȣȞȠȜȚțά έσȠδα είȞαȚ ίσα, δȘȜαδή Ș εʌȚȤείȡȘσȘ δεȞ 

ʌαȡȠȣσȚάȗεȚ ȠȪτε țέȡδȠȢ ȠȪτε ȗȘȝία.. ΧȡȘσȚȝȠʌȠȚείταȚ ȖȚα τȠȞ ʌȡȠσδȚȠȡȚσȝȩ τȦȞ 

εσȩδȦȞ ʌȠȣ αʌαȚτȠȪȞταȚ ȖȚα τȘȞ țάȜȣȥȘ τȠȣ σȣȞȠȜȚțȠȪ țȩστȠȣȢ (σταșεȡȩ țαȚ 

ȝεταβȜȘτȩ țȩστȠȢ). Κάșε εʌȚȤείȡȘσȘ șα ʌȡέʌεȚ Ȟα ȝεȜετάεȚ σε βάșȠȢ τȚȢ σȤέσεȚȢ 

ȝεταȟȪ țȩστȠȣȢ, ȩȖțȠȣ ʌαȡαȖȦȖήȢ, εσȩδȦȞ țαȚ țέȡδȠȣȢ. ΠȡέʌεȚ Ȟα εȞτȠʌίσεȚ τȠȣȢ 

ʌαȡάȖȠȞτεȢ ʌȠȣ εʌȘȡεάȗȠȣȞ τȠ țέȡδȠȢ țαȚ ʌȦȢ αȣτȩ δȚαȝȠȡφȫȞεταȚ țάτȦ αʌȩ 

δȚαφȠȡετȚțέȢ σȣȞșήțεȢ ȠȚ ȠʌȠίεȢ ȣʌάȡȤȠȣȞ στȠ ʌεȡȚβάȜȜȠȞ στȠ ȠʌȠίȠ Ș εʌȚȤείȡȘσȘ 

δȡαστȘȡȚȠʌȠȚείταȚ țαȚ αȞαʌτȪσσεταȚ.  

ΈȤȠȞταȢ țαșȠȡίσεȚ ȝȚα αȞαȝεȞȩȝεȞȘ τȚȝή dt, ȝʌȠȡȠȪȝε Ȟα ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚήσȠȣȝε τȠ 

ȣʌȩδεȚȖȝα Brogden-Cronbach-Gleser (βȜ. ʌαȡαʌάȞȦ) ȖȚα Ȟα ȣʌȠȜȠȖίσȠȣȝε ȝȚα τȚȝή 

ȞεțȡȠȪ σȘȝείȠȣ SDy (Ș τȚȝή στȘȞ ȠʌȠία ȦφεȜεί τȠ ίδȚȠ țȩστȠȢ țαȚ ΔU = 0,00 €) . ΓȚα 

ʌαȡάδεȚȖȝα, αȢ ȣʌȠșέσȠȣȝε ȩτȚ 400 εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ έȤȠȣȞ εțʌαȚδεȣτεί, Ș δȚάȡțεȚα τȠȣ 

εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ αʌȠτεȜέσȝατȠȢ αȞαȝέȞεταȚ Ȟα είȞαȚ 2 ȤȡȩȞȚα, dt = 0,55 țαȚ τȠ țȩστȠȢ 

εțʌαίδεȣσȘȢ αȞά άτȠȝȠ είȞαȚ 1.500 €. Η ȡȪșȝȚσȘ ΔU = 0,00 € αʌȠφέȡεȚ τα εȟήȢ: 

€0.00 = 2(300)(0.55)(SDy ) − 400 (€1,500)  

SDy = 1,818 €  

ΌταȞ ȠȚ αțȡȚβείȢ εțτȚȝήσεȚȢ τȦȞ dt țαȚ SDy δεȞ είȞαȚ δȚαșέσȚȝεȢ, Ș αȞάȜȣσȘ 

ȞεțȡȠȪ σȘȝείȠȣ εʌȚτȡέʌεȚ αțȩȝα στȠȞ ȣʌεȪșȣȞȠ ȜήȥȘȢ αʌȠφάσεȦȞ Ȟα 

ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚήσεȚ τȠ ȖεȞȚțȩ ȣʌȩδεȚȖȝα ȤȡȘσȚȝȩτȘταȢ ȖȚα Ȟα αȟȚȠȜȠȖήσεȚ τȠȞ αȞτίțτȣʌȠ 

εȞȩȢ ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȠȣ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. ΕάȞ ȠȚ εțτȚȝήσεȚȢ τȦȞ dt țαȚ SDy 

είȞαȚ δȚαșέσȚȝεȢ, Ș αȞάȜȣσȘ ȤȡȘσȚȝȩτȘταȢ ȝʌȠȡεί Ȟα ȣʌȠȜȠȖȚστεί țαȚ Ș αȞαȝεȞȩȝεȞȘ 

αʌȩδȠσȘ αʌȩ τȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα ȝʌȠȡεί Ȟα σȣȖțȡȚșεί ȝε τȚȢ τȚȝέȢ ȞεțȡȠȪ σȘȝείȠȣ ȖȚα dt ή 

SDy. Η σȪȖțȡȚσȘ τȠȣ «αȞαȝεȞȩȝεȞȠȣ σεȞαȡίȠȣ» țαȚ τȠȣ «ȤεȚȡȩτεȡȠȣ σεȞαȡίȠȣ» 

ʌαȡέȤεȚ έτσȚ έȞα ʌȜȘȡέστεȡȠ σȪȞȠȜȠ ʌȜȘȡȠφȠȡȚȫȞ ʌȠȣ șα σȣȞεȚσφέȡεȚ στȘ ȜήȥȘ 

αʌȠφάσεȦȞ (Cascio & Boudreau, 2011). 

 

ΑȞȐȜȣσȘ εȣαȚσșȘσȓαȢ  

Η αȞάȜȣσȘ εȣαȚσșȘσίαȢ (sensitivity analysis) ȝȚαȢ ȠȚțȠȞȠȝȚțήȢ ʌȡȩτασȘȢ είȞαȚ Ș 

εȟέτασȘ τȘȢ εʌίδȡασȘȢ τȦȞ αȜȜαȖȫȞ τȦȞ τȚȝȫȞ τȦȞ ʌαȡαȝέτȡȦȞ τȘȢ ʌȡȩτασȘȢ στȘ 

δȚαȝȩȡφȦσȘ τȘȢ τεȜȚțήȢ αʌȩφασȘȢ. ΠȚȠ σȣȖțεțȡȚȝέȞα, ȝέσȦ τȘȢ αȞάȜȣσȘȢ 

εȣαȚσșȘσίαȢ εȟετάȗεταȚ εάȞ ȠȚ εțτȚȝήσεȚȢ τȘȢ εțάστȠτε ʌαȡαȝέτȡȠȣ ʌȠȣ ȣʌεȚσέȡȤεταȚ 

στȠ ʌȡȩβȜȘȝα αȞτȚʌȡȠσȦʌεȪȠȣȞ εʌαȡțȫȢ τȚȢ ȝεȜȜȠȞτȚțέȢ σȣȞșήțεȢ țȚ αȞ ȩȤȚ, σε 
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ʌȠȚȩ βαșȝȩ ȠȚ αʌȠțȜίσεȚȢ αʌȩ τȚȢ αȡȤȚțέȢ εțτȚȝήσεȚȢ εʌȚδȡȠȪȞ στȘȞ ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȘ 

ȜȪσȘ. ΑȞάȝεσα στȚȢ ʌαȡαȝέτȡȠȣȢ ʌȠȣ εȝφαȞίȗȠȣȞ σȣȤȞȩτεȡα δȚαțȣȝάȞσεȚȢ țαȚ 

αβεβαȚȩτȘτεȢ στȘȞ εțτίȝȘσȘ τȠȣȢ βȡίσțεταȚ τȠ ȪȥȠȢ τȦȞ ȦφεȜεȚȫȞ, Ș δȚάȡțεȚα 

αȟȚȠʌȠίȘσȘȢ τȠȣ έȡȖȠȣ țαȚ Ƞ ȡȣșȝȩȢ αʌȩδȠσȘȢ τȘȢ αȞάȜȣσȘȢ.  

Η εφαȡȝȠȖή τȘȢ αȞάȜȣσȘȢ εȣαȚσșȘσίαȢ ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ ȝȚα σεȚȡά ȣʌȠȜȠȖȚσȝȫȞ ȝε 

δȚαφȠȡετȚțέȢ αʌȩ τȚȢ αȡȤȚțά εțτȚȝȫȝεȞεȢ τȚȝέȢ τȦȞ ʌαȡαȝέτȡȦȞ țαȚ σȣȖțȡȚτȚțή 

αʌȠτίȝȘσȘ τȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ τȦȞ δȚαφȩȡȦȞ ʌεȡȚʌτȫσεȦȞ ȝε αȣτά τȘȢ αȡȤȚțήȢ 

ȜȪσȘȢ. ΕάȞ ȝȚα ȝȚțȡή ȝεταβȠȜή τȘȢ τȚȝήȢ ȝȚαȢ ʌαȡαȝέτȡȠȣ εʌȚφέȡεȚ δȣσαȞάȜȠȖα 

ȝεȖάȜȘ ȝεταβȠȜή στȠ αʌȠτέȜεσȝα, τȩτε Ș ȜȪσȘ είȞαȚ εȣαίσșȘτȘ στȘȞ εȟεταȗȩȝεȞȘ 

ʌαȡάȝετȡȠ. ΣτȘȞ ʌεȡίʌτȦσȘ αȣτή ʌȡέʌεȚ Ȟα δȠșεί ȚδȚαίτεȡȘ ʌȡȠσȠȤή στȘȞ εțτίȝȘσȘ 

τȘȢ σȣȖțεțȡȚȝέȞȘȢ ʌαȡαȝέτȡȠȣ, εȞȫ εάȞ Ș ȝεταβȠȜή ȝȚαȢ ʌαȡαȝέτȡȠȣ εʌȚφέȡεȚ 

ȝȚțȡή ȝεταβȠȜή στȘ ȜȪσȘ τȩτε Ș αțȡȚβήȢ εțτίȝȘσȘ τȘȢ ʌαȡαȝέτȡȠȣ δεȞ είȞαȚ 

țαșȠȡȚστȚțήȢ σȘȝασίαȢ. ΈȞα σȘȝαȞτȚțȩ έȡȖȠ τȘȢ αȞάȜȣσȘȢ εȣαȚσșȘσίαȢ είȞαȚ țαȚ Ƞ 

țαșȠȡȚσȝȩȢ τȠȣ ȠȡȚαțȠȪ-ȞεțȡȠȪ σȘȝείȠȣ, τȘȢ τȚȝήȢ δȘȜαδή ȝȚαȢ ʌαȡαȝέτȡȠȣ ʌȠȣ 

εʌȚφέȡεȚ αȜȜαȖή ȝȚαȢ ȠȚțȠȞȠȝȚțήȢ αʌȩφασȘȢ (ʌ.Ȥ., αʌȩ αʌȠδεțτή σε ȝȘ αʌȠδεțτή 

ʌȡȩτασȘ). 

 
3.6. ΕʌεȞδȪσεȚȢ στȘȞ ΕțʌαȓδεȣσȘ țαȚ ΑȞȐʌτȣȟȘ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ: 

ΑȞȐδεȚȟȘ ʌȡȠțȜȒσεȦȞ 

 
ΈȞα αʌȩ τα ʌȜέȠȞ ȝείȗȠȞα ȗȘτήȝατα, ʌȠȣ έȤεȚ αȡȤίσεȚ Ȟα σȣȗȘτείταȚ τα τεȜεȣταία 

ȤȡȩȞȚα στȘ δȚεșȞή βȚβȜȚȠȖȡαφία țαȚ αȡșȡȠȖȡαφία, σȣȞȚστά Ș δȚσταțτȚțȩτȘτα τȦȞ 

εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ Ȟα ʌȡȠȤȦȡήσȠȣȞ σε εʌεȞδȪσεȚȢ στȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ τȠȣȢ. ΕȞȫ εʌί τȠȣ ʌαȡȩȞτȠȢ ȣʌάȡȤεȚ ȖεȞȚțή σȣȝφȦȞία ȦȢ 

ʌȡȠȢ τȘ σȘȝασία τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ ȦȢ εȡȖαȜείȠȣ ʌȠȣ βȠȘșά τȚȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ Ȟα 

αȞαʌτȪȟȠȣȞ δȚατȘȡήσȚȝȠ αȞταȖȦȞȚστȚțȩ ʌȜεȠȞέțτȘȝα, αȣτέȢ, ȦȢ εʌί τȠ ʌȜείστȠȞ, 

δȚατȘȡȠȪȞ ȝȚα εʌȚφȣȜαțτȚțή στάσȘ ȩσȠȞ αφȠȡά τȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ στȘȞ țατάȡτȚσȘ. 

ΑφεȞȩȢ δέȤȠȞταȚ τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ ȦȢ σȘȝαȞτȚțȩ ȝέσȠ ȖȚα τȘ βεȜτίȦσȘ τȘȢ 

ʌαȡαȖȦȖȚțȩτȘταȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ, αφετέȡȠȣ Ș εʌέȞδȣσή τȠȣȢ σε δȡαστȘȡȚȩτȘτεȢ 

țατάȡτȚσȘȢ εȟαțȠȜȠȣșεί Ȟα είȞαȚ ȤαȝȘȜή țαȚ Ȟα αȞτȚȝετȦʌίȗεταȚ ȦȢ țȡȣȝȝέȞȠ 

țȩστȠȢ ʌȠȣ șάβεταȚ στα έȟȠδα (Cascio & Boudreau, 2011). Μία αʌȩ τȚȢ εȟȘȖήσεȚȢ 

ʌȠȣ δίδȠȣȞ ȠȚ εȡεȣȞȘτέȢ ȖȚα αȣτή τȘȞ τάσȘ είȞαȚ ȩτȚ Ș ΔΑΔ στεȡείταȚ τȘȢ αȞαȜȣτȚțήȢ 

țαȚ βασȚσȝέȞȘȢ σε δεδȠȝέȞα ȜήȥȘȢ αʌȠφάσεȦȞ ʌȠȣ είȞαȚ αʌαȡαίτȘτȘ ȖȚα τȠȞ 

εʌȘȡεασȝȩ τȦȞ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȫȞ αʌȠφάσεȦȞ (Carlson & Kavanagh, 2012). Με άȜȜα 
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ȜȩȖȚα, ȠȚ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ δεȞ țαταȞȠȠȪȞ τȘȞ εʌίδȡασȘ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ στα 

αʌȠτεȜέσȝατα τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ, εʌεȚδή Ș αȟȚȠȜȩȖȘσȘ αȣτȫȞ τȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ 

είτε δε δȚεȟάȖεταȚ țαșȩȜȠȣ είτε δȚεȟάȖεταȚ ȝε ȝȘ εʌȚστȘȝȠȞȚțά ȝέσα, țαșȚστȫȞταȢ 

αδȪȞατȘ τȘȞ ȣʌȠστήȡȚȟȘ τȘȢ αȟίαȢ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ (Aragón-Sánchez et al., 2003). 

ΈȞα άȜȜȠ σȘȝαȞτȚțȩ σȘȝείȠ ʌȠȣ τȠȞίȗεταȚ αʌȩ τȠȣȢ ȝεȜετȘτέȢ είȞαȚ ȩτȚ Ș αȟȚȠȜȩȖȘσȘ 

τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ δεȞ ʌȡȠσεȖȖίȗεταȚ σȣȞήșȦȢ αʌȩ τȠ στάδȚȠ τȠȣ σȤεδȚασȝȠȪ (Glaveli 

& Karassavidou, 2011). ΜάȜȚστα, ȠȚ Cascio țαȚ Boudreau (2011) εʌȚσȘȝαίȞȠȣȞ 

ȤαȡαțτȘȡȚστȚțά ʌȦȢ Ș έȜȜεȚȥȘ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ αʌȠτεȜεί σȪȝʌτȦȝα εȞȩȢ ʌȚȠ 

șεȝεȜȚȫδȠȣȢ ȗȘτήȝατȠȢ༨ ȣʌάȡȤεȚ έȜȜεȚȥȘ σȣστȘȝατȚțήȢ ȜȠȖȚțήȢ ȖȚα τȠ σȤεδȚασȝȩ 

țαȚ τȘ βεȜτίȦσȘ τȦȞ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ εțʌαίδεȣσȘȢ. 

 Σε αȣτȩ τȠ ʌȜαίσȚȠ, țαșίσταταȚ σαφέȢ ʌȦȢ ȠȚ ȣʌεȪșȣȞȠȚ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ 

είȞαȚ αʌαȡαίτȘτȠ Ȟα țαταȞȠήσȠȣȞ σε βάșȠȢ τȚȢ ȜȠȖȚțέȢ σȣȞδέσεȚȢ ȝεταȟȪ ʌȡαțτȚțȫȞ 

țαȚ ʌȠȜȚτȚțȫȞ εțʌαίδεȣσȘȢ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ țαȚ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ τȦȞ 

ȠȡȖαȞȚσȝȫȞ ʌȡȠτȠȪ ʌȡȠȤȦȡήσȠȣȞ στȠ σȤεδȚασȝȩ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ εțʌαίδεȣσȘȢ. 

ΤαȣτȩȤȡȠȞα, ȤȡεȚάȗȠȞταȚ εʌȚστȘȝȠȞȚțά ȣʌȠστȘȡȚȗȩȝεȞȠȣȢ τȡȩʌȠȣȢ ȝέτȡȘσȘȢ ȖȚα τȘȞ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ εʌȚʌτȫσεȦȞ τȦȞ αʌȠφάσεȫȞ τȠȣȢ ȖȚα τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ, ȫστε 

Ȟα είȞαȚ σε șέσȘ Ȟα εȜέȖȤȠȣȞ τȠȞ αȞτίțτȣʌȠ τȦȞ αʌȠφάσεȦȞ αȣτȫȞ στȘȞ 

ȠȡȖαȞȦσȚαțή αʌȩδȠσȘ. Με αȣτȩȞ τȠȞ τȡȩʌȠ șα ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα αʌȠδεȚțȞȪȠȣȞ ȝε 

αȞτȚțεȚȝεȞȚțά στȠȚȤεία τȘȞ αȟία ʌȠȣ ȠȚ εʌεȞδȪσεȚȢ στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ țεφάȜαȚȠ 

ʌȡȠσșέτȠȣȞ στȘ στȡατȘȖȚțή εʌȚτȣȤία. 
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ΚεφȐȜαȚȠ 2 

ΚȡȚτȚțȒ αȞȐȜȣσȘ τȘȢ ȕȚȕȜȚȠȖȡαφȓαȢ țαȚ αȞȐδεȚȟȘ εȡεȣȞȘτȚțȠȪ «țεȞȠȪ» 

 

Μέσα αʌȩ τȘ ȝεȜέτȘ τȘȢ εʌȚστȘȝȠȞȚțήȢ βȚβȜȚȠȖȡαφίαȢ ȖίȞεταȚ αȞτȚȜȘʌτȩ τȠ ȖεȖȠȞȩȢ 

ʌȦȢ εȞȫ ȠȚ αʌȠδείȟεȚȢ τȘȢ ȪʌαȡȟȘȢ șετȚțήȢ σȤέσȘȢ ȝεταȟȪ τȦȞ ʌȠȜȚτȚțȫȞ 

εțʌαίδεȣσȘȢ τȘȢ ΔΑΔ țαȚ τȘȢ ΟȡȖαȞȦσȚαțήȢ ΑʌȩδȠσȘȢ έȤȠȣȞ αȣȟȘșεί αȚσșȘτά τȚȢ 

τεȜεȣταίεȢ δεțαετίεȢ, țαȚ τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ țεφάȜαȚȠ έȤεȚ αȞαȖȞȦȡȚστεί ȦȢ Ș ʌȜέȠȞ 

țȡίσȚȝȘ ȝεταβȜȘτή ʌȠȣ ȝʌȠȡεί Ȟα αʌȠδȫσεȚ δȚαȤȡȠȞȚțȩ țαȚ βȚȫσȚȝȠ αȞταȖȦȞȚστȚțȩ 

ʌȜεȠȞέțτȘȝα στȚȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ, αȣτέȢ εȟαțȠȜȠȣșȠȪȞ Ȟα δȚατȘȡȠȪȞ εʌȚφȣȜαțτȚțή 

στάσȘ αʌέȞαȞτȚ στȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ στȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ 

δȣȞαȝȚțȠȪ τȠȣȢ.  

ΕΕ1: ȆȦȢ αȞĲȚȝεĲȦʌȓȗȠȣȞ ȠȚ εȜȜȘȞȚțȑȢ εʌȚȤεȚȡȒσεȚȢ ĲȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ σĲȠ    

           αȞșȡȫʌȚȞȠ țεĳȐȜαȚȠ; 

 

ΤȠ είδȠȢ τȘȢ αȞταȖȦȞȚστȚțήȢ țαȚ țατ’εʌέțτασȘ τȘȢ ȜεȚτȠȣȡȖȚțήȢ στȡατȘȖȚțήȢ ȖȚα 

τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ ʌȠȣ αțȠȜȠȣșεί ȝȚα εταȚȡεία șα ȝʌȠȡȠȪσε Ȟα șεȦȡȘșεί ȦȢ έȞαȢ αʌȩ 

τȠȣȢ ȜȩȖȠȣȢ τȘȢ δȚσταțτȚțȩτȘταȢ τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ Ȟα εʌεȞδȪσȠȣȞ σε ʌȜάȞα 

εțʌαίδεȣσȘȢ. ΣȪȝφȦȞα ȝε τȘȞ τȣʌȠȜȠȖία στȡατȘȖȚțȫȞ τȠȣ Porter, τȠ είδȠȢ τȘȢ 

αȞταȖȦȞȚστȚțήȢ στȡατȘȖȚțήȢ ʌȠȣ αțȠȜȠȣșεί ȝȚα εʌȚȤείȡȘσȘ αȞτȚțατȠʌτȡίȗεȚ τȘȞ 

έȝφασȘ ʌȠȣ αȣτή δίδεȚ στȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ 

τȘȢ. ΓȚα ʌαȡάδεȚȖȝα ȝία εταȚȡεία ȝε αȞταȖȦȞȚστȚțή στȡατȘȖȚțή ȝείȦσȘȢ țȩστȠȣȢ 

αȞαȝέȞεταȚ Ȟα εʌεȞδȪσεȚ εȜάȤȚστα ȖȚα τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ τȘȢ 

σε αȞτίșεσȘ ȝε ȝȚα εταȚȡεία ʌȠȣ αțȠȜȠȣșεί στȡατȘȖȚțή țαȚȞȠτȠȝίαȢ-δȚαφȠȡȠʌȠίȘσȘȢ. 

ΕΕ2: ǼʌȘȡεȐȗεȚ Ș αȞĲαȖȦȞȚσĲȚțȒ σĲȡαĲȘȖȚțȒ ʌȠȣ αțȠȜȠȣșεȓ ȝȚα εĲαȚȡεȓα ĲȚȢ 

εʌεȞδȪσεȚȢ σĲȘȞ εțʌαȓδεȣσȘ țαȚ αȞȐʌĲȣȟȘ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ; 

 

ΈȞα άȜȜȠ αίτȚȠ αȣτήȢ τȘȢ τάσȘȢ φέȡεταȚ Ȟα είȞαȚ Ș αʌȠȣσία αȞτȚțεȚȝεȞȚțȫȞ 

αʌȠδεȚțτȚțȫȞ στȠȚȤείȦȞ ȦȢ αʌȩȡȡȠȚα τȘȢ αʌȠȣσίαȢ σȣστȘȝατȚțȫȞ αȞαȜȪσεȦȞ 

εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ (workforce analytics). Η έȡεȣȞα τȘȢ ȠȝάδαȢ τȠȣ Bersin by 

Deloitte (2013) έδεȚȟε ȩτȚ τέσσεȡȚȢ στȚȢ ʌέȞτε εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ δεȞ ʌȡȠȤȦȡȠȪȞ σε 

αȞαȜȪσεȚȢ țαȚ αȟȚȠȜȠȖήσεȚȢ αȟȚȠʌȠȚȫȞταȢ σȪȞșετεȢ στατȚστȚțέȢ ȝεșȩδȠȣȢ αȜȜά 

εʌȚțεȞτȡȫȞȠȞταȚ σε αȞαφȠȡέȢ țαȚ ʌίȞαțεȢ εȜέȖȤȠȣ, ʌȠȣ δε δȪȞαȞταȚ Ȟα 

ʌȡȠσδȚȠȡίσȠȣȞ αȚτȚȫδεȚȢ σȤέσεȚȢ, Ȟα ʌȡȠβȜέȥȠȣȞ ȝεȜȜȠȞτȚțέȢ τάσεȚȢ țαȚ Ȟα 

ʌȡȠτείȞȠȣȞ τȡȩʌȠȣȢ ȝεȜȜȠȞτȚțήȢ δȡάσȘȢ.  
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ΕΕ3: ȋȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞ ȠȚ εȜȜȘȞȚțȑȢ εʌȚȤεȚȡȒσεȚȢ workforce analytics ȖȚα ĲȘ ȜȒȥȘ   

        αʌȠĳȐσεȦȞ ʌȠȣ αĳȠȡȠȪȞ σĲȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ; 

 

Η αʌȠȣσία αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȠȣ ȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪ țαȚ țȠȚȞȦȞȚțȠȪ αȞτȚțτȪʌȠȣ εȞȩȢ 

ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ στȠ στάδȚȠ σȤεδȚασȝȠȪ αȣτȠȪ, ή Ș αȟȚȠȜȩȖȘσȘ ȝε ȝȘ 

εʌȚστȘȝȠȞȚțά ȝέσα, είȞαȚ έȞαȢ αțȩȝȘ ʌαȡάȖȠȞταȢ ʌȠȣ σȣȞδέεταȚ ȝε τȘ 

δȚσταțτȚțȩτȘτα τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ Ȟα ʌȡȠȤȦȡήσȠȣȞ σε εʌεȞδȪσεȚȢ ȖȚα τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ 

τȠȣ αȞșȡȦʌίȞȠȣ țεφαȜαίȠȣ τȠȣȢ (Aragón-Sánchez et al., 2003). Η έȜȜεȚȥȘ 

αȞτȚțεȚȝεȞȚțȫȞ αʌȠδεȚțτȚțȫȞ στȠȚȤείȦȞ αȞαφȠȡȚțά ȝε τȚȢ ȠȚțȠȞȠȝȚțέȢ țαȚ țȠȚȞȦȞȚțέȢ 

σȣȞέʌεȚεȢ τȘȢ εφαȡȝȠȖήȢ εȞȩȢ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȜάȞȠȣ, αʌȠτεȜεί τȡȠȤȠʌέδȘ στȘȞ 

ʌȡȠσʌάșεȚα τȦȞ ȣʌεȣșȪȞȦȞ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ Ȟα ʌείσȠȣȞ τα αȡȝȩδȚα στεȜέȤȘ 

ȫστε Ȟα εʌεȞδȪσȠȣȞ στȠ εțάστȠτε ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȠ εțʌαȚδεȣτȚțȩ ʌȜάȞȠ. 

ΕΕ4: Ȉε ʌȠȚα εʌȓʌεδα țαȚ ȝε ʌȠȚȠȣȢ ĲȡȩʌȠȣȢ ȠȚ ȣʌεȪșȣȞȠȚ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ 

δȣȞαȝȚțȠȪ ȝεĲȡȠȪȞ țαȚ αȟȚȠȜȠȖȠȪȞ ĲȠȞ ȠȚțȠȞȠȝȚțȩ țαȚ țȠȚȞȦȞȚțȩ αȞĲȓțĲȣʌȠ 

ĲȦȞ εțʌαȚδεȣĲȚțȫȞ ʌȡȠȖȡαȝȝȐĲȦȞ; 

 

ΈȞα αțȩȝȘ ȗήτȘȝα ʌȠȣ σȣȞδέεταȚ άȝεσα ȝε τα αȞȦτέȡȦ είȞαȚ ȩτȚ εʌί τȠȣ 

ʌαȡȩȞτȠȢ δεȞ έȤεȚ εȞτȠʌȚστεί έȞα ʌȡȩτȣʌȠ ȠȪτε αʌȩ τȠ ʌεδίȠ τȘȢ ΟȡȖαȞȦσȚαțήȢ 

ΑʌȩδȠσȘȢ, ȠȪτε αʌȩ τȠ ʌεδίȠ τȘȢ ΔΑΔ ʌȠȣ Ȟα δȪȞαταȚ Ȟα αȟȚȠʌȠȚȘșεί ȦȢ ȣʌȩδεȚȖȝα 

δȡάσȘȢ țατά τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ ʌȠȜȚτȚțȫȞ εțʌαίδεȣσȘȢ, ʌȠȣ șα βȠȘșήσεȚ τȠȣȢ 

ȣʌεȣșȪȞȠȣȢ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ Ȟα τεțȝȘȡȚȫσȠȣȞ τȘȞ αȞαȖțαȚȩτȘτα τȦȞ 

εʌεȞδȪσεȦȞ στȘȞ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ. Τα ȝȠȞτέȜα ΟȡȖαȞȦσȚαțήȢ 

ΑʌȩδȠσȘȢ εστȚάȗȠȣȞ στȠȣȢ τȠȝείȢ ȝέτȡȘσȘȢ τȦȞ ȠȡȖαȞȦσȚαțȫȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ țαȚ 

τα ȝȠȞτέȜα τȘȢ ΔΑΔ δίȞȠȣȞ έȝφασȘ στȘȞ αȞάδεȚȟȘ τȠȣ τȡȩʌȠȣ ʌȠȣ ȠȚ ʌȠȜȚτȚțέȢ ΔΑΔ 

ȠδȘȖȠȪȞ στȘȞ εʌίτεȣȟȘ ȣȥȘȜήȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ. ΩστȩσȠ, τȠ 

ʌȡȩτȣʌα αȣτά δεȞ ʌαȡαșέτȠȣȞ ʌȡαțτȚțέȢ ȠδȘȖίεȢ ʌȠȣ șα țαșȠδȘȖήσȠȣȞ τȚȢ εȞέȡȖεȚεȢ 

τȦȞ ȣʌεȣșȪȞȦȞ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ȖȚα τȘȞ εʌίτεȣȟȘ τȦȞ ȠȡȖαȞȦσȚαțȫȞ στȩȤȦȞ.  

ΑʌαȞτȫȞταȢ στȠ ʌαȡαʌάȞȦ ȗήτȘȝα, εʌȚȤεȚȡήșȘțε στȠ ʌȜαίσȚȠ τȘȢ ʌαȡȠȪσαȢ 

εȡȖασίαȢ Ș δȚαȝȩȡφȦσȘ, βάσεȚ τȘȢ țȡȚτȚțήȢ αȞάȜȣσȘȢ τȘȢ βȚβȜȚȠȖȡαφίαȢ, εȞȩȢ 

«στȡατȘȖȚțȠȪ ȤάȡτȘ σȣȞδέσεȦȞ», ʌȠȣ δȪȞαταȚ Ȟα ȜεȚτȠȣȡȖήσεȚ εʌȚțȠȣȡȚțά στȘȞ 

țαșȠδήȖȘσȘ τȦȞ εȞεȡȖεȚȫȞ τȦȞ ȣʌεȣșȪȞȦȞ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ αȞαφȠȡȚțά ȝε τȘȞ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȘȢ țάșε εʌȚȝέȡȠȣȢ ʌαȡαȝέτȡȠȣ ʌȠȣ αφȠȡά ȝία αȞαʌτȣȟȚαțή δȚαδȚțασία. 

Ο ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȠȢ ȠδȘȖȩȢ-στȡατȘȖȚțȩȢ ȤάȡτȘȢ ʌαȡȠȣσȚάȗεταȚ στȠ εʌȩȝεȞȠ țεφάȜαȚȠ.    
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ΚεφȐȜαȚȠ 3 

ȅδȘȖȩȢ σȣȞδȑσεȦȞ 

 

Ο ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȠȢ ȠδȘȖȩȢ-στȡατȘȖȚțȩȢ ȤάȡτȘȢ, ʌȠȣ ʌαȡȠȣσȚάȗεταȚ στȠ țεφάȜαȚȠ αȣτȩ, 

αʌȠτεȜείταȚ αʌȩ τȘ ȝία ʌȜεȣȡά αʌȩ ȝία αȜȜȘȜȠȣȤία σȣȞδέσεȦȞ αȞάȝεσα σε ȩȜα τα 

βήȝατα ȝȚαȢ εțʌαȚδεȣτȚțήȢ-αȞαʌτȣȟȚαțήȢ δȚαδȚțασίαȢ, țαșȫȢ țαȚ στȚȢ εʌȚȝέȡȠȣȢ 

ʌȡαțτȚțέȢ țαȚ ȠȡȖαȞȦτȚțέȢ ʌαȡαȝέτȡȠȣȢ, ʌȠȣ ȜαȝβάȞȠȣȞ Ȥȫȡα ʌȡȚȞ țαȚ ȝετά αʌȩ τȘȞ 

δȚαδȚțασία αȣτή εʌȚδȡȫȞταȢ στȘȞ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτά τȘȢ, țαȚ στα ʌȚșαȞά 

αʌȠτεȜέσȝατα τȦȞ ʌȠȜȚτȚțȫȞ țαȚ τȦȞ ʌȡαțτȚțȫȞ αȣτȫȞ ȖȚα τα άτȠȝα țαȚ τȚȢ 

εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ αʌȩ τȘȞ άȜȜȘ. ΕʌȚʌȜέȠȞ, ʌαȡαșέτεȚ εȞδεȚțτȚțά εȡȖαȜεία, τεȤȞȚțέȢ țαȚ 

ȝεșȩδȠȣȢ δȡάσȘȢ țαȚ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ αȞά εʌίʌεδȠ, ʌȠȣ δȪȞαȞταȚ Ȟα βȠȘșήσȠȣȞ τȠȣȢ 

ȣʌεȣșȪȞȠȣȢ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ Ȟα αȞαδείȟȠȣȞ τȘȞ ȠȚțȠȞȠȝȚțή δȚάστασȘ τȦȞ 

șεȝάτȦȞ δȚαȤείȡȚσȘȢ τȠȣ αȞșȡȦʌίȞȠȣ țεφαȜαίȠȣ τȦȞ ȠȡȖαȞȚσȝȫȞ țαȚ Ȟα ȜάβȠȣȞ 

ȠȡșέȢ στȡατȘȖȚțέȢ αʌȠφάσεȚȢ αȞαφȠȡȚțά ȝε τȘ ȝεȖȚστȠʌȠίȘσȘ τȘȢ αȟίαȢ τȦȞ 

εʌεȞδȪσεȦȞ στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ, ȝε αʌȫτεȡȠ σțȠʌȩ τȘ βεȜτȚστȠʌȠίȘσȘ τȘȢ 

ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ.  

ΠȡȫτȠ βήȝα τȠȣ στȡατȘȖȚțȠȪ ȤάȡτȘ σȣȞȚστά Ș ʌȡȠȞȠȘτȚțή δȚαȤείȡȚσȘ 

δεȟȚȠτήτȦȞ, Ș ȠʌȠία țαταȜήȖεȚ στȘȞ ʌȡȠετȠȚȝασία țαȚ εʌȚȜȠȖή τȦȞ ȣʌȠȥήφȚȦȞ 

εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ȖȚα αȞάʌτȣȟȘ. ΤȠ βήȝα αȣτȩ ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ ȝία σεȚȡά βασȚțȫȞ 

αȞαȜȪσεȦȞ ʌȠȣ στȩȤȠ έȤȠȣȞ Ȟα αʌȠτȣʌȫσȠȣȞ τȘȞ τȡέȤȠȣσα țατάστασȘ τȘȢ 

εʌȚȤείȡȘσȘȢ, Ȟα τȘ σȣȖțȡίȞȠȣȞ ȝε άȜȜα σȘȝεία αȞαφȠȡάȢ, είτε ȤȡȠȞȚțά σȘȝεία (Ȝ.Ȥ. 

αȟȚȠȜȠȖείταȚ Ș τȡέȤȠȣσα αʌȩδȠσȘ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ ȝε τȘȞ αʌȩδȠσȘ ʌȠȣ είȤε σε 

ʌȡȠȖεȞέστεȡȘ ʌεȡίȠδȠ) είτε ȦȢ ʌȡȠȢ τȚȢ εʌȚȤεȚȡȘσȚαțέȢ δȚαδȚțασίεȢ άȜȜȦȞ 

εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ, σȣȞήșȦȢ τȠȣ ίδȚȠȣ țȜάδȠȣ, țαȚ Ȟα ʌȡȠβȜέȥȠȣȞ τȚȢ αȞαȝεȞȩȝεȞεȢ 

ȝεȜȜȠȞτȚțέȢ εȟεȜίȟεȚȢ7. ΣτȘȞ ʌȡȫτȘ στήȜȘ τȠȣ ʌίȞαțα αʌȠτȣʌȫȞȠȞταȚ τα εȞδεȚțτȚțά 

ʌεδία στα ȠʌȠία șα ʌȡέʌεȚ Ȟα εʌεȞδȪσεȚ Ș εʌȚȤείȡȘσȘ στȠ στάδȚȠ αȣτȩ, ȩʌȦȢ ȠȚ 

ʌεȡȚȖȡαφȚțέȢ, δȚαȖȞȦστȚțέȢ țαȚ ʌȡȠȖȞȦστȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ. ΑțȩȝȘ, ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ δȪȠ 

ʌαȡαȝέτȡȠȣȢ ʌȠȣ έȤȠȣȞ țαίȡȚα σȘȝασία ȖȚα τȘȞ ʌȡȠετȠȚȝασία țαȚ εʌȚȜȠȖή τȦȞ 

εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ʌȠȣ șα σȣȝȝετέȤȠȣȞ στȘ δȚαδȚțασία αȞάʌτȣȟȘȢ˙ τȘȞ αȞάșεσȘ εȡȖασȚȫȞ 

ʌȠȣ αʌȠτεȜȠȪȞ ʌȡȩțȜȘσȘ ȖȚα τȠȣȢ εȡȖαȗȩȝεȞȠȣȢ țαȚ τȠȣȢ δίȞȠȣȞ țίȞȘτȡα Ȟα 

βεȜτȚȫσȠȣȞ τȘȞ αʌȩδȠσή τȠȣȢ ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα τȚȢ ȠȜȠțȜȘȡȫσȠȣȞ, țαȚ τȘ 

δȚαȝȩȡφȦσȘ țȠȣȜτȠȪȡαȢ ȣʌȠστήȡȚȟȘȢ, Ș αʌȠȣσία τȘȢ ȠʌȠίαȢ εȞδέȤεταȚ ȝέȤȡȚ țαȚ Ȟα 

                                                           
7 Βλ. Κεφάλαιο ϭ, Ενότητα Ϯ.ϰ. 
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εțȝȘδεȞίσεȚ țάșε ʌȡȠσʌάșεȚα αȞάʌτȣȟȘȢ8. Η δεȪτεȡȘ στήȜȘ ʌεȡȚȖȡάφεȚ τεȤȞȚțέȢ țαȚ 

ȝεșȩδȠȣȢ εʌίτεȣȟȘȢ τȦȞ εȞεȡȖεȚȫȞ ʌȠȣ ʌεȡȚȖȡάφȠȞταȚ στȘȞ ʌȡȫτȘ. Σε αȣτέȢ 

ʌεȡȚȜαȝβάȞȠȞταȚ Ș ȝεȜέτȘ țαȚ ȝετααȞάȜȣσȘ ʌȡȠȖεȞέστεȡȦȞ εȖȖȡάφȦȞ țαȚ 

αȞαφȠȡȫȞ, Ș σȣȖțȡȚτȚțή αȟȚȠȜȩȖȘσȘ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȫȞ δȚαδȚțασȚȫȞ, Ș αȟȚȠʌȠίȘσȘ 

δεȚțτȫȞ ȝέτȡȘσȘȢ στȠ εʌίʌεδȠ εʌȚȜȠȖήȢ-ʌȡȩσȜȘȥȘȢ, αʌȩδȠσȘȢ-ʌαȡαȖȦȖȚțȩτȘταȢ țαȚ 

ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ-δȚατήȡȘσȘȢ, țαșȫȢ țαȚ ʌȚȠ σȪȞșετȦȞ στατȚστȚțȫȞ ȝεșȩδȦȞ ȩʌȦȢ Ș 

ΑȞάȜȣσȘ ΠαȜȚȞδȡȩȝȘσȘȢ, ȠȚ ΣȣσȤετίσεȚȢ (Ȝ.Ȥ., έȜεȖȤȠȢ Ȥ2, σȣȞτεȜεστήȢ Pearson, 

σȣȞτεȜεστήȢ Spearman, έȜεȖȤȠȢ t-test αȞεȟάȡτȘτȦȞ δεȚȖȝάτȦȞ), țȜʌ. ΤέȜȠȢ 

ʌȡȠτείȞεταȚ Ș ȤȡήσȘ στατȚστȚțȫȞ εȡȖαȜείȦȞ ȩʌȦȢ τȠ EXCEL, τȠ SPSS,  τȠ STATA, 

ț.α., τα ȠʌȠία δȚεȣțȠȜȪȞȠȣȞ τȘ δȚαȤείȡȚσȘ ȝεȖάȜȠȣ ȩȖțȠȣ δεδȠȝέȞȦȞ. ΣτȘȞ τȡίτȘ 

στήȜȘ ʌεȡȚȖȡάφȠȞταȚ τα αʌȠτεȜέσȝατα τȦȞ εʌεȞδȪσεȦȞ τȘȢ ʌȡȫτȘȢ φάσȘȢ. ΜεταȟȪ 

αȣτȫȞ βȡίσțεταȚ Ș țαταȞȩȘσȘ τȦȞ τȡεȤȠȣσȫȞ țαȚ εțτίȝȘσȘ τȦȞ ȝεȜȜȠȞτȚțȫȞ 

αʌαȚτήσεȦȞ εȡȖασίαȢ, Ƞ εȞτȠʌȚσȝȩȢ ȖȞȦστȚțȫȞ αȞαȖțȫȞ țαȚ Ș αȞάʌτȣȟȘ 

ȝαțȡȠʌȡȩșεσȝȠȣ ʌȜάȞȠȣ εțʌαίδεȣσȘȢ. 

ΣτȠ δεȪτεȡȠ βήȝα ʌȡαȖȝατȠʌȠȚείταȚ Ș ʌȡȠετȠȚȝασία țαȚ εʌȚȜȠȖή τȠȣ/τȦȞ 

βέȜτȚστȠȣ/-ȦȞ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ/-ȦȞ εțʌαίδεȣσȘȢ ʌȠȣ șα ȚțαȞȠʌȠȚήσεȚ τȚȢ αȞάȖțεȢ 

αȞάʌτȣȟȘȢ. ΤȠ στάδȚȠ αȣτȩ ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ ȡȣșȝȚστȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ ȖȚα τȠȞ 

ʌȡȠσδȚȠȡȚσȝȩ τȘȢ βέȜτȚστȘȢ ȜȪσȘȢ, τȠ σȤεδȚασȝȩ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ εțʌαίδεȣσȘȢ9, 

τȘȞ țατάȡτȚσȘ τȠȣ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȠȪ țαȚ τȠȞ ȣʌȠȜȠȖȚσȝȩ τȠȣ ȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪ αȞτȚțτȪʌȠȣ 

αʌȩ τȘȞ εφαȡȝȠȖή τȠȣ ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. ΓȚα τȘȞ ʌȡαȖȝάτȦσȘ τȦȞ 

αȞȦτέȡȦ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα αȟȚȠʌȠȚȘșȠȪȞ τα δεδȠȝέȞα τȦȞ αȞαȜȪσεȦȞ τȠȣ ʌȡȫτȠȣ 

βήȝατȠȢ στȘȞ εφαȡȝȠȖή αȜȖȠȡίșȝȦȞ (εȣȡετȚțȫȞ ή βεȜτȚστȠʌȠίȘσȘȢ) ʌȠȣ șα 

ȠδȘȖήσȠȣȞ στȘȞ εʌȚȜȠȖή ȝȚαȢ ʌȠȚȠτȚțȫȢ țαȜήȢ ή τȘȢ βέȜτȚστȘȢ ȜȪσȘȢ10. ΓȚα τȠ 

σȤεδȚασȝȩ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ ʌȠȜȪτȚȝȘ ʌȘȖή αʌȠτεȜȠȪȞ ȠȚ αȞαȜȪσεȚȢ ʌȡȠȖεȞέστεȡȦȞ 

αȞαφȠȡȫȞ τȘȢ ȚδίαȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ ή άȜȜȦȞ τȠȣ ίδȚȠȣ țȜάδȠȣ ʌȠȣ εφάȡȝȠσαȞ 

αȞάȜȠȖȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα εțʌαίδεȣσȘȢ. ΚαίȡȚα ʌαȡάȝετȡȠȢ στȠ σȘȝείȠ αȣτȩ είȞαȚ țαȚ Ș 

εȞεȡȖή σȣȝȝετȠȤή τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ țαȚ τȦȞ ʌȡȠȧσταȝέȞȦȞ στȠ σȤεδȚασȝȩ τȠȣ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ, țαșȫȢ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα σȣȞεȚσφέȡȠȣȞ ȝε τȚȢ ȖȞȫσεȚȢ țαȚ τȚȢ εȝʌεȚȡίεȢ ʌȠȣ 

δȚαșέτȠȣȞ στȘȞ țαȜȪτεȡȘ δȣȞατή δȚαȝȩȡφȦσȘ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. Κατ’ αȣτȩ τȠȞ 

τȡȩʌȠ șα δȚεȣțȠȜȣȞșεί țαȚ Ș σȣȞεȚδȘτȠʌȠίȘσȘ αʌȩ τȠȣȢ αȞȦτέȡȦ τȘȢ σȣȞάφεȚαȢ τȠȣ 

εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ ȝε τȘȞ εȡȖασία. Η țατάȡτȚσȘ τȠȣ σȤεδίȠȣ 

                                                           
8 Βλ. Κεφάλαιο ϭ, Ενότητα ϯ.ϯ. 
9 Βλ. Κεφάλαιο ϭ, Ενότητα ϯ.ϰ. 
10Βλ. Κεφάλαιο ϭ, Ενότητα Ϯ.ϰ. 
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ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȠȪ ʌȠȣ σȣȞȠδεȪεȚ τȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα εțʌαίδεȣσȘȢ αʌȠτεȜεί έȞα ʌȠȜȪ 

βασȚțȩ εȡȖαȜείȠ ʌȠȣ εάȞ αȞαʌτȣȤșεί εʌαȡțȫȢ ȝʌȠȡεί ʌεȡαȚτέȡȦ Ȟα αȟȚȠʌȠȚȘșεί țαȚ 

σε ȝεșȩδȠȣȢ ȠȚțȠȞȠȝȚțήȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, ȖȚα τȠȞ αțȡȚβέστεȡȘ δȣȞατή αʌεȚțȩȞȚσȘ τȠȣ 

ȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪ țαȚ țȠȚȞȦȞȚțȠȪ αȞτȚțτȪʌȠȣ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. ΙδȚαίτεȡα δȘȝȠφȚȜείȢ 

ȝέșȠδȠȚ ȠȚțȠȞȠȝȚțήȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ʌȠȣ ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα αȟȚȠʌȠȚȘșȠȪȞ ȖȚα τȠ σțȠʌȩ αȣτȩ 

είȞαȚ Ș ΑȞάȜȣσȘ ΧȡȘσȚȝȩτȘταȢ (ΥʌȩδεȚȖȝα Brogden-Cronbach-Gleser), Ș ΑȞάȜȣσȘ 

ROI (ʌȡȠσαȡȝȠȖή στȘȞ εțʌαίδεȣσȘ), Ș ΑȞάȜȣσȘ CBA, Ș ΑȞάȜȣσȘ ΝεțȡȠȪ ΣȘȝείȠȣ 

țαȚ Ș ΑȞάȜȣσȘ ΕȣαȚσșȘσίαȢ11. Στα αʌȠτεȜέσȝατα τȠȣ σταδίȠȣ αȣτȠȪ εȞτάσσεταȚ Ș 

δȚαȝȩȡφȦσȘ εȞȩȢ ȠȜȠțȜȘȡȦȝέȞȠȣ ʌȜάȞȠȣ εțʌαίδεȣσȘȢ12, Ș εȞίσȤȣσȘ τȘȢ 

țαταȞȩȘσȘȢ τȦȞ εʌȚδȚȦțȩȝεȞȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țαȚ τȦȞ 

αʌαȚτήσεȦȞ τȠȣ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ Ș ȠʌȠία αȞτȚστȠίȤȦȢ șα αȣȟήσεȚ τȘȞ αίσșȘσȘ 

ετȠȚȝȩτȘταȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ȖȚα Ȟα εȝʌȜαțȠȪȞ σε ȝία δȚαδȚțασία αȞάʌτȣȟȘȢ țαȚ Ș 

εțτίȝȘσȘ τȘȢ αʌȠδȠτȚțȩτȘταȢ țαȚ τȘȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ 

(ȠȚțȠȞȠȝȚțȩ țαȚ țȠȚȞȦȞȚțȩ αȞτίțτȣʌȠ).  

ΜȩȜȚȢ τα στεȜέȤȘ ΔΑΔ ʌάȡȠȣȞ έȖțȡȚσȘ αʌȩ τȠȣȢ δȚεȣșȪȞȠȞτεȢ ȖȚα τȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα 

ʌȠȣ σȤεδίασαȞ στȠ δεȪτεȡȠ βήȝα, αțȠȜȠȣșεί Ș ȣȜȠʌȠίȘσȘ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. Κατά 

τȘ δȚάȡțεȚα τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ είȞαȚ αȞαȖțαία Ș δȚεȞέȡȖεȚα δȚαȝȠȡφȦτȚțήȢ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ σε εʌίʌεδȠ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ τȦȞ țαταȡτȚȗȠȝέȞȦȞ țαȚ σε εʌίʌεδȠ 

εțʌαȚδεȣτȚțήȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα ȜȘφșȠȪȞ άȝεσα δȚȠȡșȦτȚțέȢ εȞέȡȖεȚεȢ 

ȩʌȠȣ αʌαȚτείταȚ13. Η αȟȚȠȜȩȖȘσȘ αȣτή ȝʌȠȡεί Ȟα ȣȜȠʌȠȚȘșεί ȝε τȘ ȤȡήσȘ 

εȡȦτȘȝατȠȜȠȖίȠȣ, τεστ ȖȞȫσεȦȞ, ʌȡȠσȠȝȠίȦσȘȢ, ȝεȜετȫȞ ʌεȡίʌτȦσȘȢ, ț.α. ΚαȜȩ 

είȞαȚ Ȟα εȡȦτȫȞταȚ τȩσȠ ȠȚ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȚ ȩσȠ țαȚ ȠȚ εțʌαȚδεȣτέȢ țαșȫȢ șα 

ʌȡȠțȪȥȠȣȞ ʌȜȘȡȠφȠȡίεȢ αʌȩ δȚαφȠȡετȚțέȢ ȠʌτȚțέȢ ȖȦȞίεȢ.  

ΑȝέσȦȢ ȝετά τȘȞ ȠȜȠțȜήȡȦσȘ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ ȜαȝβάȞεȚ Ȥȫȡα Ș αʌȠȜȠȖȚστȚțή 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘ ȖȚα Ȟα εțτȚȝȘșεί τȠ εʌίʌεδȠ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ τȦȞ εțʌαȚδεȣȠȝέȞȦȞ ȩσȠȞ 

αφȠȡά τȠ ʌεȡȚεȤȩȝεȞȠ, τȘ ȝεșȠδȠȜȠȖία, τα ȝέσα țαȚ τȚȢ τεȤȞȚțέȢ ʌȠȣ 

ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚήșȘțαȞ țαȚ τα εțʌαȚδεȣτȚțά αʌȠτεȜέσȝατα (αʌȠțτȘșείσεȢ ȖȞȫσεȚȢ, 

δεȟȚȩτȘτεȢ țαȚ σȣȝʌεȡȚφȠȡέȢ)14. ΕȞδεȚțτȚțέȢ ȝέșȠδȠȚ țαȚ εȡȖαȜεία αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ σε 

αȣτή τȘ φάσȘ αʌȠτεȜȠȪȞ Ș ʌαȡατήȡȘσȘ, Ș σȣȗήτȘσȘ, τȠ εȡȦτȘȝατȠȜȩȖȚȠ, τα τεστ 

ȖȞȫσεȦȞ, Ș ʌȡȠσȠȝȠίȦσȘ, ȠȚ ȝεȜέτεȢ ʌεȡίʌτȦσȘȢ, ț.α. ΣțȠʌȩȢ τȠȣ βήȝατȠȢ αȣτȠȪ 

                                                           
11   Βλ. Κεφάλαιο ϭ, Ενότητα ϯ.ϱ. 
12   Βλ. Κεφάλαιο ϭ, Ενότητα ϯ.ϰ. 
13   Βλ. Κεφάλαιο ϭ, Ενότητα ϯ.ϱ. 
14   Βλ. Κεφάλαιο ϭ, Ενότητα ϯ.ϱ. 
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είȞαȚ Ȟα ȖίȞεȚ Ș αʌȠτȪʌȦσȘ τȦȞ άȝεσȦȞ εʌȚʌτȫσεȦȞ τȠȣ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ στȠȣȢ σȣȝȝετέȤȠȞτεȢ. 

ΤȠ τεȜεȣταίȠ βήȝα τȠȣ στȡατȘȖȚțȠȪ ȤάȡτȘ ʌεȡȚȜαȝβάȞεȚ τȘ ȝέτȡȘσȘ τȠȣ 

αȞτȚțτȪʌȠȣ ʌȠȣ είȤε τȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα στȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ. ΣȣȖțεțȡȚȝέȞα, δȚεȞεȡȖείταȚ 

τεȜȚțή αȟȚȠȜȩȖȘσȘ σε εʌίʌεδȠ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ, αʌȠτȚȝάταȚ Ș 

ȠȚțȠȞȠȝȚțή țαȚ țȠȚȞȦȞȚțή αʌȠδȠτȚțȩτȘτα, εȜέȖȤεταȚ Ƞ βαșȝȩȢ εʌίτεȣȟȘȢ τȦȞ 

εʌȚȤεȚȡȘσȚαțȫȞ στȩȤȦȞ ȦȢ αʌȠτέȜεσȝα τȘȢ ȣȜȠʌȠίȘσȘȢ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ, 

ʌαȡέȤεταȚ σȣȞȠȜȚțή αȞατȡȠφȠδȩτȘσȘ țαȚ ȣʌȠβάȜȜȠȞταȚ ȞέεȢ ʌȡȠτάσεȚȢ. ΓȚα τȘ 

ȝέτȡȘσȘ τȘȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ αʌȩδȠσȘȢ είȞαȚ σȘȝαȞτȚțȩ Ȟα ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȘșȠȪȞ τȩσȠ 

ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠί ȩσȠ țαȚ ȝȘ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠί δείțτεȢ15. ΩȢ ʌȡȠȢ τȠȣȢ τȠȝείȢ 

εστίασȘȢ τȦȞ δεȚțτȫȞ, εȟετάȗȠȞταȚ δείțτεȢ ʌȠȣ εȝʌίʌτȠȣȞ στȠ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȩ 

άȟȠȞα, στȠȞ ʌεȜατεȚαțȩ άȟȠȞα, στȠȞ άȟȠȞα εσȦτεȡȚțȫȞ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȫȞ 

δȚαδȚțασȚȫȞ țαȚ στȠȞ άȟȠȞα ȝάșȘσȘȢ țαȚ αȞάʌτȣȟȘȢ16. ΠȡȩțȜȘσȘ στȠ βήȝα αȣτȩ 

αʌȠτεȜεί Ș δȚεȞέȡȖεȚα αȞαȜȪσεȦȞ ʌȠȣ șα ȝʌȠȡέσȠȣȞ Ȟα αʌȠδείȟȠȣȞ ȩτȚ τα 

αʌȠτεȜέσȝατα ʌȠȣ εʌȚτεȪȤșȘțαȞ ȠφείȜȠȞταȚ αʌȠțȜεȚστȚțά στȘȞ εțʌαȚδεȣτȚțή 

ʌαȡέȝβασȘ țαȚ ȩȤȚ σε άȜȜεȢ ʌαȡαȝέτȡȠȣȢ (ʌ.Ȥ. στȘȞ αȖȠȡά ȞέȠȣ εȟȠʌȜȚσȝȠȪ). 

 

 

                                                           
15   Βλ. Κεφάλαιο ϭ, Ενότητα ϭ.ϯ. 
16   Βλ. Κεφάλαιο ϭ, Ενότητα ϭ.Ϯ. 
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Α
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Α

Ȅ
Ιȅ

ȁ
ȅ

ΓΗ
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Ȉ
 

Α
Ȇ

ȅ
ȉ

Ε
ȁ

Ε
ȈȂ

Α
 

 

 Ȇ
ȡȠȞȠȘτȚțȒ δȚαȤεȓȡȚσȘ δεȟȚȠτȒτȦ

Ȟ - Ȇ
ȡȠετȠȚȝασȓα țαȚ εʌȚȜȠȖȒ ȣʌȠȥ

ȘφȓȦ
Ȟ ȖȚα αȞȐʌτȣȟȘ 

 Π
εȡȚȜαȝβάȞεȚ: 

x Π
εȡȚȖȡαφȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ 

o Κ
αșȠȡȚσȝȩȢ δεȚțτȫȞ ȝέτȡȘσȘȢ țαȚ ʌȘȖȫȞ σȣȜȜȠȖήȢ ʌȜȘȡȠφȠȡȚȫȞ 

o ΣȣȖțέȞτȡȦσȘ δεδȠȝέȞȦȞ (D
ata aggregation)-εȟȩȡȣȟȘ δεδȠȝέȞȦȞ (D

ata m
ining) 

o Α
ȞάȜȣσȘ εȡȖασȚȫȞ - Μ

ετααȞάȜȣσȘ τȘȢ  ʌεȡȚȖȡαφήȢ țαȚ τȦȞ ʌȡȠδȚαȖȡαφȫȞ τȘȢ/τȦȞ șέσȘȢ/-εȦȞ 

εȡȖασίαȢ 

o Μ
ετααȞάȜȣσȘ  αȞαφȠȡȫȞ-αȟȚȠȜȠȖήσεȦȞ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ

17 

o ΔȚεȡεȪȞȘσȘ ȣʌαȡȤȠȣσȫȞ țαȚ εțτίȝȘσȘ ȝεȜȜȠȞτȚțȫȞ εțʌαȚδεȣτȚțȫ
Ȟ αȞαȖțȫȞ σε ȠȡȖαȞȦσȚαțȩ εʌίʌεδȠ 

o Α
ȞάȜȣσȘ ατȠȝȚțȫȞ ʌȡȠσȩȞτȦȞ țαȚ ȚțαȞȠτήτȦȞ 

o Α
ȞάȜȣσȘ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȫȞ σȤεδίȦȞ țαȚ σȤεδίȦȞ αȞșȡȦʌίȞȦȞ ʌȩȡȦȞ 

 

 

ΔȚαȖȞȦ
στȚțέȢ  αȞαȜȪσεȚȢ 

o ΕȞτȠʌȚσȝȩȢ ȚδȚȠȝȠȡφȚȫȞ 

o Α
ȞαȗήτȘσȘ εʌαȞαȜαȝβαȞȩȝεȞȦȞ ȝȠτίβȦȞ 

o Κ
αșȠȡȚσȝȩȢ αȚτȚȦ

δȫȞ σȤέσεȦȞ 

  Π
ȡȠȖȞȦστȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ 

o ΔȚεȞέȡȖεȚα ʌȡȠβȜέȥεȦȞ ȖȚα τȘȞ ʌȚșαȞȩτȘτα ȝεȜȜȠȞτȚțȫȞ σȣȝβάȞτȦȞ. 

 �
 

ǹȞȐșεσȘ εȡȖασȚȫ
Ȟ ʌȠȣ αʌȠĲεȜȠȪȞ ʌȡȩțȜȘσȘ 

�
 

ǻȚαȝȩȡĳȦ
σȘ țȠȣȜĲȠȪȡαȢ ȣʌȠσĲȒȡȚȟȘȢ 

 

 

 x Ε
ȡεȣȞητικά εȡγαλεία και  εȡεȣȞητικέȢ τεȤȞικέȢ: 

(Μ
ετα)αȞάȜȣσȘ ʌεȡȚεȤȠȝέȞȠȣ, ΣȣȖțȡȚτȚțή αȟȚȠȜȩȖȘσȘ 

εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȫȞ δȚαδȚțασȚȫȞ, Π
αȡατήȡȘσȘ (σȣȝȝετȠȤȚțή 

țαȚ ȝȘ σȣȝȝετȠȤȚțή), Α
ȞαστȠȤασȝȩȢ, ț.α. 

 x ΔείκτεȢ: εʌȚȜȠȖήȢ-ʌȡȩσȜȘȥȘȢ, αʌȩδȠσȘȢ-

ʌαȡαȖȦ
ȖȚțȩτȘταȢ, ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ-δȚατήȡȘσȘȢ 

 x Στατιστικά εȡγαλεία: EX
C

EL, SPSS,  STA
TA

, 

M
A

TLA
B

, R
apidM

iner ț.α. 

 x ΣτατιστικέȢ μέθȠδȠι: Μ
.Ο

., Α
ȞάȜȣσȘ Π

αȜȚȞδȡȩȝȘσȘȢ, 

ΣȣσȤετίσεȚȢ (Ȝ.Ȥ., έȜεȖȤȠȢ Ȥ
2, σȣȞτεȜεστήȢ Pearson, 

σȣȞτεȜεστήȢ Spearm
an, έȜεȖȤȠȢ t-test αȞεȟάȡτȘτȦȞ 

δεȚȖȝάτȦȞ), ț.α.   

 

 

x Κ
αταȞȩȘσȘ τȦȞ τȡεȤȠȣσȫȞ țαȚ 

εțτίȝȘσȘ τȦȞ ȝεȜȜȠȞτȚțȫȞ 

αʌαȚτήσεȦȞ εȡȖασίαȢ 

 

x Α
ȞαδȚαȝȩȡφȦσȘ τȘȢ  ʌεȡȚȖȡαφήȢ 

țαȚ τȦȞ ʌȡȠδȚαȖȡαφȫȞ τȘȢ/τȦȞ 

șέσȘȢ/-εȦȞ εȡȖασίαȢ 

 

x Π
ȡȠσδȚȠȡȚσȝȩȢ ȝεȜȜȠȞτȚțȫȞ 

ʌȚșαȞȠτήτȦȞ țαȚ τάσεȦȞ 

 

x Α
ȞάʌτȣȟȘ ȝαțȡȠʌȡȩșεσȝȠȣ 

ʌȜάȞȠȣ εțʌαίδεȣσȘȢ 

 

x ΕȞτȠʌȚσȝȩȢ ȖȞȦστȚțȫȞ αȞαȖțȫȞ  

 

x Κ
ίȞȘτȡα Α

ȞάʌτȣȟȘȢ ΕȡȖαȗȠȝέȞȦ
Ȟ 

 

                                                           
17 Η

 αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ σȣȞήșȦ
Ȣ ʌȡȠȘȖείταȚ τȘȢ τȡέȤȠȣσαȢ αȞάȜȣσȘȢ. ΣτȠ εʌίʌεδȠ αȣτȩ ʌȡαȖȝατȠʌȠȚείταȚ ȝετααȞάȜȣσȘ τȦȞ αȞαφȠȡȫȞ ʌȠȣ 

ʌȡȠέțȣȥαȞ αʌȩ τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ αȣτή.  
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 Ȇ
ȡȠετȠȚȝασȓα țαȚ εʌȚȜȠȖȒ τȠȣ ȕȑȜτȚστȠȣ ʌȡȠȖȡȐȝȝατȠȢ εțʌαȓδεȣσȘȢ 

 Π
εȡȚȜαȝβάȞεȚ: 

x ΡȣșȝȚστȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ 

o Π
ȡȠσδȚȠȡȚσȝȩȢ εȞαȜȜαțτȚțȫȞ ȜȪσεȦȞ 

o ΕʌȚȜȠȖή βέȜτȚστȘȢ ȜȪσȘȢ 

 

x ΣȤεδȚασȝȩȢ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ εțʌαίδεȣσȘȢ 

o 
Κ

αșȠȡȚσȝȩȢ εțʌαȚδεȣτȚțȫȞ στȩȤȦȞ 

o 
Κ

αșȠȡȚσȝȩȢ ʌεȡȚεȤȠȝέȞȠȣ, ȝεșȩδȦȞ țαȚ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ȣȜȚțȠȪ 

o 
Κ

αșȠȡȚσȝȩȢ ȣʌȠδείȖȝατȠȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ: ʌȡȠέȜεȣσȘ αȟȚȠȜȠȖȘτȫȞ, ʌεδία - ȤȡȠȞȚțά 

σȘȝεία - εȡȖαȜεία αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ  ț.α. 

 

x Κ
ατάȡτȚσȘ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȠȪ  

x Υ
ʌȠȜȠȖȚσȝȩȢ  ȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪ αȞτȚțτȪʌȠȣ 

 

�
 

ǼȝʌȜȠțȒ  εțʌαȚδεȣȠȝȑȞȦ
Ȟ țαȚ ʌȡȠȧσĲαȝȑȞȦ

Ȟ 

 

 x Α
ȟȚȠʌȠίȘσȘ δεδȠȝέȞȦȞ ʌȡȠȘȖȠȪȝεȞȦȞ αȞαȜȪσεȦȞ στȘȞ 

εφαȡȝȠȖή αȜȖȠȡȓșȝȦ
Ȟ (εȣȡεĲȚțȫ

Ȟ Ȓ ȕεȜĲȚσĲȠʌȠȓȘσȘȢ) ʌȠȣ 

șα ȠδȘȖήσȠȣȞ στȘȞ εʌȚȜȠȖή ȝȚαȢ ʌȠȚȠτȚțȫȢ țαȜήȢ ή τȘȢ 

βέȜτȚστȘȢ ȜȪσȘȢ. 

 x Μ
ετα-αȞάȜȣσȘ ʌȡȠȖεȞέστεȡȦȞ αȞαφȠȡȫȞ τȘȢ ȚδίαȢ τȘȢ 

εʌȚȤείȡȘσȘȢ ή άȜȜȦȞ τȠȣ ίδȚȠȣ țȜάδȠȣ ʌȠȣ εφάȡȝȠσαȞ 

αȞάȜȠȖȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα εțʌαίδεȣσȘȢ 

 x Α
ȞάȜȣσȘ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȠȪ ȝέσȦ τȘȢ bottom

 up 

ʌȡȠσέȖȖȚσȘȢ 

 

x Μ
έθȠδȠι ȠικȠȞȠμικήȢ αȟιȠλȩγησηȢ: Α

ȞάȜȣσȘ 

ȤȡȘσȚȝȩτȘταȢ (Υ
ʌȩδεȚȖȝα B

rogden-C
ronbach-G

leser), 

Α
ȞάȜȣσȘ R

O
I, Α

ȞάȜȣσȘ C
B

A
, Α

ȞάȜȣσȘ Ν
εțȡȠȪ ΣȘȝείȠȣ, 

Α
ȞάȜȣσȘ ΕȣαȚσșȘσίαȢ 

 

x ΔȚαȝȩȡφȦσȘ εȞȩȢ ȠȜȠțȜȘȡȦȝέȞȠȣ 

ʌȜάȞȠȣ εțʌαίδεȣσȘȢ 

 

x ΕțτίȝȘσȘ τȘȢ αʌȠδȠτȚțȩτȘταȢ țαȚ 

τȘȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ τȠȣ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ - εțτίȝȘσȘ 

ȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪ αȞτȚțτȪʌȠȣ  

 
 

x ΕȞίσȤȣσȘ τȘȢ țαταȞȩȘσȘȢ τȦȞ 

εʌȚδȚȦțȩȝεȞȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ τȠȣ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țαȚ τȦȞ αʌαȚτήσεȦȞ 

τȠȣ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ  

 

x ΣȣȞεȚδȘτȠʌȠίȘσȘ τȘȢ σȣȞάφεȚαȢ 

εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țαȚ 

εȡȖασίαȢ 

 
 

x ΕτȠȚȝȩτȘτα εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ȖȚα 

εȝʌȜȠțή σε δȚαδȚțασία αȞάʌτȣȟȘȢ 
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Ȋ
ȜȠʌȠȓȘσȘ ʌȡȠȖȡȐȝȝατȠȢ țατȐȡτȚσȘȢ țαȚ αȞȐʌτȣȟȘȢ 

 x ΕφαȡȝȠȖή σȤεδȚαȗȩȝεȞȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ 

x ΔȚεȞέȡȖεȚα δȚαȝȠȡφȦτȚțήȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ σε εʌίʌεδȠ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ τȦȞ țαταȡτȚȗȠȝέȞȦȞ țαȚ σε εʌίʌεδȠ 

εțʌαȚδεȣτȚțήȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ 

 

 

 x ΕʌȚȜȠȖή εȡȖαȜείȦȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ αȞάȜȠȖα ȝε τȠȣȢ στȩȤȠȣȢ 

τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ 

x ΕȞδεȚțτȚțέȢ ȝέșȠδȠȚ țαȚ εȡȖαȜεία σε αȣτή τȘ φάσȘ 

αʌȠτεȜȠȪȞ, Ȝ.Ȥ., τȠ εȡȦτȘȝατȠȜȩȖȚȠ, τα τεστ ȖȞȫσεȦȞ, Ș 

ʌȡȠσȠȝȠίȦσȘ, ȠȚ ȝεȜέτεȢ ʌεȡίʌτȦσȘȢ, ț.α. 

 

x Α
ʌȠτεȜέσȝατα ΔȚαȝȠȡφȦτȚțήȢ 

Α
ȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ:  

o 
Π

αȡȠȤή αȞατȡȠφȠδȩτȘσȘȢ ȖȚα 

τȘȞ άȝεσȘ αȞάȜȘȥȘ 

δȚȠȡșȦτȚțȫȞ εȞεȡȖεȚȫȞ ȖȚα τȘ 

βεȜτίȦσȘ τȘȢ ʌȠȚȩτȘταȢ 

ȣȜȠʌȠίȘσȘȢ τȠȣ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ 

 

x Α
ʌȠτεȜέσȝατα Π

ȡȠȖȡάȝȝατȠȢ σε 

εțʌαȚδεȣτȚțȩ εʌίʌεδȠ: 

o 
ΕȝʌȜȠȣτȚσȝȩȢ ȖȞȫσεȦȞ  

o 
Α

ȞάʌτȣȟȘ δεȟȚȠτήτȦȞ 

(țάșετȦȞ țαȚ ȠȡȚȗȩȞτȚȦȞ) 

o 
Α

ȞαδȚαȝȩȡφȦσȘ στάσεȦȞ  

 

 

 Ȃ
ȑτȡȘσȘ τȦ

Ȟ ȐȝεσȦ
Ȟ εʌȚʌτȫ

σεȦ
Ȟ (αȝȑσȦ

Ȣ ȝετȐ τȘ ȜȒȟȘ τȠȣ ʌȡȠȖȡȐȝȝατȠȢ) 

 Π
εȡȚȜαȝβάȞεȚ: 

x ΔȚεȞέȡȖεȚα αʌȠȜȠȖȚστȚțήȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ  σε εʌίʌεδȠ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ τȦȞ țαταȡτȚȗȠȝέȞȦȞ, σε εʌίʌεδȠ 

εțʌαȚδεȣτȚțήȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ țαȚ σε εʌίʌεδȠ σȣȝʌεȡȚφȠȡάȢ τȦȞ țαταȡτȚȗȠȝέȞȦȞ  

 x ΕʌȚȜȠȖή εȡȖαȜείȦȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ αȞάȜȠȖα ȝε τȠȣȢ στȩȤȠȣȢ 

τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ 

x ΕȞδεȚțτȚțέȢ ȝέșȠδȠȚ țαȚ εȡȖαȜεία σε αȣτή τȘ φάσȘ 

αʌȠτεȜȠȪȞ, Ȝ.Ȥ., Ș ʌαȡατήȡȘσȘ, Ș σȣȗήτȘσȘ, τȠ 

εȡȦτȘȝατȠȜȩȖȚȠ, τα τεστ ȖȞȫσεȦ
Ȟ, Ș ʌȡȠσȠȝȠίȦσȘ, ȠȚ 

ȝεȜέτεȢ ʌεȡίʌτȦσȘȢ, ț.α. 

     

 Α
ʌȠτȪʌȦσȘ τȦȞ άȝεσȦȞ εʌȚʌτȫσεȦȞ 

τȠȣ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ 

στȠȣȢ σȣȝȝετέȤȠȞτεȢ 
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 Ȃ
ȑτȡȘσȘ τȠȣ αȞτȚțτȪʌȠȣ τȠȣ ʌȡȠȖȡȐȝȝατȠȢ στȘȞ εʌȚȤεȓȡȘσȘ 

Π
εȡȚȜαȝβάȞεȚ: 

x ΔȚεȞέȡȖεȚα αʌȠȜȠȖȚστȚțήȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ σε εʌίʌεδȠ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ 

x Α
ʌȠτίȝȘσȘ ȠȚțȠȞȠȝȚțήȢ αʌȠδȠτȚțȩτȘταȢ 

x Α
ʌȠτίȝȘσȘ țȠȚȞȦȞȚțήȢ αʌȠδȠτȚțȩτȘταȢ 

x Έ
ȜεȖȤȠȢ εʌίτεȣȟȘȢ εʌȚȤεȚȡȘσȚαțȫ

Ȟ στȩȤȦȞ 

x Α
ȞατȡȠφȠδȩτȘσȘ țαȚ ȞέεȢ ʌȡȠτάσεȚȢ 

 

x ΔείțτεȢ ȝέτȡȘσȘȢ τȘȢ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ αʌȩδȠσȘȢ 

(ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠί țαȚ ȝȘ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠί) 

o 
ΕȟετάȗȠȞταȚ δείțτεȢ ʌȠȣ εȝʌίʌτȠȣȞ στȠȣȢ țάτȦșȚ 

άȟȠȞεȢ: ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȩȢ άȟȠȞαȢ, ʌεȜατεȚαțȩȢ 

άȟȠȞαȢ, άȟȠȞαȢ εσȦτεȡȚțȫȞ εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțȫȞ 

δȚαδȚțασȚȫȞ țαȚ άȟȠȞαȢ ȝάșȘσȘȢ țαȚ αȞάʌτȣȟȘȢ 

 

x Μ
έθȠδȠι ȠικȠȞȠμικήȢ αȟιȠλȩγησηȢ: Α

ȞάȜȣσȘ 

ȤȡȘσȚȝȩτȘταȢ (Υ
ʌȩδεȚȖȝα B

rogden-C
ronbach-G

leser), 

Α
ȞάȜȣσȘ R

O
I, Α

ȞάȜȣσȘ C
B

A
  

 

x ΕʌίτεȣȟȘ στȡατȘȖȚțȫȞ στȩȤȦȞ 

x Α
ȪȟȘσȘ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ αʌȩδȠσȘȢ 

x Μ
είȦσȘ αʌȠȣσȚȫȞ αʌȩ τȘȞ εȡȖασία 

x Μ
είȦσȘ ȡȣșȝȠȪ αȞτȚțατάστασȘȢ 

εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ 

x ΔȚατήȡȘσȘ τȘȢ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ țαȚ 

τȠȣ ȘșȚțȠȪ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ 

x  ΕȜαȤȚστȠʌȠίȘσȘ τȦȞ 

σȣȖțȡȠȪσεȦȞ 

x Α
ȪȟȘσȘ țεȡδȫȞ 

x Β
εȜτίȦσȘ στεȜέȤȦσȘȢ 

x Β
εȜτίȦσȘ ʌȠȚȩτȘταȢ ʌȡȠȧȩȞτȦȞ-

ȣʌȘȡεσȚȫȞ 

x Α
ȪȟȘσȘ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ ʌεȜατȫȞ  

x Α
ȪȟȘσȘ ȝεȡȚδίȠȣ αȖȠȡάȢ 

x ț.α. 

 

Πίνακαʎ 4: Σʏʌαʏηγικʊʎ ʖάʌʏηʎ ʍʐνδέʍεʘ
ν 
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ȋαȡαțτȘȡȚστȚțȐ τȠȣ ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȠȣ ȣʌȠδεȓȖȝατȠȢ 

ΣτȠ ȣʌȩδεȚȖȝα στȡατȘȖȚțȠȪ ȤάȡτȘ ʌȠȣ ʌȡȠτείȞεταȚ στȘȞ ʌαȡȠȪσα εȡȖασία, 

șεȦȡείταȚ δεδȠȝέȞȘ Ș ȪʌαȡȟȘ εȣșȣȖȡάȝȝȚσȘȢ τȦȞ στȡατȘȖȚțȫȞ ΔΑΔ ȝε τȘ 

στȡατȘȖȚțή ʌȠȣ αțȠȜȠȣșεί Ș ίδȚα Ș εʌȚȤείȡȘσȘ18. ΌʌȦȢ ȤαȡαțτȘȡȚστȚțά ȣʌȠστήȡȚȟε Ƞ 

Dessler (2012), Ș ΣτȡατȘȖȚțή ΔΑΔ είȞαȚ Ș δȚαȝȩȡφȦσȘ țαȚ εțτέȜεσȘ ʌȠȜȚτȚțȫȞ țαȚ 

ʌȡαțτȚțȫȞ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ʌȠȣ δȘȝȚȠȣȡȖȠȪȞ εțείȞεȢ τȚȢ ȚțαȞȩτȘτεȢ țαȚ 

σȣȝʌεȡȚφȠȡέȢ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ʌȠȣ ȤȡεȚάȗεταȚ ȝία εʌȚȤείȡȘσȘ ȖȚα Ȟα εʌȚτȪȤεȚ τȠȣȢ 

στȡατȘȖȚțȠȪȢ τȘȢ στȩȤȠȣȢ. Ο ȡȩȜȠȢ τȘȢ ΔΑΔ έȤεȚ αȞαȖȞȦȡȚστεί ήδȘ εδȫ țαȚ ʌȠȜȜέȢ 

δεțαετίεȢ ȦȢ țαίȡȚȠȢ ȖȚα τȘȞ εȟασφάȜȚσȘ δȚατȘȡήσȚȝȠȣ αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ 

ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ, țαșȫȢ έȤεȚ τȘ δȣȞατȩτȘτα Ȟα țαșȠδȘȖήσεȚ țαȚ Ȟα αȞαʌτȪȟεȚ τȠȞ 

ʌȠȜȣτȚȝȩτεȡȠ ʌȩȡȠ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ ʌȠȣ δεȞ είȞαȚ άȜȜȠȢ αʌȩ τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ țεφάȜαȚȩ 

τȘȢ. ΣτȠ ʌȜαίσȚȠ αȣτȩ, țάșε βήȝα τȠȣ ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȠȣ ȣʌȠδείȖȝατȠȢ șεȦȡείταȚ 

άȡȡȘțτα σȣȞδεδεȝέȞȠ ȝε τȘ ȖεȞȚțή εταȚȡȚțή țαȚ τȘ σȣȖțεțȡȚȝέȞȘ αȞταȖȦȞȚστȚțή 

στȡατȘȖȚțή ʌȠȣ αțȠȜȠȣșεί Ș εʌȚȤεȚȡȘȝατȚțή ȝȠȞάδα.  

ΔεȪτεȡȠ ȤαȡαțτȘȡȚστȚțȩ τȠȣ ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȠȣ ȣʌȠδείȖȝατȠȢ σȣȞȚστά Ș εȞεȡȖή 

εȝʌȜȠțή τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ σε ȩȜα τα βήȝατα αȣτȠȪ. ΕίȞαȚ σȘȝαȞτȚțȩ Ȟα țαταστεί 

σαφέȢ ʌȦȢ ȖȚα Ȟα έȤȠȣȞ αʌȠτέȜεσȝα ȠȚ ʌȡαțτȚțέȢ τȘȢ ΔΑΔ șα ʌȡέʌεȚ Ȟα 

εțȜαȝβάȞȠȞταȚ ȦȢ ȜȠȖȚțέȢ țαȚ αʌαȡαίτȘτεȢ țαȚ αʌȩ τȠȣȢ ίδȚȠȣȢ τȠȣȢ εȡȖαȗȩȝεȞȠȣȢ 

ʌȠȣ șα țȜȘșȠȪȞ Ȟα δȡαστȘȡȚȠʌȠȚȘșȠȪȞ στȠ ʌȜαίσȚȠ αȣτȫȞ. ΕάȞ ȠȚ ʌȡαțτȚțέȢ τȘȢ 

ΔΑΔ δε ȖίȞȠȣȞ αȞτȚȜȘʌτέȢ ȦȢ ʌȡȠȢ τȘȞ αȞαȖțαȚȩτȘτα ή țαȚ τȠ ʌεȡȚεȤȩȝεȞȩ τȠȣȢ αʌȩ 

τȠȣȢ εȡȖαȗȩȝεȞȠȣȢ, δε șα εʌȚφέȡȠȣȞ τα εʌȚșȣȝȘτά αʌȠτεȜέσȝατα. ΕʌȚʌȜέȠȞ, ȠȚ 

εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ τȦȞ ȠʌȠίȦȞ ȠȚ αʌȩȥεȚȢ αțȠȪȖȠȞταȚ țαȚ ȜαȝβάȞȠȞταȚ ȣʌȩȥȘ, αȚσșάȞȠȞταȚ 

ȝεȖαȜȪτεȡȘ δέσȝεȣσȘ ȝε τȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ țαȚ έȤȠȣȞ ʌεȡȚσσȩτεȡεȢ ʌȚșαȞȩτȘτεȢ Ȟα 

ʌαȡαȝείȞȠȣȞ σε αȣτή țαȚ Ȟα țαταβάȜȠȣȞ țάșε δȣȞατή ʌȡȠσʌάșεȚα ȖȚα Ȟα εȞȚσȤȪσȠȣȞ 

τȘȞ αʌȩδȠσή τȠȣȢ. ΣτȠ ʌαȡȩȞ ȣʌȩδεȚȖȝα ʌȡȠτείȞεταȚ Ș εȝʌȜȠțή τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ σε 

țάșε βήȝα, αʌȩ τȘȞ αȡȤȚțή δȚάȖȞȦσȘ αȞαȖțȫȞ ȝέȤȡȚ τȘȞ τεȜȚțή αʌȠτίȝȘσȘ τȠȣ 

ȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪ αȞτȚțτȪʌȠȣ, ʌȠȣ αțȠȜȠȣșείταȚ αʌȩ τȘȞ αȞατȡȠφȠδȩτȘσȘ țαȚ τȘȞ 

ȣʌȠβȠȜή ȞέȦȞ ʌȡȠτάσεȦȞ. 

Η ȪʌαȡȟȘ εȣȞȠȧțȫȞ σȣȞșȘțȫȞ ʌȠȣ εȞȚσȤȪȠȣȞ τȘ ȝεταφεȡσȚȝȩτȘτα țάșε τȚ ȞέȠȣ 

στȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ, είτε ʌȡȩțεȚταȚ ȖȚα ȖȞȫσεȚȢ țαȚ δεȟȚȩτȘτεȢ ʌȠȣ αʌȠțτήșȘțαȞ άτȣʌα ή 

ȝέσȦ τȘȢ σȣȝȝετȠȤήȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ σε țάʌȠȚȠ εțʌαȚδεȣτȚțȩ ʌȡȩȖȡαȝȝα, είτε ȖȚα 

                                                           
18 Βλ. Κεφάλαιο ϭ, Ενότητα Ϯ.2. 



98 
 

ȞέεȢ ȚδέεȢ țαȚ ʌȡȠτάσεȚȢ, αʌȠτεȜεί τȠ τȡίτȠ ȤαȡαțτȘȡȚστȚțȩ τȠȣ ȣʌȠδείȖȝατȠȢ19. Η 

ʌȡȠσφȠȡά εȞȩȢ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ εʌȚȝȩȡφȦσȘȢ στȠȣȢ εȡȖαȗȩȝεȞȠȣȢ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ 

δεȞ ȝʌȠȡεί αʌȩ ȝȩȞȘ τȘȢ Ȟα εȖȖȣȘșεί ȩτȚ ȩσα șα δȚδαȤșȠȪȞ șα ȖίȞȠȣȞ țτήȝα τȦȞ 

εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ țαȚ țατ’εʌέțτασȘ șα εȝʌȜȠȣτίσȠȣȞ τȠ ȞȠȘτȚțȩ țεφάȜαȚȠ τȘȢ 

εʌȚȤείȡȘσȘȢ. ΑʌαȡαίτȘτȘ ʌȡȠȨʌȩșεσȘ ȖȚα Ȟα ʌȡαȖȝατȠʌȠȚȘșεί αȣτȩ είȞαȚ Ȟα 

ȣʌάȡȤȠȣȞ αȣτέȢ ȠȚ σȣȞșήțεȢ ʌȠȣ șα ȦșήσȠȣȞ τȠȣȢ εȡȖαȗȩȝεȞȠȣȢ Ȟα αȟȚȠʌȠȚήσȠȣȞ 

ȩσα έȝαșαȞ țαȚ Ȟα τȡȠʌȠʌȠȚήσȠȣȞ τȚȢ στάσεȚȢ τȠȣȢ ʌȡȠȢ ȩφεȜȠȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. Η 

ʌαȡȠȤή εȣțαȚȡȚȫȞ εȟάσțȘσȘȢ τȦȞ αʌȠțτȘșεȚσȫȞ ȖȞȫσεȦȞ, σȣȝȝετȠȤήȢ στȘ ȜήȥȘ 

αʌȠφάσεȦȞ țαȚ αȞάȜȘȥȘȢ ʌȡȦτȠβȠȣȜȚȫȞ σȣȞȚστά τȠ ȝȠȤȜȩ εțțίȞȘσȘȢ τȘȢ 

ʌȠȜȣʌȩșȘτȘȢ ȝεταβȠȜήȢ ʌȠȣ αȞαȝέȞεȚ Ș εʌȚȤείȡȘσȘ. ΠαȡάȜȜȘȜα αʌαȡαίτȘτȘ 

șεȦȡείταȚ țαȚ Ș ȤȠȡήȖȘσȘ τȘȢ țατάȜȜȘȜȘȢ țάșε φȠȡά ȣȜȚțȠτεȤȞȚțήȢ ȣʌȠδȠȝήȢ, ʌȠȣ 

șα δȫσȠȣȞ τα εȡȖαȜεία στȠȞ εȡȖαȗȩȝεȞȠ Ȟα  εφαȡȝȩσεȚ ȩσα έȤεȚ ȝάșεȚ. Μία αțȩȝα 

ȚδȚαίτεȡα țȡίσȚȝȘ ʌαȡάȝετȡȠȢ είȞαȚ Ș ȪʌαȡȟȘ ȣʌȠστήȡȚȟȘȢ τȩσȠ ȝεταȟȪ τȦȞ 

εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ȩσȠ țαȚ αȞάȝεσα στȠȣȢ εȡȖαȗȩȝεȞȠȣȢ ȝε τȠȞ εțάστȠτε ʌȡȠȧστάȝεȞȠ. 

ΧȦȡίȢ αȣτή τȘȞ ȣʌȠστήȡȚȟȘ, țάșε ʌȡȠσʌάșεȚα αȞάʌτȣȟȘȢ ȝʌȠȡεί Ȟα αʌȠβεί άțαȡʌȘ. 

ΤέȜȠȢ, Ș σȣȞεȤήȢ ʌαȡȠȤή țȚȞήτȡȦȞ țαȚ αȞταȝȠȚβȫȞ αʌȠτεȜεί τȘȞ țȚȞȘτήȡȚȠ δȪȞαȝȘ 

τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ στȘȞ αέȞαȘ ʌȡȠσʌάșεȚα ȖȚα τȘ βεȜτίȦσȘ τȘȢ αʌȩδȠσήȢ τȠȣȢ.  

 

 

  

                                                           
19 Βλ. Κεφάλαιο ϭ, Ενότητα ϯ.5. 
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ΚεφȐȜαȚȠ 4 

ΕȡεȣȞȘτȚțȒ ȆȡȠσȑȖȖȚσȘ 

 

Με βάσȘ τȘȞ țȡȚτȚțή αʌȠτίȝȘσȘ τȘȢ βȚβȜȚȠȖȡαφίαȢ țαȚ τȘȢ αȡșȡȠȖȡαφίαȢ țαȚ τȘȞ 

αȞάδεȚȟȘ τȠȣ εȡεȣȞȘτȚțȠȪ «țεȞȠȪ», ʌȡαȖȝατȠʌȠȚήșȘțε εȝʌεȚȡȚțή ʌȡȦτȠȖεȞήȢ έȡεȣȞα 

σε εȜȜȘȞȚțέȢ εταȚȡείεȢ.  

 

ΕȞȩτȘτα 1 

ȂεșȠδȠȜȠȖȚțȩ ʌȜαȓσȚȠ τȘȢ ȑȡεȣȞαȢ 
 

ΣτȘȞ εȞȩτȘτα αȣτή ʌȡαȖȝατȠʌȠȚείταȚ Ș αȞάȜȣσȘ τȘȢ εȡεȣȞȘτȚțήȢ ȝεșȠδȠȜȠȖίαȢ. ΠȚȠ 

σȣȖțεțȡȚȝέȞα, αʌȠτȣʌȫȞεταȚ Ƞ εȡεȣȞȘτȚțȩȢ σțȠʌȩȢ, ʌαȡατίșεȞταȚ σȣȞȠʌτȚțά τα 

εȡεȣȞȘτȚțά εȡȦτήȝατα ʌȠȣ ʌαȡȠȣσȚάστȘțαȞ στȠ țεφάȜαȚȠ δȪȠ, αȞαȜȪεταȚ Ș 

εȡεȣȞȘτȚțή ʌȡȠσέȖȖȚσȘ ʌȠȣ αțȠȜȠȣșήșȘțε țαȚ ʌεȡȚȖȡάφȠȞταȚ Ș ȝȠȡφȠȜȠȖία τȠȣ 

δείȖȝατȠȢ τȘȢ έȡεȣȞαȢ, τȠ εȡεȣȞȘτȚțȩ εȡȖαȜείȠ țαȚ Ș δȚαδȚțασία.  

 

1.1. ȈțȠʌȩȢ τȘȢ ʌȡȦτȠȖεȞȠȪȢ ȑȡεȣȞαȢ 

 

ΣțȠʌȩȢ τȘȢ εȝʌεȚȡȚțήȢ έȡεȣȞαȢ είȞαȚ Ș εȟέτασȘ τȘȢ στάσȘȢ τȦȞ εȜȜȘȞȚțȫȞ 

εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ αʌέȞαȞτȚ στȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ στȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ τȠȣȢ țαȚ Ș εȟέτασȘ δȚαφȩȡȦȞ ʌαȡαȝέτȡȦȞ ʌȠȣ φέȡȠȞταȚ Ȟα 

τȘȞ εʌȘȡεάȗȠȣȞ. 

 

ΑȞαȜȣτȚțȩτεȡα, Ș ʌαȡȠȪσα έȡεȣȞα στȠȤεȪεȚ στȘ δȚεȡεȪȞȘσȘ: 

1. τȘȢ στάσȘȢ τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ αʌέȞαȞτȚ στȠȞ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȩ ʌȠȣ ʌȡέʌεȚ Ȟα 

εʌεȞδȣșεί ȖȚα τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ 

2. τȘȢ εʌίδȡασȘȢ ʌȠȣ Ș αȞταȖȦȞȚστȚțή στȡατȘȖȚțή ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ ασțεί στȘȞ 

εστίασȘ ʌȠȣ αȣτή δίȞεȚ στȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ 

δȣȞαȝȚțȠȪ 

3. τȠȣ βαșȝȠȪ ʌȠȣ ȠȚ εȜȜȘȞȚțέȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞ Workforce 

Analytics țαȚ αȞαȖȞȦȡίȗȠȣȞ τȘ σȣȝβȠȜή αȣτȫȞ στȘ ȜήȥȘ ʌεȡȚσσȩτεȡȠ 

εȝʌεȡȚστατȦȝέȞȦȞ αʌȠφάσεȦȞ ȖȚα τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ 
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4. τȠȣ βαșȝȠȪ ʌȠȣ ȠȚ εȜȜȘȞȚțέȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ εφαȡȝȩȗȠȣȞ δȚαφȩȡȠȣȢ τȪʌȠȣȢ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, τȦȞ ʌαȡαȝέτȡȦȞ τȚȢ ȠʌȠίεȢ αȟȚȠȜȠȖȠȪȞ, țαșȫȢ țαȚ τȦȞ ȝεșȩδȦȞ 

ȝέτȡȘσȘȢ țαȚ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȠȣ ȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪ țαȚ țȠȚȞȦȞȚțȠȪ αȞτȚțτȪʌȠȣ τȦȞ 

εțʌαȚδεȣτȚțȫȞ ʌȜάȞȦȞ τȩσȠ ʌȡȚȞ ȩσȠ țαȚ ȝετά τȘȞ εφαȡȝȠȖή αȣτȫȞ 

  

1.2. ΕȡεȣȞȘτȚțȐ εȡȦτȒȝατα 

 

Τα εȡȦτήȝατα ʌȠȣ εȟετάȗεȚ Ș ʌαȡȠȪσα έȡεȣȞα είȞαȚ τα εȟήȢ: 

I. ΠȦȢ αȞτȚȝετȦʌίȗȠȣȞ ȠȚ εȜȜȘȞȚțέȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ τȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ 

țεφάȜαȚȠ;  

II. ΕʌȘȡεάȗεȚ Ș αȞταȖȦȞȚστȚțή στȡατȘȖȚțή ʌȠȣ αțȠȜȠȣșεί ȝȚα εταȚȡεία τȚȢ 

εʌεȞδȪσεȚȢ στȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ; 

III. ΧȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞ τα στεȜέȤȘ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ workforce analytics ȖȚα τȘ 

ȜήȥȘ αʌȠφάσεȦȞ ʌȠȣ αφȠȡȠȪȞ στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ;  

IV. Σε ʌȠȚα εʌίʌεδα țαȚ ȝε ʌȠȚȠȣȢ τȡȩʌȠȣȢ ȠȚ ȣʌεȪșȣȞȠȚ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ 

ȝετȡȠȪȞ țαȚ αȟȚȠȜȠȖȠȪȞ τȠȞ ȠȚțȠȞȠȝȚțȩ țαȚ țȠȚȞȦȞȚțȩ αȞτίțτȣʌȠ τȦȞ 

εțʌαȚδεȣτȚțȫȞ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ; 

 

1.3. ȂεșȠδȠȜȠȖȓα ΈȡεȣȞαȢ  
 

1.3.1. ȉȠ ΔεȓȖȝα τȘȢ ΈȡεȣȞαȢ 

 

ΤȠ δείȖȝα τȘȢ έȡεȣȞαȢ αʌȠτεȜείταȚ αʌȩ δȚȠȚțȘτȚțά στεȜέȤȘ, țαȚ σȣȖțεțȡȚȝέȞα αʌȩ 

ȣʌεȣșȪȞȠȣȢ εțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ ȣʌεȣșȪȞȠȣȢ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ, δȫδεțα ȝεσαίȦȞ 

țαȚ ȝεȖάȜȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ ʌȠȣ δȡαστȘȡȚȠʌȠȚȠȪȞταȚ στȠȞ εȜȜαδȚțȩ ȤȫȡȠ.  

ΩȢ τεȤȞȚțή δεȚȖȝατȠȜȘȥίαȢ εʌȚȜέȤșȘțε Ș δεȚȖȝατȠȜȘȥία σțȠʌȚȝȩτȘταȢ. Η τεȤȞȚțή 

αȣτή δίδεȚ στȠȞ εȡεȣȞȘτή τȘ δȣȞατȩτȘτα Ȟα εʌȚȜέȟεȚ ȠȡȚσȝέȞεȢ ȠȝάδεȢ-ʌεȡȚʌτȫσεȚȢ 

τȠȣ ʌȜȘșȣσȝȠȪ ʌȠȣ ȚțαȞȠʌȠȚȠȪȞ ȠȡȚσȝέȞεȢ ȣʌȠșέσεȚȢ-ȤαȡαțτȘȡȚστȚțά (ΦαȡȝάțȘȢ, 

2015). Η δȚαδȚțασία εʌȚȜȠȖήȢ τȠȣ εȞ ȜȩȖȦ δείȖȝατȠȢ ʌεȡȚȖȡάφεταȚ στȘȞ ȣʌȠεȞȩτȘτα 

1.3.3. 

 

 

 

 



101 
 

1.3.2. ΕȡεȣȞȘτȚțȐ ΕȡȖαȜεȓα  

 

Ο σțȠʌȩȢ τȘȢ έȡεȣȞαȢ țαȚ Ș φȪσȘ τȦȞ εȡεȣȞȘτȚțȫȞ εȡȦτȘȝάτȦȞ ȣʌαȖȩȡεȣαȞ τȘ 

δȚεȟαȖȦȖή ʌȠȚȠτȚțήȢ έȡεȣȞαȢ, Ș ȠʌȠία ʌȡαȖȝατȠʌȠȚήșȘțε ȝέσȦ τȘȢ τεȤȞȚțήȢ 

σȣȜȜȠȖήȢ δεδȠȝέȞȦȞ τȘȢ «ȘȝȚδȠȝȘȝέȞȘȢ σȣȞέȞτεȣȟȘȢ». Η εʌȚȜȠȖή τȘȢ τεȤȞȚțήȢ τȘȢ 

σȣȞέȞτεȣȟȘȢ ȠφείȜεταȚ στȠ ȖεȖȠȞȩȢ ȩτȚ  εʌȚτȡέʌεȚ στȠȞ εȡεȣȞȘτή Ȟα țατεȣșȪȞεȚ τȠȞ 

εȡȦτȫȝεȞȠ σε βασȚțά șέȝατα δίȞȠȞταȢ τȠȣ, ʌαȡάȜȜȘȜα, τȘȞ εȣțαȚȡία Ȟα αȞτȜήσεȚ 

ʌȜȘȡȠφȠȡίεȢ σε βάșȠȢ, εȞȫ Ƞ εȡȦτȫȝεȞȠȢ είȞαȚ σε șέσȘ Ȟα αȞαʌτȪȟεȚ εȜεȪșεȡα τȚȢ 

αʌȩȥεȚȢ τȠȣ. ΕʌȚʌȡȩσșετα, ʌαȡέȤεȚ τȠ ʌȜεȠȞέțτȘȝα τȘȢ ʌȡȠβȠȜήȢ țαȚ εʌȚσήȝαȞσȘȢ 

ȠȡȚσȝέȞȦȞ șεȝάτȦȞ, ʌȠȣ δεȞ είȤαȞ ȜȘφșεί ȣʌȩȥȘ εȟαȡȤήȢ, εȞȫ ʌαȡȠȣσȚάȗȠȣȞ 

εȡεȣȞȘτȚțȩ εȞδȚαφέȡȠȞ (ΖαφεȚȡȩʌȠȣȜȠȢ, 2015, ΙȦσȘφίδȘȢ, 2003). Ο σȣȖțεțȡȚȝέȞȠȢ 

τȪʌȠȢ σȣȞέȞτεȣȟȘȢ, Ș «ȘȝȚδȠȝȘȝέȞȘ» σȣȞέȞτεȣȟȘ, εʌȚȜέȤșȘțε δȚȩτȚ ʌαȡȠȣσȚάȗεȚ 

εȣεȜȚȟία ȦȢ ʌȡȠȢ α)  τȠ ȝετασȤȘȝατȚσȝȩ τȠȣ ʌεȡȚεȤȠȝέȞȠȣ τȦȞ εȡȦτήσεȦȞ αȞάȜȠȖα 

ȝε τȠȞ σȣȞεȞτεȣȟȚαȗȩȝεȞȠ, β) τȘȞ εȝβάșȣȞσȘ σε εʌȚȝέȡȠȣȢ ȗȘτήȝατα ȝε 

εȡȦτȫȝεȞȠȣȢ ʌȠȣ țȡίȞȠȞταȚ țατάȜȜȘȜȠȚ, Ȗ) τȘ σεȚȡά ȝε τȘȞ ȠʌȠία ȣʌȠβάȜȜȠȞταȚ ȠȚ 

εȡȦτήσεȚȢ țαȚ δ) τȘȞ ʌȡȩσșεσȘ ή αφαίȡεσȘ εȡȦτήσεȦȞ ή șεȝάτȦȞ ȖȚα σȣȗήτȘσȘ 

(ΊσαȡȘ & ΠȠȣȡțȩȢ, 2015).   

ΓȚα τȘȞ țαȜȪτεȡȘ εȡȝȘȞεȣτȚțή αȞαȗήτȘσȘ τȦȞ εȝʌεȚȡȚȫȞ τȦȞ σȣȝȝετεȤȩȞτȦȞ 

στȘȞ έȡεȣȞα, δȚαȝȠȡφȫșȘțαȞ τέσσεȡȚȢ șεȝατȚțȠί άȟȠȞεȢ ȠȚ ȠʌȠίȠȚ σȤετίȗȠȞταȚ άȝεσα 

ȝε τȠȣȢ εȡεȣȞȘτȚțȠȪȢ στȩȤȠȣȢ țαȚ τα εȡεȣȞȘτȚțά εȡȦτήȝατα ʌȠȣ εȟετάȗȠȞταȚ ȝέσȦ 

τȘȢ ʌαȡȠȪσαȢ έȡεȣȞαȢ. ΟȚ άȟȠȞεȢ αȣτȠί, ȠȚ ȠʌȠίȠȚ δȚαȝȠȡφȫșȘțαȞ βάσεȚ τȘȢ 

βȚβȜȚȠȖȡαφίαȢ, είȞαȚ: α) Η στάσȘ τȦȞ εȜȜȘȞȚțȫȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ αʌέȞαȞτȚ στȠ 

αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ țαȚ στȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ ȖȚα τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ αȣτȠȪ, β) 

ΑȞταȖȦȞȚστȚțή στȡατȘȖȚțή țαȚ εʌεȞδȪσεȚȢ στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ, Ȗ) ΕφαȡȝȠȖή 

Workforce Analytics στȚȢ εȜȜȘȞȚțέȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ, δ) Η ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ 

ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ ΕțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ ΑȞάʌτȣȟȘȢ.  

Η αȞάȜȣσȘ τȦȞ δεδȠȝέȞȦȞ τȘȢ εȝʌεȚȡȚțήȢ ȝεȜέτȘȢ έȖȚȞε ȝε τȘ ȝέșȠδȠ τȘȢ 

șεȝατȚțήȢ αȞάȜȣσȘȢ. Η șεȝατȚțή αȞάȜȣσȘ σȣȞȚστά ȝία ȝέșȠδȠ αȞαȖȞȫȡȚσȘȢ, 

ȠȡȖάȞȦσȘȢ țαȚ țαταȞȩȘσȘȢ εʌαȞαȜαȝβαȞȩȝεȞȦȞ ȞȠȘȝατȚțȫȞ ȝȠτίβȦȞ, τα ȠʌȠία 

ʌȡȠțȪʌτȠȣȞ αʌȩ τα εȡεȣȞȘτȚțά δεδȠȝέȞα. ΜέσȦ αȣτήȢ τȘȢ ʌȡȠσέȖȖȚσȘȢ Ƞ εȡεȣȞȘτήȢ 

ȝʌȠȡεί Ȟα αȞȚȤȞεȪσεȚ ȝεȖάȜȠ αȡȚșȝȩ ȞȠȘȝατȚțȫȞ ȝȠτίβȦȞ εȞτȩȢ τȦȞ δεδȠȝέȞȦȞ ʌȠȣ 

έȤȠȣȞ σȣȜȜεȤșεί. ΟφείȜεȚ, ȦστȩσȠ, Ȟα εστȚάσεȚ σε εțείȞα ʌȠȣ έȤȠȣȞ άȝεσȘ σȤέσȘ ȝε 

τȠ εȟεταȗȩȝεȞȠ αȞτȚțείȝεȞȠ țαȚ αʌαȞτȠȪȞ στα εȡεȣȞȘτȚțά τȠȣ εȡȦτήȝατα (Braun & 

Clarke, 2012).  
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1.3.3. ΕȡεȣȞȘτȚțȒ δȚαδȚțασȓα   

ΓȚα τȘȞ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ τȠȣ δείȖȝατȠȢ țαȚ τȘ δȚεȞέȡȖεȚα τȦȞ σȣȞεȞτεȪȟεȦȞ ȤȡεȚάστȘțε 

ʌεȡίʌȠȣ έȞαȢ ȝήȞαȢ, αʌȩ τȘȞ 21Ș ΑȣȖȠȪστȠȣ 2020 έȦȢ τȘȞ 25Ș ΣεʌτεȝβȡίȠȣ 2020.  

ΓȚα τȠȞ ʌȡȠȖȡαȝȝατȚσȝȩ τȘȢ țάșε ατȠȝȚțήȢ σȣȞέȞτεȣȟȘȢ ȝεσȠȜάβȘσε 

ȘȜεțτȡȠȞȚțή αȜȜȘȜȠȖȡαφία țαȚ τȘȜεφȦȞȚțή εʌȚțȠȚȞȦȞία ȝε τȠȣȢ ȣʌȠȥήφȚȠȣȢ 

σȣȝȝετέȤȠȞτεȢ. ΟȚ ατȠȝȚțέȢ σȣȞεȞτεȪȟεȚȢ έȜαβαȞ Ȥȫȡα είτε ȝέσȦ τȘȢ εφαȡȝȠȖήȢ 

τȘȜεδȚάσțεȥȘȢ «Skype», είτε δȚα ȗȫσȘȢ. Η ȝέσȘ δȚάȡțεȚα τȦȞ σȣȞεȞτεȪȟεȦȞ ήταȞ τα 

τȡȚάȞτα ʌέȞτε (35) Ȝεʌτά. Σε σȣȞέȤεȚα τȠȣ αȚτήȝατȠȢ τȦȞ εȡȦτȫȝεȞȦȞ, ȠȚ 

ʌεȡȚσσȩτεȡεȢ σȣȞεȞτεȪȟεȚȢ δε ȝαȖȞȘτȠσțȠʌήșȘțαȞ αȜȜά țȡατήșȘțαȞ σȘȝεȚȫσεȚȢ.  

Μετά τȘȞ ȠȜȠțȜήȡȦσȘ τȦȞ σȣȞεȞτεȪȟεȦȞ αțȠȜȠȪșȘσε ʌȡȠσεțτȚțή ȝεȜέτȘ τȦȞ 

σȘȝεȚȫσεȦȞ έτσȚ ȫστε Ȟα δȚαȝȠȡφȦșεί ȝȚα ȖεȞȚțή Țδέα τȦȞ ʌȡȠȢ εȟέτασȘ δεδȠȝέȞȦȞ, 

Ȟα αȞαȖȞȦȡȚστȠȪȞ σȘȝαȞτȚțέȢ ʌȜȘȡȠφȠȡίεȢ țαȚ Ȟα ȖίȞεȚ ȝȚα ʌȡȫȚȝȘ țαταȖȡαφή 

țȦδȚțȫȞ. ΤȘ δȚατȪʌȦσȘ τȦȞ țȦδȚțȫȞ δȚαδέȤșȘțε Ș țατάτȝȘσȘ τȦȞ 

țαταȖεȖȡαȝȝέȞȦȞ ʌȜȘȡȠφȠȡȚȫȞ αȞά țατȘȖȠȡίεȢ țαȚ țȦδȚțȠȪȢ. ΜέσȦ τȘȢ 

δȚαδȚțασίαȢ αȣτήȢ εʌȚτεȪȤșȘțε Ș σȪȝʌτȣȟȘ τȠȣ ȩȖțȠȣ τȦȞ ʌȠȚȠτȚțȫȞ δεδȠȝέȞȦȞ ʌȠȣ 

ȜήφșȘțαȞ αʌȩ τȚȢ σȣȞεȞτεȪȟεȚȢ, Ș ȠʌȠία έșεσε τȚȢ βάσεȚȢ ȖȚα τȘȞ τεȜȚțή ȠȝαδȠʌȠίȘσή 

τȦȞ ʌȜȘȡȠφȠȡȚȫȞ σε τέσσεȡȚȢ εȣȡȪτεȡȠȣȢ șεȝατȚțȠȪȢ άȟȠȞεȢ, ȠȚ ȠʌȠίȠȚ αȞαȜȪȠȞταȚ 

στȘȞ εʌȩȝεȞȘ εȞȩτȘτα.  
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ΕȞȩτȘτα 2 

ȆαȡȠȣσȓασȘ εȡεȣȞȘτȚțȫȞ εȣȡȘȝȐτȦȞ 
 

2.1. ȆεȡȚȖȡαφȒ τȠȣ δεȓȖȝατȠȢ 

ΤȠ δείȖȝα τȘȢ έȡεȣȞαȢ αʌȠτεȜείταȚ αʌȩ δȫδεțα στεȜέȤȘ τȝȘȝάτȦȞ ΔΑΔ țαȚ 

σȣȖțεțȡȚȝέȞα αʌȩ τέσσεȡȚȢ ȣʌεȣșȪȞȠȣȢ εțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ ȠȤτȫ ȣʌεȣșȪȞȠȣȢ 

ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ. Ο țάșε εȡȦτȫȝεȞȠȢ εțʌȡȠσȦʌεί δȚαφȠȡετȚțή εταȚȡεία. 

ΌȜεȢ ȠȚ εταȚȡείεȢ εδȡεȪȠȣȞ țαȚ δȡαστȘȡȚȠʌȠȚȠȪȞταȚ στȠȞ εȜȜαδȚțȩ ȤȫȡȠ. Τα έτȘ 

ȜεȚτȠȣȡȖίαȢ țαȚ Ƞ αȡȚșȝȩȢ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ τȘȢ țάșε εταȚȡείαȢ αʌȠτȣʌȫȞȠȞταȚ στȠȞ 

ʌαȡαțάτȦ ʌίȞαțα. 

 

Α/Α 

ΚȜȐδȠȢ 
ΔȡαστȘȡȚȩτȘταȢ 

ΕταȚȡεȓαȢ 
ΈτȘ 

ȜεȚτȠȣȡȖȓαȢ 

ȈȣȞȠȜȚțȩȢ 
αȡȚșȝȩȢ 

εȡȖαȗȠȝȑȞȦȞ 
στȘȞ εταȚȡεȓα 

ΕȡȖασȚαțȒ 
ȚδȚȩτȘτα 

(εȡȦτȫȝεȞȠȣ) 
στεȜȑȤȠȣȢ 

ȈȣȞτ/φȓα 

1 ΕȝʌȩȡȚȠ 44 8.900 
ΥʌεȪșȣȞȠȢ 

εțʌαίδεȣσȘȢ 
Υ1 

2 ΧȠȞδȡȚțȩ ΕȝʌȩȡȚȠ 46 90 
ΥʌεȪșȣȞȠȢ 

εțʌαίδεȣσȘȢ 
Υ2 

3 ΤȘȜεφȦȞȚțέȢ ΥʌȘȡεσίεȢ 11 240 
ΥʌεȪșȣȞȠȢ 

εțʌαίδεȣσȘȢ 
Υ3 

4 ΒȚȠȝȘȤαȞία 31 210 ΥʌεȪșȣȞȠȢ Α.Δ. Υ4 

5 
ΠȜȘȡȠφȠȡȚțή & ΝέεȢ 

ΤεȤȞȠȜȠȖίεȢ 18 200 
ΥʌεȪșȣȞȠȢ Α.Δ. Υ5 

6 
ΠȜȘȡȠφȠȡȚțή & ΝέεȢ 

ΤεȤȞȠȜȠȖίεȢ 23 400 
ΥʌεȪșȣȞȠȢ 

εțʌαίδεȣσȘȢ 
Υ6 

7 ΥȖεία 41 50 ΥʌεȪșȣȞȠȢ Α.Δ. Υ7 
8 ΒȚȠȝȘȤαȞία 50 82 ΥʌεȪșȣȞȠȢ Α.Δ. Υ8 
9 ΒȚȠȝȘȤαȞία 47 427 ΥʌεȪșȣȞȠȢ Α.Δ. Υ9 
10 ΒȚȠȝȘȤαȞία 13 176 ΥʌεȪșȣȞȠȢ Α.Δ. Υ10 

11 
ΣȣȝβȠȣȜεȣτȚțέȢ 

ΥʌȘȡεσίεȢ 26 50 
ΥʌεȪșȣȞȠȢ Α.Δ. Υ11 

12 ΕțʌαίδεȣσȘ 20 51 ΥʌεȪșȣȞȠȢ Α.Δ. Υ12 
ȆȓȞαțαȢ 5: ȆεȡȚȖȡαĳȒ ĲȠȣ δεȓȖȝαĲȠȢ 

 

2.2. ȆαȡȠȣσȓασȘ αʌȠτεȜεσȝȐτȦȞ τȦȞ ȘȝȚδȠȝȘȝȑȞȦȞ σȣȞεȞτεȪȟεȦȞ  

 

Η ʌαȡȠȣσίασȘ τȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ șα ȖίȞεȚ σε τέσσεȡȚȢ άȟȠȞεȢ στȠȣȢ ȠʌȠίȠȣȢ 

βασίστȘțε Ș ίδȚα Ș σȣȞέȞτεȣȟȘ.  

i. Η στάσȘ τȦȞ εȜȜȘȞȚțȫȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ αʌέȞαȞτȚ στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ țαȚ 

στȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ ȖȚα τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ αȣτȠȪ 

ii. ΑȞταȖȦȞȚστȚțή στȡατȘȖȚțή țαȚ εʌεȞδȪσεȚȢ στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ 
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iii. ΕφαȡȝȠȖή Workforce Analytics στȚȢ εȜȜȘȞȚțέȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ 

iv. Η ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ ΕțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ ΑȞάʌτȣȟȘȢ  

 

2.2.1. Η στȐσȘ τȦȞ εȜȜȘȞȚțȫȞ εʌȚȤεȚȡȒσεȦȞ αʌȑȞαȞτȚ στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ 

țαȚ στȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ ȖȚα τȘȞ εțʌαȓδεȣσȘ țαȚ αȞȐʌτȣȟȘ αȣτȠȪ  

 

ΠȡȫτȠ άȟȠȞα τȦȞ ȘȝȚδȠȝȘȝέȞȦȞ σȣȞεȞτεȪȟεȦȞ αʌȠτέȜεσε Ș δȚεȡεȪȞȘσȘ τȘȢ șέσȘȢ 

τȦȞ εȜȜȘȞȚțȫȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ αʌέȞαȞτȚ στȘȞ αȞαȖȞȫȡȚσȘ τȠȣ αȞșȡȦʌίȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ 

ȦȢ țȡίσȚȝȠȣ ʌαȡάȖȠȞτα ȖȚα τȘȞ εȟασφάȜȚσȘ δȚατȘȡήσȚȝȠȣ αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ 

ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ țαȚ τȘȢ στάσȘȢ τȠȣȢ αʌέȞαȞτȚ στȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ ȖȚα τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ 

țαȚ αȞάʌτȣȟȘ αȣτȠȪ. ΣτȠȞ άȟȠȞα αȣτȩ ȠȝαδȠʌȠȚήșȘțαȞ ȠȚ αʌαȞτήσεȚȢ δȪȠ 

εȡȦτήσεȦȞ (Εȡ.1: «Ȉε ʌȠȚȠ ȕαșȝȩ șεȦȡεȓĲε ȩĲȚ ĲȠ ǹ.ǻ. αȞαȖȞȦȡȓȗεĲαȚ σĲȘȞ εĲαȚȡεȓα 

ȦȢ țȡȓσȚȝȠȢ ʌαȡȐȖȠȞĲαȢ ȖȚα ĲȘȞ αʌȩțĲȘσȘ δȚαĲȘȡȒσȚȝȠȣ 

αȞĲαȖȦȞȚσĲȚțȠȪ  ʌȜεȠȞεțĲȒȝαĲȠȢ țαȚ ȖȚαĲȓ;», Εȡ.2: «ȆȠȚα εȓȞαȚ Ș σĲȐσȘ ĲȘȢ εĲαȚȡεȓαȢ 

αʌȑȞαȞĲȚ σĲȠȞ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȩ ʌȠȣ ʌȡȑʌεȚ Ȟα εʌεȞδȣșεȓ ȖȚα ĲȘȞ εțʌαȓδεȣσȘ țαȚ 

αȞȐʌĲȣȟȘ ĲȠȣ ǹǻ σαȢ;») ʌȠȣ șεȦȡȠȪȞταȚ αȜȜȘȜέȞδετεȢ. ΣτȩȤȠȢ τȦȞ εȡȦτήσεȦȞ 

αȣτȫȞ ήταȞ αφεȞȩȢ Ȟα εȟεταστεί Ƞ βαșȝȩȢ țαȚ ȠȚ ȜȩȖȠȚ ʌȠȣ ȠȚ εȜȜȘȞȚțέȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ 

αȞαȖȞȦȡίȗȠȣȞ τȘ σȣȝβȠȜή τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ τȠȣȢ στȘȞ αʌȩțτȘσȘ 

δȚατȘȡήσȚȝȠȣ αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ țαȚ αφετέȡȠȣ Ȟα εȟεταστεί Ș στάσȘ 

τȦȞ εȜȜȘȞȚțȫȞ εταȚȡεȚȫȞ αʌέȞαȞτȚ σε εʌεȞδȪσεȚȢ ȖȚα τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ 

τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ.  

ΑȞαφȠȡȚțά ȝε τȠ βαșȝȩ ʌȠȣ τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ εțȜαȝβάȞεταȚ αʌȩ τȚȢ 

εταȚȡείεȢ ȦȢ țαίȡȚȠȢ ʌαȡάȖȠȞταȢ ȖȚα τȘȞ αʌȩțτȘσȘ βȚȫσȚȝȠȣ țαȚ δȚατȘȡήσȚȝȠȣ 

αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ, ȠȚ ʌȚȠ ʌȠȜȜȠί σȣȝȝετέȤȠȞτεȢ ȣʌȠȖȡάȝȝȚσαȞ τȘȞ 

αȞαȖȞȫȡȚσȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ȦȢ τȠ ʌȠȜȣτȚȝȩτεȡȠ țεφάȜαȚȠ τȘȢ εταȚȡείαȢ 

τȠȣȢ țαȚ τȩȞȚσαȞ τȘ σȘȝασία ʌȠȣ δίδȠȣȞ στȘ σȣȞεȤή εțʌαίδεȣσȘ αȣτȠȪ. ΤȡεȚȢ 

εȡȦτȫȝεȞȠȚ αȞαφέȡșȘțαȞ στȘȞ αȟία τȘȢ σȣȞȠȜȚțήȢ ȖȞȫσȘȢ țαȚ εȝʌεȚȡίαȢ τȦȞ 

εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ τȘȢ εταȚȡείαȢ ȦȢ έȞαȞ αʌȩ τȠȣȢ σȘȝαȞτȚțȩτεȡȠȣȢ ʌαȡάȖȠȞτεȢ τȘȢ ίδȚα 

τȘȢ βȚȦσȚȝȩτȘταȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ. ΑțȠȜȠȪșȘσε Ș τȠʌȠșέτȘσȘ αȞαφȠȡȚțά ȝε τȘȞ 

εȞίσȤȣσȘ τȘȢ εȣεȜȚȟίαȢ țαȚ ʌȡȠσαȡȝȠστȚțȩτȘταȢ τȘȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ ʌȠȣ ʌȡȠσφέȡεȚ Ș 

ȠȡȖαȞȦσȚαțή ȖȞȫσȘ.   
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ȁȩȖȠȚ ʌαȡαδȠȤȒȢ τȠȣ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ ȦȢ țȡȓσȚȝȠȣ ʌαȡȐȖȠȞτα ȖȚα τȘȞ 

εȟασφȐȜȚσȘ δȚατȘȡȒσȚȝȠȣ αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ ʌȜεȠȞεțτȒȝατȠȢ. 

� ΑȞαȖȞȫȡȚσȘ ȞȠȘτȚțȠȪ țεφαȜαίȠȣ ȦȢ τȠ ʌȠȜȣτȚȝȩτεȡȠ țεφάȜαȚȠ 

� ΑȞαȖȞȫȡȚσȘ ȠȡȖαȞȦσȚαțήȢ ȖȞȫσȘȢ ȦȢ ȝȠȤȜȠȪ βȚȦσȚȝȩτȘταȢ 

� ΑȞαȖȞȫȡȚσȘ τȘȢ σȘȝασίαȢ τȘȢ εțʌαίδεȣσȘȢ ȖȚα: 

- τȠȞ εȝʌȜȠȣτȚσȝȩ τȠȣ ȞȠȘτȚțȠȪ țεφαȜαίȠȣ 

- τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ τȘȢ țαȚȞȠτȠȝίαȢ 

- τȘ βεȜτίȦσȘ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ 

- τȘȞ αȪȟȘσȘ τȘȢ ʌαȡαȖȦȖȚțȩτȘταȢ 

� ΑȞαȖȞȫȡȚσȘ τȦȞ αȞȦτέȡȦ ȦȢ țȚȞȘτήȡȚεȢ δȣȞάȝεȚȢ ȖȚα τȘȞ εȞίσȤȣσȘ τȘȢ εȣεȜȚȟίαȢ 

țαȚ ʌȡȠσαȡȝȠστȚțȩτȘταȢ τȘȢ εταȚȡείαȢ 

 

ΠαȡαțάτȦ ʌαȡατίșεȞταȚ ȠȡȚσȝέȞεȢ αʌȩ τȚȢ τȠʌȠșετήσεȚȢ τȦȞ 

σȣȞεȞτεȣȟȚαȗȩȝεȞȦȞ στȠ εȡȫτȘȝα αȣτȩ: 

 

Υ1: «ȉȠ ȝȩĲȠ ȝαȢ εȓȞαȚ ȩĲȚ Ș δȪȞαȝȒ ȝαȢ εȓȞαȚ ȠȚ ȐȞșȡȦʌȠȓ ȝαȢ. Ȉε αȣĲȒ ĲȘ δȠȣȜεȚȐ Ș 

εȟȣʌȘȡȑĲȘσȘ țȐȞεȚ ĲȘ δȚαĳȠȡȐ. Ǿ σȦσĲȒ εȟȣʌȘȡȑĲȘσȘ αʌαȚĲεȓ αȞșȡȫʌȠȣȢ ʌȠȣ 

εȞδȚαĳȑȡȠȞĲαȚ ȖȚα ĲȠȣȢ ȐȜȜȠȣȢ țαȚ αȖαʌȠȪȞ αȣĲȩ ʌȠȣ țȐȞȠȣȞ. ΓȚα αȣĲȩ ĳȡȠȞĲȓȗȠȣȝε 

ĲȠȣȢ αȞșȡȫʌȠȣȢ ȝαȢ țαȚ ĲȠȣȢ ʌȡȠσĳȑȡȠȣȝε σȣȞεȤȫȢ εʌȚȝȠȡĳȦĲȚțȐ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲα ʌȠȣ 

ȕεȜĲȚȫȞȠȣȞ ĲȘȞ ʌαȡαȖȦȖȚțȩĲȘĲα țαȚ ĲȘȞ αʌȩδȠσȒ ĲȠȣȢ σε ȩȜα Ĳα εʌȓʌεδα.» 

 

Υ5: «ȍȢ εĲαȚȡεȓα εʌεȞδȪȠȣȝε σĲȘȞ țαȚȞȠĲȠȝȓα țαȚ ĲȘ δȚαĳȠȡȠʌȠȓȘσȘ. ΓȚα αȣĲȩ ȠȚ 

εȡȖαȗȩȝεȞȠȓ ȝαȢ αʌȠĲεȜȠȪȞ ĲȠ σȘȝαȞĲȚțȩĲεȡȠ εĲαȚȡȚțȩ ȝαȢ țεĳȐȜαȚȠ. ȆȚσĲεȪȠȣȝε ȩĲȚ 

ĲȘ δȚαĳȠȡȐ σĲȘȞ εĲαȚȡεȓα ȝαȢ ĲȘȞ țȐȞȠȣȞ ȠȚ ȖȞȫσεȚȢ țαȚ ȠȚ εȝʌεȚȡȓεȢ ȩȜȘȢ ĲȘȢ ȠȝȐδαȢ. 

ǹȣĲȩȢ εȓȞαȚ țαȚ Ƞ ȜȩȖȠȢ ʌȠȣ εʌεȞδȪȠȣȝε σĲȘȞ εțʌαȓδεȣσȘ εĲȘσȓȦȢ.» 

 

Υ6: «Ǿ εʌȚȤεȓȡȘσȘ ȝαȢ εȓȞαȚ αȞșȡȦʌȠțεȞĲȡȚțȒ. Ȉε αȣĲȩ ʌȚσĲεȪȠȣȝε țαȚ Ș ȝȑȤȡȚ Ĳȫȡα 

ʌȠȡεȓα ȝαȢ ĲȠ εʌȚȕεȕαȚȫȞεȚ. ǹțȡȐδαȞĲα ȜȠȚʌȩȞ ʌȚσĲεȪȠȣȝε ȩĲȚ ĲȠ ȞȠȘĲȚțȩ țεĳȐȜαȚȠ ĲȘȢ 

εĲαȚȡεȓαȢ σȣȞȚσĲȐ țȡȓσȚȝȠ ʌαȡȐȖȠȞĲα ȖȚα ĲȘȞ εȟασĳȐȜȚσȘ țαȚ δȚαĲȒȡȘσȘ 

αȞĲαȖȦȞȚσĲȚțȠȪ ʌȜεȠȞεțĲȒȝαĲȠȢ.» 

 

Y7: «ȅ țȜȐδȠȢ ĲȘȢ ȣȖεȓαȢ ȑȤεȚ ʌȠȜȪ ȝεȖȐȜȠ αȞĲαȖȦȞȚσȝȩ. ǹȣĲȩ ʌȠȣ ȝαȢ țȐȞεȚ ȦȢ 

εĲαȚȡεȓα Ȟα ȟεȤȦȡȓȗȠȣȝε εȓȞαȚ ȩĲȚ ʌȚσĲεȪȠȣȝε ʌȠȜȪ σĲȚȢ δȣȞαĲȩĲȘĲεȢ ĲȦȞ αȞșȡȫʌȦȞ 
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ȝαȢ. ȀȐșε ȤȡȩȞȠ εĳαȡȝȩȗȠȣȝε εțʌαȚδεȣĲȚțȐ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲα ʌȡȠțεȚȝȑȞȠȣ ȠȚ εȡȖαȗȩȝεȞȠȓ 

ȝαȢ Ȟα ȕȡȓσțȠȞĲαȚ ʌȐȞĲα σĲȘȞ αȚȤȝȒ ĲȦȞ ȞȑȦȞ εȟεȜȓȟεȦȞ, ʌȡȠțεȚȝȑȞȠȣ Ș εĲαȚȡεȓα Ȟα  

αȞαʌȡȠσαȡȝȩȗεĲαȚ țαȚ Ȟα δȚαĳȠȡȠʌȠȚεȓĲαȚ αʌȩ ĲȠȞ αȞĲαȖȦȞȚσȝȩ.» 

 

Υ8: «ȉα ȝȘȤαȞȒȝαĲα ȤȡεȚȐȗȠȞĲαȚ țαȚ αȞșȡȫʌȠȣȢ ȖȚα Ȟα σȣȞĲȘȡȘșȠȪȞ țαȚ Ȟα 

δȠȣȜȑȥȠȣȞ. ȋȦȡȓȢ ĲȠȣȢ αȞșȡȫʌȠȣȢ ȝαȢ Ș εĲαȚȡεȓα ȝαȢ δεȞ șα ȝʌȠȡȠȪσε Ȟα εȟεȜȚȤșεȓ 

țαȚ Ȟα εʌȚȕȚȫσεȚ σĲȚȢ αȜȜαȖȑȢ ĲȦȞ țαȚȡȫȞ.» 

 

Υ12: «ǵ,ĲȚ εȓȝασĲε ĲȠ ȠĳεȓȜȠȣȝε σĲȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ ȝαȢ. ȅ ʌȠȜȣĲȚȝȩĲεȡȠȢ ʌȩȡȠȢ 

σε αȣĲȒ ĲȘ δȠȣȜεȚȐ εȓȞαȚ ȠȚ ȐȞșȡȦʌȠȓ ȝαȢ.»  

 

ΌσȠȞ αφȠȡά τȚȢ στάσεȚȢ τȦȞ εȜȜȘȞȚțȫȞ εταȚȡεȚȫȞ αʌέȞαȞτȚ στȠȞ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȩ 

ʌȠȣ ʌȡέʌεȚ Ȟα εʌεȞδȣșεί ȖȚα τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ 

δȣȞαȝȚțȠȪ τȠȣȢ, ȠȚ αʌαȞτήσεȚȢ τȦȞ ʌεȡȚσσȩτεȡȦȞ εȡȦτȫȝεȞȦȞ φαȞεȡȫȞȠȣȞ ʌȦȢ 

είȞαȚ șετȚțή, εȞȫ έȞαȢ στȠȣȢ τȡεȚȢ αʌάȞτȘσε ȩτȚ  Ș δȚȠίțȘσȘ είȞαȚ «αȞȠȚȤτή» στȠ Ȟα 

σȣȗȘτήσεȚ țαȚ Ȟα εȟετάσεȚ εʌεȞδȣτȚțέȢ ʌȡȠτάσεȚȢ ȩʌȠτε αʌαȚτείταȚ. ΜȩȞȠ έȞαȢ 

εȡȦτȫȝεȞȠȢ ȤαȡαțτήȡȚσε τȘ στάσȘ τȘȢ δȚȠίțȘσȘȢ ȦȢ «σȣȞτȘȡȘτȚțή». ΕʌȚʌȜέȠȞ αʌȩ 

τȚȢ αʌαȞτήσεȚȢ τȦȞ εȡȦτȫȝεȞȦȞ αȞαțȜάταȚ țαȚ Ș σȣȤȞȩτȘτα ȣȜȠʌȠίȘσȘȢ 

ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ εʌαȖȖεȜȝατȚțήȢ țατάȡτȚσȘȢ. ΟȚ ʌεȡȚσσȩτεȡεȢ εταȚȡείεȢ φαίȞεταȚ ʌȦȢ 

δȚεȞεȡȖȠȪȞ σȣστȘȝατȚțά εʌȚȝȠȡφȦτȚțά ʌȡȠȖȡάȝȝατα, εȞȫ ȝία στȚȢ τέσσεȡȚȢ 

εταȚȡείεȢ ʌȡȠȤȦȡά σε ʌȠȜȪ ȝȚțȡȩτεȡȘ σȣȤȞȩτȘτα στȠ σȤεδȚασȝȩ ȠȡȖαȞȦȝέȞȦȞ 

ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ. 

 

ȈτȐσȘ εȜȜȘȞȚțȫȞ εταȚȡεȚȫȞ αʌȑȞαȞτȚ στȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ ΕțʌαȓδεȣσȘȢ țαȚ 
ΑȞȐʌτȣȟȘȢ τȠȣ ΑȞșȡȫʌȚȞȠȣ ΔȣȞαȝȚțȠȪ 
� ΘετȚțή 

� ΑȞȠȚȤτή 

� ΣȣȞτȘȡȘτȚțή  

 

ΠαȡαțάτȦ ʌαȡατίșεȞταȚ ȠȚ αʌαȞτήσεȚȢ τȦȞ σȣȞεȞτεȣȟȚαȗȩȝεȞȦȞ στȠ εȡȫτȘȝα αȣτȩ: 

 

Υ1: «ȆȠȜȪ șεĲȚțȒ. ΓȚα ĲȘȞ εȞδȠεʌȚȤεȚȡȘσȚαțȒ εʌεȞδȪȠȞĲαȚ țȣȡȓȦȢ ʌȩȡȠȚ ȁǹǼȀ ȕȐσεȚ 

ĲȠȣ εĲȒσȚȠȣ ʌȡȠȖȡαȝȝαĲȚσȝȠȪ. ΓȚα ĲȘȞ δȚεʌȚȤεȚȡȘσȚαțȒ țαĲȐȡĲȚσȘ ĲȦȞ σĲεȜεȤȫȞ 

εʌεȞδȪȠȞĲαȚ ʌεȡαȚĲȑȡȦ ʌȩȡȠȚ ĲȘȢ εĲαȚȡεȓαȢ.» 
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Υ2: «ȉα εțʌαȚδεȣĲȚțȐ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲα σȣȝʌεȡȚȜαȝȕȐȞȠȞĲαȚ σĲȠȞ εĲȒσȚȠ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȩ 

ʌȠȣ αĳȠȡȐ ĲȠ ĲȝȒȝα αȞșȡȦʌȓȞȦȞ ʌȩȡȦȞ țαȚ ʌȡȠσʌαșȠȪȝε Ȟα ȝȘȞ ȟεĳȪȖȠȣȝε αʌȩ 

αȣĲȩ. Ȉε ʌεȡȓʌĲȦσȘ ʌȠȣ ȣʌȐȡȟεȚ αȞȐȖțȘ țαĲεȕαȓȞεȚ ʌȡȩĲασȘ țαȚ εȟεĲȐȗεĲαȚ αʌȩ ĲȠ ǻȈ 

ȫσĲε Ȟα ʌȡȠȤȦȡȒσȠȣȝε σε ȞȑȠ εțʌαȚδεȣĲȚțȩ ʌȡȩȖȡαȝȝα.» 

 

Υ3: «Ǿ αȞȐʌĲȣȟȘ ĲȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ αʌȠĲεȜεȓ ȕασȚțȩ ʌαȡȐȖȠȞĲα ȖȚα ĲȘȞ 

εʌȚĲȣȤȓα ĲȘȢ εĲαȚȡεȓαȢ. ǼʌȠȝȑȞȦȢ, ȖȚα ĲȘȞ αȞȐʌĲȣȟȘ ĲȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ țαȚ ĲȠȞ 

ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȩ ʌȠȣ αʌαȚĲεȓĲαȚ, Ș δȚȠȓțȘσȘ ĲȘȡεȓ σĲȐσȘ ʌȡȠσαȡȝȠσĲȚțȩĲȘĲαȢ țαȚ 

εȣεȜȚȟȓαȢ, σε σȤȑσȘ ʌȐȞĲα ȝε ĲȚȢ αȞȐȖțεȢ ĲȘȢ αȖȠȡȐȢ.» 

 

Υ4: «ǹȡțεĲȐ σȣȞĲȘȡȘĲȚțȒ. ǻεȞ ȣȜȠʌȠȚȠȪȞĲαȚ σȣȤȞȐ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲα. ȅȚ εȡȖαȗȩȝεȞȠȓ ȝαȢ 

δȚαșȑĲȠȣȞ ȒδȘ Ĳα αʌαȡαȓĲȘĲα ʌȡȠσȩȞĲα. ǼȐȞ țȐʌȠȚȠȢ ȤȡεȚασĲεȓ ʌεȡαȚĲȑȡȦ εțʌαȓδεȣσȘ, 

ʌȠȣ εȓȞαȚ εʌȓδεȚȟȘ ʌεȡȚσσȩĲεȡȠ ȩȤȚ εțʌαȓδεȣσȘ, αȣĲȒ ȖȓȞεĲαȚ ĲȘȞ ȫȡα εȡȖασȓαȢ țαȚ σĲȘ 

șȑσȘ εȡȖασȓαȢ ĲȠȣ, σȣȞȒșȦȢ αʌȩ țȐʌȠȚȠȞ ȐȜȜȠ ʌȚȠ ȑȝʌεȚȡȠ σȣȞȐδεȜĳȠ.» 

 

Υ5:  «ȅȚ εĳαȡȝȠȖȑȢ ȝαȢ ȤȡεȚȐȗȠȞĲαȚ σȣȞεȤȒ ȑȡεȣȞα țαȚ αȞȐʌĲȣȟȘ ȝε Ĳα δεδȠȝȑȞα Ĳα 

ȠʌȠȓα αȜȜȐȗȠȣȞ σȣȞεȤȫȢ. ȂεȖȐȜȠ ȝȑȡȠȢ ĲȠȣ budget «ʌȑĳĲεȚ» σĲȘȞ εțʌαȓδεȣσȘ ĲȦȞ 

ʌȡȠȖȡαȝȝαĲȚσĲȫȞ ȝαȢ, ȫσĲε Ȟα ȝʌȠȡȠȪȞ Ȟα αȞĲαʌȠțȡȚșȠȪȞ σε αȣĲȩ ĲȠ țȠȝȝȐĲȚ.» 

 

Υ6: «Ǿ σĲȐσȘ ʌȠȣ țȡαĲȐ șα ȜȑȖαȝε ȩĲȚ εȓȞαȚ αȞȠȚȤĲȒ ȜȩȖȦ ĲȘȢ ĳȪσȘȢ ĲȠȣ țȜȐδȠȣ ȝαȢ. 

ǻȚεȞεȡȖȠȪȝε εȟεȚδȚțεȣȝȑȞεȢ αȞαȜȪσεȚȢ σȤεĲȚțȐ ȝε Ĳα ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲα ʌȠȣ ʌȡȑʌεȚ Ȟα 

ȣȜȠʌȠȚȘșȠȪȞ țαȚ ȣʌȠȕȐȜȜȠȣȝε σȤεĲȚțȒ ʌȡȩĲασȘ ʌȡȠȢ σȣȗȒĲȘσȘ σĲȘ δȚȠȓțȘσȘ ȩʌȠĲε 

αʌαȚĲεȓĲαȚ.» 

 

Υ7: «Ǿ εȟȑȜȚȟȘ ĲȘȢ ĲεȤȞȠȜȠȖȓαȢ țαȚ ȠȚ ȡαȖδαȓεȢ εȟεȜȓȟεȚȢ σĲȠȞ țȜȐδȠ ĲȘȢ ȣȖεȓαȢ 

αʌαȚĲȠȪȞ ĲȘ δȚαȡțȒ εțʌαȓδεȣσȘ ĲȦȞ εȡȖαȗȠȝȑȞȦȞ ȝαȢ. ǲȞα 15-20% ĲȠȣ 

ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȠȪ ȝαȢ țαĲαȞȑȝεĲαȚ εțεȓ.» 

 

Υ8: «Ǿ ȤȡȘȝαĲȠδȩĲȘσȘ ĲȦȞ ʌȡȠȖȡαȝȝȐĲȦȞ ȖȓȞεĲαȚ ȝȑσȦ ȁǹǼȀ. ǼȐȞ ȤȡεȚασĲεȓ Ȟα 

εʌεȞδȣșȠȪȞ ʌεȡȚσσȩĲεȡα ȤȡȒȝαĲα ĲȠ εȟεĲȐȗȠȣȝε.» 

 

Υ9: «ǼʌεȞδȪȠȣȝε δȚαȡțȫȢ țαȚ σε εĲȒσȚα ȕȐσȘ σĲȘȞ εȟȑȜȚȟȘ ĲȦȞ εțʌαȚδεȣĲȚțȫȞ ȝαȢ 
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ʌȡȠȖȡαȝȝȐĲȦȞ εȞĲȩȢ ĲȘȢ εĲαȚȡεȓαȢ. ǹʌȩ αȣĲȩ țȡȓȞεĲαȚ țαȚ Ș ȕȚȦσȚȝȩĲȘĲȐ ȝαȢ σε ȑȞα 

ĲȩσȠ αȞĲαȖȦȞȚσĲȚțȩ ʌεȡȚȕȐȜȜȠȞ.» 

 

Υ10: «ǻε șα ȝʌȠȡȠȪσε Ȟα εȓȞαȚ țȐĲȚ ȐȜȜα ʌαȡȐ șεĲȚțȒ. ȉȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ ȝαȢ 

εȓȞαȚ Ș țȚȞȘĲȒȡȚȠȢ δȪȞαȝȒ ȝαȢ. ΓȚ’ αȣĲȩ εĳαȡȝȩȗȠȣȝε ȑȞα σȪσĲȘȝα σȣȞεȤȠȪȢ ȕεȜĲȓȦσȘȢ 

țαȚ εțʌαȓδεȣσȘȢ ȝȑσȦ δȚαĳȩȡȦȞ σεȝȚȞαȡȓȦȞ σĲȘȞ ǼȜȜȐδα țαȚ σĲȠ εȟȦĲεȡȚțȩ.» 

 

Υ11: «ǻεȞ ȣʌȐȡȤεȚ αȡțεĲȩȢ ȤȡȩȞȠȢ ȖȚα σεȝȚȞȐȡȚα țαȚ εțʌαȚδεȣĲȚțȐ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲα. ȅȚ 

εȡȖαȗȩȝεȞȠȓ ȝαȢ εȟεȜȓσσȠȞĲαȚ ȝȑσα αʌȩ Ĳα projects ʌȠȣ αȞαȜαȝȕȐȞȠȣȞ. ǼȐȞ țȐʌȠȚȠȢ 

δεȞ ȝʌȠȡεȓ Ȟα αʌȠδȫσεȚ ȝεĲȐ αʌȩ ȜȓȖȠ țαȚȡȩ αȞĲȚțαșȓσĲαĲαȚ.»  

 

Υ12: «ȈȣȞȒșȦȢ δε ȖȓȞεĲαȚ țαȞȠȞȚțȒ εțʌαȓδεȣσȘ. ȈĲȠȣȢ ȞȑȠȣȢ εȡȖαȗȩȝεȞȠȣȢ δεȓȤȞȠȣȞ 

ȠȚ ʌαȜαȚȩĲεȡȠȚ ĲȚ ʌȡȑʌεȚ Ȟα țȐȞȠȣȞ ĲȘȞ ȫȡα ĲȘȢ εȡȖασȓαȢ. Ȃε αȣĲȩ ĲȠȞ ĲȡȩʌȠ 

εȟȠȚțȠȞȠȝεȓĲαȚ țȩσĲȠȢ țαȚ ȤȡȩȞȠȢ. ȆȠȜȪ σʌȐȞȚα, ȩʌȠĲε αʌαȚĲεȓĲαȚ Ƞ σȤεδȚασȝȩȢ off-

the-job ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲȠȢ, Ș δȚȠȓțȘσȘ εȓȞαȚ αȞȠȚȤĲȒ ȖȚα σȣȗȒĲȘσȘ.» 

 

2.2.2. ΑȞταȖȦȞȚστȚțȒ στȡατȘȖȚțȒ țαȚ εʌεȞδȪσεȚȢ στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ 

 

Ο δεȪτεȡȠȢ άȟȠȞαȢ τȦȞ ȘȝȚδȠȝȘȝέȞȦȞ σȣȞεȞτεȪȟεȦȞ σȣȞίσταταȚ αʌȩ τȘȞ εȟέτασȘ 

τȘȢ αȜȜȘȜȠȣȤίαȢ τȘȢ αȞταȖȦȞȚστȚțήȢ στȡατȘȖȚțήȢ ʌȠȣ αțȠȜȠȣșεί ȝία εταȚȡεία τȘȞ 

τȡέȤȠȣσα ʌεȡίȠδȠ, ȝε τȘ ȜεȚτȠȣȡȖȚțή στȡατȘȖȚțή ʌȠȣ αțȠȜȠȣșεί ȖȚα τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ 

țαȚ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ. ΣτȠȣȢ σȣȝȝετέȤȠȞτεȢ ετέșȘ έȞα εȡȫτȘȝα 

(Εȡ.: «ȆȠȚα αʌȩ ĲȚȢ ĲȡεȚȢ șα ȜȑȖαĲε ȩĲȚ εȓȞαȚ Ș εσĲȓασȘ ĲȘȢ αȞĲαȖȦȞȚσĲȚțȒȢ σĲȡαĲȘȖȚțȒȢ 

ĲȘȢ εĲαȚȡεȓαȢ ĲȘȞ ĲȡȑȤȠȣσα ʌεȡȓȠδȠ, ǺεȜĲȓȦσȘ ȆȠȚȩĲȘĲαȢ, ȂεȓȦσȘ ȀȩσĲȠȣȢ Ȓ 

ȀαȚȞȠĲȠȝȓα - ǻȚαĳȠȡȠʌȠȓȘσȘ˙ țαȚ ʌȦȢ șεȦȡεȓĲε ȩĲȚ εʌȘȡεȐȗεȚ ĲȘ ȜεȚĲȠȣȡȖȚțȒ 

σĲȡαĲȘȖȚțȒ ʌȠȣ αțȠȜȠȣșεȓĲε ȖȚα ĲȘȞ αȞȐʌĲȣȟȘ ĲȠȣ ǹǻ;») ʌȠȣ στȩȤεȣε στȘȞ εȟέτασȘ 

τȘȢ σȣσȤέτȚσȘȢ τȘȢ αȞταȖȦȞȚστȚțήȢ στȡατȘȖȚțήȢ τȘȢ εταȚȡείαȢ ȝε τȘ ȜεȚτȠȣȡȖȚțή 

στȡατȘȖȚțή εțʌαίδεȣσȘȢ ȖȚα τȘȞ αȞάδεȚȟȘ σȤέσȘȢ «αȚτίȠȣ – αʌȠτεȜέσȝατȠȢ» στȠ 

βαșȝȩ τȦȞ εʌεȞδȪσεȦȞ ʌȠȣ ȖίȞȠȞταȚ ȖȚα τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ. 

ΟȚ αʌαȞτήσεȚȢ τȠȣ δείȖȝατȠȢ φαȞεȡȫȞȠȣȞ σε ȝεȖάȜȠ βαșȝȩ τȘȞ ȪʌαȡȟȘ 

εȣșȣȖȡάȝȝȚσȘȢ τȘȢ αȞταȖȦȞȚστȚțήȢ ȝε τȘ ȜεȚτȠȣȡȖȚțή στȡατȘȖȚțή Ș ȠʌȠία αȞαțȜάταȚ 

στȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ ʌȠȣ ȠȚ εταȚȡείεȢ țάȞȠȣȞ ȖȚα τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ. ΌσȠȞ αφȠȡά στȘ σȣȤȞȩτȘτα τȦȞ αʌαȞτήσεȦȞ, τέσσεȡȚȢ 
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εȡȦτȫȝεȞȠȚ, δήȜȦσαȞ ȩτȚ Ș εταȚȡεία αțȠȜȠȣșεί στȡατȘȖȚțή βεȜτίȦσȘȢ ʌȠȚȩτȘταȢ, 

έȞαȢ ȩτȚ αțȠȜȠȣșεί στȡατȘȖȚțή ȝείȦσȘȢ țȩστȠȣȢ, ʌέȞτε αȞαφέȡșȘțαȞ σε στȡατȘȖȚțή 

țαȚȞȠτȠȝίαȢ țαȚ δȪȠ ȩτȚ Ș αȞταȖȦȞȚστȚțή στȡατȘȖȚțή αʌȠτεȜεί σȣȞδȣασȝȩ ʌȠȚȩτȘταȢ-

țαȚȞȠτȠȝίαȢ țαȚ ʌȠȚȩτȘταȢ-ȝείȦσȘȢ țȩστȠȣȢ αȞτίστȠȚȤα. ΟȚ ʌεȡȚσσȩτεȡεȢ εταȚȡείεȢ 

ʌȠȣ εστȚάȗȠȣȞ στȘ βεȜτίȦσȘ τȘȢ ʌȠȚȩτȘταȢ φέȡεταȚ Ȟα εȖțȡίȞȠȣȞ τȘȞ εφαȡȝȠȖή 

ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ ʌȠȣ εστȚάȗȠȣȞ στȘȞ țατάȡτȚσȘ τȦȞ ȦφεȜȠȣȝέȞȦȞ σε σȣȖțεțȡȚȝέȞα 

ʌȡȠȖȡάȝȝατα ʌȠȣ δȪȞαȞταȚ Ȟα σȣȞδȡάȝȠȣȞ στȘȞ εʌίτεȣȟȘ τȠȣ στȩȤȠȣ αȣτȠȪ, δȘȜαδή 

στȘ βεȜτίȦσȘ τȘȢ ʌȠȚȩτȘταȢ τȦȞ ʌαȡεȤȩȝεȞȦȞ ʌȡȠȧȩȞτȦȞ ή ȣʌȘȡεσȚȫȞ. ΟȚ εταȚȡείεȢ 

ʌȠȣ εστȚάȗȠȣȞ στȘ ȝείȦσȘ țȩστȠȣȢ εʌεȞδȪȠȣȞ ʌεȡȚσσȩτεȡȠ σε ʌȡȠȖȡάȝȝατα ʌȠȣ 

αφȠȡȠȪȞ τȘȞ εʌίȜȣσȘ τȡεȤȩȞτȦȞ ʌȡȠβȜȘȝάτȦȞ țαȚ ʌαȡȠȣσȚάȗȠȣȞ ȝία ȝετȡȚȠʌάșεȚα 

στα Ȥȡήȝατα ʌȠȣ εʌεȞδȪȠȣȞ ȖȚα τȘȞ țατάȡτȚσȘ. ΤέȜȠȢ ȠȚ εταȚȡείεȢ ʌȠȣ εʌȚδȚȫțȠȣȞ 

τȘȞ țαȚȞȠτȠȝία țαȚ τȘ δȚαφȠȡȠʌȠίȘσȘ, ȤȡεȚάȗȠȞταȚ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ ȝε 

δȚεȣȡȣȝέȞȠȣȢ ȠȡίȗȠȞτεȢ țαȚ ȖȞȫσεȚȢ εʌάȞȦ σε ʌȠȜȜά țαȚ δȚαφȠȡετȚțά αȞτȚțείȝεȞα. 

ΓȚα αȣτȩ țαȚ εʌεȞδȪȠȣȞ ʌεȡȚσσȩτεȡα Ȥȡήȝατα στȘ σȣȞεȤή țατάȡτȚσȘ αȣτȠȪ. 

 

ΑȞταȖȦȞȚστȚțȒ στȡατȘȖȚțȒ  
� ΒεȜτίȦσȘ ΠȠȚȩτȘταȢ 

� ΜείȦσȘ ΚȩστȠȣȢ 

� ΚαȚȞȠτȠȝία - ΔȚαφȠȡȠʌȠίȘσȘ 

 

ΠαȡαțάτȦ ʌαȡατίșεȞταȚ ȠȚ τȠʌȠșετήσεȚȢ τȦȞ σȣȞεȞτεȣȟȚαȗȩȝεȞȦȞ στȠ εȡȫτȘȝα 

αȣτȩ: 

 
Υ1: «Ǿ εĲαȚȡεȓα εδȫ țαȚ ʌȠȜȜȐ ȤȡȩȞȚα ȜεȚĲȠȣȡȖεȓ ȝε ȖȞȫȝȠȞα ĲȘ ȕεȜĲȓȦσȘ ĲȘȢ 

ʌȠȚȩĲȘĲαȢ. ǵȜα Ĳα εțʌαȚδεȣĲȚțȐ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲα ʌȠȣ εĳαȡȝȩȗȠȣȝε εσĲȚȐȗȠȣȞ σε αȣĲȩ.» 

 

Υ2: «ǹδȚαȝĳȚσȕȒĲȘĲα εσĲȚȐȗȠȣȝε σĲȘ ȕεȜĲȓȦσȘ ĲȘȢ ʌȠȚȩĲȘĲαȢ. ǹȞĲȚσĲȠȓȤȦȢ 

εȣșȣȖȡαȝȝȓȗεĲαȚ țαȚ Ș ȜεȚĲȠȣȡȖȚțȒ σĲȡαĲȘȖȚțȒ ʌȠȣ αțȠȜȠȣșȠȪȝε ȖȚα ĲȘȞ εțʌαȓδεȣσȘ. 

ǼĳαȡȝȩȗȠȣȝε σȣȞεȤȒ ĲεȤȞȚțȒ εțʌαȓδεȣσȘ ĲȩσȠ σĲȠȣȢ ȝȘȤαȞȚțȠȪȢ ȝαȢ ȩσȠ țαȚ σĲȠȣȢ 

ȣʌεȣșȪȞȠȣȢ ʌȦȜȒσεȫȞ ȝε țȡȚĲȒȡȚȠ ʌȐȞĲα ĲȘ ȕεȜĲȓȦσȘ ĲȘȢ ʌȠȚȩĲȘĲαȢ ĲȦȞ ʌαȡεȤȩȝεȞȦȞ 

ȣʌȘȡεσȚȫȞ.» 

 
Υ3: «ǹʌȠȕȜȑʌȠȣȝε σĲȘ ȝεȓȦσȘ țȩσĲȠȣȢ. ȍȢ εț ĲȠȪĲȠȣ Ƞ σȤεδȚασȝȩȢ ĲȦȞ 

ʌȡȠȖȡαȝȝȐĲȦȞ αȞȐʌĲȣȟȘȢ ĲȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ȝαȢ ȖȓȞεĲαȚ țαĲȩʌȚȞ ȜεʌĲȠȝεȡȫȞ 
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αȞαȜȪσεȦȞ. (…) ȉα ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲα σĲȠȤεȪȠȣȞ σĲȠ ʌαȡȩȞ. ǹĳȠȣȖțȡαȗȩȝασĲε ĲȚȢ αȞȐȖțεȢ 

ĲȘȢ αȖȠȡȐȢ țαȚ ʌȡȠσʌαșȠȪȝε Ȟα ʌȡȠȜȐȕȠȣȝε Ĳα ĲεțĲαȚȞȩȝεȞα.» 

 
Υ4: «Ǿ εĲαȚȡεȓα εσĲȚȐȗεȚ σĲȘ ȕεȜĲȓȦσȘ ĲȘȢ ʌȠȚȩĲȘĲαȢ, ȖȚα ĲȘȞ ȠʌȠȓα ȖȓȞȠȞĲαȚ țαȚ 

σȣȞεȤεȓȢ ȝεȜȑĲεȢ αʌȩ ĲȠ ĲȝȒȝα ǲȡεȣȞαȢ țαȚ ǹȞȐʌĲȣȟȘȢ. ΓȚα ĲȘȞ εțʌαȓδεȣσȘ ĲȠȣ 

ʌȡȠσȦʌȚțȠȪ δεȞ ȣȚȠșεĲεȓĲαȚ țȐʌȠȚα σȣȖțεțȡȚȝȑȞȘ σĲȡαĲȘȖȚțȒ. ǵʌȦȢ ʌȡȠαȞȑĳεȡα, Ĳα 

σĲεȜȑȤȘ ȝαȢ țαȚ ȠȚ ĲεȤȞȓĲεȢ ȝαȢ εȓȞαȚ ȒδȘ ȑȝʌεȚȡȠȚ.» 

 
Υ5: «ȀαȚȞȠĲȠȝȓα țαȚ δȚαĳȠȡȠʌȠȓȘσȘ ĳȣσȚțȐ. Ȉε αȣĲȩȞ ĲȠȞ țȜȐδȠ δε șα ȝʌȠȡȠȪσαȝε 

Ȟα εʌȚȕȚȫσȠȣȝε δȚαĳȠȡεĲȚțȐ. ȅ țαȚȡȩȢ ʌȠȣ Ș țαȜȒ ʌȠȚȩĲȘĲα ȒĲαȞ Ƞ ȕασȚțȩȢ ȖȞȫȝȠȞαȢ 

ȑȤεȚ ʌαȡȑȜșεȚ ʌȡȠ ʌȠȜȜȠȪ. ΓȚ’ αȣĲȩ țαȚ ȝȑσȦ ĲȘȢ σĲȡαĲȘȖȚțȒȢ ʌȠȣ αțȠȜȠȣșȠȪȝε ȖȚα ĲȘȞ 

εțʌαȓδεȣσȘ εσĲȚȐȗȠȣȝε σĲȠȞ ʌȠȜȪʌȜεȣȡȠ εȝʌȜȠȣĲȚσȝȩ ĲȠȣ ȞȠȘĲȚțȠȪ țεĳαȜαȓȠȣ.» 

 

Υ6: «ǼȓȝασĲε ȝȓα αʌȩ ĲȚȢ ȝεȖαȜȪĲεȡεȢ εĲαȚȡεȓεȢ ȣʌȘȡεσȚȫȞ țαȚ țαȚȞȠĲȩȝȦȞ ȜȪσεȦȞ 

ʌȜȘȡȠĳȠȡȚțȒȢ, ȝε δȡȐσȘ ĲȩσȠ σĲȘȞ ǼȜȜȐδα ȩσȠ țαȚ σĲȠ εȟȦĲεȡȚțȩ.  ΓȚα Ȟα ȝʌȠȡȑσȠȣȝε 

Ȟα δȚαĲȘȡȒσȠȣȝε ĲȘ șȑσȘ ȝαȢ țαȚ Ȟα αȞαʌĲȣȤșȠȪȝε αțȩȝȘ ʌεȡȚσσȩĲεȡȠ, εʌȚδȚȫțȠȣȝε ĲȘ 

σȣȞεȤȒ εȟȑȜȚȟȘ țαȚ ȐȡĲȚα țαĲȐȡĲȚσȘ ĲȠȣ ʌȡȠσȦʌȚțȠȪ ȝαȢ. ȂεĲαȟȪ ȐȜȜȦȞ σȤεδȚȐȗȠȣȝε 

αĲȠȝȚțȐ ʌȜȐȞα αȞȐʌĲȣȟȘȢ ȖȚα Ĳα σĲεȜȑȤȘ ȝαȢ.»  

 

Υ7: «ȈĲȩȤȠȢ ȝαȢ εȓȞαȚ Ȟα δȚαĳȠȡȠʌȠȚȠȪȝασĲε αʌȩ ĲȠȞ αȞĲαȖȦȞȚσȝȩ. ǹȣĲȩ ĲȠ 

ʌεĲȣȤαȓȞȠȣȝε ȝε ĲȘȞ ȠȡȖȐȞȦσȘ ĲαȟȚδȚȫȞ ȖȚα ĲȘȞ ʌαȡαțȠȜȠȪșȘσȘ σȣȞεδȡȓȦȞ αʌȩ ĲȠ 

δȣȞαȝȚțȩ ȝαȢ αȞȐ ĲαțĲȐ ȤȡȠȞȚțȐ δȚασĲȒȝαĲα, ʌȑȡαȞ ĲȘȢ ȠȡȖȐȞȦσȘȢ 

εȞδȠεʌȚȤεȚȡȘσȚαțȫȞ ʌȡȠȖȡαȝȝȐĲȦȞ.» 

 

Υ8: «Ǿ αȞĲαȖȦȞȚσĲȚțȒ σĲȡαĲȘȖȚțȒ ĲȘȢ εĲαȚȡεȓαȢ εȓȞαȚ Ș ȀαȚȞȠĲȠȝȓα -  ǻȚαĳȠȡȠʌȠȓȘσȘ. 

ȀȪȡȚȠȢ σĲȩȤȠȢ ȝαȢ εȓȞαȚ Ȟα ȟεȤȦȡȓȗȠȣȝε țαȚ Ȟα ȠδȘȖȠȪȝε εȝεȓȢ ĲȘȞ αȖȠȡȐ ĲȘȢ εȡȖασȓαȢ 

σĲȠȞ țȜȐδȠ. Ǿ σȣȞεȤȒȢ εțʌαȓδεȣσȘ ĲȦȞ εȡȖαȗȩȝεȞȦȞ ȝαȢ țαȚ Ș ȑȡεȣȞα σȪȝĳȦȞα ȝε ĲȚȢ 

ĲεȜεȣĲαȓεȢ εȟεȜȓȟεȚȢ σȣȝȕȐȜεȚ σĲȘȞ εʌȓĲεȣȟȘ ĲȠȣ σĲȩȤȠȣ αȣĲȠȪ.» 

 

Υ9: «Ο ȠȟȪȢ αȞταȖȦȞȚσȝȩȢ τȠȣ țȜάδȠȣ αʌαȚτεί ȦȢ αʌάȞτȘσȘ τȘȞ țαȚȞȠτȠȝία. ΓȚα 

αȣτȩ ȩʌȦȢ είʌα ȞȦȡίτεȡα εʌεȞδȪȠȣȝε țαȚ τȩσȠ στȘȞ εțʌαίδεȣσȘ τȠȣ ʌȡȠσȦʌȚțȠȪ 

ȝαȢ.» 
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Υ10: «Θα έȜεȖα ȩτȚ Ș εταȚȡεία σȣȞδȣάȗεȚ τȘȞ ʌȠȚȩτȘτα ȝε τȘȞ țαȚȞȠτȠȝία. Η 

εțʌαίδεȣσȘ ʌȠȣ εφαȡȝȩȗȠȣȝε ȖȚα τȠȣȢ αȞșȡȫʌȠȣȢ ȝαȢ εʌȚδȚȫțεȚ τȘȞ εʌίτεȣȟȘ τȠȣ 

στȩȤȠȣ αȣτȠȪ.» 

 
Υ11: «ȍȢ εĲαȚȡεȓα ʌȠȞĲȐȡȠȣȝε σĲȘȞ ʌαȡȠȤȒ ʌȠȚȠĲȚțȫȞ ȣʌȘȡεσȚȫȞ. ΓȚ’ αȣĲȩ 

ʌȡȠσεȜțȪȠȣȝε țαȚ αʌασȤȠȜȠȪȝε ĲȠȣȢ țαȜȪĲεȡȠȣȢ εʌαȖȖεȜȝαĲȓεȢ ȑȞαȞĲȚ ĲȠȣ 

αȞĲαȖȦȞȚσȝȠȪ. (..)ȀȐȞȠȞĲαȢ ĲȠȣȢ δȣȞαĲȠȪȢ δȣȞαĲȩĲεȡȠȣȢ ȝʌȠȡȠȪȝε Ȟα ʌεĲȪȤȠȣȝε 

ȚσȤȣȡȩ ʌȜεȠȞȑțĲȘȝα ȑȞαȞĲȚ ĲȠȣ αȞĲαȖȦȞȚσȝȠȪ. ǹȣĲȩ εʌȚĲȣȖȤȐȞεĲαȚ ȝε ĲȠ Ȟα δȓȞȠȣȝε 

țȓȞȘĲȡα σĲȠȣȢ εȡȖαȗȩȝεȞȠȣȢ ȝαȢ ȖȚα αȣĲȠȕεȜĲȓȦσȘ țαȚ αȣĲȠαȞȐʌĲȣȟȘ.» 

 

Υ12: «ȅȚ ĲȦȡȚȞȑȢ σȣȞșȒțεȢ ȝαȢ ȑȤȠȣȞ ȠδȘȖȒσεȚ σε ȝȚα σĲȡαĲȘȖȚțȒ ȝεȓȦσȘȢ țȩσĲȠȣȢ, 

ȤȦȡȓȢ αȣĲȩ Ȟα σȘȝαȓȞεȚ ȩĲȚ ȝεȚȫȞεĲαȚ țαȚ Ș ʌȠȚȩĲȘĲα ĲȦȞ ʌαȡεȤȩȝεȞȦȞ ȣʌȘȡεσȚȫȞ ȝαȢ. 

ȍȢ HR ȝȑσȦ țȐșε σĲȡαĲȘȖȚțȒȢ ʌȠȣ εĳαȡȝȩȗȠȣȝε, σȣȞδȡȐȝȠȣȝε σĲȘȞ εʌȓĲεȣȟȘ 

ȚσȠȡȡȠʌȓαȢ ȝεĲαȟȪ αȣĲȫȞ.» 

 

2.2.3. ΕφαȡȝȠȖȒ Workforce Analytics στȚȢ εȜȜȘȞȚțȑȢ εʌȚȤεȚȡȒσεȚȢ 

 

ΤȡίτȠ άȟȠȞα τȦȞ ȘȝȚδȠȝȘȝέȞȦȞ σȣȞεȞτεȪȟεȦȞ αʌȠτέȜεσε Ș εȟέτασȘ τȠȣ βαșȝȠȪ 

εφαȡȝȠȖήȢ τȦȞ Workforce Analytics στȚȢ εȜȜȘȞȚțέȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ țαȚ τȦȞ σȣȞεʌεȚȫȞ 

τȘȢ εφαȡȝȠȖήȢ αȣτȫȞ. ΣτȠȞ άȟȠȞα αȣτȩ ȠȝαδȠʌȠȚήșȘțαȞ ȠȚ αʌαȞτήσεȚȢ τȡȚȫȞ 

εȡȦτήσεȦȞ ʌȠȣ έȤȠȣȞ άȝεσȘ σȣσȤέτȚσȘ (Εȡ.1: «ΓȞȦȡȓȗεĲε ĲȚ εȓȞαȚ Ĳα Workforce 

Analytics;», Εȡ.2: «ǼĳαȡȝȩȗεĲε Workforce Analytics˙ σε ʌȠȚȠ ȕαșȝȩ țαȚ ȝε ʌȠȚα 

εȡȖαȜεȓα;», Εȡ.3: «ΘεȦȡεȓĲε ȩĲȚ Ș ȤȡȒσȘ ĲȦȞ Workforce Analytics ȑȤεȚ σȣȞĲεȜȑσεȚ/șα 

ȝʌȠȡȠȪσε Ȟα σȣȞĲεȜȑσεȚ σĲȘ ȜȒȥȘ țαȜȪĲεȡȦȞ αʌȠĳȐσεȦȞ ʌȠȣ αĳȠȡȠȪȞ σĲȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ 

δȣȞαȝȚțȩ;»). ΣτȩȤȠȢ τȦȞ εȡȦτήσεȦȞ αȣτȫȞ ήταȞ Ȟα εȟεταστεί Ƞ βαșȝȩȢ ʌȠȣ ȠȚ 

εȜȜȘȞȚțέȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞ Workforce Analytics țαȚ αȞαȖȞȦȡίȗȠȣȞ τȘ 

σȣȝβȠȜή αȣτȫȞ στȘ ȜήȥȘ ʌεȡȚσσȩτεȡȠ εȝʌεȡȚστατȦȝέȞȦȞ αʌȠφάσεȦȞ ȖȚα τȠ 

αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ.  

ΑȞαφȠȡȚțά ȝε τȠ ʌȡȫτȠ εȡȫτȘȝα, ȩȜȠȚ ȠȚ σȣȝȝετέȤȠȞτεȢ αʌάȞτȘσαȞ ʌȦȢ 

ȖȞȦȡίȗȠȣȞ τȚ είȞαȚ τα Workforce Analytics ασȤέτȦȢ αʌȩ τȠ εάȞ τα εφαȡȝȩȗȠȣȞ țαȚ σε 

ʌȠȚȠ βαșȝȩ.  

ΌσȠȞ αφȠȡά στȠ δεȪτεȡȠ εȡȫτȘȝα έȞαȢ στȠȣȢ δȪȠ εȡȦτȫȝεȞȠȣȢ δήȜȦσε ʌȦȢ δεȞ 

ʌȡȠȤȦȡά ʌέȡα αʌȩ τȠ εʌίʌεδȠ τȦȞ ʌεȡȚȖȡαφȚțȫȞ αȞαȜȪσεȦȞ. ΜȩȞȠ δȪȠ αʌȩ τȠȣȢ 

δȫδεțα εȡȦτȫȝεȞȠȣȢ αʌάȞτȘσαȞ ȩτȚ είȞαȚ ʌȠȜȪ εȟȠȚțεȚȦȝέȞȠȚ ȝε τȘ ȤȡήσȘ τȦȞ 
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Workforce Analytics țαȚ τα ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞ ȖȚα Ȟα ʌȡȠβȜέȥȠȣȞ ȝεȜȜȠȞτȚțά σȣȝβάȞτα 

țαȚ Ȟα σȤεδȚάσȠȣȞ ȝεȜȜȠȞτȚțέȢ δȡάσεȚȢ. ΤέȜȠȢ, έȞαȢ στȠȣȢ τȡεȚȢ αʌάȞτȘσε ȩτȚ 

εʌȚδȚȫțεȚ τȚȢ σȣȖțȡίσεȚȢ ʌαȡȠȞτȚțȫȞ țαȚ ʌαȡεȜșȠȞτȚțȫȞ αȞαφȠȡȫȞ ȖȚα τȘȞ αȞάδεȚȟȘ 

αȚτȚȦδȫȞ σȤέσεȦȞ. ΌσȠȞ αφȠȡά τα εȡȖαȜεία ʌȠȣ τα τȝήȝατα ΔΑΔ αȟȚȠʌȠȚȠȪȞ ȖȚα τȚȢ 

αȞαȜȪσεȚȢ, τȠ MS Excel αʌαȞτάταȚ σε ȝεȖαȜȪτεȡȘ σȣȤȞȩτȘτα στȚȢ αʌαȞτήσεȚȢ τȦȞ 

εȡȦτȫȝεȞȦȞ. ΑțȠȜȠȣșȠȪȞ τȠ SPSS, τȠ ΜΑΤLAB, τȠ PSPP, τȠ MS BI țαȚ ĲȠ STATA. 

 

Εʌȓʌεδα Workforce Analytics 
1. ΠεȡȚȖȡαφȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ 

2. ΔȚαȖȞȦστȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ 

3. ΠȡȠȖȞȦστȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ 

4. ΡȣșȝȚστȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ 

 
ΣτȠ εȡȫτȘȝα αȣτȩ ȠȚ σȣȝȝετέȤȠȞτεȢ  έδȦσαȞ τȚȢ αțȩȜȠȣșεȢ αʌαȞτήσεȚȢ: 

 
Υ1: «ǼȜȐȤȚσĲα. ȈȣȖțεȞĲȡȫȞȠȣȝε țȐʌȠȚα σĲαĲȚσĲȚțȐ ȝε αʌȜȠȪȢ δεȓțĲεȢ, ȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪȢ 

țαȚ ȝȘ, αȜȜȐ δεȞ ʌȡȠȤȦȡȠȪȝε σε ʌεȡαȚĲȑȡȦ εȟεȚδȚțεȣȝȑȞεȢ αȞαȜȪσεȚȢ. Ǿ αȜȒșεȚα εȓȞαȚ 

ȩĲȚ δεȞ ȑȤȠȣȝε ȚδȚαȓĲεȡȘ țαĲȐȡĲȚσȘ εʌȐȞȦ σε αȣĲȩ ȖȚα ĲȘȞ ȫȡα. (…) ȂȩȞȠ ĲȠ Excel 

ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȝε.» 

 

Υ2: «ȀȠȚĲȐȟĲε.. εʌεȞδȪȠȣȝε σε ȝεȖȐȜȠ ȕαșȝȩ σĲȘ δȘȝȚȠȣȡȖȓα αȞαĳȠȡȫȞ. ȂαȗεȪȠȣȝε 

Ĳα αʌαȡαȓĲȘĲα σĲȠȚȤεȓα ȖȚα Ȟα ȝʌȠȡȠȪȝε Ȟα δȠȪȝε ʌȠȣ ȑȤȠȣȝε ĳĲȐσεȚ σε σȤȑσȘ ȝε 

ʌȡȠȘȖȠȪȝεȞεȢ ʌεȡȚȩδȠȣȢ. ǼʌεȞδȪȠȣȝε ʌȠȜȪ σε αȣĲȩ ĲȠ ʌȡȫĲȠ ȕȒȝα ȖȚα Ȟα αʌȠδεȓȟȠȣȝε 

ʌȠȣ ȑȤȠȣȝε ĳĲȐσεȚ. ǹʌȩ εțεȓ țαȚ ʌȑȡα ȩĲαȞ țȐĲȚ ʌȐεȚ σĲȡαȕȐ ʌȡȠσʌαșȠȪȝε Ȟα 

εȞĲȠʌȓσȠȣȝε ĲȚȢ αȚĲȓεȢ țαȚ Ȟα δȠȪȝε ʌȠȚȠȢ εȓȞαȚ Ƞ țαȜȪĲεȡȠȢ ĲȡȩʌȠȢ Ȟα ĲȠ 

δȚαȤεȚȡȚσĲȠȪȝε σĲȠ ȝȑȜȜȠȞ. ǵσȠȞ αĳȠȡȐ Ĳα εȡȖαȜεȓα ʌȡȩσĳαĲα αȖȠȡȐσαȝε Ĳα 

δȚțαȚȫȝαĲα ȖȚα ĲȘ ȤȡȒσȘ ĲȘȢ ĲεȜεȣĲαȓα ȑțδȠσȘȢ SPSS.» 

 
Υ3: «ǹȣĲȩ ʌȠȣ αȞȑțαșεȞ țȐȞȠȣȝε εȓȞαȚ Ș țαĲαȖȡαĳȒ ĲȦȞ σĲαĲȚσĲȚțȫȞ ȖȚα Ȟα 

ȝʌȠȡȑσȠȣȝε Ȟα εȜȑȖȟȠȣȝε ĲȚȢ ĲȐσεȚȢ. ȋȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȝε Excel ȖȚα ĲȠȣȢ ȣʌȠȜȠȖȚσȝȠȪȢ ȝαȢ. 

ǻεȞ ȣʌȐȡȤεȚ ȤȡȩȞȠȢ țαȚ ĲεȤȞȠȖȞȦσȓα ȖȚα ʌεȡαȚĲȑȡȦ αȞαȜȪσεȚȢ țαȚ δεȞ ȟȑȡȦ țαĲȐ ʌȩσȠ 

ȤȡεȚȐȗȠȞĲαȚ ȖȚα ĲȠ αȞĲȚțεȓȝεȞȩ ȝαȢ.» 
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Υ4: «Data analytics ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞĲαȚ αʌȩ Ĳα ȐȜȜα ĲȝȒȝαĲα εδȫ țαȚ ȤȡȩȞȚα. ȉȠ δȚțȩ 

ȝαȢ ĲȝȒȝα ȩȝȦȢ Ĳα αȟȚȠʌȠȚεȓ σε ȝȚțȡȩ ȕαșȝȩ. ǻεȞ ȑȤεȚ ʌȡȠțȪȥεȚ ȚδȚαȓĲεȡȘ αȞȐȖțȘ 

ȝȑȤȡȚ Ĳȫȡα ĲȠȣȜȐȤȚσĲȠȞ.» 

 

Υ5: «ǹσĳαȜȫȢ țαȚ εĳαȡȝȩȗȠȣȝε. ǹȞȐ ĲαțĲȐ δȚασĲȒȝαĲα σȣȜȜȑȖȠȞĲαȚ țαȚ αȞαȜȪȠȞĲαȚ 

δεδȠȝȑȞα. ǹʌȫĲεȡȠȢ σĲȩȤȠȢ εȓȞαȚ Ȟα ʌȡȠȜȐȕȠȣȝε ĲȚȢ εȟεȜȓȟεȚȢ. ȋȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȝε MS 

Excel țαȚ MATLAB.»   

 

Υ6: «ȉα workforce analytics ȑȤȠȣȞ εȞĲαȤșεȓ εδȫ țαȚ αȡțεĲȐ ȤȡȩȞȚα σĲȘȞ 

țαșȘȝεȡȚȞȩĲȘĲα ĲȠȣ ĲȝȒȝαĲȩȢ ȝαȢ. ȅȚ αʌȠĳȐσεȚȢ ȝαȢ ȖȚα ȝεȜȜȠȞĲȚțȑȢ δȡȐσεȚȢ 

ȕασȓȗȠȞĲαȚ αʌȠțȜεȚσĲȚțȐ σε δεδȠȝȑȞα. Ǿ εʌȠȤȒ ĲȠȣ «εȞεȡȖεȓȞ» ȕȐσεȚ εȞσĲȓțĲȠȣ țαȚ 

εȝʌεȚȡȓαȢ ȑȤεȚ ʌαȡȑȜșεȚ. ǱȜȜȦσĲε εȓȞαȚ țαȚ Ș ĳȪσȘ ĲȠȣ țȜȐδȠȣ ĲȑĲȠȚα. (…) ǹʌȩ 

εȡȖαȜεȓα ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȝε țȣȡȓȦȢ MS Excel țαȚ MS BI.»  

 

Υ7: «Ǽδȫ ȠȝȠȜȠȖȠȣȝȑȞȦȢ ȝαȢ ȕȡȓσțεĲε ȜȓȖȠ ʌȓσȦ. ȅȚ αȞαȜȪσεȚȢ ʌȠȣ țȐȞȠȣȝε εȓȞαȚ 

ʌȠȜȪ αʌȜȑȢ țαȚ ȕασȚțȑȢ ȖȚα Ȟα δȠȪȝε ĲȚ δȠȣȜεȪεȚ țαȚ ĲȚ ȩȤȚ σε σȤȑσȘ ȝε ʌȡȠȘȖȠȪȝεȞεȢ 

ȝεĲȡȒσεȚȢ. ȍσĲȩσȠ, εʌεȚδȒ ȖȞȦȡȓȗȠȣȝε ĲȚ ȝʌȠȡεȓ Ȟα ȝαȢ αʌȠδȫσεȚ Ș ʌȜȒȡȘȢ αȟȚȠʌȠȓȘσȘ 

ĲȦȞ workforce analytics σȤεδȚȐȗȠȣȝε Ȟα ȜȐȕȠȣȝε ʌεȡαȚĲȑȡȦ țαĲȐȡĲȚσȘ țαȚ Ȟα 

εȞĲȡȣĳȒσȠȣȝε σĲȠȞ țȩσȝȠ ĲȦȞ δεδȠȝȑȞȦȞ. (…) ȆεȡȚȠȡȚȗȩȝασĲε σĲȚȢ δȣȞαĲȩĲȘĲεȢ ĲȠȣ 

Excel.»  

 

Υ8: «ȉα ȕασȚțȐ. ǼȟεĲȐȗȠȣȝε ʌȠȜȜȠȪȢ δεȓțĲεȢ țαȚ ȩȤȚ ȝȩȞȠ ȤȡȘȝαĲȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪȢ, αȜȜȐ 

ȠȚ αȞαȜȪσεȚȢ ȝαȢ ʌεȡȚȠȡȓȗȠȞĲαȚ σĲȘ σȪȖțȡȚσȘ αȞȐȝεσα σĲȠ ʌαȡȩȞ țαȚ ĲȠ ʌαȡεȜșȩȞ. ΓȚα 

ĲȚȢ αȞαȜȪσεȚȢ ȝαȢ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȝε PSPP, ĲȠ αȞĲȓσĲȠȚȤȠ ĲȠȣ SPSS. ǹȣĲȑȢ ĲȚȢ ʌȚȠ 

εȟεȚδȚțεȣȝȑȞεȢ αȞαȜȪσεȚȢ ʌȠȣ ȟȑȡȦ ȩĲȚ ʌεȡȚȜαȝȕȐȞȠȣȞ Ĳα workforce analytics δεȞ ĲȚȢ 

țȐȞȠȣȝε. ǼȓȞαȚ ȩȝȦȢ ȝȑσα σĲα σȤȑδȚȐ ȝαȢ ĲȠ Ȟα țαĲαȡĲȚσĲȠȪȝε ȠȚ ȓδȚȠȚ σĲȘ ȤȡȒσȘ 

αȣĲȫȞ țαȚ Ȟα αȡȤȓσȠȣȝε Ȟα ĲȚȢ εĳαȡȝȩȗȠȣȝε σĲȠ 100%.»  

 

Υ9: «ǼĳαȡȝȩȗȠȣȝε ȞαȚ. ȂȑσȦ αȣĲȫȞ εȟεĲȐȗȠȣȝε ĲȘȞ αʌȩδȠσȒ ȝαȢ ȦȢ ĲȝȒȝα. (…) ȅȚ 

αʌȠĳȐσεȚȢ ʌȠȣ ȜαȝȕȐȞȠȣȝε ȖȚα ĲȘȞ țαĲȐȡĲȚσȘ ĲȦȞ εȡȖαȗȠȝȑȞȦȞ ȑȤȠȣȞ ȦȢ ȕȐσȘ ĲȚȢ 

αȞαȜȪσεȚȢ αȣĲȑȢ. (…) ȋȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȝε ʌȠȜȪ ĲȠ STATA.» 

 

Υ10: «ȆȡȠȤȦȡȠȪȝε σε ȝȘȞȚαȓȠȣȢ εȜȑȖȤȠȣȢ δεδȠȝȑȞȦȞ ȖȚα Ȟα δȠȪȝε ʌȠȣ ȕȡȚσțȩȝασĲε 

σε σȤȑσȘ ȝε Ĳα ȤȡȠȞȠδȚαȖȡȐȝȝαĲα. ȀȣȡȓȦȢ Excel ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȝε.» 
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Υ11: «ȉα ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȝε σε ȝȚțȡȩ ȕαșȝȩ. ǺȖȐȗȠȣȝε σĲαĲȚσĲȚțȐ ȝȑσȦ Excel ȖȚα Ȟα 

δȠȪȝε ĲȘȞ ʌȠȡεȓα ȝαȢ. Ȉε ȑȞα ȕαșȝȩ ȕȠȘșȠȪȞ țαȚ σĲȘ ȜȒȥȘ ĲȦȞ αʌȠĳȐσεȦȞ ȝαȢ ȖȚα 

ȝεȜȜȠȞĲȚțȑȢ țȚȞȒσεȚȢ.» 

 

Υ12: «ǻε șα ȑȜεȖα ȩĲȚ Ĳα ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȝε εʌαȡțȫȢ. ǼȟεĲȐȗȠȣȝε țαșȘȝεȡȚȞȐ Ĳα 

σĲαĲȚσĲȚțȐ ȝαȢ ȝȑσȦ Excel. ǻεȞ ȣʌȐȡȤεȚ αȞȐȖțȘ ȖȚα ʌȚȠ σȪȞșεĲεȢ αȞαȜȪσεȚȢ. ǹσĳαȜȫȢ 

ȩȝȦȢ δεȞ εȓȝασĲε αʌȩȜȣĲȠȚ. ǼȐȞ ʌȡȠțȪȥεȚ αȞȐȖțȘ, șα țαĲαȡĲȚσĲȠȪȝε ȖȚα Ȟα 

ȝʌȠȡȑσȠȣȝε Ȟα Ĳα αȟȚȠʌȠȚȒσȠȣȝε țαĲαȜȜȒȜȦȢ.» 

 

ΣτȠ τȡίτȠ εȡȫτȘȝα ʌȠȣ αφȠȡȠȪσε στȘȞ ʌεʌȠίșȘσȘ τȦȞ εȡȦτȫȝεȞȦȞ αȞαφȠȡȚțά 

ȝε τȠ εάȞ Ș ȤȡήσȘ τȦȞ Workforce Analytics έȤεȚ σȣȞτεȜέσεȚ/șα ȝʌȠȡȠȪσε Ȟα 

σȣȞτεȜέσεȚ στȘ ȜήȥȘ țαȜȪτεȡȦȞ αʌȠφάσεȦȞ ʌȠȣ αφȠȡȠȪȞ στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ, 

ȠȚ ʌεȡȚσσȩτεȡȠȚ σȣȝȝετέȤȠȞτεȢ αʌάȞτȘσαȞ șετȚțά, εȞȫ ȠȡȚσȝέȞȠȚ țȡάτȘσαȞ ȠȣδέτεȡȘ 

στάσȘ. 

 

ΠαȡαțάτȦ ʌαȡατίșεȞταȚ ȠȡȚσȝέȞεȢ αʌȩ τȚȢ τȠʌȠșετήσεȚȢ τȦȞ 

σȣȞεȞτεȣȟȚαȗȩȝεȞȦȞ στȠ εȡȫτȘȝα αȣτȩ: 

 

Υ2: «ǼȞȞȠεȓĲαȚ! ǳδȘ αʌȩ ĲȩĲε ʌȠȣ αȡȤȓσαȝε Ȟα εȟεĲȐȗȠȣȝε ʌȚȠ σȣσĲȘȝαĲȚțȐ Ĳα 

σĲαĲȚσĲȚțȐ, εȓδαȝε ȕεȜĲȓȦσȘ σĲȚȢ αʌȠĳȐσεȚȢ ȝαȢ. ȈʌȐȞȚα țȐȞȠȣȝε «ȜαȞșασȝȑȞεȢ» 

ʌȡȠĲȐσεȚȢ.» 

 

Υ3: «Ȃε ȩσα ȝȑȤȡȚ Ĳȫȡα țȐȞȠȣȝε δεȞ ȑȤȠȣȝε δεȚ δȣσȐȡεσĲα αʌȠĲεȜȑσȝαĲα ȩσȠȞ αĳȠȡȐ 

ĲȘ δȚαȤεȓȡȚσȘ ĲȠȣ ʌȡȠσȦʌȚțȠȪ ȝαȢ. ǴσȦȢ ȩĲαȞ αȞαʌĲȣȤșεȓ ʌεȡȚσσȩĲεȡȠ Ș εĲαȚȡεȓα Ȟα 

αʌαȚĲȠȪȞĲαȚ ʌεȡȚσσȩĲεȡεȢ αȞαȜȪσεȚȢ ȖȚα Ȟα ȝȘȞ αʌȠțȜȓȞȠȣȝε ĲȘȢ ʌȠȡεȓαȢ ȝαȢ.» 

 

Υ4: «ȆαȡȩȜȠ ʌȠȣ δε ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȝε ȚδȚαȓĲεȡα εȟεȚδȚțεȣȝȑȞεȢ αȞαȜȪσεȚȢ, Ș ʌȠȡεȓα ȝαȢ 

țαȚ ȠȚ σȤȑσεȚȢ ʌȠȣ ȑȤȠȣȝε ȝε ĲȠȣȢ αȞșȡȫʌȠȣȢ ȝαȢ δε δεȓȤȞεȚ Ȟα țȐȞȠȣȝε țȐĲȚ ȜȐșȠȢ. 

ȉȫȡα ĲȠ εȐȞ Ș εȝȕȐșȣȞσȘ σĲȘȞ εĳαȡȝȠȖȒ ĲȦȞ αȞαȜȪσεȦȞ șα ȠδȘȖȠȪσε σε αțȩȝȘ 

țαȜȪĲεȡεȢ αʌȠĳȐσεȚȢ δεȞ ĲȠ ȖȞȦȡȓȗȦ.» 

 

 Υ7: «ȃαȚ. ȆȚσĲεȪȠȣȝε ʌȠȜȪ σĲȚȢ δȣȞαĲȩĲȘĲεȢ ĲȦȞ workforce analytics. ǵĲαȞ ĳȣσȚțȐ 

εĳαȡȝȩȗȠȞĲαȚ σȦσĲȐ. ΓȚα αȣĲȩ ȐȜȜȦσĲε σȤεδȚȐȗȠȣȝε Ȟα țαĲαȡĲȚσĲȠȪȝε ʌȐȞȦ σε αȣĲȩ.»  
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2.2.4. Η ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ ʌȡȠȖȡαȝȝȐτȦȞ ΕțʌαȓδεȣσȘȢ țαȚ ΑȞȐʌτȣȟȘȢ 

 

Ο τέταȡτȠȢ άȟȠȞαȢ τȦȞ ȘȝȚδȠȝȘȝέȞȦȞ σȣȞεȞτεȪȟεȦȞ σȣȞίσταταȚ αʌȩ τȘ δȚεȡεȪȞȘσȘ 

τȦȞ εʌȚʌέδȦȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, τȦȞ αȞτȚțεȚȝέȞȦȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ țαȚ τȦȞ ȝεșȩδȦȞ 

ȝέτȡȘσȘȢ τȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ ΕțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ ΑȞάʌτȣȟȘȢ, țατά τȠ σȤεδȚασȝȩ, țατά 

τȘ δȚάȡțεȚα ȣȜȠʌȠίȘσȘȢ, țαșȫȢ țαȚ ȝετά τȘȞ εφαȡȝȠȖή εȞȩȢ ʌȜάȞȠȣ εțʌαίδεȣσȘȢ. 

ΣτȠȞ άȟȠȞα αȣτȩ ȠȝαδȠʌȠȚήșȘțαȞ ȠȚ αʌαȞτήσεȚȢ τȦȞ σȣȝȝετεȤȩȞτȦȞ σε δȪȠ 

εȡȦτήȝατα (Εȡ.1: «Ȉε ʌȠȚα ȤȡȠȞȚțȐ σȘȝεȓα țαȚ ȝε ʌȠȚεȢ ȝεșȩδȠȣȢ δȚεȞεȡȖεȓĲε ĲȘȞ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘ εȞȩȢ εțʌαȚδεȣĲȚțȠȪ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲȠȢ ĲȦȞ εȡȖαȗȠȝȑȞȦȞ σαȢ; ȆȠȚα εȓȞαȚ Ĳα 

αȞĲȚțεȓȝεȞα ĲȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȒȢ σαȢ;», Εȡ.2: «ȋȡȘσȚȝȠʌȠȚεȓĲε țȐʌȠȚα/εȢ ȝȑșȠδȠ/ȠȣȢ ȖȚα 

ĲȘȞ εțĲȓȝȘσȘ ĲȠȣ ȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪ țαȚ țȠȚȞȦȞȚțȠȪ αȞĲȚțĲȪʌȠȣ εȞȩȢ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲȠȢ, α) σĲȠ 

ʌȜαȓσȚȠ σȤεδȚασȝȠȪ αȣĲȠȪ, ȕ) ȝεĲȐ ĲȠ ʌȑȡαȢ ĲȘȢ ȠȜȠțȜȒȡȦσȘȢ αȣĲȠȪ;». ΣτȩȤȠȢ τȦȞ 

εȡȦτȘȝάτȦȞ αȣτȫȞ ήταȞ Ș αʌȠτȪʌȦσȘ τȠȣ βαșȝȠȪ ʌȠȣ ȠȚ εȜȜȘȞȚțέȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ 

εφαȡȝȩȗȠȣȞ τȠȣȢ δȚαφȩȡȠȣȢ τȪʌȠȣȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, τȦȞ ʌαȡαȝέτȡȦȞ τȚȢ ȠʌȠίεȢ 

αȟȚȠȜȠȖȠȪȞ, țαșȫȢ țαȚ τȦȞ ȝεșȩδȦȞ ȝέτȡȘσȘȢ țαȚ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȠȣ ȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪ țαȚ 

țȠȚȞȦȞȚțȠȪ αȞτȚțτȪʌȠȣ τȦȞ εțʌαȚδεȣτȚțȫȞ ʌȜάȞȦȞ τȩσȠ ʌȡȚȞ ȩσȠ țαȚ ȝετά τȘȞ 

εφαȡȝȠȖή αȣτȫȞ. 

ΤȠ ʌȡȫτȠ εȡȫτȘȝα ʌȠȣ ʌεȡȚȜαȝβάȞεταȚ στȠȞ άȟȠȞα αȣτȩ αφȠȡά στȘ δȚεȡεȪȞȘσȘ 

τȦȞ εʌȚʌέδȦȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ στα ȠʌȠία ʌȡȠȤȦȡȠȪȞ ȠȚ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ, τȦȞ ʌαȡαȝέτȡȦȞ 

ʌȠȣ αȟȚȠȜȠȖȠȪȞ țαșȫȢ țαȚ τȦȞ ȝεșȩδȦȞ ȝέτȡȘσȘȢ ʌȠȣ εφαȡȝȩȗȠȣȞ στȠ ʌȜαίσȚȠ 

σȤεδȚασȝȠȪ țαȚ ȣȜȠʌȠίȘσȘȢ εȞȩȢ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. ΌσȠȞ αφȠȡά τα 

ȤȡȠȞȚțά σȘȝεία țατά τα ȠʌȠία ȠȚ εταȚȡείεȢ δȚεȞεȡȖȠȪȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ, Ș ʌȜεȚȠȥȘφία τȦȞ 

σȣȝȝετεȤȩȞτȦȞ αȞαφέȡșȘțε στȘȞ αȡȤή țαȚ στȘ ȜήȟȘ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. Σε 

ȝȚțȡȩτεȡȘ σȣȤȞȩτȘτα αȞαφέȡșȘțε Ș εȞδȚάȝεσȘ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ εȞȫ ȝȩȜȚȢ έȞαȢ στȠȣȢ 

τέσσεȡȚȢ αȞέφεȡε ʌȦȢ ȣȜȠʌȠȚεί σȣστȘȝατȚțά τȘȞ «εț τȦȞ ȣστέȡȦȞ» αȟȚȠȜȩȖȘσȘ εȞȩȢ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. ΩȢ ʌȡȠȢ τα αȞτȚțείȝεȞα τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ αȞαφέȡșȘțαȞ σε 

δȚαφȠȡετȚțέȢ ʌαȡαȝέτȡȠȣȢ αȞάȜȠȖα ȝε τȠ στάδȚȠ τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ στȠ ȠʌȠίȠ 

βȡίσțȠȞταȚ. Κατά τȘȞ αȡȤȚțή αȟȚȠȜȩȖȘσȘ, δȪȠ στȠȣȢ τȡεȚȢ εȡȦτȫȝεȞȠȣȢ αʌάȞτȘσαȞ 

ʌȦȢ δȚεȞεȡȖȠȪȞ δȚεȡεȪȞȘσȘ αȞαȖțȫȞ, εȞȫ ȝȩȜȚȢ τέσσεȡȚȢ αʌȩ τȠȣȢ δȫδεțα 

σȣȝȝετέȤȠȞτεȢ αȞαφέȡșȘțαȞ țαȚ στȘ δȚεȞέȡȖεȚα αȡȤȚțήȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ȖȚα τȘȞ 

εțτίȝȘσȘ τȘȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ εȞȩȢ ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. ΟȚ 

σȣȞεȞτεȣȟȚαȗȩȝεȞȠȚ ʌȠȣ δήȜȦσαȞ ȩτȚ δȚεȞεȡȖȠȪȞ εȞδȚάȝεσȘ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ, τȩȞȚσαȞ ȩτȚ 

αȣτή εφαȡȝȩȗεταȚ ȝȩȞȠ ȩταȞ țȡίȞεταȚ αʌαȡαίτȘτȘ βάσεȚ τȘȢ δȚάȡțεȚαȢ τȠȣ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ ȖȚα Ȟα  εȟετάσȠȣȞ τȘȞ ʌȠȡεία ȣȜȠʌȠίȘσήȢ τȠȣ țαȚ Ȟα ʌȡȠβȠȪȞ σε 
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άȝεσεȢ δȚȠȡșȦτȚțέȢ εȞέȡȖεȚεȢ ȩʌȠȣ țȡίȞεταȚ αʌαȡαίτȘτȠ. Η αȟȚȠȜȩȖȘσȘ ʌȠȣ 

δȚεȞεȡȖείταȚ țατά τȘ ȜήȟȘ τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ ȤαȡαțτȘȡίστȘțε ȦȢ Ș ʌȚȠ țȡίσȚȝȘ αʌȩ 

ʌȠȜȜȠȪȢ εȡȦτȫȝεȞȠȣȢ țαșȫȢ στȘ δȚάȡțεȚα αȣτήȢ έȤȠȣȞ τȘ δȣȞατȩτȘτα Ȟα εȟετάσȠȣȞ 

ȝέȡȠȢ ή τȠ σȪȞȠȜȠ τȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ τȠȣ ȣȜȠʌȠȚȘșέȞτȠȢ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. ΠȚȠ 

σȣȖțεțȡȚȝέȞα αȞέφεȡαȞ ȩτȚ αȟȚȠȜȠȖȠȪȞ τȘȞ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ 

ȝέσα αʌȩ τεστ ȖȞȫσεȦȞ țαșȫȢ țαȚ ȝέσα αʌȩ τȘȞ ʌαȡατήȡȘσȘ τȘȢ εȡȖασȚαțήȢ 

σȣȝʌεȡȚφȠȡάȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ ʌȠȣ σȣȝȝετείȤαȞ στȘȞ αȞαʌτȣȟȚαțή δȚαδȚțασία ȖȚα 

Ȟα δȚαʌȚστȫσȠȣȞ τȣȤȩȞ ȝεταβȠȜέȢ. ΤȡεȚȢ εȡȦτȫȝεȞȠȚ αȞαφέȡșȘțαȞ țαȚ στȘȞ 

εțτίȝȘσȘ τȘȢ ȚțαȞȠʌȠίȘσȘȢ τȦȞ εțʌαȚδεȣȠȝέȞȦȞ ȦȢ δείȖȝα τȘȢ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ 

τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ. ΤέȜȠȢ, țατά τȘȞ εț τȦȞ ȣστέȡȦȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ, Ș ȠʌȠία ȜαȝβάȞεȚ 

Ȥȫȡα ȝετά τȠ ʌέȡαȢ εȞȩȢ εȪȜȠȖȠȣ ȤȡȠȞȚțȠȪ δȚαστήȝατȠȢ αʌȩ τȘ ȜήȟȘ τȠȣ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ, ȠȚ εȡȦτȫȝεȞȠȚ δήȜȦσαȞ ʌȦȢ αȟȚȠȜȠȖȠȪȞ τȘ ȝεταβȠȜή ʌȠȣ 

σȘȝεȚȫȞȠȣȞ ȠȚ δείțτεȢ αʌȠδȠτȚțȩτȘταȢ ȦȢ αʌȠτέȜεσȝα τȘȢ σȣȞεȚσφȠȡάȢ τȠȣ 

εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ.  

 

Εʌȓʌεδα țαȚ ΕστȓασȘ ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ 
ΕʌȓʌεδȠ ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ΕστȓασȘ ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ 

� ΑȡȤȚțή � ΔȚεȡεȪȞȘσȘ αȞαȖțȫȞ 

� ΔȚεȡεȪȞȘσȘ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘταȢ 

ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ 

� ΕȞδȚάȝεσȘ � ΔȚεȡεȪȞȘσȘ ʌȠȡείαȢ ȣȜȠʌȠίȘσȘȢ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ 

� ΤεȜȚțή � ΔȚεȡεȪȞȘσȘ άȝεσȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ 

� Εț τȦȞ ȣστέȡȦȞ � ΔȚεȡεȪȞȘσȘ ȝαțȡȠʌȡȩșεσȝȦȞ 

αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ 

 

ΣȤετȚțά ȝε τȚȢ ȝεșȩδȠȣȢ țαȚ τα εȡȖαȜεία αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ʌȠȣ αȟȚȠʌȠȚȠȪȞ ȠȚ 

εȡȦτȫȝεȞȠȚ ȖȚα τȚȢ ʌαȡαʌάȞȦ αȞαȜȪσεȚȢ, αȣτέȢ ʌȠȣ αȞαφέȡșȘțαȞ σε ȝεȖαȜȪτεȡȘ 

σȣȤȞȩτȘτα ȖȚα τȠȣȢ τȡεȚȢ ʌȡȫτȠȣȢ τȪʌȠȣȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ είȞαȚ τȠ εȡȦτȘȝατȠȜȩȖȚȠ, τα 

τεστ ȖȞȫσεȦȞ, Ș ʌȡȠσȠȝȠίȦσȘ, ȠȚ ȝεȜέτεȢ ʌεȡίʌτȦσȘȢ, Ș ʌαȡατήȡȘσȘ țαȚ ȠȚ țάȡτεȢ 

αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ. ΓȚα τȠȞ τέταȡτȠ τȪʌȠ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ έȖȚȞε αȞαφȠȡά σε 

ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪȢ țαȚ ȝȘ δείțτεȢ, țαșȫȢ țαȚ σε ȠȚțȠȞȠȝȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ αʌȩ 

ȠȡȚσȝέȞȠȣȢ σȣȝȝετέȤȠȞτεȢ. 
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ȂȑșȠδȠȚ țαȚ ΕȡȖαȜεȓα ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ εțʌαȚδεȣτȚțȫȞ ʌȜȐȞȦȞ 
� ΕȡȦτȘȝατȠȜȩȖȚȠ 

� Τεστ ȖȞȫσεȦȞ 

� ΠȡȠσȠȝȠίȦσȘ 

� ΜεȜέτȘ ΠεȡίʌτȦσȘȢ 

� ΠαȡατήȡȘσȘ 

� ΚάȡτεȢ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ 

� ΧȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠί δείțτεȢ 

� ΜȘ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠί δείțτεȢ 

� ΟȚțȠȞȠȝȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ 

 

ΣτȘ σȣȞέȤεȚα αʌȠτȣʌȫȞȠȞταȚ ȠȡȚσȝέȞεȢ αʌȩ τȚȢ τȠʌȠșετήσεȚȢ τȦȞ 

σȣȞεȞτεȣȟȚαȗȩȝεȞȦȞ στȠ εȡȫτȘȝα αȣτȩ: 

 

Υ1: «ȆȡȚȞ αʌȠĳασȓσȠȣȝε Ȟα ʌȡȠȤȦȡȒσȠȣȝε σĲȘȞ ȣȜȠʌȠȓȘσȘ εȞȩȢ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲȠȢ 

αʌεȣșȣȞȩȝασĲε σĲȠȣȢ δȚεȣșȣȞĲȑȢ țαĲασĲȘȝȐĲȦȞ ȖȚα Ȟα ȝαȢ ʌȡȠσțȠȝȓσȠȣȞ εțșȑσεȚȢ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ĲȦȞ εȡȖαȗȠȝȑȞȦȞ țαȚ Ȟα σȣȗȘĲȒσȠȣȝε ȖȚα ĲȣȤȩȞ ʌȡȠȕȜȒȝαĲα țαȚ ʌȦȢ 

αȣĲȐ șα ȝʌȠȡȠȪσαȞ Ȟα ȣȜȠʌȠȚȘșȠȪȞ ȝȑσȦ ĲȘȢ εțʌαȓδεȣσȘȢ. ǹĳȠȪ ʌȡȠσδȚȠȡȚσĲȠȪȞ ȝε 

αțȡȓȕεȚα ȠȚ αȞȐȖțεȢ ʌȡȠȤȦȡȐȝε σĲȠ σȤεδȚασȝȩ țαȚ ȣȜȠʌȠȓȘσȘ ĲȠȣ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲȠȢ. (…). 

ȈĲȠ ĲȑȜȠȢ ĲȠȣ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲȠȢ δȚαĲȓșεȞĲαȚ εȡȦĲȘȝαĲȠȜȩȖȚα σĲȠȣȢ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȣȢ αȜȜȐ 

țαȚ σĲȠȞ εțʌαȚδεȣĲȒ ȖȚα Ȟα αȟȚȠȜȠȖȘșεȓ Ƞ ȕαșȝȩȢ ʌȠȣ țαĲαȞȩȘσαȞ ȩσα δȚδȐȤșȘțαȞ țαȚ 

Ș ʌȠȚȩĲȘĲα ĲȠȣ ȓδȚȠȣ ĲȠȣ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲȠȢ. Ǿ ʌȚȠ ȠȣσȚασĲȚțȒ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ ȩȝȦȢ ȖȓȞεĲαȚ 

αʌȩ ĲȠȣȢ ʌȡȠȧσĲαȝȑȞȠȣȢ ĲȦȞ țαĲασĲȘȝȐĲȦȞ ʌȠȣ ȑȤȠȣȞ țαșȘȝεȡȚȞȐ ȐȝεσȘ ĲȡȚȕȒ ȝε ĲȠȣȢ 

εȡȖαȗȩȝεȞȠȣȢ țαȚ ʌαȡαĲȘȡȠȪȞ ĲȣȤȩȞ ȝεĲαȕȠȜȑȢ σĲȘ σȣȝʌεȡȚĳȠȡȐ ĲȠȣȢ. ǹʌȩ εțεȓ țαȚ 

ʌȑȡα δȚȐĳȠȡȠȚ ȝȘ ȤȡȘȝαĲȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠȓ δεȓțĲεȢ ĳαȞεȡȫȞȠȣȞ țαĲȐ ʌȩσȠ Ș εțʌαȓδεȣσȘ 

ʌȑĲȣȤε ĲȠȣȢ σĲȩȤȠȣȢ ĲȘȢ.» 

 

Υ3: «ȈĲȘȞ αȡȤȒ εȟεĲȐȗȠȣȝε ĲȚȢ αȞȐȖțεȢ țαĲȐȡĲȚσȘȢ. ǹȟȚȠȜȠȖȠȪȝε δȘȜαδȒ Ĳα ȖȞȦσĲȚțȐ 

țεȞȐ ȝαȢ. ȍȢ εȡȖαȜεȓα ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȝε țȣȡȓȦȢ εȡȦĲȘȝαĲȠȜȩȖȚα, ȝεȜȑĲεȢ ʌεȡȓʌĲȦσȘȢ 

țαȚ ʌȡȠσȠȝȠȚȫσεȚȢ. ȈĲȠ ĲȑȜȠȢ ĲȠȣ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲȠȢ țȐȞȠȣȝε εț ȞȑȠȣ σȣσĲȘȝαĲȚțȒ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘ ȖȚα Ȟα δȠȪȝε ĲȚ țαĲαĳȑȡαȝε. ȆȐȞȦ țȐĲȦ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȝε Ĳα ȓδȚα εȡȖαȜεȓα» 
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Υ6: «ǼȟαȡĲȐĲαȚ αʌȩ ĲȠ αȞ ĲȠ ʌȡȩȖȡαȝȝα αĳȠȡȐ ȣʌȐȡȤȠȣσεȢ αȞȐȖțεȢ Ȓ σȤεδȚȐȗεĲαȚ ȖȚα 

Ȟα țαȜȪȥεȚ ȝεȜȜȠȞĲȚțȑȢ αȞȐȖțεȢ. Ȉε ȖεȞȚțȑȢ ȖȡαȝȝȑȢ δȚεȞεȡȖȠȪȝε αȡțεĲȑȢ αȟȚȠȜȠȖȒσεȚȢ 

σε ȩȜεȢ ĲȚȢ ĳȐσεȚȢ ĲȠȣ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲȠȢ. ȀαĲȐ ĲȠ σȤεδȚασȝȩ ĲȠȣ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲȠȢ 

εĳαȡȝȩȗȠȣȝε ȠȚțȠȞȠȝȚțȑȢ αȞαȜȪσεȚȢ ȖȚα Ȟα δȠȪȝε αȞ ȑȤεȚ ȞȩȘȝα Ș εĳαȡȝȠȖȒ ĲȠȣ, țαĲȐ 

ĲȘ δȚȐȡțεȚα ȖȚα Ȟα δȠȪȝε ʌȦȢ εȟεȜȓσσεĲαȚ - ȩĲαȞ ȕȑȕαȚα ȑȤεȚ ȝȓα εȪȜȠȖȘ δȚȐȡțεȚα – σĲȠ 

ĲȑȜȠȢ ĲȠȣ ȖȚα Ȟα δȠȪȝε ĲȠȞ αʌȩȘȤȠ ĲȠȣ σĲȠȣȢ εțʌαȚδεȣȩȝεȞȠȣȢ țαȚ ȝεĲȐ αʌȩ țȐȞα 

δȓȝȘȞȠ ȖȚα Ȟα εȟεĲȐσȠȣȝε ȝε ȠȚțȠȞȠȝȚțȑȢ αȞαȜȪσεȚȢ Ĳα ʌȡαȖȝαĲȚțȐ αʌȠĲεȜȑσȝαĲα 

αȣĲȠȪ.» 

 

Υ10: «ǼțĲȩȢ αʌȩ ĲȚȢ αʌαȡαȓĲȘĲεȢ αȟȚȠȜȠȖȒσεȚȢ ʌȡȚȞ ĲȘȞ ȑȞαȡȟȘ ĲȠȣ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲȠȢ ȖȚα 

Ȟα εȞĲȠʌȓσȠȣȝε ĲȚȢ εțʌαȚδεȣĲȚțȑȢ αȞȐȖțεȢ, εʌεȞδȪȠȣȝε ʌȠȜȪ σĲȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ ʌȠȣ 

ȖȓȞεĲαȚ ȝεĲȐ ĲȠ ʌȑȡαȢ ĲȠȣ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲȠȢ. Ǽțεȓ ĳαȓȞȠȞĲαȚ Ĳα ʌȡαȖȝαĲȚțȐ αʌȠĲεȜȑσȝαĲα. 

(..) Ǿ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ σĲȠ ĲȑȜȠȢ ȖȓȞεĲαȚ ȝε δεȓțĲεȢ ȝεȓȦσȘȢ εȜαĲĲȦȝαĲȚțȫȞ, ȜαșȫȞ, 

αĲȣȤȘȝȐĲȦȞ țαȚ αȪȟȘσȘȢ ĲȘȢ ʌαȡαȖȦȖȚțȩĲȘĲαȢ.» 

 

ΣτȠ δεȪτεȡȠ εȡȫτȘȝα, ȩσȠȞ αφȠȡά τȚȢ αʌαȞτήσεȚȢ τȦȞ εȡȦτȫȝεȞȦȞ ȖȚα τȠ ʌȡȫτȠ 

σțέȜȠȢ ʌȠȣ εȟετάȗεȚ τȘȞ αȟȚȠʌȠίȘσȘ ȝεșȩδȦȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȠȣ αȞτȚțτȪʌȠȣ εȞȩȢ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ σε εʌίʌεδȠ σȤεδȚασȝȠȪ, τέσσεȡȚȢ αʌȩ τȠȣȢ δȫδεțα εȡȦτȫȝεȞȠȣȢ 

δήȜȦσαȞ ʌȦȢ αȟȚȠʌȠȚȠȪȞ ȝεșȩδȠȣȢ ȠȚțȠȞȠȝȚțήȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, εȞȫ ȠȚ ȣʌȩȜȠȚʌȠȚ 

αʌάȞτȘσαȞ ʌȦȢ δεȞ αȟȚȠʌȠȚȠȪȞ țαȝία ȜȩȖȦ έȜȜεȚȥȘȢ ȤȡȩȞȠȣ țαȚ τεȤȞȠȖȞȦσίαȢ. 

ΑȞαȜȣτȚțȩτεȡα, τȡεȚȢ στȠȣȢ τέσσεȡȚȢ αʌάȞτȘσαȞ ʌȦȢ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞ ΑȞάȜȣσȘ ROI 

είτε ȦȢ τȘ ȝȩȞȘ ȝέșȠδȠ είτε σȣȞδȣαστȚțά ȝε τȘȞ ΑȞάȜȣσȘ ΧȡȘσȚȝȩτȘταȢ țαȚ τȘȞ 

ΑȞάȜȣσȘ ΝεțȡȠȪ ΣȘȝείȠȣ αȞτίστȠȚȤα. ΜȩȞȠ έȞαȢ εȡȦτȫȝεȞȠȢ αʌάȞτȘσε ʌȦȢ στȠ 

ʌȜαίσȚȠ τȠȣ σȤεδȚασȝȠȪ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚείταȚ Ș ΑȞάȜȣσȘ ΚȩστȠȣȢ - ΟφέȜȠȣȢ. ΑȞαφȠȡȚțά 

ȝε τȠ δεȪτεȡȠ σțέȜȠȢ τȘȢ εȡȫτȘσȘȢ, ʌȠȣ εȡεȣȞά τȚȢ ȝεșȩδȠȣȢ ȝέτȡȘσȘȢ τȠȣ 

αȞτȚțτȪʌȠȣ εȞȩȢ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ ȝετά τȘȞ ȠȜȠțȜήȡȦσȘ αȣτȠȪ, έȞαȢ στȠȣȢ τȡεȚȢ 

σȣȞεȞτεȣȟȚαȗȩȝεȞȠȣȢ αȞέφεȡε ʌȦȢ αȟȚȠʌȠȚεί ȝία ή ʌεȡȚσσȩτεȡεȢ ȝεșȩδȠȣȢ 

ȠȚțȠȞȠȝȚțήȢ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, țαȚ έȞαȢ στȠȣȢ τέσσεȡȚȢ ʌȦȢ αȟȚȠʌȠȚεί ȝȘ 

ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪȢ δείțτεȢ. ΣȣȞδȣασȝȩ τȦȞ ʌαȡαʌάȞȦ αțȠȜȠȣșεί ȝȩȞȠ ȝία 

εταȚȡεία. 

 

ΔεȓțτεȢ țαȚ ȂȑșȠδȠȚ ȅȚțȠȞȠȝȚțȒȢ ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ΕțʌαȚδεȣτȚțȫȞ ȆȡȠȖȡαȝȝȐτȦȞ 
1. ΜȘ ȤȡȘȝατȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠί δείțτεȢ αʌȩδȠσȘȢ 
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2. ΑȞάȜȣσȘ ROI 

3. ΑȞάȜȣσȘ ȤȡȘσȚȝȩτȘταȢ (ΜȠȞτέȜȠ Brogden-Cronbach-Gleser) 

4. ΑȞάȜȣσȘ ΚȩστȠȣȢ - ΟφέȜȠȣȢ (CBA) 

 

ΠαȡαțάτȦ ʌαȡατίșεȞταȚ εȞδεȚțτȚțά ȠȡȚσȝέȞεȢ αʌȩ τȚȢ τȠʌȠșετήσεȚȢ τȦȞ 

σȣȝȝετεȤȩȞτȦȞ στȠ εȡȫτȘȝα αȣτȩ: 

 
Υ2: «ȃαȚ. ȋȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȝε ĲȘȞ αȞȐȜȣσȘ țȩσĲȠȣȢ ȠĳȑȜȠȣȢ, ĲȩσȠ σĲȘȞ αȡȤȒ ȩσȠ țαȚ σĲȠ 

ĲȑȜȠȢ.»  

 

Υ6: «ȋȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȝε ĲȘȞ ǹȞȐȜȣσȘ ROI țαȚ ĲȘȞ ǹȞȐȜȣσȘ ȋȡȘσȚȝȩĲȘĲαȢ țαȚ σĲȚȢ δȪȠ 

ĳȐσεȚȢ. ȈĲȠ ĲȑȜȠȢ αȟȚȠʌȠȚȠȪȝε țαȚ ȝȘ ȤȡȘȝαĲȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪȢ δεȓțĲεȢ. ǼʌεȞδȪȠȣȝε 

ȕȑȕαȚα ʌȠȜȪ ȤȡȩȞȠ țαȚ ȤȡȒȝα αȜȜȐ αȟȓȗεȚ. ǹʌȠδεȚțȞȪεĲαȚ Ș ʌȠȚȩĲȘĲα ĲȘȢ δȠȣȜεȚȐȢ 

ȝαȢ.»  

 
Υ7: «ǻεȞ εĳαȡȝȩȗȠȣȝε țȐʌȠȚα αȟȚȠȜȩȖȘσȘ σĲȠ σĲȐδȚȠ ĲȠȣ σȤεδȚασȝȠȪ. (…) ǼȓȝαȚ ĲȠ 

ȝȩȞȠ σĲȑȜεȤȠȢ σĲȠ ĲȝȒȝα țαȚ ȠȚ αʌαȚĲȒσεȚȢ εȓȞαȚ ʌȠȜȜȑȢ. ǻε ȝȠȣ ĳĲȐȞεȚ Ƞ ȤȡȩȞȠȢ. ȈĲȠ 

ĲȑȜȠȢ ĲȠȣ ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲȠȢ εțĲȚȝȫȞĲαȚ ȝȘ ȤȡȘȝαĲȠȠȚțȠȞȠȝȚțȠȓ δεȓțĲεȢ σε σȣȞεȡȖασȓα ȝε 

ȐȜȜα ĲȝȒȝαĲα ĲȘȢ εĲαȚȡεȓαȢ.»  

 

Υ8: «ȈĲȠ σȤεδȚασȝȩ țαȝȓα. ȆεȡȚȠȡȚȗȩȝασĲε σĲȘ ȝȑĲȡȘσȘ αʌȜȫȞ δεȚțĲȫȞ σĲȠ ĲȑȜȠȢ ĲȠȣ 

ʌȡȠȖȡȐȝȝαĲȠȢ. ȅȚ ȠȚțȠȞȠȝȚțȑȢ αȞαȜȪσεȚȢ αʌαȚĲȠȪȞ ʌȠȜȪ ȤȡȩȞȠ țαȚ ȖȞȫσεȚȢ, σĲα ȠʌȠȓα 

Ș εĲαȚȡεȓα δεȞ ʌȡȠȜαȕαȓȞεȚ Ȟα εʌεȞδȪσεȚ Ĳȫȡα.»  

 

Υ9: «ȂεĲȐ αʌȩ Ĳȩσα ȤȡȩȞȚα ȣʌȐȡȤεȚ εȝʌȚσĲȠσȪȞȘ țαȚ ĲȠ ʌȐȝε εȝʌεȚȡȚțȐ. 

ȈȘȝαȞĲȚțȩĲεȡȘ șεȦȡȠȪȝε ĲȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ ʌȠȣ ȖȓȞεĲαȚ σĲȠ ĲȑȜȠȢ. ȉȠ ȕȐȡȠȢ ĲȘȢ 

αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ αȣĲȒȢ ʌȑĳĲεȚ σĲȠȣȢ ʌȡȠȧσĲαȝȑȞȠȣȢ ĲȦȞ ĲȝȘȝȐĲȦȞ.»  
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ΕȞȩτȘτα 3 

ȈȣȗȒτȘσȘ ΑʌȠτεȜεσȝȐτȦȞ țαȚ ȈȣȝʌεȡȐσȝατα  
 
3.1. ȈȣȗȒτȘσȘ τȦȞ αʌȠτεȜεσȝȐτȦȞ 

 

ΠαȡȩȜȠ ʌȠȣ τȠ εȞδȚαφέȡȠȞ ȖȪȡȦ αʌȩ τȘ δȚεȡεȪȞȘσȘ τȦȞ αȚτȚȫȞ ʌȠȣ țαșȚστȠȪȞ τȚȢ 

εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ δȚσταțτȚțέȢ στȠ Ȟα εʌεȞδȪσȠȣȞ στȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ τȠȣȢ αȣȟάȞεταȚ δȚεșȞȫȢ, εȞτȠȪτȠȚȢ στȘȞ ΕȜȜάδα Ș έȡεȣȞα δεȞ 

έȤεȚ αțȩȝȘ ʌȡȠȤȦȡήσεȚ. Η ʌαȡȠȪσα εȡȖασία εʌȚȤείȡȘσε Ȟα σȣȞδȡάȝεȚ στȘȞ țάȜȣȥȘ 

τȠȣ αȞȦτέȡȦ εȡεȣȞȘτȚțȠȪ țεȞȠȪ δȚεȞεȡȖȫȞταȢ εȝʌεȚȡȚțή έȡεȣȞα σε τέσσεȡȚȢ άȟȠȞεȢ: 

i. Η στάσȘ τȦȞ εȜȜȘȞȚțȫȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ αʌέȞαȞτȚ στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ țαȚ 

στȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ ȖȚα τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ αȣτȠȪ 

ii. ΑȞταȖȦȞȚστȚțή στȡατȘȖȚțή țαȚ εʌεȞδȪσεȚȢ στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ 

iii. ΕφαȡȝȠȖή Workforce Analytics στȚȢ εȜȜȘȞȚțέȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ 

iv. ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ ΕțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ ΑȞάʌτȣȟȘȢ  

ΟȚ άȟȠȞεȢ αȣτȠί δȚαȝȠȡφȫșȘțαȞ ȝε βάσȘ τȘ ȝεȜέτȘ țαȚ țȡȚτȚțή αʌȠτίȝȘσȘ τȘȢ 

δȚεșȞȠȪȢ βȚβȜȚȠȖȡαφίαȢ țαȚ αȡșȡȠȖȡαφίαȢ țαȚ αȞτȚστȠȚȤȠȪȞ αȞτίστȠȚȤα στα τέσσεȡα 

εȡεȣȞȘτȚțά εȡȦτήȝατα ʌȠȣ εȟετάστȘțαȞ ȝέσȦ τȘȢ ʌȠȚȠτȚțήȢ έȡεȣȞαȢ țαȚ 

σȣȗȘτȠȪȞταȚ ʌαȡαțάτȦ.  

 

1Ƞ ΕȡεȣȞȘτȚțȩ ΕȡȫτȘȝα  

ΌσȠȞ αφȠȡά τȠ ʌȡȫτȠ εȡεȣȞȘτȚțȩ εȡȫτȘȝα τȘȢ εȡȖασίαȢ αȣτήȢ, ΕΕ1: «ȆȦȢ 

αȞĲȚȝεĲȦʌȓȗȠȣȞ ȠȚ εȜȜȘȞȚțȑȢ εʌȚȤεȚȡȒσεȚȢ ĲȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ σĲȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ țεĳȐȜαȚȠ;», Ș 

έȡεȣȞα έδεȚȟε ȩτȚ δȪȠ στȚȢ τȡεȚȢ εταȚȡείεȢ ȩȤȚ ȝȩȞȠ αȞαȖȞȦȡίȗȠȣȞ τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ 

δȣȞαȝȚțȩ ȦȢ τȠ ʌȠȜȣτȚȝȩτεȡȠ țεφάȜαȚȠ τȠȣȢ αȜȜά ȖεȞȚțȩτεȡα αȞτȚȝετȦʌίȗȠȣȞ șετȚțά 

τȚȢ σȤετȚțέȢ ȝε τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ αȣτȠȪ εʌεȞδȪσεȚȢ țαȚ δȚεȞεȡȖȠȪȞ 

σȣστȘȝατȚțά εțʌαȚδεȣτȚțά ʌȡȠȖȡάȝȝατα, τα ȠʌȠία αȞαȖȞȦȡίȗȠȣȞ ȩτȚ σȣȞδέȠȞταȚ ȝε 

τȘ βεȜτίȦσȘ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ, τȘȞ αȪȟȘσȘ τȘȢ ʌαȡαȖȦȖȚțȩτȘταȢ țαȚ τȘȢ țαȚȞȠτȠȝίαȢ. 

ΔȚάφȠȡεȢ ȝεȜέτεȢ δȚεșȞȫȢ έȤȠȣȞ ʌȡάȖȝατȚ αʌȠδείȟεȚ ȩτȚ Ș εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ 

τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ʌȡȠσφέȡεȚ ʌȠȜȣάȡȚșȝα ȠφέȜȘ σε ȝία εταȚȡεία ʌȠȣ 

εʌεȞδȪεȚ σε αȣτή (βȜ. Aragón-Sánchez et al., 2003; Barrett & O’Connell, 2001; Klein 

& Weaver, 2000; Huselid, 1995). ΟȚ țαȜά εțʌαȚδεȣȝέȞȠȚ εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ σȣȝβάȜȜȠȣȞ 

στȘ βεȜτίȦσȘ τȘȢ αʌȩδȠσȘȢ țαȚ στȘȞ αȪȟȘσȘ τȘȢ ʌαȡαȖȦȖȚțȩτȘταȢ țαȚ τȦȞ țεȡδȫȞ. 
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Τα ʌȠσȠστά δȚατήȡȘσȘȢ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ, Ș ȚțαȞȠʌȠίȘσȘ τȦȞ ʌεȜατȫȞ țαȚ Ș 

δȘȝȚȠȣȡȖȚțȩτȘτα βεȜτȚȫȞȠȞταȚ, εʌίσȘȢ, ȦȢ αʌȠτέȜεσȝα τȘȢ εʌέȞδȣσȘȢ στȘȞ 

εțʌαίδεȣσȘ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ. 

Αʌȩ τȘȞ άȜȜȘ, ȠȚ αʌαȞτήσεȚȢ τȦȞ εȡȦτȫȝεȞȦȞ ʌȠȣ εțʌȡȠσȦʌȠȪȞ εταȚȡείεȢ ʌȠȣ 

δεȞ εφαȡȝȩȗȠȣȞ σȣȤȞά ȠȡȖαȞȦȝέȞα εțʌαȚδεȣτȚțά ʌȡȠȖȡάȝȝατα αȞέδεȚȟαȞ ȦȢ țȪȡȚα 

αίτȚα τȘȞ εȟȠȚțȠȞȩȝȘσȘ ȠȚțȠȞȠȝȚțȫȞ ʌȩȡȦȞ țαȚ ȤȡȩȞȠȣ. ΧαȡαțτȘȡȚστȚțή είȞαȚ Ș 

τȠʌȠșέτȘσȘ εȞȩȢ εȡȦτȫȝεȞȠȣ αȞαφȠȡȚțά ȝε τȠȞ τȡȩʌȠ ʌȠȣ δȚαȤεȚȡίȗȠȞταȚ έȞαȞ 

εȡȖαȗȩȝεȞȠ ʌȠȣ δεȞ αʌȠδίδεȚ. ΩȢ ȜȪσȘ, εʌȚȜέȖȠȣȞ τȘȞ αȞτȚțατάστασȘ αȣτȠȪ αʌȩ τȘȞ 

εțʌαίδεȣσή τȠȣ˙ ʌȡαțτȚțή ʌȠȣ, σȪȝφȦȞα ȝε έȡεȣȞεȢ, ȝεταȟȪ αȣτȫȞ țαȚ Ș ʌȡȩσφατȘ 

έȡεȣȞα τȠȣ ʌαȞεʌȚστȘȝίȠȣ τȠȣ Berkeley  (2010), țȠστίȗεȚ țατά ȝέσȠ ȩȡȠ $4.000 

ʌάȞȦ αʌȩ τȠ ȝέσȠ ȝȚσșȩ. ΤȠ ʌȠσȩ αȣτȩ αȣȟάȞεταȚ αȞαȜȠȖȚțά ȩταȞ ʌȡȩțεȚταȚ ȖȚα τȘȞ 

αȞτȚțατάστασȘ εȞȩȢ εȡȖαȗȠȝέȞȠȣ σε εʌίʌεδȠ δȚȠίțȘσȘȢ. ΕʌȚʌȜέȠȞ, έȤεȚ βȡεșεί ȩτȚ Ș 

αʌȠτεȜεσȝατȚțή εțʌαίδεȣσȘ εȟȠȚțȠȞȠȝεί εȡȖασία ȝεȚȫȞȠȞταȢ τȠȞ ȤȡȩȞȠ ʌȠȣ 

δαʌαȞάταȚ ȖȚα τȘȞ εʌίȜȣσȘ ʌȡȠβȜȘȝάτȦȞ țαȚ εȟȠȚțȠȞȠȝεί Ȥȡήȝατα ȝαțȡȠʌȡȩșεσȝα, 

ʌαȡάȖȠȞταȢ έȞα țαȜȪτεȡȠ εȡȖατȚțȩ δȣȞαȝȚțȩ. Με άȜȜα ȜȩȖȚα τα ȠφέȜȘ ʌȠȣ ȝʌȠȡεί 

Ȟα αʌȠțȠȝίσεȚ ȝȚα εταȚȡεία αʌȩ τȘȞ ʌαȡȠȤή εțʌαίδεȣσȘȢ στȠȣȢ εȡȖαȗȩȝεȞȠȪȢ τȘȢ 

είȞαȚ ʌȠȜȜαʌȜάσȚα τȦȞ ȤȡȘȝάτȦȞ țαȚ τȠȣ ȤȡȩȞȠȣ ʌȠȣ șα εʌεȞδȪσεȚ.  

 

2Ƞ ΕȡεȣȞȘτȚțȩ ΕȡȫτȘȝα  

ΣȪȝφȦȞα ȝε τȘ βȚβȜȚȠȖȡαφία, τȠ είδȠȢ τȘȢ αȞταȖȦȞȚστȚțήȢ στȡατȘȖȚțήȢ ʌȠȣ 

αțȠȜȠȣșεί ȝία εταȚȡεία φέȡεταȚ Ȟα εʌȘȡεάȗεȚ τȘȞ έȝφασȘ ʌȠȣ αȣτή δίȞεȚ στȘȞ 

εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ (βȜ. Ȝ.Ȥ., Pfeffer & Baron, 

1988; Peck, 1994; Osterman, 1995; Bartel, 2000; Aragon et al., 2003). Η ȣʌȩșεσȘ 

αȣτή εȟετάστȘțε ȝέσα αʌȩ τȠ δεȪτεȡȠ εȡεȣȞȘτȚțȩ εȡȫτȘȝα τȘȢ ʌαȡȠȪσαȢ εȡȖασίαȢ˙ 

ΕΕ2: «ǼʌȘȡεȐȗεȚ Ș αȞĲαȖȦȞȚσĲȚțȒ σĲȡαĲȘȖȚțȒ ʌȠȣ αțȠȜȠȣșεȓ ȝȚα εĲαȚȡεȓα ĲȚȢ 

εʌεȞδȪσεȚȢ σĲȘȞ εțʌαȓδεȣσȘ țαȚ αȞȐʌĲȣȟȘ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ;». ΟȚ αʌαȞτήσεȚȢ 

τȠȣ δείȖȝατȠȢ ȣʌȠδȘȜȫȞȠȣȞ ʌȡάȖȝατȚ τȘȞ ȪʌαȡȟȘ εȣșȣȖȡάȝȝȚσȘȢ τȘȢ 

αȞταȖȦȞȚστȚțήȢ στȡατȘȖȚțήȢ τȘȢ εταȚȡείαȢ ȝε τȘ ȜεȚτȠȣȡȖȚțή στȡατȘȖȚțή 

εțʌαίδεȣσȘȢ ʌȠȣ αțȠȜȠȣșεί, Ș ȠʌȠία αȞαțȜάταȚ στȠ βαșȝȩ τȦȞ εʌεȞδȪσεȦȞ ʌȠȣ 

ȖίȞȠȞταȚ ȖȚα τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ. ΓȚα ʌαȡάδεȚȖȝα, ȠȚ εταȚȡείεȢ 

ʌȠȣ εστȚάȗȠȣȞ στȘ ȝείȦσȘ țȩστȠȣȢ εʌεȞδȪȠȣȞ ʌεȡȚσσȩτεȡȠ σε ʌȡȠȖȡάȝȝατα ʌȠȣ 

αφȠȡȠȪȞ τȘȞ εʌίȜȣσȘ τȡεȤȩȞτȦȞ ʌȡȠβȜȘȝάτȦȞ țαȚ ʌαȡȠȣσȚάȗȠȣȞ ȝία ȝετȡȚȠʌάșεȚα 

στα Ȥȡήȝατα ʌȠȣ εʌεȞδȪȠȣȞ ȖȚα τȘȞ țατάȡτȚσȘ. ΤȘȞ αțȡȚβȫȢ αȞτίșετȘ ʌȡȠσέȖȖȚσȘ 

αțȠȜȠȣșȠȪȞ ȠȚ εταȚȡείεȢ ʌȠȣ εστȚάȗȠȣȞ στȘȞ țαȚȞȠτȠȝία. ΕʌεȞδȪȠȣȞ ȝεȖαȜȪτεȡȠ 
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ʌȠσȠστȩ τȠȣ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȠȪ τȠȣȢ ȖȚα τȘȞ ʌȡȠȞȠȘτȚțή αȞάʌτȣȟȘ δεȟȚȠτήτȦȞ στȠȣȢ 

εȡȖαȗȩȝεȞȠȪȢ τȠȣȢ, ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα țαταστȠȪȞ ȚțαȞȠί Ȟα αȞτȚȝετȦʌίσȠȣȞ 

εʌεȡȤȩȝεȞεȢ ʌȡȠțȜήσεȚȢ. ΑȞτίστȠȚȤα ȝε τα αȞȦτέȡȦ είȞαȚ τα εȣȡήȝατα τȘȢ έȡεȣȞαȢ 

τȦȞ Castellanos țαȚ Martın (2011), ȠȚ ȠʌȠίȠȚ εʌȚβεβαȚȫȞȠȣȞ ʌȦȢ, σȪȝφȦȞα ȝε τȘȞ 

τȣʌȠȜȠȖία στȡατȘȖȚțȫȞ τȠȣ Porter, σε εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ ȝε στȡατȘȖȚțέȢ țȩστȠȣȢ, 

ȝεȚȫȞȠȞταȚ ȠȚ αʌαȚτήσεȚȢ ʌȠȚȩτȘταȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ țαȚ αțȠȜȠȪșȦȢ ȠȚ ʌȡȠσʌάșεȚεȢ 

țατάȡτȚσȘȢ ʌȠȣ ʌȡαȖȝατȠʌȠȚȠȪȞταȚ. ΩστȩσȠ, σε εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ ʌȠȣ αțȠȜȠȣșȠȪȞ 

στȡατȘȖȚțή δȚαφȠȡȠʌȠίȘσȘȢ, Ș ʌȠȚțȚȜία τȦȞ țαșȘțȩȞτȦȞ ʌȠȣ εʌȚτεȜȠȪȞ ȠȚ 

εȡȖαȗȩȝεȞȠȚ είȞαȚ ȝεȖαȜȪτεȡȘ țαȚ αȣτȩ αʌαȚτεί ȝεȖαȜȪτεȡȘ αȣτȠȞȠȝία τȦȞ 

εʌȚδȩσεȦȞ, Ș ȠʌȠία ʌȡέʌεȚ Ȟα σȣȞȠδεȪεταȚ αʌȩ ȣȥȘȜȩτεȡεȢ ȚțαȞȩτȘτεȢ țαȚ αȣȟȘȝέȞα 

țίȞȘτȡα Ȟα αȞαȜάβȠȣȞ τȠȣȢ αʌαȡαίτȘτȠȣȢ țȚȞδȪȞȠȣȢ στȘ ȜήȥȘ αʌȠφάσεȦȞ. ΣτȚȢ 

στȡατȘȖȚțέȢ țαșȠδήȖȘσȘȢ țȩστȠȣȢ, ȠȚ ȠȚțȠȞȠȝȚțȠί ʌȡȠβȜȘȝατȚσȝȠί țαȚ ȠȚ 

δȘȝȠσȚȠȞȠȝȚțȠί ʌεȡȚȠȡȚσȝȠί δȚαδȡαȝατίȗȠȣȞ țαșȠȡȚστȚțȩ ȡȩȜȠ στȠ σȤεδȚασȝȩ 

στȡατȘȖȚțȫȞ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ.  

 

3Ƞ ΕȡεȣȞȘτȚțȩ ΕȡȫτȘȝα  

ΓȚα τȠ τȡίτȠ εȡεȣȞȘτȚțȩ εȡȫτȘȝα ʌȠȣ εȟέτασε Ș ʌαȡȠȪσα ȝεȜέτȘ, ΕΕ3:  

«ȋȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞ Ĳα σĲεȜȑȤȘ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ workforce analytics ȖȚα ĲȘ ȜȒȥȘ 

αʌȠĳȐσεȦȞ ʌȠȣ αĳȠȡȠȪȞ σĲȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ;», έȞαȣσȝα αʌȠτέȜεσε Ș 

τȠʌȠșέτȘσȘ τȦȞ εȡεȣȞȘτȫȞ Carlson țαȚ Kavanagh (2012), ȠȚ ȠʌȠίȠȚ ȣʌȠστήȡȚȟαȞ ȩτȚ 

Ș δȚσταțτȚțȩτȘτα τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ Ȟα ʌȡȠȤȦȡήσȠȣȞ σε εʌεȞδȪσεȚȢ ȖȚα τȘȞ 

εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ȠφείȜεταȚ στȘȞ αʌȠȣσία τȘȢ 

αȞαȜȣτȚțήȢ țαȚ βασȚσȝέȞȘȢ σε δεδȠȝέȞα ȜήȥȘȢ αʌȠφάσεȦȞ. Η ȖȞȫσȘ țαȚ Ș Ƞȡșή 

αȟȚȠʌȠίȘσȘ «σȣστȘȝατȚțȫȞ αȞαȜȪσεȦȞ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ» (workforce analytics) 

φέȡεταȚ Ȟα είȞαȚ Ș αʌάȞτȘσȘ στȠ ʌȡȩβȜȘȝα ʌȠȣ αȞτȚȝετȦʌίȗȠȣȞ τα στεȜέȤȘ τȘȢ ΔΑΔ 

στȘȞ ʌȡȠσʌάșεȚά τȠȣȢ Ȟα ʌείσȠȣȞ τȘ δȚȠίțȘσȘ Ȟα εȖțȡίȞεȚ τȚȢ ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞεȢ 

εʌεȞδȪσεȚȢ. Σε αȣτȩ τȠ ʌȜαίσȚȠ στȩȤȠȢ τȠȣ τȡίτȠȣ εȡεȣȞȘτȚțȠȪ άȟȠȞα αʌȠτέȜεσε Ș 

εȟέτασȘ τȠȣ βαșȝȠȪ ʌȠȣ ȠȚ εȜȜȘȞȚțέȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞ Workforce 

Analytics țαȚ αȞαȖȞȦȡίȗȠȣȞ τȘ σȣȝβȠȜή αȣτȫȞ στȘ ȜήȥȘ ʌεȡȚσσȩτεȡȠ 

εȝʌεȡȚστατȦȝέȞȦȞ αʌȠφάσεȦȞ ȖȚα τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ. Η ȣʌȩșεσȘ ʌίσȦ αʌȩ τȘ 

δȚεȡεȪȞȘσȘ αȣτή είȞαȚ ȩτȚ ȠȚ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ στȚȢ ȠʌȠίεȢ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞταȚ Workforce 

Analytics ȠȚ εʌεȞδȪσεȚȢ σε αȞαʌτȣȟȚαțά ʌȡȠȖȡάȝȝατα șα είȞαȚ αȞαȜȠȖȚțά αȣȟȘȝέȞεȢ. 

ΟȚ αʌαȞτήσεȚȢ ʌȠȣ Ȝάβαȝε ήταȞ αȞαȝεȞȩȝεȞεȢ ȝε βάσȘ τȘ δȚεșȞή αȡșȠȖȡαφία τȦȞ 

τεȜεȣταίȦȞ ετȫȞ. ΠαȡȩȜȠ ʌȠȣ Ș ʌȜεȚȠȥȘφία τȦȞ σȣȝȝετεȤȩȞτȦȞ αȞαȖȞȦȡίȗεȚ τȚȢ 
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δȣȞατȩτȘτεȢ τȦȞ workforce analytics στȘ ȜήȥȘ țαȜȪτεȡȦȞ αʌȠφάσεȦȞ ʌȠȣ αφȠȡȠȪȞ 

στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ, ȝȩȜȚȢ δȪȠ εȡȦτȫȝεȞȠȚ αʌάȞτȘσαȞ ȩτȚ τȚȢ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞ 

στȠ ȝέȖȚστȠ βαșȝȩ. ΟȚ ʌεȡȚσσȩτεȡȠȚ ʌεȡȚȠȡίȗȠȞταȚ στȚȢ ʌεȡȚȖȡαφȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ, εȞȫ 

ȝȩȞȠ τȠ 30% ʌȡȠȤȦȡά σε σȣȖțȡίσεȚȢ ʌαȡȠȞτȚțȫȞ țαȚ ʌαȡεȜșȠȞτȚțȫȞ αȞαφȠȡȫȞ ȖȚα 

τȘȞ αȞάδεȚȟȘ αȚτȚȦδȫȞ σȤέσεȦȞ. ΑȞτȚστȠίȤȦȢ, Ș έȡεȣȞα τȘȢ ȠȝάδαȢ τȠȣ Bersin by 

Deloitte (2013) έδεȚȟε ȩτȚ τέσσεȡȚȢ στȚȢ ʌέȞτε εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ δεȞ ʌȡȠȤȦȡȠȪȞ σε 

αȞαȜȪσεȚȢ țαȚ αȟȚȠȜȠȖήσεȚȢ αȟȚȠʌȠȚȫȞταȢ σȪȞșετεȢ στατȚστȚțέȢ ȝεșȩδȠȣȢ αȜȜά 

εʌȚțεȞτȡȫȞȠȞταȚ σε αȞαφȠȡέȢ țαȚ ʌίȞαțεȢ εȜέȖȤȠȣ. Η ȝεȜέτȘ τȘȢ Oracle (2018) 

έδεȚȟε ȩτȚ, εʌί τȠȣ ʌαȡȩȞτȠȢ τȠ 81% τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ δεȞ ȝʌȠȡεί Ȟα țαșȠȡίσεȚ 

ȝεȜȜȠȞτȚțέȢ εȞέȡȖεȚεȢ ȝε βάσȘ τα δεδȠȝέȞα ʌȡȠβȜέȥεȦȞ. Η έțșεσȘ τȘȢ PwC 

«Preparing for Tomorrow’s Workforce Today» (2018), έδεȚȟε ȩτȚ ȠȚ εταȚȡείεȢ 

δȣσțȠȜεȪȠȞταȚ εȞ ȖέȞεȚ στȘȞ αȟȚȠʌȠίȘσȘ τȦȞ data analytics ȖȚα τȘȞ ȜήȥȘ țαȜȪτεȡȦȞ 

αʌȠφάσεȦȞ ȖȚα τȠ εȡȖατȚțȩ τȠȣȢ δȣȞαȝȚțȩ. ΠαȡȩȜȠ ʌȠȣ ʌάȞȦ αʌȩ τȠ 60% τȦȞ 

εȡȦτȘșέȞτȦȞ αʌάȞτȘσε ȩτȚ αȞαȖȞȦȡίȗεȚ τȘ σȘȝασία τȘȢ ȤȡήσȘȢ τȦȞ data analytics, 

ȝȩȞȠ τȠ 27% τα αȟȚȠʌȠȚεί στȘȞ ʌȡάȟȘ. ΠȚȠ σȣȖțεțȡȚȝέȞα, στȘ ȤȡήσȘ τȦȞ data 

analytics ȖȚα τȘȞ ʌȡȩβȜεȥȘ țαȚ ʌαȡαțȠȜȠȪșȘσȘ αȞαφȠȡȚțά ȝε τȘȞ έȜȜεȚȥȘ 

δεȟȚȠτήτȦȞ ʌȡȠȤȦȡά ȝȩȞȠ τȠ 38%, ȝȩȜȚȢ τȠ 31% ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚεί ʌȡȠȘȖȝέȞȠ σȤεδȚασȝȩ 

țαȚ predictive analytics țαȚ ȝȩȜȚȢ τȠ 28% ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚεί data analytics ȖȚα 

αȝεȡȩȜȘʌτεȢ ʌȡȠσȜήȥεȚȢ țαȚ τȘ δȘȝȚȠȣȡȖία εȟατȠȝȚțεȣȝέȞȦȞ țȚȞήτȡȦȞ. ΣȪȝφȦȞα ȝε 

τȘȞ τεȜεȣταία έțșεσȘ τȘȢ Deloitte (2020), τȠ 53% τȦȞ ȠȡȖαȞȚσȝȫȞ αȞέφεȡαȞ ȩτȚ τȠ 

εȞδȚαφέȡȠȞ τȦȞ ȘȖετȫȞ τȠȣȢ στȚȢ ʌȜȘȡȠφȠȡίεȢ ȖȚα τȠ εȡȖατȚțȩ δȣȞαȝȚțȩ έȤεȚ αȣȟȘșεί 

τȠȣȢ τεȜεȣταίȠȣȢ 18 ȝήȞεȢ. Η εʌȚșȣȝία ȖȚα țαȜȪτεȡεȢ ȝετȡήσεȚȢ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ 

εțτείȞεταȚ σε έȞα εȣȡȪ φάσȝα αȞαȖțȫȞ ʌȠȣ εʌȚțεȞτȡȫȞȠȞταȚ țȣȡίȦȢ στȠ ȝέȜȜȠȞ, ȝε 

ʌȜȘȡȠφȠȡίεȢ σȤετȚțά ȝε τȘȞ ετȠȚȝȩτȘτα τȠȣ εȡȖατȚțȠȪ δȣȞαȝȚțȠȪ Ȟα αȞταʌȠțȡȚșεί σε 

ȞέεȢ αʌαȚτήσεȚȢ Ȟα αʌȠτεȜεί τȘȞ țȠȡȣφαία ʌȡȠτεȡαȚȩτȘτα.  

 

4Ƞ ΕȡεȣȞȘτȚțȩ ΕȡȫτȘȝα  

ΠέȡαȞ τȘȢ εȜȜȚʌȠȪȢ αȟȚȠʌȠίȘσȘȢ τȦȞ workforce analytics, Ș αʌȠȣσία αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ 

τȠȣ ȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪ țαȚ țȠȚȞȦȞȚțȠȪ αȞτȚțτȪʌȠȣ εȞȩȢ ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ στȠ 

στάδȚȠ σȤεδȚασȝȠȪ αȣτȠȪ, ή Ș αȟȚȠȜȩȖȘσȘ ȝε ȝȘ εʌȚστȘȝȠȞȚțά ȝέσα, είȞαȚ έȞαȢ 

αțȩȝȘ ʌαȡάȖȠȞταȢ ʌȠȣ φέȡεταȚ Ȟα σȣȞδέεταȚ ȝε τȘ δȚσταțτȚțȩτȘτα τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ 

Ȟα ʌȡȠȤȦȡήσȠȣȞ σε εʌεȞδȪσεȚȢ ȖȚα τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȦʌίȞȠȣ țεφαȜαίȠȣ τȠȣȢ 

(βȜ. Aragón-Sánchez et al., 2003; Glaveli & Karassavidou, 2011). Η δȚεȡεȪȞȘσȘ τȠȣ 

αȞτȚțτȪʌȠȣ τȦȞ ʌȜάȞȦȞ ΕțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ ΑȞάʌτȣȟȘȢ αȞά εʌίʌεδȠ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ, 
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εȟετάστȘțε ȝέσα αʌȩ τȠ τεȜεȣταίȠ εȡεȣȞȘτȚțȩ εȡȫτȘȝα τȘȢ ʌαȡȠȪσαȢ ȝεȜέτȘȢ˙ ΕΕ4: 

«Ȉε ʌȠȚα εʌȓʌεδα țαȚ ȝε ʌȠȚȠȣȢ ĲȡȩʌȠȣȢ ȠȚ ȣʌεȪșȣȞȠȚ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ȝεĲȡȠȪȞ 

țαȚ αȟȚȠȜȠȖȠȪȞ ĲȠȞ ȠȚțȠȞȠȝȚțȩ țαȚ țȠȚȞȦȞȚțȩ αȞĲȓțĲȣʌȠ ĲȦȞ εțʌαȚδεȣĲȚțȫȞ 

ʌȡȠȖȡαȝȝȐĲȦȞ;». ΣȪȝφȦȞα ȝε τȚȢ αʌαȞτήσεȚȢ τȠȣ δείȖȝατȠȢ, έȞα ȝȚțȡȩ ʌȠσȠστȩ 

εταȚȡεȚȫȞ εφαȡȝȩȗεȚ σȣστȘȝατȚțά σε εʌίʌεδȠ σȤεδȚασȝȠȪ ȠȚțȠȞȠȝȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ ȖȚα 

Ȟα εȟετάσεȚ ȝε αȞτȚțεȚȝεȞȚțά țȡȚτήȡȚα țαȚ δεδȠȝέȞα τȘȞ αʌȠτεȜεσȝατȚțȩτȘτα ʌȠȣ șα 

έȤεȚ Ș ȣȜȠʌȠίȘσȘ εȞȩȢ ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȠȣ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ στȘȞ εταȚȡεία. ΟȚ 

εȡȦτȫȝεȞȠȚ ʌȠȣ δήȜȦσαȞ ȩτȚ δεȞ ʌȡȠȤȦȡȠȪȞ σε țαȝία εȞέȡȖεȚα ȖȚα τȘȞ εțτίȝȘσȘ τȠȣ 

αȞτȚțτȪʌȠȣ σε αȣτȩ τȠ στάδȚȠ, ȦȢ αίτȚα ʌȡȠέβαȜαȞ țȣȡίȦȢ τȘȞ έȜȜεȚȥȘ ȤȡȩȞȠȣ țαȚ 

δεȣτεȡεȣȩȞτȦȢ τεȤȞȠȖȞȦσίαȢ. ΠȡȠȘȖȠȪȝεȞεȢ έȡεȣȞεȢ, ȦστȩσȠ, αȞέδεȚȟαȞ τȘȞ 

έȜȜεȚȥȘ τεȤȞȠȖȞȦσίαȢ ȦȢ τȠȞ țȣȡȚȩτεȡȠ ȜȩȖȠ ʌȠȣ ȠȚ ȣʌεȪșȣȞȠȚ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ 

δȣȞαȝȚțȠȪ δεȞ εȝβαșȪȞȠȣȞ ȖεȞȚțȩτεȡα στȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȠȣ αȞτȚțτȪʌȠȣ εȞȩȢ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ țατάȡτȚσȘȢ (βȜ. Kraiger, McLinden &  Casper, 2004). 

ΌσȠȞ αφȠȡά τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ εȞȩȢ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ ȝετά τȘȞ ȠȜȠțȜήȡȦσȘ αȣτȠȪ, ȠȚ 

αʌαȞτήσεȚȢ τȘȢ ʌȜεȚȠȥȘφίαȢ τȦȞ σȣȞεȞτεȣȟȚαȗȠȝέȞȦȞ δείȤȞȠȣȞ ʌȦȢ δίȞεταȚ ȝεȖάȜȘ 

έȝφασȘ στα βȡαȤȣʌȡȩșεσȝα αʌȠτεȜέσȝατα τȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ, țαșȫȢ εȟετάȗȠȞταȚ ȠȚ 

ȖȞȫσεȚȢ țαȚ ȠȚ σȣȝʌεȡȚφȠȡέȢ τȦȞ țαταȡτȚȗȠȝέȞȦȞ. ΠȡȠȖεȞέστεȡεȢ έȡεȣȞεȢ αʌέδεȚȟαȞ 

ȩτȚ ȠȚ ʌȡȠσʌάșεȚεȢ țατάȡτȚσȘȢ ȝȚαȢ εʌȚȤείȡȘσȘȢ δεȞ ʌαȡȠȣσȚάȗȠȣȞ σȣȞήșȦȢ άȝεσα 

αʌȠτεȜέσȝατα țαȚ ȩτȚ ȤȡεȚάȗεταȚ ȝȚα ȤȡȠȞȚțή ʌεȡίȠδȠȢ ȖȚα Ȟα ȖεȞȞȘșȠȪȞ ȠȚ țαȡʌȠί 

τȘȢ ʌȠȣ șα εʌȚφέȡȠȣȞ ȝαțȡȠʌȡȩșεσȝα ȠȚțȠȞȠȝȚțά ȠφέȜȘ (βȜ. Aragon et al., 2003; 

Bartel, 1994, 2000; Bassi et al., 2002; Black & Lynch, 2001;  Goval & Welch, 2004). 

ΤέȜȠȢ, ȩσȠȞ αφȠȡά τȚȢ ȝεșȩδȠȣȢ ȝέτȡȘσȘȢ τȠȣ ȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪ țαȚ țȠȚȞȦȞȚțȠȪ 

αȞτȚțτȪʌȠȣ εȞȩȢ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ ȝετά τȘȞ ȠȜȠțȜήȡȦσȘ αȣτȠȪ, ȠȚ αʌαȞτήσεȚȢ τȠȣ 

δείȖȝατȠȢ φαȞεȡȫȞȠȣȞ ʌȦȢ σε ȝεȖάȜȠ βαșȝȩ ȠȚ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ δεȞ εʌεȞδȪȠȣȞ σε 

ȠȚțȠȞȠȝȚțέȢ αȟȚȠȜȠȖήσεȚȢ. Η αʌȠȣσία αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ ή Ș εȜȜȚʌήȢ εφαȡȝȠȖή αȣτήȢ έȤεȚ 

ȦȢ αʌȠτέȜεσȝα τȘ ȝȘ αȞάδεȚȟȘ τȦȞ ȦφεȜεȚȫȞ ʌȠȣ αʌȠȡȡέȠȣȞ αʌȩ τȘȞ αȞαʌτȣȟȚαțή 

δȚαδȚțασία țαȚ αφȠȡȠȪȞ τȩσȠ τȠȞ ίδȚȠ τȠȞ εȡȖαȗȩȝεȞȠ ȩσȠ țαȚ τȘȞ εʌȚȤείȡȘσȘ.  

ΑȞτȚστȠίȤȦȢ δεȞ αȞαδεȚțȞȪεταȚ țαȚ Ș αȟία τȠȣ ίδȚȠȣ τȠȣ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ 

ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ ʌȠȣ σȤεδίασε țαȚ εφάȡȝȠσε τȠ τȝήȝα ΔΑΔ.  
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3.2. ȈȣȝʌεȡασȝατȚțȑȢ ʌαȡατȘȡȒσεȚȢ 

 

ΤȩσȠ αʌȩ τα εȣȡήȝατα τȘȢ ʌȠȚȠτȚțήȢ έȡεȣȞαȢ ȩσȠ țαȚ αʌȩ τȘȞ εʌȚσțȩʌȘσȘ τȘȢ 

βȚβȜȚȠȖȡαφίαȢ, ʌȡȠțȪʌτȠȣȞ ȠȡȚσȝέȞεȢ σȣȝʌεȡασȝατȚțέȢ ʌαȡατȘȡήσεȚȢ.  

ΜȠȜȠȞȩτȚ Ș έȡεȣȞα δȚεȟήȤșȘ σε ȝȚțȡή țȜίȝαțα țαȚ δεȞ țαșίσταταȚ δȣȞατή Ș 

αȞαȖȦȖή τȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ στȠ σȪȞȠȜȠ τȦȞ εȜȜȘȞȚțȫȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ, τα εȣȡήȝατά 

τȘȢ εʌαȜȘșεȪȠȣȞ τȠ șεȦȡȘτȚțȩ ʌȜαίσȚȠ τȘȢ εȡȖασίαȢ țαȚ φαȞεȡȫȞȠȣȞ τȘȞ τάσȘ ʌȠȣ 

εʌȚțȡατεί στȘȞ εȜȜȘȞȚțή αȖȠȡά εȡȖασίαȢ αȞαφȠȡȚțά ȝε τȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ στȘȞ 

εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ. 

ΟȚ εταȚȡείεȢ σήȝεȡα ʌαȖțȠσȝίȦȢ αȞαȖȞȦȡίȗȠȣȞ τȘȞ αȟία ʌȠȣ έȤεȚ τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ 

țεφάȜαȚȠ στȘȞ αʌȩțτȘσȘ δȚατȘȡήσȚȝȠȣ αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ. Η ʌαȡȠȪσα 

έȡεȣȞα εʌȚβεβαȚȫȞεȚ ȩτȚ țαȚ ȠȚ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ στȘȞ ΕȜȜάδα εȞστεȡȞίȗȠȞταȚ τȘȞ 

ʌαȡαʌάȞȦ ʌεʌȠίșȘσȘ, țαȚ ȝάȜȚστα είȞαȚ șετȚțά δȚαțείȝεȞεȢ αʌέȞαȞτȚ στȠȞ 

ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȩ ʌȠȣ ʌȡέʌεȚ Ȟα εʌεȞδȣșεί ȖȚα τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ 

αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ, ʌȡȠțεȚȝέȞȠȣ Ȟα εȝʌȜȠȣτȚστεί τȠ ȞȠȘτȚțȩ țεφάȜαȚȩ τȠȣȢ. 

 ΤȠ είδȠȢ τȘȢ αȞταȖȦȞȚστȚțήȢ στȡατȘȖȚțήȢ ʌȠȣ αțȠȜȠȣșεί ȝȚα εʌȚȤείȡȘσȘ 

αȞτȚțατȠʌτȡίȗεȚ, σȪȝφȦȞα ȝε τȘ βȚβȜȚȠȖȡαφία, τȘȞ έȝφασȘ ʌȠȣ αȣτή δίδεȚ στȘȞ 

εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ τȘȢ. Η εȟέτασȘ τȘȢ ʌαȡαʌάȞȦ 

șέσȘȢ ȝέσȦ τȘȢ ʌαȡȠȪσαȢ έȡεȣȞαȢ στȘȞ εȜȜȘȞȚțή ʌȡαȖȝατȚțȩτȘτα εʌȚβεβαȚȫȞεȚ τȘȞ 

ȪʌαȡȟȘ εȣșȣȖȡάȝȝȚσȘȢ τȘȢ ȜεȚτȠȣȡȖȚțήȢ στȡατȘȖȚțήȢ ȖȚα τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ ʌȠȣ 

εφαȡȝȩȗεȚ τȠ τȝήȝα ΔΑΔ ȝε τȘȞ αȞταȖȦȞȚστȚțή στȡατȘȖȚțή τȘȢ εταȚȡείαȢ țαȚ τȘȞ 

εʌίδȡασȘ ʌȠȣ Ș δεȪτεȡȘ ασțεί στȘȞ έȞτασȘ τȦȞ εʌεȞδȪσεȦȞ ʌȠȣ ȖίȞȠȞταȚ ȖȚα τȚȢ 

δȡάσεȚȢ εțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ αȞάʌτȣȟȘȢ.  

Η ȖȞȫσȘ țαȚ Ș Ƞȡșή αȟȚȠʌȠίȘσȘ τȦȞ workforce analytics αʌȩ έȞα τȝήȝα ΔΑΔ 

σȣȝβάȜεȚ στȘ ȜήȥȘ ʌεȡȚσσȩτεȡȠ εȝʌεȡȚστατȦȝέȞȦȞ αʌȠφάσεȦȞ ȖȚα τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ 

δȣȞαȝȚțȩ, ȠȚ ȠʌȠίεȢ ȝε τȘ σεȚȡά τȠȣȢ εʌȘȡεάȗȠȣȞ τȘ στάσȘ τȘȢ δȚȠίțȘσȘȢ αʌέȞαȞτȚ 

στȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ ȖȚα τȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ țεφάȜαȚȠ. ΣȪȝφȦȞα ȝε τȚȢ αʌαȞτήσεȚȢ τȠȣ 

δείȖȝατȠȢ, ȣʌάȡȤεȚ εȣȡεία σȣȞεȚδȘτȠʌȠίȘσȘ τȘȢ σȘȝασίαȢ τȘȢ ȤȡήσȘȢ τȦȞ workforce 

analytics αʌȩ τȚȢ εȜȜȘȞȚțέȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ αȜȜά Ș εφαȡȝȠȖή αȣτȫȞ δεȞ ʌαȡȠȣσȚάȗεȚ 

αțȩȝȘ ʌȜήȡȘ αȞάʌτȣȟȘ. Με άȜȜα ȜȩȖȚα αʌαȞτȫȞταȢ στȠ τȡίτȠ εȡεȣȞȘτȚțȩ εȡȫτȘȝα 

șα ȜέȖαȝε ȩτȚ τα στεȜέȤȘ αȞșȡȫʌȚȞȠȣ δȣȞαȝȚțȠȪ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȠȪȞ σε ȝȚțȡȩ βαșȝȩ 

workforce analytics ȖȚα τȘ ȜήȥȘ αʌȠφάσεȦȞ ʌȠȣ αφȠȡȠȪȞ στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ, 

ȦστȩσȠ στȠ ȝέȜȜȠȞ σțȠʌεȪȠȣȞ Ȟα ȜάβȠȣȞ ʌεȡȚσσȩτεȡȘ σȤετȚțή țατάȡτȚσȘ.  
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Η ȪʌαȡȟȘ αȟȚȠȜȩȖȘσȘȢ τȠȣ ȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪ țαȚ țȠȚȞȦȞȚțȠȪ αȞτȚțτȪʌȠȣ εȞȩȢ 

ʌȡȠτεȚȞȩȝεȞȠȣ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ στȠ στάδȚȠ σȤεδȚασȝȠȪ αȣτȠȪ φέȡεταȚ, σȪȝφȦȞα ȝε τȘ 

βȚβȜȚȠȖȡαφία, Ȟα σȤετίȗεταȚ șετȚțά ȝε τȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ τȦȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ στȘȞ 

αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ αȞșȡȦʌίȞȠȣ țεφαȜαίȠȣ τȠȣȢ. Η εȟέτασȘ τȘȢ ʌαȡαʌάȞȦ ʌεʌȠίșȘσȘȢ 

ȝέσȦ τȘȢ ʌαȡȠȪσαȢ έȡεȣȞαȢ έδεȚȟε ʌȦȢ ȠȚ εταȚȡείεȢ ʌȠȣ εφαȡȝȩȗȠȣȞ σȣστȘȝατȚțά 

ȠȚțȠȞȠȝȚțέȢ αȞαȜȪσεȚȢ țατά τȠ σȤεδȚασȝȩ εȞȩȢ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ είȞαȚ ȠȚ ίδȚεȢ ʌȠȣ 

εφαȡȝȩȗȠȣȞ σε ȝεȖαȜȪτεȡȘ σȣȤȞȩτȘτα εțʌαȚδεȣτȚțά ʌȡȠȖȡάȝȝατα ȖȚα τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ 

τȠȣ ʌȡȠσȦʌȚțȠȪ τȠȣȢ. ΩστȩσȠ, είȞαȚ σȘȝαȞτȚțȩ Ȟα δȚαȤȦȡίσȠȣȝε τȘȞ τάσȘ αȣτή αʌȩ 

τȘȞ εʌȚβεβαίȦσȘ τȘȢ ʌεʌȠίșȘσȘȢ ȩτȚ ȩταȞ δεȞ αȟȚȠʌȠȚȠȪȞταȚ αȞτίστȠȚȤεȢ αȞαȜȪσεȚȢ, 

ȠȚ εταȚȡείεȢ δȚστάȗȠȣȞ Ȟα ʌȡȠȤȦȡήσȠȣȞ σε εʌεȞδȪσεȚȢ. 
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ΕȞȩτȘτα 4 

ȆεȡȚȠȡȚσȝȠȓ țαȚ ȆȡȠτȐσεȚȢ 
 

4.1. ȆεȡȚȠȡȚσȝȠȓ  τȘȢ ȑȡεȣȞαȢ 

 

Τα αʌȠτεȜέσȝατα τȘȢ ʌαȡȠȪσαȢ έȡεȣȞαȢ șα ʌȡέʌεȚ Ȟα εȟεταστȠȪȞ ȣʌȩ τȠ ʌȡίσȝα τȦȞ 

ʌεȡȚȠȡȚσȝȫȞ ʌȠȣ șέτεȚ Ƞ ȤȡȩȞȠȢ ȣȜȠʌȠίȘσήȢ τȘȢ țαȚ ȠȚ δȚαșέσȚȝȠȚ ʌȩȡȠȚ. ΠȚȠ 

σȣȖțεțȡȚȝέȞα, Ƞ ʌȚȠ σȘȝαȞτȚțȩȢ ʌεȡȚȠȡȚσȝȩȢ τȘȢ έȡεȣȞαȢ αȣτήȢ είȞαȚ ȩτȚ 

δȚεȞεȡȖήșȘțε σε ȝȚțȡή țȜίȝαțα țαȚ, ȦȢ εț τȠȪτȠȣ, ʌȡȩεțȣȥε ȝȚțȡȩȢ αȡȚșȝȩȢ 

δείȖȝατȠȢ. Αȣτȩ έȤεȚ ȦȢ σȣȞέʌεȚα τȠ δείȖȝα Ȟα ȝȘȞ είȞαȚ αȞτȚʌȡȠσȦʌεȣτȚțȩ țαȚ Ȟα 

ȝȘȞ είȞαȚ δȣȞατή Ș αȞαȖȦȖή τȦȞ αʌȠτεȜεσȝάτȦȞ στȠ σȪȞȠȜȠ τȦȞ ȝεσαίȦȞ țαȚ 

ȝεȖάȜȦȞ εȜȜȘȞȚțȫȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ, ʌαȡά ȝȩȞȠ Ș εȡȝȘȞεία τȠȣȢ στȠ ʌȜαίσȚȠ τȘȢ 

ʌαȡȠȪσαȢ έȡεȣȞαȢ.  

 

4.2 ȆȡȠτȐσεȚȢ ȖȚα ȝεȜȜȠȞτȚțȒ ȑȡεȣȞα 

 

Η ʌαȡȠȪσα έȡεȣȞα έȖȚȞε σε ʌȚȜȠτȚțȩ εʌίʌεδȠ ȖȚα τȚȢ αȞάȖțεȢ τȘȢ ʌαȡȠȪσαȢ 

ȝεταʌτȣȤȚαțήȢ εȡȖασίαȢ αȞαδεȚțȞȪȠȞταȢ εȞδȚαφέȡȠȣσεȢ τάσεȚȢ ȖȚα τȘȞ εȜȜȘȞȚțή 

αȖȠȡά εȡȖασίαȢ. Σε ȝεταȖεȞέστεȡȠ εʌίʌεδȠ șα ȝʌȠȡȠȪσε Ȟα δȚεȟαȤșεί Ș έȡεȣȞα σε 

ȝεȖαȜȪτεȡȠ δείȖȝα ʌȡȠσφέȡȠȞταȢ τȘ δȣȞατȩτȘτα ʌεȡαȚτέȡȦ εȝβάșȣȞσȘȢ στȘ 

δȚεȡεȪȞȘσȘ τȦȞ τάσεȦȞ αȣτȫȞ.  
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ȆαȡȐȡτȘȝα  

ȆαȡȠȣσȓασȘ εȡεȣȞȘτȚțȠȪ εȡȖαȜεȓȠȣ 
 

ΔȠȝȒ ȘȝȚδȠȝȘȝȑȞȠȣ εȡȦτȘȝατȠȜȠȖȓȠȣ 

 

1ȠȢ ΆȟȠȞαȢ: Η στάσȘ τȦȞ εȜȜȘȞȚțȫȞ εʌȚȤεȚȡήσεȦȞ αʌέȞαȞτȚ στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ 
țαȚ στȚȢ εʌεȞδȪσεȚȢ ȖȚα τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ αȣτȠȪ 

1. Σε ʌȠȚȠ βαșȝȩ șεȦȡείτε ȩτȚ τȠ Α.Δ. αȞαȖȞȦȡίȗεταȚ στȘȞ εταȚȡεία ȦȢ țȡίσȚȝȠȢ 
ʌαȡάȖȠȞταȢ ȖȚα τȘȞ αʌȩțτȘσȘ δȚατȘȡήσȚȝȠȣ αȞταȖȦȞȚστȚțȠȪ  
ʌȜεȠȞεțτήȝατȠȢ țαȚ ȖȚατί; 

2.  ΠȠȚα είȞαȚ Ș στάσȘ τȘȢ εταȚȡείαȢ αʌέȞαȞτȚ στȠȞ ʌȡȠȨʌȠȜȠȖȚσȝȩ ʌȠȣ ʌȡέʌεȚ 
Ȟα εʌεȞδȣșεί ȖȚα τȘȞ εțʌαίδεȣσȘ țαȚ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ ΑΔ σαȢ; 

 

2ȠȢ ΆȟȠȞαȢ: ΑȞταȖȦȞȚστȚțή στȡατȘȖȚțή țαȚ εʌεȞδȪσεȚȢ στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ δȣȞαȝȚțȩ 

1. ΠȠȚα αʌȩ τȚȢ τȡεȚȢ șα ȜέȖατε ȩτȚ είȞαȚ Ș εστίασȘ τȘȢ αȞταȖȦȞȚστȚțήȢ 
στȡατȘȖȚțήȢ τȘȢ εταȚȡείαȢ τȘȞ τȡέȤȠȣσα ʌεȡίȠδȠ, ΒεȜτίȦσȘ ΠȠȚȩτȘταȢ, 
ΜείȦσȘ ΚȩστȠȣȢ ή ΚαȚȞȠτȠȝία - ΔȚαφȠȡȠʌȠίȘσȘ˙ țαȚ ʌȦȢ șεȦȡείτε ȩτȚ 
εʌȘȡεάȗεȚ τȘ ȜεȚτȠȣȡȖȚțή στȡατȘȖȚțή ʌȠȣ αțȠȜȠȣșείτε ȖȚα τȘȞ αȞάʌτȣȟȘ τȠȣ 
ΑΔ; 

 

3ȠȢ ΆȟȠȞαȢ: ΕφαȡȝȠȖή Workforce Analytics στȚȢ εȜȜȘȞȚțέȢ εʌȚȤεȚȡήσεȚȢ 

1. ΓȞȦȡίȗετε τȚ είȞαȚ τα Workforce Analytics;  
2. Εφαȡȝȩȗετε Workforce Analytics˙ σε ʌȠȚȠ βαșȝȩ țαȚ ȝε ʌȠȚα εȡȖαȜεία;»,  
3. ΘεȦȡείτε ȩτȚ Ș ȤȡήσȘ τȦȞ Workforce Analytics έȤεȚ σȣȞτεȜέσεȚ/șα ȝʌȠȡȠȪσε 

Ȟα σȣȞτεȜέσεȚ στȘ ȜήȥȘ țαȜȪτεȡȦȞ αʌȠφάσεȦȞ ʌȠȣ αφȠȡȠȪȞ στȠ αȞșȡȫʌȚȞȠ 
δȣȞαȝȚțȩ; 

 

4ȠȢ ΆȟȠȞαȢ: Η ΑȟȚȠȜȩȖȘσȘ τȦȞ ʌȡȠȖȡαȝȝάτȦȞ ΕțʌαίδεȣσȘȢ țαȚ ΑȞάʌτȣȟȘȢ 

1. Σε ʌȠȚα ȤȡȠȞȚțά σȘȝεία țαȚ ȝε ʌȠȚεȢ ȝεșȩδȠȣȢ δȚεȞεȡȖείτε τȘȞ αȟȚȠȜȩȖȘσȘ 
εȞȩȢ εțʌαȚδεȣτȚțȠȪ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ τȦȞ εȡȖαȗȠȝέȞȦȞ σαȢ; ΠȠȚα είȞαȚ τα 
αȞτȚțείȝεȞα τȘȢ αȟȚȠȜȩȖȘσήȢ σαȢ;  

2. ΧȡȘσȚȝȠʌȠȚείτε țάʌȠȚα/εȢ ȝέșȠδȠ/ȠȣȢ ȖȚα τȘȞ εțτίȝȘσȘ τȠȣ ȠȚțȠȞȠȝȚțȠȪ țαȚ 
țȠȚȞȦȞȚțȠȪ αȞτȚțτȪʌȠȣ εȞȩȢ ʌȡȠȖȡάȝȝατȠȢ, α) στȠ ʌȜαίσȚȠ σȤεδȚασȝȠȪ 
αȣτȠȪ, β) ȝετά τȠ ʌέȡαȢ τȘȢ ȠȜȠțȜήȡȦσȘȢ αȣτȠȪ; 
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ǻȘȜȫȞȦ ȡȘĲȐ  țαȚ αȞεʌȚĳȪȜαțĲα ȩĲȚ, σȪȝĳȦȞα ȝε ĲȠ ȐȡșȡȠ 8 ĲȠȣ ȃ. 1599/1986 țαȚ Ĳα Ȑȡșȡα 

2,4,6 ʌαȡ. 3 ĲȠȣ ȃ. 1256/1982, Ș ʌαȡȠȪσα εȡȖασȓα αʌȠĲεȜεȓ αʌȠțȜεȚσĲȚțȐ ʌȡȠȧȩȞ ʌȡȠσȦʌȚțȒȢ 

εȡȖασȓαȢ țαȚ δεȞ ʌȡȠσȕȐȜȜεȚ țȐșε ȝȠȡĳȒȢ ʌȞεȣȝαĲȚțȐ δȚțαȚȫȝαĲα ĲȡȓĲȦȞ țαȚ δεȞ εȓȞαȚ ʌȡȠȧȩȞ 

ȝεȡȚțȒȢ Ȓ ȠȜȚțȒȢ αȞĲȚȖȡαĳȒȢ, ȠȚ ʌȘȖȑȢ δε ʌȠȣ ȤȡȘσȚȝȠʌȠȚȒșȘțαȞ ʌεȡȚȠȡȓȗȠȞĲαȚ σĲȚȢ 

ȕȚȕȜȚȠȖȡαĳȚțȑȢ αȞαĳȠȡȑȢ țαȚ ȝȩȞȠȞ. 

ΔέσʌȠȚȞα ΒȜάȤȠȣ 


