
 

ΧΟΛΘ ΚΟΙΝΩΝΙΚΩΝ ΑΝΘΡΩΠΙΣΙΚΩΝ ΕΠΙΣΘΜΩΝ ΚΑΙ ΣΕΧΝΩΝ 

ΣΜΘΜΑ ΕΚΠΑΙΔΕΤΣΙΚΘ ΚΑΙ ΚΟΙΝΩΝΙΚΘ ΠΟΛΙΣΙΚΘ 

 

 

 

ΔΙΔΑΚΣΟΡΙΚΘ ΔΙΑΣΡΙΒΘ 

ΣΙΣΛΟ 

Ο μεταςχθματιςμόσ των δεξιοτιτων ςτισ μεταβαλλόμενεσ αγορζσ 
εργαςίασ του 21ου αιϊνα: Ζρευνα πεδίου για τθ χαρτογράφθςθ 

προτεινόμενου μοντζλου προςαρμογισ δεξιοτιτων  
ςε ςχζςθ με τισ ςφγχρονεσ τεχνολογίεσ.  

 

EΙΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΙΔΟΤ 

 

 

 

TΡΙΜΕΛΘ ΤΜΒΟΤΛΕΤΣΙΚΘ ΕΠΙΣΡΟΠΘ:  

ταμπουλισ Μιλτιάδθσ, Αναπλθρωτισ Κακθγθτισ (επιβλζπων) 

Παπαβαςιλείου Ιωάννα, Κακθγιτρια  

Φαχαντίδθσ Νικόλαοσ, Κακθγθτισ  

ΚΕΑΛΟΝΛΚΘ 

ΕΠΣΕΜΒΡΛΟ 2023 

  



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ ii 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ iii 

 

ΕΠΣΑΜΕΛΘ ΕΞΕΣΑΣΙΚΘ ΕΠΙΣΡΟΠΘ 

1. Μιλτιάδθσ ταμπουλισ, Αναπλθρωτισ Κακθγθτισ Οικονομίασ τθσ Εργαςίασ και 

Πολιτικϊν Κατάρτιςθσ, Σμιμα Εκπαιδευτικισ και Κοινωνικισ Πολιτικισ, 

Πανεπιςτιμιο Μακεδονίασ  

2. Ιωάννα Παπαβαςιλείου, Κακθγιτρια Δια Βίου υμβουλευτικισ ταδιοδρομίασ 

και Επαγγελματικοφ Προςανατολιςμοφ, Σμιμα Εκπαιδευτικισ και Κοινωνικισ 

Πολιτικισ, Πανεπιςτιμιο Μακεδονίασ  

3. Νικόλαοσ Φαχαντίδθσ, Κακθγθτισ Σεχνολογιϊν Ρομποτικισ ςτθν Εκπαίδευςθ 

και ςτθν Δια Βίου Μάκθςθ, Σμιμα Εκπαιδευτικισ και Κοινωνικισ Πολιτικισ, 

Πανεπιςτιμιο Μακεδονίασ 

4. Ευκφμιοσ Βαλκάνοσ, Κακθγθτισ υνεχιηόμενθσ Επαγγελματικισ Εκπαίδευςθσ 

και Κατάρτιςθσ τελεχϊν Επιχειριςεων και Οργανιςμϊν, Σμιμα Εκπαιδευτικισ 

και Κοινωνικισ Πολιτικισ, Πανεπιςτιμιο Μακεδονίασ 

5. Ακανάςιοσ Καραλισ, Κακθγθτισ Δια Βίου Μάκθςθσ και Εκπαίδευςθσ Ενθλίκων, 

Σμιμα Επιςτθμϊν τθσ Εκπαίδευςθσ και τθσ Αγωγισ ςτθν Προςχολικι Θλικία, 

Πανεπιςτιμιο Πατρϊν 

6. Εμμανουιλ Χρυςάκθσ, Διευκυντισ Ερευνϊν – Ερευνθτισ Α Βακμίδασ, Εκνικό 

Κζντρο Κοινωνικϊν Ερευνϊν  

7. Μαρία υτηιοφκθ, Επίκουρθ Κακθγιτρια Δια Βίου Εκπαίδευςθσ και Διαχείριςθσ 

Δεξιοτιτων, Σμιμα Εκπαιδευτικισ και Κοινωνικισ Πολιτικισ, Πανεπιςτιμιο 

Μακεδονίασ 

 
 
 

 

 

 

  



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ iv 

 

 

 

  



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ v 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Αφιερϊνεται  

 

τθ μθτζρα μου Γαρυφαλλιά 

 

τθ μνιμθ του πατζρα μου Χριςτου Θ. Λαηαρίδθ 

 

 

  



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ vi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

This dissertation is the result of my own work and includes nothing, which is the outcome of work done in 

collaboration except where specifically indicated in the text.  It has not been previously submitted, in part or 

whole, to any university of institution for any degree, diploma, or other qualification.  

Date:  29/09/2023 

Ειρινθ Χ. Λαηαρίδου 
ΣΜΘΜΑ ΕΚΠΑΛΔΕΤΣΛΚΘ ΚΑΛ ΚΟΛΝΩΝΛΚΘ ΠΟΛΛΣΛΚΘ 
ΠΑΝΕΠΛΣΘΜΛΟ ΜΑΚΕΔΟΝΛΑ 

  



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ vii 

ΠΕΡΙΛΘΨΘ 
κοπόσ τθσ παροφςασ διδακτορικισ διατριβισ είναι να αποδϊςει ςυγκεντρωτικά το μίγμα δεξιοτιτων 

του ανκρϊπινου δυναμικοφ (ΑΔ) και ειδικά των απαιτοφμενων οριηόντιων δεξιοτιτων, ςτθν προςφορά και 
ηιτθςθ εργαςίασ και ςε ςυμβατότθτα με τισ τρζχουςεσ ανάγκεσ και ιδιαιτερότθτεσ τθσ ελλθνικισ αγοράσ 
εργαςίασ. Απϊτεροσ ςτόχοσ τθσ είναι θ χαρτογράφθςθ προτεινόμενου μοντζλου εντοπιςμοφ, ποςοτικοποίθςθσ, 
ανάπτυξθσ και αξιολόγθςθσ των απαιτοφμενων δεξιοτιτων και ειδικά των οριηόντιων δεξιοτιτων, με δυνατότθτα 
ευρφτερθσ εφαρμογισ ανά ειδικότθτα ςτον τομζα τθσ Επαγγελματικισ Εκπαίδευςθσ και Κατάρτιςθσ κακϊσ και 
ςτον τομζα τθσ Διοίκθςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ. 

Κατά τθν βιβλιογραφικι αναςκόπθςθ, αναδεικνφονται τα χαρακτθριςτικά των ςφγχρονων αγορϊν 
εργαςίασ, κακϊσ και οι προκλιςεισ που τισ διζπουν ςε εκνικό και διεκνζσ επίπεδο, υπό το πρίςμα τθσ εξζλιξθσ 
των νζων τεχνολογιϊν και των μεταςχθματιςμϊν που αυτζσ επιφζρουν ςτθν οργάνωςθ και παραγωγι τθσ 
εργαςίασ. Ακολοφκωσ, γίνεται αναφορά ςτο τρίπτυχο τθσ νόθςθσ-μάκθςθσ-εκπαίδευςθσ, λόγω τθσ άμεςθσ 
ςυςχζτιςθσ με τισ διαδικαςίεσ ανανζωςθσ και ανακεϊρθςθσ δεξιοτιτων (upskilling, reskilling) ςτο ΑΔ. Κατόπιν, 
αναλφεται θ ζννοια τθσ δεξιότθτασ, οι κατθγορίεσ και οι ταξινομίεσ των δεξιοτιτων, οι λίςτεσ των απαιτοφμενων 
οριηόντιων δεξιοτιτων, θ ςχζςθ των δεξιοτιτων με τισ νζεσ τεχνολογίεσ, οι δράςεισ ανάπτυξθσ δεξιοτιτων, κακϊσ 
και οι τρόποι καλλιζργειασ και αξιολόγθςθσ αυτϊν, ςτο πλαίςιο των μεταςχθματιςμϊν των ιδιοτιτων του ΑΔ ςε 
ςχζςθ με τισ μεταβαλλόμενεσ παραγωγικζσ διαδικαςίεσ. Σζλοσ, παρουςιάηονται τα προγράμματα O*NET, ESCO 
κακϊσ παρζχουν παρζχουν ςθμαντικζσ πλθροφορίεσ ςε κζματα διαςφνδεςθσ ικανοτιτων και δεξιοτιτων με τα 
επαγγελματικά περιγράμματα.  

Για τθν επίτευξθ του ςκοποφ τθσ διατριβισ και βάςθ τθσ βιβλιογραφικισ αναςκόπθςθσ, οι ςτόχοι τθσ 
ζρευνασ, εςτιάηουν ςτθν αποτφπωςθ του κατάλλθλου μίγματοσ δεξιοτιτων του ΑΔ ςε ςχζςθ με τισ ςφγχρονεσ 
ανάγκεσ τθσ αγοράσ εργαςίασ κακϊσ και επιμζρουσ ςυναφϊν παραμζτρων, υπό το πρίςμα των εμπειριϊν και 
αντιλιψεων (α) ςτελεχϊν εταιρειϊν παροχισ υπθρεςιϊν ΑΔ και διευκφνςεων ΑΔ, (β) διευκυντικϊν ςτελεχϊν 
(CEOs) καινοτόμων επιχειριςεων μεγάλθσ εμβζλειασ και (γ) εργαηόμενων, νεοειςερχομζνων και υποψιφιων 
εργαηόμενων. O τριπλόσ χαρακτιρασ τθσ ζρευνασ, αναδφει τα χαρακτθριςτικά και τισ προκλιςεισ ςτο ηιτθμα τθσ 
διαςφνδεςθσ των δεξιοτιτων με τισ ςφγχρονεσ απαιτιςεισ τθσ ελλθνικισ αγοράσ εργαςίασ, κατά τθν τρζχουςα 
χρονικι ςυγκυρία, ςε ςυνδυαςμό με παραμζτρουσ όπωσ τρόποι κατάρτιςθσ ςε δεξιότθτεσ, τρόποι αξιολόγθςθσ 
δεξιοτιτων, προςφορά και ηιτθςθ δεξιοτιτων ανά οικονομικό τομζα δραςτθριότθτασ, χάςματα και ελλείμματα 
δεξιοτιτων, βακμόσ χριςθσ τεχνολογιϊν ΣΝ ςτισ ελλθνικζσ επιχειριςεισ, κ.λπ. Θ ζρευνα υλοποιικθκε βάςθ τθσ 
μικτισ μεκόδου, κακϊσ ςυλλζχκθκαν ποςοτικά και ποιοτικά δεδομζνα. To ποιοτικό μζροσ προςεγγίςτθκε με τισ 
μεκόδουσ τθσ Κεμελιωμζνθσ Κεωρίασ (Grounded Theory). Tα ευριματα περιλαμβάνουν τθν αποτφπωςθ του 
μίγματοσ δεξιοτιτων ςε ηιτθςθ και προςφορά εργαςίασ, τθν καταγραφι των οριηόντιων και ψθφιακϊν 
δεξιοτιτων ςτθ διαδικαςία ςφηευξθσ ηιτθςθσ και προςφοράσ και ταυτόχρονα αποδίδουν εκτενζσ εφροσ 
πλθροφοριϊν ςτα κζματα τθσ διαςφνδεςθσ των δεξιοτιτων με τισ ανάγκεσ τθσ ελλθνικισ αγοράσ εργαςίασ. Tζλοσ, 
ακολουκεί θ χαρτογράφθςθ πλαιςίου για ζνα προτεινόμενο μοντζλο ανάπτυξθσ και αξιολόγθςθσ δεξιοτιτων 
(μοντζλο REVa), το οποίο ζχει διττι υπόςταςθ. Αφενόσ, ςε πρϊτθ φάςθ, εντοπίηει και αξιολογεί το μίγμα 
δεξιοτιτων και αφετζρου, ςε δεφτερθ φάςθ, δίνει ζμφαςθ ςτθν ανάπτυξθ και καλλιζργεια των οριηόντιων 
δεξιοτιτων για ανταπόκριςθ ςτισ απαιτιςεισ των διαφόρων ειδικοτιτων, ενϊ ταυτόχρονα θ χριςθ του μπορεί να 
διαςυνκεκεί με τισ βάςεισ δεδομζνων των O*NET και ESCO. Σο μοντζλο REVa, για τθν αξιολόγθςθ και καλλιζργεια 
ειδικά των οριηόντιων δεξιοτιτων, προτείνει και αιτιολογεί τθ δθμιουργία λειτουργικϊν οριςμϊν για τθν κάκε 
οριηόντια δεξιότθτα και τθν κατάτμθςθ αυτϊν ςε επιμζρουσ μετριςιμεσ ςυνιςτϊςεσ, οι οποίεσ ςυνολικά 
αποδίδουν τθν αξιόπιςτθ αξιολόγθςθ τθσ κάκε οριηόντιασ δεξιότθτασ ι ομάδων αυτϊν. Για τθν οριςτικοποίθςθ 
και πρακτικι εφαρμογι του απαιτείται πρόδρομθ ςυλλογικι εργαςία. ε πρακτικό επίπεδο, το μοντζλο μπορεί να 
λειτουργιςει με φυςικι παρουςία και διαδικτυακά, ενϊ ταυτόχρονα παρζχει τθ δυνατότθτα ευρφτερθσ 
εφαρμογισ ςτον τομζα τθσ Επαγγελματικισ Εκπαίδευςθσ και Κατάρτιςθσ κακϊσ και τον τομζα τθσ Διοίκθςθσ 
Ανκρϊπινου Δυναμικοφ ςτθν κατεφκυνςθ αναηιτθςθσ και διαμόρφωςθσ του κατάλλθλου ανκρϊπινου δυναμικοφ 
για τισ επιχειριςεισ. 

Λζξεισ κλειδιά: δεξιότθτεσ, οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, αγορζσ εργαςίεσ, νζεσ τεχνολογίεσ, εκπαίδευςθ, μάκθςθ, 

reskilling, upskilling, μοντζλα αξιολόγθςθσ δεξιοτιτων 
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ABSTRACT 
The purpose of the present doctoral dissertation is to provide a comprehensive assessment of the skillset 

of human resources (HR), especially soft skills, in supply, demand and compatibility with the current needs and 
peculiarities of the Greek labor market. The ultimate goal is the mapping a proposed model for identifying, 
quantifying, developing and evaluating the required skills and soft skills, with applications in various sectors such 
as in the field of professional Education and Training as well as in the field of Human Resources Management. 

During the literature review, the characteristics of the modern labor markets are highlighted, together 
with the challenges that govern them, both nationally and internationally, based on the evolution of new 
technologies and the changes they bring to the organization and production of work. In addition, analytical 
reference is made to the concept of learning and its changes during the 21

st
-century, due to its direct correlation 

with the processes of upskilling and reskilling. Moreover, the concept of skill, the categories and the classifications 
of skills, the lists of soft skills in demand, the relationship of skills with new technologies, the changes in the skillset 
in demand, as well as the ways of their development, cultivation, and evaluation are thoroughly analyzed, in the 
context of the transformations of the qualities of human resources in relation to the changing production 
processes. Meanwhile O*NET and ESCO are presented, as they provide useful information on the interconnection 
of skills and competencies with the current professional outlines.  

To achieve the goal of the thesis, the prementioned literature review is accompanied by mixed method 
research at three distinct but related levels: a) at the level of Human Resources Management, b) at the level of 
Greek innovative enterprises’ CEOs, and c) at the level of employees, students, and prospective employees. The 
objectives of the research focus on capturing the skillset of human resources in relation to the greek labor market. 
The triple character of the research, emerges the characteristics and challenges on the issue of the interconnection 
of human skills with the peculiarities of the greek labor market, at the current time, in combination with various 
parameters such as skills training, evaluation methods, skills supply and demand per economic sector of activity, 
skill gaps and skills shortages, level of artificial intelligence used in greek enterprises, etc. The research was based 
on the mixed methods desing, as qualitative and quantitative data were collected. The analysis of the qualitative 
data followed the methods of the Grounded Theory. The findings include the capture of the skillset in demand and 
supply, as well as soft and digital skills in demand and supply, together with a wide range of useful information on 
issues of skills in terms of the greek labor market’s needs. Finally, the mapping of the proposed skills assessment 
model REVa follows, which has a dual nature. On one hand, it identifies and evaluates the skillset (hard, digital, 
soft) and on the other hand, it focuses on the ways of developing soft skills, while at the same time it can be 
combined with the O*NET and ESCO datebases. The REVa model, for the evaluation and development of soft skills, 
in particular, proposes and justifies the establishment of operational definitions for each soft skill and the division 
of these into individual measurable components, which in total yield the reliable assessment of each soft skill. On a 
practical level, the model is able to function both physically and online, while at the same time it provides the 
possibility of a wider range of applications in the field of professional Education and Training and the field of 
Human Resource Management. 
Key words: skills, soft skills, labor markets, new technologies, education, learning, reskilling, upskilling, skills 

assessment models 
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ςυηιτθςθ με τθν πλειοψθφία αυτϊν, βοικθςε κακοριςτικά ςτο να επαλθκεφςω και να ςυνειδθτοποιιςω ότι οι 

άνκρωποι επικυμοφν να βελτιωκοφν, αλλά ςυχνά δεν ξζρουν ι δεν βρίςκουν τον κατάλλθλο τρόπο. Ωςτόςο 

πικανόν οι διεργαςίεσ ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ μίγματοσ δεξιοτιτων και κατ’ επζκταςθ των οριηόντιων 
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ΕΙΑΓΩΓΘ 

Σα τελευταία χρόνια, διαφαίνεται ζντονοσ μεταςχθματιςμόσ των απαιτοφμενων εργαςιακϊν 

δεξιοτιτων, κυρίωσ για το λόγο ότι οι άνκρωποι με ολοζνα αυξανόμενο ρυκμό, αλλθλεπιδροφν 

με ολοζνα «εξυπνότερα» ςυςτιματα που ειςάγονται και ςτθν παραγωγικι διαδικαςία. Θ 

ςυνεχισ ανάπτυξθ των Σεχνολογιϊν Πλθροφορίασ και Επικοινωνιϊν (ΣΠΕ), επιφζρει αλλαγζσ 

ςτον κοινωνικό-οικονομικό τομζα, ςτθν οργάνωςθ τθσ εργαςίασ, ςτα επιχειρθματικά και 

διοικθτικά μοντζλα και ςτισ απαιτιςεισ των αγορϊν εργαςίασ, δθμιουργϊντασ ανάγκεσ 

αναδιάρκρωςθσ των επιχειρθςιακϊν ςτρατθγικϊν και των εκπαιδευτικϊν προγραμμάτων και 

προγραμμάτων κατάρτιςθσ με ζμφαςθ ςτθν ανάπτυξθ και καλλιζργεια μίγματοσ οριηόντιων, 

ψθφιακϊν και κάκετων δεξιοτιτων που διαφοροποιείται ανά ειδικότθτα και επάγγελμα.  

Παράλλθλα, ο τομζασ τθσ Σεχνθτισ Νοθμοςφνθσ (ΣΝ) – Artificial Intelligence (AI) και τθσ 

Μθχανικισ Μάκθςθσ-Machine Learning1 βρίςκεται ςε αξιοςθμείωτο επίπεδο ανάπτυξθσ και 

χριςθσ, διαμοιράηοντασ περιςςότερθ «ζξυπνθ» διαχείριςθ ςτουσ οργανιςμοφσ που υϊοκετοφν 

εφαρμογζσ επεξεργαςίασ και διανομισ μεγάλου όγκου δεδομζνων (Janakiram, 2018), 

προςφζροντασ ςε αυτζσ τεράςτιο ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα. Σο 2022 το 37% των εταιρειϊν2 

διακζτει εφαρμογζσ ΣΝ, ζναντι του 10% το 2015, το 90% βρίςκεται ςε άμεςεσ διαδικαςίεσ 

επζνδυςθσ ςε ΣΝ, το 44% αναφζρει μείωςθ κόςτουσ ωσ αποτζλεςμα χριςθσ τεχνολογιϊν ΣΝ, 

το 62% είναι ζτοιμοι να διακζςουν τα δεδομζνα τουσ ςε εφαρμογζσ ΣΝ με ςκοπό τθ 

βελτιςτοποίθςθ των επιχειρθςιακϊν τακτικϊν και το 83% δίνει ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςτθν 

κατανόθςθ των αλγορίκμων ΣΝ με ςκοπό τθν εκτίμθςθ του πωσ θ τεχνολογία φτάνει ςε δίκαια, 

αςφαλι και αξιόπιςτα ςυμπεράςματα (Lin, 2022).  

Ωσ αποτζλεςμα, θ οικονομικι δραςτθριότθτα ςτρζφεται από τισ ςυμβατικζσ βιομθχανίεσ ςτθν 

παραγωγι εξειδικευμζνων προϊόντων και υπθρεςιϊν, με αποτζλεςμα οι κζςεισ εργαςίασ για 

                                                      
1 Κλάδοσ τθσ Επιςτιμθσ των Τπολογιςτϊν, που χρθςιμοποιεί ςτατιςτικζσ τεχνικζσ με ςκοπό να προςδϊςει τθν ικανότθτα ςε 

υπολογιςτζσ να μακαίνουν (χωρίσ ρθτά να ζχουν προγραμματιςτεί γι’αυτό), χρθςιμοποιϊντασ αλγορίκμουσ που μακαίνουν 
από τα δεδομζνα και κάνουν προβλζψεισ ςχετικά με αυτά. Ωσ κλάδοσ ςυνδζεται ςτενά με τθν Τπολογιςτικι τατιςτικι και τθ 
Μακθματικι Βελτιςτοποίθςθ. Σο όνομα Machine Learning προιλκε από τον Αμερικανό πρωτοπόρο ςτο χϊρο τθσ ΣΝ, τον 
Arthur Lee Samuel, το 1959. 
2
 Ying Lin (2022) : https://www.oberlo.com/blog/artificial-intelligence-statistics  

https://www.oberlo.com/blog/artificial-intelligence-statistics
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ανειδίκευτουσ εργαηόμενουσ να μειϊνονται και να αυξάνονται εκείνεσ που απαιτοφν ευζλικτεσ 

οριηόντιεσ και κάκετεσ δεξιότθτεσ (Cedefop, 2014b).  

Ζρευνα ςε χριςτεσ του LinkedIn (2015) καταλιγει ότι πάνω από το 40% των εργαηομζνων, δεν 

χρθςιμοποιοφν πλιρωσ τισ δεξιότθτζσ τουσ ςτον εργαςιακό χϊρο. Ζρευνα του ΟΟΑ (2016) 

καταδεικνφει ότι το ποςοςτό του εργατικοφ δυναμικοφ με αναντιςτοιχία δεξιοτιτων ςε ςχζςθ 

με τισ απαιτιςεισ τθσ κζςθσ εργαςίασ, είναι πάνω από 30% (OECD, 2016). Σο 33% των 

διακζςιμων κζςεων εργαςίασ ςτο Θνωμζνο Βαςίλειο, παραμζνει κενό λόγω ελλείψεων ςε 

ςυγκεκριμζνεσ απαιτοφμενεσ δεξιότθτεσ, φαινόμενο που αποδίδεται με τον όρο «skills-

shortage vacancies», με αυξθτικζσ τάςεισ από ζτοσ ςε ζτοσ (UK Employer Skills Survey, 2017). 

Άλλεσ ζρευνεσ (McKinsey, 2018) τονίηουν το φαινόμενο τθσ ζλλειψθσ εργαςιακοφ δυναμικοφ, 

λόγω ανεπάρκειασ δεξιοτιτων και ςε περιόδουσ οικονομικισ φφεςθσ και ανεργίασ. Ζρευνεσ 

(ΛΒΜ, 2019) υποςτθρίηουν ότι το ηιτθμα των ελλείψεων ςε δεξιότθτεσ είναι τόςο ςοβαρό ϊςτε 

απαιτείται άμεςθ επίλυςθ με ρεαλιςτικζσ και βιϊςιμεσ δράςεισ. Περίπου 120 εκατομμφρια 

εργαηόμενοι απαιτείται να καταρτιςτοφν ςε επίπεδο δεξιοτιτων ςτα επόμενα ζτθ, ωςτόςο οι 

περιςςότερεσ επιχειριςεισ δεν διακζτουν κατάλλθλεσ και αποδοτικζσ ςτρατθγικζσ ανάπτυξθσ 

και καλλιζργειασ δεξιοτιτων ςε ενδοεπιχειρθςιακό επίπεδο. Δφο διςεκατομμφρια άνκρωποι 

παγκοςμίωσ εργάηονται ςε κζςεισ με χαμθλό επίπεδο απαιτοφμενων δεξιοτιτων, οι οποίεσ 

ζχουν πλθγεί ςε μεγάλο βακμό από τθν πανδθμία και οποιαδιποτε περαιτζρω οικονομικι 

μείωςθ κακιςτά το επίπεδο ηωισ των ανκρϊπων αυτϊν μθ–βιϊςιμο (ILO, 2020). Άλλεσ 

ζρευνεσ (UNCTAD, 2021), καταδεικνφουν τθν υψθλι αφξθςθ ηιτθςθσ δεξιοτιτων ςε όλεσ τισ 

εργαςίεσ ανεξαρτιτωσ ειςοδθματικισ τάξθσ. τισ εργαςίεσ χαμθλοφ ειςοδιματοσ θ ηιτθςθ των 

μζςων και υψθλϊν δεξιοτιτων ανζρχεται από 25,6% το 2000 ςε 32,1% το 2020, ςτισ εργαςίεσ 

τθσ χαμθλισ-μζςθσ τάξθσ από 40,6% το 2000 ςε 52,1% το 2020, ςτισ εργαςίεσ τθσ υψθλισ-

μζςθσ τάξθσ από 52,9% το 2000 ςε 68,9% το 2020 και ςτισ εργαςίεσ υψθλοφ ειςοδιματοσ από 

87,3% το 2000 ςε 88,3% το 2020.  

τον τομζα τθσ Διοίκθςθσ Ανκρωπίνων Πόρων (ΔΑΠ), πολλζσ επιχειριςεισ χρθςιμοποιοφν 

εφαρμογζσ αυτοματοποίθςθσ των διαδικαςιϊν προςζλκυςθσ, επιλογισ, εκπαίδευςθσ και 

εκτίμθςθσ τθσ απόδοςθσ των εργαηομζνων, με ςκοπό τθ βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ των 

προςφερόμενων υπθρεςιϊν (Robbins, Decenzo, & Coulter, 2017). τισ ΘΠΑ, θ προςπάκεια 
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αναβάκμιςθσ των δεξιοτιτων ςτθν απαςχόλθςθ μεςαίασ ειδίκευςθσ, δείχνει ότι απαιτείται 

εργατικό δυναμικό με ικανοποιθτικό επίπεδο ςε τεχνικζσ και ψθφιακζσ δεξιότθτεσ (Muro, 

2017), κακϊσ μια ςειρά επαγγελμάτων είναι πικανό να επθρεαςτεί ζντονα από τθ διάχυςθ των 

εφαρμογϊν ΣΝ (Jezard, 2018), (McKinsey, 2018). Οι ανκρϊπινεσ δεξιότθτεσ (φυςικζσ, βαςικζσ 

γνωςτικζσ, υψθλότερου επιπζδου γνωςτικζσ, κοινωνικζσ-ςυναιςκθματικζσ, τεχνολογικζσ) ςε 

ςχζςθ με το είδοσ τθσ εργαςίασ, αναμζνεται να παρουςιάςουν ςοβαρζσ διαφοροποιιςεισ, ενϊ 

εκτιμάται αφξθςθ τθσ ηιτθςθσ ςτισ εργαςίεσ που ςχετίηονται με υψθλοφ επιπζδου γνωςτικζσ, 

τεχνολογικζσ και κοινωνικο-ςυναιςκθματικζσ δεξιότθτεσ, κακϊσ κα προκφψουν νζεσ κζςεισ 

εργαςίασ με τθν ελπίδα ότι κα επιφζρουν βελτιωμζνεσ αμοιβζσ και αποδόςεισ, αφξθςθ 

παραγωγισ και γενικότερθ ευθμερία.  

Από το 2020 και μετά, με τθν πανδθμία Covid-19 να ζχει λειτουργιςει ωσ επιταχυντισ των ΝΣ, 

γίνονται δθμοφιλι πολλά κζματα ςτο πεδίο του ςυνδυαςμοφ επαγγελματικισ και προςωπικισ 

ηωισ, όπωσ τθλεργαςία, τθλεκπαίδευςθ, τθλεϊατρικι, κ.λπ. Θ διαχείριςθ αυτϊν, απαιτεί 

ψθφιακζσ και ψυχοςυνκετικζσ δεξιότθτεσ. Χαρακτθριςτικό παράδειγμα είναι θ χριςθ των 

δεξιοτιτων των μεταναςτϊν ςε χϊρεσ τθσ ΕΕ για τθν υποςτιριξθ των τοπικϊν κοινοτιτων ςτθν 

προςπάκεια αντιμετϊπιςθσ τθσ πανδθμίασ. Ακόμα και όταν δεν καλοφνται να παρζχουν 

βοικεια, ζχουν τθν προδιάκεςθ να ςυμβάλλουν εκελοντικά, αποδεικνφοντασ ότι οι ευζλικτεσ 

δεξιότθτεσ πολλϊν μεταναςτϊν αποτελοφν ςθμαντικι πθγι ΑΔ (Cedefop, 2020). τθν μετα-

πανδθμικι εποχι, κερδίηουν ζδαφοσ οι ευζλικτεσ μορφζσ εργαςίασ, κακϊσ ςυμβάλλουν ςτθν 

αυξθμζνθ εργαςιακι ικανοποίθςθ, ςτθν ιςορροπία επαγγελματικισ και προςωπικισ ηωισ, 

ςτθν παραγωγικότθτα και ςτθ μείωςθ κόςτουσ για τουσ εργοδότεσ, με τα μθ-γραμμικά 

μονοπάτια καριζρασ να γίνονται κανονικότθτα για τουσ εργαηόμενουσ.  

Ωσ αποτζλεςμα, πολυάρικμεσ αλλαγζσ ςτον τομζα τθσ εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ κρίνονται 

απαραίτθτεσ ϊςτε να βοθκιςουν τουσ νζουσ, τουσ ενιλικεσ και τουσ εργαηόμενουσ ςτθν 

ανεφρεςθ ι/και ςτθ διατιρθςθ εργαςίασ (WEF, 2016), αλλά και ςτθν προςαρμογι ςτα 

ςφγχρονα τεχνοκρατικά περιβάλλοντα. H αναγκαιότθτα αυτϊν των αλλαγϊν ενιςχφεται από 

πολλοφσ παράγοντεσ όπωσ δθμογραφικοφσ, κοινωνικοφσ, περιβαλλοντικοφσ και οικονομικοφσ 

(π.χ. ρευςτότθτα ςτα εργαςιακά περιβάλλοντα, αφξθςθ ορίου θλικίασ, αςτικοποίθςθ, 

ενεργειακι κρίςθ, κ.λπ.).  
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Επιχειριςεισ και οργανιςμοί αρχίηουν να δίνουν ζμφαςθ ςτθ ςυνεχιηόμενθ επαγγελματικι 

εκπαίδευςθ και κατάρτιςθ ςτουσ τομείσ αιχμισ και ςτθ μετάβαςθ τθσ οργάνωςθσ τθσ εργαςίασ 

ςε ζνα περιςςότερο δια-λειτουργικό και ομαδοςυνεργατικό επίπεδο, επενδφοντασ ςε τακτικζσ 

μζτρθςθσ του ανκρϊπινου και κοινωνικοφ κεφαλαίου, μζςω τθσ υϊοκζτθςθσ περιβαλλοντικϊν 

και κοινωνικϊν μζτρων διακυβζρνθςθσ (ESG) με ανανεωμζνθ κεϊρθςθ για τον απολογιςμό 

του ΑΔ (WEF, 2020c). Σο ςφνολο των εκνικϊν δράςεων ςτισ ΘΠΑ, ςτθν ΕΕ και άλλεσ χϊρεσ, 

προωκεί τθν ανάπτυξθ και το βζλτιςτο ςυνδυαςμό των οριηόντιων, ψθφιακϊν και τεχνικϊν 

δεξιοτιτων. Οι δράςεισ ανανζωςθσ και αναβάκμιςθσ δεξιοτιτων (upskilling & reskilling) 

αναμζνεται να ςυμβάλλουν ςτθ μείωςθ τθσ ανεργίασ και των κοινωνικϊν χαςμάτων, ςτθν 

αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ και ςτθν αντιμετϊπιςθ τθσ γενικότερθσ οικονομικισ φφεςθσ, 

βελτιϊνοντασ τα επιχειρθςιακά μοντζλα, το επίπεδο διαβίωςθσ των πολιτϊν και 

ςυμβάλλοντασ ςτθν ανκεκτικότθτα και βιωςιμότθτα επαγγελματικϊν κλάδων. Θ ουςιαςτικι 

αντιμετϊπιςθ των προκλιςεων απαιτεί ετοιμότθτα και προςαρμογι όλων των εμπλεκομζνων 

(φορείσ χάραξθσ ςτρατθγικϊν, εκπαιδευτικοί οργανιςμοί, επιχειριςεισ, κζντρα λιψθσ 

αποφάςεων, κοινωνικοί πρωταγωνιςτζσ, πολίτεσ, κ.λπ.), κακϊσ πολλά επαγγζλματα και κλάδοι 

κα βιϊςουν κακολικό μεταςχθματιςμό, από τον οποίο άλλοι κα επιβιϊςουν και άλλοι ίςωσ 

όχι, με επίπτωςθ ςτισ ποςοτικζσ και ποιοτικζσ ειςροζσ και εκροζσ των αγορϊν εργαςίασ. Θ 

επερχόμενθ τεχνολογικι μετάβαςθ με τθν κακολικι διάχυςθ τθσ ΣΝ, αναμζνεται να επθρεάςει 

ςχεδόν κάκε τομζα και κλάδο, από τθν εκπαίδευςθ, τισ επιχειριςεισ, τουσ φορείσ και τουσ 

κυβερνθτικοφσ ςχεδιαςμοφσ ζωσ το ςφνολο των κοινωνικϊν δομϊν, επθρεάηοντασ το ΑΔ άρα 

και τθν επιβίωςθ, διαβίωςθ, ανάπτυξθ και ευθμερία του ςυνόλου των πολιτϊν, των 

επιχειριςεων και των οργανιςμϊν ςε παγκόςμιο επίπεδο.  

τον επιτυχθμζνο ςχεδιαςμό απαςχόλθςθσ (employment planning) πρωταγωνιςτικό ρόλο 

ζχουν οι νζεσ απαιτοφμενεσ δεξιότθτεσ, υπό το πρίςμα του κατάλλθλου μίγματοσ αυτϊν, 

κακϊσ ςφμφωνα με τον Martin Weitzman3, «…θ μακροπρόκεςμθ ανάπτυξθ τθσ πραγματικισ 

οικονομίασ εξαρτάται άμεςα από τθ γενικοτζρθ ςυμπεριφορά τθσ τεχνολογικισ προόδου…». 

Κατά ςυνζπεια, το ηιτθμα τθσ ανάπτυξθσ και αξιολόγθςθσ δεξιοτιτων, ςυμβατϊν με τισ 

                                                      
3
 Martin L. Weitzman: Professor of Economics at Harvard University. Fellow of the Econometric Society and the American 

Academy of Arts and Sciences 
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ραγδαίεσ τεχνολογικζσ μεταβολζσ, αποτελεί λεπτό ηιτθμα που κίγεται εκτενϊσ ςε διεκνζσ 

επίπεδο, τουλάχιςτον κατά τα τελευταία 20 ζτθ, με αναφορζσ πολλϊν προβλθματιςμϊν, 

ςεναρίων και εκτιμιςεων. Θ αναγκαιότθτα επίλυςισ του επιτείνεται με ταχφ ρυκμό, ενϊ 

απαιτείται ςυνολικι και ςυντονιςμζνθ εργαςία ςε διαφορετικοφσ αλλά αλλθλοςυνδεόμενουσ 

τομείσ, γεγονόσ που κακιςτά το όλο ζργο ιδιαίτερα απαιτθτικό.  

το πλαίςιο αυτϊν των ςθμαντικϊν αλλαγϊν ςτο μοντζλο ανάπτυξθσ τόςο των επιχειριςεων, 

όςο και των οικονομιϊν των κρατϊν, το ανκρϊπινο κεφάλαιο τοποκετείται ςτο ςκλθρό 

πυρινα μιασ νζου τφπου οικονομικισ ανάπτυξθσ που ςτθρίηεται ςτθ ςυλλογικι και 

ςυνεργατικι ευφυία (ταμπουλισ, 2017). Ωσ αποτζλεςμα, κάκε είδοσ και τφποσ εκπαίδευςθσ 

αναμζνεται να αναμορφωκεί ϊςτε να αποκτιςει ςυμβατότθτα με τισ ραγδαία 

μεταβαλλόμενεσ ανάγκεσ των ατόμων που επικυμοφν να πλθροφν τισ εργαςιακζσ απαιτιςεισ 

του άμεςου μζλλοντοσ. Αυτό απαιτεί ευζλικτεσ αλλαγζσ ςτα υπάρχοντα εκπαιδευτικά 

πρωτόκολλα, ςτισ διαδικαςίεσ κατάρτιςθσ ςτθν εργαςία κακϊσ και ςτισ διαδικαςίεσ ΔΑΠ, 

γεγονόσ που εγείρει μεγάλο εφροσ προβλθματιςμϊν όπωσ καταγραφι προςφοράσ και ηιτθςθσ 

δεξιοτιτων ςτθν αγορά εργαςίασ, κατάταξθ και ταξινομία των νζων απαιτοφμενων δεξιοτιτων, 

τρόποι καλλιζργειασ, αξιολόγθςθσ και ενςωμάτωςθσ αυτϊν ςτα υπάρχοντα εκπαιδευτικά 

προγράμματα, προςαρμογι των νζων δεξιοτιτων ςτο ενδοεπιχειρθςιακό και διεπιχειρθςιακό 

επίπεδο, διαμόρφωςθ κατάλλθλων δεικτϊν διάγνωςθσ χάςματοσ δεξιοτιτων, κ.λπ. 

Μζροσ τθσ δυςκολίασ ςτθν αντιμετϊπιςθ των παραπάνω προκλιςεων αποτελεί το γεγονόσ ότι 

θ αποτφπωςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων του ΑΔ, δεν ςυνοδεφεται, τουλάχιςτον μζχρι ςιμερα, 

με ζγκυρουσ τρόπουσ ανίχνευςθσ και αξιολόγθςθσ αυτϊν, γεγονόσ που κακιςτά δφςκολο τον 

εντοπιςμό και τθν ενςωμάτωςι τουσ ςτισ εκπαιδευτικζσ και εργαςιακζσ διεργαςίεσ. Δθλαδι, 

από τθ μια μεριά καταδεικνφεται θ ςθμαντικότθτα των ανκρϊπινων προςωπικϊν δεξιοτιτων 

για ατομικοφσ, κοινωνικοφσ και τεχνο-επαγγελματικοφσ λόγουσ και από τθν άλλθ μεριά δεν 

υπάρχει κοινό πρότυπο εργαλείο για τθ μζτρθςθ αυτϊν, κακϊσ οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ είναι 

αφθρθμζνα ψυχομετρικά χαρακτθριςτικά των οποίων θ αντικειμενικι και αξιόπιςτθ μζτρθςθ 

επθρεάηεται και εξαρτάται από πλειάδα εςωτερικϊν και εξωτερικϊν παραγόντων.  

Αυτι θ προφανισ δυςκολία αποτελεί το βαςικό λόγο που το ηιτθμα τθσ διαςφνδεςθσ των 

οριηόντιων δεξιοτιτων με τισ ανάγκεσ των αγορϊν εργαςίασ ςε ςυνδυαςμό με τθν 
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ενςωμάτωςι τουσ ςτα εκπαιδευτικά προγράμματα, παραμζνει καίριο κζμα προσ ζρευνα και 

μελζτθ κακ’ όλθ τθ διάρκεια των τελευταίων ετϊν.  

 

κοπόσ και ςτόχοι τθσ διατριβισ 

Ωσ αποτζλεςμα των παραπάνω, ο γενικόσ ςκοπόσ ςτθν παροφςα διατριβι είναι να 

αποτυπϊςει ςυγκεντρωτικά το μίγμα δεξιοτιτων (κάκετεσ, ψθφιακζσ, οριηόντιεσ) του ΑΔ και 

ειδικά των νζων απαιτοφμενων οριηόντιων δεξιοτιτων, ςε προςφορά και ηιτθςθ εργαςίασ και 

κυρίωσ ςε ςυμβατότθτα με τισ τρζχουςεσ ανάγκεσ και ιδιαιτερότθτεσ τθσ ελλθνικισ αγοράσ 

εργαςίασ, υπό το πρίςμα τθσ διάχυςθσ των ΝΣ ςτθν παραγωγικι διαδικαςία. Ο απϊτεροσ 

ςτόχοσ είναι θ χαρτογράφθςθ ενόσ προτεινόμενου μοντζλου εντοπιςμοφ, ποςοτικοποίθςθσ, 

ανάπτυξθσ και αξιολόγθςθσ των απαιτοφμενων δεξιοτιτων και ειδικά των οριηόντιων 

δεξιοτιτων, με δυνατότθτα ευρφτερθσ εφαρμογισ ςτον τομζα τθσ Επαγγελματικισ 

Εκπαίδευςθσ και Κατάρτιςθσ και ςτον τομζα τθσ ΔΑΠ.  

Για τθν επίτευξθ αυτϊν, αρχικά παρατίκεται θ απαιτοφμενθ βιβλιογραφικι αναςκόπθςθ που 

εςτιάηει ςτισ αλλαγζσ των εργαςιακϊν μοντζλων υπό τθν επίδραςθ των ΝΣ, ςτουσ λόγουσ 

ανάδυςθσ τθσ ηιτθςθσ ςε δεξιότθτεσ, ςτθ διαςφνδεςθ των δεξιοτιτων με τισ αγορζσ εργαςίασ, 

ςτουσ τρόπουσ ανάπτυξθσ αυτϊν και ςτουσ παράγοντεσ που αναμιγνφονται, κακϊσ και ςτισ 

τρζχουςεσ δράςεισ ανίχνευςθσ, καλλιζργειασ και αξιολόγθςθσ αυτϊν.  

Βάςθ τθσ βιβλιογραφικισ αναςκόπθςθσ, θ ζρευνα πεδίου εςτιάηει ςτθν αποτφπωςθ του 

μίγματοσ δεξιοτιτων (οριηόντιων, ψθφιακϊν, κάκετων) του ΑΔ ςε ςχζςθ με τθν αγορά 

εργαςίασ κακϊσ και επιμζρουσ ςυναφϊν παραμζτρων, υπό το πρίςμα τθσ εμπειρίασ (Α) 

ςτελεχϊν εταιρειϊν παροχισ υπθρεςιϊν ΑΔ και διευκφνςεων ΑΔ (πρϊτοσ άξονασ), (Β) 

διευκυντικϊν ςτελεχϊν (CEOs) καινοτόμων επιχειριςεων μεγάλθσ εμβζλειασ (δεφτεροσ 

άξονασ) και (Γ) εργαηόμενων, νεοειςερχομζνων και υποψιφιων εργαηόμενων (τρίτοσ άξονασ). 

Ο τριπλόσ χαρακτιρασ τθσ ζρευνασ, αναδφει τα χαρακτθριςτικά και τισ προκλιςεισ ςτο ηιτθμα 

τθσ διαςφνδεςθσ των δεξιοτιτων με τθν ελλθνικι αγορά εργαςίασ, ςτθν τρζχουςα χρονικι 

ςυγκυρία. Ο βαςικόσ ςκοπόσ είναι θ αποτφπωςθ του μίγματοσ δεξιοτιτων ςε προςφορά και 

ηιτθςθ ςε ςυνδυαςμό με επιμζρουσ παραμζτρουσ.  
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Θ ζρευνα υλοποιικθκε βάςθ τθσ Mικτισ Mεκόδου (Mixed Methods research), κακϊσ 

ςυλλζχκθκαν ποςοτικά και ποιοτικά δεδομζνα, ςτοχεφοντασ ςτθν εκ βάκοσ κατανόθςθ των 

παραμζτρων του κζματοσ, κακϊσ και ςτον εντοπιςμό και τθν αξιολόγθςθ των αιτιϊν που 

επθρζαςαν τα αποτελζςματα. Σο ποιοτικό μζροσ του δεφτερου άξονα υλοποιικθκε με τισ 

μεκόδουσ τθσ Θεμελιωμζνθσ Θεωρίασ (Grounded Theory).  

Ο ςυνδυαςμόσ τθσ βιβλιογραφικισ αναςκόπθςθσ και τθσ ζρευνασ πεδίου, οδιγθςε ςτθ 

χαρτογράφθςθ του προτεινόμενου μοντζλου REVa, με ςκοπό τθν αξιολόγθςθ και ανάπτυξθ 

δεξιοτιτων του ΑΔ, με ζμφαςθ ςτισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ. Σο μοντζλο, τονίηει τθν 

αναγκαιότθτα χριςθσ κατάλλθλων ψυχομετρικϊν υλικϊν πρωτίςτωσ για τθν ανάπτυξθ και 

καλλιζργεια των οριηόντιων δεξιοτιτων και μετά για τθν αξιολόγθςθ αυτϊν, τα οποία μποροφν 

να ενςωματωκοφν ςε ειδικά ςχεδιαςμζνεσ ρουμπρίκεσ αξιολόγθςθσ και να ςυνδυαςτοφν με 

τισ υπάρχουςεσ βάςεισ δεδομζνων διαςφνδεςθσ δεξιοτιτων με τα επαγγελματικά 

περιγράμματα (ONET, ESCO). Δομικά, θ ςυλλογιςτικι του μοντζλου μπορεί να ενςωματωκεί ςε 

κατάλλθλα ςχεδιαςμζνο ψθφιακό περιβάλλον και να εφαρμοςτεί ςτουσ τομείσ εκπαίδευςθσ 

και κατάρτιςθσ κακϊσ και ςτον τομζα τθσ ΔΑΠ. Για τθν οριςτικοποίθςθ και πρακτικι εφαρμογι 

του απαιτείται πρόδρομθ ςυλλογικι εργαςία για τθ δθμιουργία κατάλλθλων ψυχομετρικϊν 

εργαλείων με ςκοπό τθν καταςκευι και οριοκζτθςθ λειτουργικϊν οριςμϊν για τθν κάκε 

οριηόντια δεξιότθτα και τθν κατάτμθςθ αυτϊν ςε επιμζρουσ μετριςιμεσ ςυνιςτϊςεσ.  

 

Δομι τθσ διατριβισ 

Βάςθ των παραπάνω, θ παροφςα διατριβι αποτελείται από δφο βαςικά μζρθ.  

Σο πρϊτο μζροσ, ολοκλθρϊνεται με το κεφάλαιο 1, όπου γίνεται εκτενισ βιβλιογραφικι 

αναςκόπθςθ, ςε τρία ουςιϊδθ κζματα που ςχετίηονται άμεςα με το ςκοπό τθσ διατριβισ και 

είναι: (α) τα χαρακτθριςτικά των ςφγχρονων αγορϊν εργαςίασ, υπό το πρίςμα των 

τεχνολογικϊν εξελίξεων, (β) οι διεργαςίεσ μάκθςθσ και εκπαίδευςθσ και (γ) οι ανκρϊπινεσ 

δεξιότθτεσ. υγκεκριμζνα, ςτθν ενότθτα 1.1 αναλφονται διεξοδικά τα προβλιματα, οι 

ιδιαιτερότθτεσ, οι μορφζσ και τα χαρακτθριςτικά των αγορϊν εργαςίασ του 21ου αιϊνα, ςε 

διεκνζσ και εγχϊριο επίπεδο, υπό το πρίςμα των νζων τεχνολογιϊν, τθσ παγκοςμιοποίθςθσ και 
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των ςυναφϊν προκλιςεων, κακϊσ και των ηθτθμάτων που προζκυψαν λόγω τθσ πανδθμίασ 

Covid-19. Δίνεται ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςτθν παρουςίαςθ των τεχνολογιϊν αιχμισ, των 

αναδυομζνων τεχνολογιϊν και ςτθν ενςωμάτωςθ αυτϊν ςτισ επαγγελματικζσ διαδικαςίεσ, 

κακϊσ επθρεάηουν καταλυτικά τα ςφγχρονα οικονομικά περιβάλλοντα τόςο από τθν πλευρά 

του εργαηόμενου, όςο από τθν πλευρά τθσ επιχείρθςθσ, του φορζα ι του οργανιςμοφ ςε 

επίπεδο λειτουργίασ, παραγωγισ και διάκεςθσ προϊόντων και υπθρεςιϊν. Παρουςιάηονται οι 

διαφοροποιιςεισ ςτα εργαςιακά μοντζλα και οι νζεσ απαιτιςεισ ςε ικανότθτεσ και δεξιότθτεσ 

του ΑΔ, το οποίο αναμζνεται να είναι ςε κζςθ, όχι μόνο απλά να χρθςιμοποιεί, αλλά κυρίωσ να 

αξιοποιεί τουσ τεχνολογικοφσ πόρουσ, ςτθ βάςθ παραγωγισ αξίασ. Επιπλζον, κακϊσ 

εννοιολογικά οι απαιτοφμενεσ δεξιότθτεσ ςχετίηονται άμεςα με τθν ατομικι ικανότθτα 

μάκθςθσ και το εφροσ των μακθςιακϊν διεργαςιϊν, ςτθν ενότθτα 1.2 παρουςιάηεται θ 

διαςφνδεςθ γνϊςθσ, μάκθςθσ και δεξιοτιτων. Αναλφονται οι διαχρονικζσ αλλαγζσ ςτον τομζα 

τθσ εκπαίδευςθσ, θ επίδραςθ των ΝΣ ςτθ μάκθςθ, εκπαίδευςθ και κατάρτιςθ και θ ςχζςθ 

αυτϊν με τισ δεξιότθτεσ. τθν ενότθτα 1.3 αναλφεται θ ζννοια τθσ δεξιότθτασ. Παρουςιάηεται θ 

οριοκζτθςθ τθσ ζννοιασ, οι κατθγοριοποιιςεισ, τα είδθ και οι ταξινομίεσ, ενϊ αναφζρονται οι 

τρζχουςεσ παρεμβάςεισ και πρωτοβουλίεσ ςε επίπεδο ανάπτυξθσ, καλλιζργειασ και 

αξιολόγθςθσ αυτϊν. Γίνεται εκτενισ αναφορά ειδικά ςτισ ψθφιακζσ και οριηόντιεσ δεξιότθτεσ 

(οι κάκετεσ είναι εξατομικευμζνεσ ανά επάγγελμα), κακϊσ ζχουν διαμορφωτικό ρόλο ςτο 

αναγκαίο μίγμα δεξιοτιτων που απαιτείται ςτισ ςφγχρονεσ αγορζσ εργαςίασ, παράλλθλα με 

αναλυτικι αναφορά ςτο δφςκολο κζμα των τρόπων ανάπτυξθσ, καλλιζργειασ και αξιολόγθςθσ 

αυτϊν κακϊσ και των πρόςφατων δράςεων που εςτιάηουν ςτθν ανάπτυξθ και διάδοςθ 

διαφόρων μορφϊν διαπιςτευτθρίων όπωσ micro-credentials, ILAs, badges, κ.λπ. τθν ενότθτα 

1.4 παρουςιάηεται το αμερικάνικο O*NET και το αντίςτοιχο ευρωπαϊκο ESCO, τα οποία ζχουν 

τθ μορφι εμπλουτιςμζνων διαδικτυακϊν βάςεων δεδομζνων με περιεχόμενο τθ διαςφνδεςθ 

των δεξιοτιτων με τα επαγγελματικά περιγράμματα, ενϊ περιζχουν εκτενζσ υλικό ςχετικά με 

τθν κατθγοριοποίθςθ και ηιτθςθ δεξιοτιτων και ειδικά οριηόντιων δεξιοτιτων ςε ςχζςθ με τισ 

απαιτιςεισ τθσ κάκε κζςθσ εργαςίασ. Παρουςιάηεται το μοντζλο SIFA, το οποίο ζχει ιδιαίτερο 

ενδιαφζρον κακϊσ είναι εφκολο ςτθ χριςθ και παράλλθλα επικεντρϊνεται ςτθν ανάπτυξθ 
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ομάδασ οριηόντιων δεξιοτιτων μζςω των διαδικαςιϊν μάκθςθσ βαςιςμζνθσ ςτθν επίλυςθ 

προβλθμάτων (problem-based learning).  

Σο δεφτερο μζροσ, αρχίηει με το κεφάλαιο 2 όπου παρουςιάηεται αναλυτικά το κεωρθτικό 

υπόβακρο, ο ςχεδιαςμόσ και θ μεκοδολογία τθσ τρίπτυχθσ ζρευνασ βάςθ τθσ Mικτισ 

Mεκόδου (Mixed Methods Research) και επικεντρϊνεται ςτθ ςυλλογι, ανάλυςθ και 

επεξεργαςία ποιοτικϊν και ποςοτικϊν δεδομζνων από δείγματα (1) ςτελεχϊν εταιρειϊν 

παροχισ υπθρεςιϊν ΑΔ και διευκφνςεων ΑΔ, (2) CEOs ςφγχρονων, καινοτόμων επιχειριςεων 

μεγάλθσ εμβζλειασ και (3) εργαηομζνων, νεοειςερχομζνων και υποψιφιων εργαηομζνων. To 

ποιοτικό μζροσ τθσ ζρευνασ ακολοφκθςε τισ μεκόδουσ τθσ Θεμελιωμζνθσ Θεωρίασ (Grounded 

Theory). Σα ερευνθτικά ερωτιματα αφοροφν κζματα του απαιτοφμενου μίγματοσ δεξιοτιτων 

(κάκετων, ψθφιακϊν, οριηόντιων) και ειδικά των οριηόντιων δεξιοτιτθτων του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ τθσ ςφγχρονθσ αγοράσ εργαςίασ ςτθν Ελλάδα και αναλυτικά είναι τα εξισ:  

1. Ποιο είναι το μίγμα δεξιοτιτων ςε προςφορά και ηιτθςθ εργαςίασ; 

2. Ποια είναι θ προςφορά και ηιτθςθ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ;  

3. Ποιο είναι το επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων ςε προςφορά και ηιτθςθ εργαςίασ;  

Επιμζρουσ ερωτιματα αφοροφν κζματα όπωσ επίπεδο ενθμζρωςθσ των εργαηομζνων και 

υποψιφιων εργαηομζνων για τισ δεξιότθτεσ ςε ηιτθςθ και τθ διαςφνδεςι τουσ με τθν 

εργαςιακι απόδοςθ, βακμόσ χριςθσ των τεχνολογιϊν ΣΝ ςτισ ελλθνικζσ επιχειριςεισ, 

καταγραφι προτίμθςθσ ςε τρόπουσ και δράςεισ upskilling/reskilling, αποτφπωςθ εργαλείων 

αξιολόγθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων, βακμόσ επζνδυςθσ και επίπεδο ςυμμετοχισ ςε 

δράςεισ upskilling/reskilling, τρόποι αντιςτοίχιςθσ προςφοράσ και ηιτθςθσ δεξιοτιτων, 

αποτφπωςθ χάςματοσ δεξιοτιτων ανά τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ, καταγραφι 

προτιμιςεων ςε τρόπουσ αντιςτοιχίασ και ςφηευξθσ δεξιοτιτων, καταγραφι απόψθσ για 

κζματα talent hiring / brain drain / digital nomads, ζλεγχοσ ςυςχζτιςθσ ανάμεςα ςε μεταβλθτζσ 

τθσ ζρευνασ, κ.λπ. το κεφάλαιο 3, αρχικά παρουςιάηεται θ αξιοπιςτία και θ εγκυρότθτα των 

ποιοτικϊν και ποςοτικϊν δεδομζνων. Ακολουκεί θ παρουςίαςθ των αποτελεςμάτων 

ξεχωριςτά για κάκε άξονα τθσ ζρευνασ και ςε ςυνδυαςτικι μορφι (joint-display), ςυνκζτονασ 

μια ολιςτικι εικόνα για το υπό μελζτθ κζμα, με ςυνολικό δείγμα 180 ατόμων, (9 ςτελζχθ HRM, 

19 CEOs και 152 εργαηόμενοι, νεοειςερχόμενοι και υποψιφιοι εργαηόμενοι). Θ τριπλι μορφι 
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τθσ ζρευνασ, πρακτικά αναηθτεί τθ ςφνδεςθ τθσ βιβλιογραφίασ με τθν υπάρχουςα 

μεταβαλλόμενθ εργαςιακι πραγματικότθτα (ομοιότθτεσ και διαφορζσ) ςτθν ελλθνικι αγορά 

εργαςίασ. τα ευριματα αποτυπϊνεται το μίγμα δεξιοτιτων ςε ηιτθςθ και προςφορά 

εργαςίασ, θ ιεραρχικι ςειρά των οριηόντιων δεξιοτιτων ςε ηιτθςθ και προςφορά, κακϊσ και 

το επίπεδο των ψθφιακϊν δεξιοτιτων ςε ηιτθςθ και προςφορά, ενϊ παράλλθλα 

διερευνικθκε ςθμαντικό μζροσ επιμζρουσ παραμζτρων-μεταβλθτϊν που ςχετίηονται με τθ 

διαςφνδεςθ των δεξιοτιτων και ικανοτιτων του ΑΔ με τισ ανάγκεσ τθσ αγοράσ εργαςίασ, αλλά 

και με αυτζσ του κάκε οικονομικοφ τομζα δραςτθριότθτασ. το κεφάλαιο 4, ςχολιάηονται 

αναλυτικά τα ευριματα των τριϊν αξόνων τθσ ζρευνασ και τονίηονται οι ςυγκρίςεισ, 

ομοιότθτεσ και διαφορζσ ςε ςχζςθ με ανάλογεσ ζρευνεσ ίδιου πεδίου, αλλά και μεταξφ τουσ. 

το κεφάλαιο 5, παρουςιάηεται θ χαρτογράφθςθ του προτεινόμενου μοντζλου REVa 

(Recognize-Embed-Valorize) αξιολόγθςθσ και ανάπτυξθσ δεξιοτιτων και ειδικά των 

οριηόντιων δεξιοτιτων, θ ςυλλογιςτικι του οποίου προζκυψε τόςο από τθ βιβλιογραφικι 

αναςκόπθςθ, όςο και από τθν εμπειρικι οργάνωςθ και υλοποίθςθ τθσ ζρευνασ. Σο μοντζλο 

REVa ανικει ςτα ςυμμετοχικά, ανκρωπιςτικά μοντζλα και θ ςθμαςία του είναι διττι, κακϊσ 

δίνει ζμφαςθ αφενόσ ςτθν αξιολόγθςθ του μίγματοσ δεξιοτιτων και των οριηόντιων 

δεξιοτιτων (κατά τθν 1θ φάςθ) και αφετζρου ςτθν ανάπτυξθ, βελτίωςθ και καλλιζργεια αυτϊν 

(κατά τθν 2θ φάςθ). Μζςω κατάλλθλα ςχεδιαςμζνων περιεχομζνων και ρουμπρικϊν 

αξιολόγθςθσ, μπορεί να καταγράψει το μίγμα δεξιοτιτων του χριςτθ, προτρζποντασ ςε 

τεχνικζσ βελτίωςθσ ςτα επίπεδα που ςθμειϊκθκε χαμθλι ι μζτρια επίδοςθ, ενϊ δίνει 

ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςτθ ςυναιςκθματικι νοθμοςφνθ του αξιολογθτι και ςτθν ποιότθτα των 

ψυχομετρικϊν εργαλείων και του περιεχομζνου ανάπτυξθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων. Οι 

λειτουργίεσ του μοντζλου μποροφν να ενςωματωκοφν ςε ειδικά ςχεδιαςμζνο MOOC, με 

ταυτόχρονθ χριςθ όλων των ςφγχρονων ψθφιακϊν εργαλείων μάκθςθσ και αξιόλογθςθσ, 

αλλά και με ςυνδυαςτικι χριςθ με τισ ιδθ υπάρχουςεσ διαδικτυακζσ βάςεισ δεδομζνων των 

O*NET και ESCO. Ωσ αποτζλεςμα, είναι εφικτι θ εφαρμογι του ςτισ εκπαιδευτικζσ 

διαδικαςίεσ, ςτισ διαδικαςίεσ κατάρτιςθσ κατά τθν εργαςία και ςτον τομζα τθσ ΔΑΠ. Βαςικι 

προχπόκεςθ του μοντζλου αποτελεί θ δθμιουργία λειτουργικϊν οριςμϊν για τθν κάκε 

οριηόντια δεξιότθτα και κατάτμθςθ αυτϊν ςε επιμζρουσ μετριςιμεσ ςυνιςτϊςεσ. Σζλοσ, ςτο 
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κεφάλαιο 6, αναλφονται τα τελικά ςυμπεράςματα, οι περιοριςμοί και οι προτάςεισ που 

προζκυψαν από το ςφνολο τθσ βιβλιογραφικισ αναςκόπθςθσ, τθσ ζρευνασ πεδίου και τθσ 

χαρτογράφθςθσ του προτεινόμενου μοντζλου, υπό το πρίςμα των παραγόντων που 

επθρεάηουν άμεςα τα κζματα τθσ ανάπτυξθσ και αξιολόγθςθσ ειδικά των οριηόντιων 

δεξιοτιτων.  

Με τον τρόπο αυτό ολοκλθρϊνεται ςτο μζτρο του δυνατοφ, θ ανάλυςθ τθσ διαςφνδεςθσ των 

δεξιοτιτων του ΑΔ ςε ςχζςθ με τισ αγορζσ εργαςίεσ και το ςφνολο των εμπλεκομζνων 

παραγόντων, θ αποτφπωςθ των απαιτοφμενων και προςφερόμενων δεξιοτιτων ςτθν ελλθνικι 

αγορά εργαςίασ κατά τθν τρζχουςα χρονικι ςυγκυρία, κακϊσ και θ χαρτογράφθςθ του 

προτεινόμενου μοντζλου προςαρμογισ δεξιοτιτων, το οποίο είναι εφικτό να ενςωματωκεί 

ςτα υπάρχοντα εκπαιδευτικά ςυςτιματα, ςτθ διοίκθςθ ανκρωπίνων πόρων και ςτισ πρακτικζσ 

κατάρτιςθσ κατά τθν εργαςία, εμπλουτίηοντασ και εκςυγχρονίηοντασ τθν υπάρχουςα δεξαμενι 

μεκόδων.  
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υμπεράςματα-Προτάςεισ-Περιοριςμοί  Κεφ. 6 

Αγορζσ εργαςίασ 

Σεχνολογικοί 
μεταςχθματιςμοί 

Δεξιότθτεσ 

 

Νόθςθ-Μάκθςθ-Εκπαίδευςθ 

Κεφ. 1 

Ζρευνα πεδίου (Mixed Methods / Grounded Theory) 

 

ςτελζχθ  
HRM  
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ΜΕΡΟ Α – ΘΕΩΡΘΣΙΚΘ ΠΡΟΕΓΓΙΘ 

 

 

1. ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΘ ΑΝΑΚΟΠΘΘ 

Σο κεφάλαιο αυτό χωρίηεται ςε τζςςερεισ ενότθτεσ, οι οποίεσ ολιςκθτικά περιγράφουν το 
κοινωνικο-οικονομικό τοπίο ςτο υπό μελζτθ κζμα. Θ ενότθτα 1.1 εςτιάηει ςτα χαρακτθριςτικά και 
τισ προκλιςεισ των ςφγχρονων αγορϊν εργαςίασ ςε διεκνζσ και εγχϊριο επίπεδο, με ζμφαςθ ςτθν 
καταλυτικι επίδραςθ των ΝΣ και τθσ ΣΝ ςτισ αγορζσ εργαςίασ και ςτισ τρζχουςεσ και μελλοντικζσ 
μορφζσ απαςχόλθςθσ. Θ ενότθτα 1.2 αναφζρεται ςε κζματα μάκθςθσ και εκπαίδευςθσ, κακϊσ οι 
οριηόντιεσ δεξιότθτεσ είναι αφθρθμζνα ψυχομετρικά χαρακτθριςτικά που όμωσ μακαίνονται. Θ 
ενότθτα 1.3 περιγράφει διεξοδικά το μίγμα δεξιοτιτων του ΑΔ, με ζμφαςθ ςτισ οριηόντιεσ 
δεξιότθτεσ και τθ διαςφνδεςι τουσ με τισ αγορζσ εργαςίασ, κακϊσ και το ςφνολο των παραγόντων, 
εργαλείων και δράςεων ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ αυτϊν. Σζλοσ, θ ενότθτα 1.4 αναφζρεται ςτισ 
τρζχουςεσ προςπάκειεσ διαςφνδεςθσ των δεξιοτιτων με τα επαγγελματικά περιγράμματα. 

 

1.1. Οι αγορζσ εργαςίασ του 21ου αιϊνα 

1.1.1. φντομθ ιςτορικι αναδρομι 

Οι αγορζσ εργαςίασ ςε παγκόςμιο επίπεδο, αναδιαμορφϊνονται ςυνεχϊσ για 

τεχνολογικοφσ, οικονομικοφσ, δθμογραφικοφσ, κλιματολογικοφσ και κοινωνικοφσ λόγουσ. 

‘Αλλωςτε και θ ίδια θ ζννοια τθσ εργαςίασ ζχει υποςτεί διάφορεσ επαναξιολογιςεισ ςτθν 

πορεία τθσ ανκρϊπινθσ ιςτορίασ. Ζχει κεωρθκεί ωσ ζργο των κατϊτερων κοινωνικά 

ομάδων, ωσ τρόποσ ανταλλαγισ προϊόντων και υπθρεςιϊν με ςκοπό τθν ικανοποίθςθ 

αναγκϊν και ωσ χαρακτθριςτικό γνϊριςμα κοινωνικισ κζςθσ (Beck, 2005).  

Με τθν αγροτικι επανάςταςθ4, μζχρι και τθ βιομθχανικι επανάςταςθ του 20ου αιϊνα, θ 

ζννοια τθσ εργαςίασ άρχιςε να κεςμοκετεί τθν επίςθμθ μορφι ανταλλαγισ εργατικισ 

δφναμθσ ζναντι μιςκοφ και να διζπεται από ενεργζσ και λειτουργικζσ ςυνιςτϊςεσ. Αυτζσ 

είναι οι εργαηόμενοι, οι εργοδότεσ, οι μεταξφ τουσ εργαςιακζσ ςχζςεισ και κοινωνικζσ 

ςυγκροφςεισ που διαμόρφωςαν ςταδιακά το κεςμικό πλαίςιο των ατομικϊν και 

ςυλλογικϊν ςυμβάςεων εργαςίασ. Από τον 17ο ζωσ τον 21ο αιϊνα, οι διαδοχικζσ εξελίξεισ 

                                                      
4
 Μετάβαςθ από το νομαδικό τρόπο ηωισ ςτον άνκρωπο-αγρότθ, θ οποία και αποτζλεςε το βαςικό άξονα επιβίωςθσ των 

περιςςότερων κοινωνιϊν και οικονομιϊν για πολλοφσ αιϊνεσ. 
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ςτθν οικονομία και το παγκόςμιο εμπόριο ευνόθςαν τθν αφξθςθ τθσ παραγωγισ5, αλλά 

μζςω τθσ ανάπτυξθσ των ανιςοτιτων, χϊριςαν τον πλανιτθ ςτα πλοφςια και φτωχά κράτθ6. 

Θ ηιτθςθ εργαςίασ μετακινικθκε από τθν αγροτικι οικονομία προσ τθ μεταποίθςθ, με 

ςταδιακι αφξθςθ τθσ εξειδικευμζνθσ κατατμθςμζνθσ εργαςίασ, για να φτάςει ςτθ διάδοςθ 

τθσ παροχισ υπθρεςιϊν, θ οποία απαιτεί ςυνεργατικι εργαςία, με τα προςωπικά 

χαρακτθριςτικά των εργαηομζνων να αποκτοφν ολοζνα αυξανόμενθ βαρφτθτα.  

H αντίδραςθ κατά των αυτοματιςμϊν ςτισ κζςεισ εργαςίασ, τοποκετείται χρονικά ςτισ 

αρχζσ του 19ου αιϊνα, ςτο κίνθμα Luddite. Ομάδα άγγλων τεχνιτϊν κλωςτοχφαντουργίασ, 

διαμαρτυρικθκε για τθν αυτοματοποίθςθ παραγωγισ κλωςτοχφαντουργικϊν, 

επιδιϊκοντασ τθν καταςτροφι κάποιων μθχανϊν παραγωγισ τθσ εποχισ. Ανάλογεσ 

διαμαρτυρίεσ ςχετικζσ με τθν ανάπτυξθ των αυτοματιςμϊν και τθν αφξθςθ τθσ ανεργίασ, 

τοποκετοφνται ςτισ δεκαετίεσ 1950-1960 και ζπειτα. Ωσ αποτζλεςμα, τo 1964, o τότε 

πρόεδροσ των ΘΠΑ Lyndon B. Johnson, ίδρυςε τθν «Εκνικι Επιτροπι για τθν Σεχνολογία, 

τουσ Αυτοματιςμοφσ και τθν Οικονομικι Πρόοδο», με ςκοπό τθν αντιμετϊπιςθ του 

προβλιματοσ τθσ παραγωγικότθτασ, κεωρϊντασ ότι θ παραγωγικότθτα αυξάνονταν με 

ρυκμό που κα μποροφςε να ξεπεράςει τθ ηιτθςθ εργαςίασ (Autor D. , 2015).  

Από τθ μια μεριά, υποςτθρίχτθκε θ άποψθ ότι οι αυτοματιςμοί κα αναπτφςςονταν αργά, 

επειδι απαιτοφςαν ςθμαντικζσ βελτιϊςεισ και επενδφςεισ ςτο ανκρϊπινο κεφάλαιο, ϊςτε 

να είναι ανταγωνίςιμεσ με τισ υπάρχουςεσ πρακτικζσ (Bessen, 2015). Οι ΝΣ ζχουν μικρι 

επίδραςθ ςτθν οικονομία και τισ αγορζσ εργαςίασ (Gordon, 2017), (Atkinson & Wu, 2017), 

(Cowen, 2011), κυρίωσ για το λόγο ότι τα παλαιότερα τεχνολογικά επιτεφγματα είχαν 

μεγαλφτερθ ςυμμετοχι ςτθν οικονομία ςε ςχζςθ με τα ςθμερινά7.  

Από τθν άλλθ μεριά, ερευνθτζσ υποςτθρίηουν ότι θ τεχνολογικι πρόοδοσ επθρεάηει τισ 

αγορζσ εργαςίασ (Berman, Bound, & Machin, 1997). Θ ηιτθςθ των λιγότερο εξειδικευμζνων 

εργαηομζνων ζχει μειωκεί τισ τελευταίεσ δεκαετίεσ ςτισ ΘΠΑ και άλλεσ αναπτυγμζνεσ 

χϊρεσ, λόγω τθσ διάχυτθσ τεχνολογικισ αλλαγισ που οδθγεί ςε αφξθςθ τθσ ηιτθςθσ 

                                                      
5
 Ο Adam Smith (1776), ςτο βιβλίο του «Ο Πλοφτοσ των Εκνϊν» πρωτοδιατφπωςε τθν άποψθ ότι θ μθχανοποίθςθ τθσ 

παραγωγισ και ο καταμεριςμόσ τθσ εργαςίασ, οδθγεί ςε αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ και ςτθ βελτίωςθ τθσ οικονομικισ 
κζςθσ όλων των κοινωνικϊν ομάδων. 
6
 Ο David Ricardo (1817) υποςτιριξε ότι θ μθχανοποίθςθ μπορεί να μθν οφελεί τθν εργατικι τάξθ, κακϊσ δθμιουργεί 

ςυνκικεσ που ευνοοφν τθν ανεργία.  
7
 τισ ΘΠΑ θ παραγωγικότθτα αυξάνονταν με ρυκμό 2,8% ςε ετιςια βάςθ κατά τα ζτθ 1947-1973, ενϊ ζκτοτε ιταν πιο 

αργι, με εξαίρεςθ τθν περίοδο 2007-2017 όπου θ μζςθ ετιςια αφξθςθ ιταν 1,3% (Bureau of Labor Statistics, 2019). 
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δεξιοτιτων ςτουσ ίδιουσ κλάδουσ βιομθχανιϊν ςε αναπτυγμζνεσ χϊρεσ που παράγουν 

διεκνϊσ εμπορεφςιμα προϊόντα.  

Ωςτόςο, παρά τισ διχογνωμίεσ, θ διαςφνδεςθ των αυτοματιςμϊν με τισ κζςεισ εργαςίασ 

είναι υπαρκτό φαινόμενο. τισ ΘΠΑ, το 1900, το 41% του εργατικοφ δυναμικοφ 

απαςχολοφνταν ςτον τομζα τθσ γεωργίασ, ενϊ το 2000 το ποςοςτό αυτό ιταν μόλισ 2%, 

κακϊσ οι αγροτικζσ παραγωγζσ καλφπτονταν πλζον από αυτοματιςμοφσ (Autor D. , 2014). Θ 

τεχνολογία δεν είναι ο μοναδικόσ παράγοντασ που επθρεάηει τισ κζςεισ εργαςίασ, οι οποίεσ 

πλζον αςτικοποιθκεί ςε μεγάλο ποςοςτό. Σο 2020 το 56% του παγκόςμιου πλθκυςμοφ ηεί 

ςε αςτικά κζντρα, ζναντι του 34% το 1960 και του 43% το 19908. H ζκταςθ τθσ 

αςτικοποίθςθσ ςε ςυνδυαςμό με τθ διάχυςθ των ςφγχρονων τεχνολογιϊν επθρεάηουν τισ 

μορφζσ εργαςίασ και ςτα αςτικά κζντρα, οι οποίεσ ςιμερα χαρακτθρίηονται από το επίπεδο 

των τεχνολογιϊν που χρθςιμοποιοφν, με μεγάλο πλικοσ ευκαιριϊν για τισ εταιρείεσ ΣΠΕ 

και τθν παροχι υπθρεςιϊν τφπου freelancing. Ωσ αποτζλεςμα, οι αγορζσ εργαςίασ του 21ου 

αιϊνα διζπονται από ιδιόμορφα χαρακτθριςτικά και προκλιςεισ, ςτισ οποίεσ τόςο οι 

φορείσ χάραξθσ πολιτικϊν όςο και οι απλοί πολίτεσ καλοφνται να ανταπεξζλκουν. 

1.1.2. Χαρακτθριςτικά και προκλιςεισ 

Θ παγκοςμιοποίθςθ9 από το 1980 και μετά, χαρακτθρίηεται από τθν ταχφτθτα και τθν 

άμεςθ διαςφνδεςθ με τισ ΣΠΕ, κακιςτϊντασ τθν διειςδυτικι και ςε εκνικό επίπεδο. Οι 

απεριόριςτεσ ροζσ κεφαλαίων και το ελεφκερο εμπόριο οδθγοφν ςε πιο αποτελεςματικι 

χριςθ των κεφαλαίων παγκοςμίωσ, παρζχοντασ ευκαιρίεσ για υψθλότερεσ αποδόςεισ και 

διαφοροποίθςθ του κινδφνου ςε επιχειριςεισ και ιδιϊτεσ. Σο διεκνζσ εμπόριο ςυμβάλλει 

ςτθ διάκεςθ αγακϊν ςε χαμθλότερο κόςτοσ, ςτθν αφξθςθ του ανταγωνιςμοφ, ςτθ 

διεφρυνςθ των επιλογϊν του καταναλωτι, ςτθν εκνικι αποδοτικότθτα ςε ςυγκεκριμζνουσ 

τομείσ παραγωγισ και ςτθ βελτίωςθ τθσ ροισ τεχνολογίασ και καινοτομίασ. Σαυτόχρονα, 

ενϊ θ μετανάςτευςθ του AΔ αυξάνει τισ πικανότθτεσ για αποτελεςματικι και λειτουργικι 

αξιοποίθςι του, το λιγότερο εξειδικευμζνο εργατικό δυναμικό των προθγμζνων κρατϊν 

                                                      
8
 https://data.worldbank.org/indicator/SP.URB.TOTL.IN.ZS?end=2020&start=1960&view=chart 

9
 Θ παγκοςμιοποίθςθ αποτελεί τθν πλζον ςθμαντικι αλλαγι που ςθμειϊκθκε ςτθν παγκόςμια πολιτικι οικονομία 

μεταπολεμικά. Λδιαίτερα από τθ δεκαετία του 1980 και μετά, οι τεχνολογικζσ και οργανωτικζσ καινοτομίεσ κακϊσ και οι 
φιλελεφκερεσ οικονομικζσ πολιτικζσ επζτρεψαν ζναν νζο διεκνικό τρόπο παραγωγισ που ξεπζραςε τα όρια του χϊρου 
και του χρόνου. Θ εξάπλωςθ και επζκταςθ των επιχειρθματικϊν δικτφων ςε όλα τα γεωγραφικά μικθ και πλάτθ 
μετζβαλαν τθν παραγωγικι διαδικαςία και τθν ζννοια τθσ αγοράσ. Σόςο θ παραγωγι όςο και θ ηιτθςθ ξεπζραςαν τα 
εκνικά όρια και απζκτθςαν παγκόςμια χαρακτθριςτικά (Μανϊλθ & Μαρισ, 2015). Οι επιχειριςεισ άρχιςαν να παράγουν 
για μια παγκόςμια αγορά ςφμφωνα με παγκόςμιεσ εταιρικζσ ςτρατθγικζσ (Strange, 1991).  

https://data.worldbank.org/indicator/SP.URB.TOTL.IN.ZS?end=2020&start=1960&view=chart
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οδθγείται ςε ανεργία ι χαμθλόμιςκθ εργαςία ι εργαςία μερικισ απαςχόλθςθσ (Mankiw & 

Taylor, 2011). Θ εξωτερικι ανάκεςθ κζςεων εργαςίασ υψθλισ εξειδίκευςθσ και υψθλϊν 

αμοιβϊν ςτισ ανατολικζσ χϊρεσ ςε τομείσ όπωσ πλθροφορικι, φαρμακευτικά, επενδυτικι, 

κ.λπ., είναι πικανι αιτία ανθςυχίασ για τισ προθγμζνεσ χϊρεσ. Χαρακτθριςτικό παράδειγμα 

θ γνωςτι αμερικάνικθ εταιρεία ΛΒΜ10 με παγκόςμιο δυναμικό των 346.00011 ατόμων, θ 

οποία το 2020 διζκεςε το 1/3 των κζςεων εργαςίασ, δθλαδι 130.00012 κζςεισ, ςτθν Λνδία.  

Οι επιπτϊςεισ ςε διεκνζσ επίπεδο εντοπίηονται ςτθν υψθλι ανεργία, ςτον ακζμιτο 

ανταγωνιςμό που προκαλείται από τισ κορυφαίεσ αναδυόμενεσ ιςχυρζσ οικονομίεσ ειδικά 

τθσ Κίνασ και τθσ Λνδίασ, ςτισ εκνικζσ και περιφερειακζσ προκλιςεισ, ςτθ φτϊχεια πολλϊν 

αναπτυςςόμενων χωρϊν και τζλοσ ςτθ ρφπανςθ, ςτθ ςτενότθτα πόρων και ςτθν κλιματικι 

και ενεργειακι κρίςθ, φαινόμενα που χρόνο με το χρόνο γίνονται πιο ζντονα και 

δυςεπίλυτα. Χαρακτθριςτικό παράδειγμα, τα εκατομμφρια τόνοι ροφχων και θλεκτρονικϊν 

αποβλιτων (e-waste) που καταλιγουν ςτθ Γκάνα τθσ Αφρικισ από Ευρϊπθ και ΘΠΑ, με 

ςκοπό να μεταπωλθκοφν, όταν ςτθν πραγματικότθτα το μεγαλφτερο μζροσ είναι άχρθςτο ι 

μθ-ανακυκλϊςιμο, ςυμβάλλοντασ ςτθ δθμιουργία τοπικϊν χωματερϊν ςε κατοικθμζνεσ 

περιοχζσ (Πανά, 2022), (Yeung, 2019). Με τθν εξαγωγι χαλκοφ ι άλλων πολφτιμων 

τμθμάτων από τα θλεκτρονικά απόβλθτα, αςχολοφνται περίπου 10.000 άτομα, όχι 

κατ’ανάγκθ εξειδικευμζνα και χωρίσ τον απαραίτθτο προςτατευτικό εξοπλιςμό, με 

αποτζλεςμα να αναφζρονται ςοβαρά προβλιματα υγείασ που ανακφπτουν από τθν ζκκεςθ 

ςε τοξικά περιβάλλοντα (Bloomberg, 2019).  

Θ πρόςφατθ πανδθμία του 2020, αφινοντασ και αυτι το αποτφπωμά τθσ, ζδωςε ϊκθςθ 

αφενόσ ςτθν ανεργία και αφετζρου ςτθν τθλεργαςία. Σο 44% των εργαηομζνων αναηθτεί 

άλλθ εργαςία, φαινόμενο γνωςτό ωσ «the Great Resignation» ι «the Great Reshuffle», 

ςυνοδευόμενο με ανάλογο κφμα παραιτιςεων13. Σο 2021 ςθμειϊκθκαν 48 εκατομμφρια 

παραιτιςεισ από τθν εργαςία μόνο ςτισ ΘΠΑ. To 2022 to 51% των εργαηομζνων, 

                                                      
10

 Θ IBM (International Business Machines Corporation) ιδρφκθκε το 1911 ςτθ Νζα Τόρκθ και είναι από τισ λίγεσ 

επιχειριςεισ τεχνολογίασ πλθροφοριϊν με ςυνεχι ιςτορία που χρονολογείται από το 19
ο
 αιϊνα (ιδρφκθκε το 1888 και 

μετονομάςτθκε ςε IBM το 1924). Είναι πολυεκνικι εταιρεία με κεντρικά γραφεία ςτθ Νζα Τόρκθ και παρουςία ςε πολλζσ 
χϊρεσ. τθν Ελλάδα το υποκατάςτθμα τθσ ΛΒΜ ιδρφκθκε το 1937, με πρϊτθ ολοκλθρωμζνθ εγκατάςταςθ πλθροφοριακοφ 
ςυςτιματοσ ςτο Γενικό Λογιςτιριο του Κράτουσ (τότε Γενικι Διεφκυνςθ Δθμοςίου Λογιςτικοφ) τον Αφγουςτο του 1939 και 
με πρϊτθ εφαρμογι τισ υντάξεισ (https://el.wikipedia.org/wiki/IBM)  
11

 https://www.statista.com/statistics/265007/number-of-employees-at-ibm-since-2000/  
12

 https://www.nytimes.com/2017/09/28/technology/ibm-india.html  
13

 https://www.cnbc.com/2022/03/22/great-resignation-continues-as-44percent-of-workers-seek-a-new-job.html  
τοιχεία από ζρευνα των Willis Towers Watson’s 2022 Global Benefits Attitudes Survey 

https://el.wikipedia.org/wiki/IBM
https://www.statista.com/statistics/265007/number-of-employees-at-ibm-since-2000/
https://www.nytimes.com/2017/09/28/technology/ibm-india.html
https://www.cnbc.com/2022/03/22/great-resignation-continues-as-44percent-of-workers-seek-a-new-job.html
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παγκοςμίωσ, αναηθτεί νζα εργαςία14. Βαςικόσ λόγοσ οι χαμθλζσ οικονομικζσ απολαβζσ ςε 

ςφγκριςθ με τισ εργαςιακζσ απαιτιςεισ. Αναλυτζσ15 εκτιμοφν ότι το κφμα παραιτιςεων 

ενδζχεται να μονιμοποιθκεί, κακϊσ οι εργαηόμενοι τείνουν να παραιτοφνται όταν δεν 

πλθροφνται οι κατ’ελάχιςτον επικυμθτζσ εργαςιακζσ ςυνκικεσ (Bocetta, 2022). Σο 

φαινόμενο ενιςχφεται από τθ διάκεςθ των εργαηομζνων για περιςςότερθ ελευκερία και 

ανεξαρτθςία, γεγονόσ που μεγιςτοποιικθκε με τθν ευελιξία των ωραρίων τθσ τθλεργαςίασ 

κατά τθν φάςθ τθσ πανδθμίασ, ενιςχφοντασ τουσ ορίηοντεσ τθσ απομακρυςμζνθσ εργαςίασ 

(remote working), ειδικά για εργαηόμενουσ με κατάλλθλεσ δεξιότθτεσ.  

θμαντικό μζροσ των προκλιςεων κα μποροφςε να εξομαλυνκεί με το ελεφκερο εμπόριο, 

ωσ καλι πολιτικι ςε παγκόςμιο επίπεδο, μεγιςτοποιϊντασ τθν παγκόςμια παραγωγι με 

οφζλθ και για τα επιμζρουσ κράτθ. Ωςτόςο, οι εμπορικοί περιοριςμοί (δαςμοί, 

ποςοςτϊςεισ ειςαγωγϊν, εκελοντικοί περιοριςμοί εξαγωγϊν, δράςεισ αντι-ντάμπινγκ16, 

επιδοτιςεισ εξαγωγϊν, κ.λπ.) που επιβάλλουν πολλζσ χϊρεσ ςτθν ελεφκερθ ροι του 

εμπορίου, είναι ςυχνά εισ βάροσ τθσ πλειονότθτασ των καταναλωτϊν και των ίδιων των 

κρατϊν (Salvatore, 2017), με ιςχυρζσ επιδράςεισ ςτθ διανομι του ειςοδιματοσ εντόσ των 

χωρϊν. Σο ελεφκερο εμπόριο, υποςτθρίηεται από πολλοφσ οικονομολόγουσ ωσ ιδεατι 

πολιτικι, κυρίωσ για τισ ωφζλειεσ αποδοτικότθτασ (που αποτελοφν αντίςτροφθ ανάγνωςθ 

τθσ ανάλυςθσ κόςτουσ-ωφζλουσ τθσ εμπορικισ πολιτικισ) και για τα διάφορα πρόςκετα 

οφζλθ με δεδομζνθ τθ δυςκολία μετάβαςθσ από τθν περίπλοκθ οικονομικι ανάλυςθ ςτισ 

εφαρμοηόμενεσ πολιτικζσ (Krugman, Obstfeld, & Melitz, 2016). Σο διεκνζσ εμπόριο, μπορεί 

να λειτουργιςει ωσ υποκατάςτατο τθσ μετανάςτευςθσ, επιτρζποντασ ςτουσ εργαηομζνουσ 

να βελτιϊςουν το επίπεδο ηωισ τουσ, εργαηόμενοι ςε εξαγωγικζσ επιχειριςεισ 

διαδικτυακά, χωρίσ να μεταναςτεφςουν. Κακϊσ οι κατευκφνςεισ του εμπορίου ανάμεςα 

ςτισ χϊρεσ κακορίηονται από το ςυγκριτικό πλεονζκτθμα17 άρα χϊρεσ με χαμθλό 

                                                      
14

 https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-workplace.aspx#ite-506897  
15

 https://fee.org/articles/7-workforce-trends-workers-can-expect-in-2022/  
16

 Θ πρακτικι του ντάμπινγκ, δθλαδι θ εξαγωγι προϊόντοσ ςε τιμζσ κάτω του κόςτουσ ι θ πϊλθςθ προϊόντοσ ςε 
χαμθλότερθ τιμι ςτο εξωτερικό, ςε ςχζςθ με τθν εγχϊρια αγορά, αποτελεί ςθμαντικό εμπορικό φραγμό. Διακρίνεται ςε 
επίμονο, επικετικό και ςποραδικό ντάμπινγκ, Πρόκειται για μορφι ακζμιτου ανταγωνιςμοφ, κακϊσ τα προϊόντα 
πωλοφνται ςε τιμι που δεν εκφράηει το κόςτοσ παραγωγισ με δυςάρεςτεσ επιπτϊςεισ ςτισ επιχειριςεισ και τουσ 
εργαηομζνουσ. Αντιμετωπίηεται με επιβολι δαςμϊν αντι-ντάμπινγκ (Salvatore, 2017) &  
https://www.europarl.europa.eu/news/el/headlines/economy/ 20180621STO06336/analuontas-to-ntampingk-orismos-
kai-sunepeies  
17

 Μια χϊρα ζχει ςυγκριτικό πλεονζκτθμα ςτθν παραγωγι κάποιου προϊόντοσ, όταν το κόςτοσ ευκαιρίασ τθσ χϊρασ αυτισ 

ςτθν παραγωγι του προϊόντοσ είναι χαμθλότερο από το κόςτοσ παραγωγισ ςε άλλθ χϊρα. Σο μοντζλο ςυγκριτικοφ 
πλεονεκτιματοσ αναπτφχκθκε από το David Ricardo (1772-1823) ωσ απάντθςθ και βελτίωςθ τθσ κεωρίασ του απόλυτου 
πλεονεκτιματοσ του Adam Smith (1723-1790). 

https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-workplace.aspx#ite-506897
https://fee.org/articles/7-workforce-trends-workers-can-expect-in-2022/


ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 6 

τεχνολογικό υπόβακρο μποροφν να εξάγουν προϊόντα ςτα οποία κατζχουν ςυγκριτικό 

πλεονζκτθμα. υχνά οι οικονομολόγοι δεν προςμετροφν τα κόςτθ τθσ ανεργίασ ωσ ηθμία 

που προκφπτει λόγω του εμπορίου, επειδι πολλοί ςυνικωσ κατορκϊνουν να βρουν νζεσ 

εργαςίεσ. τισ ΘΠΑ, τα 2/3 των ατόμων που χάνουν τθν εργαςία τουσ ςτουσ κλάδουσ τθσ 

βιομθχανίασ και τθσ παροχισ υπθρεςιϊν, βρίςκουν τελικά νζα απαςχόλθςθ ςε διάςτθμα 2-

3 ετϊν ςυνικωσ με χαμθλότερα ειςοδιματα (Feenstra & Taylor, 2014).  

Ο βαςικόσ ςυντελεςτισ δθμιουργίασ αυτοφ του τοπίου, είναι θ τεχνολογία θ οποία δεν 

αναφζρεται ςτθν απλι χριςθ ψθφιακϊν ςυςκευϊν, αλλά ςτθν άμεςθ διάδραςθ των 

εργαηομζνων με εφαρμογζσ ΣΝ, δίκτυα και υπθρεςίεσ internet με ςκοπό τθν επιτζλεςθ 

ζργου. Κακϊσ οι εταιρείεσ αποκτοφν, επεξεργάηονται, αποκθκεφουν και πωλοφν ολοζνα 

και μεγαλφτερο όγκο δεδομζνων, αναδφονται διαρκϊσ νζεσ ευκαιρίεσ απαςχόλθςθσ για 

όςουσ κατζχουν τισ ανάλογεσ γνϊςεισ, δεξιότθτεσ και ικανότθτεσ. Κατά ςυνζπεια, βαςικό 

ςτοιχείο για το ςφγχρονο εργαηόμενο είναι θ κατανόθςθ του τι είναι τα δεδομζνα και πωσ 

αξιοποιοφνται ςτον τομζα εργαςίασ του, γεγονόσ που ςχετίηεται όχι μόνο με τθν ανεφρεςθ 

ι/και τθ διατιρθςθ τθσ κζςθσ εργαςίασ, αλλά και με τισ παροχζσ ιατροφαρμακευτικισ 

περίκαλψθσ, πλάνου ςυνταξιοδότθςθσ, κ.λπ. κζματα που ενιςχφονται από τισ πρόςφατεσ 

τάςεισ του πλθκωριςμοφ. Επιπρόςκετα, μόλισ ςτο κοντινό παρελκόν, πολλά ςτοιχεία 

ςχετικά με τισ ςυνκικεσ εργαςίασ (απολαβζσ, παροχζσ, απαιτιςεισ, εργαςιακό περιβάλλον, 

κ.λπ.) ιταν γνωςτά μόνο ςτουσ άμεςα εμπλεκόμενουσ, ενϊ ςιμερα με τισ αξιολογιςεισ 

(reviews) ςτα μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ, δθμοςιοποιείται άμεςα και εφκολα «ποιο είναι 

το καλφτερο μζροσ για να εργαςτεί κάποιοσ» (great place to work), με αποτζλεςμα να μθν 

είναι εφκολο να κρατιςουν οι εργοδότεσ τουσ εργαηόμενουσ ςε μια αδιζξοδθ εργαςία 

(dead-end job).  

‘Αλλοι παράγοντεσ (γεωπολιτικοί, ενεργειακοί, κοινωνικοί και περιβαλλοντικοί) κατζχουν 

εξίςου ςθμαντικό ρόλο ςτθν οικονομία και ςτισ αγορζσ εργαςίασ, δίνοντασ ςυχνά τθ 

λανκαςμζνθ εντφπωςθ ότι μποροφν να μετριαςτοφν ςε τοπικό ι εκνικό επίπεδο. τθν 

πραγματικότθτα θ ςυςτθμικι διαςυνδεςιμότθτα, αλλθλεπίδραςθ και αλλθλεξάρτθςθ ςτο 

πλαίςιο τθσ παγκοςμιοποίθςθσ απαιτεί ενοποιθμζνεσ αντιμετωπίςεισ. Για παράδειγμα, για 

τθν αντιμετϊπιςθ τθσ κλιματικισ κρίςθσ εκτιμάται (Schwab & Malleret, 2021) ότι εάν θ 

κακαρι ενζργεια γίνει μζροσ των άμεςων ςχεδίων των παγκόςμιων θγεςιϊν, κα 

δθμιουργθκοφν μελλοντικζσ υποδομζσ, νζεσ κζςεισ εργαςίασ και οικονομικι μεγζκυνςθ με 
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εκςυγχρονιςμό των ενεργειακϊν ςυςτθμάτων και τθ μετατροπι τουσ ςε περιςςότερο 

ανκεκτικά και λιγότερο ρυπογόνα. Οι ςτάςεισ και οι απαιτιςεισ των κοινωνιϊν ίςωσ 

εξελιχκοφν προσ μεγαλφτερθ βιωςιμότθτα, με ςτροφι ςτα ουςιϊδθ και τον πράςινο τρόπο 

ηωισ και με δομικζσ αλλαγζσ ςτουσ τρόπουσ που οι πολίτεσ εργάηονται, καταναλϊνουν και 

επενδφουν18. Με τθν ανάκαμψθ να περιλαμβάνει τθν απανκρακοποίθςθ τθσ παγκόςμιασ 

οικονομίασ, δίνεται βαρφτθτα ςτθν ανάπτυξθ τθσ «μπλε» οικονομίασ (blue economy), 

δθλαδι ςτθν ομαδοποίθςθ των οικονομικϊν δραςτθριοτιτων που ςχετίηονται με το 

καλάςςιο περιβάλλον και τθν εκμετάλλευςι του19, αλλά και τομείσ που αφοροφν άμεςα 

ςτθν ενζργεια20. Οι βαςικοί ςτόχοι περιλαμβάνουν τθ μείωςθ των εκπομπϊν διοξειδίου 

του άνκρακα21, τθ ςυμβολι ςτθν κυκλικι οικονομία22 με τθν προςταςία τθσ υγείασ, των 

καλάςςιων οικοςυςτθμάτων και τθν αξιοποίθςθ των ΣΠΕ για τθν ανάπτυξθ των τοπικϊν 

οικονομιϊν. το πλαίςιο αυτό, είναι πικανζσ οι ςυνζργειεσ με ςυναφείσ κλάδουσ με ςκοπό 

πρόςκετα περιβαλλοντικά και οικονομικά οφζλθ. Κακϊσ το ενεργειακό ηιτθμα επθρεάηει 

όλεσ τθσ μορφζσ οικονομίασ, υλοποιοφνται δράςεισ, όπωσ θ πρόςφατθ ενεργειακι πολιτικι 

τθσ ΕΕ, με προτεραιότθτα τθν επίτευξθ μιασ ολοκλθρωμζνθσ ευρωπαϊκισ αγοράσ ενζργειασ 

που κα προςφζρει οικονομικά αποδοτικότερο και ανταγωνιςτικότερο ςφςτθμα θλεκτρικισ 

ενζργειασ και φυςικοφ αερίου ενιςχυμζνθσ αςφάλειασ και διαςυνοριακισ αλλθλεγγφθσ, με 

τθ ςυμπερίλθψθ μεριδίου Ανανεϊςιμων Πθγϊν Ενζργειασ (Όμιλοσ Χρθματιςτθρίου 

Ενζργειασ23, 2022).  

                                                      
18

 Πρόκεται για τθ «ςυμπεριφορικι μετάδοςθ», δθλαδι τουσ τρόπουσ με τουσ οποίουσ ςτάςεισ, ιδζεσ και ςυμπεριφορζσ 
εξαπλϊνονται ςτο γενικό πλθκυςμό. 
19

 Πχ. καλάςςιο εμπόριο, καταςκευι και ανακφκλωςθ πλοίων, λιμενικζσ υποδομζσ, αλιεία, υδατοκαλλιζργειεσ, καλάςςιο 
τουριςμό. 
20

 Πχ. καλάςςια εξόρυξθ πετρελαίου και αερίου, παράκτια αιολικι και κυματικι ενζργεια. 
21

 Πχ. οι τεχνολογίεσ Carbon Capture and Storage (CCS) ςυλλζγουν το διοξείδιο του άνκρακα, το ςυμπιζηουν και να το 
αποκθκεφουν ϊςτε να μθν εκλφεται ςτθν ατμόςφαιρα. Προσ το παρόν ζχουν υψθλό κόςτοσ, όμωσ θ χρθςιμότθτά τουσ 
τονίηεται ςτισ Ευρωπαϊκζσ Πολιτικζσ για το 2030 ( https://ec.europa.eu/clima/policies/innovation-fund/ccs_en ). 
22

 Θ κυκλικι οικονομία είναι οικονομικό μοντζλο που εςτιάηει ςτθ μείωςθ τθσ ςπατάλθσ των πόρων που 

χρθςιμοποιοφνται ςτθν παραγωγικι διαδικαςία, με ζμφαςθ ςτθν αξιοποίθςθ ανανεϊςιμων πόρων και 
βιοαποικοδομιςιμων υλικϊν, τθν επαναχρθςιμοποίθςθ προϊόντων, τθν παραγωγι ενζργειασ από απόβλθτα, τθ 
διατιρθςθ προϊόντοσ ςε καλι λειτουργικι κατάςταςθ, τθ χριςθ προϊόντων για τθν παροχι υπθρεςιϊν ςε πολλαπλοφσ 
χριςτεσ (sharing economy) και τθ χριςθ υπθρεςίασ που προςφζρει προϊόντα και όχι τθν κατοχι αυτϊν. Προχποκζτει 
νζουσ τρόπουσ ςφλλθψθσ και ςχεδιαςμοφ, ενϊ διαδικαςίεσ, αλυςίδεσ αξίασ και επιχειρθματικά μοντζλα παραγωγισ και 
κατανάλωςθσ, ςχεδιάηονται εξαρχισ με γνϊμονα τθν ανακαταςκευι και επαναμεταποίθςθ (ΕΚΣ, 2019).  
23

 Ο Όμιλοσ Χρθματιςτθρίου Ενζργειασ αποτελείται από το Ελλθνικό Χρθματιςτιριο Ενζργειασ Α.Ε. (ΕΧΕ Α.Ε.) και τθν 

Εταιρεία Εκκακάριςθσ υναλλαγϊν Χρθματιςτθρίου Ενζργειασ Α.Ε. (ΕΕΧΕ Α.Ε. ι EnExClear). H ΕΧΕ Α.Ε. ιδρφκθκε το 2018 
και ορίςκθκε από τθν Ελλθνικι Ρυκμιςτικι Αρχι Ενζργειασ (ΡΑΕ) ωσ Οριςκείσ Διαχειριςτισ Αγοράσ Θλεκτρικισ Ενζργειασ 
(ΟΔΑΘΕ) για τθ λειτουργία τθσ Αγοράσ Επόμενθσ Θμζρασ και τθσ Ενδοθμεριςιασ Αγοράσ θλεκτρικισ ενζργειασ. Από το 
2020 κατόπιν ζγκριςθσ τθσ Επιτροπισ Κεφαλαιαγοράσ λειτουργεί τθν Ενεργειακι Χρθματοπιςτωτικι Αγορά ωσ 
Διαχειριςτισ Αγοράσ Παραγϊγων Ενζργειασ ( https://www.enexgroup.gr/el/web/guest/enexgroup ). 

https://ec.europa.eu/clima/policies/innovation-fund/ccs_en
https://www.enexgroup.gr/el/web/guest/enexgroup
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1.1.3. Θ επίδραςθ των ΝΣ  

Κάκε μετάβαςθ ςτθν πορεία τθσ ανκρϊπινθσ ιςτορίασ, δθλαδι κάκε επανάςταςθ 

(αγροτικι, βιομθχανικι, τεχνολογικι) εμπλζκει τθ δθμιουργία νζων τομζων και κλάδων ι 

τισ βελτιϊςεισ υφιςτάμενων, αλλαγζσ ςτθ διάρκρωςθ του κόςτουσ και εμφάνιςθ νζων 

προκλιςεων, ευκαιριϊν και οργανωςιακϊν μοντζλων (Perez, 2010), κακϊσ χαρακτθρίηεται 

από ζνα νζο παράγοντα ι μια νζα ειςροι ςε ςυγκεκριμζνθ χρονικι περίοδο, θ οποία 

μπορεί να επιφζρει χαμθλό κόςτοσ, υψθλό κζρδοσ, αυξθμζνθ ενζργεια και γενικότερα 

πολλαπλά κοινωνικά και οικονομικά οφζλθ. 

Με το πζραςμα από τον τομζα τθσ παραγωγισ ςτον τομζα των υπθρεςιϊν, θ γνϊςθ τείνει 

να χρθςιμοποιείται με ςκοπό τθν καινοτομία και τθν ανάπτυξθ, προκαλϊντασ 

διαφοροποιιςεισ ςτουσ παραδοςιακά ιςχυροφσ τομείσ τθσ οικονομικισ δραςτθριότθτασ. Οι 

τεχνολογικοί μεταςχθματιςμοί και οι προκλιςεισ τθσ ελεφκερθσ οικονομίασ, οδθγοφν 

ςταδιακά ςτο «τζλοσ τθσ καριζρασ»24, ενϊ οι εργαηόμενοι άμεςα ι ζμμεςα, ενκαρρφνονται 

ςτθν αποφυγι εξάρτθςθσ από μοναδικό εργοδότθ, λαμβάνοντασ προςωπικι πρωτοβουλία 

ςτθ μετακίνθςθ από εργαςία ςε εργαςία (κερδίηοντασ ςε εμπειρίεσ, γνϊςεισ και 

δεξιότθτεσ), ι ςτθν ανάλθψθ παροδικϊν ι μθ εργαςιϊν με ςκοπό τθ ςυμπλιρωςθ 

ειςοδιματοσ. Είναι χαρακτθριςτικό ότι από το 2005, το 1/3 του εργατικοφ δυναμικοφ των 

ΘΠΑ ςυμμετζχει ςε εργαςία τφπου freelancing, ενϊ από το 2010 και μετά οι αγγελίεσ για 

εργαςίεσ τφπου freelancing εκτοξεφτθκαν εκκετικά, με τουσ εργαηόμενουσ να 

ςυνειδθτοποιοφν ότι θ εργαςία παφει να παρζχει αςφάλεια (Horowitz, 2011).  

Παράλλθλα, επιχειριςεισ, οργανιςμοί, κρατικοί και χρθματοπιςτωτικοί φορείσ 

ςυνεργάηονται, προςαρμόηονται και αποδεικνφουν ότι μποροφν να λειτουργοφν με 

ταχφτθτα και αποτελεςματικότθτα ςτο νζο υβριδικό κόςμο. τοχεφουν ςτθν εκπαίδευςθ, 

κατάρτιςθ και επανακατάρτιςθ του AΔ, υποςτθρίηοντασ τθν αναβάκμιςθ και τθν ανανζωςθ 

γνϊςεων, ικανοτιτων και δεξιοτιτων, όροι που πλζον είναι δθμοφιλείσ ωσ upskilling και 

reskilling αντίςτοιχα, κακιςτϊντασ ςαφζσ ότι το «business as usual» είναι ιδθ νεκρό ι 

πεκαίνει (Jean-Philippe Courtois25, 2021). Οι κζςεισ εργαςίασ για ανειδίκευτουσ 

μειϊνονται, ενϊ αυξάνονται αυτζσ που απαιτοφν προςωπικζσ δεξιότθτεσ όπωσ κριτικι 

                                                      
24

 Ζννοια ευρζωσ γνωςτι κυρίωσ από το 1980 και μετά. 
25

 Jean-Philippe Courtois: Εxecutive Vice President-President National Transformation Partnerships τθσ Microsoft ςε 

ςυνζντευξθ ςτο περιοδικό Fortune Greece για τον ψθφιακό μεταςχθματιςμό, το παράδειγμα τθσ Ελλάδασ, το ςκοπό τθσ 
τεχνολογίασ και τθσ κετικισ θγεςίασ. υνζντευξθ ςτον Σάςο Ηάχο, Περιοδικό Fortune Greece, τεφχοσ Δεκ.2021-Λαν.2022 
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ςκζψθ, διοικθτικζσ ικανότθτεσ, ευελιξία, τεχνογνωςία, επικοινωνία και γενικότερα 

κατάλλθλο μίγμα δεξιοτιτων (Cedefop, 2014b). Από το 2001, ο Jack Welch26 αναφζρει ότι 

«…μπορείσ να εγγυθκείσ εφ’όρου ηωισ απαςχολθςιμότθτα, με το να εκπαιδεφςεισ τα 

άτομα, αυξάνοντασ τθν προςαρμοςτικότθτα, τθν ευελιξία και τθν κινθτικότθτα, αλλά δεν 

μπορείσ να εγγυθκείσ εφ’όρου ηωισ εργαςία…». Αν και θ πρόγνωςθ αυτι το 2001 ζμοιαηε 

υπερβολικι, ςιμερα διαφαίνεται ότι θ ζννοια τθσ εργαςίασ αντικακίςταται με τθν ζννοια 

του ζργου, λαμβάνοντασ βραχυπρόκεςμο χαρακτιρα.  

Θ τεχνολογικι εξζλιξθ από μόνθ τθσ δεν οδθγεί αυτόματα ςτθ βελτίωςθ και ευθμερία των 

ατόμων και των κοινωνιϊν με ομοιόμορφο τρόπο, αλλά ςυμβάλλει ςτισ κοινωνικζσ 

ανιςότθτεσ, τθν οικονομικι ςταςιμότθτα και τθν κοινωνικι αποδιάρκρωςθ27 (Unger, 

Stanley, Gabriel, & Mulgan, 2019).  

H πολυπλοκότθτα του φαινομζνου ςθματοδοτείται από τουσ Freeman & Perez (1988), οι 

οποίοι διακρίνουν τζςςερα είδθ καινοτομιϊν (Freeman & Perez, 1998) με κριτιριο τθν 

ζνταςθ του νεωτεριςμοφ και τθν κλίμακα διάχυςθσ ςτθν οικονομία. Σα είδθ αυτά 

εντοπίηονται (Α) ςτισ οριακζσ καινοτομίεσ, (Β) ςτισ ριηικζσ καινοτομίεσ, (Γ) ςτα νζα 

τεχνολογικά ςυςτιματα και (Δ) ςτισ αλλαγζσ των τεχνοοικονομικϊν παραδειγμάτων 

(τεχνολογικζσ επαναςτάςεισ). Οι οριακζσ καινοτομίεσ ςυμβαίνουν ςυνεχϊσ ςε κάκε κλάδο 

τθσ οικονομίασ και αποτελοφν βελτιϊςεισ προϊόντων και διαδικαςιϊν. Μια οριακι 

καινοτομία δεν ζχει ςθμαντικά αποτελζςματα ςτθν οικονομία, εκτόσ αν πρόκειται για 

ςυνδυαςτικό αποτζλεςμα πολλϊν οριακϊν καινοτομιϊν, κάτι που οδθγεί ςε αφξθςθ τθσ 

παραγωγικότθτασ. Οι ριηικζσ καινοτομίεσ είναι αςυνεχι ςυμβάντα, αποτζλεςματα 

ςχεδιαςμζνθσ δραςτθριότθτασ ‘Ερευνασ και Ανάπτυξθσ (R&D) ςε επιχειριςεισ ι/και ςε 

εργαςτιρια πανεπιςτθμίων και ερευνθτικϊν κζντρων. Μποροφν να δθμιουργιςουν νζεσ 

αγορζσ και επενδφςεισ, ενϊ ο ςυνδυαςμόσ μιασ ςυςτοιχίασ ριηικϊν καινοτομιϊν μπορεί να 

ςυντελζςει ςτθν ανάδυςθ νζου οικονομικοφ κλάδου όπωσ ζγινε με τθν ανάδυςθ του 

κλάδου τθσ κινθτισ τθλεφωνίασ (Καλογιρου, Παναγιωτόπουλοσ, Σςακανίκασ, & ιϊκασ, 

2015). Σα νζα τεχνολογικά ςυςτιματα προκφπτουν από εκτεταμζνεσ αλλαγζσ ςτθν 

                                                      
26

 Jack Welch (1935-2020), Αμερικανόσ επιχειρθματίασ, χθμικόσ μθχανικόσ και ςυγγραφζασ. Πρόεδροσ και CEO τθσ 
General Electric (GE) από το 1981 ζωσ το 2001. Κατά τθ ςυνταξιοδότθςι του από τθν GE ζλαβε ωσ πακζτο αποηθμίωςθσ το 
ποςό των $417 εκατ. το οποίο είναι το μεγαλφτερο ποςό ςτθν ιςτορία των επιχειριςεων.  
27

 Ο Keynes (1933) υποςτιριξε ότι οι ανακαλφψεισ μζςων για πιο οικονομικι εργαςία, υπερβαίνουν το ρυκμό εφρεςθσ 

καινοφργιων χριςεων τθσ εργαςίασ, φαινόμενο για το οποίο ειςιγαγε τον όρο «τεχνολογικι ανεργία». Θ αυτοματοποίθςθ 
των εργαςιϊν ρουτίνασ, κατά τα τελευταία χρόνια, διατθρεί επίκαιρθ τθ χριςθ του όρου.  
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τεχνολογία που επθρεάηουν διάφορουσ τομείσ τθσ οικονομίασ, ενϊ οδθγοφν ςτθν 

εμφάνιςθ νζων κλάδων (Freeman & Louca, 2001). Βαςίηονται ςε ςφνολο ριηικϊν και 

οριακϊν τεχνολογικϊν καινοτομιϊν που ςυνδυάηονται με οργανωτικζσ και διοικθτικζσ 

καινοτομίεσ, όπωσ θ ανάδυςθ των ΣΠΕ. Σζλοσ, θ αλλαγι του τεχνοοικονομικοφ 

παραδείγματοσ είναι φαινόμενο κατά το οποίο οι αλλαγζσ που ςθμειϊνονται ςτα 

τεχνολογικά ςυςτιματα, είναι τόςο εκτεταμζνεσ που τα αποτελζςματά τουσ ζχουν μείηονα 

επίδραςθ ςτθ ςυμπεριφορά τθσ οικονομίασ και τθσ κοινωνίασ. Χαρακτθρίηεται από 

ςυςτοιχίεσ ριηικϊν και οριακϊν καινοτομιϊν και τθν ανάδυςθ ενόσ αρικμοφ νζων 

τεχνολογικϊν ςυςτθμάτων. Μια τεχνολογικι επανάςταςθ ζχει ωσ αποτζλεςμα τθ 

δθμιουργία νζου εφρουσ προϊόντων, υπθρεςιϊν και κλάδων, ενϊ ταυτόχρονα επθρεάηει 

άμεςα ι ζμμεςα κάκε τομζα και κλάδο τθσ οικονομίασ, οδθγϊντασ ςε ςθμαντικι 

αναδιάρκρωςθ του παραγωγικοφ ςυςτιματοσ. Βαςικό ςτοιχείο είναι ότι αλλάηει τθ δομι 

του κόςτουσ των ειςροϊν ςτθν παραγωγικι διαδικαςία και τισ ςυνκικεσ παραγωγισ και 

διάκεςθσ των προϊόντων. Μια ειςροι ι ζνα ςφνολο ειςροϊν, που περιγράφεται με τον όρο 

key factor (παραγωγικόσ ςυντελεςτισ - κλειδί), χαρακτθρίηεται από ταχζωσ μειοφμενο 

κόςτοσ, απεριόριςτθ διακεςιμότθτα προςφοράσ και δυνατότθτεσ χριςθσ ςε παραγωγικζσ 

και λειτουργικζσ διεργαςίεσ κακϊσ και ενςωμάτωςθσ ςε διάφορα προϊόντα, ςε όλθ τθν 

ζκταςθ του οικονομικοφ ςυςτιματοσ. Σο γεγονόσ αυτό είναι αποτζλεςμα ςυνδυαςμοφ 

τεχνολογικϊν, κοινωνικϊν, διοικθτικϊν και οργανωτικϊν καινοτομιϊν, μζροσ των οποίων 

αφορά ςτθν παραγωγι τθσ ειςροισ και άλλο ςτθ χριςθ αυτισ. Σα παραπάνω 

ςυνεπάγονται τθ δυνατότθτα εκτίναξθσ τθσ παραγωγικότθτασ ςε όλθ ι ςχεδόν όλθ τθν 

οικονομία, δθμιουργϊντασ μεγάλο εφροσ ευκαιριϊν κζρδουσ και επενδφςεων (Freeman & 

Perez, 1998), (Καλογιρου, Παναγιωτόπουλοσ, Σςακανίκασ, & ιϊκασ, 2015).  

τθν παροφςα χρονικι ςυγκυρία, το τεχνοοικονομικό παράδειγμα των ΣΠΕ, ζχει ωσ ειςροι-

κλειδί τον μικροεπεξεργαςτι (chip) και τα ευρυηωνικά δίκτυα (χαλκοφ, οπτικϊν ινϊν, 

αςφρματα), αλλά και άχλουσ πόρουσ (πλθροφορία και γνϊςθ). Θ ανάπτυξθ και θ ςφγκλιςθ 

των ΣΠΕ ζχει οδθγιςει ςτθ δθμιουργία νζων κλάδων που αφοροφν ςτα προϊόντα 

hardware28, software29 και τισ υπθρεςίεσ διαδικτφου και τθλεφωνίασ (Fransman, 2010). Ζχει 

οριηόντια κετικι επίδραςθ ςτθν ανάπτυξθ οργανωςιακϊν και τεχνολογικϊν καινοτομιϊν ςε 

                                                      
28

 για παράδειγμα, κινθτά τθλζφωνα και smartphones, καταςκευζσ εξοπλιςμϊν (οπτικζσ ίνεσ, routers, modems), 

τθλεπικοινωνιακά δίκτυα, ρομποτικι, κ.λπ. 
29

 για παράδειγμα, ανάπτυξθ εφαρμογϊν για θ/υ και smartphones. 
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όλουσ τουσ τομείσ τθσ οικονομίασ, ενιςχφοντασ τθν ευελιξία, τθ διαφοροποίθςθ, τθ 

δικτφωςθ και τθν ολοκλιρωςθ, προςφζροντασ λφςεισ αποδοτικισ διαχείριςθσ και 

εξοικονόμθςθσ ενζργειασ και φλθσ ςε βιομθχανικοφσ κλάδουσ και ςτθ λειτουργία των 

αςτικϊν πόλεων. Οι ΣΠΕ ευνοοφν το ςυντονιςμό και τθν οριηόντια ολοκλιρωςθ των 

λειτουργιϊν μιασ επιχείρθςθσ30 και διαμορφϊνουν ευνοϊκό πλαίςιο για τθ δικτφωςθ των 

επιχειριςεων ςε τοπικό, εκνικό και παγκόςμιο επίπεδο, τθ ςυνεργαςία τουσ ςε πολλοφσ 

τομείσ (ερευνθτικό, παραγωγικό, εμπορικό, κ.λπ.), αλλά και με φορείσ γνϊςθσ 

(πανεπιςτιμια, ερευνθτικά κζντρα). Θ αποτελεςματικότθτα τθσ ςφγχρονθσ επιχείρθςθσ 

εξαρτάται από το πόςο καλά είναι ςυντονιςμζνεσ οι εςωτερικζσ και διεπιχειρθςιακζσ 

επιχειρθματικζσ διεργαςίεσ. Αυτζσ μποροφν είτε να αποτελζςουν πθγι ανταγωνιςτικισ 

ιςχφοσ, εφόςον παρζχουν δυνατότθτεσ καινοτομίασ και διεκπεραίωςθσ δραςτθριοτιτων 

καλφτερα από τουσ ανταγωνιςτζσ, είτε και μειονζκτθμα εφόςον βαςίηονται ςε 

παρωχθμζνεσ μεκόδουσ εργαςίασ που παρακωλφουν το βακμό απόκριςθσ και 

αποδοτικότθτασ του οργανιςμοφ (Laudon & Laudon, 2015). Άλλο ςθμαντικό χαρακτθριςτικό 

των ΣΠΕ είναι θ δυνατότθτα για πολλαπλι διαφοροποίθςθ τθσ παραγωγισ ςε επίπεδο 

κλάδου ι επιχείρθςθσ, γεγονόσ που ςυμβάλλει ςτθ δθμιουργία πολυάρικμων 

εξειδικευμζνων αγορϊν, γνωςτζσ ωσ niche markets. Αυτό το τεχνοοικονομικό περιβάλλον 

παρζχει ευκαιρίεσ για επιχειρθματικότθτα γνϊςθσ, κακϊσ δίνει τθ δυνατότθτα ςε μικρζσ 

εταιρείεσ να ανταγωνιςτοφν μεγαλφτερεσ επιχειριςεισ ι/και να ςυνεργαςτοφν με αυτζσ, 

ςτθριηόμενεσ ςε διαφοροποιθμζνα και ποιοτικά προϊόντα/υπθρεςίεσ που ενςωματϊνουν 

γνϊςθ και καινοτομία. Επίςθσ, οι ΣΠΕ προςφζρουν πρόςφορο ζδαφοσ για δραςτικι 

αναβάκμιςθ τθσ λειτουργίασ του δθμόςιου τομζα και των υπθρεςιϊν που παρζχει ςτουσ 

πολίτεσ και τισ επιχειριςεισ, κακϊσ ευνοοφν το ςυντονιςμό των λειτουργιϊν και τθ 

δικτφωςθ αλλά και τθν επιχειρθςιακι ςυνεργαςία μεταξφ οργανιςμϊν και κρατικϊν 

τομζων (Καλογιρου, Παναγιωτόπουλοσ, Σςακανίκασ, & ιϊκασ, 2015).  

Ωςτόςο οι ΣΠΕ δεν δρουν κακολικά, οφτε παράγουν αποτζλεςμα απλϊσ επειδι 

υπάρχουν, αλλά μόνο ςε απόλυτθ ςυνζργεια με το κατάλλθλο ανκρϊπινο δυναμικό. Σθ 

δεκαετία του 1980 όταν άρχιςαν να ειςάγονται οι θ/υ ςτουσ οργανιςμοφσ το φαινόμενο 

ιταν ζντονο. ‘Ερευνεσ ςτθν Δανία τθν περίοδο εκείνθ, ζδειξαν ότι πολλζσ επιχειριςεισ που 

πραγματοποίθςαν επενδφςεισ ςε προθγμζνεσ τεχνολογίεσ τθσ εποχισ, όχι μόνο δεν 

                                                      
30

 όπωσ ζρευνα και ανάπτυξθ, ςχεδιαςμόσ, παραγωγι, μάρκετινγκ-πωλιςεισ, χρθματοοικονομικι λειτουργία. 
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παρατιρθςαν αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ, αλλά ςε κάποιεσ περιπτϊςεισ, ςυγκεκριμζνα 

ςτον τομζα τθσ βιομθχανίασ, ςθμειϊκθκε κακαρι μείωςθ. Οι μόνεσ επιχειριςεισ που 

κατόρκωςαν να επιτφχουν αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ ιταν αυτζσ που ςυνδφαςαν τισ 

τεχνολογικζσ επενδφςεισ με κατάλλθλεσ οργανωτικζσ αλλαγζσ και επενδφςεισ ςτο ΑΔ 

(Lundvall.B.A., 2009). Σθν ίδια χρονικι περίοδο, το ίδιο φαινόμενο παρατθρικθκε και ςτισ 

ΘΠΑ με αποτζλεςμα τθ γνωςτι ριςθ του Robert Merton Solow31 ςφμφωνα με τθν οποία 

«…μπορείτε να δείτε τθν επανάςταςθ των υπολογιςτϊν παντοφ, εκτόσ από τισ ςτατιςτικζσ 

που αναφζρονται ςτθν παραγωγικότθτα…», γνωςτό και ωσ παράδοξο του Solow ι 

παράδοξο τθσ παραγωγικότθτασ (productivity paradox). ‘Εκτοτε το παράδοξο αυτό, ζχει 

αναδειχτεί ςε μείηον κεωρθτικό ηιτθμα (Δουράκθσ, 2004).  

Είναι ςαφζσ ότι θ αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ και θ δθμιουργία πλοφτου δεν ζχει 

ωφελιςει τθ μεγάλθ μάηα του πλθκυςμοφ αλλά, αντίκετα, ζχει διευρφνει τισ ειςοδθματικζσ 

και κοινωνικζσ ανιςότθτεσ τόςο ςτο εςωτερικό των ανεπτυγμζνων χωρϊν όςο και ςυνολικά 

ςτον πλανιτθ, παρ’όλο που μερίδα πλθκυςμοφ (Κίνα, Λνδία, Βιετνάμ, Βραηιλία, κ.λπ.) ζχει 

αυξιςει το βιοτικό τθσ επίπεδο. Από τα μζςα τθσ δεκαετίασ του 1990 ζωσ τα μζςα τθσ 

δεκαετίασ του 2000, οι ΘΠΑ γνϊριςαν ςθμαντικι αφξθςθ του ρυκμοφ αφξθςθσ τθσ 

παραγωγικότθτασ, που μπορεί να αποδοκεί ςτθν κατάλλθλθ αξιοποίθςθ των ΣΠΕ από 

όλουσ τουσ κλάδουσ τθσ οικονομίασ και ιδιαίτερα τουσ βιομθχανικοφσ, ςε αντίκεςθ με τθν 

Ευρϊπθ, θ οποία υςτζρθςε τθν ίδια χρονικι περιόδο (Καλογιρου, Παναγιωτόπουλοσ, 

Σςακανίκασ, & ιϊκασ, 2015). Θ κατάςταςθ άρχιςε να αλλάηει από το 2000 και μετά, άνιςα 

ανάμεςα ςτισ ευρωπαϊκζσ χϊρεσ, κακϊσ οι χϊρεσ τθσ νότιασ Ευρϊπθσ (Λταλία, Ελλάδα, 

Λςπανία, Πορτογαλία) και θ Λρλανδία ςυνζχιηαν να υςτεροφν ωσ προσ τθ διάχυςθ των ΣΠΕ, 

οπότε και τουσ αποδόκθκε ο όροσ «slow ICT adopters» (Daveri, 2003). Κατά τθν δεκαετία 

2005–2015, θ βελτίωςθ τθσ παραγωγικότθτασ τθσ εργαςίασ ςτθν ΕΕ αυξάνεται, με 

χαμθλότερουσ ρυκμοφσ ςε ςχζςθ με τθν προθγοφμενθ δεκαετία, αν και οι ΘΠΑ και θ 

Λαπωνία ςυνεχίηουν να χαρακτθρίηονται από υψθλότερθ αφξθςθ ςε ςχζςθ με το μζςο όρο 

τθσ Ευρϊπθσ (Jones R. , 2016). Σο 20% του παγκόςμιου πλθκυςμοφ με το υψθλότερο 

ειςόδθμα, ζχει αυξιςει το ειςόδθμά του, από τισ αρχζσ τθσ δεκαετίασ του 1980, ενϊ το 80% 

με το χαμθλότερο ειςόδθμα ζχει δει τθ ςυνολικι περιουςία του να μειϊνεται, τάςθ που 

ςυνεχίηει αμείωτθ. Σο φαινόμενο δεν είναι τυχαίο, αλλά αποτελεί φυςικι ςυνζπεια του 
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 θμαντικόσ ςφγχρονοσ οικονομολόγοσ με μεγάλθ ςυνειςφορά το Νεοκλαςςικό Τπόδειγμα Οικονομικισ Μεγζκυνςθσ 

(1956) και για το ζλαβε το βραβείο Νόμπελ Οικονομικϊν Επιςτθμϊν το 1987. 
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τρόπου λειτουργίασ των ΣΠΕ, κακϊσ ςυντελοφν ςε μια οικονομία όπου ευνοείται ο 

παράγοντασ του κεφαλαίου ζναντι του παράγοντα τθσ εργαςίασ, θ καταρτιςμζνθ και 

ειδικευμζνθ εργαςία ζναντι τθσ ανειδίκευτθσ και οι διεκνοποιθμζνεσ μεγάλεσ εταιρείεσ 

(superstars) ζναντι των τοπικϊν οικονομικϊν παικτϊν (local players) (Brynjolfsson & 

McAfee, 2014). Οι χαμζνεσ κζςεισ εργαςίασ που επιφζρει θ αυτοματοποίθςθ ςε πολλζσ 

κατθγορίεσ επαγγελμάτων, δεν αναπλθρϊνονται ιςότιμα από τθ δθμιουργία νζων κζςεων 

εργαςίασ, με αποτζλεςμα τθ ςτακερι αφξθςθ τθσ ανεργίασ και ςυγκεκριμζνα τθ ςτακερι 

μείωςθ τθσ ανκρϊπινθσ απαςχόλθςθσ, δεδομζνου ότι τα τελευταία χρόνια είναι αυξθμζνο 

το ποςοςτό του ΑΔ που εργάηεται ςε κακεςτϊσ μερικισ απαςχόλθςθσ. Οι Brynjolfsson και 

McAfee (2014) εςτιάηουν ςτο χαρακτθριςτικό παράδειγμα του κλάδου τθσ φωτογραφίασ-

βίντεο των εταιρειϊν Kodak32 και Instagram33, για να τονίςουν τθν αποςφνδεςθ του 

παράγοντα τθσ παραγωγικότθτασ από τον παράγοντα τθσ κοινωνικισ ευθμερίασ, γεγονόσ 

που αποτελεί ςυνζπεια τθσ φφςθσ τθσ ψθφιακισ οικονομίασ. Θ Instagram, θ γνωςτι 

εταιρεία που παρζχει διαδικτυακζσ υπθρεςίεσ κοινωνικισ δικτφωςθσ με εξειδίκευςθ ςτο 

διαμοιραςμό (sharing) φωτογραφιϊν και βίντεο, ιδρφκθκε το 2010 ςτο San Francisco και το 

2012 πωλικθκε ςτθν εταιρεία Facebook για 1 διςεκατομμφριο δολλάρια, ενϊ μετά από 

λίγουσ μινεσ θ παραδοςιακι εταιρεία φωτογραφικϊν μθχανϊν Kodak, ιδρυκείςα το 1888, 

χρεωκόπθςε. Σο ςτοιχείο που τονίηουν οι Brynjolfsson και McAfee, είναι ότι ενϊ θ 

οικονομικι αξία τθσ εταιρείασ Instagram (κυγατρικισ τθσ Facebook) είναι πολλαπλάςια τθσ 

ανϊτατθσ αξίασ που ζφταςε θ Kodak, οι εργαηόμενοι που απαςχολεί είναι μόλισ 4.500, 

δθλαδι 32 φορζσ λιγότεροι από τουσ εργαηόμενουσ που απαςχολοφςε θ Kodak ςτο μζγιςτο 

τθσ ανάπτυξισ τθσ (145.000). Σο γεγονόσ αυτό οφείλεται ςτον άχλο χαρακτιρα των 

ψθφιακϊν προϊόντων και υπθρεςιϊν, τα οποία διατίκενται μζςω internet ςε 

διςεκατομμφρια χριςτεσ παγκοςμίωσ, με ςχεδόν μθδενικό κόςτοσ ανά μονάδα 

προϊόντοσ/υπθρεςίασ. Οι Brynjolfsson και McAfee τονίηουν ότι ςτθ ςθμερινι εποχι, τθν 

οποία αποκαλοφν «The Second Machine Age», θ αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ και θ 

οικονομικι μεγζκυνςθ αποςυνδζονται από τθν αφξθςθ τθσ απαςχόλθςθσ και τθ μείωςθ 

τθσ φτϊχειασ, ςε αντίκεςθ με τθν περίοδο που ακολοφκθςε τθ βιομθχανικι επανάςταςθ 

αναφερόμενθ ωσ «The First Machine Age», θ οποία οδιγθςε ςε ςθμαντικι αφξθςθ του 

                                                      
32

 H Kodak, ιδρφκθκε το 1888 από τον George Eastman (1854-1932) πρϊθν τραπεηικό υπάλλθλο. 
33

 H εφαρμογι ξεκίνθςε τον Οκτϊβριο του 2010 από τουσ αποφοίτουσ του Stanford, Kevin Systrom και Mike Krieger. 
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βιοτικοφ επιπζδου και ςτθ δθμιουργία και διεφρυνςθ τθσ μεςαίασ οικονομικισ και 

κοινωνικισ τάξθσ, ειδικά ςτισ αναπτυγμζνεσ χϊρεσ (Brynjolfsson & McAfee, 2014).  

Διευκολυντικό παράγοντα ςτθ δράςθ των ΣΠΕ ςτθν οικονομία αποτελεί θ δυνατότθτα 

υπζρβαςθσ ςταδίων εξζλιξθσ, φαινόμενο που αναφζρεται ωσ «το πιδθμα του βατράχου» ι 

«leapfrogging» και επιτρζπει ςε χϊρεσ που δεν ζχουν υϊοκετιςει ζνα κφμα τεχνολογιϊν, να 

προχωριςουν άμεςα, χωρίσ τεχνολογικά εμπόδια, ςτθν υϊοκζτθςθ του επόμενου. Για 

παράδειγμα, πολλζσ αναπτυςςόμενεσ χϊρεσ εγκατζςτθςαν δίκτυα κινθτισ τθλεφωνίασ ςε 

μεγάλθ ζκταςθ τθσ επικράτειάσ τουσ, χωρίσ να διακζτουν δίκτυα ςτακερισ τθλεφωνίασ ι 

τουλάχιςτον χωρίσ να διακζτουν τζτοια δίκτυα ςε ικανοποιθτικό βακμό (Perez, 2014), 

(Καλογιρου, Παναγιωτόπουλοσ, Σςακανίκασ, & ιϊκασ, 2015). Κατά ςυνζπεια, τα κράτθ και 

οι επιχειριςεισ ζχουν επιλογζσ εξειδίκευςθσ και καινοτομίασ, οι οποίεσ πρζπει να 

υποςτθριχτοφν από τθν ανάπτυξθ κατάλλθλων πολιτικϊν ϊςτε να γίνουν και να 

παραμείνουν ανταγωνιςτικζσ ςε διεκνζσ επίπεδο (Perez, 2014).  

Θ αυξανόμενθ εμπορικι ολοκλιρωςθ ανάμεςα ςτισ αναπτυγμζνεσ και αναπτυςςόμενεσ 

χϊρεσ μπορεί δυνθτικά να εξθγιςει και τθ διευρυνόμενθ μιςκολογικι ανιςότθτα ςτισ 

αναπτυγμζνεσ χϊρεσ. Εμπειρικζσ ζρευνεσ καταδεικνφουν ότι θ διεφρυνςθ τθσ μιςκολογικισ 

ανιςότθτασ, οφείλεται ςτθν τεχνολογικι εξζλιξθ που, εν γζνει, επιβραβεφει τουσ 

ειδικευμζνουσ εργαηόμενουσ (Krugman, Obstfeld, & Melitz, 2016). Για το κζμα αυτό, 

υπάρχουν δφο βαςικζσ κεωρίεσ ωσ πικανζσ ερμθνείεσ ςχετικά με το πωσ θ τεχνολογία 

επιδρά ςτισ αγορζσ εργαςίασ.  

H κεωρία SBTC (Skill-Biased Technical Change) αναφζρεται ωσ θ πρωτοβάκμια εξιγθςθ για 

τθ διευρυνόμενθ μιςκολογικι διαςπορά (Autor, Katz, & Kearney, 2008), υποςτθρίηοντασ ότι 

θ υπερεκπαίδευςθ (overeducation) ςταδιακά κα μειωκεί κακϊσ το ΑΔ με υψθλό επίπεδο 

εκπαίδευςθσ και δεξιοτιτων κα απορρίπτει μζροσ εργαςιϊν για τισ οποίεσ ζχει 

υπερπροςόντα, αναμζνοντασ καλφτερεσ ευκαιρίεσ (Dolado, Jansen, & Jimeno, 2009), 

(Albrecht & Vroman, 2002), (Acemoglu, 1999). Ωςτόςο, εμπειρικά δεδομζνα καταδεικνφουν 

ότι το ποςοςτό του ΑΔ ςτισ ΘΠΑ με υψθλό επίπεδο εκπαίδευςθσ, διπλαςιάςτθκε από το 

1973 ωσ το 2002, με το μεγαλφτερο μζροσ αυτισ τθσ αλλαγισ να εντοπίηεται ςτισ αρχζσ τθσ 

δεκαετίασ του 1990 (Slonimczyk, 2013), ενϊ από το 1971 και μετά ολοζνα και μεγαλφτεροσ 

αρικμόσ αποφοίτων πανεπιςτθμιακϊν ςχολϊν αναλαμβάνει κζςεισ εργαςίασ ςτισ οποίεσ το 

μζςο ηθτοφμενο εκπαιδευτικό υπόβακρο είναι χαμθλότερο από αυτό που κακορίηουν τα 
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πτυχία τουσ (Layne, 2010), (Vaisey, 2006), (Pryor & Schaffer, 1997). Πολλοί υποςτθρίηουν 

ότι θ κεωρία SBTC, εκτόσ από τθν ερμθνεία τθσ ςτο ηιτθμα τθσ μιςκολογικισ ανιςότθτασ, 

ςυμβάλλει τελικά ςτθν αφξθςθ τθσ υπερεκπαίδευςθσ. Μζςω τθσ ενδογενοφσ ανταπόκριςθσ 

ςτθν υπερεκπαίδευςθ ερμθνεφονται τα υψθλά ποςοςτά ανεργίασ και θ μιςκολογικι 

ανιςότθτα, ενϊ ςυνεχίηει να υπάρχει το ηιτθμα τθσ μθ-ευκυγράμμιςθσ τθσ 

υπερεκπαίδευςθσ με τισ ηθτοφμενεσ δεξιότθτεσ των αγορϊν εργαςίασ (Cuadras-Morato & 

Mateos-Planas, 2013). Θ μείωςθ του κόςτουσ του κεφαλαιουχικοφ εξοπλιςμοφ και θ άποψθ 

ότι τα άτομα με υψθλό επίπεδο εκπαίδευςθσ προςαρμόηονται ευκολότερα ςτισ 

τεχνολογικζσ αλλαγζσ αποτελοφν τθ βαςικι ιδζα τθσ κεωρίασ, θ οποία ευνοεί τθν 

ειδικευμζνθ εργαςία ζναντι τθσ ανειδίκευτθσ αυξάνοντασ τθ ςχετικι παραγωγικότθτα και 

τθ ηιτθςθ, κακϊσ οι τεχνολογικοί εργαςιακοί μεταςχθματιςμοί δρουν ςυμπλθρωματικά με 

το ειδικευμζνο ανκρϊπινο δυναμικό (Violante, 2008).  

Θ αυξανόμενθ μιςκολογικι ανιςότθτα ςτισ προθγμζνεσ οικονομίεσ, μελετάται και από τθν 

δεφτερθ κεωρία RBTC (Routine-Biased Technical Change), που εςτιάηει ςτθ ςχζςθ μεταξφ 

των τεχνολογικϊν αλλαγϊν και τθσ δυναμικισ των μιςκϊν, ωσ αποτζλεςμα τθσ πόλωςθσ 

ςτον τομζα τθσ απαςχόλθςθσ (employment polarization). Θ εργαςία, το κεφάλαιο και θ 

τεχνολογία κεωροφνται ωσ τεχνικζσ ειςροζσ, των οποίων θ ςχζςθ κακορίηεται από το 

ςυγκριτικό πλεονζκτθμα κόςτουσ μεταξφ τουσ (Autor D. , 2013), κακϊσ θ πόλωςθ τθσ 

απαςχόλθςθσ εξαρτάται άμεςα από τθ δυναμικι των ςχετικϊν τιμϊν των ειςροϊν 

παραγωγισ (εργαςία και κεφάλαιο). Θ κεωρία εςτιάηει ςτθ δομικι αλλαγι από τθν 

προςφορά δεξιοτιτων των εργαηομζνων, ςτα κακικοντα (εργαςιακζσ δραςτθριότθτεσ) που 

εκτελοφνται ςτο εργαςιακό περιβάλλον και ορίηονται ωσ «μια μονάδα εργαςιακισ 

δραςτθριότθτασ που παράγει αποτζλεςμα». Ωσ εκ τοφτου, θ ρουτίνα ορίηεται ωσ ο τρόποσ 

με τον οποίο επιτελείται μια εργαςιακι δραςτθριότθτα και όχι θ εργαςιακι δραςτθριότθτα 

αυτι κακ’αυτι. Δθλαδι θ ίδια χειρωνακτικι ι διανοθτικι εργαςιακι δραςτθριότθτα 

μπορεί να επιτελεςτεί με ζναν λιγότερο ι περιςςότερο αυτοματοποιθμζνο ι αυτόνομο 

τρόπο, ανάλογα με τισ οργανωςιακζσ πρακτικζσ του χϊρου εργαςίασ και ανεξαρτιτωσ του 

επιπζδου δεξιοτιτων του ΑΔ (Fernandez-Macias & Hurley, 2016). Σα κακικοντα-εργαςιακζσ 

δραςτθριότθτεσ που μποροφν να κωδικοποιθκοφν ςε διαδικαςτικζσ ρουτίνεσ, ζχουν 

μεγαλφτερθ πικανότθτα να αντικαταςτακοφν από μθχανζσ. Θ κατανόθςθ τθσ δυναμικισ 

των μιςκϊν εξαρτάται από το βακμό ςτον οποίο θ εργαςιακι δραςτθριότθτα μπορεί 
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δυνθτικά να ενςωματωκεί ςε αυτοματοποιθμζνεσ διαδικαςίεσ (Fana & Giangregorio, 2021). 

Βάςθ αυτισ τθσ ςυλλογιςτικισ, οι εργαςίεσ μεςαίασ ειδίκευςθσ με επαναλαμβανόμενθ 

φφςθ (εργαςίεσ ρουτίνασ) και κατ’ επζκταςθ οι εργαςίεσ που απαιτοφν μεςαίο επίπεδο 

δεξιοτιτων, μποροφν να αυτοματοποιθκοφν ευκολότερα ςε ςχζςθ με τισ χειρωνακτικζσ 

εργαςίεσ χαμθλισ ειδίκευςθσ με μθ-επαναλαμβανόμενο χαρακτιρα ι τισ εργαςίεσ υψθλισ 

ειδίκευςθσ με ςφνκετα χαρακτθριςτικά. Λόγω αυτισ τθσ πόλωςθσ, επικρατεί θ άποψθ ότι 

αυξάνονται οι αποδοχζσ των χαμθλά και υψθλά εξειδικευμζνων εισ βάροσ των 

εργαηομζνων μεςαίασ ειδίκευςθσ και ςυνεπϊσ οι ςφγχρονοι τεχνολογικοί μεταςχθματιςμοί 

επιφζρουν πόλωςθ των δεξιοτιτων ςτισ τρζχουςεσ εργαςιακζσ δομζσ και όχι αφξθςθ 

ηιτθςθσ όπωσ υποςτθρίηει θ πρϊτθ κεωρία SBTC (Fernandez-Macias & Hurley, 2016).  

1.1.4. ε διεκνζσ επίπεδο 

Μζχρι ςτιγμισ παρά τα μεγαλόπνοα ςχζδια που απορρζουν από τισ ΣΠΕ, τθν 

παγκοςμιοποίθςθ και τισ προςπάκειεσ διατφπωςθσ κεωριϊν με ςκοπό τθν ερμθνεία και 

πρόγνωςθ των φαινομζνων, διαφαίνεται34 μείωςθ των ετιςιων εςόδων ςε κζςεισ εργαςίασ 

που ςχετίηονται με επαναλθπτικζσ διαδικαςίεσ (ςυναρμολογθτζσ μθχανθμάτων, νομικι 

γραμματεία, δακτυλογράφοι, ταχυδρόμοι, επόπτεσ ταχυδρομίων, κ.λπ.), κακϊσ οι εργαςίεσ 

αυτζσ αντικακίςτανται λειτουργικά από αυτοματοποιθμζνα μθχανιματα και εφαρμογζσ. 

Αντίκετα, άνκθςθ εκτιμάται ςτουσ κλάδουσ υγειονομικισ περίκαλψθσ, νοςθλευτικισ και 

ιατρικισ φροντίδασ, φροντίδασ ςπιτιοφ, ςτατιςτικισ, μθχανικϊν πλθροφορικισ και 

αναλυτϊν αςφάλειασ, όπωσ φαίνεται ςτο γράφθμα 2.  
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 US Bureau of Labor Statistics https://www.bls.gov/  

Γράφθμα 2. Σομείσ απαςχόλθςθσ ςε άνκθςθ και φφεςθ 2016-2026 
Πθγι: Urban Institute, Bureau of Labor Statistics Employment Projections 

https://www.bls.gov/
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Εκτόσ από τθ διαφοροποίθςθ των εςόδων ανά εργαςιακι κζςθ, παρατθροφνται και άλλεσ 

διαφοροποιιςεισ. Σο 2014 θ αμερικάνικθ εταιρεία παροχισ υπθρεςιϊν μεταφοράσ Uber, 

είχε περιςςότερουσ ςυνεργάτεσ-οδθγοφσ ςτισ ΘΠΑ, ςε ςχζςθ με όλουσ τουσ μόνιμουσ 

εργαηόμενουσ τθσ General Motors (Davis, 2015), γεγονόσ που καταδεικνφει νζου τφπου 

ςυμβάςεισ εργαςίασ. Θ πλατφόρμα διαδικτυακϊν αγορϊν Amazon, το επτζμβριο του 

2019 είχε 150,6 εκατομμφρια χριςτεσ, ενϊ θ Walmart 76,45 εκατομμφρια χριςτεσ τθν ίδια 

χρονικι περίοδο, γεγονόσ που καταδεικνφει νζου τφπου καταναλωτικζσ ςυνικειεσ. Θ 

Amazon εμφάνιςε πωλιςεισ 59,7 δισ.δολλάρια το 1ο τρίμθνο του 2019, οι οποίεσ ανιλκαν 

ςε 105,8 δισ.δολλάρια το αντίςτοιχο τρίμθνο του 2021 (Mohsin, 2021), γεγονόσ που 

επιβεβαιϊνει τθν εγκακίδρυςθ νζων καταναλωτικϊν προτιμιςεων.  

Οι διαφοροποιιςεισ αυτζσ υποςτθρίηονται από τθν ευρεία άνοδο των τεχνολογικϊν 

εφαρμογϊν. Όπωσ φαίνεται ςτο γράφθμα 3, το μζγεκοσ αγοράσ των τεχνολογιϊν αιχμισ 

για το 2018 ιταν 350 δισ.$, ενϊ οι αντίςτοιχεσ πολλαπλάςιεσ αναμενόμενεσ εκτιμιςεισ για 

το 2025 φτάνουν τα 3,2 τρισ.$, κακϊσ οι τεχνολογίεσ αιχμισ χρθςιμοποιοφν τθν 

ψθφιοποίθςθ ςε ςυνδυαςμό με τθ ςυνδεςιμότθτα για τθν επαφξθςθ των οικονομικϊν 

επιδράςεων τουσ (UNCTAD, 2021), καταδεικνφοντασ υψθλι επαφξθςθ του μεγζκουσ 

αγοράσ ςυνολικά αλλά και για κάκε επιμζρουσ τεχνολογία αιχμισ (ΛοΣ, nanotechnologies, 

blockchain, big data, 5G, gene-editing, 3D-printing, robotics, κ.λπ.).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Γράφθμα 3. Mεγζκοσ αγοράσ των τεχνολογιϊν αιχμισ 2018-2025 
Πθγι: UNCTAD (2021) Technology and Innovation Report, UNCTAD based on data estimates from Froese (2018), MarketsandMarkets 
(2018), Sawant and Kakade (2018), Business Wire (2019), Chaudhary et al. (2019), GlobeNewswire (2019), MarketsandMarkets (2019), 
MarketWatch (2019a), MarketWatch (2019b), Raza (2019), Tewari and Baul (2019), Wagner (2019), Mordor Intelligence (2020). 
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Θ πανδθμία του κορωνοϊοφ (2020), ζδωςε ϊκθςθ ςτο ςφνολο των μεταςχθματιςμϊν, 

επιταχφνοντασ τθ διάχυςθ των ΣΠΕ, κακϊσ υπιρξε μια από τισ δυςκολότερεσ υγειονομικζσ, 

κοινωνικζσ, οικονομικζσ και πολιτιςτικζσ κρίςεισ των τελευταίων ετϊν. το τζλοσ του 2020, 

υπιρξε απϊλεια 114 εκατ. κζςεων εργαςίασ ςε παγκόςμιο επίπεδο (OECD, 2021) και 

όξυνςθ των οικονομικϊν και κοινωνικϊν ανιςοτιτων. Από τθ μια μεριά, οι ψθφιακζσ 

υποδομζσ ιταν θ αιτία υλοποίθςθσ τθσ τθλεργαςίασ, ςτθν οποία εφκολα ενςωματϊκθκαν 

οι εργαηόμενοι με ψθφιακζσ δεξιότθτεσ. Από τθν άλλθ μεριά, οι εργαηόμενοι χαμθλϊν 

δεξιοτιτων δεν είχαν ανάλογθ τφχθ. Κλάδοι όπωσ τουριςμόσ, εςτίαςθ, τζχνεσ, λόγω τθσ 

παρατεταμζνθσ καραντίνασ, ζμειναν εκτόσ εργαςίασ για μινεσ, ενϊ άλλοι κλάδοι όπωσ 

μεταφορζσ και διανομζσ γνϊριςαν ιδιαίτερθ άνκθςθ, λόγω των αυξθμζνων θλεκτρονικϊν 

αγορϊν. Ο κλάδοσ των υγειονομικϊν γνϊριςε τθ μεγαλφτερθ ζκκεςθ ςτον ιό, κακϊσ 

εργάςτθκε ςτθν πρϊτθ γραμμι, ενϊ άλλοι κλάδοι παρζμειναν προςτατευόμενοι ςε 

μεγαλφτερο βακμό. Με τθν πανδθμία να ευνοεί τα ψθφιακά κανάλια πωλιςεων και τθ 

ςτροφι καταναλωτϊν και επιχειριςεων ςτο διαδικτυακό εμπόριο, ευνοικθκαν οι 

παγκόςμιοι τεχνολογικοί γίγαντεσ, γνωςτοί ωσ GAFAM (Google, Amazon, Facebook, Apple, 

Microsoft), αλλά και κάκε επιχείρθςθ με αςφαλείσ και εφχρθςτεσ εφαρμογζσ. Θλεκτρονικζσ 

πλατφόρμεσ με περιεχόμενο και υπθρεςίεσ όπωσ αγορζσ, παραδόςεισ, διανομζσ, 

περίκαλψθ, οικιακά, εκπαίδευςθ, ενθμζρωςθ, ψυχαγωγία, μουςικι, προςωπικά, κ.λπ., αν 

και ευρζωσ γνωςτζσ τουλάχιςτον κατά τθν τελευταία δεκαετία, ζγιναν ιδιαίτερα 

δθμοφιλείσ, με τθν ζναρξθ τθσ πανδθμίασ ακόμα και από τουσ πλζον επιφυλακτικοφσ 

χριςτεσ. Μελετθτζσ (McKinsey, 2021), υποςτθρίηουν ότι το ςφνολο των προβλθμάτων που 

δθμιουργικθκαν από και κατά τθ διάρκεια τθσ πανδθμίασ, κα επιφζρει βραχυπρόςκεςμεσ 

και μακροπρόκεςμεσ επιπτϊςεισ ςτισ αναπτυγμζνεσ και ςτισ αναπτυςςόμενεσ χϊρεσ. 

Εκτιμάται ότι ςτον κλάδο τθσ απαςχόλθςθσ κα υπάρξουν ανακατατάξεισ, όπωσ α) μόνιμθ 

τθλεργαςία κατά 25% ςτισ αναπτυγμζνεσ χϊρεσ και κατά 20% ςτισ αναπτυςςόμενεσ, 3-5 

θμζρεσ/εβδομάδα, θ οποία κα επιφζρει μείωςθ ςτθ ηιτθςθ για δθμόςια μζςα μαηικισ 

μεταφοράσ, λιανεμπόριο, εςτίαςθ, κ.λπ., β) αφξθςθ του θλεκτρονικοφ εμπορίου, με 

διατάραξθ των κζςεων εργαςίασ ςε τομείσ όπωσ τουριςμόσ, διαχείριςθ προςωπικοφ 

ελεφκερου χρόνου, χαμθλόμιςκεσ κζςεισ εργαςίασ, ενϊ κα επιφζρει περιςςότερεσ κζςεισ 

εργαςίασ ςτα κζντρα διανομισ, γ) επιτάχυνςθ των εφαρμογϊν ρομποτικισ. Οι επιχειριςεισ 

κα λειτουργοφν με λιγότερεσ κζςεισ εργαςίασ ςε κλάδουσ όπωσ λιανεμπόριο, εςτίαςθ, 

αντιπροςωπείεσ αυτοκινιτων, εγκαταςτάςεισ ςυςκευαςίασ κρεάτων, κ.λπ. (Autor & 
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Reynolds, The nature of Work after Covid-19 crisis, 2020). Ενδιαφζρον παρουςιάηει το 

γεγονόσ ότι με αυτζσ τισ εκτιμιςεισ ςυντάςςονται οι απόψεισ πολλϊν εργαηομζνων. 

Ζρευνα του Pew Research Center (2021) ςε αμερικανοφσ ανζργουσ (ςε διαδικαςία 

ανεφρεςθσ εργαςίασ), καταδεικνφει ότι οι μιςοί ιταν απαιςιόδοξοι ςχετικά με τθν εφρεςθ 

εργαςίασ ςε ςφντομο χρονικό διάςτθμα, τα 2/3 ςκεφτόντουςαν ςοβαρά τθν αλλαγι 

εργαςίασ και το 1/3 είχαν προαποφαςίςει τθν αλλαγι εργαςίασ επενδφοντασ ςτθν 

παρακολοφκθςθ προγραμμάτων επαγγελματικισ κατάρτιςθσ (Parker, Kim, Igielnik, & 

Kochhar, 2021).  

ταδιακά, ςτα ζτθ 2021-2022 αρκετοί οικονομικοί δείκτεσ παγκοςμίωσ άρχιςαν να 

καταγράφουν άνοδο και ςτακεροποίθςθ. Ωςτόςο, ςθμαντικό μζροσ του ΑΔ είναι πικανό να 

μθν επιςτρζψει ςτισ προ-πανδθμίασ κζςεισ εργαςίασ, ενϊ εκτιμάται πτϊςθ ςτισ 

ακαδθμαϊκζσ επιδόςεισ των φοιτθτϊν (λόγω τθσ πανδθμίασ) κάτι που αναμζνεται να 

οδθγιςει ςε κακυςτερθμζνθ είςοδο των αποφοίτων ςτισ αγορζσ εργαςίασ (Congressional 

Research Service, 2021), δθμιουργϊντασ μακροπρόκεςμα προβλιματα. 

Σο κζμα τθσ ανεργίασ κινείται ςε υψθλά επίπεδα. τθν ΕΕ, ςφμφωνα με ςτοιχεία τθσ 

Eurostat35, το 1ο τρίμθνο του 2022, 13.374.000 άτομα βρίςκονται ςε κακεςτϊσ ανεργίασ. 

τισ ΘΠΑ, το 1ο τρίμθνο του 2023 το ποςοςτό τθσ ανεργίασ είναι ςτο 3,5%36, ενϊ ςτθν ΕΕ 

ςτο 6,1%37. H ςυμμετοχι ςτο εργαηόμενο εργατικό δυναμικό ςτισ ΘΠΑ ανζρχεται ςε 

62,6%38, ενϊ ςτθν ΕΕ ςτο 69,6%39. Επιπλζον, 43.000.000 άτομα εργάηονται με ςυμβάςεισ 

μερικισ απαςχόλθςθσ (part-time)40 το 2018, ενϊ το 2008 ιταν περίπου 38.000.000. Θ 

πορεία τθσ μερικισ απαςχόλθςθσ ςτθν ΕΕ, παρουςιάηεται ςτακερά ανοδικι από το 2008 

και μετά, όπωσ φαίνεται ςτο γράφθμα 4. 

 

 

 

 

                                                      
35

 https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Unemployment_statistics  
36

 https://www.statista.com/statistics/273909/seasonally-adjusted-monthly-unemployment-rate-in-the-us/  
37

 https://www.oecd.org/newsroom/unemployment-rates-oecd-update-february-2023.htm  
38

 https://www.bls.gov/news.release/pdf/empsit.pdf  
39

 https://www.oecd.org/sdd/labour-stats/labour-market-situation-oecd-updated-april-2023.htm  
40

 https://www.pesnetwork.eu/2019/11/05/lmb5-part-time-employment/  

Γράφθμα 4. Θ μερικι απαςχόλθςθ ςτθν ΕΕ κατά τα ζτθ 2018-2022 
Πθγι: https://tradingeconomics.com/european-union/part-time-employment 

https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Unemployment_statistics
https://www.statista.com/statistics/273909/seasonally-adjusted-monthly-unemployment-rate-in-the-us/
https://www.oecd.org/newsroom/unemployment-rates-oecd-update-february-2023.htm
https://www.bls.gov/news.release/pdf/empsit.pdf
https://www.oecd.org/sdd/labour-stats/labour-market-situation-oecd-updated-april-2023.htm
https://www.pesnetwork.eu/2019/11/05/lmb5-part-time-employment/
https://tradingeconomics.com/european-union/part-time-employment
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Θ επιβράδυνςθ ςτθν αφξθςθ τθσ απαςχόλθςθσ, ενιςχφει τθν πικανότθτα πολλοί 

εργαηόμενοι να αποδεχτοφν κζςεισ εργαςίασ χαμθλότερθσ ποιότθτασ και αποδοχϊν, ενϊ 

κακϊσ οι τιμζσ αυξάνονται ταχφτερα από το εργαςιακό ειςόδθμα, θ κρίςθ του κόςτουσ 

διαβίωςθσ ςυμβάλλει ςτθν περαιτζρω φτωχοποίθςθ. Προβλζψεισ του Cedefop41 (02/2023), 

εκτιμοφν ότι από τισ 100 νζεσ κζςεισ εργαςίασ τθσ περιόδου 2021-2035, οι 57 κα 

απευκφνονται ςε υποψθφίουσ με υψθλό επίπεδο προςόντων, οι 41 ςε υποψθφίουσ με 

μζτριο επίπεδο προςόντων και μόνο 2 κα είναι κατάλλθλεσ για υποψθφίουσ με χαμθλό 

επίπεδο προςόντων.  

Θ αξιόλογθςθ του φαινομζνου, απαιτεί μελζτθ των κοινωνικϊν και οικονομικϊν τάςεων 

που διαμορφϊνουν τον ευρφτερο κόςμο τθσ εργαςίασ, ϊςτε να γίνει εφικτόσ ο ςχεδιαςμόσ 

βιϊςιμων και αποδοτικϊν ςτρατθγικϊν (ILO, 2020). Παράλλθλα αποτελεί το υπόβακρο των 

ερωτθμάτων τθσ ζρευνασ πεδίου τθσ παροφςασ διατριβισ.  

1.1.5. ε εγχϊριο επίπεδο 

ε αναλογία με τισ παγκόςμιεσ προκλιςεισ, ο τομζασ απαςχόλθςθσ ςτθν Ελλάδα, 

καταδεικνφει εικόνα μείωςθσ ςε αρκετοφσ εργαςιακοφσ κλάδουσ, όπωσ αποτυπϊνεται ςτον 

παρακάτω πίνακα, βάςθ ςτοιχείων τθσ ΕΛΣΑΣ42 (βλ.πρόςθμα δεξιάσ ςτιλθσ).  

 
Κλάδοσ Απαςχόλθςθσ 

ε χιλιάδεσ άτομα  

1995 2005 2015 2021 

Γεωργία, δαςοκομία & αλιεία 758.787 550.584 511.749 516.057 - 

Ορυχεία & λατομεία, μεταποίθςθ, ενζργεια, παροχι 
νεροφ, επεξεργαςία λυμάτων, διαχείριςθ αποβλιτων, 
εξυγίανςθ 

540.309 

 
540.427 

 
391.367 

 
450.182 

 
- 

Καταςκευζσ 265.786 364.535 195.160 191.094 - 

Τζχνεσ, διαςκζδαςθ & ψυχαγωγία, επιςκευζσ ειδϊν 
νοικοκυριοφ & άλλεσ υπθρεςίεσ 

221.494 288.513 222.887 220.381 - 

Χρθματοπιςτωτικζσ & αςφαλιςτικζσ δραςτθριότθτεσ 93.822 109.992 88.618 73.071 - 
Χονδρικό & λιανικό εμπόριο, επιςκευζσ οχθμάτων & 
μοτοςικλετϊν, μεταφορά & αποκικευςθ, υπθρεςίεσ 
παροχισ καταλφματοσ & υπθρεςίεσ εςτίαςθσ 

1271.959 

 
1445.129 

 
1435.863 

 
1617.611 

 
+ 

Δθμόςια διοίκθςθ & άμυνα, υποχρεωτικι κοινωνικι 
αςφάλιςθ, εκπαίδευςθ, δραςτθριότθτεσ ςχετικζσ με τθν 
ανκρϊπινθ υγεία & τθν κοινωνικι μζριμνα 

736.892 

 
925.655 

 
975.924 

 
1041.225 

 
+ 

Eνθμζρωςθ & επικοινωνία 62.779 87.811 89.210 102.973 + 

Επαγγελματικζσ, επιςτθμονικζσ & τεχνικζσ 
δραςτθριότθτεσ, διοικθτικζσ & υποςτθρικτικζσ 
δραςτθριότθτεσ 

201.311 328.195 230.519 420.643 + 

                                                      
41

 https://www.cedefop.europa.eu/en/news/more-employment-higher-skills-demand  
42

 https://www.statistics.gr/el/statistics/-/publication/SEL21/-  

https://www.cedefop.europa.eu/en/news/more-employment-higher-skills-demand
https://www.statistics.gr/el/statistics/-/publication/SEL21/-
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Οι αιτίεσ αυτισ τθσ εικόνασ, ςχετίηονται με το ότι οι ελλθνικζσ κυβερνιςεισ μζςω τθσ 

διεκνοφσ οικονομικισ κρίςθσ και προκειμζνου να αντιμετωπίςουν τα δθμοςιονομικά 

ελλείμματα (15,7% του ΑΕΠ, 2010) και το δθμόςιο χρζοσ (129,7% του AEΠ, 2009), 

προχϊρθςαν ςε ςυμφωνίεσ διάςωςθσ με τα κράτθ-μζλθ τθσ ευρωηϊνθσ και το Διεκνζσ 

Νομιςματικό Σαμείο το 2010, το 2012 και το 2015 (110 δισ, 130 δισ και 86 δισ αντιςτοίχωσ). 

Oι ςυμφωνίεσ περιλάμβαναν τθν υποχρζωςθ τθσ ελλθνικισ πλευράσ, να προχωριςει ςε 

ςειρά μεταρρυκμίςεων ςε όλουσ τουσ τομείσ τθσ ελλθνικισ οικονομίασ (δθμοςιονομικά, 

δθμόςια διοίκθςθ, ιδιωτικοποιιςεισ και μεταρρυκμίςεισ ςτθν αγορά εργαςίασ), με 

αποτζλεςμα αλλαγζσ ςτισ ατομικζσ και ςυλλογικζσ εργαςιακζσ ςχζςεισ (Κοφγιασ, 2016). Με 

μια ςειρά νομοκετικϊν ρυκμίςεων ςθμειϊνονται ανατροπζσ ςτο ιςχφον δίκαιο των 

ςυλλογικϊν διαπραγματεφςεων, ςτο μθχανιςμό διαμόρφωςθσ των όρων αμοιβισ και 

εργαςίασ των εργαηομζνων ςτον ιδιωτικό τομζα τθσ οικονομίασ, τθν ευζλικτθ οργάνωςθ 

τθσ εργαςίασ και τθν προςταςία τθσ απαςχόλθςθσ (OECD, 2013). Οι ςυντελοφμενεσ 

αλλαγζσ ςτο πεδίο των εργαςιακϊν ςχζςεων εκδθλϊνονται ςε πζντεσ βαςικοφσ άξονεσ τθσ 

μιςκωτισ εργαςίασ: τθν αλλαγι του ρόλου τθσ πλιρουσ και ςτακερισ απαςχόλθςθσ υπζρ 

των ευζλικτων μορφϊν εργαςίασ που ςυνεπάγονται διαφοροποιθμζνεσ αμοιβζσ και 

δικαιϊματα, ςτθν αναδιάρκρωςθ του τρόπου διαμόρφωςθσ των ςυλλογικϊν ςυμβάςεων 

και του τρόπου κακοριςμοφ των αποδοχϊν, ςτθν ελαςτικοποίθςθ του χρόνου εργαςίασ, 

ςτθν άμβλυνςθ των όρων τθσ προςταςίασ από τισ απολφςεισ και τζλοσ, ςτθ ςφγκλιςθ του 

εργαςιακοφ κακεςτϊτοσ του ιδιωτικοφ και δθμόςιου τομζα (Κουηισ, 2015).  

Παρά το ςφνολο των προκλιςεων που απορρζουν από τουσ εγχϊριουσ μεταςχθματιςμοφσ, 

ςφμφωνα με ζκκεςθ του Cedefop (2020), ο τομζασ τθσ απαςχόλθςθσ ςτθν Ελλάδα 

αναμζνεται να αυξθκεί ςταδιακά ωσ το 2030 με ταχφτερο ρυκμό ςε ςχζςθ με τισ υπόλοιπεσ 

χϊρεσ τθσ ΕΕ, με ποςοςτά τθσ τάξθσ 2,5-3%. Εκτιμάται μείωςθ του εργατικοφ δυναμικοφ 

κατά 6% από το 2000 ζωσ το 2030, που οφείλεται ςτθ μείωςθ των θλικιακϊν ομάδων κάτω 

των 45 ετϊν. Μεταξφ των θλικιακϊν ομάδων με ιδιαίτερθ πτϊςθ βρίςκονται οι θλικιακζσ 

ομάδεσ 35-39 και 40-44 ςτισ οποίεσ το εργατικό δυναμικό αναμζνεται να μειωκεί κατά 28% 

ωσ το 2030, κυρίωσ για μεταναςτευτικοφσ λόγουσ. το εργατικό δυναμικό ςτισ θλικίεσ 55-59 

και 60-64 αναμζνεται αφξθςθ ζωσ και 30%, θ οποία ςχετίηεται με τουσ μεταςχθματιςμοφσ 

των ςυντάξεων. Όςον αφορά ςτισ τάςεισ απαςχόλθςθσ ανά τομζα, αναμζνεται άνοδοσ ςτον 

καταςκευαςτικό τομζα, ςτισ μεταποιιςεισ και ςτισ υπθρεςίεσ υγείασ και εκπαίδευςθσ και 
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ςχετικι μείωςθ ςτον πρωτογενι τομζα και ςτισ υπθρεςίεσ κοινισ ωφζλειασ. Ωσ 

αποτζλεςμα, εκτιμάται άνοιγμα ςε κζςεισ απαςχόλθςθσ (job openings) που εκφράηει τον 

αρικμό των κζςεων προσ πλιρωςθ λόγω χαμζνων ι νζων κζςεων εργαςίασ ι λόγω 

αντικατάςταςθσ (πχ. εξαιτίασ ςυνταξιοδότθςθσ). υγκεκριμζνα, άνοιγμα 100.000 μθ-

χειρωνακτικϊν νζων κζςεων απαςχόλθςθσ, αναμζνεται ςε επαγγελματίεσ και τεχνικοφσ 

υψθλϊν δεξιοτιτων. τουσ τομείσ υγείασ και εκπαίδευςθσ εκτιμάται άνοιγμα 40.000 

κζςεων. Ο μεγαλφτεροσ αρικμόσ νζων κζςεων εργαςίασ εκτιμάται ςτισ 645.000 και αφορά 

ςτουσ εργαηόμενουσ ςε υπθρεςίεσ. Περίπου 60.000-82.000 νζεσ κζςεισ εργαςίασ 

αναμζνονται ςτο χϊρο των πωλιςεων, ενϊ μείωςθ εκτιμάται ςε ειδικευμζνουσ εργάτεσ 

γεωργίασ και αλιείασ κακϊσ αυτά είναι τα επαγγζλματα που αναμζνεται να ςυρρικνωκοφν 

ζωσ το 2030, με τισ εκτιμιςεισ να αναφζρουν μζχρι και 90.000 χαμζνεσ κζςεισ 

απαςχόλθςθσ, λόγω αυτοματοποίθςθσ. Θ επαγγελματικι ςφνκεςθ τθσ απαςχόλθςθσ ςτον 

ελλθνικό χϊρο, χαρακτθρίηεται από αλλαγζσ ςτο επίπεδο εξειδίκευςθσ εντόσ των 

επαγγελμάτων και λιγότερο λόγω αλλαγϊν ςτο μζγεκοσ του κλάδου τθσ βιομθχανίασ, κάτι 

που αναμζνεται να οδθγιςει ςε αυξανόμενο μερίδιο επαγγελματιϊν, νομοκετϊν, 

ανϊτερων αξιωματοφχων, διευκυντικϊν ςτελεχϊν, τεχνικϊν, υπθρεςιϊν εξυπθρζτθςθσ 

πελατϊν, κ.λπ. Θ ςυνολικι επίδραςθ των επαγγελματικϊν αλλαγϊν εξαρτάται και από 

πλικοσ άλλων παραγόντων όπωσ αφξθςθ ψθφιοποίθςθσ και ςτροφι προσ μια οικονομία 

προςανατολιςμζνθ ςτισ υπθρεςίεσ, ςυμπεριλαμβανομζνθσ τθσ μεταποίθςθσ, κάτι που 

ςταδιακά κα οδθγιςει ςε άνοδο τα επαγγζλματα υψθλϊν δεξιοτιτων, ςε βάροσ των 

επαγγελμάτων μζτριων και χαμθλϊν δεξιοτιτων ςτα οποία αναμζνεται πτϊςθ, εκτόσ από 

τισ περιπτϊςεισ επαγγελμάτων που υποςτθρίηουν άμεςα τισ παραγωγικζσ διαδικαςίεσ. Θ 

Ελλάδα αυξάνει το μερίδιό τθσ ςε άτομα υψθλϊν προςόντων ςτθν αγορά εργαςίασ, κακϊσ 

από 32% το 2018, αναμζνεται να φτάςει ςτο 40% το 2030. Σο μερίδιο των εργαηομζνων με 

μζτρια προςόντα από 41% το 2018, αναμζνεται να μειωκεί ςτο 36% το 2030, ενϊ κατά τθν 

ίδια χρονικι περίοδο αναμζνεται μικρι μείωςθ ςτο μερίδιο εργαηομζνων χαμθλϊν 

προςόντων. υγκριτικά με τα υπόλοιπα κράτθ-μζλθ τθσ ΕΕ, αναμζνεται να ςυνεχίςει να ζχει 

χαμθλότερο μερίδιο κζςεων εργαςίασ μζτριων προςόντων και υψθλότερο μερίδιο 

εργαςίασ χαμθλϊν προςόντων. Θ πρόβλεψθ αυτι, πικανόν υπονοεί τθν ζλλειψθ ςε κζςεισ 

εργαςίασ μζτριων προςόντων, ενϊ θ προςφορά υψθλοφ και χαμθλοφ μορφωτικοφ 

επιπζδου προβλζπεται να καλφψει επαρκϊσ τθ ηιτθςθ ςτα αντίςτοιχα επαγγζλματα. Θ 

αυξανόμενθ προςφορά εργαηομζνων τριτοβάκμιασ εκπαίδευςθσ υποδθλϊνει πικανζσ 
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μελλοντικζσ ελλείψεισ ςτα άτομα μεςαίων προςόντων, κάτι που ςθμαίνει ότι μζροσ των 

εργαηομζνων με υψθλά προςόντα κα χρειαςτεί να αςχολθκεί με επαγγζλματα που 

απαιτοφν χαμθλότερα προςόντα. Μεςαίου επιπζδου επαγγζλματα (εργαηόμενοι ςε 

υπθρεςίεσ, ςε πωλιςεισ καταςτθμάτων και αγορϊν, χειριςτζσ και ςυναρμολογθτζσ 

εγκαταςτάςεων και μθχανθμάτων, εργαηόμενοι ςε βιοτεχνίεσ, κ.λπ.) αναμζνεται να ζχουν 

υψθλότερα επίπεδα δυςκολιϊν πρόςλθψθσ, λόγω μεταςχθματιςμϊν ςτα επίπεδα 

προςόντων (Cedefop, 2020).  

φμφωνα με τα ευριματα τθσ 3θσ Ετιςιασ Ζκκεςθσ του «Παρατθρθτθρίου Ψθφιακοφ 

Μεταςχθματιςμοφ» του ΕΒ, ζχουν υλοποιθκεί ςθμαντικζσ μεταρρυκμίςεισ ςτο δθμόςιο 

και ιδιωτικό τομζα. υνεχίςτθκαν οι ιδιωτικζσ επενδφςεισ ςτα ψθφιακά ςυςτιματα, με 

αποτζλεςμα να ανζβει θ Ελλάδα τρεισ κζςεισ ςτθν κατάταξθ ςτο ρυκμιςτικό περιβάλλον, 

ενϊ ψθλά κινικθκε θ Ζρευνα & Ανάπτυξθ ςτον κλάδο των ΣΠΕ. Πραγματοποιικθκαν 

επενδφςεισ ςε υποδομζσ υψθλισ ταχφτθτασ και θ εκπαίδευςθ STEM βελτιϊκθκε. Όμωσ όλα 

αυτά, αν και είναι ςτθ ςωςτι κατεφκυνςθ, δεν ζχουν προσ το παρόν το απαιτοφμενο βάκοσ 

και ταχφτθτα, ϊςτε να ανατρζψουν τθ διαχρονικι ψθφιακι υςτζρθςθ τθσ χϊρασ (25θ κζςθ 

ςτθν ΕΕ ςτο ςφνολο τον 27 χωρϊν με πρωτοπόρο ςτον τομζα τθσ ψθφιακισ ωριμότθτασ και 

του ψθφιακοφ μεταςχθματιςμοφ τθ Δανία, βάςθ του δείκτθ SEV-Digital Maturity Index). Oι 

επενδφςεισ ςε ψθφιακά ςυςτιματα παραμζνουν ςθμαντικζσ (11θ κζςθ), αλλά εςτιάηουν ςε 

ςυςτιματα προθγοφμενθσ γενιάσ. Παρά τισ ςυνεχείσ βελτιϊςεισ ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ, θ 

Ελλάδα βρίςκεται ςτθν τελευταία κζςθ. Αυτό αναδεικνφει τθν ταχφτθτα ενςωμάτωςθσ 

ψθφιακϊν λφςεων ςτθν υπόλοιπθ ΕΕ και τθν κακυςτζρθςθ αντιμετϊπιςθσ δομικϊν 

προβλθμάτων ςτθν Ελλάδα (πχ. μειωμζνθ διαλειτουργικότθτα μθτρϊων, κακυςτζρθςθ 

ςτθν ψθφιοποίθςθ δικαιοςφνθσ, κ.λπ.). τον κλάδο ΣΠΕ, θ Ζρευνα & Ανάπτυξθ και θ 

Επιχειρθματικι Δραςτθριότθτα είναι δυνατά ςτοιχεία (11θ και 19θ κζςθ αντίςτοιχα), αν και 

οι λοιπζσ χϊρεσ υπερτεροφν ςε όρουσ προςτικζμενθσ αξίασ, απαςχόλθςθσ και 

εξωςτρζφειασ. Οι ςθμαντικζσ επενδφςεισ ςε υποδομζσ δε μειϊνουν τθ ςυγκριτικι 

απόςταςθ με τθν ΕΕ, κακϊσ και οι υπόλοιπεσ χϊρεσ επενδφουν με ταχείσ ρυκμοφσ. Ωσ προσ 

τισ δεξιότθτεσ, αν και θ εκπαίδευςθ STEM βελτιϊνεται, θ διαςφνδεςι τθσ με τθν αγορά 

εργαςίασ ςυνεχίηει να υςτερεί. το κοινωνικό μζροσ, θ πανδθμία αφξθςε τθ χριςθ 

ψθφιακϊν τεχνολογιϊν (24θ) από τθ μεριά των πολιτϊν, αν και οι χϊρεσ τθσ ΕΕ ζχουν 

καλφτερεσ επιδόςεισ, λόγω υϊοκζτθςθσ των τεχνολογικϊν εφαρμογϊν από περιςςότερεσ 
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θλικιακζσ ομάδεσ. τθ ςωςτι κατεφκυνςθ είναι οι χρθματοδοτιςεισ του Σαμείου 

Ανάκαμψθσ, του ΕΠΑ και του αναπτυξιακοφ νόμου για τθν ψθφιακι αναβάκμιςθ τθσ 

οικονομίασ. Αν και ο κλάδοσ ΣΠΕ επιτυγχάνει καλζσ επιδόςεισ ςτουσ τομείσ τθσ 

παραγωγικότθτασ, τθσ νζασ επιχειρθματικότθτασ και τθσ ζρευνασ & ανάπτυξθσ, θ 

ςυνειςφορά του ςτο ΑΕΠ, ςτθν απαςχόλθςθ και θ εξωςτρζφειά του ςε όρουσ εξαγωγϊν 

προϊόντων και υπθρεςιϊν χριηουν ςθμαντικισ ενίςχυςθσ. Αντίςτοιχα ςυμπεράςματα 

προκφπτουν για τουσ κλάδουσ υψθλισ τεχνολογίασ και μεταποίθςθσ. Θ εξάρτθςθ του 

κλάδου των ΣΠΕ από ζργα του δθμοςίου τομζα, θ απουςία ςτρατθγικισ και ταυτότθτασ, θ 

ελλιπισ διαςφνδεςθ πανεπιςτθμίων και επιχειριςεων, το ςυνεχιηόμενο brain drain και θ 

απουςία κινιτρων ι/και θ παρουςία αντικινιτρων για προςζλκυςθ υψθλισ προςτικζμενθσ 

αξίασ επενδφςεων, αποτελοφν τα βαςικά αίτια τθσ κατάςταςθσ. Θ ςυντονιςμζνθ 

προςπάκεια ενίςχυςθσ τθσ ψθφιακισ ωριμότθτασ των επιχειριςεων και του δθμοςίου 

τομζα με τισ ΣΠΕ ωσ καταλφτθ, κα ςυμβάλλει κετικά ςτθ βελτίωςθ τθσ παραγωγικότθτασ 

και τθσ ςυνειςφοράσ του κλάδου ςε ΑΕΠ και απαςχόλθςθ. τθν ψθφιακι ωριμότθτα τθσ 

επικοινωνίασ, θ Ελλάδα παρουςίαςε βελτίωςθ μιασ κζςθσ. Βελτίωςθ παρουςίαςε το 

ςφνολο των χωρϊν ΕΕ-27 και ωσ εκϋτοφτου θ Ελλάδα παραμζνει μθ-ανταγωνιςτικι. Ο 

γεραςμζνοσ πλθκυςμόσ, το δφςκολο γεωγραφικό ανάγλυφο τθσ χϊρασ, οι οικονομικζσ και 

κοινωνικζσ ανιςότθτεσ εξαιτίασ τθσ παρατεταμζνθσ οικονομικισ κρίςθσ, αλλά και θ ελλιπισ 

ενθμζρωςθ του μζςου Ζλλθνα για κζματα λειτουργικισ και αποδοτικισ χριςθσ του 

διαδικτφου, αποτελοφν εμπόδια ςτθ διείςδυςθ τθσ χριςθσ του διαδικτφου ςτον ευρφτερο 

πλθκυςμό. Ωσ αποτζλεςμα, θ Ελλάδα παρουςιάηει χαμθλά επίπεδα ψθφιακισ ωριμότθτασ, 

κάτι που επαλθκεφεται από τθν περιοριςμζνθ πρόςβαςθ των νοικοκυριϊν ςτο διαδίκτυο 

(26θ), ενϊ ικανοποιθτικι είναι θ χριςθ του διαδικτφου για βαςικοφσ ςκοποφσ (ενθμζρωςθ, 

βιντεοκλιςεισ, πρόςβαςθ και δθμοςίευςθ περιεχομζνου ςτα μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ). 

Αντίκετα, ςε πιο ςφνκετεσ εργαςίεσ όπωσ θλεκτρονικζσ τραπεηικζσ ςυναλλαγζσ ι 

θλεκτρονικζσ αγορζσ, ο πλθκυςμόσ δείχνει μικρότερθ εξοικείωςθ43. ε επόμενεσ μετριςεισ 

εκτιμάται ότι κα παρουςιαςτεί βελτίωςθ τθσ επίδοςθσ, κακϊσ θ πανδθμία οδιγθςε ςε 

αλλαγζσ ςτθν αγοραςτικι ςυμπεριφορά, με περιςςότερουσ καταναλωτζσ να ςτρζφονται 

ςτα θλεκτρονικά κανάλια (το 2020 o κφκλοσ εργαςιϊν του θλεκτρονικοφ εμπορίου ςτθν 

Ελλάδα αυξικθκε κατά 77%, το οποίο ιταν και το μεγαλφτερο ποςοςτό ανόδου ςτθν ΕΕ). 

                                                      
43

 Αποτζλεςμα το οποίο επαλθκεφεται και από από τον τρίτο άξονα ζρευνασ τθσ παροφςασ διατριβισ. 
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χετικά με τθν ψθφιακι ωριμότθτα του δθμόςιου τομζα, θ Ελλάδα, βρζκθκε ςτθν 

τελευταία κζςθ, αν και ζχουν υλοποιθκεί υψθλζσ επενδφςεισ και ζργα ςτο πλαίςιο 

κοινοτικϊν πλαιςίων ςτιριξθσ, ενϊ θ εικόνα βελτιϊνεται ςτθν αξιοποίθςθ των ανοικτϊν 

δεδομζνων. Οι ςθμαντικζσ κακυςτεριςεισ ι/και ελλείψεισ ςτο ςχεδιαςμό ςε ζργα κομβικισ 

ςθμαςίασ όπωσ διεπαφζσ με επιχειριςεισ και ψθφιοποίθςθ back office λειτουργιϊν, 

εμποδίηει τθν Ελλάδα να εμφανίςει υψθλότερθ κατάταξθ ςτθν θλεκτρονικι διακυβζρνθςθ, 

κάτι που αναμζνεται για τα επόμενα ζτθ, με τθν προχπόκεςθ τθσ τιρθςθσ του 

χρονοδιαγράμματοσ που ζχει τεκεί ςτθν υλοποίθςθ των ζργων τθσ «Βίβλου Ψθφιακοφ 

Μεταςχθματιςμοφ»44 (ΕΒ, 2022).  

Μζροσ των παραπάνω επαλθκεφεται από τα προβλιματα που ανζδειξε θ πανδθμία, όπωσ 

τθν ανεπαρκι δυνατότθτα άμεςθσ μετάβαςθσ ςε κακεςτϊσ τθλεργαςίασ, κακϊσ τα 

ποςοςτά ςτουσ κλάδουσ του εμπορίου (48,9%) και των υπθρεςιϊν (23,5%) κα μποροφςαν 

να ιταν υψθλότερα. Από τισ επιχειριςεισ που υϊοκζτθςαν τθν τθλεργαςία κατά το 2021, 

59,6% τθν χαρακτιριςε «αρκετά ωσ πολφ αποτελεςματικι», ενϊ 40,4% «λίγο ζωσ κακόλου 

αποτελεςματικι». Προβλθματικι για τισ ελλθνικζσ επιχειριςεισ ιταν οι επενδφςεισ αυτϊν, 

οι οποίεσ υλοποιικθκαν κανονικά ςε ποςοςτό 12,8%, με τθν ανθςυχία για τισ 

πλθκωριςτικζσ πιζςεισ και τισ ανατιμιςεισ ςτο κόςτοσ των πρϊτων υλϊν, τθσ ενζργειασ και 

των μεταφορικϊν, ζκδθλθ ςε όλουσ τουσ κλάδουσ (ΕΒ, 2021).  

φμφωνα με πρόςφατα ςτοιχεία τθσ ΕΛΣΑΣ45, το ποςοςτό ανεργίασ κατά το 2022 ανιλκε 

ςε 12,4% με τθν Ελλάδα να κατζχει τθ 2θ κζςθ μετά τθν Λςπανία, με το υψθλότερο ποςοςτό 

ανεργίασ ςτθν Ευρωηϊνθ. Σο ποςοςτό απαςχόλθςθσ, ανιλκε ςε 45,8% με τθ ςυντριπτικι 

πλειοψθφία των απαςχολοφμενων ςτον τριτογενι τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ 

(3.031,1 χιλ.), ζναντι 643,5 χιλ. ςτο δευτερογενι και 461,4 χιλ. ςτον πρωτογενι. θμαντικό 

ηιτθμα αποτελεί θ περιοριςμζνθ προςφορά νζων κζςεων εργαςίασ ςε ςχζςθ με τον αρικμό 

των ατόμων που επικυμοφν να εργαςτοφν. Θ ςυρρίκνωςθ των κζςεων απαςχόλθςθσ ςτο 

δευτερογενι τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ και θ ενίςχυςι46 τουσ ςτον τριτογενι 

                                                      
44

 Πρόκειται για εκτενζσ χαρτοφυλάκιο 450 περίπου ζργων αξίασ 7 δισ. ευρϊ, που ςχετίηονται με τθν αναβάκμιςθ των 

πλθροφοριακϊν ςυςτθμάτων, τθν ψθφιοποίθςθ και διαλειτουργικότθτα των μθτρϊων, κ.λπ. 
45

 https://www.statistics.gr/documents/20181/18074233/GreeceInFigures_2023Q1_GR.pdf/4f6c7b5a-26ee-f4e0-0dd1-
bc1ea4a1b1ef 
46

 Οι περιςςότερεσ κζςεισ εργαςίασ δθμιουργοφνται ςτο εμπόριο, ςτθν παροχι καταλφματοσ και ςτθν εςτίαςθ (ΛΝΕ/ΓΕΕ, 

Θ ελλθνικι οικονομία και θ απαςχόλθςθ, Ενδιάμεςθ Ζκκεςθ 6 (11/2022), 2022).  

https://www.statistics.gr/documents/20181/18074233/GreeceInFigures_2023Q1_GR.pdf/4f6c7b5a-26ee-f4e0-0dd1-bc1ea4a1b1ef
https://www.statistics.gr/documents/20181/18074233/GreeceInFigures_2023Q1_GR.pdf/4f6c7b5a-26ee-f4e0-0dd1-bc1ea4a1b1ef
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δθμιουργεί ηωτικά ηθτιματα βιωςιμότθτασ τθσ απαςχόλθςθσ (ΛΝΕ/ΓΕΕ, 2022), με χαμθλι 

τθ ςυμμετοχι των γυναικϊν ςτθν αγορά εργαςίασ και ζντονο το ςτοιχείο τθσ εποχικότθτασ.  

τοιχεία του ΟΟΑ (2022), τοποκετοφν το ποςοςτό ανεργίασ ςτθν Ελλάδα ςτο 12,9% 

(03/2022) και 11,8% (11/2022), όταν τα αντίςτοιχα ποςοςτά ςτθν ΕΕ είναι 6,2% (03/2022), 

ςτισ ΘΠΑ 3,6% (04/2022) και ςτθν Λαπωνία 2,6% (03/2022) (OECD, 2022), όπωσ 

αποτυπϊνεται ςτα γραφιματα 5 και 6.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ε πρακτικό επίπεδο, θ οικονομικι και κοινωνικι κατάςταςθ ςτθν Ελλάδα για τον πολίτθ 

και τα νοικοκυριά είναι δφςκολθ, κακϊσ περίπου ζνασ ςτουσ τρεισ Ζλλθνεσ βρίςκεται ςε 

κίνδυνο φτϊχειασ ι αποκλειςμοφ. Σο 28,3% του πλθκυςμοφ βρζκθκε ςτο όριο τθσ 

Γράφθμα 5. υγκριτικι αποτφπωςθ ποςοςτϊν ανεργίασ ςτθν Ελλάδα και παγκοςμίωσ (2022) 
Πθγι: https://data.oecd.org/unemp/unemployment-rate.htm (ςτοιχεία 02-04, 2022) 

Γράφθμα 6. υγκριτικι αποτφπωςθ ποςοςτϊν ανεργίασ ςτθν Ελλάδα και ΕΕ (2022) 
Πθγι: https://www.focus-economics.com/countries/euro-area/news/unemployment/unemployment-rate-drops-to-record-low-in-

february  (ςτοιχεία από Eurostat 01-02, 2022) 

https://data.oecd.org/unemp/unemployment-rate.htm
https://www.focus-economics.com/countries/euro-area/news/unemployment/unemployment-rate-drops-to-record-low-in-february
https://www.focus-economics.com/countries/euro-area/news/unemployment/unemployment-rate-drops-to-record-low-in-february
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φτϊχειασ το 2021. Ο κίνδυνοσ φτϊχειασ για τουσ εργαηόμενουσ με πλιρθ απαςχόλθςθ 

ανζρχεται ςτο 9%, ενϊ για τουσ εργαηόμενουσ με μερικι απαςχόλθςθ ςτο 21%. Οι Ζλλθνεσ 

αιςκάνονται εργαςιακι αναςφάλεια ςε ποςοςτό 29,8%, το οποίο είναι το υψθλότερο 

ποςοςτό ανάμεςα ςτισ χϊρεσ του ΟΟΑ (με αντίςτοιχο μζςο όρο ςτο 7%). Θ θλικιακι 

κατθγορία των 18-64 ετϊν εμφανίηει ςτζρθςθ βαςικϊν αγακϊν και υπθρεςιϊν ςε ποςοςτό 

17,6%, όταν το αντίςτοιχο ποςοςτό το 2009 ιταν 10,3%. Σο 40,8% των μθ-φτωχϊν 

νοικοκυριϊν και το 96,7% των φτωχϊν νοικοκυριϊν, δθλϊνει οικονομικι δυςκολία να 

καλφψει ζκτακτεσ αναγκαίεσ δαπάνεσ φψουσ 395 ευρϊ. Σο 23,6% των μθ-φτωχϊν 

νοικοκυριϊν και το 50,1% των φτωχϊν νοικοκυριϊν, δθλϊνει δυςκολία ςτθν ζγκαιρθ 

πλθρωμι των πάγιων λογαριαςμϊν κοινισ ωφζλειασ. (ΟΣ, 2022), (ΕΛΣΑΣ, 2021).  

1.1.6. Oικονομία βαςιςμζνθ ςτθ Γνϊςθ (Knowledge-based Economy) 

Θ ψθφιακι επανάςταςθ κζτει τθν οικονομία και τισ επιχειριςεισ υπό κακεςτϊσ δραςτικϊν 

μεταβολϊν. Θ παραγωγικι διαχείριςθ των προαναφερκζντων προκλιςεων απαιτεί τθ 

γενικι επανεξζταςθ του «επιχειρείν», τθν αποτελεςματικι διερεφνθςθ των αναδυόμενων 

ευκαιριϊν και τθ βελτίωςθ τθσ προςφερόμενθσ εκπαίδευςθσ με τρόπο που να 

διαςφαλίηεται θ ςυμβατότθτα με τισ ανάγκεσ των αγορϊν εργαςίασ. 

το πλαίςιο αυτό, θ ανάπτυξθ τθσ οικονομίασ των πλθροφοριϊν και τθσ γνϊςθσ, ςε 

ςυνδυαςμό με τθν ζρευνα & καινοτομία και τθν ζμπρακτθ αναγνϊριςθ τθσ αξίασ του ΑΔ, 

κεωροφνται οι ςθμαντικότερεσ παραγωγικζσ ειςροζσ. Θ γνϊςθ (επιςτθμονικι, τεχνολογικι, 

διοικθτικι, επιχειρθματικι, κ.λπ.) αποτελεί βαςικό άχλο πόρο για τθν επιτυχία μιασ 

επιχείρθςθσ, κλάδου, βιομθχανίασ, περιφζρειασ και κατϋεπζκταςθ τθσ οικονομίασ ςε εκνικό 

και παγκόςμιο επίπεδο, επειδι βαςίηεται ςτθ δθμιουργία ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ 

με ςκοπό τθν καινοτομία. Κακϊσ όμωσ θ διάχυςθ των τεχνολογιϊν δεν οδθγεί αυτόματα 

ςτθν αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ και ςτθ βελτίωςθ των παρεχόμενων υπθρεςιϊν, 

απαιτοφνται ςυμπλθρωματικζσ αλλαγζσ ςε επίπεδο νοοτροπίασ και ςυμπεριφορϊν, που 

ςχετίηονται με λειτουργικά ηθτιματα κράτουσ και οργανιςμϊν και αφοροφν ςτθν οργάνωςθ 

τθσ εργαςίασ (Καλογιρου, Παναγιωτόπουλοσ, Σςακανίκασ, & ιϊκασ, 2015).  

Οι τζςςερεισ προχποκζςεισ (πυλϊνεσ) για τθ ςυμμετοχι μιασ χϊρασ ςτθν οικονομία τθσ 

γνϊςθσ, περιλαμβάνουν τθν εκπαίδευςθ και κατάρτιςθ, τθν πλθροφοριακι υποδομι, το 

οικονομικό κίνθτρο-κεςμικό κακεςτϊσ και τα καινοτόμα ςυςτιματα δθλαδι δίκτυα 

ερευνθτικϊν κζντρων, πανεπιςτθμίων, δεξαμενϊν ςκζψθσ, ιδιωτικϊν επιχειριςεων, κ.ά. 



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 28 

για τθν αξιοποίθςθ του αποκζματοσ τθσ παγκόςμιασ γνϊςθσ και τθσ προςαρμογισ ςτισ 

τοπικζσ ανάγκεσ με ςκοπό τθ δθμιουργία νζασ γνϊςθσ (WorldBank, 2018).  

Ο όροσ οικονομία τθσ γνϊςθσ47 (knowledge-based economy), αναφζρεται ςτισ τάςεισ των 

προθγμζνων οικονομιϊν προσ τθ μεγαλφτερθ εξάρτθςθ από τθ γνϊςθ, τισ πλθροφορίεσ και 

τα υψθλά επίπεδα δεξιοτιτων, ςε ςυνδυαςμό με τθν αυξανόμενθ ανάγκθ για άμεςθ 

πρόςβαςθ ςε αυτά από τον επιχειρθματικό και δθμόςιο τομζα (OECD, 2005).  

H οικονομία τθσ γνϊςθσ χαρακτθρίηεται από τθν παρουςία μεγαλφτερου ποςοςτοφ 

εργαηομζνων ςε κζςεισ υψθλισ ειδίκευςθσ, οι οποίεσ προχποκζτουν εξειδικευμζνεσ 

γνϊςεισ και δεξιότθτεσ, κακϊσ θ ςφγχρονθ οικονομία αποτελείται κυρίωσ από κζςεισ 

εργαςίασ με απαιτιςεισ ςε ςκζψεισ και ανάλυςθ δεδομζνων. Θ κεντρικι ςθμαςία των ΣΠΕ 

ςτισ οικονομίεσ των αναπτυγμζνων χωρϊν, δίνει ζμφαςθ ςτα άχλα περιουςιακά ςτοιχεία 

(πνευματικά δικαιϊματα, λογιςμικά, ευρεςιτεχνίεσ, κ.λπ.) ωσ πολφτιμα ςτοιχεία γνϊςθσ. 

Κακϊσ θ οικονομία τθσ γνϊςθσ τροφοδοτεί και τροφοδοτείται από τθν καινοτομία, τθν 

ζρευνα & ανάπτυξθ και τθν τεχνολογικι πρόοδο, ςθμαντικό μζροσ των εργαηομζνων 

οφείλει να ζχει ικανοποιθτικζσ ζωσ υψθλζσ γνϊςεισ, δεξιότθτεσ και ικανότθτεσ ςε τεχνο-

οικονομικά κζματα με ζμφαςθ ςτθ ςυλλογι και ανάλυςθ δεδομζνων και ςτθ χριςθ 

εφαρμογϊν ΣΝ. Σα ζργα ζρευνασ και ανάπτυξθσ απορροφοφν ςθμαντικό μζροσ των πόρων 

των επιχειριςεων και οργανιςμϊν, προτρζποντασ ςτθν ταχφτερθ διάδοςθ και ανάλυςθ 

γνωςτικϊν πλθροφοριϊν και δεδομζνων ςε περιςςότερουσ τομείσ. Αυτό ζχει ωσ 

αποτζλεςμα τθ διάδοςθ των επαγγελμάτων STEM48 με τισ καριζρεσ ςτα επαγγζλματα αυτά 

να ζχουν ςυχνά μεγαλφτερεσ ευκαιρίεσ, καλφτερεσ ανταμοιβζσ και υψθλότερο κφροσ. Άλλο 

χαρακτθριςτικό τθσ οικονομίασ τθσ γνϊςθσ είναι θ ανάπτυξθ clusters βιομθχανιϊν ςε 

ςυγκεκριμζνεσ γεωγραφικζσ τοποκεςίεσ (Silicon Valley - ΘΠΑ, αυτοκινθτοβιομθχανίεσ - 

Γερμανία, βιομθχανίεσ θλεκτρονικϊν - Νότια Κορζα, κ.λπ.). Οι επιπτϊςεισ είναι διάχυτεσ, 

για παράδειγμα ςτθν αυτοκινθτοβιομθχανία με τθ ςταδιακι προςαρμογι ςτα αυτόνομα 

οχιματα, ςτθν παροχι ιατροφαρμακευτικϊν υπθρεςιϊν μζςω τθλεϊατρικισ, νζων 

φαρμάκων, αυξανόμενθσ χριςθσ ρομποτικϊν εφαρμογϊν για ιατρικζσ χριςεισ, κ.λπ. Θ 

βιομθχανία των ΣΠΕ αποτελεί το «βαςιλιά» τθσ οικονομίασ τθσ γνϊςθσ με υψθλό επίπεδο 
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 O όροσ ζγινε γνωςτόσ από τον Peter Drucker (1909-2005) με τα βιβλία του “The Effective Executive” (1966) και “The Art 

of Discontinuity” (1969) όπου πρωτοπόρθςε δίνοντασ ζμφαςθ ςτισ γνϊςεισ και δεξιότθτεσ, ςτθν ανάλυςθ δεδομζνων, ςτθ 
μετριςιμθ απόδοςθ και ςτθ ςτρατθγικι διαχείριςθ με βάςθ τουσ ςτόχουσ. Σο ζργο του ςυνζβαλε ςτα κεμζλια τθσ 
επιχειρθματικισ δραςτθριότθτασ, ενϊ αναφζρεται ωσ ο πατζρασ των κεωρθτικϊν του Μanagement. 
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απαιτιςεων ςε υποδομζσ και εξειδικευμζνο ΑΔ, κακϊσ θ καινοτομία του τομζα διαχζεται 

άμεςα. Για το λόγο αυτό, τα επαγγζλματα ΣΠΕ διακρίνονται για τθν ευελιξία και τθν 

προςαρμοςτικότθτά τουσ, κακϊσ οι μεταβολζσ ςε επίπεδο γνϊςεων και ανάπτυξθσ 

εφαρμογϊν είναι ραγδαίεσ. Θ εξζλιξθ του IoT (Internet of Things) οδθγεί ςε περιβάλλοντα 

με πλθκϊρα αιςκθτιρων προςαρμοςμζνων ςε «πράγματα» (things), αυξάνοντασ τισ 

υπθρεςίεσ επίγνωςθσ πλαιςίου τισ οποίεσ μποροφν να εκμεταλλευτοφν τα άτομα και οι 

επιχειριςεισ. Επιπλζον, τα big data δεν ςυλλζγονται, αναλφονται και επεξεργάηονται με τα 

κοινά εργαλεία διαχείριςθσ βάςεων δεδομζνων, αλλά υπάρχει ςυνεχισ ροι νζου 

περιεχομζνου που αυξάνει τα δεδομζνα ςυμπεριλαμβανομζνων των δθμοςιεφςεων ςε 

ιςτότοπουσ, των δεδομζνων χριςθσ, των δεδομζνων αιςκθτιρων, του περιεχομζνου που 

παράγεται από χριςτεσ, του παγκόςμιου ςυςτιματοσ εντοπιςμοφ κζςθσ (GPS), τθσ 

ταυτοποίθςθσ μζςω ραδιοςυχνοτιτων (RFID), κ.λπ. παρζχοντασ λεπτομερι εικόνα για τα 

τμιματα προϊκθςθσ, τθ χρθματοδότθςθ, τθ λειτουργία, τθ ςτρατθγικι, αλλά και για τισ 

οικονομίεσ και τισ κοινωνίεσ ωσ ςφνολο. Κατά ςυνζπεια, αυξάνεται θ ηιτθςθ εργαηομζνων 

με επιχειρθςιακζσ και μακθματικζσ δεξιότθτεσ για τθν ανάλυςθ αυτϊν, με τρόπουσ που να 

προςφζρουν επιχειρθςιακι και κοινωνικι αξία (EC, 2014).  

Μια από τισ ςθμαντικότερεσ καινοτομίεσ τθσ οικονομίασ τθσ γνϊςθσ είναι θ οικονομία τθσ 

πλατφόρμασ (platform economy) θ οποία δθμιουργεί αξία, παρζχοντασ τθν υποδομι 

ςυνάντθςθσ προςφοράσ και ηιτθςθσ ςε κζματα δεξιοτιτων, εργαςίασ, ςυναλλαγϊν και 

διαμοιραςμοφ γνϊςεων.  

1.1.7. Οικονομία τθσ πλατφόρμασ (Platform Economy) 

Οι θλεκτρονικζσ ι ψθφιακζσ ι διαδικτυακζσ πλατφόρμεσ αποτελοφν ςθμαντικι 

τεχνολογικι και ςτρατθγικι καινοτομία με τεράςτια επίδραςθ ςτθ βιϊςιμθ ανάπτυξθ. 

Εκτόσ από τθν ϊκθςθ που ζδωςαν ςτισ υπάρχουςεσ εταιρείεσ, ςυνζβαλαν ςτθ δθμιουργία 

νζων επιχειριςεων και κλάδων, παρά τθ ςφντομθ ιςτορία τουσ. Οι βαςικοί λόγοι 

επικράτθςθσ ςχετίηονται με δφο ςθμαντικοφσ παράγοντεσ: *Α+ διευκολφνουν τθ γριγορθ 

και αποτελεςματικι αντιςτοίχιςθ με χαμθλό κόςτοσ, αποτελϊντασ το μεςολαβθτι ανάμεςα 

ςτον πωλθτι και τον καταναλωτι, *Β+ προωκοφν τθν αποτελεςματικότθτα του εμπορίου, 

βελτιϊνοντασ τθ ςυχνότθτα και αποδοτικότθτα των ςυναλλαγϊν, μειϊνοντασ ενδιάμεςα 

κόςτθ και παρζχοντασ υπθρεςίεσ μεγάλθσ εμβζλειασ (Xue, Tian, & Zhao, 2020). Από το 2007 

και μετά, με τθ διάδοςθ τθσ χριςθσ των φορθτϊν ςυςκευϊν και προθγμζνων αλγορίκμων 
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αναηιτθςθσ και αντιςτοίχιςθσ, θ εποχι τθσ πλατφόρμασ οριςτικοποιικθκε ανοίγοντασ νζα 

πεδία (ανοιχτζσ αγορζσ, λειτουργικά ςυςτιματα, μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ, ςυςτιματα 

ςυναλλαγϊν, κ.λπ.) και προςδίδοντασ αξία και ανταγωνιςτικά πλεονεκτιματα, με 

αποτζλεςμα τισ άμεςεσ αλλαγζσ ςτθ δυναμικι των αγορϊν (eBay, Alibaba, Google, Amazon, 

Baidu, Tencent, Zillow, Upwork, TaskRabbit, κ.λπ). Οι αγορζσ αυτζσ, ωσ ταχζωσ 

αναπτυςςόμενθ υποκατθγορία των πλατφορμϊν (πλατφόρμεσ ςυναλλαγϊν-transaction 

platforms49), επιτρζπουν τισ ςυναλλαγζσ ανάμεςα ςε ανεξάρτθτουσ ςυμμετζχοντεσ από 

άποψθ προςφοράσ και ηιτθςθσ (Mcintyre & Srinivason, 2016), ενϊ παρζχουν προοπτικζσ 

με νζεσ αξίεσ, εφαρμόηοντασ καινοτόμα μοντζλα εςόδων ι αξιοποιοφν τα περιουςιακά 

ςτοιχεία ιδιωτϊν για τθ δθμιουργία νζασ αξίασ (Parker, Van Alstyne, & Choudary, 2016).  

Ο όροσ διαδικτυακι πλατφόρμα (online platform) ι ψθφιακι πλατφόρμα (digital platform) 

ι απλϊσ πλατφόρμα, χρθςιμοποιείται για να περιγράψει πλειάδα υπθρεςιϊν του 

διαδικτφου όπωσ ψθφιακζσ αγοραπωλθςίεσ, μθχανζσ αναηιτθςθσ, μζςα κοινωνικισ 

δικτφωςθσ, υπθρεςίεσ επικοινωνίασ, υπθρεςίεσ ςυναλλαγϊν και γενικότερα υπθρεςίεσ που 

ςυνκζτουν τθ ςφγχρονθ ςυνεργατικι οικονομία. Ορίηεται ωσ θ ψθφιακι υπθρεςία που 

διευκολφνει τισ αλλθλεπιδράςεισ ανάμεςα ςε δφο ι περιςςότερουσ διακριτοφσ και 

αλλθλοεξαρτϊμενουσ χριςτεσ (φυςικά πρόςωπα, επιχειριςεισ, φορείσ, οργανιςμοί, κ.λπ.) 

μζςω του διαδικτφου. Ο οριςμόσ ςυμπεριλαμβάνει κυβερνθτικζσ, μθ-κερδοςκοπικζσ, μθ-

εμπορικζσ πλατφόρμεσ και πλατφόρμεσ εμπορικοφ περιεχομζνου. Σα πλεονεκτιματα, 

εκτόσ από τουσ κρατικοφσ μθχανιςμοφσ, αφοροφν τον ανεξάρτθτο καταναλωτι, μιςκωτοφσ 

και επιχειριςεισ ανεξαρτιτωσ μεγζκουσ, οι οποίεσ μποροφν να λειτουργοφν ωσ αγοραςτζσ, 

πωλθτζσ ι/και εργοδότεσ (OECD, 2019). Άλλοσ οριςμόσ περιγράφει τθν οικονομία τθσ 

πλατφόρμασ ωσ το ςφςτθμα πλθροφοριϊν, κοινωνικϊν, οικονομικϊν και υλικϊν 

ανταλλαγϊν που εξελίςςεται με βάςθ τθ διαδοχικι ψθφιοποίθςθ των αλλθλεπιδράςεων 

μεταξφ ανκρϊπων, μεταξφ ανκρϊπων και πραγμάτων, μεταξφ πραγμάτων και πραγμάτων 

και οργανϊνεται με τθ μορφι ψθφιακϊν πλατφορμϊν που υποςτθρίηουν και ρυκμίηουν 

αυτζσ τισ ανταλλαγζσ μζςω αλγορίκμων ι/και τεχνθτισ νοθμοςφνθσ (Shatkin, 2021).  

Κάκε πλατφόρμα ζχει τθ δυνατότθτα να διαςυνδζει εργαλεία, άτομα, ομάδεσ και δεδομζνα 

κάτω από τθν ίδια ψθφιακι ςκεπι. Σα βαςικά οικονομικά χαρακτθριςτικά τθσ ςχετίηονται 
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με το φαινόμενο τθσ επίδραςθσ δικτφου50 (network effect), ςφμφωνα με το οποίο οι 

χριςτεσ προϊόντοσ ι υπθρεςίασ επωφελοφνται όταν το προϊόν/υπθρεςία υϊοκετείται από 

ολοζνα και περιςςότερουσ χριςτεσ. Για παράδειγμα, όςο ανεβαίνει το πλικοσ των 

αναηθτιςεων ςε μια μθχανι αναηιτθςθσ, τόςο βελτιϊνεται ο αλγόρικμόσ τθσ, με τθν 

ζννοια τθσ καλφτερθσ εκτίμθςθσ και πρόγνωςθσ του τι ψάχνει ο χριςτθσ.  

Κακϊσ, όμωσ, θ τεχνολογία δεν διζπεται από ςτρατθγικζσ τεχνικζσ, απαιτείται κάποιο 

επιχειρθματικό μοντζλο που μετατρζπει τα δεδομζνα των πλατφορμϊν ςε οικονομικι αξία. 

Θ ςτρατθγικι τθσ πλατφόρμασ (platform strategy) είναι το πλάνο που αποςκοπεί ςτθ 

μακροπρόκεςμθ ενίςχυςθ τθσ εταιρικισ ανταγωνιςτικότθτασ (Evans, Hagiu, & Schmalensee, 

2006), ςυμβάλλοντασ ςτθν αντιμετϊπιςθ του ανταγωνιςμοφ ςε ψθφιακό και ςυμβατικό 

επίπεδο. Αποτελεί κλειδί για εταιρείεσ και οργανιςμοφσ ανεξαρτιτωσ του μεγζκουσ τουσ 

(Kim, 2014). Χαρακτθρίηεται ωσ «fact of life» δθλαδι «γεγονόσ ηωισ» (Hagiu & Yoffie, 

2009), (Iyer & Davenport, 2008), κακϊσ ςχεδόν οποιοδιποτε προϊόν ι υπθρεςία μπορεί να 

είναι πλατφόρμα (Sviolka & Paoni, 2005), διευκολφνοντασ ςε μεγάλο βακμό τθ ςυνάντθςθ 

αγοράσ και ηιτθςθσ. Σα δεδομζνα δθμιουργοφν οικονομικι αξία ςτθ διαδικαςία 

παραγωγισ και κακϊσ παράγονται διαρκϊσ, ωσ παραπροϊόν των οικονομικϊν 

δραςτθριοτιτων, μποροφν μόνιμα να επανατροφοδοτοφνται ςτθ διαδικαςία παραγωγισ. 

Κατά ςυνζπεια, λόγω τθσ αυξανόμενθσ ικανότθτασ ςυλλογισ, αποκικευςθσ και 

επεξεργαςίασ δεδομζνων, θ ικανότθτα των επιχειριςεων και των οργανιςμϊν να εξάγουν 

αξία από τα δεδομζνα αυξάνεται εκκετικά. Ο λόγοσ είναι ότι τα επιχειρθςιακά μοντζλα που 

είναι προςανατολιςμζνα ςτα δεδομζνα (data-driven business models), ςυμβάλλουν ςτθ 

βελτίωςθ προϊόντων και υπθρεςιϊν (βελτίωςθ ποιότθτασ, χαμθλότερα κόςτθ, καινοτόμα 

προϊόντα) αντιμετωπίηοντασ πλικοσ προκλιςεων. Οι πλατφόρμεσ χρθςιμοποιοφν το 

επιχειρθματικό μοντζλο των δφο όψεων (two-sided business model) κατά το οποίο 

ςυνενϊνεται ο καταναλωτισ με τον προμθκευτι με ςκοπό τθ δθμιουργία και ανταλλαγι 

αξίασ (Xue, Tian, & Zhao, 2020). Κάκε πλατφόρμα ςυνδζει δφο διαφορετικά είδθ χρθςτϊν 

που μποροφν να επιδίδονται ςε ςυνεχείσ και εφκολεσ οικονομικζσ ςυναλλαγζσ, 
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 To φαινόμενο τθσ επίδραςθσ δικτφου ι δικτυακό φαινόμενο (network effect), ζγκειται ςτο γεγονόσ ότι όςο μεγαλϊνει ο 

αρικμόσ χρθςτϊν ςε ζνα δίκτυο τόςο αυξάνει θ αξία προϊόντοσ ι υπθρεςίασ για τουσ χριςτεσ του. Θ αξία ενόσ δικτφου 
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τθν προχπόκεςθ τθσ ιςοτιμίασ αυτϊν), ςυνεπϊσ θ ςυνολικι αξία ενόσ δικτφου είναι ανάλογθ με Ν(Ν-1) ι προςεγγιςτικά 
με Ν

2
. Αυτό ςθμαίνει ότι θ αφξθςθ των μελϊν του δικτφου ςθμαίνει μθ-γραμμικι αφξθςθ τθσ αξίασ για το ίδιο το δίκτυο 

(Hendler & Golbeck, 2010).  
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επωφελοφμενοι από αυτζσ. Σα πλεονεκτιματα ςχετίηονται με τθν ευκολία 

επεκταςιμότθτασ, υψθλό ROI και κακόλου ι ελάχιςτεσ απαιτιςεισ ςε κζματα παραγωγισ, 

διαχείριςθσ αποκεμάτων και ιδιοκτθςίασ ι ενοικίαςθσ φυςικοφ χϊρου.  

Βαςικζσ εφαρμογζσ είναι οι υπθρεςίεσ τθλευγείασ (telehealth), οι οποίεσ αναφζρονται και 

ωσ e-health ι m-health (mobile health) και παρζχουν εξ’αποςτάςεωσ υπθρεςίεσ υγείασ, 

διατροφισ, άςκθςθσ και ιατρικισ-νοςθλευτικισ φροντίδασ, με βάςθ τα εξατομικευμζνα 

χαρακτθριςτικά των αςκενϊν. Μζςω φορθτϊν ςυςκευϊν ανιχνεφονται και μεταδίδονται 

ιατρικζσ πλθροφορίεσ όπωσ πίεςθ αίματοσ, μετριςεισ ςακχάρου, πνευμονικι λειτουργία, 

βακμόσ φυςικισ δραςτθριότθτασ, ποιότθτα φπνου, ςτάςθ ςϊματοσ, ιδιοπακισ τρόμοσ, 

κ.λπ. Με τον τρόπο αυτό, διευκολφνεται θ ςυςτθματικι παρακολοφκθςθ αςκενϊν ειδικά 

ςε απομακρυνςμζνεσ περιοχζσ ι περιοχζσ με δυςκολία πρόςβαςθσ ςε ιατρικά κζντρα. 

Παρόμοιεσ υπθρεςίεσ παρζχει θ εξ’αποςτάςεωσ γεωργία (teleagriculture), όπου ςε 

ανάλογεσ πλατφόρμεσ παρζχονται δίκτυα ανταλλαγισ δεδομζνων ςχετικά με τθν 

προϊκθςθ τθσ βιϊςιμθσ γεωργικισ καλλιζργειασ, αναπτφςςονται καινοτόμεσ κοινότθτεσ 

ςυμμετεχόντων όπου ενκαρρφνεται θ ςυμμετοχικότθτα από τθν παραγωγι τροφισ μζχρι 

τθν κατανάλωςθ και καλλιεργείται θ ενςυναίςκθςθ και θ οικολογικι ςυνείδθςθ.  

Όςον αφορά τθ λειτουργικι δομι, οι πλατφόρμεσ λειτουργοφν ςε διάφορεσ μορφζσ. 

Μποροφν να διαςυνδζουν ζνα είδοσ χρθςτϊν (Facebook) ι διαφορετικά είδθ (iOS App 

Store). Οι παραγωγοί περιεχομζνου και οι χριςτεσ-καταναλωτζσ μπορεί να είναι τα ίδια 

άτομα (LinkedIn) ι διαφορετικά (YouTube), ενϊ το αντικείμενο διαμοιραςμοφ μπορεί να 

είναι διαφορετικό (φωτογραφίεσ, κείμενο, βίντεο, ιχοι, εφαρμογζσ, κ.λπ.), με αποτζλεςμα 

θ αξία των πλατφορμϊν να είναι μθ-γραμμικι ςυνάρτθςθ του μεγζκουσ του δικτφου τουσ 

(Kai, 2020) 51. Οι πλατφόρμεσ διαχωρίηονται ςε δφο βαςικζσ κατθγορίεσ: Α) τισ πλατφόρμεσ 

ςυναλλαγϊν (transaction platforms), οι οποίεσ λειτουργοφν ωσ το μζςο για απευκείασ 

ςυναλλαγζσ ανάμεςα ςε χριςτεσ52 και Β) τισ πλατφόρμεσ καινοτομίασ (innovation 

platforms), οι οποίεσ αποτελοφν το υπόβακρο πάνω ςτο οποίο οι εταιρείεσ αναπτφςςουν 

ςυμπλθρωματικζσ καινοτομίεσ (λειτουργικά ςυςτιματα, υπολογιςτικι νζφουσ, 

φυλλομετρθτζσ, κ.ά.) (Cusumano, Gawer, & Yoffie, 2019).  

                                                      
51

 Kai Wu, ιδρυτισ και πρόεδροσ τθσ εταιρείασ διαχείριςθσ επενδφςεων Sparkline Capital, θ οποία χρθςιμοποιεί ΣΝ με 
ςκοπό να βοθκιςει τουσ επενδυτζσ να πλοθγθκοφν ςτο κφμα τθσ τεχνολογικισ καινοτομίασ που μεταςχθματίηει τισ 
χρθματοπιςτωτικζσ αγορζσ (www.sparklinecapital.com).  
52

 Πχ. μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ, πλατφόρμεσ αγορϊν και επικοινωνιϊν, πλατφόρμεσ οικονομικϊν ςυναλλαγϊν, κ.λπ. 

http://www.sparklinecapital.com/
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Οι γνωςτζσ αμερικάνικεσ εταιρείεσ Google, Amazon, Facebook, Apple και Microsoft 

(GAFAM53) λειτουργοφν παγκοςμίωσ ςε θλεκτρονικζσ πλατφόρμεσ, μονοπωλϊντασ το 

διαδικτυακό κόςμο, επιταχφντασ τθν κλίμακα ψθφιοποίθςθσ και δθμιουργϊντασ μια 

τεράςτια αγορά που ξεπερνά ςε χρθματιςτθριακι αξία τα 7 τρισ.$ και το 22% του 

χρθματιςτθριακοφ δείκτθ S&P 50054 (Kai, 2020). Για παράδειγμα, θ αξία του εμπορικοφ 

ςιματοσ για το 2022, για τθν Apple ξεπερνά τα 947 δισ.$, για τθν Google τα 819 δισ.$, κ.ο.κ. 

(Statista, 2022), ςφμφωνα με το γράφθμα 7.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Θ ‘πλατφορματοποίθςθ’ (platformization) τθσ χρθματιςτθριακισ αγοράσ εμφανίηει 

τεράςτια άνοδο (Kai, 2020), όπωσ προκφπτει από το γράφθμα 8, ςυμβάλλοντασ ςτθν 

ανάδειξθ νζων μορφϊν ςυνεργατικότθτασ. οργάνωςθσ και εκπαίδευςθσ, με τισ βαςικζσ 

αρχζσ εργαςίασ ςε πλατφόρμεσ να περιλαμβάνουν τθ διαςφάλιςθ ποικιλομορφίασ και 

ζνταξθσ, τθν ευθμερία και αςφάλεια, τθν ευελιξία και τθ διαφάνεια, τισ λογικζσ εργαςιακζσ 

αμοιβζσ, τθν κοινωνικι προςταςία, τθ μάκθςθ, ανάπτυξθ και ςυμμετοχικότθτα (WEF, 

2020a).  
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 Αλλιϊσ γνωςτοί ωσ Big Five ι Big Tech ι Tech Giants αποτελοφν τισ παγκοςμίωσ κυρίαρχεσ εταιρείεσ ςτο χϊρο τθσ 

βιομθχανίασ του IT. Ο όροσ προιλκε το 2013, ωσ απόρροια τθσ διείςδυςθσ των εφαρμογϊν τουσ ςτο υποςυνείδθτο των 
χρθςτϊν κακϊσ πολλοί οικονομολόγοι διζβλεψαν τθν ανερχόμενθ κυριαρχία τουσ από νεοφυείσ εταιρείεσ ςε 
παγκόςμιουσ παίκτεσ, οπότε και ο όροσ άρχιςε να γίνεται δθμοφιλισ το 2017. Από τθν πρϊτθ δεκαετία του 21

ου
 αιϊνα οι 

GAFAM ζχουν πάρει τθ κζςθ των προθγοφμενων ενεργειακϊν γιγάντων όπωσ Shell, BP, Gazprom, PetroChina, Chevron, 
ExxonMobil και ξεπζραςαν παραδοςιακζσ εταιρείεσ όπων Disney, Warner Bros, Comcast, κ.λπ. Θ ςυνολικι αξία των 
GAFAM, το 2017, ιταν πάνω από 3,3 τρισ.$ και πάνω από το 40% τθσ αξίασ του Nasdaq-100.  
54

 O δείκτθσ Standard and Poor’s 500 ι S&P 500 παρακολουκεί τθν απόδοςθ 500 μεγάλων εταιρειϊν ειςαγμζνων ςε 

χρθματιςτιρια των ΘΠΑ. 

Γράφθμα 7. Αξία εμπορικοφ ςιματοσ γνωςτϊν εταιρειϊν (Brand Value) ςε US $ 
Πθγι: https://www.statista.com/statistics/269444/brand-value-of-the-most-valuable-companies-worldwide/ 

https://www.statista.com/statistics/269444/brand-value-of-the-most-valuable-companies-worldwide/


ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 34 

 

 

 

 

 

 

Οι πλατφόρμεσ ζχουν τθ δφναμθ δθμιουργίασ αξίασ αξιοποιϊντασ τουσ αδρανείσ, 

ζμψυχουσ και άψυχουσ πόρουσ. Αδιάκετα ςπίτια και δωμάτια αξιοποιοφνται αποδοτικά 

(Airbnb), εντοπίηονται ςθμαντικά ταλζντα ςτθν παραγωγι περιεχομζνου (YouTube), 

αναδεικνφονται ςχεδιαςτζσ, μικροπαραγωγοί (Etsy), κ.λπ. υνενϊνουν τθν 

κατακερματιςμζνθ προςφορά πολλϊν μικρϊν διαςκορπιςμζνων ςυμμετεχόντων (οι οποίοι 

είτε ζχουν ζλλειψθ ρευςτότθτασ, είτε ζλλειψθ δικτφου) ςε μια κοινι μεγάλθ αγορά, 

παρζχοντασ δυνατότθτεσ που διαφορετικά δεν κα είχαν (εξαγωγζσ ςε παγκόςμιεσ αγορζσ). 

Διευκολφνουν τθν άμεςθ πρόςβαςθ του παραγωγοφ με το χριςτθ–καταναλωτι, 

μειϊνοντασ τα κόςτθ των ενδιάμεςων ςυναλλαγϊν. Κατά ςυνζπεια, αυξάνεται το επίπεδο 

παροχισ επαγγελματικϊν ευκαιριϊν και ςυχνά μειϊνεται μζροσ τθσ ανεργίασ κακϊσ 

διευρφνεται θ δυνατότθτα εργαςίασ από το ςπίτι, ειδικά για τα άτομα που διακζτουν 

προχωρθμζνο ι υψθλό επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων. Οι πλατφόρμεσ 

εργαςίασ/υπθρεςιϊν κακιςτοφν διακζςιμεσ, προςιτζσ και κατ’ απαίτθςθ υπθρεςίεσ ςτουσ 

πελάτεσ, ενϊ προςφζρουν ςτισ επιχειριςεισ μεγαλφτερεσ ευκαιρίεσ πρόςβαςθσ ςε ταλζντα 

με τισ απαιτοφμενεσ δεξιότθτεσ. Ζτςι ανακφπτουν ευζλικτεσ δυνατότθτεσ για απόκτθςθ ι 

ςυμπλιρωςθ ειςοδιματοσ, ςυμβάλλοντασ ςτθν οικονομικι αςφάλεια, ςτον ζλεγχο των 

ωρϊν εργαςίασ και ςτισ ευκαιρίεσ καλλιζργειασ νζων δεξιοτιτων ςτουσ χριςτεσ-

εργαηόμενουσ (WEF, 2020a). Ωςτόςο ταυτόχρονα, διευρφνονται τα κοινωνικά χάςματα και 

οι ανιςότθτεσ, ειδικά για τισ περιπτϊςεισ ατόμων που δε διακζτουν το απαιτοφμενο 

επίπεδο δεξιοτιτων ι δεν ζχουν πρόςβαςθ ςε ψθφιακοφσ πόρουσ. Επιπλζον, κακϊσ θ 

εργαςία ςε πλατφόρμεσ είναι ανεξάρτθτθ του φυςικοφ χϊρου ςτον οποίο βρίςκεται ο 

εργαηόμενοσ, αναδφονται ηθτιματα ςχετικά με τουσ κανόνεσ δικαιοδοςίασ, τισ εργαςιακζσ 

πρακτικζσ και κανονιςμοφσ, τα νομοκετικά πλαίςια, κ.λπ., για τα οποία απαιτείται 

Γράφθμα 8. Θ άνοδοσ ςτον αρικμό πλατφορμϊν ςτισ κορυφαίεσ 500 αμερικανικζσ μετοχζσ 
Πθγι: SEC, Sparkline 
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ολοκλθρωμζνθ προςζγγιςθ που να διαςφαλίηει τουσ εργαηόμενουσ και να προάγει τθν αξία 

που προςφζρει θ οικονομία πλατφόρμασ.  

Παρά τισ προςπάκειεσ οριοκζτθςθσ και κεςμοκζτθςθσ μοντζλων εργαςίασ ςτθν οικονομία 

τθσ πλατφόρμασ, θ προςαρμογι των ατόμων ςτθ ςυνκετότθτα του ςφγχρονου κοινωνικο-

οικονομικοφ περιβάλλοντοσ δεν εξαρτάται μόνο από τισ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ, αλλά είναι 

πολφπλοκο ςυνοκφλευμα κοινωνικϊν και προςωπικϊν χαρακτθριςτικϊν και δεξιοτιτων. Θ 

κετικι ςυςχζτιςθ ανάμεςα ςτισ τεχνολογικζσ εξελίξεισ και επενδφςεισ και ςτθν αναβάκμιςθ 

ζργου (Autor, Levy, & Murnane, 2003), αποτελεί ζναν από τουσ βαςικοφσ λόγουσ που 

ςθμειϊνονται οι διάφορεσ αλλαγζσ ςτθ ηιτθςθ δεξιοτιτων. Οι αλλαγζσ ςτισ ηθτοφμενεσ 

δεξιότθτεσ εςτιάηουν περιςςότερο ςτισ αναλυτικζσ και προςωπικζσ δεξιότθτεσ, παρά ςτισ 

χειρωνακτικζσ ι ςτισ δεξιότθτεσ ρουτίνασ. Παράλλθλα, διαφαίνεται ηιτθςθ και ςτισ 

κοινωνικζσ δεξιότθτεσ, πικανόν επειδι μποροφν να μειϊςουν τα κόςτθ ςυντονιςμοφ 

μεταξφ των εργαηομζνων και να ςυμβάλλουν ςτθ δθμιουργία ευχάριςτου και αποδοτικοφ 

εργαςιακοφ κλίματοσ (Deming, 2017), προωκϊντασ τθν ομαδοςυνεργατικότθτα (Patrinos, 

2020). Κατά ςυνζπεια, οι δομζσ του τρζχοντοσ τζχνο-οικονομικοφ-κοινωνικοφ 

περιβάλλοντοσ, απαιτοφν κατάλλθλο μίγμα δεξιοτιτων που επιτρζπει ςτο άτομο να 

κατανοιςει τθ φφςθ των δεδομζνων και τθν αξιοποίθςθ αυτϊν ςτθν τρζχουςα εργαςία του 

ι ςτθν προςπάκεια ανεφρεςθσ νζων επαγγελματικϊν ευκαιριϊν. Θ ςυνολικι προςπάκεια 

απόκτθςθσ του κατάλλθλου μίγματοσ δεξιοτιτων διευκολφνεται μζςω τθσ κατανόθςθσ, 

εφαρμογισ και διαχείριςθσ τθσ γνϊςθσ ςτο βακμό που αυτι να μπορεί να λειτουργεί ωσ 

ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα.  

1.1.8. ΝΣ & ΣΝ –Επιπτϊςεισ και Προεκτάςεισ 

φμφωνα με το νόμο του Moore55 (1965), θ υπολογιςτικι ιςχφσ (αρικμόσ transistors ανά 

ολοκλθρωμζνο κφκλωμα) διπλαςιάηεται περίπου κάκε δφο χρόνια. ιμερα υπάρχουν νζοι 

τρόποι μζτρθςθσ τθσ υπολογιςτικισ ιςχφοσ, ωςτόςο το μοτίβο του Moore εξακολουκεί να 

είναι επίκαιρο. Σο αποτζλεςμα είναι θ διαρκισ ανάδειξθ αναδυόμενων τεχνολογιϊν ανά 

τακτά χρονικά διαςτιματα, ςε ςυνδυαςμό με το κεωρθτικό ερϊτθμα του τι μπορεί να 

ςυμβεί εάν και όταν θ υπολογιςτικι ιςχφσ των μθχανϊν φτάςει ι ξεπεράςει αυτιν του 

ανκρϊπινου εγκεφάλου.  
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 Gordon Moore: Μθχανικόσ, επιχειρθματίασ, ςυνιδρυτισ και ομότιμοσ πρόεδροσ τθσ Intel Corp.  
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Οι αναδυόμενεσ τεχνολογίεσ (emerging technologies) ζχουν αποτελζςει αντικείμενο 

πολυετϊν ςυηθτιςεων ςτθν ακαδθμαϊκι ζρευνα και κεντρικό κζμα ςτουσ φορείσ χάραξθσ 

πολιτικϊν56. Oι οριςμοί και τα χαρακτθριςτικά τουσ εξαρτϊνται άμεςα από το πρίςμα του 

εκάςτοτε ερευνθτι, αναλυτι, εμπλεκόμενου φορζα και των βιομθχανικϊν κλάδων που τισ 

χρθματοδοτοφν. Για παράδειγμα, κάποιοσ ερευνθτισ μπορεί να χαρακτθρίςει μια 

τεχνολογία αναδυομζνθ λόγω τθσ καινοτομίασ τθσ και κατ’ επζκταςθ λόγω των 

εκτιμϊμενων κοινωνικϊν και οικονομικϊν επιπτϊςεων, ενϊ κάποιοσ άλλοσ μπορεί τθν ίδια 

τεχνολογία να τθ χαρακτθρίςει ωσ απλι φυςικι προζκταςθ υπάρχουςασ τεχνολογίασ, 

οπότε δεν κα τθσ αποδϊςει τον χαρακτθριςμό τθσ αναδυόμενθσ. Oι αναδυόμενεσ 

τεχνολογίεσ ςυχνά ομαδοποιοφνται κάτω από γενικζσ ετικζτεσ, ενϊ πικανόν να ιταν 

αποτελεςματικότερθ θ ταξινομία με βάςθ τα κοινωνικοτεχνικά χαρακτθριςτικά τουσ 

(Rotolo, Hicks, & Martin, 2015).  

Ωσ αναδυόμενθ τεχνολογία ορίηεται θ τεχνολογία τθσ οποίασ θ εκμετάλλευςθ μπορεί να 

αποφζρει πλεονεκτιματα ςε μεγάλο εφροσ τθσ οικονομίασ και τθσ κοινωνίασ (Martin, 

1995). Οι αναδυόμενεσ τεχνολογίεσ, ωσ επιςτθμονικζσ καινοτομίεσ, ζχουν τθ δυνατότθτα 

να δθμιουργιςουν νζεσ βιομθχανίεσ ι να μεταςχθματίςουν τισ υπάρχουςεσ (Day & 

Schoemaker, 2000), αςκϊντασ οικονομικζσ επιδράςεισ ςε βάκοσ δεκαπενταετίασ (Porter, 

Roessner, Jin, & Newman, 2002). Είναι εξελικτικζσ διαδικαςίεσ με τεχνικζσ, κεςμικζσ και 

κοινωνικζσ αλλαγζσ που πραγματοποιοφνται παράλλθλα ςε τρία επίπεδα: (α) βιομθχανία 

και ζρευνα, (β) κοινωνικά-κεςμικά πλαίςια και (γ) εξζλιξθ τθσ γνϊςθσ ςε ςχζςθ με το 

τεχνοκρατικό κακεςτϊσ (Corrocher, Malerba, & Montobbio, 2003). Είναι κεμελιακζσ 

τεχνολογίεσ που δεν ζχουν επιδείξει το δυναμικό τουσ ςτθ βάςθ του ανταγωνιςμοφ (Hung 

& Chu, 2006), κακϊσ πρόκειται για τεχνολογίεσ ςε πρϊϊμο ςτάδιο ανάπτυξθσ, που ςθμαίνει 

ότι τα χαρακτθριςτικά και το πλαίςιο εφαρμογϊν τουσ είναι αβζβαιο ι μθ-ςυγκεκριμζνο 

(Boon & Moors, 2008). Ενζχουν τρεισ βαςικζσ υποκατθγορίεσ οι οποίεσ είναι οι πθγζσ τουσ 

(γζννθςθ, εξζλιξθ, εφαρμογζσ), τα χαρακτθριςτικά τουσ (φφςθ, ςφγκλιςθ, ςχεδιαςμόσ, 

δικτφωςθ) και οι επιδράςεισ τουσ (ψθφιοποίθςθ αγακϊν, μεταςχθματιςμόσ τθσ αλυςίδασ 

αξίασ και μετατόπιςθ τθσ καινοτομίασ των εταιρειϊν από μζςα προσ τα ζξω) (Srinivasan, 

2008). Θ δυναμικι τουσ αξία οριοκετείται ςε τζςςερεισ πτυχζσ τθν ταχφτθτα ανάπτυξθσ, τθ 
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 Tο κζμα των αναδυόμενων τεχνολογιϊν είναι υπό ςυηιτθςθ από τθν εποχι του Αυςτριακοφ οικονομολόγου 

Schumpeter J.A. (1883-1950), γνωςτόσ για τισ κεωρίεσ του περί Καπιταλιςτικισ Ανάπτυξθσ και Οικονομικϊν Κφκλων. Ο 
ίδιοσ τοποκζτθςε τότε τθν τεχνολογία ςτο κζντρο τθσ οικονομικισ ανάπτυξθσ και ςταδιακά θ γνϊςθ άρχιςε να κεωρείται 
ωσ παράγοντασ παραγωγισ.  
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διαδικαςία μεταςχθματιςμϊν και αλλαγϊν, τισ εν δυνάμει οικονομικζσ προεκτάςεισ και τθν 

ολοζνα αυξανόμενθ επιςτθμονικι βάςθ (Cozzens, et al., 2010). Χαρακτθρίηονται από τθ 

δυνατότθτα να κερδίςουν ςε κοινωνικι ςυνάφεια μζςα ςτα επόμενα 10-15 ζτθ, ενϊ οι 

δυνατότθτεσ, οι εφαρμογζσ και οι περιοριςμοί τουσ είναι ακόμα ςε ροι (Stahl, 2011). 

Αφοροφν τθ φάςθ κατά τθν οποία, μια ιδζα ι καταςκευι υϊοκετείται από μζλθ επιτροπισ 

ειδικϊν, καταλιγωντασ ςε ςθμαντικζσ αλλαγζσ ςτθν ανκρϊπινθ κατανόθςθ ι ικανότθτα 

(Alexander, Chase, Newman, Porter, & Roessner, 2012). υνοδεφονται από ςειρά 

ςθμαντικϊν χαρακτθριςτικϊν όπωσ αβεβαιότθτα, επιδράςεισ δικτφων, όχι άμεςα φανερά 

κοινωνικά και θκικά διλιμματα, ηθτιματα κόςτουσ και χρθματοδοτιςεων, περιοριςμζνεσ 

προςβάςεισ για ςυγκεκριμζνεσ χϊρεσ κακϊσ και περιοριςμζνεσ μελζτεσ και ζρευνεσ 

(Halaweh, 2013), ενϊ υπάρχει μια ςχεδόν «ςυμπαντικι» ςυμφωνία ότι ςυνυπάρχουν με τισ 

ζννοιεσ τθσ καινοτομίασ και τθσ ανάπτυξθσ (Small, Boyack, & Klavans, 2014).  

H ζκταςθ των παραπάνω οριςμϊν αναδεικνφει τθν πολυετι προςπάκεια οριοκζτθςθσ τθσ 

ζννοιασ, επιβεβαιϊνοντασ τθν πολυπλοκότθτα και τθν ζκταςθ του κζματοσ. Σαυτόχρονα 

καταδεικνφει ότι το φαινόμενο των αναδυόμενων τεχνολογιϊν εξελίςςεται με ταχφ ρυκμό, 

αλλά ςυνεχίηει να είναι μθ-καλά οριςμζνο, πικανόν λόγω των ςυνεμπλεκομζνων 

παραμζτρων. Ωςτόςο, θ γενικι ςφγκλιςθ των οριςμϊν είναι ότι θ τεχνολογία και θ 

κοινωνία διαςυνδζονται άμεςα, ςυνεπϊσ οι γριγοροι τεχνολογικοί μεταςχθματιςμοί 

ςυνοδεφονται με αντίςτοιχεσ κοινωνικζσ αλλαγζσ και οικονομικζσ ρευςτότθτεσ.  

φμφωνα με το Εκνικό υμβουλίο Επιςτιμθσ και Σεχνολογίασ των ΘΠΑ (NSTC, 2022), οι 

κριτικζσ αναδυόμενεσ τεχνολογίεσ (Critical Emerging Technologies ι CETs) περιλαμβάνουν 

τουσ παρακάτω τομείσ: 

 Προθγμζνουσ υπολογιςτζσ (Advanced Computing), με υποκατθγορίεσ όπωσ υπερ-

υπολογιςτζσ (supercomputing), υπολογιςτζσ άκρθσ (edge computing), υπολογιςτζσ 

νζφουσ57 (cloud computing), αποκικευςθ δεδομζνων (data storage), αρχιτεκτονικζσ 

                                                      
57

 Σο υπολογιςτικό νζφοσ (Cloud Computing) είναι όροσ που αναφζρεται ςε ζνα υπολογιςτικό μοντζλο, όπου ζνα 

πρόγραμμα ι εφαρμογι εκτελείται ςε δικτυακά ςυνδεδεμζνο διακομιςτι (server) και όχι ςε τοπικι ςυςκευι. 
Χρθςιμοποιεί τεχνολογίεσ και εφαρμογζσ διακζςιμεσ ςτο διαδίκτυο και τισ μετατρζπει ςε ωφζλιμο τρόπο 
αυτοεξυπθρζτθςθσ (Williams, 2012). Πρόκειται για τθν υϊοκζτθςθ πλατφόρμασ για τεχνολογίεσ πλθροφορικισ, δικτφωςθσ 
και αποκικευςθσ, ςχεδιαςμζνθ να παρζχει ταχεία ειςαγωγι ςτθν αγορά και δραςτικι μείωςθ κόςτουσ. Θ εκκετικι 
πρόοδοσ ςτθ δικτφωςθ και τθν αποκικευςθ ςε ςυνδυαςμό με τθν οικονομικι φφεςθ, δθμιοφργθςαν μεταςτροφι προσ 
τθν ευρεία διάδοςθ του υπολογιςτικοφ νζφουσ, με κεμελιϊδθ οφζλθ: α) ταχφτθτα παροχισ πόρων, β) ευκολία χριςθσ και 
γ) μικρόσ χρόνοσ ειςαγωγισ ςτθν αγορά και μείωςθ επιχειρθςιακϊν δαπανϊν (Καλογιρου, Παναγιωτόπουλοσ, 
Σςακανίκασ, & ιϊκασ, 2015).  
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υπολογιςτϊν (computing architectures), τεχνικζσ επεξεργαςίασ και ανάλυςθσ δεδομζνων 

(data processing and analysis techniques). 

 Προθγμζνα μθχανικά υλικά (Advanced Engineering Materials), με υποκατθγορίεσ όπωσ 

υλικά κατά ςχεδιαςμό και γονιδιωματικι υλικϊν (materials by design and material 

genomics), υλικά με νζεσ ιδιότθτεσ (materials with new properties), υλικά με ςθμαντικζσ 

βελτιϊςεισ ςε υπάρχουςεσ ιδιότθτεσ (materials with substantial improvements to existing 

properties), χαρακτθριςμόσ ιδιοτιτων υλικοφ και αξιολόγθςθ κφκλου ηωισ (material 

property characterization and lifecycle assessment). 

 Προθγμζνεσ τεχνολογίεσ κινθτιρων τουρμπίνασ (Advanced Gas Turbine Engine 

Technologies), με υποκατθγορίεσ όπωσ τεχνολογίεσ ανάπτυξθσ και παραγωγισ 

αεροδιαςτθμικισ, ναυτιλίασ και βιομθχανίασ (aerospace, maritime, and industrial 

development and production technologies), ψθφιακόσ ζλεγχοσ κινθτιρα πλιρουσ 

εξουςιoδότθςθσ, καταςκευζσ κερμοφ τμιματοσ και ςυναφείσ τεχνολογίεσ (full authority 

digital engine control, hot-section manufacturing and associated technologies). 

 Προθγμζνεσ καταςκευζσ (Advanced Manufacturing), με υποκατθγορίεσ όπωσ 

προςκετικζσ καταςκευζσ (additive manufacturing), κακαρζσ, βιϊςιμεσ, ζξυπνεσ καταςκευζσ 

(clean, sustainable, smart manufacturing), νανοκαταςκευζσ (nano manufacturing). 

 Προθγμζνθ και δικτυωμζνθ ανίχνευςθ και διαχείριςθ υπογραφισ (Advanced and 

Networked Sensing and Signature Management) με υποκατθγορίεσ όπωσ ωφζλιμα φορτία, 

αιςκθτιρεσ και όργανα (payloads, sensors, and instruments), επεξεργαςία αιςκθτιρων και 

ςφντθξθ δεδομζνων (sensor processing and data fusion), προςαρμοςτικι οπτικι (adaptive 

optics), τθλεπιςκόπθςθ τθσ Γθσ (remote sensing of the Earth), διαχείριςθ υπογραφισ 

(signature management), ανίχνευςθ και χαρακτθριςμόσ πυρθνικϊν υλικϊν (nuclear 

materials detection and characterization), ανίχνευςθ και χαρακτθριςμόσ χθμικϊν όπλων 

(chemical weapons detection and characterization), ανίχνευςθ και χαρακτθριςμόσ 

βιολογικϊν όπλων (biological weapons detection and characterization), ανίχνευςθ και 

χαρακτθριςμόσ αναδυόμενων πακογόνων (emerging pathogens detection and 

characterization), ανίχνευςθ ςτον τομζα μεταφορϊν, αςφάλειασ, υγείασ, ενζργειασ, κτιρίων 

και περιβάλλοντοσ (transportation-sector sensing, security-sector sensing, health-sector 

sensing, energy-sector sensing, building-sector sensing, environmental-sector sensing).  
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 Προθγμζνεσ τεχνολογίεσ πυρθνικισ ενζργειασ (Advanced Nuclear Energy Technologies), 

με υποκατθγορίεσ όπωσ ςυςτιματα πυρθνικισ ενζργειασ (nuclear energy systems), 

ενζργεια ςφντθξθσ (fusion energy), διαςτθμικι πυρθνικι ενζργεια και ςυςτιματα 

προϊκθςθσ (space nuclear power and propulsion systems). 

 Σεχνθτι νοθμοςφνθ (Artificial Intelligence, ΑΛ), με υποκατθγορίεσ όπωσ μθχανικι 

μάκθςθ (machine learning), βακιά μάκθςθ (deep learning), μάκθςθ ενίςχυςθσ 

(reinforcement learning), αιςκθτθριακι αντίλθψθ και αναγνϊριςθ (sensory perception and 

recognition), ΣΝ επόμενθσ γενιάσ (next-generation AI), ςχεδιαςμόσ, ςυλλογιςμόσ και λιψθ 

αποφάςεων (planning, reasoning and decision making), αςφαλισ ΣΝ (safe AI). 

 Aυτόνομα ςυςτιματα και ρομποτικι (Autonomous Systems and Robotics), ςε επίπεδο 

επιφάνειασ (surfaces), αζροσ (air), ναυτιλίασ (maritime) και διαςτιματοσ (space). 

 Βιοτεχνολογίεσ (Biotechnologies), με υποκατθγορίεσ όπωσ ςφνκεςθ νουκλεϊκοφ οξζοσ 

και πρωτεϊνϊν (nucleic acid and protein synthesis), γονιδίωμα και μθχανικι πρωτεϊνϊν 

ςυμπεριλαμβανομζνων των εργαλείων ςχεδίαςθσ (genome and protein engineering 

including design tools), multi-omics58 και βιομετρoλογία, βιοπλθροφορικι, προγνωςτικι 

μοντελοποίθςθ και αναλυτικά εργαλεία για λειτουργικοφσ φαινότυπουσ (Multi-omics and 

other biometrology, bioinformatics, predictive modeling, and analytical tools for functional 

phenotypes), μθχανικι πολυκφτταρων ςυςτθμάτων (engineering of multicellular systems), 

μθχανικι ιϊν και ςυςτθμάτων διανομισ ιϊν (engineering of viral and viral delivery 

systems), τεχνολογίεσ βιοκαταςκευισ και βιοεπεξεργαςίασ (biomanufacturing and 

bioprocessing technologies). 

 Επικοινωνία και τεχνολογίεσ δικτφων (Communication and Networking Technologies), με 

υποκατθγορίεσ όπωσ κυκλϊματα ραδιοςυχνοτιτων RF και μικτοφ ςιματοσ κυκλϊματα, 

κεραίεσ, φίλτρα και εξαρτιματα (Radio-frequency and mixed-signal circuits, antennas, 

filters, and components), τεχνολογίεσ διαχείριςθσ φάςματοσ (spectrum management 

technologies), αςφρματα δίκτυα ςυμπεριλαμβανομζνων των 5G και 6G (wireless networks, 

including 5G and 6G), οπτικζσ ηεφξεισ και τεχνολογίεσ ινϊν (optical links and fiber 

technologies), επίγεια και υποκαλάςςια καλϊδια (terrestrial and undersea cables), 

δορυφορικζσ επικοινωνίεσ (satellite-based communications), υλικό, υλικολογιςμικό και 

                                                      
58

 Multi-omics: πρόκειται για προςζγγιςθ βιολογικισ ανάλυςθσ με πολλαπλά ςφνολα δεδομζνων που λιγουν ςε –omes 

όπωσ genome (γονιδίωμα), proteome (πρωτείωμα), trascriptome (μεταγραφικό), epigenome (επιγονιδίωμα), metabolome 
(μεταβολίωμα), microbiome (μικροβίωμα).  
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λογιςμικό (hardware, firmware, and software), επικοινωνίεσ και αςφάλεια δικτφων 

(communications and network security), ανεξάρτθτεσ τεχνολογίεσ επικοινωνίασ δικτφων 

πλζγματοσ και υποδομϊν (mesh networks/infrastructure independent communication 

technologies).  

 Κατευκυνόμενθ ενζργεια (Directed Energy), με υποκατθγορίεσ όπωσ λζϊηερσ (lasers), 

μικροκφματα υψθλισ ιςχφοσ (high-power microwaves), ακτίνεσ ςωματιδίων (particle 

beams). 

 Χρθματοοικονομικζσ τεχνολογίεσ (Finance Technologies), με υποκατθγορίεσ όπωσ 

κατανεμθμζνεσ τεχνολογίεσ (distributed ledger technologies), ψθφιακά περιουςιακά 

ςτοιχεία (digital assets), ψθφιακζσ τεχνολογίεσ πλθρωμϊν (digital payment technologies), 

υποδομι ψθφιακισ ταυτότθτασ (digital identity infrastructure). 

 Διεπαφζσ ανκρϊπου-μθχανισ (Human-Machine Interfaces), με υποκατθγορίεσ όπωσ 

επαυξθμζνθ πραγματικότθτα (augmented reality), εικονικι πραγματικότθτα (virtual reality), 

διεπαφζσ εγκεφάλου-υπολογιςτι (brain-computer interfaces), ομαδοποίθςθ ανκρϊπου-

μθχανισ (Human-machine teaming). 

 Τπερθχθτικά (Hypersonics), με υποκατθγορίεσ όπωσ προϊκθςθ (propulsion), 

αεροδυναμικι και ζλεγχοσ (aerodynamics and control), υλικά (materials), ανίχνευςθ, 

παρακολοφκθςθ και χαρακτθριςμόσ (detection, tracking, and characterization), άμυνα 

(defense). 

 Κβαντικζσ τεχνολογίεσ πλθροφοριϊν (Quantum Information Technology), με 

υποκατθγορίεσ όπωσ κβαντικοί υπολογιςτζσ (quantum computing), υλικά, ιςότοπα και 

καταςκευαςτικζσ τεχνικζσ για κβαντικζσ ςυςκευζσ (materials, isotopes and fabrication 

techniques for quantum devices), μετα-κβαντικι κρυπτογραφία (Post-quantum 

cryptography), κβαντικι αίςκθςθ (quantum sensing), κβαντικι δικτφωςθ (quantum 

networking). 

 Παραγωγι και αποκικευςθ ανανεϊςιμθσ ενζργειασ (Renewable Energy Generation and 

Storage), με υποκατθγορίεσ όπωσ ανανεϊςιμθ παραγωγι (renewable generation), 

ανανεϊςιμα και βιϊςιμα καφςιμα (renewable and sustainable fuels), αποκικευςθ 

ενζργειασ (energy storage), θλεκτρικζσ και υβριδικζσ μθχανζσ (electric and hybrid engines), 

μπαταρίεσ (batteries), ολοκλθρωμζνεσ τεχνολογίεσ πλζγματοσ (grid integration 

technologies), τεχνολογίεσ ενεργειακισ απόδοςθσ (energy-efficiency technologies). 
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 Θμιαγωγοί και μικροθλεκτρονικά (Semiconductors and Microelectronics), με 

υποκατθγορίεσ όπωσ εργαλεία αυτοματιςμοφ ςχεδίαςθσ και θλεκτρονικισ ςχεδίαςθσ 

(design and electronic design automation tools), τεχνολογίεσ διαδικαςίασ παραγωγισ και 

εξοπλιςμόσ καταςκευϊν (manufacturing process technologies and manufacturing 

equipment), πζρα από τθ ςυμπλθρωματικι τεχνολογία μεταλλικοφ οξειδίου θμιαγωγοφ 

(beyond complementary metal-oxide-semiconductor (CMOS) technology), ετερογενισ 

ενοποίθςθ και προθγμζνθ ςυςκευαςία (heterogeneous integration and advanced 

packaging), εξειδικευμζνα και προςαρμοςμζνα εξαρτιματα υλικοφ για ΣΝ, φυςικά και 

εχκρικά περιβάλλοντα ακτινοβολίασ, ραδιοςυχνότθτεσ και οπτικά εξαρτιματα, ςυςκευζσ 

υψθλισ ιςχφοσ και άλλεσ κρίςιμεσ εφαρμογζσ (specialized/tailored hardware components 

for artificial intelligence, natural and hostile radiation environments, RF and optical 

components, high-power devices, and other critical applications), νζα υλικά για προθγμζνα 

μικροθλεκρονικά (novel materials for advanced microelectronics), τεχνολογίεσ ευρείασ και 

εξαιρετικά ευρείασ ηϊνθσ για διαχείριςθ, διανομι και μεταφορά ενζργειασ (wide-bandgap 

and ultra-wide-bandgap technologies for power management, distribution, and 

transmission). 

 Διαςτθμικζσ τεχνολογίεσ και ςυςτιματα (Space Technology and Systems), με 

υποκατθγορίεσ όπωσ παροχι υπθρεςιϊν, ςυναρμολογιςεων και καταςκευϊν ςε τροχιά 

(on-orbit servicing, assembly, and manufacturing), εμπορευματοποιθμζνα δορυφορικά 

λεωφορεία (commoditized satellite buses), οχιματα εκτόξευςθσ χαμθλοφ κόςτουσ (low-

cost launch vehicles), αιςκθτιρεσ τοπικισ και ευρείασ απεικόνιςθσ (sensors for local and 

wide-field imaging), διαςτθμικι προϊκθςθ (space propulsion), ανκεκτικι τοποκζτθςθ, 

πλοιγθςθ και χρονιςμόσ (resilient positioning, navigation and timing ι PNT), διαχείριςθ 

κρυογονικϊν υγρϊν (cryogenic fluid management), είςοδοσ, κάκοδοσ και προςγείωςθ 

(entry, descent and landing). 

Αναλογικά ςε ευρωπαϊκό επίπεδο, ςφμφωνα με το Ευρωπαϊκό υμβουλίο Καινοτομίασ (EIC, 

2022), οι αναδυόμενεσ τεχνολογίεσ και καινοτομίεσ (emerging technologies and 

innovations) εςτιάηουν ςτουσ εξισ τομείσ:  

 Πράςινθ υμφωνία (Green Deal), με υποκατθγορίεσ όπωσ ςυγκομιδι ενζργειασ, 

μετατροπι και αποκικευςθ (Energy harvesting, conversion, and storage), ψφξθ και 

κρυογονικι (Cooling and cryogenics), απανκρακοποίθςθ βιομθχανίασ και γεωργίασ και 
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μείωςθ ρφπανςθσ (Industry and agriculture decarborisation and pollution abatement), 

περιβαλλοντικι νοθμοςφνθ και ςυςτιματα παρακολοφκθςθσ (Environmental intelligence 

and monitoring systems), ςχζςθ νεροφ-ενζργειασ (Water-energy nexus), βιϊςιμα, αςφαλι 

και αναγεννθτικά κτίρια (Sustainable, safe and regenerative buildings59). 

 Τγεία (Health), με υποκατθγορίεσ όπωσ διαςτθμικι αναγεννθτικι ιατρικι και μθχανικι 

ιςτϊν (Space-based regenerative medicine and tissue engineering), καρδιογονιδιωματικι 

(Cardiogenomics), ανακάλυψθ φαρμάκων με τθ βοικεια ΣΝ (AI-enabled drug discovery), 

ςυνοδευτικι διαγνωςτικι καρκίνου (Companion diagnostics in cancer), βελτιςτοποίθςθ τθσ 

ςυνζχειασ τθσ ιατροφαρμακευτικισ περίκαλψθσ (Optimisation of the healthcare 

continuum), μετάβαςθ από μεμονωμζνουσ βιοδείκτεσ ςε πολλαπλοφσ βιοδείκτεσ 

χαρτογράφθςθσ μεγάλων δεδομζνων (From single biomarkers to multi-marker big data 

maps), υψθλισ τεχνολογίασ ψυχικισ υγείασ επαγγελματίεσ (High-tech mental health 

practitioners), κεραπείεσ RNA για καρκίνουσ και γεννθτικά ςπάνιεσ αςκζνειεσ (RNA-based 

therapies for cancer, complex, and rare genetic diseases), ςυνκετικι βιολογία για 

βιομθχανικι βιοτεχνολογία (Synthetic biology for industrial biotech), κυτταρικζσ και 

γονιδιακζσ κεραπείεσ (Cell and gene therapies). 

 Ψθφιοποίθςθ και Βιομθχανία (Digital and Industry), με υποκατθγορίεσ όπωσ 

υπολογιςτικζσ ςυςκευζσ και αρχιτεκτονικζσ επόμενθσ γενιάσ (Next generation computing 

devices and architectures), φωτόνιο, φωνόνιο, τρίγωνο θλεκτρονίων (Photon, phonon, 

electron triangle), ψθφιακι αποκικευςθ δεδομζνων με βάςθ το DNA (DNA-based digital 

data storage), κβαντικοί θ/υ (quantum computation), ψθφιακά δίδυμα βαςιςμζνα ςε ΣΝ 

(AI-based local digital twins), νζεσ χριςεισ του διαςτιματοσ (New uses of space), βιϊςιμα 

θλεκτρονικά (Sustainable electronics). 

Αναλογικά, ο όροσ τεχνολογίεσ αιχμισ (frontier technologies), αναφζρεται ςε κάκε νζα, 

ραγδαία αναπτυςςόμενθ τεχνολογία που λειτουργεί βάςθ τθσ ψθφιοποίθςθσ και τθσ 

διαςυνδεςιμότθτασ (UNCTAD, 2021), με επιπτϊςεισ ςτισ οικονομίεσ, ςτισ κοινωνίεσ και 

ςτθν ανάπτυξθ ΝΣ60. ιμερα, οι ζντεκα τεχνολογίεσ αιχμισ είναι οι εξισ:  
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 Ο καταςκευαςτικόσ τομζασ απαιτεί υψθλι κατανάλωςθ ενζργειασ, οπότε χρειάηονται καταςκευαςτικζσ προςεγγίςεισ 
βιϊςιμων κτιρίων με δυνατότθτεσ επιτάχυνςθσ ςτθν πράςινθ μετάβαςθ, οι οποίεσ παρζχουν βελτιωμζνθ διαχείριςθ και 
χριςθ πόρων ςτα κτίρια. Οι προκλιςεισ ςχετίηονται με τθν παραγωγι, αποκικευςθ ενζργειασ, τθν ενεργειακι απόδοςθ 
και τθν υλοποίθςθ των «ηωντανϊν» αρχιτεκτονικϊν που επιτρζπουν ςτα κτίρια να προςαρμόηονται ςτο περιβάλλον τουσ 
(EIC, 2022).  
60

 UNCTAD 2021, UNCTAD, 2018; United Nations, 2018. 
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 Artificial Intellingence (AI): H ΣΝ ορίηεται ωσ θ ικανότθτα μθχανισ να εμπλζκεται ςε 

γνωςτικζσ δραςτθριότθτεσ που ςυνικωσ εκτελοφνται από τον άνκρωπο. ιμερα οι 

εφαρμογζσ ΣΝ είναι δθμοφιλείσ ςε κακικοντα όπωσ εικονικοί βοθκοί, εντοπιςμόσ 

ανεπικφμθτθσ αλλθλογραφίασ ι απάτθσ πιςτωτικϊν καρτϊν, ςυςτάςεισ για αγορζσ, κ.λπ. 

Βαςίηεται ςτθ μθχανικι μάκθςθ και ςτθν αξιοποίθςθ μεγάλου όγκου δεδομζνων. 

 Internet of Things (IoT): Σο διαδίκτυο των πραγμάτων αναφζρεται ςε φυςικζσ ςυςκευζσ 

ςυνδεδεμζνεσ ςτο Internet οι οποίεσ ςυλλζγουν και διαμοιράηουν δεδομζνα. Σο εφροσ 

εφαρμογϊν του IoT είναι τεράςτιο και περιλαμβάνει φορθτζσ ςυςκευζσ, ζξυπνα ςπίτια, 

υγειονομικι περίκαλψθ, ζξυπνεσ πόλεισ και βιομθχανικό ςχεδιαςμό.  

 Big Data: Ο μεγάλοσ όγκοσ δεδομζνων αναφζρεται ςε ςφνολα δεδομζνων των οποίων το 

μζγεκοσ ι ο τφποσ ξεφεφγει από τθν ικανότθτα των παραδοςιακϊν δομϊν βάςεων 

δεδομζνων για διαχείριςθ και επεξεργαςία. Με τθ βοικεια των big data, οι θ/υ αξιοποιοφν 

δεδομζνα τα οποία αλλιϊσ κα ιταν απρόςιτα ι αχρθςιμοποίθτα. 

 Blockchain: To blockchain αναφζρεται ςε μια αμετάβλθτθ χρονικά ςφραγιςμζνθ ςειρά 

εγγραφϊν δεδομζνων που εποπτεφεται από ςφμπλεγμα θ/υ που δεν ανικουν ςε 

μεμονωμζνθ οντότθτα. Αποτελεί τεχνολογία υποδομισ των κρυπτονομιςμάτων 

επιτρζποντασ ανοιχτζσ, αςφαλείσ και γριγορεσ ςυναλλαγζσ.  

 5G, 6G: Πρόκειται για δίκτυα με μεγάλεσ ταχφτθτεσ που παρζχουν αξιόπιςτεσ και 

γριγορεσ διαδικτυακζσ ςυνδζςεισ ςτισ ψθφιακζσ ςυςκευζσ και λόγω αυτοφ αποτελοφν το 

υπόβακρο πολλϊν εφαρμογϊν. 

 3D printing: H τριςδιάςτατθ εκτφπωςθ ι προςκετικι καταςκευι ι πρόςκετθ καταςκευι, 

αναφζρεται ςτθν παραγωγι τριςδιάςτατων αντικειμζνων βάςθ ςυγκεκριμζνου ψθφιακοφ 

αρχείου, δθμιουργϊντασ αντικείμενα με χριςθ λιγότερου υλικοφ ςε ςχζςθ με τισ 

αντίςτοιχεσ παραδοςιακζσ καταςκευζσ. 

 Robotics: Πρόκειται για προγραμματιηόμενεσ μθχανζσ που μποροφν να πραγματοποιοφν 

ενζργειεσ και να αλλθλεπιδροφν με το περιβάλλον μζςω αιςκθτιρων και ενεργοποιθτϊν 

αυτόνομα ι θμιαυτόνομα. Καταςκευάηονται ςε διάφορεσ μορφζσ και για διάφορεσ χριςεισ 

πχ. βιομθχανικά robot, ςτρατιωτικά robot, robot καταναλωτϊν, robot αντιμετϊπιςθσ 

καταςτροφϊν, αυτόνομα οχιματα, ανκρωποειδι robot, κ.λπ. 

 Drones: Σα drones ι μθ-επανδρωμζνα εναζρια οχιματα ι μθ-επανδρωμζνα ςυςτιματα 

αεροςκαφϊν, είναι ιπτάμενα ρομποτικά ςυςτιματα που ελζγχονται από απόςταςθ ι 
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πετάνε αυτόνομα, χρθςιμοποιϊντασ λογιςμικά με αιςκθτιρεσ και GPS. Ζχουν ευρεία 

ςτρατιωτικι χριςθ, αλλά και μθ–ςτρατιωτικζσ εφαρμογζσ όπωσ βιντεοςκοπιςεισ, 

υπθρεςίεσ διανομισ και παράδοςθσ, γεωργία, κ.λπ. 

 Gene Editing: Αναφζρεται και ωσ genome editing δθλαδι γονιδιακι επεξεργαςία ι 

επεξεργαςία του γονιδιϊματοσ. Αποτελεί εργαλείο γενετικισ μθχανικισ για τθν ειςαγωγι, 

διαγραφι ι τροποποίθςθ του γονιδιϊματοσ ςε οργανιςμοφσ. Οι εφαρμογζσ του 

περιλαμβάνουν δθμιουργία φαρμάκων, αντιβιοτικϊν, τροποποίθςθ καλλιεργειϊν, κ.λπ. 

 Nanotechnology: Θ νανοτεχνολογία είναι τομζασ που αςχολείται με τθν καταςκευι 

αντικειμζνων ςε κλίμακεσ μικρότερεσ από 1 μικρόμετρο (micron)61. Ζχει εφαρμογζσ ςε 

φαρμακευτικά προϊόντα, εμπορικά πολυμερι, προςτατευτικζσ επικαλφψεισ, ςχεδιαςμό 

διατάξεων ςε chip θ/υ, κ.λπ.  

 Solar Photovoltaic (Solar PV): Σα θλιακά φωτοβολταϊκά μετατρζπουν το θλιακό φωσ ςε 

ςυνεχζσ ρεφμα. Πρόκειται για τεχνολογία βιϊςιμων πθγϊν ενζργειασ, μειϊνοντασ δυνθτικά 

το κόςτοσ τθσ θλεκτρικισ ενζργειασ. 

Από τθν ζκταςθ των παραπάνω είναι ςαφζσ ότι θ επίδραςθ των τεχνολογιϊν αιχμισ ςτισ 

τρζχουςεσ και αναδυόμενεσ κζςεισ απαςχόλθςθσ είναι καταλυτικι. Οι άμεςεσ επιδράςεισ 

είναι αμφίδρομεσ. Αρχικά αυξάνοντασ τθν παραγωγικότθτα, θ τεχνολογία μπορεί να 

αυξιςει τθν απαςχόλθςθ, μειϊνοντασ τθν τιμι μιασ δραςτθριότθτασ και αυξάνοντασ τθ 

ηιτθςθ. τθ ςυνζχεια, οι περαιτζρω βελτιϊςεισ τθσ τεχνολογίασ, ςθμαίνουν ότι χρειάηονται 

όλο και λιγότεροι άνκρωποι (Russell, 2021). φμφωνα με τισ οικονομετρικζσ μελζτεσ των 

Autor D. & Salomons A. (2018), τα τελευταία 40 ζτθ, οι κζςεισ εργαςίασ μειϊκθκαν ςε όλεσ 

τισ βιομθχανίεσ που ειςιγαγαν τεχνολογίεσ για να ενιςχφςουν τθν παραγωγικότθτα (Autor 

& Salomons, 2018). Οι αιςιόδοξοι τθσ οικονομίασ εκτιμοφν τθν φπαρξθ αντιςτακμιςτικϊν 

ωφελειϊν και πολλοί οικονομολόγοι ζχουν επιχειριςει να μετριςουν το μζγεκοσ των 

επιδράςεων των τεχνολογιϊν, με αςαφι αποτελζςματα. Αρκετοί επιχειρθματολογοφν από 

τθν οπτικι τθσ «μεγάλθσ εικόνασ» ότι οι αυτοματιςμοί αυξάνουν τθν παραγωγικότθτα, άρα 

θ κατάςταςθ των ανκρϊπων βελτιϊνεται, με τθν ζννοια ότι απολαμβάνουν περιςςότερα 

αγακά και υπθρεςίεσ με τθν ίδια εργαςία. Ωςτόςο, οι οικονομικζσ κεωρίεσ δεν προβλζπουν 

ότι θ κατάςταςθ του κάκε ανκρϊπου βελτιϊνεται, ωσ αποτζλεςμα των αυτοματιςμϊν, μια 

και οι αυτοματιςμοί αυξάνουν το μερίδιο του ειςοδιματοσ που πθγαίνει ςτο κεφάλαιο και 
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μειϊνουν το μερίδιο που πθγαίνει ςτθν εργαςία (Brynjolfsson & McAfee, 2014). φμφωνα 

με δεδομζνα από το 1947 του Bureau of Labor Statistics των ΘΠΑ, τθν περίοδο 1947-1973, 

οι μιςκοί και θ παραγωγικότθτα αυξικθκαν παράλλθλα, αλλά μετά το 1973 θ 

παραγωγικότθτα ςχεδόν διπλαςιάςτθκε, ενϊ οι μιςκοί ζμειναν ςτάςιμοι, φαινόμενο το 

οποίο οι Brynjolfsson & McAfee ονόμαςαν «Μεγάλθ φηευξθ-Great Decoupling», ενϊ 

ταυτόχρονα άλλοι κορυφαίοι οικονομολόγοι (Robert Shiller, Michael Spence, Paul Krugman, 

Klaus Schwab, Larry Summers, κ.ά.) ζχουν ςθμάνει ςυναγερμό, κακϊσ το φαινόμενο δείχνει 

να επαναλαμβάνεται.  

Θ ιδζα τθσ τεχνολογικισ ανεργίασ υποςτθρίηεται με αναφορζσ ςτουσ ταμίεσ των τραπεηϊν, 

των οποίων το ζργο ζχει αντικαταςτακεί από τα ATM, ςτουσ ταμίεσ των καταςτθμάτων των 

οποίων το ζργο επιταχφνεται από τισ ετικζτεσ ανάγνωςθσ του barcode και τισ ετικζτεσ RFID 

που φζρουν τα προϊόντα. φμφωνα με δεδομζνα του Bureau of Labor Statistics των ΘΠΑ 

κατά τα ζτθ 2010-2016, περίπου 100.000 ταμίεσ ζχαςαν τθν εργαςία τουσ, με προβλζψεισ 

ότι μζχρι το 2026 κα χακοφν ακόμα 40.000 κζςεισ εργαςίασ (BLS, 2018), κακϊσ θ 

τεχνολογικι πρόοδοσ, με τα ταμεία αυτοεξυπθρζτθςθσ και τισ διαδικτυακζσ αγορζσ, 

περιορίηει τθν ανάγκθ για ταμίεσ, ενϊ το ίδιο ιςχφει και για άλλεσ εργαςίεσ (Russell, 2021).  

Κατά τα ζτθ 2015-2018 οι προςφορζσ εργαςίασ ςτο χϊρο τθσ ΣΝ, αυξικθκαν κατά ςχεδόν 

100%, ςε παγκόςμιο επίπεδο, με τθ μεγαλφτερθ ηιτθςθ ςε μθχανικοφσ λογιςμικοφ 

(software engineers) και επιςτιμονεσ δεδομζνων (data scientists), με τθν Κίνα να παρζχει 

τισ περιςςότερεσ κζςεισ εργαςίασ, ενϊ ακολουκοφν οι ΘΠΑ και Λαπωνία. Σο ζτοσ 2017-2018 

θ ηιτθςθ για μθχανικοφσ ςτον τομζα του blockchain παρουςίαςε αφξθςθ κατά 400% με 

παροχι μζςου ετιςιου ειςοδιματοσ $150.000-175.000 και ταυτόχρονθ επζνδυςθ ςτο 

ηιτθμα τθσ ανίχνευςθσ και πρόςλθψθσ ταλζντων (talent hiring). Κατά τα ζτθ 2013-2025 

αναμζνονται περιςςότερεσ από 100.000 κζςεισ εργαςίασ ςτο χϊρο των drones ςτισ ΘΠΑ, 

Κίνα και Γαλλία. Μζχρι το 2025 θ παγκόςμια αλυςίδα αξίασ 5G εκτιμάται ότι κα 

υποςτθρίξει 22 εκατομμφρια κζςεισ εργαςίασ με τισ περιςςότερεσ κζςεισ εργαςίασ να 

προςφζρονται από τθν Κίνα, τισ ΘΠΑ και τθν Λαπωνία. Μζχρι το 2017, θ βιομθχανία IoT 

παγκοςμίωσ αποτελοφνταν από 2.888 εταιρείεσ με ΑΔ των 342.000 εργαηομζνων. Ο 

αρικμόσ αυτόσ αναμζνεται να μεγαλϊςει αιςκθτά με το μεγαλφτερο πλικοσ κζςεων 

εργαςίασ να προζρχεται από τισ IBM, Intel Corporation, Microsoft, Cisco και Ericsson. το 

χϊρο των big data υπάρχει ςθμαντικό ζλλειμμα επιςτθμόνων, για παράδειγμα ςτισ ΘΠΑ, το 
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2018 το ζλλειμμα ανερχόταν ςε 151.717 άτομα. Σο 2016, οι μθχανικοί ρομποτικισ ςτισ ΘΠΑ 

ανζρχονταν ςε 132.500 άτομα, αρικμόσ που εκτιμάται ότι κα αυξθκεί κατά 6,4% ζωσ το 

2026. Αφξθςθ τθσ τάξθσ του 6% ςτισ προςφερόμενεσ κζςεισ εργαςίασ ςτισ ΘΠΑ αναμζνεται 

και ςτον τομζα τθσ νανοτεχνολογίασ. Ο κλάδοσ των φωτοβολταϊκϊν ζχει προσ το παρόν 

επιβραδφνει τθν ανάπτυξι του, ωςτόςο αναμζνεται να αναπτυχκεί με ταχφ ρυκμό. Θ 

ευρφτατθ διάδοςθ των τεχνολογιϊν αιχμισ, επαλθκεφεται και από το πλικοσ των 

επιςτθμονικϊν δθμοςιεφςεων και τισ κατοχυρϊςεισ πατεντϊν, όπου τθν πρϊτθ κζςθ ζχει θ 

ΣΝ και τθ δεφτερθ θ ρομποτικι και ςτισ δφο περιπτϊςεισ62 (UNCTAD, 2021). 

Εκτόσ από τισ επιδράςεισ τθσ τεχνολογίασ ςτθν οικονομία, τθν απαςχόλθςθ και τθν 

κοινωνία, ο ςκοπόσ των αναδυόμενων τεχνολογιϊν ςτο επίπεδο τθσ «Πράςινθσ 

υμφωνίασ» είναι θ αντιμετϊπιςθ τθσ κλιματικισ κρίςθσ, του φαινομζνου του 

κερμοκθπίου και τθσ ρφπανςθσ ςε αζρα, φδατα και υπζδαφοσ μζχρι το 2050. Ο ςτόχοσ 

αυτόσ, απαιτεί αλλαγζσ ςε πολλοφσ τομείσ. Για τον περιοριςμό τθσ μζςθσ κερμοκραςίασ 

του πλανιτθ κατά 2 βακμοφσ Κελςίου (όπωσ ιταν πριν τθν βιομθχανικι επανάςταςθ), τθ 

μείωςθ τθσ μόλυνςθσ και των αρνθτικϊν τθσ επιπτϊςεων ςτθ βιοποικιλότθτα και τθν υγεία, 

απαιτείται πρωτοφανι ανάγκθ ςυνεργατικϊν προςπακειϊν, ϊςτε να δοκοφν 

μακροπρόκεςμεσ λφςεισ, χωρίσ να διαταραχκοφν άμεςα οι υπάρχουςεσ βιομθχανικζσ και 

γεωργικζσ πρακτικζσ, προτάςςοντασ νζεσ κυκλικζσ και βιϊςιμεσ καταναλωτικζσ ςυνικειεσ. 

το επίπεδο τθσ υγείασ, είναι ςθμαντικζσ οι επενδφςεισ και θ επάρκεια πόρων 

επικεντρωμζνων ςτθν ιατροφαρμακευτικι περίκαλψθ και τα εκνικά ςυςτιματα υγείασ. Θ 

πανδθμία Covid-19 δθμιοφργθςε πρωτοφανείσ πιζςεισ, υπογραμμίηοντασ τθν ανάγκθ 

βελτίωςθσ και τθ διαςφάλιςθ ετοιμότθτασ για τθν αντιμετϊπιςθ ανάλογων φαινομζνων, 

τονίηοντασ τθν αξία τθσ ςυνεργαςίασ ανάμεςα ςτουσ κεςμικοφσ φορείσ και τισ 

φαρμακοβιομθχανίεσ. ε επίπεδο ψθφιοποίθςθσ και βιομθχανίασ, οι τεχνολογίεσ 

επθρεάηουν τθν προςωπικι, κοινωνικι και επαγγελματικι ηωι των πολιτϊν και όλεσ τισ 

οικονομικζσ διαδικαςίεσ, ςτισ οποίεσ προςδίδουν αφξθςθ παραγωγισ και βιωςιμότθτασ, 

ενϊ ενκαρρφνουν τθν ανάπτυξθ τθσ επιςτθμονικισ ζρευνασ και των τεχνολογικϊν 

καινοτομιϊν, διαςφαλίηοντασ τθ βιωςιμότθτα και τθν ανάκτθςθ τθσ οικονομίασ (EIC, 2022).  

Από τα παραπάνω προκφπτει ότι μεγάλο μζροσ τθσ παγκόςμιασ ευθμερίασ, φαίνεται να 

τοποκετείται ςτισ αναδυόμενεσ τεχνολογίεσ και τισ τεχνολογίεσ αιχμισ, κακϊσ ςυνδυάηουν 
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 τοιχεία από UNCTAD 2021 με υπολογιςμοφσ βαςιςμζνουσ ςε δεδομζνα από Scopus και PatSeer 
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το χαμθλό κόςτοσ με τθν αυξθμζνθ αποτελεςματικότθτα, καλφπτοντασ τθ βαςικι αρχι τθσ 

οικονομίασ και τθ φιλοςοφία τθσ βελτιςτοποίθςθσ. Σα πλεονεκτιματα είναι πολλά και 

αγγίηουν τομείσ τθσ κακθμερινότθτασ παρζχοντασ ευκολίεσ ςτισ αγορζσ, ςτισ τραπεηικζσ 

ςυναλλαγζσ, ςτισ ςυναλλαγζσ με κεςμικοφσ φορείσ μζςω ενθμερωμζνων πλατφορμϊν 

θλεκτρονικισ διακυβζρνθςθσ, ςτθν ψυχαγωγία, ςτθν πρόςβαςθ ςε εκπαιδευτικά υλικά, 

ςτθν επικοινωνία, κ.λπ., απαιτϊντασ ςυχνά μόνο ζνα απλό επίπεδο ψθφιακϊν γνϊςεων και 

δεξιοτιτων. Επιπλζον, ζχουν αυξθκεί οι δυνατότθτεσ τθσ εξ’ αποςτάςεωσ εργαςίασ, 

ςυμβάλλοντασ ζςτω και μερικϊσ ςτθν αντιμετϊπιςθ τθσ ανεργίασ, ςτθ ςυμπλιρωςθ 

ειςοδιματοσ και ςτθν ανάδειξθ νζων φυςικϊν ταλζντων. Αντίςτοιχα αξιόλογα είναι και τα 

ςυνοδευτικά μειονεκτιματα, όπωσ κοινωνικά χάςματα και ανιςότθτεσ, ηθτιματα 

αςφάλειασ δεδομζνων, πολυπλοκότθτα, διατιρθςθ ιδιωτικότθτασ, θλεκτρονικό ζγκλθμα 

και τρομοκρατία, διαδικτυακόσ εκφοβιςμόσ, προςθλυτιςμόσ-προπαγάνδα, ψυχικι 

εξάρτθςθ, εκιςμόσ ςε διαδικτυακά παιχνίδια, μείωςθ φυςικϊν κοινωνικϊν επαφϊν και 

κοινωνικι αποξζνωςθ, εργαςιακό άγχοσ και φόρτοσ εργαςίασ, εργαςιακι αναςφάλεια, 

υπερκαταναλωτιςμόσ ςε ψθφιακζσ ςυςκευζσ και αξεςουάρ, μειωμζνο επίπεδο ποιότθτασ 

ηωισ, κατοχφρωςθ πνευματικισ ιδιοκτθςίασ, ηθτιματα λογοκλοπϊν, προςωπικι ανωνυμία 

μζςω χριςθσ ψευδϊν λογαριαςμϊν ςε μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ, επιπτϊςεισ ςτθν 

υγεία, διαδικτυακζσ απάτεσ και υποκλοπζσ, δυνατότθτα χειριςμοφ των ψθφιακϊν μζςων 

με ςκοπό τθν προβολι ςυγκεκριμζνθσ ι/και μονόπλευρθσ πλθροφόρθςθσ, κ.λπ. Σα 

μειονεκτιματα αυτά είναι γνωςτά και υπάρχουν πολλοί και διάφοροι τρόποι 

αντιμετϊπιςθσ ςυχνά όχι ακριβϊσ οριοκετθμζνοι.  

Με τθ διάχυςθ και εμπορευματοποίθςθ τθσ ΣΝ αναμζνεται κορφφωςθ των προβλθμάτων. 

φμφωνα με τθν ζρευνα Future of Jobs Survey (2020) του WEF, οι ερωτθκζντεσ εργοδότεσ 

βιομθχανικϊν και οικονομικϊν κλάδων, αναμζνουν ότι ζωσ το 2025, οι επαγγελματικοί 

ρόλοι του ΑΔ που βρίςκονται ιδθ ςιμερα ςε μειωτικζσ τάςεισ, κα μειωκοφν περαιτζρω 

από το τωρινό 15,4% ςτο 9% (μείωςθ 6,4%), ενϊ αναδυόμενα επαγγζλματα κα αυξθκοφν 

από το τωρινό 7,8% ςτο 13,5% (αφξθςθ 5,7%). Περίπου 85 εκατ. κζςεισ εργαςίασ κα 

εκτοπιςτοφν πλιρωσ, λόγω αλλαγϊν καταμεριςμοφ εργαςίασ μεταξφ ανκρϊπων και 

μθχανϊν, ενϊ κα προκφψουν 97 εκατ. νζεσ κζςεισ εργαςίασ προςαρμοςμζνεσ ςτα 

αναδυόμενα εργαςιακά περιβάλλοντα και ςτα νζα επιχειρθματικά μοντζλα. Οι κζςεισ 

εργαςίασ με τθ μεγαλφτερθ ηιτθςθ καλφπτουν ειδικότθτεσ όπωσ ανάλυςθ και επιςτιμθ 
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δεδομζνων, ΣΝ και μθχανικι μάκθςθ, μθχανικι αυτοματιςμϊν, ανάπτυξθ λογιςμικϊν και 

εφαρμογϊν, ψθφιακοί μεταςχθματιςμοί, κ.λπ. Οι νζοι αναδυόμενοι επαγγελματικοί κλάδοι 

περιλαμβάνουν ειδικότθτεσ ςε διαδικαςίεσ αυτοματιςμϊν, ςε κζματα αςφάλειασ 

πλθροφοριϊν, ςε κζματα IoT, ςε οικονομο-τεχνοκρατικά κζματα, ςε κζματα μθχανικισ 

υλικϊν και ανανεϊςιμων πθγϊν ενζργειασ, κ.λπ. Θ φφςθ των κλάδων αυτϊν αναδεικνφει 

τθ ραγδαία επιτάχυνςθ των αυτοματιςμϊν με τθν ανάγκθ αντιμετϊπιςθσ πικανϊν 

κινδφνων ςε κζματα κυβερνοαςφάλειασ και τθν τροχιά ςε τομείσ καινοτομίασ και 

ανάπτυξθσ πολλαπλϊν κλάδων (WEF, 2020c). Αν και οι διαταραχζσ ςτισ κζςεισ εργαςίασ 

αντιςτακμίηονται με τθ δθμιουργία των νζων κζςεων, αυτζσ κα απαιτοφν οριηόντιεσ και 

κάκετεσ δεξιότθτεσ (WEF, 2020c), που ςθμαίνει ότι μζροσ του ΑΔ που κατζχει ι κατείχε τισ 

χαμζνεσ κζςεισ εργαςίασ, κα πρζπει να προβεί ςε αναβακμίςεισ γνϊςεων και δεξιοτιτων. 

Θ ηιτθςθ δεξιοτιτων τείνει να ζχει ολοζνα αυξθτικζσ τάςεισ ανεξαρτιτωσ ειςοδιματοσ ι 

κοινωνικισ τάξθσ, όπωσ φαίνεται ςτο γράφθμα 9, από το οποίο προκφπτει θ υψθλι αφξθςθ 

ηιτθςθσ δεξιοτιτων (μζτριων και υψθλϊν) ςε όλεσ τισ εργαςίεσ ανεξαρτιτωσ 

ειςοδθματικισ τάξθσ (UNCTAD, 2021).  

 

 

 

 

 

 

Σα παραπάνω επαλθκεφονται από τθν αποτφπωςθ του χάςματοσ των ψθφιακϊν 

δεξιοτιτων, ανάμεςα ςτισ αναπτυγμζνεσ και αναπτυςςόμενεσ οικονομίεσ, όπωσ φαίνεται 

ςτο γράφθμα 10.  

 

 

 

  

Γράφθμα 9. Απαςχόλθςθ ςε ςχζςθ με δεξιότθτεσ και ειςοδθματικι τάξθ 
Πθγι: UNCTAD (2021) based on data from ILOStat according to the ISCO-08 

Γράφθμα 10. Χάςμα ψθφιακϊν δεξιοτιτων 
Πθγι: UNCTAD (2021) based on ITU (2018, 2019) 
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φμφωνα με το WEF, το μερίδιο εργαςιϊν που εκτελείται από το ΑΔ ζναντι των 

αυτοματιςμϊν το 2020 και κατ’ εκτίμθςθ το 2025, βάςθ των εκτιμιςεων και επίπεδων 

προγραμματιςμοφ, φαίνεται ςτο γράφθμα 11 (WEF, 2020c).  

 

 

 

 

 

 

 

Σο γράφθμα 11 καταδεικνφει ότι οι αλγόρικμοι και οι μθχανζσ επικεντρϊνονται ςτα 

κακικοντα τθσ πλθροφόρθςθσ, τθσ επεξεργαςίασ και ανάκτθςθσ δεδομζνων, ςε διοικθτικζσ 

εργαςίεσ και ςε μζροσ παραδοςιακϊν εργαςιακϊν κακθκόντων, ενϊ τα κακικοντα ςτα 

οποία το ΑΔ αναμζνεται να διατθριςει ςυγκριτικά πλεονεκτιματα είναι θ διαχείριςθ, θ 

ςυμβουλευτικι, θ λιψθ αποφάςεων, ο ςυλλογιςμόσ, θ επικοινωνία και θ αλλθλεπίδραςθ 

(WEF, 2020c). Eπιπρόςκετα, οι εταιρείεσ που ςυμμετείχαν ςτθν προαφερκείςα ζρευνα 

Future of Jobs Survey (2020) του WEF, κα προβοφν ςε μεταςχθματιςμοφσ ςτο ΑΔ, ϊςτε να 

είναι ςε ςυνάφεια με τισ νζεσ υϊοκετοφμενεσ τεχνολογίεσ μζχρι το 2025, όπωσ φαίνεται ςτο 

γράφθμα 12. 

 

 

 

 

 

 

  

Γράφθμα 11. Μερίδιο εργαςιϊν workforce-vs-machines 2020-2025  
Πθγι: Future of Jobs Survey 2020, World Economic Forum 

Γράφθμα 12. Εκτιμϊμενοι μεταςχθματιςμοί ςτο ανκρϊπινο δυναμικό για το 2025 
Πθγι: Future of Jobs Survey 2020, World Economic Forum 
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φμφωνα με το γράφθμα 12 αναμζνονται μεταςχθματιςμοί ςτθ ςφνκεςθ τθσ αλυςίδασ 

αξίασ (55%), ειςαγωγι περιςςότερων αυτοματιςμϊν, μείωςθ του ΑΔ (43%) ι/και επζκταςθ 

ςτο ΑΔ ωσ αποτζλεςμα βακφτερθσ τεχνολογικισ ολοκλιρωςθσ (34%) κακϊσ και αφξθςθ τθσ 

χριςθσ εξωτερικϊν ςυνεργατϊν/εργολάβων για εξειδικευμζνεσ εργαςίεσ (41%). Σα 

εμπόδια ςτθν άμεςθ υϊοκζτθςθ των αναδυόμενων τεχνολογιϊν ςχετίηονται με το χάςμα 

δεξιότθτων ςτισ αγορζσ εργαςίασ, τθ δυςκολία ςτθν ανεφρεςθ νζων ταλζντων με 

ςυγκεκριμζνα χαρακτθριςτικά και ςτα χάςματα δεξιοτιτων ςτισ θγεςίεσ των εμπλεκόμενων 

φορζων και οργανιςμϊν. Επιμζρουσ λόγοι αφοροφν ηθτιματα όπωσ μθ επαρκι κατανόθςθ 

των αναδυόμενων ευκαιριϊν, ζλλειψθ ευελιξίασ των κεςμικϊν πλαιςίων, μειωμζνεσ 

επενδυτικζσ δυνατότθτεσ, μειωμζνθ ευελιξία ςε προςλιψεισ και απολφςεισ ανκρϊπινου 

δυναμικοφ κακϊσ και ζλλειψθ ενδιαφζροντασ από τθν πλευρά τθσ θγεςίασ (WEF, 2020c).  

Παρά τα εμπόδια, οι επενδφςεισ ςε ςυγκεκριμζνουσ τομείσ των αναδυομζνων τεχνολογιϊν 

είναι υψθλζσ με εντυπωςιακά αποτελζςματα. Οι επενδφςεισ ΣΝ ςτθ φαρμακοβιομθχανία 

ζχουν αυξθκεί ςθμαντικά, ειδικά από ιδιϊτεσ με ςυνολικά χρθματικά ποςά που ξεπζραςαν 

τα $13,8 διςεκατομμφρια το 2020, δθλαδι 4,5 φορζσ περιςςότερο ςε ςχζςθ με το 2019. Σο 

2019, το 65% κατόχων διδακτορικϊν τίτλων ςτισ ΘΠΑ, ςε τομείσ ςυναφείσ με τθν ΣΝ, 

αναηιτθςε εργαςία ςε κλάδουσ τθσ βιομθχανίασ ςε ςχζςθ με το 44% το 2010, γεγονόσ που 

επιβεβαιϊνει το ρόλο τθσ βιομθχανίασ ςτθν ανάπτυξθ ΣΝ. Ο αρικμόσ των επιςτθμονικϊν 

δθμοςιεφςεων ζχει αυξθκεί κατά 34,5% το 2020 ςε ςχζςθ με το 2019, ποςοςτό κατά πολφ 

αυξθμζνο ςυγκριτικά με το αντίςτοιχό του το 2018 που ιταν μόλισ 19,6%, ενϊ ο αρικμόσ 

δθμοςιεφςεων ςτθ βάςθ arXiv ςχετικϊν με τθν ΣΝ ζχει εξαπλαςιαςτεί, δθλαδι από 5.478 

το 2015 ζφταςε τισ 34.736 το 2020. Οι διαςτάςεισ του φαινομζνου εξαπλϊνονται και εκτόσ 

των ΘΠΑ. υγκεκριμζνα ςτον Καναδά, ςτθ Βραηιλία, ςτθν Λνδία, ςτθ Νότια Αφρικι και ςτθ 

ιγκαποφρθ υπάρχει υψθλόσ ρυκμόσ προςλιψεων ςτον τομζα τθσ ΣΝ, ο οποίοσ δείχνει να 

μθν επθρεάςτθκε από τθν πανδθμία. Ανεπθρζαςτεσ από τθν πανδθμία είναι και οι 

ιδιωτικζσ επενδφςεισ ςε τομείσ ΣΝ, με αφξθςθ κατά 9,3% το 2020 ςχζςθ με το 2019 ενϊ το 

αντίςτοιχο ποςοςτό, ζνα χρόνο νωρίτερα, ιταν μόλισ 5,7%, με τθν ιδιαιτερότθτα ότι τα 

χρθμοτοδοτικά κεφάλαια επενδφονται ςε λιγότερεσ startups, με παράλλθλθ εμφανι τάςθ 

μείωςθσ των startups κατά τθν τελευταία τριετία. Οι μεγάλεσ χρθματοδοτιςεισ και θ 

ςυρροι εξειδικευμζνων επιςτθμόνων ςτο χϊρο τθσ TN ζχει ωσ αποτζλεςμα, τα υπάρχοντα 

ςυςτιματα ΣΝ να μποροφν να ςυνκζςουν κείμενο, ιχο και εικόνεσ ςε βακμό που ςε 
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ςυγκεκριμζνεσ εφαρμογζσ να μθν είναι εφκολο να αποςαφθνιςτεί θ διαφορά ανάμεςα ςε 

ςυνκετικά και μθ-ςυνκετικά αποτελζςματα. Σαυτόχρονα, οι τεχνολογίεσ επιτιρθςθσ ζχουν 

ιδθ γίνει γριγορεσ, φκθνζσ και ευρείασ χριςθσ χρθςιμοποιϊντασ τεχνικζσ ταξινόμθςθσ 

εικόνων, αναγνϊριςθσ προςϊπου και φωνισ, ανάλυςθσ βίντεο (Zhang, et al., 2020).  

φμφωνα με τθν ζρευνα «The State of AI in 2021», του 2021 με 1843 ςυμμετζχοντεσ από 

μεγάλο εφροσ περιοχϊν, βιομθχανιϊν, εταιρείων και διαφορετικϊν ειδικοτιτων, οι 1013 

(ποςοςτό 55%) ανζφεραν ότι ςτο χϊρο εργαςίασ τουσ ζχει ιδθ υϊοκετεί μια τουλάχιςτον 

εφαρμογι ΣΝ και απάντθςαν ςε ερωτιςεισ ςχετικά με τθ λειτουργικότθτά τθσ. Σο 

αντίςτοιχο ποςοςτό, το ζτοσ 2020, ιταν 50%. Μεγαλφτερθ αφξθςθ ςθμειϊκθκε ςε χϊρεσ 

αναδυόμενων οικονομιϊν ςυμπεριλαμβανομζνθσ τθσ Κίνασ, τθσ Μζςθσ Ανατολισ και τθσ 

Νότιασ Αφρικισ. Σα 2/3 των ςυμμετεχόντων εκτιμοφν ότι κα ςυνεχίςουν οι ςτακερζσ 

επενδφςεισ ςε ΣΝ κακ’ολθ τθ διάρκεια τθσ επόμενθσ τριετίασ, κακϊσ ςθμειϊκθκε μεγάλθ 

εξοικονόμθςθ κόςτουσ, λόγω χριςθσ ΣΝ ςε τομείσ όπωσ παραγωγι, ανάπτυξθ υπθρεςιϊν, 

marketing-πωλιςεισ και γενικότερα ςτο ευρφτερο ςτρατθγικό πλαίςιο, παρά τουσ 

ςχετικοφσ κινδφνουσ διαχείριςθσ ρίςκου, κυβερνοαςφάλειασ, κ.λπ. (McKinsey, 2021).  

Σα ςτοιχεία αυτά καταδεικνφουν αναμενόμενα χάςματα ςτισ οικονομίεσ των κρατϊν ςτο 

κοντινό μζλλον. Πολλά κράτθ (Βόρεια και υποςάχαρια Αφρικι, Λατινικι Αμερικι και 

Καραϊβικι, χϊρεσ τθσ Αςίασ) ιδθ βρίςκονται κάτω από τον παγκόςμιο δείκτθ ετοιμότθτασ 

(readiness index63), όπου οι χϊρεσ με τθν υψθλότερθ βακμολογία είναι ιεραρχικά οι ΘΠΑ, θ 

Ελβετία, το Θνωμζνο Βαςίλειο, θ ουθδία, θ ιγκαποφρθ, Ολλανδία και θ Δθμοκρατία τθσ 

Κορζασ. θμαντικι βακμολογία ζχει θ Ρωςικι Ομοςπονδία (27) και θ Κίνα (25), ενϊ οι 

χϊρεσ με τθ χαμθλότερθ ετοιμότθτα είναι οι αναπτυςςόμενεσ χϊρεσ. Οι χϊρεσ υψθλότερθσ 

κατάταξθσ είναι πρακτικά οι πλουςιότερεσ χϊρεσ, αλλά υπάρχουν και χϊρεσ που 

αποδίδουν καλφτερα, ςυγκριτικά με το ΑΕΠ τουσ, όπωσ θ Λνδία και οι Φιλιππίνεσ. Καλζσ 

επιδόςεισ ζχει θ Κίνα και θ Λνδία, κακϊσ πρόκειται για χϊρεσ με ειδικευμζνο, αλλά ςχετικά 

φκθνό ανκρϊπινο δυναμικό και ωσ αποτζλεςμα προςελκφουν ςτακερά επενδφςεισ από 

πολυεκνικζσ. Λκανοποιθτικι είναι θ επίδοςθ του Βιετνάμ και τθσ Λορδανίασ, γεγονόσ που 

αντανακλά τθν υποςτθρικτικι κυβερνθτικι πολιτικι των κρατϊν αυτϊν (UNCTAD, 2021).  

                                                      
63

 Ο παγκόςμιοσ δείκτθσ ετοιμότθτασ (readiness index) περιλαμβάνει πζντε διακριτά μζρθ που είναι τα εξισ: ανάπτυξθ ςε 

ΣΠΕ, δεξιότθτεσ, δραςτθριότθτεσ ζρευνασ και ανάπτυξθσ, βιομθχανία και πρόςβαςθ ςε χρθματοδοτιςεισ. Θ χρθςιμότθτα 
του δείκτθ είναι θ απόδοςθ αξιόπιςτθσ αξιολόγθςθσ των εκνικϊν ικανοτιτων για δίκαιθ χριςθ, υϊοκζτθςθ και 
προςαρμογι ςτισ ςφγχρονεσ τεχνολογίεσ (UNCTAD, 2021).  
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Οι τάςεισ που κυριαρχοφν επί του παρόντοσ ςτουσ τομείσ ζρευνασ τθσ ΣΝ περιλαμβάνουν 

α) τθ μθχανικι μάκθςθ ευρείασ κλίμακασ (large scale machine learning), δθλαδι 

αλγορίκμουσ με δυνατότθτεσ μάκθςθσ και ςυμβατότθτασ με μεγάλο πλικοσ δεδομζνων, β) 

τθ βακιά μάκθςθ64 (deep learning), δθλαδι τισ διαδικαςίεσ που επιτυγχάνουν οπτικι 

αναγνϊριςθ εικόνων, επιςιμανςθ ςε βίντεο, αναγνϊριςθ δραςτθριοτιτων οδθγϊντασ ςε 

άλλουσ τομείσ αντίλθψθσ όπωσ επεξεργαςίασ ιχου, ομιλίασ και φυςικισ γλϊςςασ, γ) τθν 

ενιςχυτικι μάκθςθ ι μάκθςθ ενίςχυςθσ (reinforcement learning), δθλαδι το πλαίςιο που 

μετατοπίηει το επίκεντρο τθσ μθχανικισ μάκθςθσ από τθν αναγνϊριςθ μοτίβων ςτθ 

διαδοχικι λιψθ αποφάςεων με κριτιριο τθν εμπειρία και τθν ανάλθψθ δράςεων ςτον 

πραγματικό κόςμο, δ) τθ ρομποτικι (robotics), δθλαδι τισ διαδικαςίεσ εκπαίδευςθσ των 

robot, με ςκοπό τθν αλλθλεπίδραςι τουσ με τον κόςμο με γενικοφσ και προβλζψιμουσ 

τρόπουσ, ε) τθν υπολογιςτικι οπτικι (computer vision), ι αλλιϊσ όραςθ υπολογιςτι, 

δθλαδι τθ δυνατότθτα των μθχανϊν να εκτελοφν διαδικαςίεσ όραςθσ μζςω επικζντρωςθσ 

ςτθν αυτόματθ δθμιουργία λεηάντασ εικόνων και βίντεο, η) τθν επεξεργαςία φυςικισ 

γλϊςςασ (natural language processing ι NPL), θ οποία με τθν αυτόματθ αναγνϊριςθ 

ομιλίασ είναι ςθμαντικό πλεονζκτθμα για φυςικζσ ομιλοφμενεσ γλϊςςεσ με μεγάλα ςφνολα 

δεδομζνων. Οι ζρευνεσ μετατοπίηονται προσ τθν ανάπτυξθ εκλεπτυςμζνων και ικανϊν 

ςυςτθμάτων που είναι ςε κζςθ να αλλθλεπιδροφν με τουσ ανκρϊπουσ και όχι απλϊσ να 

αντιδροφν ςε ςυγκεκριμζνα ςτυλιηαριςμζνα αιτιματα, δίνοντασ ϊκθςθ ςτθν αυτόματθ 

μετάφραςθ, θ) τα ςυνεργατικά ςυςτιματα (collaborative systems), που ερευνοφν μοντζλα 

και αλγορίκμουσ με ςκοπό τθν ανάπτυξθ αυτόνομων ςυςτθμάτων που εργάηονται 

ςυνεργατικά με άλλα ςυςτιματα και με ανκρϊπουσ, κ) το crowdsourcing και ανκρϊπινο 

υπολογιςμό (crowdsourcing and human computation), δθλαδι τθ διερεφνθςθ μεκόδων 

επαφξθςθσ των υπολογιςτικϊν ςυςτθμάτων με ςκοπό τισ αυτοματοποιθμζνεσ κλιςεισ ςτθν 

ανκρϊπινθ τεχνογνωςία για τθν επίλυςθ προβλθμάτων που δεν μποροφν να χειριςτοφν 

ικανοποιθτικά οι υπολογιςτζσ, ι) τθν αλγορικμικι κεωρία παιγνίων και υπολογιςτικι 

κοινωνικι επιλογι (algorithmic game theory and computational social theory), με ζμφαςθ 

ςτισ οικονομικζσ και κοινωνικζσ διαςτάςεισ τθσ ΣΝ, δθλαδι το πωσ θ ΣΝ μπορεί να χειριςτεί 

                                                      
64 Πρόκειται για μορφι επιβλεπόμενθσ μάκθςθσ που κεωρείται από τισ ςθμαντικότερεσ προόδουσ τθσ ΣΝ, με οριςμζνουσ 

ερευνθτζσ να κεωροφν ότι μπορεί να οδθγιςει ςε ΣΝ ανκρϊπινου επιπζδου ςτα επόμενα ζτθ. Επιτρζπει ςε υπολογιςτικά 
μοντζλα με πολλαπλά επίπεδα επεξεργαςίασ, να μακαίνουν αναπαραςτάςεισ δεδομζνων με πολλαπλά επίπεδα 
αφαίρεςθσ, βελτιϊνοντασ τθν αναγνϊριςθ ομιλίασ, τθν οπτικι αναγνϊριςθ αντικειμζνων, τθν ανίχνευςθ αντικειμζνων, 
και ςυμβάλλοντασ ςε πολλοφσ τομείσ όπωσ ανακάλυψθ φαρμάκων, γονιδιωματικι, κ.ά. (LeCunn, Bengio, & Hinton, 2015).  
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δυνθτικά κακόβουλα κίνθτρα, είτε αυτά προζρχονται από ανκρϊπουσ (εταιρείεσ, φορείσ, 

οργανιςμοί) που ενδεχομζνωσ δρουν με βάςθ ςυγκεκριμζνα ιδιοτελι ςυμφζροντα, είτε 

από αντίςτοιχα ΣΝ ςυςτιματα (AI agents), κ) τθ νευρομορφικι υπολογιςτικι 

(neuromorphic computing), δθλαδι το ςφνολο τεχνολογιϊν που επιδιϊκουν να μιμθκοφν 

τα βιολογικά νευρωνικά δίκτυα για τθ βελτίωςθ τθσ αποδοτικότθτασ του υπολογιςτικοφ 

ςυςτιματοσ, αντικακιςτϊντασ με τον τρόπο αυτό τθν παλαιότερθ ζμφαςθ ςτα ξεχωριςτά 

τμιματα για είςοδο, ζξοδο, επεξεργαςία εντολϊν και μνιμθσ (Grosz, et al., 2016).  

Μετά τθν ευρεία εμπορευματοποίθςθ τθσ ΣΝ ι/και πικανόν παράλλθλα με αυτιν, 

ακολουκεί θ ΣΝ με ςυνειδθτότθτα (AI with consciousness), ι προχωρθμζνθ ΣΝ (advanced 

AI), ι ανκρωποκεντρικι ΣΝ (human-centered AI ι ΘΑΛ), ι ΣΝ επόμενθσ γενιάσ (next 

generation AI), θ οποία δίνει καλφτερεσ δυνατότθτεσ ςτθν προςομοίωςθ με ανκρϊπουσ, 

κακϊσ επιτρζπει βελτιωμζνα και ακριβι ςυςτιματα ελζγχου (cognitive robotics). Ο οριςμόσ 

τθσ ΣΝ και ακόμα περιςςότερο τθσ προχωρθμζνθσ ΣΝ, δεν είναι αυςτθρά κακοριςμζνοσ, 

κακϊσ εξαρτάται από το εφροσ των αντικειμζνων που μελετϊνται, αν και ςυχνά 

αναφζρεται ωσ ο κλάδοσ τθσ επιςτιμθσ των υπολογιςτϊν που αςχολείται με τθ μελζτθ των 

ιδιοτιτων τθσ νοθμοςφνθσ, ςυνκζτοντασ νοθμοςφνθ (Grosz, et al., 2016). Κακϊσ θ 

ανκρωπότθτα, από τθν εποχι του τροχοφ μζχρι ςιμερα, ζμακε να βαςίηεται ςτισ μθχανζσ 

λόγω τθσ αξιόπιςτθσ και ςυςτθματικισ παροχισ βοικειασ, ομοίωσ ο ςφγχρονοσ άνκρωποσ 

προτιμά ςυςτάςεισ και αξιολογιςεισ που προζρχονται από τισ αυτοματοποιθμζνεσ 

εφαρμογζσ ζναντι των αντίςτοιχων ανκρϊπινων, για ωφελιμιςτικζσ λιψεισ αποφάςεων 

(Longoni & Cian, 2020). Κατά ςυνζπεια, θ μετεξζλιξθ τθσ ΣΝ είναι μάλλον αναπόφευκτθ και 

επειδι αναδεικνφεται θ χρθςτικι τθσ αξία ςτθν εξυπθρζτθςθ των χρθςτϊν, είναι φυςικό να 

χρθςιμοποιείται θ φυςικι ανκρϊπινθ νοθμοςφνθ ωσ ςθμείο αναφοράσ για τθν κατανόθςθ 

τθσ ΣΝ (Stone, et al., 2016). Για τθ μετάβαςθ τθσ ΣΝ ςτα πιο περίπλοκα κακικοντα που 

απαιτοφν διαίςκθςθ και ενςυναίςκθςθ, πρζπει να αναπτυχκοφν ικανότθτεσ όπωσ μετα-

ςκζψθ, δθμιουργικότθτα και ενςυναίςκθςθ που να μοιάηουν με τθν ανκρϊπινθ 

αυτογνωςία ι ςυνείδθςθ. Σζτοια αλλαγι είναι δυνατι μζςω μιασ κεμελιϊδουσ αλλαγισ 

τθσ κατάςταςθσ τθσ ΣΝ προσ τθ ςυνείδθςθ, μια αλλαγι παρόμοια με αυτι που ςυνζβθ 

ςτουσ ανκρϊπουσ μζςω τθσ διαδικαςίασ τθσ φυςικισ επιλογισ και τθσ εξζλιξθσ 

(Esmaeilzadeh & Vaezi, 2021). Ο όροσ ΣΝ με ςυνείδθςθ αναφζρεται ςτθν ΣΝ με 

ενςυναίςκθςθ, που ςθμαίνει ότι ζνα τζτοιο μθχάνθμα πρζπει να μπορεί να εκφράηεται και 
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να καταλαβαίνει άλλα αντίςτοιχα μθχανιματα. Πρόκειται για αναπτυγμζνθ μορφι 

νοθμοςφνθσ (Huang & Rust, 2018), για τθν υλοποίθςθ τθσ οποίασ απαιτείται θ βακιά 

επιςτθμονικι κατανόθςθ τθσ ανκρϊπινθσ ενςυναίςκθςθσ και ςυνειδθτότθτασ, θ οποία 

γίνεται με ςυνκετικά καταςκευάςματα που προςομοιάηουν τον ανκρϊπινο εγκζφαλο και 

ςυνδζονται με ςωματικζσ λειτουργίεσ, προκειμζνου να γίνουν κατανοθτζσ οι εμπλεκόμενεσ 

διαδικαςίεσ και μζςω αυτϊν να εξερευνθκοφν οι τρόποι με τουσ οποίουσ ο άνκρωποσ 

αντιλαμβάνεται τθν ςκζψθ (Edelman & Tononi, 2000). Θ ΣΝ εμπνζεται από τουσ τρόπουσ με 

τουσ οποίουσ χρθςιμοποιοφν οι άνκρωποι το νευρικό τουσ ςφςτθμα για να αιςκάνονται, να 

μακαίνουν, να ςυλλογίηονται και να δρουν, αλλά ςτθν πράξθ οι αλγόρικμοι προφανϊσ το 

υλοποιοφν με διαφορετικό τρόπο. Ωσ εκ τοφτου, θ ΣΝ μπορεί να ςυνεργάηεται με τουσ 

ανκρϊπουσ, εκφράηοντασ επίγνωςθ για τον άνκρωπο (human-awareness), 

ςυμπεριλαμβανόμενων και δθμιουργικϊν τρόπων για τθν ανάπτυξθ διαδραςτικϊν και 

κλιμακωτϊν μεκόδων με τουσ οποίουσ οι άνκρωποι κα μποροφν να διδάξουν τα robot 

(Russell, 2021). Αυτι θ μορφι ΣΝ αναμζνεται να ζχει επίδραςθ ςτα επαγγζλματα που 

ςχετίηονται με τθν παροχι υπθρεςιϊν (Esmaeilzadeh & Vaezi, 2021). 

Από τθν άλλθ μεριά, ςφμφωνα με τον Marvin Minsky65 «…μερικζσ μθχανζσ ζχουν ιδθ το 

δυναμικό περιςςότερθσ ςυνειδθτότθτασ ςε ςχζςθ με τουσ ανκρϊπουσ και επιπλζον 

βελτιϊςεισ είναι ςχετικά εφκολο να γίνουν. Αυτό δεν ςθμαίνει ότι οι μθχανζσ κα γίνουν 

αυτόματα και πιο ζξυπνεσ, γιατί είναι άλλο θ πρόςβαςθ ςε δεδομζνα και άλλο το να ξζρεισ 

πωσ κα κάνεισ καλι χριςθ αυτϊν…» (Minsky, 1991).  

To ςφνολο αυτϊν των προκλιςεων λαμβάνει ςθμαντικι οικονομικι και κοινωνικι 

διάςταςθ, κακϊσ θ αυξανόμενθ αυτοματοποίθςθ υφαρπάηει περιςςότερουσ ανκρϊπινουσ 

ρόλουσ, όπωσ μπορεί να ςυμβεί με τισ μθχανζσ-robots που αναλαμβάνουν ρόλουσ 

διαπροςωπικοφ ι/και προςωπικοφ χαρακτιρα (humanoid robots), γεγονόσ που μπορεί να 

αποτελζςει ζδαφοσ ψυχολογικϊν ςυγχφςεων και εξαπατιςεων, για το λόγο ότι μοιάηουν 

και λειτουργοφν ωσ άνκρωποι και μποροφν να μιμθκοφν αυκεντικζσ ανκρϊπινεσ 

εκφράςεισ. κινιςεισ και διαδραςτικζσ ςυμπεριφορζσ.  

  

                                                      
65

 Marvin Lee Minsky (1927-2016): Αμερικανόσ μθχανικόσ θ/υ, ερευνθτισ και γνωςιακόσ επιςτιμονασ. Κακθγθτισ ςτο ΜΛΣ 

και ςυνιδρυτισ του εργαςτθρίου ΣΝ του ΜΛΣ. Ζλαβε πολλά βραβεία για τισ διάφορεσ εφευρζςεισ του (ςυνεςτιακό 
μικροςκόπιο, ρομποτάκι-χελϊνα με δυνατότθτεσ μάκθςθσ, κ.λπ.), κακϊσ και το βραβείο A.M. Turing Award (1969), το 
οποίο αποτελεί τθ μεγαλφτερθ τιμθτικι διάκριςθ ςτθν επιςτιμθ των υπολογιςτϊν. 
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Ακολουκοφν εικόνεσ γνωςτϊν humanoid robots66, ςιμερα.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Κακϊσ ζχουν μεγάλθ ομοιότθτα με άνκρωπο, είναι πικανό να παρακάμπτουν τθν 

ανκρϊπινθ ςυνείδθςθ, προςφεφγοντασ ςτο ςυναιςκθματικό εαυτό. Για παράδειγμα, κα 

μποροφςε να δθμιουργθκεί ςφγχυςθ ςε βρζφθ ι μικρά παιδιά, αν τα φρόντιηαν 

ανκρωποειδι που μοιάηουν με τουσ γονείσ τουσ. Θ ανκρωπόμορφθ όψθ ζχει αποτελζςει 

πολιτικι και ςυναιςκθματικι πρόκλθςθ. τισ 25/10/2017, θ αουδικι Αραβία χοριγθςε 

υπθκοότθτα ςτο Sophia67 (εικόνα 5). Αυτό πικανόν ζγινε ωσ κάποιασ μορφισ 

                                                      
66

 Nadine, https://www.forbes.com/sites/janetwburns/2016/01/15/meet-nadine-singapores-new-android-
receptionist/?sh=839084748d16  
Geminoid DK, https://www.fastcompany.com/1735891/will-human-non-geminoid-henrik-scharfe-please-stand  
Junco Chihira, https://www.imago-images.com/st/0115228259  
Jia Jia, https://www.digitaltrends.com/cool-tech/robot-goddess/  
Sophia, The Sophia Robot, first shown in 2015 by Hanson Robotics. Courtesy of Hanson Robotics 
https://www.researchgate.net/publication/326009520_Perspectives_on_Social_Robots_From_the_Historic_Background_to_an_Experts%
27_View_on_Future_Developments/figures?lo=1 
67

 Πλιρεσ άρκρο για τθν πολιτογράφθςθ του Sophia, από τον Dave Gershgorn ςτο Quarz, ςτισ 12/11/2017, ςτο ςφνδεςμο: 

https://qz.com/1121547/how-smart-is-the-first-robot-citizen/. Σο Sophia περιγράφεται ωσ κοινωνικό robot που 

Εικόνα 2. Geminoid DK (Humanoid Robot) Εικόνα 1. Nadine (Humanoid Robot) 

Εικόνα 4. Jia Jia (Humanoid Robot) Εικόνα 3. Junco Chihira (Humanoid Robot) 

Εικόνα 5. Sophia (Humanoid Robot) 

https://www.forbes.com/sites/janetwburns/2016/01/15/meet-nadine-singapores-new-android-receptionist/?sh=839084748d16
https://www.forbes.com/sites/janetwburns/2016/01/15/meet-nadine-singapores-new-android-receptionist/?sh=839084748d16
https://www.fastcompany.com/1735891/will-human-non-geminoid-henrik-scharfe-please-stand
https://www.imago-images.com/st/0115228259
https://www.digitaltrends.com/cool-tech/robot-goddess/
https://www.researchgate.net/publication/326009520_Perspectives_on_Social_Robots_From_the_Historic_Background_to_an_Experts%27_View_on_Future_Developments/figures?lo=1
https://www.researchgate.net/publication/326009520_Perspectives_on_Social_Robots_From_the_Historic_Background_to_an_Experts%27_View_on_Future_Developments/figures?lo=1
https://qz.com/1121547/how-smart-is-the-first-robot-citizen/
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δθμοςιοςχετίςτικου τεχνάςματοσ, ωςτόςο θ Επιτροπι Νομικϊν Τποκζςεων του 

Ευρωκοινοβουλίου, ςυνιςτά «…τθ δθμιουργία μακροπρόκεςμα ςυγκεκριμζνου νομικοφ 

κακεςτϊτοσ για τα ρομπότ, ϊςτε τα πιο εξελιγμζνα αυτόνομα ρομπότ να αποκτιςουν 

κακεςτϊσ θλεκτρονικϊν προςϊπων που κα είναι υπεφκυνα για τθ διόρκωςθ τθσ 

οποιαςδιποτε ηθμιάσ ενδζχεται να προκαλζςουν…»68, ςε αντίκεςθ με τθν απάντθςθ του 

Yann LeCun69 ότι το Sophia είναι ζνα chatbot που δεν καταλαβαίνει τι κάνει. Θ ςφςταςθ 

φαίνεται παράξενθ κακϊσ το robot, ωσ θλεκτρονικό πρόςωπο, κακίςταται υπεφκυνο για 

τθν όποια ηθμιά κάνει και όχι ο ιδιοκτιτθσ ι ο καταςκευαςτισ, εγείροντασ το ερϊτθμα του 

ποιεσ μπορεί να είναι οι κυρϊςεισ για το robot, γιατί πρζπει να μπουν κυρϊςεισ ςε ζνα 

robot και γιατί πρζπει να νοθκεί ωσ (θλεκτρονικό) πρόςωπο. Άλλο ηιτθμα είναι θ πικανι 

επικινδυνότθτα τθσ αυξθμζνθσ χριςθσ των robot, ςε αποφάςεισ που επθρεάηουν τουσ 

ανκρϊπουσ, ςε βακμό διακφβευςθσ κφρουσ και αξιοπρζπειασ. Κεωρθτικά αυτό μπορεί να 

γίνει είτε χορθγϊντασ ςτα robot εξουςία επί των ανκρϊπων, είτε μζςω τθσ δθμιουργίασ 

κακεςτϊτοσ ςτο οποίο κερδίηουν οι άνκρωποι που ςχεδίαςαν τα robot και αποκερδαίνουν 

από τισ πράξεισ τουσ, οδθγοφμενοι ςε μια μερίδα ανκρϊπων-ελίτ που υπθρετείται από 

ανκρϊπουσ και μια άλλθ μερίδα ανκρϊπων που υπθρετείται και ελζγχεται από μθχανζσ. 

Σο τελευταίο δείχνει να αποτρζπεται από το Άρκρο 22 του Γενικοφ Κανονιςμοφ τθσ ΕΕ του 

2018, για τθν Προςταςία των Προςωπικϊν Δεδομζνων (GDPR), το οποίο απαγορεφει τθ 

χοριγθςθ εξουςίασ ςε μθχανζσ, υποςτθρίηοντασ ότι: «…το υποκείμενο των δεδομζνων ζχει 

το δικαίωμα να μθν υπόκειται ςε απόφαςθ που λαμβάνεται αποκλειςτικά βάςει 

αυτοματοποιθμζνθσ επεξεργαςίασ, ςυμπεριλαμβανομζνθσ τθσ κατάρτιςθσ προφίλ, θ οποία 

παράγει ζννομα αποτελζςματα που το αφοροφν ι το επθρεάηει ςθμαντικά με παρόμοιο 

τρόπο…». Σο τι κα γίνει ςε πρακτικό επίπεδο είναι, προσ το παρόν, άγνωςτο κακϊσ οι 

αυτοματοποιθμζνεσ λιψεισ αποφάςεων είναι ευκολότερεσ, ταχφτερεσ και φκθνότερεσ, 

ωςτόςο γεννοφν ανθςυχία λόγω τθσ «αλγορικμικισ μερολθψίασ», που αφορά ςτο πόςο 

αμερόλθπτα είναι τα κριτιρια που τίκενται ςτουσ αλγορίκμουσ μθχανικισ μάκθςθσ. Θ 

περίπτωςθ αυτι, περιγράφεται ςτο Άρκρο 14 του Γενικοφ Κανονιςμοφ τθσ ΕΕ, για τθν 

                                                                                                                                                                     
χρθςιμοποιεί ΣΝ γενικοφ ςκοποφ για να βλζπει τον κόςμο, να καταλαβαίνει ςυηθτιςεισ, να δθμιουργεί ςχζςεισ, ενϊ 
μπορεί να αςτειευτεί, να παίξει παιχνίδια, να αλλάηει εκφράςεισ και φαινομενικά δείχνει να ‘καταλαβαίνει’ οτιδιποτε 
ςυμβαίνει ςτον περίγυρο, μακαίνοντασ από εμπειρίεσ και να εφαρμόηοντασ τθ γνϊςθ που ζμακε ςε νζεσ καταςτάςεισ.  
68

 Πρόταςθ τθσ ΕΕ για τα νομικά διακιϊματα των robot: Committee on Legal Affairs of the European Parliament, «Report 
with recommendations to the Commission on Civil Law Rules on the Robotics [2015/2103(INL)], 2017» 
69

 Yann LeCun: Facebook's Director of Artificial Intelligence Research ςτο ςφνδεςμο 

https://finance.yahoo.com/news/facebook-apos-ai-boss-described-090900374.html  

https://finance.yahoo.com/news/facebook-apos-ai-boss-described-090900374.html
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Προςταςία των Προςωπικϊν Δεδομζνων (GDPR), ςφμφωνα με το οποίο «…απαιτοφνται 

ςθμαντικζσ πλθροφορίεσ ςχετικά με τθ λογικι που ακολουκείται, κακϊσ και τθ ςθμαςία και 

τισ προβλεπόμενεσ ςυνζπειεσ τθσ εν λόγω επεξεργαςίασ για το υποκείμενο των 

δεδομζνων…». Φυςικά οι «…ςθμαντικζσ πλθροφορίεσ ςχετικά με τθ λογικι που 

ακολουκείται…», μπορεί να είναι απλά μια περιγραφι του αλγορίκμου και όχι θ 

λεπτομερισ και ςαφισ αναφορά ςτα κριτιρια που τίκενται ςτουσ αλγορίκμουσ ι/και ςτουσ 

λόγουσ επιλογισ αυτϊν. Θ τοποκζτθςθ ρομποτικϊν ςυςτθμάτων ςε διευκυντικοφσ ι 

πολιτικοφσ ρόλουσ πικανό φαίνεται παρατραβθγμζνθ, ωςτόςο θ τάςθ είναι μάλλον ςαφισ. 

Οι θ/υ αρχικά βοικθςαν τισ αεροπορικζσ εταιρείεσ ςτθ διαμόρφωςθ προγραμμάτων 

πτιςεων, ενϊ ςφντομα ανζλαβαν τθν κατανομι του ιπτάμενου προςωπικοφ, τθν κράτθςθ 

κζςεων και τθ διαχείριςθ τθσ ςυντιρθςθσ. Εν ςυνεχεία, ςυνδζκθκαν με παγκόςμια δίκτυα 

πλθροφοριϊν, για να παρζχουν ςε πραγματικό χρόνο εκκζςεισ κατάςταςθσ ςτουσ 

διευκυντζσ. ιμερα, αναλαμβάνουν τθ διαχείριςθ των προβλθμάτων, αλλάηουν τα 

δρομολόγια, το πρόγραμμα του προςωπικοφ, τισ κρατιςεισ των επιβατϊν, τθ διαχείριςθ 

των αποςκευϊν, τα προγράμματα τροφοδοςίασ και ςυντιρθςθσ, κ.ο.κ. Σο παράδειγμα των 

αεροπορικϊν εταιρειϊν, εγείρει το ερϊτθμα του ποιοσ τελικά (εξ)υπθρετεί ποιον, το 

υπολογιςτικό ςφςτθμα τουσ ανκρϊπουσ ι αντιςτρόφωσ (Russell, 2021).  

Ανάλογεσ προκλιςεισ ςυνοδεφουν το Metaverse, δθλαδι το δίκτυο ψθφιακϊν εικονικϊν 

κόςμων με επίπεδο διάδραςθσ και αλλθλεπίδραςθσ ανάλογο με αυτό τθσ πραγματικισ 

ηωισ. Θ αρχι ζγινε από το Facebook και τθ μετονομαςία του ςε Meta, με το Mark 

Zuckerberg να υποςτθρίηει πωσ το μζλλον των social media είναι ςτο Μetaverse, ενϊ 

ακολοφκθςε θ Microsoft με τθν ζκδοςθ του Teams (Mesh), ςχεδιαςμζνθ να λειτουργεί ςε 

διάφορεσ ψθφιακζσ ςυςκευζσ, όπου τα άτομα μποροφν να βρίςκονται ςτον προςωπικό 

τουσ χϊρο, αλλά να εργάηονται ταυτόχρονα και ςυνεργατικά ςε πραγματικό χρόνο. Ενϊ 

μζχρι ςιμερα το ςερφάριςμα ςτο διαδίκτυο ςθμαίνει πρακτικά το να κοιτάει κάποιοσ μια 

οκόνθ, το Metaverse προςφζρει τθ δυνατότθτα του να είναι κάποιοσ μζςα ςτθν οκόνθ, να 

κινείται ςτο χωροταξικό οικοδόμθμα του Metaverse, ςυμμετζχοντασ ωσ τριςδιάςτατθ 

ψθφιακι εκδοχι του εαυτοφ του (avatar). Ζτςι εμπλζκεται ςε πλειάδα εργαςιακϊν, 

κοινωνικϊν, οικονομικϊν και ψυχαγωγικϊν ρόλων με δυνατότθτα να εργαςτεί, να μάκει, 

να ψωνίςει, να δθμιουργιςει ι να ψυχαγωγθκεί με άλλουσ, χωρίσ να είναι όλοι 

ταυτόχρονα ςτον ίδιο φυςικό χϊρο και χωρίσ κατ’ανάγκθ να απαιτείται περιςςότεροσ 
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χρόνοσ online, απλά ο ιδθ διακζςιμοσ onine χρόνοσ κατανζμεται με περιςςότερο νόθμα70. 

Θ χριςθ γάντιων με αιςκθτιρεσ διαςφαλίηει τθ φυςικι αίςκθςθ παρζχοντασ ςτο χριςτθ τθ 

δυνατότθτα να ‘νιϊκει’ το αντικείμενο που κρατάει το avatar του. Θ βαςικι διαφορά του 

Metaverse από αυτό που ςιμερα είναι αντιλθπτό ωσ εικονικόσ κόςμοσ είναι ότι 

διαςταυρϊνεται με τθν πραγματικι διάςταςθ τθσ ανκρϊπινθσ κακθμερινότθτασ, ενϊ μζςω 

τεχνολογιϊν όπωσ το Blockchain και τα κρυπτονομίςματα, μπορεί να δθμιουργθκεί νζο 

πλαίςιο οικονομίασ. Με τα κρυπτονομίςματα μποροφν να πραγματοποιοφνται ψθφιακζσ 

ςυναλλαγζσ, μζςω του blockchain δθμιουργείται αποκεντρωμζνο αρχείο με τισ αποδείξεισ 

ςυναλλαγϊν, ενϊ τα NTFs71 των οποίων θ αξία το 2021 ιταν ςτα $41 διςεκατομμφρια72, 

ςυντελλοφν ςτθ διακίνθςθ των ψθφιακϊν αγακϊν.  

Θ εξζλιξθ τθσ ΣΝ ζδωςε αναγκαςτικά ϊκθςθ ςτουσ κλάδουσ των νευροεπιςτθμϊν και τθσ 

νευροεκπαίδευςθσ κακϊσ θ γνϊςθ τθσ ανκρϊπινθσ ςυμπεριφοράσ ςυμβάλλει ςτθν 

καταςκευι «καλφτερων και θκικότερων» μθχανϊν (Savage, 2019), ενϊ χαρακτθριςτικά 

ηθτιματα αυτϊν αναλφονται εκτενϊσ ςτθν επόμενθ ενότθτα.  

1.1.9. φνοψθ ενότθτασ 

τθν ενότθτα αυτι εξετάςτθκαν οι προκλιςεισ που αντιμετωπίηουν οι ςφγχρονεσ 

αγορζσ εργαςίασ ςε διεκνζσ και εγχϊριο επίπεδο, ωσ αποτζλεςμα τθσ ραγδαίασ 

τεχνολογικισ εξζλιξθσ, τθσ παγκοςμιοποίθςθσ και των οικονομικϊν, κοινωνικϊν, 

ενεργειακϊν παραγόντων κακϊσ και των ηθτθμάτων που προιλκαν ωσ απόρροια τθσ 

πρόςφατθσ πανδθμίασ. Ζγινε εκτενισ αναφορά ςτισ ςφγχρονεσ και αναδυόμενεσ 

τεχνολογίεσ, με ςκοπό να τονιςτεί θ αναγκαιότθτα τθσ κατανόθςθσ τθσ φφςθσ των 

δεδομζνων ωσ μονόδρομοσ για τθν αποτελεςματικι αξιοποίθςι τουσ ςτο χϊρο εργαςίασ, 

κακϊσ θ ροι τθσ τεχνολογίασ είναι άμεςα ςυνιφαςμζνθ με τουσ μεταςχθματιςμοφσ των 

αγορϊν εργαςίασ και των νζων επιχειρθματικϊν εργαςιακϊν μοντζλων, που αναπόφευκτα 

οδθγοφν ςτθν ανάγκθ ανάπτυξθσ των ανκρϊπινων δεξιοτιτων για τθ διατιρθςθ 

ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ.  

Λζξεισ-Κλειδιά: αγορζσ εργαςίασ, απαςχόλθςθ, τεχνολογίεσ αιχμισ, δεξιότθτεσ  

                                                      
70

 https://about.fb.com/news/2021/09/building-the-metaverse-responsibly/  
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 NFTs (Non-Fungible Tokens): Ψθφιακζσ ςυλλογζσ που κρατοφν μοναδικά δεδομζνα του blockchain με τρόπο που δεν 

αντιγράφονται και δεν αναπαράγονται. Κάκε NTF είναι μοναδικά αναγνωρίςιμο και μοναδικά υπαρκτό παγκοςμίωσ.  
72

 https://earthweb.com/nft-statistics/  
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1.2. Εκπαίδευςθ και δεξιότθτεσ 

1.2.1. φντομθ ιςτορικι αναδρομι 

Μζχρι το 1800 περίπου, πάνω από το 90% του παγκόςμιου πλθκυςμοφ ηοφςε ςτθν 

φπαικρο, όπου οι ςτρατθγικοί πόροι επιβίωςθσ κινοφνταν γφρω από τθν ανεφρεςθ τροφισ, 

ξυλείασ, ινϊν και μετάλλων. Θ ενζργεια προζρχονταν από τθ φφςθ, το νερό και τθν εργαςία 

ανκρϊπων και ηϊων. Θ επίλυςθ προβλθμάτων βαςιηόταν ςε παραδοςιακζσ τεχνικζσ, ςτθν 

κοινι λογικι, ςτον πειραματιςμό και ςε μεκόδουσ δοκιμισ και λάκουσ. Kακϊσ οι δάςκαλοι 

και εκπαιδευτζσ τθσ εποχισ δεν ιταν αρκετοί, εφαρμόςτθκε το «monitorial system» κατά 

το οποίο οι δάςκαλοι μεταβίβαηαν μζροσ των κακθκόντων τουσ ςε επιλεγμζνεσ ομάδεσ 

μακθτϊν, γνωςτοί ωσ «monitors» παρζχοντασ τθ δυνατότθτα να διδάξουν άλλουσ μακθτζσ, 

όχι κατϋανάγκθ ίδιασ θλικίασ. Ζτςι, ζνασ μόνο δάςκαλοσ μποροφςε να διδάξει μεγάλο μζροσ 

μακθτϊν μζςω των «monitors», ςυχνά χωρίσ χριςθ βιβλίων ι/και εκπαιδευτικϊν 

εγχειριδίων. θμαντικό μζροσ του πλθκυςμοφ δεν λάμβανε ςχολικι εκπαίδευςθ. Τπιρχαν 

ωςτόςο κάποιοι χϊροι με ρόλο ςχολείου, αναλαμβάνοντασ τθν εκπαίδευςθ μικρϊν 

ομάδων μακθτϊν, οι οποίοι όμωσ δεν παρακολουκοφςαν ςυςτθματικά, λόγω τθσ 

ςυμμετοχισ ςε αγροτικζσ και οικογενειακζσ εργαςίεσ ανά τακτζσ χρονικζσ περιόδουσ. Για 

όςουσ είχαν τθ δυνατότθτα, υπιρχε το ςφςτθμα τθσ εκπαίδευςθσ ςτο ςπίτι, γνωςτό ωσ 

«home tutoring» (Blakemore, 2018).  

Σθν εποχι τθσ βιομθχανικισ επανάςταςθσ 1800-1914 (industrial age), o πλθκυςμόσ άρχιςε 

να ςυγκεντρϊνεται γφρω από τα εργαςτάςια, οπότε θ εκπαίδευςθ λειτοφργθςε με το 

«factory model», εφοδιάηοντασ τουσ νζουσ με βαςικζσ δεξιότθτεσ γραφισ, ανάγνωςθσ και 

αρικμθτικισ με ςκοπό να εργαςτοφν ςτισ εργοςταςιακζσ γραμμζσ παραγωγισ. Οι νζοι τθσ 

εποχισ αντιμετωπίςτθκαν περίπου ωσ προϊόντα ςε γραμμι παραγωγισ με ςκοπό τθ 

διάπλαςι τουσ ςε παραγωγικοφσ πολίτεσ (Leland & Kasten, 2002). Σα ςχολεία 

λειτοφργθςαν ωσ χϊροι όπου οι μακθτζσ ομαδοποιοφνταν με βάςθ θλικιακά κριτιρια και 

όχι κριτιρια προςωπικϊν ικανοτιτων, λαμβάνοντασ εκπαίδευςθ προςανατολιςμζνθ ςτθν 

καλλιζργεια ςυμμόρφωςθσ, αξιοπιςτίασ και πεικαρχίασ, κακϊσ το οικονομικό κεφάλαιο και 

θ ανκρϊπινθ εργαςία ιταν οι ςτρατθγικοί πόροι παραγωγισ τθσ εποχισ. Σα ςτοιχεία αυτά 

προςωποποίθςαν τισ βαςικζσ αρχζσ διδαςκαλίασ μζχρι τισ αρχζσ του 20ου αιϊνα, 

αποτελόντασ ςθμεία αναφοράσ για τθ δθμιουργία επιτυχθμζνων εργατϊν εργοςταςίων 

(Jacoby, 1995).  
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τθν εποχι τθσ πλθροφορίασ 1970-ςιμερα (information age) με βαςικοφσ πρωταγωνιςτζσ 

τθν τεχνολογικι πρόοδο και τθν παγκοςμιοποίθςθ, άρχιςαν να διαφαίνονται 

μεταςχθματιςμοί ςτουσ τρόπουσ επικοινωνίασ, ςκζψθσ, κοινωνικοποίθςθσ, μάκθςθσ και 

αντιλθπτικότθτασ των ατόμων. H διάδοςθ του διαδικτφου, από το 1994 και μετά, οδιγθςε 

ςτθν ταχφτατθ ανεφρεςθ πλθροφοριϊν, με αποτζλεςμα θ πρόςβαςθ ςτον τεράςτιο όγκο 

πλθροφοριϊν να είναι ευχάριςτθ αλλά και κουραςτικι (Wagner, 2008). τα ςχολεία 

άρχιςαν να ειςζρχονται μακιματα Πλθροφοριακοφ Αλφαβθτιςμοφ και να γίνονται οι 

πρϊτεσ προςπάκειεσ καλλιζργειασ αναλυτικοφ και κριτικοφ τρόπου ςκζψθσ (Spitzer, 

Eisenberg, & Lowe, 1998).  

Ο όροσ Πλθροφοριακόσ Αλφαβθτιςμόσ (Information Literacy) αναφζρεται για πρϊτθ φορά 

το 1974 από τον πρόεδρο του υνδζςμου Βιομθχανίασ Πλθροφοριϊν (Information Industry 

Association) Paul Zurkowski ςε πρόταςι του προσ τθν Εκνικι Επιτροπι Βιβλιοκθκϊν και 

Επιςτθμϊν τθσ Πλθροφορίασ (NCLIS) των ΘΠΑ, ςυνιςτϊντασ τθν εγκακίδρυςθ 

προγραμμάτων, με ςκοπό τα άτομα να λαμβάνουν εκπαίδευςθ, τεχνικζσ και δεξιότθτεσ 

ςχετικζσ με τθ χριςθ μεγάλου εφρουσ πλθροφοριακϊν εργαλείων και πόρων (Spitzer, 

Eisenberg, & Lowe, 1998). ε ςχετικό άρκρο του, φαίνεται θ ζμφαςθ ςτισ ανκρϊπινεσ 

δεξιότθτεσ και τονίηεται ότι ο πλθροφοριακόσ αλφαβθτιςμόσ απαιτεί νζο ςφνολο 

δεξιοτιτων με ςκοπό τθν ικανότθτα εφρεςθσ, χριςθσ και αξιοποίθςθσ πλθροφοριϊν για 

τθν αποτελεςματικι επίλυςθ προβλθμάτων και λιψθ αποφάςεων (Burchinal, 1976). O 

πλθροφοριακόσ αλφαβθτιςμόσ κεωρικθκε απαιτοφμενοσ για τθ διαςφάλιςθ τθσ πολιτικισ 

χειραφζτθςθσ και τθ διατιρθςθ τθσ επιβίωςθσ των δθμοκρατικϊν κεςμϊν (Owens, 1976), 

αλλά και για τθν αντιμετϊπιςθ τθσ ανταγωνιςτικότθτασ ςτουσ οργανιςμοφσ (Taylor R. , 

1986). Kατά τθ δεκαετία του 1980, θ διάδοςθ των θ/υ, ςυνδζκθκε άρρθκτα με τθ χριςθ 

τουσ ωσ εργαλεία πλθροφόριςθσ, οπότε το 1989 μζςω αναφοράσ τθσ Προεδρικισ 

Επιτροπισ για τον Πλθροφοριακό Γραμματιςμό τθσ Ζνωςθσ Αμερικανικϊν Βιβλιοκθκϊν, 

αναγνωρίηεται και κακιερϊνεται θ αξία του πλθροφοριακοφ αλφαβθτιςμοφ ςε μια 

δθμοκρατικι κοινωνία, ςε ςυνδυαςμό με τον οριςμό προαπαιτοφμενων δεξιοτιτων ωσ 

εξισ: «Για να είναι ζνα άτομο πλθροφοριακά γραμματιςμζνο κα πρζπει να μπορεί να 

αναγνωρίςει πότε χρειάηεται θ πλθροφορία και να ζχει τθν ικανότθτα εφρεςθσ, 

αξιολόγθςθσ και αποδοτικισ χριςθσ τθσ απαιτοφμενθσ πλθροφορίασ». Ο οριςμόσ αυτόσ 

ζγινε αποδεκτόσ και αποτζλεςε ορόςθμο για μετζπειτα ςυναφείσ οριςμοφσ. Σα βαςικά 



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 61 

χαρακτθριςτικά ενόσ πλθροφοριακά αλφαβθτιςμζνου ατόμου είναι θ ικανότθτα 

αναγνϊριςθσ ότι θ ακριβισ και ολοκλθρωμζνθ πλθροφορία αποτελεί τθ βάςθ για τθν 

ζξυπνθ λιψθ αποφάςεων, θ αξιολόγθςθ και οργάνωςθ των πλθροφοριϊν, θ ζνταξθ αυτϊν 

ςτο γνωςτικό υπόβακρο και τζλοσ θ αξιοποίθςθ τουσ για τθν ανάπτυξθ κριτικισ ςκζψθσ και 

επίλυςθσ προβλθμάτων (Doyle C. , 1994) ςε κζματα εργαςίασ και κακθμερινότθτασ. 

Aρκετοί ερευνθτζσ υϊοκζτθςαν τισ αρχζσ του παραπάνω οριςμοφ, τονίηοντασ τθ 

χρθςιμότθτα του πλθροφοριακοφ αλφαβθτιςμοφ για τθ δθμιουργία ικανϊν πολιτϊν με 

ςκοπό να αςκοφν καλφτερα τισ δραςτθριότθτζσ τουσ ςτθ νζα κοινωνία (Beherens, 1994), 

(Bruce, 1997), (Huston, 1999). Ωςτόςο είναι χαρακτθριςτικι και θ άποψθ ότι δεν ζχει 

νόθμα καμιά ςυηιτθςθ ςχετικά με τον οριςμό του πλθροφοριακοφ αλφαβθτιςμοφ, κακϊσ 

τα πολιτιςτικά και δομικά ςτοιχεία ςτθν ανάλυςθ του μάκρο και μίκρο περιβάλλοντοσ 

διαφζρουν από χϊρα ςε χϊρα και από το ζνα ίδρυμα ι οργανιςμό ςτο άλλο (Virkus, 2003), 

(Owusu-Ansah, 2005). Παράλλθλα, ζχει τονιςτεί θ ανάγκθ βελτίωςθσ τθσ μάκθςθσ των 

πλθροφοριακϊν δεξιοτιτων, κακορίηοντασ το διευκολυντι μάκθςθσ, ωσ ρόλο που 

αποδίδεται ςε δάςκαλο ι επαγγελματία τθσ πλθροφορίασ, αναγνωρίηοντασ με τον τρόπο 

αυτό τθ διττι φφςθ του πλθροφοριακοφ αλφαβθτιςμοφ ωσ γνωςτικι-αναλυτικι-κριτικι και 

ςυναιςκθματικι-πειραματικι-αξιολογικι (Ward D. , 2006).  

Ωσ αποτζλεςμα, οι κοινωνικζσ αλλαγζσ κακορίηουν και απαιτοφν νζεσ ερμθνείεσ, ςε 

ςυνάρτθςθ με τον πλθροφοριακό αλφαβθτιςμό, ειδικά όταν οι αλλαγζσ ςυνδζονται με τισ 

τεχνολογικζσ καινοτομίεσ. Οι πλθροφορίεσ που ςχετίηονται με τεχνολογίεσ δρουν ςτθν 

πλθροφορία και τθ μεταςχθματίηουν, ενϊ χωρίσ τισ τεχνολογίεσ οι πλθροφορίεσ απλά 

αποκτοφνται και μεταδίδονται (Castells, 2006). Θ ικανότθτα των τεχνολογιϊν να 

διειςδφςουν ςε πολλαπλά επίπεδα τθσ ανκρϊπινθσ δραςτθριότθτασ είναι τεράςτια, κακϊσ 

βαςίηονται ςτθ λογικι τθσ μορφολογίασ δικτφου, θ οποία επιτρζπει μεγάλεσ ευελιξίεσ. Θ 

αυξανόμενθ πρόοδοσ των τεχνολογιϊν ςε ςυνδυαςμό με τθν ευρφτθτα τθσ χριςθσ τουσ ςε 

επαγγελματικό, προςωπικό και κοινωνικό επίπεδο ζχει οδθγιςει ςε μια κατάςταςθ όπου οι 

δεξιότθτεσ διαχείριςθσ πλθροφοριϊν κακίςτανται ολοζνα και πιο ςθμαντικζσ ςτον τομζα 

τθσ εκπαίδευςθσ και τθσ επαγγελματικισ κατάρτιςθσ (Pinto, Gordon-Garcia, & Gomez-Diaz, 

2010), αλλά και ςτον τομζα τθσ εργαςίασ. Κατά ςυνζπεια, τo 2ο μιςό του εικοςτοφ αιϊνα 

ζχει ςθματοδοτθκεί από ζντονθ κινθτικότθτα και επζνδυςθ ςτον τομζα τθσ εκπαίδευςθσ 

και κατάρτιςθσ ςτισ περιςςότερεσ χϊρεσ. ε διαφορετικοφσ βακμοφσ, άρχιςαν να ζχουν 
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πρόςβαςθ ςτθν εκπαίδευςθ ευάλωτεσ κοινωνικά ομάδεσ (με χαμθλό ειςόδθμα, με ειδικζσ 

ανάγκεσ, με εκνικζσ, γλωςςικζσ ι άλλεσ διαφοροποιιςεισ, κ.λπ.). ε παγκόςμιο επίπεδο, το 

1900 ο μζςοσ όροσ ςχολικισ εκπαίδευςθσ ιταν κάτω από 2 ζτθ, το 1950 ιταν 2 ζτθ, ενϊ το 

2000 ιταν πάνω από 7 ζτθ. Εκτιμάται ότι κα φτάςει τα 10 ζτθ, μζχρι το 2050 (Barro & Lee, 

2013). Οι τάςεισ αυτζσ ερμθνεφονται από το μεγάλο εφροσ των οικονομικϊν και 

κοινωνικϊν πλεονεκτθμάτων που ζχει θ επζνδυςθ ςτθν εκπαίδευςθ.  

ιμερα, θ επζνδυςθ ςτθν εκπαίδευςθ, κεωρείται ωσ επζνδυςθ ςτον εαυτό, διότι επιφζρει 

μακροπρόςκεςμα οικονομικά οφζλθ. Κάκε ζτοσ ςχολικισ εκπαίδευςθσ ςυνδυάηεται με 

αφξθςθ ειςοδιματοσ κατά 10% εφ’όρου ηωισ, ενϊ αντίςτοιχα θ απόκτθςθ 

πανεπιςτθμιακοφ πτυχίου επιφζρει αφξθςθ τθσ τάξθσ του 15%. Αυτζσ οι αυξιςεισ 

ειςοδιματοσ παραμζνουν ςυγκριτικά υψθλζσ, ανεξάρτθτα από τθν εκάςτοτε χρονικι 

περίοδο οικονομικισ φφεςθσ ι ανάκαμψθσ (Psacharopoulos & Patrinos, 2018). Παράλλθλα, 

ο ρόλοσ που αποδίδουν τα άτομα ςτθν εκπαίδευςθ, εμπερικλείει τον επενδυτικό και τον 

καταναλωτικό χαρακτιρα. Σο άτομο αντλεί ευχαρίςτθςθ μζςω τθσ κατάκτθςθσ τθσ γνϊςθσ 

(κατανάλωςθ), βελτιϊνοντασ το επίπεδο διαβίωςισ του (επζνδυςθ).  

Ωςτόςο ςφμφωνα με ςτοιχεία τθσ UNESCO73, ςτισ αναπτυςςόμενεσ χϊρεσ περίπου 259 

εκατομ. παιδιά ςτεροφνται τθ βαςικι ςχολικι εκπαίδευςθ, ενϊ περίπου 260 εκατομ. 

παιδιά (1 ςτα 4) δε μποροφν να διαβάςουν, παρά το γεγονόσ ότι πθγαίνουν ςχολείο. Σο 

φαινόμενο, γνωςτό ωσ μακθςιακι φτϊχια (learning poverty), ορίηεται ωσ θ μθ-ικανότθτα 

ανάγνωςθσ και κατανόθςθσ απλοφ κειμζνου μζχρι τθν θλικία των 10 ετϊν. Σα χάςματα ςτα 

μακθςιακά αποτελζςματα ανάμεςα ςτισ αναπτυγμζνεσ και αναπτυςςόμενεσ χϊρεσ, 

κακιςτοφν τθν εκπαιδευτικι διαδικαςία ελλειπι ςτισ αναπτυςςόμενεσ χϊρεσ (Angrist, 

Djankov, Goldberg, & Patrinos, 2019). Ωσ αποτζλεςμα, τα τελευταία χρόνια, ςε πολλά κράτθ 

υπάρχει μια τάςθ ανάπτυξθσ προςωπικϊν δεξιοτιτων και ικανοτιτων, με προςπάκεια να 

ενςωμάτωςθσ δραςτθριοτιτων ςτα Αναλυτικά Προγράμματα ειδικά τθσ πρωτοβάκμιασ 

εκπαίδευςθσ. Σο φαινόμενο αποτελεί κζμα ςυηιτθςθσ74 από τθ δεκαετία του 1980 

(Patrinos, 2020) και καταδεικνφει τθν ανάγκθ αναπροςαρμογισ τθσ εκπαιδευτικισ 

                                                      
73

 http://uis.unesco.org/en/topic/out-school-children-and-youth 

https://www.worldbank.org/en/topic/education/brief/learning-poverty  
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 Θ εκπαιδευτικι προςφορά δεν είναι ςυμβατι με τθν εκπαιδευτικι ηιτθςθ, κυρίωσ για λόγουσ των τεχνολογικϊν 

αλλαγϊν, το οποίο βιβλιογραφικά αναφζρεται ωσ «ο αγϊνασ ανάμεςα ςτθν εκπαίδευςθ και ςτθν τεχνολογία» (Tinbergen, 
1974), (Goldin & Katz, 2008).  

http://uis.unesco.org/en/topic/out-school-children-and-youth
https://www.worldbank.org/en/topic/education/brief/learning-poverty
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διαδικαςίασ με ςκοπό τθ δθμιουργία βιϊςιμων και ενεργϊν πολιτϊν, ικανϊν να 

ανταποκρίνονται ςτθ ρευςτότθτα τθσ εποχισ.  

Σο 2006 το Ευρωπαϊκό Κοινοβοφλιο και το υμβοφλιο τθσ Ευρωπαϊκισ Ζνωςθσ, ενζκριναν 

τθ φςταςθ για τισ βαςικζσ ικανότθτεσ τθσ Δια Βίου Μάκθςθσ (ΔΒΜ). υγκεκριμζνα, 

ηθτοφνταν από τα κράτθ-μζλθ να αναπτφξουν τθν παροχι βαςικϊν ικανοτιτων για όλουσ, 

ωσ μζροσ των ςτρατθγικϊν τουσ για τθ ΔΒΜ, ςυμπεριλαμβανομζνων ςτρατθγικϊν για τθν 

εξάλειψθ του αναλφαβθτιςμοφ και να χρθςιμοποιιςουν το κείμενο «Βαςικζσ ικανότθτεσ 

για τθ ΔΒΜ-Ευρωπαϊκό Πλαίςιο Αναφοράσ». Θ φςταςθ αποτζλεςε βαςικό ζγγραφο 

αναφοράσ για τθν ανάπτυξθ εκπαίδευςθσ, κατάρτιςθσ και μάκθςθσ. Πθγάηει από το 

γεγονόσ ότι οι απαιτιςεισ ωσ προσ τισ ικανότθτεσ ζχουν αλλάξει, κακϊσ οι τεχνολογίεσ 

διαδραματίηουν ςθμαντικότερο ρόλο ςε όλουσ τουσ τομείσ τθσ εργαςίασ και τθσ ηωισ, ενϊ 

αυξάνεται θ ςθμαςία των επιχειρθματικϊν και κοινωνικϊν ικανοτιτων κακϊσ και των 

ικανοτιτων που ςχετίηονται με τθν ιδιότθτα του πολίτθ, όςον αφορά ςτθ διαςφάλιςθ τθσ 

ανκεκτικότθτασ και προςαρμογισ ςτθν αλλαγι. Οι ευρωπαϊκζσ πρωτοβουλίεσ ςυγκλίνουν 

ότι ςτθν οικονομία τθσ γνϊςθσ, θ απομνθμόνευςθ δεδομζνων και διαδικαςιϊν είναι 

κομβικισ ςθμαςίασ, αλλά όχι αρκετι για πρόοδο και ευθμερία. Δεξιότθτεσ όπωσ θ επίλυςθ 

προβλθμάτων, θ κριτικι ςκζψθ, θ ικανότθτα ςυνεργαςίασ, θ δθμιουργικότθτα, θ 

υπολογιςτικι ςκζψθ και θ αυτορρφκμιςθ ςυμπεριφοράσ ζχουν ςθμαντικι αξία ςτθ 

ςφγχρονθ μεταβαλλόμενθ κοινωνία. Θ επζνδυςθ ςτισ δεξιότθτεσ είναι ςθμαντικι, κακϊσ 

βελτιϊνει τα επίπεδα απόδοςθσ και να ςυμβάλλει ςτθν αυξθμζνθ κινθτικότθτα τθσ 

ςθμερινισ ψθφιακισ κοινωνίασ (Cedefop, 2018).  

Ωςτόςο παρά τθν αναγνϊριςθ τθσ ανάπτυξθσ δεξιοτιτων μζςω των τυπικϊν εκπαιδευτικϊν 

διαδικαςιϊν, ο τομζασ τθσ εκπαίδευςθσ εξακολουκεί να αντιμετωπίηει προκλιςεισ που 

ςχετίηονται με τον αναςχθματιςμό τθσ εκπαίδευςθσ ϊςτε να είναι ςυμβατι με τισ 

ςφγχρονεσ αγορζσ εργαςίασ. Οι αναφορζσ ςτισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ςτθν εκπαίδευςθ, 

ςτθν αγορά εργαςίασ και ςτο προςωπικό επίπεδο των πολιτϊν, πυκνϊνουν ζντονα κατά τα 

τελευταία είκοςι περίπου ζτθ, ενϊ ταυτόχρονα οι κατθγοριοποιιςεισ τουσ ανακεωροφνται 

αρκετά ςυχνά. Για παράδειγμα, ο όροσ παγκόςμια γνϊςθ (global knowledge) είχε κεωρθκεί 

βαςικό θγετικό πλεονζκτθμα μζχρι το 2010, ενϊ μετά θ δθμιουργικότθτα (creativity), 

αναφζρεται ωσ θ βαςικότερθ θγετικι δεξιότθτα (IBM’s 2010 Global CEO Study). Μζςω 
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ανάλογων εκκζςεων, ο επιχειρθματικόσ κόςμοσ αρχίηει ςταδιακά να ςτρζφεται πζρα από 

τισ κάκετεσ δεξιότθτεσ και εξειδικεφςεισ ςτισ προςωπικζσ δεξιότθτεσ και ςτάςεισ.  

Θ εποχι τθσ Πλθροφορίασ (Information Age) δίνει τθ κζςθ τθσ ςτθν Eννοιολογικι Εποχι 

(Conceptual Age), περίπου από τισ αρχζσ του 21ου αιϊνα και μετά, με ζμφαςθ ςτθν ανάγκθ 

ενςωμάτωςθσ εννοιολογικϊν δεξιοτιτων με ςκοπό τθν επίτευξθ βακφτερων επιπζδων 

μάκθςθσ (Kuhlthau, Maniotes, & Caspari, 2012).  

1.2.2. Tα Εννοιολογικά Πλαίςια (Conceptual Frameworks) 

Ο όροσ Conceptual Age (εννοιολογικι εποχι) γίνεται γνωςτόσ από το βιβλίο του Daniel Pink 

(2005), με τίτλο «Α new whole mind: Why right brainers will rule the future». Σο κζμα τθσ 

αποςαφινιςθσ και εξιγθςθσ των Eννοιολογικϊν Πλαιςίων (Conceptual Frameworks ι CFs) 

αποτελεί αντικείμενο μελζτθσ πολλϊν ερευνθτϊν. Κεωρείται ωσ το τελικό αποτζλεςμα τθσ 

ςυνζνωςθσ όλων των ςχετικϊν εννοιϊν με ςκοπό τθν ευρφτερθ κατανόθςθ του κάκε υπό 

μελζτθ φαινομζνου (Imenda, 2014). Πρόκειται για τθ ςφνοψθ ευριματων από τισ 

βιβλιογραφικζσ πθγζσ και αναφορζσ, ςτοχεφοντασ ςτθν ολοκλθρωμζνθ κατανόθςθ μζςω 

μιασ δομισ οργάνωςθσ των διαφόρων ρευμάτων ςκζψθσ (Rallis & Rossman, 2012), 

εμπερικλείοντασ ευριματα, προτάςεισ ερευνϊν, εκκζςεισ και αναφορζσ των κεςμικϊν 

παραγόντων (Shikalepo, 2020) και διαςυνδζοντασ τα ερευνθτικά προγράμματα με τισ 

ακαδθμαϊκζσ ςυηθτιςεισ, υπενκυμίηοντασ και ςτουσ ερευνθτζσ ςε τι πρζπει να εςτιάςουν 

και ςε τι όχι, δίνοντασ τθ γενικι κατεφκυνςθ των ερευνθτικϊν ςχεδιαςμϊν (Thomas A. , 

2012). Σαυτόχρονα, προάγουν τθ ςυνοχι ςτθ ςκζψθ του ερευνθτι, διευκολφνοντασ το πωσ 

και το γιατί οι ιδζεσ του ςχετίηονται με το υπάρχον ςϊμα ανάλογων πθγϊν και τθν εμπειρία 

ομόλογων ερευνθτϊν (Schram, 2006). 

ιμερα γίνονται οργανωμζνεσ προςπάκειεσ εφαρμογισ των CFs ςτθν εκπαίδευςθ, ςτθν 

ζρευνα και ςε κάκε τομζα που αςχολείται με τθν επίλυςθ προβλθμάτων, ενϊ για τθν 

βελτίωςθ τθσ μακθςιακισ διαδικαςίασ είναι ςθμαντικι θ κατανόθςθ τθσ αναπτυξιακισ 

κατάςταςθσ ςκζψθσ και ςυλλογιςτικισ των εκπαιδευομζνων (Cai, 2003). Ωσ ςυλλογιςτικι 

(reasoning) ορίηεται ο τρόποσ ςκζψθσ που υϊοκετεί ζνα άτομο, με ςκοπό να κάνει 

υποκζςεισ και να εξάγει ςυμπεράςματα (Lithner, 2000), ι αλλιϊσ ορίηεται ωσ θ διαδικαςία 

απόκτθςθσ νζων πλθροφοριϊν και εξαγωγισ ιςχυριςμϊν, χρθςιμοποιϊντασ ςυγκεκριμζνα 

μοτίβα (ςφμβολα, οριςμοί, ςχζςεισ) και τεχνικζσ ςκζψεισ (επαγωγι, απαγωγι, ςφγκριςθ, 
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γενίκευςθ, κ.λπ.) ανάλογα με τισ προςλαμβάνουςεσ πλθροφορίεσ (Ball & Bass, 2003), κάτι 

που αναμφίβολα αποτελεί ςθμαντικι προςωπικι δεξιότθτα. 

Θ εφαρμογι των CFs μπορεί να είναι αφθγθματικι ι ςχθματικι, με τθν προχπόκεςθ ότι 

είναι ξεκάκαρθ θ ςχζςθ μεταξφ των εννοιϊν (κεωρίεσ, λζξεισ κλειδιά, μεταβλθτζσ, κ.λπ.), 

είτε με χριςθ λζξεων ςτθν αφθγθματικι περίπτωςθ, είτε με χριςθ ςχθμάτων και 

διαγραμμάτων ςτθ ςχθματικι περίπτωςθ. Ειδικά ςτθ ςχθματικι περίπτωςθ, το ςχιμα 

επεξθγείται και με λζξεισ κακϊσ είναι πικανό διάφοροι αναγνϊςτεσ να δϊςουν 

διαφορετικζσ ερμθνείεσ ςτο ίδιο ςχιμα ι διάγραμμα. Σα CFs δεν αποτελοφν απλά μια 

ςυςχετιηόμενθ λίςτα εννοιϊν και λζξεων, αλλά μια ενθμερωμζνθ και κινθτοποιθμζνθ δομι 

ςκζψθσ που πθγάηει από ευρφ πεδίο πθγϊν (Shikalepo, 2020). Πρόκειται για το ςυνολικό 

λογιςμό των προςανατολιςμϊν και ςυνειρμϊν που ςχθματίηουν τθν υποκείμενθ ςκζψθ, τισ 

δομζσ, τα ςχζδια και τισ πρακτικζσ για τθν υλοποίθςθ ενόσ ζργου. Σο ςθμαντικό 

πλεονζκτθμα είναι θ δυνατότθτα των οπτικϊν αναπαραςτάςεων που ςυμβάλλουν ςτθν 

οπτικι ςυλλογιςτικι (visual reasoning), θ οποία διαφζρει από τθ λεκτικι, επειδι 

υποςτθρίηεται από οπτικό υλικό πχ. διαγράμματα (Gecici & Turnuklu, 2021), 

ςυμπλθρϊνοντάσ τθν. Θ χωρικι και οπτικι ςυλλογιςτικι περιλαμβάνει ςθμαντικό εφροσ 

νοθτικϊν δεξιοτιτων που ςχετίηονται με τθν οπτικι κατανόθςθ, το χειριςμό, τθν 

αναδιαμόρφωςθ και τθν ερμθνεία ςχζςεων (Booth & Thomas, 1999), εμπερικλείοντασ τθν 

κατανόθςθ προβλθμάτων, εννοιϊν, αντικειμζνων και διαδικαςιϊν. Ειδικά κατά τα 

τελευταία ζτθ, ζχουν ευρεία χριςθ ςτισ κετικζσ επιςτιμεσ (Abd Hamid, Idris, & Tapsir, 

2019), (Yilmaz & Argun, 2018).  

τθν προςπάκεια διαςφνδεςθσ των εκπαιδευτικϊν προγραμμάτων με τισ αναγκαίεσ 

δεξιότθτεσ για τισ αγορζσ εργαςίασ, υπειςζρχεται θ πρόταςθ ενςωμάτωςθσ επιτυχθμζνων 

CFs ςτα γνωςτικά αντικείμενα και εκπαιδευτικά υλικά που εςτιάηουν ςτθν ανάπτυξθ των 

ψθφιακϊν και οριηόντιων δεξιοτιτων. Θ δυνατότθτα οπτικοποίθςθσ των CFs τα κακιςτά 

ιδιαίτερα πλεονεκτικά για εκπαιδευτικά προγράμματα ςε MOOCs75. Παράλλθλα, θ 

εκμάκθςθ καταςκευισ CFs από τθ μεριά των εκπαιδευομζνων μπορεί να ςυμβάλλει ςτθν 

επαφξθςθ των προςωπικϊν τουσ δεξιοτιτων, κακϊσ ο ανκρϊπινοσ εγκζφαλοσ 

αντιπροςωπεφει πλθροφορίεσ για εξωτερικζσ, εςωτερικζσ και ςυμπεριφορικζσ καταςτάςεισ 

                                                      
75

 Σα MOOCs (Massive Open Online Courses) είναι διαδικτυακά μακιματα (online courses) που μποροφν να υποςτθρίξουν 

κάκε εκπαιδευτικό πρόγραμμα, κακϊσ περιζχουν διαδραςτικό υλικό πολλαπλϊν μορφϊν, ενϊ μποροφν να παρζχουν 
διάφορεσ μορφζσ διαπιςτευτθρίων.  
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με εξαιρετικά κατανεμθμζνο και παράλλθλο τρόπο, όπου τα εγκεφαλικά δίκτυα 

εμπλζκονται δυναμικά ςτθν αναπαράςταςθ πλθροφοριϊν ςχετικϊν με τθν επιτζλεςθ 

ζργου και τθ λιψθ αποφάςεων (Ostwald, Porcaro, Mayhew, & Bagshaw, 2012).  

1.2.3. Γνϊςθ - Μάκθςθ ςτον 21ο αιϊνα 

Ο άνκρωποσ κεωρείται εγγενϊσ προγραμματιςμζνοσ να μακαίνει. H μάκθςθ ςυνοδεφεται 

με αλλαγι ςυμπεριφορϊν, ςτάςεων, πεποικιςεων και ςυναιςκθμάτων ςε προςωπικό και 

κοινωνικό επίπεδο. θματοδοτεί προςαρμοςτικζσ αλλαγζσ οι οποίεσ επιτρζπουν ςτο άτομο 

να κάνει τθν ίδια εργαςία, ι εργαςίεσ τθσ ίδιασ κατθγορίασ, πιο αποδοτικά και 

αποτελεςματικά κάκε φορά (Simon, 1983). Κακϊσ ςε κάκε διαδικαςία μάκθςθσ, ο 

μακθτευόμενοσ είναι αυτόσ που πρζπει να μπει ςτθ διαδικαςία μάκθςθσ, ςυχνά κεωρείται 

αναγκαία θ αφξθςθ κινιτρων (Hallam, 2005), για το λόγο ότι θ μάκθςθ αντιμετωπίηεται ωσ 

αποτζλεςμα που αφορά τουσ μακθτευόμενουσ και αποτελεί φυςιολογικι διαδικαςία ςτο 

χϊρο τθσ εκπαιδευτικισ και γνωςτικισ ψυχολογίασ (Newell, 1990). υνεπϊσ, το παιδί, ο 

ζφθβοσ και ο ενιλικασ κεωροφνται ζτοιμοι να μάκουν ανεξάρτθτα από προθγοφμενεσ 

γνϊςεισ, εμπειρίεσ και ςυναιςκιματα.  

ιμερα, θ ζννοια τθσ μάκθςθσ αναφζρεται ςτο μακθτευόμενο (παιδί, ζφθβοσ, ενιλικασ) 

του 21ου αιϊνα (21st century learner), προςδίδοντάσ του τριπλό ρόλο, αφενόσ ςτθν 

κατάκτθςθ γνϊςθσ, αφετζρου ςτθν κατάκτθςθ ψθφιακϊν δεξιοτιτων και τζλοσ ςτθν 

ανάπτυξθ ικανοτιτων ευζλικτθσ προςαρμογισ ςτισ διαδικαςίεσ τθσ ΔΒΜ (Hirschman & 

Wood, 2018).  

Με τθν ζναρξθ τθσ ευρείασ χριςθσ των τεχνολογικϊν καινοτομιϊν, υπιρξαν 

μεταρρυκμίςεισ ςτισ εκπαιδευτικζσ πολιτικζσ των κρατϊν, κυρίωσ για δφο βαςικοφσ 

λόγουσ: Ο πρϊτοσ λόγοσ αφορά ςτο περιβάλλον ςτο οποίο αναπτφςςονται οι 

εκπαιδευτικζσ πολιτικζσ, το οποίο μεταςχθματίηεται από εκνικό ςε μετα-εκνικό επίπεδο 

(Rizvi & Lingard, 2009). O δεφτεροσ λόγοσ αφορά ςτισ αλλαγζσ αντιμετϊπιςθσ τθσ ίδιασ τθσ 

γνϊςθσ. Οι αλλαγζσ ςχετίηονται με τθν οικονομικι αποτελεςματικότθτα και 

παραγωγικότθτα του ΑΔ. Οι παραπάνω λόγοι ςε ςυνδυαςμό με τθν παγκοςμιοποίθςθ και 

τισ ραγδαίεσ τεχνολογικζσ μεταβολζσ ζχουν άμεςεσ επιπτϊςεισ ςτθν εκπαίδευςθ, ςτθν 

κοινωνία και ςτουσ φορείσ χάραξθσ πολιτικϊν. Θ παγκοςμιοποίθςθ κατζχει ςθμαντικό ρόλο 

τόςο ςτον επαναπροςδιοριςμό τθσ εκπαίδευςθσ ωσ ατομικό και ςυλλογικό αγακό, όςο και 

ςτθν ανάδυςθ ενόσ παγκόςμιου πεδίου εκπαιδευτικϊν πολιτικϊν με παράλλθλθ μετάβαςθ 
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από τθν ζννοια τθσ κυβζρνθςθσ ςτθν ζννοια τθσ διακυβζρνθςθσ (Sellar & Lingard, 2013) και 

ςε ςυνδυαςμό με τθ ςτροφι προσ τθν ιδιωτικοποίθςθ πολλϊν παλαιότερα δθμόςιων 

κεςμικϊν λειτουργιϊν (Hirschman & Wood, 2018). Οι τάςεισ αυτζσ ζχουν ωσ αποτζλεςμα 

πολλά εκπαιδευτικά ςυςτιματα να βαςίηονται ςτουσ μθχανιςμοφσ των αγορϊν ωσ λφςθ 

ςτο μινιμαλιςτικό ρόλο των κρατικϊν πολιτικϊν για τθν εκπαίδευςθ (Rizvi & Lingard, 2009).  

Ωσ αποτζλεςμα, οι τρόποι με τουσ οποίουσ διαμορφϊνονται, υλοποιοφνται και 

αξιολογοφνται οι εκπαιδευτικζσ πολιτικζσ ζχουν απομακρυνκεί από τθ ςφαίρα των εκνικϊν 

ςυνόρων επθρεαηόμενεσ άμεςα από τισ επιταγζσ τθσ παγκόςμιασ οικονομίασ. Ζτςι 

πρόεκυψε ο όροσ μετα-εκνικό επίπεδο, βάςθ του οποίου οι εκπαιδευτικζσ πολιτικζσ των 

κρατϊν τείνουν να διατθροφν ςχετικι ςυμβατότθτα (Appadurai, 1996). Οι μεταςχθματιςμοί 

αυτοί ζχουν οδθγιςει ςτθν ανάδυςθ τθσ παγκοςμιοποίθςθσ του καπιταλιςμοφ (Ball S. , 

1994) και του φιλελεφκερου καπιταλιςμοφ των αγορϊν (Bourdieu, 2003), όπου ο ρόλοσ τθσ 

εκπαίδευςθσ επαναπροςδιορίηεται ςτο παγκόςμιο πλαίςιο των νεοφιλελεφκερων 

ιδεολογιϊν (Ball S. , 1994), ενϊ παράλλθλα ςυνεχίηουν τα ερωτιματα ςχετικά με το πωσ θ 

γνϊςθ αντιμετωπίηεται, μετριζται και διδάςκεται (Hirschman & Wood, 2018).  

Σα παραπάνω επθρεάηουν άμεςα τισ τρεισ βαςικζσ ςχολζσ των γνωςτϊν κεωριϊν μάκθςθσ. 

Ο ςυμπεριφοριςμόσ του οποίου θ ζμφαςθ είναι ςτθν παρατθροφμενθ ςυμπεριφορά του 

εκπαιδευόμενου, βρίςκεται ςε ςχετικι υποχϊρθςθ, παρά το γεγονόσ ότι πολλζσ 

εκπαιδευτικζσ εφαρμογζσ και MOOCs ενζχουν ςθμαντικό μζροσ ςτοιχείων 

ςυμπεριφοριςμοφ (πχ. δομθμζνθ εξάςκθςθ βάςθ αξιολόγθςθσ). Οι γνωςτικζσ και 

κοινωνιοπολιτιςμικζσ κεωρίεσ, τείνουν να είναι γενικότερα αποδεκτζσ, κακϊσ λειτουργοφν 

ςυμπλθρωματικά μεταξφ τουσ, ενϊ καλφπτουν τισ μεταβολζσ που ανακφπτουν από τα 

ςφγχρονα μεταναςτευτικά ρεφματα. Παρζχουν κοινό πλαίςιο για τθ ςχεδίαςθ 

εκπαιδευτικϊν εφαρμογϊν και MOOCs, ςυμβάλλοντασ ςτθν ενςωμάτωςθ των ΣΠΕ ςτθ 

μακθςιακι διαδικαςία, ενϊ ο εκπαιδευόμενοσ μακαίνει αναπροςαρμόηοντασ τισ νοθτικζσ 

του δομζσ, ανάλογα με τθν αλλθλεπίδραςθ με το περιβάλλον. Θ γνϊςθ δεν μεταβιβάηεται, 

αλλά δθμιουργείται από τον ίδιο, ο οποίοσ δρα και επικοινωνεί μζςα ςε ςυγκεκριμζνα 

κοινωνικοπολιτιςμικά πλαίςια. Σο περιβάλλον του εκπαιδευόμενου είναι γενικι ζννοια και 

περιλαμβάνει τθν υλικοτεχνικι υποδομι, τουσ υπόλοιπουσ εκπαιδευόμενουσ και 

εκπαιδευτζσ και τουσ τρόπουσ δόμθςθσ και οργάνωςθσ. Τπό το πρίςμα αυτό, ο ρόλοσ του 

εκπαιδευτι είναι να οργανϊςει τισ διδακτικζσ διαδικαςίεσ, ςτο πλαίςιο των οποίων ο 
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εκπαιδευόμενοσ ζχει τθ δυνατότθτα να εκφραςτεί, να διερευνιςει και να αλλθλεπιδράςει 

με το περιβάλλον με ςκοπό τθν οικοδόμθςθ τθσ γνϊςθσ. Ειδικά θ εκπαίδευςθ ενθλίκων, 

διζπεται από διαφορετικοφσ λόγουσ (Houle, 1961) ςυμμετοχισ ςε πρόγραμμα 

εκπαίδευςθσ, αλλά και από τθν επικυμία βιωματικισ και άμεςθσ εφαρμογισ των γνϊςεων 

που ζχουν λάβει από το εκάςτοτε πρόγραμμα (Tough, 1968). H ςυμμετοχι των ενθλίκων ςε 

εκπαιδευτικζσ διαδικαςίεσ, χαρακτθρίηεται από ςτοιχεία όπωσ κακοριςμόσ ςτόχων, 

αμοιβζσ, κίνθτρα και αντικίνθτρα, κ.ά (Mezirow, 1971), με αποτζλεςμα όςο περιςςότερθ 

εκπαίδευςθ ζχουν οι άνκρωποι, τόςο περιςςότερο να ενδιαφζρονται για περαιτζρω 

εκπαίδευςθ (Cross, 1981).  

Θ γνϊςθ αναφζρεται ωσ θ κινθτιρια δφναμθ τθσ παραγωγικότθτασ και τθσ οικονομικισ 

ανάπτυξθσ, εςτιάηοντασ ςτο ρόλο τθσ Πλθροφορίασ, τθσ Σεχνολογίασ και τθσ Μάκθςθσ ςε 

ςυνάφεια με τισ οικονομικζσ αποδόςεισ. Είναι χαρακτθριςτικι θ τάςθ ποςοτικοποίθςθσ τθσ 

γνϊςθσ, μζςω τθσ προςπάκειασ ανζρευςθσ κατάλλθλων δεικτϊν (ειςροζσ, εκροζσ, μάκθςθ, 

δίκτυα μάκθςθσ, γνϊςθ και μάκθςθ) ςε αντιςτοιχία με τουσ παραδοςιακοφσ οικονομικοφσ 

δείκτεσ, κάτι που δεν ζδωςε αξιόπιςτα αποτελζςματα, κακϊσ δεν υπάρχουν ςτακεροί 

τφποι ι ςυνταγζσ για τθ μετάφραςθ των ειςροϊν ςτθ δθμιουργία γνϊςθσ ςε εκροζσ τθσ 

γνϊςθσ. Οι ειςροζσ ςτθ δθμιουργία γνϊςθσ είναι δφςκολο να χαρτογραφθκοφν, μια και θ 

γνϊςθ δεν διακζτει μεκοδικό ςφςτθμα τιμϊν που κα χρθςίμευε ωσ βάςθ για τθ 

ςυγκζντρωςθ μοναδικϊν τεμαχίων γνϊςθσ. Θ νζα γνϊςθ δεν είναι απαραίτθτα μια κακαρι 

προςκικθ ςτο απόκεμα γνϊςθσ και θ απαξίωςθ μονάδων γνϊςθσ δεν είναι εφκολο να 

τεκμθριωκεί. Αυτό το πρόβλθμα τθσ δυςκολίασ ανάπτυξθσ νζων δεικτϊν, αποτελεί από 

μόνο του και ζνδειξθ του μοναδικοφ χαρακτιρα τθσ οικονομίασ τθσ γνϊςθσ. Για τθν πλιρθ 

κατανόθςθ τθσ οικονομίασ τθσ γνϊςθσ απαιτοφνται ζννοιεσ και μζτρα που να 

παρακολουκοφν φαινόμενα πζρα από τισ ςυμβατικζσ αγορζσ ςυναλλαγϊν, κυρίωσ για το 

λόγο ότι θ οικονομία τθσ γνϊςθσ είναι διαδραςτικι ςε εκνικό και παγκόςμιο επίπεδο 

(OECD, 1996).  

ιμερα, θ γνϊςθ ταξινομείται ςε τζςςερεισ βαςικζσ κατθγορίεσ, τισ εξισ: (Α) Πεικαρχικι 

γνϊςθ ι γνϊςθ ςυγκεκριμζνου αντικειμζνου (disciplinary knowledge, or subject specific 

knowledge), που είναι το βαςικό υπόβακρο πάνω ςτο οποίο ο μακθτευόμενοσ αναπτφςςει 

άλλουσ τφπουσ γνϊςθσ, ενϊ οι δυνατότθτεσ απόκτθςισ τθσ είναι κεμελιακζσ για τθ 

διαςφάλιςθ τθσ κοινωνικισ ιςότθτασ, (Β) Διεπιςτθμονικι γνϊςθ (interdisciplinary 
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knowledge), θ οποία ενςωματϊνεται ςτα αναλυτικά προγράμματα ςπουδϊν με τρόπουσ 

όπωσ μεταφορά βαςικϊν εννοιϊν, αναγνϊριςθ διαςυνδζςεων ςε κεματικά περιεχόμενα, 

ςυνδυαςμόσ διαφόρων γνωςτικϊν αντικειμζνων για τθ δθμιουργία νζου και υποςτιριξθ 

τθσ μάκθςθσ μζςω ςυγκεκριμζνων ανακζςεων ζργου (project-based learning), (Γ) 

Γνωςιολογικι γνϊςθ (epistemic knowledge), που αναφζρεται ςτθν κατανόθςθ του πωσ 

ςκζφτεται και δρα κάποιοσ ςαν ειδικόσ, καταδεικνφοντασ ςτουσ αςκοφμενουσ-

μακθτευόμενουσ το ςκοπό τθσ μάκθςθσ και ςυμβάλλοντασ ςτθν εμβάκυνςθ του εφρουσ 

των εφαρμογϊν τθσ γνϊςθσ, (Δ) Διαδικαςτικι γνϊςθ (procedural knowledge), θ οποία 

αναφζρεται ςτθν κατανόθςθ του τρόπου με τον οποίο επιτελείται μια εργαςία μζςω 

δομθμζνων διαδικαςιϊν, κάτι ιδιαίτερα χριςιμο ςτθν επίλυςθ προβλθμάτων (OECD, 2019).  

Πρόςφατθ ζκκεςθ του ΟΟΑ με τίτλο «Γνϊςθ για το 2030» (Knowledge for 2030), τονίηει 

ότι οι γνϊςεισ και οι δεξιότθτεσ είναι διαςυνδεδεμζνεσ και αλλθλοενιςχυόμενεσ. Θ 

άποψθ αυτι ενιςχφεται από τθν τάςθ των τελευταίων δεκαετιϊν, θ οποία βλζπει τον 

κόςμο ωσ αλλθλζνδετo ςφςτθμα και όχι ωσ διακριτζσ μονάδεσ. Θ διαςφνδεςθ γνϊςεων και 

δεξιοτιτων, ωσ εκπαιδευτικι διαδικαςία, ζχει αναφερκεί και από το Εκνικό Ερευνθτικό 

υμβοφλιο (National Research Council, NRC) των ΘΠΑ για τισ ικανότθτεσ του 21ου αιϊνα, 

τονίηοντασ ότι θ ανάπτυξθ γνϊςεων περιεχομζνου (content knowledge) παρζχει τθ βάςθ 

για τθν απόκτθςθ δεξιοτιτων, ενϊ οι δεξιότθτεσ είναι απαραίτθτεσ για τθν εκμάκθςθ και 

χριςθ του περιεχομζνου. Αυτό ςθμαίνει ότι οι γνϊςεισ και δεξιοτιτεσ δεν είναι μόνο 

αλλθλζνδετεσ, αλλά οι γνϊςεισ οδθγοφν ςτισ δεξιότθτεσ και αντιςτρόφωσ (NRC, 2012). Κατά 

ςυνζπεια, τα εκπαιδευτικά ςυςτιματα κινοφνται προσ τον κακοριςμό διακεματικϊν 

γνωςτικϊν αντικειμζνων και αναλυτικϊν προγραμμάτων, με ςκοπό τθν κατανόθςθ των 

κλάδων ωσ αλλθλζνδετα ςυςτιματα (OECD, 2019).  

Ζρευνεσ τθσ UNESCO καταδεικνφουν τθν αυξανόμενθ ςθμαςία τθσ κατανόθςθσ, ερμθνείασ 

και εφαρμογισ γνϊςεων και δεξιοτιτων ςε διάφορεσ καταςτάςεισ. υγκεκριμζνα, το 

«μακαίνω για να μακαίνω», δεν είναι θ μόνθ βαςικι δεξιότθτα για το μακθτευόμενο. 

Εξίςου ςθμαντικό είναι το «μακαίνω να κάνω», που περιλαμβάνει δεξιότθτεσ επίλυςθσ 

προβλθμάτων, κριτικι ςκζψθ και ςυνεργατικότθτα, το «μακαίνω να είμαι», που 

περιλαμβάνει κοινωνικζσ και διαπολιτιςμικζσ δεξιότθτεσ, προςωπικι ευκφνθ και 

αυτοπεικαρχία κακϊσ και το «μακαίνω να ςυμβιϊνω» που περιλαμβάνει 

ομαδοςυνεργατικότθτα, αςτικι και ψθφιακι ικαγζνεια και παγκόςμια ικανότθτα (Scott, 
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2015). Σα μοτίβα ανάπτυξθσ τθσ μάκθςθσ δεν ακολουκοφν ςυγκεκριμζνεσ γραμμικζσ ι 

ιεραρχικζσ μεταβάςεισ. Ο μακθτευόμενοσ μπορεί να εμφανίςει διαφορετικά επίπεδα 

δεξιότθτασ ι ικανότθτασ, ανάλογα με το περιβάλλον. Θ μεταβλθτότθτα ςτισ αναπτυξιακζσ 

ακολουκίεσ κατά τθν διάρκεια τθσ μάκθςθσ, δεν είναι τυχαία οφτε απόλυτθ. Ο αρικμόσ και 

θ ςειρά των βθμάτων ςτισ αναπτυξιακζσ ακολουκίεσ εξαρτάται από παράγοντεσ όπωσ το 

ιςτορικό μάκθςθσ, το πολιτιςμικό υπόβακρο, τον τομζα και το πλαίςιο περιεχομζνου 

μάκθςθσ, τουσ ςυμμετζχοντεσ και κυρίωσ τθν προςωπικι ςυναιςκθματικι κατάςταςθ 

(Fischer & Bidell, 2006). Θ γνωςτικι ανάπτυξθ, θ αυτογνωςία, οι ςτάςεισ, οι πεποικιςεισ 

και θ ικανότθτα προςαρμογισ και μεταφοράσ τθσ μάκθςθσ ςε διαφορετικά περιβάλλοντα, 

μποροφν να αλλθλοενιςχφονται υποςτθρίηοντασ βακφτερα επίπεδα κατανόθςθσ και 

ενιςχφοντασ τισ ικανότθτεσ των μακθτευόμενων. τθ φάςθ αυτι, λαμβάνουν χϊρα οι 

αλλθλεπιδράςεισ ανάμεςα ςτισ προαναφερκείςεσ κατθγορίεσ γνϊςεισ, βοθκϊντασ ςτθ 

διαςφνδεςθ των διαφόρων τμθμάτων γνϊςθσ και ενιςχφοντασ τθν ικανότθτα προςαρμογισ 

και εφαρμογισ τθσ γνϊςθσ ςτα ςφγχρονα μεταβαλλόμενα περιβάλλοντα (OECD, 2019). 

Λόγω τθσ ραγδαίασ ανάπτυξθσ των αναδυόμενων τεχνολογιϊν και τθσ ΣΝ, εκτιμάται ότι οι 

μακθτευόμενοι κα πρζπει να λαμβάνουν διαφορετικοφσ τφπουσ γνϊςθσ που κα πρζπει να 

περιλαμβάνουν ψθφιακζσ δεξιότθτεσ, ψθφιακό γραμματιςμό και κατανόθςθ των θκικϊν 

ηθτθμάτων που εμπλζκονται ςτθ χριςθ των ςφγχρονων τεχνολογικϊν εφαρμογϊν (Luckin & 

Issroff, 2018), διαςφαλίηοντασ ιςότθτα ςτισ ευκαιρίεσ μάκθςθσ και αναπτφςςοντασ 

ςφγχρονο υπόβακρο ικανοτιτων. Θ ζννοια τθσ ικανότθτασ ςυνεπάγεται πολφ περιςςότερα 

από τθν απλι απόκτθςθ γνϊςεων και δεξιοτιτων, κακϊσ εμπερικλείει τθν κινθτοποίθςθ 

γνϊςεων, δεξιοτιτων, ςτάςεων και αξιϊν για τθν κάλυψθ ςφνκετων απαιτιςεων. Οι 

ζννοιεσ τθσ γνϊςθσ και των δεξιοτιτων είναι δφςκολο να κεωρθκοφν ωσ διακριτζσ ζννοιεσ. 

Αυτό γιατί, το υψθλό επίπεδο ικανοτιτων χαρακτθρίηεται από αυξθμζνθ επεξεργαςία 

γνϊςθσ, δθλαδι ςτο υψθλό επίπεδο θ γνϊςθ μετατρζπεται ςε δεξιότθτεσ (Klieme, 

Avenarius, Blum, Döbrich, Gruber, & Prenzel, 2004). 

Σο Κζντρο Επαναςχεδιαςμοφ Εκπαιδευτικϊν Προγραμμάτων (Center for Curriculum 

Redesign ι CCR76) ςτθ δράςθ «Εκπαίδευςθ Σεςςάρων Διαςτάςεων» (Four-Dimensional 

Education) προτείνει ζνα κοινό εκπαιδευτικό Πλαίςιο το οποίο είναι [1] ολοκλθρωμζνο 

(comprehensive), δθλαδι δε λείπουν ςθμαντικά ςτοιχεία, [2] ςυμπαγζσ (compact), δθλαδι 

                                                      
76

 Μθ-κερδοςκοπικόσ παγκόςμιοσ οργανιςμόσ αφιερωμζνοσ ςτθ βελτίωςθ τθσ Εκπαίδευςθσ με ειδικι ςτόχευςθ ςτο κζμα 

«Σι πρζπει να μάκει ο μακθτευόμενοσ του 21
ου

 αιϊνα» https://curriculumredesign.org/about/  

https://curriculumredesign.org/about/
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παρζχει δυνατότθτα δράςθσ και ανάπτυξθσ, [3] μθ-ςυςχετιςμζνο (uncorrelated), δθλαδι 

δεν εμπεριζχει ςτοχεία επανάλθψθσ ι ςφγχυςθσ, [4] αφθρθμζνο ςτο κατάλλθλο επίπεδο 

(abstracted to the appropriate level), δθλαδι είναι επαρκϊσ οργανωμζνο και [5] 

παγκόςμιασ ςυςχζτιςθσ (globally related), δθλαδι μπορεί να ζχει παγκόςμια αποδοχι. 

Κακϊσ θ εκπαίδευςθ αποτελεί τον τρόπο διάπλαςθσ των ατόμων ϊςτε να εξυπθρετοφν τισ 

κοινωνικζσ και ατομικζσ τουσ ανάγκεσ (Bialik & Fadel, 2018) μζςω υϊοκζτθςθσ τθσ ΔΒΜ, 

ςφμφωνα με το Πλαίςιο, θ μάκθςθ εςτιάηει: (Α) ςτον οικονομικό άξονα (economic), ο 

οποίοσ αφορά ςτθν εξαςφάλιςθ τθσ επαγγελματικισ καριζρασ ςτο πλαίςιο των 

μεταβαλλόμενων κζςεων εργαςίασ, (Β) ςτον αςτικό άξονα (civic), o οποίοσ αφορά ςτθ 

διαρκι ενθμζρωςθ, ςτο πλαίςιο τθσ ςυνεχοφσ αφξθςθσ και διάχυςθσ πλθροφορίασ και (Γ) 

ςτον προςωπικό άξονα (personal), ο οποίοσ αφορά ςτθ διαρκι προςωπικι ανάπτυξθ. Σο εν 

λόγω Πλαίςιο διαχωρίηει τουσ εκπαιδευτικοφσ ςκοποφσ ςε τζςςερεισ διαςτάςεισ που είναι 

οι εξισ: [1] Γνϊςθ (knowledge): τι γνωρίηουμε και τι καταλαβαίνουμε, [2] Δεξιότθτεσ (skills): 

τι μποροφμε να κάνουμε με αυτά που ξζρουμε, [3] Χαρακτιρασ (character): πωσ 

ςυμπεριφερόμαςτε και εμπλεκόμαςτε με τον κόςμο, [4] Μεταμάκθςθ (meta-learning): πωσ 

αναςτοχαηόμαςτε και προςαρμοηόμαςτε. Για τθν πρακτικι υλοποίθςθ των τεςςάρων 

διαςτάςεων τθσ εκπαίδευςθσ, προτείνει τθν ανάπτυξθ ενόσ βαςικοφ μακθςιακοφ 

υπόβακρου που ενςωματϊνει γνϊςεισ και ικανότθτεσ ωσ εξισ: (Α) Βαςικι γνϊςθ 

(Foundational Knowledge): Aποτελεί το υπόβακρο γνϊςθσ πάνω ςτο οποίο το άτομο 

μπορεί να χτίςει νζα γνϊςθ, αλλά και από το οποίο μπορεί να αντλιςει γνϊςθ για να τθν 

εφαρμόςει πρακτικά. Θ Βαςικι γνϊςθ περιλαμβάνει (α) τον πυρινα (core concepts), 

δθλαδι ζννοιεσ που πρζπει να κατανοθκοφν ϊςτε να είναι εφικτζσ οι νοθματικζσ 

διαςυνδζςεισ, με ςκοπό τθ μεταφορά τθσ γνϊςθσ και *β] τα ουςιϊδθ (essential content), 

που περιλαμβάνουν γνϊςεισ περιεχομζνου που πρζπει να γνωρίηει το άτομο με ςκοπό να 

μακαίνει ζννοιεσ και να λαμβάνει τεκμθριϊμενεσ αποφάςεισ. (Β) Βαςικζσ ικανότθτεσ 

(Foundational Competencies): Aποτελεί το υπόβακρο παρακίνθςθσ για αποτελεςματικι 

χριςθ τθσ γνϊςθσ και τθσ ικανότθτασ για περαιτζρω μάκθςθ. Περιλαμβάνει [α] τισ 

δεξιότθτεσ (skills), [2] το χαρακτιρα (character) και [3] τθ μεταμάκθςθ (meta-learning) 

(Fadel, Bialik, & Trilling, 2015).  

Mε τθ ςταδιακι ενςωμάτωςθ αυτϊν των δομϊν ςτα αναλυτικά προγράμματα κερδίηει 

ζδαφοσ θ μακθςιακι διαδικαςία που βαςίηεται ςτθν επίλυςθ προβλθμάτων (Problem-
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Based Learning ι PBL). Οι PBL μακθςιακζσ προςεγγίςεισ ςυμβάλλουν ςτθν ανάπτυξθ των 

δεξιοτιτων αναλυτικισ ςκζψθσ (κατάταξθ, ςφγκριςθ, αντίκεςθ, αξιολόγθςθ, επιλογι) και 

δθμιουργικισ ςκζψθσ (εντοπιςμόσ προβλιματοσ, ευελιξία και πρωτοτυπία λφςεων, 

ανάπτυξθ και επεξεργαςία βζλτιςτθσ λφςθσ). Αυτζσ οι κατθγορίεσ δεξιοτιτων αναφζρονται 

ωσ High-Order Thinking (ΘΟΣ) δεξιότθτεσ, δθλαδι υψθλοφ βακμοφ δεξιότθτεσ ςκζψθσ 

(Raiyn & Tilchin, 2017) και αποτελοφν υποςφνολο των οριηόντιων δεξιοτιτων.  

1.2.4. φνοψθ ενότθτασ  

τθν ενότθτα αυτι εξετάςτθκαν οι ζννοιεσ γνϊςθ, μάκθςθ και εκπαίδευςθ ςτον 21ο 

αιϊνα, αναλφντασ τθ διαχρονικι τουσ εξζλιξθ από το κοντινό παρελκόν ωσ ςιμερα, 

και τουσ τρόπουσ επθρεαςμοφ από το εκάςτοτε κοινωνικό και οικονομικό πλαίςιο. 

Αναλφκθκαν τα εννοιολογικά πλαίςια, ωσ μζκοδοσ οπτικοποίθςθσ και κατανόθςθσ 

μακθςιακϊν εννοιϊν και εμπειριϊν, διευκολφνοντασ τθ νοθτικι ςυλλογιςτικι. 

Αποτυπϊκθκε το κεωρθτικό πλαίςιο που αναδεικνφει ότι οι γνϊςεισ, θ μάκθςθ και οι 

δεξιότθτεσ αποτελοφν ζννοιεσ διαςυνδεόμενεσ και αλλθλοενιςχυόμενεσ και πρζπει να 

αντιμετωπίηονται ζτςι ςε κάκε περίςταςθ. Θ κατανόθςθ τθσ ενότθτασ, αποτελεί υπόβακρο 

για τθν καλλιζργεια των οριηόντιων δεξιοτιτων και κατ’επζκταςθ για τθν κατάκτθςθ του 

μίγματοσ δεξιοτιτων που ςτοχεφει ςτθν ατομικι, κοινωνικι και οικονομικι ευθμερία.  

Λζξεισ-Κλειδιά: γνϊςθ, μάκθςθ, εκπαίδευςθ, δεξιότθτεσ 
 

1.3. Θ ζννοια τθσ δεξιότθτασ 

Θ ζννοια τθσ δεξιότθτασ είναι ςτενά ςυνυφαςμζνθ με τθν ίδια τθ φφςθ του ανκρϊπου και 

υφίςταται μεταβολζσ που ςχετίηονται με το κοινωνικό περιβάλλον ςτο οποίο διαβιϊνει. 

Ενϊ ςτο απϊτερο παρελκόν ςθμαντικζσ δεξιότθτεσ ιταν το άναμμα τθσ φωτιάσ, θ 

ικανότθτα για κυνιγι, θ καταςκευι ςτζγθσ κ.λπ., ςτο ςφγχρονο κοινωνικοτεχνοκρατικό 

περιβάλλον του 21ου αιϊνα, οι δεξιότθτεσ οριοκετοφνται ςε ζνα ευρφ πλαίςιο, με ςκοπό 

τθν αντιμετϊπιςθ του ςυνόλου των ςφγχρονων αναγκϊν και προκλιςεων. 

1.3.1. Oριοκζτθςθ τθσ ζννοιασ  

Θ ζννοια τθσ δεξιότθτασ (skill) αναφζρεται ςτθν ικανότθτα να εκτελεί το άτομο διαδικαςίεσ 

και να μπορεί να χρθςιμοποιεί τθ γνϊςθ υπεφκυνα, με ςκοπό τθν επίτευξθ ςτόχου. Οι 

δεξιότθτεσ είναι μζροσ τθσ ολιςτικισ ζννοιασ τθσ ικανότθτασ (competency) 

 



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 73 

περιλαμβάνοντασ τθν κινθτοποίθςθ γνϊςεων, δεξιοτιτων και ςτάςεων για τθ 

διεκπεραίωςθ ςφνκετων απαιτιςεων (OECD, 2019). Πρόκειται για τθν ικανότθτα 

εφαρμογισ γνϊςεων και τθν αξιοποίθςθ τεχνογνωςίασ για τθν εκπλιρωςθ εργαςιϊν και 

τθν επίλυςθ προβλθμάτων (Cedefop, 2014). Οι γνϊςεισ, οι δεξιότθτεσ, οι ςτάςεισ και οι 

αξίεσ δεν αποτελοφν ανταγωνιςτικζσ ικανότθτεσ, αλλά αναπτφςςονται με 

αλλθλοεξαρτϊμενο τρόπο. H απόκτθςθ νζασ γνϊςθσ απαιτεί ςυγκεκριμζνεσ γνωςτικζσ 

δεξιότθτεσ οι οποίεσ ενιςχφουν θ μια τθν άλλθ. Oι ςτάςεισ και οι αξίεσ είναι αναπόςπαςτα 

ςτοιχεία για τθν ανάπτυξθ γνϊςεων και δεξιοτιτων, ωσ κίνθτρα για τθν απόκτθςθ και 

χριςθ αυτϊν, ςτο πλαίςιο του τι ςυνιςτά τθν προςωπικι ευθμερία και τθν «καλι» 

προςωπικότθτα ςε ατομικό και ςυλλογικό επίπεδο (Haste, 2018).  

Ο οριςμόσ τθσ δεξιότθτασ, ζχει λάβει πολλζσ μορφζσ, οι οποίεσ αν και φαινομενικά 

διαφορετικζσ, ςε αρκετά ςθμεία ςυγκλίνουν μεταξφ τουσ. Μερικοί από τουσ παλαιότερουσ 

οριςμοφσ, ςε χρονολογικι ςειρά (Tomporowsky, 2003) δίνονται παρακάτω:  

…a particular category of finely coordinated voluntary movements, with delicacy 
of their adjustment, economy of their execution, accuracy of their achievement…. 
…μια ςυγκεκριμζνθ κατθγορία λεπτά ςυντονιςμζνων εκελοντικϊν κινιςεων, με 
λεπτότθτα προςαρμογισ, οικονομία ςτθν κίνθςθ, ακρίβεια ςτθν επίτευξθ… 

Paillard,  
1960 

…in which receptor-effector feedback processes are highly organized, both 
spatially and temporally… 
…ςτισ οποίεσ οι διαδικαςίεσ ανατροφοδότθςθσ υποδοχζα και δράςθσ, είναι 
υψθλά οργανωμζνεσ τόςο χωρικά όςο και χρονικά… 

Fitts,  
1964 

---factors which go to make up a competent, expert, rapid and accurate 
performance… 
...παράγοντεσ που ςυνκζτουν ικανι, εξειδικευμζνθ, γριγορθ και ακριβι 
απόδοςθ… 

Welford,  
1968 

…organized sequence involving accuracy, uniformity of execution, done to 
accomplish a purpose… 
…οργανωμζνθ ςειρά που περιλαμβάνει ακρίβεια, ομοιομορφία ςτθν  
εκτζλεςθ και γίνεται για ςυγκεκριμζνο ςκοπό… 

Sage,  
1971 

…achieving an objective with efficiency and effectiveness… 
…επίτευξθ ςτόχου με αποδοτικότθτα και αποτελεςματικότθτα… 

Singer,  
1972 

…productivity and consistency of performance… 
…παραγωγικότθτα και ςυνζπεια απόδοςθσ… 

Magill,  
1993 

…goal directed and well organized behavior aquired through practice and 
performed with economy of effort… 
…ςτοχευμζνθ και καλά οργανωμζνθ ςυμπεριφορά που αποκτάται μζςω 
εξάςκθςθσ και εκτελείται με οικονομία προςπάκειασ… 

Proctor 
& Dutta, 

1995 



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 74 

…depended on practice and experience for their execution… 
…εξαρτϊμενο από τθν πρακτικι και τθν εμπειρία για τθν εκτζλεςθ… 

Schmidt & 

Lee, 1999 

τουσ παραπάνω οριςμοφσ διαφαίνεται αυςτθρότθτα ςτθν ζννοια τθσ δεξιότθτασ, κακϊσ 

περιγράφεται ωσ «ικανι», «εξειδικευμζνθ», «ακριβισ», «γριγορθ», «αποδοτικι», «λεπτι», 

«εκτελείται με οικονομία προςπάκειασ», δίνοντασ τθν εντφπωςθ, ότι ωσ δεξιότθτα ορίηεται 

θ ακριβισ και οργανωμζνθ επιδεξιότθτα που εκτελείται με φαινομενικά εφκολο τρόπο, ενϊ 

απαιτείται ςυνεχι και επαναλθπτικι προςπάκεια για τθν εκμάκθςι τθσ. Αρχικά 

χρθςιμοποιικθκε για να περιγράψει κυρίωσ κινθτικζσ δεξιότθτεσ (Paillard, 1960), ενϊ 

αργότερα γενικεφτθκε για τθν περιγραφι χειρωνακτικϊν και διανοθτικϊν δεξιοτιτων 

(Welford, 1968), μζχρι πρόςφατα όπου θ ζννοια αναφζρεται ςτθ δυνατότθτα εκτζλεςθσ 

ςυγκεκριμζνθσ πνευματικισ ι χειρωνακτικισ εργαςίασ (O'Meara & Petzall, 2013).  

Οι όροι δεξιότθτα (skill) και ικανότθτα (competency) είτε ταυτίηονται, είτε μοιάηουν, είτε 

χρθςιμοποιοφνται ωσ εντελϊσ διακριτοί όροι, κάτι που πικανόν ςχετίηεται με το πεδίο 

αναφοράσ που χρθςιμοποιεί τουσ όρουσ (ακαδθμαϊκό, επιχειρθςιακό, κοινωνικό, 

ψυχοςυναιςκθματικό, κ.λπ.). τον πυρινα των οριςμϊν για τθ δεξιότθτα, βρίςκεται θ 

ικανότθτα, θ επάρκεια, θ δυνατότθτα του να «κάνω κάτι καλά και ςωςτά» από διανοθτικι 

ι φυςικι άποψθ (Attewell, 1990). φμφωνα με το European e-Competence Framework77 

(2014), ο όροσ ικανότθτα (competence) αναφζρεται ςτθν αποδεδειγμζνθ ικανότθτα 

εφαρμογισ γνϊςεων, δεξιοτιτων και ςτάςεων για τθν επίτευξθ παρατθριςιμων 

αποτελεςμάτων. Δθλαδι, θ ζννοια τθσ ικανότθτασ είναι ευρφτερθ τθσ ζννοιασ τθσ 

δεξιότθτασ, κακϊσ οι γνϊςεισ, δεξιότθτεσ και ςτάςεισ που οδθγοφν ςε παρατθριςιμα 

αποτελζςματα, αποτελοφν τθν ζννοια τθσ ικανότθτασ, ςυνεπϊσ θ ζννοια τθσ ικανότθτασ 

είναι το αποτζλεςμα τθσ ςυνεργατικισ δράςθσ αυτϊν. φμφωνα με το Ευρωπαϊκό Πλαίςιο 

Επαγγελματικϊν Προςόντων (2008)78 (European Qualifications Framework ι EQF), θ 

ικανότθτα (competence) αναφζρεται ωσ θ αποδεδειγμζνθ δυνατότθτα χριςθσ γνϊςεων, 

δεξιοτιτων και προςωπικϊν και κοινωνικϊν μεκοδολογικϊν ικανοτιτων ςε εργαςιακό 

περιβάλλον, ςε ςπουδζσ, ςε όλθ τθ φάςθ τθσ προςωπικισ και επαγγελματικισ ανάπτυξθσ, 

ενϊ αντίςτοιχα θ δεξιότθτα (skill) ορίηεται ωσ θ εφαρμογι γνϊςθσ και τεχνογνωςίασ για τθν 

εκπλιρωςθ ςτόχων ι/και εργαςιϊν. Κατά ςυνζπεια, παρά τθν ομοιότθτα ςτθ χριςθ των 

                                                      
77

 https://itprofessionalism.org/app/uploads/2019/11/User-guide-for-the-application-of-the-e-CF-3.0_CEN_CWA_16234-

2_2014.pdf  
78

 https://www.cedefop.europa.eu/en/projects/european-qualifications-framework-eqf  

https://itprofessionalism.org/app/uploads/2019/11/User-guide-for-the-application-of-the-e-CF-3.0_CEN_CWA_16234-2_2014.pdf
https://itprofessionalism.org/app/uploads/2019/11/User-guide-for-the-application-of-the-e-CF-3.0_CEN_CWA_16234-2_2014.pdf
https://www.cedefop.europa.eu/en/projects/european-qualifications-framework-eqf
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όρων, βαςικι διαφορά είναι ότι οι ικανότθτεσ μπορεί να είναι και ζμφυτεσ, αλλά 

καλλιεργοφνται και αναπτφςςονται περαιτζρω μζςω τθσ εκπαίδευςθσ, τθσ εξάςκθςθσ και 

τθσ εμπειρίασ, ενϊ οι δεξιότθτεσ δεν είναι ζμφυτεσ και καλλιεργοφνται μζςω εκπαίδευςθσ, 

εξάςκθςθσ και εμπειρίασ.  

H ζννοια τθσ δεξιότθτασ περιλαμβάνει τζςςερα διακριτά δομικά ςτοιχεία,: (Α) 

αναπτφςςεται με τθν πάροδο του χρόνου με εξάςκθςθ ι επανάλθψθ, ςυνεπϊσ δεν είναι 

ςτατικι ζννοια, (Β) ικανοποιεί ςυγκεκριμζνουσ ςτόχουσ και απαιτιςεισ, (Γ) αποκτάται όταν 

θ ςυμπεριφορά δομείται ςυνεκτικά πχ. μζςα ςτο εργαςιακό περιβάλλον του ατόμου ςε 

ςχζςθ με άλλουσ παράγοντεσ και (Δ) όςο αναπτφςςεται, τόςο μειϊνονται οι απαιτιςεισ ςε 

προςπάκεια για τθν άςκθςι τθσ, επιφζροντασ αυξθμζνα παραγωγικά αποτελζςματα ςε 

λιγότερο εργαςιακό χρόνο (Proctor & Dutta, 1995).  

Κατά τισ τελευταίεσ δεκαετίεσ, υπάρχει ολοζνα αυξανόμενο ενδιαφζρον που εςτιάηει ςτουσ 

τρόπουσ προϊκθςθσ και αξιοποίθςθσ των δεξιοτιτων και ικανοτιτων ςτο εκπαιδευτικό και 

ευρφτερο πλαίςιο, γεγονόσ που επιςθμαίνεται από τισ ςφγχρονεσ, ανταγωνιςτικζσ και 

μεταβαλλόμενεσ αγορζσ εργαςίασ (Taylor E. , 2016). Θ ςθμαςία που δίνεται ςτθν ανάπτυξθ 

των οριηόντιων δεξιοτιτων, ςχετίηεται άμεςα με τισ μεταβολζσ ςτα εργαςιακά 

περιβάλλοντα που με τθ ςειρά τουσ ςυνδζονται με τουσ διδακτικοφσ και μακθςιακοφσ 

μεταςχθματιςμοφσ ςτα προγράμματα ςπουδϊν των φορζων εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ 

(Emanuel, Ricchiardi, Sanseverino, & Ghislieri, 2021). το πλαίςιο αυτό, θ δεξιότθτα ορίηεται 

ωσ το προςωπικό χαρακτθριςτικό που παράγει αξία και μπορεί να αυξθκεί μζςω κάποιασ 

μορφισ επζνδυςθσ, κακϊσ ςτθν οικονομία τθσ αγοράσ θ αξία ανάγεται και εκφράηεται ςε 

χρθματικζσ μονάδεσ ακόμα και όταν δεν ανταλλάςςεται (Green, 2016). υνεπϊσ θ 

δεξιότθτα αποτελεί τον όρο που γεφυρϊνει το κενό μεταξφ του τομζα τθσ εκπαίδευςθσ – 

κατάρτιςθσ και των απαιτιςεων των αγορϊν εργαςίασ, κακϊσ διαφορετικά υπάρχει 

ζλλειμμα ςτθν ολοκλθρωμζνθ προςζγγιςθ των γνϊςεων, ςτάςεων, δεξιοτιτων και 

προςωπικϊν χαρακτθριςτικϊν ςτο πλαίςιο τθσ εργαςίασ και τθσ απαςχόλθςθσ (Van Der 

Klink & Boon, 2002).  

Αποτζλεςμα του ςφγχρονου πολυδιάςτατου χαρακτιρα των δεξιοτιτων, αποτελεί θ 

φπαρξθ ςθμαντικοφ εφρουσ ομαδοποιιςεων και κατθγοριοποιιςεων. Σo ηιτθμα των 

δεξιοτιτων ζχει δυναμικι μορφι, ςυνεπϊσ θ προϊκθςθ ενόσ ανοιχτοφ πλαιςίου 

δεξιοτιτων ςθμαίνει εκπαίδευςθ για τθν επαρκι γνϊςθ ενόσ φάςματοσ ικανοτιτων 
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μεγάλου εφρουσ. Τπάρχουν τρεισ ευρείεσ κατθγορίεσ δεξιοτιτων, που είναι οι εξισ: (1) Οι 

γνωςτικζσ δεξιότθτεσ αναφζρονται ςτθν ικανότθτα κατανόθςθσ πολφπλοκων ιδεϊν, ςτθν 

αποτελεςματικι προςαρμογι ςτο περιβάλλον, ςτθ μάκθςθ από τθν εμπειρία, ςτθν 

ανάπτυξθ αιτιολόγθςθσ, ςτθν υπερνίκθςθ εμποδίων με τθ βοικεια τθσ ςκζψθσ. Γνωςτικζσ 

δεξιότθτεσ απαιτοφνται για τθ μάκθςθ, τθν επαγγελματικι ανάπτυξθ και τθν ανάπτυξθ 

άλλων κατθγοριϊν δεξιοτιτων. ΟΛ δεξιότθτεσ μποροφν να διακρικοφν ςε κεμελιϊδεισ 

(βαςικι παιδεία και αλφαβθτιςμόσ, αρικμθτικι, κριτικι ςκζψθ και επίλυςθ προβλθμάτων) 

και ςε γνωςτικζσ υψθλότερθσ τάξθσ (οι προθγμζνεσ εκδόςεισ των προαναφερόμενων 

γνωςτικϊν δεξιοτιτων και άλλεσ όπωσ θ προςαρμοςτικι μάκθςθ). (2) Οι κοινωνικο-

ςυναιςκθματικζσ δεξιότθτεσ είναι οι ςυμπεριφορζσ, οι ςτάςεισ και οι αξίεσ που χρειάηεται 

ζνα άτομο για να πλοθγθκεί αποτελεςματικά ςτισ διαπροςωπικζσ και κοινωνικζσ 

καταςτάςεισ και να αντιμετωπίςει αποτελεςματικά και θκικά τα κακθμερινά κακικοντα και 

προκλιςεισ. Θ αυτογνωςία, θ θγεςία, θ ομαδικι εργαςία, ο αυτοζλεγχοσ και τα κίνθτρα 

είναι κοινωνικοςυναιςκθματικζσ δεξιότθτεσ. Οι κοινωνικοςυναιςκθματικζσ δεξιότθτεσ 

αναφζρονται και ωσ μθ γνωςτικζσ και περιλαμβάνουν χαρακτθριςτικά τθσ 

προςωπικότθτασ, τα οποία αντανακλοφν διαχρονικά πρότυπα ςχετικά με το πωσ τα άτομα 

ανταποκρίνονται ςτισ καταςτάςεισ. χετίηονται με ευρφ φάςμα τομζων, κακϊσ ςυνεργοφν 

με τισ γνωςτικζσ δεξιότθτεσ, για το λόγο ότι θ επιτυχία ςτθν αντιμετϊπιςθ των προκλιςεων 

ςτο χϊρο τθσ εργαςίασ και γενικότερα ςτθ ηωι εξαρτάται και από τα δφο είδθ δεξιοτιτων. 

(3) Οι τεχνικζσ δεξιότθτεσ είναι οι αποκτθκείςεσ γνϊςεισ, θ εμπειρογνωμοςφνθ και οι 

αλλθλεπιδράςεισ που χρειάηεται ζνασ εργαηόμενοσ για τθν ικανοποιθτικι εκτζλεςθ των 

κακθκόντων ςε ςυγκεκριμζνθ εργαςία. Απαιτοφν επάρκεια των γνϊςεων, εργαλείων και 

τεχνολογιϊν που χρειάηονται για τθν εκτζλεςθ μιασ εργαςίασ (WorldBank, 2018).  

Οι γνωςτικζσ και οι κοινωνικοςυναιςκθματικζσ δεξιότθτεσ αλλθλοενιςχφονται. Σα άτομα με 

χαρακτθριςτικά όπωσ κινθτιρια δφναμθ (κίνθτρα), επιμζλεια, επιμονι και καλζσ κοινωνικζσ 

δεξιότθτεσ είναι πιο πικανό να διακζςουν τον εαυτό τουσ ςτθν απόκτθςθ γνωςτικϊν 

δεξιοτιτων και να ζχουν κετικζσ ςχζςεισ ςτθ ηωι τουσ. Θ απόκτθςθ, νωρίσ ςτθ ηωι, μιασ 

ςτακερισ βάςθσ και των δφο ειδϊν δεξιοτιτων είναι κρίςιμθ, κακϊσ (ςυν)κακορίηουν τισ 

τροχιζσ τθσ ηωισ. Σα άτομα με πρϊϊμα πλεονεκτιματα τείνουν να αποκτοφν περιςςότερεσ 

δεξιότθτεσ, ενϊ είναι πιο δφςκολο για όςουσ δεν ζχουν αυτά τα πλεονεκτιματα να 

κλείςουν τα κενά ι να μειϊςουν τισ διαφορζσ. Διαφορετικά είδθ δεξιοτιτων 
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αναπτφςςονται με τθν πάροδο του χρόνου, ανάλογα με τθ νευροβιολογικι και ψυχολογικι 

ανάπτυξθ του κάκε ατόμου. Οι περιςςότερεσ γνωςτικζσ δεξιότθτεσ αποκτϊνται κατά τθ 

διάρκεια τθσ παιδικισ και νεανικισ θλικίασ. Θ πρϊϊμθ παιδικι θλικία είναι θ βζλτιςτθ 

περίοδοσ για να αποκτθκοφν οι κεμελιϊδεισ γνωςτικζσ δεξιότθτεσ, ωσ προχπόκεςθ για τθν 

ανάπτυξθ των περαιτζρω γνωςτικϊν και κοινωνικοςυναιςκθματικϊν δεξιοτιτων. Οι 

γνωςτικζσ δεξιότθτεσ ανϊτερθσ τάξθσ αναπτφςςονται ςτθν φςτερθ φάςθ τθσ εφθβείασ και 

τθν πρϊτθ φάςθ τθσ ενθλικιότθτασ, παράλλθλα με τισ τεχνικζσ δεξιότθτεσ. Οι κεμελιϊδεισ 

γνωςτικζσ δεξιότθτεσ ςυνικωσ μακαίνονται ςτο ςχολείο και ςτο ςπίτι. Οι κοινωνικο-

ςυναιςκθματικζσ δεξιότθτεσ μποροφν να αποκτθκοφν κατά τθν ενθλικιότθτα, αν και θ 

βζλτιςτθ περίοδοσ είναι ςτθν πρϊτθ παιδικι θλικία, ενϊ το καλφτερο ςτάδιο για τθν 

(επαν)ενίςχυςι τουσ είναι θ πρϊτθ φάςθ τθσ ενθλικιότθτασ. Κοινωνικο-ςυναιςκθματικζσ 

δεξιότθτεσ (αυτοεκτίμθςθ, κετικι ταυτότθτα, θγετικι ικανότθτα) αποκτϊνται καλφτερα ςτθ 

μζςθ παιδικι θλικία και ςτθν εφθβεία. Παρόλο που οι νευροβιολογικζσ και 

ψυχοκοινωνικζσ βάςεισ είναι ιδθ εγκακιδρυμζνεσ ςτο ςτάδιο αυτό, οι κοινωνικο-

ςυναιςκθματικζσ δεξιότθτεσ μποροφν να γίνουν αντικείμενο μάκθςθσ κατά τθν πρϊτθ 

ενθλικιότθτα, μζςω απόκτθςθσ νζων εμπειριϊν. Σεχνικζσ δεξιότθτεσ μποροφν να 

αποκτθκοφν ςε πλαίςια που αντιςτοιχοφν ςε τομείσ ςπουδϊν ι εργαςίασ (WorldBank, 

2018).  

Οι δεξιότθτεσ ταξινομοφνται ςε τρεισ βαςικζσ κατθγορίεσ, τισ κάκετεσ, τισ ψθφιακζσ και τισ 

οριηόντιεσ, το ςφνολο των οποίων αναφζρεται ωσ μίγμα δεξιοτιτων (skillset)79 και αποτελεί 

βαςικό ερευνθτικό ερϊτθμα ςτθν παροφςα διατριβι.  

1.3.1.1. Κάκετεσ Δεξιότθτεσ  

Οι κάκετεσ δεξιότθτεσ (hard skills) είναι τα τυπικά προςόντα και προςόντα εξειδίκευςθσ 

που απαιτοφνται για τθν ολοκλιρωςθ ενόσ ζργου (Rainsbury, Hodges, Burchell, & Lay, 

2002) και αναπτφςςονται μζςω τυπικισ ι/και άτυπθσ εκπαίδευςθσ, ενϊ επθρεάηονται από 

τισ γνωςτικζσ και νοθτικζσ ικανότθτεσ του ατόμου (Page, Wilson, & Kolb, 1993). Πρόκειται 

για το ςφνολο των τυπικϊν προςόντων και των προςόντων εξειδίκευςθσ που ςυνικωσ 

απορρζουν μζςα από τισ τυπικζσ ςπουδζσ ςε διάφορουσ φορείσ εκπαίδευςθσ (ΑΕΛ, ΣΕΛ, 

                                                      
79

 Ο αγγλικόσ όροσ skill-mix ζχει ευρφτερθ ςθμαςιολογία και αναφζρεται ςτθν αλλαγι του ςτοιχείου των δεξιοτιτων των 

κζςεων εργαςίασ ςε ζναν οργανιςμό και ςτθ μετακίνθςθ εργαςίασ μεταξφ διαφορετικϊν ομάδων προςωπικοφ, 
περιλαμβάνοντασ τθν υποκατάςταςθ, αναδιαμόρφωςθ, επαναςχεδιαςμό και multi-skilling του ΑΔ (Tuohy, Reilly, & 
Hayday, 2006). 
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ΚΟΛΛΕΓΛΑ, ΛΕΚ, ΛΛΕΚ, ΕΕΚ, ΕΚ, ΓΕΛ, ΕΠΑΛ, κ.λπ.), τισ ςυμμετοχζσ ςε προγράμματα 

εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ, ι τθν εμπειρικι εργαςία κοντά ςε κατεςτθμζνουσ 

εργαηόμενουσ. Χαρακτθριςτικό τουσ ςτοιχείο είναι ότι πιςτοποιοφνται μζςω πτυχίων, 

διπλωμάτων, απολυτθρίων τίτλων, κ.λπ. από τουσ αντίςτοιχουσ φορείσ εκπαίδευςθσ και 

ουςιαςτικά παρζχουν τα τυπικά ι ςκλθρά (hard) προςόντα για τθν εκτζλεςθ ςυγκεκριμζνθσ 

εργαςίασ. Ανάλογα με το φορζα, κατθγοριοφνται ωσ πανεπιςτθμιακισ εκπαίδευςθσ, 

τεχνικισ, δευτεροβάκμιασ και υποχρεωτικισ. Για αρκετζσ δεκαετίεσ, οι κάκετεσ δεξιότθτεσ 

οριοκετοφςαν λεπτομερϊσ τθν πρόςβαςθ ςτθν απαςχόλθςθ. Σα τελευταία περίπου είκοςι 

ζτθ, οι κάκετεσ δεξιότθτεσ πλαιςιϊνονται από τισ ψθφιακζσ και τισ οριηόντιεσ και αυτό το 

μίγμα δεξιοτιτων κατζχει πλζον κακοριςτικό ρόλο ςε προςωπικό, κοινωνικό και 

επαγγελματικό επίπεδο.  

1.3.1.2. Ψθφιακζσ Δεξιότθτεσ  

Οι ψθφιακζσ δεξιότθτεσ (digital skills) αναφζρονται και ωσ ψθφιακζσ ικανότθτεσ ι 

ψθφιακόσ γραμματιςμόσ ι δεξιότθτεσ που ςχετίηονται με τισ ΣΠΕ ι θλεκτρονικζσ 

δεξιότθτεσ. φμφωνα με το Ευρωπαϊκό υμβοφλιο (2018) ορίηονται ωσ θ υπεφκυνθ χριςθ 

και εναςχόλθςθ με τισ ψθφιακζσ τεχνολογίεσ, με αυτοπεποίκθςθ και κριτικό πνεφμα για τθ 

μάκθςθ, τθν εργαςία και τθ ςυμμετοχι ςτθν κοινωνία (ΕΕ, 2021). 

Θ ψθφιακι ικανότθτα είναι μία από τισ οχτϊ βαςικζσ ικανότθτεσ80 ςτο «Ευρωπαϊκό Πλαίςιο 

Αναφοράσ για βαςικζσ ικανότθτεσ τθσ ΔΒΜ» και αναφζρεται ςτθν πλιρθ αξιοποίθςθ των 

ςφγχρονων ψθφιακϊν τεχνολογιϊν με ςκοπό τθν πλθροφόρθςθ, τθν επικοινωνία και τθν 

επίλυςθ βαςικϊν προβλθμάτων ςε όλεσ τισ πτυχζσ τθσ ηωισ και τθσ εργαςίασ. Εμπεριζχει 

τθν υπεφκυνθ χριςθ και εναςχόλθςθ με τισ ψθφιακζσ τεχνολογίεσ και περιλαμβάνει τθν 

παιδεία ςτισ πλθροφορίεσ και τα δεδομζνα, τθν επικοινωνία και τθ ςυνεργαςία, τθν 

παιδεία ςτα μζςα επικοινωνίασ, τθ δθμιουργία ψθφιακοφ περιεχομζνου 

(ςυμπεριλαμβανομζνου του προγραμματιςμοφ), τθν αςφάλεια (ςυμπεριλαμβανομζνθσ τθσ 

ψθφιακισ ευθμερίασ και των ικανοτιτων που ςχετίηονται με τθν κυβερνοαςφάλεια), 

ηθτιματα πνευματικισ ιδιοκτθςίασ, τθν επίλυςθ προβλθμάτων και τθν κριτικι ςκζψθ. Σα 

άτομα κα πρζπει να κατανοοφν τον τρόπο με τον οποίο οι ψθφιακζσ τεχνολογίεσ 

υποςτθρίηουν τθν επικοινωνία, τθ δθμιουργικότθτα και τθν καινοτομία και να γνωρίηουν 
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 https://eur-lex.europa.eu/eli/reco/2006/962/oj  

https://eur-lex.europa.eu/eli/reco/2006/962/oj
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τισ ευκαιρίεσ, τουσ περιοριςμοφσ, τισ επιπτϊςεισ και τουσ κινδφνουσ που ςχετίηονται με 

αυτζσ. Κα πρζπει να κατανοοφν τισ γενικζσ αρχζσ, τθ λογικι, τθ βαςικι λειτουργία και 

χριςθ διαφόρων ςυςκευϊν, λογιςμικϊν και δικτφων. Κα πρζπει να τθροφν κριτικι ςτάςθ 

ςε ό,τι αφορά τθν εγκυρότθτα, τθν αξιοπιςτία και τισ επιπτϊςεισ των πλθροφοριϊν και των 

δεδομζνων που διατίκενται ψθφιακά, ενϊ κα πρζπει να ζχουν ενθμζρωςθ ςχετικά με τισ 

νομικζσ και δεοντολογικζσ αρχζσ που διζπουν τθν εναςχόλθςθ με τισ ψθφιακζσ 

τεχνολογίεσ. Κα πρζπει να υποςτθρίηουν τθν ιδιότθτα του ενεργοφ πολίτθ και τθν 

κοινωνικι τουσ ζνταξθ, τθ ςυνεργαςία με άλλουσ και τθ δθμιουργικότθτά τουσ για τθν 

επίτευξθ ςτόχων. Κα πρζπει να μποροφν να διαχειριςτοφν και να προςτατεφςουν 

πλθροφορίεσ, περιεχόμενο, δεδομζνα και ψθφιακζσ ταυτότθτεσ κακϊσ και να αςχολθκοφν 

ενεργά με λογιςμικά, ςυςκευζσ, ΣΝ ι ρομπότ. Θ εναςχόλθςθ απαιτεί αφενόσ 

αναςτοχαςτικι και κριτικι ςτάςθ και ςτάςθ που χαρακτθρίηεται από περιζργεια, 

προοδευτικό πνεφμα και ενδιαφζρον για τισ μελλοντικζσ τεχνολογικζσ εξελίξεισ. Απαιτεί 

προςζγγιςθ που χαρακτθρίηεται από τθν τιρθςθ τθσ δεοντολογίασ, τθ μζριμνα για τθν 

αςφάλεια και τθν υπευκυνότθτα ςτθ χριςθ (Επίςθμθ Εφθμερίδα τθσ ΕΕ, 2018, C189/1)81.  

Οι ψθφιακζσ δεξιότθτεσ, ςτθν παροφςα χρονικι ςτιγμι, κατθγοριοποιοφνται, ανάλογα με 

το γνωςτικό επίπεδο, ωσ εξισ: (1) Βαςικζσ (Basic) όπωσ απλόσ χειριςμόσ ςυςκευϊν, χριςθ 

εφαρμογϊν για δθμιουργία και απλι επεξεργαςία εγγράφων, βαςικζσ διαδικτυακζσ 

ςυναλλαγζσ όπωσ αναηιτθςθ, λιψθ-αποςτολι emails, ςυμπλιρωςθ φόρμασ, προβολι ςτα 

μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ, κ.λπ. (2) Ενδιάμεςεσ (Intermediate) όπωσ επεξεργαςία 

αρχείων, ςχεδιαςμόσ γραφικϊν, ςυνεργαςία ςε διαδικτυακζσ ομάδεσ, κ.λπ. (3) 

Προχωρθμζνεσ (Advanced) όπωσ προγραμματιςμόσ, ανάπτυξθ εφαρμογϊν, διαχείριςθ 

δικτφων, αςφάλεια δικτφων, επιςτιμθ δεδομζνων, κ.λπ. (4) Τψθλζσ (High) όπωσ 

εφαρμογζσ τεχνθτισ νοθμοςφνθσ, εικονικισ πραγματικότθτασ, κυβερνοαςφάλεια, ψθφιακι 

επιχειρθματικότθτα, Internet of Things, Big Data, κ.λπ. Αυτι θ κατθγοριοποίθςθ των ΨΔ 

χρθςιμοποιικθκε ςτο ερευνθτικό μζροσ τθσ παροφςασ διατριβισ.  

Μερικζσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ82, ιδιαίτερα δθμοφιλείσ ςιμερα είναι οι εξισ: (1) Social 

Media (SM), (2) Search Engine Marketing (SEM), (3) Data Analytics (DA), (4) Content 

Marketing, (5) Email Marketing, (6) Mobile Marketing, (7) Social Selling, (8) Pay per Click 
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 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EL/TXT/PDF/?uri=OJ:C:2018:189:FULL&from=EN  
82 https://digitalmarketinginstitute.com/blog/10-digital-skills-that-can-make-students-instantly-employable 
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Marketing, (9) Video Editing, (10) Strategy & Planning (το 79% ειδικϊν ςτο marketing κεωρεί 

υπάρχει ςθμαντικι ζλλειψθ ςτθ δεξιότθτα του ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ). 

H ανάπτυξθ τθσ ψθφιακισ ικανότθτασ είναι ςθμαντικι, κακϊσ τα ζτθ 2001-2011 θ 

ψθφιοποίθςθ οδιγθςε ςε αφξθςθ του AΕΠ κατά 30% ςτθν ΕΕ83. Ωςτόςο, ςφμφωνα με τθν 

Ευρωπαϊκι Ψθφιακι Ατηζντα 2015 (Digital Agenda Scoreboard 2015)84, ζρευνα του 2014, 

καταδεικνφει ότι το επίπεδο τθσ ψθφιακισ ικανότθτασ ςε ποςοςτό 47% του πλθκυςμοφ τθσ 

ΕΕ είναι ανεπαρκζσ, ενϊ το 23% του ποςοςτοφ αυτοφ δεν κατζχει ανάλογεσ δεξιότθτεσ85. 

Αντίςτοιχθ ζρευνα86 του 2021 δεν καταγράφει μεγάλθ βελτίωςθ, κακϊσ αν και το 90% των 

κζςεων εργαςίασ απαιτεί κάποιο επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων, το 42% των πολιτϊν τθσ 

ΕΕ δεν διακζτει βαςικζσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ (EC, 2021).  

Χαρακτθριςτικό είναι ότι ςχεδόν μία ςτισ πζντε επιχειριςεισ ςτο ςφνολο τθσ ΕΕ και ςτθν 

Ελλάδα απαςχολεί άτομα με εξειδίκευςθ ςτισ ΣΠΕ. Από τισ επιχειριςεισ που διζκεταν κενζσ 

κζςεισ εργαςίασ για άτομα με εξειδίκευςθ ςτισ ΣΠΕ, θ δυςκολία κάλυψθσ ανζρχεται ςε 

ποςοςτό 55% ςτθν ΕΕ και 35% ςτθν Ελλάδα αντίςτοιχα (ΓΕΕ, 2022). Μερικζσ από τισ πλζον 

ηθτοφμενεσ ειδικότθτεσ ΣΠΕ είναι αναλυτζσ δεδομζνων, ειδικοί ςε τομείσ ΣΝ και μθχανικισ 

μάκθςθσ, big data, ψθφιακό marketing, IoT, αςφάλεια και διαχείριςθ κινδφνου, ρομποτικι, 

επαγγελματίεσ βάςεων δεδομζνων και δικτφων, μθχανικοί fintech, κ.λπ. (WEF, 2020c). 

Θ διάχυςθ των ψθφιακϊν ικανοτιτων και δεξιοτιτων ςυντελλεί ςτθν ωρίμανςθ των 

επαγγελμάτων ΣΠΕ87, γιατί εκτιμάται ότι κα μειϊςουν το χάςμα των ψθφιακϊν δεξιοτιτων 

αλλά και για άλλουσ λόγουσ όπωσ: α) χαμθλι εκτίμθςθ τθσ κοινισ γνϊμθσ για τα 

επαγγζλματα ΣΠΕ, θ οποία επθρεάηει τον αρικμό ειςακτζων ςτο ςυγκεκριμζνο 

επαγγελματικό τομζα, β) ζλλειμμα γνϊςεων ΣΠΕ, δθλαδι το χαμθλό ι μθ 

επικαιροποιθμζνο επίπεδο γνϊςεων ςτουσ επαγγελματίεσ ΣΠΕ εμποδίηει τθν προβολι τθσ 

ευρφτερθσ εικόνασ των ΣΠΕ, τθσ αλλθλεπίδραςισ τουσ και του ρόλου τουσ ςτθν 
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 https://wayback.archive-it.org/12090/20191230045347/https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/download-
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 https://www.schooleducationgateway.eu/el/pub/resources/tutorials/digital-competence-the-vital-.htm  
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 https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/news/digital-skills-and-jobs-coalition-announces-relaunch-pledge-viewer-and-
calls-new-pledges  
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 Οριςμόσ: Ο επαγγελματίασ ΣΠΕ οφείλει να κατζχει ολοκλθρωμζνθ και ενθμερωμζνθ αντίλθψθ των βαςικϊν γνϊςεων, 

να παρουςιάηει ςυνεχι δζςμευςθ για επαγγελματικι ανάπτυξθ μζςω κατάλλθλου ςυνδυαςμοφ προςόντων, 
πιςτοποιιςεων, εργαςιακισ εμπειρίασ και μθ τυπικισ ι/και άτυπθσ κατάρτιςθσ, να ςυμμορφϊνεται με ςυγκεκριμζνο 
κϊδικα δεοντολογίασ/ςυμπεριφοράσ ι/και με ιςχφουςεσ ρυκμιςτικζσ πρακτικζσ και να προςφζρει αξία (EC, 2014).  
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https://wayback.archive-it.org/12090/20191230045347/https:/ec.europa.eu/digital-single-market/en/download-scoreboard-reports
https://wayback.archive-it.org/12090/20191230045347/https:/ec.europa.eu/digital-single-market/en/download-scoreboard-reports
https://wayback.archive-it.org/12090/20191230045347/https:/ec.europa.eu/digital-single-market/en/download-scoreboard-reports
https://www.schooleducationgateway.eu/el/pub/resources/tutorials/digital-competence-the-vital-.htm
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πραγματοποίθςθ του ςχεδιαςμοφ των δυνατοτιτων των οργανιςμϊν, γ) παραδοςιακι 

εςτίαςθ και εξάρτθςθ από πτυχία πλθροφορικισ, τομζασ ςτον οποίο κα πρζπει να 

αναπροςαρμοςτοφν οι φορείσ τθσ τριτοβάκμιασ εκπαίδευςθσ ϊςτε να ανταποκρικοφν ςτθν 

αυξανόμενθ ηιτθςθ για επαγγελματίεσ ΣΠΕ, με τεχνικι και επιχειρθματικι εξειδίκευςθ, δ) 

οι γενικότερεσ αςτοχίεσ των ΣΠΕ, δθλαδι θ γνωςτι αποτυχία πολλϊν ζργων ΣΠΕ με τθν 

ζννοια ότι δεν παρουςιάηουν τθν αναμενόμενθ αξία και αποδοτικότθτα και ε) θ κοινωνικι 

επίδραςθ των ΣΠΕ, δθλαδι ο βακμόσ των αρνθτικϊν επιδράςεων των ΣΠΕ ςε κοινωνικό και 

ατομικό επίπεδο όπωσ ανεργία, αποξζνωςθ, εκιςμόσ, κ.λπ. (EC, 2014).  

Θ ανάπτυξθ και καλλιζργεια των ψθφιακϊν δεξιοτιτων ζχει πλεονεκτιματα τόςο για τουσ 

εργοδότεσ όςο και για τουσ εργαηόμενουσ, κακϊσ αφενόσ ςυμβάλλει ςτθν καινοτομία 

προςδίδοντασ ιςχυρά πλεονεκτιματα ςε εταιρείεσ και οργανιςμοφσ και αφετζρου 

διαςφαλίηει το βακμό απαςχολθςιμότθτασ των εργαηομζνων.  

1.3.1.3. Οριηόντιεσ Δεξιότθτεσ 

Θ ςταδιακά αυξανόμενθ διάχυςθ του όρου soft skills, ςχετίηεται με τθν παγκόςμια 

οικονομικι και αξιακι κρίςθ των τελευταίων ετϊν, θ οποία οδθγεί ςε διαρκι αναηιτθςθ 

των βακφτερων αιτιϊν, με αποτζλεςμα μεγάλο μζροσ των ςφγχρονων μελετϊν, ερευνϊν 

και αναφορϊν να επικεντρϊνεται ςτο ηιτθμα τθσ ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ των 

οριηόντιων δεξιοτιτων (ΟΔ) του ανκρϊπινου δυναμικοφ και ςυγκεκριμζνα αυτϊν που 

ςχετίηονται με τισ τρζχουςεσ εργαςιακζσ μεταβολζσ, ωσ το μοναδικό τρόπο βελτίωςθσ του 

τοπίου. Ζτςι, οι ΟΔ (soft skills), αρχίηουν από το 1990 και μετά να ζχουν ςυνεχόμενα 

ανοδικι εμφάνιςθ, όπωσ φαίνεται ςτο γράφθμα 13 που αποτυπϊνει το ποςοςτό 

αναφορϊν χριςθσ του όρου ςε ςκαναρίςματα βιβλίων από τθν Google.  

 

 

 

 

 

 

 

Γράφθμα 13. Ποςοςτό εμφάνιςθσ του όρου “soft skills” ςτο Google Books Ngram Viewer 
Πθγι: Google Ngram Viewer 

https://books.google.com/ngrams/graph?content=soft+skills&year_start=1950&year_end=2008&
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τθν βιβλιογραφία δεν υπάρχει κοινόσ πρότυποσ οριςμόσ για τισ ΟΔ, λόγω των 

διαφοροποιιςεων ςτθ χριςθ τθσ ζννοιασ (Schulz, 2008), ενϊ ταυτόχρονα ο όροσ είναι 

εξαρτϊμενοσ από τθ χϊρα και τθν αγορά εργαςίασ ςτθν οποία αναφζρεται (McKinnon, 

2011). Σο ςφνολο των ΟΔ που είναι αναμενόμενεσ ςτισ αγορζσ εργαςίασ ανά τομζα ι κλάδο 

απαςχόλθςθσ, ενδζχεται να διαφζρει από κράτοσ ςε κράτοσ, αν και υπάρχουν πολλζσ 

ομοιότθτεσ.  

Οι ΟΔ πρωτο-εμφανίςτθκαν ςτον αμερικάνικο ςτρατό. Σο 1968, το US Continental Army 

Command (CONARC) ειςιγαγε το «Systems Engineering of Training» ςχετικά με τισ 

δεξιότθτεσ που ςχετίηονται με τθν εργαςία (CONARC, 1968). Ο όροσ soft skills εμφανίςτθκε 

το 1972, για πρϊτθ φορά ςε εγχειρίδιο ςτρατιωτικισ εκπαίδευςθσ. ε ςυνζδριο του ίδιου 

ζτουσ, ο Paul Whitmore, διατφπωςε τον πρϊτο οριςμό ωσ «…important job-related skills 

that involve little or no interaction with machines and whose application on the job is quite 

generalized…», δθλαδι «…ςθμαντικζσ δεξιότθτεσ ςυςχετιηόμενεσ με τθν εργαςία οι οποίεσ 

απαιτοφν μικρι ι κακόλου διάδραςθ με μθχανζσ και των οποίων οι εφαρμογζσ ςτθν 

εργαςία είναι ςχετικά γενικευμζνεσ…» (Whitmore, 1972).  

ιμερα, οι ΟΔ κεωροφνται ωσ βαςικόσ παράγοντασ διαφοροποίθςθσ μεταξφ υποψθφίων 

για τθν πρόςλθψθ και για τθν ανζλιξθ ςε κζςθ εργαςίασ, ενϊ αναφζρονται και ωσ 

προςωπικζσ ικανότθτεσ οι οποίεσ δεν είναι άμεςα ςυςχετιςμζνεσ με ςυγκεκριμζνο ζργο, 

αλλά είναι απαραίτθτεσ για κάκε κζςθ εργαςίασ, κακϊσ ςχετίηονται με τθν ικανότθτα 

ςφναψθσ διαπροςωπικϊν ςχζςεων και με τισ προςωπικζσ ιδιότθτεσ και χαρακτθριςτικά. 

Αναφζρονται και ωσ κοινωνιολογικόσ όροσ που ςχετίηεται με τθ ςυναιςκθματικι 

νοθμοςφνθ (Emotional Intelligence Quotient ι EIQ), δθλαδι τα προςωπικά χαρακτθριςτικά 

(επικοινωνία, λόγοσ, προςωπικζσ ςυνικειεσ, φιλικότθτα, αιςιοδοξία, κοινωνικά 

χαρακτθριςτικά, κ.λπ.) που χαρακτθρίηουν το άτομο ςτισ διαπροςωπικζσ του ςχζςεισ 

(Durowoju & Onuka, 2014). Κατά ςυνζπεια, πρόκειται για προςωπικζσ και διαπροςωπικζσ 

δεξιότθτεσ που ςυχνά δεν αποκτϊνται μζςω τθσ τυπικισ εκπαίδευςθσ και δεν είναι άμεςα 

ςυςχετιςμζνεσ με ςυγκεκριμζνθ εργαςία, επάγγελμα ι ζργο (Weber, Crawford, Rivera, & 

Finley, 2011), αλλά ενιςχφουν τθν κάκε εργαςία ςε μεγάλο βακμό. Eίναι άχλεσ, δεν 

ςυνδζονται με κάποιο παραδοτζο ι πραγματικό αποτζλεςμα και χρθςιμοποιοφνται χωρίσ 

τθ χριςθ εργαλείων ι προτφπων (Hendarman & Cantner, 2018). Αναφζρονται και ωσ 

προςωπικά χαρακτθριςτικά που ενιςχφουν τθν αποδοτικότθτα του ατόμου (Robles, 2012), 
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αλλά και ωσ γενικά μεταφζρςιμα χαρακτθριςτικά ςε μεγάλο πλικοσ εργαςιϊν και 

καταςτάςεων (Sarkar, Overton, Thompson, & Rayner, 2020). Κεωροφνται ςθμαντικζσ ςτο 

διαπροςωπικό επίπεδο και ςτα εργαςιακά περιβάλλοντα, κακϊσ ςυμβάλλουν ςτθν 

επιτυχθμζνθ πορεία ςτον επαγγελματικό τομζα, τόςο για το άτομο-εργαηόμενο, όςο και 

για τθν επιχείρθςθ-εργοδότθ, ενϊ ενιςχφεται διαρκϊσ θ ηιτθςθ λόγω παγκοςμιοποίθςθσ, 

τεχνολογικϊν μεταςχθματιςμϊν και διαφορετικότθτασ κουλτοφρασ (AbuJbara & Worley, 

2018), (WorldBank, 2018). Κακορίηουν τθν ικανότθτα του ατόμου να προςαρμόηεται ςτθν 

κοινωνία κακϊσ και ςτισ εργαςιακζσ δομζσ, βοθκϊντασ το άτομο να αναγνωρίηει τυχόν 

προβλιματα και να προβαίνει ςτθν εφρεςθ πικανϊν λφςεων (Conover, 1979). Αποτελοφν 

το υπόβακρο πάνω ςτο οποίο βαςίηονται οι κάκετεσ δεξιότθτεσ, δθλαδι τα τυπικά 

προςόντα και τα προςόντα ειδίκευςθσ (Muir, 2004), κακϊσ οι διαπροςωπικζσ, 

ανκρωπιςτικζσ ι ςυμπεριφοριςτικζσ δεξιότθτεσ που απαιτοφνται για τθν εφαρμογι τθσ 

γνϊςθσ ςτο εργαςιακό περιβάλλον (Weber, Finley, & Crawford, 2009), επειδι 

ςυμπλθρϊνουν και ενιςχφουν το εκπαιδευτικό ι/και το ακαδθμαϊκό υπόβακρο του ατόμου 

(Shakir, 2009). Eπιπλζον ςυμβάλλουν ςτθ διάδραςθ και τθ ςυνεργαςία με τα υπόλοιπα 

άτομα του εργαςιακοφ χϊρου, δθμιουργϊντασ ςχζςεισ με νόθμα, επθρεάηοντασ κετικά και 

παρακινϊντασ ενεργθτικά τουσ άλλουσ ςτα διάφορα εργαςιακά ηθτιματα (Conrad & Leigh, 

1999). Με τον τρόπο αυτό, κακορίηουν τθν πραγματικι ταυτότθτα του εργαηομζνου, 

λειτουργϊντασ ωσ πυξίδα των χαρακτθριςτικϊν του (Jain, 2009), και δθμιουργϊντασ τθν 

ειδοποιό διαφορά ανάμεςα ςτον άνκρωπο και ςτθ μθχανι, όςον αφορά ςτθν αποδοτικι 

παραγωγι ζργου (Johani & Bhebhe, 2016). Οι οριηόντιεσ και οι κοινωνικζσ δεξιότθτεσ 

αναφζρονται και ωσ ο τρόποσ κατανόθςθσ και ερμθνείασ των ςχζςεων με άλλουσ και 

διακρίνονται ςε δεξιότθτεσ ςκζψθσ, ακρόαςθσ, επικοινωνίασ, επίλυςθσ προβλθμάτων, 

λιψθσ αποφάςεων, διαπραγματεφςεων, κ.λπ. (Engelberg, 2015). Σα προςωπικά 

χαρακτθριςτικά ενόσ ατόμου (υπομονι, τόλμθ, κουράγιο, αίςκθμα δικαιοςφνθσ, κ.λπ.), 

ουςιαςτικά πείκουν για τισ ικανότθτζσ του, όςον αφορά ςτο θκικό μζροσ, ενϊ εξίςου 

ςθμαντικζσ είναι οι ικανότθτεσ θγεςίασ (λιψθ ρίςκου, παρακίνθςθ, δθμιουργικότθτα, 

καινοτομία, διαχείριςθ, κ.λπ.) κακϊσ και οι τεχνολογικζσ ικανότθτεσ (Ciappei, 2015). Οι 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ είναι προαπαιτοφμενεσ των κάκετων δεξιοτιτων, επειδι ςχετίηονται 

με τθν ανκρϊπινθ λογικι και ςυλλογιςτικι. Από τθ μια πλευρά, οι κάκετεσ δεξιότθτεσ 

επιτρζπουν ςτο άτομο να μάκει να αςκεί ςυγκεκριμζνο επάγγελμα, ενϊ από τθν άλλθ, οι 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ μποροφν να του επιτρζψουν να υπερβεί τα όριά του (Grisi, 2014).  
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Ανάλογα με τθ χϊρα, διαφοροποιείται ο όροσ που χρθςιμοποιείται για τα soft skills. Για 

παράδειγμα ςτθ Γαλλία και Λταλία αναφζρονται ωσ transferable competencies, ςτθ 

Γερμανία ωσ key qualifications ι general competencies, ςτθν Λςπανία ωσ general 

competencies, ςτθν Ολλανδία ωσ core competencies, ςτισ ΘΠΑ ωσ necessary skills ι 

workplace know-how skills, ςτο Θνωμζνο Βαςίλειο ωσ interpersonal skills and employability 

skills ι key skills ι core skills ι life skills ι cross competencies ι key tranferable skills, ςτθ 

Νζα Ηθλανδία ωσ essential skills, ςτθ ιγκαποφρθ ωσ critical enabling skills, ςτθ Νότια 

Αφρικι ωσ critical cross field outcomes, ςτθ Μαλαιςία ωσ soft skills, ςτθν Αυςτραλία ωσ key 

competencies ι generic skills ι employability skills ι generic graduate attirbutes, ςτο 

Βιετνάμ ωσ life skills ι soft skills, κ.λπ. (Nghia, 2021), (Abdullah, Ramlan, & Sabran, 2012).  

Πρόςφατεσ ζρευνεσ (https://boost.rs/) καταδεικνφουν ότι ςτο 88% των job-postings 

περιλαμβάνεται ζνα τουλάχιςτον ηθτοφμενο soft skill, ενϊ κατά μζςο όρο ζνα job posting 

αναφζρει τουλάχιςτον τζςςερα ηθτοφμενα soft skills και περίπου το 10% περιζχει 

τουλάχιςτον δζκα ηθτοφμενα soft skills.  

Τπάρχουν διάφορεσ κατθγοριοποιιςεισ των οριηόντιων δεξιοτιτων. φμφωνα με εκκζςεισ 

του ΟΟΑ, διακρίνονται ςε: (Α) Γνωςτικζσ και μετα-γνωςτικζσ δεξιότθτεσ, όπωσ κριτικι 

ςκζψθ, δθμιουργικι ςκζψθ, μακαίνω να μακαίνω, αυτορρφκμιςθ, κ.λπ., (Β) Κοινωνικζσ και 

ςυναιςκθματικζσ δεξιότθτεσ, όπωσ ενςυναίςκθςθ, υπευκυνότθτα, ςυνεργατικότθτα, 

αυτοαποτελεςματικότθτα, κ.λπ. και (Γ) Πρακτικζσ και φυςικζσ δεξιότθτεσ, όπωσ χριςθ 

ςυςκευϊν τεχνολογίασ και επικοινωνιϊν, παίξιμο μουςικϊν οργάνων, χειροτεχνίεσ, κ.λπ. Οι 

γνωςτικζσ δεξιότθτεσ αναφζρονται ςε ςτρατθγικζσ ςκζψθσ μζςω τθσ χριςθσ γλϊςςασ, 

αρικμϊν, ςυλλογιςτικισ και γνϊςθσ περιλαμβάνοντασ λεκτικζσ, μθ λεκτικζσ και υψθλοφ 

επιπζδου δεξιότθτεσ ςκζψθσ. Οι μεταγνωςτικζσ δεξιότθτεσ εςτιάηουν ςτθν ικανότθτα τθσ 

μάκθςθσ του «πωσ να μακαίνω» και ςτθν ικανότθτα αναγνϊριςθσ γνϊςεων, δεξιοτιτων, 

ςτάςεων και αξιϊν ςτουσ άλλουσ. Οι κοινωνικζσ και ςυναιςκθματικζσ δεξιότθτεσ είναι 

ςφνολο προςωπικϊν δεξιοτιτων που εκδθλϊνονται με ςυνεπι πρότυπα ςκζψεων, 

ςυναιςκθμάτων και ςυμπεριφορϊν, επιτρζποντασ ςτα άτομα να αναπτφςςονται, να 

καλλιεργοφν τισ ςχζςεισ τουσ ςτθν κοινότθτα και να αςκοφν τισ ευκφνεσ τουσ ωσ πολίτεσ 

(OECD, 2019). Οι γνωςτικζσ και οι κοινωνικζσ δεξιότθτεσ απαιτοφν ςυγκεκριμζνεσ 

επιμζρουσ ικανότθτεσ όπωσ τθν ικανότθτα αντίλθψθσ των αποτελεςμάτων ςυγκεκριμζνθσ 

δράςθσ και τθν ικανότθτα αποδοχισ ευκφνθσ. Αυτό με τθ ςειρά του υπονοεί θκικι και 

https://boost.rs/
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νοθτικι ωριμότθτα, βάςθ τθσ οποίασ το άτομο αναςτοχάηεται και αξιολογεί τισ πράξεισ, τισ 

εμπειρίεσ, τουσ προςωπικοφσ και κοινωνικοφσ ςτόχουσ, τισ προθγοφμενεσ γνϊςεισ του 

κακϊσ και το τι είναι ςωςτό ι λάκοσ (OECD, 2018). Σζλοσ, οι φυςικζσ δεξιότθτεσ είναι το 

ςφνολο ικανοτιτων για τθ χριςθ εργαλείων και λειτουργιϊν. Περιλαμβάνουν τισ 

χειρωνακτικζσ δεξιότθτεσ (χριςθ ψθφιακϊν ςυςκευϊν, παίξιμο μουςικϊν οργάνων, 

ςυμμετοχι ςε ακλιματα, χειροτεχνίεσ, κ.λπ.) και τισ δεξιότθτεσ ηωισ (ικανότθτα ζνδυςθσ, 

τροφισ, πόςθσ, κακαριότθτασ, ικανότθτεσ μυϊκισ δφναμθσ, ευλυγιςίασ και αντοχισ). Οι 

πρακτικζσ δεξιότθτεσ είναι αυτζσ που απαιτοφνται για τθ χριςθ υλικϊν, εργαλείων, 

εξοπλιςμοφ και τεχνουργθμάτων με ςκοπό τθν ολοκλιρωςθ ςυγκεκριμζνων ζργων ι/και 

τθν επίτευξθ αποτελεςμάτων (OECD, 2019).  

Οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ κατθγοριοποιοφνται ςε (1) προςωπικζσ, (2) διαπροςωπικζσ και (3) 

βαςικζσ. τισ προςωπικζσ δεξιότθτεσ περιλαμβάνονται θ ικανότθτα εργαςίασ ςε ςυνκικεσ 

πίεςθσ, θ προςαρμοςτικότθτα, θ ευελιξία, οι αναλυτικζσ δεξιότθτεσ, θ εςτίαςθ ςτθ 

λεπτομζρεια, θ αυτονομία, θ δθμιουργικότθτα και καινοτομία, θ κριτικι νοοτροπία, θ λιψθ 

αποφάςεων και το αίςκθμα δικαιοςφνθσ, θ αφοςίωςθ, ο προςανατολιςμόσ ςε ςτόχουσ, το 

ικοσ-ακεραιότθτα, θ πρωτοβουλία, οι δεξιότθτεσ μνιμθσ και μάκθςθσ, θ 

πολυλειτουργικότθτα, θ κετικι διάκεςθ, θ υπομονι και επιμονι, θ αυτοπεποίκθςθ, θ 

ικανότθτα ςκλθρισ εργαςίασ, θ ςτρατθγικι ςκζψθ, θ διαχείριςθ χρόνου, κ.λπ. τισ 

διαπροςωπικζσ δεξιότθτεσ περιλαμβάνονται θ ενεργθτικι ακρόαςθ, ο προςανατολιςμόσ 

ςτον πελάτθ, θ ςυναιςκθματικι νοθμοςφνθ, θ διαχείριςθ ςυγκροφςεων, θ άςκθςθ 

επιρροισ, θ διαχείριςθ ανατροφοδότθςθσ, οι ικανότθτεσ διαπραγματεφςεων, θ δικτφωςθ, 

θ προφορικι και γραπτι επικοινωνία, θ διαχείριςθ άλλων, κ.λπ. τισ βαςικζσ δεξιότθτεσ 

περιλαμβάνονται θ προφορικι και γραπτι επικοινωνία, θ διαχείριςθ χρόνου, θ λιψθ 

αποφάςεων, το αίςκθμα δικαιοςφνθσ, θ ομαδοςυνεργατικότθτα, θ προςαρμοςτικότθτα, θ 

αναλυτικι ςκζψθ, θ αυτονομία, κ.λπ. (OECD, 2019).  

φμφωνα με τουσ Manasia et.al. (2019), οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ κατθγοριοποιοφνται ςε (1) 

Νοθτικζσ δεξιότθτεσ, οι οποίεσ περιλαμβάνουν τισ διακεματικζσ δεξιότθτεσ, τθν επίλυςθ 

προβλθμάτων, τθ δθμιουργικότθτα και τθ μάκθςθ από εμπειρίεσ, (2) Δεξιότθτεσ 

αυτοδιαχείριςθσ, οι οποίεσ περιλαμβάνουν τισ δεξιότθτεσ ςχεδιαςμοφ, τθ διαχείριςθ 

χρόνου, τθ διαχείριςθ αλλαγϊν και τθ λιψθ προωτοβουλίασ και (3) Προφορικζσ και 

γραπτζσ επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ, οι οποίεσ περιλαμβάνουν τισ δεξιότθτεσ 
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διαπραγμάτευςθσ και τθν ομαδοςυνεργατικότθτα. Οι διακεματικζσ δεξιότθτεσ 

(interdisciplinary skills) αναφζρονται ςτο ςυνδυαςμό τθσ γνϊςθσ και τθσ αναλυτικισ-

κριτικισ ςκζψθσ (ωσ νοθτικζσ δεξιότθτεσ που εμπλζκονται ςε αρκετά επίπεδα τθσ 

ταξινομίασ Bloom) και περιλαμβάνουν επιμζρουσ δεξιότθτεσ όπωσ μνιμθ και ανάλυςθ 

γεγονότων ι καταςτάςεων (κατανόθςθ) κακϊσ και κριτικι αντιμετϊπιςθ και αξιολόγθςθ 

αυτϊν. Πρόκειται για δεξιότθτεσ που περιλαμβάνουν τον τρόπο ςκζψθσ που επιτρζπει τθν 

άντλθςθ γνϊςθσ από διάφορουσ κλάδουσ και τθν εφαρμογι τθσ ςε περιοχζσ εςτίαςθσ. 

Προωκοφν τθν καινοτομία, το ανοιχτό μυαλό και τθ δθμιουργικότθτα και ζχουν 

αναγνωριςτεί ωσ το κλειδί για τθν εκπαίδευςθ του 21ου αιϊνα, διότι χωρίσ το ςυνδυαςμό 

διεπιςτθμονικισ γνϊςθσ και ανάλυςθσ δεν είναι εφκολθ θ αυτενζργεια των πολιτϊν ςτισ 

ςφγχρονεσ αγορζσ εργαςίασ. Κατά ςυνζπεια, οι εργαηόμενοι ι οι υποψιφιοι εργαηόμενοι 

που κατζχουν αυτι τθν ομάδα δεξιοτιτων ζχουν ςθμαντικό πλεονζκτθμα ςτα 

ανταγωνιςτικά και καινοτόμα οικοςυςτιματα. Οι δεξιότθτεσ επίλυςθσ προβλθμάτων 

χρθςιμοποιοφν γνωςτικζσ διαδικαςίεσ για τθν αντιμετϊπιςθ και επίλυςθ πραγματικϊν 

διεπιςτθμονικϊν καταςτάςεων όπου θ πορεία λφςθσ δεν είναι άμεςα προφανισ. 

υνίςτανται ςτθν επίλυςθ προβλθμάτων μζςω τθσ ανάλυςθσ καταςτάςεων και τθν 

εφαρμογι κριτικισ ςκζψθσ για τθν επίλυςθ προβλθμάτων και τθν απόφαςθ για τθ βζλτιςτθ 

πορεία δράςθσ και εφαρμογισ λφςθσ. Οι δεξιότθτεσ αυτζσ παρζχουν ςτο άτομο τθν 

ικανότθτα να εφαρμόηει δομθμζνεσ διαδικαςίεσ επίλυςθσ προβλθμάτων, προωκϊντασ τθν 

ικανότθτά του να μακαίνει, να κατανοεί και να εφαρμόηει τθ γνϊςθ με αυτόνομο τρόπο. Θ 

δθμιουργικότθτα ςυνδζεται ςτενά με οριςμζνεσ ςτάςεισ και είναι ιδιαίτερθ χριςιμθ ςε 

πολλά εργαςιακά περιβάλλοντα, κακϊσ ενιςχφει τθ δθμιουργικι κζλθςθ, διευκολφνοντασ 

τθν εφρεςθ καινοτόμων λφςεων και τθν προςζγγιςθ προβλθμάτων με ελεφκερο και 

απροκατάλθπτο τρόπο, εντοπίηοντασ πρότυπα και μοτίβα ςτισ διάφορεσ καταςτάςεισ, όπωσ 

είπε ο Albert Einstein «…δθμιουργικότθτα είναι να δεισ ότι είδαν όλοι οι άλλοι, αλλά να 

ςκεφτείσ όπωσ δεν ςκζφτθκε κανείσ άλλοσ…». Θ μάκθςθ μζςα από εμπειρίεσ, 

επικεντρϊνεται ςτθ χριςθ των εμπειριϊν ωσ ευκαιρίεσ μάκθςθσ, προϊκθςθσ, 

προςαρμογισ και αφομοίωςθσ για τθν αντιμετϊπιςθ κοινωνικϊν και εργαςιακϊν 

καταςτάςεων. Θ εμπειρία επιτρζπει τθ μάκθςθ μαηί με άλλουσ και από τουσ άλλουσ, κακϊσ 

και τον αναςτοχαςμό τθσ κάκε κατάςταςθσ. Οι δεξιότθτεσ αυτοδιαχείριςθσ (self-

management skills) περιλαμβάνουν τισ δεξιότθτεσ ςχεδιαςμοφ οι οποίεσ κακορίηουν τισ 

ικανότθτεσ εντοπιςμοφ και προγραμματιςμοφ προτεραιοτιτων, προκεςμιϊν, ςχεδίων 
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δράςθσ υπό το πλαίςιο χρονικά προκακοριςμζνου φόρτου εργαςίασ. Οι εργαηόμενοι που 

κατζχουν αυτζσ τισ δεξιότθτεσ, μποροφν να παρζχουν επιδιωκόμενα αποτελζςματα βάςθ 

ςυμφωνθμζνων προτφπων ποιότθτασ και προκεςμιϊν. Οι δεξιότθτεσ αυτζσ, αναφζρονται 

αφενόσ ςτθν ικανότθτα κακοριςμοφ βραχυπρόκεςμων, μεςοπρόκεςμων και 

μακρυπρόκεςμων ςτόχων και αφετζρου ςτθν ικανότθτα προςαρμογισ ςε απρόβλεπτεσ 

καταςτάςεισ. Περιλαμβάνουν δεξιότθτεσ διαχείριςθσ χρόνου, οι οποίεσ αναφζρονται ςτθν 

αποδοτικι χριςθ του χρόνου ςε ςχζςθ με τθν επίτευξθ ςτόχου. Πρόκειται για ιδιαίτερα 

χριςιμεσ δεξιότθτεσ ςε κάκε εργαςιακό χϊρο ανεξαρτιτωσ τομζα και κλάδου, οι οποίεσ 

ςυμπεριλαμβάνουν τθν ικανότθτα και διάκεςθ παροχισ βοικειασ ςε άλλουσ ςτο να 

βελτιϊςουν τισ ατομικζσ τουσ ικανότθτεσ διαχείριςθσ χρόνου. Οι δεξιότθτεσ διαχείριςθσ 

αλλαγϊν ςυνίςτανται ςτθν προςαρμογι ςτο περιβάλλον χρθςιμοποιϊντασ αναλυτικι 

ςκζψθ για τον εντοπιςμό και αναγνϊριςθ ηθτθμάτων ι/και καταςτάςεων που απαιτοφν 

δράςεισ ςφμφωνεσ με τισ αλλαγζσ ςτο πλαίςιο τθσ επίτευξθσ αναμενόμενων αποδοτικϊν 

αποτελεςμάτων. Θ αντιμετϊπιςθ τθσ αλλαγισ υπό το πρίςμα τθσ ευρφτερθσ εικόνασ τθσ 

εκάςτοτε κατάςταςθσ, είναι ςθμαντικι δεξιότθτα για τθν επιλογι επόμενων δράςεων 

αντιμετϊπιςθσ των αλλαγϊν, ειδικά ςε πιεςμζνα χρονικά όρια. υχνά, οι δεξιότθτεσ αυτζσ 

ενιςχφονται με τθν ειςροι πλθροφοριϊν και από άλλεσ πθγζσ με ςκοπό τθ βζλτιςτθ λιψθ 

αποφάςεων. Θ ανάλθψθ πρωτοβουλίασ είναι ικανότθτα αυτοδιαχείριςθσ που 

επικεντρϊνεται ςτθν αξιολόγθςθ των κεμάτων προτάςςοντασ λφςεισ διαφορετικϊν 

προςεγγίςεων. Οι εργοδότεσ αναηθτοφν άτομα με τζτοιεσ δεξιότθτεσ, για το λόγο ότι αυτό 

το είδοσ εργαηομζνων προςπακεί να κάνει τθν δουλειά του με τον καλφτερο δυνατό τρόπο, 

εντοπίηοντασ ηθτιματα ζγκαιρα, πριν αυτά αναδειχτοφν ςε προβλθματικζσ καταςτάςεισ. Οι 

προφορικζσ και γραπτζσ δεξιότθτεσ επικοινωνίασ περιλαμβάνουν τισ πολυπολιτιςμικζσ 

δεξιότθτεσ, δθλαδι τισ γνϊςεισ και τα χαρακτθριςτικά που απαιτοφνται ςτα τρζχοντα 

πολυπολιτιςμικά περιβάλλοντα, τα οποία εμπλουτίηουν τισ εμπειρίεσ και προάγουν τθν 

ευαιςκθτοποίθςθ και κατανόθςθ διαφορετικϊν απόψεων. Με τον τρόπο αυτό, 

διαγείρονται οι ικανότθτεσ επίλυςθσ προβλθμάτων και θ δθμιουργικότθτα, ενϊ παράλλθλα 

ενιςχφεται θ ποιοτικι διαςφνδεςθ με άτομα, πελάτεσ, ςυναδζλφουσ, κ.λπ. από 

διαφορετικζσ εκνικζσ και πολιτιςτικζσ κουλτοφρεσ. Οι δεξιότθτεσ δικτφωςθσ, αφοροφν ςτθ 

δθμιουργία ςυνδζςεων με ςτοχευμζνο και οργανωμζνο τρόπο, ςχθματίηοντασ 

επιχειρθςιακζσ ςχζςεισ και ςυμβάλλοντασ ςτθν αξιοποίθςθ επαγγελματικϊν ευκαιριϊν. Οι 

δεξιότθτεσ διαπραγμάτευςθσ, είναι δεξιότθτεσ που επιτρζπουν ςε δφο ι περιςςότερα μζρθ 
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να καταλιξουν ςε ςυμβιβαςμό, επιτυγχάνοντασ αμοιβαία αποδεκτι λφςθ. Περιλαμβάνουν 

ςτοιχεία όπωσ επικοινωνία, πεικϊ, ςχεδιαςμό, ςτρατθγικι και ςυνεργαςία, που ςυνολικά 

ςυμβάλλουν ςτθν εγκακίδρυςθ καλφτερων ςχζςεων ςτον εργαςιακό χϊρο. Σζλοσ, οι 

ομαδοςυνεργατικζσ δεξιότθτεσ, επιτρζπουν τθν αποδοτικι ςυνεργαςία με άλλουσ 

(Manasia, et al., 2019).  

Οι βαςικζσ ικανότθτεσ για τθ ΔΒΜ, παρουςιάηονται ςτο «Ευρωπαϊκό Πλαίςιο Αναφοράσ για 

τισ βαςικζσ ικανότθτεσ ςτθ ΔΒΜ»88 του 2006, χωρίσ εμφανι αναφορά ςτισ δεξιότθτεσ. 

Ωςτόςο, από το 2006 και μετά, οι οικονομικζσ, πολιτικζσ, κοινωνικζσ και τεχνολογικζσ 

εξελίξεισ οδιγθςαν ςτθν επικαιροποίθςι του το 2018, με αποτζλεςμα το 

«Επικαιροποιθμζνο Ευρωπαϊκό Πλαίςιο Αναφοράσ για τισ βαςικζσ ικανότθτεσ ςτθ 

ΔΒΜ»89 να αναδεικνφει, μεταξφ άλλων, τθν ανάγκθ να τονιςτοφν οι «δεξιότθτεσ ηωισ» 

δθλαδι θ κριτικι και υπολογιςτικι ςκζψθ, θ επίλυςθ προβλθμάτων, θ ικανότθτα 

ςυνεργαςίασ, θ δθμιουργικότθτα, θ αυτορρφκμιςθ και οι διαπολιτιςμικζσ δεξιότθτεσ. Αυτά 

τα χαρακτθριςτικά βοθκοφν τα άτομα να ανταποκρίνονται ςτουσ ςυχνοφσ 

μεταςχθματιςμοφσ, να προςαρμόηονται ςτα τρζχοντα πολυπολιτιςμικά περιβάλλοντα, να 

εφαρμόηουν ότι ζχουν μάκει και να προάγουν νζεσ ιδζεσ, κεωρίεσ, προϊόντα, δθλαδι να 

ςυμβάλλουν ςτθν παραγωγι νζασ γνϊςθσ. Θ υλοποίθςθ αυτϊν ςυνίςταται να λάβει χϊρα 

μζςω τθσ διερεφνθςθσ νζων τρόπων μάκθςθσ ςε ςυμβατότθτα με τισ κοινωνίεσ οι οποίεσ 

κακίςτανται ολοζνα και περιςςότερο ψθφιακζσ και με ευχζρεια αυξανόμενθσ 

κινθτικότθτασ. H μελζτθ, θ πρόγνωςθ και θ ανάπτυξθ των αναγκαίων δεξιοτιτων για τισ 

αγορζσ εργαςίασ αποτελεί μείηονα πολιτικι προτεραιότθτα για τα κράτθ-μζλθ τθσ ΕΕ, 

κακϊσ οι υςτάςεισ αναφζρουν ρθτά τθν υποςτιριξθ τθσ εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ για 

όλουσ, ςε πλαίςιο ίςων ευκαιριϊν, με ζμφαςθ ςτθν ανάπτυξθ δεξιοτιτων, μεταγνωςτικϊν 

προςωπικϊν και κοινωνικϊν ικανοτιτων, ςτθν προαγωγι απόκτθςθσ ικανοτιτων για STEM 

και STEAM ςπουδζσ και καριζρα, τθ βελτίωςθ των ψθφιακϊν δεξιοτιτων, τθν εκμάκθςθ 

γλωςςϊν για τθν επαφξθςθ κινθτικότθτασ ςτισ αγορζσ εργαςίασ, ςε δεξιότθτεσ πολιτειακισ 

ανάπτυξθσ, ςε περιβαλλοντικζσ-πράςινεσ δεξιότθτεσ, ςε δια βίου μακθςιακζσ ικανότθτεσ, 

κ.λπ. 

                                                      
88

 Προζκυψε κατά τθ φςταςθ του Ευρωπαϊκοφ Κοινοβουλίου και του υμβουλίου τθσ 18
θσ

 Δεκεμβρίου 2006 
89

 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EL/TXT/PDF/?uri=CELEX:32018H0604(01)&from=PL  

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EL/TXT/PDF/?uri=CELEX:32018H0604(01)&from=PL
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Μερικζσ από τισ πιο ςθμαντικζσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, ςφμφωνα με το Λιντηζρθ (2017) 

είναι οι εξισ: (1) Δθμιουργικότθτα, δθλαδι θ ικανότθτα του ατόμου να ςκζφτεται εκτόσ 

πλαιςίου, μζςω ςφλλθψθσ και υλοποίθςθσ καινοτόμων ιδεϊν, αξιοποίθςθσ πόρων με 

εναλλακτικοφσ τρόπουσ, εφευρετικότθτα, νοθτικι εγριγορςθ και ελευκερία ςκζψθσ. Θ 

δθμιουργικότθτα ςυμβάλλει ςτθν αντιμετϊπιςθ προβλθμάτων και οδθγεί ςε εναλλακτικζσ 

προςεγγίςεισ, κάτι ιδιαίτερα ςθμαντικό για τισ επιχειριςεισ και τουσ οργανιςμοφσ. Οι 

δθμιουργικοί εργαηόμενοι ςχεδιάηουν νζα προϊόντα και υπθρεςίεσ, προκειμζνου οι 

οργανιςμοί και οι επιχειριςεισ να ανταπεξζρχονται ςτον ανταγωνιςμό τθσ ελεφκερθσ 

αγοράσ. (2) Καινοτομία, δθλαδι εφαρμοςμζνθ χριςθ τθσ γνϊςθσ με ςκοπό τθν ανάπτυξθ, 

τθν παροχι νζων ι βελτιωμζνων προϊόντων, υπθρεςιϊν ι διαδικαςιϊν που βρίςκουν 

άμεςθ, παραγωγικι, χρθςτικι και εμπορικι εφαρμογι. Χαρακτθριςτικά του καινοτόμου 

ατόμου είναι θ κριτικι ςκζψθ, θ εφευρετικότθτα, θ αποφαςιςτικότθτα, θ ψφχραιμθ 

αντιμετϊπιςθ αβζβαιων καταςτάςεων, θ ευελιξία, θ κζλθςθ και θ ικανότθτα να ριςκάρει. Θ 

ανταλλαγι γνϊςεων και ιδεϊν μπορεί να οδθγιςει ςτθν καινοτομία, με προχπόκεςθ το 

υποςτθρικτικό εργαςιακό περιβάλλον που διευκολφνει το διάλογο, τθν εμπλοκι των 

εργαηομζνων, ενκαρρφνοντασ τθν ζκφραςθ καινοτόμων ιδεϊν. (3) Κοινωνικζσ και 

διαπολιτιςμικζσ δεξιότθτεσ, οι οποίεσ ςχετίηονται με τθν αποτελεςματικι ςυμμετοχι ςτθν 

κοινωνικι και επαγγελματικι ηωι. Περιλαμβάνουν τθν εποικοδομθτικι επικοινωνία ςε 

διαφορετικά περιβάλλοντα, τθν επίδειξθ ανεκτικότθτασ, τθν ζκφραςθ και κατανόθςθ 

διαφορετικϊν απόψεων, τθν κριτικι και δθμιουργικι ςκζψθ και τθν ικανότθτα 

διαπραγμάτευςθσ ςε κλίμα εμπιςτοςφνθσ. Οι δεξιότθτεσ αυτζσ κακιςτοφν ικανό τον 

εργαηόμενο να ανταπεξζλκει ςτισ απαιτιςεισ του εργαςιακοφ χϊρου και ςτισ ςχζςεισ με 

ςυνεργάτεσ και ςυναδζλφουσ. Σο άτομο που διακζτει αυτζσ τισ δεξιότθτεσ ζχει γνϊςθ των 

κοινωνικϊν και πολιτικϊν δομϊν, ςυμμετζχει ενεργά και επιτυγχάνει εναρμόνιςθ 

επαγγελματικισ και κοινωνικισ ηωισ (Goleman, 2000). (4) Θγετικζσ ικανότθτεσ, δθλαδι μια 

ςειρά βαςικϊν δεξιοτιτων όπωσ το να αντιλαμβάνονται και να αιςκάνονται πρωτίςτωσ τον 

εαυτό τουσ ωσ μζλοσ ομάδασ και ευρφτερα ωσ μζλοσ ενόσ μεταβαλλόμενου οργανιςμοφ ι 

επιχείρθςθσ. Θ θγεςία και θ άςκθςι τθσ είναι ομαδικό φαινόμενο (Arnold, 2005). Σο άτομο 

με θγετικζσ ικανότθτεσ δεν θγείται, δθλαδι δεν διοικεί απαραίτθτα τθν ομάδα ςτθν οποία 

ανικει. Διαδραματίηει ουςιαςτικό ρόλο ςτθ λειτουργία τθσ ομάδασ, αφοφ αλλθλεπιδρά 

επιτυχϊσ με τα μζλθ τθσ και τα επθρεάηει με γνϊμονα τθν επίτευξθ ςτόχων. Διακζτει 

επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ, ευελιξία και προςαρμοςτικότθτα, ενϊ ζχει τθν ικανότθτα να 
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αναλαμβάνει πρωτοβουλίεσ και να επανακακορίηει τουσ ςτόχουσ τθσ ομάδασ όταν 

απαιτείται. Είναι ςε κζςθ να αποδζχεται τισ ςυνζπειεσ των ενεργειϊν και των αποφάςεϊν 

του, ενϊ ζχει τθν ξεχωριςτι ικανότθτα να εμπνζει τα μζλθ τθσ ομάδασ ϊςτε να αποδίδουν 

το μζγιςτο των δυνατοτιτων τουσ και να τα βοθκά να αναπτυχκοφν ςε επαγγελματικό και 

προςωπικό επίπεδο, ενκαρρφνοντάσ τα να ικανοποιιςουν τα προςωπικά τουσ οράματα. Σο 

άτομο με θγετικζσ ικανότθτεσ διακζτει όραμα και ςτρατθγικι ςκζψθ δθλαδι αναγνωρίηει, 

οραματίηεται και αντιλαμβάνεται τθν πορεία και τουσ ςτόχουσ τθσ ομάδασ και του 

οργανιςμοφ ςε βάκοσ χρόνου, λαμβάνοντασ υπόψθ τισ ςυνκικεσ που επικρατοφν ςτο 

ευρφτερο περιβάλλον. (5) Ομαδοςυνεργατικότθτα, δθλαδι θ ικανότθτα του ατόμου να 

εργάηεται και να ςυνεργάηεται με μζλθ ομάδασ. Σα ομαδοςυνεργατικά άτομα διακζτουν 

επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ, ϊςτε να μποροφν να αλλθλεπιδροφν με τθν ομάδα, να 

επικοινωνοφν και να τεκμθριϊνουν τισ ιδζεσ τουσ και να κατανοοφν τα μθνφματα ςε 

λεκτικό και μθ επίπεδο. Λειτουργοφν ομαδικά με ςκοπό τθν επίτευξθ ςτόχων, 

παραμερίηοντασ προςωπικζσ επικυμίεσ ι φιλοδοξίεσ, ενϊ ςζβονται τισ αποφάςεισ τθσ 

ομάδασ, ακόμθ κι αν αυτζσ δεν είναι απόλυτα ςφμφωνεσ με τισ δικζσ τουσ (Arnold, 2005). 

Διατθροφν καλό επίπεδο ςχζςεων με τθν ομάδα ωσ ςφνολο και με το κάκε μζλοσ χωριςτά, 

ενϊ ακοφν τισ απόψεισ και τισ ιδζεσ των μελϊν, ςυνειςφζροντασ και 

αλλθλοςυμπλθρϊνοντασ τυχόν ελλείμματα των μελϊν τθσ ομάδασ. Κοινόσ ςτόχοσ είναι το 

καλό τθσ ομάδασ και θ επίτευξθ των ςτόχων τθσ, που είναι ταυτόχρονα και ςτόχοι των 

μελϊν τθσ. Σο ομαδοςυνεργατικό άτομο είναι ςε κζςθ να παρζχει και να δζχεται 

ανατροφοδότθςθ με ςκοπό να προλαμβάνονται τυχόν αδιζξοδα και ςυγκροφςεισ μεταξφ 

των μελϊν τθσ (Κάντασ, 1998). Όταν οι ςυγκροφςεισ δεν μποροφν να αποφευχκοφν, μπορεί 

να τισ διαχειρίηεται και να τισ επιλφει. (6) Επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ, οι οποίεσ είναι 

δομικό χαρακτθριςτικό του εργαηομζνου και περιηιτθτεσ ςτουσ εργοδότεσ. Εξυπθρετεί τθν 

παροχι πλθροφοριϊν για τθ λιψθ αποφάςεων και τθν επίτευξθ ςτόχων, τον ζλεγχο και τθν 

αποτελεςματικι λειτουργία τθσ ομάδασ μζςα από τθ δόμθςθ κακθκόντων, μορφϊν 

διοίκθςθσ, κανόνων λειτουργίασ και υποχρεϊςεων, τθ δθμιουργία κινιτρων και τθν 

αφοςίωςθ ςτουσ ςκοποφσ και ςτόχουσ τθσ ομάδασ και του οργανιςμοφ και τθν ζκφραςθ 

προςωπικϊν απόψεων και ιδεϊν. Σο άτομο με επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ μεταδίδει 

μθνφματα και πλθροφορίεσ με εφςτοχο και κατανοθτό τρόπο, προφορικά και γραπτά. 

Μπορεί να διαπραγματεφεται τισ απόψεισ του, αντιλαμβανόμενο τα μθνφματα, τισ 

πλθροφορίεσ και τισ ιδζεσ που επικοινωνοφν άλλα μζλθ τθσ ομάδασ προσ αυτό. Χρειάηεται 
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να μπορεί να ακοφει (ενεργθτικι ακρόαςθ) χωρίσ να διακόπτει, είτε για να αντιπαραβάλλει 

τισ δικζσ του απόψεισ, είτε γιατί βιάηεται για δικοφσ τουσ λόγουσ να απαντιςει. Σο να 

αντζχει να ακοφει ςθμαίνει ότι λαμβάνει επαρκϊσ τθν πλθροφορία, τθν επεξεργάηεται και 

τθν κατανοεί, υϊοκετϊντασ τισ κατάλλθλεσ ςτάςεισ που κα οδθγιςουν ςε επικυμθτό και 

από τισ δφο πλευρζσ αποτζλεςμα. Μπορεί και πείκει όπου χρειαςτεί ϊςτε να επιτφχει τουσ 

ςτόχουσ του, που είναι και ςτόχοι τθσ ομάδασ. υντονίηει μια ςυηιτθςθ εφόςον χρειαςτεί, 

ϊςτε να επιτευχκεί αποτζλεςμα από τθ ςυηιτθςθ και τζλοσ μπορεί και αναπτφςςει υγιείσ 

διαπροςωπικζσ ςχζςεισ με τα μζλθ τθσ ομάδασ, του οργανιςμοφ, αλλά και με πελάτεσ ι 

ςυνεργάτεσ, παγιϊνοντάσ τουσ ωσ ιςότιμα μζλθ. (7) Επίλυςθ προβλθμάτων, θ οποία 

αναφζρεται ςτθν ικανότθτα του ατόμου να εντοπίηει και να αξιολογεί ζγκαιρα προβλιματα 

και αδιζξοδα προσ τθν ικανοποίθςθ ενόσ ςκοποφ, να μπορεί να ςκζφτεται δθμιουργικά, να 

ςυλλαμβάνει και να εφαρμόηει ςχζδιο δράςθσ για τθν επίλυςθ προβλιματοσ (Chmiel, 

2000). Προβλιματα μπορεί να προκφπτουν είτε από τθ διαφορετικότθτα των μελϊν ςε μια 

ομάδα ςε επίπεδο απόψεων, αξιϊν και ςυναιςκθμάτων, είτε από το διαρκϊσ 

μεταβαλλόμενο κοινωνικό, οικονομικό και εργαςιακό περιβάλλον ςτο οποίο εντάςςεται 

και λειτουργεί ο οργανιςμόσ και το άτομο όπου οι μεταβολζσ επιφζρουν αλλαγζσ, 

προβλιματα ι αδιζξοδα, επομζνωσ θ αποφυγι ι θ επίλυςι τουσ κακιςτά χριςιμθ τθ 

ςυγκεκριμζνθ δεξιότθτα. Σο άτομο που κατζχει αυτιν τθ δεξιότθτα, εντοπίηει προβλιματα 

ι ςυγκροφςεισ, αναγνωρίηει, διερευνά πικανζσ λφςεισ, προτείνει και εφαρμόηει το 

καταλλθλότερο ςχζδιο για τθν επίλυςθ των ηθτθμάτων που ανακφπτουν, αναλαμβάνοντασ 

τθν προςωπικι ευκφνθ. Θ επίλυςθ προβλθμάτων φζρνει ςυχνά και αλλαγζσ, πράγμα που 

ςθμαίνει ότι το άτομο αυτό μπορεί ταυτόχρονα και προςαρμόηεται. (8) Κριτικι ςκζψθ, θ 

οποία αναφζρεται ςτθν ικανότθτα του ατόμου να ςκζφτεται λογικά και κακαρά, 

αντιλαμβανόμενο τισ λογικζσ ςυνδζςεισ ςτισ νζεσ πλθροφορίεσ και ιδζεσ. υλλογίηεται με 

ανεξάρτθτο και αυτόνομο τρόπο, αξιοποιϊντασ και μακαίνοντασ νζα πράγματα ενεργθτικά, 

χωρίσ να αποδζχεται πακθτικά τισ ειςερχόμενεσ πλθροφορίεσ. Εντοπίηει, αναλφει και 

επιλφει προβλιματα με μεκοδικό τρόπο, χωρίσ να βαςίηεται ςτο ζνςτικτο ι ςτθ διαίςκθςθ. 

Είναι απαραίτθτθ ικανότθτα γιατί με τον τρόπο αυτό αποφεφγονται ςυγκροφςεισ, 

βαςιηόμενεσ ςε διαφορετικζσ αντιλιψεισ και ςτερεότυπα, ενϊ επιδιϊκεται θ καλφτερθ 

δυνατι λφςθ ςε πικανά προβλιματα που ανακφπτουν. Επεξεργάηεται τα δεδομζνα από 

πλθροφορίεσ που λαμβάνει από ςυνεργάτεσ ι μζλθ τθσ ομάδασ αποςταςιοποιθμζνο από 

ςυναίςκθμα ι προκατάλθψθ, με τρόπο που να διατθρεί επαφι και αλλθλεπίδραςθ με τθν 
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ομάδα, κατανοϊντασ τθ ςθμαςία και τθ ςυνάφεια των επιχειρθμάτων, αιτιολογϊντασ τισ 

δικζσ του κζςεισ και ςτοχεφοντασ ςτθν καλφτερθ λφςθ. (9) Ευελιξία και 

προςαρμοςτικότθτα, θ οποία αναφζρεται ςτθν ικανότθτα του ατόμου να προςαρμόηεται 

και να ελίςςεται. Ο λόγοσ είναι οι ςυνεχείσ αλλαγζσ και θ ειςροι νζων πλθροφοριϊν που 

απαιτοφν αλλαγι από το άτομο και τον οργανιςμό, με αναπροςαρμογι από τθν πλευρά 

του ατόμου του ςχεδίου δράςθσ που, ζωσ τότε ζχει υϊοκετιςει και εφαρμόηει, 

αξιολογϊντασ και αξιοποιϊντασ τισ νζεσ πλθροφορίεσ. υνυπάρχει με τισ επικοινωνιακζσ 

δεξιότθτεσ και με τισ διαπροςωπικζσ ικανότθτεσ (Arnold, 2005). Σο άτομο με ευελιξία και 

προςαρμοςτικότθτα λειτουργεί αποτελεςματικά ςτισ αλλαγζσ και ςτθν πίεςθ που πικανόν 

βιϊνει (είτε εξωγενϊσ ωσ απαίτθςθ για αλλαγι, είτε ενδογενϊσ ωσ αντίςταςθ ςτθν αλλαγι) 

και τισ δζχεται ωσ ευκαιρίεσ ι προκλιςεισ. Σα άτομα με ευελιξία και προςαρμοςτικότθτα 

μποροφν να αναλαμβάνουν νζα κζςθ ι νζο κακικον ςτθν εργαςία, αξιοποιϊντασ γνϊςεισ 

και εμπειρίεσ που ζχουν αποκτιςει, λειτουργϊντασ αποτελεςματικά ςε διαφορετικά 

εργαςιακά και κοινωνικά περιβάλλοντα και αναπτφςςοντασ αποτελεςματικζσ μεκόδουσ 

εκτζλεςθσ ζργου. (10) Ανάλθψθ πρωτοβουλιϊν, θ οποία αναφζρεται ςτθν 

αντιλθπτικότθτα του ατόμου να αντιλαμβάνεται το πλαίςιο εργαςίασ. Μπορεί να εκτιμιςει, 

να εντοπίςει, να προβλζψει πικανοφσ κινδφνουσ και αδιζξοδα, αλλά και ευκαιρίεσ οι 

οποίεσ προκφπτουν μζςα ςτθν εργαςία του. Πζρα από τθν παρατθρθτικότθτα και τθν 

αίςκθςθ αντίλθψθσ κινδφνων και ευκαιριϊν, μπορεί να εντοπίηει και να προτείνει λφςεισ, 

προκειμζνου να ξεπεραςτοφν πικανά αδιζξοδα ϊςτε να αξιοποιθκοφν με τον καλφτερο 

τρόπο οι ανακφπτουςεσ ευκαιρίεσ (Κάντασ, 1998). Σο άτομο που είναι ικανό να 

αναλαμβάνει πρωτοβουλίεσ, ξεπερνϊντασ τα αδιζξοδα ι μετατρζποντάσ τα ςε ευκαιρίεσ, 

ζχει αναλυτικι και ςυνκετικι ςκζψθ κακϊσ και δεξιότθτεσ δθμιουργικότθτασ, προκειμζνου 

να μετατρζψει ιδζεσ και ςκζψεισ ςε δράςεισ. Για να αξιοποιθκοφν τα παραπάνω, χρειάηεται 

να λθφκεί ςοβαρά υπόψθν και το ανκρϊπινο δυναμικό ωσ αναπόςπαςτο μζροσ του 

πλαιςίου αυτοφ. Κατά ςυνζπεια, το άτομο με δεξιότθτεσ ανάλθψθσ πρωτοβουλιϊν διακζτει 

και δεξιότθτεσ ςυνεργαςίασ, αλλά και δεξιότθτεσ πεικοφσ και αυτοπεποίκθςθσ, οι οποίεσ 

αποτελοφν κεμελιϊδθ χαρακτθριςτικά επαγγελματικισ προςωπικότθτασ με θγετικζσ 

ικανότθτεσ. Θ ανάλθψθ πρωτοβουλιϊν χαρακτθρίηει τα άτομα εκείνα που μποροφν και 

ςχεδιάηουν τθ δικι τουσ επαγγελματικι ςταδιοδρομία και πορεία με διορατικότθτα και 

ευελιξία, όπωσ επίςθσ και τα άτομα με επιχειρθματικό πνεφμα. (11) Οργανωτικότθτα, θ 

οποία αναφζρεται ςτθν ικανότθτα του ατόμου να κζτει και να τθρεί προτεραιότθτεσ, 
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ςτόχουσ και χρονοδιαγράμματα, εφαρμόηοντασ κατάλλθλεσ μεκόδουσ, επενδφοντασ ςε 

πόρουσ και δυναμικό με τζτοιο τρόπο ϊςτε να παραμζνει ςτουσ ςτόχουσ και ςτα 

χρονοδιαγράμματα, ελαχιςτοποιϊντασ τισ πικανότθτεσ αποτυχίασ. Σο άτομο που διακζτει 

οργανωτικότθτα παραμζνει ςτισ προκεςμίεσ εκπλιρωςθσ κακθκόντων/υποχρεϊςεων, 

μπορεί ανά πάςα ςτιγμι να δϊςει ανατροφοδότθςθ ωσ προσ τθν πορεία του ζργου, 

δεδομζνου ότι ελζγχει διαρκϊσ τθν πρόοδο των εργαςιϊν, (ανα)κατανζμει πόρουσ 

ςφμφωνα με τισ ανάγκεσ, ςχεδιάηει αποτελεςματικζσ μεκόδουσ και διαμορφϊνει 

αποδοτικζσ ςτρατθγικζσ για τθ διεκπεραίωςθ κακθκόντων. Μπορεί να διαχειρίηεται με 

ςυνζπεια αρχειακό υλικό (θλεκτρονικό ι φυςικό) που ςχετίηεται με κακικοντα που του 

ανατζκθκαν. Διακζτει ψθφιακζσ δεξιότθτεσ και ικανότθτα επαρκοφσ γνϊςθσ του 

εργαςιακοφ πλαιςίου, με όρουσ χωροταξικοφσ αλλά και προτεραιοτιτων, ϊςτε να μπορεί 

να ανακαλεί εφκολα και γριγορα το ηθτοφμενο κάκε φορά πλθροφοριακό υλικό. Σζλοσ, 

ςυνειδθτά και με αποτελεςματικό τρόπο κζτει και ιεραρχεί προτεραιότθτεσ τισ οποίεσ 

μπορεί να τροποποιεί και να αναπροςαρμόηει. Διαχειρίηεται αποτελεςματικά το διακζςιμο 

χρόνο για τθν εκπλιρωςθ κακθκόντων, οπότε θ ευελιξία και θ προςαρμοςτικότθτα είναι 

επικυμθτζσ δεξιότθτεσ για το οργανωτικό άτομο (Λιντηζρθσ, 2017), (ΛΝΕ/ΓΕΕ, 2020). 

ε ζκκεςθ του OECD με τίτλο «The Future of Education and Skills:Education 2030» τονίηεται 

ςυγκεκριμζνο ςφνολο οριηόντιων δεξιοτιτων, ωσ το πλθςιζςτερο ςτο Ευρωπαϊκό Πλαίςιο 

και περιλαμβάνει τισ εξισ: (1) Προςαρμοςτικότθτα / Eυελιξία / Προςαρμογι / Eυςτροφία 

(Adaptability/ Flexibility/ Adjustment/ Agility), (2) υμπόνια (Compassion), (3) Επίλυςθ 

ςυγκροφςεων (Conflict resolution), (4) Δθμιουργικότθτα / Δθμιουργικι ςκζψθ / Ευρθματικι 

ςκζψθ (Creativity/ Creative thinking/ Inventive thinking), (5) Δεξιότθτεσ κριτικισ ςκζψθσ 

(Critical-thinking skills), (6) Περιζργεια (Curiosity), (7) Εμπάκεια (Empathy), (8) Δεξιότθτεσ 

εμπλοκισ/ Επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ/ δεξιότθτεσ υνεργαςίασ (Engagement/ 

Communication skills/ Collaboration skills), (9) Λςότθτα / Λςονομία (Equality/ Equity), (10) 

Παγκόςμια νοοτροπία (Global mindset), (11) Προςανατολιςμόσ ςτον ςτόχο και ςτθν 

ολοκλιρωςι του - επιμονι (Goal orientation and completion - persistence), (12) 

Ευγνωμοςφνθ (Gratitude), (13) Νοοτροπία ανάπτυξθσ (Growth mind-set), (14) Ελπίδα 

(Hope), (15) Ανκρϊπινθ αξιοπρζπεια (Human dignity), (16) Σαυτότθτα / Πνευματικι 

ταυτότθτα (Identity/Spiritual identity), (17) Ακεραιότθτα (Integrity), (18) Δικαιοςφνθ 

(Justice), (19) Δεξιότθτεσ ΣΠΕ ςε ςυνδυαςμό με μακθςιακζσ ςτρατθγικζσ (ICT skills related 
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to learning strategies), (20) Χειρωνακτικζσ δεξιότθτεσ ςχετικζσ με τζχνεσ, χειροτεχνίεσ, 

μουςικι, δεξιότθτεσ φυςικισ αγωγισ που απαιτοφνται ςτο μζλλον (Manual skills related to 

the arts and crafts, music, physical education skills needed for the future), (21) 

Μεταγνωςτικζσ δεξιότθτεσ ςυμπεριλαμβανομζνων του πωσ μακαίνονται οι δεξιότθτεσ 

(Meta-learning skills including learning to learn skills), (22) Ενςυνειδθτότθτα (mindfulness), 

(23) Κίνθτρο για μάκθςθ, ςυμβολι ςτθν κοινωνία, ανοιχτι νοοτροπία για τουσ άλλουσ, για 

νζεσ ιδζεσ, για εμπειρίεσ, κ.λπ. (Motivation to learn, to contribute to society, open mind-set 

to others, new ideas, new experiences, etc.), (24) Αντίλθψθ προοπτικϊν και γνωςτικι 

ευελιξία (Perspective-taking and cognitive flexibility), (25) Προδραςτικότθτα (Pro-

activeness), (26) Δεξιότθτεσ επίλυςθσ προβλθμάτων (Problem solving skills), (27) Υπαρξθ 

ςκοποφ (Purposefulness), (28) Αναςτοχαςτικι ςκζψθ / Αξιολόγθςθ / Παρακολοφκθςθ 

(Reflective thinking/Evaluating/Monitoring), (29) Ανκεκτικότθτα / Αντοχι ςτο ςτρεσ 

(Resilience/Stress resistance), (30) εβαςμόσ για τον εαυτό, για τουσ άλλουσ, για τθ 

διαφορετικότθτα κουλτοφρασ (Respect for self, others, including cultural diversity), (31), 

Τπευκυνότθτα (Responsibility), (32) Διαχείριςθ κινδφνου (risk management), (33) 

Aυτογνωςία / Αυτορρφκμιςθ / Αυτοζλεγχοσ (Self-awareness/Self-regulation/Self-control), 

(32) Αυτοαποτελεςματικότθτα / Κετικόσ αυτοπροςανατολιςμόσ (Self-efficacy/Positive self-

orientation), (33) Εμπιςτοςφνθ ςτον εαυτό, ςτουσ άλλουσ, ςε οργανιςμοφσ (Trust in self, 

others, institutions) (OECD, 2018).  

Εμπειρικά δεδομζνα τονίηουν τθν οριηόντια δεξιότθτα τθσ ενςυναίςκθςθσ ι 

ςυναιςκθματικισ νοθμοςφνθσ90 (Emotional Intelligence ι EI), ωσ βαςικό ςτοιχείο 

πρόγνωςθσ τθσ επαγγελματικισ επιτυχίασ, κακϊσ αποτελεί το υπόβακρο των κάκετων 

δεξιοτιτων και ςυμβάλλει ςτθ δθμιουργικι ςκζψθ και ςτθ βελτιςτοποίθςθ των ψθφιακϊν 

δεξιοτιτων. Ο Daniel Goleman, τοποκζτθςε τθ ςυναιςκθματικι νοθμοςφνθ ευδιάκριτα 

ςτον επαγγελματικό χάρτθ, υποςτθρίηοντασ ότι μετά από ζνα ςθμείο, υπάρχει μθδενικι ι 

ελάχιςτθ ςυςχζτιςθ ανάμεςα ςτο δείκτθ ευφυίασ (IQ) και ςτα υψθλά επίπεδα 

επαγγελματικισ επιτυχίασ. φμφωνα με τον Goleman91 απαιτείται ζνασ δείκτθσ 

νοθμοςφνθσ γφρω ςτο 115 για να γίνει κάποιοσ γιατρόσ, δάςκαλοσ, δικθγόροσ, ςτζλεχοσ 

                                                      
90

 Θ ενςυναίςκθςθ απαιτεί από το άτομο να είναι ικανό να διαβάηει τα ςυναςκιματα των άλλων. ε ανϊτερο επίπεδο 
ςθμαίνει να μπορεί κανείσ να αιςκάνεται και να αντιδρά ςτισ μθ εκφραςμζνεσ ανθςυχίεσ ι τα ςυναιςκιματα ενόσ 
ατόμου, ενϊ ςτα πολφ υψθλα επίπεδα ςθμαίνει κατανόθςθ των προβλθματιςμϊν ι των ανθςυχιϊν που κρφβονται πίςω 
από τα ςυναιςκιματα του άλλου (Goleman, 2000).  
91

 Περιςςότερεσ λεπτομζρειεσ ςτο ςχετικό βίντεο με τον Daniel Goleman για τθν ςυναιςκθματικι νοθμοςφνθ, από το 

κανάλι Key Step Media, ςτον ςφνδεςμο https://www.youtube.com/watch?v=wJhfKYzKc0s.  

https://www.youtube.com/watch?v=wJhfKYzKc0s
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επιχειριςεων, κ.λπ. Από τθ ςτιγμι που το άτομο ειςζλκει ςτον επαγγελματικό χϊρο, θ 

ευφυία και οι κάκετεσ δεξιότθτεσ είναι ιςοδφναμεσ ι περίπου ιςοδφναμεσ με αυτζσ των 

άλλων ςτον ίδιο επαγγελματικό χϊρο, με αποτζλεςμα θ ςυναιςκθματικι νοθμοςφνθ να 

αποτελεί βαςικό δείκτθ διαφοροποίθςθσ. Όπωσ αναφζρεται ςτο Harvard Business Review, 

ςτο άρκρο «What makes a leader»92, θ ςυναιςκθματικι νοθμοςφνθ (ικανότθτα να 

καταλαβαίνει κάποιοσ τουσ άλλουσ, να αντιλαμβάνεται τθ δικι του επίδραςθ ςτουσ άλλουσ 

και να δρα ανάλογα), ευκφνεται για το 90% τθσ επιτυχίασ ςτθν ςκάλα τθσ επαγγελματικισ 

ανζλιξθσ, όταν ο δείκτθσ ευφυίασ και οι κάκετεσ δεξιότθτεσ είναι περίπου ίδιεσ. Άλλεσ 

ζρευνεσ (Jennings & Palmer, 2007) καταδεικνφουν ότι θ ςυναιςκθματικι νοθμοςφνθ ζχει 

ιςχυρι επίδραςθ ςτθν οργανωςιακι απόδοςθ, κακϊσ παρατθρικθκε αφξθςθ τθσ 

απόδοςθσ κατά 12%, ςτον τομζα των πωλιςεων. Όταν θ Motorola επζνδυςε ςτθν 

εκπαίδευςθ του προςωπικοφ παραγωγισ, ςε δεξιότθτεσ ςυναιςκθματικισ νοθμοςφνθσ, 

εντοπίςτθκε αφξθςθ παραγωγισ κατά 90% ςτα άτομα που ζλαβαν τθ ςυγκεκριμζνθ 

εκπαίδευςθ (Cryer, McCraty, & Childre, 2003). Οι άνκρωποι παρουςιάηουν μεγαλφτερθ 

απόδοςθ και εμπλζκονται ςε υψθλότερο επίπεδο προςπάκειασ, όταν αυτό κακορίηεται και 

ηθτείται από προϊςτάμενο ι θγζτθ κ.λπ. με ςυναιςκθματικι νοθμοςφνθ, κακϊσ ο τρόποσ 

λειτουργίασ τζτοιου ατόμου περιλαμβάνει δεξιότθτεσ αυτοεπίγνωςθσ, αυτοδιαχείριςθσ, 

κοινωνικισ επίγνωςθσ και διαχείριςθσ ςχζςεων. Θ αυτοεπίγνωςθ ζχει εξζχουςα ςθμαςία, 

κακϊσ εάν κάποιοσ δεν καταλαβαίνει επαρκϊσ τα ατομικά του κίνθτρα και ςυμπεριφορζσ, 

είναι ςχεδόν αδφνατο να είναι ςε κζςθ να καταλαβαίνει και να διαχειρίηεται τουσ άλλουσ93. 

Θ ςυναιςκθματικι νοθμοςφνθ εμπλζκεται με τθ γενικευμζνθ ικανότθτα λογικισ και 

ςυλλογιςτικισ. Θ παραμικρι πρόκλθςθ μπορεί να επιφζρει πτϊςθ τθσ λογικισ ικανότθτασ 

ζωσ 75%, ενϊ ο απαιτοφμενοσ χρόνοσ για να ςυνζλκει κάποιοσ ακόμα και από τθν πιο απλι 

ςυναιςκθματικι πρόκλθςθ φτάνει τα 20 λεπτά. Εάν οι ςυναιςκθματικζσ προκλιςεισ είναι 

πολλζσ κατά τθ διάρκεια τθσ θμζρασ, τότε το άτομο διακζτει ςθμαντικό μζροσ του χρόνου 

του με χαμθλι ικανότθτα αξιοποίθςθσ του ςυνόλου των ικανοτιτων του. Τπάρχει μεγάλοσ 

όγκοσ βιβλιογραφίασ ςχετικά με τουσ τρόπουσ επιτάχυνςθσ τθσ ανάρρωςθσ από 

ςυναιςκθματικζσ προκλιςεισ και τθν ψυχικι ενδυνάμωςθ του ατόμου και ςυχνά οι τρόποι 

αυτοί περιλαμβάνουν καλλιζργεια ςυγκεκριμζνων προςωπικϊν ςυνθκειϊν όπωσ ςωματικι 
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 https://hbr.org/2004/01/what-makes-a-leader  
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 Θ κϊφωςθ απζναντι ςτισ ςυναιςκθματικζσ αποχρϊςεισ οδθγεί ςε κοινωνικι αδεξιότθτα, θ οποία επιδεικνφεται είτε με 

τθν παρανόθςθ ςυναιςκθμάτων, είτε μζςω μθχανικισ, αςυντόνιςτθσ ουδετερότθτασ ι αδιαφορίασ (Goleman, 2000). 

https://hbr.org/2004/01/what-makes-a-leader
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άςκθςθ και χριςθ νεροφ τα οποία μειϊνουν τθν αδρεναλίνθ και τθν κορτιηόλθ, αςκιςεισ 

αυτοεπίγνωςθσ και αυτορρφκμιςθσ, κ.λπ. (Goleman, 2004). Σο κλειδί για τθ 

ςυνειδθτοποίθςθ του ςυναιςκθματικοφ πεδίου ςτο οποίο κινοφνται οι άλλοι, είναι θ 

εξοικείωςθ με το προςωπικό πεδίο ςυναιςκθμάτων. φμφωνα με ςειρά πειραμάτων που 

διεξιγαγαν οι Levenson & Ruef (1997) ςτο πανεπιςτιμιο Berkley, κατζλθξαν ότι θ 

ενςυναίςκθςθ αποτελεί κεμελιακι δεξιότθτα για όλεσ τισ κοινωνικζσ δεξιότθτεσ που είναι 

ςθμαντικζσ ςτο χϊρο τθσ εργαςίασ, όπωσ κατανόθςθ των άλλων, προςανατολιςμόσ προσ 

τθν παροχι υπθρεςιϊν, ςυμβολι ςτθν ανάπτυξθ των άλλων, ςωςτόσ χειριςμόσ τθσ 

διαφορετικότθτασ, αντιλθπτικότθτα των τάςεων που επικρατοφν, κ.λπ. (Goleman, 2000), 

(Levenson & Ruef, 1997).  

το πλαίςιο τθσ παροφςασ διατριβισ, ενδιαφζρουν κυρίωσ οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ του 

ατόμου ςε ςχζςθ με τθν εργαςία και λιγότερο ςε ςχζςθ με το γενικευμζνο κοινωνικό και 

ψυχοςυνκετικό τομζα. Κατά ςυνζπεια θ αναφορά ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ εςτιάηει ςτα 

ςυγκεκριμζνα ανκρϊπινα, επικοινωνιακά και ποιοτικά χαρακτθριςτικά που επιτρζπουν 

ςτον εργαηόμενο να επιδείξει εξαιρετικζσ δεξιότθτεσ τόςο ςτθν ςυνφπαρξι του με κάκε 

εμπλεκόμενο ςτον εργαςιακό χϊρο, όςο και ςτθ βελτίωςθ παραγωγισ και απόδοςθσ 

ζργου. Ωσ αποτζλεςμα, βάςθ των προαναφερκζντων κατθγοριοποιιςεων και 

ομαδοποιιςεων των οριηόντιων δεξιοτιτων του OECD, του επικαιροποιθμζνου 

Ευρωπαϊκοφ Πλαιςίου Αναφοράσ, των Manasia et.al. του Λιντηζρθ και του Goleman 

επιλζχκθκαν 30 οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ςχετικζσ με τισ απαιτιςεισ των αγορϊν εργαςίασ, για 

τθν υλοποίθςθ τθσ ζρευνασ τθσ παροφςασ διατριβισ.  

1.3.2. Ο ρόλοσ των δεξιοτιτων ςτισ αγορζσ εργαςίασ 

Θ εξζλιξθ τθσ τεχνολογίασ διαμορφϊνει το τοπίο ηιτθςθσ των νζων απαιτοφμενων 

δεξιοτιτων για τισ ςφγχρονεσ και μελλοντικζσ αγορζσ εργαςίασ. Από το 1980 και μετά, θ 

αυτοματοποίθςθ άρχιςε να αντικακιςτά εργαηόμενουσ, ειδικά ςτουσ επαγγελματικοφσ 

κλάδουσ που εμπεριζχουν επαναλθπτικζσ διαδικαςίεσ, ενϊ παράλλθλα θ ηιτθςθ των μθ-

επαναλαμβανόμενων διαπροςωπικϊν και αναλυτικϊν δεξιοτιτων, ζχει αυξθκεί δραματικά. 

Θ εξιγθςθ ςχετίηεται με το γεγονόσ ότι κακϊσ οι αυτοματιςμοί αντικατζςτθςαν μζροσ τθσ 

ανκρϊπινθσ εργαςίασ ρουτίνασ, ταυτόχρονα δθμιοφργθςαν νζεσ κζςεισ απαςχόλθςθσ που 

είναι κατάλλθλεσ για άτομα με γνωςτικζσ, προςωπικζσ, διαπροςωπικζσ, κοινωνικζσ και 

ςυναιςκθματικζσ δεξιότθτεσ (Bialik & Fadel, 2018).  



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 97 

το γράφθμα 14, αποτυπϊνεται θ άνοδοσ των επαγγελμάτων που διζπονται από μθ-

επαναλαμβανόμενα αναλυτικά και διαπροςωπικά χαρακτθριςτικά και θ κάκοδοσ των 

επαγγελματικϊν κλάδων που αφοροφν ςε χειρωνακτικζσ και γνωςτικζσ εργαςίεσ ρουτίνασ. 

Οι χειρωνακτικζσ και μθ-επαναλαμβανόμενεσ εργαςίεσ, εμφάνιςαν μείωςθ ωσ το 1990 και 

ζκτοτε είναι ςτακερζσ, το οποίο καταδεικνφει τθ ςυμπεριφορά τθσ προςφοράσ και ηιτθςθσ 

για αυτζσ (Autor & Price, 2013).  

 

 

 

 

 

 

 

 

Αρκετοί οργανιςμοί (Oxford University, OECD, PWC, McKinsey) προςπάκθςαν να 

ποςοτικοποιιςουν τθν επίδραςθ των αυτοματιςμϊν ςτισ κζςεισ απαςχόλθςθσ, εςτιάηοντασ 

ςτισ χαμζνεσ κζςεισ εργαςίασ, φαινόμενο που αποτυπϊνεται με τον όρο «jobsolescence». 

Οι αρικμοί που δίνουν είναι 9% (Arntz, Gregory, & Zierahn, 2016) ζωσ 50% (Osborne, 2013), 

ενϊ τo κζμα ζχει κερδίςει τθν ακαδθμαϊκι προςοχι με πλθκϊρα άρκρων που 

αναδεικνφουν κάκε πικανό ςενάριο, εςτιάηοντασ ςτθ ςυνφπαρξθ ανκρϊπου και μθχανισ.  

Κακϊσ θ πρόοδοσ και θ εμπορευματοποίθςθ τθσ ΣΝ είναι εκπλθκτικι ακόμα και για τουσ 

ψθφιακά εγγράμματουσ (Anthes, 2017), παράλλθλα ςυνοδεφεται με αλλαγζσ και 

ρευςτότθτεσ, εγείροντασ ερωτιματα ςχετικά με το πόςο ξεκάκαρο είναι το όριο ανάμεςα 

ςτισ αυτοματοποιθμζνεσ και ανκρϊπινεσ εργαςίεσ, κακϊσ και με το ρόλο του εργαηόμενου 

όταν θ κζςθ εργαςίασ του ζχει αυτοματοποιθκεί. Αν και είναι ςαφζσ ότι οι υπολογιςτζσ 

μποροφν να «νικιςουν» τουσ ανκρϊπουσ ςε αρκετά κζματα, λόγω τθσ μεγαλφτερθσ 

υπολογιςτικισ τουσ ταχφτθτασ, αρχίηει να προβάλλεται θ ιδζα του ςυνδυαςμοφ των δφο, 

κακϊσ οι άνκρωποι μποροφν να χρθςιμοποιιςουν τουσ αλγορίκμουσ ωσ εργαλεία για να 

κάνουν αυτό που κάνουν καλά, καλφτερα (Bialik & Fadel, 2018). Για παράδειγμα, παίκτεσ 

Γράφθμα 14. Αλλαγι ςτον τφπο εργαςιϊν με τθν πάροδο του χρόνου (US Labor Market) 
Πθγι: Autor,D.H. & Price,B. (2013). The Changing Task Composition of the US Labor Market: An Update of Autor, Levy 

and Murname (2003), MIT Mimeograph 
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ςκακιοφ94 που χρθςιμοποιοφν θ/υ, μποροφν να νικιςουν τον αντίπαλο-υπολογιςτι 

(Brynjolfsson & McAfee, 2014). Θ ςυνεργαςία ανκρϊπου-μθχανισ, αποτυπϊνεται ςτον 

πίνακα 1 και καταδεικνφει ότι οι ομάδεσ ανκρϊπων-υπολογιςτϊν εμφανίηουν υψθλότερθ 

αποδοτικότθτα, αλλθλοςυμπλθρϊνονται και κεωροφνται πλεονεκτικότερεσ από τισ 

ανκρϊπινεσ, κακϊσ οι τελευταίεσ ζχουν αυξθμζνα κόςτθ ςυντονιςμοφ (Kefik, 2017), με 

αποτζλεςμα θ ςυλλογιςτικι τθσ ςυνεργατικότθτασ ανκρϊπου-μθχανισ να κερδίηει ζδαφοσ.  

 

Entity Advantage However… 

Computer Fast generation and testing in big search 
space of solutions 
Fast processing over big data 

Solution generator is incomplete in 
the open world 
Data not a full representation of the 
open world 

Human team Life experience in the open world 
Diverse experience of cross-disciplinary 
teams in multiple domains 

Coordination costs 

Human-
Computer team 

Complementary kinds of cognition 
compensate for each other’s failure 
modes and enhance performance 

We need a better theory and 
practices for building human-
computer teams 

Οι περιοχζσ ςτισ οποίεσ υπεριςχφουν οι υπολογιςτζσ είναι οι επαναλαμβανόμενεσ 

λειτουργίεσ, οι λειτουργίεσ που απαιτοφν υπολογιςτικι ιςχφ, ταξινόμθςθ και είςοδο 

πλθκϊρασ δεδομζνων και οι διαδικαςίεσ λιψθσ αποφάςεων βάςθ κανόνων. Οι περιοχζσ 

ςτισ οποίεσ υπεριςχφουν οι άνκρωποι είναι θ εμπειρία αυκεντικϊν ςυναιςκθμάτων και 

χτίςιμο ςχζςεων, θ διατφπωςθ ερωτιςεων και επεξθγιςεων με χριςθ κλιμάκων και πθγϊν, 

θ ςτρατθγικι λιψθ αποφάςεων βάςθ περιοριςμζνων πόρων, θ λιψθ αποφάςεων βάςθ 

αφθρθμζνων εννοιϊν, θ δθμιουργία προϊόντων και αποτελεςμάτων με χριςθ για τον 

άνκρωπο και θ διαλεκτικι επικοινωνία ςχετικά με αυτά. Κεωρθτικά, αν όλεσ οι λειτουργίεσ 

ιταν κακαρά αλγορικμικζσ (εφικτό να κατθγοριοποιθκοφν), τότε οι διάφορεσ μθχανζσ κα 

μποροφςαν να αναλάβουν τα πάντα. Ωςτόςο, τισ περιςςότερεσ φορζσ, οι άνκρωποι 

αναγκάηονται να πλαιςιϊςουν ζνα πρόβλθμα, να επιλζγουν δεδομζνα, να αποφαςίηουν 

πωσ τα μζρθ ταιριάηουν μεταξφ τουσ, να επικοινωνοφν τα δεδομζνα με άλλουσ, να τα 

αξιολογοφν κ.λπ. υνεπϊσ, αν και εκτιμάται ότι αρκετά επαγγζλματα είναι πικανόν να 

αυτοματοποιθκοφν περαιτζρω, υπάρχουν πολλοί ρόλοι για τον άνκρωπο, αρκεί να είναι 

κατάλλθλα προετοιμαςμζνοσ (Bialik & Fadel, 2018). Αυτό το ςθμείο τθσ προετοιμαςίασ, 

                                                      
94

 Σο 1997, ο θ/υ Deep Blue νίκθςε τον παγκόςμιο πρωτακλθτι, Garry Kasparov, ςτο ςκάκι, προςκζτοντασ και το ςκάκι 

ςτθν λίςτα των δραςτθριοτιτων ςτισ οποίεσ οι άνκρωποι ζχουν ‘νικθκεί’ από τουσ υπολογιςτζσ.  

Πίνακασ 1. φγκριςθ θ/υ, ανκρϊπων και ομάδων θ/υ-ανκρϊπων 
Πθγι: Kefik, M. (2017). Half-Human, Half-Computer? Meet the modern centaur, PARC Blog 
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ζρχεται να καλφψει θ ανάπτυξθ και καλλιζργεια δεξιοτιτων, μζςω εκπαιδευτικϊν 

διαδικαςιϊν και προγραμμάτων κατάρτιςθσ αλλά και άλλων τρόπων.  

Πζραν όμωσ αυτισ τθσ προετοιμαςίασ, ςιμερα εντοπίηονται χάςματα δεξιοτιτων ςτουσ 

χϊρουσ εργαςίασ, με αποτζλεςμα οι όροι ζλλειμμα δεξιοτιτων και χάςμα δεξιοτιτων 

(skills shortages, skills deficits, skills gaps) να είναι ιδιαίτερα διαδεδομζνοι. Πολλοί 

εργοδότεσ ιςχυρίηονται ότι είναι δφςκολο να καλφψουν τισ κενζσ κζςεισ εργαςίασ ι/και ότι 

οι υπάρχοντεσ εργαηόμενοι δεν ζχουν τθν απαιτοφμενθ επάρκεια για τθ κζςθ εργαςίασ 

τουσ (ILO, 2020), (UKCES, 2014), (Handel, 2003). Σα χάςματα δεξιοτιτων είναι μεγαλφτερα 

ςτισ κζςεισ εργαςίασ που απαιτοφν υψθλό επίπεδο δεξιοτιτων ειδικά ςτισ περιπτϊςεισ 

όπου υπάρχουν μεταςχθματιςμοί ςτισ απαιτοφμενεσ εργαςιακζσ δεξιότθτεσ, ςε ςυνδυαςμό 

με το γεγονόσ ότι οι εργαηόμενοι δεν ζχουν επαρκείσ ευκαιρίεσ ανάπτυξθσ δεξιοτιτων, 

ϊςτε να βρίςκονται ςε ςυμβατότθτα με τισ τρζχουςεσ εργαςιακζσ αλλαγζσ95 (Cedefop, 

2014). Σα χάςματα δεξιοτιτων δεν εντοπίηονται τόςο ςτισ κάκετεσ ι τεχνικζσ δεξιότθτεσ, 

αλλά αναφζρονται ωσ ελλείμματα ςτισ ιπιεσ διαπροςωπικζσ και κοινωνικζσ δεξιότθτεσ ι 

αλλιϊσ ςτισ μθ-γνωςτικζσ δεξιότθτεσ (Handel, 2003). θμαντικόσ αρικμόσ εργοδοτϊν, 

υποςτθρίηει ότι οι εργαηόμενοι και οι υποψιφιοι εργαηόμενοι δεν ζχουν κατζχουν τισ 

απαιτοφμενεσ δεξιότθτεσ και μάλιςτα τα χάςματα των μθ-γνωςτικϊν δεξιοτιτων 

αναφζρονται πολφ πιο ςυχνά με ςχζςθ με τα ελλείμματα δεξιοτιτων (UKCES, 2014).  

Αυτό με τθ ςειρά του, ζχει οδθγιςει ςτθν αναντιςτοιχία δεξιοτιτων (skills mismatch), όροσ 

που χρθςιμοποιείται για να περιγράψει τθν αςυμφωνία δεξιοτιτων που ηθτοφνται από 

τουσ εργοδότεσ ςε ςχζςθ με αυτζσ που προςφζρονται από τουσ εργαηόμενουσ. Πρακτικά, 

πρόκειται για αναντιςτοιχία μεταξφ δεξιοτιτων και κζςεων εργαςίασ. Σο φαινόμενο μπορεί 

να ερμθνευτεί με τον ιςχυριςμό ότι οι τρζχουςεσ μορφζσ εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ δεν 

παρζχουν τισ δεξιότθτεσ που απαιτοφνται ςτισ αγορζσ εργαςίασ ι ότι θ οικονομία δεν ζχει 

κζςεισ εργαςίασ που αντιςτοιχοφν ςτισ δεξιότθτεσ των ατόμων96. H αναντιςτοιχία 

δεξιοτιτων, εντοπίηεται ςε τζςςερεισ βαςικζσ κατθγορίεσ (ILO, 2020), τισ εξισ: 

 Skills gaps: ο όροσ αναφζρεται ςτθν κατάςταςθ κατά τθν οποία ο εργαηόμενοσ ζχει 

ζλλειμμα δεξιοτιτων ςτο να εκτελζςει τθν εργαςία του αποδοτικά. 
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 https://www.cedefop.europa.eu/en/tools/skills-intelligence/foundation-skills-gaps?country=EU&year=2014#1  
96

 https://www.ilo.org/skills/Whatsnew/WCMS_740388/lang--en/index.htm  

https://www.cedefop.europa.eu/en/tools/skills-intelligence/foundation-skills-gaps?country=EU&year=2014#1
https://www.ilo.org/skills/Whatsnew/WCMS_740388/lang--en/index.htm
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 Skills obsolescence: ο όροσ αναφζρεται ςτθν κατάςταςθ κατά τθν οποία ο εργαηόμενοσ 

χάνει τισ δεξιότθτζσ του με τθν πάροδο του χρόνου (είτε λόγω μθ χριςθσ αυτϊν, είτε 

λόγω μεταςχθματιςμϊν ςτο εργαςιακό περιβάλλον). 

 Skills shortages: ο όροσ αναφζρεται ςτθν κατάςταςθ κατά τθν οποία ο εργοδότθσ 

αδυνατεί να βρει επαγγελματίεσ εργαηόμενουσ με τα απαιτοφμενα προςόντα και 

δεξιότθτεσ. 

 Over/Under skilling: ο όροσ αναφζρεται ςτθν κατάςταςθ κατά τθν οποία ο εργαηόμενοσ 

ζχει περιςςότερεσ ι λιγότερεσ δεξιότθτεσ αντίςτοιχα, από αυτζσ που χρειάηονται για 

ςυγκεκριμζνθ κζςθ εργαςίασ. 

τισ ΘΠΑ, 8,3 εκατομμφρια ατόμων ψάχνουν για εργαςία, ενϊ ταυτόχρονα υπάρχουν 5,4 

εκατομμφρια προςφερόμενεσ κζςεισ εργαςίασ97 (Bureau of Labor Statistics, 2015), οι 

οποίεσ παραμζνουν διακζςιμεσ, κακϊσ δεν βρίςκονται άτομα με το απαιτοφμενο μίγμα 

δεξιοτιτων. Θγζτεσ επιχειριςεων τονίηουν ότι οι κυβερνιςεισ κα πρζπει να κζςουν 

προτεραιότθτεσ ςτθν κατάρτιςθ και επανακατάρτιςθ του ΑΔ με τισ δεξιότθτεσ αιχμισ, 

κακϊσ το 58% των CEOs παγκοςμίωσ κεωρεί ότι το χάςμα δεξιοτιτων επιδρά ςτισ 

προοπτικζσ ανάπτυξθσ των εταιρειϊν τουσ. Ωςτόςο, θ παραδοςιακι οικονομικι ανάλυςθ 

υποςτθρίηει ότι δεν υπάρχουν πραγματικά μακρο-οικονομικά δεδομζνα που να ςτθρίηουν 

τον ιςχυριςμό του ελλείμματοσ δεξιοτιτων ι τθσ αναντιςτοιχίασ δεξιοτιτων, κακϊσ αν 

υπιρχαν τότε κα είχε παρατθρθκεί αφξθςθ ςτουσ μιςκοφσ και τισ αμοιβζσ των ατόμων που 

διακζτουν τισ ανάλογεσ δεξιότθτεσ (Whittaker & Williams, 2016).  

Παρά τισ διχογνωμίεσ, οι ςυνζπειεσ τθσ αναντιςτοιχίασ δεξιοτιτων για τισ αγορζσ εργαςίασ 

είναι ςθμαντικζσ. ε ατομικό επίπεδο, τα άτομα με υπερπροςόντα δεν αμοίβονται επαρκϊσ 

και ανάλογα με τα προςόντα τουσ, κάτι που μπορεί να επθρεάςει τα επίπεδα εργαςιακισ 

απόδοςθσ και προςωπικισ ικανοποίθςθσ. Άτομα που ζχουν λάβει εκπαίδευςθ, αδυνατοφν 

να βροφν εργαςία που να ανταποκρίνεται ςτο επίπεδο προςόντων τουσ, ενϊ όταν υπάρχει 

ζλλειμμα δεξιοτιτων θ ανεφρεςθ εργαςίασ είναι, εκ φφςεωσ, δφςκολθ. Για τισ εταιρείεσ, θ 

αναντιςτοιχία δεξιοτιτων ζχει αρνθτικζσ επιπτϊςεισ ςτθν παραγωγικότθτα και τον 

ανταγωνιςμό, οπότε επθρεάηεται θ ικανότθτά τουσ για παραγωγι νζων προϊόντων, 

υπθρεςιϊν ι καινοτομιϊν, ενϊ παράλλθλα προκαλεί εναλλαγι προςωπικοφ και μθ-

βζλτιςτθ οργάνωςθ εργαςίασ, οδθγϊντασ ςε αυξθμζνθ πικανότθτα απϊλειασ κερδϊν.  
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Σο φαινόμενο του χάςματοσ δεξιοτιτων και τθσ αναντιςτοιχίασ δεξιοτιτων ερμθνεφεται και 

από το γεγονόσ ότι θ φτωχι ποιότθτα εργαςίασ οδθγεί ςε φτωχι εργαςιακι δζςμευςθ, 

ελαττωμζνθ προςπάκεια και διάκεςθ, με αποτζλεςμα οι εργοδότεσ ι οι προϊςτάμενοι να 

το εκλαμβάνουν ωσ ζλλειμμα δεξιοτιτων. Σο φαινόμενο είναι γνωςτό ωσ απόςυρςθ 

δεξιοτιτων (skills withdrawal) και αποτελεί, κατά βάςθ, ανκρϊπινθ αυκόρμθτθ αντίδραςθ 

ςε εργαςίεσ κακισ ποιότθτασ. Θ εργαςιακι ποιότθτα μετριζται με αξιόπιςτουσ δείκτεσ 

όπωσ αμοιβι, εργαςιακζσ ϊρεσ, εργαςιακι αςφάλεια, επίπεδα ζνταςθσ και ςτρεσ 

εργαςιακισ προςπάκειασ, γενικό εργαςιακό περιβάλλον (Hurrell, 2016), (Green, et al., 

2013), (Lloyd & Payne, 2009). Ειδικά ςτο ηιτθμα των ΟΔ, ο αντιλθπτικόσ ρόλοσ του ίδιου 

του ατόμου, τθσ οικογζνειασ και του άμεςου περιβάλλοντόσ του, είναι ςθμαντικόσ, κακϊσ 

αρκετζσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ μακαίνονται και εξαςκοφνται εκτόσ εκπαιδευτικϊν και 

εργαςιακϊν χϊρων (Heckman, 2000). Ζνασ κίνδυνοσ που πθγάηει από αυτό, είναι ότι 

πολλοί εργοδότεσ ςυγχζουν τισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ με ςυγκεκριμζνα προςωπικά 

χαρακτθριςτικά, εργαςιακι θκικι και δζςμευςθ (Lloyd & Payne, 2009).  

ε κάκε περίπτωςθ και ανεξαρτιτωσ των αιτιϊν, το ηιτθμα τθσ προςφορά και ηιτθςθσ 

δεξιοτιτων ςτισ αγορζσ εργαςίασ, τα χάςματα και οι αναντιςτοιχίεσ δεξιοτιτων αποτελοφν 

φαινόμενα, με πολλζσ προςπάκειεσ οριοκζτθςθσ αξιόπιςτων δεικτϊν για τθν 

ποςοτικοποίθςι τουσ. Ο Ευρωπαϊκόσ Δείκτθσ Δεξιοτιτων (European Skills Index ι ESI), 

είναι ζνασ ςφνκετοσ δείκτθσ του Cedefop που μετρά τθν απόδοςθ ςε δεξιότθτεσ των χωρϊν 

τθσ ΕΕ. υμπεριλαμβάνει τθν ανάπτυξθ, τθ δραςτθριοποίθςθ και τθ ςφηευξθ δεξιοτιτων με 

επιμζρουσ κατάλλθλουσ δείκτεσ, αποδίδοντασ τον τελικό δείκτθ. Oι χϊρεσ με τθν 

υψθλότερθ απόδοςθ είναι θ Σςεχία-CZ (70) και θ Φινλανδία-FI (67), ενϊ θ Λταλία-IT (15), θ 

Λςπανία-ES (19) και θ Ελλάδα-EL (23) βρίςκονται ςτισ χϊρεσ με τθ χαμθλότερθ απόδοςθ, με 

τθν Ελλάδα να βρίςκεται ςε καλφτερθ κζςθ ςυγκριτικά με τθν Λταλία και Λςπανία. Θ Σςεχία 

ςτθ ςφηευξθ δεξιοτιτων λαμβάνει τθν υψθλότερθ τιμι 70, ενϊ ςτθν ανάπτυξθ δεξιοτιτων 

λαμβάνει 58 και ςτθ δραςτθριοποίθςθ ςε δεξιότθτεσ λαμβάνει 54. Θ Φινλανδία λαμβάνει 

τθν υψθλότερθ τιμι 83 ςτθν ανάπτυξθ δεξιοτιτων, ενϊ ςτθ ςφηευξθ δεξιοτιτων λαμβάνει 

64 και ςτθ δραςτθριοποίθςθ ςε δεξιότθτεσ λαμβάνει 58. Θ Ελλάδα ςτθν ανάπτυξθ 

δεξιοτιτων λαμβάνει 35, ςτθ δραςτθριοποίθςθ ςε δεξιότθτεσ 32 και ςτθ ςφηευξθ 

δεξιοτιτων 13.  
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Ζρευνα τθσ γαλλικισ εταιρείασ παροχισ υπθρεςιϊν ΑΔ Boostrs (https://boost.rs/) ςτο 

Παρίςι, υποςτθρίηει ότι οι τρεισ πιο ςυχνά παρατθροφμενεσ δεξιότθτεσ είναι θ γραπτι 

επικοινωνία, θ προςφορικι επικοινωνία και θ διαχείριςθ χρόνου. Οι πζντε πλζον 

ηθτοφμενεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ανά ςυγκεκριμζνουσ κλάδουσ εργαςίασ, ςε ιεραρχικι 

ςειρά, είναι οι εξισ:  

Νομικζσ  
Τπθρεςίεσ 

ΔΑΠ Διεφκυνςθ 
Πωλιςεων 

Διεφκυνςθ 
Marketing 

Web  
Development 

-Γραπτι και Προφορικι 

επικοινωνία 

-Διαχείριςθ χρόνου 

-Ομαδοςυνεργατικότθτα 

-Δεξιότθτεσ 

διαπραγμάτευςθσ 

-Προφορικι 

επικοινωνία 

-Διαχείριςθ 

χρόνου 

-Γραπτι 

επικοινωνία 

-Λιψθ 

αποφάςεων 

και αίςκθμα 

δικαιοςφνθσ 

-Αναλυτικζσ 

δεξιότθτεσ 

-Προφορικι 

επικοινωνία 

-Γραπτι 

επικοινωνία 

-Δεξιότθτεσ 

διαπραγμάτευςθσ 

-Δεξιότθτεσ 

διδαςκαλίασ 

-Αναλυτικζσ 

δεξιότθτεσ 

-Διαχείριςθ 

χρόνου 

-Γραπτι 

επικοινωνία 

-Προφορικι 

επικοινωνία 

-Λιψθ 

αποφάςεων και 

αίςκθμα 

δικαιοςφνθσ 

-Αναλυτικζσ 

δεξιότθτεσ 

-Γραπτι επικοινωνία 

-Αναλυτικζσ δεξιότθτεσ 

-Ομαδοςυνεργατικότθτα 

-Λιψθ αποφάςεων και 

αίςκθμα δικαιοςφνθσ 

-Διαχείριςθ χρόνου 

Οι τομείσ με τθ μεγαλφτερθ ηιτθςθ ςε ςυγκεκριμζνεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ είναι ο τομζασ 

τθσ ΔΑΠ, ο τομζασ επικοινωνίασ & marketing, ο τομζασ γενικισ διοίκθςθσ & διαχείριςθσ και 

οι τομείσ διαχείριςθσ αγορϊν και πωλιςεων, ενϊ όπωσ είναι αναμενόμενο, ο τομζασ 

ψθφιακισ διαχείριςθσ απαιτεί τον μικρότερο δυνατό αρικμό οριηόντιων δεξιοτιτων ςε 

ςχζςθ με τουσ υπόλοιπουσ. ε ενδιάμεςθ κζςθ, από άποψθ αποτφπωςθσ ηιτθςθσ 

οριηόντιων δεξιοτιτων βρίςκεται ο νομικόσ τομζασ, ο τομζασ ςυμβουλευτικισ, ο τομζασ 

διαχείριςθσ και ποιότθτασ και ο τομζασ ζρευνασ και ανάπτυξθσ. 

Ζρευνα τθσ Randstand Hellas (2022), με τίτλο «Σάςεισ ςτο HR και του μιςκοφσ 2022», 

αποτυπϊνει τθν κατάςταςθ ςτθν Ελλάδα, με ςυμμετοχι 545 ςτελεχϊν με ςθμαντικό ρόλο 

ςτθ λιψθ αποφάςεων και ανϊτατα ςτελζχθ ΑΔ, που δραςτθριοποιοφνται ςε διάφορουσ 

τομείσ. Οι κλάδοι τθσ τεχνολογίασ (31%), του εμπορίου (10%) και τθσ υγειονομικισ 

περίκαλψθσ (9%) αντιπροςωπεφουν το 50% του δείγματοσ. Σο 44% των ςυμμετεχόντων 

κεωρεί ότι είναι δφςκολο να αποφευχκοφν ςθμαντικζσ οικονομικζσ απϊλειεσ ωσ ςυνζπεια 

τθσ πανδθμίασ και το 38% αντιμετωπίηει δυςκολίεσ ςτθ διαχείριςθ τθσ τθλεργαςίασ. Οι 

ελλείψεισ δεξιοτιτων ςτουσ υποψιφιουσ εργαηόμενουσ είναι δεξιότθτεσ που ςχετίηονται 

https://boost.rs/
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με τθ κζςθ εργαςίασ (51%), τθν επίλυςθ προβλθμάτων/κριτικι ςκζψθ (49%), τθν 

επαγγελματικι ςυμπεριφορά (35%), τθν θγεςία (34%), τθ διαχείριςθ 

προγράμματοσ/χρόνου (28%), τθν ευελιξία (27%), τθν καινοτομία και δθμιουργικότθτα 

(24%), τθν αναβακμιςμζνθ γνϊςθ ςτθ χριςθ τθσ τεχνολογίασ (20%), τθν ομαδικι 

εργαςίασ/ςυνεργαςία (19%), τθ γνϊςθ ξζνων γλωςςϊν (17%) και άλλο (6%). Σο 86% των 

ςυμμετεχόντων διατίκενται να πλθρϊςουν περιςςότερο προκειμζνου να προςελκφςουν 

ταλζντα (ωςτόςο το ποςοςτό επαφξθςθσ είναι μικρό). Σο 45% των εργαηομζνων αποχωρεί 

αναηθτϊντασ καλφτερεσ ευκαιρίεσ επαγγελματικισ εξζλιξθσ, ενϊ οι προςφορζσ ςε παροχζσ 

κυμαίνονται από 16% ζωσ 51% (ευζλικτο πρόγραμμα εργαςίασ, αναγνϊριςθ, άδειεσ, 

ςυμβουλευτικι και ψυχολογικι ςτιριξθ, κ.λπ). Θ ζμφαςθ ςτθν εκπαίδευςθ-κατάρτιςθ 

κυμαίνεται από 63%-76%. Για τθ ςφηευξθ εργαηόμενου με εργοδότθ χρθςιμοποιοφνται 

ψθφιακά μζςα ςε ποςοςτό 38% εωσ 65%.  

Θ ζρευνα των Γαβρόγλου & Κϊτςιοσ (2021), αποτυπϊνει τισ ελλθνικζσ κζςεισ εργαςίασ 

ανά επίπεδο δεξιοτιτων. Σο νζο παραγωγικό πρότυπο υψθλότερθσ προςτικζμενθσ αξίασ 

αφορά ςτθν ποιότθτα των παρεχόμενων υπθρεςιϊν και παραγόμενων προϊόντων, μζςω 

τθσ αντιςτοιχίασ δεξιότθτων, δθλαδι αυτό που μετράει δεν είναι τόςο το «τι είναι αυτό που 

κάνεισ» όςο το «πόςο καλά το κάνεισ». Θ άποψθ αυτι ενιςχφεται από τθ ςτατιςτικά 

ςθμαντικι ςυςχζτιςθ που υπάρχει ανάμεςα ςτθν ευθμερία μιασ χϊρασ και ςτο μερίδιο των 

κζςεων εργαςίασ υψθλϊν δεξιοτιτων. Θ Ελλάδα υςτερεί ζναντι των περιςςοτζρων χωρϊν 

τθσ Ευρωηϊνθσ ωσ προσ τθν αναλογία των κζςεων εργαςίασ υψθλϊν δεξιοτιτων. Σο 32% 

των κζςεων εργαςίασ είναι κζςεισ που αφοροφν επαγγζλματα υψθλϊν δεξιοτιτων, ενϊ ο 

αντίςτοιχοσ μζςοσ όροσ των χωρϊν τθσ Ευρωηϊνθσ είναι 44%. Οι κζςεισ εργαςίασ μζτριων 

δεξιοτιτων ςτθν Ελλάδα αποτελοφν το 61% τθσ ςυνολικισ απαςχόλθςθσ, ενϊ ςτθν 

Ευρωηϊνθ το 47% και τζλοσ, οι κζςεισ εργαςίασ χαμθλϊν δεξιοτιτων αφοροφν μικρό 

μερίδιο τθσ απαςχόλθςθσ και ςτθν Ελλάδα (7%) και ςτθν Ευρωηϊνθ (9%). Κατά τα ζτθ 

2011-2020, θ απαςχόλθςθ ςτα επαγγζλματα υψθλϊν δεξιοτιτων εξελίχκθκε με αςτακείσ 

ρυκμοφσ, αυξανόμενθ μόλισ από 30% ςε 32%, όταν τθν ίδια περίοδο οι χϊρεσ τθσ 

Ευρωηϊνθσ, κατά μζςο όρο, αφξθςαν το αντίςτοιχο ποςοςτό από 40% ςτο 44%. τουσ 

περιςςότερουσ κλάδουσ απαςχολοφνται αναλογικά λιγότερα άτομα ςε κζςεισ υψθλϊν 

δεξιοτιτων, από το μζςο όρο των χωρϊν τθσ Ευρωηϊνθσ, με εξαίρεςθ τουσ κλάδουσ τθσ 

Εκπαίδευςθσ και τθσ Τγείασ. τον κλάδο Ενθμζρωςθ & Επικοινωνία, το 62% των κζςεων 
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εργαςίασ είναι κζςεισ υψθλϊν δεξιοτιτων, ενϊ ςτισ χϊρεσ τθσ Ευρωηϊνθσ οι αντίςτοιχεσ 

κζςεισ αναλογοφν από 79% (Μάλτα) ζωσ 100% (Εςκονία). Mεγάλθ εμφανίηεται θ υςτζρθςθ 

τθσ ελλθνικισ οικονομίασ και ςτουσ κλάδουσ Δθμόςια Διοίκθςθ & ϋΑμυνα και Τποχρεωτικι 

Κοινωνικι Αςφάλιςθ, όπου το 33% των κζςεων εργαςίασ των κλάδων είναι υψθλϊν 

δεξιοτιτων, όταν ςτισ χϊρεσ τθσ Ευρωηϊνθσ, το αντίςτοιχο ποςοςτό είναι ςχεδόν διπλάςιο. 

Εντυπωςιακι είναι θ υςτζρθςθ δεξιοτιτων και ςτον κρίςιμο για τθν ελλθνικι οικονομία 

κλάδο Καταλφματα & Εςτίαςθ, όπου μόλισ το 11% των κζςεων εργαςίασ αφοροφν 

επαγγζλματα υψθλϊν δεξιοτιτων, όταν ςτισ χϊρεσ τθσ Ευρωηϊνθσ ο μζςοσ όροσ είναι 18%, 

με το χαμθλότερο ποςοςτό να ςθμειϊνεται ςτθ Φινλανδία (5%) και το υψθλότερο ςτο 

Βζλγιο (28%). τον μεγαλφτερο κλάδο τθσ ελλθνικισ οικονομίασ, Χονδρικό & Λιανικό 

Εμπόριο, θ υςτζρθςθ είναι μεγαλφτερθ, με τθν αναλογία κζςεων υψθλϊν δεξιοτιτων να 

ανζρχεται ςτο 13%, όταν ςτθν υπόλοιπθ Ευρωηϊνθ το αντίςτοιχο ποςοςτό είναι 29%. τον 

κλάδο τθσ Μεταποίθςθσ θ Ελλάδα παρουςιάηει αναλογία κζςεων εργαςίασ υψθλϊν 

δεξιοτιτων που δεν ξεπερνά το 19%, ενϊ ςτθν Ευρωηϊνθ θ ίδια αναλογία είναι 34%, 

κυμαινόμενθ από 20% (Κφπροσ) ζωσ 40% και 45% (Ολλανδία και Λουξεμβοφργο). Δφο μόνο 

κλάδοι λειτουργοφν με περιςςότερεσ κζςεισ εργαςίασ υψθλϊν δεξιοτιτων ςτθν Ελλάδα 

από τθν Ευρϊπθ. τθν Εκπαίδευςθ το 89% των κζςεων εργαςίασ είναι υψθλϊν δεξιοτιτων 

ςτθν Ελλάδα, ζναντι 80% ςτθν Ευρωηϊνθ, με ουραγό τθ Λικουανία (67%) και πρϊτο το 

Λουξεμβοφργο (97%). τισ Δραςτθριότθτεσ ςχετικζσ με τθν Ανκρϊπινθ Τγεία & τθν 

Κοινωνικι Μζριμνα, το 73% των κζςεων εργαςίασ ςτθν Ελλάδα είναι υψθλϊν δεξιοτιτων, 

ζναντι 63% ςτθν Ευρωηϊνθ, με τθ χαμθλότερθ ςυγκζντρωςθ κζςεων υψθλϊν δεξιοτιτων 

ςτθ Γαλλία (51%) και τθν υψθλότερθ ςτθ Γερμανία (75%). Πολλοί εκτιμοφν ότι θ χαμθλι 

ανταγωνιςτικότθτα τθσ ελλθνικισ οικονομίασ οφείλεται ςτισ ελλείψεισ του εργατικοφ 

δυναμικοφ ςε δεξιότθτεσ και προςόντα. Θ αντίλθψθ αυτι εςτιάηοντασ μονομερϊσ ςτο 

ςκζλοσ τθσ προςφοράσ εργαςίασ, φαίνεται να αγνοεί τισ ςθμαντικζσ υςτεριςεισ που 

παρουςιάηει το ςκζλοσ τθσ ηιτθςθσ εργαςίασ και τθ διαλεκτικι ι αμφίδρομθ ςχζςθ που 

υπάρχει ανάμεςα ςτα δφο ςκζλθ. Ενϊ κα πρζπει να καλυφκοφν οι ελλείψεισ του εργατικοφ 

δυναμικοφ ςε δεξιότθτεσ98, κα πρζπει παράλλθλα να αναγνωριςτεί ότι οι επιχειριςεισ 

δθμιουργοφν λίγεσ κζςεισ εργαςίασ υψθλϊν προςόντων. Θ χαμθλι ποιότθτα των κζςεων 

εργαςίασ των ελλθνικϊν επιχειριςεων, εάν δεν είναι αυτι που παράγει πρωτογενϊσ, τότε 

                                                      
98

 όπωσ για παράδειγμα τα ελλείμματα ςτισ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ που αναδεικνφει ο δείκτθσ DESI5 και ςτισ δεξιότθτεσ των 

ενθλίκων που αναδεικνφει το PIAAC6 
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αναπαράγει τα ελλείμματα δεξιοτιτων. Αυτό τεκμθριϊνεται εμπειρικά, μζςα από τθ διεκνι 

ςφγκριςθ του βακμοφ αξιοποίθςθσ των εκπαιδευτικϊν προςόντων των εργαηομζνων από 

τισ επιχειριςεισ και τθ ςφγκριςθ του επιπζδου προςόντων που κατζχουν οι εργαηόμενοι, με 

το επίπεδο δεξιοτιτων που απαιτοφν οι κζςεισ ςτισ οποίεσ εργάηονται. το κζμα τθσ 

αναλογίασ απαςχολοφμενων με τίτλουσ τριτοβάκμιασ εκπαίδευςθσ που εργάηονται ςε 

επαγγζλματα υψθλϊν δεξιοτιτων, θ Ελλάδα καταλαμβάνει μία από τισ τελευταίεσ κζςεισ 

με το 70% αυτϊν να εργάηεται ςε κζςεισ υψθλϊν δεξιοτιτων, όταν θ αντίςτοιχθ αναλογία 

ανζρχεται ςτο 77% ςτθν Ευρωηϊνθ. τθν Ελλάδα τα άτομα απόφοιτοι ΑΕΛ/ΣΕΛ που 

απαςχολοφνται ςε επαγγζλματα που απαιτοφν υψθλό επίπεδο δεξιοτιτων τείνουν να 

μειϊνονται από 74% το 2011 ςτο 68% το 2020, δθλαδι μειϊκθκαν κατά 8%, όταν κατά το 

ίδιο διάςτθμα θ αντίςτοιχθ μείωςθ ςτθν Ευρωηϊνθ ιταν 3%. Επιπλζον παρουςιάηεται 

ζλλειμμα ωσ προσ τθν ποιότθτα των κζςεων εργαςίασ που προςφζρουν οι επιχειριςεισ 

ςτουσ αποφοίτουσ ανϊτερθσ δευτεροβάκμιασ και μεταδευτεροβάκμιασ εκπαίδευςθσ. Από 

αυτοφσ μόνο το 13% απαςχολείται ςε κζςεισ υψθλϊν δεξιοτιτων, όταν ο μζςοσ όροσ τθσ 

Ευρωηϊνθσ είναι 30%. Σο αναπτυξιακό πρόβλθμα τθσ Ελλάδασ δεν είναι (μόνο) το ότι 

βαςίηεται ςε «μθ-παραγωγικοφσ» ι χαμθλισ-προςτικζμενθσ-αξίασ κλάδουσ όπωσ το 

Εμπόριο και ο Σουριςμόσ όπου ςυγκεντρϊνεται μεγάλο μζροσ τθσ απαςχόλθςθσ. Σο νζο 

παραγωγικό πρότυπο που ζχει ανάγκθ θ χϊρα δεν αφορά τόςο τθ μεταφορά τθσ 

απαςχόλθςθσ από παραδοςιακοφσ ςε νζουσ κλάδουσ οικονομικισ δραςτθριότθτασ, όςο τον 

εμπλουτιςμό όλων των κλάδων με δραςτθριότθτεσ και επαγγζλματα υψθλϊν δεξιοτιτων. 

Δθλαδι, το πρόβλθμα τθσ ελλθνικισ οικονομίασ δεν είναι (τόςο) ότι ο νευραλγικόσ κλάδοσ 

τθσ Μεταποίθςθσ ςυγκεντρϊνει μικρό μζροσ τθσ απαςχόλθςθσ, αλλά ότι θ ελλθνικι 

Μεταποίθςθ δεν είναι, ωσ επί το πλείςτον, υψθλοφ επιπζδου. Θ Δανία ευθμερεί ςε ςχζςθ 

με τθν Ελλάδα παρά το γεγονόσ ότι ςτθ Δανία ο κλάδοσ τθσ Μεταποίθςθσ δεν ςυγκεντρϊνει 

μεγαλφτερο μερίδιο τθσ απαςχόλθςθσ από τθν Ελλάδα (11% ζναντι 10%). Θ διαφορά 

ζγκειται ςτο ότι ςτθ Δανία το 44,8% των κζςεων εργαςίασ ςτθ Μεταποίθςθ είναι κζςεισ 

υψθλϊν δεξιοτιτων, όταν ςτθν Ελλάδα το αντίςτοιχο ποςό είναι 19%. Από τθν παραπάνω 

ανάλυςθ αναδεικνφονται οι κλάδοι τθσ ελλθνικισ οικονομίασ οι οποίοι κα πρζπει να 

αναδιαρκρωκοφν, ϊςτε να παρζχουν ποιοτικζσ κζςεισ εργαςίασ (μετάβαςθ ςε 

επαγγζλματα υψθλϊν αντί για μζτριων δεξιοτιτων) και αναβακμιςμζνα προϊόντα και 

υπθρεςίεσ (μετάβαςθ ςε υψθλι προςτικζμενθ αξία). Οι κλάδοι που παρουςιάηουν τθ 

μεγαλφτερθ υςτζρθςθ δεξιοτιτων ςε ςχζςθ με τισ χϊρεσ τθσ Ευρωηϊνθσ είναι το Χονδρικό 
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& Λιανικό εμπόριο, θ Μεταποίθςθ, θ Δθμόςια Διοίκθςθ και οι Καταςκευζσ, 

ακολουκοφμενοι από τα Καταλφματα & Εςτίαςθ και τισ Διοικθτικζσ & Τποςτθρικτικζσ 

δραςτθριότθτεσ. Θ υςτζρθςθ τθσ Ελλάδασ ςε δεξιότθτεσ κα μποροφςε, κεωρθτικά, να 

οφείλεται (α) ςτθν ελλιπι δθμιουργία κζςεων υψθλϊν δεξιοτιτων εκ μζρουσ των 

επιχειριςεων, (β) ςτο μειωμζνο ποςοςτό του εργατικοφ δυναμικοφ που διακζτει υψθλά 

προςόντα και δεξιότθτεσ και (γ) ςτθν αδυναμία του ςυςτιματοσ επαγγελματικισ 

εκπαίδευςθσ-κατάρτιςθσ να παρζχει όχι μόνο υψθλοφ επιπζδου, αλλά και ςφγχρονεσ, 

επικαιροποιθμζνεσ γνϊςεισ και δεξιότθτεσ. Θ ςυγκεκριμζνθ ζρευνα καταδεικνφει ότι ιςχφει 

το ενδεχόμενο (α) και ότι δεν ιςχφει το ενδεχόμενο (β). Παραμζνει ανοιχτό, να ιςχφει και το 

ενδεχόμενο (γ), το οποίο κα μποροφςε να αποτελζςει εξιγθςθ για το (α). Δθλαδι θ 

απροκυμία των ελλθνικϊν επιχειριςεων να προςλάβουν εργαηόμενουσ με υψθλά 

προςόντα κα μποροφςε να ερμθνευτεί και από τισ ενδεχομζνωσ παρωχθμζνεσ (κατά τα 

άλλα υψθλοφ επιπζδου) γνϊςεισ και δεξιότθτεσ που παρζχει το εκπαιδευτικό ςφςτθμα ςτο 

ΑΔ. Εκτόσ από τθν ανανζωςθ των προγραμμάτων ςπουδϊν που παρζχει το εκπαιδευτικό 

ςφςτθμα, κα πρζπει να λθφκεί μζριμνα για τθν αναβάκμιςθ των κζςεων εργαςίασ που 

παρζχει το παραγωγικό ςφςτθμα τθσ χϊρασ (Γαβρόγλου & Κϊτςιοσ, 2021).  

Εκτόσ από τθν αναγκαιότθτα των ηθτοφμενων δεξιοτιτων ανά κλάδο εργαςίασ, όπωσ 

παρουςιάςτθκε από τθ γαλλικι ζρευνα του γραφείου boostrs και τθν αντίςτοιχθ ελλθνικι 

των Γαβρόγλου & Κϊτςιοσ, υπάρχει το κζμα του ποιεσ είναι τελικά αυτζσ οι ηθτοφμενεσ 

δεξιότθτεσ που απαιτοφν οι αγορζσ εργαςίασ. Ζρευνεσ (McLaughlin, 1992), (NCIHE, 1997), 

(Kelly A. , 2001), (Young & Chapman, 2010), (Doyle A. , 2014) ζχουν καταλιξει ςε διάφορα 

αποτελζςματα ςχετικά με τθν ιεραρχικι ςειρά ηιτθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων, υπό το 

πρίςμα των εργοδοτϊν, όπου εντοπίηονται ομοιότθτεσ και διαφορζσ, με αποτζλεςμα θ 

ιεραρχικι ςειρά των ΟΔ να εξαρτάται από διάφορουσ παράγοντεσ και να παρουςιάηει 

μεταβολζσ ανά χρονικά διαςτιματα, όπωσ φαίνεται ακολοφκωσ (Johani & Bhebhe, 2016).  
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φμφωνα με τα παραπάνω, ωσ ςθμαντικότερθ οριηόντια δεξιότθτα, κατά κοινι ομολογία, 

κεωρείται θ επικοινωνία και ακολουκεί θ ςυνεργατικότθτα, θ δικτφωςθ, θ επίλυςθ 

προβλθμάτων και θ κριτικι ςκζψθ, οι αρικμθτικζσ ςυλλογιςτικζσ δεξιότθτεσ, θ διαχείριςθ 

πλθροφοριϊν και ο επαγγελματιςμόσ. Είναι εντυπωςιακό ότι ςε διαφορετικζσ ζρευνεσ που 

απζχουν μεταξφ τουσ χρονικά, προκφπτει ακριβϊσ το ίδιο αποτζλεςμα, ότι θ πλζον 

ηθτοφμενθ οριηόντια δεξιότθτα είναι θ επικοινωνία, θ οποία αναμφίβολα αποτελεί 

διαχρονικι αξία. Ωσ επικοινωνία, ορίηεται θ διαδικαςία δθμιουργίασ, μετάδοςθσ, 

ερμθνείασ και αξιοποίθςθσ μθνυμάτων και πλθροφοριϊν (Armstrong, 1988), ενϊ 

εξυπθρετεί ςκοποφσ όπωσ παροχι πλθροφοριϊν για τθ λιψθ αποφάςεων, ενκάρρυνςθ 

παρακίνθςθσ, ελζγχου και δθμιουργίασ υψθλοφ θκικοφ (Χυτιρθσ, 2001). Θ επικοινωνία δεν 

είναι θ απλι μεταβίβαςθ πλθροφοριϊν, αλλά θ διαδικαςία επαφισ, αλλθλοκατανόθςθσ 

και αλλθλοεπθρεαςμοφ μεταξφ ανκρϊπων ι ομάδων, διαδικαςία που τθν κακιςτά ηωτικισ 

ςθμαςίασ για τουσ οργανιςμοφσ (Josien, Βαγιάτθσ, & Γιαννουλζασ, 2008). Θ 

αποτελεςματικι επικοινωνία είναι το χαρακτθριςτικό που πλαιςιϊνει τθ ςυνεργατικότθτα, 

το ςυντονιςμό, τθν κακοδιγθςθ και τθν παρακίνθςθ ανάμεςα ςτα μζλθ ομάδασ ςε 

εργαςιακό και κοινωνικό επίπεδο. Βοθκάει ςτθν ζκφραςθ ςυναιςκθμάτων (Moorhead & 
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Griffin, 1995), ενϊ αποτελεί το υπόβακρο τθσ οργάνωςθσ99 ςτο πλαίςιο τθσ επιτζλεςθσ του 

ςκοποφ των επιχειριςεων και των οργανιςμϊν, που είναι θ ανάπτυξθ ςχζςεων 

βαςιηόμενεσ ςτθν επικοινωνία ςε κάκετο και οριηόντιο επίπεδο. Θ επικοινωνία μπορεί να 

λάβει λεκτικζσ και μθ-λεκτικζσ100 μορφζσ περιλαμβάνοντασ τθν ζκφραςθ του προςϊπου και 

τθ γλϊςςα του ςϊματοσ, ενϊ αποτελεί το βαςικό μθχανιςμό ανάπτυξθσ ςχζςεων 

(Φαναριϊτθσ, 2010). ε δεφτερθ κζςθ ακολουκοφν οι δεξιότθτεσ τθσ επίλυςθσ 

προβλθμάτων, τθσ ςυνεργατικότθτασ, των αρικμθτικϊν και ςυλλογιςτικϊν δεξιοτιτων, τθσ 

κριτικισ ςκζψθσ και τθσ δικτφωςθσ. ε τρίτθ κζςθ αναφζρονται οι δεξιότθτεσ τθσ 

διαχείριςθσ πλθροφοριϊν, τθσ επίλυςθσ προβλθμάτων, τθσ ςυνεργατικότθτασ και του 

επαγγελματιςμοφ. Θ επίλυςθ προβλθμάτων κεωρικθκε 2θ το 1992, 3θ το 1997, 4θ το 2001 

και 9θ το 2014, ενϊ θ ςυνεργατικότθτα 7θ το 1992, 2θ το 1997, 3θ το 2010 και 5θ το 2014. Θ 

δεξιότθτα τθσ ΔΒΜ είχε τθν 4θ κζςθ και το 1997 και το 2010.  

Οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ και κατ’επζκταςθ το μίγμα δεξιοτιτων που είναι απαιτοφμενο ςτισ 

ςφγχρονεσ αγορζσ εργαςίασ, καλλιεργείται κυρίωσ μζςω εκπαιδευτικϊν διαδικαςιϊν και 

μζςω τθσ κατάρτιςθσ ςτθν εργαςία. φμφωνα με ζκκεςθ του ινςτιτοφτου McKinsey (2013) 

με κζμα τθ μετάβαςθ των νζων από τθν εκπαίδευςθ ςτθν απαςχόλθςθ ςε παγκόςμιο 

επίπεδο, το 60% των νζων πιςτεφουν ότι θ κατάρτιςθ κατά τθ διάρκεια τθσ εργαςίασ και θ 

πρακτικι κατάρτιςθ είναι οι πιο αποτελεςματικζσ τεχνικζσ εκπαίδευςθσ. Ωςτόςο λιγότεροι 

από τουσ μιςοφσ είναι εγγεγραμμζνοι ςε προγράμματα ςπουδϊν που δίνουν 

προτεραιότθτα ςε τζτοιεσ πρακτικζσ. Επομζνωσ, προβλζπεται να δοκεί περιςςότερο βάροσ 

ςτισ μακθτείεσ, ςτθν πρακτικι άςκθςθ και ςτθν επαγγελματικι κατάρτιςθ με ςκοπό τθν 

αντιμετϊπιςθ του χάςματοσ δεξιοτιτων (ταμπουλισ, 2021).  

Θ μακθτεία μπορεί να αποδϊςει πλεονεκτιματα ςε ηθτιματα παροχισ απαςχόλθςθσ, 

εφρεςθσ εργαςίασ, απόκτθςθσ εμπειρίασ, καλλιζργειασ επαγγελματικϊν δεξιοτιτων και ςτθ 

διαςφάλιςθ μακροπρόκεςμθσ απαςχολθςιμότθτασ. Ορίηεται ωσ το εκπαιδευτικό ςφςτθμα 

που ςυνδυάηει τθ κεωρθτικι και εργαςτθριακι εκπαίδευςθ ςτθν τάξθ με τθν πρακτικι 

άςκθςθ ςε επιχειριςεισ του ιδιωτικοφ και δθμόςιου τομζα, με ςκοπό τθν απόκτθςθ 

                                                      
99

 Θ οργάνωςθ ορίηεται ωσ ςφςτθμα ςυνειδθτά ςυντονιςμζνων δραςτθριοτιτων ι/και δυνάμεων δφο ι περιςςότερων 
προςϊπων, όπου με βάςθ τθ μεταξφ τουσ επικοινωνία, ςτοχεφουν ςτθν επίτευξθ ενόσ ι και περιςςότερων κοινϊν ςτόχων 
(Πλειόσ, 2011), (Μουηζλθσ, 2009). 
100

 Ο Sigmund Freud (1856-1939), τo 1905 ζγραψε το εξισ: «Όποιοσ ζχει μάτια να δει και αυτιά να ακοφςει κα πειςτεί ότι 

δεν υπάρχει κνθτόσ που να μπορεί να κρατιςει μυςτικό. Αν τα χείλθ του είναι ςιωπθλά, τότε φλυαρεί με τα δάχτυλά του. 
Θ αποκάλυψθ διαρρζει από όλουσ τουσ πόρουσ του ςϊματοσ». 
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επαγγελματικισ εμπειρίασ για τον μακθτευόμενο και τθν ευκολότερθ ζνταξι του ςτθν 

αγορά εργαςίασ. Μζςω τθσ ςφμβαςθσ μακθτείασ επιδιϊκεται θ εκπαίδευςθ του 

μακθτευόμενου ςτο χϊρο εργαςίασ, το οποίο ςε ςυνδυαςμό με το πρόγραμμα μάκθςθσ 

ςτθν εκπαιδευτικι δομι, οδθγεί ςε πιςτοποίθςθ των γνϊςεων και δεξιοτιτων που 

απζκτθςε ο μακθτευόμενοσ ςε ςυγκεκριμζνθ ειδικότθτα (Επικεϊρθςθ Εργαςίασ101, 2022). 

Σουλάχιςτον κεωρθτικά, θ μακθτεία μπορεί να λειτουργιςει ωσ βραχυπρόκεςμθ λφςθ ςτο 

πρόβλθμα τθσ ανεργίασ των νζων, ενϊ είναι πικανόν μακροπρόκεςμα να επιφζρει πιο 

μόνιμεσ λφςεισ. Αν και είναι αναμενόμενο θ μακθτεία να ςυμβαδίηει με κακικοντα 

ςφνκετου επιπζδου, όπου οι αςκοφμενοι ζχουν πρόςβαςθ και δικαιϊματα ςε πρόςκετεσ 

κοινωνικζσ παροχζσ (αςφάλεια, υγεία, διαρκι κακοδιγθςθ ςτθν εκπαίδευςθ, κ.λπ.), ςτθν 

πράξθ ςυχνά οι μακθτευόμενοι χρθςιμοποιοφνται ςτο επίπεδο τθσ πρακτικισ άςκθςθσ, 

απλά ωσ εργαηόμενοι κατϊτερων κακθκόντων (ταμπουλισ, 2021). Επιπλζον, κακϊσ είναι 

ςυχνό φαινόμενο ςτθν ΕΕ, κάκε χϊρα να προςαρμόηει τα προγράμματα πρακτικισ άςκθςθσ 

και μακθτείασ ςτισ δικζσ τθσ ανάγκεσ, δεν υπάρχει κοινό πλαίςιο αναφοράσ. Σο ςφνολο των 

εμποδίων για τθ δθμιουργία υψθλισ ποιότθτασ πρακτικισ άςκθςθσ και μακθτείασ, 

οδιγθςε ςτθν προςπάκεια δθμιουργίασ ενόσ ευρωπαϊκοφ κοινοφ πλαιςίου αναφοράσ για 

ποιοτικι και αποτελεςματικι πρακτικι άςκθςθ και μακθτεία ςε κάκε εκπαιδευτικό 

επίπεδο (EE, 2017) το οποίο επικεντρϊνεται ςε κριτιρια που πρζπει να υϊοκετιςουν τα 

κράτθ-μζλθ και οι εμπλεκόμενοι φορείσ. Ωςτόςο τζτοιου είδουσ πρωτοβουλίεσ, ενζχουν 

ςθμαντικζσ διαφοροποιιςεισ ςε επίπεδο διακυβζρνθςθσ, εκπαίδευςθσ, ςυμμετοχισ 

εμπλεκόμενων φορζων από τα ςυςτιματα εκπαίδευςθσ και αγοράσ εργαςίασ, ανά κράτοσ-

μζλοσ, με αποτζλεςμα θ επικυμθτι ςυμπόρευςθ να παρουςιάηει δυςκολίεσ. Άλλο βαςικό 

ηιτθμα, είναι θ ςαφισ οριοκζτθςθ τθσ μακθτείασ ςτο επίπεδο τθσ τριτοβάκμιασ 

εκπαίδευςθσ, κακϊσ από αυτιν απορρζει ο όροσ «μακθτευόμενοσ» ο οποίοσ είναι 

εργαηόμενοσ (αλλά όχι πλιρωσ), είναι εκπαιδευόμενοσ (αλλά όχι πλιρωσ) ι είναι 

ταυτόχρονα και εργαηόμενοσ (μακθτεία ςτθν εργαςία) και εκπαιδευόμενοσ (μακθτεία ςτο 

χϊρο εκπαίδευςθσ). Θ πολλαπλι αυτι υπόςταςθ του μακθτευόμενου ζχει προεκτάςεισ 

που επθρεάηουν τισ οικονομικζσ και κοινωνικζσ προοπτικζσ του. Για παράδειγμα, ςτο 

Βζλγιο και ςτθν Λςπανία, οι αςκοφμενοι μπορεί να είναι εργαηόμενοι, αν υπογράψουν 

«ςφμβαςθ μακθτείασ», ι φοιτθτζσ-εκπαιδευόμενοι αν υπογράψουν «ςυμφωνία 
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ςυνεργαςίασ» με το φορζα υποδοχισ (Cedefop, 2021). Ο ςυνδυαςμόσ εκπαίδευςθσ και 

απόκτθςθσ εργαςιακισ εμπειρίασ, αξιολογείται ωσ ιδιαίτερα πλεονεκτικόσ και ςυναντάται 

κυρίωσ ςτθ Γερμανία και ςτθν Αυςτρία, χϊρεσ που γενικά χαρακτθρίηονται με χαμθλά 

ποςοςτά ανεργίασ των νζων (ταμπουλισ, 2021), (Doyle A. , 2020).  

Σα προςόντα που ζχουν αποκτθκεί ςτα ςχολεία, ςτα κολλζγια και ςτα πανεπιςτιμια, το 

κφροσ των εκπαιδευτικϊν ινςτιτοφτων ι των εργοδοτϊν και τα κοινωνικά δίκτυα ενόσ 

υποψιφιου εργαηόμενου, ςθματοδοτοφν τουσ τρόπουσ με τουσ οποίουσ ςιμερα γίνεται θ 

προςαρμογι και αντιςτοίχιςθ των προςωπικϊν ικανοτιτων των υποψιφιων εργαηομζνων 

με τισ υπάρχουςεσ ευκαιρίεσ απαςχόλθςθσ ςτισ αγορζσ εργαςίασ. Αυτοί οι τρόποι 

ουςιαςτικά απορρζουν εξ’ανάγκθσ, λόγω ελλείψεων ςτθν ικανότθτα μζτρθςθσ και 

αξιολόγθςθσ των πραγματικϊν δεξιοτιτων, ςυμπεριφορϊν και ικανοτιτων που ζχουν 

αποκτιςει τα άτομα κακ’όλθ τθ διάρκεια τθσ ηωισ τουσ. Οι μθ-βζλτιςτοι τρόποι μζτρθςθσ 

ςυμβάλλουν ςτθν αναποτελεςματικότθτα τθσ αγοράσ εργαςίασ και ςτθ διεφρυνςθ των 

κοινωνικϊν ανιςοτιτων, για τρεισ βαςικοφσ λόγουσ (ΕΕΚΔΒΜ, 2022): Ο πρϊτοσ λόγοσ, είναι 

ότι θ μάκθςθ και θ απαςχόλθςθ λειτουργοφν με τρόπουσ που βαςίηονται ςτο γραμμικό 

μοντζλο «μακαίνω, κάνω, ςυνταξιοδοτοφμαι», το οποίο ςιμερα τείνει να είναι 

ξεπεραςμζνο, κακϊσ είναι υπερβολικά άκαμπτο για τισ ςφγχρονεσ και μελλοντικζσ ανάγκεσ 

των αγορϊν εργαςίασ. Ο δεφτεροσ λόγοσ, είναι ότι οι μεταςχθματιςμοί ςτθν προςφορά και 

ηιτθςθ δεξιοτιτων, λόγω των ραγδαίων τεχνολογικϊν αλλαγϊν, δθμιουργοφν διαρκϊσ νζεσ 

προκλιςεισ. Κακϊσ οι αυτοματιςμοί και θ απαςχόλθςθ είναι πεδία που ςυγκλίνουν, τα 

αναδυόμενα χάςματα δεξιοτιτων διαφαίνονται ολοζνα ταχφτερα και με μεγαλφτερο 

βακμό οδθγϊντασ είτε ςε ζλλειμμα ταλζντων, είτε ςε απολφςεισ. Κατά ςυνζπεια ο 

ςφγχρονοσ εργαηόμενοσ είναι μονίμωσ αντιμζτωποσ με τθν ανάγκθ ανανζωςθσ ι 

αναβάκμιςθσ των δεξιοτιτων του, οι επιχειριςεισ αντιμετωπίηουν διαρκι ηθτιματα όπωσ 

καινοτομικζσ μεκόδουσ ανεφρεςθσ ταλζντων, ςτρατθγικζσ αντιςτοιχίασ και ανάπτυξθσ, 

κ.λπ. και οι εκπαιδευτζσ και εκπαιδευτικοί αντιμετωπίηουν τισ πιζςεισ για αναβάκμιςθ και 

προςφορά κατάλλθλων εκπαιδευτικϊν προγραμμάτων που να διαςυνδζουν τθν 

εκπαίδευςθ με τθν αγορά εργαςίασ διαςφαλίηοντασ πωσ ότι ηθτάει θ αγορά εργαςίασ και 

διδάςκεται και πιςτοποιείται. Σζλοσ, ο τρίτοσ λόγοσ, ςχετίηεται με τουσ τρόπουσ ανεφρεςθσ 

κατάλλθλθσ κζςθσ απαςχόλθςθσ οι οποίοι ςυχνά επιδεινϊνουν τα κοινωνικά χάςματα. Για 

παράδειγμα, ο βακμόσ επιτυχίασ ςτθν πρωτοβάκμια, δευτεροβάκμια και τριτοβάκμια 
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εκπαίδευςθ παραμζνει ζνασ από τουσ ςθμαντικότερουσ δείκτεσ πρόγνωςθσ τθσ 

μακροπρόκεςμθσ κοινωνικο-οικονομικισ ζνταξθσ (Dietrichson, Bog, Filges, & Jorgensen, 

2017), ενϊ ςε μεγάλο αρικμό χωρϊν, το εκπαιδευτικό υπόβακρο τθσ οικογζνειασ είναι θ 

βάςθ τθσ πρόγνωςθσ για τα εκπαιδευτικά αποτελζςματα των επόμενων γενεϊν (Corlett, 

Bangham, & Finch, 2018). Αυτοφ του είδουσ οι πρακτικζσ ζχουν αρνθτικζσ επιπτϊςεισ ςτθν 

κοινωνικι ςυνοχι, κακϊσ για τθ διαςφάλιςι τθσ απαιτείται δίκαιθ βάςθ κοινωνικισ 

κινθτικότθτασ και ιςότιμοι όροι ανταγωνιςμοφ για επαγγελματικι εξζλιξθ (ΕΕΚΔΒΜ, 2022).  

Ωσ αποτζλεςμα, θ αναγκαιότθτα δράςεων για τθν ανάπτυξθ και καλλιζργεια δεξιοτιτων 

είναι ςθμαντικι, κακϊσ οι κάκετεσ δεξιότθτεσ (τυπικά προςόντα και προςόντα ειδίκευςθσ) 

δεν αρκοφν ωσ κακοριςτικόσ δείκτθσ, επειδι οι υποψιφιοι με τισ ίδιεσ κάκετεσ δεξιότθτεσ 

είναι ςυχνά αρκετοί, οπότε οι ψθφιακζσ και οριηόντιεσ δεξιότθτεσ λειτουργοφν ωσ εργαλείο 

διαλογισ και δείκτθσ διαφοροποίθςθσ. ιμερα, θ φάςθ κατά τθν οποία ανιχνεφονται και 

αξιολογοφνται οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ είναι, κυρίωσ, θ φάςθ τθσ ςυνζντευξθσ 

πρόςλθψθσ. Χαρακτθριςτικό ενδιαφζρον παρουςιάηουν οι παρακάτω μελζτεσ περίπτωςθσ, 

που εςτιάηουν ςτθν καινοτομία των ερωτιςεων ςυνζντευξθσ πρόςλθψθσ και κατ’ επζκταςθ 

ςτο εφροσ των απαιτοφμενων δεξιοτιτων και ςτο βακμό ετοιμότθτασ των υποψθφίων:  

O Richard Russell102 ζχει εργαςτεί ςτισ εταιρείεσ Google και Amazon, πριν ιδρφςει τθ δικι 

του εταιρεία, ςτθν οποία διδάςκει τισ τεχνικζσ, τισ αρχζσ και τα εργαλεία που ζμακε κατά 

τθ διάρκεια τθσ εργαςίασ του ςτισ Google και Amazon. Θ διδαςκαλία του εςτιάηει ςτισ 

τεχνικζσ πρόςλθψθσ, επιλογισ και προςαρμογισ των υποψιφιων εργαηόμενων ςτα 

περιβάλλοντα των εταιρειϊν αυτϊν. τθ φάςθ τθσ πρόςλθψθσ, θ βαςικι ερϊτθςθ τθσ 

Google είναι «Πόςο ζξυπνοσ/θ είςαι;». φμφωνα με τον Russell, θ Google προςλαμβάνει 

ζξυπνα άτομα, παρζχει προνόμια και ςε περιβάλλον ελευκερίασ ανακζτει δφςκολα 

προβλιματα, με τθν ελπίδα ότι κα βρεκοφν βζλτιςτεσ λφςεισ. τθν Google, τα άτομα που 

προςλαμβάνονται τείνουν να εργάηονται ςκλθρά, αλλά πολλοί τείνουν να κάνουν ι να λζνε 

διάφορα, απλά και μόνο για να δείχνουν πόςο ζξυπνοι είναι. τθν ίδια φάςθ, θ βαςικι 

ερϊτθςθ τθσ Amazon είναι «Σι ζχεισ κάνει;». φμφωνα με τον Russell, θ Amazon, 

προςλαμβάνει άτομα με πλοφςιο ζργο και ςε δομθμζνο περιβάλλον πίεςθσ και 

κακοδιγθςθσ, παρζχει ελευκερίεσ και κζτει δφςκολα προβλιματα, ελπίηοντασ να 
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https://www.inc.com/justin-bariso/life-at-google-vs-life-at-amazon-from-hiring-to-firing-and-everything-in-between.html
https://www.inc.com/justin-bariso/life-at-google-vs-life-at-amazon-from-hiring-to-firing-and-everything-in-between.html


ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 112 

επιλυκοφν με το βζλτιςτο τρόπο, πολλά από αυτά. τθν Amazon, προςλαμβάνονται ζξυπνοι 

άνκρωποι, αλλά πολλοί τείνουν να κάνουν λάκθ χωρίσ να τα ςυηθτοφν. φμφωνα με τον 

Russell, ςτθν Google και ςτθν Amazon προςλαμβάνονται διαρκϊσ οι καλφτεροι υποψιφιοι 

ςτουσ οποίουσ δίνονται προνόμια, κακϊσ το κφροσ και τα κζρδθ των εταιρειϊν αυτϊν 

μποροφν να διαςφαλίςουν ανάλογεσ παροχζσ. Ωςτόςο άτυπα, θ Google προςεγγίηει τον 

υποψιφιο εργαηόμενο με τθν κοςμοκεωρία ότι «είναι το καλφτερο μζροσ για να εργαςτεί 

κάποιοσ», ενϊ θ Amazon με τθν αντίςτοιχθ δικι τθσ ότι «είναι το κατάλλθλο μζροσ για 

αυτοφσ που κζλουν να κάνουν πολλά, να κάνουν περιςςότερα». Ο Russell, κατά τθν 

προςωπικι του άποψθ, ςυμφωνεί περιςςότερο με τθν προςζγγιςθ τθσ Amazon και γενικά 

κα προτιμοφςε να προςλάβει άτομα που εργάςτθκαν ς’αυτιν, κακϊσ ζχουν επαυξθμζνεσ 

δυνατότθτεσ και καλφτερεσ προοπτικζσ καριζρασ. Αν όμωσ ο ίδιοσ επικυμοφςε να εργαςτεί 

και πάλι ςε μια από τισ δφο, κα επζλεγε τθν Google, γιατί, όπωσ λζει, είναι το καλφτερο 

μζροσ για να εργαςτεί κάποιοσ. Ο Russell καταλιγει ότι οι προςεγγίςεισ των δφο εταιρειϊν 

διαφζρουν δραςτικά, αλλά και οι δυο είναι επιτυχθμζνεσ. υνιςτά ςτο άτομο να πάρει το 

καλφτερο και από τισ δφο και να το προςαρμόςει ςτθν προςωπικι του κουλτοφρα.  

Παράλλθλα και πάλι ςτθ φάςθ ςυνζντευξθσ πρόςλθψθσ, ο Peter Thiel, ςυνιδρυτισ τθσ 

PayPal, κζτει τθν εξισ ερϊτθςθ «Για ποιο ςθμαντικό κζμα ςυμφωνοφν μαηί ςασ πάρα πολφ 

λίγοι άνκρωποι;». Όπωσ ςχολιάηει ο ίδιοσ «…θ ερϊτθςθ μοιάηει εφκολθ, επειδι είναι 

ςαφισ. τθν πραγματικότθτα είναι δφςκολο να απαντθκεί….ο λόγοσ που είναι δφςκολθ 

διανοθτικά, είναι επειδι οι γνϊςεισ που όλοι διδάςκονται ςτο ςχολείο είναι εξ’ οριςμοφ 

αποδεκτζσ από τουσ πάντεσ... είναι δφςκολθ και ψυχολογικά, επειδι ο ερωτθκείσ καλείται 

να πει κάτι που γνωρίηει ότι δεν είναι δθμοφιλζσ…θ ιδιοφυία είναι ςπάνιο πράγμα, αλλά το 

κάρροσ ακόμα ςπανιότερο…» (Thiel & Master, 2015).  

Από τα παραπάνω προκφπτει θ βαρφτθτα τθσ επζνδυςθσ των μεγάλων εταιρειϊν ςτισ 

δεξιότθτεσ του ΑΔ, ωσ ο ζγκυροσ δείκτθσ διαφοροποίθςθσ των εργαηομζνων με τισ ίδιεσ ι 

περίπου ίδιεσ κάκετεσ και ψθφιακζσ δεξιότθτεσ. Σα δείγματα των ςυνεντεφξεων από τισ 

Google, Amazon και PayPal, καταδεικνφουν ότι οι εταιρείεσ αναηθτοφν ςυγκεκριμζνα 

χαρακτθριςτικά ςτον υποψιφιο, τα οποία οι ίδιοι οι υποψιφιοι δεν ζχουν πικανότατα 

διδαχκεί ςτα επίπεδα εκπαίδευςθσ που ζχουν λάβει. Εναπόκειται ςτθν προςωπικι 

ευςτροφία και ετοιμότθτα του κάκε υποψθφίου, να διατυπϊςει τισ επικυμθτζσ απαντιςεισ 

που τον διαφοροποιοφν από τον προθγοφμενο ι τον επόμενο υποψιφιο. 
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υνεπϊσ, θ μετάβαςθ ςε ζνα ςφςτθμα όπου οι δεξιότθτεσ αποτελοφν τθ βαςικι αξία τθσ 

αγοράσ εργαςίασ αποτελεί ςτακμό για τθν αντιμετϊπιςθ τθσ ρευςτότθτασ των αγορϊν 

εργαςίασ και τθ διαςφάλιςθ ευθμερίασ για τουσ εργαηόμενουσ (WEF, 2019). Μια τζτοια 

μετάβαςθ ενζχει πολλζσ προκλιςεισ και απαιτεί ςυνεργαςία και ςυντονιςμό όλων των 

εμπλεκομζνων, αλλά αναμφίβολα μπορεί να ζχει κετικά αποτελζςματα για τα άτομα, τισ 

επιχειριςεισ και τισ οικονομίεσ. Κατά ςυνζπεια απαιτείται ζνα κοινό πλαίςιο μεταξφ 

ατόμων και εκνικϊν, τομεακϊν και εργαςιακϊν εμπλεκομζνων (ILO, 2018) το οποίο 

αναγνωρίηει, πιςτοποιεί, επιβραβεφει και βελτιϊνει τισ δεξιότθτεσ.  

1.3.4. Δράςεισ ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ δεξιοτιτων  

χμφωνα με τθν Ευρωπαϊκι Ατηζντα Δεξιοτιτων «Skills Agenda for Europe» (EC, 2021), ο 

γενικόσ ςκοπόσ είναι θ παροχι βοικειασ ςτα άτομα και ςτισ επιχειριςεισ ϊςτε να 

αναπτφξουν περιςςότερεσ και καλφτερεσ δεξιότθτεσ. Ο ςτόχοσ για το 2030, είναι θ 

ςυμμετοχι τουλάχιςτον του 60% των ενθλίκων ςε δράςεισ ετιςιασ κατάρτιςθσ. Οι 

προτεινόμενεσ δράςεισ είναι 12 και περιζχουν προτάςεισ για τθν ανάπτυξθ, καλλιζργεια 

και πιςτοποίθςθ ψθφιακϊν και οριηόντιων δεξιοτιτων. υνοπτικά ζχουν ωσ εξισ: Δράςθ 1 - 

φμφωνο για τισ δεξιότθτεσ (Pact for Skills): υνεργαςίεσ ςε πζντε τομείσ 

(αυτοκινθτοβιομθχανίεσ, βιομθχανίεσ μικροθλεκτρονικϊν, αεροδιαςτθμικι και άμυνα, απε, 

ναυτιλικά και ναυπθγικά) ζχουν δεςμευτεί να αναβακμίςουν ι να ανανεϊςουν (upskilling 

and reskilling) τισ δεξιότθτεσ τουλάχιςτον 1,5 εκατ. εργαηομζνων. H ευρωπαϊκι ςυμμαχία 

για τισ μακθτείεσ ζχει λάβει δεςμεφςεισ προςφζροντασ πάνω από ζνα εκατ. κζςεισ 

μακθτείασ. Δράςθ 2 – Ενδυνάμωςθ δεξιοτιτων νοθμοςφνθσ (Strengthening skills 

intelligence): Σο Skills-OVATE του Cedefop προςφζρει επικαιροποιθμζνεσ πλθροφορίεσ για 

τισ τάςεισ των δεξιοτιτων ςε ςχζςθ με τισ αγορζσ εργαςίασ. Δράςθ 3 – Τποςτιριξθ τθσ ΕΕ 

για ςτρατθγικι εκνικι δράςθ αναβάκμιςθσ δεξιοτιτων (EU support for strategic national 

upskilling action): H ευρωπαϊκι επιτροπι υποςτθρίηει τα κράτθ-μζλθ ςτθν ανάπτυξθ 

εκνικϊν ςτρατθγικϊν για τισ δεξιότθτεσ. Δράςθ 4 – Μελλοντικι επαγγελματικι εκπαίδευςθ 

και κατάρτιςθ (VET): Σα κράτθ-μζλθ ςυμφϊνθςαν να εκςυγχρονίςουν τθν επαγγελματικι 

εκπαίδευςθ και κατάρτιςθ, κακιςτϊντασ τθν ελκυςτικι για άτομα όλων των θλικιϊν και 

ανζλαβαν πρωτοβουλία για τθν υποςτιριξθ τθσ ίδρυςθσ Κζντρων Επαγγελματικισ 

Αριςτείασ (CoVE). Δράςθ 5 – Ανάπτυξθ πρωτοβουλίασ των ευρωπαϊκϊν πανεπιςτθμίων και 

αναβάκμιςθ επιςτθμόνων (Rolling out the European Universities initiative and upskilling 
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scientists): 41 ευρωπαϊκά πανεπιςτιμια υποςτθρίηονται ςτο πλαίςιο των προγραμμάτων 

Erasmus+ και Horizon 2020, ενϊ ςε εξζλιξθ βρίςκονται δράςεισ για τθν υποςτιριξθ τθσ 

καινοτομίασ και τθσ επιχειρθματικισ ικανότθτασ των Λδρυμάτων Ανϊτατθσ Εκπαίδευςθσ με 

ςκοπό τθν ζνταξι τουσ ςτα τοπικά οικοςυςτιματα καινοτομίασ. Δράςθ 6 – Δεξιότθτεσ 

υποςτιριξθσ τθσ πράςινθσ και ψθφιακισ μετάβαςθσ (Skills to support the green and digital 

transitions): Θ δράςθ περιλαμβάνει εργαλεία αυτοαξιολόγθςθσ που επιτρζπουν ςτουσ 

πολίτεσ να ελζγξουν τισ ψθφιακζσ τουσ δεξιότθτεσ και να αποκτοφν πρόςβαςθ ςε ευκαιρίεσ 

κατάρτιςθσ. Δρομολογείται το ενθμερωμζνο Πλαίςιο Ψθφιακϊν Δεξιοτιτων (ΠΨΔ) με 

ςκοπό τθν υποςτιριξθ τθσ κοινισ κατανόθςθσ των ψθφιακϊν δεξιοτιτων. Σο πλάνο για το 

Ευρωπαϊκό Πιςτοποιθτικό Ψθφιακϊν Δεξιοτιτων, κα διευκολφνει τθν αναγνϊριςθ αυτϊν 

ςε ευρωπαϊκό επίπεδο, ςε ςυνδυαςμό με ςυςτάςεισ για τθ βελτίωςθ τθσ παροχισ 

δεξιοτιτων ςτον τομζα τθσ εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ. Δράςθ 7 – Αφξθςθ των αποφοίτων 

STEM και ενίςχυςθ επιχειρθματικϊν και εγκάρςιων δεξιοτιτων (Increasing STEM graduates, 

fostering entrepreneurial and transversal skills): H δράςθ ςτοχεφει ςτθν ενκάρρυνςθ των 

γυναικϊν ςε ςπουδζσ και χρθματοδοτιςεισ μζςω Erasmus+ ςε ςπουδζσ STEM και STEAM. Θ 

διαδικτυακι πανευρωπαϊκι πλατφόρμα WEgate είναι αφιερωμζνθ ςτισ γυναίκεσ 

επιχειρθματίεσ με κζματα όπωσ ζναρξθ επιχείρθςθσ, χρθματοδότθςθ και διαχείριςθ. 

Δρομολογοφνται ςχζδια δράςθσ για τθν κοινωνικι οικονομία με ςκοπό τθν αφξθςθ τθσ 

απιχθςθσ τθσ επιχειρθματικότθτασ. Yπάρχει θ ςφμπραξθ δεξιοτιτων για το βιομθχανικό 

οικοςφςτθμα «Εγγφτθτα και Κοινωνικι Οικονομία» με ςκοπό τθν υποςτιριξθ των 

εμπλεκομζνων ςε δράςεισ upskilling και reskilling. Δράςθ 8 – Δεξιότθτεσ για τθ ηωι (Skills 

for life): Σα κράτθ-μζλθ ζχουν υϊοκετιςει ευρωπαϊκι ατηζντα για τθ μάκθςθ των ενθλίκων, 

ςυμπεριλαμβανομζνων των θλικιωμζνων και όςων ζχουν άμεςθ ανάγκθ. Δράςθ 9 – 

Πρωτοβουλία ατομικϊν λογαριαςμϊν μάκθςθσ (Initiative on individual learning accounts): 

H δράςθ αναφζρεται ςε προτάςεισ για τθ δθμιουργία Ατομικϊν Λογαριαςμϊν Μάκθςθσ. 

Δράςθ 10 – Ευρωπαϊκι προςζγγιςθ των μικροδιαπιςτευτθρίων (A European approach to 

microcredentials): H δράςθ περιζχει προτάςεισ για τθ δθμιουργία κοινισ ευρωπαϊκισ 

προςζγγιςθσ ςτο κζμα των μικροδιαπιςτευτθρίων. Δράςθ 11 – Nζα πλατφόρμα Europass 

(New Europass platform): H πλατφόρμα Europass, με 3 εκατομ. εγγεγραμζνουσ χριςτεσ και 

περιςςότερεσ από 33 εκατομ. επιςκζψεισ (από 07/2020 και μετά), βοθκά τα άτομα ςτθ 

διαχείριςθ τθσ επαγγελματικισ ςταδιοδρομίασ και των διαδικαςιϊν ΔΒΜ, παρζχοντασ 

προςωπικό διαδικτυακό χϊρο για τθν παρουςίαςθ και το διαμοιραςμό προςόντων και 
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δεξιοτιτων, διαςυνοριακά. Με τθν είςοδο των Ευρωπαϊκϊν Ψθφιακϊν Διαπιςτευτθρίων 

για τθ Μάκθςθ (European Digital Credentials for Learning ι EDCL), οι χριςτεσ μποροφν να 

διαμοιράηονται τισ μακθςιακζσ τουσ επιτεφξεισ με αςφαλι ψθφιακό τρόπο. Δράςθ 12 – 

Βελτίωςθ του πλαιςίου διευκόλυνςθσ επενδφςεων (Improving the enabling framework to 

unlock investment): Θ Διευκόλυνςθ Ανάκαμψθσ και Ανκεκτικότθτασ, μζροσ του 

NextGenerationEU και το πολυετζσ δθμοςιονομικό πλαίςιο παρζχουν χρθματοδότθςθ ςτα 

κράτθ-μζλθ τθσ ΕΕ, για επενδφςεισ ςτθν ανάπτυξθ δεξιοτιτων, ςυμπεριλαμβανομζνων 

μζτρων για τθν ανανζωςθ και αναβάκμιςθ των δεξιοτιτων. Θ επιτροπι ςτοχεφει ςτο να 

καταςτιςει τισ δεξιότθτεσ ορατζσ με απαίτθςθ από τισ μεγάλεσ εταιρείεσ να υποβάλλουν 

ζκκεςθ ςχετικά με τθν «κατάρτιςθ και ανάπτυξθ δεξιοτιτων».  

φμφωνα με τθν Ευρωπαϊκι Ατηζντα Δεξιοτιτων (European Skills Agenda)103, οι ςτόχοι 

προσ επίτευξθ μζχρι το 2025 βαςίηονται ςε καλϊσ-οριςμζνουσ ποςοτικοφσ δείκτεσ 

(indicators), υποςτθρίηοντασ τθν αντίςτοιχθ μαηικι επζνδυςθ ςε δεξιότθτεσ ςτα κράτθ-μζλθ 

τθσ ΕΕ. Οι δείκτεσ είναι (Α) ςυμμετοχι ενθλίκων 25-65 ετϊν ςε μακθςιακζσ διαδικαςίεσ 

κατά τθν διάρκεια των τελευταίων 12 μθνϊν, (Β) ςυμμετοχι ενθλίκων 25-65 ετϊν, με 

χαμθλά προςόντα, ςε μακθςιακζσ διαδικαςίεσ κατά τθ διάρκεια των τελευταίων 12 μθνϊν, 

(Γ) μερίδιο των άνεργων ενθλίκων 25-64 ετϊν με πρόςφατθ μακθςιακι εμπειρία, (Δ) 

μερίδιο των ενθλίκων 16-75 ετϊν με τουλάχιςτον βαςικό επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων. 

Σα υπάρχοντα καταγεγραμμζνα ποςοςτά για τον κάκε δείκτθ είναι αντίςτοιχα 38%, 18%, 

11% και 56%. Οι επενδφςεισ τθσ ΕΕ104 ςε δεξιότθτεσ είναι μεγάλεσ και προζρχονται από 

επιχειριςεισ και κυβερνιςεισ, με προτεραιότθτα ςτισ επενδφςεισ των δεξιοτιτων του ΑΔ.  

Οι Ενεργζσ Πολιτικζσ για τθν αγορά εργαςίασ (Active Labor Market Policies ι ALMPs), 

είναι ηωτικζσ για τθν ανάκαμψθ τουσ. Περιλαμβάνουν δράςεισ όπωσ διαςφνδεςθ ι/και 

επαναςφνδεςθ ατόμου με κζςθ εργαςίασ μζςω κατάλλθλθσ εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ, 

υποςτιριξθ ατόμων με εμπόδια ςτθν ανεφρεςθ εργαςίασ, ςτιριξθ επιχειριςεων ςτθ 

διατιρθςθ και εξεφρεςθ κατάλλθλου ΑΔ, κ.λπ.. τθρίηονται ςε τρεισ βαςικζσ αρχζσ α) ότι 

ςυμβαίνει ςτισ αγορζσ εργαςίασ εξαρτάται άμεςα από εξωτερικοφσ παράγοντεσ, β) οι 

ανιςότθτεσ ςτθν εκπαίδευςθ ςχεδόν άμεςα ςυνεπάγονται ανιςότθτεσ ευκαιριϊν ςτισ 
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 https://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=1223  
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 https://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=1223  
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αγορζσ εργαςίασ και γ) πολλά από τα αποτελζςματα ςτισ αγορζσ εργαςίασ 

αντικατροπτίηουν τεχνολογικοφσ μεταςχθματιςμοφσ (IMF, 2021).  

Aνάλογεσ είναι οι δράςεισ και ςτθν Ελλάδα, κακϊσ θ χϊρα καλείται να επενδφςει ςτο ΑΔ, 

το οποίο αποτελεί τον πυρινα του ψθφιακοφ μεταςχθματιςμοφ τθσ. Θ γνϊςθ, θ 

εκπαίδευςθ και θ ανάπτυξθ δεξιοτιτων είναι θ κινθτιρια δφναμθ με τθν οποία οι πολίτεσ 

μποροφν να ζχουν ενεργό ρόλο, ϊςτε θ χϊρα να επιβιϊςει ςτον παγκόςμιο ανταγωνιςμό. 

φμφωνα με τθν τρατθγικι του Τπουργείου Ψθφιακισ Διακυβζρνθςθσ105, ςτόχοσ είναι θ 

ανάπτυξθ κεςμικϊν πρωτοβουλιϊν με επζνδυςθ ςτθ δθμιουργία οικοςυςτιματοσ που κα 

ςυμβάλλει ςτθν αλλαγι του αναπτυξιακοφ μοντζλου τθσ χϊρασ, ςτθν άρςθ των 

οικονομικϊν και κοινωνικϊν ανιςοτιτων και ςτθν ανάδειξθ τθσ χϊρασ ωσ προσ τθν 

επίτευξθ του ψθφιακοφ μεταςχθματιςμοφ τθσ. Θ επιτακτικι ανάγκθ των δράςεων, 

καταδεικνφεται από τισ χαμθλζσ επιδόςεισ τθσ Ελλάδασ ςτθν πρόςφατθ ευρωπαϊκι 

κατάταξθ (25θ κζςθ ςτο ςφνολο των 28 χωρϊν)106. ε ςυνδυαςμό με τθν απαιτοφμενθ 

ομαλι προςαρμογι ςτθ μετα-Covid εποχι, θ τρατθγικι επιδιϊκει τθ μετάβαςθ ςε 

περιβάλλον όπου οι πολίτεσ κα είναι αςφαλείσ και ενεργοί, το κράτοσ και οι κρατικζσ 

υπθρεςίεσ κα είναι αποτελεςματικζσ ωσ προσ τθν εξυπθρζτθςθ των πολιτϊν και θ παιδεία 

κα ςυμβαδίηει με τουσ πρωταγωνιςτζσ ςτα διεκνι ψθφιακά και εκπαιδευτικά επιτεφγματα, 

ϊςτε θ οικονομία και θ ανάπτυξθ τθσ χϊρασ να είναι προςαρμοςμζνθ ςτο ψθφιακό μζλλον 

και ςτο διεκνι ανταγωνιςμό. Οι δράςεισ επιδιϊκουν να ενϊςουν και να ςυνκζςουν 

δυνάμεισ με ςυνεργαςίεσ ανάμεςα ςτο δθμόςιο και ιδιωτικό τομζα, ακαδθμαϊκά ιδρφματα 

και ερευνθτικοφσ φορείσ, επιμελθτιρια και επαγγελματικζσ ενϊςεισ, κοινωφελείσ 

οργανιςμοφσ και κοινωνικοφσ εταίρουσ, να λειτουργιςει με εξωςτρζφεια επιδιϊκοντασ 

ευρωπαϊκζσ και διεκνείσ ςυνεργαςίεσ, με τθ διαμόρφωςθ κοινϊν ςχεδίων δράςθσ για τθν 

ανάπτυξθ διαβακμιςμζνων ψθφιακϊν δεξιοτιτων εναρμονιςμζνεσ με τισ Ευρωπαϊκζσ 

Πολιτικζσ (DigiComp, Esco) και με τουσ ςτόχουσ τθσ «Βίβλου Ψθφιακοφ 

Μεταςχθματιςμοφ». Σο είδοσ των πρωτοβουλιϊν και δράςεων περιλαμβάνει εκπαιδευτικά 

μακιματα, ψθφιακά καινοτόμα εργαςτιρια, δράςεισ οικοδόμθςθσ ψθφιακισ κουλτοφρασ 

ςε όλα τα επίπεδα τθσ κοινωνίασ και ςε κζματα ψθφιακισ πολιτειότθτασ, κακϊσ και 

πρωτοβουλίεσ με ανταλλαγζσ καλϊν πρακτικϊν και πρωτοβουλιϊν, ανάδειξθσ αριςτείασ, 

διακρίςεων και βραβεφςεων, με ζμφαςθ ςτισ ευάλωτεσ κοινωνικζσ ομάδεσ και ςτισ 
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 http://www.opengov.gr/digitalandbrief/wp-content/uploads/downloads/2020/12/digitalstrategy.pdf  
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 https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/scoreboard/greece 
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πλθκυςμιακζσ ομάδεσ που κινδυνεφουν να αποκλειςτοφν από τθν εργαςία. Σα εργαλεία 

ϊςτε οι δράςεισ να είναι εναρμονιςμζνεσ με τισ ευρωπαϊκζσ πολιτικζσ είναι θ δθμιουργία 

του «Εκνικοφ Πλαιςίου Δεξιοτιτων», του «Εκνικοφ Μθτρϊου εκπαιδευτικϊν παρόχων», 

θ ανάπτυξθ μθχανιςμοφ «Πιςτοποίθςθσ των ψθφιακϊν δεξιοτιτων» και θ δθμιουργία 

«Παρατθρθτθρίου» για τθν παρακολοφκθςθ των δεικτϊν μζτρθςθσ. Για τθν επίτευξθ 

αυτϊν, το Τπουργείο Ψθφιακισ Διακυβζρνθςθσ δθμιουργεί τθν «Ομπρζλα Ψθφιακϊν 

δεξιοτιτων/ικανοτιτων» ςυςτινοντασ μια Οργανικι Μονάδα ςτο Εκνικό Δίκτυο 

Τποδομϊν Σεχνολογίασ & Ζρευνασ (ΕΔΤΣΕ) αρμόδια για τθν υλοποίθςθ τθσ εν λόγω 

ςτρατθγικισ. To ςχζδιο ςτοχεφει ςτθν ανάλυςθ τθσ υφιςτάμενθσ κατάςταςθσ, ςε πολιτικό, 

κοινωνικό, οικονομικό και τεχνολογικό επίπεδο και ςτθν αποτφπωςθ των δθμόςιων και 

ιδιωτικϊν παρόχων εκπαίδευςθσ ψθφιακϊν δεξιοτιτων. Μετά τον εντοπιςμό και τθν 

ανάδειξι τουσ, ακολουκεί μια καταγραφι και ταξινόμθςθ του περιεχομζνου που 

προςφζρουν οι εκπαιδευτικζσ δράςεισ ψθφιακϊν δεξιοτιτων. Διακρίνονται δφο τρόποι 

καταγραφισ: ο πρϊτοσ τρόποσ αφορά ςτο εκπαιδευτικό περιεχόμενο, ενϊ ο δεφτεροσ είναι 

θ καταγραφι και κατθγοριοποίθςθ του εκπαιδευτικοφ περιεχομζνου, ανάλογα με τισ 

δεξιότθτεσ που αυτό αφορά και ςτισ οποίεσ εςτιάηει με τθ μορφι μακθςιακϊν 

αποτελεςμάτων. Θ δεφτερθ προςζγγιςθ, οδθγεί ςτθ δθμιουργία του Εκνικοφ Πλαιςίου 

Ψθφιακϊν Δεξιοτιτων (ΕΠΨΔ), βάςθ των υφιςτάμενων πλαιςίων δεξιοτιτων τθσ ΕΕ. Σο 

πλαίςιο αυτό, με τισ εξειδικεφςεισ ανά κοινωνικι ομάδα οδθγεί ςτθ δθμιουργία 

περιγραμμάτων ψθφιακϊν δεξιοτιτων ανά κοινωνικι ομάδα/κατθγορία και ςτθ 

διαμόρφωςθ αντίςτοιχων εκπαιδευτικϊν προγραμμάτων. Σο ΕΠΨΔ, τα περιγράμματα 

ψθφιακϊν δεξιοτιτων και τα αντίςτοιχα εκπαιδευτικά προγράμματα οδθγοφν ςτθν 

ανάπτυξθ του υςτιματοσ Πιςτοποίθςθσ των ψθφιακϊν δεξιοτιτων, το οποίο επικυρϊνει 

τισ δεξιότθτεσ που αποκτοφν οι χριςτεσ, είτε από τθ ςυμμετοχι τουσ ςτα εκπαιδευτικά 

προγράμματα είτε από τθν κακθμερινι τουσ δραςτθριότθτα. Κα αναλθφκοφν κεςμικζσ 

πρωτοβουλίεσ για τθν αναβάκμιςθ του ΑΔ του δθμόςιου τομζα, με τθν ενςωμάτωςθ ςτα 

περιγράμματα των κζςεων εργαςίασ τθσ υποχρεωτικότθτασ και τθσ αντιςτοίχιςθσ των 

απαιτοφμενων ψθφιακϊν δεξιοτιτων με τα επίπεδα του ΕΠΨΔ όςων κατζχουν ι 

επικυμοφν να αναλάβουν κζςεισ ευκφνθσ, που ςυςχετίηονται με τισ αρμοδιότθτεσ και τα 

κακικοντά τουσ.  
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Παράλλθλα, τα παιδιά ωσ «ψθφιακοί πολίτεσ» πρζπει να μποροφν να χρθςιμοποιοφν τισ 

τεχνολογίεσ αποτελεςματικά, με αςφάλεια και υπευκυνότθτα, κακϊσ είναι θ πρϊτθ γενιά θ 

οποία εκτίκεται από μικρι θλικία ςτο ραγδαία αναπτυςςόμενο ψθφιακό κόςμο, χωρίσ 

ουςιαςτικι κακοδιγθςθ από γονείσ. Θ ανάπτυξθ τθσ «Ψθφιακισ Πολιτειότθτασ» για 

παιδιά θλικίασ 4-15+ με δράςεισ αςφγχρονθσ εκπαίδευςθσ και ςυμμετοχι ςε εργαςτιρια 

(open EDU labs) μζςω των κόμβων τεχνολογίασ (hubs) ςε ςυνεργαςία με Διμουσ και με 

ςυλλόγουσ γονζων, εςτιάηει ςτθν ανάπτυξθ κριτικισ ςκζψθσ ςχετικά με τθ χριςθ των 

ψθφιακϊν μζςων, ςτθν κατανόθςθ των κινδφνων και τθν εκμάκθςθ πρακτικϊν αςφάλειασ, 

και ανάπτυξθ υπευκυνότθτασ όςον αφορά ςτα δικαιϊματα και τισ υποχρεϊςεισ που 

απορρζουν από τθ χριςθ των ψθφιακϊν μζςων.  

Tαυτόχρονα, οι παρεμβάςεισ ςτθν υποχρεωτικι και δευτεροβάκμια εκπαίδευςθ ζχουν 

ςτόχο τθν ενςωμάτωςθ και προαγωγι των ψθφιακϊν δεξιοτιτων, ςε ςυνδυαςμό με 

ςυνεργαςίεσ για το ςχεδιαςμό μθχανιςμοφ εκπαίδευςθσ που ςτοχεφει ςτθν 

αποτελεςματικι αξιοποίθςθ των ΝΣ για τθν αναδιάρκρωςθ των προγραμμάτων ςπουδϊν 

και τθσ γενικότερθσ εκπαιδευτικισ διαδικαςίασ. Χαρακτθριςτικό είναι ότι ςτισ 

παρεμβάςεισ, οι ψθφιακζσ δεξιότθτεσ αντιμετωπίηονται ωσ εργαλείο για τθν ανάπτυξθ 

των βαςικϊν δεξιοτιτων ΔΒΜ (γραφι, ανάγνωςθ, κετικζσ επιςτιμεσ, ξζνεσ γλϊςςεσ, 

επιχειρθματικότθτα, κριτικι ςκζψθ και ικανότθτα επίλυςθσ προβλθμάτων). το πλαίςιο 

αυτό εντάςςονται και τα εργαςτιρια δεξιοτιτων (open EDU Labs) ςτθ δευτεροβάκμια 

εκπαίδευςθ. Ο ςτόχοσ είναι να εντοπιςτεί ποιεσ είναι και αν υπάρχουν οι προχποκζςεισ για 

τθν κακολικι ι εκτεταμζνθ εφαρμογι τθσ ιδζασ αυτισ ςτο ςφνολο των ςχολείων τθσ 

χϊρασ, ενςωματϊνοντασ και άλλεσ ιπιεσ δεξιότθτεσ. Θ ενςωμάτωςθ των ψθφιακϊν 

τεχνολογιϊν ςτθ διδαςκαλία, ςτθ μάκθςθ και ςτθν αξιολόγθςθ των μακθτϊν μπορεί να 

υποςτθριχκεί και με το SELFIE107, εργαλείο που ζχει αναπτφξει και διακζτει θ ΕΕ με ςτόχο 

τθ ςτιριξθ των ςχολείων. Προχπόκεςθ για τθν υλοποίθςθ των παρεμβάςεων είναι θ 

ουςιαςτικι επιμόρφωςθ και ςυμμετοχι των εκπαιδευτικϊν ςε κάκε ςτάδιο ςχεδιαςμοφ 

τθν κατεφκυνςθ αυτι προωκείται θ εφαρμογι ςυςτιματοσ επιμόρφωςθσ για τθν 

επαγγελματικι αναβάκμιςθ του ρόλου των εκπαιδευτικϊν, διαςφαλίηοντασ ότι όλοι οι 

εκπαιδευτικοί μποροφν να αξιοποιιςουν τθν τεχνολογία για τθν εκπαίδευςθ, με εργαλείο 

υλοποίθςθσ το ΕΠΨΔ. Θ ςυνζχεια των παρεμβάςεων αφορά ςτον τομζα τθσ τριτοβάκμιασ 
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εκπαίδευςθσ, με τθν εξαςφάλιςθ μθχανιςμϊν παροχισ βαςικϊν οριηόντιων και τομεακϊν 

εξειδικευμζνων ψθφιακϊν δεξιοτιτων, υποχρεωτικϊν για όλουσ τουσ φοιτθτζσ, μζςω 

κεςμϊν και διαδικαςιϊν διαςφάλιςθσ ποιότθτασ των πανεπιςτθμίων και τθσ Εκνικισ Αρχισ 

Ανϊτατθσ Εκπαίδευςθσ (ΕΚΑΑΕ), ωσ απαραίτθτο κριτιριο για τθν πιςτοποίθςθ του 

εκάςτοτε προγράμματοσ ςπουδϊν με προκακοριςμζνο επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων. 

Παράλλθλα, κα εξειδικευτοφν ςυγκεκριμζνα επίπεδα γενικϊν και ειδικϊν δεξιοτιτων και 

κα κακοριςτοφν ςτάδια υλοποίθςθσ και εφαρμογισ τθσ απαίτθςθσ και των κριτθρίων 

αυτϊν. Κα εξεταςτεί θ δυνατότθτα παροχισ μακθμάτων οριηόντια με κοινό περιεχόμενο 

και κανάλι για όλεσ τισ ακαδθμαϊκζσ μονάδεσ, πχ. με χριςθ μιασ πλατφόρμασ 

τθλεκπαίδευςθσ ανάλογθσ τθσ ψθφιακισ ακαδθμίασ πολιτϊν ι τθσ ψθφιακισ τάξθσ. Θ 

προοπτικι χριςθσ ενόσ τζτοιου ςχιματοσ για όλα τα πανεπιςτθμιακά ιδρφματα δίνει 

δυνατότθτεσ για τθν πιςτοποίθςθ του περιεχομζνου και τθσ διαδικαςίασ, επιτρζπει τθ 

ςυςτθματικι και γριγορθ επικαιροποίθςθ του περιεχομζνου παρζχοντασ οικονομίεσ 

κλίμακασ, ταχφτθτα και ευελιξία. Οι δράςεισ για τισ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ, εκτόσ από το 

γενικευμζνο οριηόντιο χαρακτιρα τουσ, ζχουν και διαςτάςεισ που αφοροφν ςτο επίπεδο 

ζνταςθσ (κεμελιϊδεισ δεξιότθτεσ) και το βακμό εξειδίκευςθσ (βαςικζσ και προχωρθμζνεσ 

δεξιότθτεσ). Ωσ προχωρθμζνεσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ εννοοφνται είτε οποιεςδιποτε 

δεξιότθτεσ ςε τομζα ανάπτυξι τουσ ςε υψθλό επίπεδο, είτε ςυγκεκριμζνεσ ψθφιακζσ 

δεξιότθτεσ ςε αντικείμενα αιχμισ. Ωσ υψθλό επίπεδο, ανάλογα με το πρότυπο αναφοράσ, 

ορίηεται είτε το μεταπτυχιακό/διδακτορικό επίπεδο, είτε θ κτιςθ δεξιότθτασ ςτο απϊτερο 

όριο που ζχει αναπτυχκεί. Σα κανάλια μζςα από τα οποία κα υλοποιθκοφν οι δράςεισ για 

τισ προχωρθμζνεσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ είναι κυρίωσ τα πανεπιςτιμια και τα ερευνθτικά 

κζντρα, ενϊ ςθμαντικό ρόλο μπορεί να ζχει και θ ςυνεργαςία με φορείσ τθσ ιδιωτικισ 

οικονομίασ. Κακϊσ το άτομο είναι πλζον πολίτθσ ςε μια ψθφιακι και παγκοςμιοποιθμζνθ 

κοινωνία, ο όροσ «ψθφιακι πολιτειότθτα» αναφζρεται ςτθν ικανότθτα χριςθσ των ΣΠΕ με 

ςκοπό τθν ενεργό και χωρίσ αποκλειςμοφσ ςυμμετοχι ςτθν κοινωνικι, οικονομικι και 

πολιτικι ςφαίρα. υςτατικό ςτοιχείο είναι θ κατανόθςθ των δυνατοτιτων των ςφγχρονων 

ψθφιακϊν μζςων και θ επίδειξθ υπεφκυνθσ ςυμπεριφοράσ κατά τθν χριςθ τουσ, με ςκοπό 

τθν επαφξθςθ τθσ ατομικισ, κοινωνικισ και πολιτικισ ελευκερίασ. Θ αποτφπωςθ τθσ 

ελλθνικισ πραγματικότθτασ ςτο πεδίο των ψθφιακϊν δεξιοτιτων, ςε ςυνάρτθςθ με τθν 

ανάγκθ επίςπευςθσ του ψθφιακοφ μεταςχθματιςμοφ, οδιγθςε ςτο όραμα τθσ δθμιουργίασ 

τθσ Ψθφιακισ Ακαδθμίασ Πολιτϊν (ΨΑΠ). Θ πλατφόρμα τθσ ΨΑΠ ζχει ςτόχο να 
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αποτελζςει τον κεντρικό κόμβο ςυντονιςμοφ των φορζων παροχισ ψθφιακισ εκπαίδευςθσ, 

δθμόςιων και ιδιωτικϊν, με ςτόχο τθν ευρεία κλιμάκωςθ των ψθφιακϊν δράςεων για τθν 

απόκτθςθ ψθφιακϊν δεξιοτιτων. Επιδιϊκει να λειτουργιςει ωσ πλατφόρμα ςυνεργαςίασ 

των φορζων παροχισ ψθφιακισ εκπαίδευςθσ ςυντονίηοντασ, μζςω μιασ ομοιογενοφσ 

εκνικισ επιχειρθςιακισ λογικισ, το ςχζδιο δράςθσ για τθν απόκτθςθ ψθφιακϊν δεξιοτιτων 

ςε βαςικό, ενδιάμεςο και προχωρθμζνο επίπεδο. Κα διζπεται από κατάλλθλο ςτρατθγικό 

ςχεδιαςμό βάςθ των βζλτιςτων ευρωπαϊκϊν πρακτικϊν, εκπαιδευτικϊν μοντζλων και 

προτφπων. Αυτό αναμζνεται να διαςφαλίςει προχποκζςεισ ςυνεργαςιϊν ςε ευρωπαϊκό 

επίπεδο και να διευκολφνει τθ μεταφορά και προςαρμογι τεχνογνωςίασ ςτα ελλθνικά 

δεδομζνα, ενιςχφοντασ τον αντίκτυπο ςτισ διαφορετικζσ ομάδεσ του ωφελοφμενου 

πλθκυςμοφ. Βαςικόσ ςτόχοσ είναι να ςυμβάλλει ςτθν κακολικι ενθμζρωςθ και πρόςβαςθ 

του πλθκυςμοφ μζςω τθσ προβολισ των δράςεων και των προγραμμάτων εκπαίδευςθσ και 

κατάρτιςθσ για τθν απόκτθςθ ψθφιακϊν δεξιοτιτων, με ρόλο εκπαιδευτικοφ ςυμβοφλου 

προσ τουσ πολίτεσ. Θ δθμιουργία του ΕΠΨΔ με τθν υϊοκζτθςθ και εφαρμογι ευρωπαϊκϊν 

πλαιςίων ψθφιακϊν ικανοτιτων (DigComp), ςε ςυνδυαςμό με το ευρωπαϊκό ςφςτθμα 

κατάταξθσ (ESCO), κα παρζχει δυνατότθτα διάγνωςθσ αναγκϊν των πολιτϊν και κα 

παράγει τα κατάλλθλα μακθςιακά μονοπάτια ςφμφωνα με τισ εξατομικευμζνεσ ανάγκεσ 

του κάκε πολίτθ. Κατ’ αυτόν τον τρόπο κα διαμορφϊνονται προγράμματα, με ευρωπαϊκι 

αναγνϊριςθ, ενϊ ο κάκε πολίτθσ κα ζχει τθ δυνατότθτα, μζςω κεντρικοφ διαδικτυακοφ 

ςθμείου πρόςβαςθσ, να ενθμερϊνεται ιςότιμα, άμεςα, ζγκαιρα και ζγκυρα για το ςφνολο 

των διακζςιμων προγραμμάτων απόκτθςθσ βαςικϊν και προχωρθμζνων δεξιοτιτων. Με τθ 

βοικεια μθχανιςμοφ αυτοδιάγνωςθσ αναγκϊν (ενςωματωμζνοσ ςτθν πλατφόρμα), κα 

μπορεί να προςδιορίςει το ατομικό επίπεδο ψθφιακισ δεξιότθτασ το οποίο κα του 

επιτρζψει να δθμιουργιςει το δικό του μακθςιακό μονοπάτι. Σο μακθςιακό μονοπάτι που 

κα προκφπτει για τον πολίτθ, κα του δίνει τθ δυνατότθτα να παρακολουκιςει 

εξατομικευμζνο πρόγραμμα με ςκοπό τθν απόκτθςθ βαςικϊν, ενδιάμεςων και 

προχωρθμζνων ψθφιακϊν δεξιοτιτων, ζτςι ϊςτε ςε δεφτερο χρόνο να βελτιϊςει τθν 

κακθμερινότθτά του, είτε αυτό αφορά τθν επίτευξθ πρόςβαςθσ ςε ψθφιακζσ υπθρεςίεσ, 

είτε τθν εξαςφάλιςθ εφρεςθσ/βελτίωςθσ εργαςίασ. Επιπρόςκετα, κα παρζχει «ςφραγίδα 

ποιότθτασ» ςε δράςεισ εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ που κα ικανοποιοφν ςυγκεκριμζνα 

κριτιρια. Σζλοσ, θ ΨΑΠ κα παρζχει πιςτοποιιςεισ ςτουσ πολίτεσ που ολοκλθρϊνουν 

εκπαιδευτικά προγράμματα, ενϊ δφναται να ςυμβάλλει γενικότερα ςτθν ομογενοποίθςθ 
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των πιςτοποιιςεων ςε εκνικό επίπεδο, μζςω ενιαίου μθχανιςμοφ πιςτοποίθςθσ των 

προγραμμάτων εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ ςε ψθφιακζσ δεξιότθτεσ. ε αυτι τθν 

κατεφκυνςθ, ο πολίτθσ κα ζχει τθ δυνατότθτα αξιοποίθςθσ τθσ εκπαίδευςθσ που κα 

λαμβάνει και ςε ευρωπαϊκό επίπεδο. Θ ςτόχευςθ τθσ ΨΑΠ κα επικεντρϊνεται ςε 

ςυγκεκριμζνεσ ανάγκεσ που καλφπτουν τθν ανάπτυξθ ψθφιακϊν δεξιοτιτων ςε διάφορουσ 

κλάδουσ τθσ ελλθνικισ οικονομίασ και κοινωνίασ (τουριςμόσ, δικαιοςφνθ, εμπόριο, 

πρωτογενισ τομζασ, κ.ά), με δράςεισ επιμόρφωςθσ που ςτοχεφουν ςε ςυγκεκριμζνεσ 

ομάδεσ πλθκυςμοφ με περιφερειακά κριτιρια, καλφπτοντασ τισ ανάγκεσ και ςε τοπικό 

επίπεδο. Με τον τρόπο αυτό, κα ςυγκεντρϊνονται ςτοιχεία για τισ ψθφιακζσ εκπαιδεφςεισ 

του ςυνόλου του πλθκυςμοφ, ϊςτε να λειτουργεί ωσ παρατθρθτιριο εφαρμογισ τθσ 

εκνικισ ςτρατθγικισ για τισ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ. Θ αρχιτεκτονικι τθσ ΨΑΠ κα διακρίνεται 

από τθ δυνατότθτα εφκολθσ ενςωμάτωςθσ προγραμμάτων εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ 

υφιςτάμενων φορζων-ακαδθμιϊν εκπαίδευςθσ υπό τθν αιγίδα τθσ, ζτςι ϊςτε οι εν λόγω 

φορείσ να μποροφν να διατθροφν τθν αυτοτζλειά τουσ και να αποτελοφν ςυνεργάτεσ ςτθν 

ευρφτερθ εκνικι προςπάκεια. Θ ΨΑΠ κα παρζχει εκπαιδευτικά προγράμματα θλεκτρονικά 

και διά ηϊςθσ. Θ παροχι των θλεκτρονικϊν εκπαιδεφςεων κα γίνεται μζςω διαδικτυακισ 

πλατφόρμασ που κα ςυντθρεί θ ΨΑΠ. Δυνθτικά, κα μποροφςε, ςτο πλαίςιο μιασ 

καινοτόμασ προςζγγιςθσ, να ςυμπεριλάβει ζναν ανοιχτό χϊρο (open space) με βιβλιοκικεσ 

και εργαςτιρια, τον οποίο κα επιςκζπτονται οι εκπαιδευτικοί με τουσ μακθτζσ τουσ για 

εκπαιδευτικζσ δράςεισ και οι γονείσ με παιδιά τουσ για παρακολοφκθςθ εκπαιδευτικϊν 

προγραμμάτων. τόχοσ είναι να αποτελζςει κεντρικό ςθμείο αναφοράσ για τθν ψθφιακι 

εκπαίδευςθ, παρζχοντασ ζνα ευρφ εκνικό και ευρωπαϊκό πλαίςιο ςυνεργαςίασ με 

δυνατότθτα κλιμάκωςθσ και χρθματοδότθςθσ. Παράλλθλα, για τθν ανάπτυξθ τθσ ψθφιακισ 

οικονομίασ, είναι απαραίτθτθ θ υλοποίθςθ δράςεων ανάπτυξθσ βαςικϊν και 

προχωρθμζνων ψθφιακϊν τομεακϊν δεξιοτιτων, ςε κοινό πλαίςιο με τισ προχωρθμζνεσ 

δεξιότθτεσ. Δεν αρκεί θ δθμιουργία κυλάκων υψθλισ ζνταςθσ των ψθφιακϊν δεξιοτιτων 

(όπωσ το να υπάρξουν 5-10 εταιρείεσ υπερυψθλισ εξειδίκευςθσ), αλλά λαμβάνοντασ 

υπόψθ τον χαρακτιρα των ελλθνικϊν επιχειριςεων, κα πρζπει να προωκθκεί ο ψθφιακόσ 

μεταςχθματιςμόσ τθσ μεγάλθσ μάηασ των μικρϊν και μεςαίων επιχειριςεων, όπου 

χρειάηονται τομεακζσ και γενικευμζνεσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ (digital marketing, 

θλεκτρονικι πϊλθςθ, θλεκτρονικι τιμολόγθςθ, ζλεγχοσ διακίνθςθσ, θλεκτρονικι 

τραπεηικι, θλεκτρονικό εμπόριο, εφαρμογζσ λογιςτθρίου κ.λπ.). Για τον ςχεδιαςμό 
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δράςεων διαφορετικϊν επιπζδων και αναγκϊν, είναι απαραίτθτθ θ αποτφπωςθ τθσ 

υπάρχουςασ κατάςταςθσ, θ διερεφνθςθ των αναγκϊν τθσ αγοράσ ςε εκνικό και τοπικό 

επίπεδο κακϊσ και θ δθμιουργία δικτφου ςυνεργειϊν και ςυνεργαςιϊν ςε κλαδικό και 

τομεακό επίπεδο. τθν κατεφκυνςθ αυτι κα διερευνθκεί θ χριςθ μζτρων, όπωσ 

εκπαίδευςθ μζςω του 0,45% του Λογαριαςμοφ για τθν Απαςχόλθςθ και τθν Επαγγελματικι 

Κατάρτιςθ (ΛΑΕΚ) ι παρόμοια προγράμματα. Οι βαςικοί κοινοί ςτόχοι των παρεμβάςεων 

κα είναι τόςο οι εργοδότεσ για τθν πρόκλθςθ ηιτθςθσ όςο και οι εργαηόμενοι ι δυνθτικοί 

εργαηόμενοι (άνεργοι, γυναίκεσ ςε μακροχρόνια απουςία από τθν αγορά εργαςίασ, άνεργοι 

λόγω διαρκρωτικισ ανεργίασ κ.λπ.). Οι δράςεισ, ςτοχεφοντασ και ςτθν ενίςχυςθ των 

ψθφιακϊν δεξιοτιτων των εργαηομζνων του ιδιωτικοφ τομζα, μποροφν να ςυμβάλλουν με 

τθν κατάλλθλθ αξιοποίθςι τουσ ςτθν κατεφκυνςθ τθσ αλλαγισ του αναπτυξιακοφ μοντζλου 

τθσ χϊρασ, κακϊσ ο ςχεδιαςμόσ τουσ κα βαςίηεται ςτθ διάγνωςθ των τοπικϊν αναγκϊν, 

λαμβάνοντασ υπόψθ τισ διεκνείσ τάςεισ τθσ αγοράσ.  

Παράλλθλα, θ «Ελλθνικι Εκνικι υμμαχία για τισ Ψθφιακζσ Δεξιότθτεσ και τθν 

Απαςχόλθςθ»108 ζχει ςτόχο τθ διάδοςθ τθσ ευρωπαϊκισ πολιτικισ για τισ ψθφιακζσ 

δεξιότθτεσ ςτθν Ελλάδα, τθ ςυνεργαςία των μελϊν τθσ για τθν ενθμζρωςθ και 

ευαιςκθτοποίθςθ τθσ κοινωνίασ αναφορικά με τθν αναγκαιότθτα απόκτθςθσ και 

ανάπτυξθσ ψθφιακϊν δεξιοτιτων, κακϊσ και τθ δθμιουργία δράςεων ενίςχυςθσ των 

ψθφιακϊν δεξιοτιτων και αντιμετϊπιςθσ του ψθφιακοφ χάςματοσ ςε όλουσ τουσ τομείσ 

τθσ ελλθνικισ οικονομίασ και κοινωνίασ. Οι δραςτθριότθτεσ τθσ υμμαχίασ κα οργανωκοφν 

ςε τζςςερισ κεματικζσ ενότθτεσ που κα αποτελοφν και αντίςτοιχεσ ομάδεσ εργαςίασ: (1) 

Εκπαίδευςθ (μακθτζσ, ςπουδαςτζσ, εκπαιδευτικοί), (2) Κατάρτιςθ (εργατικό δυναμικό), (3) 

Επαγγελματίεσ ΣΠΕ και (4) Πολίτεσ. Σα μζλθ τθσ κα αναπτφξουν ςχζδιο δράςθσ με άξονεσ 

τθν εκπαίδευςθ των άνεργων, upskilling και reskilling του εργατικοφ δυναμικοφ, απόκτθςθ 

και αναβάκμιςθ ψθφιακϊν δεξιοτιτων μακθτϊν και εκπαιδευτικϊν και τθν ενεργοποίθςθ 

νζων για επαγγελματικι εναςχόλθςθ ςχετικά με τισ ΣΠΕ. Λδιαίτερθ μζριμνα κα δοκεί και ςε 

προωκθτικζσ ενζργειεσ ςχετικά με τθν αναγκαιότθτα απόκτθςθσ ψθφιακϊν δεξιοτιτων που 

αφοροφν ςε όλεσ τισ θλικιακζσ ομάδεσ πολιτϊν, κακϊσ και τθν προϊκθςθ τθσ αξιοποίθςθσ 

των διακζςιμων εργαλείων για τθν αποτίμθςθ ψθφιακϊν δεξιοτιτων (DigComp, European 

                                                      
108

 Λειτουργεί από τον Μάϊο του 2018 υπό το ςυντονιςμό του Τπουργείου Ψθφιακισ Διακυβζρνθςθσ. Σα μζλθ τθσ είναι 

υπουργεία, κυβερνθτικοί φορείσ, διμοι, περιφζρειεσ, επιχειριςεισ, εταιρείεσ πλθροφορικισ, ςυλλογικοί φορείσ, ενϊ 
ςτόχοσ είναι να ςυμπεριλάβει επιχειριςεισ, ειδικά μικρομεςαίεσ, νεοφυείσ, κφλακεσ επιχειρθματικότθτασ, ΜΚΟ και 
κοινωνικοφσ εταίρουσ. 
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E-competence framework, SELFIE). Παράλλθλα, μζςω δθμοςιότθτασ και προβολισ των 

δράςεων, αναμζνεται θ μεγαλφτερθ απιχθςθ ςτθν κοινωνία. 

Πζραν των παραπάνω, ςτθν αποςτολι τθσ «Γενικισ Γραμματείασ Επαγγελματικισ 

Εκπαίδευςθσ, Κατάρτιςθσ, Διά Βίου Μάκθςθσ και Νεολαίασ» εντοπίηεται με διακριτό τρόπο 

θ υποχρζωςθ παροχισ όλων των μακθςιακϊν διαδρομϊν, δίχωσ διακρίςεισ και 

αποκλειςμοφσ κάνοντασ ρθτι αναφορά ςτα άτομα με αναπθρία και χρόνιεσ πακιςεισ, 

κακϊσ και ςε άλλεσ ευάλωτεσ ομάδεσ. Ωςτόςο, θ ενίςχυςθ των προςόντων και δεξιοτιτων 

των ατόμων με χαμθλά προςόντα δεν μπορεί να αντιμετωπιςτεί μόνο με μακθςιακζσ 

διαδρομζσ, κακϊσ αυτι θ πλθκυςμιακι ομάδα ςυμμετζχει ςε πολφ χαμθλά ποςοςτά ςε 

προγράμματα και είναι δφςκολα προςεγγίςιμθ. Από τθν ζκκεςθ του δικτφου Ευρυδίκθ 

«Εκπαίδευςθ και κατάρτιςθ των ενθλίκων ςτθν Ευρϊπθ: Χάραξθ διαδρομϊν χωρίσ 

αποκλειςμοφσ προσ τισ δεξιότθτεσ και τα προςόντα» (2021), προκφπτει ότι περίπου ζνασ 

ςτουσ πζντε ενιλικεσ ςτθν ΕΕ δεν ζχει ολοκλθρϊςει τθν ανϊτερθ δευτεροβάκμια 

εκπαίδευςθ και ότι ςθμαντικό ποςοςτό ενθλίκων ςτθν Ευρϊπθ καταγράφει χαμθλά 

επίπεδα γραμματιςμοφ, αρικμθτιςμοφ ι/και ψθφιακϊν δεξιοτιτων. Για τθν ομάδα των 

ενθλίκων χαμθλϊν προςόντων επιςθμαίνεται θ ανάγκθ να ενςωματωκοφν ςε εκνικό 

επίπεδο και τα τρία ςτάδια τθσ φςταςθσ των Διαδρομϊν Αναβάκμιςθσ των Δεξιοτιτων, 

ςφμφωνα με τθν οποία ο ςχεδιαςμόσ είναι κρίςιμο να βαςίηεται ςε τρία ςτάδια: 

αξιολόγθςθ δεξιοτιτων, παροχι εξατομικευμζνθσ, ευζλικτθσ και ποιοτικισ προςφοράσ 

μάκθςθσ και επικφρωςθ και αναγνϊριςθ των δεξιοτιτων που αποκτϊνται. Σα εν λόγω 

ςτάδια, κα μποροφςαν να διευκολυνκοφν με κατάλλθλθ κακοδιγθςθ, μζτρα ςτιριξθσ και 

με τθν αξιοποίθςθ των ΣΠΕ. Αν και το κζμα ιταν βαςικι προτεραιότθτα για τθν Ευρωπαϊκι 

τρατθγικι 2020, δεν ζχει επιτευχκεί ςτθν Ελλάδα και ςυνεχίηει να αποτελεί 

προτεραιότθτα για το 2030. Θ εξαςφάλιςθ ίςων ευκαιριϊν ςτθ διαδρομι τθσ τυπικισ 

επαγγελματικισ εκπαίδευςθσ και ςτθ ΔΒΜ για άτομα με αναπθρία, για ενιλικεσ με χαμθλό 

επίπεδο προςόντων, για άτομα από μθ προνομιοφχο κοινωνικό και οικονομικό υπόβακρο 

αποτελεί προτεραιότθτα για τθ μείωςθ του κοινωνικοφ αποκλειςμοφ και τθν ζνταξθ ςτθν 

κοινωνία και τθν απαςχόλθςθ. Θ προϊκθςθ τθσ ιςότιμθσ ςυμμετοχισ όλων ςτισ δράςεισ 

ςυνειςφζρει ςτθ διαςφάλιςθ τθσ κοινωνικισ ευθμερίασ και αλλθλεγγφθσ (ΕΕΚΔΒΜ, 2022).  
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Σαυτόχρονα, ο ΟΑΕΔ109 (μετονομαςία ΔΤΠΑ) μζςω ςυνεργειϊν με κορυφαίεσ επιχειριςεισ 

(Google, Amazon Web Services, Cisco, Microsoft κ.λπ.), ςτο πλαίςιο τθσ εταιρικισ 

κοινωνικισ ευκφνθσ, υλοποιεί προγράμματα κατάρτιςθσ για ανζργουσ με ζμφαςθ ςτθν 

ανάπτυξθ ψθφιακϊν δεξιοτιτων και τθν επανακατάρτιςθ. Ζχουν δοκεί ευκαιρίεσ 

κατάρτιςθσ ςε περιςςότερουσ από 65.000 ανζργουσ μζχρι το 1ο εξάμθνο του 2022. Θ πρϊτθ 

ςυνεργαςία ζγινε με τθν Google (2020–2021) με ςτόχο τθν ενίςχυςθ ψθφιακϊν δεξιοτιτων 

και τθν επανακατάρτιςθ ςε κεματικά πεδία υψθλισ ηιτθςθσ. Οι επόμενεσ ςυνεργαςίεσ 

ζγιναν με τισ Coursera, Cisco, Amazon Web Services και με τθ Microsoft ςε κζματα παροχισ 

ςφγχρονθσ και αςφγχρονθσ εξ αποςτάςεωσ κατάρτιςθσ, με δυνατότθτα απόκτθςθσ 

πιςτοποίθςθσ ςε υπθρεςίεσ νζφουσ. Μζςω των παραπάνω επιδιϊκεται θ εξωςτρζφεια, οι 

ςυμπράξεισ και θ ψθφιακι μετάβαςθ, με ςκοπό τθν ποιοτικι κατάρτιςθ και 

επανακατάρτιςθ ςε ψθφιακζσ δεξιότθτεσ υψθλισ ηιτθςθσ ςε τομείσ αιχμισ, προσ όφελοσ 

του ΑΔ τθσ χϊρασ. Παράλλθλα, ο ΟΑΕΔ110, είναι ο πρϊτοσ οργανιςμόσ ςτθν Ελλάδα, που 

ενςωματϊνει το ευρωπαϊκό ςφςτθμα ESCO, με πλθροφορίεσ για τα επαγγζλματα, τισ 

δεξιότθτεσ/ικανότθτεσ, τα προςόντα και τισ γνϊςεισ, χρθςιμοποιϊντασ κοινι κωδικοποίθςθ 

μεταξφ των χρθςτϊν, εντόσ και εκτόσ τθσ ελλθνικισ επικράτειασ (ενότ. 1.4.3). Σο ESCO κα 

ενςωματωκεί ςτθν πλατφόρμα υπθρεςιϊν του δικτφου EURES για να υποςτθρίξει τθ 

ςφηευξθ των αναηθτοφντων εργαςία με πραγματικζσ κζςεισ εργαςίασ.  

Επιπρόςκετα, οι Πειραματικζσ ΕΠΑ.. (Π.ΕΠΑ..) εφαρμόηουν το δυϊκό ςφςτθμα 

εκπαίδευςθσ που ςυνδυάηει τθ κεωρθτικι και εργαςτθριακι εκπαίδευςθ με τθ μακθτεία 

ςε επιχειριςεισ. Οι ειδικότθτεσ και το πρόγραμμα λειτουργοφν εποχιακά, δθλαδι τα 

κεωρθτικά μακιματα πραγματοποιοφνται κατά τουσ χειμερινοφσ μινεσ (Νοζμβριο–

Απρίλιο), ενϊ θ μακθτεία κατά τουσ κερινοφσ (Μάϊο–Οκτϊβριο). Οι μακθτευόμενοι 

εργάηονται εκ περιτροπισ ςε διάφορα πόςτα ξενοδοχειακϊν επιχειριςεων, με ςκοπό να 

αντιλαμβάνονται ςυνολικά τθ λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ. Βαςικό χαρακτθριςτικό είναι θ 

κάλυψθ του μιςκολογικοφ κόςτουσ των εκπαιδευόμενων από τθν ίδια τθν επιχείρθςθ, 

κακϊσ κεωρείται εξαιρετικά ςθμαντικό οι επιχειριςεισ να αντιλαμβάνονται τθν αξία τθσ 

επζνδυςθσ ςτο ΑΔ του μζλλοντοσ και όχι να βαςίηονται ςε πρακτικζσ επιδοματικισ 

πολιτικισ. Οι τελικοί ςυμμετζχοντεσ επιλζγονται από τισ επιχειριςεισ μετά από ςυνζντευξθ 
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πρόςλθψθσ και με βάςθ προκακοριςμζνα κοινωνικά κριτιρια. Κεντρικόσ ςκοπόσ είναι θ 

υψθλοφ επιπζδου κατάρτιςθ των νζων ςε ειδικότθτεσ ςτον τομζα του τουριςμοφ, θ ομαλι 

μετάβαςθ των εκπαιδευόμενων από το ςχολείο ςε καταξιωμζνεσ επιχειριςεισ, θ βελτίωςθ 

τθσ ποιότθτασ και αποτελεςματικότθτασ των ςυςτθμάτων εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ, θ 

μείωςθ τθσ αναντιςτοιχίασ γνϊςεων και δεξιοτιτων του ΑΔ και θ διαςφάλιςθ προςφοράσ 

καταρτιςμζνου ΑΔ που κα ενιςχφςει τθν ανταγωνιςτικότθτα του τουριςτικοφ τομζα. 

θμαντικό ηιτθμα που επθρεάηει τθ λειτουργικότθτα των αγορά εργαςίασ, είναι θ 

αδυναμία ςφηευξθσ των ατόμων που αναηθτοφν εργαςία με τισ προςφερόμενεσ κζςεισ 

εργαςίασ. Οι λόγοι είναι κυρίωσ δφο: Αφενόσ δεν υπάρχουν οι απαιτοφμενεσ δεξιότθτεσ 

από τθν πλευρά του ΑΔ (69% των εργοδοτϊν το 2021, διεκνϊσ, δεν μποροφςαν να βρουν 

άτομα με τισ κατάλλθλεσ δεξιότθτεσ και ικανότθτεσ) και αφετζρου δεν ζχουν αναπτυχκεί 

επαρκϊσ εργαλεία ανάλυςθσ και καταγραφισ των δεξιοτιτων και ςφηευξθσ με τισ 

αντίςτοιχεσ ειδικότθτεσ. τθν προςπάκεια επίλυςθσ αυτοφ του ηθτιματοσ ςτθν Ελλάδα, ο 

ΕΟΠΠΕΠ111 είναι ο κεςμικόσ φορζασ για τθν ανάπτυξθ και εφαρμογι του Εκνικοφ Πλαιςίου 

Προςόντων (ΕΠΠ) και τθν αντιςτοίχιςθ αυτοφ με το Ευρωπαϊκό Πλαίςιο Προςόντων 

(European Qualifications Framework ι EQF). Ζχει τθν ευκφνθ για τθν εκπόνθςθ και 

ανάπτυξθ των μεκοδολογικϊν εργαλείων και τον κακοριςμό των όρων διαμόρφωςθσ και 

εφαρμογισ του ΕΠΠ. Ο Οργανιςμόσ αναπτφςςει μθχανιςμό που ιεραρχεί τα προσ 

αντιςτοίχιςθ προςόντα, διενεργϊντασ τθν αντιςτοίχιςθ των προςόντων που αποκτϊνται 

μζςω τθσ τυπικισ εκπαίδευςθσ, τθσ μθ-τυπικισ εκπαίδευςθσ και τθσ άτυπθσ μάκθςθσ ςτα 

επίπεδα του ΕΠΠ, δθμιουργϊντασ κλαδικοφσ περιγραφικοφσ δείκτεσ, ςε μορφι γνϊςεων, 

δεξιοτιτων και ικανοτιτων, με παράλλθλο μθχανιςμό παρακολοφκθςθσ. Σο ΕΠΠ επιφζρει 

δφο αλλαγζσ: Αφενόσ υϊοκετεί επίςθμα τθν προςζγγιςθ του μακθςιακοφ αποτελζςματοσ 

ωσ προχπόκεςθ για τθ χοριγθςθ προςόντων και αφετζρου ενιςχφει τθ δυνατότθτα 

ελζγχου και διαςφάλιςθσ τθσ ποιότθτασ των χορθγοφμενων προςόντων ςτθ χϊρα. 

Ουςιαςτικά πρόκειται για πλαίςιο ταξινόμθςθσ των προςόντων, δθλαδι των τίτλων που 

κατζχει ο κάκε πολίτθσ και οι οποίοι ζχουν αποκτθκεί με τθν ολοκλιρωςθ μιασ διαδικαςίασ 

μάκθςθσ. Απευκφνεται ςε όλουσ όςουσ μποροφν να αξιοποιιςουν τα οφζλθ που 

προςφζρει (εκπαιδευόμενουσ, εργαηόμενουσ, ανζργουσ, εργοδότεσ, παρόχουσ 

εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ, φορείσ πιςτοποίθςθσ προςόντων, ςυμβοφλουσ 
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επαγγελματικοφ προςανατολιςμοφ, επαγγελματικοφσ κλάδουσ, κοινωνικοφσ εταίρουσ) και 

ςε κάκε πολίτθ, κάτοχο τίτλου ςπουδϊν. Σο ΕΠΠ προςφζρει ςτουσ πολίτεσ112 τθ 

δυνατότθτα ςυςτθματικισ παρουςίαςθσ των προςόντων τουσ. Ζτςι, οι εκπαιδευόμενοι και 

εργαηόμενοι που επικυμοφν να αλλάξουν εκπαιδευτικι διαδρομι ι κζςθ εργαςίασ ι χϊρα, 

διακζτουν εργαλείο «μετάφραςθσ» και ςυγκριςιμότθτασ των προςόντων τουσ. Οι 

εργοδότεσ ζχουν τθ δυνατότθτα τθσ «γριγορθσ ανάγνωςθσ» των γνϊςεων, δεξιοτιτων και 

ικανοτιτων που κρφβονται πίςω από τουσ τίτλουσ. Σο εκνικό ςφςτθμα πιςτοποίθςθσ 

προςόντων κακίςταται ςαφζσ και κατανοθτό ςε διεκνζσ επίπεδο και θ ΔΒΜ ελκυςτικι για 

τουσ πολίτεσ, κακϊσ γνωρίηουν ότι μζςω του ΕΠΠ ενιςχφεται θ διαςφνδεςθ των μορφϊν 

μάκθςθσ. Θ πιςτοποίθςθ προςόντων αφορά ςτθν πιςτοποίθςθ των εκροϊν, δθλαδι των 

μακθςιακϊν αποτελεςμάτων τθσ μθ-τυπικισ και άτυπθσ εκπαίδευςθσ. Επιπλζον, θ 

ανάλυςθ των χαρακτθριςτικϊν των προςόντων με ςτόχο τθν κατάταξι τουσ ςτα επίπεδα 

του ΕΠΠ ςυμβάλλει ςτθν κινθτικότθτα και διευκολφνει τθν ζνταξθ ςτθν αγορά εργαςίασ, 

διαςφαλίηοντασ τθν ποιότθτα και τθ διαφάνεια.  

ε ςυνεργαςία με τθν αγορά εργαςίασ ωσ προσ τισ προτεραιότθτεσ που πρζπει να τεκοφν 

και ςε ςφνδεςθ με τθν πιςτοποίθςθ ειςροϊν, ο ΕΟΠΠΕΠ διαμορφϊνει το κανονιςτικό 

πλαίςιο αναγνϊριςθσ και πιςτοποίθςθσ των προςόντων, πιςτοποιεί ςυγκεκριμζνα 

προςόντα και αδειοδοτεί ανεξάρτθτουσ φορείσ που πιςτοποιοφν προςόντα που 

προςδιορίηονται βάςει των αναγκϊν και προτεραιοτιτων τθσ αγοράσ εργαςίασ. Για τθν 

ανάπτυξθ του Εκνικοφ υςτιματοσ Πιςτοποίθςθσ Εκροϊν113, ο ΕΟΠΠΕΠ ςτο πλαίςιο τθσ 

ΔΒΜ, περιλαμβάνει τρεισ βαςικζσ κατευκφνςεισ: (1) Tθν ανάπτυξθ προτφπων ςυςτθμάτων 

& κεςμικοφ πλαιςίου για τθν πιςτοποίθςθ προςόντων και το ςχεδιαςμό ςυςτιματοσ 

αναγνϊριςθσ και πιςτοποίθςθσ των προςόντων που αποκτϊνται μζςω τθσ μθ-τυπικισ και 

άτυπθσ μάκθςθσ κακϊσ και το Πλαίςιο αδειοδότθςθσ και αξιολόγθςθσ φορζων 

πιςτοποίθςθσ προςόντων, (2) Σθν εποπτεία του τομζα πιςτοποίθςθσ με λειτουργίεσ όπωσ 

ζλεγχοσ, παρακολοφκθςθ και αξιολόγθςθ των φορζων πιςτοποίθςθσ προςόντων, (3) Σθ 

δυνατότθτα διενζργειασ πιςτοποιιςεων από τον ΕΟΠΠΕΠ. Μζςω του Εκνικοφ υςτιματοσ 

Πιςτοποίθςθσ Εκροϊν κφριοσ ςτόχοσ είναι θ διαςφάλιςθ ότι παρζχεται θ δυνατότθτα 

πιςτοποίθςθσ προςόντων που τονϊνουν τθν απαςχόλθςθ. Θ πιςτοποίθςθ 
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πραγματοποιείται, ςφμφωνα με όρουσ που διαςφαλίηουν ότι το πιςτοποιθκζν προςόν 

ανταποκρίνεται ςτισ προδιαγραφζσ του πιςτοποιθμζνου Επαγγελματικοφ Περιγράμματοσ, 

ενϊ παρζχεται δυνατότθτα ιςότιμθσ πιςτοποίθςθσ για όςουσ επικυμοφν.  

‘Άλλθ προςπάκεια αποτελεςματικισ διαςφνδεςθσ των εκπαιδευτικϊν διαδικαςιϊν με τισ 

αγορζσ εργαςίασ είναι θ χριςθ των Ατομικϊν Λογαριαςμϊν Δεξιοτιτων (AΛΔΕ) γνωςτοί 

ωσ Individual Learning Accounts (ILA). Θ ιδζα προιλκε από το γεγονόσ ότι οι εταιρείεσ 

επενδφουν ςτθν κατάρτιςθ των ειδικευμζνων εργαηόμενων, αλλά τα άτομα με χαμθλά 

προςόντα ζχουν περιοριςμζνθ πρόςβαςθ ςτθν κατάρτιςθ. Εξαιτίασ αυτοφ, αρκετζσ χϊρεσ 

προωκοφν προγράμματα με ςκοπό τθ χρθματοδότθςθ των προγραμμάτων εκπαίδευςθσ 

και κατάρτιςθσ, από κοινοφ με το κράτοσ και τον ενδιαφερόμενο εργαηόμενο, όταν δεν 

ςυμμετζχει ςτθ χρθματοδότθςθ ο εργοδότθσ. Οι Ατομικοί Λογαριαςμοί Μάκθςθσ114, 

αποτελοφν παράδειγμα τζτοιων κοινϊν χρθματοδοτιςεων, ενϊ ζχουν ςυηθτθκεί και 

εφαρμοςτεί πιλοτικά ςε αρκετά κράτθ-μζλθ τθσ ΕΕ. Σα αποτελζςματα, μζχρι ςτιγμισ, 

διαφζρουν από χϊρα ςε χϊρα και από ςφςτθμα ςε ςφςτθμα, ενϊ ζχει παρατθρθκεί 

ςτροφι από τθ χρθματοδότθςθ των παρόχων εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ προσ τθ ηιτθςθ 

για χρθματοδότθςθ. Ο ςτόχοσ είναι να προωκθκεί θ ευκαιρία επιλογισ για τα άτομα, 

τοποκετϊντασ τισ παροχζσ κατάρτιςθσ κοντά ςτισ ανάγκεσ των αςκοφμενων. Ωςτόςο θ 

προϊκθςθ τθσ ςυνεχιηόμενθσ εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ, δεν οδθγεί απαραίτθτα ςτθν 

ευρφτερθ ςυμμετοχι όλων και ςυνεπϊσ αποτελεί πρόκλθςθ θ προςπάκεια του να φτάςουν 

οι δράςεισ αυτζσ, ςε όςουσ ζχουν πραγματικά ανάγκθ (Cedefop, 2009). Αναλογικά, ο ΑΛΔΕ 

(Ατομικόσ Λογαριαςμόσ Δεξιοτιτων) είναι εργαλείο μάκθςθσ που παρζχει ευζλικτθ και 

καινοτόμο προςζγγιςθ. Λειτουργεί περίπου όπωσ ζνασ ςυνικθσ τραπεηικόσ λογαριαςμόσ 

που πλθρϊνει για κζματα εκπαίδευςθσ, κατάρτιςθσ και ανάπτυξθσ. Πρόκειται για 

λογαριαςμό που διαχειρίηεται ο εργαηόμενοσ ωσ όχθμα για τισ διαδικαςίεσ 

χρθματοδότθςθσ τθσ ςυνεχοφσ μάκθςθσ. Οι κεςμικζσ πρωτοβουλίεσ που ςτοχεφουν ςτθ 

χριςθ του ΑΛΔΕ, βελτιϊνουν τθν πρόςβαςθ του οικονομικά ενεργοφ πλθκυςμοφ ςτθν 

κατάρτιςθ και επανακατάρτιςθ και ςυμβάλλουν ςτθ μείωςθ του χάςματοσ μεταξφ 

προςφοράσ και ηιτθςθσ εργαςίασ. Για τθν πρακτικι υλοποίθςθ των ΑΛΔΕ, απαιτείται 

προςεκτικόσ ςχεδιαςμόσ ςε μια ςειρά επιμζρουσ ηθτθμάτων όπωσ: ποιοι κα είναι οι 
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 Από τότε που θ ΔΒΜ εντάχκθκε ςτισ προτεραιότθτεσ τθσ ΕΕ, με τθν ζναρξθ τθσ υνκικθσ τθσ Λιςαβόνασ (2000), οι 

Ατομικοί Λογαριαςμοί Μάκθςθσ, κεωρικθκαν ωσ πικανό μζςο για τθν ενκάρρυνςθ των ατόμων να βελτιϊςουν τισ 
γνϊςεισ, τισ δεξιότθτεσ και τισ ικανότθτζσ τουσ. Σο υψθλό επίπεδο εκπαίδευςθσ προωκεί ευκαιρίεσ για προςωπικι 
ανάπτυξθ και ευθμερία, ενιςχφοντασ το δυναμικό του ατόμου ςτθν αγορά εργαςίασ (Cedefop, 2009). 
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δικαιοφχοι, πωσ κα χρθματοδοτείται ο ΑΛΔΕ, πωσ κα πιςτϊνονται οι ΑΛΔΕ, ποιο κα είναι το 

χρονικό πλαφόν, πωσ κα παρζχεται θ χρθματοδότθςθ, ποια μπορεί να είναι τα είδθ των 

εκπαιδευτικϊν προγραμμάτων που υποςτθρίηει, κ.λπ. Απαιτείται ςυνοδευτικι 

πλθροφοριακι και οργανωτικι υποδομι όπωσ κατάλλθλεσ πλατφόρμεσ λειτουργίασ των 

ΑΛΔΕ, μθτρϊα παρόχων κατάρτιςθσ και φορζων πιςτοποίθςθσ, βάςθ δεδομζνων με τα 

ςτοιχεία των δικαιοφχων, κ.λπ. Μζχρι ςιμερα, οι ΑΛΔΕ ζχουν χρθςιμοποιθκεί επιτυχϊσ ςε 

διάφορεσ χϊρεσ. τθ Γαλλία παρζχεται θ δυνατότθτα ςε κάκε οικονομικά ενεργό άτομο να 

αποκτιςει δικαιϊματα κατάρτιςθσ και επανακατάρτιςθσ που μποροφν να 

χρθςιμοποιθκοφν κακ' όλθ τθ διάρκεια τθσ επαγγελματικισ ηωισ. τθν Λταλία και ςτθ 

κωτία οι αντίςτοιχοι λογαριαςμοί απευκφνονται μόνο ςε άνεργουσ. το πλαίςιο των 

αναγκϊν τθσ αγοράσ εργαςίασ ςε μίγμα δεξιοτιτων του ΑΔ, οι χρθματοδοτικζσ ανάγκεσ των 

ΑΛΔΕ, οριοκετοφν και προςδιορίηουν τθ δθμιουργία ενόσ βιϊςιμου και αποτελεςματικοφ 

ςυςτιματοσ, το οποίο μπορεί να επιτευχκεί με κατάλλθλο ςχεδιαςμό των επιμζρουσ 

φάςεων (πιλοτικι λειτουργία, ςυμβατότθτα με το κεςμικό πλαίςιο, αξιολόγθςθ, 

διορκωτικζσ παρεμβάςεισ και κεςμικι κατοχφρωςθ αυτϊν, κ.λπ.). Ο ολοκλθρωμζνοσ 

ςχεδιαςμόσ των ΑΛΔΕ, μπορεί να ςυμβάλλει ςτθν ικανοποίθςθ του ποςοτικοφ ςτόχου που 

ζχει τεκεί από τθν ΕΕ ςφμφωνα με τον οποίο, μζχρι το 2030 κα πρζπει να εξαςφαλιςτεί θ 

ετιςια ςυμμετοχι ςε προγράμματα κατάρτιςθσ τουλάχιςτον του 60% των ενθλίκων.  

Άλλθ ςθμαντικι δράςθ που προωκείται (Keevy & Chakroun, 2019), είναι τα ψθφιακά 

διαπιςτευτιρια και θ διαλειτουργικότθτα (digital credentials and interoperability). Tα 

παραδοςιακά πτυχία ι μάκρο-διαπιςτευτιρια, υπθρζτθςαν ζνα ςθμαντικό ςκοπό για 

χρόνια, μεταφζροντασ το μινυμα ότι ζνασ πτυχιοφχοσ είναι απαςχολιςιμοσ (employable). 

Ωςτόςο υπάρχει ολοζνα αυξανόμενθ δυςαρζςκεια για τα προςόντα και τα ςυνοδευτικά 

ακαδθμαϊκά αρχεία, ωσ ςτοιχεία που εγγυϊνται με ακρίβεια τθν απαςχολθςιμότθτα. Οι 

διάφορεσ εναλλακτικζσ επίςθμων αρχείων, όπωσ ψθφιακά διαβατιρια (digital passports), 

θλεκτρονικά προςόντα (e-qualifications), τριςδιάςτατα βιογραφικά (3D-CVs) κ.λπ., ζχουν 

αποτελζςει ζδαφοσ για περαιτζρω ςκζψεισ (Oliver, 2016). H κατάςταςθ επθρεάηεται από 

τθν αυξανόμενθ ψθφιοποίθςθ των διαπιςτευτθρίων, θ οποία αναφζρεται ωσ ζλευςθ των 

μικρο-διαπιςτευτιριων ι micro-credentials (Ifenthaler, Bellin-Mularski, & Mah, 2016) και 

επθρεάηεται από τισ πρόςφατεσ εξελίξεισ, ςυμπεριλαμβανομζνου του Δικτφου Διακιρυξθσ 

του Groningen, των εργαςιϊν του υμβουλίου Θλεκτρονικϊν Προτφπων κακϊσ και 
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διαφόρων δράςεων, επιςθμαίνοντασ τθ ςθμαςία χαρτογράφθςθσ του τοπίου. Σο 

ςθμαντικότερο πλεονζκτθμα των micro-credentials είναι θ δυνατότθτα αναγνϊριςθσ τθσ 

μάκθςθσ εντόσ και εκτόσ ςυνόρων. Θ τάςθ αυτι, ςχετίηεται άμεςα με το μζγεκοσ, το κόςτοσ 

και το χαμθλό ROI των παραδοςιακϊν πτυχίων, ακόμα και όταν προςφζρονται ψθφιακά. 

Σα micro-credentials, αναφερόμενα ςε μικρότερα κομμάτια μάκθςθσ, παρζχουν ευελεξία, 

ειδικά όταν προςφζρονται ψθφιακά. Θ Ευρωπαϊκι Επιτροπι αναφζρει τα ψθφιακά 

υπογεγραμμζνα διαπιςτευτιρια (digitally signed credentials) ι ςτάμπεσ (badges) ωσ ο 

νζοσ τρόποσ για να περιγράψει ζνα άτομο «αυτό που ξζρει και μπορεί να επιδείξει», 

παρζχοντασ αποτελεςματικά μια τεχνολογικι λφςθ ςτο πρόβλθμα τθσ αναπαράςταςθσ τθσ 

μάκθςθσ πζρα από τα προςόντα. Οι ςτάμπεσ (ςιματα) ι badges μποροφν να ςυλλεχκοφν 

από τα μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ και από πλατφόρμεσ όπωσ LinkedIn, Jive, Fidelis, Credly 

and Mozilla, αλλά και μζςω πιο επίςθμων ενϊςεων κακιερωμζνων ιδρυμάτων όπωσ 

Coursera (Stanford University), Open2Study (Open Universities Australia), Passport (Purdue 

University), κ.λπ. (Mah, 2016). Πολυεκνικζσ όπωσ θ ΛΒΜ αναπτφςςουν τα δικά τουσ badges 

τόςο για το προςωπικό τουσ όςο και για το ευρφτερο κοινό. Σα badges αντιμετωπίηονται ωσ 

παραδείγματα μικρο-διαπιςτευτθρίων, αντιπροςωπεφοντασ διακριτζσ ομάδεσ δεξιοτιτων 

που μποροφν να ομαδοποιθκοφν ςχθματίηοντασ ζνα μεγαλφτερο μικρο-διαπιςτευτιριο ι 

ακόμα και ζνα μακρο-διαπιςτευτιριο. Σα ψθφιακά διαπιςτευτιρια που χρθςιμοποιοφν 

badges, ζχουν βαςικά πλεονεκτιματα. Αντιπροςωπεφουν δεξιότθτεσ και ικανότθτεσ, 

ειςάγονται ςε αποκετιρια διαπιςτευτθρίων, απεικονίηουν πλαίςια προςόντων, γίνονται 

εφκολα κατανοθτά, αποδίδουν πλθροφορία με ςαφινεια, είναι προςωποποιθμζνα 

τονίηοντασ δεξιότθτεσ ι προςόντα που είναι πάνω από ςυγκεκριμζνο και προκακοριςμζνο 

όριο και φυςικά είναι αναγνϊςιμα από μθχανζσ (Oliver, 2016). ιμερα, εντοπίηεται 

ςθμαντικι ϊκθςθ ςτθν επζνδυςθ και ευρεία χριςθ των badges από επιχειριςεισ, 

πανεπιςτιμια και φορείσ εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ. Ωςτόςο υπάρχουν περιοριςμοί που 

ςχετίηονται με τθν αςφάλεια των προςωπικϊν ςτοιχείων, τθν ποιότθτα και τθ διαφάνεια, 

αλλά και με τθν αντίλθψθ του χριςτθ. Ζρευνα τθσ Extreme Networks115 (2019) τονίηει ότι το 

46% των ςυμμετεχόντων κεωρεί ότι τα badges δεν είναι ευρζωσ αναγνωριςμζνα, ενϊ το 

34% δεν αντιλαμβάνονται πλιρωσ τθν ζννοια. Σο 60% εκτιμά ότι ςταδιακά τα badges είτε 

κα αντικαταςτιςουν τουσ παραδοςιακοφσ τίτλουσ, είτε κα δρουν ςυμπλθρωματικά με 
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αυτοφσ. Άλλοσ περιοριςμόσ υποδομισ αφορά ςτθν πρόςβαςθ ςτο internet ειδικά ςτισ 

αναπτυςςόμενεσ χϊρεσ, κάτι που μπορεί να ςυνοδεφεται με χαμθλό ψθφιακό 

γραμματιςμό και ελλειπι γνϊςθ του κζματοσ και κατά ςυνζπεια τθ μθ κοινωνικι και 

πολιτιςμικι αποδοχι (Schmida, Bernard, Zakaras, Lovegrove, & Swingle, 2017). Οι πτυχζσ 

που αντικατροπτίηονται ςτο ψθφιακά υπογεγραμμζνο πλαίςιο διαπιςτευτθρίων τθσ ΕΕ, 

περιλαμβάνουν κατευκυντιριεσ γραμμζσ όπωσ κεντρικότθτα χριςτθ, ζνταξθ και 

προςβαςιμότθτα, προςταςία δεδομζνων, διαλειτουργικότθτα, διαφάνεια, ανκεκτικότθτα, 

επαναχρθςιμοποίθςθ, κ.λπ. (Keevy & Chakroun, 2019). Θ δομι του οικοςυςτιματοσ των 

ψθφιακϊν διαπιςτευτθρίων, περιγράφεται ςτο μοντζλο τθσ UNESCO, το οποίο αποτελείται 

από επτά αλλθλζνδετουσ τομείσ και ομάδεσ ενδιαφερομζνων, που διαςυνδζονται με 

ςυγκεκριμζνεσ λειτουργίεσ ςτο περιβάλλον των ψθφιακϊν διαπιςτευτθρίων. Σα ςτοιχεία 

του μοντζλου είναι τα εξισ (Keevy & Chakroun, 2019): (1) Use: αναφζρεται ςτουσ χριςτεσ 

(users) των διαπιςτευτθρίων, οι οποίοι τοποκετοφνται ςτο κζντρο του ςυςτιματοσ και 

μπορεί να είναι μακθτευόμενοι ι πάροχοι, (2) Provide: αναφζρεται ςτουσ παρόχουσ 

εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ και ςτθν αναδυόμενθ ανάγκθ ίδρυςθσ και λειτουργίασ 

κερδοςκοπικϊν και μθ-κερδοςκοπικϊν ψθφιακϊν πλατφορμϊν, (3) Award: οι φορείσ 

παροχισ των διαπιςτευτθρίων είναι αφενόσ τα παραδοςιακά ινςτιςτοφτα και οι 

επαγγελματικοί φορείσ και αφετζρου οι εργοδότεσ, τα MOOCs και οι ψθφιακζσ 

πλατφόρμεσ, (4) Quality assure: πρόκειται για το ςθμείο όπου ξεκακαρίηεται θ 

διαχωριςτικι γραμμι ανάμεςα ςτα μάκρο και μίκρο διαπιςτευτιρια, κακϊσ θ ζλλειψθ 

ποιότθτασ των ψθφιακϊν διαπιςτευτθρίων αποτελεί απειλι για τθν εγκυρότθτα και 

αξιοπιςτία τουσ, (5) Evaluate: Θ αξιολόγθςθ των διαπιςτευτθρίων υλοποιείται από φορείσ 

αξιολόγθςθσ όπωσ τουσ ENIC (European Network of Information Centres in the European 

Region) - NARIC (National Academic Recognition Information Centres in the European 

Union), κ.ά. Οι αξιολογικζσ κρίςεισ που απαιτοφνται και θ ςχετικι αδιαφάνεια που 

προζκυψε από μεκοδολογίεσ που ζχουν χρθςιμοποιθκεί, οδιγθςαν ςε κάποιο επίπεδο 

προςταςίασ το οποίο αμφιςβθτείται από τθν αυξανόμενθ χριςθ των μακθςιακϊν 

αποτελεςμάτων ςτα πλαίςια προςόντων ςε ευρφτερο επίπεδο, (6) Verify: Σο εφροσ των 

ιδιωτικϊν και των δθμόςιων φορζων πιςτοποίθςθσ μπορεί να ςυςχετιςτεί άμεςα με τα 

οφζλθ των ψθφιακϊν διαπιςτευτθρίων και (7) Convene: Θ ςφγκλιςθ που απαιτείται ςε 

αυτόν τον τομζα είναι κακοριςτικι, κακϊσ οι διεκνείσ οργανιςμοί ζχουν να 

διαδραματίςουν ςθμαντικό ρόλο, ενϊ το ίδιο ιςχφει για τισ ανοιχτζσ κοινότθτεσ και τα 
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δίκτυα που ζχουν αναπτυχκεί. Aπό άποψθ τεχνολογικισ αρχιτεκτονικισ, θ ζμφαςθ δίνεται 

ςτθ λειτουργικότθτα, ςτθν κινθτικότθτα των χρθςτϊν, ςτθν αςφάλεια και τθν ενκάρρυνςθ 

ςυμμετοχισ μζςω κεντρικοφ αποκετθρίου και δικτφου ςυναλλαγϊν, βάςθ τθσ τεχνολογίασ 

δθμόςιου blockchain (Dowling, 2018).  

τισ ΘΠΑ, το ίδρυμα Lumina116, ξεκίνθςε από το 2017 μια κεντρικι πλατφόρμα δεδομζνων 

διαπιςτευτθρίων, με τθν ονομαςία Registry (Μθτρϊο), θ οποία περιλαμβάνει κοινι γλϊςςα 

για τθν αξιολόγθςθ των διαπιςτευτθρίων, εφαρμογι αναηιτθςθσ για τισ πλθροφορίεσ 

διαπιςτευτθρίων και μια εφαρμογι προγραμματιςμοφ διεπαφισ (API)117 ωσ εργαλείο που 

επιτρζπει ςτουσ οργανιςμοφσ να επικαιροποιοφν τα δεδομζνα ςτο Μθτρϊο. Σο Μθτρϊο 

είναι ανοιχτισ άδειασ και επιτρζπει τθν κοινι χριςθ δεδομζνων. O ςτόχοσ είναι θ 

ςυγκζντρωςθ πλθροφορίασ από κάκε μορφι πθγισ (διπλϊματα, πτυχία, πιςτοποιιςεισ, 

άδειεσ, μακθτείεσ, μεταπτυχιακά, διδακτορικά, micro-credentials, badges, κ.λπ.). τθν Κίνα, 

θ υπθρεςία «China Higher Education Student Information and Career Centre», διατθρεί 

πρωτοποριακι κζςθ ςτθν ψθφιοποίθςθ των δεδομζνων μακθτϊν και φοιτθτϊν από όλθ τθ 

χϊρα, με μια βάςθ δεδομζνων που περιζχει 864 εκατομμφρια ςτοχεία δεδομζνων, τα 

οποία αυξάνονται κατά 100 εκατομ. κάκε χρόνο (AACRAO, 2014).  

Κάκε μορφι ψθφιακοφ οικοςυςτιματοσ διαπιςτευτθρίων περιζχει μίγμα παραδοςιακϊν 

και ανεπτυγμζνων ςυςτθμάτων ςε αλλθλεπίδραςθ θ οποία επιτρζπει τθν καινοτομία, αλλά 

δθμιουργεί κενό αςφάλειασ ςτο οποίο ο χριςτθσ μπορεί να είναι ευάλωτοσ. Κακϊσ οι 

χϊρεσ και θ διεκνισ κοινότθτα προςπακοφν να αναπτφξουν μια ενοποιθμζνθ ςτρατθγικι 

για τθ διαςφάλιςθ καλφτερθσ και δίκαιθσ αναγνϊριςθσ των δεξιοτιτων και τθσ 

πιςτοποίθςθσ αυτϊν διαςυνοριακά, δεν μποροφν να προχωριςουν χωρίσ κοινά 

ςυμφωνθμζνα και προκακοριςμζνα πρότυπα ψθφιακϊν μεταδεδομζνων. Οι υπεφκυνοι 

φορείσ χάραξθσ πολιτικισ κα πρζπει να λάβουν ςοβαρά υπόψθ τθ διεκνι αυτι τάςθ προσ 

τθν ψθφιακι πιςτοποίθςθ, τα ψθφιακά πρότυπα και ολοζνα και περιςςότερο τθ 

διαλειτουργικότθτα ι και τον κίνδυνο να ξεπεραςτεί από νζα και ανοιχτά ςυςτιματα 

αναγνϊριςθσ μάκθςθσ ςτο κοντινό μζλλον (Keevy & Chakroun, 2019).  

Άλλθ ςθμαντικι δράςθ για τθ ςφγκριςθ και αναγνϊριςθ των μακθςιακϊν αποτελεςμάτων 

είναι το εργαλείο World Reference Levels ι WRLs, με ςκοπό τθ διεκνι αναγνϊριςθ 
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προςόντων και δεξιοτιτων. Πρόκειται για εφαρμογι (WRL app) με δυνατότθτα να αλλάηει 

τθν προδιαγραφι ι τθν περιγραφι ενόσ τίτλου, διαπιςτευτθρίου, κ.λπ. βάςθ 

τυποποιθμζνου αναλυτικοφ προφίλ, αποδίδοντασ αναφορζσ που υποςτθρίηονται, 

αναγνωρίηονται και ςυγκρίνονται ςε διεκνζσ επίπεδο. Οι εργαςίεσ για το εργαλείο WRL, 

άρχιςαν ωσ απόκριςθ ςε ςφςταςθ του 3ου Διεκνοφσ υνεδρίου για το TVET ςτθ Shanghai, το 

2012. Σα αποτελζςματα του ςυνεδρίου, γνωςτά ωσ «Shanghai Consensus» περιλάμβαναν 

ςυςτάςεισ για τθ βελτίωςθ του ρόλου και τθσ ποιότθτασ του TVET παγκοςμίωσ. ε μια από 

αυτζσ τισ ςυςτάςεισ θ UNESCO καλζςτθκε να εντοπίςει ζνα ςφνολο WRL με ςκοπό τθν 

πραγμάτωςθ τθσ διεκνοφσ ςφγκριςθσ και αναγνϊριςθσ των TVET προςόντων (UNESCO, 

2012). Ζκτοτε, θ αφξθςθ τθσ μετανάςτευςθσ, θ παγκοςμιοποίθςθ των αγορϊν εργαςίασ και 

θ διεκνοποίθςθ τθσ εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ, ζδωςαν ϊκθςθ ςτθν αρχικι ςφςταςθ. Για 

παράδειγμα, 258 εκατομ. άτομα ηουν ςε διαφορετικι χϊρα από τθ χϊρα γζννθςισ τουσ, 

ςφμφωνα με ςτοιχεία του 2017 (αφξθςθ 49% ςε ςχζςθ με το 2000), ενϊ το 2020 ο 

αντίςτοιχοσ αρικμόσ τοποκετείται ςτα 281 εκατομ.118 (WorldMigrationReport, 2022). Ειδικά 

για τουσ μετανάςτεσ και ανεξαρτιτωσ τθσ αιτίασ μετανάςτευςθσ, είναι ςθμαντικό να ζχουν 

το ςφνολο των προςόντων τουσ αναγνωριςμζνο, ϊςτε να διευκολφνεται θ πρόςβαςι τουσ 

ςτθν εργαςία και ςτθν εκπαίδευςθ-κατάρτιςθ. Θ UNESCO με το εργαλείο WRL 

ςυμπλθρϊνει και υποςτθρίηει τισ διαδικαςίεσ εγγραφισ, ταξινόμθςθσ, ςφγκριςθσ, ςφηευξθσ 

και αναφοράσ προςόντων και διαπιςτευτθρίων, με τρόπο που ανταποκρίνεται εντόσ και 

εκτόσ ςυνόρων. Σο εργαλείο, είναι ςε κζςθ να βοθκιςει το άτομο που ψάχνει για τθν 

αναγνϊριςθ των προςόντων του, αλλά και τον φορζα που παρζχει αναγνϊριςθ, ενϊ δεν 

περιορίηεται μόνο ςτα επίπεδα TVET, για τα οποία αρχικά είχε ςχεδιαςτεί (Hart & 

Chakroun, 2019). Όπωσ φαίνεται ςτο γράφθμα 15, οποιοδιποτε είδοσ προςόντων, 

διαπιςτευτθρίων ι άλλων μακθςιακϊν αποτελεςμάτων, μπορεί να επεξεργαςτεί από το 

WRL χωρίσ τθν απαίτθςθ αλλαγϊν ςε μορφοποίθςθ ι περιεχόμενο, με ςκοπό τθν απόδοςθ 

τυποποιθμζνθσ αναφοράσ (προφίλ) που μπορεί να ςυγκρικεί με αντίςτοιχο WRL αναφορά. 

Αναπτφχκθκε με τθν υποςτιριξθ διεκνοφσ ομάδασ ειδικϊν το 2015, ενϊ οι βαςικζσ αρχζσ 

του είναι (α) να βοθκιςει τουσ εμπλεκόμενουσ φορείσ παγκοςμίωσ, να ςυγκρίνουν τα 

μακθςιακά αποτελζςματα κακ’όλθ τθ διάρκεια τθσ ΔΒΜ, ςχετικά με τθν αναγνϊριςθ 

προςόντων και διαπιςτευτθρίων, (β) να μπορεί να χρθςιμοποιθκεί ςε ςυμβατότθτα με τα 

                                                      
118

 https://worldmigrationreport.iom.int/wmr-2022-interactive/  

https://worldmigrationreport.iom.int/wmr-2022-interactive/
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πλαίςια προςόντων, οπουδιποτε, οπότε και ζχει μορφι ψθφιακοφ εργαλείου, (γ) δε 

λειτουργεί ςαν πλαίςιο προςόντων, αλλά θ λειτουργικότθτα του ζγκειται ςτθ δυνατότθτα 

μετατροπισ των ςυγκεκριμζνων ςτοιχείων του χριςτθ (προςόντα, διαπιςτευτθρία, κ.λπ.) 

ςε τυποποιθμζνθ αναλυτικι αναφορά για τθ ςφγκριςθ και αναγνϊριςθ ςε διεκνζσ επίπεδο 

και (δ) οι τυποποιθμζνεσ αναφορζσ που προκφπτουν αποτελοφν αλθκι, λεπτομερι και 

επικυρωμζνθ πλθροφορία.  

 

 

 

 

 

Κατά ςυνζπεια, το εργαλείο WRL παρζχει εφικτό τρόπο μετάφραςθσ των πολλϊν και 

διαφορετικϊν πλαιςίων προςόντων, διαπιςτευτθρίων και άλλων μακθςιακϊν 

αποτελεςμάτων ςε κοινά διαμοιραηόμενουσ όρουσ. Αυτό γίνεται με τθν τμθματοποίθςθ 

ι/και τον διαχωριςμό των μεγάλων ερωτιςεων που αφοροφν ςτθν ιςοτιμία και 

αναγνϊριςθ των προςόντων ςε μικρότερα ςτοιχεία και δείκτεσ, τα οποία κακοδθγοφν το 

χριςτθ ςτθ διαδικαςία δθμιουργίασ του WRL προφίλ και ςτθν αντίςτοιχθ εξαγωγι 

αναφορϊν. Ο χριςτθσ ζχει τθ δυνατότθτα να ελζγχει τθν είςοδο/ζξοδο των 

αποτελεςμάτων, τα οποία είναι διακζςιμα για περαιτζρω ζλεγχο και αποδοχι ι απόρριψθ 

από τουσ ςχετικοφσ οργανιςμοφσ και ινςτιτοφτα. Περιζχει τουσ λεγόμενουσ κριτικοφσ 

παράγοντεσ (critical factors), που επικεντρϊνονται ςτθ φφςθ τθσ αναγνϊριςθσ δεξιοτιτων 

και είναι οι εξισ: φφςθ και ςκοπιά των ακαδθμαϊκϊν και επαγγελματικϊν δραςτθριοτιτων, 

γνϊςθ και γνϊςθ «know-how», δεξιότθτεσ και διαδικαςίεσ, επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ, 

αξιολόγθςθ και χριςθ δεδομζνων, επίλυςθ προβλθμάτων και ζρευνα, τφποσ και βακμόσ 

υπευκυνότθτασ για τισ δραςτθριότθτεσ αυτζσ, εργαςία με άλλουσ, ζλεγχοσ απόδοςθσ και 

γνϊςθ του πωσ διατθρείται ι βελτιϊνεται θ ποιότθτα, δράςθ ςε ςχζςθ με αξίεσ και τζλοσ 

περιεχόμενο δραςτθριοτιτων. Θ ιεραρχικι ςειρά αυτϊν μπορεί να είναι διαφορετικι και 

εξαρτάται κυρίωσ από το αν τείνουν να προςανατολίηονται ςτθ μάκθςθ ι ςτθν απόδοςθ. 

Σα πλαίςια που προςανατολίηονται ςτθ μάκθςθ αναφζρονται πρωτίςτωσ ςε παράγοντεσ 

ςχετικοφσ με τθ γνϊςθ, ενϊ όταν προςανατολίηονται ςτθν απόδοςθ αναφζρονται ςε 

Γράφθμα 15. Σο εργαλείο WRL 
Πθγι: Hart & Chakroun, 2019 
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παράγοντεσ ςχετικοφσ με δραςτθριότθτεσ. Για τθν πρακτικι επίτευξθ των αρχϊν των WRLs, 

απαιτείται μια ουδζτερθ ςυμφωνία, θ οποία αντικατροπτίηει ζνα γενικό τρόπο ςκζψθσ για 

τθν ικανότθτα και τθν πρόοδο. Είναι αναγκαίο, οι κοινοί αυτοί παράγοντεσ να 

τοποκετθκοφν ςε νζα οργανωςιακι δομι, ϊςτε να καλφπτεται ο ςυγκεραςμόσ των 

διαφορετικϊν αντιλιψεων. Θ δομι αυτι, κα πρζπει να είναι εφαρμόςιμθ για όλα τα είδθ 

ακαδθμαϊκϊν, κοινωνικϊν και επαγγελματικϊν αποτελεςμάτων που επιτυγχάνονται μζςω 

τυπικισ, μθ τυπικισ και άτυπθσ μάκθςθσ. Λόγω του μεγάλου αναμενόμενου αρικμοφ 

χρθςτϊν, απαιτείται ευελιξία, ικανότθτα προςαρμογισ ςτισ ανάγκεσ τομζων, διατθρϊντασ 

κοινι ταυτότθτα. Επιπλζον, ςε όρουσ WRL, όπου ο ςκοπόσ είναι θ ςυγκζντρωςθ και 

ςυνζνωςθ αποτελεςμάτων και απαιτιςεων από τον ακαδθμαϊκό και επαγγελματικό χϊρο 

και από το χϊρο τθσ κατάρτιςθσ, θ ςυναντίλθψθ αυτϊν επικεντρϊνεται ςε τρία βαςικά 

ςτοιχεία, που είναι τα εξισ (Hart & Chakroun, 2019): (A) Accountabilities: αναφζρεται ςτθ 

φφςθ και το εφροσ των ακαδθμαϊκϊν, κοινωνικϊν και επαγγελματικϊν δραςτθριοτιτων, 

ςτα οποία το άτομο καλείται να λάβει δράςθ. Περιλαμβάνει ςτοιχεία όπωσ: διαχείριςθ και 

εκτζλεςθ δραςτθριοτιτων, εφροσ και φφςθ δραςτθριοτιτων, εφροσ και φφςθ ευκυνϊν, 

ατομικόσ ρόλοσ κατά τθν εργαςία με άλλουσ, ρόλοσ ςτον ζλεγχο απόδοςθσ και ςτθν ευκφνθ 

βελτίωςθσ τθσ ποιότθτασ. (B) Capacities: αναφζρεται ςτο είδοσ και τθν πολυπλοκότθτα των 

διανοθτικϊν και πρακτικϊν ικανοτιτων που χρειάηεται να ζχει ζνα άτομο με ςκοπό τθν 

επιτυχι εκτζλεςθ δραςτθριοτιτων. Περιλαμβάνει ςτοιχεία όπωσ: χριςθ δεξιοτιτων, 

γνϊςθσ και μεταγνϊςθσ, φφςθ και εφροσ δεξιοτιτων και διαδικαςιϊν, φφςθ και εφροσ 

επικοινωνιακϊν δεξιοτιτων, φφςθ και εφροσ δεξιοτιτων πρόςβαςθσ και χριςθσ 

δεδομζνων. (Γ) Contingencies: αναφζρεται ςτον τφπο του ακαδθμαϊκοφ και 

επαγγελματικοφ πλαιςίου βάςθ του οποίου το άτομο καλείται να ςυμμετζχει ςε 

δραςτθριότθτεσ, να επιλφςει και να διερευνιςει τεχνικά, κοινωνικά, θκικά και 

περιβαλλοντικά προβλιματα και ςυναφι κζματα που ανακφπτουν.  

ε γενικζσ γραμμζσ, βαςικι διάςταςθ τθσ ανάπτυξθσ του AΔ είναι θ χάραξθ και εφαρμογι 

κοινϊν, οικουμενικϊν πολιτικϊν, προςαρμοςμζνεσ ςτα δεδομζνα και τισ ιδιαιτερότθτεσ του 

κάκε κράτουσ. Οι διεκνείσ οργανιςμοί ςυνεργάηονται και οι πολιτικζσ τουσ είναι 

ςυμπλθρωματικζσ και αλλθλζνδετεσ. ‘Αλλθ διάςταςθ, αφορά ςτον εντοπιςμό των 

πλθκυςμϊν που χριηουν βελτίωςθσ. Θ ΕΕ ςτοχεφει πρωτίςτωσ ςε ευπακείσ κοινωνικζσ 

ομάδεσ, ενϊ θ UNESCO περιλαμβάνει περιςςότερεσ κατθγορίεσ. Θ λογικι αυτι ζρχεται ςε 
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ςυμφωνία με το γενικότερο πνεφμα τθσ «Ατηζντασ», οι ςτόχοι τθσ οποίασ αφοροφν όλουσ 

τουσ πολίτεσ, «ϊςτε να μθν μείνει κανείσ πίςω» (UN, UNESCO, ETF, & CEDEFOP, 2015).  

Οι παραπάνω δράςεισ ςτο ςφνολό τουσ, κρίνονται ικανοποιθτικζσ με αυξθμζνθ πικανότθτα 

να επιφζρουν αποτελεςματικζσ και βιϊςιμεσ λφςεισ ςε ςθμαντικό μζροσ των προβλθμάτων 

τθσ ανεργίασ, τθσ βελτίωςθσ των ψθφιακϊν και οριηόντιων δεξιοτιτων, των αναντιςτοιχιϊν 

ςτθν προςφορά και ηιτθςθ δεξιοτιτων, κ.λπ. και κατ’επζκταςθ ςτθν κοινωνικι 

παραγωγικότθτα, αρκεί να διαμορφωκοφν και να υλοποιθκοφν κατάλλθλα.  

Ωςτόςο, επιβάλλουν πρόςκετο «βάροσ» ςτο ςφγχρονο πολίτθ, κακϊσ αναγκάηεται να 

ειςζλκει ςε μια μόνιμθ διαδικαςία προςωπικισ ανάπτυξθσ και αξιολόγθςθσ, χωρίσ αυτό να 

ςυνοδεφεται υποχρεωτικά από καλφτερεσ αμοιβζσ ι βελτιωμζνα εργαςιακά περιβάλλοντα. 

Για παράδειγμα, όταν το 85% του παγκόςμιου πλθκυςμοφ ηει με κάτω από $30 θμερθςίωσ 

και το 62% με κάτω από $10 θμερθςίωσ119 (WEF, 2022), ενϊ ςτθν Ελλάδα περίπου το 29% 

του πλθκυςμοφ δθλαδι περίπου 3.044.000 άτομα βρίςκονται ςε κίνδυνο φτϊχειασ ι 

κοινωνικοφ αποκλειςμοφ (ςτοιχεία 2020)120, ίςωσ απαιτοφνται πρωταρχικά παρεμβάςεισ 

επιβίωςθσ παρά βελτίωςθσ δεξιοτιτων, διαφορετικά ενδζχεται να απομακρυνκεί 

ςυνειδθςιακά ο πολίτθσ από τισ βαςικζσ αρχζσ μάκθςθσ και προςωπικισ βελτίωςθσ. Κατά 

ςυνζπεια, ανακφπτουν ερωτιματα ωσ προσ τθν υλοποίθςθ των δράςεων. Ζρευνα τθσ 

Eurostat (2015) δείχνει πωσ θ ςυνολικι εικόνα τθσ ΕΕ ςχετικά με τθ βιϊςιμθ ανάπτυξθ, 

είναι ανάμεικτθ, δθλαδι αφενόσ παρατθρείται οικονομικι, κοινωνικι, περιβαλλοντικι 

ανάπτυξθ και βελτίωςθ τθσ παγκόςμιασ ςυνεργαςίασ και αφετζρου παρατθρείται αφξθςθ 

φτωχοποίθςθσ. Ενϊ θ ΕΕ αναφζρει τθν ανάγκθ ςυνοχισ και ςυνεργαςίασ των πολιτικϊν 

μεταξφ αναπτυγμζνων και αναπτυςςόμενων χωρϊν, ο ΟΟΑ διατείνεται πωσ θ ΕΕ δεν ζχει 

λάβει ςαφι κζςθ ωσ προσ αυτι τθ μετάβαςθ (OECD, 2015), οπότε και αναδεικνφεται το 

κζμα μεταφοράσ πολιτικισ από τα επίςθμα ζγγραφα ςτο πεδίο εφαρμογισ. ε μελλοντικι 

μελζτθ, κα ιταν χριςιμο να διερευνθκεί τι πραγματικά κα υλοποιθκεί από το ςφνολο των 

παραπάνω δράςεων και πϊσ κα μετενςαρκωκοφν ςε πράξθ όλεσ οι πολιτικζσ των διεκνϊν 

οργανιςμϊν ςχετικά με τθν ανάπτυξθ του ΑΔ (Καρανικόλα & Παναγιωτόπουλοσ, 2018).  
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1.3.5. Παράγοντεσ ανάπτυξθσ οριηόντιων δεξιοτιτων  

Παρά το εφροσ των προαναφερκζντων δράςεων απόκτθςθσ προςόντων και δεξιοτιτων, το 

ηιτθμα τθσ καλλιζργειασ ειδικά των οριηόντιων δεξιοτιτων (ΟΔ) παραμζνει ιδιαίτερα 

πολφπλοκο. Ο λόγοσ είναι ότι ςχετίηονται με προςωπικά ψυχομετρικά χαρακτθριςτικά και 

ςτοιχεία ιδιοςυγκραςίασ, κακόλου εφκολα μετριςιμα κακϊσ θ μζτρθςθ αυτϊν, ακόμα υπό 

όμοιεσ ι παρόμοιεσ ςυνκικεσ, δεν δίνει πάντα τα ίδια αποτελζςματα. Σαυτόχρονα, ενϊ οι 

ΟΔ ςυμβάλλουν ςτθν επίτευξθ τθσ προςωπικισ ολοκλιρωςθσ, τθσ κοινωνικισ 

ςυμμετοχικότθτασ και τθσ γενικότερθσ ευθμερίασ του ατόμου, γίνεται ιδιαίτεροσ λόγοσ για 

αυτζσ μόνο κατά τα τελευταία χρόνια, ςτα οποία θ ςθμαςία τουσ ζχει επαυξθκεί λόγω των 

πολλαπλϊν οικονομικϊν, τεχνολογικϊν, πολιτικϊν και κοινωνικϊν μεταςχθματιςμϊν που 

αναγνωρίηουν τθ βαρφτθτα ςτο ανκρϊπινο δυναμικό.  

Θ αναηιτθςθ των τακτικϊν ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ ΟΔ ςυνδζεται, εννοιολογικά, με τισ 

προςωπικζσ ςυνικειεσ και προτιμιςεισ. Για παράδειγμα, ζνα μοναχικό άτομο πικανόν να 

δυςκολεφεται ςτθν αποτελεςματικι επικοινωνία και ςυνεργατικότθτα, όπωσ και ζνα άτομο 

που ζχει παγιωμζνεσ ςτάςεισ, αξίεσ και πεποικιςεισ, πικανόν να δυςκολεφεται να 

αναπτφξει ευελιξία και προςαρμοςτικότθτα. Οι ΟΔ αναπτφςςονται και εφαρμόηονται ςε 

διακριτά πεδία, δθλαδι από τθ μια αναπτφςςονται κατά τθν διάρκεια τθσ τυπικισ και μθ-

τυπικισ εκπαίδευςθσ και από τθν άλλθ εφαρμόηονται ι ηθτείται να εφαρμόηονται κατά τθ 

διάρκεια τθσ εργαςίασ. Κατά ςυνζπεια απαιτείται κάποιο είδοσ διαςφνδεςθσ των πεδίων 

αυτϊν. Φυςικά ταυτόχρονα αναπτφςςονται και εφαρμόηονται ςε οποιοδιποτε άλλο άτυπο 

περιβάλλον εκπαίδευςθσ, ςτισ προςωπικζσ ςυνικειεσ και επιλογζσ και γενικά ςε κάκε 

περιβάλλον ι κατάςταςθ που παρζχει πλθροφορία, γνϊςθ, ανάγκθ ι κίνθτρο ςτο άτομο. Θ 

πρϊτθ φάςθ ανάπτυξθσ των ΟΔ είναι το εξωτερικό και εςωτερικό περιβάλλον, κακϊσ 

παρζχει τθ βαςικι πθγι πλθροφόρθςθσ, αναγκϊν, κινιτρων και μάκθςθσ. Σο περιβάλλον 

είναι εκείνο που, πρακτικά, κα δϊςει πλθροφορίεσ ςχετικά με τθ λίςτα των ηθτοφμενων 

δεξιοτιτων για τθν εργαςία, κακϊσ των απαιτοφμενων δεξιοτιτων για τθ βελτίωςθ τθσ 

ευθμερίασ και τθσ ποιότθτασ ηωισ. Όταν πρόκειται για το εξωτερικό περιβάλλον (εργαςία, 

εκπαίδευςθ, κοινωνία), είναι εφικτι θ ανάπτυξθ και καλλιζργεια των ΟΔ με οργανωμζνεσ 

δράςεισ. Οι δράςεισ μπορεί να είναι μελζτεσ περιπτϊςεων, παρακολοφκθςθ βίντεο, 

αποςπάςματα από βιβλία και βιογραφίεσ, βιωματικά projects, παιχνίδια ρόλων, 

ςυμβουλευτικι, mentoring και coaching, ανακζςεισ εργαςιϊν, ομάδεσ εςτίαςθσ, κ.λπ. 
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ανάλογα με το είδοσ των προσ ανάπτυξθ δεξιοτιτων, τθν θλικία των ενδιαφερομζνων και 

το φορζα διεξαγωγισ. Άλλεσ δράςεισ είναι πιο κατάλλθλεσ για τθν ανάπτυξθ κριτικισ 

ςκζψθσ, άλλεσ για τθν αποτελεςματικι επικοινωνία, άλλεσ για τθ ςυνεργατικότθτα, κ.ο.κ. 

Ωςτόςο, ςτο εξωτερικό περιβάλλον περιλαμβάνεται το ςπίτι, θ οικογζνεια, οι φίλοι, κ.λπ. 

παράγοντεσ που αναμφίβολα ςυμβάλλουν κακοριςτικά ςτθν ανάπτυξθ των προςωπικϊν 

δεξιοτιτων. Εξίςου ςθμαντικό είναι και το εςωτερικό περιβάλλον, με τθν ζννοια τθσ 

προδιάκεςθσ του ατόμου να ψάχνεται, να αναηθτεί και να εμπλζκεται ςε διαδικαςίεσ 

προςωπικισ ανάπτυξθσ.  

Ειδικά ςτισ περιπτϊςεισ όπου το οικείο περιβάλλον, για τον οποιοδιποτε λόγο δεν είναι 

ευνοϊκό (χαμθλό ειςόδθμα, φτωχι ποιότθτα ηωισ, ανεργία, κ.λπ.), τότε επθρεάηεται άμεςα 

κάκε είδουσ δράςθ και ςυνεπακόλουκα αυτό οδθγεί ςε μειϊμενθ διάκεςθ για μάκθςθ, 

βελτίωςθ και ανάπτυξθ. τοιχεία τθσ Eurostat για το 2020121, καταδεικνφουν ότι περίπου 3 

εκατομ. Ζλλθνεσ και περίπου 97 εκατομ. πολίτεσ τθσ ΕΕ, βριςκόταν ςε κίνδυνο φτϊχειασ ι 

κοινωνικοφ αποκλειςμοφ. Κακϊσ ο αρικμόσ αυτόσ δεν είναι ευκαταφρόνθτοσ, θ ανάπτυξθ 

και καλλιζργεια των ΟΔ δεν είναι απλι υπόκεςθ. τθν πραγματικότθτα, οι αρικμοί αυτοί 

μπορεί να είναι πολφ μεγαλφτεροι, κακϊσ ςθμαντικό μζροσ του πλθκυςμοφ εργάηεται ςε 

κακεςτϊσ θμιαπαςχόλθςθσ ι χωρίσ αςφάλεια ι ςε πλιρθ απαςχόλθςθ αλλά με χαμθλζσ 

αμοιβζσ ςε βακμό που να μθν επαρκοφν για αξιοπρεπι διαβίωςθ. ε όλεσ αυτζσ τισ 

περιπτϊςεισ απαιτείται αρχικά πρόνοια από τουσ κεςμικοφσ παράγοντεσ και τουσ φορείσ 

χάραξθσ πολιτικϊν και μετά τθ βελτίωςθ τθσ κατάςταςθσ, μπορεί να ςυνεχιςτεί ι να 

αρχίςει θ όποια δράςθ και ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ δεξιοτιτων.  

Επιπλζον, το ρόλο του εξωτερικοφ και εςωτερικοφ περιβάλλοντοσ ςτθν ανάπτυξθ και 

καλλιζργεια των ΟΔ, τον ςυνεπικουρεί ςε ςθμαντικό βακμό κάκε επικοινωνιακό μζςο 

όπωσ τθλεόραςθ, ραδιόφωνο, διαδικτυακζσ εφαρμογζσ, μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ, κ.λπ., 

κακϊσ αναμφίβολα μποροφν να επθρεάςουν τισ ςυνειδιςεισ των χρθςτϊν-πολιτϊν, μζςω 

τθσ προβολισ και διανομισ «ευχάριςτου» περιεχομζνου. Ειδικά τα μζςα κοινωνικισ 

δικτφωςθσ κα μποροφςαν να είναι ιδιαίτερα εποικοδομθτικά και οικονομικά για δράςεισ 

μεγάλθσ εμβζλειασ, μζςω τθσ προβολισ κατάλλθλου περιεχομζνου, ςε ομάδεσ 

ενδιαφερόμενων χρθςτϊν, χρθςιμοποιϊντασ μζροσ των τεχνικϊν γνωςτικισ και 

αναπτυξιακισ ψυχολογίασ και μεκόδων από τουσ κλάδουσ των νευροεπιςτθμϊν και τθσ 
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νευροεκπαίδευςθσ. Θ χριςθ των μζςων κοινωνικισ δικτυϊςθσ για εκπαιδευτικοφσ ςκοποφσ 

είναι επικυμθτι ςε ςθμαντικό βακμό και ειδικά θ χριςθ του YouTube ςυγκεντρϊνει τθ 

ςυντριπτικι πλειοψθφία ςε προτιμιςεισ ανεφρεςθσ εκπαιδευτικϊν περιεχομζνων 

(Dwivedi, 2020). Αυτι θ ςυλλογιςτικι ενιςχφεται από τθ διαχρονικι Κεωρία Διάχυςθσ των 

Καινοτομιϊν (Diffusion of Innovations) του Rogers, θ οποία παρουςιάηει τα χαρακτθριςτικά 

των καινοτομικϊν προϊόντων που εξθγοφν το ρυκμό με τον οποίο οι άνκρωποι υϊοκετοφν 

νζεσ επιλογζσ. Σα χαρακτθριςτικά είναι το ςχετικό πλεονζκτθμα τθσ καινοτομίασ, θ 

δυνατότθτα παρατιρθςθσ και δοκιμισ, θ ευκολία ενςωμάτωςθσ και χριςθσ (Rogers, 1962). 

τθν προκειμζνθ περίπτωςθ, το προϊον καινοτομίασ κα μποροφςε να είναι οι οργανωμζνεσ 

ομάδεσ ςτα μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ, οι οποίεσ βάςθ ςυγκεκριμζνου πλαιςίου, κα 

ςτόχευαν ςτθν προςζγγιςθ χρθςτϊν και ςτο διαμοιραςμό βιωματικοφ περιεχομζνου 

ςχετικό με τθν ανάπτυξθ και καλλιζργεια ΟΔ. Αυτό, ωσ προϊόν καινοτομίασ πλθρεί τα 

χαρακτθριςτικά τθσ κεωρίασ του Rogers κακϊσ μπορεί να αποδειχτεί ωσ εφχρθςτοσ και 

εφκολοσ τρόποσ ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ ΟΔ. Μπορεί να κεωρθκεί και επιτυχϊσ 

δοκιμαςμζνο, παρά το γενονόσ ότι δεν είναι, γιατί θ φιλοςοφία του βαςίηεται ςτισ ιδθ 

υπάρχουςεσ κλειςτζσ ομάδεσ ςτα μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ. υχνά τα μζλθ τζτοιων 

ομάδων, κακϊσ ζχουν κοινά ενδιαφζροντα (λόγω τθσ εγγραφισ τουσ ςε ςυγκεκριμζνεσ 

ομάδεσ) αναπτφςςουν κετικι διάδραςθ και επικοινωνία και διαμοιράηονται τισ επιτυχίεσ 

τουσ ι μθ ςχετικά με το κοινό υπό ςυηιτθςθ κζμα, ςε κακθμερινι βάςθ, επθρεαηόμενοι ο 

ζνασ από τισ εμπειρίεσ του άλλου και κατά ςυνζπεια (ακόμα και χωρίσ να το 

αντιλαμβάνονται ςυνειδθτά), εμπλζκονται ςε διαδικαςίεσ βιωματικισ μάκθςθσ, 

καλλιεργϊντασ πολλζσ δεξιότθτεσ. Ο τρόποσ με τον οποίο λειτουργεί αυτό, βαςίηεται ςτισ 

αρχζσ τθσ βιωματικισ μάκθςθσ, δθλαδι τθσ μάκθςθσ μζςα από τθν κατάλλθλθ αξιοποίθςθ 

τθσ εμπειρίασ ι αλλιϊσ τθσ μάκθςθσ μζςα από τθν πράξθ. Πρακτικά ο εκπαιδευόμενοσ 

εκτίκεται ςε μια εμπειρία και μετά αναςτοχάηεται πάνω ςε αυτιν, αναπτφςςοντασ μζςω 

του αναςτοχαςμοφ, νζεσ γνϊςεισ, ικανότθτεσ, δεξιότθτεσ, ςτάςεισ και ςυμπεριφορζσ, 

κακϊσ απαιτείται περιςςότερο να πράττει και να υϊοκετεί. Πρόκειται για τθ διαδικαςία με 

τθν οποία οι εκπαιδευόμενοι καλοφνται να ηιςουν και ενςυνείδθτα να κατανοιςουν τισ 

δικζσ τουσ ςκζψεισ, ςυναιςκιματα, δράςεισ και αντιδράςεισ ςε μια κατάςταςθ, κάτι που 

μπορεί να γίνει είτε με το να μοιραςτοφν μια δικι τουσ ςχετικι εμπειρία, είτε με το να 

ςυμμετζχουν ςτθν αναπαράςταςθ μιασ αλθκινισ ι φανταςτικισ κατάςταςθσ τθν οποία 

ειςάγει ο εκπαιδευτισ με τθ μορφι γεγονότοσ ι περιςτατικοφ και προςφζρεται 
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προκειμζνου οι ςυμμετζχοντεσ να κατανοιςουν βακφτερα τισ παραμζτρουσ τθσ 

κατάςταςθσ και να αναπτφξουν τισ ςχετικζσ αναμενόμενεσ ικανότθτεσ και δεξιότθτεσ ςτθν 

προςπάκεια ανάλυςι τθσ (Κουτςοφκοσ, Φραγκοφλθσ, & Βαλκάνοσ, 2015). Θ βιωματικι 

μάκθςθ αναφζρεται ωσ θ γνϊςθ και οι δεξιότθτεσ που αποκτικθκαν μζςα από τισ 

εμπειρίεσ τθσ ηωισ και τθσ εργαςίασ, οπότε ςτο πλαίςιο τθσ ΔΒΜ θ προςοχι εςτιάηει ςτισ 

εμπειρίεσ και ςτα βιϊματα των εκπαιδευόμενων και ςτθ ςθμαςία αυτϊν για τθν περαιτζρω 

εξζλιξθ (Evans N. , 1994).  

Βαςικόσ παράγοντασ είναι και οι επικρατοφςεσ κοινωνικζσ νόρμεσ που αναδφονται από το 

περιεχόμενο των ςφγχρονων media (τθλεόραςθ, διαδίκτυο, μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ). 

Αν και θ πλθροφόρθςθ, ενθμζρωςθ, επικοινωνία, μάκθςθ και ψυχαγωγία είναι προφανι 

πλεονεκτιματα, ςθμαντικό εφροσ περιεχομζνου τείνει να αποπροςανατολίηει το χριςτθ, με 

αποτζλεςμα ομάδεσ ανκρϊπων να διαμορφϊνουν ςταδιακά κοινό τρόπο κοςμοαντίλθψθσ, 

που ςυχνά δεν ευνοεί τθν ανάπτυξθ και καλλιζργεια των ηθτοφμενων προςωπικϊν 

δεξιοτιτων. Παιδιά και ζφθβοι θλικίασ 8-18 ετϊν χρθςιμοποιοφν τα media για 6 ϊρεσ και 

21 λεπτά θμερθςίωσ, χρόνοσ που υπερβαίνει κατά πολφ κάκε άλλθ δραςτθριότθτα, πζραν 

του φπνου (Tanwar & Priyanka, 2016), ενϊ οι ενιλικεσ διακζτουν 6 ϊρεσ και 37 λεπτά122 

θμερθςίωσ ςτο διαδίκτυο (Oberlo, 2022) και άλλεσ πθγζσ123 αναφζρουν ότι ο χρόνοσ αυτόσ 

είναι 6 ϊρεσ και 42 λεπτά θμερθςίωσ, φτάνοντασ ςτισ 9-10 ϊρεσ θμερθςίωσ ςε κράτθ όπωσ 

Φιλιππίνεσ, Βραηιλία και Σαϊλάνδθ. Ο μζςοσ χρόνοσ που διακζτουν οι ενιλικεσ μόνο ςτα 

μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ είναι 147 λεπτά θμερθςίωσ124 (Statista, 2022). Πρόςφατθ 

ζρευνα για τθν επίδραςθ των μζςων κοινωνικισ δικτφωςθσ ςτθ νοθτικι υγεία φοιτθτϊν-

ακλθτϊν, καταδεικνφει κετικι επίδραςθ ςτθν επικοινωνία, παρακίνθςθ και μείωςθ άγχουσ 

και αρνθτικι επίδραςθ ςε κζματα ευπάκειασ, αναβλθτικότθτασ και απϊλειασ φπνου 

(Brougham, 2021). Σο 88% παιδιϊν θλικίασ 3-5 ετϊν, μετά από ςφντομθ ζκκεςθ ςε 

περιεχόμενο με επικετικζσ ςυμπεριφορζσ, προςπακεί να τισ μιμθκεί, ενϊ ενιλικεσ με 

παρατεταμζνθ ζκκεςθ ςε βίαιο περιεχόμενο, ζχουν χαμθλι ςυναιςκθματικι αντίδραςθ ςε 

κφματα βίασ (Furlong, Pavelski, Klein, Ko, & Elliot, 1999). Περιςςότερεσ ϊρεσ τθλεκζαςθσ 

ςυςχετίηονται με προτίμθςθ και κατανάλωςθ ανκυγιεινισ τροφισ ςε παιδιά και εφιβουσ 

(Harris & Bargh, 2009), ενϊ παράλλθλα οι διαφθμίςεισ τθσ τθλεόραςθσ επθρεάηουν το 
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είδοσ και τθν ποςότθτα τθσ επιλεγόμενθσ διατροφισ των παιδιϊν (Arnas, 2006), (Harrison, 

2005). H άποψθ ότι θ χριςθ του διαδικτφου ενζχει εκιςτικζσ ιδιότθτεσ πρωτοαναφζρκθκε 

τθ δεκαετία του 1990 (Young K. , 1998), ορίηοντασ ωσ προβλθματικι χριςθ του διαδικτφου 

τθν αδυναμία ενόσ ατόμου να ελζγξει τθ χριςθ του διαδικτφου, όταν αυτι οδθγεί ςε 

διακοπι ι βλάβθ ςτθν εκπλιρωςθ κοινωνικϊν, εργαςιακϊν και προςωπικϊν υποχρεϊςεων 

(Young K. , 2004) και μάλιςτα τι ςε αντίκεςθ με άλλουσ εκιςμοφσ, εντοπίηεται και ςε πολφ 

νεαρζσ θλικίεσ (Ak, Koruklu, & Yilmaz, 2013). Ζρευνεσ τονίηουν ότι οι μετριςεισ 

ςυγκεκριμζνων κοινωνικϊν δεξιοτιτων (ςυνομιλία και κοινωνικι ευκολία) μποροφν να 

προβλζψουν, ςε μεγάλο βακμό, τθν προβλθματικι χριςθ του διαδικτφου (Romero-López, 

Pichardo, De Hoces, & García-Berbén, 2021), θ οποία μειϊνει το επίπεδο των 

διαπροςωπικϊν ςχζςεων, οδθγϊντασ ςε κοινωνικι απομόνωςθ (Odaci, Değerli, & Cikrikci, 

2021), (Tateno, et al., 2019), ενϊ παράλλθλα, θ θλικία και το επίπεδο των κοινωνικϊν 

δεξιοτιτων είναι παράγοντεσ που επθρεάηουν τθν πρόγνωςθ τθσ προβλθματικισ χριςθσ 

του διαδικτφου (Romero-López, Pichardo, De Hoces, & García-Berbén, 2021). ιμερα, θ 

προβλθματικι χριςθ του διαδικτφου αποτελεί μείηον κοινωνικό ηιτθμα, με πλθκϊρα 

ερευνϊν και μελετϊν, κακϊσ ο όροσ Internet Addiction Disorder (IAD) ι Problematic 

Internet Use (PIU) ι Internet Dependance ι Pathological Internet Use ι Compulsive Internet 

Use ςυνοδεφεται από πλειάδα κοινωνικϊν, νευρολογικϊν και ψυχολογικϊν επιπλοκϊν, ςε 

βακμό που διάφορεσ χϊρεσ (Κίνα, Νότια Κορζα, κ.λπ.) κεωροφν τον εκιςμό του διαδικτφου 

ωσ ςθμαντικι απειλι για τθ δθμόςια υγεία, οπότε και εφαρμόηουν διάφορεσ εκπαιδευτικζσ 

και κεραπευτικζσ παρεμβάςεισ (Block, 2008). Αξιοςθμείωτο είναι το γεγονόσ ότι ζχει 

διευρυνκεί ο οριςμόσ τθσ εξάρτθςθσ (addiction), προτάςςοντασ πωσ θ εξάρτθςθ δεν 

περιορίηεται μόνο ςτθ χριςθ ουςιϊν (ASAM, 2011), αλλά όλεσ οι εξαρτιςεισ (χθμικζσ και 

ςυμπεριφορικζσ) ζχουν κοινά χαρακτθριςτικά όπωσ ζξαρςθ, καταναγκαςτικι χριςθ, 

τροποποίθςθ διάκεςθσ, ανακοφφιςθ τθσ αγωνίασ, ανοχι και απόςυρςθ τα οποία 

ςυνεχίηουν παρά τισ αρνθτικζσ ςυνζπειεσ (Cash, Rae, Steel, & Winkler, 2012). O εκιςμόσ ςτο 

διαδίκτυο ενιςχφεται από τθ χριςθ των πολλαπλϊν επιπζδων ανταμοιβισ ςτισ διάφορεσ 

εφαρμογζσ του, μζςω του μοντζλου Variable Ratio Reinforcement Schedule (VRRS). 

φμφωνα με αυτό, μια απόκριςθ ενιςχφεται μετά από ζνα μεταβλθτό αρικμό αποκρίςεων, 

οπότε και ζχει ευρεία εφαρμογι ςτα τυχερά παιχνίδια, ςτισ πωλιςεισ και ςτισ λοταρίεσ 

(Young & Nabuco, 2011), κακϊσ θ ςυχνότθτα με τθν οποία μια ςυμπεριφορά ενιςχφεται, 

ςχετίηεται με το πόςο γριγορα μακαίνεται θ απόκριςθ, όπωσ και με το πόςο ιςχυρι είναι 
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(Kendra, 2022). το ςθμείο αυτό, πρζπει να τονιςτεί ότι θ ζννοια του εκιςμοφ ςτο 

διαδίκτυο, δεν αφορά ςτο διαδίκτυο αυτό κακ’αυτό, αλλά ςε μζροσ περιεχομζνου και 

ειδικά ςτουσ τρόπουσ παρουςίαςισ του, οι οποίοι φαίνεται να ζχουν επίπτωςθ ςτθν 

ανκρϊπινθ ςυμπεριφορά. Οι εφαρμογζσ του διαδικτφου υποςτθρίηουν απρόβλεπτεσ και 

μεταβλθτζσ δομζσ ανταμοιβισ, οι οποίεσ εντείνονται όταν ςυνδυάηονται με περιεχόμενο 

που τονϊνει τθ διάκεςθ. Κλαςςικά παραδείγματα είναι θ πορνογραφία (ςεξουαλικι 

διζγερςθ), τα παιχνίδια (κοινωνικζσ αμοιβζσ, ταφτιςθ με ιρωα, κακθλωτικά γραφικά), οι 

ιςτότοποι γνωριμιϊν (ρομαντικι φανταςία), το διαδικτυακό πόκερ (οικονομικό κζρδοσ) και 

οι εφαρμογζσ ςυνομιλίασ ειδικοφ ενδιαφζροντοσ ι οι πίνακεσ μθνυμάτων (αίςκθςθ του 

ανικειν) (Young & Nabuco, 2011), (Amichai-Hamburger & Ben-Artzi, 2003).  

Θ ερμθνεία του φαινομζνου ζγκειται ςτο γεγονόσ ότι θ παρατιρθςθ άλλων που κάνουν 

μια ενζργεια ενεργοποιεί το νου μασ με τρόπο που μασ διευκολφνει να κάνουμε το ίδιο, 

γεγονόσ που αποδίδεται ςτουσ κατοπτρικοφσ νευρϊνεσ125 (mirror-neurons) του εγκεφάλου. 

Οι κατοπτρικοί νευρϊνεσ αναγνωρίηουν τόςο τθν πράξθ όςο και το πλαίςιο μζςα ςτο οποίο 

θ ίδια εκτελείται, δθμιουργϊντασ τθν κινθτικι αναπαράςταςθ τθσ παρατθροφμενθσ πράξθσ 

(Σαχματηίδθσ & Μακρισ, 2017). Δεδομζνα που προκφπτουν από μετριςεισ τθσ 

παρακολοφκθςθσ των κινιςεων των ματιϊν ςε ανκρϊπινα βρζφθ, καταδεικνφουν ότι οι 

κατοπτρικοί νευρϊνεσ αναπτφςςονται πριν από τθν θλικία των 12 μθνϊν και χάρθ ςε 

αυτοφσ τα βρζφθ μποροφν να κατανοοφν τισ ενζργειεσ άλλων ανκρϊπων. Οι κατοπτρικοί 

νευρϊνεσ κεωροφνται μια από τισ πιο ςθμαντικζσ ανακαλφψεισ των τελευταίων ετϊν, 

κακϊσ πρόκειται για ποικιλία οπτικοχωρικϊν νευρϊνων που υποδεικνφουν τθν ανκρϊπινθ 

κοινωνικι αλλθλεπίδραςθ. Είναι υπεφκυνοι όχι μόνο για τθ μίμθςθ αλλά και για μεγάλο 

πλικοσ ςυμπεριφορϊν και διαδικαςιϊν ςκζψθσ (Acharya & Shukla, 2012). Παρζχουν τθ 

νευρολογικι βάςθ τθσ ανκρϊπινθσ αυτογνωςίασ, κακϊσ βοθκοφν ςτθν προςομοίωςθ τθσ 

                                                      
125

 τισ αρχζσ τθσ δεκαετίασ του 1990, θ ερευνθτικι ομάδα του Giacomo Rizzolatti ςτο εργαςτιριο πειραματικισ 

ψυχολογίασ του πανεπιςτθμίου τθσ Πάρμα, διεξιγε πειράματα ειςάγοντασ μικροςκοπικά θλεκτρόδια ςε μία ομάδα 
νευρϊνων ςτθν περιοχι του κινθτικοφ φλοιοφ ενόσ πικικου. Οι νευρϊνεσ αυτοί πυροδοτοφςαν θλεκτρικά ςιματα κάκε 
φορά που ο πίκθκοσ άπλωνε το χζρι του για να μετακινιςει κάποιο αντικείμενο. Θ καταγραφι των ςθμάτων γινόταν ςε 
θ/υ. Θ ίδια ερευνθτικι ομάδα παρατιρθςε τυχαία ότι ζνα υποςφνολο των κινθτικϊν νευρϊνων ςτθν κοιλιακι - 
προκινθτικι περιοχι, ενεργοποιοφνταν, όταν ο πίκθκοσ παρατθροφςε μία πράξθ που εκτελοφνταν από κάποιον άλλον 
(Ware, 2008). Αυτοί οι νευρϊνεσ ονομάςτθκαν από τον Rizzollati «κατοπτρικοί», επειδι κεωρικθκε ότι θ παρατθροφμενθ 
πράξθ που εκτελείται από κάποιον άλλον «αντικατοπτρίηεται» ςτον εγκζφαλο του παρατθρθτι (Pellegrino, Fadiga, 
Fogassi, Gallese, & Rizzolatti, 1992). Όπωσ ζνασ κακρζφτθσ, ο εγκζφαλοσ διακζτει νευρϊνεσ που αναπαριςτοφν τισ πράξεισ 
των άλλων (Stamenov & Gallese, 2002). Νευροφυςιολογικά πειράματα (EEG, MEG, TMS) και απεικονίςεισ εγκεφάλου 
(PET, fMRI) παρζχουν ιςχυρζσ ενδείξεισ ότι υπάρχουν και ςτουσ ανκρϊπουσ (Acharya & Shukla, 2012). Θ ανακάλυψι τουσ 
κεωρείται ότι ιςοδυναμεί με το big bang των φυςικϊν επιςτθμϊν ι τθν ανακάλυψθ του DNA (Jarret, 2012), 
(Ramachandran V. S., 2011).  
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ςυμπεριφοράσ άλλων, ενϊ αν ςτραφοφν ςε εςωτερικό επίπεδο κα ιταν εφικτό να 

αποτελζςουν τθ νευρικι βάςθ τθσ ενδοςκόπθςθσ, τθσ επίγνωςθσ και τθσ αυτογνωςίασ 

(Ramachandran V. , 2011) και ςυμβάλλοντασ ςτθν ανάπτυξθ των οριηόντιων δεξιοτιτων.  

Από τα παραπάνω γίνεται ςαφζσ, ότι θ ζμφυτθ ικανότθτα τθσ ανκρϊπινθσ μίμθςθσ μπορεί 

να αποτελζςει ςθμαντικό παράγοντα ϊκθςθσ προσ τθν καλλιζργεια των οριηόντιων 

δεξιοτιτων. Αυτό κεωρθτικά είναι εφικτό να επιτευχκεί μζςω προβολισ κατάλλθλου 

περιεχομζνου ςτα media το οποίο αναμζνεται να λειτουργιςει κετικά προσ τθν 

κατεφκυνςθ τθσ επαφξθςθσ των ΟΔ, ακριβϊσ με τον ίδιο τρόπο που λειτουργεί αρνθτικά 

ςτο χριςτθ το υπάρχον περιεχόμενο. Θ μίμθςθ επθρεάηει τισ διαπροςωπικζσ ςχζςεισ, τθν 

επαγγελματικι επιτυχία και διευκολφνει τισ κοινωνικζσ αλλθλεπιδράςεισ. Για παράδειγμα, 

όταν ο ςερβιτόροσ εςτιατορίου μιμείται τον πελάτθ, επαναλαμβάνοντασ τθν παραγγελία, 

αντί για μονολεκτικι απάντθςθ του τφπου «εντάξει», «ευχαριςτϊ», «ζφταςε», αυξάνεται 

το φιλοδϊρθμα κατά 70% (Berger, 2021). Άλλα παραδείγματα που καταδεικνφουν ότι ο 

άνκρωποσ μπορεί, ςε γενικζσ γραμμζσ, να είναι χειρίςιμοσ και διαχειρίςιμοσ είναι πάρα 

πολλά, κατά ςυνζπεια όταν οι κοινωνικζσ νόρμεσ αρχίςουν να ευνοοφν τισ οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ, τότε είναι αναμενόμενο ότι οι περιςςότεροι κα ςτραφοφν ςε αυτζσ.  

Σα παραπάνω επαλθκεφονται από τθν τεράςτια επιτυχία που ζχουν οι διαδικτυακζσ 

κοινότθτεσ (online communities), κακϊσ περιςςότερο από το μιςό του πλθκυςμοφ των 

χρθςτϊν του διαδικτφου ςυμμετζχει ςε θλεκτρονικά κοινωνικά δίκτυα (Laudon & Laudon, 

2015). Κακϊσ το διαδίκτυο επιτρζπει τθν εφκολθ δθμιουργία κοινϊν χϊρων ςυνάντθςθσ 

ικανοποιϊντασ τθ φυςικι ανκρϊπινθ ανάγκθ τθσ επικοινωνίασ, τα πλεονζκτθματα των 

διαδικτυακϊν κοινοτιτων εντοπίηονται ςτθν ανάπτυξθ ιςχυρϊν κοινωνικϊν ςχζςεων 

ανάμεςα ςτα μζλθ, μζςω τθσ τιρθςθσ προςυμφωνθκζντων νορμϊν και αξιϊν, 

δθμιουργϊντασ κοινι ταυτότθτα για τθν κάκε κοινότθτα. Αυτό ενιςχφει τισ ςχζςεισ των 

μελϊν και ςυμβάλλει ςτθν επίτευξθ των ςτόχων, γεγονόσ που με τθ ςειρά του ενιςχφει τθν 

επιτυχία των ψθφιακϊν πλατφορμϊν και των ςυςτθμάτων διαμοιραςμοφ γνϊςθσ 

(Stanoevska-Slabena & Schmid, 2001). Ωσ αποτζλεςμα, πολλά μζλθ διαδικτυακϊν 

κοινοτιτων, αναφζρουν πλεονεκτιματα όπωσ αφξθςθ γνϊςθσ ςε ςυγκεκριμζνο πεδίο 

(Wasko & Faraj, 2005), ενϊ άλλα μζλθ κεωροφν ςθμαντικι τθν παροχι υποςτιριξθσ 

(Wellman, Quan-Haase, Witte, & Hampton, 2001). Πολλζσ ζρευνεσ τονίηουν τθ 

ςθμαντικότθτα των διαδικτυακϊν κοινοτιτων ςτθν παροχι πλθροφορίασ και τθν κοινωνικι 
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υποςτιριξθ (Coulson & Shaw, 2013), επιτρζποντασ τθ μόχλευςθ τθσ ςοφίασ των άλλων 

(Johnston, Worrell, Di Gangi, & Wasko, 2013). Όςο αυξάνεται ο αρικμόσ των 

ςυμμετεχόντων ςε μια διαδικτυακι κοινότθτα, όλο και περιςςότερα μζλθ αποκτοφν γνϊςθ 

και ςυμμετζχουν ςτο διαμοιραςμό τθσ, οπότε κακϊσ αυξάνει θ κυκλοφορία τθσ γνϊςθσ 

κακίςταται ευκολότερο για τα μζλθ να τθν κατανοιςουν και να τθν υϊοκετιςουν για 

προςωπικι χριςθ (Tiwana & Bush, 2001).  

Επίςθσ, θ μορφι των εκπαιδευτικϊν περιεχομζνων και εφαρμογϊν κα μποροφςε να ζχει 

ενεργό ρόλο ςτθν ανάπτυξθ των ΟΔ. Σα βαςικά ςτοιχεία ςτο ςχεδιαςμό ψθφιακϊν 

εφαρμογϊν ςυνίςταται να περιλαμβάνουν λειτουργίεσ διαδραςτικότθτασ και διαφορετικζσ 

εκπαιδευτικζσ και διδακτικζσ τεχνικζσ, ανάλογα με το αντικείμενο προσ εκμάκθςθ, όπωσ 

κζςιμο χρόνου για τθν ολοκλιρωςθ εργαςίασ, ζλεγχοσ απόδοςθσ, ανατροφοδότθςθ, 

ενκάρρυνςθ αναςτοχαςμοφ, κ.λπ. (Wang, Calandra, Hibbard, & McDowell Lefaiver, 2012). Ο 

βακμόσ αποδοτικότθτασ εξαρτάται άμεςα από τον εκπαιδευτι και το μακθςιακό 

περιβάλλον, είτε θλεκτρονικισ είτε φυςικισ μορφισ (Urdan & Turner, 2005). υνίςταται 

ςχεδιαςμόσ και χριςθ περιβαλλόντων που επιτρζπουν ςτουσ εκπαιδευόμενουσ να 

αναπτφςςουν δεξιότθτεσ αυτορρφκμιςθσ και ςχζδια μακιματοσ που ενκαρρφνουν και 

παρακινοφν τθν ενεργθτικι μάκθςθ (Kitsantas, 2013), κακϊσ μεγάλο μζροσ τθσ γνϊςθσ και 

των δεξιοτιτων που διακζτει το άτομο δεν είναι ζμφυτα, αλλά προζρχονται από το 

περιβάλλον. Για παράδειγμα, κακθγθτισ με αντικείμενο τισ ερευνθτικζσ μεκόδουσ 

παρακινεί τουσ φοιτθτζσ του να επιλζξουν από λίςτα κεμάτων, κζμα τθσ τελικισ εργαςίασ, 

προτείνοντασ μεγάλο εφροσ μακθςιακϊν τεχνολογιϊν προσ βοικεια, παρζχοντασ 

αυτονομία (Deci & Ryan, 1985) και επθρεάηοντασ το βακμό ενδιαφζροντοσ, προςπάκειασ 

και παρακίνθςθσ ςτθν ολοκλιρωςθ του ζργου (Zimmerman, 2008).  

Άλλοι παράγοντεσ που επιδροφν ςτθν καλλιζργεια των ΟΔ, είναι (Λοϊηοσ, 2009):  

(Α) Θ προκατάλθψθ, επθρεάηει τθν οπτικι αντίλθψθ και τθ μνιμθ. το γνωςτό πείραμα 

των Allport & Postman (1947)126, αποτυπϊκθκε θ επίδραςθ που ζχει θ προςχθματιςμζνθ 

άποψθ για κοινωνικά κζματα: τα υποκείμενα του πειράματοσ δόκθκε μια εικόνα με 5 

άνδρεσ, 2 γυναίκεσ και 1 μωρό, όπου δφο από τουσ άνδρεσ, ζνασ νζγροσ και ζνασ λευκόσ, 

ιταν όρκιοι ο ζνασ απζναντι από τον άλλο (ςτο μζςο τθσ εικόνασ). Όταν ηθτικθκε από τα 

                                                      
126

 
https://www.researchgate.net/publication/280735788_Qualitative_Experiments_in_Psychology_The_Case_of_Frederic_B
artlett%27s_Methodology/figures?lo=1  

https://www.researchgate.net/publication/280735788_Qualitative_Experiments_in_Psychology_The_Case_of_Frederic_Bartlett%27s_Methodology/figures?lo=1
https://www.researchgate.net/publication/280735788_Qualitative_Experiments_in_Psychology_The_Case_of_Frederic_Bartlett%27s_Methodology/figures?lo=1


ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 144 

υποκείμενα να μιλιςουν για τθν εικόνα, πάνω από το 50% ιςχυρίςτθκε ότι ο νζγροσ 

κρατοφςε ξυράφι και μάλιςτα κάποιοι είπαν ότι απειλοφςε με αυτό τον άλλο άνδρα. τθν 

πραγματικότθτα το ξυράφι ιταν ςτα χζρια του λευκοφ άνδρα και δεν απειλοφςε κανζναν!  

 

 

 

 

 

 

 

(Β) H επίδραςθ και τα ςτερεότυπα των φφλων, επθρεάηει τθν οπτικι αντίλθψθ και τθ 

μνιμθ. Σο βλζμμα των ανδρϊν ςαρϊνει πιο επίμονα τισ γυναικείεσ μορφζσ, ενϊ των 

γυναικϊν τισ ανδρικζσ. Διαφζρει το που επικεντρϊνεται θ προςοχι και κατά ςυνζπεια θ 

ερμθνεία διφοροφμενων μορφϊν ςε άνδρεσ και γυναίκεσ. 

Για παράδειγμα, ςτο διπλανό ςκίτςο οι περιςςότεροι 

άνδρεσ βλζπουν ζνα ςτόχο και ζνα κεφάλι, ενϊ οι 

περιςςότερεσ γυναίκεσ ζνα πιάτο και ζνα φλυτηάνι! 

(Γ) Θ αντιλθπτικι ικανότθτα του χϊρου, δθλαδι θ ευκολία ι δυςκολία ενόσ ατόμου ςτο να 

κατανοιςει τισ ιδιότθτεσ αντικειμζνου (ςχιμα, μορφι, μζγεκοσ, κζςθ). Κάποιοι ζχουν 

αδυναμία να υπολογίηουν διαςτάςεισ και αποςτάςεισ πχ. αν χωράει ζνα αυτοκίνθτο να 

περάςει ι να ςτακμεφςει ανάμεςα ςε δφο ςτακμευμζνα αυτοκίνθτα. Κατά ςυνζπεια άτομα 

με καλφτερθ χωρικι αντίλθψθ τείνουν να επιλζγουν ςυγκεκριμζνα επαγγζλματα 

(μθχανικόσ, αρχιτζκτονασ, γλφπτθσ, ηωγράφοσ, διακοςμθτισ, γραφίςτασ, θλεκτρονικόσ, 

εκδότθσ, κ.λπ.), τα οποία άλλα άτομα απορρίπτουν.  

(Δ) Θ προςεκτικι παρατιρθςθ ερεκίςματοσ, αναφζρεται ςτθν προςοχι ωσ αποτζλεςμα 

τθσ επίδραςθσ των χαρακτθριςτικϊν του παρθτθρθτι και του παρατθροφμενου 

αντικειμζνου ι ερεκίςματοσ. Ο ευχάριςτοσ και μεταδοτικόσ ομιλθτισ και ο ακροατισ με 

ευχάριςτθ ςυναιςκθματικι διάκεςθ, ςυντελοφν τα μζγιςτα ςτθν ζνταςθ τθσ προςοχισ και 

Εικόνα 6. Σο πείραμα των Allport & Postman (1947) 
Πθγι: Βλ.Τποςθμείωςθ  
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τθσ αντίλθψθσ. Παράγοντεσ που επθρεάηουν τθν ικανότθτα τθσ προςοχισ είναι: άγχοσ, 

κοφραςθ, φόρτοσ εργαςίασ, επανάλθψθ, κόρυβοι, κοινωνικόσ περίγυροσ, κ.λπ. 

(E) H άλογθ υπακοι ςε ανϊτερθ αρχι, εξουςία, ιδζα, κ.λπ., ζχει ςθμαντικι επίδραςθ ςτισ 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ των ατόμων, όπωσ επαλθκεφεται από το γνωςτό πείραμα του Stanley 

Milgram (1933-1984), που διεξιχκει το 1974 ςτο πανεπιςτιμιο του Yale και εςτιάηει ςτθ 

διαμάχθ μεταξφ τθσ υπακοισ ςε αρχι και τθσ προςωπικισ ςυνείδθςθσ. O Milgram127 

υποςτιριξε ότι όταν το άτομο εντάςςεται ςε κατάςταςθ πακθτικοφ υποκειμζνου 

(αποδζχεται ότι θ προςωπικι ευκφνθ μεταφζρεται ςε άτομο που δίνει εντολζσ), τότε 

εφκολα μπορεί να απαλλαχκεί από κάκε ευκφνθ, ακόμα και αν αυτι αντιβαίνει ςτισ αρχζσ 

τθσ προςωπικισ του ςυνείδθςθσ. Ζκτοτε το ίδιο πείραμα αναπαράχκθκε ςε πολλζσ χϊρεσ 

με επίπεδο απόλυτθσ υπακοισ πάνω από 90% ςτθν Λςπανία και Ολλανδία, πάνω από 80% 

ςτθν Λταλία, Γερμανία, Αυςτρία. τθν Αυςτραλία υπιρξαν χαμθλότερα επίπεδα 40% για 

τουσ άνδρεσ και 16% για τισ γυναίκεσ. Θ επανάλθψθ του ίδιου πειράματοσ το 2015 από 

κοινωνικοφσ ψυχολόγουσ του πανεπιςτθμίου Κοινωνικϊν και Ανκρωπιςτικϊν πουδϊν τθσ 

Πολωνίασ, με 80 ςυμμετζχοντεσ (40 άνδρεσ και 40 γυναίκεσ), θλικίασ 18-69 ετϊν είχε 

εντυπωςιακά αποτελζςματα. Σο 90% των ατόμων ιταν πρόκυμοι να επιλζξουν το 

υψθλότερο επίπεδο θλεκτροςόκ (450V) ςτο πείραμα. Ο επικεφαλισ τθσ ζρευνασ, o 

κακθγθτισ Tomasz Grybz, ειδικόσ ςτθν ψυχολογία τθσ κοινωνικισ επιρροισ, ςχολίαςε 

«…ακόμα και μιςό αιϊνα μετά τα πειράματα του Milgram για τθν υπακοι ςτθν εξουςία, ςε 

καταςτάςεισ πίεςθσ, ςυντριπτικι πλειοψθφία ανκρϊπων είναι πρόκυμθ να προκαλζςει 

θλεκτροςόκ ςε αβοικθτο άτομο…» (Πουλιοποφλου, 2020).  

Η) Σα ςυναιςκιματα ζχουν ςθμαντικό ρόλο ςτισ μακθςιακζσ διεργαςίεσ. Οι 

ςυναιςκθματικζσ ςυγκινιςεισ κινθτοποιοφν περιςςότερα ςυςτιματα ςε ςφγκριςθ με τισ 

ςκζψεισ, με αποτζλεςμα τθν ιςχυρι επίδραςθ τθσ ςυναιςκθματικισ διζγερςθσ ςτθ 

γνωςτικι διεργαςία (Debiec, Heller, Brozek, & LeDoux, 2014). Άλλεσ μελζτεσ τονίηουν τθν 

κατανόθςθ τθσ ευχαρίςτθςθσ, θ οποία περιγράφεται ωσ θ κατάςταςθ ι το αίςκθμα χαράσ 

και ικανοποίθςθσ ςτθ βάςθ ςυγκεκριμζνθσ εμπειρίασ που το άτομο απολαμβάνει. Οι 

ζρευνεσ των νευροβιολογικϊν παραγόντων που ςυνοδεφουν το φαινόμενο τθσ 

                                                      
127

 φνδεςμοι βίντεο για το πείραμα του Milgram:  

https://www.youtube.com/watch?v=rdrKCilEhC0 (The Milgram Experience 1962 – Full Documentary)  
https://www.youtube.com/watch?v=cBDkJ-Nc3Ig (Milgram’s Obedience Experiment)  
https://www.youtube.com/watch?v=Kzd6Ew3TraA (Milgram’s Experiment) 

https://www.youtube.com/watch?v=rdrKCilEhC0
https://www.youtube.com/watch?v=cBDkJ-Nc3Ig
https://www.youtube.com/watch?v=Kzd6Ew3TraA
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ευχαρίςτθςθσ αναδεικνφουν επιδράςεισ ςτθν υγεία, ςτθν ευελιξία, ςτθ μάκθςθ και ςτθν 

παραγωγικότθτα (Esch & Stefano, 2004). Θ μάκθςθ ενίςχυςθσ (reinforcement learning) 

κακοδθγείται από τθν «ζκπλθξθ», κακϊσ αυτι αυξάνει τθν πικανότθτα μάκθςθσ κατά τθ 

διαχείριςθ μθ-αναμενόμενων καταςτάςεων (Nussenbaum & Cohen, 2018).  

Οι παραπάνω παράγοντεσ ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ των ΟΔ ςυμπλθρϊνουν τουσ 

κεμελιακοφσ τρόπουσ με τουσ οποίουσ ςυντελείται θ μάκθςθ ςτον ανκρϊπινο εγκζφαλο. 

Οι τρόποι αυτοί δεν είναι ακόμα εντελϊσ γνωςτοί. Τπάρχει εκτενζσ φάςμα κεωριϊν που 

προςπακεί να εξθγιςει και να απαντιςει ερωτιματα που ςχετίηονται με το πωσ μακαίνει ο 

άνκρωποσ, πωσ καλλιεργεί και διαμορφϊνει ςυμπεριφορζσ, πωσ αναπτφςςει δεξιότθτεσ, 

πωσ κάνει επιλογζσ, κ.λπ. Οι υπερβατικζσ κεωρίεσ εςτιάηουν κυρίωσ ςτο ίδιο το άτομο, ενϊ 

οι ανκρωπιςτικζσ εςτιάηουν ςτο άτομο με τον εκπαιδευτι να είναι το μζςο διευκόλυνςθσ 

τθσ αυτοενεργοποίθςθσ του ατόμου. Οι γνωςτικζσ κεωρίεσ ενδιαφζρονται για τθν 

εςωτερικι εξζλιξθ του νου, ενϊ οι μπιχεβιοριςτικζσ εςτιάηουν ςτθν επίδραςθ του 

περιβάλλοντοσ ςτθ μάκθςθ. Οι τεχνοςυςτθμικζσ κεωρίεσ τονίηουν τθ βελτίωςθ του 

μθνφματοσ με προςφυγι ςτθν τεχνολογία, ενϊ οι κοινωνιογνωςτικζσ δίνουν ζμφαςθ ςτουσ 

πολιτιςτικοφσ και κοινωνικοφσ παράγοντεσ για τθν οικοδόμθςθ τθσ γνϊςθσ. Οι κοινωνικζσ 

κεωρίεσ υποςτθρίηουν ότι θ εκπαίδευςθ οφείλει να επιτρζπει τθ λφςθ κοινωνικϊν, 

πολιτιςτικϊν και περιβαλλοντικϊν προβλθμάτων, με ςκοπό τθν προετοιμαςία των 

εκπαιδευόμενων ςτθν ανεφρεςθ λφςεων και τζλοσ οι ακαδθμαϊκζσ κεωρίεσ 

επικεντρϊνονται ςτθ μετάδοςθ γενικϊν γνϊςεων και αξιϊν (Bertrand, 1994). Κατά 

ςυνζπεια, θ μάκθςθ είναι ςφνκετο, εςωτερικό, νοθτικό, ςυναιςκθματικό, κοινωνιολογικό 

και πολιτιςμικό φαινόμενο. Οι διαδικαςίεσ μάκθςθσ είναι τόςο διαφορετικζσ, ϊςτε θ 

ζνταξι τουσ ςε μοναδικι κατθγορία δεν μπορεί να είναι βάςιμθ και πλιρθσ. Παρότι ζχει 

διεξαχκεί πλθκϊρα μελετϊν, θ μάκθςθ παραμζνει διαδικαςία που δεν ζχει ερμθνευτεί και 

κατανοθκεί πλιρωσ (Bransford, 2006), (Kalantzis & Cope, 2013), (Φλουρισ, 2003). Φλζγον 

ηιτθμα, επομζνωσ, παραμζνει το πϊσ μακαίνει ο άνκρωποσ κακϊσ και το πϊσ θ μάκθςθ 

μπορεί να προωκθκεί με τον πιο αποδοτικό τρόπο (Φλουρισ & μυρναίου, 2015).  

το πλικοσ των κεωριϊν που ςυηθτικθκαν αυξάνοντασ ςθμαντικά το αποκετιριο γνϊςθσ 

και ςκζψθσ, ζρχεται να ρίξει φωσ θ Νευροεκπαίδευςθ (Neuroeducation), πεδίο των 

Νευροεπιςτθμϊν, που βαςίηεται ςτθν αντίλθψθ τθσ εκπαίδευςθσ μζςα από το πρίςμα του 

πωσ λειτουργεί ο ανκρϊπινοσ εγκζφαλοσ. Θ ενςωμάτωςθ και θ εφαρμογι τθσ γνϊςθσ για 
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τον εγκζφαλο ςτον τομζα τθσ εκπαίδευςθσ ενιςχφκθκε το 2000, όταν θ Αμερικανικι 

Ομοςπονδία Εκπαιδευτικϊν, διλωςε ότι είναι ηωτικισ ςθμαςίασ να προςδιοριςτεί ποια 

επιςτιμθ κα διαφωτίςει το πϊσ μακαίνουν οι άνκρωποι, ϊςτε να βελτιωκοφν οι διδακτικζσ 

πρακτικζσ και τα εκπαιδευτικά προγράμματα (Radin, 2009). Πλειάδα ερευνϊν ςτθ 

γνωςιακι επιςτιμθ και ςτθ νευροεπιςτιμθ, κακϊσ και ςτθ ςχζςθ τουσ με τθν εκπαιδευτικι 

κεωρία και πρακτικι, προςζφεραν εξελίξεισ ςτθν κατανόθςθ των ςχζςεων μεταξφ νου, 

εγκεφάλου και εκπαίδευςθσ, με αποτζλεςμα τθ δθμιουργία του ανερχόμενου τομζα υπό 

τον όρο Neuroeducation - Νευροεκπαίδευςθ (Ansari, DeSmedt, & Grabner, 2012) ι 

Εγκζφαλοσ και Εκπαίδευςθ (Schwartz & Gerlach, 2011), (Fischer, Daniel, ImmordinoYang, 

Stern, Battro, & Koizumi, 2007), ι Εκπαιδευτικι Νευροεπιςτιμθ (Campbell, 2011), (Geake, 

2009). Περιλαμβάνει οπτικι διδαςκαλίασ που βαςίηεται ςτισ νευροεπιςτιμεσ, κακϊσ 

αξιοποιεί τισ γνϊςεισ για τθ λειτουργία του εγκεφάλου, τισ οποίεσ διαςυνδζει 

διεπιςτθμονικά με τθν ψυχολογία, τθν κοινωνιολογία και τθν ιατρικι ςε μια προςπάκεια 

να βελτιϊςει τισ διαδικαςίεσ μάκθςθσ και ανάπτυξθσ δεξιοτιτων (Mora, 2021). Ωσ νζα 

προςζγγιςθ διδαςκαλίασ, βοθκά ςτθν άμβλυνςθ των αρνθτικϊν επιπτϊςεων τθσ 

ςφγχρονθσ ηωισ ςε ςτρεςογόνα ι αρνθτικά περιβάλλοντα ςτα οποία, ειδικά ςτα παιδιά, 

υπάρχει πικανότθτα απόκτθςθσ ςυνθκειϊν με αρνθτικζσ επιδράςεισ ςτθν εξελικτικι τουσ 

φυςιολογία. Κακϊσ προχποκζτει τθ γνϊςθ των εγκεφαλικϊν δομϊν που ςυμμετζχουν ςτισ 

διαδικαςίεσ μάκθςθσ, κακιςτά ςθμαντικά πιο εφικτι τθν ανάπτυξθ αποτελεςματικϊν και 

παραγωγικϊν εκπαιδευτικϊν ςτρατθγικϊν (Φλουρισ & μυρναίου, 2015).  

Ο εγκζφαλοσ λειτουργεί με κϊδικεσ που ζχουν αποκρυςταλλωκεί κατά τθν εξελικτικι 

διαδικαςία, με αποτζλεςμα ότι είναι, νιϊκει, ςκζφτεται και κάνει ζνα άτομο αποτελεί 

ζκφραςθ τθσ λειτουργίασ του εγκεφάλου ςε ζνα διαρκι διάλογο με τα υπόλοιπα όργανα 

του ςϊματοσ και μζςω αυτοφ, με τον περίγυρο. Είναι εφπλαςτο όργανο που αλλάηει ςε όλθ 

τθν πορεία τθσ ηωι. Θ πλαςτικότθτα είναι γενετικά προγραμματιςμζνθ εγκεφαλικι 

διεργαςία που προςαρμόηεται ςτισ ηωτικζσ εμπειρίεσ του κάκε ανκρϊπου και εκφράηεται 

μζςω αλλαγϊν, οι οποίεσ επζρχονται ωσ αποτζλεςμα τθσ εκπαιδευτικισ, κοινωνικισ και 

προςωπικισ κουλτοφρασ. Χαρακτθρίηει και τα υπόλοιπα αιςκθτθριακά ςυςτιματα, ενϊ 

επθρεάηει τισ ςυναιςκθματικζσ λειτουργίεσ δθλαδι αυτζσ που εμπλζκονται ςτουσ 

μθχανιςμοφσ τθσ περιζργειασ, τθσ προςοχισ και τθσ ενςυναίςκθςθσ. Χαρακτθριςτικό είναι 

ότι υπάρχει περιοχι του εγκεφάλου, ο προμετωπιαίοσ φλοιόσ, που δείχνει να ωριμάηει 
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πλιρωσ ςτθν θλικία των 27 ετϊν128. Θ περιοχι αυτι εμπλζκεται ςε όλα τα βαςικά 

ανκρϊπινα χαρακτθριςτικά (αξίεσ, αρετι, λογικι, υπευκυνότθτα, παρορμθτικότθτα, λιψθ 

αποφάςεων, κ.λπ.), δθλαδι ςτισ προςωπικζσ δεξιότθτεσ. Ο εγκζφαλοσ ςτον ενιλικα, 

αποτελείται από 100 διςεκατομμφρια νευρϊνεσ και άλλα κφτταρα, ακόμθ περιςςότερα ςε 

αρικμό, που λζγονται νευρογλοιακά. φνολο από διαςυνδεδεμζνουσ νευρϊνεσ, 

μοιραςμζνουσ ςε μικρζσ ι μεγαλφτερεσ περιοχζσ του εγκεφαλικοφ φλοιοφ, αποτελοφν τα 

κυκλϊματα των νευρϊνων που κωδικοποιοφν πλθροφορίεσ για ςυγκεκριμζνεσ λειτουργίεσ. 

Αυτό ζχει αντίκτυπο ςτα κυκλϊματα που φτιάχνουν ςυγκεκριμζνοι νευρϊνεσ, εκεί όπου 

παράγεται ότι είναι ο άνκρωποσ και αντικατροπτίηεται το πωσ αυτό, αλλάηει κακθμερινά 

και εφϋόρου ηωισ. Θ αλλθλεπίδραςθ του ατόμου με το περιβάλλον, προκαλεί αλλαγζσ, 

αλλάηοντασ τθν «καλωδίωςθ» των ςυνάψεων του εγκεφάλου. Ωσ αποτζλεςμα, ο 

άνκρωποσ, από τθν αρχι μζχρι το τζλοσ τθσ ηωισ του μπορεί να μακαίνει και να 

απομνθμονεφει. Ωσ ετερογενζσ όργανο, ο εγκεφαλικόσ φλοιόσ είναι χωριςμζνοσ ςε πολλζσ 

περιοχζσ. Σα δφο θμιςφαίρια, εκπλθρϊνουν διαφορετικζσ αλλά αλλθλοςυμπλθρϊμενεσ 

λειτουργίεσ, ενϊ θ λειτουργικι ενότθτα του εγκεφάλου ςυντελείται ςτο μεςολόβιο, τθν 

ανατομικι γζφυρα που ενϊνει τα δφο θμιςφαίρια. Σο δεξί θμιςφαίριο είναι κατά βάςθ 

ζνασ ολιςτικόσ εγκζφαλοσ που μπορεί να φζρει ςε πζρασ ςυςχετιςμοφσ 

απομακρυνςμζνουσ χρονικά και χωρικά. Λειτουργεί υπό το κακεςτϊσ μιασ προςοχισ 

διάςπαρτθσ και εν μζρει αςφνειδθσ, ενϊ το αριςτερό θμιςφαίριο λειτουργεί υπό το πρίςμα 

μιασ προςοχισ εςτιαςμζνθσ και ςυνειδθτισ. Σα δφο θμιςφαίρια εργάηονται μαηί και 

ςυνδυαςτικά, αφοφ για τθν επεξεργαςία οποιαςδιποτε γνωςτικισ λειτουργίασ είναι 

απαραίτθτθ θ αμοιβαία ανταλλαγι πλθροφοριϊν, θ οποία είναι ςυνεχισ και αδιάλειπτθ. Θ 

επεξεργαςία των ςυγκινιςεων (ςυναιςκθμάτων) γίνεται ςτο μεταιχμιακό ςφςτθμα ι 

αλλιϊσ ςτον ςυναιςκθματικό εγκζφαλο και ζχει πρωταρχικι ςθμαςία κακϊσ ότι βλζπει, 

αγγίηει, ακοφει, μυρίηει και γεφεται ζνα άτομο, αναλφεται από τισ αντίςτοιχεσ 

αιςκθτθριακζσ περιοχζσ του εγκεφαλικοφ φλοιοφ, περνάει από το φίλτρο του 

ςυναιςκθματικοφ ςυςτιματοσ και ακριβϊσ τότε οι αιςκθτθριακζσ προςλιψεισ που ζχουν 

ιδθ παραχκεί, παίρνουν τον χαρακτθριςμό καλό ι κακό, ενδιαφζρον ι αδιάφορο. Θ 

πλθροφορία, χρωματιςμζνθ με τθ ςυναιςκθματικι χροιά, περνά ςτισ περιοχζσ ςυςχετιςμοφ 

του εγκεφαλικοφ φλοιοφ όπου καταςκευάηονται οι νοθτικζσ διεργαςίεσ λογικισ και 

                                                      
128

 τθν θλικία των 25-27 εμφανίηονται οριςμζνοι νευροδιαβιβαςτζσ και ολοκλθρϊνεται θ μόνωςθ με μυελίνθ των 

αξόνων των νευρϊνων (Mora, 2021).  
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ςκζψθσ. Μετά περνάει ςτον ιππόκαμπο, όπου καταγράφεται το μνθμονικό ίχνοσ όλων 

όςων ζχουν προςλθφκεί και ζχουν γίνει γνϊςθ. υνεπϊσ γνϊςθ και ςυναίςκθμα 

αποτελοφν ζνα αδιαίρετο δίπολο και μάλιςτα δεν υπάρχει λογικι χωρίσ ςυναίςκθμα 

(Mora, 2021). Με τον τρόπο αυτό, επαλθκεφεται αυτό που ςίγουρα ζχει αιςκανκεί κάκε 

άτομο ςε αίκουςα διδαςκαλίασ, είτε φυςικι είτε διαδικτυακι, ότι «μακαίνει καλά» μόνο 

όταν είναι καλά ςυναιςκθματικά, δθλαδι όταν «περνάει καλά». Θ γνϊςθ του πωσ γίνεται 

θ επεξεργαςία των νοθτικϊν διεργαςιϊν, τθσ ςκζψθσ, τθσ γλϊςςασ και των μακθματικϊν, 

του πωσ ςυςχετίηονται τα ςυμβάντα ςτο χρόνο και ςτθ μνιμθ, του πωσ δθμιουργείται το 

τρίπτυχο ςυνείδθςθ, γνϊςθ και ςυναιςκιματα, αποτελοφν κεμελιακζσ πλθροφορίεσ για τθ 

νευροεκπαίδευςθ. Μάλιςτα, θ κοινωνικι φφςθ των ςυναιςκθμάτων που διαμορφϊνει και 

διαμορφϊνεται από τισ εκάςτοτε κοινωνικζσ και περιβαλλοντικζσ ςυνκικεσ, ζχει 

κακοριςτικό ρόλο ςτισ διαπροςωπικζσ ςχζςεισ, ςτθν κριτικι ενθμερότθτα, επίγνωςθ και 

κινθτοποίθςθ (Niedenthal, Krauth-Gruber, & Ric, 2006).  

Θ ολοκλιρωςθ τθσ βακφτερθσ κατάνοθςθσ των ςυναιςκθματικϊν και μακθςιακϊν 

λειτουργιϊν, πικανόν να αποτελζςει τθν αιτία επανα-οριςμοφ των εννοιϊν τθσ 

διδαςκαλίασ, τθσ μάκθςθσ και των διδακτικϊν πρακτικϊν ςτο κοντινό μζλλον, κακϊσ 

φαίνεται να είναι παράγοντασ-κλειδί ςτθν ανάπτυξθ και καλλιζργεια των ΟΔ. Θ ανάπτυξθ 

και καλλιζργεια των ΟΔ, ίςωσ γίνει επιτυχϊσ ςτο πλαίςιο τθσ νευροεκπαίδευςθσ, ςε 

ςυνδυαςμό με τθν εξζλιξθ των νευροαπεικονίςεων, κακϊσ ςταδιακά εντοπίηονται με 

ακρίβεια οι ςυγκεκριμζνεσ χρονικζσ ςτιγμζσ και τα αντίςτοιχα δίκτυα του εγκεφάλου που 

μποροφν να επαυξιςουν τισ ΟΔ. Πολφ πικανό, ςτο κοντινό μζλλον, να υπάρχουν 

υπολογιςτικοί αλγόρικμοι (ακριβϊσ όπωσ γίνεται τϊρα ςτον προγραμματιςμό των robot) 

βάςθ των οποίων να είναι εφικτι θ μάκθςθ και θ αλλαγι ςυμπεριφοράσ μζςω των 

εμπειριϊν και τθσ αλλθλεπίδραςθσ αυτϊν με το περιβάλλον. Μζχρι ςιμερα, θ μελζτθ τθσ 

ςυμπεριφοράσ των robot, ςυγκρινόμενθ με τθ ςυμπεριφορά των παιδιϊν, οδιγθςε ςτθν 

ανάλυςθ ακολουκιϊν γλωςςικϊν ςτοιχείων ςυμβάλλοντασ ςτθ βακφτερθ κατανόθςθ του 

πωσ μακαίνουν τα παιδιά και του πόςο ιςχυρι επιρροι ζχει ςτθ διεργαςία τθσ μάκθςθσ, θ 

κουλτοφρα του περιβάλλοντοσ (Mora, 2021).  

Μζχρι τθν πλιρθ αποςαφινιςθ των νοθτικϊν διεργαςιϊν μάκθςθσ και ανάπτυξθσ 

δεξιοτιτων, θ ανάπτυξθ και καλλιζργεια των οριηόντιων δεξιοτιτων, κα πρζπει να λάβει 

υπόψθ το κετικό περιβάλλον ωσ παράγοντα ενίςχυςθσ και μεγιςτοποίθςθσ των 
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μακθςιακϊν διαδικαςιϊν και εςωτερικισ παρακίνθςθσ. Οι μορφζσ που μπορεί να ζχει το 

κετκό περιβάλλον περιλαμβάνουν όλα όςα ςχετίηονται με τισ διαδικαςίεσ ανάπτυξθσ και 

καλλιζργειασ των ΟΔ, όπωσ θ προςωπικότθτα του διδάςκοντα, ο βακμόσ τθσ 

ςυναιςκθματικισ νοθμοςφνθσ του, θ ποιότθτα του εκπαιδευτικοφ υλικοφ, το είδοσ των 

δραςτθριοτιτων, οι διαδικαςίεσ καλλιζργειασ ςχζςεων με τα υπόλοιπα μζλθ, θ δθμιουργία 

ευχάριςτου περιβάλλοντοσ, κ.λπ. Οι παράγοντεσ αυτοί διατθροφν τθν ίδια ςθμαςία ςε κάκε 

μορφι εκπαιδευτικισ διαδικαςίασ, είτε κατά τθ διάρκεια τθσ εργαςίασ, είτε εκτόσ, είτε ςε 

φυςικι μορφι, είτε ςε ψθφιακι, ενϊ ςθμαντικόσ είναι και ο ρόλοσ των εργαλείων 

αξιολόγθςθσ.  

1.3.6. Εργαλεία αξιολόγθςθσ οριηόντιων δεξιοτιτων 

Θ αξιολόγθςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων δεν είναι εφκολθ διαδικαςία, επειδι πρόκειται 

για ανκρϊπινεσ δεξιότθτεσ που δφςκολα ποςοτικοποιοφνται, κακϊσ ςχετίηονται με 

προςωπικά ψυχομετρικά χαρακτθριςτικά. Θ μζτρθςθ των ψυχομετρικϊν χαρακτθριςτικϊν 

δεν δίνει πάντα τα ίδια αποτελζςματα (ακόμα και όταν οι μετριςεισ πραγματοποιοφνται 

υπό τισ ίδιεσ ι περίπου ίδιεσ ςυνκικεσ), κακϊσ επθρεάηεται από πολλοφσ επιμζρουσ 

παράγοντεσ. Οι δράςεισ και πρωτοβουλίεσ τθσ ενότ. 1.3.4, αναφζρονται ςε πολλζσ και 

διαφορετικζσ διαδικαςίεσ εκτίμθςθσ και αξιολόγθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων, οι οποίεσ 

ςε κεωρθτικό επίπεδο, μοιάηουν υποςχόμενεσ. Ωςτόςο όλεσ ςυγκλίνουν, λίγο ι πολφ, ςτισ 

καταςκευζσ εκπαιδευτικϊν υλικϊν και ςυνοδευτικϊν αξιολογθτικϊν διαδικαςιϊν, με τρόπο 

διαφανι, γριγορο και εφκολα αναγνωρίςιμο εντόσ και εκτόσ ςυνόρων.  

Κατά ςυνζπεια, θ ποιότθτα τθσ αξιόλογθςθσ των προςωπικϊν δεξιοτιτων τοποκετείται ςτο 

ευρφτερο πρίςμα τθσ ποιότθτασ του περιεχομζνου αξιολόγθςθσ και τθσ επιλογισ των 

κατάλλθλων τεχνολογικϊν και μθ, εφαρμογϊν, με δεδομζνο ότι κφριοσ ςτόχοσ τθσ 

ςφγχρονθσ εκπαίδευςθσ δεν είναι μόνο θ διδαςκαλία των γνωςτικϊν αντικειμζνων, αλλά 

και θ ανάπτυξθ και καλλιζργεια των γνωςτικϊν, μεταγνωςτικϊν, κοινωνικϊν και 

επικοινωνιακϊν δεξιοτιτων (21st Centurty Skills), που κακιςτοφν τον κάκε εκπαιδευόμενο 

ςκεπτόμενο και ενεργό πολίτθ του 21ου αιϊνα (Hadjileontiadou & Kasimatis, 2014). Για να 

πραγματωκοφν οι δεξιότθτεσ του 21ου αιϊνα, απαιτοφνται ςφγχρονα περιβάλλοντα 

μάκθςθσ που εςτιάηουν ςε καινοτόμεσ παιδαγωγικζσ και ανδραγωγικζσ προςεγγίςεισ όπωσ 

ςυνεργατικι μάκθςθ, διερευνθτικι μάκθςθ, επίλυςθ προβλθμάτων, κ.λπ. και προωκοφν 

(Α) τθ ςυνοικοδόμθςθ τθσ γνϊςθσ των εκπαιδευομζνων μζςω τθσ γόνιμθσ ςυνεργαςίασ, 
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τθσ επικοινωνίασ και τθσ αλλθλεπίδραςθσ με ςυνεκπαιδευομζνουσ και 

εκπαιδευτικοφσ/εκπαιδευτζσ, (Β) τθν εκπόνθςθ ςφνκετων (ατομικϊν ι/και ομαδικϊν) 

αυκεντικϊν δραςτθριοτιτων, που ωκοφν τον εκπαιδευόμενο να διερευνά πραγματικά 

προβλιματα, να εγείρει ερωτιματα, να πειραματίηεται, να ςυλλζγει, να αναλφει και να 

αξιολογεί δεδομζνα και πθγζσ, να διατυπϊνει υποκζςεισ, να ςκζφτεται και να δρα με 

επιςτθμονικό τρόπο, κ.λπ., (Γ) τθν ανάπτυξθ τθσ κριτικισ και δθμιουργικισ ςκζψθσ και τθσ 

καινοτομίασ (παραγωγι πρωτότυπων ιδεϊν και εντοπιςμόσ λφςεων και εναλλακτικϊν 

προςεγγίςεων ςτο πρόβλθμα, αξιολόγθςθ και επιλογι τθσ καταλλθλότερθσ προςζγγιςθσ), 

(Δ) τθν καλλιζργεια τθσ μετάγνωςθσ (οι εκπαιδευόμενοι μακαίνουν ενεργθτικά πϊσ να 

μακαίνουν, αναπτφςςοντασ δεξιότθτεσ αυτορρφκμιςθσ, αυτοαναςτοχαςμοφ και 

αυτοαξιολόγθςθσ), (Ε) τθν διακεματικι, διεπιςτθμονικι και βιωματικι προςζγγιςθ τθσ 

γνϊςθσ και τζλοσ (Η) τθν αξιοποίθςθ των ψθφιακϊν τεχνολογιϊν ωσ δυναμικοφ και 

διαδραςτικοφ εργαλείου εμπλουτιςμοφ τθσ μακθςιακισ διαδικαςίασ (Πετροποφλου, 

Καςιμάτθ, & Ρετάλθσ, 2015).  

το πλαίςιο αυτό, αναβακμίηεται θ ζννοια τθσ αξιολόγθςθσ, κακϊσ λαμβάνει δυναμικό 

ρόλο άρρθκτα ςυνδεδεμζνο με τθ διδακτικι διαδικαςία ωσ ςυνολικι ευκφνθ όλων των 

εμπλεκομζνων. Παράλλθλα αποςκοπεί ςτθν αποτίμθςθ με ολιςτικό και δομθμζνο τρόπο, 

τόςο των μακθςιακϊν αποτελεςμάτων, όςο και τθσ ςφνκετθσ διαδικαςίασ μάκθςθσ κακϊσ 

και των πολλαπλϊν δεξιοτιτων που αναπτφςςουν οι εκπαιδευόμενοι. Οι παραδοςιακοί 

τρόποι αξιολόγθςθσ (ςυνζντευξθ, ερωτθματολόγια, βιογραφικά, ςυςτάςεισ, παρατθριςεισ, 

θμερολόγια, portfolios, κ.λπ.) εξακολουκοφν να ζχουν ςθμαντικι χρθςιμότθτα, ενϊ οι 

ψθφιακζσ τεχνολογίεσ προςφζρουν καινοτόμεσ και αποτελεςματικζσ λφςεισ. 

υνζπεια αυτοφ αποτελεί θ ολοζνα και μεγαλφτερθ αξιοποίθςθ τθσ θλεκτρονικισ 

αξιολόγθςθσ γνωςτι ωσ e-Assessment ςτθν εκπαιδευτικι και εργαςιακι πρακτικι (Wu, 

Chanda, & Willison, 2014), (Csapo, Ainley, Bennett, Latour, & Law, 2012), (Buzetto-More & 

Alade, 2006). Βαςικό πλεονζκτθμα είναι ότι απλοποιεί τισ χρονοβόρεσ και κοπιαςτικζσ 

διαδικαςίεσ που ςχετίηονται με το ςχεδιαςμό, τθ δθμιουργία και τθ διάκεςθ των 

αξιολογικϊν δοκιμαςιϊν, αυτοματοποιϊντασ τθ διαδικαςία τθσ βακμολόγθςθσ και τθσ 

ανατροφοδότθςθσ. Πραγματοποιείται μζςω πλατφορμϊν και ςυναντϊνται ςε διάφορεσ 

μορφζσ, όπωσ αυτόνομα (stand-alone) πλθροφοριακά ςυςτιματα, τα οποία εγκακίςτανται 

και λειτουργοφν τοπικά ςτον υπολογιςτι του χριςτθ (εκπαιδευτικοφ-εκπαιδευομζνου), 
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διαδικτυακά (web-based) πλθροφοριακά ςυςτιματα, τα οποία εγκακίςτανται ςε κεντρικό 

διακομιςτι (central server) και για τθν πρόςβαςθ ςε αυτά απαιτείται μόνο θ ςφνδεςθ ςτο 

διαδίκτυο και θ φπαρξθ φυλλομετρθτι (browser) και πλθροφοριακά ςυςτιματα 

ενςωματωμζνα ςε υςτιματα Διαχείριςθσ Μάκθςθσ (πχ. Moodle). Σα λογιςμικά τθσ 

θλεκτρονικισ αξιολόγθςθσ ζχουν φιλικι και ελκυςτικι διεπαφι για το χριςτθ, παρζχοντασ 

πλθκϊρα πολυμεςικοφ υλικοφ, με ςαφείσ οδθγίεσ για τισ λειτουργίεσ που υποςτθρίηουν. 

Ανάλογα με το πόςο εξελιγμζνα είναι, μποροφν να υποςτθρίξουν ουςιαςτικά το ζργο του 

εκπαιδευτικοφ ι του αξιολογθτι, παρζχοντασ δυνατότθτεσ, όπωσ: (Α) χεδιαςμό και 

ανάπτυξθ ερωτιςεων αντικειμενικοφ τφπου (αντιςτοίχιςθσ, πολλαπλϊν επιλογϊν, 

διαηευκτικισ μορφισ, ςωςτό-λάκοσ, κ.λπ.), με αποτζλεςμα τθν επίτευξθ πλθρζςτερθσ και 

λεπτομεροφσ αυτόματθσ βακμολόγθςθσ μεγάλου πλικουσ εκπαιδευομζνων, (Β) 

Τποςτιριξθ δθμιουργίασ διαφορετικϊν τφπων ερωτιςεων που ςυνοδεφονται από 

πολυμεςικό υλικό (ιχο, εικόνα, βίντεο), προςφζροντασ ελκυςτικζσ και διαδραςτικζσ 

εμπειρίεσ, (Γ) Αυτόματθ δθμιουργία πολλϊν και διαφορετικϊν tests και quizzes (πχ. 

ερωτθματολόγια, ρουμπρίκεσ αξιολόγθςθσ, εννοιολογικοί χάρτεσ, κ.λπ.), αντλϊντασ 

ερωτιςεισ από «δεξαμενζσ» ερωτιςεων, επιταχφνοντασ τθ διαδικαςία επιλογισ κεμάτων, 

(Δ) χεδιαςμό, ανάπτυξθ και διάκεςθ προςαρμοςτικϊν test ςτουσ εκπαιδευομζνουσ, όπου 

θ επιλογι των ερωτιςεων δεν είναι ςτατικι, αλλά προςαρμόηεται ςτισ επιδόςεισ του 

εκπαιδευόμενου ςε προθγοφμενεσ ερωτιςεισ. Επιτρζπουν ςτουσ εκπαιδευτικοφσ να 

ορίςουν κανόνεσ πλοιγθςθσ ςτισ ερωτιςεισ με βάςθ ςυγκεκριμζνεσ διδακτικζσ 

ςτρατθγικζσ, (Ε) Παροχι οδθγιϊν, υποδείξεων και εξατομικευμζνθσ ανατροφοδότθςθσ 

ςτον εκπαιδευόμενο, ϊςτε να βρει τθ ςωςτι απάντθςθ. Θ ανατροφοδότθςθ μπορεί να 

περιλαμβάνει παραπομπι ςε μακθςιακοφσ πόρουσ (κεωρία, παραδείγματα, αςκιςεισ, 

πολυμεςικό υλικό) ι/και παροχι ςχολίων, ενκαρρυντικϊν μθνυμάτων, ςυμβουλϊν, κ.λπ., 

(Η) Προγραμματιςμζνθ, αυτόματθ διάκεςθ και παράδοςθ των αξιολογικϊν δοκιμαςιϊν ςε 

ςυγκεκριμζνθ χρονικι περίοδο, (Θ) Αυτόματθ παραγωγι αναφορϊν με ςτατιςτικι ανάλυςθ 

αποτελεςμάτων. Θ βάςθ δεδομζνων ςυγκρατεί δεδομζνα όπωσ τουσ βακμοφσ ςτισ 

επιμζρουσ δοκιμαςίεσ, τθ μζςθ επίδοςθ ανά ερϊτθςθ, το μζςο όρο βακμολογίασ ανά 

εκπαιδευόμενο, κακϊσ και το ςυνολικό ςκορ και το χρόνο εκκίνθςθσ και ολοκλιρωςθσ τθσ 

δοκιμαςίασ ανά εκπαιδευόμενο. Θ πλιρθσ αξιοποίθςθ των δυνατοτιτων που παρζχουν τα 

εργαλεία θλεκτρονικισ αξιολόγθςθσ για τθ δθμιουργία, διάκεςθ και διόρκωςθ των 

αξιολογικϊν δοκιμαςιϊν, διευκολφνει το ζργο του εκπαιδευτικοφ ι του αξιολογθτι και 
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προςφζρει πλεονεκτιματα ςε ςφγκριςθ με τθν παραδοςιακι μορφι αξιολόγθςθσ. Σα 

ςθμαντικότερα από αυτά είναι: (Α) θ ταυτόχρονθ αξιολόγθςθ μεγάλου αρικμοφ 

εκπαιδευομζνων ςε ευρφ φάςμα κεμάτων, (Β) θ μείωςθ του ςυνολικοφ χρόνου διενζργειασ 

των αξιολογικϊν δοκιμαςιϊν, διόρκωςθσ και ανακοίνωςθσ των αποτελεςμάτων, (Γ) θ 

άμεςθ διάκεςθ των αξιολογικϊν αποτελζςματων ςτον εκπαιδευτικό και ςτον 

εκπαιδευόμενο, (Δ) ο ελκυςτικότεροσ τρόποσ εξζταςθσ για τον εκπαιδευόμενο, λόγω τθσ 

ευκολίασ χριςθσ του περιβάλλοντοσ, τθσ δυνατότθτασ ανταπόκριςθσ (άμεςθ 

ανατροφοδότθςθ), τθσ δυνατότθτα περιιγθςθσ, των νζων ειδϊν ερωτιςεων (παιχνίδια, 

αντιςτοιχίςεισ, κ.ά.) και τθσ ενςωμάτωςθσ πολυμεςικοφ υλικοφ, διατθρεί ςε υψθλά 

επίπεδα το ενδιαφζρον και ενδυναμϊνει τα κίνθτρα μάκθςθσ, τοποκετϊντασ τθν 

αξιολόγθςθ ςε πιο φιλικι κζςθ για τον εξεταηόμενο, (Ε) θ δυνατότθτα τιρθςθσ αρχείων και 

θ αυτοματοποίθςθ ςτθ διαχείριςθ παρζχει ςθμαντικι υποβοικθςθ ςτο ζργο του 

εκπαιδευτικοφ, ο οποίοσ ζχει ςαφι εικόνα του γνωςτικοφ επιπζδου και τθσ μακθςιακισ 

πορείασ, εντοπίηει τα αδφνατα ςθμεία και επαναςχεδιάηει τθ διδακτικι διαδικαςία, ϊςτε 

να επιτευχκοφν τα προςδοκϊμενα μακθςιακά αποτελζςματα. Κατά ςυνζπεια, ο ςφγχρονοσ 

προςανατολιςμόσ τθσ αξιολόγθςθσ και οι προεκτάςεισ ςε κζματα τθσ αγοράσ εργαςίασ και 

τθσ εκπαίδευςθσ-κατάρτιςθσ, οδθγεί ςτθν ανάδυςθ τεχνικϊν όπωσ για παράδειγμα, 

εννοιολογικοί χάρτεσ, ρουμπρίκεσ αξιολόγθςθσ, φάκελοσ εργαςιϊν, projects, κ.λπ., μζςω 

τθσ χριςθσ θλεκτρονικϊν εργαλείων αξιολόγθςθσ ικανϊν να αποτιμιςουν με πλθρότθτα 

και ακρίβεια τισ δεξιότθτεσ του 21ου αιϊνα (Πετροποφλου, Καςιμάτθ, & Ρετάλθσ, 2015).  

Σα θλεκτρονικά εργαλεία αξιολόγθςθσ αποτελοφν μόνο το μζςο τθσ αξιολόγθςθσ και 

ςυνεπϊσ θ επιτυχθμζνθ αξιολόγθςθ εξαρτάται από τθν ακρίβεια, τθν επάρκεια και τθν 

καταλλθλότθτα του περιεχόμενου των ερωτιςεων αξιολόγθςθσ. Παρά τισ δυςκολίεσ που 

εντοπίηονται ςτθ μζτρθςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων (ενότ. 1.3.6.1), μερικά από τα πλζον 

χρθςιμοποιοφμενα εργαλεία αξιολόγθςθσ, ςιμερα, είναι τα εξισ:  

Σα χαρτοφυλάκια μάκθςθσ (learning portfolios) (Paulson, Paulson, & Meyer, 1991), είναι 

εργαλεία ςυγκριτικισ αξιολόγθςθσ και διαδικαςίεσ αυτοαξιολόγθςθσ ι αξιολόγθςθσ από 

ομότιμουσ, με ςκοπό τθ μζτρθςθ τθσ προόδου ι τθ μζτρθςθ επικοινωνιακϊν, 

διαπροςωπικϊν και διαπολιτιςμικϊν δεξιοτιτων (Dochy & McDowell, 1997), (Makoul, 

Krupat, & Chang, 2007). Αυτοφ του είδουσ οι μετριςεισ είναι προβλθματικζσ όταν 

εφαρμόηονται ςτθ μζτρθςθ επαγγελματικϊν δεξιοτιτων και όχι τόςο όταν εφαρμόηονται 



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 154 

ςτθν αξιολόγθςθ ακαδθμαϊκϊν προςόντων και διαδικαςιϊν (Falchikov & Goldfinch, 2000). 

Απαιτοφνται περαιτζρω ςυγκρίςεισ για τθν βελτιςτοποίθςι τουσ, κακϊσ ακόμα και τα 

τυπικά tests επίτευξθσ ι και τα IQ tests δεν αποτυπϊνουν τθν επάρκεια ςε οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ (Heckman & Kautz, Hard Evidence on Soft Skills, 2012).  

Άλλθ τακτικι προτείνει τθν αξιολόγθςθ του ατόμου ςε ςφγκριςθ με τον εαυτό του, ωσ 

κριτιριο τθσ μελλοντικισ προόδου και απόδοςθσ (Turnbull & Noble, 2014).  

Ο θλεκτρονικόσ φάκελοσ (e-Portfolio) του αξιολογοφμενου αποτελεί τθ ψθφιακι ζκδοςθ 

του παραδοςιακοφ φακζλου εργαςιϊν (portfolio), δομθμζνο και οργανωμζνο ςε ψθφιακό 

περιβάλλον. H αυξανόμενθ χριςθ του e-Portfolio ζχει οδθγιςει ςε διάφορεσ εφαρμογζσ, 

ανοιχτζσ και μθ (Mahara, Open Source Portfolio, κ.λπ.), οι οποίεσ λειτουργοφν ανάμεςα ςε 

ςτόχουσ, εκβάςεισ των ςτόχων και ςυλλεγόμενα αρχεία πολυμεςικισ μορφισ. Αποτελεί 

οργανωμζνθ ψθφιακι ςυλλογι των ζργων του αξιολογοφμενου, τα οποία επιλζγονται με 

τθ ςυναίνεςι του και βάςθ ςυγκεκριμζνων ςτόχων, ενϊ λειτουργοφν ωσ κριτιρια τθσ 

προςπάκειασ, τθσ προόδου και τθσ επίδοςθσ ςε ςυγκεκριμζνεσ μακθςιακζσ 

δραςτθριότθτεσ (Mason, Pegler, & Weller, 2004). Παρζχει λειτουργίεσ όπωσ οργάνωςθ, 

επεξεργαςία, δθμιουργία, ςυλλογιςμό, ανατροφοδότθςθ, κοινοποίθςθ κ.λπ (Πετροποφλου, 

Καςιμάτθ, & Ρετάλθσ, 2015). Ο θλεκτρονικόσ φάκελοσ είναι δθμοφιλισ ςτουσ 

εκπαιδευτικοφσ, ωσ τεχνικι αξιολόγθςθσ τθσ επίδοςθσ για το ςφνολο των εκπαιδευτικϊν 

δραςτθριοτιτων που επιτελοφνται ςτο πλαίςιο θλεκτρονικοφ μακιματοσ (Chou & Chen, 

2008). Ωςτόςο, θ αξιολόγθςθ με βάςθ το ePortfolio, ςυνοδεφεται από ςειρά αδυναμιϊν. Θ 

ανάλυςθ και αποτίμθςθ όλων των ςτοιχείων (μεγάλοσ όγκοσ πλθροφοριϊν) αποτελεί για 

τον αξιολογθτι επίπονθ και χρονοβόρα διαδικαςία, ενϊ τα ςτοιχεία του φακζλου είναι 

δφςκολο να αναλυκοφν, να ταξινομθκοφν ι να ακροιςτοφν για να παρουςιάςουν τθν 

αλλαγι που χαρακτθρίηει τθν επίδοςθ του αξιολογοφμενου ςτισ φάςεισ τθσ μακθςιακισ 

διαδικαςίασ, γεγονόσ που επιτείνει τισ επικρίςεισ για το μειωμζνο βακμό εγκυρότθτασ και 

αξιοπιςτίασ τθσ ςυγκεκριμζνθσ τεχνικισ (Πετροποφλου, Καςιμάτθ, & Ρετάλθσ, 2015).  

Θ ςφνκετθ ερευνθτικι εργαςία (project), αποτελεί δυναμικό εργαλείο προςζγγιςθσ τθσ 

αξιολόγθςθσ, κακϊσ αναφζρεται ςε κάκε οργανωμζνθ μακθςιακι δραςτθριότθτα, ςυχνά 

ςυλλογικισ μορφισ, που αναπτφςςεται ςε πλαίςιο ελεφκερθσ επιλογισ με 

προκακοριςμζνο ςχζδιο και αποβλζπει ςτθ διερεφνθςθ, οργάνωςθ και διαχείριςθ 

γνϊςεων, υλικϊν, αξιϊν και δράςεων (οι οποίεσ ενδζχεται να αφοροφν ολιςτικζσ 
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καταςτάςεισ τθσ πραγματικότθτασ και ενδιαφζρουν άμεςα τουσ εμπλεκομζνουσ ωσ άτομα 

ι μζλθ κοινωνικϊν ομάδων). Θ διδακτικι διαδικαςία που αξιοποιεί τισ ςφνκετεσ εργαςίεσ 

(Project Based Learning ι PBL) εδράηεται ςτο ανκρωποκεντρικό μοντζλο μάκθςθσ και 

εςτιάηει ςτθν εναςχόλθςθ με βιωματικζσ δραςτθριότθτεσ που εμπλζκουν τουσ 

εξεταηόμενουσ (ατομικά και ομαδικά) ςτθν επίλυςθ προβλθμάτων, ςτθ λιψθ αποφάςεων 

και ςτθν επιςτθμονικι ζρευνα (Panasan & Nuangchalerm, 2010), (Hmelo-Silver, 2004). Οι 

εξεταηόμενοι ζχουν ωσ αρωγό το φάςμα των αλλθλεπιδράςεων που αναπτφςςεται (μεταξφ 

εξεταηόμενων, μεταξφ εξεταηόμενων και εξεταςτι, μεταξφ εξεταηόμενων και μακθςιακϊν 

πόρων) κατά τθ διάρκεια τθσ διαδικαςίασ, ενϊ εμπλζκονται βιωματικά αναπτφςςοντασ 

ιςχυρζσ γνωςτικζσ, επικοινωνιακζσ και μεταγνωςτικζσ δεξιότθτεσ. Θ διαδικαςία 

ςχεδιαςμοφ, ανάπτυξθσ και εφαρμογισ ενόσ project πραγματοποιείται ςε πζντε διακριτζσ 

φάςεισ, που περιλαμβάνουν τθ φάςθ προβλθματιςμοφ, τθ φάςθ προγραμματιςμοφ, με τον 

καταμεριςμό των δραςτθριοτιτων για τθν κάκε ομάδα, τθν ανάλθψθ διακριτϊν 

κακθκόντων129 και τθ φάςθ διεξαγωγισ δραςτθριοτιτων. Ακολουκεί θ φάςθ παρουςίαςθσ 

και διάχυςθσ των αποτελεςμάτων ενϊπιον των εμπλεκομζνων. Σζλοσ, ςτθ φάςθ 

αξιολόγθςθσ, οι ομάδεσ αποτιμοφν τθν όλθ διαδικαςία μζςω αυτοαξιολόγθςθσ και 

ετεροαξιολόγθςθσ κακϊσ και τθν επίτευξθ ι μθ των επιδιωκόμενων ςτόχων ςε ατομικό και 

ομαδικό επίπεδο. Ο αξιολογθτισ, μζςω των project μπορεί να αποτιμιςει ολιςτικά, τα 

προϊόντα τθσ μάκθςθσ, τθν πορεία μάκθςθσ, τουσ ρόλουσ που αναλαμβάνει ο 

αξιολογοφμενοσ, τισ ςυςχετίςεισ και τισ αλλθλεπιδράςεισ που αναπτφςςονται κατά τθ 

διάρκεια τθσ μακθςιακισ διαδικαςίασ, ςτοιχεία που ςυνκζτουν τθν πεμπτουςία τθσ 

αξιολόγθςθσ (Πετροποφλου, Καςιμάτθ, & Ρετάλθσ, 2015). Σα επιτυχθμζνα projects ζχουν 

κετικι επίδραςθ ςτθν οργανωςιακι ςυμπεριφορά (Gil & Pinto, 2018), (Crosetto & Regner, 

2018). Ωςτόςο, δεν υπάρχει γενικι ςυναίνεςθ πάνω ςτον ακριβι κακοριςμό τθσ ζννοιασ 

τθσ επιτυχίασ ςε ζνα project (Shenhar & Holzmann, 2017), επειδι χρθςιμοποιοφνται 

διαφορετικζσ κλίμακεσ για τθ μζτρθςθ τθσ επιτυχίασ ενόσ project (Rezvani, Khosravi, & 

Ashkanasy, 2018 ), (Ullah, Thaheem, Siddiqui, & Khurshid, 2017), που ςχετίηονται με το που, 

το πωσ και το γιατί χρθςιμοποιείται. Ακόμθ και ζνα επιτυχθμζνο project δεν αποδίδει με 
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 Όςο πιο άμεςθ, ςυγκεκριμζνθ και λεπτομερισ είναι θ ανατροφοδότθςθ που λαμβάνει ο εκπαιδευόμενοσ, τόςο 

μεγαλφτερθ είναι θ κετικι επίδραςθ ςτο μακθςιακό αποτζλεςμα. H ανατροφοδότθςθ ςυμβάλλει ςτον 
επαναπροςδιοριςμό τθσ πορείασ μάκθςθσ, παρζχοντασ τθ δυνατότθτα ςτουσ εκπαιδευομζνουσ να εντοπίςουν κετικά 
ςθμεία και αδυναμίεσ. Ζτςι παρωκοφνται ςε ςυμπλθρωματικι προςπάκεια, ϊςτε να βελτιϊςουν τθν απόδοςι τουσ και 
να πετφχουν τα προςδοκϊμενα μακθςιακά αποτελζςματα (Πετροποφλου, Καςιμάτθ, & Ρετάλθσ, 2015).  
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ακρίβεια το επίπεδο τθσ ατομικισ εργαςίασ των ςυμμετεχόντων, όπωσ για παράδειγμα 

ζνασ project manager ζχει καλι απόδοςθ, αλλά το project μπορεί να αποτφχει ι και 

αντιςτρόφωσ. θμαντικόσ παράγοντασ ςτθν αξιολόγθςθ τθσ επιτυχίασ ενόσ project, 

κεωρείται ο ςαφισ διαχωριςμόσ τθσ απόδοςθσ των εμπλεκομζνων που επιτυγχάνουν τουσ 

ςτόχουσ τουσ και τθσ απόδοςθσ του ίδιου του project για τθ δθμιουργία οργανωτικισ αξίασ 

(Zwikael & Meredith, 2019). Θ επιτυχία ενόσ project επθρεάηεται και από παράγοντεσ που 

ςχετίηονται με το ατομικό, κοινωνικό και πολιτιςτικό χαρακτιρα των ςυμμετεχόντων, όπωσ 

εκνικότθτα, κουλτοφρα, ενδιαφζροντα, φόβοι, ελπίδεσ, κίνθτρα, πρωτοβουλίεσ, κ.λπ. (Gil & 

Pinto, 2018), (Kwak, Park, Chung, & Ghosh, 2012). Σαυτόχρονα, ςυχνά χρθςιμοποιοφνται 

διαφορετικζσ κλίμακεσ μζτρθςθσ, καταλιγοντασ ςε αυτοςχζδιεσ ερμθνείεσ.  

Θ ετεροαξιολόγθςθ (peer assessment), ορίηεται ωσ θ διαδικαςία κατά τθν οποία ζνασ ι 

περιςςότεροι εξεταηόμενοι αξιολογοφν τθν επίδοςθ του ςυνεξεταηομζνου τουσ, 

επιςθμαίνουν τα λάκθ και ςυςτινουν τρόπουσ βελτίωςθσ. Κεωρείται εργαλείο μάκθςθσ 

για τον ίδιο τον εξεταηόμενο που πραγματοποιεί τθν αξιολόγθςθ και εργαλείο αξιολόγθςθσ 

που εςτιάηει ςτθ διαδικαςία παροχισ και λιψθσ ανατροφοδότθςθσ. Ο εξεταηόμενοσ, 

αξιολογϊντασ τισ εργαςίεσ των άλλων, ςυνειδθτοποιεί τα λάκθ και τισ παραλιψεισ και 

αναςτοχάηεται τθ δικι του μακθςιακι πορεία. Θ επζνδυςθ ςτθν ετεροαξιολόγθςθ ςυντελεί 

ςτθν ανάπτυξθ μεταγνωςτικϊν δεξιοτιτων αυτοαξιολόγθςθσ και αιτιολόγθςθσ, ςυμβάλλει 

ςτθ βελτίωςθ τθσ ικανότθτασ αυτοπαρακολοφκθςθσ, αυτογνωςίασ και αυτορρφκμιςθσ, 

ενιςχφοντασ τθν κριτικι ςκζψθ, τθν εποικοδομθτικι κριτικι και τθ λιψθ αποφάςεων. 

Μπορεί να αξιοποιθκεί για να αποτιμιςει ευρφ φάςμα γνϊςεων, δεξιοτιτων, ικανοτιτων 

ςε διάφορα γνωςτικά αντικείμενα και δραςτθριότθτεσ, ςτο πλαίςιο τθσ διαγνωςτικισ, τθσ 

διαμορφωτικισ και τθσ τελικισ αξιολόγθςθσ. Σο κρίςιμο ςθμείο τθσ ςυγκεκριμζνθσ τεχνικισ 

είναι θ μφθςθ των εξεταηόμενων ςτισ διαδικαςίεσ αξιολόγθςθσ, θ αποτελεςματικι 

εφαρμογι τθσ οποίασ απαιτεί τον οριςμό ςαφϊν και κοινά αποδεκτϊν κριτιριων.  

Πολλζσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ αξιολογοφνται αποδοτικά και μζςω τθσ παρατιρθςθσ ςτθν 

εργαςία (job observation), υπονοϊντασ ότι οι παραδοςιακζσ αίκουςεσ διδαςκαλίεσ δεν 

είναι κατάλλθλοι χϊροι για τθν εκτίμθςθ των δεξιότθτων (Lane & Christensen, 2015), κακϊσ 

τα υπάρχοντα ψυχομετρικά ερωτθματολόγια δεν αποδίδουν τθν ολοκλθρωμζνθ εικόνα 

ενόσ ατόμου. Θ παρατιρθςθ (observation), αναφζρεται ςτθ ςυςτθματικι παρατιρθςθ των 

εξεταηομζνων και αποτελεί μια από τισ πλζον γνωςτζσ τεχνικζσ ςυλλογισ, ανάλυςθσ και 
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αποτίμθςθσ δεδομζνων. Χρθςιμοποιείται από εκπαιδευτικοφσ και από προϊςταμζνουσ ςτο 

χϊρο εργαςίασ, προκειμζνου να παρακολουκιςουν τθν πορεία εξζλιξθσ μακθςιακϊν ι 

επαγγελματικϊν διαδικαςιϊν και να εξαγάγουν ςυμπεράςματα για τθν πρόοδο, τα 

προβλιματα και τισ προκλιςεισ. Για τθν αποτελεςματικι εφαρμογι τθσ παρατιρθςθσ, 

ςυχνά χρθςιμοποιείται φφλλο παρατιρθςθσ, ςτο οποίο αποτυπϊνονται, ςυςτθματικά και 

οργανωμζνα, ςυνοπτικζσ παρατθριςεισ για κάκε εκπαιδευόμενο που ςυςχετίηονται με τθν 

πρόοδο που ςθμείωςε ςτα αντίςτοιχα χρονικά διαςτιματα. Κφριο αντικείμενο τθσ 

παρατιρθςθσ αποτελεί θ καταγραφι του τρόπου με τον οποίο δρουν και αλλθλεπιδροφν οι 

εκπαιδευόμενοι, των εργαλείων που χρθςιμοποιοφν, τθσ επικοινωνίασ και τθσ ςυνεργαςίασ 

που αναπτφςςεται κατά τθ διάρκεια τθσ μακθςιακισ διαδικαςίασ και το πϊσ αυτοί οι 

παράμετροι επθρεάηουν τον τρόπο και το αντικείμενο τθσ εργαςίασ προσ επιτζλεςθ. Θ 

ςυλλογι πλθροφοριϊν αντλείται από πολλαπλζσ πθγζσ, όπωσ τα αρχεία καταγραφισ (log 

files) που αποκθκεφονται αυτόματα ςτο πλθροφοριακό ςφςτθμα και περιζχουν 

πλθροφορίεσ για τισ δραςτθριότθτεσ αλλθλεπίδραςθσ των εκπαιδευομζνων, τα αρχεία 

βίντεο ι ακόμα και τισ χειρόγραφεσ ςθμειϊςεισ του εκπαιδευτικοφ, κ.λπ. Θ ανάλυςθ και θ 

αποτίμθςθ των πολλαπλϊν δεδομζνων που προζρχονται από τθν παρατιρθςθ, είναι 

χρονοβόρα εργαςία, ιδιαίτερα ςτισ περιπτϊςεισ θλεκτρονικισ μάκθςθσ, όπου ο 

εκπαιδευτικόσ καλείται να ερμθνεφςει και να αξιοποιιςει μεγάλο και διαφορετικό ςφνολο 

δεδομζνων (Πετροποφλου, Καςιμάτθ, & Ρετάλθσ, 2015).  

Σο θμερολόγιο (diary ι journal), είναι χριςιμθ και αποδοτικι τεχνικι όπου ο εξεταηόμενοσ 

καλείται να αποτυπϊςει για ςυγκεκριμζνο χρονικό διάςτθμα που ορίηεται από τον 

αξιολογθτι, ςτοιχεία όπωσ τθν προςπάκεια που κατζβαλε, τισ τεχνικζσ-μζςα-εργαλεία που 

αξιοποίθςε προκειμζνου να φζρει εισ πζρασ τισ δραςτθριότθτεσ που κλικθκε να εκπονιςει, 

τα προβλιματα και τισ δυςκολίεσ που αντιμετϊπιςε, τισ γνωςιακζσ ςυγκροφςεισ που 

οδιγθςαν ςτθ μειωμζνθ κατανόθςθ εννοιϊν, τουσ αναςτοχαςμοφσ που πραγματοποίθςε 

κατά τθ διάρκεια τθσ διδακτικισ διαδικαςίασ, τθν αποτίμθςθ των γνϊςεων και των 

δεξιοτιτων που απζκτθςε (μζςω αυτοαξιολόγθςθσ), κ.λπ.. Σο θμερολόγιο αποτελεί 

πολφτιμο εργαλείο μάκθςθσ και μεταγνϊςθσ για τον εκπαιδευόμενο, κακϊσ και εργαλείο 

αυτοαξιολόγθςθσ που παρζχει δυνατότθτεσ ανατροφοδότθςθσ και βελτίωςθσ 

(Πετροποφλου, Καςιμάτθ, & Ρετάλθσ, 2015), ςυμβάλλοντασ ςτθν ανάπτυξθ οργανωςιακϊν 

δεξιοτιτων και δεξιοτιτων αναλυτικισ και κριτικισ ςκζψθσ.  
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Άλλο εργαλείο αξιολόγθςθσ δεξιοτιτων είναι το Hogan 360o130. Αποτελεί ολοκλθρωμζνο 

εργαλείο ανατροφοδότθςθσ πολλαπλϊν αξιολογθτϊν, ςχεδιαςμζνο να βοθκά τουσ θγζτεσ 

να κατανοοφν τθ ςυνολικι επίδοςθ, για οποιονδιποτε και από οποιονδιποτε εμπλζκεται 

με τισ λειτουργίεσ του οργανιςμοφ. Βαςίηεται ςτθ λογικι τθσ κυκλικισ αξιολόγθςθσ 360ο, 

ςφμφωνα με τθν οποία οι ςυμπεριφορζσ ι οι δεξιότθτεσ των εμπλεκομζνων μποροφν να 

αξιολογθκοφν από άλλουσ (ομόβακμουσ, υπαλλιλουσ, διευκυντζσ, υφιςτάμενουσ, 

προϊςτάμενουσ, πελάτεσ, κ.λπ.). Σο ςφνολο των αξιολογιςεων που προκφπτει, λειτουργεί 

ωσ αντικειμενικι ςυνιςταμζνθ πθγι αξιολόγθςθσ για το ςυγκεκριμζνο αξιολογοφμενο. Όςο 

μεγαλϊνει το πλικοσ των ςυμμετεχόντων (υπό τθν προχπόκεςθ ότι οι ςυμμετεχόντεσ 

επθρεάηονται από τθν απόδοςθ, ςυμπεριφορά, κ.λπ. του ατόμου που αξιολογοφν), τόςο 

πιο αξιόπιςτθ γίνεται θ αξιολόγθςθ (Γεωργιτςοποφλου, 2015). Λόγω τθσ μεγάλθσ εμπλοκισ 

ςυμμετεχόντων, κεωρείται ότι παρζχει ςφαιρικι εικόνα των δεξιοτιτων και ικανοτιτων 

του εξεταηόμενου και για το λόγο αυτό ζχει κακιερωκεί ςε πολλοφσ οργανιςμοφσ 

παγκοςμίωσ (Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 2019). Ο μεγάλοσ αρικμόσ 

ςυμμετεχόντων ςυμβάλλει ςτθ μείωςθ μερολθψίασ, ενιςχφοντασ τθν αντικειμενικότθτα. Σα 

μειονεκτιματα τθσ διαδικαςίασ ςχετίηονται με τισ απαιτιςεισ ςε χρόνο, τθ γραφειοκρατία 

τθσ οργάνωςθσ και διαχείριςθσ πολλαπλϊν πλθροφοριϊν, τθ ςυνεκτίμθςθ αντικρουόμενων 

απόψεων, κ.λπ., ενϊ υπάρχουν κατάλλθλα λογιςμικά για τθν υποβοικθςθ και 

ελαχιςτοποίθςθ των μειονεκτθμάτων (Mondy, 2011).  

Κάποια από τα προαναφερκζντα εργαλεία είναι πιο κατάλλθλα για εκπαιδευτικά 

περιβάλλοντα, ενϊ άλλα για εργαςιακά, ωςτόςο είναι εφικτό να εφαρμοςτοφν ςε κάκε 

περίπτωςθ, υπό τθν προχπόκεςθ τθσ υλοποίθςθσ των απαιτοφμενων προςαρμογϊν, 

δίνοντασ ικανοποιθτικά αποτελζςματα. Εκεί που αδυνατοφν να είναι λειτουργικά είναι ςτισ 

περιπτϊςεισ υποψθφίων για πρόςλθψθ ςε κάποια κζςθ εργαςίασ. τισ περιπτϊςεισ αυτζσ, 

ςυνικωσ εφαρμόηονται οι μζκοδοι τθσ ςυνζντευξθσ πρόςλθψθσ, των ερωτθματολογίων, 

των βιογραφικϊν και των ςυςτάςεων. Θ υλοποίθςθ των δράςεων που αναφζρκθκαν ςτθν 

ενότ. 1.3.4, μποροφν να ςυμβάλλουν κακοριςτικά ςτο ηιτθμα τθσ αξιολόγθςθσ των 

οριηόντιων δεξιοτιτων ςε ςυνδυαςμό με τα κατάλλθλα εργαλεία, κακϊσ πρϊτα ορίηεται το 

περιεχόμενο των ΟΔ και μετά θ αξιολόγθςι τουσ. Θ ζγκυρθ οριοκζτθςθ των ΟΔ ζχει μεγάλθ 
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 https://www.hoganassessments.com/about/  
O Hogan και θ εταιρεία του που ιδρφκθκε το 1987 ωσ απλι start up από τουσ Bob & Joyce Hogan, ςιμερα κεωρείται 
παγκόςμιοσ θγζτθσ ςτθν αξιολόγθςθ προςωπικότθτασ και ςτθν ανάπτυξθ θγεςίασ, με προϊόντα και υπθρεςίεσ ςε 56 χϊρεσ 
και 47 γλϊςςεσ.  
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ςθμαςία για τον άνκρωπο, τθν κοινωνία και τισ επιχειριςεισ και οργανιςμοφσ. Ο τρόποσ 

διαχείριςθσ των ανκρϊπινων πόρων διαςφαλίηει τθ μακροπρόκεςμθ αξία κάκε εταιρείασ, 

κακϊσ αυτι ορίηεται όχι μόνο με τα κζρδθ, αλλά και με τθν εξζλιξθ και ικανοποίθςθ των 

υπαλλιλων, τισ πρόςκετεσ ευκαιρίεσ απαςχόλθςθσ, τθν προςταςία του περιβάλλοντοσ και 

τθ ςυνειςφορά ςε προγράμματα των τοπικϊν κοινωνιϊν. (Noe, Hollenbeck, Gerhart, & 

Wright, 2019).  

1.3.6.1. Δυςκολίεσ ςτθν ποςοτικοποίθςθ των ΟΔ 

Μζχρι ςιμερα υπάρχει εκτεταταμζνθ προςπάκεια προςζγγιςθσ διαφόρων μεκόδων 

μζτρθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων μζςω θλεκτρονικϊν ερωτθματολογίων. τθν 

Αυςτραλία, για τουσ αποφοίτουσ τριτοβάκμιασ εκπαίδευςθσ, χρθςιμοποιείται το 

ερωτθματολόγιο Scale Via the Course Experience Questionnaire ι CEQ131 που εςτιάηει ςτθν 

αποτφπωςθ μζρουσ των οριηόντιων δεξιοτιτων των αποφοίτων που ςχετίηονται με τισ 

μακθςιακζσ διαδικαςίεσ και τθν ποιότθτα διδαςκαλίασ και μακθμάτων (Johnson T. , 1998). 

Σα ςχολεία-μζλθ τθσ ζνωςθσ «Advance Collegiate Schools of Business ι AACSB» 

χρθςιμοποιοφν μακθςιακοφσ ςτόχουσ που ςυνάδουν με τθν αποςτολι και το ςκοπό του 

ςχολείου για τθ μζτρθςθ των επικυμθτϊν εκπαιδευτικϊν επιτευγμάτων των αποφοίτων. 

το Ontario του Καναδά, χρθςιμοποιοφνται μζτρα διαςφάλιςθσ ποιότθτασ για τθν 

αξιολόγθςθ των προςδοκιϊν και των μακθςιακϊν αποτελεςμάτων για τα τρζχοντα 

προγράμματα ςπουδϊν κάκε οκτϊ ζτθ132 (Council of Ontario Univeristies, 2014). Εργαλεία 

όπωσ θ Kλίμακα Eτοιμότθτασ για τθν Aπαςχόλθςθ133, μετρά ωσ ζνα βακμό τισ οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ μζςω ψυχομετρικϊν ερωτιςεων, αλλά επικεντρϊνεται ςε ςυγκεκριμζνεσ 

δεξιότθτεσ όπωσ αυτο-αποτελεςματικότθτα, κακοριςμόσ ςτόχων, κοινωνικζσ δεξιότθτεσ και 

εκτίμθςθ προθγοφμενθσ απόδοςθσ βάςθ των δεξιοτιτων επικοινωνίασ και διαχείριςθσ 

χρόνου (Ward & Riddle, 2014). τον κλάδο τθσ υγείασ, οι οργανιςμοί ςυνιςτοφν τθ ςφγκριςθ 

μζτρων ψυχοκοινωνικισ υγείασ και ανκεκτικότθτασ, με άλλουσ οργανιςμοφσ, αλλά ςτθν 

πράξθ υπάρχουν ελάχιςτα παραδείγματα134 (Tehrani, 2015). Με ικανοποιθτικι επιτυχία 

ςτο νοςθλευτικό τομζα, χρθςιμοποιείται το εργαλείο California Crtical Thinking Disposition 

Inventory (CCTDI) με 75 ερωτιςεισ (Facione, Fiacione, & Sanchez, 1994).  
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 https://cou.ca/reports/ensuring-the-value-of-university-degrees/  
133

 Employment Readiness Scale Canada, Australia, USA, UK - ERSScale  
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 A guide to psychological screening and surveillance in the workplace - Personnel Today  
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Άλλεσ προςπάκειεσ αφοροφν ςτθ μζτρθςθ ςυγκεκριμζνων κατθγοριϊν οριηόντιων 

δεξιοτιτων. Οι μετριςεισ των διαπροςωπικϊν και διαπολιτιςμικϊν δεξιοτιτων τείνουν να 

αξιολογοφνται ωσ λίςτα ικανοτιτων που προορίηονται για να εκτελεςτοφν κατά τθν 

εργαςία (Duffy, Gordon, Whelan, Cole-Kelly, & Frankel, 2004), (Hobgood, Rivello, Jouriles, & 

Hamilton, 2002). Μερικοί ςυνιςτοφν διαδικαςίεσ κρίςθσ καταςτάςεων (situational 

judgement tests) που δεν απαιτοφν άμεςθ παρατιρθςθ, αλλά χρθςιμοποιοφν ςενάρια που 

βαςίηονται ςε βίντεο ι δίνονται γραπτϊσ και ηθτείται από τουσ ςυμμετζχοντεσ να 

υποδείξουν πωσ κα αντιδροφςαν, επιλζγοντασ από μια λίςτα απαντιςεων (Lievens & 

Sackett, 2012). Όςον αφορά ςτισ διαπολιτιςμικζσ δεξιότθτεσ, προσ το παρόν μετρϊνται με 

διάφορεσ τεχνικζσ όπωσ ςυνεντεφξεισ, ερωτθματολόγια, εκκζςεισ και παρατθριςεισ 

(Deardorff, 2009), κακϊσ και με ςυμμετοχι ςε βιωματικά περιβάλλοντα μάκθςθσ και 

ςυνοδευτικι αξιολόγθςθ. υχνά χρθςιμοποιείται το εργαλείο «Fantini’s Assessment of 

Intercultural Competence» ι κάποια αναπροςαρμογι αυτοφ (Vanderheijden, 2010), 

ςφμφωνα με το οποίο οι ςυμμετζχοντεσ αξιολογοφνται με βάςθ τισ ικανότθτεσ γνϊςεων, 

ςτάςεων, δεξιοτιτων και επίγνωςθσ. Κάποιοσ με ιςχυρό υπόβακρο διαπολιτιςμικϊν 

δεξιοτιτων, ςυχνά κατζχει και αντίςτοιχο υψθλό υπόβακρο διαπροςωπικϊν δεξιοτιτων 

όπωσ ςεβαςμόσ, ενςυναίςκθςθ, ευελιξία, υπομονι, ενδιαφζρον, περιζργεια, παρακίνθςθ, 

χιοφμορ, ανοχι ςτθν αςάφεια, ανοιχτό μυαλό και γενικότερα μθ-επικριτικι διάκεςθ 

(Fantini, 2000). Οι μετριςεισ που αφοροφν ςτισ δεξιότθτεσ θγεςίασ, οργάνωςθσ διαχείριςθσ 

και απόδοςθσ ζργου, ςυχνά αναφζρονται ωσ διαδικαςίεσ που υπόκεινται ςε διαρκι 

αξιολόγθςθ (Awan, 2015), κακϊσ θ αποδοτικότθτα ενόσ ζργου μπορεί να μετρθκεί μόνο με 

τθν περάτωςθ του ζργου, όπου και μποροφν να κακοριςτοφν αξιόπιςτα διάφοροι δείκτεσ 

όπωσ το αν πλθρεί προκακοριςμζνα κριτιρια, αν παραδόκθκε ζγκαιρα και εντόσ 

προχπολογιςμοφ, κ.λπ. υχνό εργαλείο είναι το «Project Management Performance 

Assessment model ι PMPA», που χρθςιμοποιείται για τον προςδιοριςμό τθσ 

αποτελεςματικότθτασ τθσ απόδοςθσ του διαχειριςτι ζργου (Qureshi, Warraich, & Hijazi, 

2009). Σο μοντζλο PMPA αποτελείται από πζντε παράγοντεσ που επιτρζπουν τθν απόδοςθ 

τθσ διαχείριςθσ ζργου (Project Management ι PM). Οι παράγοντεσ αυτοί είναι: PM θγεςία, 

PM ανκρϊπινο δυναμικό, PM πρακτικζσ και πολιτικζσ, PM πόροι και ςυνεργαςίεσ και PM 

διαδικαςίεσ διαχείριςθσ του κφκλου ηωισ του ζργου (Cukier, Hodson, & Omar, 2015). 

Ωςτόςο, δεν ζχει κακοριςτεί κάποια βζλτιςτθ πρακτικι για τθν αξιόπιςτθ μζτρθςθ τθσ 

παρουςίασ και των πζντε παραγόντων ενόσ ζργου, εκτόσ φυςικά από τθν επιτόπια 
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παρακολοφκθςθ τθσ διαδικαςίασ εξζλιξθσ του ζργου, όπου οι διαδικαςίεσ μζτρθςθσ των 

δεξιοτιτων τοποκετοφνται ςτο να είναι παρόν κάποιοσ αξιολογθτισ. υνεπϊσ οι δεξιότθτεσ 

διαχείριςθσ ζργου μποροφν να ςυγκρικοφν με αυτζσ των θγετϊν ςτον τομζα αυτό (Barber, 

2004). Αυτοφ του τφπου θ ςυγκριτικι αξιολόγθςθ ςυχνά χρθςιμοποιείται ςτα 

επαγγελματικά ζργα διευκυντικϊν ςτελεχϊν, παρά ςτθν μζτρθςθ τθσ διαχείριςθσ ζργου ωσ 

οριηόντια δεξιότθτα (Cukier, Hodson, & Omar, 2015). Οι επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ είναι 

διαπροςωπικζσ και απαιτοφν τουλάχιςτον δφο άτομα για να υλοποιθκεί θ διαδραςτικότθτα 

(Diez, 1984), περιλαμβάνοντασ τθ ςυνιςτϊςα τθσ ενεργθτικισ ακρόαςθσ για το ζνα άτομο 

και τθσ λεκτικισ ικανότθτασ για το άλλο (Riggio, 1986), (Diez, 1984). Ομοίωσ δφςκολθ είναι 

και θ μζτρθςθ τθσ κριτικισ ςκζψθσ και τθσ δθμιουργικότθτασ, μζςω ερωτθματολογίων ι 

διαγνωςτικϊν εξετάςεων. Ζχει υποςτθριχκεί ότι θ κριτικι ικανότθτα, ειδικά για πρωτοετείσ 

φοιτθτζσ, μπορεί να εκτιμθκεί μζςω τθσ ανίχνευςθσ τθσ ποιότθτασ των πθγϊν 

πλθροφόρθςθσ, τθσ ςφνκεςθσ και αναςφνκεςθσ αντίκετων απόψεων και τθσ επεξιγθςθσ 

ςυλλογιςτικισ κατά τθ λιψθ ομαδικϊν αποφάςεων (Thomas T. , 2011). Ο βαςικόσ λόγοσ 

για τον οποίο είναι δφςκολθ θ αξιόπιςτθ μζτρθςθ τθσ κριτικισ ικανότθτασ, είναι ότι 

πρωτίςτωσ είναι πολφπλοκθ ζννοια ακόμα και ςτο να οριςτεί (Ennis, 1993). Θ μζτρθςθ τθσ 

δεξιότθτασ τθσ επίλυςθσ προβλθμάτων ανάγεται ςε τρία επιμζρουσ ςτάδια που είναι θ 

δθμιουργικι ςκζψθ, θ ανκεκτικότθτα και θ αναλυτικι ςκζψθ, οπότε, κεωρθτικά, θ 

επιμζρουσ μζτρθςθ για το κάκε ςτάδιο ανεξάρτθτα, μπορεί να αποδϊςει ςυνκετικά τθν 

αξιολόγθςθ τθσ επίλυςθσ προβλθμάτων. Αν και αυτό μοιάηει λογικό και εφικτό, θ 

αυτοαξιολόγθςθ τθσ δθμιουργικότθτασ φαίνεται να είναι μθ αξιόπιςτθ (Kaufman, Lee, Baer, 

& Lee.S., 2007), αλλά θ τεχνικι τθσ ςυναινετικισ αξιολόγθςθσ όπου οι ςυμμετζχοντεσ 

δθμιουργοφν κάτι και μετά οι ειδικοί αξιολογοφν, βοθκά ςτθν αποφυγι αρκετϊν παγίδων 

που ζχουν εντοπιςτεί ςτισ διαδικαςίεσ των tests αυτοαξιολόγθςθσ τθσ δεξιότθτασ τθσ 

δθμιουργικότθτασ (Baer.J., Kaufman, & Gentile, 2004). Θ ανκεκτικότθτα, είναι αποτζλεςμα 

πολλϊν παραγόντων όπωσ αυτο-αποδοτικότθτα, κοινωνικι υποςτιριξθ και πρόςβαςθ ςτθν 

πλθροφορία. ε αντίκεςθ με τθ δθμιουργικότθτα ι τθν κριτικι ςκζψθ, θ ανκεκτικότθτα 

είναι ςχετικά ευκολότερθ να μετρθκεί μζςω κατάλλθλων ψυχομετρικϊν ερωτθματολογίων 

(Wanberg & Banas, 2000). Γενικά, ςε μετριςεισ τόςο τθσ δθμιουργικότθτασ όςο και τθσ 

κριτικισ ςκζψθσ είναι δφςκολο να βρεκοφν ςθμεία αναφοράσ (Cukier, Hodson, & Omar, 

2015). Σζλοσ, ςυχνά οι ερωτιςεισ τζτοιων ερωτθματολογίων είναι (ίςωσ αναγκαςτικά) 
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διατυπωμζνεσ με τζτοιο τρόπο, ϊςτε να είναι προφανισ θ απάντθςθ, δθμιουργϊντασ 

ερωτιματα εγκυρότθτασ και αξιοπιςτίασ.  

1.3.7. φνοψθ ενότθτασ 

τθν παροφςα ενότθτα εξετάςτθκε αναλυτικά θ ζννοια τθσ δεξιότθτασ, οι κατθγορίεσ 

των δεξιοτιτων, τα είδθ και οι ταξινομίεσ αυτϊν και ςυηθτικθκαν οι αναντιςτοιχίεσ 

δεξιοτιτων, τα χάςματα δεξιοτιτων και το φαινόμενο τθσ απόςυρςθσ δεξιοτιτων. 

Ζγινε εκτεταμζνθ αναφορά ςτθ διαςφνδεςι τουσ με τισ ανάγκεσ των ςφγχρονων αγορϊν 

εργαςίασ, υπό το πρίςμα των νζων τεχνολογιϊν και αναλφκθκαν οι κάκετεσ, ψθφιακζσ και 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, ωσ μζροσ του ηθτοφμενου μίγματοσ δεξιοτιτων. Δόκθκε ιδιαίτερθ 

ζμφαςθ ςτο ηιτθμα τθσ ανάπτυξθσ, καλλιζργειασ και αξιολόγθςθσ των ΟΔ, με αναφορζσ ςε 

πλειάδα μεκόδων και εργαλείων τόςο παραδοςιακϊν όςο και ςφγχρονων, κακϊσ και ςτουσ 

παράγοντεσ που επθρεάηουν τθν ανάπτυξι τουσ. Αναφζρκθκαν διάφορεσ κεωρίεσ με 

ζμφαςθ ςτθν νευροεκπαίδευςθ, θ οποία, ωσ νζα προςζγγιςθ, υπόςχεται να βελτιϊςει τισ 

μακθςιακζσ και διδακτικζσ διαδικαςίεσ. Σζλοσ, ςχολιάςτθκαν οι τρζχουςεσ δράςεισ και 

πρωτοβουλίεσ ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ δεξιότθτων τόςο ςε μάκρο όςο και μίκρο 

επίπεδο και αναφζρκθκαν οι διάφορεσ πρόςφατεσ τάςεισ αξιολόγθςθσ προςόντων και 

δεξιοτιτων όπωσ e-portolios, micro-credentials, individual learning accounts, badges, κ.λπ. 

Λζξεισ-Κλειδιά: δεξιότθτεσ, ψθφιακζσ δεξιότθτεσ, οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, δράςεισ ανάπτυξθσ 
δεξιοτιτων, χάςμα δεξιοτιτων, αναντιςτοιχία δεξιοτιτων, απόςυρςθ δεξιοτιτων, ανάπτυξθ και 
αξιολόγθςθ οριηόντιων δεξιοτιτων 

 

1.4. Διαςφνδεςθ δεξιοτιτων με τισ αγορζσ εργαςίασ 

Θ παροφςα ενότθτα αναφζρεται ςτθ διαςφνδεςθ των δεξιοτιτων με τα ςφγχρονα 

επαγγελματικά περιγράμματα. Παρουςιάηεται το αμερικανικό Ο*ΝΕΣ και το αντίςτοιχο 

ευρωπαϊκό ESCO, τα οποία αποτελοφν εντυπωςιακι προςπάκεια ανάπτυξθσ ςυςτθματικοφ 

όγκου πλθροφοριϊν με επαγγελματικά χαρακτθριςτικά και δυνατότθτεσ ανίχνευςθσ 

επαγγελματικϊν δεξιοτιτων. Αποτελοφν τισ κφριεσ πθγζσ αξιόπιςτθσ ενθμζρωςθσ ςε 

κζματα επαγγελμάτων, επαγγελματικϊν δεξιοτιτων και εργαλείων εξερεφνθςθσ 

ςταδιοδρομίασ. Επιπλζον, παρουςιάηεται το μοντζλο SIFA, ωσ αντιπροςωπευτικο μοντζλο 

ανάπτυξθσ ςυγκεκριμζνων οριηόντιων δεξιοτιτων με εφαρμογι ςε εκπαιδευτικοφσ χϊρουσ.  
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1.4.1. DOT 

Θ διαδικαςία αντιςτοιχίασ των απαιτοφμενων εργαςιακϊν δεξιοτιτων με τα 

χαρακτθριςτικά τθσ κάκε κζςθσ εργαςίασ είναι ηιτθμα με πολλζσ προκλιςεισ. Θ 

ςθμαντικότερθ πθγι αναλφςεων είναι το Λεξικό Επαγγελματικϊν Σίτλων (Dictionary of 

Occupational Titles ι DOT135), ζκδοςθ του Τπουργείου Εργαςίασ-Απαςχόλθςθσ και 

Διοίκθςθσ Εκπαίδευςθσ (Department of Labor’s Employment and Training Administration ι 

ΕΣΑ), των ΘΠΑ. H πρϊτθ ζκδοςθ του DOT ιταν το 1939 και ακολοφκθςαν βελτιωμζνεσ 

επανεκδόςεισ ωσ το 1977. Θ τελευταία μερικι επανζκδοςθ ζγινε το 1991 όπου ςθμειϊκθκε 

θ αναγνϊριςθ τθσ Δια Βίου Μάκθςθσ136. Ο ςκοπόσ του DOT ιταν να λειτουργιςει ωσ πθγι 

δεδομζνων ςε κζματα επαγγελματικισ απαςχόλθςθσ, ςυμβάλλοντασ ςτθν κατανόθςθ των 

απαιτιςεων τθσ εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ ςε ςυνάρτθςθ με τισ εργαςιακζσ απαιτιςεισ 

(Handel, 2016). To βαςικό περιεχόμενο ιταν τα μζτρα απαιτιςεων των εργαςιακϊν 

δεξιοτιτων για πάνω από 12.000 εργαςιακοφσ τίτλουσ, με βακμολογίεσ ςτο επίπεδο 

Γενικισ Εκπαιδευτικισ Ανάπτυξθσ (General Edaucational Development ι GED) και ςτο 

επίπεδο Εξειδικευμζνθσ Επαγγελματικισ Προετοιμαςίασ (Specific Vocational Preperation ι 

SVP) ι κατάρτιςθσ για ςυγκεκριμζνθ εργαςία (job-specific training). θμαντικά ςτοιχεία του 

DOT αφοροφν ςτθν αξιολόγθςθ γνωςτικϊν, διαπροςωπικϊν και φυςικϊν απαιτιςεων των 

εργαςιακϊν τίτλων. Σα απαιτοφμενα δεδομζνα ςυλλζχκθκαν από εργαςιακοφσ αναλυτζσ 

ςε όλεσ τισ πολιτείεσ των ΘΠΑ, βαςιηόμενοι ςε παρατθριςεισ και ςυνεντεφξεισ κατά τθ 

διάρκεια επιςκζψεων ςε εργαςιακοφσ χϊρουσ.  

Πολλοί μελετθτζσ χρθςιμοποίθςαν τα δεδομζνα του DOT, προβαίνοντασ ςε ςχολιαςμοφσ 

και αξιολογιςεισ μεγάλθσ κλίμακασ (Miller, Treiman, Cain, & Roos, 1980), με αποτζλεςμα 

το πρϊτο αναγνωρίςιμο από μθχανι (machine-readable) αρχείο δεδομζνων με 

βακμολογίεσ-αξιολογιςεισ DOT που ςυνδζονται με τυπικοφσ κωδικοφσ επαγγελμάτων. 

Αυτό είχε ωσ ςυνζπεια να γίνει εφικτι θ ςυγχϊνευςθ ερευνϊν με βάςθ τα δεδομζνα του 

DOT. Διάφοροι ειδικοί κακϊσ και θ αξιόλογθςθ των Miller, et.al. (1980) ιταν θ αιτία 

δθμιουργίασ προβλθματιςμϊν ςε ςχζςθ με τθν ποιότθτα των δεδομζνων, υποςτθρίηοντασ 

ότι υπερ-εκπροςωπεί τισ blue-collar κζςεισ εργαςίασ ςτθ μεταποίθςθ, ότι οι περιγραφζσ 

των επαγγελματικϊν τίτλων βαςίςτθκαν ςε δείγμα ευκολίασ αντί ςε δείγμα πικανοτιτων, 

                                                      
135

 https://occupationalinfo.org/front_148.html  
136

 Από τθν Lynn Martin, Secretary of Labor, to 1991 

https://occupationalinfo.org/front_148.html
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ότι δεν ζγιναν επαρκείσ επαναξιολογιςεισ των τίτλων εργαςίασ ςτισ επανεκδόςεισ και ότι 

πολλζσ περιγραφζσ εξζφραηαν απλϊσ μζςουσ όρουσ (Miller, Treiman, Cain, & Roos, 1980), 

(Attewell, 1990), (Vallas, 1990), (Spenner, 1990). Παρά το γεγονόσ ότι υπιρξαν πολλζσ 

κετικζσ κριτικζσ (Handel, 2000), (Kohn & Schooler, 1983), θ θλικία του DOT, θ φφςθ του 

δείγματοσ, θ ποιότθτα των εξεταηόμενων δεικτϊν, θ τεχνολογικι άνοδοσ, οι 

μεταςχθματιςμοί ςτα εργαςιακά, θ ανάδυςθ νζων τφπων εργαςίασ είναι μερικζσ από τισ 

αιτίεσ που οδιγθςαν ςτθν εφρεςθ νζων πλθροφοριϊν πάνω ςτο κζμα των απαιτιςεων ςε 

δεξιότθτεσ και των μεταβαλλόμενων εργαςιακϊν χαρακτθριςτικϊν (Handel, 2016).  

1.4.2. O*NET 

ε απάντθςθ ςτισ κριτικζσ του DOT και ςτο κόςτοσ τθσ προςωπικισ ανάλυςθσ εργαςίασ (in-

person job analysis), το 1990 ςυςτάκθκε θ υμβουλευτικι Επιτροπι του DOT (Advisory 

Panel for DOT ι APDOT) με ςκοπό τθ μελζτθ ανακεωριςεων και εναλλακτικϊν 

προςεγγίςεων. Θ APDOT πρότεινε τθ δθμιουργία νζου ςυςτιματοσ προσ αντικατάςταςθ 

του DOT, το οποίο ονομάςτθκε O*NET (Occupational Information Network) με χριςθ 

τυποποιθμζνων ερευνϊν με μορφι ερωτθματολογίων ςε αντιπροςωπευτικό δείγμα 

κατεςτθμζνων εργαηομζνων αντί για πολλαπλζσ αναλφςεισ, παρατθριςεισ και ςυνεντεφξεισ 

ςτο χϊρο εργαςίασ (Peterson, et al., 2001)  

Σο Ο*NET αποτελεί εντυπωςιακι προςπάκεια ανάπτυξθσ ενόσ ςυςτθματικοφ όγκου 

πλθροφοριϊν πάνω ςτα επαγγελματικά χαρακτθριςτικά. Ζχει χρθςιμοποιθκεί ςε 

ακαδθμαϊκζσ μελζτεσ (Krueger & Schkade, 2007), (Hirsch B. , 2005), (Feser, 2003) και 

εκτιμάται ότι το ενδιαφζρον κα αυξάνει ςυνεχϊσ, κακϊσ τα χαρακτθριςτικά ςτοιχεία του 

είναι χριςιμεσ πθγζσ κοινωνικϊν επιςτθμονικϊν δεδομζνων.  

Οι βαςικοί ςτόχοι του O*NET επικεντρϊνονται: (Α) ςτθ βελτίωςθ των μετριςεων πάνω ςτο 

κζμα των γνωςτικϊν απαιτιςεων τθσ κάκε κζςθσ εργαςίασ και των τρόπων ςκζψθσ και 

διαχείριςθσ που εςτιάηει ςτθν ποιότθτα και ταχφτθτα ςτθν εξυπθρζτθςθ πελατϊν, ενϊ με 

προτροπι τθσ Εκνικισ Ακαδθμίασ Επιςτθμϊν (National Science Academy) δόκθκε ζμφαςθ 

ςτισ πρακτικζσ εμπλοκισ των εργαηομζνων και (Β) ςτθ ςυλλογι πλθροφοριϊν ςχετικά με τα 

ελλείμματα δεξιοτιτων και τθν προτροπι βελτιωτικϊν παρεμβάςεων όπωσ ανακεϊρθςθ 

εκπαιδευτικοφ πλαιςίου, προϊκθςθ μακθτείασ, ςχεδιαςμόσ προγραμμάτων εκπαίδευςθσ 

και κατάρτιςθσ, κ.λπ. (Peterson, Mumford, Borman, Jeanneret, & Fleishman, 1999).  
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Θ ακρίβεια, αξιοπιςτία και εγκυρότθτα του O*NET εκτιμάται να λειτουργιςει ωσ πθγι για 

τθν αξιολόγθςθ των εργαςιακϊν απαιτιςεων και των ικανοτιτων των εργαηομζνων, για τθ 

βελτίωςθ τθσ αντιςτοιχίασ ςτθν προςφορά και ηιτθςθ δεξιοτιτων και για τθν παροχι 

βοικειασ ςτουσ φορείσ χάραξθσ πολιτικϊν. Θ χριςθ ερωτθματολογίων ζρευνασ επιτρζπει 

τθν τακτικι ενθμζρωςθ των αξιολογιςεων, ςυγκεντρϊνοντασ επαγγελματικζσ κατθγορίεσ 

με πάνω από 12.000 τίτλουσ ςε λιγότερεσ από 100 επαγγελματικζσ μονάδεσ, 

διευκολφνοντασ τθ διαςφνδεςθ με τθν αγορά εργαςίασ137. Θ ολοκλιρωςθ του O*NET ζγινε 

το 2003 και ζκτοτε ανά πενταετία επαναλαμβάνονται οι ζρευνεσ με ερωτθματολόγια με 

τουλάχιςτον 15 αποκρίςεισ ανά κζςθ εργαςίασ. Αυτό ζχει χρθςιμότθτα για κάκε ζρευνα 

που ςχετίηεται με τθν αποτφπωςθ των μεταςχθματιςμϊν των δεξιοτιτων ανά κλάδο και 

τομζα απαςχόλθςθσ. Οι δεξιότθτεσ ανά κζςθ εργαςίασ ορίηονται από αναλυτζσ εργαςίασ, 

βάςθ κρίςθσ ςε ςχζςθ με τα επαγγελματικά πλαίςια και περιγράμματα και όχι με 

επιςκζψεισ ςτο χϊρο εργαςίασ (Handel, 2016).  

ιμερα το O*NET λειτουργεί ωσ διαδικτυακι βάςθ δεδομζνων (ΒΔ) ςτο ςφνδεςμο 

https://www.onetonline.org. Θ αναηιτθςθ γίνεται με το επάγγελμα (τομζα, κλάδο, 

κατθγορία, κ.λπ.) και τομείσ περιεχομζνου, όπωσ φαίνεται ςτο ςτιγμιότυπο τθσ εικόνασ 7.  

Οι βαςικοί τομείσ περιεχομζνου είναι: (Α) Εκπαίδευςθ/Κατάρτιςθ–Education/Training 

(απαιτοφμενθ εκπαίδευςθ, επαγγελματικι εμπειρία, κατάρτιςθ), (Β) Γνωςτικό υπόβακρο-

Knowledge (λειτουργικζσ και ακαδθμαϊκζσ γνωςτικζσ περιοχζσ), (Γ) Δεξιότθτεσ–Skills 

(βαςικζσ δεξιότθτεσ γραφισ, ανάγνωςθσ, μακθματικϊν, κριτικι ςκζψθ, ικανότθτεσ 

μάκθςθσ, διαχείριςθ πόρων, επικοινωνίασ, κοινωνικζσ δεξιότθτεσ, ψθφιακζσ δεξιότθτεσ), 

(Δ) Ικανότθτεσ–Abilities (γραφι, μακθματικά, γενικζσ γνϊςεισ, αντίλθψθ, επιδεξιότθτεσ, 

ταχφτθτα, αντοχι, φυςικζσ δεξιότθτεσ), (Ε) Εργαςιακζσ δραςτθριότθτεσ–Work Activities 

(επεξεργαςία πλθροφοριϊν, λιψθ αποφάςεων, καινοτόμα ςκζψθ, διαχείριςθ χρόνου, 

επικεϊρθςθ εξοπλιςμοφ), (Η) Εργαςιακό πλαίςιο–Work Context (ικανότθτα δθμόςιου 

λόγου, ομαδοςυνεργατικότθτα, διαχείριςθ κρίςεων, εργαςία ςε εξωτερικοφσ χϊρουσ, 

ικανότθτα αυτονομίασ ςτθν εργαςία, φυςικι αντοχι ςε ηζςτθ, κόρυβο, χθμικά, κ.λπ.), (Θ) 

Εργαςιακό προφίλ–Work Style, με προςωπικά χαρακτθριςτικά (ικανότθτα θγεςίασ, 

επιμονι, ςυνεργατικότθτα, προςαρμοςτικότθτα) (Handel, 2016).  
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 United States Department of Labor. Employment and Training Administration: The New DOT: A Database of 
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Κακϊσ ο όγκοσ τθσ πλθροφορίασ ςτθ διαδικτυακι ΒΔ O*NET είναι τεράςτιοσ λόγω τθσ 

ζκταςθσ των επαγγελματικϊν τίτλων και των κατθγοριϊν περιεχομζνου, κρίνεται κρίςιμθ θ 

αναφορά ειδικά ςτον τομζα των οριηόντιων δεξιοτιτων (soft skills) και ςτον τομζα των 

διαλειτουργικϊν δεξιότθτων (cross-functional skills) οι οποίεσ ςτο μεγαλφτερο βακμό είναι 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Οι διαλειτουργικζσ δεξιότθτεσ (cross-functional skills), είναι οι εξισ: (1) Δεξιότθτεσ 

επίλυςθσ πολφπλοκων προβλθμάτων (complex problem solving skills): Ανεπτυγμζνεσ 

ικανότθτεσ για τθν επίλυςθ νζων, μθ-καλά κακοριςμζνων ι ακακόριςτων προβλθμάτων ςε 

πραγματικζσ ςυνκικεσ. (2) Δεξιότθτεσ διαχείριςθσ πόρων (resource management skills): 

Ανεπτυγμζνεσ ικανότθτεσ που χρθςιμοποιοφνται για τθν αποτελεςματικι κατανομι των 

πόρων (διαχείριςθ οικονομικϊν πόρων, υλικϊν πόρων, πόρων προςωπικοφ και διαχείριςθ 

χρόνου), (3) Κοινωνικζσ δεξιότθτεσ (social skills): Ανεπτυγμζνεσ ςυνεργατικζσ ικανότθτεσ 

με ςκοπό τθν επίτευξθ ςτόχων. Περιλαμβάνουν (A) το ςυντονιςμό (coordination): Ρφκμιςθ 

των δράςεων ςε ςυνδυαςμό με τισ δράςεισ των άλλων, (B) τθν κακοδιγθςθ (instructing): 

Λκανότθτα κακοδιγθςθσ των άλλων ςτο να κάνουν κάτι, (Γ) τθ διαπραγμάτευςθ 

(negotiation): υνζνωςθ των άλλων και προςπάκεια γεφφρωςθσ διαφορϊν, (Δ) τθν πεικϊ 

(persuasion): Λκανότθτα πεικοφσ για τθν αλλαγι γνϊμθσ ι ςυμπεριφοράσ άλλων, (Ε) τον 

προςανατολιςμό ςτθν εξυπθρζτθςθ (service orientation): Ενεργθτικι εμπλοκι ςε 

διαδικαςίεσ παροχισ εξυπθρζτθςθσ, (Η) τθν κοινωνικι αντιλθπτικότθτα (social 

perceptiveness): Επίγνωςθ των αντιδράςεων των άλλων, (4) υςτθμικζσ δεξιότθτεσ (system 

skills): Ανεπτυγμζνεσ ικανότθτεσ που χρθςιμοποιοφνται για τθν κατανόθςθ, τθν 

Εικόνα 7. Αναηιτθςθ ςτθ διαδικτυακι ΒΔ O*NET  
Πθγι: https://www.onetonline.org/find/descriptor/browse/2.B 
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παρακολοφκθςθ και τθ βελτίωςθ των κοινωνικοτεχνικϊν ςυςτθμάτων. Περιλαμβάνουν: (A) 

Κρίςθ και λιψθ αποφάςεων (judgement and decision making): Κατανόθςθ τθσ ςχζςθσ 

κόςτουσ-οφζλουσ ςε διάφορεσ ενζργειεσ και δράςεισ με ςκοπό τθν επιλογι τθσ καλφτερθσ, 

(B) Ανάλυςθ ςυςτιματοσ (systems analysis): Κατανόθςθ του πωσ λειτουργεί ςυγκεκριμζνο 

ςφςτθμα και πωσ διάφορεσ αλλαγζσ ςτισ ςυνκικεσ, ςτισ λειτουργίεσ και ςτο περιβάλλον 

επθρεάηουν τα αποτελζςματα, (Γ) Αξιολόγθςθ ςυςτιματοσ (systems evaluation): 

Αναγνϊριςθ των μζτρων και των δεικτϊν ςτθν απόδοςθ ςυςτιματοσ και των 

απαιτοφμενων δράςεων με ςκοπό τθ βελτίωςθ ι τθν διόρκωςθ τθσ απόδοςθσ ςε ςχζςθ με 

το ςτόχο, (5) Σεχνικζσ δεξιότθτεσ (technical skills): Ανεπτυγμζνεσ ικανότθτεσ που 

χρθςιμοποιοφνται για το ςχεδιαςμό, τθ ρφκμιςθ, τθ λειτουργία και τθ διόρκωςθ 

δυςλειτουργιϊν που αφοροφν μθχανζσ ι τεχνολογικά ςυςτιματα.  

Επιλζγοντασ μια από τισ παραπάνω δεξιότθτεσ πχ. τθν κοινωνικι δεξιότθτα του 

ςυντονιςμοφ (coordination), προκφπτει το ςφνολο των επαγγελμάτων και κζςεων εργαςίασ 

που απαιτοφν τθ ςυγκεκριμζνθ δεξιότθτα, ο βακμόσ απαίτθςθσ ανά επάγγελμα, 

επεξθγιςεισ και πλθροφορίεσ ανά επαγγζλμα και κζςθ εργαςίασ, όπωσ φαίνεται ςτο 

ςτιγμιότυπο τθσ εικόνασ 8.  

τθν κοινωνικι δεξιότθτα του ςυντονιςμοφ, είναι καταχωρθμζνα 873 επαγγζλματα / κζςεισ 

εργαςίασ (ςτοιχεία 11/2022), βάςθ του επιπζδου απαίτθςθσ τθσ ςυγκεκριμζνθσ δεξιότθτασ. 

Ο χριςτθσ επιλζγοντασ ςυγκεκριμζνο επάγγελμα μπορεί να μεταβεί ςε παράκυρο με 

πλθροφορίεσ για το επάγγελμα επιλογισ. Θ διαδικαςία διατθρείται θ ίδια για κάκε άλλθ 

δεξιότθτα, ενϊ θ αναηιτθςθ μπορεί να γίνει και βάςθ άλλων κριτθρίων όπωσ 

ενδιαφζροντα, ικανότθτεσ, γνϊςεισ, επίπεδο δεξιοτιτων, εργαςιακζσ δραςτθριότθτεσ, 

εργαςιακό πλαίςιο, προφίλ εργαςίασ και αξίεσ εργαςίασ, όπωσ φαίνεται ςτο ςτιγμιότυπο 

τθσ εικόνασ 9. 
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Οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ (soft skills) ςτο O*NET, ομαδοποιοφνται ςτισ κοινωνικζσ 

δεξιότθτεσ και τισ δεξιότθτεσ ςκζψθσ, ωσ εξισ138: (1) Κοινωνικζσ δεξιότθτεσ (social skills): 

Ανεπτυγμζνεσ ικανότθτεσ που χρθςιμοποιοφνται για τθ ςυνεργαςία με ςκοπό τθν επίτευξθ 

ςτόχων. Περιλαμβάνονται οι εξισ: (A) υντονιςμόσ (coordination): Ρφκμιςθ των δράςεων 

ςε ςυνδυαςμό με τισ δράςεισ των άλλων, (B) Κακοδιγθςθ (instructing): Λκανότθτα 
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 https://www.onetonline.org/skills/soft/  

Εικόνα 8. Αποτφπωςθ από ςτιγμιότυπο τθσ διαδικτυακισ ΒΔ O*NET  
ωσ προσ τθν κοινωνικι δεξιότθτα του ςυντονιςμοφ (coordination) 
Πθγι: https://www.onetonline.org/find/descriptor/result/2.B.1.b 

Εικόνα 9. Αναηιτθςθ ςτθ ΒΔ Ο*ΝΕΣ βάςθ ςυγκεκριμζνων κριτθρίων  
Πθγι: https://www.onetonline.org/find/descriptor/browse/1.A 

https://www.onetonline.org/skills/soft/
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κακοδιγθςθσ των άλλων ςτο να κάνουν κάτι, (Γ) Διαπραγμάτευςθ (negotiation): υνζνωςθ 

και προςπάκεια γεφφρωςθσ διαφορϊν, (Δ) Πεικϊ (persuasion): Λκανότθτα πεικοφσ για τθν 

αλλαγι γνϊμθσ ι ςυμπεριφοράσ άλλων, (Ε) Προςανατολιςμόσ ςτθν εξυπθρζτθςθ (service 

orientation): Ενεργθτικι εμπλοκι ςε διαδικαςίεσ παροχισ εξυπθρζτθςθσ, (Η) Κοινωνικι 

αντιλθπτικότθτα (social perceptiveness): Επίγνωςθ των αντιδράςεων των άλλων. (2) 

Δεξιότθτεσ ςκζψθσ (thinking skills): Ανεπτυγμζνεσ ικανότθτεσ που χρθςιμοποιοφνται ςτθν 

επιτυχθμζνθ διάδραςθ με το κοινωνικό περιβάλλον και ςτθν αποτελεςματικι απόδοςθ 

ζργου. Περιλαμβάνουν τισ εξισ: (A) Ενεργθτικι μάκθςθ (active learning): Κατανόθςθ τθσ 

επίδραςθσ τθσ νζασ πλθροφορίασ ςε ςχζςθ με τωρινι και μελλοντικι επίλυςθ 

προβλθμάτων και λιψθ αποφάςεων, (B) Ενεργθτικι ακρόαςθ (active listening): Απόδοςθ 

προςοχισ ςτο τι λζνε οι άλλοι, με ςκοπό τθν κατανόθςθ και το διάλογο βάςθ κανόνων 

καλισ ςυμπεριφοράσ, (Γ) φνκετθ επίλυςθ προβλθμάτων (complex problem solving): 

Εντοπιςμόσ ςφνκετων και πολφπλοκων προβλθμάτων και επανεξζταςθ πλθροφοριϊν με 

ςκοπό τθν ανάπτυξθ και αξιολόγθςθ δυνατϊν επιλογϊν και τθν εφαρμογι κατάλλθλων 

λφςεων, (Δ) Κριτικι ςκζψθ (critical thinking): Χριςθ λογικισ και ςυλλογιςτικισ για τον 

εντοπιςμό δυνατϊν και αδφνατων εναλλακτικϊν λφςεων, ςυμπεραςμάτων και 

προςεγγίςεων ςε ζνα πρόβλθμα ι κατάςταςθ που χριηει αντιμετϊπιςθσ, (Ε) Κρίςθ και 

λιψθ αποφάςεων (judgement and decision making): Κατανόθςθ τθσ ςχζςθσ κόςτουσ-

οφζλουσ ςε διάφορεσ ενζργειεσ και δράςεισ με ςκοπό τθν επιλογι τθσ καλφτερθσ, (Η) 

τρατθγικζσ μάκθςθσ (learning strategies): Λκανότθτα επιλογισ και χριςθσ εκπαιδευτικϊν 

μεκόδων και μεκόδων κατάρτιςθσ ςυμβατζσ με το αντικείμενο προσ διδαςκαλία, (Θ) 

Ζλεγχοσ (monitoring): Παρακολοφκθςθ τθσ απόδοςθσ του εαυτοφ, των άλλων, του 

οργανιςμοφ, κ.λπ. με ςκοπό τισ βελτιϊςεισ και τισ λιψεισ διορκωτικϊν μζτρων, (Κ) 

Διαχείριςθ χρόνου (time management): Διαχείριςθ του προςωπικοφ χρόνου και του χρόνου 

των άλλων.  

Οι βαςικζσ δεξιότθτεσ (basic skills) ςτο O*NET περιλαμβάνουν τισ: (1) Δεξιότθτεσ 

περιεχομζνου (content skills): Πρόκειται για το δομικό υπόβακρο των δεξιοτιτων που 

απαιτείται για τθν εργαςία και τθν απόκτθςθ επιπλζον δεξιοτιτων ςε διάφορουσ τομείσ. 

Περιλαμβάνονται οι εξισ: (A) Ενεργθτικι ακρόαςθ (active listening), (B) Λκανότθτεσ χριςθσ 

μακθματικϊν ςτθν επίλυςθ προβλθμάτων (mathematics), (Γ) Αναγνωςτικι κατανόθςθ 

(reading comprehension), (Δ) Eπιςτιμεσ (science), (Ε) Ομιλία (speech), (Η) Γραφι (writing). 

(2) Δεξιότθτεσ διαδικαςιϊν (process skills): Πρόκειται για τισ διαδικαςίεσ που ςυμβάλλουν 
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ςε ταχφτερθ απόκτθςθ γνϊςεων και δεξιοτιτων ςε διάφορουσ τομείσ, όπωσ ενεργθτικι 

μάκθςθ (active learning), κριτικι ςκζψθ (critical thinking), μακθςιακζσ ςτρατθγικζσ 

(learning strategies) και ζλεγχοσ (monitoring).  

Όπωσ προκφπτει, υπάρχουν δεξιότθτεσ οι οποίεσ καταγράφονται ακριβϊσ οι ίδιεσ και ςτισ 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ και ςτισ διαλειτουργικζσ δεξιότθτεσ όπωσ θ διαχείριςθ χρόνου, θ 

κρίςθ και λιψθ αποφάςεων, κ.λπ., ενϊ οι κοινωνικζσ δεξιότθτεσ καταγράφονται ακριβϊσ οι 

ίδιεσ και ωσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ και ωσ διαλειτουργικζσ δεξιότθτεσ.  

Εκτόσ από τισ δυνατότθτεσ αναηιτθςθσ με βάςθ τισ δεξιότθτεσ, υπάρχει θ δυνατότθτα 

αναηιτθςθσ με βάςθ κριτιρια όπωσ εργαςιακζσ δραςτθριότθτεσ (work activities), 

εργαςιακό πλαίςιο (work context), εργαςιακό προφίλ (work styles) και εργαςιακζσ αξίεσ 

(work values). Αναλυτικά,  

 Με βάςθ τισ εργαςιακζσ δραςτθριότθτεσ (work activities): Πρόκειται για τουσ γενικοφσ 

τφπουσ εργαςιακισ ςυμπεριφοράσ που είναι κοινοί ςε διάφορεσ εργαςίεσ. τθν κατθγορία 

αυτι, περιλαμβάνονται θ είςοδοσ πλθροφορίασ (information input), θ διάδραςθ με άλλουσ 

(interaction wiith others), οι νοθτικζσ επεξεργαςίεσ (mental processes και τα εργαςιακά 

αποτελζςματα (work output).  

 Με βάςθ το εργαςιακό πλαίςιο (work context): Πρόκειται για φυςικοφσ και 

κοινωνικοφσ παράγοντεσ που επθρεάηουν τθ φφςθ τθσ εργαςίασ. Περιλαμβάνει τισ 

διαπροςωπικζσ ςχζςεισ (interpersonal relationships), τισ φυςικζσ ςυνκικεσ εργαςίασ 

(physical work conditions) και τα δομικά χαρακτθριςτικά εργαςίασ (structural job 

characteristics).  

 Με βάςθ το εργαςιακό προφίλ (work styles): Αφορά ςτα προςωπικά χαρακτθριςτικά 

που επθρεάηουν τθν εργαςιακι απόδοςθ. Περιλαμβάνει τον προςανατολιςμό ςτθν 

επίτευξθ (achievement oriented), τθν προςαρμογι (adjustment), τθν ευςυνειδθςία 

(Conscientiousness), τθν ανεξαρτθςία (independence), το διαπροςωπικό προςανατολιςμό 

(interpersonal orientation), τθν πρακτικι νοθμοςφνθ (practical intelligence) και τθν 

κοινωνικι επιρροι (social intelligence).  

 Με βάςθ τισ εργαςιακζσ αξίεσ (work values): Πρόκειται για παγκόςμιασ ςθμαςίασ αξίεσ 

ςθμαντικζσ για τα επίπεδα ικανοποίθςθσ του ατόμου. Περιλαμβάνει τθν επίτευξθ 

(achievement), τθν ανεξαρτθςία (independence), τθν αναγνϊριςθ (recognition), τισ ςχζςεισ 

(relationships), τθν υποςτιριξθ (support) και τισ εργαςιακζσ ςυνκικεσ (working conditions).  
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 Με βάςθ τα ενδιαφζροντα (interests): Πρόκειται για τισ προςωπικζσ προτιμιςεισ ςε 

εργαςιακά περιβάλλοντα και αποτελζςματα. Κατατάςςονται ςτισ εξισ κατθγορίεσ: (A) 

Ρεαλιςτικά (realistic): Eπαγγζλματα που περιλαμβάνουν εργαςιακζσ δραςτθριότθτεσ που 

εμπλζκουν πρακτικά προβλιματα και λφςεισ. Σα επαγγζλματα αυτά ςχετίηονται με ςτοιχεία 

του πραγματικοφ κόςμου, λαμβάνουν χϊρα ςε εξωτερικό φυςικό περιβάλλον και δεν 

περιλαμβάνουν μεγάλο όγκο γραφειοκρατικϊν εργαςιϊν ι εργαςιϊν με άλλουσ, (B) 

Διερευνθτικά (investigate): Επαγγζλματα που περιλαμβάνουν εργαςία με ιδζεσ και 

απαιτοφν δυνατότθτεσ ςκζψθσ, αναηιτθςθσ γεγονότων ι νοθτικϊν ςχθμάτων ι επίλυςθσ 

προβλθμάτων, (Γ) Καλλιτεχνικά (artistic): Επαγγζλματα που ενζχουν εργαςία ςε τφπουσ, 

ςχζδια και μοτίβα με αυτοςχζδια ςτοιχεία, (Δ) Κοινωνικά (social): Επαγγζλματα που 

εμπερικλείουν ςυνεργαςία, επικοινωνία, διδαςκαλία κ.λπ. και ςχετίηονται με παροχι 

υπθρεςιϊν, (Ε) Επιχειρείν (enterprising): Επαγγζλματα που περιλαμβάνουν τθν ζναρξθ και 

εκτζλεςθ ζργων και απαιτοφν λιψθ αποφάςεων, λιψθ υπολογιςμζνων ρίςκων και θγετικζσ 

ικανότθτεσ, (Η) υμβατικά (conventional): Επαγγζλματα που περιλαμβάνουν προςαρμογι 

ςε διαδικαςίεσ και ρουτίνεσ με ξεκάκαρθ γραμμι κανονιςτικοφ πλαιςίου. 

 Με βάςθ τισ ικανότθτεσ (abilities): Πρόκειται για τα διαρκι χαρακτθριςτικά του ατόμου 

που επθρεάηουν τθν απόδοςθ και είναι: (Α) οι γνωςτικζσ ικανότθτεσ (cognitive abilities): 

ικανότθτεσ που επθρεάηουν τθν απόκτθςθ και εφαρμογι γνϊςθσ ςτθν επίλυςθ 

προβλθμάτων και θ μνιμθ-απομνθμόνευςθ, (Β) οι αντιλθπτικζσ ικανότθτεσ (perceptual 

abilities): ικανότθτεσ που ςχετίηονται με τθν εφαρμογι και οργάνωςθ οπτικισ 

πλθροφορίασ και μπορεί να είναι ποςοτικζσ και χωρικζσ, (Γ) οι φυςικζσ ικανότθτεσ 

(physical abilities): ικανότθτεσ που επθρεάηουν τθ δφναμθ, τθν αντοχι, τθν ευελιξία, τθν 

ιςορροπία το ςυντονιςμό και τθ ςωματικι δφναμθ, (Δ) οι ψυχοςωματικζσ ικανότθτεσ 

(phychomotor abilities): ικανότθτεσ που επθρεάηουν τισ δυνατότθτεσ χειριςμοφ και 

ελζγχου αντικειμζνων και (Ε) οι αιςκθτθριακζσ ικανότθτεσ (scensory abiltites): ικανότθτεσ 

που επθρεάηουν τθν αντίλθψθ ςε επίπεδο οπτικό, ακοισ και ομιλίασ. 

 Με βάςθ τθ δυνατότθτα αναηιτθςθσ ανά γνϊςθ ι επιςτθμονικι περιοχι (knowledge) 

υπάρχουν οι εξισ περιοχζσ: (Α) Σζχνεσ και Ανκρωπιςτικζσ Επιςτιμεσ, (Β) Διοίκθςθ 

Επιχειριςεων, (Γ) Eπικοινωνίεσ, (Δ) Eκπαίδευςθ και Kατάρτιςθ, (Ε) Μθχανολογία και 

Σεχνολογία, (Η) Τπθρεςίεσ Τγείασ, (Θ) Δίκαιο και Δθμόςια Αςφάλεια, (Κ) Kαταςκευι και 

Παραγωγι, (Λ) Μακθματικά και Επιςτιμθ και (Κ) Μεταφορζσ (Transportation).  
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Από τα παραπάνω γίνεται ςαφζσ ότι το O*NET καλφπτει μεγάλο εφροσ επαγγελματικϊν 

δεξιοτιτων ςε ςυςχζτιςθ με τα επαγγελματικά περιγράμματα και εργαςιακά πλαίςια, 

παρζχοντασ επικαιροποιθμζνα δεδομζνα που προκφπτουν από αντιπροςωπευτικά 

δείγματα εργαηομζνων. Ωςτόςο παρουςιάηει ελλείψεισ και επαναλιψεισ περιεχομζνου, 

ενϊ αρκετζσ περιγραφζσ είναι αςαφείσ ι πολφπλοκεσ. ε κάκε περίπτωςθ, ο πλοφτοσ του 

περιεχομζνου ςε ςυνδυαςμό με τθ διαρκι επικαιροποίθςι του, το κακιςτοφν πολφτιμο 

εργαλείο τόςο από τθν ερευνθτικι και ακαδθμαϊκι πλευρά, όςο και από τθν πρακτικι 

πλευρά των αγορϊν εργαςίασ (Handel, 2016), κακϊσ κατζχει ςθμαντικό ρόλο ςτθν 

κατανόθςθ τθσ δυναμικισ των αγορϊν εργαςίασ και των πικανϊν ρίςκων που πθγάηουν 

από τθν αυτοματοποίθςθ και το outsourcing (Xu, et al., 2021).  

1.4.3. ESCO 

Aντίςτοιχο με το αμερικάνικο O*NET, είναι το ευρωπαϊκό ESCO (European Skills 

Competencies Occupations). Πρόκειται για πολφγλωςςθ ταξινόμθςθ των ευρωπαϊκϊν 

δεξιοτιτων, ικανοτιτων, προςόντων και επαγγελμάτων, θ οποία προςδιορίηει και 

κατθγοριοποιεί τισ δεξιότθτεσ, ικανότθτεσ, προςόντα και επαγγζλματα ςε ςχζςθ με τθν 

ευρωπαϊκι αγορά εργαςίασ και τον τομζα εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ. Παρζχει 

ολοκλθρωμζνα επαγγελματικά προφίλ τα οποία αναγράφουν και καταδεικνφουν τισ 

δεξιότθτεσ, ικανότθτεσ και προςόντα ςε ςυνάρτθςθ με το επάγγελμα. Ο βαςικόσ ςτόχοσ του 

ESCO139 είναι να γεφυρϊςει το χάςμα ανάμεςα ςτον κόςμο τθσ εκπαίδευςθσ-κατάρτιςθσ 

και τισ ανάγκεσ των αγορϊν εργαςίασ. Με τθν ειςαγωγι τυποποιθμζνθσ ορολογίασ, βοθκά 

το ςφνολο των εμπλεκομζνων ςτθν αναγνϊριςθ και διαχείριςθ τθσ διακεςιμότθτασ των 

απαιτοφμενων δεξιοτιτων, ικανοτιτων και προςόντων, ενϊ ταυτόχρονα ο πολυγλωςςικόσ 

χαρακτιρασ του διευκολφνει τθ διαφάνεια και τθ ςυνεργαςία. Ωσ αποτζλεςμα, τα 

επαγγελματικά περιγράμματα αποτυπϊνουν το επίπεδο προςόντων, δεξιοτιτων και 

ικανοτιτων που είναι αναγκαία ι προαιρετικά για μια κζςθ εργαςίασ ι για ςυγκεκριμζνο 

επάγγελμα. Επιπλζον, ο χριςτθσ μπορεί να εντοπίςει ςυγκεκριμζνθ δεξιότθτα ι ικανότθτα 

και να τθ ςυςχετίςει με τα αντίςτοιχα τυπικά προςόντα και ομάδεσ επαγγελμάτων. Θ δομι 

αυτι, επιτρζπει τθν οργάνωςθ τθσ διακζςιμθσ γνϊςθσ ςε ςφμπνοια με τον τομζα 

εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ με ςυνεπι και εφχρθςτο τρόπο (ESCO, 2013).  

                                                      
139

 ESCO is a European Commission project, run by Directorate General Employment, Social Affairs and Inclusion (DG 

EMPL) ( Source: https://esco.ec.europa.eu/el/about-esco/what-esco ) 

https://esco.ec.europa.eu/el/about-esco/what-esco
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Σα βαςικά χαρακτθριςτικά του ESCO ςυνοψίηονται ωσ εξισ: (Α) Διευκόλυνςθ διαλόγου 

μεταξφ τθσ αγοράσ εργαςίασ και του τομζα εκπαίδευςθσ-κατάρτιςθσ, (Β) Παροχι 

δυνατότθτασ ςτισ υπθρεςίεσ απαςχόλθςθσ να ανταλλάςουν πλθροφορίεσ για τισ αγορζσ 

εργαςίασ και εκτόσ εκνικϊν ςυνόρων, (Γ) Ενίςχυςθ τθσ διαδικτυακισ ςφηευξθσ δεξιοτιτων 

και κζςθσ απαςχόλθςθσ, (Δ) Διευκόλυνςθ τθσ γεωγραφικισ και επαγγελματικισ 

κινθτικότθτασ, (Ε) Παροχι βοικειασ ςτισ υπθρεςίεσ απαςχόλθςθσ ςτθ μετάβαςθ προσ μια 

προςζγγιςθ προςανατολιςμζνθ ςτισ δεξιότθτεσ και ικανότθτεσ, (Η) Περιγραφι των 

προςόντων ςτο πλαίςιο γνϊςεων, δεξιοτιτων και ικανοτιτων, (Θ) Ενεργοποίθςθ τθσ 

ανάπτυξθσ καινοτόμων υπθρεςιϊν ςυμβουλευτικισ ςταδιοδρομίασ, (Κ) Δυνατότθτα 

εφρεςθσ εργαςίασ εντόσ των ευρωπαϊκϊν ορίων.  

Παράλλθλα υποςτθρίηει δράςεισ που ζχουν αναπτυχκεί από τθν Ευρωπαϊκι Επιτροπι 

(EURES, Erasmus+, EQF, Europass-CV) με ςκοπό τθν ϊκθςθ ςτθ διαφάνεια, ςτθν 

κινθτικότθτα, ςτθ δθμιουργία νζων ευκαιριϊν ςτισ αγορζσ εργαςίασ και ςτα εκπαιδευτικά 

ςυςτιματα. Σα πλεονεκτιματα του ESCO για τα άτομα, τουσ εργοδότεσ και τουσ φορείσ 

είναι τα εξισ: (1) Oι εργοδότεσ μποροφν να ορίςουν το ςφνολο των απαιτοφμενων 

δεξιοτιτων, ικανοτιτων και προςόντων ςτθν περιγραφι προςφερόμενθσ κζςθσ εργαςίασ, 

(2) Οι υποψιφιοι εργαηόμενοι ι οι εργαηόμενοι ζχουν τθ δυνατότθτα να καταγράφουν τα 

μακθςιακά τουσ αποτελζςματα ςε ςχζςθ με τθν απόκτθςθ δεξιοτιτων και ικανοτιτων που 

προζρχονται μζςω τυπικϊν, μθ-τυπικϊν ι/και άτυπων διαδικαςιϊν μάκθςθσ, με 

αποτζλεςμα τθν προςαφξθςθ του προςωπικοφ τουσ προφίλ, (3) Οι εργαηόμενοι και οι 

μακθτευόμενοι μποροφν να αναγνωρίςουν τα χάςματα δεξιοτιτων ςε ςχζςθ με τουσ 

επαγγελματικοφσ τουσ ςτόχουσ, (4) Οι φορείσ εκπαίδευςθσ-κατάρτιςθσ μποροφν να 

χρθςιμοποιιςουν το ESCO κατά τθν ανάπτυξθ και αξιολόγθςθ των προγραμμάτων 

ςπουδϊν, (5) Διάφοροι εμπλεκόμενοι οργανιςμοί που απονζμουν τίτλουσ προςόντων και 

πιςτοποιιςεισ ζχουν τθ δυνατότθτα να εκφράηουν τα μακθςιακά αποτελζςματα των 

παρεχόμενων τίτλων τουσ, με τρόπο που να αντικατροπτίηονται οι αναδυόμενεσ ανάγκεσ 

δεξιοτιτων και θ διευκόλυνςθ τθσ κατανόθςθσ των τίτλων προςόντων ςε διαςυνοριακό 

επίπεδο, (6) Σα HR ςτελζχθ και οι ςφμβουλοι καριζρασ μποροφν με τθ χριςθ του ESCO να 

βελτιϊςουν τον προγραμματιςμό τουσ και να υλοποιοφν tests ανίχνευςθσ και επάρκειασ 

δεξιοτιτων και ικανοτιτων με περιςςότερθ ακρίβεια, (7) Οι υπθρεςίεσ απαςχόλθςθσ ζχουν 

τθ δυνατότθτα αξιόπιςτθσ ανταλλαγισ πλθροφοριϊν ςχετικϊν με τθν προςφορά και 
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ηιτθςθ δεξιοτιτων ςτθν αγορά εργαςίασ, (8) Σα ςυνδικάτα και οι επαγγελματικζσ 

οργανϊςεισ μποροφν να ςυμβάλλουν ςτθ βελτίωςθ του ςχεδιαςμοφ των κζςεων εργαςίασ 

και του πλαιςίου του περιεχομζνου προςόντων και ευκαιριϊν με ςκοπό τθν αφξθςθ τθσ 

κινθτικότθτασ, (9) Οι προγραμματιςτζσ λογιςμικοφ μποροφν να χρθςιμοποιιςουν τα 

επαγγελματικά προφίλ του ESCO ϊςτε να αναπτφξουν νζα εργαλεία επαγγελματικισ 

πλθροφόρθςθσ και κακοδιγθςθσ (Information and Guidance tools ι IAG tools), (10) Μζςω 

του ESCO, όλοι οι εμπλεκόμενοι ζχουν άμεςθ πρόςβαςθ ςε μεγαλφτερο πλικοσ 

βιογραφικϊν και νζων κζςεων εργαςίασ και ςυνεπϊσ πιο ακριβι πρόςβαςθ ςε κζματα 

προςφοράσ και ηιτθςθσ εργαςίασ.  

το γράφθμα 16 αποτυπϊνεται θ διαςφνδεςθ του ESCO μεταξφ αγορϊν εργαςίασ και 

τυπικϊν τίτλων προςόντων. Μια εταιρεία περιγράφει τι ακριβϊσ ηθτά για τθν κάλυψθ 

ςυγκεκριμζνθσ κζςθσ εργαςίασ και ο εκπαιδευτικόσ φορζασ (πχ. πανεπιςτιμιο) περιγράφει 

αντίςτοιχα το υπόβακρο που παρζχει και το οποίο οδθγεί ςτθν αντίςτοιχθ κζςθ εργαςίασ.  

 

 

 

 

 

 

το ESCO, οι δεξιότθτεσ (S) διαχωρίηονται ςε: (S1) επικοινωνία, ςυνεργαςία και 

δθμιουργικότθτα, (S2) δεξιότθτεσ πλθροφόρθςθσ, (S3) παροχι βοικειασ και φροντίδασ, 

(S4) διοικθτικζσ δεξιότθτεσ, (S5) εργαςία με υπολογιςτζσ, (S6) διακίνθςθ και χειριςμόσ, (S7) 

καταςκευζσ και (S8) χειριςμόσ μθχανθμάτων και εξοπλιςμοφ. Οι εγκάρςιεσ δεξιότθτεσ και 

ικανότθτεσ (Σ) διαχωρίηονται ςε: (Σ1) βαςικζσ δεξιότθτεσ και ικανότθτεσ, (Σ2) δεξιότθτεσ 

και ικανότθτεσ ςκζψθσ, (Σ3) δεξιότθτεσ και ικανότθτεσ αυτοδιαχείριςθσ, (Σ4) κοινωνικζσ και 

επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ και ικανότθτεσ, (Σ5) ςωματικζσ και χειρωνακτικζσ δεξιότθτεσ και 

ικανότθτεσ, (Σ6) δεξιότθτεσ και ικανότθτεσ ηωισ. Επιπλζον, κάκε μια από τισ δεξιότθτεσ 

(ζννοιεσ) S και T διαχωρίηεται ςε επιμζρουσ ζννοιεσ. Για παράδειγμα το S1 διαχωρίηεται ςε: 

(S1.0) επικοινωνία, ςυνεργαςία, δθμιουργικότθτα, (S1.1) διαπραγμάτευςθ, (S1.2) 

Γράφθμα 16. Διαςφνδεςθ του ESCO μεταξφ αγορϊν εργαςίασ και τυπικϊν προςόντων 
Πθγι: http://ehea.info/media.ehea.info/file/ESCO/56/4/en_ESCO_Booklet_612564.pdf 

http://ehea.info/media.ehea.info/file/ESCO/56/4/en_ESCO_Booklet_612564.pdf
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επικοινωνία και δικτφωςθ, (S1.3) διδαςκαλία και κατάρτιςθ, (S1.4) παρουςίαςθ 

πλθροφοριϊν, (S1.5) παροχι ςυμβουλϊν και διαβοφλευςθσ, (S1.6) προϊκθςθ, πϊλθςθ και 

αγορά, (S1.7) προφορικι ςυγκζντρωςθ πλθροφοριϊν, (S1.8) ςυλλογικι εργαςία, (S1.9) 

επίλυςθ προβλθμάτων, (S1.11) ςχεδιαςμόσ ςυςτθμάτων και προϊόντων, (S1.12) δθμιουργία 

καλλιτεχνικοφ, οπτικοφ και εκπαιδευτικοφ υλικοφ, (S1.13) ςυγγραφι και ςφνκεςθ, (S1.14) 

παραςτάςεισ και ψυχαγωγία, (S1.15) χριςθ περιςςότερων τθσ μιασ γλϊςςασ140.  

Σο ESCO διατίκεται από το 2017, ςε διαδικτυακό portal ςτο ςφνδεςμο 

https://ec.europa.eu/esco/portal ςε 27 γλϊςςεσ, 2.942 επαγγζλματα και 13.485 

μεταφζρςιμεσ δεξιότθτεσ (δεδομζνα 08/2023). Ο πυλϊνασ δεξιοτιτων του ESCO κάνει 

διαχωριςμό μεταξφ των εννοιϊν141 αφενόσ με τισ δεξιότθτεσ/ικανότθτεσ και αφετζρου με 

τισ γνϊςεισ, προςδιορίηοντασ και τον τφπο δεξιοτιτων. Ωςτόςο, δεν κάνει διαχωριςμό 

μεταξφ δεξιοτιτων και ικανοτιτων. Κάκε ζννοια περιλαμβάνει ςφντομθ επεξιγθςθ, με 

13.485 ζννοιεσ ιεραρχικά διαρκρωμζνεσ ςε τζςςερισ ταξινομιςεισ. Κάκε ταξινόμθςθ αφορά 

διαφορετικοφσ τφπουσ γνϊςεων και εννοιϊν δεξιοτιτων/ικανοτιτων, ενϊ είναι δυνατι θ 

πρόςβαςθ ςε υποςφνολα δεξιοτιτων. Θ εν λόγω κατθγοριοποίθςθ βαςίηεται εν μζρει ςτθν 

υφιςτάμενθ αμερικανικι ταξινόμθςθ O*NET και ςτο καναδικό γλωςςάριο δεξιοτιτων και 

γνϊςεων (ESCO, 2013).  

1.4.4. Σαξινομίεσ δεξιοτιτων κατά WEF 2021 

φμφωνα με το Παγκόςμιο Οικονομικό Forum (2021) απαιτείται κατάλλθλθ ταξινομία των 

δεξιοτιτων του ΑΔ ςε παγκόςμιο επίπεδο, με ςκοπό να γίνουν οι δεξιότθτεσ το «νόμιςμα» 

τθσ αγοράσ εργαςίασ με κετικά αποτελζςματα για το άτομο, τισ επιχειριςεισ και τα κράτθ. 

Θ υλοποίθςθ και εφαρμογι τθσ κοινισ ταξινομίασ δεξιοτιτων κα βοθκιςει τισ επιχειριςεισ 

να αναγνωρίηουν γριγορα και αποτελεςματικά τα ςωςτά άτομα για τθν αντίςτοιχθ κζςθ 

εργαςίασ, με ςκοπό τθ ςυμβολι ςτθν άνκθςθ και βιωςιμότθτα τουσ. Θ κοινι ταξινομία 

δεξιοτιτων επιτρζπει τθν αποδοτικότερθ ενδοκλαδικι και διακλαδικι ςυνεργαςία με 

ςκοπό τθν αφξθςθ παραγωγικότθτασ και αποτελεςματικότθτασ. Βοθκά τουσ φορείσ 

παροχισ υπθρεςιϊν εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ ςτθ ςυμπερίλθψθ των κατάλλθλων 

δεξιοτιτων ςτα προγράμματά τουσ. Ο κφριοσ λόγοσ είναι ότι οι παραδοςιακζσ τακτικζσ 

πρόςλθψθσ βάςθ τυπικϊν προςόντων και προςόντων εξειδίκευςθσ ενδζχεται να 
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ςυμβάλλουν ςτθν κοινωνικι ανιςότθτα, κακϊσ απομακρφνουν από τισ αγορζσ εργαςίασ, 

άτομα με προςωπικά ταλζντα, αλλά ανεπαρκζσ επίπεδο κάκετων δεξιότθτων. Θ κοινι 

γλϊςςα δεξιοτιτων επιτρζπει ςτουσ εργοδότεσ να αντιλαμβάνονται τισ ανάγκεσ του ΑΔ, 

προβαίνοντασ ςε προςλιψεισ βάςθ δεξιοτιτων και όχι βάςθ κοινωνικϊν παραγόντων, 

δθμιουργϊντασ νζα μονοπάτια ςτον τομζα τθσ απαςχόλθςθσ και αυξάνοντασ τθ δεξαμενι 

ταλζντων ενδοεπιχειρθςιακά, κάτι που ςυμβάλλει ςτθν ανάπτυξθ καινοτομίασ (WEF, 2021).  

Σο πρϊτο βιμα για τθν οικοδόμθςθ τθσ παγκόςμιασ ταξινομίασ δεξιοτιτων είναι θ 

ευκυγράμμιςθ ςε κοινό ςφνολο οριςμϊν και οριοκετιςεων των εμπλεκόμενων εννοιϊν, με 

ςκοπό τθ μείωςθ τθσ αναποτελεςματικότθτασ των διαδικαςιϊν ςφηευξθσ, προςφοράσ και 

ηιτθςθσ δεξιοτιτων και ικανοτιτων, παρζχοντασ ενοποιθμζνο πλαίςιο αναφοράσ.  

τθν ταξινομία του WEF (2021), ςε πρϊτθ φάςθ ορίηονται οι ζννοιεσ «δυνατότθτεσ» 

(competencies), οι οποίεσ διαχωρίηονται ςε «δεξιότθτεσ και γνϊςεισ» (skills and 

knowledge), «ςτάςεισ» (attitudes) και «ικανότθτεσ» (abilities), όπωσ φαίνεται ςτο γράφθμα 

17. Οι δυνατότθτεσ (competencies) είναι το ςφνολο των δεξιοτιτων, γνϊςεων, ςτάςεων και 

ικανοτιτων που επιτρζπουν ςτο άτομο να αναλάβει εργαςιακοφσ ρόλουσ. Οι δεξιότθτεσ 

και γνϊςεισ (Skills and Knowledge), αφενόσ οι «δεξιότθτεσ» είναι οι ικανότθτεσ 

ολοκλιρωςθσ ζργου και εργαςίασ και οι «γνϊςεισ» είναι το ςφνολο γεγονότων και κεωριϊν 

που ςχετίηονται με ςυγκεκριμζνο εργαςιακό τομζα και διαχωρίηονται ςε εξαρτϊμενεσ 

(πρακτικζσ και διαδικαςτικζσ) και ςε ανεξάρτθτεσ (ςε ςχζςθ με πεδίο) ι κεωρθτικζσ. Οι 

ςτάςεισ (Attitudes) είναι οι ςυμπεριφορζσ, θ ςυναιςκθματικι νοθμοςφνθ και οι απόψεισ 

που επθρεάηουν το άτομο ςτον τρόπο προςζγγιςθσ ιδεϊν, καταςτάςεων και άλλων 

άτομων. Σζλοσ, οι ικανότθτεσ (Abilities) είναι θ κατοχι φυςικϊν, ψυχομετρικϊν, γνωςτικϊν 

και αιςκθτθριακϊν μζςων για τθν απόδοςθ ςτθν εργαςία. Θ δεφτερθ φάςθ ομαδοποιεί τισ 

δεξιότθτεσ ςε πζντε επίπεδα (1-5), με κριτιριο τθν ομοιότθτά τουσ (βάςθ ανάλυςθσ 

δεδομζνων), αυξάνοντασ τθν αποτελεςματικότθτα τθσ ταξινόμθςθσ. Παρζχει ςτουσ 

ενδιαφερόμενουσ τθ δυνατότθτα να χαρτογραφοφν και να ςυγκρίνουν τισ δικζσ τουσ 

κατθγοριοποιιςεισ, ςε ςχζςθ με τθν παγκόςμια κοινι ταξινομία. Ο βακμόσ λεπτομζρειασ 

αυξάνει ανά επίπεδο, με τα επίπεδα 1–3 να αποτελοφν τθ ςτακερι δομι, ενϊ ςτο επίπεδο 

4 παρζχεται θ δυνατότθτα για προςκικθ δεξιοτιτων ανά χρονικά διαςτιματα. Σο επίπεδο 

5 κακορίηεται από τον τελικό χριςτθ τθσ ταξινομίασ παρζχοντασ δυνατότθτεσ προςκικθσ.  
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Θ ςυλλογιςτικι κακιςτά τθν ταξινομία χριςιμθ ςτθν παροχι εκτιμιςεων για τισ νζεσ 

αναδυόμενεσ δεξιότθτεσ ςτο κοντινό μζλλον, οι οποίεσ εξυπθρετοφν τθ λιψθ αποφάςεων 

ςε κζματα reskilling & upskilling και τισ μεταβολζσ των δεξιοτιτων ςτουσ εργαςιακοφσ 

τομείσ. Αναμζνεται να λειτουργιςει ωσ πρότυπο, που κα ανανεϊνεται διαρκϊσ με ςκοπό 

να καλφπτει τθ μεταςχθματιηόμενθ φφςθ των αγορϊν εργαςίασ. Οι ςυςτάςεισ χριςθσ τθσ 

αναφζρονται ςε άτομα, εργοδότεσ, παροχείσ εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ και κρατικοφσ 

φορείσ και περιλαμβάνουν τρεισ άξονεσ: (1) τθ δζςμευςθ (Commit) ςτθ δόμθςθ τθσ 

ταξινομίασ ανάμεςα ςτισ επιχειριςεισ και τουσ κρατικοφσ φορείσ, ςτθν κατανόθςθ των 

χαςμάτων δεξιοτιτων, ςτο κζςιμο ςτόχων και ςτθν κοινοποίθςθ των πλεονεκτθμάτων, (2) 

τθν ενςωμάτωςθ (Embed) τθσ υϊοκζτθςθσ νζων προςεγγίςεων ςτο ηιτθμα προςλιψεων με 

βάςθ τισ δεξιότθτεσ (skills-based hiring), ςτθ δθμιουργία νζων ςφγχρονων Επαγγελματικϊν 

Πλαιςίων, ςτο ηιτθμα τθσ μάκθςθσ και προςωπικισ ανάπτυξθσ και ςτθ δθμιουργία και 

παροχι ευκαιριϊν για τα άτομα και (3) ςτθ διαςπορά και κοινοποίθςθ (Mainstream) των 

πρακτικϊν που προςανατολίηονται ςτισ δεξιότθτεσ ςε βιομθχανίεσ και φορείσ εκπαίδευςθσ 

και κατάρτιςθσ παγκοςμίωσ, με ςκοπό τθν ζγερςθ τθσ ευαιςκθτοποίθςθσ του κοινοφ 

ςχετικά με τα οφζλθ που προκφπτουν από τθν ευκυγράμμιςθ με τθν κοινι ταξινομία.  

1.4.5. To μοντζλο SIFA  

Θ πρόταςθ του μοντζλου SIFA, το 2017 από τουσ Jamal Raiyn & Oleg Tilchin (Raiyn & Tilchin, 

2017), ςτοχεφει ςτθν ανάπτυξθ ςυγκεκριμζνων ΟΔ ςε φοιτθτζσ. Βαςίηεται ςτθ μάκθςθ 

μζςω επίλυςθσ προβλθμάτων (Problem-Based Learning ι PBL), τθν οποία αναδεικνφει ωσ 

τθ βαςικι μορφι μάκθςθσ για τθν ανάπτυξθ των HOT (High Order Thinking) δεξιοτιτων 

(Barret & Moore, 2010), (Barell, 2006), (Amador, Miles, & Peters, 2006), οι οποίεσ είναι 

μζροσ των οριηόντιων δεξιοτιτων. Ωσ HOT δεξιότθτεσ ορίηονται (Α) οι δεξιότθτεσ 

Γράφθμα 17. Κοινό Πλαίςιο Σαξινομίασ δεξιοτιτων για τισ αγορζσ εργαςίασ (WEF, 2021) 
Πθγι: World Economic Forum (2021), Building a Common Language for Skills at Work: A Global Taxonomy  
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αναλυτικισ ςκζψθσ (analytical thinking skills), με τθν ταξινόμθςθ, ςφγκριςθ, αντίκεςθ, 

αξιολόγθςθ, επιλογι και (Β) οι δεξιότθτεσ δθμουργικισ ςκζψθσ (creative thinking skills), με 

τθν αναγνϊριςθ προβλιματοσ, τθν εφρεςθ λφςεων και εναλλακτικϊν προςεγγίςεων, τθν 

αυκεντικότθτα πρωτότυπων ιδεϊν και τθν υλοποίθςθ αυτϊν (Cottrell, 2013), (Bednarz, 

2011), (Hmelo-Silver, 2004).  

Tα ςτάδια τθσ PBL μάκθςθσ περιλαμβάνουν μια διαδικαςία τριϊν φάςεων: Α) H αρχικι 

ανάπτυξθ των δεξιοτιτων αναλυτικισ ςκζψθσ πραγματοποιείται κατά το 1ο ςτάδιο, Β) Θ 

εκτεταμζνθ ανάπτυξθ των δεξιοτιτων αναλυτικισ ςκζψθσ και θ αρχικι ανάπτυξθ των 

δεξιοτιτων δθμιουργικισ ςκζψθσ πραγματοποιείται κατά το 2ο ςτάδιο, Γ) Θ εκτεταμζνθ 

ανάπτυξθ των δεξιοτιτων δθμιουργικισ ςκζψθσ πραγματοποιείται κατά το 3ο ςτάδιο.  

Θ ςτρατθγικι PBL παρακινεί τθν ενεργθτικι μάκθςθ και ςυχνά βαςίηεται ςε εργαςίεσ με 

μικρζσ ομάδεσ, όπου αναλφονται προβλιματα με ςκοπό τθν απόκτθςθ γνϊςεων, τθν 

καλλιζργεια δεξιοτιτων (Paivi, 2009) και τθν ανάπτυξθ αυτορρφκμιςθσ τθσ μάκθςθσ142 

(Entwistle, McCune, & Hounsell, 2002), (Boekaerts, 1997). H PBL βελτιϊνεται μζςω τθσ 

αξιολόγθςθσ που επθρεάηει τθν κατανομι προςπάκειασ και τθν προςζγγιςθ ςτθ μάκθςθ, 

λειτουργϊντασ ωσ εργαλείο παρακίνθςθσ και κινιτρου (Joughin, 2010), (Struyven, Dochy, & 

Janssens, 2005), (Dickie, 2003). Θ ταξινομία του Bloom (Bloom, 1984), αποτελεί πλαίςιο 

κατθγοριοποίθςθσ τθσ αξιολόγθςθσ ςε ζξι επίπεδα, με βάςθ τα μοτίβα ςκζψθσ. Οι 

παραδοςιακζσ διαδικαςίεσ μάκθςθσ και αξιολόγθςθσ εςτιάηουν ςτα δφο πρϊτα επίπεδα 

τθσ ταξινομίασ του Bloom, ςτθ γνϊςθ (knowledge) και κατανόθςθ (comprehensation), τα 

οποία χαρακτθρίηονται ωσ χαμθλισ τάξθσ γνωςτικζσ δεξιότθτεσ (Crowe, 2008), ενϊ τα τρία 

υψθλότερα επίπεδα (analysis, synthesis, evaluation) απαιτοφν τισ ΘΟΣ δεξιότθτεσ.  

Σο μοντζλο SIFA παρζχει το πλαίςιο για τθν προςαρμοςτικι, ςφνκετθ αξιολόγθςθ των HOT 

δεξιοτιτων κατά τισ τρείσ φάςεισ των διαδικαςιϊν τθσ PBL μάκθςθσ. Θ δυναμικι του 

εξαςφαλίηεται από τθ δυνατότθτα αλλαγισ των παραμζτρων του, γεγονόσ που 

αντικατροπτίηει τθ δυναμικι αξία τθσ αξιολόγθςθσ. Σο μοντζλο αποτελείται από τζςςερεισ 

ςυνιςτϊςεσ: (Α) Θ αρχικι (initial) ςυνιςτϊςα, ζχει ςτόχο να παρακινιςει τουσ 

ςυμμετζχοντεσ να αναπτφξουν τισ HOT δεξιότθτεσ, (Β) Θ διαμορφωτικι (formative), 

αποτελείται από τθν αξιολόγθςθ του πρϊτου επιπζδου ανάπτυξθσ των ΘΟΣ δεξιοτιτων, (Γ) 

Θ προςαρμοςτικι (adaptive), παρακινεί τθν ανάπτυξθ των HOT δεξιοτιτων, ςτο πλαίςιο τθσ 
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 Self-Regulation of Learning (SRL) 
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ευζλικτθσ ανάκεςθσ προβλθμάτων ςε ςυνδυαςμό με τθ δθμιουργία προςαρμοςτικϊν 

αξιολογιςεων, (Δ) Θ ακροιςτικι (summative), αποτελείται από τθν αξιολόγθςθ τθσ HOT 

δεξιότθτασ μετά τθν ολοκλιρωςθ όλων των PBL δραςτθριοτιτων.  

Σο μοντζλο SIFA, ζχει προτακεί για τθ διαμόρφωςθ των διαδικαςιϊν αξιολόγθςθσ των HOT 

δεξιοτιτων των φοιτθτϊν πριν, κατά τθ διάρκεια και μετά τθν PBL μάκθςθ. Οι δθμιουργοί 

του εςτιάηουν ςτθν καταςκευι τθσ αντίςτοιχθσ ψθφιακισ εφαρμογισ, με ςκοπό τθ 

διευκόλυνςθ εφαρμογισ του μοντζλου (Raiyn & Tilchin, 2017), το οποίο μπορεί να ζχει και 

ευρφτερεσ εφαρμογζσ.  

 

1.4.5. φνοψθ ενότθτασ 

τθν ενότθτα αυτι αναλφκθκαν οι δομζσ και θ ςυλλογιςτικι των O*NET και ESCO, ωσ 

τα πλζον ςφγχρονα προγράμματα διαςφνδεςθσ δεξιοτιτων και ικανοτιτων με τα 

επαγγελματικά περιγράμματα, ςε αμερικάνικο και ευρωπαϊκό επίπεδο αντίςτοιχα. 

Ο ενδιαφερόμενοσ ζχει τθ δυνατότθτα να αναηθτιςει δεξιότθτεσ ανά επάγγελμα βάςθ 

κριτθρίων, αποκτϊντασ ολοκλθρωμζνθ εικόνα επαγγελματικοφ προςανατολιςμοφ. Θ 

φιλοςοφία των O*NET και ESCO, διευκολφνει τθν επικοινωνία μεταξφ των αγορϊν 

εργαςίασ και του τομζα τθσ εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ, ςυμβάλλοντασ ςτθν ανταλλαγι 

πλθροφοριϊν ςε εκνικό και διαςυνοριακό επίπεδο και ςτθν επαφξθςθ τθσ κινθτικότθτασ. 

Οι ΒΔ των O*ΝΕΣ και ESCO είναι εφικτό να διαςυνδεκοφν με το προτεινόμενο μοντζλο 

χαρτογράφθςθσ του μίγματοσ δεξιοτιτων του ΑΔ. χολιάςτθκε το μοντζλο SIFA, που 

ςυμβάλλει ςτθν ανάπτυξθ των HOT δεξιοτιτων, βάςθ τθσ επίλυςθσ προβλθμάτων ςε 

εκπαιδευτικά περιβάλλοντα, ενϊ θ δομι του μπορεί να ζχει ευρφτερεσ εφαρμογζσ. 

Λζξεισ-κλειδιά: Ο*ΝΕΣ, ESCO, SIFA 
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ΜΕΡΟ Β – ΕΡΕΤΝΘΣΙΚΘ ΠΡΟΕΓΓΙΘ 

 

 

2. ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΤΝΑ 

2.1. Ειςαγωγι  

Ο γενικόσ ςκοπόσ τθσ επιςτθμονικισ ζρευνασ είναι να δϊςει απάντθςθ ςε ερωτιματα με 

τθν εφαρμογι ζγκυρων μεκόδων ςε ςυγκεκριμζνο φιλοςοφικό πλαίςιο, το οποίο αν και 

ςυχνά παραμζνει κρυμμζνο (Slife & Williams, 1995), επθρεάηει το πρακτικό μζροσ τθσ 

ζρευνασ. Μεγάλο πλικοσ προβλθμάτων μπορεί να μελετθκεί ι/και να επιλυκεί με 

επιςτθμονικζσ ζρευνεσ, οι οποίεσ δεν οδθγοφν υποχρεωτικά ςε οριςτικζσ ι πλιρωσ 

ικανοποιθτικζσ λφςεισ. Ειδικά οι ζρευνεσ ςτο πεδίο των κοινωνικϊν επιςτθμϊν με ςκοπό να 

ερμθνεφςουν τθν κοινωνικι πραγματικότθτα (Λάλλασ, 2020), ςυχνά καταλιγουν ςτθ 

δθμιουργία νζων ερωτθμάτων, υποκζςεων ι ςτθν αναδιατφπωςθ παλαιότερων. Κατά 

ςυνζπεια, θ ερευνθτικι διαδικαςία ςτθν κοινωνικι επιςτιμθ είναι μια ςειρά ςτενά 

ςυνδεδεμζνων δραςτθριοτιτων που ςυνεχϊσ αλλθλοεπικαλφπτονται, παρά μια αυςτθρι 

προδιαγεγραμμζνθ αλλθλουχία φάςεων (ΕΚΚΕ, 2007), με κφριο ςκοπό, ςφμφωνα με τον 

Kaplan143, τθν κατανόθςθ τθσ ίδιασ τθσ πορείασ τθσ ζρευνασ και όχι μόνο των 

αποτελεςμάτων τθσ.  

Θ παροφςα διατριβι εςτιάηει ςτθν αποτφπωςθ του μίγματοσ δεξιοτιτων ςτθ ςφγχρονθ 

ελλθνικι αγορά εργαςίασ, βάςθ των παραμζτρων που προζκυψαν από τθ βιβλιογραφικι 

αναςκόπθςθ. Οι παράμετροι αφοροφν τθν αποτφπωςθ των δεξιοτιτων του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ ςτουσ διάφορουσ εργαςιακοφσ κλάδουσ και τομείσ οικονομικισ 

δραςτθριότθτασ. Παρουςιάηονται οι τρεισ άξονεσ πάνω ςτουσ οποίουσ υλοποιικθκε θ 

ζρευνα, ο ςκοπόσ και οι ςτόχοι τθσ και τα ςυςτατικά τθσ μζρθ.  

  

                                                      
143

 Kaplan E.L. (1920-2006) αμερικανόσ μακθματικόσ γνωςτόσ για τον εκτιμθτι Kaplan-Meier Estimator ι αλλιϊσ product-

limit estimator ςε ςυνεργαςία με το Meier P. (1924-2011) ςτατιςτικολόγοσ γνωςτόσ για τθν προϊκθςθ τυχαιοποιθμζνων 
δοκιμϊν ςτθν ιατρικι. 
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2.2. κοπόσ και ςτόχοι τθσ ζρευνασ 

Ο γενικόσ ςκοπόσ τθσ παροφςασ ζρευνασ είναι να αποτυπϊςει ςυγκεντρωτικά το μίγμα 

δεξιοτιτων (κάκετεσ, ψθφιακζσ, οριηόντιεσ) του ΑΔ και ειδικά των νζων απαιτοφμενων 

οριηόντιων δεξιοτιτων, ςε προςφορά και ηιτθςθ εργαςίασ και ςε ςυμβατότθτα με τισ 

τρζχουςεσ ανάγκεσ και ιδιαιτερότθτεσ τθσ ελλθνικισ αγοράσ εργαςίασ, ςε ςχζςθ με τθ 

διάχυςθ των ΝΣ ςτθν παραγωγικι διαδικαςία. Ο απϊτεροσ ςτόχοσ είναι θ χαρτογράφθςθ 

προτεινόμενου μοντζλου εντοπιςμοφ, ποςοτικοποίθςθσ, ανάπτυξθσ και αξιολόγθςθσ των 

απαιτοφμενων δεξιοτιτων και ειδικά των οριηόντιων δεξιοτιτων, με δυνατότθτα ευρφτερθσ 

εφαρμογισ ςτον τομζα τθσ Επαγγελματικισ Εκπαίδευςθσ και Κατάρτιςθσ κακϊσ και ςτον 

τομζα τθσ Διοίκθςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ.  

Για τθν επίτευξθ των παραπάνω και βάςθ τθσ βιβλιογραφικισ αναςκόπθςθσ, θ ζρευνα 

εςτιάηει ςτθν αποτφπωςθ του μίγματοσ δεξιοτιτων του ΑΔ ςε ςχζςθ με τθν αγορά 

εργαςίασ μζςω ςυναφϊν παραμζτρων, υπό το πρίςμα τθσ εμπειρίασ ςτελεχϊν εταιρειϊν 

παροχισ υπθρεςιϊν ΑΔ και διευκφνςεων ΑΔ, διευκυντικϊν ςτελεχϊν (CEOs) καινοτόμων 

επιχειριςεων μεγάλθσ εμβζλειασ και εργαηόμενων, νεοειςερχομζνων ι/και υποψιφιων 

εργαηόμενων. Σα ερευνθτικά ερωτιματα αφοροφν κζματα του απαιτοφμενου μίγματοσ 

δεξιοτιτων (κάκετων, ψθφιακϊν, οριηόντιων) και ειδικά των οριηόντιων δεξιοτιτθτων του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ τθσ ςφγχρονθσ αγοράσ εργαςίασ ςτθν Ελλάδα και αναλυτικά είναι 

τα εξισ:  

1. Ποιο είναι το μίγμα δεξιοτιτων ςε προςφορά και ηιτθςθ εργαςίασ; 

2. Ποια είναι θ προςφορά και ηιτθςθ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ;  

4. Ποιο είναι το επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων ςε προςφορά και ηιτθςθ εργαςίασ;  

Επιμζρουσ ερωτιματα αφοροφν κζματα όπωσ: επίπεδο ενθμζρωςθσ των εργαηομζνων και 

υποψιφιων εργαηομζνων για τισ δεξιότθτεσ ςε ηιτθςθ και τθ διαςφνδεςι τουσ με τθν 

εργαςιακι απόδοςθ, βακμόσ χριςθσ των τεχνολογιϊν ΣΝ ςτισ ελλθνικζσ επιχειριςεισ, 

καταγραφι προτίμθςθσ ςε τρόπουσ και δράςεισ upskilling/reskilling, αποτφπωςθ εργαλείων 

αξιολόγθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων, βακμόσ επζνδυςθσ και επίπεδο ςυμμετοχισ ςε 

δράςεισ upskilling/reskilling, τρόποι αντιςτοίχιςθσ προςφοράσ και ηιτθςθσ δεξιοτιτων, 

αποτφπωςθ χάςματοσ δεξιοτιτων ανά τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ, καταγραφι 

προτιμιςεων ςε τρόπουσ αντιςτοιχίασ και ςφηευξθσ δεξιοτιτων, καταγραφι απόψθσ για 
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κζματα talent hiring / brain drain / digital nomads, ζλεγχοσ ςυςχζτιςθσ ανάμεςα ςε 

μεταβλθτζσ τθσ ζρευνασ, κ.λπ. 

Ο τριπλόσ χαρακτιρασ τθσ ζρευνασ, αναδφει τα χαρακτθριςτικά και τισ προκλιςεισ ςτο 

ηιτθμα τθσ διαςφνδεςθσ των ανκρϊπινων δεξιοτιτων με τθν ελλθνικι αγορά εργαςίασ, 

κατά τθν τρζχουςα χρονικι ςυγκυρία. Yλοποιικθκε βάςθ τθσ μικτισ μεκόδου ζρευνασ 

(mixed methods research), κακϊσ ςυλλζχκθκαν ποςοτικά και ποιοτικά δεδομζνα 

ςτοχεφοντασ ςτθν εκ βάκοσ κατανόθςθ τθσ φφςθσ του κζματοσ και ςτον εντοπιςμό των 

αιτιϊν που επθρζαςαν τα αποτελζςματα.  

 

2.3. Θεωρθτικό πλαίςιο ςχεδιαςμοφ ζρευνασ 

Ο όροσ μεκοδολογία ζρευνασ αναφζρεται ςτο φάςμα των ενεργειϊν που ςυνδζονται με τθ 

ςυλλογι δεδομζνων, τθν αξιολόγθςθ τθσ ποιότθτασ του υλικοφ που ςυλλζχκθκε, τθν 

επεξεργαςία και ανάλυςι του και τθ διαμόρφωςθ προτάςεων και προβλζψεων. Θ 

διαδικαςία παραπζμπει ςτο κετικιςτικό (positivist) φιλοςοφικό πλαίςιο, το οποίο 

αντιλαμβάνεται τθ γνϊςθ μζςω των αιςκιςεων (Bryman, 2012) ι ςτο μετακετικιςτικό 

(postpositivist) φιλοςοφικό πλαίςιο, το οποίο ακολουκεί τισ αρχζσ του κετικιςμοφ, αλλά 

επιτρζπει περιςςότερθ διάδραςθ ανάμεςα ςτον ερευνθτι και τουσ ςυμμετζχοντεσ ςτθν 

ζρευνα (Taylor & Medina, 2011). Και τα δφο πλαίςια περιλαμβάνουν τθν εξειδίκευςθ 

ερευνθτικϊν υποκζςεων και ερωτθμάτων, τθ ςτατιςτικι ανάλυςι τουσ και τθ διαμόρφωςθ 

προβλζψεων (Τφαντόπουλοσ & Νικολαϊδου, 2008). H μετακετικιςτικι κοςμοκεωρία144 

αποτελεί μια ντετερμινιςτικι φιλοςοφία όπου τα αίτια πικανϊσ κακορίηουν τα 

αποτελζςματα. υνεπϊσ οι ζρευνεσ ςτο πλαίςιο αυτό, αντανακλοφν τθν ανάγκθ 

εντοπιςμοφ και αξιολόγθςθσ των αιτιϊν που επθρεάηουν τα αποτελζςματα. Δίνει ζμφαςθ 

ςτθν εμπειρικι παρατιρθςθ και μζτρθςθ, ενϊ ςυχνά αναφζρεται και ωσ επιςτθμονικι 

μζκοδοσ ι εμπειρικι μζκοδοσ, επειδι εκφράηει τθ ςκζψθ μετά τον κετικιςμό, 

αμφιςβθτϊντασ τθν παραδοςιακι ζννοια τθσ απόλυτθσ αλικειασ και γνϊςθσ (Phillps & 

Burbules, 2000) και αναγνωρίηοντασ τθν φπαρξθ ςχετικότθτασ ςτθ μελζτθ των ανκρϊπινων 

ςυμπεριφορϊν και πράξεων. Διζπεται από αναγωγικό τρόπο ςκζψθσ, κακϊσ ζχει τθν 

                                                      
144

 Ο όροσ κοςμοκεωρία χρθςιμοποιείται ωσ μετάφραςθ του όρου worldview και εκφράηει το βαςικό ςφνολο απόψεων 

που κακοδθγοφν μια πράξθ (Guba, 1990). Αντί του όρου κοςμοκεωρία, ςυχνά χρθςιμοποιοφνται και οι όροι 
επιςτθμολογία και οντολογία (Crotty, 1998), παράδειγμα-paradigm (Lincoln, Lynham, & Guba, 2011), (Mertens, 2008) και 
ερευνθτικι μεκοδολογία (Newman, 2009).  
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πρόκεςθ να ανατάξει τισ ιδζεσ ςε μικρό, διακριτό ςφνολο μεταβλθτϊν προσ δοκιμι, οι 

οποίεσ περιλαμβάνουν τισ ερευνθτικζσ υποκζςεισ και ερωτιματα (Creswell J. , 2014). 

Πρακτικά λοιπόν, ενϊ ο κετικιςμόσ εςτιάηει ςτθν αντικειμενικότθτα τθσ ερευνθτικισ 

διαδικαςίασ, ο μετακετικιςμόσ, ο οποίοσ χαρακτθρίηει τθν παροφςα ζρευνα, εςτιάηει και 

ςτθν υποκειμενικότθτα των αιτιϊν, χρθςιμοποιϊντασ ποςοτικζσ και ποιοτικζσ προςεγγίςεισ 

(Dawadi, Shrestha, & Giri, 2021).  

Θ χριςθ ποςοτικϊν και ποιοτικϊν δεδομζνων επιτρζπει τθν καλφτερθ κατανόθςθ και 

αξιολόγθςθ ερωτθμάτων που ςχετίηονται με τθν ανκρϊπινθ διαδραςτικότθτα, κακϊσ θ 

εφαρμογι των αποκλειςτικά ποςοτικϊν μεκόδων ςτθν κοινωνικι ζρευνα ζχει δεχτεί 

κριτικι, με το επιχείρθμα ότι δεν είναι δυνατό να απομονωκεί ζνα κοινωνικό πρόβλθμα και 

να εφαρμοςτοφν μζκοδοι που να φζρνουν τα ίδια αποτελζςματα ςτισ ίδιεσ ςυνκικεσ, όπωσ 

γίνεται ςτισ κετικζσ επιςτιμεσ (Ευαγγζλου, 2014).  

Οι ποςοτικζσ μζκοδοι ζρευνασ, κακϊσ εντάςςονται ςτθ κετικιςτικι κοινωνιολογικι 

παράδοςθ, αναγνωρίηουν τθν κοινωνικι πραγματικότθτα ωσ τθν τάξθ πραγμάτων που 

ςυντίκεται από παρατθριςιμεσ κοινωνικζσ καταςτάςεισ και δομζσ, όπου τα κατάλλθλα 

ερευνθτικά εργαλεία και μζκοδοι επιτρζπουν τθν ουδζτερθ απεικόνιςθ τθσ 

πραγματικότθτασ. Οι ποιοτικζσ μζκοδοι εντοπίηονται κυρίωσ ςτθν ερμθνευτικι 

κοινωνιολογικι παράδοςθ, ςτοχεφοντασ ςε μικρζσ ςχετικά κοινωνικζσ ομάδεσ με ςκοπό τθν 

κατανόθςθ και ερμθνεία κοινωνικϊν αξιϊν, ςχζςεων και πρακτικϊν, αναηθτϊντασ τθν 

λεπτομερειακι περιγραφι τθσ κοινωνικισ ομάδασ και του υπό μελζτθ φαινομζνου. Κατά 

ςυνζπεια, οι ποςοτικζσ μζκοδοι εςτιάηουν ςτθν ποςοτικοποίθςθ των ςυλλεχκζντων 

ςτοιχείων, θ οποία μζςω τθσ ςτατιςτικισ ανάλυςθσ οδθγεί ςτθν ανάδειξθ ςχζςεων μεταξφ 

των μεταβλθτϊν (Λάλλασ, 2020), ενϊ οι ποιοτικζσ μζκοδοι ςτοχεφουν ςτθ διερεφνθςθ των 

μθ-μετριςιμων και μθ-ποςοτικοποιιςιμων διαςτάςεων των κοινωνικϊν ςυμπεριφορϊν, 

φαινομζνων, διεργαςιϊν, τάςεων και νοθμάτων (Hay & Cope, 2021).  

Εδϊ και πολλά χρόνια χρθςιμοποιείται ο ςυνδυαςμόσ ποςοτικϊν και ποιοτικϊν μεκόδων, 

δθλαδι θ μίξθ μεκόδων ςτθ μελζτθ του ίδιου φαινομζνου (Denzin, 1978). Πρόκειται για τθ 

χριςθ πάνω από μιασ ερευνθτικισ τεχνικισ ςτθ μελζτθ του ίδιου ερευνθτικοφ πεδίου, 

όπου θ κάκε μια χρθςιμοποιείται για να ολοκλθρϊςει τα αποτελζςματα τθσ άλλθσ. Για 

παράδειγμα, όταν μια τεχνικι χρθςιμοποιείται μεταγενζςτερα είναι εφικτό να εξελίξει τα 

αποτελζςματα τθσ προγενζςτερθσ (Olsen, 2001). Οι τρζχουςεσ αντιλιψεισ των μικτϊν 
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μεκόδων ζρευνασ ι mixed method research, άρχιςαν να αναδφονται τθ δεκαετία του 1980 

(Molina-Azorin J. F., 2016). Γνϊριςαν ιδιαίτερθ ανάπτυξθ τα τελευταία χρόνια, ωσ 

ερευνθτικι μεκοδολογία με αναγνωριςμζνο εννοιολογικό οριςμό και διακριτι ταυτότθτα 

(Denscombe, 2008), ςε διάφορουσ τομείσ επιςτθμϊν όπωσ εκπαίδευςθ, υγεία, ψυχολογία, 

διοίκθςθ, αξιολόγθςθ και κοινωνιολογία, όπου αποτελοφν βαςικι μεκοδολογικι 

προςζγγιςθ μαηί με τισ ποςοτικζσ και ποιοτικζσ ζρευνεσ (Johnson & Onwuegbuzie, 2004), 

(Tashakkori & Teddie, 2003). Αρκετοί όροι χρθςιμοποιοφνται για να περιγράψουν αυτιν 

τθν προςζγγιςθ ζρευνασ, όπωσ ολοκλθρωτικι, ςυνκετικι, ποςοτικι και ποιοτικι, 

πολυμεκοδικι, κ.λπ., ωςτόςο ζχει επικρατιςει ο όροσ μικτι μζκοδοσ (Bryman, 2006), 

(Tashakkori & Teddie, 2010), (Creswell J. , 2014), κακϊσ οι παραπάνω προςεγγίςεισ 

εμφανίηουν πολλζσ εννοιολογικζσ ομοιότθτεσ. Θ πολυμεκοδικι προςζγγιςθ (multimethod 

approach) ςυνδυάηει διαφορετικζσ μεκόδουσ ςτθ μελζτθ του ίδιου φαινομζνου, με ςκοπό 

θ ςχεδιαςμζνθ και ςυςτθματικι ςφνκεςθ των διαφορετικϊν ερευνθτικϊν μεκόδων να 

βελτιϊςει τθ γνϊςθ ςτισ κοινωνικζσ επιςτιμεσ (Brewer & Hunter, 1989). Οι μικτζσ μζκοδοι 

ζρευνασ ι mixed methods (MM) ορίηονται ωσ ο τφποσ ζρευνασ ςτον οποίο ςυνδυάηονται οι 

ποςοτικζσ και ποιοτικζσ μεκοδολογικζσ προςεγγίςεισ με ςκοπό τθν ευρφτερθ κατανόθςθ 

και επιβεβαίωςθ του υπό μελζτθ φαινομζνου (Hunter & Brewer, 2016), (Johnson, 

Onwuegbuzie, & Turner, 2007). Πρόκειται για τθν ερευνθτικι μεκοδολογία που 

ενςωματϊνει πολλαπλζσ μεκόδουσ για τθ μελζτθ ερωτθμάτων που περικλείουν τθ 

ςυλλογι, ανάλυςθ, ερμθνεία και αναφορά ποιοτικϊν και ποςοτικϊν δεδομζνων (Creswell 

J. , 2015), (Bryman, 2012). Σα αποτελζςματα των μικτϊν μεκόδων ζρευνασ τείνουν να 

εμπλουτίηουν τα επίπεδα κατανόθςθσ των ερευνθτικϊν ερωτθμάτων, προςκζτοντασ αξία 

και προάγοντασ τα υπό μελζτθ φαινόμενα (Molina-Azorin & Cameron, 2015). Ο γενικόσ 

ςκοπόσ και θ κεντρικι προχπόκεςθ τθσ εφαρμογισ τουσ είναι ότι θ χριςθ των ποςοτικϊν 

και ποιοτικϊν μεκόδων ςυνδυαςτικά, παρζχει καλφτερθ κατανόθςθ ςτισ ζρευνεσ που 

ςχετίηονται με τθ μελζτθ πολφπλοκων φαινομζνων, από ότι θ αποκλειςτικι χριςθ μόνο 

ποςοτικϊν ι μόνο ποιοτικϊν προςεγγίςεων (Creswell & Plano Clark, 2007). τα ςθμαντικά 

πλεονεκτιματα εντάςςονται θ ςυμπλθρωματικότθτα (complementarity), μζςω 

διευκρινιςεων και επεξεργαςιϊν των αποτελεςμάτων από τθ μια μζκοδο με αυτϊν τθσ 

άλλθσ και θ ανάπτυξθ (development), όπου τα αποτελζςματα τθσ μιασ μεκόδου 

ςυμβάλλουν ςτθν ανάπτυξθ τθσ εφαρμογισ τθσ άλλθσ, παρζχοντασ δυνατότθτεσ επζκταςθσ 
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(expansion) και εκτείνοντασ το εφροσ τθσ ζρευνασ μζςω τθσ χριςθσ διαφορετικϊν μεκόδων 

για διαφορετικά τμιματα τθσ ζρευνασ (Greene, Caracelli, & Graham, 1989).  

Κατά το ςχεδιαςμό τθσ ζρευνασ μζςω τθσ μικτισ μεκόδου, οι παράγοντεσ που κατζχουν 

ςθμαντικό ρόλο είναι θ προτεραιότθτα (priority) και θ εκτζλεςθ (implementation) τθσ 

ςυλλογισ δεδομζνων. Θ προτεραιότθτα αναφζρεται ςτο ςυνδυαςμό των ποςοτικϊν και 

ποιοτικϊν προςεγγίςεων, ο οποίοσ είτε είναι ιςότιμοσ είτε δίνει ζμφαςθ ςτο ποςοτικό ι 

ςτο ποιοτικό μζροσ, κάτι που ςχετίηεται με ηθτιματα όπωσ θ φφςθ των ερευνθτικϊν 

ερωτθμάτων ι υποκζςεων, οι πρακτικοί περιοριςμοί ςτθ ςυλλογι δεδομζνων και θ ανάγκθ 

κατανόθςθσ ενόσ τφπου δεδομζνων πριν τθν ςυνζχιςθ ςτον επόμενο τφπο. Θ εκτζλεςθ τθσ 

ςυλλογισ δεδομζνων αναφζρεται ςτθ ςειρά με τθν οποία ο ερευνθτισ ςυλλζγει τα 

ποςοτικά και ποιοτικά δεδομζνα. τθν φάςθ αυτι, οι επιλογζσ είναι είτε θ ταυτόχρονθ 

ςυγκζντρωςθ των δεδομζνων (concurrent), είτε θ ςυγκζντρωςθ των δεδομζνων ςε φάςεισ 

(sequential). τθν ταυτόχρονθ (concurrent) ςυγκζντρωςθ των ποςοτικϊν και ποιοτικϊν 

δεδομζνων είναι πικανι θ μεταξφ τουσ ςφγκριςθ για τον ζλεγχο ςυμφωνίασ ι όχι. τθν 

ςυγκζντρωςθ των δεδομζνων ςε φάςεισ (sequential), θ ςειρά ςχετίηεται με το ςκοπό τθσ 

ζρευνασ. Όταν προθγείται θ ποιοτικι ςυγκζντρωςθ δεδομζνων ζναντι τθσ ποςοτικισ 

(exploratory sequential), τότε πικανόν ο ςκοπόσ τθσ ζρευνασ είναι θ εξερεφνθςθ του υπό 

μελζτθ φαινομζνου και θ παρακολοφκθςθ των αποτελεςμάτων αυτισ τθσ εξερεφνθςθσ 

μζςω τθσ ποςοτικισ προςζγγιςθσ ενόσ μεγαλφτερου δείγματοσ. Όταν θ ποςοτικι 

προςζγγιςθ προθγείται τθσ ποιοτικισ (explanatory sequential), τότε ο ςκοπόσ τθσ ζρευνασ 

είναι πικανότατα ο ζλεγχοσ των μεταβλθτϊν ςε μεγαλφτερο δείγμα και θ ςυνεπακόλουκθ 

ποιοτικι εξερεφνθςθ ςε βάκοσ ενόσ μικρότερου δείγματοσ (Molina-Azorin J. F., 2016).  

Σα δεδομζνα που προκφπτουν από τισ διαφορετικζσ μεκόδουσ αναλφονται ξεχωριςτά 

ςφμφωνα με τισ αρχζσ που ιςχφουν για τθν κάκε μζκοδο. τθ ςυνζχεια είτε ςυγχωνεφονται 

ποιοτικά και ποςοτικά ςτοιχεία και δθμιουργοφνται νζεσ μεταβλθτζσ, είτε γίνονται 

εννοιολογικοί ςυςχετιςμοί (Mitchell, 1986). Θ ερμθνεία των ςτοιχείων που προκφπτουν, 

διαχωρίηεται ςε ευριματα άμεςα ποςοτικά μετριςιμα ι ςε δεδομζνα που ςτθρίηονται ςτθ 

κεωρθτικι ερμθνεία του ερευνθτι (Ευαγγζλου, 2014). Όταν θ κεωρία που προκφπτει μζςα 

από τθν ανάλυςθ ποιοτικϊν δεδομζνων, επαλθκεφεται από ποςοτικά ευριματα θ μζκοδοσ 

ονομάηεται επαγωγικι (inductive), ενϊ όταν προχπάρχει κεωρθτικό υπόβακρο 

προθγοφνται τα ποςοτικά ςτοιχεία και θ ποιοτικι μζκοδοσ εφαρμόηεται ςυμπλθρωματικά, 
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τότε θ μζκοδοσ ονομάηεται παραγωγικι (deductive) (Morse, 1991). Τπάρχει περίπτωςθ τα 

ευριματα που προζρχονται από τθ μια ανάλυςθ να αντικροφουν εκείνα που προζρχονται 

από τθν άλλθ και αυτόσ είναι ζνασ κίνδυνοσ ςτο μεκοδολογικό πλουραλιςμό (Shakespeare, 

Atkinson, & French, 1993). Ωςτόςο, θ μικτι μζκοδοσ ζρευνασ ςυμβάλλει ςτθν 

ολοκλθρωμζνθ ανάλυςθ των ερωτθμάτων ςε βάκοσ και εφροσ, αφενόσ επειδι θ ποςοτικι 

προςζγγιςθ επιτρζπει τθ ςυγκζντρωςθ δεδομζνων από μεγαλφτερο δείγμα, άρα αυξάνει 

τθν πικανότθτα γενίκευςθσ των αποτελεςμάτων ςε ευρφτερο πλθκυςμό και αφετζρου θ 

ποιοτικι προςζγγιςθ παρζχει βακφτερθ κατανόθςθ των ερωτθμάτων δίνοντασ φωνι ςτθν 

άποψθ των ςυμμετεχόντων. Με τον τρόπο αυτό, οι ποςοτικζσ και ποιοτικζσ προςεγγίςεισ 

αλλθλοςυμπλθρϊνονται, αντιςτακμίηοντασ τισ αδυναμίεσ τθσ κάκε μεκόδου. Για το λόγο 

αυτό, οι μικτζσ μζκοδοι τείνουν να είναι δθμοφιλείσ, ειδικά ςτθν μελζτθ ερωτθμάτων που 

ςχετίηονται με τθν επίδραςθ ενόσ φαινομζνου ςε ζνα άλλο (Saville, 2012). θμαντικό μζροσ 

είναι θ τελικι ςυνδυαςτικι ολοκλιρωςθ των ποςοτικϊν και ποιοτικϊν προςεγγίςεων, θ 

οποία αυξάνει τθν αξία τθσ ζρευνασ ςε βακμό μεγαλφτερο από τθν απλι ακροιςτικι 

παρουςίαςθ των ποιοτικϊν και ποςοτικϊν μερϊν τθσ (Fetters & Freshwater, 2015).  

Σo ποιοτικό μζροσ τθσ παροφςασ ζρευνασ ακολοφκθςε τθ μεκοδολογία τθσ κεμελιωμζνθσ 

κεωρίασ (grounded theory), θ οποία αποςκοπεί ςτθν ανακάλυψθ νζασ γνϊςθσ που 

ςτθρίηεται ςε εμπειρικά δεδομζνα (Creswell J. , 1998). Πρόκειται για κεωρία που προκφπτει 

επαγωγικά από τθ μελζτθ των φαινομζνων που ερμθνεφει (Strauss & Corbin, 1998). τθν 

εφαρμογι τθσ μεκόδου, οι φάςεισ τθσ ςυλλογισ και τθσ ανάλυςθσ των δεδομζνων 

εξελίςςονται παράλλθλα και αλλθλζνδετα. Ο ερευνθτισ χρειάηεται να πθγαίνει μπροσ και 

πίςω ςτα ςτάδια τθσ ζρευνασ, όςο αυξάνεται θ κατανόθςι του για το υπό μελζτθ 

φαινόμενο. Κατανοϊντασ ςταδιακά το φαινόμενο που μελετάει, διαμορφϊνει ανάλογα τθ 

δειγματολθπτικι ςτρατθγικι, μζχρι το ςθμείο κορεςμοφ των δεδομζνων, εςτιάηοντασ ςτον 

τρόπο με τον οποίο οι ςυμμετζχοντεσ καταςκευάηουν τθ δικι τουσ κοινωνικι 

πραγματικότθτα, γνωρίηοντασ εκ των προτζρων ότι και ο ίδιοσ αποτελεί μζροσ του 

ςυςτιματοσ που παρατθρεί (Μπράιλασ, 2015). Τπό το πρίςμα αυτό, το ποιοτικό μζροσ τθσ 

παροφςασ ζρευνασ άρχιςε με το ποςοτικό μζροσ και κακϊσ αυτό εξελιςςόταν, άρχιςε θ 

ςυλλογι των ποιοτικϊν δεδομζνων μζςω θμιδομθμζνων ςυνεντεφξεων. Θ διαδικαςία τθσ 

ανάλυςθσ των ποιοτικϊν δεδομζνων άρχιςε αμζςωσ μετά τθν πρϊτθ ςυνζντευξθ, κακϊσ θ 

ανάλυςθ δεδομζνων και θ κωδικοποίθςθ είναι φάςεισ που υλοποιοφνται ταυτόχρονα κατά 
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τθν εφαρμογι των μεκόδων τθσ κεμελιωμζνθσ κεωρίασ. Με τθ ςυλλογι των δεδομζνων, θ 

ανάλυςι τουσ ακολοφκθςε τισ διαδικαςίεσ των Strauss & Corbin (1998) που περιλαμβάνουν 

(1) τθν ανοιχτι κωδικοποίθςθ (open coding), (2) τθν κωδικοποίθςθ κατά άξονεσ (axial 

coding) και (3) τθν επιλεκτικι κωδικοποίθςθ (selective coding). Θ ανοιχτι κωδικοποίθςθ 

είναι μια αναλυτικι διεργαςία όπου αναγνωρίηονται οι ζννοιεσ, οι ιδιότθτεσ και οι 

διαςτάςεισ των δεδομζνων. Θ κωδικοποίθςθ κατά άξονεσ είναι θ διεργαςία ανάπτυξθσ 

κατθγοριϊν ςε ςχζςθ με τισ ιδιότθτεσ, τισ διαςτάςεισ ι τισ ςυςχετίςεισ με υποκζςεισ. Θ 

επιλεκτικι κωδικοποίθςθ είναι θ διεργαςία τθσ αναγνϊριςθσ του φαινομζνου ι των 

κεντρικϊν κατθγοριϊν. Θ ανοιχτι κωδικοποίθςθ είναι το πρϊτο βιμα τθσ ανάλυςθσ των 

δεδομζνων που ζχουν ςυλλεχκεί και περιλαμβάνει τθν προςεκτικι εξζταςθ (γραμμι-

γραμμι) και τθν πρϊτθ προςπάκεια κατανόθςθσ και ερμθνείασ αυτϊν. Ο ςκοπόσ είναι θ 

κατάλθξθ ςε ζνα ςφνολο εννοιϊν τα οποία κωδικοποιοφνται, ςυγκρίνονται, ςυγχωνεφονται, 

τροποποιοφνται και επαναονομάηονται. Σο δεφτερο βιμα είναι θ κωδικοποίθςθ κατά 

άξονεσ, δθλαδι θ επαναομοδοποίθςθ των διαςπαςμζνων δεδομζνων τθσ ανοιχτισ 

κωδικοποίθςθσ, ο εντοπιςμόσ ςχζςεων ανάμεςα ςε κατθγορίεσ και υποκατθγορίεσ ςχετικά 

με τισ ιδιότθτεσ και τισ διαςτάςεισ τουσ, με ςκοπό τον ακριβι και πλιρθ ερμθνεία του 

φαινομζνου. το βιμα αυτό, ςυνικωσ εντοπίηονται ςτοιχεία που αφοροφν τισ καταςτάςεισ, 

τθν δράςθ/διάδραςθ και τισ ςυνζπειεσ/αποτελζςματα του υπό μελζτθ φαινομζνου (Strauss 

& Corbin, 1998).  

ε πρακτικό επίπεδο θ εφαρμογι των μικτϊν μεκόδων ζρευνασ δεν είναι εφκολθ 

διαδικαςία (Creswell & Plano Clark, 2007) και παρουςιάηει εμπόδια (Bryman, 2007), ενϊ 

απαιτεί περιςςότερθ δουλειά, γνϊςεισ, πόρουσ και χρόνο. Οι απαιτιςεισ ςε χρόνο 

προκφπτουν από το ςυνολικό χρόνο που απαιτείται για τθν υλοποίθςθ του ποςοτικοφ και 

ποιοτικοφ μζρουσ τθσ ζρευνασ, ενϊ παράλλθλα απαιτοφνται αυξθμζνεσ δεξιότθτεσ από τθ 

μεριά του ερευνθτι για τθ ςυνδυαςτικι ολοκλιρωςθ του ποςοτικοφ και ποιοτικοφ μζρουσ 

(Molina-Azorin J. F., 2016).  

 

2.4. Περιγραφι ςχεδιαςμοφ ζρευνασ 

Με βάςθ το παραπάνω κεωρθτικό πλαίςιο, θ παροφςα ζρευνα υλοποιικθκε με τθ μικτι 

μζκοδο ζρευνασ (mixed methods research), θ οποία ςυνίςταται για τθ μελζτθ ςφνκετων 
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κοινωνικϊν φαινομζνων με χριςθ ποιοτικϊν και ποςοτικϊν μεκόδων ςτθ μελζτθ του ίδιου 

φαινομζνου, δθλαδι ςτθν αποτφπωςθ γνϊςεων, εμπειριϊν, γεγονότων και απόψεων 

διαφορετικϊν, αλλά αλλθλοςυςχετιηόμενων, ομάδων πλθκυςμοφ, πάνω ςε κζματα ςχετικά 

με το απαιτοφμενο και προςφερόμενο μίγμα δεξιοτιτων ςτθν ελλθνικι αγορά εργαςίασ, 

κατά τθν τρζχουςα χρονικι περίοδο. Θ επιλογι τθσ μικτισ μεκόδου βαςίςτθκε ςτθ 

ςυλλογιςτικι ότι αφενόσ ςυνδυάηει τα δυνατά ςθμεία των ποςοτικϊν και ποιοτικϊν 

μεκόδων, ελαχιςτοποιϊντασ τουσ περιοριςμοφσ των δυο προςεγγίςεων και αφετζρου 

παρζχει ολοκλθρωμζνο επιπζδο κατανόθςθσ. Σο τελευταίο είναι ιδιαίτερα ςθμαντικό, 

κακϊσ ςτο ηιτθμα τθσ διαςφνδεςθσ των δεξιοτιτων ςε ςχζςθ με τισ αγορζσ εργαςίασ, τθν 

προςφερόμενθ εκπαίδευςθ-κατάρτιςθ, τουσ τρόπουσ ανάπτυξθσ, καλλιζργειασ, ανίχνευςθσ 

και αξιολόγθςθσ δεξιοτιτων εμπλζκεται πλικοσ επιμζρουσ παραμζτρων (πχ. αλλαγζσ ςτα 

εργαςιακά-επιχειρθματικά μοντζλα λόγω τθσ διαρκοφσ ειςχϊρθςθσ των ΝΣ – ΣΝ ςτθν 

παραγωγικι διαδικαςία, παράγοντεσ που επθρεάηουν τισ δεξιότθτεσ, κ.λπ.) 

Σα ερευνθτικά ερωτιματα αφοροφν κζματα του απαιτοφμενου μίγματοσ δεξιοτιτων 

(κάκετων, ψθφιακϊν, οριηόντιων) και ειδικά των οριηόντιων δεξιοτιτθτων του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ τθσ ςφγχρονθσ αγοράσ εργαςίασ ςτθν Ελλάδα και αναλυτικά είναι τα εξισ:  

1. Ποιο είναι το μίγμα δεξιοτιτων ςε προςφορά και ηιτθςθ εργαςίασ; 

2. Ποια είναι θ προςφορά και ηιτθςθ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ;  

3. Ποιο είναι το επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων ςε προςφορά και ηιτθςθ;  

Επιμζρουσ ερωτιματα που μελετικθκαν, αφοροφν κζματα όπωσ επίπεδο ενθμζρωςθσ 

των εργαηομζνων και υποψιφιων εργαηομζνων για τισ δεξιότθτεσ ςε ηιτθςθ και τθ 

διαςφνδεςι τουσ με τθν εργαςιακι απόδοςθ, βακμόσ χριςθσ των τεχνολογιϊν τεχνθτισ 

νοθμοςφνθσ ςτισ ελλθνικζσ επιχειριςεισ, καταγραφι προτίμθςθσ ςε τρόπουσ και δράςεισ 

upskilling/reskilling, αποτφπωςθ εργαλείων αξιολόγθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων, 

βακμόσ επζνδυςθσ και επίπεδο ςυμμετοχισ ςε δράςεισ upskilling/reskilling, τρόποι 

αντιςτοίχιςθσ προςφοράσ και ηιτθςθσ δεξιοτιτων, αποτφπωςθ χάςματοσ δεξιοτιτων ανά 

τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ, καταγραφι προτιμιςεων ςε τρόπουσ αντιςτοιχίασ και 

ςφηευξθσ δεξιοτιτων, καταγραφι απόψθσ για κζματα talent hiring / brain drain / digital 

nomads, ζλεγχοσ ςυςχζτιςθσ ανάμεςα ςε μεταβλθτζσ τθσ ζρευνασ, κ.λπ.  

Για τθν εξυπθρζτθςθ των παραπάνω ερευνθτικϊν ερωτθμάτων, θ ζρευνα επιμερίςτθκε ςε 

τρεισ διακριτοφσ, αλλά αλλθλοςυνδεόμενουσ άξονεσ, βάςθ των οποίων αντλικθκαν οι 
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ομάδεσ πλθκυςμοφ. υγκεκριμζνα, οι τρεισ ομάδεσ πλθκυςμοφ που ςυμμετείχαν ςτθν 

ζρευνα, προζρχονται (α) από το χϊρο των εταιρειϊν παροχισ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ, (β) 

από διευκυντικά ςτελζχθ (CEOs) καινοτόμων επιχειριςεων μεγάλθσ εμβζλειασ και (γ) από 

ζνα ευρφτερο δείγμα εργαηομζνων, νεοειςερχόμενων και υποψιφιων εργαηομζνων 

(δθλαδι ανζργων ςε διαδικαςία ανζρευςθσ εργαςίασ). H μελζτθ των τριϊν ομάδων 

πλθκυςμοφ ςυνκζτει ολιςκθτικά το τοπίο ςτα κζματα διαςφνδεςθσ των ανκρϊπινων 

δεξιοτιτων με τισ ανάγκεσ τθσ ελλθνικισ αγοράσ εργαςίασ, κατά τθν τρζχουςα χρονικι 

περίοδο.  

Ο πρϊτοσ άξονασ τθσ ζρευνασ αναφζρεται ςε ςτελζχθ εταιρειϊν παροχισ υπθρεςιϊν 

Ανκρϊπινου Δυναμικοφ (ΑΔ) ι/και Διευκφνςεων ΑΔ, τα αποτελζςματα τθσ οποίασ 

παρουςιάηονται ςτθν ενότθτα 3.3 και ςχολιάηονται ςτθν ενότθτα 4.1 και εφεξισ κα 

αποκαλείται 1θ ζρευνα.  

Ο δεφτεροσ άξονασ τθσ ζρευνασ αναφζρεται ςε διευκυντικά ςτελζχθ (CEOs) εταιρειϊν και 

επιχειριςεων οι οποίεσ χαρακτθρίηονται από τθν καινοτομία και τθν εμβζλειά τουσ ςε 

γνωςτά προϊόντα και υπθρεςίεσ που διατίκενται ςτθν ελλθνικι αγορά και ςτο εξωτερικό 

και παράλλθλα καλφπτουν όλουσ τουσ τομείσ οικονομικισ δραςτθριότθτασ (πρωτογενι, 

δευτερογενι, τριτογενι), τα αποτελζςματα τθσ οποίασ παρουςιάηονται ςτθν ενότθτα 3.4 

και ςχολιάηονται ςτθν ενότθτα 4.2 και εφεξισ κα αποκαλείται 2θ ζρευνα.  

Ο τρίτοσ άξονασ τθσ ζρευνασ αναφζρεται ςε άτομα που είναι εργαηόμενοι, 

νεοειςερχόμενοι και υποψιφιοι εργαηόμενοι, με τθ βαςικι προχπόκεςθ ότι ζχουν γνϊςθ 

και ενθμζρωςθ για κζματα διαςφνδεςθσ δεξιοτιτων και αγορϊν εργαςίασ και παράλλθλα 

ζχουν επαγγελματικι εμπειρία ι εμπειρία ςε διαδικαςίεσ πρόςλθψθσ. Σα αποτελζςματα 

αυτισ τθσ ζρευνασ παρουςιάηονται ςτθν ενότθτα 3.5 και ςχολιάηονται ςτθν ενότθτα 4.3 και 

εφεξισ κα αποκαλείται 3θ ζρευνα.  

Θ 1θ ζρευνα (ςε ςτελζχθ εταιρειϊν παροχισ υπθρεςιϊν ΑΔ και διευκφνςεων ΑΔ) 

υλοποιικθκε με ποςοτικζσ μεκόδουσ, θ 2θ (ςε διευκυντικά ςτελζχθ καινοτόμων 

επιχειριςεων μεγάλθσ εμβζλειασ) με ποςοτικζσ και ποιοτικζσ ταυτόχρονα (concurrent) και 

θ 3θ (ςε νεοειςερχόμενουσ, εργαηόμενουσ και υποψιφιουσ εργαηόμενουσ) με ποςοτικζσ. 

Θ ποιοτικι προςζγγιςθ ςτθ 2θ ζρευνα, υλοποιικθκε ταυτόχρονα με τθν ποςοτικι, 

βοθκϊντασ ςτθν καλφτερθ κατανόθςθ του ςυνόλου των κεμάτων τθσ διαςφνδεςθσ του 
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μίγματοσ δεξιοτιτων με τισ ανάγκεσ τθσ αγοράσ εργαςίασ, από τθ μεριά των CEOs των 

ελλθνικϊν καινοτόμων επιχειριςεων, ςυμβάλλοντασ ςτθν ςυμπλθρωματικότθτα μζςω των 

διευκρινιςεων και επεξεργαςιϊν των αποτελεςμάτων από τθ μια μζκοδο, με αυτϊν τθσ 

άλλθσ. υγκεκριμζνα κατά τθν 2θ ζρευνα, υλοποιικθκε θ ςυλλογι των ποςοτικϊν 

δεδομζνων (μζςω ερωτθματολογίων) και των ποιοτικϊν (μζςω θμιδομθμζνων 

ςυνεντεφξεων), με κφριο ςκοπό τα ποιοτικά δεδομζνα να ςυμβάλλουν ςτθν καλφτερθ και 

λεπτομερι ανάλυςθ και κατανόθςθ των ποςοτικϊν δεδομζνων, αλλά και να ςυγκρικοφν τα 

αποτελζςματα των δυο προςεγγίςεων, ϊςτε να εντοπιςτεί αν είναι μεταξφ τουσ ςυμβατά ι 

όχι (convergent parallel mixed methods145). Θ ςυλλογι των ποιοτικϊν και ποςοτικϊν 

δεδομζνων εςτίαςε ςτθ χριςθ ίδιων ι/και παρόμοιων μεταβλθτϊν, δθλαδι οι ίδιεσ ι 

περίπου ίδιεσ ζννοιεσ εξετάςτθκαν ςτο ποςοτικό και ςτο ποιοτικό μζροσ τθσ 2θσ ζρευνασ το 

οποίο εμπεριείχε λεπτομζρειεσ ςε μεγαλφτερο βακμό, όπωσ προτείνει ο Creswell (2014) για 

τθν προςζγγιςθ αυτι.  

To ποιοτικό μζροσ τθσ 2θσ ζρευνασ ακολοφκθςε τθ μεκοδολογία τθσ Θεμελιωμζνθσ 

Θεωρίασ (Grounded Theory). Άρχιςε με το ποςοτικό μζροσ και κακϊσ αυτό εξελιςςόταν, 

υλοποιικθκαν οι ςυνεντεφξεισ με τουσ τρεισ εκπροςϊπουσ ζναν από τον κάκε τομζα 

οικονομικισ δραςτθριότθτασ με ςκοπό τθν καλφτερθ κατανόθςθ του κζματοσ. Οι 

θμιδομθμζνεσ ςυνεντεφξεισ, υλοποιικθκαν βάςθ προςχεδιαςμζνου ςεναρίου ςυνζντευξθσ 

για τθν κακοδιγθςθ των ερωτιςεων, αν και ςε μερικζσ περιπτϊςεισ δεν ρωτικθκαν όλεσ. 

Αυτό ζγινε για το λόγο ότι οι ςυνεντεφξεισ ςυνίςταται να αρχίηουν με μια γενικι ερϊτθςθ 

και να ςυνεχίηουν με ςυγκεκριμζνεσ ερωτιςεισ (Brenner, 2006). τθν προκειμζνθ 

περίπτωςθ θ αρχικι ερϊτθςθ ιταν «Πωσ αντιλαμβάνεςτε τθν πορεία τθσ επιχείρθςισ ςασ 

κατά τα τελευταία 15 ζτθ;». Θ ερϊτθςθ αυτι αποδείχτθκε επιτυχθμζνθ κακϊσ άμεςα 

ζςπαςε τον πάγο και τθ ςχετικι αρχικι αμθχανία, δίνοντασ το ζναυςμα για όλεσ τισ 

απαντιςεισ-κλειδιά. Σα ποιοτικά δεδομζνα ιταν ςφμφωνα με τα ποςοτικά, ςε μεγάλο 

βακμό, οπότε δεν υπιρχε ανάγκθ υλοποίθςθσ περιςςότερων ςυνεντεφξεων, ενϊ 

παράλλθλα κατανοικθκαν πλιρωσ τα ςθμεία-κλειδιά από τθν πλευρά των CEOs.  
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 ε αυτιν τθν προςζγγιςθ, ςυλλζγονται τα ποςοτικά και ποιοτικά δεδομζνα, κατόπιν ςυγκρίνονται ι ςυςχετίηονται και 
ακολουκεί θ διαδικαςία τθσ ερμθνείασ αυτϊν. Σα ποιοτικά και ποςοτικά δεδομζνα παρζχουν διαφορετικοφσ τφπουσ 
πλθροφορίασ, με τθν ζννοια τθσ ςυγκζντρωςθσ λεπτομερειϊν μζςω τθσ ποιοτικισ μεκόδου, τα οποία ςυγκρίνονται με τα 
αντίςτοιχα ποςοτικά, ενϊ αναμζνεται να αποδϊςουν ςυγκλίνουςεσ πλθροφορίεσ ωσ αποτελζςματα. Θ βαςικι ιδζα τθσ 
προςζγγιςθσ αυτισ, είναι θ ςυλλογι δεδομζνων με παρόμοιεσ, ίδιεσ ι παράλλθλεσ μεταβλθτζσ και ζννοιεσ (Creswell, 
2014).  
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Θ διαδικαςία τθσ ανάλυςθσ των ποιοτικϊν δεδομζνων άρχιςε αμζςωσ μετά τθν πρϊτθ 

ςυνζντευξθ, περιλαμβάνοντασ (1) τθν ανοιχτι κωδικοποίθςθ (open coding), όπου 

αναγνωρίςτθκαν 195 ζννοιεσ, ιδιότθτεσ και διαςτάςεισ των δεδομζνων, (2) τθν 

κωδικοποίθςθ κατά άξονεσ (axial coding) όπου αναπτφχκθκαν 13 κατθγορίεσ ςε ςχζςθ με 

τισ ιδιότθτεσ, τισ διαςτάςεισ ι τισ ςυςχετίςεισ με υποκζςεισ και (3) τθν επιλεκτικι 

κωδικοποίθςθ (selective coding), όπου ολοκλθρϊκθκε θ διεργαςία τθσ αναγνϊριςθσ του 

φαινομζνου ι των κεντρικϊν κατθγοριϊν και εντοπίςτθκαν τα ςτοιχεία που αφοροφν τισ 

καταςτάςεισ, τθν δράςθ/διάδραςθ και τισ ςυνζπειεσ/αποτελζςματα του υπο μελζτθ 

φαινομζνου.  

Σο είδοσ των δεδομζνων προσ ςυλλογι από τθν 1θ και 2θ ομάδα πλθκυςμοφ, είχε 

ςθμαντικι ποςοτικι χροιά. Για το λόγο αυτό επιλζχκθκε θ ποςοτικι προςζγγιςθ θ οποία 

εξυπθρζτθςε τθ χρονικι ευκολία και τθ διαφφλαξθ αςφάλειασ λόγω Covid-19, παρά το 

γεγονόσ ότι τα μεγζκθ των δειγμάτων κα δικαιολογοφςαν και τθν ποιοτικι προςζγγιςθ.  

Θ ςυνολικι διαδικαςία τθσ ζρευνασ υλοποιικθκε ςτα εξισ ςτάδια: 

το 1ο ςτάδιο, ζγινε ο ςχεδιαςμόσ και οι διαδικαςίεσ επιλογισ των τριϊν ομάδων 

πλθκυςμοφ. Οι διαδικαςίεσ επιλογισ των ςυμμετεχόντων περιγράφονται αναλυτικά ςτθν 

ενότθτα 2.6. 

το 2ο ςτάδιο, ακολοφκθςε ο ςχεδιαςμόσ και θ καταςκευι των εργαλείων ςυλλογισ 

δεδομζνων (ερωτθματολόγια ςε μορφι Google Forms και δόμθςθ των ςυνεντεφξεων), τα 

οποία μετά τθν καταςκευι τουσ δοκιμάςτθκαν ςε ζνα πιλοτικό δείγμα είκοςι ατόμων, ενϊ 

ζγινε προςπάκεια το πιλοτικό δείγμα να προςεγγίηει τα βαςικά χαρακτθριςτικά του τελικοφ 

δείγματοσ. Μετά ενςωματϊκθκαν οι προτεινόμενεσ ςυςτάςεισ/διορκϊςεισ/βελτιϊςεισ ςτα 

αρχικά εργαλεία. Θ καταςκευι και περιγραφι τθσ φφςθσ των ερωτιςεων των 

ερωτθματολογίων κακϊσ και το κεωρθτικό πλαίςιο που χρθςιμοποιικθκε, περιγράφεται 

αναλυτικά ςτθν ενότθτα 2.5.2.  

το 3ο ςτάδιο, ακολοφκθςε θ αποςτολι των ςυνδζςμων των ερωτθματολογίων ςτισ τρεισ 

ομάδεσ πλθκυςμοφ που επιλζχκθκαν κατά το 1ο ςτάδιο, με ςφντομο ςυνοδευτικό κείμενο 

που εξθγοφςε το πλαίςιο, το ςκοπό και τουσ ςτόχουσ τθσ ζρευνασ κακϊσ και τα περί 

προςταςίασ των προςωπικϊν δεδομζνων των ςυμμετεχόντων.  
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το 4ο ςτάδιο και τθν διάρκεια τθσ ςυλλογισ των ποςοτικϊν δεδομζνων μζςω των 

ερωτθματολογίων, υλοποιικθκαν οι θμιδομθμζνεσ ςυνεντεφξεισ με τρία διευκυντικά 

ςτελζχθ επιχειριςεων από τον πρωτογενι, δευτερογενι και τριτογενι τομζα οικονομικισ 

δραςτθριότθτασ, αντίςτοιχα. Οι ςυνεντεφξεισ βαςίςτθκαν ςτο περιεχόμενο των 

ερωτθματολογίων, αλλά κακϊσ ιταν θμιδομθμζνεσ, λειτοφργθςαν ωσ δεξαμενζσ 

επεξιγθςθσ, ανατροφοδότθςθσ και αναςτοχαςμοφ κυρίωσ ςε κζματα που αφοροφν ςτουσ 

διάφορουσ εμπλεκόμενουσ παράγοντεσ, κακϊσ και ςτθν αποτφπωςθ των αιτιϊν ςφμφωνα 

με τισ εμπειρίεσ, γνϊςεισ και απόψεισ των ςυμμετεχόντων.  

το 5ο ςτάδιο και μετά τθν ολοκλιρωςθ τθσ ςυλλογισ των δεδομζνων, ακολοφκθςε θ 

ειςαγωγι τουσ ςτο λογιςμικό PSPP για τθν περαιτζρω επεξεργαςία και ανάλυςθ, θ οποία 

ςε πρϊτθ φάςθ ζγινε χωριςτά για κάκε μια από τρεισ ζρευνεσ. Εν ςυνεχεία, μεταβλθτζσ 

από τισ τρεισ ζρευνεσ ςυνενϊκθκαν ςε κοινό αρχείο με ςκοπό τον εντοπιςμό περαιτζρω 

ςυςχετίςεων. τθ φάςθ αυτι χρθςιμοποιικθκε και το λογιςμικό SPSS. Παράλλθλα άρχιςε 

να υλοποιείται θ ανάλυςθ και επεξεργαςία του ποιοτικοφ μζρουσ. Σα ποιοτικά δεδομζνα 

αξιοποίθκθκαν βάςθ τθσ κεμελιωμζνθσ κεωρίασ, ακολουκϊντασ τα βιματα τθσ ςυλλογισ 

δεδομζνων (data collection), τθσ ανάλυςθσ δεδομζνων (data analysis) και τθσ ανάπτυξθσ 

τθσ νζασ γνϊςθσ, όπωσ προτείνεται από τουσ Strauss & Corbin (1998). τθ φάςθ αυτι 

ολοκλθρϊκθκαν οι μεταγραφζσ των ανοιχτϊν ςθμειϊςεων και των ανοιχτϊν ερωτιςεων 

που προζκυψαν από τισ θμιδομθμζνεσ ςυνεντεφξεισ. Σα κείμενα και οι ςθμειϊςεισ των 

ςυνεντεφξεων διαχωρίςτθκαν ςε τμιματα πλθροφοριϊν και κωδικοποίθκθκαν, με ςκοπό 

τον εντοπιςμό ςυςχετίςεων και τθ δθμιουργία εννοιϊν και κατθγοριϊν. Για το λόγο αυτό 

καταςκευάςτθκαν πίνακεσ των ποιοτικϊν δεδομζνων που περιζχουν τθ διεξοδικι ανάλυςθ 

του περιεχομζνου και τθ δθμιουργία κωδικϊν με ομοιογενι τμιματα κειμζνου, 

ακολουκϊντασ τισ φάςεισ τθσ ανοιχτισ κωδικοποίθςθσ, τθσ κωδικοποίθςθσ κατά άξονεσ και 

τθσ επιλεκτικισ κωδικοποίθςθσ. τθ διαδικαςία αυτι χρθςιμοποιικθκε το ανοιχτό 

λογιςμικό ανάλυςθσ ποιοτικϊν δεδομζνων LiGRE146.  

το 6ο και τελευταίο ςτάδιο, υλοποιικθκε θ εξαγωγι των ςυμπεραςμάτων, άρχιςε να 

ολοκλθρϊνεται θ ζκκεςθ των ευρθμάτων ςυνολικά, με ςκοπό τθν ερμθνεία αυτϊν.  

Για κάκε μια από τισ ζρευνεσ, θ επεξεργαςία και ανάλυςθ των δεδομζνων ζγινε ξεχωριςτά 

και μετά ακολοφκθςε θ ςφγκριςθ των αποτελεςμάτων, με ςκοπό τον ζλεγχο του αν τα 
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ευριματα είναι ςυμβατά ι όχι, όπωσ προτείνει ο Creswell (2014) για τθν περίπτωςθ αυτι. 

Για το λόγο αυτό τα αποτελζςματα τθσ ζρευνασ παρουςιάηονται ςτισ ενότθτεσ 3.3, 3.4 και 

3.5 και ακολουκεί θ ςυηιτθςθ αυτϊν τμθματικά ςτισ ενότθτεσ 4.1, 4.2, 4.3 και ςυνολικά 

ςτθν ενότθτα 4.4 όπου παρουςιάηονται ολιςτικά (joint display) ςε μορφι πίνακα, κακϊσ 

ςτθ βαςικι ςυλλογιςτικι εμπεριζχεται και θ ςυγχϊνευςθ των αποτελεςμάτων ςε απλι 

οπτικι παρουςίαςθ (Creswell, 2014).  

Σο ςυνολικό χρονικό διάςτθμα για όλα τα ςτάδια τθσ ζρευνασ ιταν εννζα (9) μινεσ, από 

10/2021 ζωσ 06/2022, ενϊ προθγικθκε ζνα εφλογο χρονικό διάςτθμα προςωπικισ μελζτθσ 

πάνω ςε κζματα ςχεδιαςμοφ, οργάνωςθσ και υλοποίθςθσ τθσ εμπειρικισ κοινωνικισ 

ζρευνασ με ςυςτθματικό και αντικειμενικό τρόπο, με ζμφαςθ ςτουσ μετριςιμουσ ςτόχουσ 

τθσ ζρευνασ, ςτθν εγκυρότθτα των ςυλλεχκζντων δεδομζνων και ςτθν αξιοπιςτία των 

αποτελεςμάτων.  

ε γενικζσ γραμμζσ, δεν παρατθρικθκε κάποιο ςυγκεκριμζνο πρόβλθμα και θ όλθ 

διαδικαςία εξελίχκθκε ομαλά, αν και ςε περιςςότερο χρόνο από ότι αρχικά είχε εκτιμθκεί.  

Οι ερωτθκζντεσ ιταν ςτο μεγαλφτερο ποςοςτό ιδιαίτερα ςυμμετοχικοί και μάλιςτα 

πρότειναν τθν περαιτζρω προϊκθςθ και κοινοποίθςθ των ερωτθματολογίων. Ειδικά, οι 

τρεισ ςυμμετζχοντεσ μζςω των θμιδομθμζνων ςυνεντεφξεων, είχαν αξιοπρόςεκτθ 

επικοινωνιακι διάκεςθ και ςυνζβαλλαν ςε μεγάλο βακμό ςτθ ςφαιρικι κατανόθςθ του 

κζματοσ από τθν δικι τουσ πλευρά (τονίηοντασ αρκετζσ φορζσ το ζλλειμμα ςε κατάλλθλεσ 

ενδοεπιχειρθςιακζσ καταρτίςεισ). Σο ίδιο παρατθρικθκε και ςε μζροσ των 16 υπόλοιπων 

ςυμμετεχόντων του ίδιου άξονα τθσ ζρευνασ και μάλιςτα μερικοί από αυτοφσ ζςτειλαν 

ενθμερωτικό email ότι ςυμπλιρωςαν το ερωτθματολόγιο, ότι είναι διακζςιμοι για 

οποιαδιποτε περαιτζρω διευκρίνθςθ, ενϊ ευχικθκαν καλι επιτυχία ςτθ διεκπεραίωςθ τθσ 

ζρευνασ. Σο ίδιο φαινόμενο παρατθρικθκε και με τουσ ςυμμετζχοντεσ τθσ 3θσ ζρευνασ, ενϊ 

οι ςυμμετζχοντεσ τθσ 1θσ διατιρθςαν γενικά πιο τυπικι ςτάςθ. Ειδικά, ςτθν περίπτωςθ τθσ 

3θσ ζρευνασ και κατά τθ φάςθ υλοποίθςθσ αρκετϊν άτυπων ςυνεντεφξεων με ςκοπό τον 

εντοπιςμό του δείγματοσ βάςθ δειγματολθψίασ τυπικισ περίπτωςθσ, διαπιςτϊκθκε ότι 

ςθμαντικό μζροσ των ερωτθκζντων είχαν γνϊςθ και ενθμζρωςθ για τθν αξία των 

προςωπικϊν δεξιοτιτων ςτον επαγγελματικό τομζα, ενϊ αρκετοί ζκεςαν ερωτιματα 

ςχετικά με το ποιεσ είναι οι πλζον ηθτοφμενεσ προςωπικζσ δεξιότθτεσ, πωσ αποκτοφνται, 

πωσ μποροφν να τισ διδάξουν ςτα παιδιά τουσ, αλλά και πωσ μποροφν να βελτιωκοφν οι 
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ίδιοι. Μάλιςτα μζροσ των ςυμμετεχόντων (νεοειςερχόμενοι) τόνιςαν ότι πρωτοείδαν τθν 

αναφορά ςε ικανότθτεσ και δεξιότθτεσ ςτο πρότυπο του Europass CV και αυτό ςτάκθκε θ 

αιτία να μελετιςουν το κζμα των δεξιοτιτων (ςυλλζγοντασ πλθροφορίεσ από το διαδίκτυο 

και επενδφοντασ ςε βιβλία προςωπικισ ανάπτυξθσ). Αυτό είχε ωσ αποτζλεςμα να 

παρατθριςουν τθ ηιτθςθ ςε προςωπικζσ δεξιότθτεσ ςτισ διάφορεσ διαδικαςίεσ πρόςλθψθσ 

όπου ςυμμετείχαν. το διάγραμμα που ακολουκεί παρατίκενται ςχθματικά θ δομι και τα 

βιματα τθσ ζρευνασ.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
Γράφθμα 18. χθματικι αναπαράςταςθ τθσ ζρευνασ 

υγχϊνευςθ, ερμθνεία & 
ςχολιαςμόσ αποτελεςμάτων 

(joint display) 

Αποτφπωςθ μίγματοσ δεξιοτιτων ςε 

προςφορά και ηιτθςθ εργαςίασ 

Επεξεργαςία 
Παρουςίαςθ 
χολιαςμόσ  

Επεξεργαςία 
Παρουςίαςθ 
χολιαςμόσ  

Επεξεργαςία 
Παρουςίαςθ 
χολιαςμόσ  
(side by side 
approach) 

Grounded 

Theory 

Mixed Methods 
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2.5. Μζςα ςυλλογισ δεδομζνων 

Θ γνϊςθ των τεχνικϊν δθμοςκόπθςθσ πχ. ςυνεντεφξεων (δομθμζνων ι θμιδομθμζνων), 

ερωτθματολογίων (ανοιχτζσ ι κλειςτζσ ερωτιςεισ), κ.λπ. προςδίδει ςθμαντικά 

πλεονεκτιματα ςτθν εκπόνθςθ τθσ ζρευνασ (Ευαγγζλου, 2014).  

τθν παροφςα ζρευνα, ωσ μζςα ςυλλογισ δεδομζνων χρθςιμοποιικθκαν ερωτθματολόγια 

και θμιδομθμζνεσ ςυνεντεφξεισ. Κακϊσ ο βαςικόσ ςκοπόσ τθσ ζρευνασ ςε όλεσ τισ φάςεισ 

είναι θ μελζτθ τθσ διαςφνδεςθσ του μίγματοσ δεξιοτιτων (κάκετων, ψθφιακϊν, οριηόντιων) 

του ανκρϊπινου δυναμικοφ με ζμφαςθ ςτισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, ςε ςυνδυαςμό με τισ 

ανάγκεσ και τισ ιδιαιτερότθτεσ τθσ ελλθνικισ αγοράσ εργαςίασ, υπό το πρίςμα πολλϊν 

επιμζρουσ παραμζτρων και λόγω μθ φπαρξθσ κάποιου ζτοιμου κατάλλθλου εργαλείου, θ 

επιλογι των αυτοςχζδιων εργαλείων ςυλλογισ δεδομζνων ιταν μονόδρομοσ. Ακολουκεί 

το κεωρθτικό υπόβακρο τθσ καταςκευισ των ερωτιςεων. 

 

2.5.1. Θεωρθτικό υπόβακρο  

H καταςκευι των αυτοςχζδιων ερωτθματολογίων, είναι ςυχνό φαινόμενο ςτισ κοινωνικζσ 

ζρευνεσ, ενϊ απαιτείται προςοχι ςτισ μεκόδουσ δειγματολθψίασ ϊςτε να διαςφαλιςτεί θ 

αντιπροςωπευτικότθτα των απαντιςεων. Σο ερωτθματολόγιο αποτελεί το κφριο εργαλείο 

του ερευνθτι για τθν εξαγωγι ςυμπεραςμάτων και τθν τεκμθρίωςι τουσ. Θ αξιοπιςτία των 

δεδομζνων που προζρχονται από ζρευνα με ερωτθματολόγιο αναφζρεται ςτθν ςυνζπεια 

των τιμϊν ςε επαναλαμβανόμενεσ μετριςεισ. Αυτό ςθμαίνει ότι οποιαδιποτε επανάλθψθ 

τθσ μζτρθςθσ ενόσ κοινωνικοφ φαινομζνου ςε διαφορετικζσ μετριςεισ, κα οδθγιςει ςτα 

ίδια ι παρόμοια αποτελζςματα. Κάκε επιςτθμονικι ζρευνα απαιτεί αξιοπιςτία θ οποία 

διερευνάται με ερωτιςεισ του τφπου: ε ποιο βακμό τα δεδομζνα είναι ςυνεπι; ε ποιο 

βακμό θ παρουςίαςθ των αποτελεςμάτων ενόσ ηθτιματοσ παραμζνει αναλλοίωτθ μετά 

από ςυνεχείσ ελζγχουσ; ε ποια ζκταςθ τα πρόςωπα που ςυμμετζχουν ςτθν ζρευνα 

ενεργοφν από κοινοφ μετρϊντασ το ίδιο κεμελιϊδεσ χαρακτθριςτικό; ε ποιο βακμό είναι 

ςυνεπείσ οι μετριςεισ που πραγματοποιοφνται από τθν ερευνθτικι ομάδα; (Τφαντόπουλοσ 

& Νικολαϊδου, 2008). φμφωνα με το Εκνικό Κζντρο Κοινωνικϊν Ερευνϊν, το 

ερωτθματολόγιο είναι βαςικό μζροσ τθσ επικοινωνίασ ανάμεςα ςτον ερευνθτι και τον 

ερωτϊμενο. Αποτελείται από μια λίςτα ερωτιςεων με ςκοπό τθν άντλθςθ πλθροφορίασ 
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από τον ερωτϊμενο. Πρόκειται για εργαλείο το οποίο αφενόσ παρζχει ςτον ερωτϊμενο το 

κίνθτρο να εκφραςτεί και αφετζρου επιτρζπει ςτον ερευνθτι τθ ςυλλογι πλθροφοριϊν. Σο 

ερωτθματολόγιο πρζπει να απεικονίηει με ιδιαίτερεσ ερωτιςεισ το αντικείμενο τθσ ζρευνασ 

και να προκαλεί απαντιςεισ ςε ςχζςθ με αυτιν. Οι απαντιςεισ κα πρζπει να είναι 

ειλικρινείσ και να μποροφν να αναλυκοφν ςε ςχζςθ με το αντικείμενο τθσ ζρευνασ. 

Πρακτικά αυτό ςθμαίνει ότι θ ερϊτθςθ ςε ςχζςθ με ςυγκεκριμζνο ςκοπό, πρζπει να 

προκαλεί απάντθςθ που ανταποκρίνεται ςτο ςκοπό αυτό, αποδίδοντασ ζγκυρα και 

αμερόλθπτα τθ ςυμπεριφορά του ερωτϊμενου. Κατά ςυνζπεια, οι ερωτιςεισ πρζπει να 

είναι καταςκευαςμζνεσ με τζτοιο τρόπο ϊςτε ο ερωτϊμενοσ να μπορεί και να κζλει να 

απαντιςει. Σο κζμα αυτό, ςχετίηεται άμεςα με το περιεχόμενο και τθ μορφι του 

ερωτθματολογίου, ενϊ το περιεχόμενο με τθ ςειρά του κακορίηεται από το αντικείμενο τθσ 

ζρευνασ. Ζνα καλά διατυπωμζνο ερωτθματολόγιο βοθκά τον ερωτϊμενο ςτθν αποφυγι 

παρερμθνείασ, αλλά και τον ερευνθτι ςτθ φάςθ επεξεργαςίασ των αποκρίςεων. Σο 

ερωτθματολόγιο, ωσ εργαλείο ζχει το βαςικό πλεονζκτθμα ότι είναι εφχρθςτο, οικονομικό 

και μπορεί να υλοποιθκεί μζςα ςε ςχετικά μικρό χρονικό διάςτθμα. Σο βαςικό του 

μειονζκτθμα είναι θ επιλογι ανάμεςα ςε βαςικζσ δυνατζσ ερωτιςεισ και ςε ερωτιςεισ που 

κυςιάηονται για τθν αςφάλεια του ςυνόλου (για παράδειγμα κάποιοι ερωτϊμενοι δε κα 

κελιςουν να απαντιςουν ς’αυτό ι δε κα πουν τθν αλικεια ςε κείνο, άρα μιπωσ είναι 

καλφτερα να μπει ι να μθν μπει θ τάδε ερϊτθςθ, κ.λπ.). Σο μειονζκτθμα αυτό επιλφεται με 

τον προςεκτικό ςχεδιαςμό των ερωτιςεων και τθν καλι διατφπωςθ αυτϊν. υχνά 

ςυνίςταται πιλοτικι εφαρμογι, θ οποία μπορεί να αναδείξει ερωτιςεισ με προβλθματικι 

διατφπωςθ ι ςθμεία παρανόθςθσ ι ελλείψεισ ι περιττζσ ερωτιςεισ ι ερωτιςεισ 

αμφίβολθσ χρθςιμότθτασ για τθ μετζπειτα επεξεργαςία τουσ (ΕΚΚΕ, 2007).  

Για τθν καταςκευι αυτοςχζδιων ερωτθματολογίων, απαιτοφνται ςυνολικά τζςςερεισ 

φάςεισ: Θ πρϊτθ φάςθ αποβλζπει ςτον οριςμό του περιεχομζνου, δθλαδι ςτα επιμζρουσ 

κζματα που πρζπει να μελετθκοφν βάςθ του αντικειμζνου τθσ ζρευνασ και ςτον κακοριςμό 

του χαρακτιρα των δεδομζνων που πρζπει να ςυγκεντρωκοφν (πλθροφορίεσ που πρζπει 

να περιζχουν οι απαντιςεισ). Μζροσ των ερωτιςεων ςυγκεντρϊνει τα δθμογραφικά 

ςτοιχεία (φφλο, θλικία, καταγωγι, μορφωτικό επίπεδο, τομζασ απαςχόλθςθσ, οικογενειακι 

κατάςταςθ, κ.λπ.). Άλλο μζροσ ςτθρίηεται ςε ερωτιςεισ γνϊμθσ, ςτάςθσ, εμπειρίασ, κ.λπ. 

όπου ςτθν περίπτωςθ αυτι το ερωτθματόλογιο καταγράφει τθν άποψθ του ερωτϊμενου 
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πάνω ς’αυτό που ξζρει ι νομίηει ότι ξζρει. Για το λόγο αυτό πχ. ςε μια αναηιτθςθ γνϊμθσ 

είναι ςυχνά αναγκαίο να ανιχνευκεί το επίπεδο πλθροφόρθςθσ του ερωτϊμενου πάνω ςτο 

κζμα. Ο ερευνθτισ πρζπει πάντα να διαχωρίηει τθν αναηιτθςθ γεγονότων από τθν 

αναηιτθςθ γνωμϊν. Άλλο μζροσ αφορά ςε ερωτιςεισ που αποςκοποφν ςτθν εξιγθςθ 

ςυμπεριφοράσ ι γνϊμθσ από τουσ ίδιουσ τουσ ερωτϊμενουσ. Θ δεφτερθ φάςθ αφορά ςτθν 

εκλογι του τφπου των ερωτιςεων ι ςτον τρόπο που κα αποκτθκεί θ απάντθςθ. Τπάρχουν 

δφο τφποι ερωτιςεων: οι ανοιχτζσ και οι κλειςτζσ (Ηαφειρόπουλοσ, 2005). Οι ανοιχτζσ 

ερωτιςεισ αφινουν τον ερωτϊμενο ελεφκερο να οργανϊςει τθν απάντθςι του, ενϊ ςτισ 

κλειςτζσ ερωτιςεισ ο ερωτϊμενοσ επιλζγει μζςα από προκακοριςμζνθ λίςτα. Και οι δφο 

τφποι ερωτιςεων ζχουν δυνατότθτεσ και περιοριςμοφσ και θ εκλογι του τφπου ςχετίηεται 

με το είδοσ τθσ αναμενόμενθσ πλθροφορίασ που επικυμεί να λάβει ο ερευνθτισ. υνικωσ 

οι κλειςτζσ ερωτιςεισ ταιριάηουν περιςςότερο ςτισ περιπτϊςεισ όπου ο ερευνθτισ 

αποβλζπει ςτθν κατάταξθ ι ταξινόμθςθ απαντιςεων με βάςθ ςυγκεκριμζνο κριτιριο, ενϊ 

αν απαιτείται θ αναλυτικι ζκφραςθ γνϊμθσ προτείνονται οι ανοιχτζσ ερωτιςεισ. 

θμαντικόσ παράγοντασ ςε κάκε περίπτωςθ είναι το επίπεδο πλθροφόρθςθσ του 

ερωτϊμενου για το κζμα και θ δυνατότθτα διατφπωςθσ ςαφοφσ γνϊμθσ. τισ περιπτϊςεισ 

όπου αγνοείται το επίπεδο πλθροφόρθςθσ των ερωτϊμενων ι είναι ανεπαρκζσ, ςυνίςταται 

χριςθ ανοιχτϊν ερωτιςεων, κυρίωσ για το λόγο ότι δίνοντασ μια εκτεταμζνθ απάντθςθ 

ζχει το χρόνο να ςκεφτεί καλφτερα και να δϊςει πιο ςωςτι εικόνα τθσ γνϊμθσ του. 

Επιπλζον οι ανοιχτζσ και κλειςτζσ ερωτιςεισ διαφζρουν ωσ προσ το ερζκιςμα που 

προκαλοφν ςτον ερωτϊμενο. Οι κλειςτζσ ερωτιςεισ μοιάηουν λιγότερο προςωπικζσ και δεν 

απαιτοφν χρόνο και προςπάκεια για τθν απάντθςθ. υχνά μζνουν λιγότερεσ φορζσ 

αναπάντθτεσ, αλλά αυτό το πλεονζκτθμα αντιςτακμίηεται από τθν αβεβαιότθτα για τθν 

ειλικρίνεια τθσ απάντθςθσ, κακϊσ θ αμθχανία του ερωτϊμενου κρφβεται πιο εφκολα με 

μια κλειςτι ερϊτθςθ παρά με μια ανοιχτι. Θ περίπτωςθ του να περιζχει ζνα 

ερωτθματολόγιο μόνο ανοιχτζσ ερωτιςεισ ι πολλζσ ανοιχτζσ ερωτιςεισ είναι κουραςτικι 

και πολφπλοκθ και οι δυςκολίεσ αφοροφν ςτθν καταμζτρθςθ των απαντιςεων για τον 

ερευνθτι, αλλά και ςτθν κατανάλωςθ χρόνου για τον ερωτϊμενο. Σαυτόχρονα οι κλειςτζσ 

ερωτιςεισ επιτρζπουν το φιλτράριςμα των απαντιςεων ςε ςφντομο χρόνο. Σζλοσ θ 

επιλογι μεταξφ κλειςτισ και ανοιχτισ ερϊτθςθσ εξαρτάται και από τον ίδιο τον ερευνθτι, 

κακϊσ πρζπει να ζχει ςαφι ιδζα των ερευνθτικϊν ερωτθμάτων πριν προβεί ςτθν 

καταςκευι του ερωτθματολογίου. Οι ερωτιςεισ πολλαπλισ επιλογισ με 
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προκαταςκευαςμζνεσ απαντιςεισ αποτελοφν τθ μζςθ οδό ςτθν προςπάκεια διόρκωςθσ 

των πλεονεκτθμάτων και των μειονεκτθμάτων που παρουςιάηουν οι ανοιχτζσ και οι 

κλειςτζσ ερωτιςεισ. Οι απαντιςεισ ςτθν περίπτωςθ αυτι δεν είναι οφτε κλειςτζσ (του 

τφπου ναι ι όχι) οφτε ανοιχτζσ, αλλά είναι ζτοιμεσ και ο ερωτϊμενοσ επιλζγει αυτιν που 

ςυμπίπτει με τθ γνϊμθ του. Σο βαςικό πλεονζκτθμα είναι ότι επιτρζπουν τθ ςυλλογι 

ολοκλθρωμζνων απαντιςεων και ταξινομοφνται ευκολότερα. Ανάλογα με το κζμα τθσ 

ερϊτθςθσ, μπορεί να περιλαμβάνεται ςτισ επιλογζσ και απάντθςθ του τφπου «Άλλο», 

αφινοντασ ςτον ερωτϊμενο τθ δυνατότθτα μιασ άλλθσ απάντθςθσ. Αν θ επιλογι «Άλλο» 

οδθγεί ςε μεγάλο εφροσ απαντιςεων, αυτό ςθμαίνει ότι οι προκαταςκευαςμζνεσ 

απαντιςεισ πρζπει να αναδιατυπωκοφν. Σζλοσ ςτθν καταςκευι ερωτιςεων είναι 

ςθμαντικό οι διατυπϊςεισ να πλθροφν τισ κοινωνικζσ νόρμεσ και να μθν προκαλοφν τθν 

αποδοκιμαςία του ερωτϊμενου, αλλά οφτε και να διαγείρουν αίςκθμα αξιόλογθςθσ και 

φυςικά ςε καμιά περίπτωςθ αίςκθμα προςβολισ. Θ τρίτθ φάςθ τθσ καταςκευισ 

ερωτθματολογίου αφορά ςτθ ςφνταξθ των ερωτιςεων. Πρόκειται για λεπτό κζμα κακϊσ 

αφενόσ θ διατφπωςθ πρζπει να είναι ξεκάκαρθ και αφετζρου να γίνεται επιλογι 

κατάλλθλων λζξεων, επειδι ο ερωτϊμενοσ είναι απίκανο να ζχει τισ ίδιεσ εμπειρίεσ και 

προςλαμβάνουςεσ πλθροφορίεσ με τον ερευνθτι, ο οποίοσ μπορεί να παραγνωρίηει ι να 

αγνοεί τουσ τρόπουσ με τουσ οποίουσ μπορεί να γίνει κατανοθτι θ ερϊτθςι του. Κατά 

ςυνζπεια ο ερευνθτισ πρζπει να είναι ξεκάκαροσ με το ςκοπό τθσ κάκε ερϊτθςθσ και με 

οτιδιποτε μπορεί να απειλεί τον ουςιαςτικό τθσ χαρακτιρα. Μια καλά διατυπωμζνθ 

ερϊτθςθ είναι αυτι που παρακινεί τον ερωτϊμενο να δϊςει με τθν απάντθςι του τθν 

επικυμθτι πλθροφορία. Μια καλι ερϊτθςθ δεν επθρεάηει τθν απάντθςθ. Αντίκετα θ κακι 

ερϊτθςθ με τθ διατφπωςι τθσ μπορεί να οδθγιςει ςε ανακριβι απάντθςθ ι ςε απάντθςθ 

που δεν ανταποκρίνεται ςτθν επικυμθτι πλθροφορία. Θ επιρροι που αςκείται με τθν 

ερϊτθςθ μπορεί να οδθγιςει ςε ςφάλμα εάν είναι άςχθμα διατυπωμζνθ ι ςτον 

προςανατολιςμό του ερωτϊμενου περιςςότερο ι λιγότερο προσ τθ μια κατεφκυνςθ ι τθν 

άλλθ (μερολθψία). Και μόνο το γεγονόσ του να τεκεί μια ερϊτθςθ, θ οποία εκ φφςεωσ 

ζλκει τθν προςοχι ςε ςυγκεκριμζνο ηιτθμα ι πρόβλθμα, όςο ουδζτερθ και αντικειμενικι 

μπορεί να είναι, αςκεί με τον τρόπο αυτό λιγότερθ ι περιςςότερθ επίδραςθ ςτουσ 

ερωτϊμενουσ. Θ τζταρτθ φάςθ αφορά ςτο πλικοσ και τθ κζςθ των ερωτιςεων. Σο μζγεκοσ 

δεν ζχει ςτακερά κριτιρια, κακϊσ πρζπει να καλφπτει τον τομζα τθσ ζρευνασ για τθν οποία 

καταςκευάηεται, ςε λογικά χρονικά πλαίςια για τον ερωτϊμενο. Οι δθμογραφικζσ 
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ερωτιςεισ ςυχνά τοποκετοφνται ςτθν αρχι ι ςτο τζλοσ του ερωτθματολογίου, ενϊ οι 

υπόλοιπεσ ερωτιςεισ ςυνίςταται να ακολουκοφν μια λογικι ςειρά θ οποία ςυγκρατείται 

χωρίσ προβλιματα από τον ερωτϊμενο. Δθλαδι είναι καλό να υπάρχει ροι ςτισ ερωτιςεισ 

και θ μια να διαδζχεται τθν άλλθ αβίαςτα, χωρίσ απότομεσ διακοπζσ. Επίςθσ είναι χριςιμο 

μια ερϊτθςθ γνϊμθσ να ςυνοδεφεται από ερωτιςεισ που αφοροφν γεγόνοτα, κακϊσ θ 

φπαρξθ διαδοχικϊν ερωτιςεων γνϊμθσ ενζχει τον κίνδυνο να επθρεαςτεί υποςυνείδθτα ο 

ερωτϊμενοσ από τθν απάντθςθ που ζχει δϊςει ςε προθγοφμενθ ερϊτθςθ (ΕΚΚΕ, 2007).  

 

2.5.2. χεδιαςμόσ και καταςκευι 

Με βάςθ το παραπάνω κεωρθτικό πλαίςιο, καταςκευάςτθκαν τρία ερωτθματολόγια, των 

οποίων θ τελικι μορφι αποδόκθκε ςε Google Forms, με ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςε κζματα 

ςαφινειασ, περιεκτικότθτασ, ςυντομίασ, κατανοθτϊν διατυπϊςεων και γενικότερα δομισ 

και μορφοποίθςθσ, με τρόπο που αφενόσ να εξυπθρετοφν τα ερευνθτικά ερωτιματα και 

αφετζρου να διατθροφν ελκυςτικι, εφχρθςτθ και ευχάριςτθ μορφι για τουσ 

ςυμμετζχοντεσ.  

Αναλυτικότερα, ςτθν πρϊτθ φάςθ ςχεδιάςτθκε το περιεχόμενο των ερωτιςεων με ςκοπό 

να απαντά τα κφρια και τα επιμζρουσ ερευνθτικά ερωτιματα, κακϊσ και το αντίςτοιχο 

τμιμα που αφορά ςτα δθμογραφικά ςτοιχεία. τθν δεφτερθ φάςθ, ζγινε επιλογι του 

τφπου των ερωτιςεων ι των τρόπων με τουσ οποίουσ κα αποκτθκοφν οι απαντιςεισ. 

Επιλζχκθκαν ερωτιςεισ κλειςτοφ τφπου, κακϊσ ςε μεγάλο όγκο των ερωτιςεων ενδιζφερε 

κυρίωσ θ κατάταξθ ι θ ταξινόμθςθ των απαντιςεων, μζςα από προκακοριςμζνθ λίςτα, 

βάςθ κριτθρίου, ενϊ υπιρξαν και κάποιεσ ελάχιςτεσ ερωτιςεισ ανοιχτοφ τφπου και 

ςυγκεκριμζνα ςφντομθσ απάντθςθσ. τθν τρίτθ φάςθ, δόκθκε ζμφαςθ ςτθ ςφνταξθ των 

ερωτιςεων μζςω τθσ επιλογισ κατάλλθλων λζξεων, ϊςτε να αποδίδεται το ίδιο νόθμα ςε 

όλουσ, το οποίο επαλθκεφτθκε μζςω πιλοτικισ δοκιμισ ςε 20 άτομα. τθν τζταρτθ φάςθ, 

αποςαφθνίςτθκε το πλικοσ και θ κζςθ των ερωτιςεων, υπό το πρίςμα τθσ ςαφινειασ, τθσ 

ςυντομίασ και τθσ απόδοςθσ του περιεχομζνου ςε ςυνεχι νοθτικι ροι, ενϊ οι 

δθμογραφικζσ ερωτιςεισ επιλζχκθκαν να είναι ςτθν αρχι και όχι ςτο τζλοσ, μετά από 

ςυςτάςεισ του πιλοτικοφ δείγματοσ. Σζλοσ, ςχεδόν όλεσ οι ερωτιςεισ είναι κλειςτοφ τφπου, 

είτε με δυνατότθτα επιλογισ μοναδικισ απάντθςθσ, είτε περιςςότερων απαντιςεων, είτε 
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με ερωτιςεισ με διατάξιμεσ απαντιςεισ ςε κλίμακεσ Likert με 5 διατεταγμζνεσ απαντιςεισ. 

Επιπλζον, ςυγκεκριμζνεσ ερωτιςεισ είχαν τθν επιλογι «Άλλο», με ταυτόχρονθ παροχι τθσ 

δυνατότθτασ να προςδιορίςουν (ςθμειϊςουν) τι ακριβϊσ ςθμαίνει θ επιλογι «Άλλο». Οι 

ελάχιςτεσ ερωτιςεισ ανοικτοφ τφπου, είχαν ςκοπό τθν αποτφπωςθ τθσ προςωπικισ γνϊμθσ 

των ςυμμετεχόντων, με βαςικό ρόλο να ςυμβάλλουν ςτθν κατανόθςθ του τρόπου ςκζψθσ 

των ςυμμετεχόντων ςτο υπό μελζτθ κζματα. 

Σο πρϊτο ερωτθματολόγιο αναφζρεται ςε ςτελζχθ εταιρειϊν παροχισ υπθρεςιϊν ΑΔ και 

διευκφνςεων ΑΔ, το δεφτερο ςε διευκυντικά ςτελζχθ (CEOs) καινοτόμων επιχειριςεων 

μεγάλθσ εμβζλειασ και το τρίτο ςε εργαηόμενουσ, νεοειςερχόμενουσ και υποψιφιουσ 

εργαηόμενουσ. Και τα τρία ερωτθματολόγια, περιζχουν ερωτιςεισ δθμογραφικοφ 

χαρακτιρα, ενϊ οι υπόλοιπεσ ερωτιςεισ εςτιάηουν ςτθν καταγραφι τθσ γνϊςθσ, γνϊμθσ, 

εμπειρίασ και αποτφπωςθσ γεγονότων από τθ μεριά των ςυμμετεχόντων, ςε ευρφτερα 

κζματα διαςφνδεςθσ των δεξιοτιτων με τθν ελλθνικι αγορά εργαςίασ, με ςκοπό τον 

εντοπιςμό ςυγκρίςεων και ςυςχετίςεων ανάμεςα ςτισ διαφορετικζσ, αλλά 

αλλθλοςυνδεομζνεσ ομάδεσ πλθκυςμοφ.  

Σο κάκε ερωτθματολόγιο ςχεδιάςτθκε με τρόπο ϊςτε να είναι άμεςα ςυναφζσ με τα 

ερωτιματα τθσ ζρευνασ, να ςυγκεντρϊνει τθν απαραίτθτθ πλθροφορία από τθν κάκε 

ομάδα πλθκυςμοφ, ενϊ ταυτόχρονα να είναι ςφντομο και περιοριςμζνο ςε ζκταςθ, ϊςτε 

να μθν προκαλεί κόπωςθ ι δυςαρζςκεια και ωσ εκ τοφτου να μεγιςτοποιείται θ πικανότθτα 

του να απαντθκοφν όλεσ οι ερωτιςεισ από όλουσ τουσ ςυμμετζχοντεσ. Παράλλθλα, οι 

ερωτιςεισ διατυπϊκθκαν με ουδζτερο τρόπο, ϊςτε να μθν επθρεάηονται οι απαντιςεισ 

των ςυμμετεχόντων από προκαταλιψεισ ι/και προτιμιςεισ που τυχόν υπονοοφνται από τα 

ερωτιματα.  

υγκεκριμζνα το πρϊτο ερωτθματολόγιο που αναφζρεται ςε ςτελζχθ εταιρειϊν παροχισ 

υπθρεςιϊν ΑΔ και διευκφνςεων ΑΔ, εςτιάηει ςε κζματα όπωσ ςυχνότθτα και επίπεδο 

ηιτθςθσ ςε ςυγκεκριμζνεσ κατθγορίεσ και ομάδεσ δεξιοτιτων γενικά και των οριηόντιων 

δεξιοτιτων ειδικότερα, ςτισ διαδικαςίεσ και τεχνικζσ matching υποψιφιου εργαηόμενου με 

υποψιφιο εργοδότθ, ςτθ ςυμβατότθτα ηθτοφμενων και προςφερόμενων δεξιοτιτων, 

ςτουσ τρόπουσ βελτίωςθσ και αξιολόγθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων, κ.λπ. Περιζχει 31 

ερωτιςεισ ςυνολικά, εκ των οποίων οι 27 είναι κλειςτοφ τφπου και οι 4 ανοικτοφ τφπου και 

παρατίκεται ςτθν ενότθτα 8.2.  
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Σο δεφτερο ερωτθματολόγιο που αναφζρεται ςε διευκυντικά ςτελζχθ (CEOs) καινοτόμων 

επιχειριςεων μεγάλθσ εμβζλειασ, εςτιάηει ςτθ ςυλλογι δεδομζνων για τθ διαςφνδεςθ των 

δεξιοτιτων με τθν ελλθνικι αγορά εργαςίασ ανά οικονομικό τομζα δραςτθριότθτασ 

(πρωτογενι, δευτερογενι, τριτογενι) με ερωτιςεισ που ςτοχεφουν ςτθν αποτφπωςθ του 

μίγματοσ δεξιοτιτων, του χάςματοσ δεξιοτιτων, των ηθτοφμενων δεξιοτιτων, του επιπζδου 

επζνδυςθσ ςε καταρτίςεισ ςε κζματα δεξιοτιτων, ςτο τεχνολογικό υπόβακρο και επίπεδο 

χριςθσ εφαρμογϊν ΣΝ, ςτο επίπεδο των ηθτοφμενων ψθφιακϊν δεξιοτιτων, ςτθν 

εκτιμϊμενθ ηιτθςθ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, ςτθν ιεραρχικι καταγραφι των οριηόντιων 

δεξιοτιτων ςε ηιτθςθ κ.λπ. Περιζχει 25 ερωτιςεισ ςυνολικά, εκ των οποίων οι 22 είναι 

κλειςτοφ τφπου και οι 3 ανοικτοφ τφπου και παρατίκεται ςτθν ενότθτα 8.2.  

Σο τρίτο ερωτθματολόγιο που αναφζρεται ςε εργαηόμενουσ, νεοειςερχόμενουσ και 

υποψιφιουσ εργαηόμενουσ, εςτιάηει ςτθν αποτφπωςθ των κάκετων, οριηόντιων και 

ψθφιακϊν δεξιοτιτων των ςυμμετεχόντων, ςτθν ιεραρχικι καταγραφι των οριηόντιων 

δεξιοτιτων ςε ηιτθςθ και προςφορά, ςτουσ τρόπουσ προτίμθςθσ ςε κζματα κατάρτιςθσ ςε 

δεξιότθτεσ, ςτθν καταγραφι απόψεων ςχετικά με κζματα δεξιοτιτων και αγορϊν 

εργαςίασ, κ.λπ. Περιζχει 16 ερωτιςεισ ςυνολικά, εκ των οποίων όλεσ είναι κλειςτοφ τφπου 

και αναλυτικά παρατίκενται ςτθν ενότθτα 8.2.  

Οι ςφνδεςμοι (links) των τριϊν ερωτθματολογίων χρθςιμοποιικθκαν πιλοτικά ςε ζνα 

δείγμα 20 ατόμων, ϊςτε να διαςφαλιςτεί ότι τα ερωτιματα είναι κατανοθτά και 

εξυπθρετοφν, ςτο μζγιςτο δυνατό βακμό, τα αντίςτοιχα ερευνθτικά ερωτιματα για τα 

οποία ςχεδιάςτθκαν. Οι ςυμμετζχοντεσ ςτθν πιλοτικι δοκιμι, επιλζχκθκαν βάςθ δείγματοσ 

ευκολίασ με το κριτιριο να ζχουν γνϊςεισ και εμπειρίεσ ςε κζματα δεξιοτιτων και να είναι 

εργαηόμενοι ςε διάφορουσ τομείσ και κλάδουσ που προςομοιάηουν κατά το δυνατόν τα 

χαρακτθριςτικά του τελικοφ δείγματοσ. Μετά τθν πιλοτικι δοκιμι, οι ςυςτάςεισ και οι 

διορκϊςεισ που προζκυψαν, αναλφκθκαν και ενςωματϊκθκαν ςτα ερωτθματολόγια, ενϊ 

αφοροφςαν κζματα όπωσ λεκτικζσ επαναδιατυπϊςεισ για τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ του 

νοιματοσ, τοποκζτθςθ του δθμογραφικοφ τμιματοσ ςτθν αρχι, κακϊσ και ςυςτάςεισ 

ςχετικά με τθ χρονικι διάρκεια του κάκε ερωτθματολογίου.  

Παράλλθλα και ταυτόχρονα με το διαμοιραςμό του δεφτερου ερωτθματολογίου που 

αναφζρεται ςτθν ζρευνα ςε CEOs καινοτόμων επιχειριςεων μεγάλθσ εμβζλειασ, 

υλοποιικθκαν τρεισ θμιδομθμζνεσ ςυνεντεφξεισ με τρία διευκυντικά ςτελζχθ επιχειριςεων 
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από τον πρωτογενι, δευτερογενι και τριτογενι τομζα αντίςτοιχα, κακϊσ θ ςυνζντευξθ 

είναι θ τεχνικι που ζχει ςκοπό να οργανϊςει τθ ςχζςθ προφορικισ επικοινωνίασ ανάμεςα 

ςτον ερευνθτι και ςτον ερωτϊμενο, με ςκοπό αφενόσ τθ ςυλλογι πλθροφορίασ και 

αφετζρου τθν καλφτερθ κατανόθςθ. Σο υλικό των ςυνεντεφξεων είχε προετοιμαςτεί 

καταλλιλωσ νωρίτερα, ϊςτε να είναι εφικτι θ ςυγκζντρωςθ πλθροφορίασ ςε λίγο χρόνο. Θ 

προετοιμαςία αυτι ςυχνά αναφζρεται ωσ schedule τθσ ςυνζντευξθσ και μετατρζπει τουσ 

ςκοποφσ τθσ ζρευνασ ςε επιμζρουσ ερωτιςεισ, προςαρμόηοντασ πρακτικά το 

ερωτθματολόγιο τθσ 2θσ ζρευνασ ςτουσ ερωτϊμενουσ και διανκίηοντάσ το ϊςτε να 

δθμιουργθκεί το κατάλλθλο κλίμα που να προδιακζτει τον ερωτϊμενο να μεταδϊςει 

αυκόρμθτα τισ ηθτοφμενεσ πλθροφορίεσ. Θ θμιδομθμζνθ εςτιαςμζνθ ςυνζντευξθ 

επιλζχκθκε ωσ θ καλφτερθ επιλογι, γιατί αφενόσ ξεφεφγει από το αυςτθρό πλαίςιο τθσ 

δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ, θ οποία είναι εξ’ολοκλιρου προκακοριςμζνθ και αφετζρου 

διατθρεί τον προςανατολιςμό τθσ ςτο κζμα τθσ ζρευνασ. Σζλοσ, θ υλοποίθςθ των 

θμιδομθμζνων ςυνεντεφξεων ζγινε ςτο πλαίςιο των αντίςτοιχων προχποκζςεων και 

κανόνων καλισ ςυμπεριφοράσ από τθ μεριά του ερευνθτι (ευγζνεια, θρεμία, 

ουδετερότθτα, κ.λπ.), με ςυμπάκεια, ενδιαφζρον και κατανόθςθ για το πρόςωπο του 

ερωτϊμενου (ΕΚΚΕ, 2007). Και οι τρεισ ςυνεντεφξεισ ιταν τθλεφωνικζσ, διάρκειασ 40-60 

λεπτά θ κακεμιά (μαηί με τισ πρακαταρκτικζσ ερωτιςεισ για το ‘ςπάςιμο του πάγου’). Θ 

τθλεφωνικι ςυνζντευξθ προτιμικθκε από τουσ ερωτϊμενουσ κυρίωσ για λόγουσ χρόνου, 

ευκολίασ και αςφάλειασ λόγω τθσ πανδθμίασ Covid-19.  

 

2.6. Επιλογι δείγματοσ 

Κακϊσ θ παροφςα ζρευνα εμπερικλείει τρεισ διακριτοφσ, αλλά αλλθλοςυςχετιηόμενουσ 

άξονεσ, θ επιλογι του δείγματοσ από τθν κάκε ομάδα πλθκυςμοφ, υλοποιικθκε ωσ εξισ: 

τον πρϊτο άξονα τθσ ζρευνασ, ςυντάχκθκε εξ’ αρχισ ζνασ ςυνολικόσ κατάλογοσ 

εταιρειϊν παροχισ υπθρεςιϊν ΑΔ ι Διευκφνςεων ΑΔ, που γεωγραφικά βρίςκονται ςτθν 

Ακινα και ςτθ Κεςςαλονίκθ, με κριτιριο να είναι, κατά το δυνατόν, εταιρείεσ με εμπειρία 

ςτο χϊρο, κακϊσ αυτό κεωρικθκε βαςικό ςτοιχείο για τθν αξιοπιςτία των μετζπειτα 

αποτελεςμάτων. Ο αρχικόσ κατάλογοσ περιείχε 12 εταιρείεσ, οι οποίεσ βάςθ τθσ 

διαδικτυακισ τουσ παρουςίασ και ζγκυρων πλθροφοριϊν από ειδικοφσ του χϊρου 
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(experts), πλθροφςαν το κριτιριο τθσ εμπειρίασ. Κακϊσ ο αρικμόσ των εταιρειϊν ιταν 

μικρόσ και με βάςθ το γεγονόσ ότι αυτζσ οι εταιρείεσ ςτθν Ελλάδα δεν είναι πολλζσ, δεν 

υπιρξε ανάγκθ για διαδικαςία επιλογισ κάποιασ ςυγκεκριμζνθσ μεκόδου δειγματολθψίασ, 

οπότε αποςτάλκθκε ενθμερωτικό email ςε όλεσ, με ςφντομθ περιγραφι των ςκοπϊν και 

ςτόχων τθσ ζρευνασ και το ςφνδεςμο τθσ ζρευνασ, τθσ οποίασ το ερωτθματολόγιο 

παρατίκεται ςτθν ενότθτα 8.2, ςυνοδευόμενο από ςχετικι παράκλθςθ ςυμμετοχισ. ε 

ςχετικά ςφντομο χρονικό διάςτθμα απάντθςαν 9 από τισ 12 εταιρείεσ. Ο αρικμόσ κρίκθκε 

ικανοποιθτικόσ για τισ ανάγκεσ τθσ ζρευνασ. Σα δθμογραφικά ςτοιχείων των 

ςυμμετεχόντων παρατίκενται ςτθν ενότθτα 8.1.  

το δεφτερο άξονα τθσ ζρευνασ, ςυντάχκθκε αναλογικά ζνασ κατάλογοσ ελλθνικϊν 

επιχειριςεων, με κριτιριο να περιζχει ιςόποςα (κατά το δυνατόν) εταιρείεσ από τον 

πρωτογενι, δευτερογενι και τριτογενι τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ, κακϊσ αυτό 

κεωρικθκε βαςικό ςτοιχείο για τθ μετζπειτα εξαγωγι ςυςχετίςεων και ςυμπεραςμάτων. Θ 

επιλογι των εταιρειϊν ζγινε με βάςθ το κριτιριο του να είναι γνωςτζσ, κατά το δυνατό 

καινοτόμεσ, με μεγάλθ εμβζλεια πωλιςεων προϊόντων και διάκεςθσ υπθρεςιϊν ςτθν 

Ελλάδα και ςτο εξωτερικό. Θ γεωγραφικι τοποκεςία αυτϊν ιταν ςτο νομό Αττικισ, ςτο 

νομό Κεςςαλονίκθσ και ςτο νομό Χαλκιδικισ. Ο αρχικόσ κατάλογοσ περιείχε 38 εταιρείεσ, οι 

οποίεσ πλθροφςαν τα κριτιρια καινοτομίασ και επιχειρθματικισ εμβζλειασ. Κακϊσ ο 

αρικμόσ των εταιρειϊν δεν ιταν τόςο μεγάλοσ, δεν υπιρξε ανάγκθ για διαδικαςία 

επιλογισ κάποιασ ςυγκεκριμζνθσ μεκόδου δειγματολθψίασ. Αποςτάλκθκε ενθμερωτικό 

email με ςφντομθ περιγραφι των ςκοπϊν και ςτόχων τθσ ζρευνασ και το ςφνδεςμο τθσ 

ζρευνασ, τθσ οποίασ το ερωτθματολόγιο παρατίκεται ςτθν ενότθτα 8.2, ςε όλεσ τισ 

εταιρείεσ, ςυνοδευόμενο από ςχετικι παράκλθςθ ςυμμετοχισ. ε ςχετικά ςφντομο χρονικό 

διάςτθμα απάντθςαν 19 από τισ 38 εταιρείεσ. Ο αρικμόσ κρίκθκε ικανοποιθτικόσ για τισ 

ανάγκεσ τθσ ζρευνασ. Από τα 19 διευκυντικά ςτελζχθ επιχειριςεων που ςυμφϊνθςαν να 

ςυμμετζχουν, οι 16 ςυμμετείχαν μζςω ερωτθματολογίου, ενϊ οι τρεισ, ωσ εκπρόςωποι του 

πρωτογενι, δευτερογενι και τριτογενι τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ, ςυμμετείχαν 

μζςω θμιδομθμζνθσ ςυνζντευξθσ. Οι θμιδομθμζνεσ ςυνεντεφξεισ υλοποιικθκαν χρονικά 

περίπου κατά τθ φάςθ ςυλλογισ των αντίςτοιχων ποςοτικϊν δεδομζνων Σα δθμογραφικά 

ςτοιχεία των ςυμμετεχόντων παρατίκενται αναλυτικά ςτθν ενότθτα 8.1. Θ παράλλθλθ 

επιλογι τθσ ποιοτικισ μεκόδου αποςκοπεί ςτθν κατανόθςθ των βιωματικϊν εμπειριϊν, 



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 204 

ςτάςεων και απόψεων των ςυμμετεχόντων και κυρίωσ ςτθν πικανι ανάδειξθ νζων 

ηθτθμάτων που δεν καλφπτονται ι καλφπτονται μερικϊσ από το ποςοτικό μζροσ τθσ 

ζρευνασ, κακϊσ θ οργάνωςθ και ανάλυςθ των ποιοτικϊν δεδομζνων μπορεί να ςυμβάλλει 

ςε νζα γνϊςθ.  

τον τρίτο άξονα τθσ ζρευνασ, ο ςτόχοσ ιταν θ ςυγκζντρωςθ πλθκυςμοφ εργαηομζνων 

(κατά το δυνατόν προερχόμενων από όλουσ τουσ τομείσ οικονομικισ δραςτθριότθτασ), 

νεοειςερχομζνων και υποψιφιων εργαηόμενων (προςωρινά άνεργοι ςε φάςθ αναηιτθςθσ 

εργαςίασ και με εμπειρία ςε διαδικαςίεσ πρόςλθψθσ). Σο βαςικό κριτιριο επιλογισ των 

ατόμων αυτϊν ιταν να είναι ενιμεροι πάνω ςε κζματα δεξιοτιτων και αγοράσ εργαςίασ 

και ειδικά οι νεοειςερχόμενοι και οι υποψιφιοι εργαηόμενοι να είχαν εμπειρία ςε 

διαδικαςίεσ πρόςλθψθσ, κακϊσ άλλο είναι θ αναηιτθςθ γεγονότων και άλλο θ αναηιτθςθ 

γνϊμθσ. Για τθν τελικι επιλογι του δείγματοσ, ζγινε δειγματολθψία τυπικισ περίπτωςθσ 

(typical case sampling), ςφμφωνα με τθν οποία επιλζχκθκαν τυπικζσ περιπτϊςεισ, δθλαδι 

περιπτϊςεισ που τοποκετοφνται ςτο μζςο όρο με βάςθ τα χαρακτθριςτικά κριτιρια που 

ενδιαφζρουν ςτθν ζρευνα. Ζτςι οι τυπικζσ περιπτϊςεισ νεοειςερχόμενων επιλζχτθκαν από 

διάφορα τμιματα ςχολϊν των ΑΕΛ/ΑΣΕΛ/ΛΕΚ τθσ Κεςςαλονίκθσ και οι τυπικζσ περιπτϊςεισ 

των εργαηομζνων και υποψιφιων εργαηόμενων επιλζχτθκαν από διάφορουσ εργαςιακοφσ 

κλάδουσ ιδιωτικϊν επιχειριςεων και δθμόςιων φορζων (ιδιωτικοί και δθμόςιοι υπάλλθλοι, 

εκπαιδευτικοί, εργαηόμενοι ςε τουριςμό-εςτίαςθ-ψυχαγωγία, ελεφκεροι επαγγελματίεσ, 

ιδιοκτιτεσ μικρομεςαίων επιχειριςεων, ςτελζχθ ςε βιομθχανίεσ, εργαηόμενοι ςε 

επαγγζλματα ΣΠΕ, κ.λπ.), με αρχικι κατ’ ιδίαν ςφντομθ ςυηιτθςθ-επεξιγθςθ του ςκοποφ 

και των ςτόχων τθσ ζρευνασ. τα επιλεγόμενα άτομα είτε δίνονταν άμεςα ο ςφνδεςμοσ του 

ερωτθματολογίου, είτε αυτό δίνονταν ςε ζντυπθ μορφι. Σο ακριβζσ ερωτθματολόγιο που 

χρθςιμοποιικθκε παρατίκεται ςτθν ενότθτα 8.2. υγκεντρϊκθκαν 152 ςυμμετοχζσ. Ο 

αρικμόσ κρίκθκε ικανοποιθτικόσ για τισ ανάγκεσ τθσ ζρευνασ. Σα δθμογραφικά ςτοιχεία 

των ςυμμετεχόντων παρατίκενται αναλυτικά ςτθν ενότθτα 8.1. 

 

2.7. Αξιοπιςτία τθσ ζρευνασ 

Θ αξιοπιςτία (reliability) ορίηεται ωσ ο βακμόσ εςωτερικισ ςυνοχισ ανάμεςα ςτα μζρθ ενόσ 

οργάνου μζτρθςθσ. Σα μζρθ του οργάνου μζτρθςθσ αποτελοφνται από ερωτιςεισ ι 
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υποομάδεσ ερωτιςεων. το βακμό που αυτά αποτελοφν ζνα ενιαίο ςφνολο και μετροφν το 

ίδιο υποκείμενο, ολόκλθρο το όργανο μζτρθςθσ παρουςιάηει υψθλό βακμό αξιοπιςτίασ, 

λόγω τθσ εςωτερικισ του ςυνοχισ. Μια μζκοδοσ για τθ μζτρθςθ τθσ αξιοπιςτίασ 

εςωτερικισ ςυνοχισ (internal consistency reliability) είναι ο ςυντελεςτισ Cronbach’s alpha. 

Θ αξιοπιςτία εςωτερικισ ςυνοχισ αναφζρεται ςτο βακμό ςτον οποίο οι ερωτιςεισ που 

μετροφν το ίδιο χαρακτθριςτικό, παρουςιάηουν υψθλι ςυνοχι ι ςυςχζτιςθ, τόςο μεταξφ 

τουσ, όςο και με το χαρακτθριςτικό αυτό. Θ εκτίμθςθ τθσ αξιοπιςτίασ αυτισ τθσ μορφισ 

γίνεται με τουσ ςυντελεςτζσ αξιοπιςτίασ ι δείκτεσ αξιοπιςτίασ, εκ των οποίων ο πιο 

διαδεδομζνοσ είναι ο ςυντελεςτισ Cronbach’s alpha, ο οποίοσ λαμβάνει τιμζσ από 0 ζωσ 1 

και ςυγκεκριμζνα οι τιμζσ που είναι μεγαλφτερεσ από το 0,7 κεωροφνται ικανοποιθτικζσ 

από άποψθ αξιοπιςτίασ (Μάρκοσ, 2012). Ο ςυντελεςτισ Cronbach’s alpha χρθςιμοποιικθκε 

για τον ζλεγχο τθσ αξιοπιςτίασ των ερωτθματολογίων τθσ ζρευνασ.  

Για το ποιοτικό μζροσ, θ μελζτθ τθσ αξιοπιςτίασ ζγινε με δφο διαδικαςίεσ. Θ πρϊτθ 

περιλαμβάνει τθν καταγραφι των δεδομζνων των θμιδομθμζνων ςυνεντεφξεων ςε πίνακα 

με ςκοπό τθν οπτικοποίθςθ τθσ ολικισ διαδικαςίασ ςυλλογισ και αξιολόγθςθσ. Θ χριςθ 

του πίνακα παρζχει τθ δυνατότθτα άμεςθσ ερμθνείασ των αποτελεςμάτων ςε κάκε γραμμι 

(για το κάκε άτομο) προςφζροντασ καλφτερθ αντιλθπτικότθτα τθσ διαδικαςίασ. Παράλλθλα 

ςυμβάλλει ςτθ δόμθςθ των ςυμπεραςμάτων τονίηοντασ τισ εμπλεκόμενεσ παραμζτρουσ. Θ 

δεφτερθ διαδικαςία, περιλαμβάνει τθ κεωρθτικι τριγωνοποίθςθ των δεδομζνων μζςω 

άλλων ερευνϊν ςτο ίδιο πεδίο (ενότθτα 1.3.2), για τθν υποςτιριξθ τθσ ςυλλογισ και 

ανάλυςθσ των δεδομζνων τθσ παροφςασ ζρευνασ. Θ μζτρθςθ τθσ αξιοπιςτίασ ποιοτικϊν 

δεδομζνων ςυςχετιηόμενθ με τθ κεωρθτικι τριγωνοποίθςθ ςυμβάλλει ςτθ βακφτερθ 

κατανόθςθ των ςτόχων τθσ ζρευνασ και ςτθν αξιοπιςτία τθσ (Mohaffyza, Sulaiman, Lai, & 

Salleh, 2015), (Golafshani, 2003), διαςφαλίηοντασ τθ ςτακερότθτα και τθ ςυνοχι τθσ 

(Creswell J. , 2005).  

 

2.8. Εγκυρότθτα τθσ ζρευνασ 

Άλλοσ παράγοντασ με ιδιαίτερθ ςθμαςία είναι θ εγκυρότθτα (validity), θ οποία αναφζρεται 

ςτθ ςχετικότθτα του οργάνου με τθ μεταβλθτι που προςμετρά. Απαντά ςτθν ερϊτθςθ: 

Αυτό που μετράμε είναι πραγματικά αυτό που κζλουμε να μετριςουμε; Θ ικανοποίθςθ τθσ 
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εγκυρότθτασ είναι αναγκαία για τισ κλειςτζσ ερωτιςεισ του ερωτθματολογίου και για πιο 

πολφπλοκεσ μετριςεισ που αναφζρονται ςτθν υποκειμενικι αξιολόγθςθ ςτάςεων, 

απόψεων και αντιλιψεων με χριςθ κλιμάκων μζτρθςθσ. Εάν ζνα όργανο μζτρθςθσ δεν 

είναι ιδιαίτερα αξιόπιςτο, τότε θ εγκυρότθτά του κα είναι αντίςτοιχα χαμθλι. Aντίκετα, ζνα 

ζγκυρο όργανο μζτρθςθσ είναι εξ’ οριςμοφ και αξιόπιςτο, ενϊ ζνα αξιόπιςτο όργανο 

μζτρθςθσ δεν είναι υποχρεωτικά και ζγκυρο. υχνά θ εγκυρότθτα είναι πιο δφςκολο να 

εκτιμθκεί ςε ςχζςθ με τθν αξιοπιςτία, κακϊσ ο ζλεγχοσ τθσ εγκυρότθτασ απαιτεί 

εκτεταμζνεσ αναλφςεισ διαφορετικϊν ςυςχετίςεων μεταξφ των μετριςεων. Δεδομζνου ότι 

το καλφτερο ςυνϊνυμο για τθ λζξθ αξιοπιςτία είναι θ ςυνζπεια, θ ουςία τθσ εγκυρότθτασ 

ςυλλαμβάνεται μζςα από τθ λζξθ ακρίβεια. Από αυτιν τθ γενικι οπτικι, τα δεδομζνα του 

ερευνθτι είναι ζγκυρα ςτο μζτρο που τα αποτελζςματα τθσ διαδικαςίασ μζτρθςθσ είναι 

ακριβι. Με άλλα λόγια, ζνα όργανο μζτρθςθσ είναι ζγκυρο ςτο βακμό που καταγράφει τισ 

μετριςεισ για τισ οποίεσ είναι καταςκευαςμζνο (Τφαντόπουλοσ & Νικολαϊδου, 2008).  

τισ φάςεισ τθσ παροφςασ ζρευνασ, θ εγκυρότθτα προςεγγίςτθκε ωσ εξισ:  

τον πρϊτο άξονα τθσ ζρευνασ που απευκφνεται ςε 9 ςτελζχθ HR Management, το 

ερωτθματολόγιο αποτυπϊνει εμπειρίεσ και ςτάςεισ των ςτελεχϊν και δεν ζχει ςκοπό τον 

εντοπιςμό ςυςχετίςεων, αλλά τθν καταγραφι τθσ εμπειρίασ των ςυμμετεχόντων ωσ 

υπόβακρο για τουσ επόμενουσ άξονεσ τθσ ζρευνασ. τισ περιπτϊςεισ αυτζσ θ εγκυρότθτα 

διαςφαλίηεται με τθν επανάλθψθ, δθλαδι με τθν αποτφπωςθ ίδιων ι παρόμοιων 

αποκρίςεων ςε παρόμοια δείγματα ανάλογων ερευνϊν (Mohajan, 2017). το πλαίςιο αυτό, 

θ ζρευνα του πρϊτου άξονα ςυγκρίκθκε ωσ προσ ζντεκα κοινζσ μεταβλθτζσ με αντίςτοιχθ 

ζρευνα τθσ Randstad Hellas (2022) με τίτλο “Σάςεισ ςτο HR και τουσ μιςκοφσ 2022”. Θ 

ςφγκριςθ ζγινε με το μθ-παραμετρικό test Mann-Whitney, το οποίο είναι κατάλλθλο για 

μικρά δείγματα147 (Zhu, 2021) με τισ παρατθριςεισ των πλθκυςμϊν ανεξάρτθτεσ και τθν 

κατανομι τουσ μθ-κανονικι, οπότε και διαςφαλίηεται θ αποτελεςματικότθτα τθσ χριςθσ 

του (Dodge, 2007).  

το δεφτερο άξονα (ποςοτικό μζροσ) τθσ ζρευνασ, θ εγκυρότθτα προςεγγίςτθκε με το μθ-

παραμετρικό Kruskal-Wallis test, το οποίο είναι αντίςτοιχο του Mann-Whitney test, αλλά 

κατάλλθλο για ςυγκρίςεισ περιςςότερων από δυο ανεξάρτθτων ομάδων δεδομζνων. Για 

τθν εφαρμογι του test θ ανεξάρτθτθ μεταβλθτι είναι ο τομζασ οικονομικισ 

                                                      
147

 n<20 
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δραςτθριότθτασ (πρωτογενισ, δευτερογενισ, τριτογενισ) οπότε ο ζλεγχοσ αφορά ςτο αν 

υπάρχει ι όχι διαφοροποίθςθ ανάμεςα ςτισ ανεξάρτθτεσ ομάδεσ των ςυμμετεχόντων ςε 

ςχζςθ με τισ εξεταηόμενεσ μεταβλθτζσ. το ποιοτικό μζροσ, θ εγκυρότθτα προςεγγίςτθκε 

μζςω τθσ τυφλοποίθςθσ δεδομζνων (data blinding) και τθσ ςυμπερίλθψθσ διαφορετικϊν 

ομάδων ςτο δείγμα. Θ τυφλοποίθςθ δεδομζνων ςε τυχαιοποιθμζνεσ ελεγχόμενεσ δοκιμζσ 

είναι ςτρατθγικι που υποςτθρίηεται ευρζωσ ωσ μζκοδοσ μείωςθσ των προκαταλιψεων που 

μποροφν να προκφψουν από τθν γνϊςθ (επίγνωςθ) των ςυμμετεχόντων για τθν κατάςταςθ 

ι τθ ςυμμετοχι άλλων ςτθν ζρευνα (Polit, 2011). H ςυμπερίλθψθ διαφορετικϊν ομάδων 

ςτο δείγμα ζγινε μζςω τθσ ςυμμετοχισ CEOs από κάκε τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ, 

χωρίσ o ζνασ να ζχει γνϊςθ για τθ ςυμμετοχι του άλλου, με ςκοπό τθ μείωςθ τθσ 

μερολθψίασ των απαντιςεων. Θ τεχνικι αυτι μειϊνει τθ μερολθψία ωσ προσ 

ςυγκεκριμζνουσ τφπουσ αποκρίςεων, παρζχοντασ τθ βάςθ για ζγκυρα αποτελζςματα. 

Επιπλζον, μειϊκθκε ο βακμόσ διαμοιραςμοφ πολλϊν πλθροφοριϊν με τουσ ερωτθκζντεσ, 

ϊςτε να διαςφαλιςτεί ότι δεν είχαν ςχθματιςμζνθ προκατάλθψθ ωσ προσ τισ απαντιςεισ 

τουσ. Με τα βιματα αυτά εξαςφαλίηεται θ εγκυρότθτα των αποτελεςμάτων τθσ ποιοτικισ 

ζρευνασ, αναδεικνφοντασ τθν ακρίβειά τθσ (Mohaffyza, Sulaiman, Lai, & Salleh, 2015), 

(Golafshani, 2003). Σζλοσ, θ νζα γνϊςθ που πρόεκυψε από τισ τρεισ φάςεισ κωδικοποίθςθσ 

τθσ κεμελιωμζνθσ κεωρίασ ςυγκρίκθκε με ανάλογεσ βιβλιογραφικζσ ζρευνεσ με ςκοπό τθν 

επαφξθςθ ποιότθτασ και εγκυρότθτασ, ςφμφωνα με τουσ Strauss & Corbin (1998).  

τον τρίτο άξονα τθσ ζρευνασ, θ εγκυρότθτα προςεγγίςτθκε με το Kaiser-Meyer-Olkin 

(KMO) test, το οποίο μετρά τθν καταλλθλότθτα των δεδομζνων για παραγοντικι ανάλυςθ, 

ελζγχοντασ τθν επάρκεια του δείγματοσ και τθν εγκυρότθτα των δεδομζνων για κάκε 

μεταβλθτι αλλά και ςυνολικά, με τιμζσ από 0 ζωσ 1. Αποδεκτζσ τιμζσ είναι αυτζσ που είναι 

πάνω από 0.6 ι 0.7 (κατά περίπτωςθ), ενϊ οι τιμζσ 0.8-1.0 διαφαλίηουν τθν επάρκεια και 

εγκυρότθτα του ελζγχου. Επιπλζον ζγινε ζλεγχοσ με το δείκτθ ςφαιρικότθτασ Bartlett 

(Bartlett’s Test of Sphericity) με ςκοπό τον ζλεγχο τθσ ςυςχζτιςθσ των μεταβλθτϊν 

(Shrestha, 2021).  
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2.9. Θκικά και δεοντολογικά ηθτιματα τθσ ζρευνασ  

ε όλεσ τισ φάςεισ τθσ ζρευνασ, υπιρξε ςυμμόρφωςθ με τισ επιταγζσ του νομοκετικοφ 

πλαιςίου περί προςωπικϊν δεδομζνων, τον Γενικό Κανονιςμό Προςταςίασ Προςωπικϊν 

Δεδομζνων (ΓΚΠΔ-GDPR) και τθ ςυναφι νομοκεςία τθσ Ελλάδασ και τθσ ΕΕ, κακϊσ και τισ 

αποφάςεισ και οδθγίεσ τθσ Αρχισ Προςταςίασ Δεδομζνων Προςωπικοφ Χαρακτιρα 

(ΑΠΔΠΧ), όπωσ αυτά αναφζρονται ςτον Κϊδικα ΘΔΕ/ΕΛΕ, 2020, V1.0. (ΘΔΕ/ΕΛΕ, 2020). Κατά 

τθ διάρκεια τθσ υλοποίθςθσ των τριϊν αξόνων τθσ ζρευνασ που ςυνκζτουν τθν τελικι 

ζρευνα τθσ παροφςασ διατριβισ, τθρικθκαν τα ςτοιχεία του Κϊδικα Θκικισ και 

Δεοντολογίασ τθσ επιςτθμονικισ ζρευνασ. Οι φάςεισ τθσ ζρευνασ υλοποιικθκαν με 

ςεβαςμό ςτθν αξιοπρζπεια, τθν προςωπικι αυτονομία και τα ατομικά δικαιϊματα των 

ςυμμετεχόντων, διαςφαλίηοντασ το ςεβαςμό ςτθν ιδιωτικι και οικογενειακι τουσ ηωι και 

ςτισ πεποικιςεισ και τισ αξίεσ τισ οποίεσ φζρουν, με αποφυγι κάκε δυςμενοφσ διάκριςθσ 

προςϊπων, ςτθ βάςθ εκνικότθτασ, φυλισ, φφλου, κρθςκείασ, ιδιωτικισ ηωισ, ςωματικισ 

ικανότθτασ, κοινωνικοοινομικισ κατάςταςθσ ι άλλου παράγοντα που δε ςυνδζεται με τθν 

επιςτθμονικι ικανότθτα και ακεραιότθτα. Oι ερωτθκζντεσ ιταν ενιμεροι για το ςκοπό και 

τουσ τρόπουσ ςυλλογισ των δεδομζνων και ζδωςαν τθ ςυγκατάκεςι τουσ. Σθρικθκαν οι 

βιοθκικζσ αρχζσ τθσ αυτονομίασ των προςϊπων, τθσ ωφζλειασ ι τθσ μθ-βλάβθσ και τθσ 

δικαιοςφνθσ. H ςυμμετοχι των ερωτθκζντων, δεν είχε βλαπτικό χαρακτιρα ι χαρακτιρα 

παραβίαςθσ ευαίςκθτων προςωπικϊν δεδομζνων. Αντίκετα, είναι πικανό να ωφελικθκαν 

μζςω των ερωτιςεων που ίςωσ αποτζλεςαν πεδίο αναςτοχαςμοφ ςτα κζματα τθσ 

διαςφνδεςθσ των ανκρϊπινων δεξιοτιτων με τισ αγορζσ εργαςίασ, ενιςχφοντασ τισ 

προςωπικζσ τουσ δεξιότθτεσ κριτικισ, αναλυτικισ ςκζψθσ και μεταγνϊςθσ. 

 

2.10. Περιοριςμοί τθσ ζρευνασ 

Θ ζρευνα υλοποιικθκε κατά τθ διάρκεια τθσ πανδθμίασ Covid-19, γεγονόσ που είχε εκ’ 

φφςεωσ περιοριςμοφσ ςτθ διάκεςθ για δια ηϊςθσ επικοινωνία, ειδικά ςτο ποιοτικό μζροσ, 

ςτο μζγεκοσ του δείγματοσ και ςτο γεωγραφικό ςυγκεντρωτιςμό των ςυμμετεχόντων. Θ 

αντιμετϊπιςθ των περιοριςμϊν, ζγινε προςπάκεια να αντιςτακμιςτεί με το κατό το δυνατό 

προςεγμζνο ςχεδιαςμό τθσ ζρευνασ.  
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3. ΠΑΡΟΤΙΑΘ ΑΠΟΣΕΛΕΜΑΣΩΝ  

Θ παροφςα ζρευνα με ςυνολικό δείγμα 180 ατόμων, ολοκλθρϊκθκε ςε τρεισ διακριτοφσ, 

αλλά αλλθλοςυνδεόμενουσ άξονεσ, μζςω τθσ ςυμμετοχισ 9 ςτελεχϊν από εταιρείεσ 

παροχισ υπθρεςιϊν ΑΔ και διευκφνςεων ΑΔ (πρϊτοσ άξονασ), 19 CEOs ελλθνικϊν 

καινοτόμων επιχειριςεων που καλφπτουν όλουσ τουσ τομείσ οικονομικισ δραςτθριότθτασ, 

εκ των οποίων, οι 3 ςυμμετείχαν μζςω θμιδομθμζνων ςυνεντεφξεων και οι 16 μζςω 

ερωτθματολογίου (δεφτεροσ άξονασ) και 152 εργαηόμενων, νεοειςερχομζνων και 

υποψθφίων εργαηόμενων (τρίτοσ άξονασ). τθν παροφςα ενότθτα, παρουςιάηεται αρχικά ο 

ζλεγχοσ αξιοπιςτίασ και εγκυρότθτασ των τριϊν επιμζρουσ αξόνων τθσ ζρευνασ κακϊσ και 

τα αποτελζςματα τθσ κάκε μιασ χωριςτά και ςυνδυαςτικά.  

 

3.1. Ζλεγχοσ αξιοπιςτίασ 

Για τθ διαςφάλιςθ τθσ αξιοπιςτίασ, δθλαδι του βακμοφ εςωτερικισ ςυνοχισ ανάμεςα ςτα 

μζρθ των ερωτθματολογίων (ερωτιςεισ και υποομάδεσ ερωτιςεων), χρθςιμοποιικθκε ο 

δείκτθσ Cronbach’s alpha, δίνοντασ τιμζσ 0.81, 0.93 και 0.97 αντίςτοιχα για κάκε μια από τισ 

τρείσ ζρευνεσ, όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 2.  

 

 1θ ζρευνα 2θ ζρευνα (ποςοτικό μζροσ) 3θ ζρευνα 

Cronbach’s Alpha 0.81 0.93 0.97 

Κατά ςυνζπεια, οι κλίμακεσ των μεταβλθτϊν-ερωτιςεων των τριϊν ερωτθματολογίων, 

κεωροφνται αξιόπιςτεσ με τθν ζννοια τθσ εςωτερικισ ςυνζπειασ τθσ εννοιολογικισ 

καταςκευισ που ςυγκροτικθκε για τισ ςτάςεισ των υποκειμζνων τθσ ζρευνασ. 

Για το ποιοτικό μζροσ του δεφτερου άξονα, θ μελζτθ τθσ αξιοπιςτίασ ζγινε με δφο 

διαδικαςίεσ. Θ πρϊτθ περιλαμβάνει τθν καταγραφι των δεδομζνων των ςυνεντεφξεων ςε 

πίνακα με ςκοπό τθν οπτικοποίθςθ τθσ ολικισ διαδικαςίασ ςυλλογισ και αξιολόγθςθσ. Θ 

δεφτερθ διαδικαςία, περιλαμβάνει τθ κεωρθτικι τριγωνοποίθςθ των δεδομζνων μζςω 

άλλων ερευνϊν ςτο ίδιο πεδίο (βλ. ενότθτα 1.3.2), για τθν υποςτιριξθ τθσ ςυλλογισ και 

ανάλυςθσ των δεδομζνων.  

Πίνακασ 2. Αξιοπιςτία ερωτθματολογίων (Cronbach’s alpha) 
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3.2. Ζλεγχοσ εγκυρότθτασ 

τον πρϊτο άξονα τθσ ζρευνασ, θ εγκυρότθτα προςεγγίςτθκε μζςω τθσ ςφγκριςθσ των 

αποτελεςμάτων τθσ παροφςασ ζρευνασ με ανάλογθ ζρευνα ίδιου πεδίου. υγκεκριμζνα 

χρθςιμοποιικθκε θ ζρευνα τθσ RandstadHellas (2022) με τίτλο “Σάςεισ ςτο HR και τουσ 

μιςκοφσ 2022”, τα βαςικά ςθμεία τθσ οποίασ περιγράφονται ςτθν ενότθτα 1.3.2. Οι δφο 

ζρευνεσ ςυγκρίκθκαν ωσ προσ 11 κοινζσ μεταβλθτζσ τισ εξισ: ηιτθςθ ςε ΟΔ, τρόποι 

ςφηευξθσ εργοδότθ-εργαηομζνου, διάκεςθ για αφξθςθ μιςκϊν με ςκοπό τθν προςζλκυςθ 

ταλζντων, ζμφαςθ ςε δραςτθριότθτεσ upskilling-reskilling, εργαςιακζσ παροχζσ, απόςυρςθ 

δεξιοτιτων-αποχϊρθςθ από τθν εργαςία και ηιτθςθ ςε ςυγκεκριμζνεσ ΟΔ (κριτικι 

ςκζψθ/επίλυςθ προβλθμάτων, ευελιξία, διαχείριςθ χρόνου, ομαδοςυνεργατικότθτα, 

επικοινωνία/επαγγελματικι ςυμπεριφορά). Εφαρμόςτθκε το μθ-παραμετρικό Mann-

Whitney test με μθδενικι υπόκεςθ Ho = {θ κατανομι των αποκρίςεων είναι θ ίδια 

ανεξάρτθτα από τθν ζρευνα από τθν οποία προζρχονται} και ςφγκριςθ τθσ μεταβλθτισ 

RESPO (responses-αποκρίςεισ ςτισ 11 μεταβλθτζσ), υπό τθν ανεξάρτθτθ μεταβλθτι ORIGIN 

(προζλευςθ ερωτοφμενου ανάλογα με τθν ζρευνα ςτθν οποία ςυμμετείχε). Θ τιμι 

Sig.=0.401, που προζκυψε από τθν εφαρμογι του test είναι μεγαλφτερθ τθσ τιμισ 0.05, 

ςυνεπϊσ θ μθδενικι υπόκεςθ Θο διατθρείται και κατά ςυνζπεια διαςφαλίηεται θ 

εγκυρότθτα, αφοφ θ κατανομι των αποκρίςεων είναι ίδια ςτισ δφο ζρευνεσ.  

Πίνακασ 3. Mann-Whitney Test (πρϊτοσ άξονασ) 

Hypothesis Test Summary 

Null Hypothesis Test Sig Decision 

The distribution of RESPO is the 

same across categories of ORIGIN 

Independent Samples 

Mann-Whitney U Test 

0.401 Retain the null 

hypothesis 

Θ προςζγγιςθ τθσ εγκυρότθτασ για το ποιοτικό μζροσ του δεφτερου άξονα τθσ ζρευνασ, 

ακολοφκθςε τισ διαδικαςίεσ τθσ ενότθτασ 2.4. Με τθν ολοκλιρωςθ τθσ διαδικαςίασ τθσ 

κωδικοποίθςθσ (ανοιχτι κωδικοποίθςθ, κωδικοποίθςθ κατά άξονεσ και επιλεκτικι 

κωδικοποίθςθ) προζκυψε θ νζα γνϊςθ που εξθγεί τον τρόπο με τον οποίο οι CEOs των 

τριϊν τομζων οικονομικισ δραςτθριότθτασ, ανταποκρίνονται ςτουσ μεταςχθματιςμοφσ τθσ 

αγοράσ εργαςίασ ςε ςχζςθ με τισ δεξιότθτεσ του ΑΔ και τισ τεχνολογικζσ μεταβολζσ. Θ 

μελζτθ τθσ εγκυρότθτασ τθσ νζασ αυτισ γνϊςθσ, υλοποιικθκε μζςω τθσ επιςτροφισ ςτα 



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 211 

δεδομζνα και τθσ εκτζλεςθσ υψθλοφ επιπζδου ςυγκριτικισ ανάλυςθσ από όπου 

προζκψυψε ότι θ νζα αυτι γνϊςθ είναι ικανι να εξθγιςει το υπό μελζτθ φαινόμενο. 

υγκεκριμζνα, ςτον παρακάτω πίνακα φαίνεται θ ςυχνότθτα των παρατθριςεων (CEOs) 

του δείγματοσ που επαλθκεφουν τισ βαςικζσ κατθγορίεσ τθσ νζασ γνϊςθσ. Όπωσ προκφπτει, 

όλεσ οι διαςτάςεισ που προζκυψαν από τθν ανοιχτι κωδικοποίθςθ και κατά ςυνζπεια οι 

διαςτάςεισ 2θσ τάξθσ (βαςικζσ κατθγορίεσ) εντοπίηονται ςε όλεσ τισ περιπτϊςεισ του 

δείγματοσ.  

Πίνακασ 4. φγκριςθ μοτίβων ςε όλεσ τισ περιπτϊςεισ (ποιοτικό μζροσ δεφτερου άξονα) 

Βαςικζσ κατθγορίεσ 
(Core Categories) 

Τποκατθγορίεσ 
(Subcategories) 

CEO1 CEO2 CEO3 

Αλλαγζσ περιβάλλοντοσ 
(Environment changes) 

Απειλζσ ανά τομζα 4 4 4 

Ευκαιρίεσ ανά τομζα 5 5 5 

Χαρακτθριςτικά ανά τομζα 5 5 5 

Eντοπιςμόσ ευκαιριϊν 
(Sensing opportunities) 

Απόκτθςθ γνϊςθσ και 
δεξιοτιτων: υνεχισ 
προςπάκεια αντιλθπτικότθτασ 
και προςαρμογισ ςτισ ανάγκεσ 
τθσ αγοράσ 

6 6 6 

Δράςεισ  
(Actions) 

τρατθγικόσ ςχεδιαςμόσ 5 5 5 

Εμφαςθ ςτθ ΔΑΔ (δεξιότθτεσ, 
κατάρτιςθ, κίνθτρα) 

5 5 5 

Ζμφαςθ ςτισ ΝΣ 5 5 4 

Ζμφαςθ ςτθν παραγωγικι 
λειτουργικότθτα 

5 5 5 

Ανάπτυξθ 
προϊόντων/υπθρεςιϊν 

5 5 5 

Άςκθςθ θγεςίασ 4 4 5 

Διαχείριςθ ρίςκου 3 3 2 

Δεξιότθτεσ ςε ηιτθςθ 
(Skillset in demand) 

Κάκετεσ 4 4 4 

Ψθφιακζσ  4 4 4 

Ευελιξία/προςαρμοςτικότθτα 5 5 4 

Επικοινωνία/διάκεςθ 
ανάπτυξθσ 

5 5 5 

Αναλυτικι/κριτικι ςκζψθ 4 4 3 

Προςαρμοςτικότθτα 5 5 5 
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Καινοτομία - 
Διεκνοποίθςθ 
(Innovation-
Internalization) 

Προςλιψεισ ταλζντων 5 5 4 

Αναηιτθςθ νζων αγορϊν 5 5 5 

Θ νζα γνϊςθ που πρόεκυψε από τθν εφαρμογι των κωδικοποιιςεων τθσ κεμελιωμζνθσ 

κεωρίασ, παρατίκεται ςτθν ενότθτα 3.4.1. το πλαίςιο διαςφάλιςθσ τθσ ποιότθτασ και 

εγκυρότθτασ ςυγκρίνεται με ανάλογεσ ζρευνεσ (βλ. βιβλιογραφικι αναςκόπθςθ) 

επαλθκεφοντασ τθ ςυμφωνία με αυτζσ. Θ επιλογι τθσ καταγραφισ των απόψεων των τριϊν 

CEOs κρίνεται επιτυχθμζνθ, με τθν ζννοια ότι οι αποκρίςεισ τουσ αποδίδουν ςαφι και 

λεπτομερι εικόνα ςε όλθ τθν ζκταςθ των ερευνθτικϊν ερωτθμάτων. Αυτό επαλθκεφεται 

ωσ εξισ: Οι ζμπειροι CEOs κατζχουν δεξιότθτεσ ςτθ λιψθ αποφάςεων ςε κζματα 

καινοτομίασ και ςτθν επιτάχυνςθ δραςτθριοτιτων με ςτόχο τθν καινοτομία (Balkin, 

Markman, & Gomez-Mejia, 2000). Τπάρχει κετικι ςυςχζτιςθ ανάμεςα ςτουσ κορυφαίουσ 

CEOs και ςτθν επιχειρθςιακι απόδοςθ (Shao, Zhao, Wang, & Jiang, 2020). Οι CEOs 

ευκφνονται για ζωσ το 45% τθσ επιχειρθςιακισ απόδοςθσ, ανεξάρτθτωσ προςωπικοφ 

κόςτουσ ςε χρόνο, άγχοσ, μοναξιά, κ.ά. (McKinsey, 2019). Οι CEOs 500 κορυφαίων 

επιχειριςεων εκτιμοφν ότι το 75% τθσ μακροπρόκεςμθσ επιχειρθματικισ επιτυχίασ 

επιτυγχάνεται μζςω των οριηόντιων δεξιοτιτων και μόνο το 25% οφείλεται ςτισ κάκετεσ 

δεξιότθτεσ (Robles, 2012).  

το ποςοτικό μζροσ του δεφτερου άξονα τθσ ζρευνασ, θ εγκυρότθτα προςεγγίςτθκε με το 

Kruskal-Wallis test, ορίηοντασ ωσ ανεξάρτθτθ μεταβλθτι τον τομζα οικονομικισ 

δραςτθριότθτασ (1-3) και εξαρτθμζνεσ μεταβλθτζσ ςυςχετιηόμενεσ με τισ δεξιότθτεσ. Θ 

μθδενικι υπόκεςθ είναι Ho = {τα ανεξάρτθτα δείγματα παρουςιάηουν τθν ίδια κεντρικι 

τάςθ ςε δεξιότθτεσ} και θ εναλλακτικι υπόκεςθ είναι Θ1 = ,ζνα τουλάχιςτον από δείγματα 

δεν ζχει τθν ίδια κεντρικι τάςθ ςε ςχζςθ με τα άλλα-. Σο test ελζγχει αν υπάρχει 

διαφοροποίθςθ ανάμεςα ςτισ ανεξάρτθτεσ ομάδεσ ςυμμετεχόντων (προερχόμενεσ από 

τουσ τρεισ τομείσ οικονομικισ δραςτθριότθτασ) και ζδειξε ότι δεν υπάρχει ςτατιςτικά 

ςθμαντικι διαφορά ςε ςχζςθ με τισ μεταβλθτζσ που εξετάςτθκαν κακϊσ ςε κάκε 

περίπτωςθ είναι p > 0.05. Κατά ςυνζπεια διατθρείται θ μθδενικι υπόκεςθ, όπωσ φαίνεται 

ςτον πίνακα 5.  
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Πίνακασ 5. Kruskal-Wallis Test (ποςοτικό μζροσ δεφτερου άξονα) 

Test Statistics Kruskal-Wallis  

 Var1  Var2 
 

Var 3  Var 4  Var5 Var6 Var7 Var8 Var9 Var10 Var11 

Kruskal-

Wallis H 

3.263 7.653
 

3.271 3.971 3.496 3.929 4.451 2.872 1,299 4.143 1.286 

df 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

Asymp.Sig 0.353 0.054 0.352 0.271 0.321 0.269 0.217 0.412 0.729 0.246 0.733 

Var1 (digital skills demand) 
Var2 (soft skills demand) 
Var3 (hard skills demand) 
Var4 (soft skills gap) 
Var5 (talent hiring) 
Var6 (upskilling/reskilling) 
Var7 (techupdate) 
Var8 (AI investment) 
Var9 (skills-productivity) 
Var10 (innovation) 
Var11 (emphasis HR) 

 

τον τρίτο άξονα τθσ ζρευνασ, θ εγκυρότθτα προςεγγίςτθκε με το Kaiser-Meyer-Olkin 

(KMO) τεςτ, που μετρά τθν καταλλθλότθτα των δεδομζνων για παραγοντικι ανάλυςθ, 

ελζγχοντασ τθν επάρκεια του δείγματοσ και τθν εγκυρότθτα των δεδομζνων για κάκε 

μεταβλθτι αλλά και ςυνολικά, με τιμζσ από 0 ζωσ 1. Οι τιμζσ 0.8-1.0 διαςφαλίηουν τθν 

επάρκεια και τθν εγκυρότθτα του ελζγχου. Επιπλζον ζγινε ζλεγχοσ με το δείκτθ 

ςφαιρικότθτασ Bartlett (Bartlett’s Test of Sphericity) με ςκοπό τον ζλεγχο τθσ ςυςχζτιςθσ 

των μεταβλθτϊν. Σα αποτελζςματα είναι τα εξισ: 

Πίνακασ 6. ΚΜΟ και Bartlett’s Test (τρίτοσ άξονασ) 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .903 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 2780.266 

df 435 

Sig. <.001 

τον παραπάνω πίνακα, το ςτατιςτικό Kaiser-Meyer-Olkin είναι δείκτθσ ςφγκριςθσ του 

ςχετικοφ μεγζκουσ των ςυντελεςτϊν ςυςχζτιςθσ ςχετικά με τουσ μερικοφσ ςυντελεςτζσ 

ςυςχζτιςθσ. Ο δείκτθσ ζχει τιμι 0.903 (μεγαλφτερθ του 0.6) θ οποία κεωρείται πολφ καλι 

για τθν επάρκεια και εγκυρότθτα του δείγματοσ, ενϊ το sig του δείκτθ ςφαιρικότθτασ 
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Bartlett δείχνει υψθλι ςθμαντικότθτα (τιμι μικρότερθ του 0.001) που ςθμαίνει ότι ο 

πίνακασ ςυςχζτιςθσ ζχει ςθμαντικζσ ςυςχετίςεισ ανάμεςα ςτισ μεταβλθτζσ. 

 

3.3. Αποτελζςματα του 1ου άξονα ζρευνασ (ςτελζχθ HRM) 

Σο ςυνολικό δείγμα εταιρειϊν παροχισ υπθρεςιϊν ΑΔ και διευκφνςεων ΑΔ αποτελείται 

από Ν = 9 ςτελζχθ, εκπροςϊπουσ των αντίςτοιχων εταιρειϊν, οι οποίεσ γεωγραφικά 

βρίςκονται ςτθν Ακινα και ςτθ Κεςςαλονίκθ. Παρά το μικρό μζγεκοσ του δείγματοσ, αυτό 

κεωρείται επαρκϊσ αντιπροςωπευτικό για τουσ ςτόχουσ τθσ παροφςασ ζρευνασ, αφενόσ 

γιατί οι εν λόγω εταιρείεσ ςτθν Ελλάδα δεν είναι πολλζσ και αφετζρου μζςω τθσ 

ςθμαντικισ επαγγελματικισ εμπειρίασ των ςτελεχϊν, απεικονίηονται επιτυχϊσ οι 

επικρατοφςεσ τάςεισ ςτα ηθτιματα του μίγματοσ δεξιοτιτων του ανκρϊπινου δυναμικοφ 

ςτθν ελλθνικι αγορά εργαςίασ.  

Σο δείγμα των ςτελεχϊν αποτελείται από 5 άνδρεσ και 4 γυναίκεσ, όπωσ φαίνεται ςτον 

πίνακα 7, ενϊ ςτον πίνακα 8 απεικονίηεται θ επαγγελματικι εμπειρία των ςτελεχϊν ςε ζτθ. 

Όπωσ προκφπτει, οι 5 από τουσ 9 ζχουν 7-23 ζτθ εμπειρίασ, οι 2 ζχουν 3 ζτθ εμπειρίασ και 

οι άλλοι 2 ζχουν 1-2 ζτθ εμπειρίασ.  

 

Φφλο υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Άνδρεσ  5 55,56 

Γυναίκεσ 4 44,44 

φνολο 9 100 

 

Επαγγελματικι εμπειρία ςε 
ζτθ 

υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

1 1 11,11 

2 1 11,11 

3 2 22,22 

7 1 11,11 

12 1 11,11 

17 1 11,11 

22 1 11,11 

23 1 11,11 

φνολο 9 100 

Πίνακασ 7. Φφλο ςυμμετεχόντων  

Πίνακασ 8. Επαγγελματικι εμπειρία ςυμμετεχόντων 
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το ερϊτθμα αν τα ςτελζχθ, ζχουν το ίδιο ι περίπου ίδιο επίπεδο ψθφιακϊν (ΨΔ) και 

διαχειριςτικϊν-διοικθτικϊν δεξιοτιτων (ΔΔ), οι απαντιςεισ καταγράφονται ςτον πίνακα 9. 

Σο ερϊτθμα αυτό κρίνεται ςθμαντικό για τθ ςυνολικι εγκυρότθτα τθσ ζρευνασ, κακϊσ 

αναδεικνφει το υπόβακρο των ςυμμετεχόντων, των οποίων οι απόψεισ, γνϊμεσ και 

εκτιμιςεισ αποτυπϊνονται μζςα από το εφροσ τθσ επαγγελματικισ, γνωςτικισ και 

κοινωνικισ εμπειρίασ τουσ.  

 

Επίπεδο ψθφιακϊν (ΨΔ) και διοικθτικϊν 
δεξιοτιτων (ΔΔ) 

υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Μδιο 4 44,44 

Περιςςότερεσ ΨΔ 3 33,33 

Περιςςότερεσ ΔΔ 2 22,22 

φνολο 9 100 

Από τα παραπάνω προκφπτει ότι το δείγμα των ςυμμετεχόντων ςτελεχϊν, είναι ςχεδόν 

ομοιογενζσ ωσ προσ το φφλο, ενϊ οι 4 ςυμμετζχοντεσ ζχουν επαγγελματικι εμπειρία που 

αντιςτοιχεί ςε 12-23 ζτθ, 1 άτομο ζχει 7 ζτθ εμπειρίασ και οι υπόλοιποι 4, ζωσ 3 ζτθ 

εμπειρία. Επιπλζον, οι 4 από τουσ 9 ςυμμετζχοντεσ ζχουν το ίδιο επίπεδο ψθφιακϊν και 

διαχειριςτικϊν-διοικθτικϊν δεξιοτιτων, ςφμφωνα με τθν προςωπικι τουσ εκτίμθςθ, ενϊ 3 

από τουσ 9 εκτιμοφν ότι ζχουν υψθλότερο υπόβακρο ςε ψθφιακζσ δεξιότθτεσ και 2 από 

τουσ 9 κεωροφν ότι ζχουν υψθλότερο επίπεδο διαχειριςτικϊν-διοικθτικϊν δεξιοτιτων. 

Κακϊσ οι τεχνολογίεσ και κατ’ επζκταςθ οι ψθφιακζσ δεξιότθτεσ είναι βαςικό ςτοιχείο 

οικονομικισ ανάπτυξθσ, βιωςιμότθτασ και ανκεκτικότθτασ, είναι αναμενόμενο τα ςτελζχθ 

να κατζχουν ζνα περίπου όμοιο επίπεδο ψθφιακϊν και διαχειριςτικϊν-διοικθτικϊν 

δεξιοτιτων, πικανϊσ με λίγο πιο επαυξθμζνο το επίπεδο των ψθφιακϊν δεξιοτιτων. Θ 

εκτίμθςθ αυτι δείχνει να επαλθκεφεται για το ςυγκεκριμζνο δείγμα.  

Ζνα ςυνεπακόλουκο ερϊτθμα, είναι το κατά πόςο κάποιοσ με ιςχυρό υπόβακρο ψθφιακϊν 

δεξιοτιτων τείνει να ζχει ι όχι αντίςτοιχο υψθλό υπόβακρο οριηόντιων δεξιοτιτων και 

αντιςτρόφωσ. Δθλαδι οι μεταβλθτζσ «ψθφιακζσ δεξιότθτεσ» και «οριηόντιεσ δεξιότθτεσ» 

είναι ανεξάρτθτεσ ι όχι. τθν προςπάκεια αποςαφινιςθσ του ερωτιματοσ αυτοφ, διεξιχκει 

το ςτατιςτικό τεςτ ανεξαρτθςίασ Chi-Square, με μθδενικι υπόκεςθ ότι οι μεταβλθτζσ είναι 

ανεξάρτθτεσ. Από τθν εφαρμογι του τεςτ, προκφπτει ότι οι μεταβλθτζσ είναι εξαρτθμζνεσ 

  (     )                            

Πίνακασ 9. Επίπεδο ψθφιακϊν και διοικθτικϊν δεξιοτιτων ςυμμετεχόντων 
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υνεπϊσ υπάρχει ςυςχζτιςθ ανάμεςα ςτισ οριηόντιεσ και ςτισ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ, όπωσ 

προκφπτει από τον πίνακα 10.  

 

Chi-square tests 

Statistics Value    Asymp.Sig. (2-tailed) 

Pearson Chi-Square  13.50 4 0,009 

N of Valid Cases 9   

Ωςτόςο επειδι το μζγεκοσ του    δεν εξαρτάται μόνο από τθ διαφορά των εμπειρικϊν και 

κεωρθτικϊν τιμϊν, αλλά και από το μζγεκοσ του δείγματοσ, κα πρζπει θ ςυςχζτιςθ αυτι να 

ελεχκεί και από άλλεσ ζρευνεσ.  

Επιπλζον, θ ηιτθςθ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ επαλθκεφεται από τουσ ςυμμετζχοντεσ, όπωσ 

προκφπτει από τον πίνακα 11, όπου οι 8 από τουσ 9 ζχουν ζρκει αντιμζτωποι με 

καταςτάςεισ που επιβεβαιϊνουν τθν αφξθςθ ηιτθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων ςτθν 

ελλθνικι αγορά εργαςίασ. υγκεκριμζνα οι 5 τουσ 9 είναι πλιρωσ εξοικειωμζνοι ςτθν 

αυξθμζνθ ηιτθςθ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, ενϊ οι 3 μερικϊσ. Ωςτόςο 1 από τουσ 9 δεν ζχει 

παρόμοιεσ εμπειρίεσ, κάτι που πικανόν εξαρτάται από το είδοσ των πελατϊν του και τθ 

φφςθ του εργαςιακοφ τομζα αυτϊν.  

 

Ηιτθςθ ςε οριηόντιεσ δεξιοτιτεσ υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Ναι 5 55,56 

Μερικϊσ 3 33,33 

Όχι 1 11,11 

φνολο 9 100 

Άλλο βαςικό ερϊτθμα είναι το αν οι εργοδότεσ που αναηθτοφν ςυγκεκριμζνεσ οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ από τουσ υποψιφιουσ εργαηόμενουσ, κατζχουν οι ίδιοι τισ ανάλογεσ δεξιότθτεσ. 

Αν ναι, τότε πικανόν είναι απλοφςτερθ θ διαδικαςία ανίχνευςθσ και εκτίμθςθσ των 

ηθτοφμενων δεξιοτιτων των υποψιφιων εργαηομζνων ι το δυναμικό ανάπτυξθσ αυτϊν, 

ενϊ αν θ απάντθςθ είναι αρνθτικι, τότε πικανόν οι εργοδότεσ να ψάχνουν άτομα με 

ςυγκεκριμζνεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ με ςκοπό τθ βελτίωςθ και ανάπτυξθ του γενικότερου 

επαγγελματικοφ κλίματοσ ςτο χϊρο εργαςίασ τουσ. Επιπλζον, ςυχνά το κζμα των 

Πίνακασ 10. υςχζτιςθ ανάμεςα ςτισ ψθφιακζσ και οριηόντιεσ δεξιότθτεσ 

Πίνακασ 11. Αποτφπωςθ ηιτθςθσ ςε οριηόντιεσ δεξιοτιτεσ 
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δεξιοτιτων αναφζρεται ι αποκλειςτικά ςτισ δεξιότθτεσ των εργοδοτϊν, θγετϊν, 

διευκυντϊν, κ.λπ. ι αποκλειςτικά ςτισ δεξιότθτεσ των εργαηόμενων και ςχεδόν ποτζ ςτθ 

ςυνδυαςτικι αποτφπωςθ αυτϊν. τθν ερϊτθςθ αυτι, οι 4 από τουσ 9 ςυμμετζχοντεσ 

εκτιμοφν ότι οι εργοδότεσ κατζχουν το επίπεδο οριηόντιων δεξιοτιτων που αναηθτοφν 

ςτουσ υποψιφιουσ εργαηόμενουσ, ενϊ 5 από τουσ 9 ιςχυρίηονται ότι αυτό «εξαρτάται», το 

οποίο πικανόν να ςθμαίνει ότι δεν είναι απόλυτα ξεκάκαροι ςχετικά με το εφροσ 

προςφοράσ και ηιτθςθσ προςωπικϊν δεξιοτιτων, όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 13.  

Πίνακασ 13. Αναλογία επιπζδου ΟΔ μεταξφ εργοδοτϊν και υποψιφιων εργαηομζνων 

Αναλογία επιπζδου ΟΔ μεταξφ 
εργοδοτϊν και υποψ.εργαηόμενων 

υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Ναι 4 44,44 

Οχι 0 0 

Εξαρτάται 5 55,56 

φνολο 9 100 

Οι κορυφαίεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ςε ηιτθςθ, ςτθν ελλθνικι αγορά εργαςίασ, ςφμφωνα με 

τθν άποψθ των ςυμμετεχόντων, είναι οι δεξιότθτεσ τθσ επικοινωνίασ (44%), τθσ ευελιξίασ 

(33%) και τθσ διαχείριςθσ χρόνου (33%), ενϊ ακολουκοφν θ κριτικι ςκζψθ (22%), θ 

ομαδοςυνεργατικότθτα (22%) και οι δεξιότθτεσ ακεραιότθτασ και ικουσ (22%). Οι βαςικζσ 

κατθγορίεσ οριηόντιων δεξιοτιτων ςε ηιτθςθ αφοροφν ςτισ προςωπικζσ και διαπροςωπικζσ 

δεξιότθτεσ (33%), ενϊ θ ηιτθςθ ςε ςυναιςκθματικζσ (11%) και φυςικζσ (11%) δεξιότθτεσ 

είναι πολφ μικρότερθ, όπωσ αποτυπϊνεται ςτουσ πίνακα 14 και 15. 

 

ΟΔ ςε ηιτθςθ υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Ευελιξία και διαχείριςθ χρόνου 3 33,33 

Κριτικι ςκζψθ 2 22,22 

Ομαδοςυνεργατικότθτα και επικοινωνία 2 22,22 

Ικοσ και ακεραιότθτα 2 22,22 

φνολο 9 100 
Πίνακασ 15. Κατθγορίεσ οριηόντιων δεξιοτιτων ςε ηιτθςθ 

Κατθγορίεσ ΟΔ ςε ηιτθςθ υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Προςωπικζσ και διαπροςωπικζσ δεξιότθτεσ 3 33,33 

Επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ 4 44,44 

υναιςκθματικζσ δεξιότθτεσ 1 11,11 

Φυςικζσ δεξιότθτεσ 1 11,11 

φνολο 9 100 

Πίνακασ 14. Οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ςε ηιτθςθ 
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χετικά με τθν καταγραφι των δεξιοτιτων, όπωσ αυτζσ αποτυπϊνονται ςτα βιογραφικά 

ςθμειϊματα των υποψθφίων, διαφαίνεται ότι 2 από τα 9 ςτελζχθ ςυνθκίηουν να 

λαμβάνουν βιογραφικά ςθμειϊματα χωρίσ αναφορά ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ από τθν 

μεριά των υποψθφίων. Ωςτόςο 7 από τα 9 ςτελζχθ είναι πλιρωσ εξοικειωμζνα με τθν 

αναγραφι των οριηόντιων δεξιοτιτων ςε ςυνδυαςμό με τισ κάκετεσ δεξιότθτεσ και τθν 

επαγγελματικι εμπειρία και 1 από τουσ 9 αναφζρει ότι ςυχνά λαμβάνει βιογραφικά με 

ςαφι αναφορά, ςε ξεχωριςτι και ειδικι παράγραφο ςτισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ. Κατά 

ςυνζπεια, ςθμαντικό μζροσ των υποψθφίων εργαηομζνων φαίνεται ότι αναγνωρίηει τθν 

αναγκαιότθτα ανάδειξθσ και προβολισ των οριηόντιων δεξιοτιτων ςτα βιογραφικά τουσ 

ςθμειϊματα.  

 

Συχνότθτα καταγραφισ δεξιοτιτων ςτα CVs   υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Κάκετεσ δεξιότθτεσ 1 11,11 

Οριηόντιεσ δεξιότθτεσ 1 11,11 

Κάκετεσ δεξιότθτεσ και επαγγελματικι εμπειρία 1 11,11 

Κάκετεσ δεξιότθτεσ και οριηόντιεσ δεξιότθτεσ 1 11,11 

Οριηόντιεσ δεξιότθτεσ και επαγγελματικι εμπειρία 4 44,44 

Κάκετεσ, οριηόντιεσ δεξιότθτεσ και επαγγελματικι εμπειρία 1 11,11 

φνολο 9 100 

Παρά το γεγονόσ ότι οι αγορζσ εργαςίασ κινοφνται γενικά προσ ζνα ςφςτθμα βαςιςμζνο 

ςτισ δεξιότθτεσ του ΑΔ, δε φαίνεται να χρθςιμοποιοφνται, τουλάχιςτον προσ το παρόν, 

κάποια εργαλεία ι ςαφείσ δείκτεσ για τθν αξιόπιςτθ μζτρθςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων 

κατά τισ διαδικαςίεσ πρόςλθψθσ, όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 17. υγκεκριμζνα, ςτο 

ερϊτθμα ςχετικά με τθ χριςθ ςυγκεκριμζνου εργαλείου για τθν αξιόλογθςθ των οριηόντιων 

δεξιοτιτων ι για τθ διαδικαςία ςφηευξθσ οριηόντιων δεξιότθτων ανάμεςα ςε εργοδότεσ και 

υποψιφιουσ εργαηόμενουσ, οι 8 από τουσ 9 απάντθςαν ότι δε χρθςιμοποιοφν ανάλογο 

εργαλείο, ενϊ 1 από τουσ 9 εκτιμά ότι δεν είναι δυνατό να υπάρχει αξιόπιςτο εργαλείο 

αυτοφ του είδουσ, λόγω των δυςκολιϊν ςτθν ακριβι ανίχνευςθ και ποςοτικοποίθςθ των 

οριηόντιων δεξιοτιτων. ιμερα θ αξιολόγθςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων γίνεται με 

πρακτικζσ μεκόδουσ όπωσ ςυνεντεφξεισ, πιςτοποιιςεισ, ςυςτατικζσ επιςτολζσ, βιογραφικά 

ςθμειϊματα, κ.λπ. φμφωνα με τα ςτελζχθ όταν εφαρμόηουν διαδικαςίεσ ςφηευξθσ 

Πίνακασ 16. υχνότθτα καταγραφισ δεξιοτιτων βάςθ CVs 
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εργοδότθ με υποψιφιο εργαηόμενο, οι 7 από τουσ 9 αναφζρουν ότι ελζγχουν τισ 

δεξιότθτεσ των υποψθφίων μζςω πιςτοποιιςεων από γνωςτζσ διαδικτυακζσ πλατφόρμεσ, 

ενϊ 2 από τουσ 9 εμπιςτεφονται τα βιογραφικά. χετικά με τουσ τρόπουσ αξιολόγθςθσ των 

οριηόντιων δεξιοτιτων κατά τθ διαδιακαςία τθσ ςφηευξθσ, οι 8 από τουσ 9 ςυμμετζχοντεσ 

χρθςιμοποιοφν τθ μζκοδο τθσ ςυνζντευξθσ, είτε ςε φυςικι μορφι, είτε διαδικτυακά. Μόνο 

1 από τουσ 9, δεν μπαίνει ςε διαδικαςίεσ ελζγχου ι/και αξιολόγθςθσ και εμπιςτεφεται τα 

αναγραφόμενα ςτα βιογραφικά ςθμειϊματα, όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 17, 18 και 19. 

 

Χριςθ εργαλείων ΟΔ υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Οχι 8 88,89 

Δεν υπάρχει (δεν εμπιςτεφομαι) 1 11,11 

φνολο 9 100 

 

Πιςτοποίθςθ ΟΔ υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

CVs 2 22,22 

Πιςτοποιιςεισ 7 77,78 

φνολο 9 100 

 

Ζλεγχοσ ΟΔ υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

υνεντεφξεισ 8 88,89 

Αναφορά ςτα CVs 1 11,11 

φνολο 9 100 

 

Επιπλζον, oι 7 από τουσ 9 ςυμμετζχοντεσ χρθςιμοποιοφν για τισ, ψθφιακζσ τεχνικζσ (e-

recruitments) όπωσ χριςθ ςυγκεκριμζνων πλατφορμϊν και διάφορα μζςα κοινωνικισ 

δικτφωςθσ (LinkedIn, Facebook, Twitter, Instagram, Blog, YouTube, Snapchat, etc), κακϊσ 

και διαδικτυακζσ ςυνεντεφξεισ με Skype, Zoom, κ.λπ., διάφορα διαδικτυακά γεγονότα 

(online networking events), open-ended job postings, κ.λπ. με ςκοπό να ςυνταιριάςουν τισ 

δεξιότθτεσ προςφοράσ και ηιτθςθσ. Μόνο 2 από τουσ 9 χρθςιμοποιοφν παραδοςιακοφσ 

τρόπουσ όπωσ ςυνεντεφξεισ και ςυςτατικζσ επιςτολζσ, όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 20.  

  

Πίνακασ 17. Βακμόσ χριςθσ εργαλείων αξιόλογθςθσ οριηόντιων δεξιοτιτων 

Πίνακασ 18. Σρόποι αποτφπωςθσ οριηόντιων δεξιοτιτων 

Πίνακασ 19. Θ ςυνζντευξθ ωσ τρόποσ αξιολόγθςθσ οριηόντιων δεξιοτιτων 
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Διαδικαςίεσ ςφηευξθσ ΟΔ υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Ψθφιακζσ 7 77,78 

Παραδοςιακζσ 2 22,22 

φνολο 9 100 

Ενϊ οι προθγοφμενεσ γενιζσ κα μποροφςαν να περιμζνουν μια γραμμικι εξζλιξθ 

ςταδιοδρομίασ και τθ δζςμευςθ ςτθν τυπικι εκπαίδευςθ να μειϊνεται ςταδιακά με το 

πζραςμα του χρόνου, για το ςφγχρονο και μελλοντικό ανκρϊπινο δυναμικό απαιτείται 

μόνιμθ ανανζωςθ, αναβάκμιςθ και αναςφνταξθ δεξιοτιτων (reskilling, upskilling, 

redeployment) τα οποία είναι και τα βαςικά ςτοιχεία τθσ νζασ κανονικότθτασ ςτο μζλλον 

τθσ εργαςίασ και τθσ απαςχόλθςθσ (WEF, 2021). Θ αξία των δραςτθριοτιτων upskilling και 

reskilling είναι ςθμαντικι τόςο για τουσ ιδθ εργαηόμενουσ όςο και για αυτοφσ που 

αναηθτοφν εργαςία. Αυτό καταδεικνφεται από τουσ ςυμμετζχοντεσ, κακϊσ 8 ςτουσ 9 

αναδεικνφουν τθν αναγκαιότθτα των δραςτθριοτιτων upskilling/reskilling ςτθν ελλθνικι 

αγορά εργαςίασ, όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 21. 

 

Δραςτθριότθτεσ  

Upskilling & Reskilling 

υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Nαι 8 88,89 

Οχι 1 11,11 

φνολο 9 100 

Ζνα άλλο ςθμαντικό ερϊτθμα αφορά ςτο αν τα άτομα με υψθλζσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ 

ζχουν καλφτερο επίπεδο ηωισ, ποιότθτα ηωισ, ευθμερία, κ.λπ. φμφωνα με τθν άποψθ των 

ςυμμετεχόντων, οι 5 από τουσ 9 καταγράφουν κετικι άποψθ, ενϊ οι 4 από τουσ 9 

καταγράφουν «ίςωσ», όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 22. Πικανόν να υπάρχει ςυςχζτιςθ 

ανάμεςα ςτο υψθλό επίπεδο οριηόντιων δεξιοτιτων και τθν προςωπικι ευθμερία, ωςτόςο 

απαιτείται εκτενζςτερθ ζρευνα κακϊσ θ ζνδειξθ «ίςωσ» δεν οδθγεί ςε ςαφι 

αποτελζςματα. Επιπλζον, μόνο 2 από τουσ 9 ςυμμετζχοντεσ εκτιμοφν ότι οι εργαηόμενοι με 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ αμοίβονται περιςςότερο ςτο χϊρο εργαςίασ τουσ, είτε οικονομικά, 

είτε κοινωνικά. Οι 6 από 9 εκτιμοφν ότι το εφροσ των ανταμοιβϊν εξαρτάται από τουσ 

Πίνακασ 20. Ψθφιακοί-vs-Παραδοςιακοί τρόποι για τθν αντιςτοίχιςθ δεξιοτιτων 

Πίνακασ 21. Θ ςθμαςία δραςτθριοτιτων Upskilling και Reskilling 



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 221 

άλλουσ παράγοντεσ όπωσ εργαςιακζσ ςτρατθγικζσ παραγωγικότθτασ και πωλιςεων τθσ 

εκάςτοτε επιχείρθςθσ, φορζα, οργανιςμοφ, κ.λπ., όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 22 και 23.  

 

ΟΔ και ευθμερία υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Ναι 5 55,56 

Λςωσ 4 44,44 

φνολο 9 100 

 

ΟΔ και αμοιβζσ υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Ναι 2 22,22 

Οχί 1 11,11 

Εξαρτάται 6 66,67 

φνολο 9 100 

 

Όπωσ προκφπτει από τον πίνακα 23, παρά τθν αυξθμζνθ ηιτθςθ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, 

οι εργαηόμενοι που τισ κατζχουν δεν ανταμοίβονται κατ’ανάγκθ περιςςότερο οικονομικά ι 

κοινωνικά και αυτό μάλλον ςυνδζεται με το ςχολιαςμό «ίςωσ» ςτο ερϊτθμα που αφορά 

ςτθ διαςφνδεςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων με τθν προςωπικι ευθμερία (πίνακασ 22).  

χετικά με τθ ςυχνότθτα ηιτθςθσ προγραμμάτων κατάρτιςθσ ςε κζματα ανάπτυξθσ και 

καλλιζργειασ οριηόντιων δεξιοτιτων, οι 6 από τουσ 9 ςυμμετζχοντεσ καταδεικνφουν ότι 

υπάρχει ηιτθςθ «πολφ ςυχνι» και «ςυχνι», ενϊ οι 3 από τουσ 9 ιςχυρίηονται ότι θ ηιτθςθ 

είναι «ςπάνια» ι «κακόλου», κάτι που πικανόν ςχετίηεται με τον εργαςιακό κλάδο των 

πελατϊν τουσ, όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 24.  

 

Συχνότθτα ηιτθςθσ για κατάρτιςθ ΟΔ υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Πολφ ςυχνά 3 33,33 

υχνά 3 33,33 

πάνια 1 11,11 

Ποτζ 2 22,22 

φνολο 9 100 

Πίνακασ 22. Οριηόντιεσ δεξιότθτεσ και προςωπικι ευθμερία 

Πίνακασ 23. Οριηόντιεσ δεξιότθτεσ και αμοιβζσ (οικονομικζσ-κοινωνικζσ) 

Πίνακασ 24. υχνότθτα ηιτθςθσ κατάρτιςθσ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ 
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Αναλογικά, οι 4 από τουσ 9 ςυμμετζχοντεσ εκτιμοφν ότι θ καλφτερθ φάςθ για κατάρτιςθ ςε 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ είναι κατά τθ διάρκεια τθσ εργαςίασ (on the job training), ενϊ οι 3 

από τουσ 9 κεωροφν ότι θ κατάρτιςθ οριηόντιων δεξιοτιτων είναι μια δια βίου διαδικαςία 

και 2 ςτουσ 9 κεωροφν ότι κα πρζπει να λαμβάνει χϊρα κυρίωσ ςτθν παιδικι και ςχολικι 

θλικία, όπωσ αποτφπωνεται ςτον πίνακα 25.  

 

Κατάρτιςθ ςε ΟΔ υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Κατά τθν εργαςία 4 44,44 

Δια βίου 3 33,33 

χολικι θλικί 1 11,11 

Παιδικι θλικία 1 11,11 

φνολο 9 100 

τθν ερϊτθςθ ςχετικά με τθ ςυχνότθτα επζνδυςθσ ςτθν κατάρτιςθ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ 

κατά τθ διάρκεια των δφο τελευταίων ετϊν (2020-2022), φαίνεται ότι υπιρξε ςθμαντικι 

ηιτθςθ, κακϊσ οι 5 από τουσ 9 ςυμμετζχοντεσ υποςτθρίηουν ότι πάνω από το 30% των 

πελατϊν τουσ επζνδυςαν ςε δράςεισ ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ οριηόντιων δεξιοτιτων, 

ενϊ για τουσ 2 από τουσ 9 το αντίςτοιχο ποςοςτό είναι πάνω από 50%. Ωςτόςο 2 από τουσ 

9 καταδεικνφουν ότι οι πελάτεσ τουσ επζνδυςαν ςε ποςοςτό κάτω από 10%, όπωσ 

αποτυπϊνεται ςτον πίνακα 26.  

 

Συχνότθτα επζνδυςθσ ςε καταρτίςεισ 
ΟΔ κατά τα ζτθ 2020-2022 

υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Κάτω από 10% 2 22,22 

Πάνω από 30% 5 55,56 

Πάνω από 50% 2 22,22 

φνολο 9 100 

υνολικά θ ζρευνα αποτυπϊνει τθν αυξθμζνθ ηιτθςθ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ και 

κατϋεπζκταςθ τθν αναγκαιότθτα ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ αυτϊν, ςφμφωνα με τισ 

τοποκετιςεισ των HR ςτελεχϊν, με το κζμα να απαςχολεί και τουσ εργοδότεσ και τουσ 

εργαηόμενουσ και υποψιφιουσ εργαηόμενουσ.  

  

Πίνακασ 25. Αποτφπωςθ τθσ καλφτερθσ χρονικισ ςτιγμισ για επζνδυςθ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ 

Πίνακασ 26. υχνότθτα επζνδυςθσ ςε καταρτίςεισ ΟΔ κατά τα ζτθ 2020-2022 
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3.4. Αποτελζςματα του 2ου άξονα ζρευνασ (CEOs) 

Σο ςυνολικό δείγμα των διευκυντικϊν ςτελεχϊν (CEOs) ελλθνικϊν καινοτόμων 

επιχειριςεων που ζλαβε μζροσ ςτον 2ο άξονα τθσ παροφςασ ζρευνασ, αποτελείται από Ν = 

19 ςυμμετζχοντεσ, των οποίων θ ζδρα βρίςκεται ςτουσ νομοφσ Αττικισ, Κεςςαλονίκθσ και 

Χαλκιδικισ. Από αυτοφσ οι 16 ςυμμετείχαν μζςω ερωτθματολογίου (ποςοτικό μζροσ) και οι 

3 μζςω θμιδομθμζνθσ ςυνζντευξθσ (ποιοτικό μζροσ). το ςφνολό τουσ, οι επιχειριςεισ που 

εκπροςωποφνται από τουσ ςυμμετζχοντεσ χαρακτθρίηονται από τθν καινοτομία και τθν 

εμβζλειά τουσ ςτθ διάκεςθ γνωςτϊν προϊόντων και υπθρεςιϊν ςτθν ελλθνικι αγορά και 

ςτο εξωτερικό, εκφράηοντασ τον πρωτογενι, δευτερογενι και τριτογενι148 τομζα τθσ 

εγχϊριασ οικονομίασ.  

3.4.1. Ποιοτικό μζροσ 

Σο δείγμα των τριϊν CEOs που ςυμμετείχαν μζςω των θμιδομθμζνων ςυνεντεφξεων ιταν 

άνδρεσ θλικίασ 56-68 ετϊν, κάτοχοι μεταπτυχιακοφ τίτλου, επαγγελματικισ εμπειρίασ άνω 

των 30 ετϊν. Ο πρϊτοσ (αναφζρεται ωσ Α), προζρχεται από τον πρωτογενι οικονομικό 

τομζα δραςτθριότθτασ (μεταλλουργία), ο δεφτεροσ (αναφζρεται ωσ Β), από το δευτερογενι 

(μεταποίθςθ) και ο τρίτοσ (αναφζρεται ωσ Γ), από τον τριτογενι (τουριςμόσ).  

Θ ανάλυςθ των δεδομζνων, ακολοφκθςε τισ διαδικαςίεσ που περιγράφτθκαν ςτθν ενότθτα 

3.4. Κατά τθν ανοιχτι κωδικοποίθςθ προζκυψαν 195 ζννοιεσ και 19 διαςτάςεισ. τθ φάςθ 

τθσ κωδικοποίθςθσ κατά άξονεσ, οι 19 διαςτάςεισ (υποκατθγορίεσ) οργανϊκθκαν ςε 

διαςτάςεισ 2θσ τάξθσ και 3θσ τάξθσ (ι αλλιϊσ ςε υποκατθγορίεσ και κατθγορίεσ), οι οποίεσ 

αλλθλοςχετίςτθκαν μεταξφ τουσ. τθ ςυνζχεια, θ επιλεκτικι κωδικοποίθςθ δθλαδι θ 

τελευταία φάςθ τθσ διαδικαςίασ τθσ κωδικοποίθςθσ, οδιγθςε ςτθ δθμιουργία των 

κεντρικϊν κατθγοριϊν. τθ φάςθ αυτι, οι διαςτάςεισ 3θσ τάξθσ ολοκλθρϊνονται 

επιτρζποντασ τθν παραγωγι νζασ γνϊςθσ, ςφμφωνα με τισ μεκόδουσ τθσ κεμελιωμζνθσ 

κεωρίασ. τθ ςυνζχεια, οι διαςτάςεισ (κατθγορίεσ) 3θσ τάξθσ, επζτρεψαν το ςχεδιαςμό τθσ 

νζασ γνϊςθσ που εξθγεί τον τρόπο με τον οποίο οι CEOs των τριϊν τομζων οικονομικισ 

δραςτθριότθτασ, ανταποκρίνονται ςτουσ μεταςχθματιςμοφσ τθσ αγοράσ εργαςίασ ςε ςχζςθ 

με τισ δεξιότθτεσ του ΑΔ και τισ τεχνολογικζσ μεταβολζσ.  
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 Πρωτογενισ τομζασ: γεωργία, αλιεία, κτθνοτροφία, ορυχεία, λατομεία, παραγωγι πρϊτων υλϊν, κ.λπ. 

Δευτερογενισ τομζασ: καταςκευαςτικζσ βιομθχανίεσ, βιομθχανίεσ μεταποίθςθσ, κ.λπ.  
Σριτογενισ τομζασ: εμπόριο, παροχι υπθρεςιϊν, τουριςμόσ, διοίκθςθ, κ.λπ.  
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τον πίνακα 27 φαίνεται ζνα παράδειγμα από τθ διαδικαςία τθσ ανοιχτισ κωδικοποίθςθσ, 

ενϊ ςτον πίνακα 28 παρουςιάηεται θ κωδικοποίθςθ κατά άξονεσ.  

Πίνακασ 27. Παράδειγμα από τθ διαδικαςία τθσ ανοιχτισ κωδικοποίθςθσ 

Αρχικά δεδομζνα ‘Εννοιεσ Διαςτάςεισ 

«…θ αγορά, ο κόςμοσ κακοδθγεί τθ 
δουλειά…» 

Οι ανάγκεσ κατανοοφνται 
μζςα από τθ δουλειά 

 
Απόκτθςθ γνϊςθσ 
και δεξιοτιτων: 
υνεχισ προςπάκεια 
αντιλθπτικότθτασ και 
προςαρμογισ ςτισ 
ανάγκεσ τθσ αγοράσ 
 
 
 

«…όλθ τθν ϊρα με τθ δουλειά 
αςχολοφμαςτε, τουσ ανκρϊπουσ, ζκαναν 
αυτό ι εκείνο, οι πελάτεσ τι είπαν, τι 
εννοοφςαν…» 

Παρατιρθςθ του εξωτερικοφ 
και εςωτερικοφ 
περιβάλλοντοσ 

«…ζχω πάει παντοφ, να δϊ τι κάνουν οι 
άλλοι, πωσ το κάνουν, να μάκω…» 

Ενεργι ςυμμετοχι ςε διεκνι 
δρϊμενα του ενδιαφζροντοσ 

«…τρζχεισ να προλάβεισ τθν τεχνολογία, 
για το ζνα, για το άλλο, αλλά κζλει 
άτομα…ζχουμε τϊρα και τθν ΣΝ…να 
δοφμε τι κα κάνουμε…» 

Προςαρμογι ςτουσ 
τεχνολογικοφσ 
μεταςχθματιςμοφσ 

Πίνακασ 28. Κωδικοποίθςθ κατά άξονεσ 

Διαςτάςεισ προερχόμενεσ από τθν 
ανοιχτι κωδικοποίθςθ 

(υποκατθγορίεσ) 
(subcategories) 

Διαςτάςεισ 2θσ τάξθσ 
 

(κατθγορίεσ) 
(core categories) 

Διαςτάςεισ 3θσ τάξθσ 
 
 

Απειλζσ-προκλιςεισ ανά τομζα Αλλαγζσ ςτο περιβάλλον 
(Environment changes) 
 
 

 
Kατάςταςθ 
 
 

Ευκαιρίεσ ανά τομζα 

Χαρακτθριςτικά ανά τομζα 

Απόκτθςθ γνϊςθσ και δεξιοτιτων: 
υνεχισ προςπάκεια αντιλθπτικότθτασ 
και προςαρμογισ ςτισ ανάγκεσ τθσ 
αγοράσ 

Εντοπιςμόσ ευκαιριϊν 
(Sensing opportunities) 
 
 

 
 
 
 
 
Δράςθ - διάδραςθ 
 
 
 
 
 
 

τρατθγικόσ ςχεδιαςμόσ 
Εμφαςθ ςτθ ΔΑΔ 
Εμφαςθ ςτισ ΝΣ 
Εμφαςθ ςτθν παραγωγικι 
λειτουργικότθτα 
Ανάπτυξθ προιόντων/υπθρεςιϊν 
Αςκθςθ θγεςίασ 
Διαχείριςθ ρίςκου 

Δράςεισ (Actions) 
(ατομικό και επιχειρθςιακό 
επίπεδο) 
 
 
 
 
 

Ψθφιακζσ 
Κάκετεσ 
Ευελιξία/υνεργατικότθτα 
Επικοινωνία/Διάκεςθ ανάπτυξθσ 
Αναλυτικι/Κριτικι ςκζψθ 
Προςαρμοςτικότθτα 

Δεξιότθτεσ ςε ηιτθςθ  
(Skillset in demand) 

Δράςθ - διάδραςθ 
 

Πρςλιψεισ ταλζντων 
Χριςθ ΣΝ 

Καινοτομία-Διεκνοποίθςθ 
(Innovation-Internalization) 

Αποτζλεςμα-
ςυνζπειεσ 
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Με βάςθ τισ παραπάνω κατθγορίεσ και υποκατθγορίεσ που προζκυψαν από τισ διαδικαςίεσ 

τθσ κωδικοποίθςθσ, προζκυψε θ νζα γνϊςθ που εξθγεί το πωσ ανταποκρίνονται οι CEOs 

των τριϊν τομζων οικονομικισ δραςτθριότθτασ ςτισ εργαςιακζσ και επιχειρθματικζσ 

μεταβολζσ υπό το πρίςμα των ΝΣ και των ηθτοφμενων δεξιοτιτων του ΑΔ, το οποίο 

διαγραμματικά απεικονίηεται ωσ εξισ:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

υμπεραςματικά, οι ελλθνικζσ επιχειριςεισ ςτον πρωτογενι, δευτερογενι και τριτογενι 

τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ είναι επιχειριςεισ ευαίςκθτεσ ςτισ αλλαγζσ τθσ 

παγκόςμιασ αγοράσ αλλά και ςτισ εκάςτοτε εγχϊριεσ κεςμικζσ και οικονομικζσ μεταβολζσ 

(προβλθματιςμοί για ενεργειακζσ αυξιςεισ, ανεφρεςθ πρϊτων υλϊν/πόρων, αφξθςθ 

πλθκωριςμοφ). Θ ικανότθτα απόκριςθσ ςτισ απειλζσ και τισ προκλιςεισ ςε ςυνδυαςμό με 

τθ δυνατότθτα εντοπιςμοφ νζων ευκαιριϊν αποτελεί ςθμείο-κλειδί για τθν ανκεκτικότθτα 

και βιωςιμότθτα των επιχειριςεων ςε όλουσ τουσ τομείσ λειτουργίασ τουσ. Αυτό ςχετίηεται 

ςε μεγάλο βακμό από τθν προςωπικότθτα και το δυναμικό των ζμπειρων CEOs. Ο 

εντοπιςμόσ αναδυόμενων επιχειρθςιακϊν ευκαιριϊν βαςίηεται ςε μεγάλο βακμό ςτο 

όραμα των CEOs και ςτον κατάλλθλο ςτρατθγικό ςχεδιαςμό με ςκοπό τθν ανάπτυξθ νζων 

προϊόντων ι υπθρεςιϊν (ι τθ διαρκι βελτίωςθ αυτϊν που προχπάρχουν), ςτοχεφοντασ ςε 

υψθλό επίπεδο καινοτομίασ και διάκεςθσ και ςτο εξωτερικό. Για τθν επίτευξθ αυτϊν οι 

CEOs λαμβάνουν δράςεισ ςε ατομικό και επιχειρθςιακό επίπεδο. Οι δράςεισ ςε ατομικό 

επίπεδο περιλαμβάνουν τθ διαρκι μελζτθ, ενθμζρωςθ ςε κζματα επαγγελματικοφ 

Γράφθμα 19. Διάγραμμα απόδοςθσ τθσ νζασ γνϊςθσ ςτο πλαίςιο τθσ κεμελιωμζνθσ κεωρίασ 
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ενδιαφζροντοσ για κάκε λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ, ενϊ οι δράςεισ ςε επιχειρθςιακό 

επίπεδο εςτιάηουν ςτθ διαχείριςθ του ΑΔ, ςτθν ζμφαςθ ςτισ ΝΣ (και τισ αναβακμίςεισ 

αυτϊν) και ςτθν άςκθςθ θγεςίασ ςε ςυνδυαςμό με κατάλλθλουσ ςτρατθγικοφσ 

ςχεδιαςμοφσ που ςτοχεφουν ςτθν παραγωγικι λειτουργικότθτα. Θ εμφάςθ ςτο κατάλλθλο 

μίγμα δεξιοτιτων του ΑΔ αποτφπωνεται με ζμφαςθ ςτισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ (εκτόσ από 

τισ κακζτεσ και τισ ψθφιακζσ). Οι πλζον ηθτοφμενεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ είναι θ 

ευελιξία/ςυνεργατικότθτα, θ επικοινωνία/διάκεςθ ανάπτυξθσ, θ αναλυτικι/κριτικι ςκζψθ 

και θ προςαρμοςτικότθτα.  

Αναλυτικότερα, οι κοινζσ παραδοχζσ αποτυπϊκθκαν ωσ εξισ: Κατανοοφν το ηιτθμα τθσ 

απόςυρςθσ δεξιοτιτων και ενδιαφζρονται για κζματα talent hiring, digital nomads και 

προςζλκυςθ ατόμων που διζρρευςαν με brain drain ςτο πλαίςιο τθσ βελτίωςθσ τθσ 

διαχείριςθσ ΑΔ, αλλά κεωροφν θ διάκεςθ υψθλότερων οικονομικϊν απολαβϊν ι/και 

εργαςιακϊν παροχϊν δεν είναι εφκολθ ςτθν τρζχουςα χρονικι ςυγκυρία. Πιςτεφουν ότι οι 

διευκυντικζσ κζςεισ είναι δφςκολεσ, λόγω αςτάκειασ, ρευςτότθτασ και μειωμζνων 

οικονομικϊν αποκεμάτων ςε ςχζςθ με το παρελκόν και ότι υπάρχει μόνιμθ ανάγκθ 

επαγρφπνιςθσ, ενθμζρωςθσ και αναβάκμιςθσ των προςωπικϊν τουσ γνϊςεων και 

δεξιοτιτων, με ςκοπό τθν καλφτερθ λιψθ αποφάςεων ςε κζματα ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ 

που ςχετίηονται με επενδφςεισ, ανεφρεςθ νζων αγορϊν/πελατϊν, αναβακμίςεισ, κ.λπ. Με 

το δεδομζνο ότι οι υποψιφιοι εργαηόμενοι για ςυγκεκριμζνθ κζςθ ςυνικωσ ζχουν ίδιο ι 

περίπου ίδιο μίγμα κάκετων και ψθφιακϊν δεξιοτιτων, δίνουν μεγάλθ ζμφαςθ ςτισ 

ςυγκεκριμζνεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ που απαιτοφνται για το κάκε πόςτο. Σο επίπεδο 

ηιτθςθσ ςε ψθφιακζσ δεξιότθτεσ κυμαίνεται από προχωρθμζνεσ ζωσ υψθλζσ. υμφωνοφν 

ότι το κατάλλθλο μίγμα δεξιοτιτων ζχει άμεςθ επίδραςθ ςτθν οργάνωςθ και παραγωγι 

εργαςίασ, ενϊ διατθροφν υψθλό ενδιαφζρον για αναβακμίςεισ ςε γνϊςεισ, δεξιότθτεσ και 

τεχνολογικό υπόβακρο. Είναι ικανοποιθμζνοι από το υπάρχον ΑΔ τθσ επιχείρθςισ τουσ, 

κακϊσ κεωροφν ότι χαρακτθρίηεται από προςαρμοςτικότθτα και διάκεςθ ανάπτυξθσ και 

επαφξθςθσ ςε κζματα δεξιοτιτων. Πιςτεφουν ότι ο πρϊτιςτοσ παράγοντασ αντιμετϊπιςθσ 

των ςφγχρονων προκλιςεων είναι θ ζμφαςθ ςτο ΑΔ και για το λόγο αυτό προωκοφν 

τακτικά προγράμματα κατάρτιςθσ και επανακατάρτιςθσ ενδοεπιχειρθςιακά, από τα οποία 

δεν είναι πλιρωσ ικανοποθμζνοι. Ζχουν παρατθριςει μερικϊσ ζλλειμμα δεξιοτιτων ςτο 
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εργαςιακό τουσ περιβάλλον και ςτοχεφουν μόνιμα ςτθν αφξθςθ του επιπζδου καινοτομίασ 

τουσ και ςτθ διεκνι προβολι των προϊόντων ι των υπθρεςιϊν τουσ.  

Οι τθλεφωνικζσ ςυνεντεφξεισ διιρκθςαν 20-40 λεπτά (χωρίσ το προκαταρκτικό ςτάδιο) και 

ςυνοπτικά μερικά ενδιαφζροντα ςθμεία ςχετικά με ηθτιματα διοίκθςθσ καταγράφτθκαν ωσ 

εξισ: 

Άτομο Α: Πρόκειται για Διευκυντι Ανκρϊπινου Δυναμικοφ βιομθχανίασ του 

πρωτογενι τομζα (μεταλλουργία). τθν μακρά του πορεία ςτο επάγγελμα, ζχει 

ζρκει πολλζσ φορζσ ςε επαφι με τα ηθτιματα τθσ αναντιςτοιχίασ δεξιοτιτων 

και των ανεπαρκϊν οριηόντιων δεξιοτιτων. υμφωνεί απόλυτα με τθν άποψθ 

ότι οι ψθφιακζσ και οριηόντιεσ δεξιότθτεσ επθρεάηουν άμεςα και εκτενϊσ τθν 

οργάνωςθ, παραγωγι και λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ. Εκτιμά ότι το 

ανκρϊπινο δυναμικό τθσ επιχείρθςισ του, διακατζχεται από υψθλό πνεφμα 

ανάπτυξθσ και βελτίωςθσ τόςο ςε ςυγκεκριμζνα κζματα τθσ δουλειάσ, όςο και 

ςε προςωπικζσ και διαπροςωπικζσ δεξιότθτεσ και αυτό το αποδίδει ςτο 

γεγονόσ ότι κατά τισ διαδικαςίεσ πρόςλθψθσ χρθςιμοποιεί πάντα εκτενι 

ςυνζντευξθ, τθν οποία αποκαλεί «ςυηιτθςθ», επενδφοντασ προςωπικό χρόνο 

ςτθν προςπάκεια τθσ εκ βάκουσ κατανόθςθσ του υποψθφίου ειδικά όταν δει 

«…αυτό που ψάχνει...». τθν ερϊτθςθ ςχετικά με τθν περιγραφι του ιδανικοφ 

υποψθφίου, είπε ότι αυτό εξαρτάται από το πόςτο εργαςίασ, αλλά ςε γενικζσ 

γραμμζσ τόνιςε πολλζσ φορζσ ότι «…ηθτάμε γερά άτομα…» και προφανϊσ δεν 

αναφερόταν ςτθν ςωματικι ρϊμθ, αλλά ςτθ δυνατι ψυχοκοινωνικι 

ιδιοςυγκραςία. Επίςθσ αναφζρκθκε ότι οι υποψιφιοι εργαηόμενοι πρζπει να 

ζχουν τα ανάλογα τυπικά προςόντα κακϊσ και προχωρθμζνεσ ζωσ υψθλζσ 

ψθφιακζσ δεξιότθτεσ, ωςτόςο ςτθ φάςθ τθσ ςυνζντευξθσ πρόςλθψθσ κυρίωσ 

ςτζκεται ςτο ίδιο το άτομο και ςτο κζμα των προςωπικϊν χαρακτθριςτικϊν 

του. υγκεκριμζνα τόνιςε ότι «…οι νζοι απόφοιτοι δεν είναι ζτοιμοι να 

εργαςτοφν όπωσ εμείσ όταν αρχίηαμε…», ωςτόςο πρόςκεςε ότι «…όταν βρεκεί 

ο κατάλλθλοσ νζοσ, τότε ςυνικωσ ζχει καλό γνωςτικό υπόβακρο και 

προςαρμόηεται εφκολα ςτισ απαιτιςεισ τθσ δουλειάσ…». Αν και δίνει ςθμαςία 

ςτο ςφνολο των προςόντων και δεξιοτιτων του υποψιφιου εργαηόμενου, 

εξίςου προςπακεί να ανιχνεφςει το δυναμικό βελτίωςθσ και ζνταξθσ του 
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υποψιφιου ςτθν κουλτοφρα τθσ εταιρείασ. Όταν ο υποψιφιοσ εργαηόμενοσ 

περάςει το πρακαταρτικό ςτάδιο, τότε εργάηεται για ζνα μινα δοκιμαςτικά και 

εφόςον όλα εξελιχκοφν καλϊσ, ακολουκεί θ πρόςλθψι του. Σόνιςε ότι ςε 

μεγάλο ποςοςτό (το οποίο τοποκζτθςε ςτο άνω του 90%), το άτομο που 

επιλζγεται για να εργαςτεί δοκιμαςτικά, ςυνεχίηει κανονικά με τθν πρόςλθψι 

του και αυτό το αποδίδει ςτο ότι «…κόβει το μάτι…», ιςχυριηόμενοσ ότι θ 

ςυηιτθςθ-ςυνζντευξθ πρόςλθψθσ-δοκιμαςτικόσ μινασ εργαςίασ είναι θ πλζον 

αξιόπιςτθ μζκοδοσ ανίχνευςθσ του κατάλλθλου εργαηόμενου για κάκε τομζα 

τθσ βιομθχανίασ, ςε αντίκεςθ με τισ θλεκτρονικζσ εφαρμογζσ αξιολόγθςθσ 

οριηόντιων δεξιοτιτων, για τισ οποίεσ είναι μεν ενιμεροσ και ζχει ςποραδικά 

χρθςιμοποιιςει, αλλά ωςτόςο ςθμείωςε ότι «…δεν περιζχουν επαρκϊσ 

κατάλλθλεσ ερωτιςεισ…» και ότι «…δεν είμαι ςίγουροσ ότι είναι εφικτό να 

εκτιμιςεισ ζναν άνκρωπο με τζτοιουσ τρόπουσ…ςτθν καλφτερθ περίπτωςθ 

ζχεισ μόνο μια μικρι γενικι εικόνα του ατόμου…». Ωςτόςο διακζτει το 

εργαλείο Hogan-360, το οποίο και χρθςιμοποιεί επικουρικά. Επιπλζον, τόνιςε 

ότι ςτθν επιχείρθςι του γίνονται ςυχνά καταρτίςεισ ςε διάφορα κζματα τθσ 

δουλειάσ ςτο χϊρο εργαςίασ και ςυχνά κατά τθ διάρκεια τθσ εργαςίασ (όταν το 

κζμα κατάρτιςθσ προςφζρεται) και γενικά υπάρχει μεγάλθ κινθτικότθτα ςε 

δραςτθριότθτεσ upskilling όπωσ και αναβάκμιςθσ τεχνολογικοφ υπόβακρου, οι 

οποίεσ ακολουκοφν πάντα μετά από «…προςεκτικό ςχεδιαςμό…» όςον αφορά 

«…τι κα πάρουμε, τι κα κάνει, ποιοσ κα το χειριςτεί…». Ζδειξε ενδιαφζρον για 

τισ περιπτϊςεισ προςλιψεων ταλζντων ι ψθφιακϊν νομάδων ι ατόμων που 

διζρρευςαν με brain drain, αλλά όπωσ τόνιςε «…ςτθν δουλειά φαίνεται ο 

άνκρωποσ…» και ότι «…δεν είναι εποχι για υψθλοφσ μιςκοφσ…». Δίνει 

ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςτο ανκρϊπινο δυναμικό, ςε όλεσ τισ λειτουργίεσ τθσ 

επιχείρθςθσ, ενϊ ζχουν υϊοκετιςει αυτοματιςμοφσ τεχνθτισ νοθμοςφνθσ. Σο 

ςθμαντικότερο ηιτθμα που τον απαςχολεί είναι θ ανεφρεςθ καινοτομιϊν όςον 

αφορά τθν επζκταςθ διάκεςθσ των προϊόντων τθσ βιομθχανίασ κακϊσ και θ 

ανεφρεςθ νζων αγορϊν.  

Άτομο Β: Πρόκειται για Διευκυντι Ανκρϊπινου Δυναμικοφ βιομθχανίασ του 

δευτερογενι τομζα (μεταποίθςθ). τθν μακρά του πορεία ςτο επάγγελμα, ζχει 
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ζρκει πολλζσ φορζσ ςε επαφι με τα ηθτιματα τθσ αναντιςτοιχίασ δεξιοτιτων 

και των ανεπαρκϊν οριηόντιων δεξιοτιτων. υμφωνεί απόλυτα με τθν άποψθ 

ότι οι ψθφιακζσ και οριηόντιεσ δεξιότθτεσ επθρεάηουν άμεςα και εκτενϊσ τθν 

οργάνωςθ, παραγωγι και λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ. Εκτιμά ότι το 

ανκρϊπινο δυναμικό τθσ επιχείρθςθσ διακατζχεται από ικανοποιθτικό πνεφμα 

ανάπτυξθσ και βελτίωςθσ τόςο ςε ςυγκεκριμζνα κζματα τθσ δουλειάσ όςο και 

ςε προςωπικζσ, διαπροςωπικζσ αλλά και διαπολιτιςμικζσ δεξιότθτεσ, κακϊσ 

υπάρχει ποςοςτό αλλοπαδϊν εργαηομζνων, αλλά όπωσ τόνιςε «..υπάρχει 

ακόμα χϊροσ για βελτίωςθ…». το κζμα των προςλιψεων, ελζγχει πρωτίςτωσ 

το επίπεδο των κάκετων και ψθφιακϊν δεξιοτιτων οι οποίεσ πρζπει να είναι 

από προχωρθμζνεσ ζωσ υψθλζσ και μετά μζςω ςυνζντευξθσ πρόςλθψθσ 

προςπακεί να εντοπίςει εκείνα τα ςυγκεκριμζνα ανκρϊπινα χαρακτθριςτικά 

που κεωρεί ηθτοφμενα για το εκάςτοτε πόςτο. τθν ερϊτθςθ ςχετικά με τθν 

περιγραφι του ιδανικοφ υποψθφίου, είπε ότι αυτό εξαρτάται από το πόςτο 

εργαςίασ αλλά ςε γενικζσ γραμμζσ τόνιςε πολλζσ φορζσ ότι «…ηθτάμε άτομα 

με τθ ςπίκα ςτα μάτια…» και προφανϊσ αναφερόταν ςτθ δυνατι 

ψυχοκοινωνικι και ζξυπνθ ιδιοςυγκραςία. Όπωσ χαρακτθριςτικά ιςχυρίςτθκε 

«…οι νζοι απόφοιτοι είναι αρκετά ζτοιμοι να εργαςτοφν αλλά όχι όπωσ 

παλαιότερα και δίνουν προτεραιότθτα και ςτθν προςωπικι τουσ ηωι και ςτον 

ελεφκερο χρόνο, όχι όπωσ εμείσ…», ωςτόςο πρόςκεςε ότι «…ίςωσ αυτι θ 

προςζγγιςθ να είναι πιο υγιισ για το ίδιο το άτομο, αλλά θ δουλειά κζλει 

κυςίεσ…». Χρθςιμοποιεί τθ ςυνζντευξθ πρόςλθψθσ ωσ εργαλείο ανίχνευςθσ 

προςωπικϊν δεξιοτιτων ςτισ περιπτϊςεισ πρόςλθψθσ νζων εργαηομζνων, 

παράλλθλα με μια δεξαμενι ψυχομετρικϊν ερωτιςεων. Σα άτομα με 

υψθλότερθ επίδοςθ ςτα ψυχομετρικά tests ςυνικωσ προθγοφνται χρονικά 

ςτισ ςυνεντεφξεισ πρόςλθψθσ, άρα ζχουν κάπωσ μεγαλφτερθ πικανότθτα 

πρόςλθψθσ. Επίςθσ, τόνιςε ότι οι ςθμερινοί υποψιφιοι εργαηόμενοι, ζχουν 

ικανοποιθτικό επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων, αλλά κατά τθ γνϊμθ του, κα 

μποροφςαν να βελτιϊςουν περαιτζρω τισ προςωπικζσ τουσ δεξιότθτεσ, ενϊ οι 

πιο προχωρθμζνθσ θλικίασ εργαηόμενοι τείνουν να ζχουν καλφτερο επίπεδο 

οριηόντιων δεξιοτιτων, αλλά ςυχνά υςτεροφν ςτισ ψθφιακζσ. Σαυτόχρονα 

χρθςιμοποιεί και διάφορεσ διαδικτυακζσ εφαρμογζσ εντοπιςμοφ δυνατϊν και 
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αδφνατων ςτοιχείων των εργαηομζνων, με ςκοπό να απλοποιιςει τισ 

διαδικαςίεσ κατάρτιςθσ και αξιολόγθςθσ, κακϊσ όπωσ τόνιςε ςτθν εταιρεία 

του γίνονται ςυχνά καταρτίςεισ ςε διάφορα κζματα τθσ δουλειάσ ςτον χϊρο 

εργαςίασ και ςυχνά κατά τθ διάρκεια τθσ εργαςίασ και γενικά υπάρχει μεγάλθ 

κινθτικότθτα ςε δραςτθριότθτεσ upskilling, reskilling όπωσ και αναβάκμιςθσ 

τεχνολογικοφ υπόβακρου, αλλά όπωσ είπε «…θ κατάρτιςθ είναι μια ατζλειωτθ 

διαδικαςία…». Ζδειξε ενδιαφζρον για τισ περιπτϊςεισ προςλιψεων ταλζντων 

ι ψθφιακϊν νομάδων ι ατόμων που διζρρευςαν με brain drain και 

ιςχυρίςτθκε ότι δίνει ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςτο ανκρϊπινο δυναμικό ςε όλεσ τισ 

λειτουργίεσ τθσ επιχείρθςθσ, αλλά «…οι καιροί είναι δφςκολοι…», ενϊ ζχουν 

υϊοκετιςει υψθλό επίπεδο αυτοματιςμϊν, διευκολφνοντασ αρκετά ςτάδια των 

διαδικαςιϊν μεταποίθςθσ. Σο ςθμαντικότερο ηιτθμα που τον απαςχολεί είναι 

θ διαρκισ ανεφρεςθ καινοτομιϊν όςον αφορά τθν επζκταςθ διάκεςθσ των 

προϊόντων τθσ βιομθχανίασ κακϊσ και θ ανεφρεςθ νζων αγορϊν.  

Άτομο Γ: Πρόκειται για Διευκυντι ςε μονάδα του τριτογενι τομζα (τουριςμόσ). 

τθ μακρά του πορεία ςτο επάγγελμα, ζχει ζρκει πολλζσ φορζσ ςε άμεςθ 

επαφι με τα ηθτιματα τθσ αναντιςτοιχίασ δεξιοτιτων και των ανεπαρκϊν 

οριηόντιων δεξιοτιτων. υμφωνεί απόλυτα με τθν άποψθ ότι οι ψθφιακζσ και 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ επθρεάηουν άμεςα και εκτενϊσ τθν οργάνωςθ, 

παραγωγι και λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ. Εκτιμά ότι το ανκρϊπινο δυναμικό 

τθσ επιχείρθςισ του διακατζχεται από επαρκζσ πνεφμα ανάπτυξθσ και 

βελτίωςθσ τόςο ςε ςυγκεκριμζνα κζματα τθσ δουλειάσ όςο και ςε προςωπικζσ, 

διαπροςωπικζσ αλλά και διαπολιτιςμικζσ δεξιότθτεσ, κακϊσ υπάρχει ποςοςτό 

αλλοπαδϊν εργαηομζνων, αλλά όπωσ τόνιςε «…πάντα πρζπει να γινόμαςτε 

καλφτεροι…». το κζμα των προςλιψεων, ελζγχει πρωτίςτωσ το επίπεδο των 

κάκετων και ψθφιακϊν δεξιοτιτων οι οποίεσ πρζπει να είναι από ενδιάμεςεσ 

ζωσ προχωρθμζνεσ, κακϊσ και το κζμα τθσ προχπάρχουςασ εμπειρίασ ωσ 

μείηονοσ ςθμαςίασ και μετά, μζςω ςυνζντευξθσ πρόςλθψθσ, προςπακεί να 

εντοπίςει εκείνα τα ςυγκεκριμζνα ανκρϊπινα χαρακτθριςτικά που κεωρεί 

ηθτοφμενα για το κάκε πόςτο. τθν ερϊτθςθ ςχετικά με τθν περιγραφι του 

ιδανικοφ υποψθφίου, είπε ότι αυτό εξαρτάται από το πόςτο εργαςίασ, αλλά ςε 
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γενικζσ γραμμζσ τόνιςε πολλζσ φορζσ ότι «…ηθτάμε άτομα ζξυπνα, δυνατά και 

εμφανίςιμα…». Όπωσ χαρακτθριςτικά ιςχυρίςτθκε «…οι νζοι είναι κάπωσ 

κακομακθμζνοι και δεν αντζχουν τθν πολφωρθ και απαιτθτικι εργαςία τθσ 

ςεηόν…» και πρόςκεςε «…αυτόσ είναι και ο λόγοσ που μεγάλο μζροσ του 

προςωπικοφ ανανεϊνεται κάκε χρόνο…». Χρθςιμοποιεί τθ ςυνζντευξθ 

πρόςλθψθσ ωσ εργαλείο αξιολόγθςθσ των προςωπικϊν δεξιοτιτων, των 

ςτάςεων, των ςυμπεριφορϊν και κυρίωσ τθσ επικοινωνίασ και τθσ εμφάνιςθσ. 

Επιπλζον, τόνιςε ότι γίνονται ςυχνά καταρτίςεισ ςε διάφορα κζματα τθσ 

δουλειάσ, ειδικά κατά τουσ χειμερινοφσ μινεσ και όχι κατά τθν διάρκεια τθσ 

καλοκαιρινισ ςεηόν και γενικά υπάρχει μεγάλθ κινθτικότθτα ςε 

δραςτθριότθτεσ upskilling, reskilling όπωσ και αναβάκμιςθσ τεχνολογικοφ 

υπόβακρου κακϊσ και βελτιϊςεισ υποδομϊν, ςχεδόν ςε ετιςιο επίπεδο. 

Ζδειξε ενδιαφζρον για τισ περιπτϊςεισ προςλιψεων ταλζντων ι ψθφιακϊν 

νομάδων ι ατόμων που διζρρευςαν με brain drain και ιςχυρίςτθκε ότι δίνει 

ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςτο ανκρϊπινο δυναμικό, αλλά παράλλθλα και ςτο επίπεδο 

των προςφερόμενων υπθρεςιϊν ςε όλεσ τισ λειτουργίεσ τθσ επιχείρθςθσ. Δεν 

ζχουν υϊοκετιςει καμιά εφαρμογι τεχνθτισ νοθμοςφνθσ, αλλά ζχει ςχετικά 

καλι ενθμζρωςθ για τισ αναδυόμενεσ τεχνολογίεσ, ωςτόςο κεωρεί ότι «…είναι 

ακόμα νωρίσ…», αλλά παράλλθλα προβλθματίηεται ςχετικά με τον τομζα που 

κα μποροφςε να ειςάγει καινοτόμεσ τεχνολογίεσ και ποιο κα ιταν το 

αναμενόμενο όφελοσ. Όπωσ χαρακτθριςτικά είπε «...είναι για να τρζχουμε και 

να μθ φτάνουμε...». Σο ςθμαντικότερο ηιτθμα που τον απαςχολεί είναι θ 

διαρκισ ανεφρεςθ καινοτομιϊν ςτο επίπεδο τθσ ενεργειακισ αναβάκμιςθσ των 

καταλυμάτων, των προςφερόμενων υπθρεςιϊν και ςτθν ανζρευςθ νζων 

πελατϊν ειδικά για τουσ μθ-καλοκαιρινοφσ μινεσ, ςτο πλαίςιο τθσ μετα-

πανδθμικισ εποχισ, τονίηοντασ ότι το ςθμαντικότερο πρόβλθμα του κλάδου 

είναι θ εποχικότθτα. Σζλοσ πρόςκεςε ότι θ Ελλάδα βρίςκεται ςτο top-10 των 

ευρωπαϊκϊν προοριςμϊν και αυτό είναι ςτοιχείο που φζρει τθν Ελλάδα ςε 

πλεονεκτικι κζςθ και πρζπει να γίνουν, ςυλλογικάνοργανωμζνεσ προςπάκειεσ 

εκμετάλλευςθσ αυτοφ του δυνατοφ ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ.  
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3.4.2. Ποςοτικό μζροσ 

To δείγμα των 16 CEOs που ςυμμετείχαν μζςω ερωτθματολογίων, αποτελείται από 9 

άνδρεσ και 7 γυναίκεσ. Από τα 16 άτομα, τα 2 άτομα ζχουν θλικία ζωσ 36 ετϊν, τα 11 άτομα 

ζχουν θλικία 36-55 ετϊν και 3 άτομα ζχουν θλικία 56-68 ετϊν. Aπό τα 16 άτομα, τα 14 

άτομα ζχουν πάνω από 10 ζτθ επαγγελματικισ εμπειρίασ, ενϊ 2 άτομα ζχουν 5-10 ζτθ 

επαγγελματικισ εμπειρίασ. Όλα τα άτομα ζχουν πτυχίο τριτοβάκμιασ εκπαίδευςθσ και 

επιπλζον 11 άτομα ζχουν και μεταπτυχιακό τίτλο, ενϊ 1 άτομο ζχει και διδακτορικό τίτλο. 

χετικά με τουσ οικονομικοφσ τομείσ από τουσ οποίουσ προζρχεται θ επιχειρθςιακι τουσ 

δραςτθριότθτα, 4 προζρχονται από τον πρωτογενι τομζα, 4 από τον δευτερογενι και 8 

από τον τριτογενι, όπωσ φαίνεται ςτουσ πίνακεσ 29.  

Πίνακασ 29. Δθμογραφικά ςτοιχεία ςυμμετεχόντων 

 υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Φφλο   

Άνδρεσ 9 56,25 

Γυναίκεσ 7 43,75 

φνολο 16 100 

Θλικία   

Ζωσ 36 ετϊν 2 12,50 

37-55 ετϊν 11 68,75 

56-68 ετϊν 3 18,75 

φνολο 16 100 

Επαγγελματικι εμπειρία   

5-10 ζτθ 2 12,50 

Πάνω από 10 ζτθ 14 87,50 

φνολο 16 100 

Εκπαιδευτικό υπόβακρο   

Πτυχίο 4 25 

Μεταπτυχιακό 11 68,75 

Διδακτορικό 1 6,25 

φνολο 16 100 

Τομζασ οικονομικισ δραςτ.   

Πρωτογενισ 4 25 

Δευτερογενισ 4 25 

Σριτογενισ 8 50 

φνολο 16 100 

Θ κζςθ απαςχόλθςθσ των 16 ατόμων ςτο χϊρο εργαςίασ τουσ, φζρει τουσ τίτλουσ: 

Διευκφνων φμβουλοσ, HR Leader, HR Director, HR Manager, HR Specialist και οι 14 από 

τουσ 16 ερωτθκζντεσ, μετζχουν άμεςα ςε διαδικαςίεσ προςλιψεων και διαχείριςθσ 

ανκρϊπινου δυναμικοφ.  
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Όπωσ είναι αναμενόμενο, οι ςυμμετζχοντεσ αναγνωρίηουν τθν επίδραςθ των ψθφιακϊν 

και οριηόντιων δεξιοτιτων ςτισ λειτουργίεσ τθσ επιχείρθςθσ, ςτθν οργάνωςθ και παραγωγι 

εργαςίασ κακϊσ και ςτισ οργανωςιακζσ ςυμπεριφορζσ. υγκεκριμζνα οι 15 από τουσ 16 

εκτιμοφν ότι το κατάλλθλο μίγμα ψθφιακϊν και οριηόντιων δεξιοτιτων ζχει επίδραςθ ςε 

κζματα οργάνωςθσ και παραγωγισ εργαςίασ. Οι 7 από τουσ 16 ςυμφωνοφν απολφτωσ 

(5/5), ενϊ οι 8 από τουσ 16 ςυμφωνοφν (4/5). Μόνο 1 από τουσ 16 κατζκεςε ςυμφωνία ςε 

πιο επιφυλακτικό επίπεδο (3/5), χωρίσ όμωσ να δθλϊνει διαφωνία, όπωσ αποτυπϊνεται 

ςτο γράφθμα 20.  

 

 

 

 

 

 

Ωσ εκ’ τοφτου, κετικζσ απαντιςεισ καταγράφονται και ςτθν ερϊτθςθ που αφορά ςτθν 

αποτφπωςθ τθσ προςαρμοςτικότθτασ και διάκεςθσ ανάπτυξθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ 

ςε κζματα επαφξθςθσ ψθφιακϊν και οριηόντιων δεξιοτιτων. υγκεκριμζνα οι 3 από τουσ 

16 εκτιμοφν ότι το ανκρϊπινο δυναμικό τθσ επιχείρθςισ τουσ διακατζχεται από το μζγιςτο 

βακμό προςαρμοςτικότθτασ και διάκεςθσ ανάπτυξθσ (5/5), ενϊ 10 από τουσ 16 εκτιμοφν 

ότι το ανκρϊπινο δυναμικό τουσ διακατζχεται από αντίςτοιχο υψθλό βακμό (4/5) και οι 

υπόλοιποι 3 χαρακτθρίηουν το βακμό αυτό ωσ ικανοποιθτικό (3/5). Χαρακτθριςτικό είναι 

ότι δεν καταγράφεται μθδενικόσ, χαμθλόσ ι μζτριοσ αντίςτοιχοσ βακμόσ, κάτι που πικανόν 

εκφράηει τθν προςαρμοςτικότθτα και διάκεςθ των εργαηομζνων ςτισ διαδικαςίεσ upskilling 

και reskilling, όπωσ αποτυπϊνεται ςτο γράφθμα 21.  

 

 

 

 

Γράφθμα 20. Επίδραςθ του μίγματοσ δεξιοτιτων ςτθν οργάνωςθ και παραγωγι εργαςίασ 

Γράφθμα 21. Αποτφπωςθ τθσ προςαρμοςτικότθτασ & διάκεςθσ ανάπτυξθσ του ΑΔ 
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ε ςυμβατότθτα με τα παραπάνω, αποτυπϊνεται το άμεςο και ςτακερό ενδιαφζρον των  

ςυμμετεχόντων για διαρκι αναβάκμιςθ τόςο ςε γνϊςεισ και δεξιότθτεσ, όςο και ςτο 

ανάλογο τεχνολογικό υπόβακρο, με ςκοπό τθ βελτίωςθ ανταγωνιςτικότθτασ και τθν 

άντλθςθ ωφελειϊν, μζςω τθσ λειτουργικισ αφομοίωςθσ των ςφγχρονων τάςεων που 

επικεντρϊνονται ςτισ τεχνολογίεσ ςυςτθμάτων οργάνωςθσ, παραγωγισ και διανομισ 

προϊόντων και υπθρεςιϊν και ςτθν βελτίωςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ, κακϊσ οι 13 από 

τουσ 16 «ςυμφωνοφν απόλυτα» και οι 3 από τουσ 16 «ςυμφωνοφν μερικϊσ», χωρίσ 

καταγραφι καμιάσ αρνθτικισ απάντθςθσ, όπωσ προκφπτει από το γράφθμα 22.  

 

 

 

 

 

χετικά με τθν προϊκθςθ προγραμμάτων κατάρτιςθσ και επανακατάρτιςθσ με ςκοπό τθν 

καλλιζργεια και αναβάκμιςθ των ψθφιακϊν και οριηόντιων δεξιοτιτων του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ (upskilling & reskilling), καταγράφεται κετικι απάντθςθ ςτουσ 15 από τουσ 16, 

με ςυχνότθτα «πολφ ςυχνά» ςτουσ 5 από τουσ 16 και «ςυχνά» ςτουσ 10 από τουσ 16, 

αναφερόμενοι ςε διαδικαςίεσ ενδοεπιχειρθςιακισ κατάρτιςθσ, ενϊ μόνο 1 από τουσ 16 

φαίνεται να ζχει λιγότερο ενεργό ρόλο. Χαρακτθριςτικό είναι ότι δεν υπιρξε καμιά 

απάντθςθ με μθδενικό ι χαμθλό ρόλο ςτισ διαδικαςίεσ υλοκποίθςθσ καταρτίςεων 

upskilling & reskilling του ανκρϊπινου δυναμικοφ, όπωσ φαίνεται ςτο γράφθμα 23.  

 

 

 

 

 

  

Γράφθμα 23. Προϊκθςθ προγραμμάτων κατάρτιςθσ και επανακατάρτιςθσ του ΑΔ 

Γράφθμα 22. Αποτφπωςθ τάςθσ αναβάκμιςθσ ςε γνϊςεισ, δεξιότθτεσ & τεχνολογικό υπόβακρο 
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Οι ςυμμετζχοντεσ αναγνωρίηουν ότι το ςθμαντικότερο ρόλο ςτθν αντιμετϊπιςθ του εφρουσ 

των ςφγχρονων προκλιςεων, κατζχει θ ζμφαςθ ςτο ανκρϊπινο δυναμικό μζςω των 

διαδικαςιϊν αναβάκμιςθσ δεξιοτιτων. Θ άποψθ αυτι τοποκετείται πρϊτθ ςε ςειρά 

(93,8%), ενϊ ςε χαμθλότερο ποςοςτό (43,8%) τοποκετοφνται οι διαδικαςίεσ βελτίωςθσ 

προϊόντων/υπθρεςιϊν, ςε χαμθλότερο ποςοςτό (12,5%) οι διαδικαςίεσ ανεφρεςθσ 

χρθματοδοτιςεων και ςτο πιο χαμθλό (6,3%) τοποκετείται θ αξία τθσ ζμφαςθσ ςτθν 

ταχφτθτα προςαρμογισ ςτο ςφνολο των νζων απαιτιςεων.  

 

 

 

 

 

 

Οι ςυμμετζχοντεσ αναγνωρίηουν το ζλλειμμα ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ (skills shortages) ςτο 

άμεςο εργαςιακό περιβάλλον ι ςε εξωτερικοφσ ςυνεργάτεσ. Οι 5 από τουσ 16 (31,3%) 

ζχουν διαπιςτϊςει το ζλλειμμα, οι 10 από τουσ 16 (62,5%) το παρατθροφν «εν μζρει», ενϊ 

μόνο 1 (6,3%) δεν παρατθρεί ανάλογο ζλλειμμα.  

 

 

 

 

 

χετικά με το επιπζδο τθσ ηιτθςθσ ςε ψθφιακζσ δεξιότθτεσ, οι 6 από τουσ 16 απάντθςαν ότι 

ςτον τομζα εργαςίασ τουσ υπάρχει ηιτθςθ ςε προχωρθμζνεσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ, ενϊ οι 3 

ςε υψθλζσ. υνεπϊσ ςε 9 από τουσ 16 εντοπίηεται προχωρθμζνο και υψθλό επίπεδο 

ηιτθςθσ ψθφιακϊν δεξιότθτων (ωσ ποςοςτό ανζρχεται περίπου ςτο 57%). Αντίςτοιχα οι 5 

από τουσ 16 εντοπίηουν ηιτθςθ ςε ενδιάμεςου επιπζδου ψθφιακζσ δεξιότθτεσ και μόνο 2 

ςε βαςικζσ, όπωσ φαίνεται ςτο γράφθμα 26.   

Γράφθμα 24. Αντιμετϊπιςθ επιχειρθςιακϊν προκλιςεων μζςω ζμφαςθσ ςτθ βελτίωςθ του ΑΔ 

Γράφθμα 25. Αποτφπωςθ ελλείμματοσ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ 
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τθν ερϊτθςθ ςχετικά με το αν βλζπουν κετικά τθν πρόςλθψθ ατόμου ι ατόμων με 

ιδιαίτερεσ ικανότθτεσ (talent hiring), που μζςω καινοτόμων ιδεϊν μποροφν να εξυψϊςουν 

το δυναμικό και τθν απόδοςθ τθσ επιχείρθςθσ, 6 από τα 16 άτομα (37,5%) ςυμφωνοφν 

απολφτωσ (5/5), 6 από τα 16 άτομα (37,5%) ςυμφωνοφν (4/5) και 4 από τουσ 16 βρίςκουν 

τθν άποψθ μάλλον κετικι (3/5). Χαρακτθριςτικό είναι ότι δεν καταγράφεται καμιά 

αρνθτικι απάντθςθ ι απάντθςθ που να καταδεικνφει χαμθλό ενδιαφζρον.  

 

 

 

 

 

 

Ωσ απόρροια αυτοφ, βλζπουν κετικά τθν πρόςελκυςθ ατόμων που διζρρευςαν από τθ 

χϊρα (brain drain) ι τουσ ψθφιακοφσ νομάδεσ (digital nomads). υγκεκριμζνα οι 14 από 

τουσ 16 διατθροφν ςθμαντικό ενδιαφζρον, με 5 από τουσ 16 (31,3%) να ςυμφωνοφν 

πλιρωσ (5/5) και 9 από τουσ 16 (56,3%) να ςυμφωνοφν (4/5). Σα υπόλοιπα 2 άτομα, 

ςυμφωνοφν αλλά ςε χαμθλότερο βακμό (3/5 και 2/5), όπωσ αποτυπϊνεται ςτο γράφθμα 

28.  

  

Γράφθμα 26. Επιπζδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων ςε ηιτθςθ 

Γράφθμα 27. Αποτφπωςθ άποψθσ CEOs για talent hiring 
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Οι αναδυόμενεσ τεχνολογίεσ και θ τεχνθτι νοθμοςφνθ μποροφν να ςυμβάλλουν ςτθν 

πραγματοποίθςθ του μεγαλφτερου δυνατοφ αποτελζςματοσ με τθ μικρότερθ δυνατι 

προςπάκεια/κόςτοσ (φαινόμενο τθσ βελτιςτοποίθςθσ). Εντυπωςιακό και ίςωσ μθ 

αναμενόμενο για τα ελλθνικά δεδομζνα ςε ςυνδυαςμό με τθν τρζχουςα οικονομικι φφεςθ 

και ρευςτότθτα, είναι το γεγονόσ ότι μόνο 3 από τουσ 16 ςυμμετζχοντεσ δεν 

προβλθματίηονται ακόμα ςχετικά με τθν υϊοκζτθςθ και εφαρμογι τεχνολογιϊν ΣΝ ςτο 

χϊρο εργαςίασ τουσ. Οι υπόλοιποι 9, είναι ενθμερωμζνοι ςχετικά με τισ νζεσ αναδυόμενεσ 

τεχνολογίεσ και τισ εφαρμογζσ ΣΝ και είτε βρίςκονται ςε φάςθ μελζτθσ και ςχεδιαςμοφ 

υλοποίθςθσ ανάλογων εφαρμογϊν, είτε διακατατζχονται με προβλθματιςμοφσ που 

αφοροφν κυρίωσ ςτουσ τρόπουσ ενςωμάτωςθσ ςτισ λειτουργίεσ τθσ επιχείρθςθσ και ςε 

μκρότερο ποςοςτό ςτο πωσ το υπάρχον ανκρϊπινο δυναμικό κα είναι ςε κζςθ να 

ανταπεξζλκει ςτθ λειτουργικι και αποδοτικι χριςθ αυτϊν. Μάλιςτα 4 από τουσ 16, 

χρθςιμοποιοφν ιδθ εφαρμογζσ ΣΝ.  

 

 

 

 

  

Γράφθμα 28. Αποτφπωςθ άποψθσ CEOs για brain drain/digital nomads 

Γράφθμα 29. Βακμόσ υϊοκζτθςθσ τεχνολογιϊν ΣΝ 
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Σο παραπάνω διατθρεί ςυμβατότθτα με τισ εκτιμιςεισ των ςυμμετεχόντων για τισ εξελίξεισ 

ςτο επιχειρθςιακό μζλλον, ςτισ οποίεσ αν και εμπλζκονται πολλοί και αςφμμετροι 

παράγοντεσ, καταλφτθσ αυτϊν είναι θ τεχνολογικι εξζλιξθ, κακϊσ ςυνοδεφεται από 

πλειάδα μεταςχθματιςμϊν που επθρεάηει όλουσ τουσ οικονομικοφσ και κοινωνικοφσ 

τομείσ. Οι 12 από τουσ 16 ςυμμετζχοντεσ τοποκετοφν τον παράγοντα τθσ τεχνολογίασ ωσ το 

βαςικό επιταχυντι των επιχειρθςιακϊν εξελίξεων, ενϊ 3 αναφζρονται ςτον παράγοντα τθσ 

παγκοςμιοποίθςθσ και 1 ςτουσ διάφορουσ αςφμμετρουσ παράγοντεσ που επθρεάηουν τα 

ηθτιματα των εξελίξεων ςτο επιχειρθςιακό μζλλον, όπωσ φαίνεται ςτο γράφθμα 30.  

 

 

 

 

 

 

Ο ςφγχρονοσ θγζτθσ επιχείρθςθσ πρζπει να ζχει υψθλό επίπεδο μίγματοσ δεξιοτιτων με 

ζμφαςθ ςε ψθφιακζσ και ςτρατθγικζσ δεξιότθτεσ και θ απόψθ αυτι εκφράηεται ςε πλιρθ 

ςυμφωνία και ςτουσ 16 ςυμμετζχοντεσ. Οι 7 από τουσ 16 ςυμφωνοφν πλιρωσ (5/5) και οι 9 

ςυμφωνοφν (4/5). Θ εκτίμθςθ αυτι τοποκετεί το ςφγχρονο θγζτθ ςε μια διαρκι 

αναβάκμιςθ ρόλων και δεξιοτιτων με ςθμαντικι επιρροι ςτθ λιψθ αποφάςεων.  

 

 

 

 

 

 

  

Γράφθμα 30. Παράγοντεσ που επθρεάηουν τισ εξελίξεισ ςτο επιχειρθςιακό μζλλον 

Γράφθμα 31. Μίγμα δεξιοτιτων για το ςφγχρονο θγζτθ  
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Παρά τισ παραπάνω απαντιςεισ, διαπιςτϊνεται προβλθματιςμόσ ςτο βακμό ικανοποίθςθσ 

του επιπζδου καινοτομίασ των επιχειριςεων που εκπροςωποφν οι ςυμμετζχοντεσ. 

υγκεκριμζνα οι 6 από τουσ 16 είναι ευχαριςτθμζνοι από το επίπεδο καινοτομίασ ςε βακμό 

4/5, ενϊ οι 10 από τουσ 16 ςε βακμό 3/5. Ο βακμόσ ικανοποίθςθσ από το επίπεδο 

καινοτομίασ, καταδεικνφει τθν αναγνϊριςθ αναγκϊν βελτίωςθσ, όπωσ προκφπτει από το 

γράφθμα 32.  

 

 

 

 

 

 

χετικά με τθν ερϊτθςθ του αν ςυνδζονται οι οριηόντιεσ με τισ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ, εάν 

για παράδειγμα τα άτομα με υψθλό επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων τείνουν να ζχουν και 

υψθλό επίπεδο τουλάχιςτον κάποιων οριηόντιων δεξιοτιτων και αντιςτρόφωσ, οι 

απαντιςεισ τείνουν να αποτυπϊνουν κάποια διαςφνδεςθ, αλλά διαφζρει ο βακμόσ 

ςυμφωνίασ, δθλαδι 1 από τουσ 16 ςυμφωνεί ςε βακμό 5/5, 4 από τουσ 16 ςυμφωνοφν ςε 

βακμό 4/5, 4 από τουσ 16 ςε βακμο 3/5, 5 από τουσ 16 ςε βακμό 2/5 και 2 από τουσ 16 ςε 

βακμό 1/5. 

 

 

 

 

 

 

Όςον αφορά ςτθ ηιτθςθ δεξιοτιτων, καταδεικνφεται θ ανάγκθ μίγματοσ δεξιοτιτων όπου 

ςε ιεραρχικι ςειρά πρωτίςτωσ ηθτοφμενεσ είναι οι οριηόντιεσ δεξιοτιτεσ (2,87), 

ακολουκοφν οι ψθφιακζσ (2,44) και τζλοσ οι κάκετεσ (2,31), όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 30. 

Γράφθμα 32. Ικανοποίθςθ από το βακμό καινοτομίασ τθσ επιχείρθςθσ 

Γράφθμα 33. Διαςφνδεςθ ψθφιακϊν και οριηόντιων δεξιότθτων 
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Μίγμα δεξιοτιτων Μ.Σ. Σ.Α. 

Κάκετεσ δεξιότθτεσ 2.31 0.70 

Ψθφιακζσ δεξιότθτεσ 2.44 0.73 

Οριηόντιεσ δεξιότθτεσ 2.87 0.34 

Ν=16 

 

Αν κεωρθκεί ωσ μθδενικι υπόκεςθ Θο ότι θ ηιτθςθ των κάκετων, ψθφιακϊν και οριηόντιων 

δεξιοτιτων είναι ςτο επίπεδο 1, όπου 1=intermediate (μζτριο), τότε προκφπτει ότι θ ηιτθςθ 

ςτο μίγμα δεξιοτιτων είναι μεγαλφτερθ από το μζτριο επίπεδο και αυτό επιβεβαιϊνεται 

για όλεσ τισ δεξιότθτεσ (κάκετεσ, ψθφιακζσ, οριηόντιεσ), όπωσ φαίνεται από το T-Test όπου 

οι μζςοι όροι ηιτθςθσ τθσ κάκε κατθγορίασ δεξιοτιτων ςυγκρίνονται με τον αρικμό 1 = 

intermediate. φμφωνα με τον πίνακα οι τιμζσ Sig (2-tailed) είναι μικρότερεσ του 0,05 και 

τα διαςτιματα εμπιςτοςφνθσ δεν περιζχουν το μθδζν και ζχουν κετικά άκρα, κατά 

ςυνζπεια θ Θο απορρίπτεται και γίνεται δεκτι θ εναλλακτικι υπόκεςθ Θ1, που ςθμαίνει ότι 

θ ηιτθςθ του μίγματοσ δεξιοτιτων βρίςκεται ςε βακμό άνω του μετρίου επιπζδου.  

 

 t df Sig. (2-tailed) 95% Δ.Ε. 

Kάκετεσ δεξιότθτεσ 7.46 15 0.000 0.94-1.69 

Ψθφιακζσ δεξιότθτεσ 7.90 15 0.000 1.05-1.83 

Οριηόντιεσ δεξιότθτεσ 21.96 15 0.000 1.69-2.06 

Όςον αφορά ςτθν κατανομι τθσ ηιτθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων προκφπτει ότι οι πλζον 

ηθτοφμενεσ είναι θ ευελιξία (flexibility) και θ ςυνεργατικότθτα (collaboration), ενϊ 

ακολουκοφν θ επικοινωνία (communication), θ ακεραιότθτα (ethics), θ διάκεςθ 

προςωπικισ ανάπτυξθσ (personal growth), θ ικανότθτα δθμόςιου λόγου (public speaking) 

και αντίλθψθ ανάπτυξθσ (growth-mindset). Ακολουκοφν θ προςαρμοςτικότθτα 

(adaptability), θ ικανότθτα εργαςίασ ςε ομάδεσ (teamwork), οι ικανότθτεσ αναλυτικισ 

ςκζψθσ (analytical thinking) και το ανοιχτό μυαλό (open-mind). τον πίνακα 32, 

καταγράφεται θ ςειρά ηιτθςθσ και των υπόλοιπων οριηόντιων δεξιοτιτων.  

  

Πίνακασ 30. Αποτφπωςθ μίγματοσ δεξιοτιτων (Hard, Digital, Soft) 

Πίνακασ 31. T-Test για το επίπεδο ηιτθςθσ του μίγματοσ δεξιοτιτων 
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 Ν ΜΣ ΣΑ MT 

Ευελιξία (flexibility) 16 3.00 0.00 0.00 

υνεργατικότθτα (collaboration) 16 3.00 0.00 0.00 

Eπικοινωνία (communication) 16 2.88 0.34 0.09 

Θκοσ/ακεραιότθτα (ethics/integrity) 16 2.88 0.34 0.09 

Λκανότθτα δθμόςιου λόγου (public speaking) 16 2.88 0.34 0.09 

Διάκεςθ ανάπτυξθσ (growth-mindset) 16 2.88 0.34 0.09 

Προςωπικι ανάπτυξθ (personal development) 16 2.88 0.34 0.09 

Προςαρμοςτικότθτα (adaptability) 16 2.81 0.40 0.10 

Ομαδοςυνεργατικότθτα (teamwork) 16 2.81 0.40 0.10 

Αναλυτικι ςκζψθ (critical thinking) 16 2.81 0.54 0.14 

Ανοικτό μυαλό (open-mind) 16 2.81 0.40 0.10 

Δθμιουργικότθτα (creativity) 16 2.75 0.45 0.11 

Ευφυια (Ingenuity) 16 2.75 0.45 0.11 

Eπίλυςθ προβλθμάτων (problem solving) 16 2.75 0.45 0.11 

Δεξιότθτεσ ΔΒΜ (lifelong learning skills) 16 2.75 0.45 0.11 

Προςιλωςθ ςε εργ.ςτόχουσ (job-goals commitment) 16 2.75 0.45 0.11 

Καινοτομία (innovation) 16 2.69 0.48 0.12 

Λιψθ αποφάςεων (decision making) 16 2.69 0.60 0.15 

Επιμονι (persistence)  16 2.69 0.48 0.12 

Κριτικι ςκζψθ (critical thinking) 16 2.63 0.50 0.13 

Τπομονι (patience)  16 2.63 0.50 0.13 

υναιςκθματικι νοθμοςφνθ (emotional intelligence) 16 2.56 0.51 0.13 

Παρακίνθςθ (motivation) 16 2.56 0.51 0.13 

Γραπτι επικοινωνία (written communication) 16 2.56 0.51 0.13 

Προφορικι επικοινωνία (oral communication)  16 2.56 0.51 0.13 

Διοικθτικζσ δεξιότθτεσ (managerial skills) 16 2.56 0.51 0.13 

Διαπραγμάτευςθ (negotiation) 16 2.50 0.73 0.18 

Πειραματιςμόσ (experimenting)  16 2.38 0.62 0.15 

Λιψθ υπολογιςμζνου ρίςκου (calculated risk) 16 2.31 0.79 0.20 

χετικά με τθ ηιτθςθ ςε ψθφιακζσ δεξιότθτεσ ανά τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ 

(πρωτογενι, δευτερογενι, τριτογενι), θ κατάςταςθ δείχνει να ποικίλλει, με τθν εμφάνιςθ 

διαφορετικϊν ςυχνοτιτων, κακϊσ θ ηιτθςθ ςε ψθφιακζσ δεξιότθτεσ εξαρτάται και από τον 

ςυγκεκριμζνο κλάδο και τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ. Ωςτόςο προκφπτει κακαρά θ 

ηιτθςθ τουλάχιςτον ενδιάμεςων ψθφιακϊν δεξιοτιτων και κυρίωσ προχωρθμζνων και 

υψθλϊν, ςε κάκε τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 33. 

  

Πίνακασ 32. Κατανομι οριηόντιων δεξιοτιτων ςφμφωνα  με το βακμό ηιτθςθσ 
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 Ηιτθςθ ςε ψθφιακζσ δεξιότθτεσ 

Οικονομικόσ τομζασ 
δραςτθριότθτασ 

Βαςικό 
επίπεδο 
(Basic) 

Mζοο 
επίπεδο 

(Intermediate) 

Προχωρθμζνο 
επίπεδο 

(Advanced) 

Τψθλό 
επίπεδο 
(High) 

φνολα 

Πρωτογενισ 1 0 2 1 4 (25%) 

Δευτερογενισ 1 2 0 1 4 (25%) 

Σριτογενισ 0 2 5 1 8 (50%) 

φνολα 2 
12,50% 

4 
25% 

7 
43,75% 

3 
18,75% 

16 (100%) 

Σο χάςμα δεξιοτιτων, εντοπίηεται ςε όλουσ τουσ τομείσ οικονομικισ δραςτθριότθτασ 

(πρωτογενι, δευτερογενι, τριτογενι), κυρίωσ ςτον τριτογενι και μετά ςτον πρωτογενι και 

δευτερογενι, όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 34.  

 

 Χάςμα δεξιοτιτων 

Οικονομικόσ τομζασ 
δραςτθριότθτασ 

Ναι Οχι Μερικϊσ φνολα 

Πρωτογενισ 3 0 1 4 (25%) 

Δευτερογενισ 1 0 3 4 (25%) 

Σριτογενισ 1 1 6 8 (50%) 

φνολα 5 
31,25% 

1 
6,25% 

10 
62,50% 

16 (100%) 

 

Θ επζνδυςθ ςε κατάρτιςθ, εντοπίηεται ςε όλουσ τουσ τομείσ οικονομικισ δραςτθριότθτασ 

με ελαφρϊσ μικρότερθ ςυμμετοχι του τριτογενι τομζα, ςε ςχζςθ με τουσ άλλουσ, όπωσ 

φαίνεται ςτον πίνακα 35.  

  

Πίνακασ 33. Ηιτθςθ ψθφιακϊν δεξιοτιτων ανά τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ 

Πίνακασ 34. Χάςμα δεξιοτιτων ανά τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ 
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 Κατάρτιςθ ςε δεξιότθτεσ 

Τομζασ οικονομικισ 
δραςτθριότθτασ 

Ναι Μερικϊσ φνολα 

Πρωτογενισ 4 0 4 (25%) 

Δευτερογενισ 4 0 4 (25%) 

Σριτογενισ 6 2 7 (50%) 

φνολα 14 
87,50% 

2 
12,50% 

16 (100%) 

 

Θ επζνδυςθ ςε εφαρμογζσ τεχνθτισ νοθμοςφνθσ καταγράφεται ιδθ ςε χριςθ ςτον 

πρωτογενι και τριτογενι τομζα, με 4/16 επιχειριςεισ να ζχουν εφαρμογζσ ΣΝ, ενϊ ζξι 

επιχειριςεισ βρίςκονται ςε φάςθ υλοποίθςθσ, όπωσ αποτυπϊνεται ςτον πίνακα 36.  

 

 Επζνδυςθ ςε ΤΝ 

Τομζασ 
οικονομικισ 
δραςτθριότθτασ 

Είμαι 
ενιμεροσ 

Όχι ακόμα 
(δεν 
ενδιαφζρομαι) 

Είμαι ςε 
φάςθ ςκζψθσ  

Είμαι ςε 
φάςθ 
υλοποίθςθσ 

Θδθ 
χρθςιμοποιϊ 
εφαρμογζσ 
ΣΝ 

Πρωτογενισ 0 1 1 1 1 

Δευτερογενισ 1 1 0 2 0 

Σριτογενισ 1 1 0 3 3 

φνολα 2 
12,50% 

3 
18,75% 

1 
6,25% 

6 
37,5% 

4 
25% 

 

Από τον πίνακα 36, αναδφεται θ άποψθ των ςυμμετεχόντων ςχετικά με τουσ τρόπουσ 

αποδοτικισ ζνταξθσ των τεχνολογιϊν ΣΝ ςτισ ιδθ υπάρχουςεσ λειτουργίεσ τθσ επιχείρθςθσ. 

Αυτό αποτελεί εφλογο ηιτθμα προσ ςκζψθ, κακϊσ κατά τθν ειςαγωγι νζασ τεχνολογίασ ςε 

επιχείρθςθ ι οργανιςμό υπάρχουν ςθμαντικά προαπαιτοφμενα ςτάδια όπωσ το ςτάδιο τθσ 

τεχνικισ πρόςεγγιςθσ (technical approach), το ςτάδιο τθσ ςυμπεριφορικισ προςζγγιςθσ 

(behavioral approach) που περιλαμβάνει τισ διαδικαςίεσ ςτρατθγικισ ενςωμάτωςθσ των 

νζων τεχνολογιϊν με τισ υφιςτάμενεσ (ςχεδιαςμόσ, υλοποίθςθ, εφαρμογι, διαχείριςθ) και 

το κοινωνικοτεχνικό ςτάδιο (sociotechnical approach) ςτο οποίο εντάςςονται τα 

Πίνακασ 35. Κατάρτιςθ ςε δεξιότθτεσ ανά τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ 

Πίνακασ 36. Επζνδυςθ ςε ΣΝ ανά τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ 
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προβλιματα που ανακφπτουν και που ςυχνά δεν εντάςςονται ςτα δφο προθγοφμενα 

ςτάδια. Για παράδειγμα, θ μείωςθ κόςτουσ και θ αφξθςθ παραγωγισ δεν μεταφράηεται 

πάντα ςε βελτίωςθ παραγωγικότθτασ ι κακαρό κζρδοσ (Laudon & Laudon, 2000).  

Όςον αφορά ςτθ ηιτθςθ ςε οριηόντιεσ δεξιοτιτεσ ανά τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ, 

προκφπτει ότι ςε κάκε τομζα θ ηιτθςθ είναι προχωρθμζνθ ι υψθλι και μάλιςτα οι 14 από 

τουσ 16 ςυμμετζχοντεσ απαιτοφν υψθλό επίπεδο οριηόντιων δεξιοτιτων και μόνο 2 

καλφπτονται με προχωρθμζνο. Όλοι οι ςυμμετεχόντεσ από τον πρωτογενι και δευτερογενι 

τομζα απαιτοφν υψθλό επίπεδο οριηόντιων δεξιοτιτων, ενϊ ςτον τριτογενι τομζα, 6 

απαιτοφν υψθλό επίπεδο οριηόντιων δεξιοτιτων και 2 προχωρθμζνο, όπωσ φαίνεται ςτον 

πίνακα 37, όπου διαπιςτϊνεται και θ ςυςχζτιςθ των ΟΔ με τον τομζα οικονομικισ 

δραςτθριότθτασ.  

 

 Ηιτθςθ ςε ΟΔ 

Τομζασ οικονομικισ 
δραςτθριότθτασ 

Προχωρθμζνθ Τψθλι φνολα 

Πρωτογενισ 0 4 4 (25%) 

Δευτερογενισ 0 4 4 (25%) 

Σριτογενισ 2 6 8 (50%) 

φνολα 2 (12,50%) 14 (87,50%) 16 (100%) 

Chi-square tests    

value df Asymp.Sig. (2-tailed) 

Pearson Chi-square 8.16 3 0.043 

τον πίνακα 38, αποτυπϊνεται θ ηιτθςθ μζςου και υψθλοφ επιπζδου των πλζον 

ηθτοφμενων οριηόντιων δεξιοτιτων ανά τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ. Ειδικά οι 

δεξιότθτεσ τθσ ευελιξίασ και τθσ ςυνεργατικότθτασ ηθτοφνται αποκλειςτικά ςε υψθλό 

επίπεδο, ενϊ θ ηιτθςθ μζςου επιπζδου οριηόντιων δεξιοτιτων αποτυπϊνεται ςε αιςκθτά 

μικρότερο βακμό ςε όλουσ τουσ τομείσ οικονομικισ δραςτθριότθτασ.  

  

Πίνακασ 37. Ηιτθςθ οριηόντιων δεξιοτιτων ανά τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ 
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Πίνακασ 38. Αποτφπωςθ οριηόντιων δεξιοτιτων ανά τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ 

 ΕΤΕΛΙΞΙΑ ΤΝΕΡΓΑΣΙΚΟΣΘΣΑ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ 

 ΜΕΣΟ ΥΨΘΛΟ ΜΕΣΟ ΥΨΘΛΟ ΜΕΣΟ ΥΨΘΛΟ 

ΠΡΩΣΟΓΕΝΘ 0 4 0 4 0 4 

ΔΕΤΣΕΡΟΓΕΝΘ 0 4 0 4 0 4 

ΣΡΙΣΟΓΕΝΘ 0 8 0 8 2 6 

ΤΝΟΛΟ 0 16 0 16 2 14 

 ΘΘΟ/ΑΚΕΡΑΙΟΣΘΣΑ ΠΡΟΩΠΙΚΘ ΑΝΑΠΣΤΞΘ ΙΚΑΝΟΣΘΣΑ ΔΘΜ.ΛΟΓΟΤ 

 ΜΕΣΟ ΥΨΘΛΟ ΜΕΣΟ ΥΨΘΛΟ ΜΕΣΟ ΥΨΘΛΟ 

ΠΡΩΣΟΓΕΝΘ 0 4 0 4 0 4 

ΔΕΤΣΕΡΟΓΕΝΘ 0 4 1 3 0 4 

ΣΡΙΣΟΓΕΝΘ 2 6 1 7 2 6 

ΤΝΟΛΟ 2 14 2 14 2 14 

 ΔΘΜΙΟΤΡΓΙΚΟΣΘΣΑ ΔΕΞΙΟΣΘΣΕ ΔΒΜ ΠΡΟΑΡΜΟΣΙΚΟΣΘΣΑ 

 ΜΕΣΟ ΥΨΘΛΟ ΜΕΣΟ ΥΨΘΛΟ ΜΕΣΟ ΥΨΘΛΟ 

ΠΡΩΣΟΓΕΝΘ 0 4 1 3 0 4 

ΔΕΤΣΕΡΟΓΕΝΘ 1 3 0 4 1 3 

ΣΡΙΣΟΓΕΝΘ 3 5 3 5 2 6 

ΤΝΟΛΟ 4 12 4 12 3 13 

 ΟΜΑΔΟΤΝΕΡΓΑΣΙΚΟΣΘΣΑ ΕΠΙΛΤΘ ΠΡΟΒΛΘΜΑΣΩΝ ΤΝΑΙΘΘΜΑΣΙΚΘ 
ΝΟΘΜΟΤΝΘ 

 ΜΕΣΟ ΥΨΘΛΟ ΜΕΣΟ ΥΨΘΛΟ ΜΕΣΟ ΥΨΘΛΟ 

ΠΡΩΣΟΓΕΝΘ 0 4 0 4 1 3 

ΔΕΤΣΕΡΟΓΕΝΘ 1 3 1 3 2 2 

ΣΡΙΣΟΓΕΝΘ 2 6 3 5 4 4 

ΤΝΟΛΟ 3 13 4 12 7 9 
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3.5. Αποτελζςματα του 3ου άξονα ζρευνασ (ΑΔ) 

Σο δείγμα των εργαηομζνων, νεοειςερχόμενων και υποψιφιων εργαηόμενων αποτελείται 

από Ν = 152 άτομα, προερχόμενα από το νομό Κεςςαλονίκθσ. Σο ςυγκεκριμζνο 

χαρακτθριςτικό βάςθ του οποίου ζγινε θ επιλογι του δείγματοσ, ιταν θ φπαρξθ τθσ 

προχπάρχουςασ γνϊςθσ και ενθμζρωςθσ ςε κζματα δεξιοτιτων και τθσ διαςφνδεςθσ 

αυτϊν με τθν αγορά εργαςίασ κακϊσ και θ φπαρξθ επαγγελματικισ εμπειρίασ ι εμπειρίασ 

ςε διαδικαςίεσ ανεφρεςθσ εργαςίασ και πρόςλθψθσ. Σα άτομα του δείγματοσ καλφπτουν 

ευρφ φάςμα επαγγελματικϊν κλάδων και θλικιϊν με ζμφαςθ ςτθν παραγωγικι θλικία. Σα 

δθμογραφικά ςτοιχεία, αποτυπϊνονται ςτον πίνακα 39.  

 

 υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Φφλο   

Άνδρεσ 66 43,42 

Γυναίκεσ 86 56,58 

φνολο 152 100 
   

Θλικιακι ομάδα   

18-24 24 15,79 

25-32 35 23.03 

33-45 56 36,84 

46-55 28 18,42 

56-67 9 5.92 

φνολο 152 100 
   

Οικογενειακι κατάςταςθ   

Ελεφκεροσ/θ 77 55,60 

Παντρεμζνοσ/θ 60 39,47 

Διαηευγμζνοσ/θ 13 8,55 

Χθρεία 2 1,32 

φνολο 152 100 
   

Αρικμόσ παιδιϊν   

0 69 45,39 

1 36 23,68 

2 39 25,66 

3 7 4,61 

4+ 1 0,66 

φνολο 152 100 
 
 
 

Όπωσ προκφπτει από τον πίνακα 39, το δείγμα των 152 ατόμων αποτελείται από 66 άνδρεσ 

και 86 γυναίκεσ, καλφπτοντασ ευρφ φάςμα θλικιϊν με ζμφαςθ ςτθν παραγωγικι θλικία. 

Ζτςι το δείγμα αποτελείται από 24 άτομα θλικίασ 18-24 ετϊν, από 35 άτομα θλικίασ 25-32 

Πίνακασ 39. Δθμογραφικά ςτοιχεία ςυμμετεχόντων  
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ετϊν, από 56 άτομα θλικίασ 33-45 ετϊν, από 28 άτομα θλικίασ 46-55 ετϊν και από 9 άτομα 

θλικίασ 56-67 ετϊν. χετικά με τθν οικογενειακι κατάςταςθ των ςυμμετεχόντων, 77 από τα 

152 είναι άγαμοι, 60 είναι ζγγαμοι, 13 διαηευγμζνοι και 2 τελοφν ςε χθρεία. Επιπλζον, από 

τα 152 άτομα, 69 δεν ζχουν παιδιά, 36 ζχουν 1 παιδί, 39 ζχουν 2 παιδιά, 7 άτομα ζχουν 3 

παιδιά και 1 άτομο ζχει 4 ι περιςςότερα παιδιά.  

χετικά με το εκπαιδευτικό υπόβακρο των ςυμμετεχόντων, 29 από τουσ 152 είναι 

απόφοιτοι δευτεροβάκμιασ εκπαίδευςθσ, 65 είναι πτυχιοφχοι ΑΕΛ/ΑΣΕΛ, 54 κάτοχοι 

μεταπτυχιακοφ τίτλου και 4 κάτοχοι διδακτορικοφ τίτλου, όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 40. 

 

Εκπαιδευτικό  
υπόβακρο 

υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Απόφοιτοσ Β’βάκμιασ 29 19,08 

Πτυχιοφχοσ ΑΕΛ/ΣΕΛ 65 42,76 

Κάτοχοσ Μεταπτυχιακοφ 54 35,53 

Κάτοχοσ Διδακτορικοφ 4 2,63 

φνολο 152 100 

 

Θ τρζχουςα επαγγελματικι απαςχόλθςθ των ςυμμετεχόντων είναι θ εξισ: 28 άτομα είναι 

νεοειςρχόμενοι/εσ, 7 άτομα είναι υποψιφιοι εργαηόμενοι, 10 άτομα εργάηονται ςτον 

πρωτογενι τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ, 13 ςτον δευτερογενι τομζα και 94 ςτον 

τριτογενι, όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 41.  

 

Τομζασ  
επαγγελματικισ απαςχόλθςθσ 

υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Πρωτογενισ 10 6,58 

Δευτερογενισ 13 8,55 

Σριτογενισ 94 61,84 

Νεοειςερχόμενοι  28 18,42 

Τποψιφιοι εργαηόμενοι  7 4,61 

φνολο 152 100 

Θ κατανομι του επιπζδου των ψθφιακϊν δεξιοτιτων των ςυμμετεχόντων ςε ςχζςθ με το 

φφλο, καταδεικνφει ότι ςτα επίπεδα «βαςικό-basic» και «μζςο-intermediate» οι γυναίκεσ 

ζχουν καλφτερθ επίδοςθ, ςε αντίκεςθ με τα επίπεδα «προχωρθμζνο-advanced» και 

«υψθλό-high» όπου καλφτερθ επίδοςθ ζχουν οι άνδρεσ. Παράλλθλα, από τουσ 152 

Πίνακασ 40. Εκπαιδευτικό υπόβακρο 

Πίνακασ 41. Σομζασ απαςχόλθςθσ 
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ςυμμετζχοντεσ, 40 ζχουν βαςικό επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων, 68 μζτριο, 31 

προχωρθμζνο και 13 υψθλό, όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 42. Επιπλζον από τθν εφαρμογι 

του φ Chi-square test, προκφπτει ότι υπάρχει ςυςχζτιςθ ανάμεςα ςτο φφλο και ςτο επίπεδο 

των ψθφιακϊν δεξιοτιτων (Asymp.Sig.2-tailes < 0.05), όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 42. 

 

 Ψθφιακζσ δεξιότθτεσ 

Φφλο Βαςικό 
(basic) 

Μζςο 
(intermediate) 

Προχωρθμζνο 
(advanced) 

Τψθλό 
(high) 

φνολα 

Άνδρεσ 6 31 17 12 66 
43,42% 

Γυναίκεσ  34 37 13 1 86 
56,58% 

φνολα 40 
26,32% 

68 
44,74% 

31 
20,39% 

13 
8,55% 

152 
100% 

      

Chi-square tests    

value df Asymp.Sig. (2-
tailed) 

Pearson Chi-square 27,57 3 0.000 

N of valid cases 152   

 

Θ κατανομι του επιπζδου των ψθφιακϊν δεξιοτιτων των ςυμμετεχόντων ςε ςχζςθ με το 

εκπαιδευτικό υπόβακρο, καταδεικνφει ότι ςτο επίπεδα «βαςικό-basic» οι απόφοιτοι 

δευτεροβάκμιασ εκπαίδευςθσ ζχουν καλι επίδοςθ, ςε αντίκεςθ με τα υψθλότερα επίπεδα 

όπου θ αφξθςθ ςτο εκπαιδευτικό υπόβακρο ςυνοδεφεται με αφξθςθ ςτο επίπεδο των 

ψθφιακϊν δεξιοτιτων, όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 43. Aυτό επαλθκεφεται από τα 

ςτατιςτικά Chi-square και ANOVA, όπου φαίνεται να υπάρχει ςυςχζτιςθ ανάμεςα ςτο 

επίπεδο των ψθφιακϊν δεξιοτιτων των ςυμμετεχόντων και ςτο εκπαιδευτικό τουσ 

υπόβακρο (Asymp.Sig.2-tailes < 0.05).  

  

Πίνακασ 42. Επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων ςε ςχζςθ με το φφλο 
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 Ψθφιακζσ δεξιότθτεσ 

Εκπαιδευτικό 
υπόβακρο 

Βαςικό 
(basic) 

Μζςο 
(intermediate) 

Προχωρθμζνο 
(advanced) 

Τψθλό 
(high) 

φνολα 

Απόφοιτοσ 
Β’βάκμιασ 

18 8 2 1 29 
19,08% 

Πτυχιοφχοσ  
Απόφοιτοσ ΑΕΛ/ΣΕΛ 

14 37 12 2 65 
42,76% 

Κάτοχοσ 
Μεταπτυχιακοφ 

8 23 14 9 54 
35,53% 

Κάτοχοσ 
Διδακτορικοφ 

0 0 3 1 4 
2,63% 

φνολα 40 
26,32% 

68 
44,74% 

31 
20,39% 

13 
8,55% 

152 
100% 

Chi-square tests    

value df Asymp.Sig.  
(2-tailed) 

Pearson Chi-square 42,28 9 0.000 

Likelihood ratio 39,97 9 0.000 

Linear by linear 
association 

26,66 1 0,000 

N of valid cases 152   

Anova    

 F Asymp.Sig.  
(2-tailed) 

Επίπεδο ψθφιακϊν 
δεξιοτιτων 

(ανάμεςα 
ςτισ ομάδεσ) 

10,85 0.000 

Θ κατανομι του επιπζδου των ψθφιακϊν δεξιοτιτων των ςυμμετεχόντων ςε ςχζςθ με τθν 

θλικία, καταδεικνφει ότι ςτο επίπεδα «μζτριο-intermediate» οι νζοι θλικίασ 18-24 ζχουν 

καλι επίδοςθ και θ επίδοςθ τείνει να αυξάνει μζχρι τθν θλικία των 45 ετϊν και μετά 

φκίνει. Σο υψθλότερο επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων (από βαςικό ζωσ υψθλό) εντοπίηεται 

ςτθν θλικιακι ομάδα 33-45. Ψθφιακζσ δεξιότθτεσ βαςικοφ επιπζδου ζχουν 40 από τουσ 

152, μζτριου επιπζδου 68, προχωρθμζνου επιπζδου 31 και υψθλοφ επιπζδου 13, όπωσ 

φαίνεται ςτον πίνακα 44, όπου διαπιςτϊνεται ςυςχζτιςθ ανάμεςα ςτθν θλικία και τισ 

ψθφιακζσ δεξιότθτεσ (Asymp.Sig. < 0.05).  

  

Πίνακασ 43. Επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων ςε ςχζςθ με το εκπαιδευτικό υπόβακρο 
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 Ψθφιακζσ δεξιότθτεσ 

Θλιακι ομάδα Βαςικό 
(basic) 

Μζςο 
(intermediate) 

Προχωρθμζνο 
(advanced) 

Τψθλό 
(high) 

φνολα 

18-24 3 15 5 1 24 
15,79% 

25-32 11 18 6 0 35 
23,03% 

33-45 17 22 8 9 56 
36,84% 

46-55 8 10 7 3 28 
18,42% 

55-67 1 3 5 0 9 
5,92% 

φνολα 40 
26,32% 

68 
44,74% 

31 
20,39% 

13 
8,55% 

152 
100% 

      

Chi-square tests    

value df Asymp.Sig.  
(2-tailed) 

Pearson Chi-square 21,58 12 0.043 

N of valid cases 152   

Θ κατανομι του επιπζδου των ψθφιακϊν δεξιοτιτων των ςυμμετεχόντων ςε ςχζςθ με τθν 

οικογενειακι κατάςταςθ, φαίνεται ςτον πίνακα 45, ενϊ δεν υπάρχει ςυςχζτιςθ ανάμεςα 

ςτο επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων και τθν οικογενειακι κατάςταςθ.  

 

 Ψθφιακζσ δεξιότθτεσ 

Οικογενειακι 
κατάςταςθ 

Βαςικό 
(basic) 

Μζςο 
(intermediate) 

Προχωρθμζνο 
(advanced) 

Τψθλό 
(high) 

φνολα 

Ελεφκεροσ/θ 17 41 12 7 77 
50,66% 

Παντρεμζνοσ/θ 20 19 16 5 60 
39,47% 

Διαηευγμζνοσ/θ 3 6 3 1 13 
8,55% 

Χθρεία 0 2 0 0 2 
1,32% 

φνολα 40 
26,32% 

68 
44,74% 

31 
20,39% 

13 
8,55% 

152 
100% 

Πίνακασ 44. Επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων ςε ςχζςθ με τθν θλικιακι ομάδα 

Πίνακασ 45. Επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων ςε ςχζςθ με τθν οικογενειακι κατάςταςθ 
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Θ κατανομι του επιπζδου των ψθφιακϊν δεξιοτιτων των ςυμμετεχόντων ςε ςχζςθ με τον 

αρικμό παιδιϊν ςτθν οικογζνεια, φαίνεται ςτον πίνακα 46, ενϊ υπάρχει ςυςχζτιςθ 

ανάμεςα ςτο επίπεδο των ψθφιακϊν δεξιοτιτων και ςτον αρικμό παιδιϊν ςτθν οικογζνεια 

(Asymp.Sig. < 0.05).  

 

 Ψθφιακζσ δεξιότθτεσ 

Αρικμόσ παιδιϊν Βαςικό 
(basic) 

Μζςο 
(intermediate) 

Προχωρθμζνο 
(advanced) 

Τψθλό 
(high) 

φνολα 

0 14 39 9 7 69 
45,39% 

1 8 13 11 4 36 
23,68% 

2 16 15 7 1 39 
25,66% 

3 1 1 4 1 7 
4,61% 

4 1 0 0 0 1 
0,66% 

φνολα 40 
26,32% 

68 
44,74% 

31 
20,39% 

13 
8,55% 

152 
100% 

Chi-square tests    

value df Asymp.Sig.  
(2-tailed) 

Pearson Chi-square 22,89 12 0.029 

N of valid cases 152   

 

Θ κατανομι του επιπζδου των ψθφιακϊν δεξιοτιτων των ςυμμετεχόντων ςε ςχζςθ με τθν 

επαγγελματικι εμπειρία, φαίνεται ςτον πίνακα 47, από όπου προκφπτει ότι 108 από τα 152 

άτομα (71%) ζχουν ζωσ και ενδιάμεςο-μζτριο επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων, ενϊ δεν 

υπάρχει ςυςχζτιςθ ανάμεςα ςτθν επαγγελματικι εμπειρία και το επίπεδο ψθφιακϊν 

δεξιοτιτων.  

  

Πίνακασ 46. Επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων ςε ςχζςθ με τον αρικμό παιδιϊν 
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 Ψθφιακζσ δεξιότθτεσ 

Επαγγελματικι 
εμπειρία (ςε ζτθ) 

Βαςικό 
(basic) 

Μζςο 
(intermediate) 

Προχωρθμζνο 
(advanced) 

Τψθλό 
(high) 

φνολα 

0 3 4 1 0 8 
5,26% 

1-2 1 16 7 1 25 
16,45% 

3-6 8 11 1 3 23 
15,13% 

6-10 11 9 4 4 28 
18,42% 

10-20 10 15 9 3 37 
24,34% 

21-30 6 11 4 2 23 
15,13% 

30+ 1 2 5 0 8 
5,26% 

φνολα 40 
26,32% 

68 
44,74% 

31 
20,39% 

13 
8,55% 

152 
100% 

Σο μζςο επίπεδο των ψθφιακϊν δεξιοτιτων των ςυμμετεχόντων ςυςχετίηεται με τον τομζα 

οικονομικισ δραςτθριότθτασ, όπωσ προκφπτει από το ςτατιςτικό T-Test όπου θ τιμι Sig (2-

tailed) είναι < 0,05 , όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 48.  

 

Independent 
Samples Test 

Levene’s test 

F t df Sig. (2-tailed) Mean dif. Std.Error 
dif. 

Eπίπεδο ψθφιακϊν 
δεξιοτιτων 

1,63 3.68 21 0.001 1.15 0.31 

N of valid cases 152 

Θ κατανομι των οριηόντιων δεξιοτιτων των 152 ςυμμετεχόντων, ςφμφωνα με το πωσ 

εκτιμοφν οι ίδιοι ότι κατζχουν τισ ςυγκεκριμζνεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, φαίνεται ςτον 

πίνακα 49. Από τον πίνακα προκφπτει, ότι θ πλζον ςθμαντικι οριηόντια δεξιότθτα των 

ςυμμετεχόντων είναι θ ακεραιότθτα – ικοσ (ethics) με μζςθ βακμολογία 2.81, ακολουκεί 

θ ςυνεργατικότθτα με 2.63, θ προςαρμοςτικότθτα με 2.61 και θ επικοινωνία και θ 

προςωπικι ανάπτυξθ με 2.60.   

Πίνακασ 47. Επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων ςε ςχζςθ με τθν επαγγελματικι εμπειρία 

Πίνακασ 48. Επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων ανά τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ 
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Valid cases = 152, cases with missing values = 0 Ν ΜΣ ΔΛΑΠ 

Θκοσ/ακεραιότθτα (ethics/integrity) 152 2.81 0.23 

υνεργατικότθτα (collaboration) 152 2.63 0.38 

Προςαρμοςτικότθτα (adaptability) 152 2.61 0.31 

Eπικοινωνία (communication) 152 2.60 0.33 

Προςωπικι ανάπτυξθ (personal development) 152 2.60 0.31 

Ομαδοςυνεργατικότθτα (teamwork) 152 2.58 0.39 

Δεξιότθτεσ ΔΒΜ (lifelong learning skills) 152 2.58 0.35 

Διάκεςθ ανάπτυξθσ (growth-mindset) 152 2.56 0.43 

υναιςκθματικι νοθμοςφνθ (emotional intelligence) 152 2.55 0.41 

Ανοικτό μυαλό (open-mind) 152 2.55 0.39 

Ευελιξία (flexibility) 152 2.53 0.34 

Κριτικι ςκζψθ (critical thinking) 152 2.51 0.37 

Επιμονι (persistence) 152 2.47 0.45 

Προςιλωςθ ςε εργ.ςτόχουσ (job-goals commitment) 152 2.41 0.46 

Eπίλυςθ προβλθμάτων (problem solving) 152 2.40 0.43 

Τπομονι (patience) 152 2.39 0.52 

Δθμιουργικότθτα (creativity) 152 2.36 0.44 

Αναλυτικι ςκζψθ (analytical thinking) 152 2.34 0.62 

Προφορικι επικοινωνία (oral communication) 152 2.32 0.44 

Διοικθτικζσ δεξιότθτεσ (managerial skills) 152 2.29 0.58 

Ευφυια (Ingenuity) 152 2.29 0.43 

Γραπτι επικοινωνία (written communication) 152 2.28 0.45 

Διαπραγμάτευςθ (negotiation) 152 2.28 0.49 

Λιψθ αποφάςεων (decision making) 152 2.28 0.52 

Παρακίνθςθ (motivation) 152 2.26 0.46 

Αυτορρφκμιςθ (self-regulation) 152 2.10 0.57 

Καινοτομία (innovation) 152 2.06 0.55 

Πειραματιςμόσ (experimenting) 152 2.06 0.60 

Λιψθ υπολογιςμζνου ρίςκου (calculated risk) 152 2.02 0.73 

Λκανότθτα δθμόςιου λόγου (public speaking) 152 1.90 0.62 

 

Θ κατανομι των οριηόντιων δεξιοτιτων των 152 ςυμμετεχόντων, ςφμφωνα με το πωσ 

εκτίμθςαν τισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ που τουσ ζχουν ηθτθκεί κατά τθν εργαςία ι ςε 

ςυνζντευξθ πρόςλθψθσ, φαίνεται ςτον πίνακα 50. Από τον πίνακα προκφπτει, ότι θ πλζον 

ςθμαντικι οριηόντια δεξιότθτα που ηθτικθκε από τουσ ςυμμετζχοντεσ είναι θ 

προςαρμοςτικότθτα (adaptability) με μζςθ βακμολογία 2.76, ακολουκεί θ επικοινωνία 

(communication) με 2.72, θ ςυνεργατικότθτα (collaboration) με 2.70, θ ευελιξία (flexibility) 

με 2.69 και θ δζςμευςθ ςτουσ εργαςιακοφσ ςτόχουσ (job-goals commitment) με 2.68.  

Πίνακασ 49. Κατανομι οριηόντιων δεξιοτιτων (που κατζχουν οι ςυμμετζχοντεσ) 
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Valid cases = 152, cases with missing values = 0 Ν ΜΣ TA 

Προςαρμοςτικότθτα (adaptability) 152 2.76 0.54 

Eπικοινωνία (communication) 152 2.72 0.54 

υνεργατικότθτα (collaboration) 152 2.70 0.61 

Ευελιξία (flexibility) 152 2.69 0.60 

Προςιλωςθ ςε εργ.ςτόχουσ (job-goals commitment) 152 2.68 0.62 

Τπομονι (patience) 152 2.67 0.69 

Επιμονι (persistence) 152 2.64 0.74 

Eπίλυςθ προβλθμάτων (problem solving) 152 2.62 0.59 

Ομαδοςυνεργατικότθτα (teamwork) 152 2.63 0.73 

Λιψθ αποφάςεων (decision making) 152 2.60 0.70 

Διοικθτικζσ δεξιότθτεσ (managerial skills) 152 2.61 0.65 

Διαπραγμάτευςθ (negotiation) 152 2.59 0.70 

Λκανότθτα δθμόςιου λόγου (public speaking) 152 2.59 0.75 

Θκοσ/ακεραιότθτα (ethics/integrity) 152 2.55 0.76 

Προςωπικι ανάπτυξθ (personal development) 152 2.54 0.73 

Προφορικι επικοινωνία (oral communication) 152 2.53 0.69 

Δεξιότθτεσ ΔΒΜ (lifelong learning skills) 152 2.53 0.75 

Ανοικτό μυαλό (open-mind) 152 2.53 0.78 

Κριτικι ςκζψθ (critical thinking) 152 2.51 0.75 

Δθμιουργικότθτα (creativity) 152 2.49 0.79 

Ευφυια (Ingenuity) 152 2.45 0.80 

Παρακίνθςθ (motivation) 152 2.40 0.83 

υναιςκθματικι νοθμοςφνθ (emotional intelligence) 152 2.41 0.86 

Λιψθ υπολογιςμζνου ρίςκου (calculated risk) 152 2.41 0.86 

Γραπτι επικοινωνία (written communication) 152 2.38 0.80 

Διάκεςθ ανάπτυξθσ (growth-mindset) 152 2.34 0.88 

Καινοτομία (innovation) 152 2.29 0.88 

Αναλυτικι ςκζψθ (analytical thinking) 152 2.24 0.90 

Αυτορρφκμιςθ (self-regulation) 52 2.24 0.95 

Πειραματιςμόσ (experimenting) 152 2.18 0.94 

 

Όςον αφορά το μίγμα δεξιοτιτων (κάκετεσ-ψθφιακζσ-οριηόντιεσ) που ζχει ηθτθκεί από 

τουσ 152 ςυμμετζχοντεσ, κατά τθ διάρκεια τθσ εργαςιακισ τουσ εμπειρίασ από εργοδότεσ ι 

υποψιφιουσ εργοδότεσ, επαλθκεφεται ότι πράγματι ηθτείται μίγμα δεξιοτιτων, όπωσ 

φαίνεται ςτον πίνακα 51, κακϊσ προθγοφνται οι κάκετεσ δεξιότθτεσ ςε ηιτθςθ (2.99), 

όπωσ είναι αναμενόμενο, ενϊ θ ηιτθςθ ςε ψθφιακζσ (2.64) και οριηόντιεσ (2.61) είναι 

περίπου ίδια.  

  

Πίνακασ 50. Κατανομι οριηόντιων δεξιοτιτων (που ζχουν ηθτθκεί από τουσ ςυμμετζχοντεσ) 
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Valid cases = 152, cases with missing values = 0 ΜΣ TA 

Kάκετεσ δεξιότθτεσ 2.99 1.17 

Ψθφιακζσ δεξιότθτεσ 2.64 1.41 

Οριηόντιεσ δεξιότθτεσ 2.61 1.25 

 

Ακολουκοφν τρεισ ςυγκεκριμζνεσ ερωτιςεισ ςτισ οποίεσ απάντθςαν οι ςυμμετζχοντεσ. Οι 

ερωτιςεισ αυτζσ είναι οι εξισ: Ερϊτθςθ «Σα ςφγχρονα εργαςιακά περιβάλλοντα απαιτοφν 

μίγμα δεξιοτιτων», θ οποία καταγράφεται ωσ Q1:SkillsInLabor, Ερϊτθςθ «Θ απόκτθςθ 

πτυχίου και θ προχπθρεςία μποροφν να διαςφαλίςουν τθν επαγγελματικι καριζρα μζχρι 

τθ ςυνταξιοδότθςθ», θ οποία καταγράφεται ωσ Q2:HardExp, Ερϊτθςθ «Σα τυπικά 

προςόντα είναι αρκετά για να διαςφαλίςουν τθ ςυνζντευξθ, ενϊ οι δεξιότθτεσ ςυμβάλλουν 

ςτθν απόκτθςθ ι/και ςτθ διατιρθςθ τθσ κζςθσ εργαςίασ», θ οποία καταγράφεται ωσ 

Q3:HardSoftLab. Οι απαντιςεισ φαίνονται ςτον πίνακα 52. 

 

Valid cases = 152, cases with missing values = 0 ΜΣ TA 

Q1:SkillsInLabor 3.73 0.56 

Q2:HardExp 1.58 1.24 

Q3:HardSoftLab 1.58 1.24 

Από τον πίνακα 52 προκφπτει ότι οι ςυμμετζχοντεσ ζχουν ικανοποιθτικι ενθμζρωςθ για τθν 

αναγκαιότθτα του μίγματοσ δεξιοτιτων, οπότε και οι απαντιςεισ ςτθν ερϊτθςθ Q1 

(SkillsInLabor) ςυγκεντρϊνουν το μεγαλφτερο μζςο όρο 3.73. Αυτό επιβεβαιϊνεται με τισ 

απαντιςεισ ςτθν ερϊτθςθ Q2 και Q3, που ςυγκεντρϊνουν μζςο όρο 1.58, αρκετά 

χαμθλότερο από το μζςο όρο τθσ Q1.  

Οι επιλογζσ των τρόπων κατάρτιςθσ, ειδικά για τθν ανάπτυξθ και καλλιζργεια των 

οριηόντιων δεξιοτιτων, αποτυπϊνονται ςτον πίνακα 53. Όπωσ προκφπτει, ςτισ προτιμιςεισ 

των ςυμμετεχόντων, πρϊτθ κζςθ ζχει θ κατάρτιςθ κατά τθν διάρκεια τθσ εργαςίασ (on the 

Πίνακασ 51. Αποτφπωςθ ηιτθςθσ μίγματοσ δεξιοτιτων 

Πίνακασ 52. Αποτφπωςθ απόψεων για το μίγμα δεξιοτιτων ςτθν αγορά εργαςίασ 
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job training), θ οποία επιλζχτθκε από 84 άτομα. Ακολουκεί θ κατάρτιςθ μζςω κατάλλθλου 

περιεχομζνου ςε ΜΟΟCs ι μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ, τθν οποία επζλεξαν 38 άτομα. 

Αρκετά χαμθλότερα ςτισ προτιμιςεισ των ςυμμετεχόντων είναι θ ςυμβουλευτικι, θ οποία 

επιλζχκθκε από 11 άτομα και θ μελζτθ βιβλίων ςχετικοφ περιεχομζνου (πχ βιβλία 

προςωπικισ ανάπτυξθσ), τθν οποία επζλεξαν 8 άτομα. Μικρι μερίδα ατόμων, 6 από τουσ 

152, κεωρεί ότι οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ μακαίνονται κατά τθν παιδικι και ςχολικι θλικία, 

ενϊ 5 από τουσ 152 κεωροφν ότι μποροφν να μάκουν δεξιότθτεσ μζςω τθσ ςυναναςτροφισ 

με άτομα που κατζχουν τισ δεξιότθτεσ αυτζσ.  

 

Προτίμθςθ ςε τρόπουσ κατάρτιςθσ ΟΔ υχνότθτα χετικι ςυχνότθτα % 

Κατά τθν εργαςία 84 55.26 

ΜΟΟCs/Social Media 38 25 

Μελζτθ βιβλίων 8 5.26 

υμβουλευτικι 11 7.24 

Παιδικι/ςχολικι θλικία  6 3.95 

Αλλο 5 3.29 

φνολο 152 100 

 

3.6. υνοπτικι παρουςίαςθ αποτελεςμάτων 

υνοπτικά τα ευριματα, παρατίκενται ςυγκεντρωτικά ωσ εξισ:  

Πρϊτοσ άξονασ ζρευνασ (ςτελζχθ HRM): Τπάρχει ςυςχζτιςθ ανάμεςα ςτισ οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ και τισ ψθφιακζσ. Εντοπίηεται ηιτθςθ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ. Θ ηιτθςθ 

εςτιάηει ςτθν ευελιξία / διαχείριςθ χρόνου, ενϊ ακολουκεί θ κριτικι ςκζψθ / 

ομαδοςυνεργατικότθτα / ικοσ-ακεραιότθτα / επικοινωνία. Οι κατθγορίεσ οριηόντιων 

δεξιοτιτων ςε ηιτθςθ είναι πρωτίςτωσ οι προςωπικζσ – διαπροςωπικζσ, ενϊ ακολουκοφν 

οι ςυναιςκθματικζσ και οι φυςικζσ δεξιότθτεσ. Εντοπίηεται αναγραφι των οριηόντιων 

δεξιοτιτων ςτα CVs των υποψθφίων. Βαςικό εργαλείο αξιολόγθςθσ των οριηόντιων 

δεξιοτιτων είναι θ ςυνζντευξθ πρόςλθψθσ. Για τθν αντιςτοίχιςθ δεξιοτιτων προτιμοφνται 

οι ψθφιακζσ τεχνικζσ (e-recruitments), ενϊ εντοπίηεται αυξθμζνθ ςθμαςία ςτισ 

δραςτθριότθτεσ upskilling/reskilling. Φαίνεται να υπάρχει πικανι ςχζςθ ανάμεςα ςτισ 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ και τθν προςωπικι ευθμερία, ενϊ οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ δεν 

ςυμβαδίηουν με αυξθμζνεσ οικονομικζσ ι κοινωνικζσ απολαβζσ. Τπάρχει αυξθμζνθ ηιτθςθ 

Πίνακασ 53. Προτίμθςθ ςε τρόπουσ κατάρτιςθσ για τθν ανάπτυξθ και καλλιζργεια ΟΔ 



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 257 

κατάρτιςθσ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, ενϊ θ προτίμθςθ κατάρτιςθσ είναι κατά τθν εργαςία 

(on the job training).  

 

Δεφτεροσ άξονασ ζρευνασ (CEOs): Αναγνωρίηεται θ επίδραςθ του μίγματοσ δεξιοτιτων 

ςτθν οργάνωςθ και παραγωγι εργαςίασ. Αρκετά υψθλόσ είναι ο βακμόσ ικανοποίθςθσ από 

τθν προςαρμοςτικότθτα και διάκεςθ ανάπτυξθσ του υπάρχοντοσ ανκρϊπινου δυναμικοφ. 

Οι επιχειριςεισ που εκπροςωποφν διακατζχονται από υψθλό επίπεδο τάςθσ αναβάκμιςθσ 

ςε γνϊςεισ, δεξιότθτεσ και τεχνολογικό υπόβακρο, ενϊ οι επιχειρθςιακζσ προκλιςεισ 

αντιμετωπίηονται μζςω τθσ ζμφαςθσ πρωτίςτωσ ςτθ βελτίωςθ του ΑΔ και μετά ςτθ 

βελτίωςθ προϊόντων/υπθρεςιϊν. Λκανοποιθτικι είναι θ προϊκθςθ προγραμμάτων 

κατάρτιςθσ και επανακατάρτιςθσ του ΑΔ, ωςτόςο αποτυπϊνεται το χάςμα δεξιοτιτων και 

θ ζλλειψθ ςε ςυγκεκριμζνεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ. Σο επίπεδο ηιτθςθσ ςε ψθφιακζσ 

δεξιότθτεσ είναι προχωρθμζνο ζωσ υψθλό. Καταγράφεται κετικι άποψθ για τισ 

προςλιψεισ εξειδικευμζνων εργαηομζνων, ωςτόςο δεν υποςτθρίηονται πρακτικά κυρίωσ 

για οικονομικοφσ λόγουσ, με αποτζλεςμα το επίπεδο ικανοποίθςθσ από τθν καινοτομία τθσ 

επιχείρθςθσ να είναι μζτριο. Θ τεχνολογία είναι ο κακοριςτικόσ παράγοντασ που επθρεάηει 

τισ εξελίξεισ ςτο επιχειρθςιακό μζλλον, με αποτζλεςμα τθν επζνδυςθ ςε ΣΝ ςε 

ικανοποιθτικό βακμό. Σο ηθτοφμενο μίγμα δεξιοτιτων περιλαμβάνει πρϊτα τισ οριηόντιεσ, 

μετά τισ ψθφιακζσ και τζλοσ τισ κάκετεσ δεξιότθτεσ. Οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ςε ηιτθςθ 

είναι ευελιξία/ςυνεργατικότθτα, ακολουκεί επικοινωνία/ικοσ-ακεραιότθτα, διάκεςθ 

προςωπικισ ανάπτυξθσ, ικανότθτα δθμόςιου λόγου και τζλοσ προςαρμοςτικότθτα/κριτικι 

ςκζψθ/ανοιχτό μυαλό. Θ ηιτθςθ ςε οριηόντιεσ και κάκετεσ δεξιότθτεσ εντοπίηεται ςε κάκε 

τομζα οικονομικισ δραςτριότθτασ, όπωσ και το χάςμα δεξιοτιτων αλλά και θ επζνδυςθ ςε 

δραςτθριότθτεσ upskilling/reskilling. Τπάρχει ςυςχζτιςθ ανάμεςα ςτισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ 

και τον τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ, ενϊ οι CEOs δίνουν ζμφαςθ ςε διάφορεσ 

δράςεισ προςωπικισ ανάπτυξθσ με ςκοπό τθν βελτίωςθ τθσ παραγωγικότθτασ τθσ 

επιχείρθςθσ. Θ ςυνζντευξθ πρόςλθψθσ ςε ςυνδυαςμό με τθν προςωπικι εμπειρία των 

CEOs αποτελεί βαςικό εργαλείο για τθν πρόςλθψθ νζων εργαηομζνων.  

 

Σρίτοσ άξονασ ζρευνασ (CEOs): Τπάρχει ςυςχζτιςθ ανάμεςα ςτισ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ και 

το φφλο, το εκπαιδευτικό υπόβακρο, τθν θλικιακι ομάδα, τον αρικμό παιδιϊν και τον 

τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ. Εκτιμοφν ότι ζχουν τισ εξισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ: 
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ικοσ-ακεραιότθτα, ςυνεργατικότθτα, προςαρμοςτικότθτα, επικοινωνία και διάκεςθ 

προςωπικισ ανάπτυξθσ. Οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ που τουσ ζχουν ηθτθκεί ςε διαδικαςίεσ 

πρόςλθψθσ ι κατά τθ διάρκεια τθσ εργαςίασ είναι θ προςαρμοςτικότθτα/επικοινωνία, θ 

ςυνεργατικότθτα, θ ευελιξία και θ δζςμευςθ ςτουσ εργαςιακοφσ ςτόχουσ. Αντιλαμβάνονται 

το ηθτοφμενο μίγμα δεξιοτιτων με ζμφαςθ πρϊτα ςτισ κάκετεσ δεξιότθτεσ, μετά ςτισ 

ψθφιακζσ και τζλοσ ςτισ οριηόντιεσ. Κατανοοφν τθν αξία των οριηόντιων δεξιοτιτων ςτθν 

ανεφρεςθ ι/και ςτθ διατιρθςθ κζςθσ εργαςίασ. Εκτιμοφν ότι ο πλζον κατάλλθλοσ τρόποσ 

κατάρτιςθσ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ είναι θ κατάρτιςθ κατά τθν εργαςία και ακολοφκωσ οι 

ψθφιακοί τρόποι μάκθςθσ και θ ςυμβουλευτικι.  
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4. ΤΗΘΣΘΘ ΑΠΟΣΕΛΕΜΑΣΩΝ  

4.1. υηιτθςθ αποτελεςμάτων του πρϊτου άξονα ζρευνασ 

το πλαίςιο του πρϊτου άξονα τθσ ζρευνασ ςυμμετείχαν 9 ςτζλεχθ Διοίκθςθσ Ανκρϊπινου 

Δυναμικοφ και Διευκφνςεων Ανκρϊπινου Δυναμικοφ. Όπωσ ζχει αναφερκεί, το δείγμα των 

ςυμμετεχόντων ζχει τθν απαιτοφμενθ επαγγελματικι εμπειρία και το ανάλογο επίπεδο 

μίγματοσ δεξιοτιτων, για τθ ηθτοφμενθ αποτφπωςθ τθσ γνϊςθσ, εμπειρίασ, γνϊμθσ και 

γεγονότων ςε κζματα που αφοροφν ςτισ δεξιότθτεσ και ειδικά τισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ των 

εμπλεκομζνων ςτθν ελλθνικι αγορά εργαςίασ.  

Σα αποτελζςματα, ζχουν ωσ εξισ:  

Τπάρχει ςυςχζτιςθ ανάμεςα ςτισ οριηόντιεσ και ψθφιακζσ δεξιότθτεσ. To εφρθμα αυτό 

επαλθκεφεται από το γεγογνόσ ότι οι ψθφιακζσ τεχνολογίεσ μποροφν να ςυμβάλλουν ςτθν 

καλλιζργεια των οριηόντιων δεξιοτιτων (Viswanathan, 2009), (Nejdl and Tochtermann, 

2006), (Manasia, et al., 2019). Οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ που ςχετίηονται με τθν ανάπτυξθ 

των ψθφιακϊν δεξιοτιτων είναι θ ςτρατθγικι ςκζψθ, θ διαχείριςθ και οργάνωςθ, θ 

προςαρμοςτικότθτα, θ δθμιουργικότθτα και θ επικοινωνία και ςυνεργατικότθτα (LinkedIn’s 

Global Talent Report, 2022)149, (McKinsey’s 2022 Skills Gap Insights)150. Τπάρχουν πολλοί 

λόγοι που ςυχνά θ ςυςχζτιςθ αυτι, δεν είναι φανερι ςτο χϊρο εργαςίασ ι παρουςιάηεται 

μερικϊσ, όπωσ για παράδειγμα οι χαμθλζσ οικονομικζσ απολαβζσ, το αρνθτικό εργαςιακό 

περιβάλλον, θ χαμθλισ ποιότθτασ ενδοεπιχειρθςιακι κατάρτιςθ, οι κακζσ πρακτικζσ 

πρόςλθψθσ προςωπικοφ, κ.λπ. Σα αρνθτικά ςυναιςκιματα προσ τθν ποιότθτα τθσ εργαςίασ 

ςυχνά οδθγοφν τουσ εργαηόμενουσ ςτο να είναι επιφυλακτικοί ςχετικά με τθ διάκεςθ των 

προςωπικϊν και διαπροςωπικϊν τουσ δεξιοτιτων, οπότε ςτθν περίπτωςθ αυτι οι 

εργοδότεσ κατθγοροφν τουσ εργαηόμενουσ για το ζλλειμμα δεξιοτιτων, ενϊ ςτθν 

πραγματικότθτα αυτό οφείλεται ςε κακισ ποιότθτασ απαςχόλθςθ (Hurrell, 2016). 

Σαυτόχρονα, κακϊσ οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ είναι κεντρικζσ ςτισ εργαςιακζσ διαδικαςίεσ 

που βαςίηονται ςε ςυναιςκιματα, είναι εφκολο ο εργαηόμενοσ να τισ αποςφρει λόγω 

αρνθτικϊν ςυναιςκθμάτων προσ τον εργοδότθ (Vincent, 2011). Πικανόν με τον τρόπο αυτό, 

να αιτιολογείται και μζροσ του χάςματοσ δεξιοτιτων. τθν πραγματικότθτα, το υψθλό 
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 https://business.linkedin.com/talent-solutions/global-talent-trends  
150

 https://www.mckinsey.com/featured-insights/future-of-work/five-fifty-soft-skills-for-a-hard-world  

https://business.linkedin.com/talent-solutions/global-talent-trends
https://www.mckinsey.com/featured-insights/future-of-work/five-fifty-soft-skills-for-a-hard-world
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επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων μπορεί να ςυνυπάρχει με ςυγκεκριμζνεσ οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ όπωσ πολφ-λειτουργικότθτα, κριτικι ςκζψθ, επίλυςθ προβλθμάτων, οργάνωςθ 

και διαχείριςθ χρόνου, διάκεςθ για μάκθςθ, λιψθ υπολογιςμζνων ρίςκων, 

δθμιουργικότθτα, ευελιξία, κ.λπ., κακϊσ αυτζσ οι προςωπικζσ δεξιότθτεσ οδθγοφν ςτθν 

απόκτθςθ υψθλοφ επιπζδου ψθφιακϊν δεξιοτιτων, ενϊ αντίςτοιχα ςυγκεκριμζνεσ 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ όπωσ προςαρμοςτικότθτα, υπομονι, διάκεςθ για μάκθςθ και 

ανάπτυξθ, κ.λπ. μποροφν εφκολα να κινθτοποιιςουν ζνα άτομο ςτθν απόκτθςθ βαςικοφ 

ζωσ και υψθλοφ επιπζδου ψθφιακϊν δεξιοτιτων. Από τθν άλλθ μεριά, ςφμφωνα με 

αναφορζσ των Wiley Education Services and Future Workplace (2019), το 64% των 

εργαηομζνων εκτιμά ότι ςτο χϊρο εργαςίασ τουσ υπάρχουν χάςματα δεξιοτιτων, ποςοςτό 

που ανζρχονταν ςε 52% κατά το προθγοφμενο ζτοσ (WES, 2019), τα οποία πικανόν 

οφείλονται ςτθν επιτάχυνςθ των τεχνολογικϊν εξελίξεων και ςτθν ζλλειψθ υποψθφίων με 

κατάλλθλα προςόντα για τθν κάλυψθ των προςφερόμενων κζςεων εργαςίασ. Ενδεχομζνωσ 

τα χάςματα δεξιοτιτων οφείλονται και ςτο γεγονόσ ότι οι εργαηόμενοι με υψθλό επίπεδο 

ψθφιακϊν δεξιοτιτων δεν ζχουν ςτθν πραγματικότθτα το ανάλογο υψθλό επίπεδο 

οριηόντιων δεξιοτιτων και επιπλζον αυτοί με υψθλό επίπεδο οριηόντιων δεξιοτιτων δεν 

ζχουν το αντίςτοιχο υψθλό επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων, διαφορετικά το 

προαναφερόμενο ποςοςτό πικανόν να μθν ιταν τόςο υψθλό, μια και αν υπιρχε 

αντιςτοιχία και ςυςχζτιςθ ψθφιακϊν και οριηόντιων δεξιοτιτων, κα ιταν ίςωσ εφικτό να 

καλυφτοφν κάποια από τα κενά, για παράδειγμα μζςω διαφοροποιιςεων και 

ανακατανομϊν ςτθν ανάκεςθ των εργαςιακϊν κακθκόντων.  

Επιπλζον, οι 5 από τουσ 9 ςυμμετζχοντεσ υποςτθρίηουν ότι υπάρχει υψθλι ηιτθςθ 

οριηόντιων δεξιοτιτων ςτθν ελλθνικι αγορά εργαςίασ, ενϊ 3 τθν κεωροφν μζτρια και 1 

άτομο κεωρεί ότι δεν υπάρχει. Δθλαδι πρακτικά, οι 8 από τουσ 9 είναι εξοικειωμζνοι με 

τθν αυξθμζνθ ηιτθςθ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ. Θ διαπίςτωςθ αυτι είναι ςε ςυμβατότθτα 

με ςχετικι ζρευνα του 2015151, θ οποία τοποκετεί τισ κάκετεσ δεξιότθτεσ ωσ το 1ο κριτιριο 

πρόςλθψθσ, τθν εργαςιακι εμπειρία ωσ το 2ο και τισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ωσ το 3ο 

(Dall’Amico & Verona, 2015). Παράλλθλα, πολλζσ άλλεσ ζρευνεσ καταδεικνφουν τθν 

αυξθμζνθ ηιτθςθ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ (Smit, Tacke, Lund, Manyika, & Thiel, 2020), 

(Manyika, et al., 2017). Για παράδειγμα, είναι πλζον ςφνθκεσ φαινόμενο πολλοί 

                                                      
151

 https://ec.europa.eu/programmes/erasmus-plus/project-result-content/dce32717-6cfc-4b23-b7af-

e4effad68f21/Framework_soft_skill_Report.pdf  

https://ec.europa.eu/programmes/erasmus-plus/project-result-content/dce32717-6cfc-4b23-b7af-e4effad68f21/Framework_soft_skill_Report.pdf
https://ec.europa.eu/programmes/erasmus-plus/project-result-content/dce32717-6cfc-4b23-b7af-e4effad68f21/Framework_soft_skill_Report.pdf
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εργαηόμενοι, ςε διαφορετικζσ χϊρεσ, να ςυντελοφν ςτο ςχεδιαςμό, τθν παραγωγι, το 

marketing και τισ πωλιςεισ του ίδιου προϊόντοσ. τισ χϊρεσ του ΟΟΑ, το 1/3 των κζςεων 

εργαςίασ εξαρτάται από τθ ςυμμετοχι ςε διεκνείσ αλυςίδεσ αξίασ. Ωςτόςο θ ζνταξθ ςε 

διεκνείσ αλυςίδεσ αξίασ προχποκζτει ανκρϊπινο δυναμικό που διακζτει γνωςτικζσ 

δεξιότθτεσ, δεξιότθτεσ διαχείριςθσ και οργάνωςθσ ζργου και επικοινωνίασ, κακϊσ και 

δυνατότθτεσ εκτζλεςθσ ςφνκετων, υπεφκυνων και μακροχρόνιων εργαςιϊν. H ηιτθςθ αυτι, 

ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ επαλθκεφεται και από τουσ ςυμμετζχοντεσ τθσ παροφςασ 

ζρευνασ, κακϊσ 8 από τουσ 9 ζχουν ζρκει αντιμζτωποι με καταςτάςεισ που επιβεβαιϊνουν 

τθν αφξθςθ ηιτθςθσ οριηόντιων δεξιοτιτων και ςτθν ελλθνικι αγορά εργαςίασ. Ωςτόςο 1 

από τουσ 9 δεν ζχει παρόμοιεσ εμπειρίεσ, κάτι που πικανόν εξαρτάται από το είδοσ των 

πελατϊν του και τον εργαςιακό τομζα αυτϊν.  

Επιπρόςκετα, οι 4 από τουσ 9 ςυμμετζχοντεσ, υποςτθρίηουν ότι οι εργοδότεσ ςυχνά ζχουν 

το ανάλογο είδοσ και επίπεδο των οριηόντιων δεξιοτιτων που απαιτοφν από τουσ 

εργαηόμενουσ και τουσ υποψιφιουσ εργαηομζνουσ, ενϊ οι 5 από τουσ 9 κεωροφν ότι αυτό 

«εξαρτάται», κάτι που καταδεικνφει ότι δεν είναι τόςο ξεκάκαροι ςχετικά με το εφροσ τθσ 

προςφοράσ και ηιτθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων. τθν περίπτωςθ που ο εργοδότθσ ζχει 

ο ίδιοσ, τισ δεξιότθτεσ που απαιτεί να ζχει ο εργαηόμενοσ ι ο υποψιφιοσ εργαηόμενοσ, τότε 

μπορεί εφκολα να τισ ανιχνεφςει, να τισ εντοπίςει και να τισ εκτιμιςει, διαφορετικά 

πικανόν να ψάχνει άτομα με ςυγκεκριμζνεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ με ςκοπό τθ βελτίωςθ 

και ανάπτυξθ του γενικότερου επαγγελματικοφ περιβάλλοντοσ ςτον χϊρο εργαςίασ του.  

Επιπλζον, οι 8 από τουσ 9 ςυμμετζχοντεσ δεν χρθςιμοποιοφν κάποιο ςυγκεκριμζνο 

εργαλείο αξιολόγθςθσ οριηόντιων δεξιοτιτων, ενϊ 1 από τουσ 9 κεωρεί ότι δεν είναι εφικτό 

να υπάρχει τζτοιο αξιόπιςτο εργαλείο, λόγω των δυςκολιϊν ποςοτικοποίθςθσ και 

μζτρθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων.  

Όςον αφορά τισ ηθτοφμενεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, ςφμφωνα με τουσ ςυμμετζχοντεσ, αυτζσ 

είναι θ επικοινωνία (44%), θ ευελιξία (33%) και θ διαχείριςθ χρόνου (33%). Ακολουκεί θ 

κριτικι ςκζψθ (22%) και θ ομαδοςυνεργατικότθτα (22%). Επιπλζον, υπάρχει ςαφισ 

προτίμθςθ υψθλότερθσ ηιτθςθσ ςε προςωπικζσ και διαπροςωπικζσ δεξιότθτεσ (33%), ςε 

ςχζςθ τθν προτίμθςθ ςε θκικζσ (22%), ςυναιςκθματικζσ (11%) και φυςικζσ δεξιότθτεσ 

(11%). Σα ευριματα αυτά, ζχουν ςυνάφεια με πολλζσ υπάρχουςεσ ζρευνεσ. Ωςτόςο ςτο 

ςθμείο αυτό, πρζπει να τονιςτεί ότι οι κατθγορίεσ των οριηόντιων δεξιοτιτων που κατζχουν 
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τθ μεγαλφτερθ ηιτθςθ παρουςιάηουν διαφοροποιιςεισ ςε ςυνάρτθςθ με το χρόνο, αφενόσ 

λόγω μεταςχθματιςμϊν ςτισ αγορζσ εργαςίασ ςτο πλαίςιο των νζων τεχνολογιϊν και 

αφετζρου λόγω των αλλαγϊν ςτθν οργάνωςθ εργαςίασ. Ζρευνεσ ςε ςτελζχθ επιχειριςεων, 

καταδεικνφουν τθν ακεραιότθτα και τθν επικοινωνία ωσ τισ δφο ςθμαντικότερεσ 

προςωπικζσ δεξιότθτεσ ςε ηιτθςθ ςτθν παγκόςμια αγορά εργαςίασ (Robles, 2012). Άλλεσ 

ζρευνεσ καταδεικνφουν ότι οι διαπροςωπικζσ δεξιότθτεσ είναι οι ςθμαντικότερεσ ςε κάκε 

εργαςιακό επίπεδο (Sheikh, 2009), (Smith, 2007). Αν και αρκετοί ερευνθτζσ ταυτίηουν τισ 

διαπροςωπικζσ δεξιότθτεσ με τισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ (Perreault, 2004), οι περιςςότεροι 

κάνουν ςαφι διάκριςθ, λαμβάνοντασ τισ δεξιότθτεσ ωσ το εργαλείο εφαρμογισ 

προςωπικϊν γνϊςεων και χαρακτθριςτικϊν ςτον πραγματικό κόςμο μζςω επικοινωνίασ, 

ςυνεργαςίασ, επίλυςθσ προβλθμάτων, κ.λπ. (Pearson, 2019). φμφωνα με το Παγκόςμιο 

Οικονομικό Φόρουμ, οι πλζον ηθτοφμενεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ για το 2025, ςε παγκόςμιο 

επίπεδο, εκτιμάται ότι είναι θ αναλυτικι και κριτικι ςκζψθ, θ καινοτομία, θ ενεργθτικι 

μάκθςθ και οι μακθςιακζσ ςτρατθγικζσ, θ επίλυςθ πολφπλοκων προβλθμάτων, θ 

δθμιουργικότθτα, θ αυκεντικότθτα και θ πρωτοβουλία (WEF, 2021). Οι προςλιψεισ με 

βάςθ τισ δεξιότθτεσ ζχουν πενταπλάςιεσ πικανότθτεσ επιτυχίασ ςε ςχζςθ με τισ 

προςλιψεισ με κριτιριο τα τυπικά προςόντα ι τα προςόντα εξειδίκευςθσ, δθλαδι τισ 

κάκετεσ δεξιότθτεσ (Hunter & Hunter, 1984). 

Επιπλζον, οι υποψιφιοι για κάποια κζςθ εργαςίασ είναι ενιμεροι για τθ ηιτθςθ ςε 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ και αυτό επαλθκεφεται από το γεγονόσ ότι 7 από τουσ 9 

ςυμμετζχοντεσ ζχουν εξοικείωςθ με τον εντοπιςμό αναφορϊν ςτισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ 

ςτα βιογραφικά ςθμειϊματα των υποψθφίων, όπου αυτζσ αναγράφονται μαηί με τισ 

κάκετεσ δεξιότθτεσ και τθν εργαςιακι εμπειρία. Επιπλζον, 1 από τα 9 ςτελζχθ ζχει 

εξοικείωςθ ςτθ λιψθ βιογραφικϊν όπου οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ςθμειϊνονται ςε χωριςτι 

παράγραφο. Ανάλογθ ζρευνα, υποςτθρίηει ότι το 54% των εργαηομζνων δεν περιλαμβάνει 

αναφορά ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ςτο βιογραφικό (Murray, 2017).  

το ηιτθμα τθσ αξιολόγθςθσ των οριηόντιων δεξιότθτων και κατϋεπζκταςθ ςτισ διαδικαςίεσ 

ςφηευξθσ υποψιφιου εργαηόμενου με εργοδότθ ςθμαντικό ρόλο ζχει ο ςαφισ εντοπιςμόσ 

των οριηόντιων δεξιοτιτων που γίνεται μζςω πιςτοποιιςεων, διαπιςτευτθρίων ι 

βεβαιϊςεων των οριηόντιων δεξιοτιτων (πχ. από ςχετικζσ διαδικτυακζσ πλαφόρμεσ), με 

ςυχνότθτα εμφάνιςθσ αυτοφ 7/9, ενϊ οι άλλοι 2 από τουσ 9 ςυμμετζχοντεσ αρκοφνται ςτα 
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βιογραφικά ςθμειϊματα. Κατά ςυνζπεια, τα 7 από τα 9 ςτελζχθ επικυμοφν τθ χριςθ 

διαφόρων πιςτοποιθτικϊν, badges, διαπιςτευτθριϊν, ςυςτάςεων, κ.λπ. για τθν ανίχνευςθ 

και αξιολόγθςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων ςτουσ υποψθφίουσ, ενϊ οι υπόλοιποι 

αρκοφνται ςτισ απλζσ αναφορζσ ςτα βιογραφικά ςθμειϊματα. 

Για τισ διαδικαςίεσ αντιςτοιχίασ και ςφηευξθσ δεξιοτιτων, τα 7 από τα 9 ςτελζχθ προτιμοφν 

ψθφιακοφσ τρόπουσ, όπωσ e-recruitments, social media, online networking events, open-

ended job positions, ενϊ οι υπόλοιποι 2 χρθςιμοποιοφν τουσ κλαςςικοφσ τρόπουσ 

(βιογραφικό, ςυςτάςεισ, ςυνζντευξθ, ερωτθματολόγια). Παράλλθλα, τα 8 από τα 9 ςτελζχθ 

χρθςιμοποιοφν το εργαλείο τθσ ςυνζντευξθσ (φυςικι ι ψθφιακι) με ςκοπό τθν 

προςπάκεια ανίχνευςθσ και αξιολόγθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων ςτουσ υποψθφίουσ, 

ενϊ μόνο 1 από τουσ 9 χρθςιμοποιεί και εμπιςτεφεται τισ αναφορζσ ςτα βιογραφικά 

ςθμειϊματα. Σο εφρθμα αυτό είναι ςε ςυμβατότθτα με ανάλογθ ζρευνα ςφμφωνα με τθν 

οποία το 54% των ςυμμετεχόντων (HR διευκυντζσ ι διευκυντζσ προςωπικοφ εταιρείασ) 

χρθςιμοποιεί ωσ εργαλείο αξιολόγθςθσ τθν παραδοςιακι ςυνζντευξθ (Dall’Amico & 

Verona, 2015) . 

Επιπλζον, θ αξία των διαδικαςιϊν upskilling/reskilling είναι αναγνωριςμζνθ ςτα ςφγχρονα 

ελλθνικά εργαςιακά περιβάλλοντα, όπωσ αυτό επιςθμαίνεται ςτθ ςυντριπτικι πλειοψθφία 

των ςυμμετεχόντων ςτελεχϊν (8/9). Σο εφρθμα αυτό, επαλθκεφεται από πλειάδα μελετϊν, 

αναφορϊν και ερευνϊν που ζχουν αςχολθκεί και αςχολοφνται με τθ διαςφνδεςθ των 

δεξιοτιτων με τισ αγορζσ εργαςίασ. Για παράδειγμα, ςφμφωνα με τουσ Schwab & Zahidi 

(2020) οι μιςοί εργαηόμενοι παγκοςμίωσ κα χρειαςτοφν reskilling μζχρι το 2025 (WEF, 

2020c), (Whiting, 2020), (Gray, 2016), ϊςτε να μποροφν να ανταποκρικοφν ςτισ εργαςιακζσ 

απαιτιςεισ και να ςυμβάλλουν ςτθν αφξθςθ παραγωγικότθτασ. Όμωσ, κακϊσ θ φφςθ των 

αγορϊν εργαςίασ ςχετίηεται και επθρεάηεται άμεςα από τισ τεχνολογικζσ αλλαγζσ, οι 

οποίεσ με τθ ςειρά τουσ επιφζρουν δραςτικοφσ μεταςχθματιςμοφσ ςτισ εργαςιακζσ δομζσ 

περίπου ανά πενταετία, ομοίωσ και οι δεξιότθτεσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ 

παρουςιάηουν αλλαγζσ περίπου ανά πενταετία, τοποκετϊντασ τον εργαηόμενο ςε 

κατάςταςθ δια βίου μάκθςθσ. Αυτό αποτυπϊνεται ςτον πίνακα 54, όπου απεικονίηονται οι 

αλλαγζσ ςτισ δζκα πιο απαιτοφμενεσ δεξιότθτεσ ανά πενταετία, όπωσ αυτζσ ζχουν 

καταγραφεί από το 2015 και ζχουν εκτιμθκεί για το 2025. 
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Όπωσ προκφπτει, θ δεξιότθτα τθσ επίλυςθσ πολφπλοκων προβλθμάτων ιταν 1θ το 2015 και 

το 2020, ενϊ το 2025 καταλαμβάνει τθν 3θ κζςθ. Σο 2025, τθν 1θ κζςθ ζχει θ δεξιότθτα τθσ 

αναλυτικισ ςκζψθσ και καινοτομίασ, θ οποία δεν βριςκόταν ςτισ αντίςτοιχεσ λίςτεσ του 

2020 και του 2015. Για τουσ εργαηόμενουσ που κα διατθριςουν τουσ εργαςιακοφσ ρόλουσ 

τουσ, οι αλλαγζσ ςτισ λίςτεσ δεξιοτιτων από το 2020 ωσ το 2025 είναι πάνω από 60%, 

κακϊσ εφτά από τισ δζκα πλζον ηθτοφμενεσ δεξιότθτεσ για το 2025, δεν προζρχονται από 

τισ λίςτεσ του 2020 και του 2015. Επιπλζον, οι εκτιμιςεισ για το 2025 τοποκετοφν νζεσ 

δεξιότθτεσ ςε ηιτθςθ όπωσ θγεςία, κοινωνικι επιρροι και διάφορεσ τεχνολογικζσ 

ικανότθτεσ, με αποτζλεςμα οι εκτιμοφμενεσ ηθτοφμενεσ δεξιότθτεσ για το 2025 να ζχουν ωσ 

67% αλλαγζσ ςε ςχζςθ με αυτζσ του 2020 (Li, 2022).  

Παράλλθλα, τα 5 από τα 9 ςτελζχθ κεωροφν ότι οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ςχετίηονται με τθν 

προςωπικι ευθμερία, ενϊ οι 4 από τουσ 9 απάντθςαν «ίςωσ», κατά ςυνζπεια θ πικανότθτα 

αυτισ τθσ ςυςχζτιςθσ απαιτεί περαιτζρω διερεφνθςθ. Σαυτόχρονα, μόνο οι 2 από τουσ 9 

ςυμμετζχοντεσ εκτιμοφν ότι οι εργαηόμενοι που ζχουν οριηόντιεσ δεξιότθτεσ 

απολαμβάνουν υψθλότερεσ αμοιβζσ (οικονομικζσ ι κοινωνικζσ), ενϊ ο 1 από τουσ 9 εκτιμά 

ότι αυτό δεν ιςχφει και οι 6 από τουσ 9 κεωροφν ότι αναμιγνφονται και διάφοροι άλλοι 

παράγοντεσ. φμφωνα με το εφρθμα αυτό, οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ πικανόν ςχετίηονται με 

τθν προςωπικι ευθμερία, ςφμφωνα με τθν γνϊμθ των ςυμμετεχόντων-ςτελεχϊν ΑΔ. Σο 

εφρθμα αυτό δείχνει να επαλθκεφεται από πρόςφατθ ζρευνα με 6.998 ςυμμετζχοντεσ από 

αςτικζσ και αγροτικζσ περιοχζσ τθσ Λταλίασ, με ςκοπό τον εντοπιςμό ςυςχζτιςθσ ανάμεςα 

ςτισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ και τθν ψυχικι ευθμερία. Θ εν λόγω ζρευνα καταδεικνφει ότι οι 

Πίνακασ 54. Top 10 οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ςε ηιτθςθ κατά τα ζτθ 2025, 2020, 2015 
Πθγι: Li., L. (2022) 
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οριηόντιεσ δεξιότθτεσ (κοινωνικζσ και διαχειριςτικζσ δεξιότθτεσ, κετικι διάκεςθ, θγεςία) 

είναι παράγοντασ πρόγνωςθσ τθσ ψυχικισ ευθμερίασ μαηί το φφλο και το επίπεδο 

αςτικοποίθςθσ (Ellena, Marta, Simoes, Fernandes-Jesus, & Petrescu, 2021). Άλλεσ ζρευνεσ 

καταλιγουν ότι τα άτομα με υψθλό επίπεδο οριηόντιων δεξιοτιτων, τείνουν να 

διαχειρίηονται πιο αποδοτικά τα κζματα τθσ προςωπικισ και επαγγελματικισ τουσ ηωισ και 

αυτό προάγει τθν αντίλθψθ και αίςκθςθ ευθμερίασ (Palumbo, 2013). Παράλλθλα, οι 

λειτουργικζσ και εκτελεςτικζσ δυςκολίεσ εντείνουν το άγχοσ και μειϊνουν τθν ψυχολογικι 

ευθμερία, ενϊ το χαμθλό επίπεδο κοινωνικϊν δεξιοτιτων μπορεί να χειροτερζψει 

διάφορουσ τομείσ τθσ προςωπικισ και επαγγελματικισ ηωισ προάγοντασ τθν πτϊςθ τθσ 

γενικότερθσ ψυχολογικισ υγείασ (Salmela-Aro, Savolainen, & Holopainen, 2009). 

Επιπρόςκετα, οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ςυμβάλλουν ςτθν απόκτθςθ πολφπλευρθσ και 

κετικισ ςυμπεριφοράσ και κατ’ επζκταςθ ςτθν προςαρμογι ςτισ αλλαγζσ, ςτθ λιψθ 

ςυνειδθτϊν αποφάςεων ςε ςυνάφεια με τισ προςωπικζσ προςδοκίεσ και ςτθ βελτιωμζνθ 

αίςκθςθ ευθμερίασ που προκφπτει ωσ αποτζλεςμα αυτϊν των πράξεων (Capogna, 2019).  

χετικά με το αν οι εργαηόμενοι με οριηόντιεσ δεξιότθτεσ απαλαμβάνουν περιςςότερεσ 

οικονομικζσ και κοινωνικζσ απολαβζσ, θ παροφςα ζρευνα καταλιγει ότι μόνο 2 από τουσ 9 

ςυμμετζχοντεσ εκτιμοφν ότι αυτό ςυμβαίνει. Πρόςφατθ ζρευνα, ςτθν Αυςτραλία, 

καταλιγει ότι υπάρχει 5% μιςκολογικι αφξθςθ για κάκε 10% αφξθςθ επίτευξθσ οριηόντιων 

δεξιοτιτων, το οποίο ιςοδυναμεί με ετιςιεσ απολαβζσ τθσ τάξθσ των $3.882 για τουσ 

εργαηόμενουσ με περιςςότερεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ (Deloitte, 2019). Άλλεσ ζρευνεσ 

καταλιγουν ςε αφξθςθ μιςκοφ κατά 5,3% ειδικά για δεξιότθτεσ άςκθςθσ θγεςίασ ςε 

ςυλλόγουσ (Weinberger, 2014).  

Επιπλζον, οι 6 από τουσ 9 ςυμμετζχοντεσ εκτιμοφν θ ηιτθςθ ςε διαδικαςίεσ εκπαίδευςθσ 

και κατάρτιςθσ ςε κζματα οριηόντιων δεξιοτιτων είναι μάλλον υψθλι, ο 1 ιςχυρίηεται ότι 

είναι ςπάνια, και οι 2 ότι είναι ανφπαρκτθ. Θ άποψθ αυτι των ςυμμετεχόντων 

επαλθκεφεται από τισ εκτιμιςεισ τουσ ςε επόμενθ ερϊτθςθ, όπου οι 5 από τουσ 9 

ςυμμετζχοντεσ εκτιμοφν ότι πάνω από το 30% των πελατϊν τουσ (επιχειριςεισ, 

βιομθχανίεσ, φορείσ, οργανιςμοί, κ.λπ.) επζνδυςαν ςε διαδικτυακζσ καταρτίςεισ ανάπτυξθσ 

και καλλιζργειασ δεξιοτιτων κατά τθ διάρκεια των τελευταίων δφο ετϊν, ενϊ 2 από τουσ 9 

τοποκετοφν το αντίςτοιχο ποςοςτό ςε 50% και οι υπόλοιποι 2 από τουσ 9 ςε κάτω από 10% 

αντίςτοιχα.  
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Όςον αφορά τθν προτίμθςθ ςε δράςεισ κατάρτιςθσ ςε κζματα δεξιοτιτων, οι 4 από τουσ 9 

εκτιμοφν ότι θ καλφτερθ επζνδυςθ ςε διαδικαςίεσ ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ οριηόντιων 

δεξιοτιτων είναι κατά τθ διάρκεια τθσ εργαςίασ (on the job training), ενϊ 2 από τουσ 9 

κεωροφν ότι κατά τθ διάρκεια τθσ παιδικισ και ςχολικισ θλικίασ θ επζνδυςθ ςε οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ ζχει καλφτερα μακροχρόνια αποτελζςματα. Οι υπόλοιποι 3 ςυμφωνοφν ότι θ 

ανάπτυξθ και καλλιζργεια των προςωπικϊν δεξιοτιτων είναι δια βίου διαδικαςία.  

 

4.2. υηιτθςθ αποτελεςμάτων του δεφτερου άξονα ζρευνασ 

το πλαίςιο του δεφτερου άξονα τθσ ζρευνασ ςυμμετείχαν 19 ελλθνικζσ καινοτόμεσ 

επιχειριςεισ των οποίων θ ζδρα βρίςκεται ςτουσ νομοφσ Αττικισ, Κεςςαλονίκθσ και 

Χαλκιδικισ. το δείγμα των 19 ερωτθκζντων, ςυμμετείχαν 12 άνδρεσ και 7 γυναίκεσ, εκ των 

οποίων οι 3 άνδρεσ ςυμμετείχαν μζςω θμιδομθμζνθσ ςυνζντευξθσ και τα υπόλοιπα 16 

άτομα μζςω ερωτθματολογίου. Από τουσ 19 ςυμμετζχοντεσ, οι 17 ζχουν πάνω από 10 ζτθ 

επαγγελματικισ εμπειρίασ, ενϊ 2 άτομα ζχουν 5-10 ζτθ επαγγελματικισ εμπειρίασ. Όλοι οι 

ερωτθκζντεσ είναι απόφοιτοι τριτοβάκμιασ εκπαίδευςθσ, ενϊ οι 11 από τουσ 19 ζχουν 

μεταπτυχιακό τίτλο και 1 ζχει διδακτορικό τίτλο. Οι 19 επιχειριςεισ που ςυμμετείχαν ςτθν 

εν λόγω ζρευνα, καλφπτουν όλουσ τουσ τομείσ οικονομικισ δραςτθριότθτασ. υγκεκριμζνα, 

4 ανικουν ςτον πρωτογενι τομζα, 4 ςτον δευτερογενι τομζα, 7 ςτον τριτογενι τομζα και 1 

ςτον τεταρτογενι τομζα. Ομοίωσ, τα 3 άτομα που ςυμμετείχαν μζςω ςυνζντευξθσ 

προζρχονται ο πρϊτοσ από τον πρωτογενι, ο δεφτεροσ από τον δευτερογενι και ο τρίτοσ 

από τον τριτογενι τομζα. Επιπλζον, οι εργαςιακοί τίτλοι των ςυμμετεχόντων ςτθν ζρευνα 

είναι Διευκφνων φμβουλοσ, HR Leader, HR Manager, HR Director, HR Specialist, κ.λπ. ενϊ 

οι 17 από τουσ 19 μετζχουν άμεςα ςε διαδικαςίεσ πρόςλθψθσ και διαχείριςθσ ανκρϊπινου 

δυναμικοφ.  

Σα αποτελζςματα τθσ παροφςασ ζρευνασ είναι τα εξισ:  

Αρχικά, οι 15 από τουσ 16 ςυμμετζχοντεσ εκτιμοφν ότι το μίγμα ψθφιακϊν, οριηόντιων και 

κάκετων δεξιοτιτων ζχει άμεςθ επίδραςθ ςτθν οργάνωςθ και παραγωγι εργαςίασ. Σο ζνα 

άτομο από τα 16, ζχει πιο επιφυλακτικι άποψθ, χωρίσ όμωσ να διαφωνεί. Από τα 3 άτομα 

που ρωτικθκαν μζςω ςυνζντευξθσ, και οι τρείσ εκτιμοφν ότι το μίγμα ψθφιακϊν, 

οριηόντιων και κάκετων δεξιοτιτων ζχει άμεςθ επίδραςθ ςτθν οργάνωςθ και παραγωγι 
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εργαςίασ. Πολλζσ ζρευνεσ επαλθκεφουν το εφρθμα αυτό. To 93% των εργοδοτϊν κεωρεί 

τισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ωσ πολφ ςθμαντικζσ ι ουςιαςτικζσ (Wonderlic, 2016), ενϊ το 97% 

των εργοδοτϊν ςτο Θνωμζνο Βαςίλειο υποςτθρίηει ότι οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ είναι το 

κλειδί για τθν επιχειρθςιακι ανάπτυξθ και επιτυχία (Murray, 2017). Επιπλζον, το 85% τθσ 

επαγγελματικισ επιτυχίασ οφείλεται ςτισ οριηόντιεσ ανκρϊπινεσ δεξιότθτεσ, ςφμφωνα με 

ζρευνα του πανεπιςτθμίου του Harvard, ενϊ ανάλογθ ζρευνα του ερευνθτικοφ κζντρου του 

Stanford και του ιδρφματοσ Carnegie-Mellon, τοποκετεί το 75% τθσ μακροπρόκεςμθσ 

επαγγελματικισ επιτυχίασ ςτισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ και το υπόλοιπο 25% ςτθν τεχνικι 

γνϊςθ (Daly, 2018). Αναλογικά, οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ δρουν ςυμπλθρωματικά με τισ 

κάκετεσ, ενιςχφοντασ τισ οργανωςιακζσ ικανότθτεσ των εργαηομζνων, ενϊ ςυγκεκριμζνεσ 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ όπωσ θ επικοινωνία και θ ομαδοςυνεργατικότθτα είναι ηθτοφμενεσ 

ςε μεγάλο βακμό και μάλιςτα ςε κάποιουσ τομείσ είναι περιςςότερο ηθτοφμενεσ και από 

τισ κάκετεσ ακαδθμαϊκζσ δεξιότθτεσ (Tang, 2020).  

Επιπλζον, οι 13 από τουσ 16 ςυμμετζχοντεσ είναι ευχαριςτθμζνοι με το υπάρχον 

ανκρϊπινο δυναμικό ςτθν επιχείρθςι τουσ, κακϊσ αυτό χαρακτθρίηεται από τθν 

απαιτοφμενθ προςαρμοςτικότθτα και διάκεςθ ανάπτυξθσ για κζματα επαφξθςθσ 

ψθφιακϊν και οριηόντιων δεξιοτιτων. Από τα 3 άτομα που ρωτικθκαν μζςω ςυνζντευξθσ, 

οι 2 εκτιμοφν ότι είναι ικανοποιθμζνοι με το υπάρχον ανκρϊπινο δυναμικό τθσ επιχείρθςισ 

τουσ. Οι 3 από τουσ 16 είναι μζτρια ικανοποιθμζνοι με το υπάρχον ανκρϊπινο δυναμικό 

ςτθν επιχείρθςι τουσ, κακϊσ αυτό δεν χαρακτθρίηεται από το βακμό επάρκειασ που κα 

ικελαν ςε κζματα προςαρμοςτικότθτασ και διάκεςθσ ανάπτυξθσ για τθν επαφξθςθ 

ψθφιακϊν και οριηόντιων δεξιοτιτων. Από τα 3 άτομα που ρωτικθκαν μζςω ςυνζντευξθσ, 

ο 1 εκτιμά ότι είναι επίςθσ μζτρια ικανοποιθμζνοσ, και όπωσ ανζφερε προβαίνει ςυχνά ςε 

ανανζωςθ προςωπικοφ. 

Παράλλθλα, οι 13 από τουσ 16 διατθροφν ςτακερό ενδιαφζρον για διαρκι αναβάκμιςθ ςε 

γνϊςεισ, δεξιότθτεσ και τεχνολογικό υπόβακρο, ενϊ οι 3 από τουσ 16 ομοίωσ διατθροφν 

ενδιαφζρον, αλλά ςε πιο χαμθλό επίπεδο. Από τα 3 άτομα που ρωτικθκαν μζςω 

ςυνζντευξθσ και οι τρείσ διατθροφν ςτακερό ενδιαφζρον για το ίδιο κζμα. 

Επιπλζον, οι 15 από τουσ 16 κεωροφν ωσ τον πρϊτιςτο παράγοντα αντιμετϊπιςθσ των 

ςφγχρονων προκλιςεων, τθν επζνδυςθ ςτο ανκρϊπινο δυναμικό, ενϊ ακολουκεί ο 
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παράγοντασ τθσ βελτίωςθσ προϊόντων και υπθρεςιϊν. Σθν επζνδυςθ ςτο ΑΔ, κεωροφν 

επίςθσ ωσ πρϊτιςτο παράγοντα και τα 3 άτομα που ρωτικθκαν μζςω ςυνζντευξθσ. 

Επιπρόςκετα, οι 15 από τουσ 16 προωκοφν τακτικά προγράμματα κατάρτιςθσ και 

επανακατάρτιςθσ κακϊσ και δραςτθριότθτεσ upskilling και reskilling, ενδοεπιχειρθςιακά, 

ενϊ το 1 άτομο ακολουκεί τθν ίδια τακτικι αλλά ςε πιο αραιά χρονικά διαςτιματα. Από τα 

3 άτομα που ρωτικθκαν μζςω ςυνζντευξθσ και οι τρείσ διατθροφν διαρκι επζνδυςθ ςε 

προγράμματα κατάρτιςθσ και επανακατάρτιςθσ κακϊσ και δραςτθριότθτεσ upskilling και 

reskilling, ενδοεπιχειρθςιακά.  

Όςον αφορά ςτα ελλείμματα δεξιοτιτων, οι 15 από τουσ 16 ςυμμετζχοντεσ ζχουν εντοπίςει 

ζλλειμμα δεξιοτιτων ςτο εργαςιακό τουσ περιβάλλον. Σο ίδιο ιςχφει και για τουσ τρεισ 

ςυμμετζχοντεσ που ρωτικθκαν μζςω ςυνζντευξθσ. 

Επιπλζον, οι 9 από τουσ 16 απαιτοφν προχωρθμζνο ι υψθλό επίπεδο ψθφιακϊν 

δεξιοτιτων, ενϊ 5 από τουσ 16 απαιτοφν ενδιάμεςεσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ και μόνο 2 

βαςικζσ. Και τα 3 άτομα που ρωτικθκαν μζςω ςυνζντευξθσ, απαιτοφν προχωρθμζνο ι 

υψθλό επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων.  

Παράλλθλα, οι 12 από τουσ 16 υποςτθρίηουν το talent hiring (πρόςλθψθ ταλζντων) ωσ 

τρόπο εξφψωςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ και τθσ απόδοςθσ τθσ επιχείρθςθσ. Οι 

υπόλοιποι δεν διαφωνοφν, αλλά κρατοφν πιο επιφυλακτικι κζςθ. Και τα 3 άτομα που 

ρωτικθκαν μζςω ςυνζντευξθσ, υποςτθρίηουν το talent hiring. Αναλογικά, οι 14 από τουσ 16 

βλζπουν κετικά τθν προςζλκυςθ ατόμων που διζρρευαςαν με το brain drain ι τθν 

προςζλκυςθ ψθφιακϊν νομάδων, ενϊ οι υπόλοιποι είναι πιο επιφυλακτικοί. Σθν ίδια 

κετικι άποψθ ζχουν και τα 3 άτομα που ρωτικθκαν μζςω ςυνζντευξθσ. Ωςτόςο παρά τθ 

κετικι άποψθ που ζχουν οι ςυμμετζχοντεσ για τισ προςλιψεισ εξειδικευμζνων 

εργαηομζνων, πρακτικά όπωσ προζκυψε και από τισ ςυνεντεφξεισ τθσ παροφςασ ζρευνασ, 

δεν υλοποιείται αυτό ςε ικανοποιθτικό βακμό. Σο εφρθμα είναι ςφμφωνο με τθν ζρευνα 

των Γαβρόγλου & Κϊτςιοσ (2021), ςφμφωνα με τουσ οποίουσ θ απροκυμία των ελλθνικϊν 

επιχειριςεων να προςλάβουν περιςςότερουσ εργαηόμενουσ με υψθλά προςόντα, εξθγείται 

και από τισ ενδεχομζνωσ παρωχθμζνεσ (κατά τα άλλα υψθλοφ επιπζδου) γνϊςεισ και 

δεξιότθτεσ που παρζχει το εκπαιδευτικό ςφςτθμα ςτο ανκρϊπινο δυναμικό (βλ. ενότθτα 

1.3.2). Επιπλζον, οι ςυνεντεφξεισ καταδεικνφουν επιφυλακτικότθτα ςτθν πρόςλθψθ 

εξειδικευμζνων εργαηομζνων, κυρίωσ για οικονομικοφ λόγουσ.  
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Όςον αφορά ςτο επίπεδο χριςθσ νζων τεχνολογιϊν, οι 4 από τουσ 16 ζχουν ιδθ 

υϊοκετιςει εφαρμογζσ τεχνθτισ νοθμοςφνθσ, ενϊ οι 6 από τουσ 16 είναι ςε φάςθ ςκζψθσ 

και ςχεδιαςμοφ ςχετικά με τισ διαδικαςίεσ ενςωμάτωςθσ ςτισ λειτουργίεσ τθσ επιχείρθςθσ. 

Οι 2 ςτουσ 16 είναι ενιμεροι, οι 3 κεωροφν ότι είναι νωρίσ και 1 άτομο προβλθματίηεται 

ςχετικά με το πωσ κα ανταπεξζλκει το υπάρχον ανκρϊπινο δυναμικό ςτισ νζεσ 

αναδυόμενεσ τεχνολογίεσ. Επίςθσ τα 2 από τα 3 άτομα που ρωτικθκαν μζςω ςυνζντευξθσ, 

ζχουν υϊοκετιςει εφαρμογζσ τεχνθτισ νοθμοςφνθσ. Θ επζνδυςθ ςε τεχνολογίεσ τεχνθτισ 

νοθμοςφνθσ, καταγράφεται ιδθ ςε ιςότιμθ χριςθ ςτον πρωτογενι, τριτογενι και 

τεταρτογενι τομζα. Ζρευνα του 2021, με 1843 ςυμμετζχοντεσ από μεγάλο εφροσ περιοχϊν, 

βιομθχανιϊν και εταιρειϊν διαφόρων ειδικοτιτων, κατζλθξε ότι οι 1013, δθλαδι το 55% 

των ςυμμετεχόντων, ζχουν ιδθ υϊοκετιςει μια τουλάχιςτον εφαρμογι ΣΝ ςτο χϊρο 

εργαςίασ τουσ, ενϊ το αντίςτοιχο ποςοςτό για το 2020, ιταν 50%. Μεγαλφτερθ αφξθςθ 

ςθμειϊκθκε ςε χϊρεσ αναδυόμενων οικονομιϊν (Κίνα, Μζςθ Ανατολι, Νότια Αφρικι), ενϊ 

τα 2/3 των ςυμμετεχόντων τόνιςαν ότι κα ςυνεχίςουν οι ςτακερζσ επενδφςεισ ςε ΣΝ 

κακ’όλθ τθ διάρκεια τθσ επόμενθσ τριετίασ, κακϊσ εντόπιςαν μεγάλθ εξοικονόμθςθ 

κόςτουσ ςτθν παραγωγι, ςτθν ανάπτυξθ υπθρεςιϊν, ςτισ πωλιςεισ και marketing και 

γενικότερα ςτο ευρφτερο ςτρατθγικό πλαίςιο (McKinsey, 2021).  

Σαυτόχρονα, οι 12 από τουσ 16 κεωροφν τθν τεχνολογία ωσ καταλφτθ και επιταχυντι των 

επιχειρθςιακϊν εξελίξεων, ενϊ οι υπόλοιποι αποδίδουν το φαινόμενο των εργαςιακϊν 

μεταςχθματιςμϊν ςτον παράγοντα τθσ παγκοςμιοποίθςθσ ι ςε άλλουσ αςφμμετρουσ 

παράγοντεσ. Και τα 3 άτομα που ρωτικθκαν μζςω ςυνζντευξθσ, κεωροφν τθν τεχνολογία 

ωσ τον βαςικό καταλφτθ των ςφγχρονων επιχειρθςιακϊν εξελίξεων. 

Διαφαίνεται να εκτιμοφν ότι υπάρχει ςυςχζτιςθ ανάμεςα ςτισ ψθφιακζσ και οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ.  

Όλοι ςυμφωνουν ότι ο ςφγχρονοσ θγζτθσ πρζπει να ζχει μίγμα ψθφιακϊν και ςτρατθγικϊν 

δεξιοτιτων, γεγονόσ που τοποκετεί το ςφγχρονο θγζτθ ςε μια διαρκι αναβάκμιςθ ρόλων 

και δεξιοτιτων με ςθμαντικι επιρροι ςτθ λιψθ αποφάςεων 

Όςον αφορά ςτο βακμό ικανοποίθςθσ από το επίπεδο καινοτομίασ ςτθν επιχείρθςθ, οι 6 

από τουσ 16 είναι ικανοποιθμζνοι από το επίπεδο καινοτομίασ τθσ επιχείρθςισ τουσ ςε 

βακμό 4/5, ενϊ οι 10 από τουσ 16 ςε βακμό 3/5. Από τα 3 άτομα που ρωτικθκαν μζςω 



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 270 

ςυνζντευξθσ, και τα 3 εκτιμοφν το επίπεδο καινοτομίασ τουσ ςε βακμό 3/5 και βρίςκονται 

ςε διαρκι αναηιτθςθ τρόπων βελτίωςθσ.  

Σο ηθτοφμενο μίγμα δεξιοτιτων τοποκετεί ςε ςειρά ηιτθςθσ πρϊτα τισ οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ (2,87), μετά τισ ψθφιακζσ (2,44) και μετά τισ κάκετεσ (2,31), με τθ ηιτθςθ του 

μίγματοσ δεξιοτιτων να βρίςκεται ςε άνω του μετρίου επιπζδου.  

Παράλλθλα, θ κατανομι των οριηόντιων δεξιοτιτων ςε ηιτθςθ ζχει ωσ εξισ: οι πλζον 

ηθτοφμενεσ είναι θ ευελιξία (flexibility) και θ ςυνεργατικότθτα (collaboration), ενϊ 

ακολουκοφν θ επικοινωνία (communication), θ ακεραιότθτα (ethics), θ διάκεςθ 

προςωπικισ ανάπτυξθσ (personal growth), θ ικανότθτα δθμόςιου λόγου (public speaking) 

και αντίλθψθ ανάπτυξθσ (growth-mindset). Μετά ακολουκοφν θ προςαρμοςτικότθτα 

(adaptability), θ ικανότθτα εργαςίασ ςε ομάδεσ (teamwork), οι ικανότθτεσ αναλυτικισ 

ςκζψθσ (analytical thinking) και το ανοιχτό μυαλό (open-mind). Tα ευριματα αυτά είναι 

ςε ςυμβατότθτα με ανάλογεσ πρόςφατεσ ζρευνεσ. Για παράδειγμα, θ ςυνεργατικότθτα, θ 

επικοινωνία και θ διάκεςθ προςωπικισ ανάπτυξθσ (κακϊσ και θ κριτικι ςκζψθ και θ 

καινοτομία) κεωροφνται ωσ βαςικοί ςυντελεςτζσ ςτθν οργανωςιακι δθμιουργικότθτα 

καινοτόμων επιχειριςεων (Abdallah & El-Tabal, 2020), ενϊ θ επικοινωνία και θ 

ςυνεργατικότθτα είναι οι πλζον ηθτοφμενεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ (Tang, 2020).  

Σα χάςματα δεξιοτιτων, εντοπίηοται ςε όλουσ τουσ τομείσ οικονομικισ δραςτθριότθτασ 

(πρωτογενι, δευτερογενι, τριτογενι). τον μεγαλφτερο βακμό εντοπίηονται ςτον τριτογενι 

τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ, ενϊ ακολουκεί ο πρωτογενισ και μετά ο 

δευτερογενισ. 

Θ επζνδυςθ ςε κατάρτιςθ, εντοπίηεται ςε όλουσ τουσ τομείσ οικονομικισ δραςτθριότθτασ, 

με ελαφρϊσ μικρότερθ ςυμμετοχι του τριτογενι τομζα, ςε ςχζςθ με τουσ άλλουσ.  

 

4.3. υηιτθςθ αποτελεςμάτων του τρίτου άξονα ζρευνασ 

το πλαίςιο του τρίτου άξονα τθσ ζρευνασ ςυμμετείχαν 152 άτομα (νεοειςερχόμενοι, 

εργαηόμενοι και υποψιφιοι εργαηόμενοι), από το νομό Κεςςαλονίκθσ. Σο δείγμα 

αποτελείται από 86 γυναίκεσ και 66 άνδρεσ. Από τα 152 άτομα, τα 24 άτομα ζχουν θλικία 

18-24 ετϊν, 35 άτομα ζχουν θλικία 25-32 ετϊν, 56 άτομα ζχουν θλικία 33-45 ετϊν, 28 
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άτομα ζχουν θλικία 46-55 ετϊν και 9 άτομα ζχουν θλικία 56-67 ετϊν. Ωσ προσ τθν 

οικογενειακι τουσ κατάςταςθ, 77 άτομα είναι ελεφκεροι, 60 άτομα είναι παντρεμζνοι, 13 

άτομα είναι διαηευγμζνοι και 4 άτομα τελοφν υπό χθρεία. Σα 69 άτομα του δείγματοσ δεν 

ζχουν παιδιά, 36 άτομα ζχουν 1 παιδί, 39 άτομα ζχουν 2 παιδιά, 7 άτομα ζχουν 3 παιδιά 

και 1 άτομο ζχει 4 παιδιά. Όςον αφορά ςτο μορφωτικό επίπεδο των ςυμμετεχόντων, 29 

άτομα είναι απόφοιτοι δευτεροβάκμιασ, 65 άτομα είναι πτυχιοφχοι ΑΕΛ/ΣΕΛ, 54 άτομα 

ζχουν μεταπτυχιακό τίτλο και 4 άτομα ζχουν διδακτορικό τίτλο. χετικά με τθν τρζχουςα 

επαγγελματικι απαςχόλθςθ των ατόμων, 28 άτομα είναι φοιτθτζσ, 7 άτομα είναι άνεργοι 

ςε διαδικαςία ανεφρεςθσ εργαςίασ, 10 άτομα εργάηονται ςτον πρωτογενι τομζα 

οικονομικισ δραςτθριότθτασ, 13 ςτο δευτερογενι, 84 ςτον τριτογενι και 6 ςτον 

τεταρτογενι τομζα.  

Σα αποτελζςματα τθσ παροφςασ ζρευνασ ζχουν ωσ εξισ: 

Σο επίπεδο των ψθφιακϊν δεξιοτιτων του δείγματοσ φαίνεται ικανοποιθτικό, κακϊσ 40 

από τα 152 άτομα, δθλαδι 26,32% ζχουν βαςικό (basic) επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων, 68 

άτομα δθλαδι 44,74% ζχουν ενδιάμεςεσ (intermediate) ψθφιακζσ δεξιότθτεσ, 31 άτομα 

δθλαδι 20,39% ζχουν προχωρθμζνο (advanced) επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων και 13 

άτομα δθλαδι 8,55% ζχουν υψθλό (high) επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων.  

Με βάςθ το ςτατιςτικό Chi-square test, καταγράφεται ςυςχζτιςθ ανάμεςα ςτισ ψθφιακζσ 

δεξιότθτεσ και ςτισ μεταβλθτζσ «φφλο», «θλικία», «εκπαιδευτικό επίπεδο», «αρικμόσ 

παιδιϊν ςτθν οικογζνεια», «οικονομικόσ τομζασ δραςτθριότθτασ».  

Οι κορυφαίεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ που κατζχουν τα 152 άτομα, ςφμφωνα με τθν 

προςωπικι τουσ εκτίμθςθ, ςε ιεραρχικι ςειρά, είναι οι εξισ: ακεραιότθτα-ικοσ (ethics) με 

μζςο όρο βακμολογίασ 2,81, ςυνεργατικότθτα (collaboration) με μζςο όρο βακμολογίασ 

2,63, προςαρμοςτικότθτα (adaptability) με μζςο όρο 2,61, επικοινωνία (communication) 

και προςωπικι ανάπτυξθ (personal development) με μζςο όρο 2,60 αντίςτοιχα και τζλοσ 

ομαδοςυνεργατικότθτα (teamwork) και δεξιότθτεσ ΔΒΜ με μζςο όρο βακμολογίασ 2,58 

και ςτισ δφο περιπτϊςεισ. 

Οι κορυφαίεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ που ζχουν ηθτθκεί από τα 152 άτομα, κατά τθν 

διάρκεια τθσ εργαςίασ τουσ ι κατά τθ φάςθ πρόςλθψθσ, ςε ιεραρχικι ςειρά, είναι οι εξισ: 

προςαρμοςτικότθτα (adaptability) με μζςο όρο βακμολογίασ 2,76, επικοινωνία 



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 272 

(communication) με μζςο όρο 2,72, ςυνεργατικότθτα (collaboration) με μζςο όρο 2,70, 

ευελιξία (flexibility) με μζςο όρο 2,69 και τζλοσ δζςμευςθ ςτουσ εργαςιακοφσ ςτόχουσ 

(job-goals commitment) με μζςο όρο βακμολογίασ 2,68.  

Σo μίγμα δεξιοτιτων, όπωσ αυτό ζχει ηθτθκεί από τουσ ςυμμετζχοντεσ είτε κατά τθν 

εργαςία, είτε κατά τθν φάςθ πρόςλθψθσ, αποτυπϊνεται ωσ εξισ: Κάκετεσ δεξιότθτεσ 

(2,99), Ψθφιακζσ δεξιότθτεσ (2,64), Οριηόντιεσ δεξιότθτεσ (2,61).  

Οι ςυμμετζχοντεσ ζχουν ςαφι γνϊςθ και ςυνειδθτοποίθςθ για τθν αξία του μίγματοσ 

δεξιοτιτων ςτα ςφγχρονα εργαςιακά περιβάλλοντα, κακϊσ ο μζςοσ όροσ ςυμφωνίασ με 

τθν άποψθ αυτι είναι 3,73, ζναντι του 1,58 που ςυγκεντρϊνει θ άποψθ ότι το πτυχίο και θ 

προχπθρεςία διαςφαλίηουν τθ κζςθ εργαςίασ ωσ τθν ςυνταξιοδότθςθ.  

Όςον αφορά ςτθν προτίμθςθ ςτουσ τρόπουσ κατάρτιςθσ για τθν ανάπτυξθ και καλλιζργεια 

των οριηόντιων δεξιοτιτων, οι 84 από τουσ 152 ςυμμετζχοντεσ (55,26%) προτιμοφν τθν 

κατάρτιςθ κατά τθν εργαςία (on the job training), ενϊ οι 38 από τουσ 152 (25%) προτιμοφν 

τθν κατάρτιςθ μζςω κατάλλθλου περιεχομζνου ςε social media και MOOCs. Οι 11 από τουσ 

152 (περίπου 7,24%) προτιμοφν τθ ςυμμετοχι ςε προγράμματα υμβουλευτικισ και 

Επαγγελματικισ υμβουλευτικισ, ενϊ οι υπόλοιποι 19 από τουσ 152 (12,5%) προτιμοφν τθ 

βελτίωςθ και καλλιζργεια των οριηόντιων δεξιοτιτων μζςω προςωπικισ μελζτθσ ςχετικϊν 

βιβλίων (5,26%), ι μζςω άλλων ατόμων που κατζχουν τισ ανάλογεσ δεξιότθτεσ (3,29%). 

Χαρακτθριςτικό είναι 6 από τουσ ερωτθκζντεσ (3,95%) κεωρεί ότι θ ανάπτυξθ και 

καλλιζργεια οριηόντιων δεξιοτιτων είναι κζμα που πραγματοποιείται κατά τθν παιδικι και 

ςχολικι θλικία.  

4.4. υνολικι ςυηιτθςθ αποτελεςμάτων (joint-display) 

Από τα αποτελζςματα του ςυνόλου των τριϊν ερευνϊν, επαλθκεφεται θ τάςθ ότι αφενόσ 

οι εργοδότεσ δίνουν ολοζνα αυξανόμενθ ςθμαςία ςτο κατάλλθλο μίγμα δεξιοτιτων του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ και ςυγκεκριμζνα ςτα προςωπικά χαρακτθριςτικά και ςτάςεισ των 

υποψιφιων εργαηομζνων, τα οποία ωςτόςο δεν ενςωματϊνονται, τουλάχιςτον μζχρι 

ςιμερα, ςτο ςφνολο των προχπάρχοντων κάκετων ι τεχνικϊν δεξιοτιτων, μζςω των 

παραδοςιακϊν τυπικϊν προςόντων. Αφετζρου οι εργαηόμενοι και οι υποψιφιοι 

εργαηόμενοι ζχουν γνϊςθ τθσ αξίασ των οριηόντιων δεξιοτιτων και επαρκι εξοικείωςθ με 

τθ ηιτθςθ αυτϊν. Παράλλθλα οι εργοδότεσ δίνουν εξίςου ςθμαςία ςτθ δικι τουσ 
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προςωπικι ανάπτυξθ και διαρκι ενθμζρωςθ, κακϊσ το ανκρϊπινο δυναμικό, εν γζνει, 

αναμζνεται να εκδθλϊνει προςωπικι ευκφνθ, επικοινωνιακότθτα, ευελιξία, 

προςαρμοςτικότθτα, καινοτομία, δθμιουργικότθτα, ιδιότθτεσ επιχειρθματικότθτασ, κ.λπ., 

εκτόσ από αυτοκατευκυνόμενεσ και αυτοπαρακινοφμενεσ ςτάςεισ (OECD, 2021).  

το πλαίςιο τθσ παροφςασ ζρευνασ και ςτθν προςπάκεια διερεφνθςθσ του 1ου ερευνθτικοφ 

ερωτιματοσ, αποτυπϊκθκε το μίγμα δεξιοτιτων του ανκρϊπινου δυναμικοφ ςε ηιτθςθ και 

ςε προςφορά εργαςίασ, όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 55, ο οποίοσ περιζχει τουσ 

αντιςτοίχουσ μζςουσ όρουσ ςε ηιτθςθ και προςφορά, ανά κατθγορία δεξιότθτασ.  

Πίνακασ 55. υγκεντρωτικι αποτφπωςθ μίγματοσ δεξιοτιτων ςε προςφορά και ηιτθςθ (joint-display) 

 Διευκυντικά 

ςτελζχθ 

καινοτόμων 

επιχειριςεων 

Ανκρϊπινο 

δυναμικό 

(εργαηόμενοι, 

νεοειςερχόμενοι 

και υποψιφιοι 

εργαηόμενοι) 

Ανκρϊπινο δυναμικό (εργαηόμενοι, 

νεοειςερχόμενοι και υποψιφιοι 

εργαηόμενοι) 

 (ηιτθςθ) (ηιτθςθ) (προςφορά) 

Κάκετεσ 

δεξιότθτεσ 

2.31 2.99 123/152 ι 81% 

τουλάχιςτον απόφοιτοι ΑΕΛ/ΣΕΛ (ςυμπ. 

ΜΕΣΑΠΣ. & ΔΛΔΑΚ.τίτλων) 

Ψθφιακζσ 

δεξιότθτεσ 

2.44 2.64 40/152 ι 26,32% (Βαςικό)  

68/152 ι 44,74% (Μζτριο)  

31/152 ι 20,39% (Προχωρ.) 

13/152 ι 8,55% (Τψθλό) 

Οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ 

2.87 2.61 2.81 (ικοσ/ακεραιότθτα) 

2.63 (ςυνεργατικότθτα) 

2.61 (προςαρμοςτικότθτα) 

2.60 (επικοινωνία) 

2.60 (προςωπικι ανάπτυξθ) 

2.58 (ομαδοςυνεργατικότθτα) 

2.58 (δεξιότθτεσ ΔΒΜ) 

Τπάρχει ικανοποιθτικι ςυνάφεια ςτουσ μζςουσ όρουσ που αποτυπϊκθκαν, ειδικά για τισ 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ςε ηιτθςθ και προςφορά. Οι ςυμμετζχοντεσ από τθν πλευρά του ΑΔ 

αποτυπϊνονται κατά 81% ωσ απόφοιτοι ΑΕΛ/ΣΕΛ, ςυμπεριλαμβανομζνων κατόχων 

μεταπτυχιακϊν και διδακτορικϊν τίτλων, ενϊ το 73% επί του ςυνόλου των ςυμμετεχόντων 
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ζχει τουλάχιςτον μζτριο επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων και το 44% ζχει προχωρθμζνο-

υψθλό επίπεδο. Παράλλθλα, ςθμειϊνεται και θ εξοικείωςθ των ερωτθκζντων ςε κζματα 

οριηόντιων δεξιοτιτων, κακϊσ όπωσ φαίνεται ςτθν 3θ ςτιλθ, αποδίδουν ιεραρχικά τισ 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ που εκτιμοφν ότι κατζχουν (ικοσ/ακεραιότθτα, ςυνεργατικότθτα, 

προςαρμοςτικότθτα, επικοινωνία, προςωπικι ανάπτυξθ, ομαδοςυνεργατικότθτα, 

δεξιότθτεσ ΔΒΜ). Αναλυτικά, θ εκτίμθςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων των εργαηομζνων, 

νεοειςερχόμενων και υποψιφιων εργαηομζνων, αποτφπωνεται ςτο πλαίςιο του τρίτου 

άξονα τθσ ζρευνασ. Επιπρόςκετα, τα διευκυντικά ςτελζχθ (CEOs) επιχειριςεων φαίνεται να 

δίνουν μεγαλφτερθ ζμφαςθ ςτισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ (2,87), όπωσ φαίνεται ςτθν 1θ ςτιλθ, 

ςε ςχζςθ με το πωσ αντιλαμβάνεται τθ ηιτθςθ το ανκρϊπινο δυναμικό (2,61). Ωςτόςο, 

κακϊσ θ απόκλιςθ είναι μικρι, θ διαφορά, πικανότατα, ερμθνεφεται εννοιολογικά, μια και 

τα διευκυντικά ςτελζχθ επιχειριςεων δίνουν ζμφαςθ ςτισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ των 

κατάλλθλων εργαηομζνων, δθλαδι αυτϊν που ιδθ ζχουν τισ αντίςτοιχεσ κακζτεσ και 

ψθφιακζσ δεξιότθτεσ. Από τθν άλλθ μεριά, οι εργαηόμενοι και οι υποψιφιοι εργαηόμενοι, 

όταν μετζχουν ςε διαδικαςίεσ πρόςλθψθσ, είναι προφανζσ ότι πρωτίςτωσ ηθτοφνται και 

αναφζρονται οι εξειδικευμζνεσ δεξιότθτεσ για τθ κζςθ εργαςία, δθλαδι οι κάκετεσ και 

ψθφιακζσ και μετά, εφόςον αυτζσ πλθροφνται ςτον απαιτοφμενο βακμό, αξιολογοφνται οι 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ των υποψθφίων. Βάςθ αυτοφ, είναι δικαιολογθμζνθ θ αποτφπωςθ 

του μίγματοσ των ηθτοφμενων δεξιοτιτων από τθν πλευρά του ανκρϊπινου δυναμικοφ (2θ 

ςτιλθ), γεγονόσ που επαλθκεφεται από ςχετικι ζρευνα του 2015, θ οποία τοποκετεί τισ 

κάκετεσ δεξιότθτεσ ωσ το 1ο κριτιριο πρόςλθψθσ, τθν εργαςιακι εμπειρία ωσ το 2ο και τισ 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ωσ το 3ο (Dall’Amico & Verona, 2015). Θ ζμφαςθ των CEOs ςτισ 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ του AΔ, επαλθκεφεται από ζρευνα τθσ Randstad για τθν Ελλάδα, που 

ολοκλθρϊκθκε τον Φεβρουάριο του 2022, με ςυμμετζχοντεσ 545 ςτελζχθ. φμφωνα με 

αυτιν, το 51% των ερωτθκζντων, κεωροφν ότι οι ειδικζσ δεξιότθτεσ που ςχετίηονται με τθν 

εργαςία είναι θ πιο ςθμαντικι ζλλειψθ δεξιοτιτων ςτουσ υποψθφίουσ, ενϊ ςχεδόν οι 

μιςοί από τουσ ερωτθκζντεσ αντιμετωπίηουν δυςκολίεσ ςτθν ανεφρεςθ υποψθφίων με 

ικανότθτεσ επίλυςθσ προβλθμάτων και κριτικι ςκζψθ (RandstadHellas, 2022). Με βάςθ τα 

παραπάνω, εξυπθρετείται το 1ο ερευνθτικό ερϊτθμα. 

Σο 2ο ερευνθτικό ερϊτθμα, ςτοχεφει ςτθν αποτφπωςθ τθσ ιεραρχικισ ςειράσ των 

οριηόντιων δεξιοτιτων ςε ηιτθςθ και προςφορά. φμφωνα με τα ευριματα του πρϊτου 
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άξονα τθσ ζρευνασ, οι πλζον ηθτοφμενεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ από τθν πλευρά των HR 

ςτελεχϊν είναι, ςε ιεραρχικι ςειρά, θ επικοινωνία, θ ευελιξία και θ διαχείριςθ χρόνου, ενϊ 

ακολουκοφν θ ομαδοςυνεργατικότθτα, θ κριτικι ςκζψθ και το ικοσ/ακεραιότθτα. 

φμφωνα με τα ευριματα του δεφτερου άξονα τθσ ζρευνασ, οι πλζον ηθτοφμενεσ 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ από τθν πλευρά των CEOs των καινοτόμων επιχειριςεων είναι, ςε 

ιεραρχικι ςειρά, θ ευελιξία και θ ςυνεργατικότθτα, ενϊ ακολουκοφν θ επικοινωνία, το 

ικοσ/ακεραιότθτα, θ διάκεςθ προςωπικισ ανάπτυξθσ, θ ικανότθτα δθμόςιου λόγου και 

ακολουκοφν θ προςαρμοςτικότθτα, θ ομαδοςυνεργατικότθτα, οι ικανότθτεσ αναλυτικισ 

ςκζψθσ και το ανοιχτό μυαλό, ενϊ ακολουκοφν οι ευφυία & δθμιουργικότθτα & δζςμευςθ 

ςτουσ εργαςιακοφσ ςτόχουσ & επίλυςθ προβλθμάτων & δεξιότθτεσ ΔΒΜ και τζλοσ οι 

δεξιότθτεσ τθσ καινοτομίασ & επιμονισ & τθσ ικανότθτασ λιψθσ αποφάςεων. φμφωνα με 

τα ευριματα του τρίτου άξονα τθσ ζρευνασ, οι πλζον ηθτοφμενεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, 

όπωσ τισ ζχουν εκλάβει οι 152 ςυμμετζχοντεσ (βάςθ τθσ ηιτθςθσ) είναι, ςε ιεραρχικι ςειρά, 

θ προςαρμοςτικότθτα, θ επικοινωνία, θ ςυνεργατικότθτα, θ ευελιξία και θ δζςμευςθ ςτουσ 

εργαςιακοφσ ςτόχουσ. Επιπλζον, οι κορυφαίεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ που εκτιμοφν ότι 

ζχουν οι 152 ςυμμετεχόντεσ είναι, ςε ιεραρχικι ςειρά, οι εξισ: ικοσ /ακεραιότθτα, 

ςυνεργατικότθτα, προςαρμοςτικότθτα, επικοινωνία & διάκεςθ ανάπτυξθσ και τζλοσ 

ομαδοςυνεργατικότθτα & δεξιότθτεσ ΔΒΜ.  

τον πίνακα 56, αποτυπϊνονται ιεραρχικά και ςυγκριτικά οι προαναφερκείςεσ οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ ςε ηιτθςθ και προςφορά, ςε μορφι πεντάδασ, όπωσ καταγράφτθκαν ςτο 

πλαίςιο των τριϊν αξόνων τθσ παροφςασ ζρευνασ. Οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ που βρίςκονται 

ςτο ίδιο κελί, ςυγκζντρωςαν ακριβϊσ τθν ίδια βακμολογία.  

Πίνακασ 56. υγκεντρωτικι αποτφπωςθ προςφοράσ και ηιτθςθσ OΔ (Top 5 joint display) 

Κορυφαίεσ 
οριηόντιεσ 
δεξιότθτεσ ςε 
ηιτθςθ ςφμφωνα με 
τα HR ςτελζχθ 

Κορυφαίεσ οριηόντιεσ 
δεξιότθτεσ ςε ηιτθςθ 
ςφμφωνα με CEOs 
των καινοτόμων 
επιχειριςεων 

Κορυφαίεσ οριηόντιεσ 
δεξιότθτεσ που ζχουν 
ηθτθκεί από τουσ 
εργαηόμενουσ, 
νεοειςερχόμενουσ & 
υποψιφιουσ 
εργαηόμενουσ 

Κορυφαίεσ οριηόντιεσ 
δεξιότθτεσ που εκτιμοφν 
ότι ζχουν οι εργαηόμενοι, 
νεοειςερχόμενοι & 
υποψιφιοι εργαηόμενοι 
 

Επικοινωνία 
 

Ευελιξία & 
ςυνεργατικότθτα 

Προςαρμοςτικότθτα Ικοσ/ακεραιότθτα 

Ευελιξία & 
διαχείριςθ χρόνου 
 

Επικοινωνία & 
διάκεςθ ανάπτυξθσ 
& ικοσ/ακεραιότθτα 
& ικανότθτα 

Επικοινωνία  υνεργατικότθτα  
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δθμόςιου λόγου 

Κριτικι ςκζψθ & 
ομαδοςυνεργατικότ
θτα & 
ικοσ/ακεραιότθτα 

Προςαρμοςτικότθτα 
& 
ομαδοςυνεργατικότθ
τα & αναλυτικι 
ςκζψθ & ανοιχτό 
μυαλό 

υνεργατικότθτα Προςαρμοςτικότθτα  

 Ευφυία & 
δθμιουργικότθτα & 
δζςμευςθ ςτουσ 
εργαςιακοφσ ςτόχουσ 
& επίλυςθ 
προβλθμάτων & 
δεξιότθτεσ ΔΒΜ 

Ευελιξία Επικοινωνία & διάκεςθ 
ανάπτυξθσ 

 Καινοτομία & 
Επιμονι & ικανότθτα 
λιψθσ αποφάςεων 

Δζςμευςθ ςτουσ 
εργαςιακοφσ ςτόχουσ 

Ομαδοςυνεργατικότθτα 
& δεξιότθτεσ ΔΒΜ 

Σα παραπάνω ευριματα είναι ςυμβατά με πλειάδα ερευνϊν, ωςτόςο κακϊσ οι οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ παρουςιάηουν αλλαγζσ περίπου ανά πενταετία, λόγω οργανωςιακϊν 

ανακατανομϊν που ςχετίηονται με τουσ τεχνολογικοφσ μεταςχθματιςμοφσ, υπάρχουν και 

διαφορζσ. Ζρευνα τθσ Randstad για τθν Ελλάδα, που ολοκλθρϊκθκε τον Φεβρουάριο του 

2022, με ςυμμετζχοντεσ 545 ςτελζχθ, αναφζρει ότι οι μιςοί από τουσ ερωτθκζντεσ 

αντιμετωπίηουν δυςκολίεσ ςτθν ανεφρεςθ υποψθφίων με ικανότθτεσ επίλυςθσ 

προβλθμάτων και κριτικισ ςκζψθσ (RandstadHellas, 2022). Παρόμοια ζρευνα που 

πραγματοποιικθκε από τθ γαλλικι εταιρεία, Boostrs, παροχισ υπθρεςιϊν ΑΔ, ςτο Παρίςι 

(βλ. ενότ. 1.3.2), διαπιςτϊνει ότι οι πλζον κορυφαίεσ παρατθροφμενεσ οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ είναι θ γραπτι και προφορικι επικοινωνία, θ 

διαχείριςθ χρόνου, θ λιψθ αποφάςεων, θ ομαδοςυνεργατικότθτα, θ προςαρμοςτικότθτα 

και θ ικανότθτα αναλυτικισ ςκζψθσ, ενϊ ςφμφωνα με τον τρίτο άξονα τθσ παροφςασ 

ζρευνασ οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ των ςυμμετεχόντων από τθν πλευρά του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ ςτθν Ελλάδα, κατά τθν τρζχουςα χρονικι ςυγκυρία, είναι το ικοσ/ακεραιότθτα, 

θ ςυνεργατικότθτα, θ προςαρμοςτικότθτα, θ επικοινωνία και διάκεςθ ανάπτυξθσ και τζλοσ, 

θ ομαδοςυνεργατικότθτα και οι δεξιότθτεσ ΔΒΜ. Πρόςφατθ ζρευνα των Abdallah & El-

Tabal, επιςθμαίνει τθ ςυνεργατικότθτα, τθν επικοινωνία και τθ διάκεςθ προςωπικισ 

ανάπτυξθσ κακϊσ και τθν κριτικι ςκζψθ και τθν καινοτομία, ωσ τουσ βαςικοφσ ςυντελεςτζσ 
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ςτθν οργανωςιακι δθμιουργικότθτα των καινοτόμων επιχειριςεων152 (Abdallah & El-Tabal, 

2020). Ανάλογθ ζρευνα, με ςυμμετεχόντεσ 90 ςτελζχθ επιχειριςεων, καταλιγει ότι οι 

πλζον ηθτοφμενεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ είναι θ επικοινωνία, θ ευγζνεια, θ ευελιξία, το 

ικοσ/ακεραιότθτα, οι διαπροςωπικζσ ςχζςεισ, θ κετικι διάκεςθ, ο επαγγελματιςμόσ, θ 

υπευκυνότθτα, θ ομαδοςυνεργατικότθτα και θ δζςμευςθ ςτουσ εργαςιακοφσ ςτόχουσ 

(Robles, 2012). Επιπλζον, ζρευνα με ςκοπό τον εντοπιςμό του κατά πόςο είναι ςε 

ςυμφωνία οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ που διδάςκονται ςε κολλζγια, με τισ οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ που ηθτοφνται από τουσ εργοδότεσ, τοποκετεί τθν επικοινωνία ωσ τθ 

βαςικότερθ δεξιότθτα και ςτισ δφο κατθγορίεσ (Ellis, Kisling, & Hackworth, 2014), κακϊσ 

ςτισ βαςικζσ απαιτιςεισ από το ανκρϊπινο δυναμικό περιλαμβάνεται θ ικανότθτα του 

εργαηόμενου να επικοινωνεί αποδοτικά και άμεςα (Jones, Baldi, Phillips, & Waikar, 2016). 

Παράλλθλα, ο αυξθμζνοσ ανταγωνιςμόσ που προζκυψε ωσ αποτζλεςμα τθσ 

παγκοςμιοποίθςθσ, εκτιμάται ότι ζχει αυξιςει τθ ςθμαντικότθτα των επικοινωνιακϊν 

δεξιοτιτων των εργαηομζνων (Stewart, Wall, & Marciniec, 2016), ενϊ άλλεσ ζρευνεσ 

καταδεικνφουν τθν άμεςθ διαςφνδεςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων με τθν εργαςιακι 

απόδοςθ (Hendarman & Cantner, 2018), τονίηοντασ ότι οι περιςςότερεσ καινοτομίεσ 

προζρχονται από τθ δικτφωςθ (Dubrin, 2013), δθλαδι θ ςυνεργατικότθτα ςυμβάλλει ςτθν 

καινοτομία ςε κάκε εργαςιακι ομάδα. Με βάςθ τα ςτοιχεία αυτά εξυπθρετείται το 2ο 

ερευνθτικό ερϊτθμα.  

Σο 3ο ερευνθτικό ερϊτθμα τθσ παροφςασ ζρευνασ, ςτοχεφει ςτθν αποτφπωςθ των 

ψθφιακϊν δεξιοτιτων ςε προςφορά και ηιτθςθ, όπωσ φαίνεται ςτον πίνακα 57. 

Πίνακασ 57. Επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων ςε ηιτθςθ και προςφορά εργαςίασ 

 CEOs επιχειρήζεων Ανθρώπινο δυναμικό 
(εργαζόμενοι, 

νεοειζρχόμενοι και 
υποψήφιοι εργαζόμενοι) 

Επιπεδο  

ψηθιακών δεξιοηήηων 

ζήηηζη πποζθοπά 

Προχωρημένο ή Υψηλό (Advanced or High) 12/19 (63%) 44/152 (28,94%) 

Μέζο (Intermediate) 5/19 (26%) 68/152 (44,74%) 

Βαζικό (Basic) 2/19 (11%) 40/152 (26,32%) 

                                                      
152

 Θ εν λόγω ζρευνα εξζταςε 6 οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, ενϊ θ τρίπτυχθ ζρευνα ςτο πλαίςιο τθσ παροφςασ διατριβισ, 

εξζταςε 30 οριηόντιεσ δεξιότθτεσ. 
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Από τθν πλευρά των CEOs καινοτόμων επιχειριςεων153, οι 12 από τουσ 19 απαιτοφν 

προχωρθμζνο ι υψθλό επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων (63%), ενϊ οι 5 από τουσ 19 (26%) 

απαιτοφν ενδιάμεςεσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ και μόνο 2 από τουσ 19 (11%) απαιτοφν βαςικζσ 

ψθφιακζσ δεξιότθτεσ. Παράλλθλα, 40 από τουσ 152 (26,32%) ςυμμετζχοντεσ από τθν 

πλευρά του ανκρϊπινου δυναμικοφ, ζχουν βαςικό επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων, 68 από 

τουσ 152 (44,74%) ζχουν ενδιάμεςεσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ και 44 από τουσ 152 (28,94%) 

ζχουν προχωρθμζνεσ ι υψθλζσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ. Κατά ςυνζπεια, όςον αφορά το 

ανκρϊπινο δυναμικό που ςυμμετείχε ςτθν παροφςα ζρευνα, το 26,32% ζχει βαςικό 

επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων, το 44,74% ζχει ενδιάμεςεσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ, το 20,39% 

ζχει προχωρθμζνεσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ και το 8,55% ζχει υψθλζσ. υνεπϊσ θ ηιτθςθ από 

τθν πλευρά των καινοτόμων επιχειριςεων ςε προχωρθμζνεσ ι υψθλζσ ψθφιακζσ 

δεξιότθτεσ (63%), ςε ενδιάμεςεσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ (26%) και ςε βαςικζσ ψθφιακζσ 

δεξιότθτεσ (11%), κεωρθτικά υπερκαλφπτεται από μόνο από τθν προςφορά ςε ενδιάμεςεσ 

και ςε βαςικζσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ που είναι αντίςτοιχα 44,74% και 26,32%, ενϊ 

διαπιςτϊνεται ζλλειμμα ςτισ προχωρθμζνεσ και υψθλζσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ κακϊσ θ 

ηιτθςθ ςθμειϊνεται ςτο 63% και θ προςφορά ςτο 28,94%. Σα ευριματα αυτά, ζρχονται ςε 

μερικι αντίκεςθ, με τισ μετριςεισ βάςθ του δείκτθ DESI 2021154, όπου ςθμειϊνεται ότι το 

ποςοςτό των Ελλινων που ζχει τουλάχιςτον βαςικζσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ είναι 51% 

(ποςοςτό που κεωρείται ωσ χαμθλό), ενϊ ςτθν παροφςα ζρευνα το ποςοςτό των 

ςυμμετεχόντων με βαςικζσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ ςθμειϊνεται ςτο 26,32%, ενϊ άλλθ 

ζρευνα155 του 2020, ςθμειϊνει ότι το 49,5% των Ελλινων ζχει χαμθλζσ ι κακόλου 

ψθφιακζσ ικανότθτεσ, ενϊ 1 ςτουσ 5 δεν ζχει ςφνδεςθ ςτο διαδίκτυο. Θ διαφορά πικανόν 

ςχετίηεται με τθν ςαφι οριοκζτθςθ του όρου «τουλάχιςτον» ςτθ μζτρθςθ βάςθ του δείκτθ 

DESI, κακϊσ και με το ςυγκεντρωτιςμό του δείγματοσ τθσ 3θσ ζρευνασ ςτθν οποία περίπου 

το 81% των ςυμμετεχόντων είναι απόφοιτοι τουλάχιςτον ΑΕΛ/ΣΕΛ, όπωσ επίςθσ και με τθν 

οικονομικι κατάςταςθ αρκετϊν ελλινων θ οποία δεν επιτρζπει τθν απόκτθςθ ςφγχρονων 

ψθφιακϊν ςυςκευϊν και μόνιμθσ ςφνδεςθσ ςτο internet. Επιπλζον, θ ηιτθςθ ψθφιακϊν 

δεξιοτιτων ανά τομζα οικονομικισ δραςτθριότθτασ, ςφμφωνα με τα ευριματα τθσ 

παροφςασ ζρευνασ, εντοπίςτθκε ωσ τουλάχιςτον «προχωρθμζνεσ» ψθφιακζσ δεξιότθτεσ 

                                                      
153

 υμπεριλαμβανομζνων των 16 που μζςω ερωτθματολογίου και των 3 που ςυμμετείχαν μζςω ςυνζντευξθσ.  
154

 https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/desi-greece  

Δείκτθσ Ψθφιακισ Οικονομίασ και Κοινωνίασ DESI (2021) Ελλάδα (EuropeΠροan Commission)  
155

 https://www.ekt.gr/el/magazines/features/24991  

https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/desi-greece
https://www.ekt.gr/el/magazines/features/24991
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για τον πρωτογενι, τριτογενι και τεταρτογενι οικονομικό τομζα και τουλάχιςτον 

«ενδιάμεςεσ» για το δευτερογενι οικονομικό τομζα δραςτθριότθτασ. τον τεταρτογενι 

τομζα (τεχνολογίεσ/καινοτόμα προϊόντα) ηθτοφνται αποκλειςτικά και μόνο ψθφιακζσ 

δεξιότθτεσ προχωρθμζνου επιπζδου, ενϊ ταυτόχρονα είναι ο μόνοσ τομζασ οικονομικισ 

δραςτθριότθτασ με τθν πιο μικρι ηιτθςθ ςε ψθφιακζσ δεξιότθτεσ. Σο αναμενόμενο κα ιταν 

να είχε καταγραφεί και ηιτθςθ ςε ψθφιακζσ δεξιότθτεσ υψθλοφ επιπζδου. Πικανόν αυτό το 

εφρθμα να ςχετίηεται με τθν οριοκζτθςθ των «προχωρθμζνων» και «υψθλϊν» ψθφιακϊν 

δεξιοτιτων, είτε με το γεγονόσ ότι οι ςυγκεκριμζνεσ επιχειριςεισ που ςυμμετείχαν ςτθν 

ζρευνα, απλά ζχουν καλυμζνεσ τισ κζςεισ που απαιτοφν υψθλζσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ και θ 

ηιτθςι τουσ περιορίηεται ςτισ κζςεισ προχωρθμζνων ψθφιακϊν δεξιοτιτων. Με βάςθ τα 

ςτοιχεία αυτά εξυπθρετείται και το 3ο ερευνθτικό ερϊτθμα.  

Mε βάςθ τα παραπάνω ευριματα εντοπίςτθκαν οι κοινζσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, ςε ηιτθςθ 

και προςφορά εργαςίασ ωσ εξισ: επικοινωνία, ευελιξία, (ομαδο)ςυνεργατικότθτα και 

ικοσ/ακεραιότθτα, όπωσ φαίνεται ςτο γράφθμα 34. Θ επικοινωνία κεωρείται ςθμαντικι 

δεξιότθτα ςτουσ εργαςιακοφσ χϊρουσ, κακϊσ θ ζλλειψι τθσ αυξάνει τθν πικανότθτα 

διαπροςωπικϊν ςυγκροφςεων (Moeller, Robinson, Wilkowski, & Hanson, 2012), ενϊ θ 

υπάρξι τθσ ςυμβάλλει ςτθν κατανόθςθ των ςυναιςκθμάτων των άλλων και ςτθν ανάπτυξθ 

των κοινωνικϊν δεξιοτιτων (Benjamin, Gulliya, & Crispo, 2012). Θ αποτελεςματικι 

επικοινωνία ςυςχετίηεται με τθν οργανωςιακι επιτυχία (Waldeck, Durante, Helmuth, & 

Marcia, 2012), τθν εργαςιακι ικανοποίθςθ και τα κετικά αποτελζςματα ςε κζματα 

οργανωςιακισ ςυμπεριφοράσ (Lloyd, Boer, Keller, & Voelpel, 2015). Θ ευελιξία, ωσ 

χαρακτθριςτικό εργαςιακισ ςυμπεριφοράσ, αντιπροςωπεφει τθν προςαρμοςτικότθτα ςε 

αντίκεςθ με τθν άκαμπτθ ςυμπεριφορά ρουτίνασ, εκφράηοντασ το βακμό ςτον οποίο οι 

εργαηόμενοι διακζτουν ευρφ φάςμα ςυμπεριφορϊν που επιτρζπει τθν προςαρμογι ςε 

διαφορετικζσ ειδικζσ απαιτιςεισ του εργαςιακοφ (Bhattacharya, Gibson, & Doty, 2005) και 

κοινωνικοφ περιβάλλοντοσ. Οι ευζλικτοι εργαηόμενοι προςκζτουν αξία ςτον οργανιςμό, 

επιχείρθςθ, φορζα, κ.λπ. μζςω τθσ μείωςθσ του κόςτουσ των μθ προςαρμογϊν ςτισ 

αλλαγζσ, διευκολφνοντασ τθν υϊοκζτθςθ και εφαρμογι αλλαγϊν, ενϊ υπάρχουν ενδείξεισ 

ότι θ ευελιξία ςυμπεριφοράσ ςε οργανωτικό επίπεδο ςυςχετίηεται με τθν απόδοςθ του 

οργανιςμοφ, επιχείρθςθσ, φορζα, κ.λπ. (Ellinger, Ellinger, Yang, & Howton, 2002), (Garvin, 

1993), (Kotter & Heskett, 1992). Οι δεξιότθτεσ και ςυμπεριφορζσ των εργαηομζνων κακϊσ 



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 280 

και οι ευζλικτεσ τακτικζσ διαχείριςθσ ΑΔ, ςυςχετίηονται με τθ μεγαλφτερθ οικονομικι 

απόδοςθ του οργανιςμοφ, επιχείρθςθσ, φορζα, κ.λπ. (Bhattacharya, Gibson, & Doty, 2005). 

H (ομαδο)ςυνεργατικότθτα αποτελεί ςθμαντικι δεξιότθτα, κακϊσ ςε κάκε ςτάδιο μάκθςθσ 

και άςκθςθσ επαγγελματικϊν κακθκόντων και δραςτθριοτιτων, απαιτείται ςυνεργαςία 

(Dunne & Rawlins, 2000), θ οποία προάγει τθ γνϊςθ, το διάλογο, τθν επίλυςθ 

προβλθμάτων και τθ ςυνεργατικότθτα (Tarricone & Luca, 2002), (Edmondson & Maguire, 

2001). Θ κοινωνικι φφςθ τθσ ομαδοςυνεργατικότθτασ βελτιϊνει τθ νοθτικι υγεία και τον 

κοινωνικό ανταγωνιςμό (Brookes, 2019), (Strom & Strom, 2011). Σο ικοσ/ακεραιότθτα 

αναφζρεται ςτθν τιρθςθ των θκικϊν αρχϊν, ςυμπεριλαμβάνοντασ τθν ουςία των θκικϊν 

αξιϊν, ενϊ κεωρείται μοχλόσ θκικισ θγεςίασ (Palanski & Yammarino, 2007). υχνά 

εκφράηεται αυξθμζνθ εμπιςτοςφνθ ςτουσ θγζτεσ με υψθλό επίπεδο ικουσ και 

ακεραιότθτασ (Schoorman, Mayer, & Davis, 2007), επειδι τείνουν να επιδεικνφουν 

τιμιότθτα, δικαιοςφνθ και ενδιαφζρον προσ τουσ εργαηόμενουσ (Van Aswegen & 

Engelbrecht, 2009), (Brown & Trevino, 2006). Οι εργαηόμενοι που διακρίνονται από ικοσ 

και ακεραιότθτα τείνουν να είναι περιςςότερο παραγωγικοί, αιςκάνονται ευχάριςτα κατά 

τθ διάρκεια τθσ εργαςίασ και εμπλζκονται πιο αποδοτικά ς’αυτιν (Tims, Bakker, & 

Xanthopoulou, 2011), (Engelbrecht, Heine, & Mahembe, 2017).  

 

 

 

 

 

 

 

 

Κεωρθτικά, ωσ προσ τισ τζςςερεισ αυτζσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, φαίνεται να υπάρχει 

επικάλυψθ ωσ προσ τθν ηιτθςθ και προςφορά. Πικανά χάςματα δεξιοτιτων κα μποροφςαν 

να αφοροφν ςτισ δεξιότθτεσ τθσ κριτικισ και αναλυτικισ ςκζψθσ, τθσ διαχείριςθσ χρόνου, 

τθσ διάκεςθσ για προςωπικι ανάπτυξθ, τθσ ικανότθτασ δθμόςιου λόγου, κ.λπ. Επιπλζον, 

Γράφθμα 34. Κοινζσ ΟΔ ςε προςφορά και ηιτθςθ εργαςίασ 
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ενϊ ςτισ κοινζσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ςε ηιτθςθ και προςφορά, όπωσ αναφζρκθκαν 

παραπάνω, εντοπίηεται το ικοσ/ακεραιότθτα, δεν εντοπίηεται αναλογικά θ δζςμευςθ 

ςτουσ εργαςιακοφσ ςτόχουσ, ενϊ ςφμφωνα με τουσ Sari, et.al (2020) θ προςκόλλθςθ ςτισ 

εργαςιακζσ αρχζσ αναφζρεται εννοιολογικά ωσ μζροσ τθσ ζννοιασ τθσ ακεραιότθτασ (Sari, 

Yuanti, & Soelistiyowati, 2020). Βάςθ αυτοφ κα ιταν αναμενόμενο, αφοφ εντοπίςτθκε ςτισ 

κοινζσ δεξιότθτεσ το ικοσ/ακεραιότθτα, να είχε εντοπιςτεί αναλογικά και θ δζςμευςθ 

ςτουσ εργαςιακοφσ ςτόχουσ.  

Παρακάτω ςχολιάηονται τα αποτελζςματα ςτα επιμζρουσ ςυναφι ερωτιματα, όπωσ αυτά 

προζκυψαν από τθ βιβλιογραφικι αναςκόπθςθ και τθν ερευνθτικι διαδικαςία.  

το ερϊτθμα ςχετικά με τον βακμό υϊοκζτθςθσ και χριςθσ τεχνολογιϊν τεχνθτισ 

νοθμοςφνθσ ςτισ ελλθνικζσ καινοτόμεσ επιχειριςεισ, προκφπτει ότι οι 4 από τουσ 16 (25%) 

ζχουν ιδθ υϊοκετιςει εφαρμογζσ τεχνθτισ νοθμοςφνθσ, ενϊ οι 6 από τουσ 16 είναι ςε 

φάςθ ςκζψθσ και ςχεδιαςμοφ ςχετικά με τισ διαδικαςίεσ ενςωμάτωςθσ ςτισ λειτουργίεσ 

τθσ επιχείρθςθσ. Οι 2 ςτουσ 16 είναι ενιμεροι, οι 3 κεωροφν ότι είναι νωρίσ και 1 άτομο 

προβλθματίηεται ςχετικά με το πωσ κα ανταπεξζλκει το υπάρχον ανκρϊπινο δυναμικό ςτισ 

νζεσ αναδυόμενεσ τεχνολογίεσ. τα άτομα που ςυμμετείχαν μζςω ςυνζντευξθσ, 2 από τουσ 

3 ζχουν επίςθσ ιδθ υϊοκετιςει εφαρμογζσ τεχνθτισ νοθμοςφνθσ. υνεπϊσ όπωσ 

προκφπτει, ποςοςτό γφρω ςτο 32% των ελλθνικϊν καινοτόμων επιχειριςεων που 

ςυμμετείχαν ςτθν παροφςα ζρευνα, ζχουν ιδθ υϊοκετιςει εφαρμογζσ τεχνθτισ 

νοθμοςφνθσ, κάτι που ίςωσ είναι μθ-αναμενόμενο, λόγω τθσ τρζχουςασ οικονομικισ κρίςθσ 

και γενικότερθσ ρευςτότθτασ. Επιπλζον, θ επζνδυςθ ςε τεχνολογίεσ τεχνθτισ νοθμοςφνθσ, 

καταγράφεται ιδθ ςε περίπου ιςότιμθ εφαρμογι και χριςθ ςτον πρωτογενι, τριτογενι και 

τεταρτογενι τομζα. Ανάλογθ ζρευνα μεγαλφτερθσ εμβζλειασ του 2021, με 1843 

ςυμμετζχοντεσ από μεγάλο εφροσ περιοχϊν, βιομθχανιϊν και εταιρειϊν διαφόρων 

ειδικοτιτων, κατζλθξε ότι οι 1013, δθλαδι το 55% των ςυμμετεχόντων, ζχουν ιδθ 

υϊοκετιςει μια τουλάχιςτον εφαρμογι ΣΝ ςτο χϊρο εργαςίασ τουσ, ενϊ το αντίςτοιχο 

ποςοςτό για το 2020, ιταν 50%. Μεγαλφτερθ αφξθςθ ςθμειϊκθκε ςε χϊρεσ αναδυόμενων 

οικονομιϊν (Κίνα, Μζςθ Ανατολι, Νότια Αφρικι), ενϊ τα 2/3 των ςυμμετεχόντων τόνιςαν 

ότι κα ςυνεχίςουν οι ςτακερζσ επενδφςεισ ςε ΣΝ κακ’όλθ τθ διάρκεια τθσ επόμενθσ 

τριετία, κακϊσ εντόπιςαν μεγάλθ εξοικονόμθςθ κόςτουσ ςτθν παραγωγι, ςτθν ανάπτυξθ 

υπθρεςιϊν, ςτισ πωλιςεισ και marketing και γενικότερα ςτο ευρφτερο ςτρατθγικό πλαίςιο 
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(McKinsey, 2021). Άλλθ ζρευνα καταλιγει ότι κατά τθ διάρκεια του 2022 το 37% των 

εταιρειϊν διακζτει εφαρμογζσ τεχνθτισ νοθμοςφνθσ (ΣΝ), ζναντι του 10% το 2015, το 90% 

βρίςκεται ςε διαδικαςίεσ επζνδυςθσ ςε ΣΝ εντόσ του ζτουσ, το 44% αναφζρει μείωςθ 

κόςτουσ ωσ αποτζλεςμα χριςθσ τεχνολογιϊν ΣΝ, το 62% είναι ζτοιμοι να διακζςουν τα 

δεδομζνα τουσ ςε εφαρμογζσ ΣΝ με ςκοπό τθ βελτιςτοποίθςθ των επιχειρθςιακϊν 

τακτικϊν και το 83% δίνει ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςτθν κατανόθςθ των αλγορίκμων ΣΝ με ςκοπό 

τθν εκτίμθςθ του πωσ θ τεχνολογία φτάνει ςε ςυμπεράςματα και του κατά πόςο αυτά είναι 

δίκαια, αςφαλι και αξιόπιςτα (Lin, 2022). φμφωνα με το Παγκόςμιο Οικονομικό Φόρουμ 

το 43% των επιχειριςεων προβλζπει μείωςθ ςτο μζγεκοσ του ΑΔ, λόγω διάδοςθσ 

ολοκλθρωμζνων τεχνολογικϊν εφαρμογϊν, ενϊ για τον ίδιο λόγο, εκτιμάται άνοιγμα νζων 

κζςεων εργαςίασ από το 34% των επιχειριςεων. Ωςτόςο θ δθμιιουργία των νζων κζςεων 

εργαςίασ είναι πιο αργι διεργαςία, ςε ςχζςθ με αυτζσ που χάνονται, κακϊσ μζχρι το 2025, 

85 εκατομμφρια κζςεισ εργαςίασ κα αντικαταςτακοφν από μετατοπίςεισ εργαςίασ μεταξφ 

ανκρϊπων και μθχανϊν, ενϊ παράλλθλα κα ανακφψουν 97 εκατομμφρια νζοι εργαςιακοί 

ρόλοι καλφτερα προςαρμοςμζνοι ςτο νζο καταμεριςμό εργαςίασ μεταξφ ανκρϊπων, 

μθχανϊν και αλγορίκμων. Επιπλζον, τα χάςματα δεξιοτιτων αναμζνεται να παραμείνουν 

υψθλά, κακϊσ οι απαιτοφμενεσ δεξιότθτεσ, από τθ μεριά των αγορϊν εργαςίασ, κα 

παρουςιάηουν ςυνεχείσ αλλαγζσ. Εκτιμάται, ότι οι πλζον ηθτοφμενεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, 

από τθν πλευρά των εργοδοτϊν, κα περιλαμβάνουν τθν κριτικι και αναλυτικι ςκζψθ, τθν 

επίλυςθ προβλθμάτων κακϊσ και δεξιότθτεσ αυτοδιαχείριςθσ όπωσ ενεργθτικι μάκθςθ, 

ανκεκτικότθτα, αντοχι ςτο ςτρεσ και ευελιξία. Παράλλθλα, οι επιχειριςεισ κεωροφν ότι το 

40% του ανκρϊπινου δυναμικοφ τουσ χρειάηεται reskilling διάρκειασ τουλάχιςτον 6 μθνϊν, 

ενϊ το 94% των θγετϊν αναμζνουν τθν ανάλθψθ νζων εργαςιακϊν δεξιοτιτων από το 

προςωπικό τουσ, ποςοςτό που το 2018 ανζρχονταν ςε 65%. Tο εργαςιακό μζλλον ιδθ 

πραγματοποιείται για μια μεγάλθ πλειοψθφία διαδικτυακϊν εργαηομζνων, κακϊσ το 84% 

των επιχειριςεων προβαίνει ςε άμεςθ ψθφιοποίθςθ των εργαςιακϊν διαδικαςιϊν, 

ςυμπεριλαμβάντασ τθν απομακρυνςμζνθ εργαςία (remote working) και μεταφζροντασ ςε 

αυτιν ζωσ το 44% του ανκρϊπινου δυναμικοφ, με ταυτόχρονθ χριςθ ψθφιακϊν 

εργαλείων, με ςκοπό τθ δθμιουργία τθσ αίςκθςθσ κοινότθτασ, τθν ψυχικι ευθμερία αλλά 

και τθν παρακολοφκθςθ τθσ εργαςίασ και των παραγωγικϊν ρυκμϊν. το πλαίςιο αυτό και 

ελλείψει προνοθτικϊν ςτρατθγικϊν, είναι πικανι θ επιδείνωςθ των κοινωνικϊν χαςμάτων 

λόγω των υφιςτάμενων τεχνολογικϊν μεταςχθματιςμϊν, ςε ςυνδυαςμό με τθν τρζχουςα 
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φφεςθ, λόγω τθσ πρόςφατθσ πανδθμίασ. Σαυτόχρονα, θ διαδικτυακι εκπαίδευςθ και 

κατάρτιςθ ζχει αυξθτικι τάςθ, αλλά αντιμετωπίηεται διαφορετικά από εργαηόμενουσ και 

μθ. υγκεκριμζνα, οι άνεργοι δίνουν ζμφαςθ ςτθν εκμάκθςθ ψθφιακϊν δεξιοτιτων, οι 

εργαηόμενοι ςε προγράμματα προςωπικισ ανάπτυξθσ κακϊσ και ςε επιμορφωτικά κρατικά 

προγράμματα, ενϊ ζχουν περίπου πενταπλαςιαςτεί οι εργοδοτικζσ παροχζσ διαδικτυακϊν 

ευκαιριϊν μάκθςθσ ςτουσ εργαηόμενοουσ. Παρά τθν τρζχουςα οικονομικι φφεςθ, θ 

πλειοψθφία των εργοδοτϊν αναγνωρίηει τθν αξία των επενδφςεων ςτο ανκρϊπινο 

κεφάλαιο, κακϊσ το 66% των επιχειριςεων εκτιμά να ζχει ROI ενόσ ζτουσ, λόγω επζνδυςθσ 

ςε καταρτίςεισ upskilling και reskilling, ενϊ αναμζνεται αφξθςθ τθσ επζνδυςθσ ςε δράςεισ 

εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ ςε κζματα δεξιοτιτων ςτο 70% του ανκρϊπινου δυναμικοφ 

ωσ το 2025, από τθ μεριά των επιχειριςεων, αν και θ ςυμμετοχι των εργαηομζνων ςε 

κζματα upskilling/reskilling εκτιμάται ςτο 42% (WEF, 2020c).  

Όςον αφορά ςτθ ςυςχζτιςθ ανάμεςα ςτισ ψθφιακζσ και οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, θ οποία 

αποτυπϊκθκε ςτο πλαίςιο τθσ παροφςασ ζρευνασ, διάφορεσ ζρευνεσ υποςτθρίηουν ότι 

υπάρχουν ευριματα που αναδεικνφουν το γεγονόσ ότι οι ψθφιακζσ τεχνολογίεσ μποροφν 

να ςυμβάλλουν ςτθν καλλιζργεια των οριηόντιων δεξιοτιτων (Viswanathan, 2009), (Nejdl 

and Tochtermann, 2006), (Manasia, et al., 2019). Κατά ςυνζπεια, μζνει να αναδειχτεί το 

είδοσ και οι τρόποι ςυςχζτιςθσ αυτϊν.  

Όςον αφορά ςτθ χριςθ εργαλείων αξιολόγθςθσ δεξιοτιτων, αφενόσ τα 8 από τα 9 HR 

ςτελζχθ χρθςιμοποιοφν τθ ςυνζντευξθ (φυςικι ι ψθφιακι) για τθν ανίχνευςθ και 

αξιολόγθςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων ςτισ διαδικαςίεσ αντιςτοιχίασ και ςφηευξθσ 

δεξιοτιτων, ενϊ μόνο 1 από τουσ 9 εμπιςτεφεται τα βιογραφικά ςθμειϊματα. Σο εφρθμα 

αυτό είναι ςε ςυμβατότθτα με ανάλογθ ζρευνα, ςφμφωνα με τθν οποία το 54% των HR 

managers χρθςιμοποιεί τθν ςυνζντευξθ ωσ εργαλείο αξιολόγθςθσ (Dall’Amico & Verona, 

2015). Όςον αφορά τισ απόψεισ των CEOs των καινοτόμων επιχειριςεων, θ κατάςταςθ 

είναι παρόμοια με βαςικι προτίμθςθ τθ ςυνζντευξθ, αλλά και τθ δυνατότθτα δοκιμαςτικισ 

εργαςίασ κατά περίπτωςθ. Επίςθσ 2 άτομα από τα 19, διλωςαν ότι χρθςιμοποιοφν και 

άλλα θλεκτρονικά εργαλεία αξιολόγθςθσ το Hogan-360 και το SAP (Standard Assessment 

Procedure). Σα εμπόδια και οι προκλιςεισ κατά τθ διαδικαςία ςτελζχωςθσ αποτυπϊνονται 

από πρόςφατθ ζρευνα τθσ Randstad, με 545 ςυμμετζχοντεσ, ςτελζχθ ελλθνικϊν εταιρειϊν, 

με ςθμαντικό ρόλο ςτθ λιψθ αποφάςεων κακϊσ και ανϊτατα ςτελζχθ ανκρϊπινου 
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δυναμικοφ, που ολοκλθρϊκθκε τον Φεβρουάριο του 2022. Θ εν λόγω ζρευνα, αναφζρει ότι 

οι προκλιςεισ αξιολόγθςθσ για το τμιμα ανκρϊπινου δυναμικοφ εκτιμϊνται ωσ εξισ: Θ 

εφρεςθ υποψθφίων με τισ απαιτοφμενεσ δεξιότθτεσ αποτελεί πρόκλθςθ για το 68% των 

ςυμμετεχόντων, ο ανταγωνιςμόσ με άλλεσ εταιρείεσ για τθν ανεφρεςθ ταλζντων για το 

50%, θ γριγορθ αντιςτοίχιςθ των υποψθφίων ςε κζςεισ εργαςίασ για το 40%, θ 

αποτελεςματικι αξιολόγθςθ του βιογραφικοφ πριν από τθ ςυνζντευξθ για το 19%, θ 

αποτελεςματικι αξιολόγθςθ του βιογραφικοφ κατά τθ διάρκεια τθσ ςυνζντευξθσ για το 

19%, θ προετοιμαςία και διαπραγμάτευςθ ενόσ ανταγωνιςτικοφ πακζτου αποδοχϊν για το 

19%, θ απόκτθςθ μιασ ανανεωμζνθσ βάςθσ υποψθφίων για το 14%, θ παρουςίαςθ αξιϊν 

και τθσ κουλτοφρασ τθσ εταιρείασ για το 14%, ενϊ ςε ποςοςτά τθσ τάξθσ του 10% 

εντοπίςτθκαν επιπλζον προκλιςεισ όπωσ θ διαδικαςία πρόςλθψθσ εξ’αποςτάςεωσ, θ 

προοπτικι τθσ παραγωγικότθτασ ςε ςυνκικεσ απομακρυνςμζνθσ εργαςίασ και θ 

εξιςορρόπθςθ ενςυναίςκθςθσ και επαγγελματιςμοφ κατά τθ διαδικαςία πρόςλθψθσ 

(RandstadHellas, 2022).  

Όςον αφορά ςτο επίπεδο επζνδυςθσ ςτισ διαδικαςίεσ Upskilling/Reskilling, αφενόσ 8 από 

τουσ 9 HR experts δθλϊνουν ότι θ εταιρεία τουσ εμπλζκεται ςε ανάλογεσ δράςεισ 

κατάρτιςθσ, ςε ικανοποιθτικι ςυχνότθτα (ςτουσ 5 από τουσ 9, ποςοςτό άνω του 30% των 

πελατϊν τουσ αναηθτεί ανάλογεσ καταρτίςεισ, ενϊ ςτουσ 2 από τουσ 9 το αντίςτοιχο 

ποςοςτό είνα ςτο 50%, και ςτουσ υπόλοιπουσ 2 είναι κάτω από 10%), γεγονόσ που 

κεωρθτικά επαλθκεφται από τα αντίςτοιχα νοφμερα των επιχειριςεων ςφμφωνα με τουσ 

οποίουσ οι 18 από τουσ 19 προωκοφν τακτικά προγράμματα κατάρτιςθσ και 

επανακατάρτιςθσ με δραςτθριότθτεσ Upskilling/Reskilling, ενϊ μόνο ζνασ ακολουκεί μεν, 

τθν ίδια ροι, αλλά ςε πιο αραιά χρονικά διαςτιματα. υγκεκριμζνα, θ επζνδυςθ ςε 

κατάρτιςθ, εντοπίηεται ςε όλουσ τουσ τομείσ οικονομικισ δραςτθριότθτασ. Γενικά οι 

επιχειριςεισ με ςθμαντικό βακμό παραγωγικότθτασ κακϊσ και οι επιχειριςεισ που 

χρθςιμοποιοφν εκτεταμζνα προθγμζνεσ τεχνολογίεσ, απολαμβάνουν μεγαλφτερα κζρδθ και 

οφζλθ από τθν επζνδυςθ ςε δεξιότθτεσ, ενϊ ςυνικωσ παρζχουν και ανταγωνιςτικά πακζτα 

οικονομικϊν απολαβϊν, γεγονόσ που κακιςτά το κεςμικό ρόλο των αγορϊν εργαςίασ ςτα 

κζματα προϊκθςθσ τθσ ενδοεπιχειρθςιακισ κατάρτιςθσ, ιδιαίτερα ςθμαντικό (Martinaitis, 

2014). Παράλλθλα, οι επιχειριςεισ είναι γενικά πρόκυμεσ να επενδφςουν ςε καταρτίςεισ 

δεξιοτιτων του ανκρϊπινου δυναμικοφ τουσ, εάν τα κόςτθ παραγωγισ και διατιρθςθσ των 
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εξειδικευμζνων εργαηομζνων είναι χαμθλά, ι εάν το κόςτοσ τθσ ζλλειψθσ των 

εξειδικευμζνων εργαηομζνων είναι υψθλό, ι εάν υπάρχει θ εκτίμθςθ για αυξθμζνθ ηιτθςθ 

εξειδικευμζνων εργαηομζνων ςτο άμεςο μζλλον (Pfeifer & Backes-Gellner, 2018).  

Όςον αφορά ςτον εντοπιςμό χάςματοσ δεξιοτιτων και αναντιςτοιχίασ δεξιοτιτων ςτισ 

επιχειριςεισ, οι 18 από τουσ 19 ζχουν ανάλογεσ εμπειρίεσ. Μάλιςτα θ ζρευνα καταδεικνφει 

χάςματα δεξιοτιτων, εντοπίηοται ςε όλουσ τουσ τομείσ οικονομικισ δραςτθριότθτασ 

(πρωτογενι, δευτερογενι, τριτογενι) και ςτον ελάχιςτο βακμό αποτυπϊνονται ςτον 

τεταρτογενι τομζα. Επίςθσ, εντοπίηονται ςτον μεγαλφτερο βακμό ςτον τριτογενι τομζα 

οικονομικισ δραςτθριότθτασ και λιγότερο και ιςότιμα ςτον πρωτογενι και δευτερογενι.  

Όςον αφορά ςτισ προτιμιςεισ ςτουσ τρόπουσ αντιςτοιχίασ και ςφηευξθσ δεξιοτιτων, τα 7 

από 9 HR ςτελζχθ προτιμοφν ψθφιακοφσ τρόπουσ αντιςτοιχίασ και ςφηευξθσ δεξιοτιτων 

όπωσ e-recruitments, social media, online networking events, open-ended job positions, 

κ.λπ. ενϊ 2 από τουσ 9 χρθςιμοποιοφν τουσ κλαςςικοφσ τρόπουσ όπωσ βιογραφικό, 

ςυςτάςεισ, ςυνζντευξθ και ερωτθματολόγια.  

χετικά με τθν αποτφπωςθ τθσ προτίμθςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ ςε δράςεισ 

Upskilling/Reskilling, οι 84 από τουσ 152 (55%) ζχουν ωσ πρϊτθ επιλογι τθν κατάρτιςθ 

κατά τθν διάρκεια τθσ εργαςίασ (on the job training), ενϊ οι 38 από τουσ 152 (25%) ζχουν 

ωσ πρϊτθ προτίμθςθ τθν κατάρτιςθ μζςω MOOCs και social media. Επίςθσ 11 από τουσ 152 

(7%) προτιμά τθ ςυμμετοχι ςε προγράμματα υμβουλευτικισ και οι υπόλοιποι προτιμοφν 

τθν αυτοκατάρτιςθ είτε μζςω ανάγνωςθσ ςχετικϊν βιβλίων προςωπικισ ανάπτυξθσ, είτε 

μζςω επαφισ με άλλων που κατζχουν τισ ςχετικζσ δεξιότθτεσ. Σα ευριματα αυτά είναι 

ςυμβατά με ζρευνα του ινςτιτοφτου McKinsey, με κζμα τθ μετάβαςθ των νζων από τθν 

εκπαίδευςθ ςτθν απαςχόλθςθ, ςφμφωνα με τθν οποία το 60% των νζων κεωροφν ότι θ 

κατάρτιςθ κατά τθ διάρκεια τθσ εργαςίασ κακϊσ και θ πρακτικι κατάρτιςθ είναι οι πιο 

αποτελεςματικζσ τεχνικζσ εκπαίδευςθσ (McKinsey, 2013).  

το ςθμείο αυτό είναι ςθμαντικό να τονιςτεί ότι παρά τθ διαςφνδεςθ τθσ παραγωγικότθτασ 

με τισ ανκρϊπινεσ δεξιότθτεσ, θ εργαςιακι απόδοςθ επθρεάηεται ταυτόχρονα από 

προςωπικζσ αξίεσ, ςτάςεισ και ςυμπεριφορζσ και παράγοντεσ που διζπουν το εργαςιακό 

περιβάλλον. Είναι δυνατό ζνασ εργαηόμενοσ να ζχει αναπτυγμζνεσ δεξιότθτεσ λιψθσ 

αποφάςεων, αλλά αν δεν του δοκεί θ απαραίτθτθ αυτονομία για να τισ αςκιςει ι ο 

εργαςιακόσ ρόλοσ δεν απαιτεί τζτοιεσ δεξιότθτεσ, τότε είναι πικανό, θ απόδοςθ του 
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εργαηόμενου που είναι ςχετικι με αυτιν τθν δεξιότθτα, να χαρακτθριςτεί ωσ χαμθλι. 

Επιπλζον, θ αρνθτικι αντίδραςθ ςε φτωχισ ποιότθτασ εργαςίεσ, μπορεί να οδθγιςει ςε 

απόςυρςθ δεξιοτιτων. Κατά ςυνζπεια, θ ικανότθτα απαςχολθςιμότθτασ (employability) 

ενόσ ατόμου βαςίηεται ςε ςυγκεκριμζνα προςωπικά χαρακτθριςτικά και ικανότθτεσ, τα 

οποία ςυχνά μποροφν να κάνουν τθ διαφορά αλλά και ςτα ιδιαίτερα χαρακτθριςτικά του 

κάκε εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ.  

Από το εφροσ των τριϊν ερευνϊν επαλθκεφεται θ ςθμαντικότθτα των ΟΔ. Σο να κατζχει 

κάποιοσ πολλαπλζσ δεξιότθτεσ (multi-skilled) ι να ζχει το κατάλλθλο μίγμα δεξιοτιτων για 

τθ κζςθ εργαςίασ που ςτοχεφει, είναι αναμφίβολα πλεονζκτθμα, όπωσ εξίςου πλεονζκτθμα 

είναι και οι προςωπικζσ και διαπροςωπικζσ δεξιότθτεσ για κάκε άτομο που ψάχνει μια 

κζςθ εργαςίασ ι που επικυμεί να διατθριςει ι να αναβακμίςει τθν υπάρχουςα. υνεπϊσ θ 

επζνδυςθ των ατόμων ςτθν ανάπτυξθ των οριηόντιων δεξιότθτων, ςε τουλάχιςτον ιςότιμο 

βακμό με τθν ανάπτυξθ των κάκετων και ψθφιακϊν, μπορεί να βελτιϊςει ςθμαντικά το 

επίπεδο απαςχολθςιμότθτασ.  

ιμερα, φαίνεται θ τάςθ επζνδυςθσ ςτισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, ενϊ υπάρχει λιγότερο 

ενδιαφζρον για τθν απόκτθςθ κάκετων δεξιοτιτων ςτενϊν εφαρμογϊν, κακϊσ αν το άτομο 

χάςει τθν τρζχουςα εργαςία, δεν ζχει χϊρο εφαρμογισ αυτϊν των δεξιοτιτων. Από τθν 

άλλθ μεριά, για τουσ εργοδότεσ φαίνεται να ιςχφει το αντίκετο. Θ ενδυνάμωςθ των γενικϊν 

οριηόντιων δεξιοτιτων αυξάνει τθν πικανότθτα να χάςουν τουσ εργαηόμενουσ επειδι είναι 

πικανό να βροφν καλφτερθ κζςθ εργαςίασ, ενϊ θ επζνδυςθ ςε ςυγκεκριμζνεσ και ειδικζσ 

κάκετεσ δεξιότθτεσ δζνει ωσ ζνα βακμό τον εργαηόμενο με τθν τρζχουςα εργαςία του. 

υχνά, λοιπόν, αρκετζσ εταιρείεσ προτιμοφν τθν επζνδυςθ ςε διαδικαςίεσ εκπαίδευςθσ και 

κατάρτιςθσ πάνω ςε ςυγκεκριμζνεσ και ειδικζσ δεξιότθτεσ, παρά το γεγονόσ ότι ςτισ 

διαδικαςίεσ πρόςλθψθσ δείχνουν ςαφι προτίμθςθ ςτουσ υποψθφίουσ που δείχνουν να 

ζχουν υψθλό επίπεδο οριηόντιων δεξιοτιτων, γεγονόσ που ςθμειϊκθκε και ςτθν παροφςα 

ζρευνα. ε κάκε περίπτωςθ οι εργοδότεσ ςυνίςταται να υποςτθρίηονται ςτθν παροχι 

αποτελεςματικϊν εκπαιδευτικϊν πρακτικϊν ΔΒΜ, ϊςτε να διαςφαλίςουν το απαιτοφμενο 

μίγμα δεξιοτιτων, μεταφζρςιμων και τεχνικϊν, για να ευδοκιμιςουν (OECD, 2021).  

Επιπλζον, το άτομο που ψάχνει για εργαςία (νεοειςερχόμενοι ι υποψιφιοι εργαηόμενοι), 

ζχει περιςςότερεσ ευκαιρίεσ ανεφρεςθσ τθσ κατάλλθλθσ και επικυμθτισ κζςθσ εργαςίασ, 

όταν ζχει το απαιτοφμενο μίγμα δεξιοτιτων για τθ κζςθ αυτι ςε ςυνδυαςμό με ζνα εφροσ 
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οριηόντιων δεξιοτιτων, κακϊσ ςτισ ςφγχρονεσ αγορζσ εργαςίασ, οι ανάγκεσ ςε οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ κεωροφνται ηωτικισ ςθμαςίασ, λόγω τθσ παγκοςμιοποίθςθσ και τθσ ραγδαίασ 

αφξθςθσ τθσ τεχνολογίασ, παράγοντεσ που επιτείνουν τθν κοινωνικι πολυμορφία ςε 

κζματα θλικίασ, φφλου, μορφωτικοφ επιπζδου, εκνικότθτασ, κ.λπ. Αυτό είναι γεγονόσ που 

αναγνωρίηεται ευρζωσ και ζγινε ςαφζσ και ςτο πλαίςιο τθσ παροφςασ ζρευνασ, ςε όλο το 

φάςμα των ςυμμετεχόντων. Σαυτόχρονα, όλεσ οι εταιρείεσ και επιχειριςεισ αναγνωρίηουν 

τθν αξία των οριηόντιων δεξιοτιτων, κακϊσ αυτζσ (κριτικι ςκζψθ, αυτοδιαχείριςθ, επίλυςθ 

προβλθμάτων, επικοινωνία, ομαδοςυνεργατικότθα, καινοτομία, κ.λπ.) αποτελοφν το 

ςθμείο διαφοροποίθςθσ μετατρζποντασ τθν ικανότθτα και τθν επάρκεια ςε οικονομικά 

μετριςιμα αποτελζςματα (Hurrell, 2016), (Dall’Amico & Verona, 2015), ενϊ ςυςχετίηονται 

με τθ δθμιουργικι οργανωτικότθτα (Abdallah & El-Tabal, 2020). Θ τάςθ αυτι αποτυπϊκθκε 

και ςτθν παροφςα ζρευνα, κακϊσ εντυπϊκθκε το ενδιαφζρον για κζματα που αφοροφν 

ςτισ προςλιψεισ εξειδεικευμζνων ατόμων, κακϊσ το ηιτθμα τθσ πρόςβαςθσ ςτθν 

καινοτομία είναι κεμελιακό για τισ επιχειριςεισ που ςυμμετείχαν ςτθν παροφςα ζρευνα, 

αλλά προφανϊσ και γενικότερα.  

Είναι ςαφζσ ότι οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ λειτουργοφν ωσ πολλαπλαςιαςτζσ τθσ 

παραγωγικότθτασ των εργαηομζνων, ενςωματωμζνεσ ςε κάκετεσ και ψθφιακζσ δεξιότθτεσ 

ανά κζςθ εργαςίασ. Σα ςτελζχθ ΑΔ και διάφοροι άλλοι εμπλεκόμενοι, ςυχνά καλοφνται να 

υπολογίςουν και να οριοκετιςουν το κατάλλθλο μίγμα κάκετων, ψθφιακϊν και οριηόντιων 

δεξιοτιτων ανά κζςθ εργαςίασ, κάτι το οποίο δεν είναι εφκολο, λόγω των, εκ φφςεωσ, 

δυςκολιϊν ςτθν ποςοτικοποίθςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων με ζγκυρο και αξιόπιςτο 

τρόπο. Ωςτόςο, παραμζνει θ αναγκαιότθτα ενόσ αξιολογθτικοφ μοντζλου οριηόντιων 

δεξιοτιτων, ςτθ βάςθ των δεξιοτιτων ςε ηιτθςθ.  

τθν παροφςα ζρευνα αποτυπϊκθκε το μίγμα δεξιοτιτων ςε προςφορά και ηιτθςθ 

εργαςίασ, οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ςε προςφορά και ηιτθςθ ςε ιεραρχικι ςειρά, κακϊσ οι 

ψθφιακζσ δεξιότθτεσ ςε προςφορά και ηιτθςθ και εξυπθρζτθςε το ςφνολο των επιμζρουσ 

ερευνθτικϊν ερωτθμάτων, όπωσ αυτά διαμορφϊκθκαν μζςα από τθ βιβλιογραφικι 

αναςκόπθςθ. Με βάςθ τα ςτοιχεία αυτά, ςτο επόμενο κεφάλαιο ακολουκεί θ προςπάκεια 

χαρτογράφθςθσ ενόσ μοντζλου αξιολόγθςθσ του μίγματοσ δεξιοτιτων ςε ςυνάφεια με τα 

ανκρωποκεντρικά μοντζλα που ςυχνά χρθςιμοποιοφνται ςτο χϊρο τθσ εκπαίδευςθσ και 

κατάρτιςθσ κακϊσ και ςτον τομζα τθσ διοίκθςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ.  
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5. ΧΑΡΣΟΓΡΑΦΘΘ ΠΡΟΣΕΙΝΟΜΕΝΟΤ ΜΟΝΣΕΛΟΤ REVa 

Σο επαρκζσ επίπεδο τουλάχιςτον των βαςικϊν δεξιοτιτων (ανάγνωςθσ, γραφισ, επιςτιμθσ 

και τεχνολογίασ) είναι ςθμαντικό για τθν είςοδο των νζων ςτθν αγορά εργαςίασ, αλλά και 

για τουσ ενιλικεσ που επικυμοφν να διατθριςουν ι να βελτιϊςουν τθ κζςθ εργαςίασ τουσ. 

Ωςτόςο, εκτιμάται ότι περίπου 1 ςτουσ 4 νζουσ και ενιλικεσ δεν κατζχουν τισ βαςικζσ αυτζσ 

δεξιότθτεσ (PISA, 2012), (PIAAC, 2012), ςε βακμό που να επθρεάηεται θ ςυμμετοχι τουσ ςτο 

γενικότερο οικονομικό και κοινωνικό γίγνεςκαι. το πρόβλθμα αυτό προςτίκεται και θ 

αναγκαιότθτα του μίγματοσ δεξιοτιτων με ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςτισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, 

κακϊσ αυτζσ επθρεάηουν τθν ποιότθτα και τθν απόδοςθ τθσ εργαςίασ, ειδικά ςτο πλαίςιο 

των νζων εργαςιακϊν μοντζλων απαςχόλθςθσ. Περίπου το 40% των εργοδοτϊν ςτθν 

Ευρϊπθ αντιμετωπίηει δυςκολίεσ ςτθν ανεφρεςθ εργαηομζνων με το κατάλλθλο μίγμα 

δεξιοτιτων (EC, 2016), ενϊ το αντίςτοιχο ποςοςτό ςτισ ΘΠΑ ανζρχεται ςτο 59% 

(LinkedinWorkplaceLearningReport, 2018). Παράλλθλα, το 93% των υπεφκυνων 

προςλιψεων κεωρεί ότι οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ είναι ουςιαςτικό ι πολφ ςθμαντικό 

ςτοιχείο ςτισ αποφάςεισ πρόςλθψθσ, ςθμειϊνοντασ ότι οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ είναι πιο 

ςθμαντικζσ από τισ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ (Wonderlic, 2016).  

Kακϊσ το ανκρϊπινο δυναμικό αποτελεί κεντρικό ποιοτικό πυλϊνα ςε κάκε προζκταςθ τθσ 

οικονομίασ, αλλά και ςτον τομζα τθσ εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ, απαιτοφνται 

ςτρατθγικζσ, εφικτζσ και βιϊςιμεσ μζκοδοι, με ςκοπό τθν ενίςχυςθ του μίγματοσ 

δεξιοτιτων των εργαηομζνων και των υποψιφιων εργαηόμενων, ϊςτε να είναι εφικτι θ 

ανεφρεςθ, διατιρθςθ και βελτίωςθ των κζςεων απαςχόλθςθσ και κατ’επζκταςθ θ 

απόδοςθ εργαςίασ και θ αφξθςθ παραγωγικότθτασ ςυνολικά. Επίςθσ είναι ςθμαντικό οι 

βελτιϊςεισ αυτζσ, να μποροφν να υλοποιθκοφν είτε ςε ατομικό επίπεδο, είτε ςε επίπεδο 

εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ είτε ςε επίπεδο φορζα, επιχείρθςθσ, οργανιςμοφ, κ.λπ.. Για το 

λόγο αυτό, απαιτοφνται λειτουργικά και εφχρθςτα μοντζλα ανίχνευςθσ, καταγραφισ και 

αξιολόγθςθσ του μίγματοσ δεξιοτιτων, ικανά να αποτυπϊνουν με ακρίβεια τα πικανά 

ελλείμματα, τα οποία μετζπειτα να μποροφν να κεραπευτοφν μζςω κατάλλθλων 

εκπαιδευτικϊν δράςεων. το πλαίςιο αυτό, προτείνεται το ακόλουκο μοντζλο REVA, ςτθν 

προςπάκεια ανίχνευςθσ, καταγραφισ και αξιολόγθςθσ του μίγματοσ δεξιοτιτων του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ.  
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5.1. Προχποκζςεισ εφαρμογισ  

Μζχρι ςιμερα, δεν υπάρχει κοινό πλαίςιο οριςμϊν για τισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ι ομάδεσ 

αυτϊν, παρά τθν φπαρξθ πολλϊν εργαλείων αξιολόγθςθσ όπωσ ζχει αναφερκεί ςτθν ενότ. 

1.3.6. Οι υπάρχουςεσ μελζτεσ και ζρευνεσ ςε κζματα οριηόντιων δεξιοτιτων, ςτθρίηονται 

είτε ςτθν εννοιολογικι χριςθ αυτϊν, είτε ςτθ χριςθ επιμζρουσ ςυνιςτωςϊν για τθν κάκε 

οριηόντια δεξιότθτα οι οποίεσ και διαφζρουν από ερευνθτι ςε ερευνθτι. Αυτό το «άτοπο» 

φαινόμενο τθσ προςπάκειασ αξιολόγθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων χωρίσ τθ δόμθςθ 

πλαιςίου αναφοράσ, ζχει αποτελζςει το ζδαφοσ καταγραφισ των οριηόντιων δεξιοτιτων ςε 

ηιτθςθ και προςφορά εργαςίασ, τα τελευταία είκοςι ζτθ. Οι λόγοι τθσ δυςκολίασ 

ποςοτικοποίθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων ςχετίηονται άμεςα με τθν αφθρθμζνθ φφςθ 

τουσ. Θ εφαρμογι του προτεινόμενου μοντζλου (και κάκε μοντζλου ποςοτικοποίθςθσ 

ψυχομετρικϊν χαρακτθριςτικϊν) απαιτεί πρωτίςτωσ τθ δθμιουργία υλικοφ οριοκζτθςθσ 

οριςμϊν, κατθγοριϊν και λειτουργικϊν οριςμϊν για τισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ. Θ δόμθςθ 

λειτουργικϊν οριςμϊν για τθν κάκε ΟΔ ι για ομάδεσ ςυναφϊν ΟΔ επιτρζπει τθν 

κατάτμθςθ αυτϊν ςε επιμζρουσ μετριςιμεσ ςυνιςτϊςεσ, διαςφαλίηοντασ τθν ζγκυρθ και 

αξιόπιςτθ αξιολόγθςι τουσ. Θ διαδικαςία αυτι είναι εκτόσ του πλαιςίου τθσ παροφςασ 

διατριβισ, κακϊσ αποτελεί αντικείμενο εργαςίασ ομάδασ ζμπειρων και εξειδικευμζνων 

επιςτθμόνων διαφόρων κλάδων, όπωσ ζχει τεκμθριωκεί ςτθν ενότ. 1.3.6.1.  

 

5.2. υλλογιςτικι χαρτογράφθςθσ 

Ωσ μοντζλο (model) νοείται θ ςυςτθματικι περιγραφι για αντικείμενο ι φαινόμενο, που 

μοιράηεται ςθμαντικά χαρακτθριςτικά με το αντίςτοιχο του πραγματικοφ κόςμου και 

αποδίδεται με λεπτομερι διερεφνθςθ, ενϊ εκφράηεται ωσ ςφςτθμα αξιωμάτων, 

δεδομζνων και ςυμπεραςμάτων που παρουςιάηεται με οπτικι ι μακθματικι μορφι ι 

προςομοίωςθ (Borner, Boyack, Milojevic, & Morris, 2012). Πρακτικά, πρόκειται για μια 

πλθροφοριακι αναπαράςταςθ εννοιϊν που περιγράφουν μια κατάςταςθ ι ζνα φαινόμενο. 

τθν προςπάκεια ςυμβολισ ςτο ηιτθμα τθσ τυποποίθςθσ των διαδικαςιϊν ανίχνευςθσ, 

καταγραφισ, ανάπτυξθσ, καλλιζργειασ και αξιολόγθςθσ δεξιοτιτων, ςτο πλαίςιο τθσ 

παροφςασ διατριβισ, προτείνεται το μοντζλο REVa, το οποίο αποτελεί ακρωνφμιο των 

λζξεων Recognize, Embed, Valorize.  
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τθν πρϊτθ φάςθ, το μοντζλο ςτοχεφει ςτθν ΑΝΑΓΝΩΡΙΘ (RECOGNIZE) του μίγματοσ 

δεξιοτιτων, δθλαδι ςτθν αποτφπωςθ των κάκετων (Hard), των ψθφιακϊν (Digital) και των 

οριηόντιων (Soft) δεξιοτιτων. Σο μίγμα δεξιοτιτων, είναι πρακτικά το ςφνολο των 

επικυμθτϊν δεξιοτιτων, που το άτομο κατζχει ι επικυμεί να αποκτιςει και προζρχονται 

από τουσ τρεισ αυτοφσ, όχι πάντα διακριτοφσ, χϊρουσ δεξιοτιτων. Κακϊσ θ αποτφπωςθ 

των κάκετων και ψθφιακϊν δεξιοτιτων, είναι απλι και γνωςτι διαδικαςία θ οποία 

ελζγχεται, ποςοτικοποιείται και πιςτοποιείται μεκοδικά με τισ τρζχουςεσ ςυμβατικζσ 

τακτικζσ, θ ζμφαςθ του προτεινόμενου μοντζλου είναι ςτθν αποτφπωςθ, του δφςκολου 

ηθτιματοσ, των οριηόντιων δεξιοτιτων.  

τθν προςπάκεια ποςοτικοποίθςθσ ςτθν πρϊτθ φάςθ του προτεινόμενου μοντζλου, 

προτείνεται θ χριςθ ρουμπρίκασ (rubric). Ωσ ρουμπρίκα, ορίηεται ο τφποσ πίνακα που 

παρζχει κλιμακωτά επίπεδα επίτευξθσ ι κατανόθςθσ για ζνα ςφνολο κριτθρίων ι 

διαςτάςεων ποιότθτασ για δεδομζνο τφπο απόδοςθσ. Σα κλιμακωτά επίπεδα επίτευξθσ 

ευρετθριάηονται ςε κατάλλθλο πρότυπο, παρζχοντασ χριςιμεσ πλθροφορίεσ για τθν 

πρόοδο ςε ςχζςθ με τουσ αξιολογοφμενουσ ςτόχουσ (Huba & Freed, 2000). Οι ρουμπρίκεσ 

αναφζρονται ωσ κατ’εξοχιν εργαλεία αξιολόγθςθσ που ενιςχφουν τθν αξιοπιςτία, ειδικά ςε 

αξιολογιςεισ μεγάλθσ κλίμακασ (Jonsson & Svingby, 2007). Αποτελοφν κρίςιμο μζροσ τθσ 

ζγκυρθσ αξιολόγθςθσ ςφνκετων επιδόςεων, κακϊσ προωκοφν τθν ερμθνεία των 

μακθςιακϊν διαδικαςιϊν, κερδίηοντασ ολοζνα ζδαφοσ κυρίωσ ςτισ διαμορφωτικζσ 

αξιολογιςεισ (Panadero & Jonsson, 2013). Ειδικά οι ρουμπρίκεσ που ςχεδιάηονται για να 

ενθμερϊνουν τον εξεταηόμενο για τα κριτιρια αξιολόγθςθσ και τα επίπεδα ποιότθτασ μιασ 

εργαςίασ ι ενόσ ζργου, αποτελοφν ζνα ευρζωσ χρθςιμοποιοφμενο μζςο για τθν 

υποςτιριξθ των εξεταηόμενων ςτθν αυτοαξιολόγθςθ απόδοςθσ και ωσ εκϋτοφτου 

ενιςχφουν τθν απόδοςθ εργαςίασ, αυξάνοντασ τθν ακρίβεια των αυτοαξιολογιςεων και 

Γράφθμα 35. Σο προτεινόμενο μοντζλο REVa (3 φάςεισ) 
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μειϊνοντασ το αντικειμενικό γνωςτικό φορτίο ςτθ διαμόρφωςι τουσ (Krebs, Rothstein, & 

Roelle, 2022). Αυτι θ δυνατότθτα υποςτιριξθσ τθσ αυτοαξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ, 

ενιςχφει με τθ ςειρά τθσ τθν αποτελεςματικι αυτορρφκμιςθ (Panadero & Romero, 2014). 

Επιπλζον πρόκειται για εργαλεία, τα οφζλθ των οποίων διαχζονται με ςχετικά 

οικονομικοφσ πόρουσ και χαμθλι επζνδυςθ χρόνου ςε εκπαιδευτικζσ πρακτικζσ (Krebs, 

Rothstein, & Roelle, 2022). Κατά ςυνζπεια, οι ρουμπρίκεσ ζχουν τεράςτιο δυναμικό, ωσ 

εκπαιδευτικά εργαλεία και εργαλεία αξιολόγθςθσ, παρά το γεγονόσ ότι δεν ζχουν ακόμα 

αξιοποιθκεί ςτο μζγιςτο βακμό (Gupta & Gupta, 2021), αν και οι επιςτθμονικά 

ςχεδιαςμζνεσ και αποτελεςματικζσ ρουμπρίκεσ ςυμβάλλουν ςτθ βελτίωςθ, αξιολόγθςθ και 

ποιότθτα των εκπαιδευτικϊν προγραμμάτων (Gubta, 2010).  

Mε τισ ρουμπρίκεσ δθμιουργείται μια αρχικι κατθγοριοποιθμζνθ λίςτα, ςτθν οποία ο 

εξεταηόμενοσ καλείται να επιδείξει τισ επιδόςεισ του. Σο είδοσ κατθγοριοποιιςεων 

ςχετίηεται με τα προκακοριςμζνα κριτιρια που κζτει ο εξεταςτισ. τον ςχεδιαςμό μιασ 

ρουμπρίκασ, εξαιρετικι ςθμαςία ζχει θ ςαφισ απάντθςθ ςε δφο ςυγκεκριμζνα ερωτιματα 

«τι κζλω ο εξεταηόμενοσ να ξζρει ι να μπορεί να κάνει» και «με ποιο τρόπο γνωρίηω ότι ο 

εξεταηόμενοσ ξζρει αυτό που ξζρει και μπορεί να το κάνει καλά» (Allen & Tanner, 2006).  

Yπάρχουν δφο βαςικά είδθ ρουμπίκασ κακϊσ και ςυνδυαςμοί αυτϊν. Σο ζνα είδοσ είναι οι 

ολιςτικζσ (holistics) ρουμπρίκεσ, οι οποίεσ αξιολογοφν τθ γενικι ποιότθτα μιασ εργαςίασ, 

δραςτθριότθτασ, επίδοςθσ ι test, ςφμφωνα με μια παράμετρο (κριτιριο). Εμπεριζχουν 

μόνο μια γενικι περιγραφι τθσ ςυνολικισ επίδοςθσ του εξεταηόμενου και γι’ αυτό το λόγο 

χρθςιμοποιοφνται, ςυνικωσ, για τθν εξαγωγι μιασ ακροιςτικισ-τελικισ (summative) 

αξιολόγθςθσ. υγκριτικό τουσ πλεονζκτθμα αποτελεί το γεγονόσ ότι δεν απαιτοφν από τον 

εξεταςτι να αφιερϊςει πολφ κόπο και χρόνο, τόςο για τθν ανάπτυξθ όςο και για τθν 

εφαρμογι τουσ. Βαςικι τουσ αδυναμία είναι ότι δεν παρζχουν ανατροφοδότθςθ ςτουσ 

εκπαιδευομζνουσ ςχετικά με τα δυνατά και αδφνατα ςθμεία τουσ. Σο άλλο είδοσ είναι οι 

αναλυτικζσ (analytics) ρουμπρίκεσ, οι οποίεσ αποτελοφνται από δφο ι περιςςότερα 

ξεχωριςτά κριτιρια επίδοςθσ που αναλφονται και αξιολογοφνται διαφορετικά μεταξφ τουσ. 

Οι βακμολογίεσ που προκφπτουν από κάκε επίπεδο ακροίηονται για να παραχκεί ο τελικόσ 

βακμόσ. Αυτό το είδοσ ρουμπρίκασ εφαρμόηεται κυρίωσ ςε περιπτϊςεισ διαμορφωτικισ 

(formative) αξιολόγθςθσ. υγκριτικό τουσ πλεονζκτθμα αποτελεί το γεγονόσ ότι βοθκοφν 

ουςιαςτικά τον εξεταςτι και τον εξεταηόμενο να εντοπίςουν, τόςο τα δυνατά ςθμεία του 
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παραγόμενου ζργου, όςο και τα ςθμεία που χρειάηονται βελτίωςθ. Θ ανάπτυξθ και θ 

εφαρμογι των αναλυτικϊν ρουμπρικϊν αξιολόγθςθσ αποτελεί για τον εξεταςτι χρονοβόρα 

και κοπιαςτικι διαδικαςία (Πετροποφλου, Καςιμάτθ, & Ρετάλθσ, 2015).  

Μζχρι ςιμερα, οι ρουμπρίκεσ ζχουν χρθςιμοποιθκεί ςτθν αξιολόγθςθ των μακθςιακϊν 

διαδικαςιϊν κυρίωσ ςτθν εκπαίδευςθ και κατάρτιςθ κακϊσ και ςε ερευνθτικζσ διαδικαςίεσ. 

Οι γενικοί ςκοποί τουσ κατθγοριοποφνται ςε τζςςερεισ βαςικοφσ τομείσ που ςυνολικά 

ολοκλθρϊνουν κάκε μακθςιακι πορεία. Οι τομείσ αυτοί είναι: μάκθςθ, διαμορφωτικι 

αξιολόγθςθ, ακροιςτικι ι τελικι αξιολόγθςθ και ςχεδιαςμόσ πολιτικϊν (Gupta & Gupta, 

2021).  

τον πίνακα 58, αποτυπϊνεται παράδειγμα ολιςκθτικισ και αναλυτικισ ρουμπρίκασ 

αντίςτοιχα.  

 

Βακμολογία Περιγραφι επίδοςθσ 

5 Πλιρθσ κατανόθςθ του κζματοσ 

4 θμαντικι κατανόθςθ του κζματοσ 

3 Μερικι κατανόθςθ του κζματοσ 

2 Μικρι κατανόθςθ του κζματοσ 

1 Δεν καταδεικνφεται κατανόθςθ του κζματοσ 

0 Δεν επιχειρικθκε απάντθςθ 

 

Κριτιρια Εξαιρετικι 
επίδοςθ-4 

Πολφ καλι 
επίδοςθ-3 

Μζτρια 
επίδοςθ-2 

Χαμθλι 
επίδοςθ-1 

Βακμοί 

Ορκότθτα  Όλα ςωςτά δεν 
υπάρχει λάκοσ 

Εντοπίςτθκε 1 
λάκοσ 

Εντοπίςτθκαν 2 
λάκθ 

Εντοπίςτθκαν 
τουλάχιςτον 3 

λάκθ 

 

Επίπεδο 
αιτιολόγθςθσ  

Άριςτο Εντοπίςτθκε 1 
ςθμείο με 

ελλειπι 
αιτιολόγθςθ 

Εντοπίςτθκαν 2 
ςθμεία με 

ελλειπι 
αιτιολόγθςθ 

Εντοπίςτθκαν 
τουλάχιςτον 3 

ςθμεία με 
ελλειπι 

αιτιολόγθςθ 

 

Επίπεδο 
ανάλυςθσ 

Άριςτο Εντοπίςτθκε 1 
ςθμείο με 

ελλειπι 
ανάλυςθ 

Εντοπίςτθκαν 2 
ςθμεία με 

ελλειπι 
ανάλυςθ 

Εντοπίςτθκαν 
τουλάχιςτον 3 

ςθμεία με 
ελλειπι 

ανάλυςθ 

 

Επίπεδο 
ςυλλογιςτικισ 

Άριςτο Εντοπίςτθκε 1 
ςθμείο με 

ελλειπι 
ςυλλογιςτικι 

Εντοπίςτθκαν 2 
ςθμεία με 

ελλειπι 
ςυλλογιςτικι 

Εντοπίςτθκαν 
τουλάχιςτον 3 

με ελλειπι 
ςυλλογιςτικι 

 

  

Πίνακασ 58. Παράδειγμα ολιςκθτικισ (πάνω) και αναλυτικισ (κάτω) ρουμπρίκασ αξιολόγθςθσ 
Πθγι: Πετροποφλου, Καςιμάτθ & Ρετάλθσ 2015 
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Ολοζνα και μεγαλφτερο πλικοσ ερευνϊν καταδεικνφει τα πολλαπλά οφζλθ που απορρζουν 

από τθν χριςθ και αξιοποίθςθ των ρουμπρικϊν (Πετροποφλου, Καςιμάτθ, & Ρετάλθσ, 

2015), (Allen & Kinight, 2009), (Andrade & Valtcheva, 2008), (Blommel & Abate, 2007), 

κακϊσ θ αξία τουσ ζγκειται ςε πολλά κζματα. Αρχικά επιτρζπουν τθν αξιολόγθςθ μιασ 

παραγόμενθσ εργαςίασ, δραςτθριότθτασ ι επίδοςθσ, ςφμφωνα με προκακοριςμζνα 

επίπεδα ποιότθτασ. Οι ςτόχοι και τα προςδοκϊμενα αποτελζςματα παρουςιάηονται με 

ςαφι και κατανοθτό τρόπο ςτουσ εξεταηόμενουσ, ενϊ παράλλθλα, κακϊσ οι εξεταηόμενοι 

γνωρίηουν τα κριτιρια με τα οποία κα αξιολογθκοφν, ενκαρρφνονται να αναλάβουν τθν 

ευκφνθ τθσ προςωπικισ τουσ κατάκτθςθσ τθσ γνϊςθσ και να μεγιςτοποιιςουν τισ 

προςπάκειεσ και τθν ενεργθτικι ςυμμετοχι ςτθ διαδικαςία μάκθςθσ. Αυτό ζχει ωσ 

αποτζλεςμα, να μποροφν οι εξεταηόμενοι να εκτιμιςουν τα δυνατά και αδφνατα ςθμεία 

του μακθςιακοφ τουσ ζργου, κακϊσ οι περιγραφζσ των προςδοκϊμενων επιδόςεων 

βοθκοφν να κατανοιςουν γιατί τουσ αποδόκθκε μια ςυγκεκριμζνθ βακμολογία και τι 

χρειάηεται να κάνουν για να βελτιϊςουν τισ μελλοντικζσ επιδόςεισ, αναπτφςςοντασ 

ςταδιακά δεξιότθτεσ αναςτοχαςμοφ, αυτορρφκμιςθσ και αυτοαξιολόγθςθσ. Επιπρόςκετα, 

οι ρουμπρίκεσ παρζχουν ζγκυρθ και αντικειμενικι αξιολόγθςθ μζςω τθσ κλιμακοφμενθσ 

βακμολόγθςθσ, είναι εφκολεσ ςτθ χριςθ και αποτελεςματικζσ για το κοινό ςτο οποίο 

απευκφνονται, βοθκοφν τον εξεταςτι ςτθν ακριβι διαπίςτωςθ τθσ επίδοςθσ των 

εξεταηόμενων με τθ βοικεια των προκακοριςμζνων κριτθρίων και κατ’ επζκταςθ 

βελτιϊνουν τθ ςυνολικι διαδικαςία τθσ διδαςκαλίασ οπότε και τθ μάκθςθ γενικότερα, 

κακϊσ όλοι οι εμπλεκόμενοι, είναι ενιμεροι για τα εκάςτοτε κριτιρια αξιολόγθςθσ, τουσ 

διδακτικοφσ ςτόχουσ και το βακμό επίτευξθσ. Σζλοσ, ςθμαντικό πλεονζκτθμα αποτελεί και 

το γεγονόσ ότι μποροφν να προςαρμοςτοφν και να εφαρμοςτοφν ςε ετερογενείσ ομάδεσ 

εξεταηομζνων (Πετροποφλου, Καςιμάτθ, & Ρετάλθσ, 2015). Ειδικά, το ςτοιχείο αυτό 

αποτελεί ιςχυρό ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα ςτθν επιλογι ρουμπρίκασ για το 

περιγραφόμενο μοντζλο αξιολόγθςθσ REVa, κακϊσ επιτρζπει τθν εφαρμογι του ςε 

διαφορετικζσ και ετερογενείσ ομάδεσ πλθκυςμοφ.  

Κατά ςυνζπεια, οι ρουμπρίκεσ, ωσ εργαλεία αξιολόγθςθσ ςυγκεκριμζνων χαρακτθριςτικϊν, 

βάςθ διαφόρων επιπζδων ποιότθτασ, αποδίδουν με ςαφινεια και διαφάνεια τουσ όρουσ 

και τα κριτιρια αξιολόγθςθσ, ενϊ ταυτόχρονα αυτά μποροφν εφκολα να μεταςχθματιςτοφν 

και να παραμετροποιθκοφν, εφόςον χρειαςτεί. Ζτςι ο κάκε εξεταηόμενοσ και ο κάκε 
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εξεταςτισ ζχει ςαφι εικόνα τθσ αξιολόγθςθσ, ενϊ θ ίδια θ αξιολογθτικι διαδικαςία μπορεί 

να μεταςχθματίηεται κατά περίπτωςθ και ςφμφωνα με τισ ανάγκεσ.  

5.2.1. Πρϊτθ φάςθ (Recognize)  

Με βάςθ τα παραπάνω, για τθν πρϊτθ φάςθ Recognize του προτεινόμενου μοντζλου REVa, 

καταςκευάςτθκε θ ρουμπρίκα RHDS1 με τθν ενδεικτικι μορφι που παρουςιάηεται ςτον 

πίνακα 59. Φζρει τθν ονομαςία RHDS1, ωσ αναγνωριςτικό εργαλείο τθσ πρϊτθσ φάςθσ του 

μοντζλου, ενϊ τα αρχικά HDS παραπζμπουν ςτο γεγονόσ ότι αναφζρεται ςτθν καταγραφι 

του μίγματοσ δεξιοτιτων Hard, Digital, Soft, οι οποίεσ και αποτυπϊνονται ανά γραμμι. Θ 

ςυγκεκριμζνθ ρουμπρίκα αποτυπϊνει το μίγμα δεξιοτιτων ανά εξεταηόμενο.  

Πίνακασ 59. Ρουμπρίκα αποτφπωςθσ μίγματοσ δεξιοτιτων ςτο προτεινόμενο μοντζλο REVA 

RHDS1-Rubric   

 [R1.1] 

Πιςτοποιιςεισ Συπικζσ / Μθ 

[R1.2] 

0 (ελάχιςτο) – 5 (μζγιςτο) 

[R1.3]  

Σελικι 

Hard Skills [H]  

Kάκετεσ δεξιότθτεσ 
HR1.1 HR1.2 

HR1.3 

Digital Skills [D]  

Ψθφιακζσ δεξιότθτεσ 
DR1.1 DR1.2 

DR1.3 

Soft Skills [S]  

Oριηόντιεσ δεξιότθτεσ 
SR1.1 SR1.2 

SR1.3 

Ακροιςτικι  

Αξιολόγθςθ [T] 

TR1.1 TR1.2 TR1.3 

Θ ρουμπρίκα, αποτελείται από 3 γραμμζσ H, D, S ςτισ οποίεσ αποτυπϊνονται οι αντίςτοιχεσ 

δεξιότθτεσ και από 3 ςτιλεσ τισ R1.1, R1.2, R1.3 οι οποίεσ φζρουν αυτιν τθν ονομαςία ωσ 

υποςφνολα τθσ πρϊτθσ φάςθσ (Recognize). Κατά ςυνζπεια δθμιουργοφνται 12 κενά κελιά, 

κακζνα από τα οποία ζχει διακριτι ονομαςία ακολουκϊντασ το μοτίβο Γραμμή Χ Στήλη.  

Βάςθ αυτοφ, το κελί HR1.1 περιζχει τισ κάκετεσ δεξιότθτεσ τθσ πρϊτθσ φάςθσ, δθλαδι 

πτυχία, πιςτοποιιςεισ, διπλϊματα, κ.ο.κ, τα οποία ειςάγονται με κάποια κατάλλθλθ 
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κωδικοποίθςθ για παράδειγμα H1 (διδακτορικό), Θ2 (μεταπτυχιακό), Θ3 (πτυχίο), Θ4 

(πιςτοποίθςθ), Θ5 (δίπλωμα), κ.ο.κ. Ζτςι το ακρωνφμιο    εκφράηει τθν κάκετθ (hard) 

δεξιότθτα (H) και ο δείκτθσ   εκφράηει το είδοσ αυτισ. Σο πλικοσ αυτϊν μπορεί να 

εκφραςτεί με ζναν ςυνοδευτικό δείκτθ  . Για παράδειγμα, ζνα άτομο που ζχει 1 

διδακτορικό, 3 μεταπτυχιακά, 1 πτυχίο, 3 πιςτοποιιςεισ και 2 διπλϊματα, ςτο κελί HR1.1, 

κα ςυμπλθρωνόταν H11, H23, H31, H43, H52. το κελί HR1.2 ςυμπλθρϊνεται θ βακμολογία 

που μπορεί να αποδϊςει ο εξεταςτισ-φορζασ ςε κάκε μια από τισ αντίςτοιχεσ κάκετεσ 

δεξιότθτεσ του εξεταηόμενου, οι οποίεσ ζχουν καταγραφεί ςτο κελί HR1.1, ανάλογα με τα 

ιςχφοντα κριτιρια εξζταςθσ – εφαρμογισ τθσ ρουμπρίκασ. Ωσ εκ τοφτου, το κελί HR1.3 

αποτυπϊνει τθν ςυγκεντρωτικι (ακροιςτικι) βακμολογία, ειδικά για τισ κάκετεσ δεξιότθτεσ 

και προκφπτει ουςιαςτικά από τθ ςυνολικι βακμολογία (άκροιςμα) του κελιοφ HR1.2, θ 

οποία ενδζχεται να επθρεαςτεί από το περιεχόμενο του κελιοφ HR1.1 και κατά ςυνζπεια το 

κελί HR1.3 μπορεί να περιζχει ακριβϊσ το άκροιςμα του κελιοφ HR1.2 ι/και όχι. Θ 

βακμολογία αυτι επιδζχεται αλλαγι όταν για παράδειγμα με επανάλθψθ τθσ ρουμπρίκασ 

για τον ίδιο εξεταηόμενο, προκφψει αλλαγι ςτο κελί HR1.1 (το οποίο μπορεί να ςυμβεί εάν 

ο εξεταηομζνοσ προςκζςει νζα τυπικά προςόντα), ι/και αλλαγι ςτο κελί HR1.2 (το οποίο 

μπορεί να ςυμβεί εάν αλλάξουν τα βακμολογικά κριτιρια από άποψθ εξζταςθσ).  

Ομοίωσ, το κελί DR1.1 αναφζρεται ςτισ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ τθσ πρϊτθσ φάςθσ Recognize 

(πτυχία, πιςτοποιιςεισ, διπλϊματα, κ.ο.κ), ενϊ το κελί DR1.2 αναφζρεται ςτθν βακμολογία 

που μπορεί να αποδϊςει ο εξεταςτισ ςε κάκε μια από τισ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ του 

εξεταηόμενου όπωσ αυτζσ ζχουν καταγραφεί ςτο κελί DR1.1, ανάλογα με τα εκάςτοτε 

ιςχφοντα κριτιρια εξζταςθσ – εφαρμογισ τθσ ρουμπρίκασ. Ωσ εκ τοφτου το κελί DR1.3 

αποτυπϊνει τθν ςυγκεντρωτικι (ακροιςτικι) βακμολογία ειδικά για τισ ψθφιακζσ 

δεξιότθτεσ. Σο περιεχόμενο του κελιοφ DR1.3 μπορεί να είναι ακριβϊσ το άκροιςμα των 

επιμζρουσ βακμολογιϊν του ελιοφ DR1.2 ι/και όχι. Θ βακμολογία αυτι επιδζχεται αλλαγι 

όταν για παράδειγμα με επανάλθψθ τθσ ρουμπρίκασ για τον ίδιο εξεταηόμενο, προκφψει 

αλλαγι ςτο κελί DR1.1 (το οποίο μπορεί να ςυμβεί εάν ο εξεταηομζνοσ προςκζςει νζα 

τυπικά προςόντα και πιςτοποιιςεισ ψθφιακϊν δεξιοτιτων), ι/και αλλαγι ςτο κελί DR1.2 

(το οποίο μπορεί να ςυμβεί εάν αλλάξουν τα βακμολογικά κριτιρια από άποψθ εξζταςθσ).  

Ομοίωσ, το κελί SR1.1 αναφζρεται ςτισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ τθσ πρϊτθσ φάςθσ Recognize, 

ενϊ το κελί SR1.2 αναφζρεται ςτθν βακμολογία που μπορεί να αποδϊςει ο εξεταςτισ-
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φορζασ ςε κάκε μια από τισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ του εξεταηόμενου, όπωσ αυτζσ ζχουν 

καταγραφεί ςτο κελί SR1.1, ανάλογα με τα ιςχφοντα κριτιρια εξζταςθσ – εφαρμογισ τθσ 

ρουμπρίκασ. Ωσ εκ τοφτου το κελί SR1.3 αποτυπϊνει τθν ςυγκεντρωτικι (ακροιςτικι) 

βακμολογία ειδικά για τισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ. Θ βακμολογία αυτι επιδζχεται αλλαγι 

όταν για παράδειγμα με επανάλθψθ τθσ ρουμπρίκασ για τον ίδιο εξεταηόμενο, προκφψει 

αλλαγι ςτο κελί SR1.1 (το οποίο μπορεί να ςυμβεί εάν ο εξεταηομζνοσ αποκτιςει ι 

καλλιεργιςει νζεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ), ι/και αλλαγι ςτο κελί DR1.2 (το οποίο μπορεί να 

ςυμβεί εάν αλλάξουν τα βακμολογικά κριτιρια από άποψθ εξζταςθσ).  

Σζλοσ, θ τελευταία γραμμι τθσ ακροιςτικισ αξιολόγθςθσ (Σ) μπορεί να αποδϊςει τθν 

ακροιςτικι αξιολόγθςθ ανά ςτιλθ, οπότε το κελί TR1.1 αποδίδει λεκτικά - περιγραφικά το 

ςφνολο των προςόντων (κάκετων, ψθφιακϊν, οριηόντιων), ενϊ το κελί TR1.2 αποδίδει 

αρικμθτικά τθ ςυνολικι αξιολόγθςθ του εξεταηόμενου ςφμφωνα με τα εκάςτοτε κριτιρια 

τθσ εξζταςθσ. Σο κελί ΣR1.3 μπορεί να είναι ακριβϊσ ίδιο με το TR1.2 ι/και όχι.  

υγκεκριμζνα, για τθν κάκε γραμμι, το περιεχόμενο του κάκε κελιοφ τθσ ςτιλθσ R1.3 

μπορεί να είναι ακριβϊσ ίδιο με το αντίςτοιχο τθσ ςτιλθσ R1.2 ι/και όχι. Θ περίπτωςθ να 

μθν είναι ίδια, εξαρτάται από το βακμό αντικειμενικότθτασ τθσ R1.2 και το κατά πόςο 

αυτόσ εξυπθρετεί τουσ ςκοποφσ εφαρμογισ τθσ ςυγκεκριμζνθσ αξιολόγθςθσ. Για 

παράδειγμα, για τθν κάλυψθ κάποιασ κζςθσ εργαςίασ μπορεί να είναι ηθτοφμενο το Χ 

προςόν και για το οποίο ο εξεταηόμενοσ να λάβει τθν μζγιςτθ βακμολογία εφόςον το 

κατζχει, αλλά εάν ο εξεταηόμενοσ ζχει και κάποιο άλλο προςόν, το οποίο μπορεί κάλλιςτα 

να είναι υπερπροςόν για τθν εν λόγω υποκετικι κζςθ εργαςίασ, να λάβει ενδεχομζνωσ 

κάποια εξτρά βακμολογία, οπότε ςτθν περίπτωςθ αυτι, το περιεχόμενο ενόσ ι 

περιςςοτζρων από τα κελιά τθσ ςτιλθσ R1.3 κα είναι αρικμθτικά μεγαλφτερο από το 

αντίςτοιχο άκροιςμα ςτα κελιά τθσ ςτιλθσ R1.2.  

Σο πλεονζκτθμα τθσ παραπάνω ρουμπρίκασ, είναι θ ευκολία ςτθν αναφορά ςτο κάκε κελί, 

δθλαδι ςε κάκε κατθγορία δεξιότθτασ (κάκετθ, ψθφιακι, οριηόντια) και λεκτικά-

περιγραφικά και αρικμθτικά για τον κάκε εξεταηόμενο και κατ’επζκταςθ θ μοναδικι 

ςυγκζντρωςθ πλθροφορίασ ανά κελί, θ οποία αφενόσ οδθγεί ςτθν λειτουργικι 

ποςοτικοποίθςθ του μίγματοσ δεξιοτιτων και αφετζρου ςτον εφκολο εντοπιςμό 

ςυγκρίςεων μζςω τθσ επανάλθψθσ. Επιπλζον, θ δομι αυτι επιτρζπει τθν διαφοροποίθςθ 

τθσ βακμολογίασ ανά δεξιότθτα, ανάλογα με τα κριτιρια εφαρμογισ τθσ.  



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 297 

υγκεκριμζνα, θ ςυμπλιρωςθ τθσ κάκε γραμμισ κα μποροφςε, πρακτικά, να ζχει ωσ εξισ:  

Για τθν γραμμι *H], το κελί HR1.1 ςυμπλθρϊνεται με τα αποδεικτικά ςτοιχεία των κάκετων 

δεξιοτιτων, όπωσ τίτλοι ςπουδϊν πανεπιςτθμιακισ ι τεχνολογικισ ι δευτεροβάκμιασ 

εκπαίδευςθσ, μεταπτυχιακά, διδακτορικά, άδειεσ άςκθςθσ επαγγζλματοσ, βεβαιϊςεισ, 

πιςτοποιθτικά, εργαςιακι εμπειρία, γλωςςομάκεια, κ.λπ. τα οποία φζρει ο εξεταηόμενοσ, 

ενϊ ςτο κελί HR1.2 ςυμπλθρϊνεται, για παράδειγμα, αρικμόσ από 0 (κακόλου) ζωσ 5 

(μζγιςτο), για τθν κάκε πιςτοποιθμζνθ κάκετθ δεξιότθτα, με ςκοπό τθν απλι 

ποςοτικοποίθςθ τθσ R1.1, ανάλογα με τα ηθτοφμενα κριτιρια τα οποία κζτει ο εξεταςτισ – 

φορζασ κατά περίπτωςθ. Δθλαδι το κελί HR1.2 λαμβάνει αρικμό 0-5 για τθν κάκε 

πιςτοποιθμζνθ κάκετθ δεξιότθτα, ανάλογα με το κατά πόςο οι πιςτοποιθμζνεσ κάκετεσ 

δεξιότθτεσ επαρκοφν για τα ηθτοφμενα κριτιρια, τα οποία για παράδειγμα, μπορεί να 

αφοροφν τθν είςοδο ςε κάποια κζςθ εργαςίασ ι ακόμα να είναι προαπαιτοφμενα για τθν 

ειςαγωγι ςε κάποιο πρόγραμμα εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ, κ.λπ. To κελί ΘR1.3 εκφράηει 

το τελικό άκροιςμα που προκφπτει από το κελί ΘR1.2 ι λίγο περιςςότερο, εφόςον υπάρχει 

ζνα ι περιςςότερα υπερπροςόντα που ενδιαφζρουν τον εξεταςτι.  

Για τθν γραμμι [D], το κελί DR1.1 ςυμπλθρϊνεται με τα εκάςτοτε αποδεικτικά ψθφιακϊν 

δεξιοτιτων όπωσ πιςτοποιθτικά πλθροφορικισ ι χριςθσ θ/υ πχ. ECDL Certificate, 

Cambridge International Diploma in IT Skills, Vellum Diploma in IT Skills, Microsoft Office 

Specialist, Infotest Certified User, Internet and Computing Core Cerification, Key-Cert IT, ICT 

Intermediate, Global Intermediate, Unicert, Esol IT Skills, EQcert, κ.λπ.. τα οποία φζρει ο 

εξεταηόμενοσ και βάςθ αυτϊν ςυμπλθρϊνεται ςτο κελί DR1.2 αρικμόσ από 0 (κακόλου) 

ζωσ 5 (μζγιςτο) για το κάκε ζνα από αυτά, με ςκοπό τθν απλι ποςοτικοποίθςθ του κελιοφ 

DR1.1 ανάλογα με τα ηθτοφμενα κριτιρια κατά περίπτωςθ. υχνά τα παραπάνω 

πιςτοποιθτικά εκδίδονται ςε 2-3 διαβακμίςεισ βάςθ του επιπζδου γνϊςεων πλθροφορικισ 

και χειριςμοφ θ/υ. H ςτιλθ R1.2 λαμβάνει αρικμό 0-5, για το κάκε πιςτοποιθτικό, ανάλογα 

με το κατά πόςο οι πιςτοποιθμζνεσ αυτζσ δεξιότθτεσ επαρκοφν για τα ηθτοφμενα κριτιρια. 

Για παράδειγμα, μπορεί να κάποιοσ να ζχει το ECDL core ενϊ απαιτείται το ECDL advanced, 

οπότε ςτθν περίπτωςθ αυτι, το κελί DR1.2 κα ςυμπλθρωκεί για παράδειγμα βακμολογία 

2/5 ι 3/5. Θ ςτιλθ R1.3 εκφράηει το τελικό άκροιςμα των επιμζρουσ ςτοιχείων του κελιοφ 

DR1.2, όπωσ αυτό προκφπτει βάςθ του ότι ςυνεκτιμά ο αξιολογθτισ-εξεταςτισ.  
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Για τθν γραμμι *S], το κελί SR1.1 ςυμπλθρϊνεται με τα αντίςτοιχα κριτιρια, βάςθ 

ςυγκεκριμζνων εργαλείων τα οποία εκφράηουν τισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ του εξεταηόμενου 

και βάςθ αυτϊν ςυμπλθρϊνεται αρικμθτικά το κελί DR1.2 με αρικμοφσ από 0 (κακόλου) 

ζωσ 5 (μζγιςτο), για τθν κάκε οριηόντια δεξιότθτα, με ςκοπό τθν απλι ποςοτικοποίθςθ του 

κελιοφ SR1.1, ανάλογα με τα ηθτοφμενα κριτιρια κατά περίπτωςθ. Σο κελί SR1.2 λαμβάνει 

αρικμό 0-5, για τθν κάκε οριηόντια δεξιότθτα, ανάλογα με το κατά πόςο οι αξιολογοφμενεσ 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ επαρκοφν για τα ηθτοφμενα κριτιρια. To κελί SR1.3 εκφράηει το 

άκροιςμα των επιμζρουσ ςτοιχείων του κελιοφ SR1.2, βάςθ τθσ εκτίμθςθσ του αξιολογθτι. 

Σζλοσ, θ τελευταία γραμμι τθσ ρουμπρίκασ εκφράηει λεκτικά-περιγραφικά ςτο πρϊτο κελί, 

το ςφνολο των δεξιοτιτων, ενϊ ςτο δεφτερο και τρίτο κελί τθσ ίδιασ γραμμισ εκφράηεται το 

ςυνολικό άκροιςμα, αποδίδοντασ ςυγκεκριμζνο αρικμό που εκφράηει ποςοτικά το μίγμα 

HDS δεξιοτιτων, επί του ςυνόλου ενόσ προκακοριςμζνου αρικμοφ.  

H παραπάνω ρουμπρίκα για τισ γραμμζσ *H] και *D], δθλαδι για τθν αξιολόγθςθ των 

κάκετων και ψθφιακϊν δεξιοτιτων μπορεί να είναι άμεςα λειτουργικι με τουσ υπάρχοντεσ 

τρόπουσ αξιολόγθςθσ των κάκετων και ψθφιακϊν δεξιοτιτων.  

Ειδικά για τθν αξιολόγθςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων δθλαδι τθν ςυμπλιρωςθ τθσ 

γραμμισ *S] και ςυγκεκριμζνα του κελιοφ SR1.1, απαιτείται θ καταςκευι και εφαρμογι 

ςυγκεκριμζνων ψυχομετρικϊν εργαλείων με ςκοπό τθν ανίχνευςθ του επιπζδου των 

οριηόντιων δεξιοτιτων, κακϊσ μζχρι ςτιγμισ δεν χρθςιμοποιοφνται, τουλάχιςτον ευρζωσ, 

ανάλογα εργαλεία. Οπότε, ςτθ φάςθ αυτι, το κζμα ανάγεται ςτουσ τρόπουσ ανίχνευςθσ 

και ποςοτικοποίθςθσ των οριηόντιων εξιοτιτων.  

5.2.1.1. Πρόταςθ ποςοτικοποίθςθσ των ΟΔ 

Αρχικά, θ αξιολόγθςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων κα μποροφςε να προκφψει μζςω 

προκακοριςμζνων ειδικϊν επιμορφϊςεων ι ςεμιναρίων (ςε φυςικι, διαδικτυακι ι μικτι 

μορφι) κατάλλθλα ςχεδιαςμζνων για τθν ανάπτυξθ και καλλιζργεια οριηόντιων δεξιοτιτων 

ςε ςυνδυαςμό με τθν παροχι των αντίςτοιχων πιςτοποιιςεων, οπότε ςτθν περίπτωςθ 

αυτι, οι πιςτοποιιςεισ ειςάγονται ςτο κελί SR1.1 και αντιςτοίχωσ ποςοτικοποιοφνται ςτο 

κελί SR1.2 ανάλογα με τα εκάςτοτε κριτιρια εξζταςθσ. Ειδικά κατά τα τελευταία ζτθ, 

υπάρχουν διάφορα διαδικτυακά προγράμματα με ςκοπό τθν ανάπτυξθ και καλλιζργεια 

ςυγκεκριμζνων οριηόντιων δεξιοτιτων, αποδίδοντασ διάφορεσ μορφζσ πιςτοποίθςθσ.  
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Άλλα εργαλεία που είναι εφικτό να ανιχνεφςουν και να αποτυπϊνουν οριηόντιεσ δεξιότθτεσ 

είναι: portfolios, εργαςίεσ (projects), μελζτεσ περιπτϊςεων, ςυνεντεφξεισ, παρατθριςεισ, 

ομαδικζσ εργαςίεσ, εκκζςεισ, αναφορζσ, κ.λπ., όπωσ αυτά ζχουν αναφερκεί εκτενϊσ ςτθν 

ενότ. 1.3.6 και τα οποία μποροφν να υλοποιοφνται με διάφορουσ τρόπουσ όπωσ μζςω τθσ 

τυπικισ εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ, μζςω τθσ εργαςίασ, μζςω οργανωμζνων φορζων 

ειδικά ςχεδιαςμζνων για τθν ανάπτυξθ και πιςτοποίθςθ οριηόντιων δεξιοτιτων. Ωςτόςο, 

αν και αυτζσ οι μορφζσ αξιολόγθςθσ υλοποιοφνται μερικϊσ ςε επίπεδο εκπαιδευτικοφ 

φορζα, είτε ςε κάποια εργαςιακά περιβάλλοντα, δεν ςυνοδεφονται, τουλάχιςτον μζχρι 

ςιμερα, με κάποιο ευρζωσ αναγνωριςμζνο είδοσ πιςτοποίθςθσ.  

Κακϊσ όμωσ, οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ μποροφν είτε να προχπάρχουν (ωσ ζνα βακμό), είτε 

να ζχουν καλλιεργθκεί με διάφορουσ τρόπουσ (οικογενειακό, φιλικό περιβάλλον, 

εξωτερικά ερεκίςματα, κ.λπ), ι να ζχουν αποκτθκεί ι βελτιωκεί μζςω διαφόρων 

επιμορφϊςεων, ι μζςω τθσ τυπικισ εκπαίδευςθσ, ι μζςω τθσ άτυπθσ, ι μζςω του 

εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ, κ.λπ. απαιτείται ζνα ςφνολο ψυχομετρικϊν εργαλείων με 

κατάλλθλο περιεχόμενο, διαμορφωμζνο από ειδικοφσ επιςτιμονεσ, που να αξιολογεί και 

να αποτυπϊνει το εφροσ των προςωπικϊν, διαπροςωπικϊν, κοινωνικϊν και 

ςυναιςκθματικϊν δεξιοτιτων. Αυτό το κοινό πρότυπο περιεχόμενο, πρζπει να ςχεδιαςτεί, 

να υλοποιθκεί και να εφαρμοςτεί, αρχικά πιλοτικά, μζςω τθσ ενεργθτικισ ςυμμετοχισ τθσ 

ομάδασ ειδικϊν επιςτθμόνων διαφόρων ειδικοτιτων, πικανότατα με ζμφαςθ ςτισ 

νευροεπιςτιμεσ ϊςτε να δθμιουργθκεί θ βζλτιςτθ δεξαμενι ερωτιςεων, ςτοχευμζνων για 

τθν διαπίςτωςθ και εξακρίβωςθ τθσ κάκε οριηόντιασ δεξιότθτασ. Οι αναδιατυπωμζνεσ 

επαναλιψεισ ερωτιςεων, αλλά και οι διαφορετικζσ μορφζσ ερωτιςεων πχ. ανοιχτοφ ι 

κλειςτοφ τφπου μποροφν να ςυμβάλλουν ςτθν μείωςθ του βακμοφ ςφάλματοσ των 

ψυχομετρικϊν εργαλείων, εντοπίηοντασ ακόμα και τον πικανό βακμό ψεφδουσ. H ομάδα 

ειδικϊν επιςτθμόνων για τθν καταςκευι αυτοφ του περιεχομζνου αξιολόγθςθσ των 

οριηόντιων δεξιοτιτων, κρίνεται ςκόπιμθ και απαιτοφμενθ, κακϊσ μόνο αυτι μπορεί να 

ςυμβάλλει ςτο μζγιςτο βακμό ςτθν διαχρονικι εγκυρότθτα του περιεχομζνου των 

ερωτιςεων και των δοκιμαςιϊν. Για παράδειγμα, αρκετά tests ανίχνευςθσ οριηόντιων 

δεξιοτιτων περιζχουν ερωτιςεισ οι οποίεσ, αν και είναι βαςικζσ για το ςκοπό που 

επιτελοφν, θ απάντθςι τουσ ςυχνά είναι προφανισ, με αποτζλεςμα να είναι εφκολο για τον 

κάκε εξεταηόμενο να επιλζξει τθν προφανι απάντθςθ, ανεξαρτιτωσ αν είναι αλθκισ ι όχι.  
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Ζνασ άλλοσ λόγοσ για τον οποίο προτείνεται οι ψυχομετρικζσ ερωτιςεισ αξιολόγθςθσ των 

οριηόντιων δεξιοτιτων να γίνουν αποκλειςτικά από ειδικοφσ, είναι θ αναγκαιότθτα ςτθν 

ςυμβολι τθσ ολικισ ποιότθτασ αυτϊν, ϊςτε να είναι εφικτι θ ζγκυρθ εφαρμογι και χριςθ 

τουσ.  

Εξάλλου, θ ψυχομετρία είναι θ εφαρμοςμζνθ επιςτιμθ που εξειδικεφεται ςτθν μζτρθςθ 

ψυχολογικϊν (δθλαδι αφθρθμζνων) χαρακτθριςτικϊν, ορίηοντασ ωσ «μζτρθςθ» τθν 

απόδοςθ αρικμϊν ςε αντικείμενα ι γεγονότα βάςθ κάποιου κανόνα (Stevens, 1946) ι τθν 

εκτίμθςθ του μεγζκουσ μιασ ποςότθτασ ςε ςφγκριςθ με κάποια άλλθ (Michell, 1997). O 

οριςμόσ μιασ ποςότθτασ, ςε ςφγκριςθ με κάποια άλλθ, χρθςιμοποιείται ευρζωσ ςτισ 

επιςτιμεσ. Για παράδειγμα, το βάροσ ενόσ αντικειμζνου ςυγκρίνεται με το βάροσ του 

Διεκνοφσ Πρότυπου Χιλιόγραμμου (International Prototype Kilogram - IPK), το οποίο είναι 

ζνασ κφλινδροσ από λευκόχρυςο και ιρίδιο που διατθρείται ςε αυςτθρά ςτακερζσ 

ςυνκικεσ, ςτο Διεκνζσ Γραφείο Βαρϊν και Μετριςεων (International Bureau of Weights 

and Measurements) ςτθν Γαλλία. Ζτςι, αν ζνα αντικείμενο ζχει τριπλάςιο βάροσ από το IPK, 

τότε το βάροσ του ορίηεται ςτα τρία κιλά. Κακϊσ όμωσ οι ψυχομετρικζσ ζννοιεσ ςχετίηονται 

με αφθρθμζνα ανκρϊπινα χαρακτθριςτικά που ζχουν πρακτικι ςθμαςία ςτθν κατανόθςθ 

και τθν πρόβλεψθ ςυμπεριφοράσ, απαιτείται ζνασ κοινόσ οριςμόσ για τθν μελζτθ του κάκε 

ψυχομετρικοφ χαρακτθριςτικοφ. Θ οριοκζτθςθ ενόσ κοινοφ οριςμοφ για το κάκε 

ψυχομετρικό χαρακτθριςτικό, επιτρζπει αφενόσ τθ ςφγκριςθ διαφορετικϊν ερευνϊν και 

αφετζρου, διευρφνει τθν δυνατότθτα του να «χτίςει» ο επόμενοσ ερευνθτισ πάνω ςτα 

αποτελζςματα του προθγοφμενου.  

Για τον λόγο αυτό, ζχει προτακεί θ ζννοια του λειτουργικοφ οριςμοφ (operational 

definition), όπου μια ζννοια ορίηεται με βάςθ τισ διαδικαςίεσ – λειτουργίεσ που δείχνουν 

ξεκάκαρα τθ διαφορά μεταξφ δφο ποςοτιτων ι δφο ατόμων. Για παράδειγμα, ςτον 

λειτουργικό οριςμό τθσ «αρικμθτικισ ικανότθτασ», ο ερευνθτισ κα πρζπει να ορίςει ςε τι 

διαφζρει ζνα άτομο που ζχει αρικμθτικι ικανότθτα από ζνα άλλο που δεν ζχει ι ζχει 

λιγότερθ. Δθλαδι τι μπορεί να κάνει ο περιςςότερο αρικμθτικά ικανόσ από το λιγότερο 

αρικμθτικά ικανό. Ζτςι, ζνασ ερευνθτισ μπορεί να ορίςει ότι ο αρικμθτικά ικανόσ μπορεί να 

πραγματοποιιςει τισ τζςςερεισ βαςικζσ αρικμθτικζσ πράξεισ (πρόςκεςθ, αφαίρεςθ, 

πολλαπλαςιαςμό, διαίρεςθ) με μονοψιφιουσ ωσ τριψιφιουσ αρικμοφσ. Αυτόσ κα 

μποροφςε να είναι και ζνασ λειτουργικόσ οριςμόσ τθσ «αρικμθτικισ ικανότθτασ», κακϊσ 
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μπορεί εφκολα να μετρθκεί με τθν καταςκευι ενόσ εργαλείου πχ. ερωτθματολογίου που 

περιζχει ζνα εφροσ ανάλογων αρικμθτικϊν πράξεων, όπου όςεσ περιςςότερεσ ςωςτζσ 

απαντιςεισ δϊςει ο εξεταηόμενοσ τόςο μεγαλφτερθ αρικμθτικι ικανότθτα κα κεωρείται ότι 

ζχει, βάςθ του ςυγκεκριμζνου οριςμοφ. Με τον τρόπο αυτό, δθλαδι μζςω κατάλλθλων 

λειτουργικϊν οριςμϊν, είναι εφικτι θ μετατροπι μιασ αςαφοφσ και αφθρθμζνθσ ζννοιασ 

ςε μετριςιμθ (Γιαγλισ, 2021).  

Κατά ςυνζπεια, το πρϊτο βιμα ςτθν καταςκευι ενόσ ψυχομετρικοφ εργαλείου είναι θ 

διερεφνθςθ και ςυλλογι ενδεικτικϊν λειτουργιϊν ι διαδικαςιϊν που χρθςιμεφουν ςτθ 

μζτρθςθ τθσ ζννοιασ, ςτθν προκειμζνθ περίπτωςθ, ςτθ μζτρθςθ τθσ κάκε οριηόντιασ 

δεξιότθτασ. Για παράδειγμα, ςτθν προςπάκεια καταςκευισ μιασ κλίμακασ μζτρθςθσ τθσ 

«επικοινωνίασ», κα πρζπει θ ομάδα των ειδικϊν επιςτθμόνων – ερευνθτϊν, να διερωτθκεί 

τι ορίηεται ωσ «επικοινωνιακό άτομο», τι κάνει το «επικοινωνιακό άτομο» που δεν κάνει το 

μθ-επικοινωνιακό άτομο ι το λιγότερο επικοινωνιακό άτομο. Κατά ςυνζπεια, κα πρζπει να 

διαςαφθνιςτεί ο λειτουργικόσ οριςμόσ τθσ «επικοινωνίασ» και να κατατμθκεί ςε επιμζρουσ 

λειτουργικζσ και μετριςιμεσ ςυνιςτϊςεσ.  

το ςθμείο αυτό, κα μποροφςε να είναι χριςιμθ θ εφαρμογι των εννοιολογικϊν πλαιςίων 

(conceptual frameworks ι CFs), όπωσ αυτά περιγράφονται αναλυτικά ςτθν ενότ. 1.2.2. Σα 

εννοιολογικά πλαίςια μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν αφενόσ από τθ μεριά των ειδικϊν 

επιςτθμόνων, ωσ τρόποσ διατφπωςθσ και απόδοςθσ των λειτουργικϊν οριςμϊν τθσ κάκε 

οριηόντιασ δεξιότθτασ, με κατάτμθςθ ςτισ επιμζρουσ μετριςιμεσ ςυνιςτϊςεσ, οπότε ςτθν 

περίπτωςθ αυτι κα λειτουργοφςαν ωσ πρότυπα αναφοράσ τθσ κάκε οριηόντιασ δεξιότθτασ 

και αφετζρου μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν ωσ δραςτθριότθτα εντοπιςμοφ και 

αξιολόγθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων των αξιολογοφμενων, δθλαδι ωσ δραςτθριότθτα 

(εργαλείο) αξιολόγθςθσ. Ζνα παράδειγμα τζτοιου εννοιολογικοφ πλαιςίου για τθν οριηόντια 

δεξιότθτα τθσ «επικοινωνίασ», αποτυπϊνεται ςτο γράφθμα 36, ωσ εξισ:  

 

 

 

 

 
Γράφθμα 36. Ενδεικτικό Εννοιολογικό Πλαίςιο (Conceptual Framework) για τθν «επικοινωνία» 
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Σο ςυγκεκριμζνο εννοιολογικό πλαίςιο για τθν δεξιότθτα τθσ επικοινωνίασ, αποτελεί απλά 

ζνα παράδειγμα και δεν μπορεί να ςυγκρικεί με το αντίςτοιχο που κα προζκυπτε από τθν 

ομάδα των ζμπειρων ειδικϊν επιςτθμόνων. Ωςτόςο αποδίδει τθν κατάτμθςθ τθσ ζννοιασ 

τθσ επικοινωνίασ ςτισ επιμζρουσ μετριςιμεσ ςυνιςτϊςεσ που είναι ο αρικμόσ των φίλων, θ 

ζκφραςθ τθσ κετικισ διάκεςθσ, εξωςτρζφειασ, χιοφμορ και τθσ μθ εμπλοκισ ςε άςκοπεσ 

κριτικζσ και οι οποίεσ κα μποροφςαν να μετρθκοφν και να αξιολογθκοφν με χριςθ 

κατάλλθλα ςχεδιαςμζνων ψυχομετρικϊν εργαλείων. Δθλαδι με τον τρόπο αυτό, θ 

δεξιότθτα τθσ επικοινωνίασ ανάγεται ςε πζντε μετριςιμεσ μεταβλθτζσ.  

τθ ςυνζχεια, δθλαδι μετά τθν κατάτμθςθ τθσ κάκε οριηόντιασ δεξιότθτασ ςε επιμζρουσ 

μετριςιμεσ διαδικαςίεσ, επιλζγονται κάποιεσ από αυτζσ και ςυνικωσ επιλζγονται οι πιο 

χριςιμεσ, οι πιο ενδεικτικζσ, οι πιο ςαφείσ και οι πιο εφκολα μετριςιμεσ, με ςκοπό τον 

ςχθματιςμό του λειτουργικοφ οριςμοφ τθσ ζννοιασ, για παράδειγμα τθσ «επικοινωνίασ». Θ 

επιλογι αυτϊν των λειτουργιϊν είναι μια λεπτι διαδικαςία, κακϊσ οφείλει να κακορίηει, 

με τθ μζγιςτθ δυνατι ακρίβεια το βακμό ςτόχευςθσ των εργαλείων για τθν κάκε οριηόντια 

δεξιότθτα και ακριβϊσ εδϊ αποτυπϊνεται θ αξία τθσ ομάδασ των ειδικϊν επιςτθμόνων. 

Εφόςον καταςκευαςτοφν τα ςυγκεκριμζνα ψυχομετρικά εργαλεία, ακολουκεί θ πιλοτικι 

εφαρμογι τουσ, ϊςτε να διαπιςτωκεί το πωσ ακριβϊσ λειτουργοφν ςτθν πράξθ. Σα 

αποτελζςματα τθσ πιλοτικισ εφαρμογισ κα χρθςιμοποιθκοφν από τθν ομάδα των ειδικϊν 

επιςτθμόνων για τον ζλεγχο τθσ εγκυρότθτασ του περιεχομζνου των εργαλείων, μζχρι που 

τα εργαλεία και ςυγκεκριμζνα οι εφαρμογζσ των λειτουργικϊν οριςμϊν για τθν κάκε 

οριηόντια δεξιότθτα, να είναι ικανοποιθτικζσ και αξιόπιςτεσ. τθν πράξθ ζνα ψυχομετρικό 

εργαλείο δεν είναι ποτζ τζλειο κακϊσ με τθν πάροδο των ετϊν θ κουλτοφρα των ανκρϊπων 

αλλάηει. Αυτό ζχει ωσ αποτζλεςμα τα ψυχομετρικά εργαλεία να βρίςκονται ςε μια 

διαδικαςία ςυνεχοφσ εξζλιξθσ και ανακεϊρθςθσ. Χαρακτθριςτικό παράδειγμα αποτελεί θ 

διαδεδομζνθ κλίμακα μζτρθςθσ τθσ νοθμοςφνθσ, θ κλίμακα WAIS (Wechsler Adult 

Intelligence Scale), που ξεκίνθςε το 1939 ωσ Wechsler-Bellevue (και περιείχε υποδοκιμαςίεσ 

που ιδθ προχπιρχαν ςε άλλα tests όπωσ το Binet-Simon και τα Alpha-Beta Intelligence 

Tests του Yerkes), ανακεωρικθκε ςε WAIS το 1955, ςε WAIS-R το 1981, ςε WAIS-III το 1997 

και ςε WAIS-IV το 2008. θμαντικά ςτοιχεία που ενζχουν βαςικό ρόλο ςτθν καταςκευι του 

κάκε ψυχομετρικοφ εργαλείου και ςυχνά αποτελοφν και πθγι ςφαλμάτων μζτρθςθσ είναι 

τα ςφάλματα δειγματολθψίασ, τα ανακριβι εργαλεία, θ μερολθψία των εξεταηομζνων 
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ι/και του ερευνθτι κακϊσ και θ χριςθ εςφαλμζνων ι διαφορετικϊν επιςτθμολογικϊν 

πλαιςίων. Ωσ εκ τοφτου, υπάρχουν διαφορετικζσ μζκοδοι για τθ μελζτθ τθσ αξιοπιςτίασ 

ενόσ ψυχομετρικοφ εργαλείου. Αυτζσ ςυνικωσ εμπερικλείουν (Α) τισ πολλαπλζσ 

επαναλθπτικζσ μετριςεισ, ανά προκακοριςμζνα χρονικά διαςτιματα, ςτο ίδιο δείγμα 

ατόμων και ακολουκεί θ ςφγκριςθ των τιμϊν που προκφπτουν, (Β) τθ χριςθ παράλλθλων ι 

εναλλάξ μορφϊν, όπου χρθςιμοποιοφνται δφο ιςοδφναμεσ μορφζσ τθσ ίδιασ διαδικαςίασ, 

με παρόμοιο περιεχόμενο και ακολουκεί θ ςφγκριςθ των τιμϊν που προκφπτουν, (Γ) τθ 

διχοτόμθςθ τθσ δοκιμαςίασ ςε δφο ίςα τμιματα, όπου το ζνα τμιμα υποβάλλεται ςτο ζνα 

μζροσ τθσ δοκιμαςίασ πχ. ςτο πρϊτο μιςό και το άλλο τμιμα πχ. ςτο δεφτερο μιςό και 

ακολουκεί θ ςφγκριςθ των τιμϊν ςτα δφο τμιματα, (Δ) τον ζλεγχο αξιοπιςτίασ μεταξφ των 

βακμολογθτϊν - εξεταςτϊν, ειδικά για τισ περιπτϊςεισ όπου θ δοκιμαςία εξετάηεται 

προφορικά, οπότε και κεωρείται αξιόπιςτθ όταν διαφορετικοί βακμολογθτζσ δίνουν τθν 

ίδια ι περίπου ίδια τιμι ςτο υποκείμενο τθσ δοκιμαςίασ. Εξίςου ςθμαντικόσ παράγοντασ 

είναι και θ εγκυρότθτα των ψυχομετρικϊν εργαλείων θ οποία αναφζρεται (Α) ςτθν 

εγκυρότθτα περιεχομζνου, δθλαδι ςτο κατά πόςο θ δοκιμαςία καλφπτει πλιρωσ το 

εξεταηόμενο αντικείμενο, (Β) ςτθν εγκυρότθτα εξωτερικοφ κριτθρίου, δθλαδι ςτθ ςφγκριςθ 

με άλλα εργαλεία που μετροφν τθν ίδια ζννοια, (Γ) ςτθν εγκυρότθτα εννοιολογικισ 

καταςκευισ, δθλαδι ςτο κατά πόςο ο λειτουργικόσ οριςμόσ τθσ ζννοιασ που 

χρθςιμοποιείται ςτο ψυχομετρικό εργαλείο είναι ςφμφωνοσ με τισ τρζχουςεσ κεωρίεσ για 

τθν υπό εξζταςθ ζννοια. Ανάλογα με τον τρόπο αξιολόγθςθσ, τα ψυχομετρικά εργαλεία 

διαχωρίηονται ςε αξιολογιςεισ που γίνονται βάςθ (Α) ςυγκεκριμζνου κριτθρίου, όπου 

ςυχνά υπάρχει ζνα όριο διαχωριςμοφ, όπου τα άτομα με βακμολογία πάνω από το όριο, 

κεωρείται ότι ζχουν πετφχει το κριτιριο, (Β) ςυγκεκριμζνθσ νόρμασ, όπου θ βακμολογία 

του υποκειμζνου ζχει ςθμαςία ςε ςχζςθ με τον πλθκυςμό, όπωσ πχ ςτθν αποτφπωςθ του 

IQ όπου θ βακμολογία IQ100 δεν δείχνει ςε πόςεσ ερωτιςεισ απάντθςε ο εξεταηόμενοσ 

ςωςτά ι λάκοσ, αλλά δείχνει ότι πζτυχε βακμολογία καλφτερθ από το 50% του πλθκυςμοφ, 

(Γ) ςφγκριςθσ τθσ βακμολογίασ του ατόμου ςε ςχζςθ με τον εαυτό του και όχι με άλλα 

άτομα (Γιαγλισ, 2021).  

Από τθ ςτιγμι που κα καταςκευαςτεί το περιεχόμενο των ερωτιςεων από τουσ ειδικοφσ 

επιςτιμονεσ και αφοφ δοκιμαςτεί πιλοτικά, είναι εφικτό να ενςωματωκεί ςε ζνα μεγάλο 

εφροσ εργαλείων θλεκτρονικισ αξιολόγθςθσ ςε κατάλλθλθ διαδικτυακι πλατφόρμα, ειδικά 
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καταςκευςμζνθ για το ςκοπό αυτό. Οι ενδιαφερόμενοι κα μποροφν να ειςζρχονται με 

εγγραφι, να εκτελοφν ζνα αρχικό μζροσ των ερωτιςεων και να λαμβάνουν 

ανατροφοδότθςθ, ςχετικά με τισ ομάδεσ δεξιοτιτων που απαιτοφν βελτίωςθ, λαμβάνοντασ 

ςυςτάςεισ κακοδθγοφμενθσ βελτίωςθσ, βάςθ των αποτελεςμάτων. Οι ςυςτάςεισ αυτζσ κα 

μποροφςαν να ζχουν ευρεία μορφι και να είναι κατάλλθλεσ για να καλφπτον το ζλλειμα 

των οριηόντιων δεξιοτιτων ςε κάκε περίπτωςθ, για παράδειγμα προτάςεισ ανάγνωςθσ 

ςυγκεκριμζνων βιβλίων, άρκρων, κειμζνων, ςυμμετοχι ςε ομάδεσ ςε μζςα κοινωνικισ 

δικτφωςθσ όπου προβάλλεται και αναρτάται κατάλλθλο περιεχόμενο, ςυςτάςεισ με μορφι 

οδθγιϊν που μπορεί ο εξεταηόμενοσ να μοιραςτεί με τον εργοδότθ του για καλλιζργεια των 

οριηόντιων δεξιοτιτων ςτον χϊρο εργαςίασ, ανάκεςθ ςυγκεκριμζνων εργαςιϊν, ανάκεςθ 

ομαδικϊν εργαςιϊν μαηί με άλλα άτομα, κ.λπ. Επιπλζον, ο εξεταηόμενοσ μπορεί να ζχει τθ 

δυνατότθτα να επαναλαμβάνει τα tests ςτθν πλατφόρμα ανά προκακοριςμζνεσ χρονικζσ 

περιόδουσ, κακϊσ οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ είναι μεταφζρςιμεσ και υπόκεινται ςε αλλαγζσ, 

λόγω μακθςιακϊν ι βιωματικϊν εμπειριϊν.  

5.2.1.2. Πρόταςθ ερωτιςεων ανίχνευςθσ ΟΔ 

Μετά τθ δθμιουργία κοινοφ πλαιςίου λειτουργικϊν οριςμϊν για τθν κάκε ΟΔ ι ομάδεσ ΟΔ, 

ακολουκεί θ καταςκευι ερωτιςεων των επιμζρουσ μετριςιμων ςυνιςτωςϊν, με ςτόχο τθ 

δθμιουργία ζγκυρων ερωτθματολογίων. Σο περιζχομενο των ερωτιςεων, ανεξάρτθτα από 

τθ μορφι, πρζπει να ςτοχεφει με λεπτομζρεια και ακρίβεια ςτθν ανίχνευςθ τθσ κάκε 

ςυγκεκριμζνθσ οριηόντιασ δεξιότθτασ, όπωσ και ςτο επίπεδο αυτισ.  

τθν περίπτωςθ τθσ ςυνζντευξθσ πρόςλθψθσ ι ςτθ φάςθ προετοιμαςίασ για αυτιν, 

υπάρχουν διάφορεσ ερωτιςεισ ανοιχτοφ τφπου. Πικανζσ ενδεικτικζσ ερωτιςεισ κα 

μποροφςαν να είναι οι εξισ:156  

Eρϊτθςθ 1: «Τπάρχει κάτι που ςου ηθτικθκε να κάνεισ, ενϊ δεν το ζχεισ κάνει ποτζ? Πωσ 

αντζδραςεσ και τι ζμακεσ από αυτό?» 

Θ ερϊτθςθ ςτοχεφει ςτθν εκτίμθςθ τθσ ευελιξίασ και τθσ προςαρμοςτικότθτασ του 

εξεταηόμενου. Αν ο εξεταηόμενοσ περιγράψει επιτυχϊσ μια ανάλογθ κατάςταςθ, τότε 

πρόκειται για άτομο που κατζχει τισ δεξιότθτεσ αυτζσ και τζτοια άτομα είναι πάντα 

                                                      
156

 Ανάλογεσ ερωτιςεισ προτείνονται ςε διάφορεσ πλατφόρμεσ που προςφζρουν υπθρεςίεσ πρόςλθψθσ και διαχείριςθσ 

ΑΔ. υχνά αναφζρονται ωσ ερωτιςεισ για ςυνεντεφξεισ προςλιψεων. Ενδεικτικι πθγι ςτον ςφνδεςμο 
https://sprockets.ai/interview-questions-to-evaluate-soft-skills/  

https://sprockets.ai/interview-questions-to-evaluate-soft-skills/
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χριςιμα ςε οποιαδιποτε κζςθ εργαςίασ, κακϊσ μποροφν να χειριςτοφν πρωτόγνωρεσ 

καταςτάςεισ με ιπιο τρόπο και δυνατότθτα ανεφρεςθσ εναλλακτικϊν προςεγγίςεων, 

χειριςμϊν και λφςεων. Σα άτομα αυτά, ςυχνά μποροφν να προςαρμόηονται εφκολα ςε κάκε 

νζα κατάςταςθ και να ςυνεργάηονται επιτυχϊσ με μεγάλο εφροσ διαφορετικϊν ατόμων, 

λόγω τθσ προςωπικισ τουσ ευελιξίασ. Επίςθσ πρόκεται για άτομα που μπορεί να ζχουν 

ανεπτυγμζνθ ικανότθτα επίλυςθσ προβλθμάτων και κατά ςυνζπεια μποροφν να 

ανταπεξζλκουν επιτυχϊσ ςε προκλιςεισ. Αν ο εξεταηόμενοσ δεν καταφζρει να περιγράψει 

επιτυχϊσ μια ανάλογθ κατάςταςθ ι οι απαντιςεισ είναι εκτόσ κζματοσ, τότε είτε μποροφν 

να δίνονται κατάλλθλεσ ςυςτάςεισ, είτε ο εξεταηόμενοσ να παραπζμπεται ςε άλλο είδοσ 

ερωτιςεων που είναι κατάλλθλεσ για τθν ανάδειξθ βαςικοφ επιπζδου οριηόντιων 

δεξιοτιτων.  

Eρϊτθςθ 2: «Πωσ κα επεξθγοφςεσ ζνα πολφπλοκο ηιτθμα ςε ςυνάδελφο, πελάτθ ι 

ςυνεργάτθ?» 

Θ ερϊτθςθ ςτοχεφει ςτον εντοπιςμό του επιπζδου των επικοινωνιακϊν δεξιοτιτων, κακϊσ, 

όπωσ ζχει αναφερκεί, θ επικοινωνία είναι μια από τισ πλζον ηθτοφμενεσ οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ. Σο άτομο με επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ είναι ςε κζςθ να επεξθγιςει με 

απλότθτα το οποιοδιποτε, πολφπλοκο ι μθ, κζμα και ςυχνά τα άτομα αυτά είναι 

ευχάριςτα και πειςτικά κατά τθ μετάδοςθ γνϊςεων, δεδομζνων και πλθροφοριϊν. Επίςθσ 

θ κετικι απάντθςθ ςτο ερϊτθμα διαςφαλίηει ωσ ζνα βακμό τθν διάκεςθ ςυνεργατικισ 

ςυμπεριφοράσ, θ οποία με τθ ςειρά τθσ, είναι ιδιαίτερα ςθμαντικι δεξιότθτα ςτα ςφγχρονα 

εργαςιακά περιβάλλοντα. Αν ο εξεταηόμενοσ δεν καταφζρει να περιγράψει επιτυχϊσ μια 

ανάλογθ κατάςταςθ ι οι απαντιςεισ είναι εκτόσ κζματοσ, τότε είτε μποροφν να δίνονται 

κατάλλθλεσ ςυςτάςεισ, είτε ο εξεταηόμενοσ να παραπζμπεται ςε άλλο είδοσ ερωτιςεων 

που είναι κατάλλθλεσ για τθν ανάδειξθ βαςικοφ επιπζδου οριηόντιων δεξιοτιτων.  

Eρϊτθςθ 3: «Σι άποψθ ζχεισ για τθν εποικοδομθτικι κριτικι?» 

Θ ερϊτθςθ ςτοχεφει ςτον εντοπιςμό τθσ ποιότθτασ των διαπροςωπικϊν ςχζςεων ςτο χϊρο 

τθσ εργαςίασ. Σα άτομα που εκτιμοφν τθν εποικοδομθτικι κριτικι είναι ςυνικωσ άτομα με 

ανεπτυγμζνο κοινωνικό και διαλογικό ςυναίςκθμα που αποδζχονται τθν καλοπροαίρετθ 

κριτικι και ενδιαφζρονται για τθν προςωπικι τουσ ανάπτυξθ και αυτοβελτίωςθ. Αν ο 

εξεταηόμενοσ δεν καταφζρει να περιγράψει επιτυχϊσ μια ανάλογθ κατάςταςθ, ι οι 
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απαντιςεισ είναι εκτόσ κζματοσ, τότε είτε μποροφν να δίνονται κατάλλθλεσ ςυςτάςεισ, είτε 

ο εξεταηόμενοσ να παραπζμπεται ςε άλλο είδοσ ερωτιςεων που που είναι κατάλλθλεσ για 

τθν ανάδειξθ βαςικοφ επιπζδου οριηόντιων δεξιοτιτων.  

Eρϊτθςθ 4: «Πωσ κα λειτουργοφςεσ αν ζπρεπε να χειριςτείσ πολλά πράγματα 

ταυτόχρονα?» 

Θ ερϊτθςθ ςτοχεφει ςτον εντοπιςμό τθσ πολυ-λειτουργικότθτασ (multitasking) του ατόμου 

ςτο χϊρο τθσ εργαςίασ. Σα άτομα που διακζτουν αυτι τθ δεξιότθτα, ςυχνά μποροφν να 

εργαςτοφν ςε πιεςτικζσ ςυνκικεσ, διατθρϊντασ υψθλά ι ικανοποιθτικά επίπεδα 

απόδοςθσ, ενϊ ταυτόχρονα διακζτουν ικανότθτεσ να εντοπίηουν και να ιεραρχοφν τισ 

διάφορεσ προτεραιότθτεσ, το οποίο με τθ ςειρά του ταυτίηεται με τθν φπαρξθ των 

δεξιοτιτων τθσ διαχείριςθσ χρόνου και τθσ οργανωτικότθτασ. Αν ο εξεταηόμενοσ δεν 

καταφζρει να περιγράψει επιτυχϊσ μια ανάλογθ κατάςταςθ ι οι απαντιςεισ είναι εκτόσ 

κζματοσ, τότε είτε μποροφν να δίνονται κατάλλθλεσ ςυςτάςεισ, είτε ο εξεταηόμενοσ να 

παραπζμπεται ςε άλλο είδοσ ερωτιςεων που καταδεικνφουν βαςικό επίπεδο οριηόντιων 

δεξιοτιτων.  

Eρϊτθςθ 5: «Πωσ κα λειτουργοφςεσ αν ζπρεπε να ςυνεργαςτείσ με ζνα ‘δφςκολο’ άτομο?» 

Θ ερϊτθςθ ςτοχεφει ςτον ζλεγχο τθσ δεξιότθτασ τθσ ςυνεργατικότθτασ, κακϊσ τα ςφγχρονα 

εργαςιακά περιβάλλοντα δίνουν ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςτθν ομαδοςυνεργατικι μορφι 

εργαςίασ. Ακόμα και αν πρόκειται για εργαςία με ελάχιςτα ςτοιχεία ςυνεργατικότθτασ, θ 

ικανότθτα τθσ διαδραςτικισ επικοινωνίασ με ςυνεργατικό τρόπο είναι ςθμαντικι για τθν 

ολοκλιρωςθ του κάκε ζργου. Αν ο εξεταηόμενοσ δεν καταφζρει να περιγράψει επιτυχϊσ 

μια ανάλογθ κατάςταςθ ι οι απαντιςεισ είναι εκτόσ κζματοσ, τότε είτε μποροφν να 

δίνονται κατάλλθλεσ ςυςτάςεισ, είτε ο εξεταηόμενοσ να παραπζμπεται ςε άλλο είδοσ 

ερωτιςεων που καταδεικνφουν βαςικό επίπεδο οριηόντιων δεξιοτιτων.  

Eρϊτθςθ 6: «Πωσ κα αντιμετϊπιηεσ μιασ κατάςταςθ θ οποία αποδεικνφεται εκτόσ ελζγχου? 

Πωσ κα αντιδροφςεσ και ποιο εκτιμάσ ότι κα ιταν το αποτζλεςμα?» 

Θ ερϊτθςθ ςτοχεφει ςτθν εκτίμθςθ των θγετικϊν χαρακτθριςτικϊν ενόσ ατόμου, κακϊσ θ 

ζννοια τθσ θγεςίασ δεν αναφζρεται μόνο ςτθν αποτελεςματικι διαχείριςθ των άλλων, αλλά 

επιπλζον ο θγζτθσ αποτελεί δυνατό και ηωντανό παράδειγμα για όλα τα μζλθ ενόσ 
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οργανιςμοφ, με τθν ζννοια τθσ κατοχισ τθσ ικανότθτασ να μεγιςτοποιεί τισ προςπάκειεσ 

των ςυνεργατϊν του με ςτόχο τθν επίτευξθ ενόσ ςκοποφ. Για ςυγκεκριμζνεσ κζςεισ, ο 

κατάλλθλοσ υποψιφιοσ οφείλει να αποδείξει τθν ικανότθτά του να φροντίηει και να 

εμπνζει τουσ ςυνεργάτεσ του, αλλά ταυτόχρονα να μπορεί να διαχειρίηεται ζγκαιρα 

καταςτάςεισ, ελαχιςτοποιϊντασ πικανά λάκθ. Θ δεξιότθτα τθσ θγεςίασ ςυνεκτιμάται με τθ 

δεξιότθτα τθσ επικοινωνίασ, τθσ δθμιουργικότθτασ, τθσ κινθτοποίθςθσ, τθσ κετικισ 

διάκεςθσ, τθσ παροχισ ανατροφοδότθςθσ, κ.λπ.. Αν ο εξεταηόμενοσ δεν καταφζρει να 

περιγράψει επιτυχϊσ μια ανάλογθ κατάςταςθ ι οι απαντιςεισ είναι εκτόσ κζματοσ, τότε 

είτε μποροφν να δίνονται κατάλλθλεσ ςυςτάςεισ, είτε ο εξεταηόμενοσ να παραπζμπεται ςε 

άλλο είδοσ ερωτιςεων που καταδεικνφουν βαςικό επίπεδο οριηόντιων δεξιοτιτων.  

Επιπλζον, από τθ ςτιγμι που θ ομάδα των ειδικϊν επιςτθμόνων ςυντάξει το κατάλλθλο 

ψυχομετρικό περιεχομζνο ανίχνευςθσ και αξιολόγθςθσ τθσ κάκε οριηόντιασ δεξιότθτασ, κα 

ιταν χριςιμθ θ καταςκευι ρουμπρικϊν αξιολόγθςθσ αυτϊν, βάςθ του ςυγκεκριμζνου 

περιεχομζνου. Οι ρουμπρίκεσ ουςιαςτικά αποτιμοφν το επίπεδο τθσ κάκε οριηόντιασ 

δεξιότθτασ ανά εξεταηόμενο.  

Τπάρχουν διάφορα διαδικτυακά εργαλεία με ςκοπό τθν ςυμβολι ςτθν εφκολθ καταςκευι 

ρουμπρίκασ με προκακοριςμζνα ι παραμετροποιθμζνα κριτιρια. Ζνα από αυτά βρίςκετα 

ςτον εξισ ςφνδεςμο : http://rubistar.4teachers.org/index.php?ts=1653807439 και με τθ χριςθ 

αυτοφ του εργαλείου καταςκευάςτθκε θ παρακάτω ενδεικτικι ρουμπρίκα αξιολόγθςθσ 

ςυγκεκριμζνων προςωπικϊν δεξιοτιτων.  

Θ ρουμπρίκα αυτι ζχει κακαρά τθν μορφι παραδείγματοσ, για τθν απόδοςθ κατανόθςθσ 

και ςαφινειασ των προαπαιτοφμενων ςτοιχείων του προτεινόμενου μοντζλου REVa και 

ςαφϊσ δεν μπορεί να ςυγκρικεί με τθν ρουμπρίκα που κα μποροφςε να καταςκευαςτεί 

από ζμπειρθ ομάδα ειδικϊν επιςτθμόνων, οι οποίοι κα μποροφςαν να αποδϊςουν με 

ςαφινεια το νόθμα ανάμεςα ςτουσ εννοιολογικοφσ και λειτουργικοφσ οριςμοφσ των 

οριηόντων δεξιοτιτων.  

το παράδειγμα τθσ παρακάτω ρουμπρίκασ, εξετάηεται θ οριηόντια δεξιότθτα τθσ 

«ςυνεργατικότθτασ», μζςω αναγωγισ μετριςεων ςε εννζα μετριςιμεσ ςυνιςτϊςεσ, όπου 

κάκε μια λαμβάνει βακμολογία 1-4, όπου 1=το ελάχιςτο και 4=το μζγιςτο. Οι παράμετροι 

είναι οι εξισ:  

http://rubistar.4teachers.org/index.php?ts=1653807439
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1. διαχείριςθ χρόνου (time-management),  

2. εργαςία με άλλουσ (working with others),  

3. ποιότθτα εργαςίασ (quality of work),  

4. ςτάςθ (attitude),  

5. εςτίαςθ ςτο ζργο (focus on the task),  

6. ετοιμότθτα (preparedness),  

7. ζλεγχοσ απόδοςθσ τθσ ομάδασ (monitors group effectiveness),  

8. ςυνειςφορζσ ςτθν ομάδα (contributions),  

9. περθφάνεια-αυτοπεποίκθςθ για τθν εργαςία (pride) 

Ο χριςτθσ καλείται να επιλζξει τθν απάντθςθ που τον εκφράηει περιςςότερο ςε κάκε 

περίπτωςθ και αξιολογείται βάςθ του πίνακα 60.  

 

ΟΔ «ΤΝΕΡΓΑΣΙΚΟΣΘΣΑ» 

υνιςτϊςα 4 3 2 1 

1.Διαχείριςθ 

χρόνου 

Time 

management 

Routinely uses time 

well throughtout 

the project to 

ensure things get 

done on time-

Group does not 

have to adjust 

dealines or work 

responsibilities 

because of this 

person/s’ 

procrastination. 

Usually uses time 

well throughtout 

the project, but 

may have 

procrastinated on 

one thing-Group 

does not have to 

adjust dealines or 

work 

responsibilities 

because of this 

person/s’ 

procrastination. 

Tends to 

procrastinate, but 

always get things 

done by the 

dealines-Group 

does not have to 

adjust dealines or 

work 

responsibilities 

because of this 

person/s’ 

procrastination. 

Rarely gets things 

done by the 

deadlines AND th 

group has to adjust 

deadlines or work 

responsibilities 

because of this 

person/s’ 

inadequate time 

management. 

2.Εργαςία με 

άλλουσ 

Working with 

others 

Almost always 

listens to, shares 

with, and supports 

the efforts of 

others. Tries to 

keep people 

working well 

together. 

Usually listens to, 

shares with, and 

supports the efforts 

of others. Does not 

cause waves in the 

group. 

Often listens to, 

shares with, and 

supports the efforts 

of others, but 

sometimes is not a 

good team 

member. 

Rarely listens to, 

shares with, and 

supports the efforts 

of others, often is 

not a good 

member. 

3.Ποιότθτα 

εργαςίασ 

Provides work of 

the highest quality. 

Provides high 

quality work. 

Provides work that 

occasionally needs 

to be checked or 

Provides work that 

usually needs to be 

checked or redone 

Πίνακασ 60. Προτεινόμενθ ρουμπρίκα αξιολόγθςθσ τθσ ΟΔ «ςυνεργατικότθτα» με το εργαλείο rubistar.4teachers.org 
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Quality of work redone by other 

group members to 

ensure quality. 

by other group 

members to ensure 

quality. 

4.τάςθ 

Attitude 

Never is publicly 

critical of the 

project or the work 

of others. Always 

has a positive 

attitude about the 

task(s). 

Rarely is publicly 

critical of the 

project or the work 

of others. Often has 

a positive attitude 

about the task(s). 

Occasionally is 

publicly critical of 

the project or the 

work of others. 

Usually has a 

positive attitude 

about the task(s). 

Often is publicly 

critical of the 

project or the work 

of others. Often has 

a negative attitude 

about the task(s). 

5.Εςτίαςθ ςτο 

ζργο 

Focus on the task 

Consistently stays 

focused on the task 

and what needs to 

be done. Very self 

directed. 

Focuses on the task 

and what needs to 

be done most of 

the time. Other 

group members can 

count on this 

person. 

Focuses on the task 

and what needs to 

be done some of 

the time. Other 

group members 

must remind to 

keep this person on 

task. 

Rarely focuses on 

the task and what 

needs to be done. 

Lets others do the 

work. 

6.Ετοιμότθτα 

Preparedness 

Brings needed 

materials along and 

is always ready to 

work.  

Almost always 

brings needed 

materials along and 

is ready to work. 

Almost always 

brings needed 

materials but 

sometimes needs 

to settle down and 

get to work. 

Often forgets 

needed materials 

or is rarely ready to 

get to work. 

7.Ζλεγχοσ 

απόδοςθσ τθσ 

ομάδασ 

Monitors Group 

effectivess 

Routinely monitors 

the effectivess of 

the group and 

makes suggestions 

to make it more 

effective. 

Routinely monitors 

the effectivess of 

the group and 

works to make the 

group more 

effective. 

Occasionally 

monitors the 

effectivess of the 

group and works to 

make the group 

more effective. 

Rarely monitors the 

effectiveness of the 

group and does not 

work to make the 

group more 

effective 

8.υνειςφορζσ  

Contributions 

Routinely provides 

useful ideas when 

participating in the 

group. A definitely 

leader who 

contributes a lot. 

Usually provides 

useful ideas when 

participating in the 

group. A strong 

group member who 

tries hard.  

Sometimes 

provides useful 

ideas when 

participating in the 

group. A 

satisfactory group 

member who does 

what is required.  

Rarely provides 

useful ideas when 

participating in the 

group. May refuse 

to participate. 

9.Περθφάνεια-

αυτοπεποίκθςθ 

για τθν εργαςία 

Pride  

Work reflects this 

person/s’ best 

efforts. 

Work reflects a 

strong effort from 

this person/s.  

Work reflects some 

effort from this 

person/s. 

Work reflects a very 

little effort on the 

part of this 

person/s. 
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Θ αξία κάκε ανάλογθσ ρουμπρίκασ, εξαρτάται από το πλικοσ και τθ ςαφινεια των 

παραμζτρων και από τθν κατανομι των προτεινόμενων απαντιςεων για κάκε μια.  

Κατά ςυνζπεια, γίνεται αντιλθπτό ότι βαςικό ςθμείο ςτθν καταςκευι οποιαςδιποτε 

ρουμπρίκασ αξιολόγθςθσ οριηόντιων δεξιοτιτων είναι ο ςαφισ και ζγκυροσ κακοριςμόσ 

των επιμζρουσ μετριςιμων παραμζτρων ανά οριηόντια δεξιότθτα, το ςφνολο των οποίων 

κακορίηει τθν αξιολόγθςθ τθσ εκάςτοτε οριηόντιασ δεξιότθτασ.  

Κακϊσ το παραπάνω αποτελεί μόνο ζνα παράδειγμα καταςκευισ ρουμπρίκασ αξιολόγθςθσ 

οριηόντιων δεξοτιτων, είναι ςαφζσ ότι κάκε ρουμπρίκα που αξιολογεί τθν ίδια οριηόντια 

δεξιότθτα, μπορεί ενδεχομζνωσ να καταςκευαςτεί με διάφορουσ τρόπουσ ι/και 

διαφορετικοφσ τφπουσ μετριςεων και ακριβϊσ εδϊ ζγκειται ηιτθμα εγκυρότθτασ. Επίςθσ 

είναι πικανό, διαφορετικζσ ρουμπρίκεσ που μετροφν τθν ίδια ΟΔ να οδθγιςουν ςε 

παρόμοια ι διαφορετικά αποτελζςματα. Για τθν επίλυςθ αυτοφ του προβλιματοσ, οι 

ρουμπρίκεσ ςυνίςταται να καταςκευαςτοφν από ειδικοφσ επιςτιμονεσ, βάςθ ςφγχρονων 

ψυχομετρικϊν εργαλείων και να εφαρμοςτοφν πιλοτικά και επαναλθπτικά ϊςτε να 

αξιολογθκοφν τα αποτελζςματα, με ςκοπό τθν τελικι καταςκευι ενόσ κοινοφ πρότυπου 

ςυνόλου ιςχυρϊν και ζγκυρων εργαλείων με δυνατότθτα αξιολόγθςθσ τθσ κάκε οριηόντιασ 

δεξιότθτασ ι τουλάχιςτων των πλζον βαςικϊν από αυτζσ. Δεδομζνου ότι κάκε οριηόντια 

δεξιότθτα μπορεί να παραμετροποιθκεί μζςω ενόσ ςυνόλου ελάχιςτων μετριςιμων 

παραμζτρων, θ όλθ διαδικαςία μπορεί να είναι εφικτι και καλά οριςμζνθ. Σο βιμα αυτό 

είναι απαραίτθτο για το  πρϊτο ςτάδιο του προτεινόμενου μοντζλου, κακϊσ ςτο ςτάδιο 

αυτό είναι ςθμαντικό το κζμα τθσ χριςθσ των πλζον κατάλλθλων εργαλείων εκτίμθςθσ και 

αξιολόγθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων, λόγω του κακοριςτικοφ ρόλου που κατζχουν ςτθν 

ςυνεκτίμθςθ του μίγματοσ δεξιοτιτων.  

Μετά τθν υλοποίθςθ αυτοφ του βιματοσ, το προτεινόμενο μοντζλο REVa, μπορεί να 

λειτουργιςει με αξιόπιςτο τρόπο. Θ χριςθ του μπορεί να μεταφερκεί ςε διαδικτυακι βάςθ 

δεδομζνων θ οποία κα δφναται να παρζχει διάφορεσ επιπλζον λειτουργίεσ όπωσ τθ 

διαςφνδεςθ με τα προγράμματα ONET και ESCO, κατατοπίηοντασ το χριςτθ ςε ςχζςθ με το 

εφροσ των ηθτοφμενων δεξιοτιτων ανά κζςθ εργαςίασ.  

Θ πρϊτθ φάςθ του μοντζλου, μπορεί να επαναλθφκεί μετά από δράςεισ κατάρτιςθσ ι 

επιμορφϊςεισ ι άλλεσ τακτικζσ καλλιζργειασ και βελτίωςθσ των δεξιοτιτων, οπότε και 

προκφπτει μια ςυγκριτικι αποτφπωςθ του μίγματοσ δεξιοτιτων και φυςικά με τον τρόπο 
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αυτό αποτιμάται και θ αποτελεςματικότθτα των δράςεων ι των μεκόδων που 

χρθςιμοποιικθκαν.  

Μετά το τζλοσ τθσ πρϊτθσ φάςθσ, ο εξεταηόμενοσ ζχει ςαφι εικόνα του μίγματοσ 

δεξιοτιτων που διακζτει και ςυνεπϊσ μπορεί να προβεί ςε ςτοχευμζνεσ κινιςεισ για τθν 

επαφξθςθ του όποιου μζρουσ αυτϊν επικυμεί. Αν θ πρϊτθ φάςθ ζχει υλοποιθκεί από 

φορζα, επιχείρθςθ, εργοδότθ, κ.λπ. τότε αυτόσ ζχει ςυνεκτικι εικόνα του μίγματοσ 

δεξιοτιτων των χρθςτϊν και ςυνεπϊσ ζχει προβάδιςμα ςε καλφτερεσ επιλογζσ 

εργαηόμενων. Αν ζχει υλοποιθκεί από εκπαιδευτικό φορζα ι φορζα κατάρτιςθσ, τότε 

ομοίωσ ο φορζασ ζχει ακριβι εικόνα του μίγματοσ δεξιοτιτων των χρθςτϊν και ςυνεπϊσ 

μπορεί να προχωριςει ςε ςτοχευμζνεσ παρεμβάςεισ προσ όφελοσ αυτϊν, όςον αφορά 

ςτθν επίτευξθ ςτόχων. 

 

5.2.2. Δεφτερθ φάςθ (Embed) 

Θ 2θ φάςθ του προτεινόμενου μοντζλου REVa, είναι θ φάςθ EMBED δθλαδι θ φάςθ 

ενςωμάτωςθσ μζρουσ του μίγματοσ δεξιοτιτων που κρίκθκαν ελλειπι κατά τθν πρϊτθ 

φάςθ. τθν φάςθ αυτι, ο εξεταηόμενοσ ζχει ςαφι εικόνα του μίγματοσ δεξιοτιτων που 

κατζχει, οπότε ςυγκρίνοντάσ το με τουσ ςτόχουσ ι με τισ ηθτοφμενεσ δεξιότθτεσ όπωσ αυτζσ 

αποτυπϊνονται ςτα O*NET και ESCO, μπορεί να προβεί ςε διάφορεσ απαιτοφμενεσ 

ενζργειεσ ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ μόνο των δεξιοτιτων ςτισ οποίεσ ζλαβε χαμθλι ι 

μζτρια βακμολογία. Θ φάςθ αυτι είναι ιδιαίτερα χριςιμθ ειδικά για τουσ φορείσ 

εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ, αλλά και τα τμιματα ΔΑΠ, κακϊσ οδθγεί ςε ςτοχευμζνα 

μακθςιακά προγράμματα προςαρμοςμζνα ςτουσ χριςτεσ και τισ καταγεγραμμζνεσ ανάγκεσ 

των αγορϊν εργαςίασ.  

Κατά τθν φάςθ αυτι μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν διάφορεσ μακθςιακζσ διαδικαςίεσ 

ενςωμάτωςθσ γνϊςθσ, παραδοςιακζσ ι μθ, ανάλογα με τθν επικυμθτι δεξιότθτα προσ 

κατάκτθςθ και ανάλογα με το φορζα που διενεργεί τθν κατάρτιςθ. Γενικά ςυνίςταται θ 

χριςθ βιωματικϊν τακτικϊν, ςυμμετοχικισ και διερευνθτικισ μάκθςθσ, μάκθςθσ 

βαςιςμζνθσ ςτθν επίλυςθ προβλθμάτων, ανάκεςθ εργαςιϊν, παιχνίδια ρόλων και γενικά 

κάκε τακτικι που ενζχει το ςτοιχείο τθσ προςωπικισ εμπλοκισ. Αυτό γιατί, μεγάλο μζροσ 

τθσ ανκρϊπινθσ μάκθςθσ, δεν προζρχεται οφτε από τθ κεωρία οφτε από τθν ζρευνα, αλλά 
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από τθν εμπειρία (Παπαςταμάτθσ, 2011). Σα άτομα, όταν ςκζφτονται και αναςτοχάηονται, 

ςχεδιάηουν τον τρόπο ςυμπεριφοράσ τουσ και υϊοκετοφν απόψεισ που μποροφν να 

εφαρμόςουν ςτθν κακθμερινι τουσ πρακτικι, διαμορφϊνουν δθλαδι κεωρίεσ δράςθσ. 

Αυτζσ οι κεωρίεσ δράςθσ και ςυμπεριφοράσ περιλαμβάνουν αξίεσ, ςτρατθγικζσ και 

παραδοχζσ αναφορικά με τον τρόπο με τον οποίο τα άτομα πρζπει να ενεργοφν και να 

ςυμπεριφζρονται (Argyris & Schon, 1974) και κατά ςυνζπεια κακορίηουν το εφροσ των 

οριηόντιων δεξιοτιτων τουσ.  

Μια αποτελεςματικι ςτρατθγικι εκμάκθςθσ γνωςιακισ και κοινωνικισ ςυμπεριφοράσ, με 

ενδιαφζρουςεσ εφαρμογζσ ςτο κζμα τθσ καλλιζργειασ των οριηόντιων δεξιοτιτων, είναι θ 

μίμθςθ προτφπων (modeling), βάςθ τθσ οποίασ μπορεί να υπάρξει κετικι επίδραςθ ςε 

κζματα βελτίωςθσ τθσ επικοινωνίασ, τθσ κετικισ αντιμετϊπιςθσ, του ςυναιςκιματοσ του 

ςεβαςμοφ προσ τουσ άλλουσ, των τρόπων διεκπεραίωςθσ ενεργειϊν ρουτίνασ, κ.λπ. (Good 

& Brophy, 1990), αλλά και ςτθν ανάπτυξθ γνωςτικϊν και μετα-γνωςτικϊν δεξιοτιτων, 

λεπτϊν κινθτικϊν δεξιοτιτων, διαπροςωπικϊν και επαγγελματικϊν δεξιοτιτων (Salisu & 

Ransom, 2014). H μίμθςθ προτφπων κεωρείται ωσ ζνασ από τουσ πλζον αποδοτικοφσ 

τρόπουσ μάκθςθσ γνϊςεων και δεξιοτιτων (Bandura, 1986). Διάφοροι κοινωνικοί 

ψυχολόγοι ζχουν αςχολθκεί με το πωσ μακαίνει ο άνκρωποσ καινοφργιεσ ςυμπεριφορζσ ι 

τροποποιεί προχπάρχουςεσ ςυμπεριφορζσ, μζςω τθσ μίμθςθσ προςϊπων με τα οποία 

νιϊκει ότι ταυτίηεται (πχ. ιρωεσ αναγνωςμάτων, πρωταγωνιςτζσ ταινιϊν, κ.λπ), ενϊ 

εκτιμάται ότι θ μίμθςθ προτφπων είναι αποτελεςματικόσ μθχανιςμόσ κοινωνικισ μάκθςθσ 

(Kirschenbaum, 1995), κακϊσ περιλαμβάνει τισ διεργαςίεσ μάκθςθσ και απόκτθςθσ νζων 

πλθροφοριϊν, δεξιοτιτων και ςυμπεριφορϊν μζςω παρατιρθςθσ, μια και θ ίδια θ ζννοια 

τθσ μάκθςθσ είναι και λειτουργία παρατιρθςθσ (Holland & Kobasigawa, 1980). φμφωνα με 

τα κοινωνικο-γνωςτικά μοντζλα μάκθςθσ, θ απόκτθςθ των μεταγνωςτικϊν και 

αυτορρυκμιςτικϊν δεξιοτιτων και ικανοτιτων, πρωτίςτωσ αναπτφςςεται και ευνοείται 

μζςω τθσ κοινωνικισ αλλθλεπίδραςθσ, θ οποία αναφζρεται και ωσ μάκθςθ μζςω 

παρατιρθςθσ (observational learning), ενϊ όταν ςυνδυάηεται με μοντζλα που παρζχουν 

κακοδιγθςθ, ανατροφοδότθςθ και κοινωνικι ενίςχυςθ ςυμβάλλουν ςτθν ανάπτυξθ 

πολλϊν οριηόντιων δεξιοτιτων (Schunk & Zimmermann, 1996). Ωσ διεργαςία, θ μίμθςθ 

προτφπων μπορεί να λάβει διάφορεσ μορφζσ όπωσ ζκφραςθ αξιϊν και τρόπων ςκζψθσ, 

μοντελοποίθςθ ζργων και διαδικαςιϊν, μοντελοποίθςθ μεταγνωςτικϊν δεξιοτιτων 



ΔΛΔΑΚΣΟΡΛΚΘ ΔΛΑΣΡΛΒΘ | ΕΛΡΘΝΘ Χ. ΛΑΗΑΡΛΔΟΤ 313 

εςτιάηοντασ ςτθν ερμθνεία πλθροφοριϊν και δεδομζνων, ςτθν ανάλυςθ καταςτάςεων και 

ςτθν εξαγωγι ςυμπεραςμάτων, κ.λπ. Ωσ ςτρατθγικι μάκθςθσ, θ μίμθςθ προτφπων 

επιτρζπει αφενόσ τθν ακριβι και χριςιμθ αναπαράςταςθ τθσ γνϊςθσ και αφετζρου 

διευκολφνει τθν κατανόθςθ λόγω τθσ οπτικισ παρουςίαςθσ του κζματοσ (Salisu & Ransom, 

2014). Για παράδειγμα, φοιτθτζσ που εμπλζκονται ςτθ μίμθςθ προτφπων, πριν από τθν 

παρουςία τουσ ςε διάλεξθ μακιματοσ, κυμοφνται ζωσ και 57% περιςςότερεσ γνϊςεισ 

εννοιολογικοφ περιεχομζνου από τθν διάλεξθ, ςε ςχζςθ με τουσ φοιτθτζσ που 

παρακολοφκθςαν τθν ίδια διάλεξθ χωρίσ να ςυμμετζχουν ςε μακθςιακζσ διαδικαςίεσ 

μίμθςθσ προτφπων (Gage & Berliner, 1998).  

Άλλο προτεινόμενο εργαλείο για τθ φάςθ αυτι, που μπορεί να ςυνίςταται και ωσ άςκθςθ 

ςτουσ χριςτεσ ι ςτουσ φορείσ εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ, είναι θ καταςκευι 

εννοιολογικϊν πλαιςίων (Conceptual Frameworks ι CFs) (ενότ. 1.2.2) των οριηόντιων 

δεξιοτιτων που πρζπει να καλλιεργθκοφν λόγω χαμθλισ ι μζτριασ βακμολογίασ, όπωσ 

αυτι προζκυψε από τθν πρϊτθ φάςθ. Κατά τθν δοκιμαςία αυτι, μπορεί ο εξεταςτισ να 

ηθτιςει από τον εξεταηόμενο να καταςκευάςει ζνα εννοιολογικό πλαίςιο, βάςθ τθσ 

ςυγκεκριμζνθσ οριηόντιασ δεξιότθτασ που επικυμεί να αναπτφξει ι να βελτιϊςει. Με τον 

τρόπο αυτό, ο εξεταηόμενοσ «αναγκάηεται» να δει πιο ςφαιρικά τθν επικυμθτι δεξιότθτα, 

ςε ςυνδυαςμό με τουσ διάφορουσ παράγοντεσ με τουσ οποίουσ ςυςχετίηεται. Για 

παράδειγμα, αν ζνασ εξεταηόμενοσ καταςκευάςει το ενδεικτικό CF για τθν δεξιότθτα τθσ 

«επικοινωνίασ», τότε ουςιαςτικά μπαίνει ςε διαδικαςία ςκζψθσ και τμθματοποίθςθσ τθσ 

επικυμθτισ δεξιότθτασ και αποκτά καλφτερθ εικόνα για τα επιμζρουσ προςωπικά 

χαρακτθριςτικά που κα πρζπει να καλλιεργιςει, κακϊσ και για τουσ τρόπουσ που μπορεί 

να γίνει αυτό. Θ δυνατότθτα οπτικοποίθςθσ των CF, βοθκά τον εξεταηόμενο να εςτιάςει τθν 

προςοχι του ςτον κάκε επιμζρουσ ςτόχο, να αναςτοχαςτεί πάνω ς’αυτόν, να ςχεδιάςει 

πικανζσ ςυμπεριφορζσ προσ κατάκτθςθ του ςτόχου και γενικά να μπει ςε διαδικαςία 

διαμόρφωςθσ προςωπικισ δράςθσ, αναλφοντασ τα επόμενα πικανά βιματα. Αυτι θ 

διαδικαςία φζρνει τον εξεταηόμενο πιο κοντά ςτθν επικυμθτι δεξιότθτα, κακϊσ 

ςυνενϊνεται θ κεωρία με τθν πράξθ, υπό τον «ζλεγχο» και τθ διάκεςθ του εξεταηόμενου.  

Παράλλθλα, θ προαναφερκείςα ομάδα ζμπειρων ειδικϊν επιςτθμόνων πχ. ψυχολόγων, 

ψυχιάτρων, ειδικϊν ςυμβουλευτικισ, ερευνθτϊν κοινωνικϊν ςυμπεριφορϊν, 

νευροεκπαιδευτϊν, νευροεπιςτθμόνων, κ.λπ. κα μποροφςε να καταςκευάςει πρότυπα 
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εννοιολογικά πλαίςια (CF) για κάκε οριηόντια δεξιότθτα. Θ ζννοια του ςωςτοφ 

ςχεδιαςμοφ για ζνα CF, ςτθν προκειμζνθ περίπτωςθ, αναφζρεται ουςιαςτικά ςτθν 

ολοκλθρωμζνθ τμθματοποίθςθ τθσ αρχικισ οριηόντιασ δεξιότθτασ ςτισ επιμζρουσ 

μετριςιμεσ παραμζτρουσ. Αυτό είναι ζνα ιδιαίτερα ςθμαντικο βιμα, κακϊσ παρζχει ςτον 

εξεταηόμενο τθ δυνατότθτα να ςυγκρίνει το δικό του CF με το αντίςτοιχο πρότυπο CF, για 

τθν κάκε οριηόντια δεξιότθτα. Θ ςφγκριςθ αυτι ζχει τθν εξισ αξία: Αν ζνασ εξεταηομζνοσ 

τμθματοποιιςει τθν αρχικι επικυμθτι οριηόντια δεξιότθτα ςε επιμζρουσ ςυνιςτϊςεσ, αλλά 

όχι ςε όλεσ, τότε θ ςφγκριςθ με το πρότυπο CF κα εντοπίςει το επιμζρουσ χαρακτθριςτικό ι 

τα χαρακτθριςτικά που λείπουν και τα οποία μπορεί ενδεχομζνωσ να είναι τα βαςικά 

αδφνατα ςθμεία του εξεταηόμενου. Αν λοιπόν δεν υπάρχει θ ςφγκριςθ με το πρότυπο CF, 

τότε ο εξεταηόμενοσ εςτιάηει τθν προςοχι του ςε ςθμεία που αφενόσ αποτελοφν 

υποςφνολα τθσ αρχικισ επικυμθτισ οριηόντιασ δεξιότθτασ, αλλά δεν περιζχουν το 

ςυγκεκριμζνο υποςφνολο το οποίο είναι βαςικό για τον εξεταηόμενο και χωρίσ αυτό, θ όλθ 

διαδικαςία είναι μάταιθ ι ανεπαρκισ. Επίςθσ, για τθν ίδια επικυμθτι οριηόντια δεξιότθτα 

ςε διαφορετικοφσ εξεταηόμενουσ, θ ςφγκριςθ με το πρότυπο CF ζχει μεγάλθ αξία, κακϊσ 

είναι πολφ πικανό από τον κάκε εξεταηόμενο για τθν ίδια επικυμθτι δεξιότθτα, να λείπει 

διαφορετικι επιμζρουσ ςυνιςτϊςα αυτισ. τθν περίπτωςθ αυτι, θ ςφγκριςθ με το 

πρότυπο CF είναι κακοριςτικι. Ζνασ άλλοσ βαςικόσ λόγοσ τθσ αναγκαιότθτασ φπαρξθσ των 

πρότυπων CFs, είναι ότι αν δεν υπάρχουν πρότυπα, τότε ο ςχολιαςμόσ του προςωπικοφ CF 

του εξεταηόμενου, κα γίνεται αποκλειςτικά και μόνο από τον εκάςτατε εξεταςτι και 

προφανϊσ για τθν ίδια επικυμθτι δεξιότθτα, διαφορετικοί εξεταςτζσ μπορεί να ζχουν 

διαφορετικζσ απόψεισ ςχετικά με τθν τμθματοποίθςι τθσ και τθν εςτίαςθ τθσ προςοχισ 

των εξεταηομζνων ςτα επιμζρουσ τμιματα, τα οποία ςτθν περίπτωςθ αυτι, κα είναι 

διαφορετικά. Αυτό ζχει ωσ αποτζλεςμα, θ τελικι αξιολόγθςθ να μθν είναι πρακτικά ίδια για 

όλουσ, κακϊσ θ διαδικαςία είναι εξαρτϊμενθ από τον εκάςτοτε εξεταςτι. Ακόμθ και αν ο 

εξεταςτισ ζχει κάποιο είδοσ εξειδίκευςθσ και πιςτοποίθςθσ για τθν εκτζλεςθ τθσ όλθσ 

διεργαςίασ, ο κίνδυνοσ διαφοροποίθςθσ τθσ τελικισ αξιολόγθςθσ για τουσ εξεταηόμενουσ, 

είναι πραγματικόσ.  

Εκτόσ από τα παραπάνω, το βαςικότερο, ίςωσ, πλεονζκτθμα των CFs είναι ότι, όταν αρχικά 

καταςκευάηονται από τον εξεταηόμενο και πριν τθ ςφγκριςθ με το πρότυπο CF, ζχει ιδθ 

εκτελεςτεί το πρϊτο ουςιαςτικό, ενεργό βιμα του εξεταηόμενου για τθν αλλαγι. Άρα 
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ουςιαςτικά, ακόμθ και θ αρχικι καταςκευι του CF από τον εξεταηόμενο, ζχει ιδθ 

λειτουργιςει ςαν πυροδότθσ ςκζψθσ και δράςθσ, διαγείροντασ με τον τρόπο αυτό, τθν 

ιδιότθτα τθσ νευροπλαςτικότθτασ του εγκεφάλου. Είναι γνωςτό (ενότ. 1.3.5) ότι, θ αλλαγι 

ξεκινά από τθ ςκζψθ, ςχθματίηοντασ άμεςα νζεσ νευρολογικζσ ςυνδζςεισ, οι οποίεσ 

αντανακλοφν τισ νζεσ ςκζψεισ. τθν πραγματικότθτα, τίποτα δεν εξάπτει τον ανκρϊπινο 

εγκζφαλο περιςςότερο από τθ μάκθςθ, δθλαδι τθν αφομοίωςθ γνϊςεων και εμπειριϊν. Ο 

εγκζφαλοσ, εκ φφςεωσ, «καλωςορίηει» κάκε ςιμα που προζρχεται από τισ πζντε αιςκιςεισ. 

Κάκε δευτερόλεπτο, επεξεργάηεται διςεκατομμφρια δεδομζνα, αναλφοντασ, εξετάηοντασ, 

ταυτοποιϊντασ, ςυνάγοντασ, ταξινομϊντασ και αρχειοκετϊντασ πλθροφορίεσ, τισ οποίεσ 

μπορεί να ανακαλζςει όταν χρειάηεται. Θ βάςθ για τθν κατανόθςθ του τρόπου με τον οποίο 

αλλάηει ο νουσ, είναι θ ζννοια τθσ «καλωδίωςθσ», ο τρόποσ δθλαδι με τον οποίο οι 

νευρϊνεσ ςχθματίηουν μακροχρόνιεσ ςχζςεισ ςυνικειασ. φμφωνα με τθ κεωρία μάκθςθσ 

του Hebb157, τα νευρικά κφτταρα που πυροδοτοφνται από κοινοφ, ςυνδζονται μεταξφ τουσ. 

Λςχφει όμωσ και το αντίκετο, δθλαδι τα νευρικά κφτταρα που δεν πυροδοτοφνται από 

κοινοφ, δεν ςυνδζονται. Πρακτικά αυτό ςθμαίνει ότι όταν κάτι αφθκεί για καιρό, τότε 

ξεχνιζται. Κατά ςυνζπεια είναι εφικτι θ εςτίαςθ τθσ ςυνειδθτισ ςκζψθσ ςτθν αποςφνδεςθ 

των ανεπικφμθτων ςυνάψεων, δθλαδι είναι εφικτι θ εγκατάλειψθ ςκζψεων, 

ςυμπεριφορϊν κ.λπ. ςτα οποία ζνα άτομο είναι προςκολλθμζνο και τα οποία αντανακλοφν 

τον τρόπο που ςκζφτεται, ενεργεί και αιςκάνεται. Ωσ εκ’ τοφτου ο 

επαναπρογραμματιςμζνοσ εγκζφαλοσ δεν πυροδοτείται πλζον με τα κυκλϊματα του 

παρελκόντοσ. Θ νευροπλαςτικότθτα του εγκεφάλου, δθλαδι θ ικανότθτα του εγκεφάλου 

να τροποποιεί ςυνάψεισ και να δθμιουργεί νζα κυκλϊματα ςε κάκε θλικία, ωσ αποτζλεςμα 

των ερεκιςμάτων του περιβάλλοντοσ και των ςυνειδθτϊν προκζςεων, καταδεικνφει ότι 

είναι εφικτι θ δθμιουργία νζασ νοθτικισ υπόςταςθσ. Αυτό γίνεται με μια διαδικαςία που 

αποκαλείται εκκακάριςθ και εκβλάςτθςθ και πρακτικά ςθμαίνει «απο-μάκθςθ» και 

«μάκθςθ» αντίςτοιχα. Αυτι θ νευρολογικι διαδικαςία δίνει τθ δυνατότθτα ςτο άτομο να 

αφιςει τουσ κατεςτθμζνουσ περιοριςμοφσ του και να ξεπεράςει καταςτάςεισ και 

εξαρτθμζνεσ αντιδράςεισ. Με τον τρόπο αυτό, μπορεί να δθμιουργιςει νζεσ ςυνικειεσ και 

αυτό ςυνεπάγεται τον ζλεγχο τθσ αςυνείδθτθσ, μζχρι τθ ςτιγμι αυτι, διαδικαςία αλλαγισ 

                                                      
157

 O Donald O. Hebb (1904-1985) κεωρείται ο πατζρασ τθσ Νευροφυςιολογίασ. φμφωνα με τον κανόνα του Hebb, όταν ο 

άξονασ ενόσ νευρϊνα Α είναι αρκετά κοντά ϊςτε να διεγείρει το νευρϊνα Β και ςυςτθματικά ςυμμετζχει ςτθν 
ενεργοποίθςι του, τότε κάποια μεταβολικι αλλαγι ςυμβαίνει είτε ςτο ζνα απ' τα δφο είτε και ςτα δφο κφτταρα, ζτςι 
ϊςτε θ αποτελεςματικότθτα με τθν οποία ο Α διεγείρει τον Β, αυξάνεται (Hebb, 1949/2002) 
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τθσ υπόςταςθσ (Dispenza, 2012) και ωσ εκ’ τοφτου να αναπτφξει τθν κάκε επικυμθτι 

οριηόντια δεξιότθτα.  

Άλλο ςθμείο που απαιτεί ιδιαίτερθ προςοχι, ειδικά κατά τθ δεφτερθ φάςθ, είναι θ 

ιεραρχικι ςειρά ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ οριηόντιων δεξιοτιτων. Για παράδειγμα, ζνα 

άτομο για το οποίο, κατά τθν πρϊτθ φάςθ, εντοπίςτθκε ανεπάρκεια ςε τρεισ δεξιότθτεσ πχ. 

διαχείριςθ χρόνου, ςυνεργατικότθτα και προςωπικι διάκεςθ ανάπτυξθσ, τότε ςυνίςταται 

μιασ μορφισ ιεραρχία ςχετικά με το με ποια δεξιότθτα κα αρχίςει κατά τθν δεφτερθ φάςθ 

τθσ ενςωμάτωςθσ. τθν περίπτωςθ αυτι, μάλλον ςυνίςταται θ ζναρξθ, με τθν πιο εφκολα 

καλλιεργιςιμθ από αυτζσ, από απόψθ αποδοτικϊν και γριγορων τεχνικϊν. Εδϊ βζβαια 

υπάρχει μια αςάφεια, γιατί θ πιο εφκολα καλλιεργιςιμθ δεξιότθτα, μπορεί να μθν είναι το 

ίδιο εφκολα καλλιεργιςιμθ από όλουσ τουσ εξεταηόμενουσ. Για το ηιτθμα αυτό, 

προτείνεται μια προκακοριςμζνθ ςειρά, καταςκευαςμζνθ από τθν ομάδα ειδικϊν, είτε 

εναλλακτικά μπορεί να ςυναποφαςίςει ο εξεταςτισ με τον άμεςα ενδιαφερόμενο, 

ενιςχφοντασ με τον τρόπο αυτό το βακμό ςυμμετοχικότθτασ του μοντζλου. Είναι ςαφζσ ότι 

ςτθν όλθ διαδικαςία τθσ φάςθσ αυτισ, θ οποία μπορεί να διαρκζςει από εβδομάδεσ μζχρι 

μινεσ, απαιτείται ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςτο κζμα τθσ διαπροςωπικισ ςχζςθσ μεταξφ εξεταςτι 

και εξεταηόμενου, κακϊσ το επίπεδο και θ ποιότθτα τθσ ςχζςθσ αυτισ, μπορεί να ζχει 

κακοριςτικό ρόλο ςτισ προςπάκειεσ βελτίωςθσ των ΟΔ του εξεταηόμενου.  

ε πρακτικό επίπεδο, θ δεφτερθ φάςθ EMBED, μπορεί να ςυνοδεφται από πρότυπο MOOC, 

το οποίο να περιζχει κατάλλθλα ςχεδιαςμζνο υλικό και δραςτθριότθτεσ, με ςκοπό να 

ςυνοδεφει τον εξεταηόμενο κακ’ολθ τθ διάρκεια τθσ φάςθσ ενςωμάτωςθσ τθσ επικυμθτισ 

οριηόντιασ δεξιότθτασ, ενϊ ταυτόχρονα να λειτουργεί με τθ μορφι παρακίνθςθσ, κακϊσ, 

όπωσ ζχει ιδθ αναφερκεί, ςτθν όλθ διαδικαςία ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ των οριηόντιων 

δεξιοτιτων ζχει μεγάλθ ςθμαςία το κετικό περιβάλλον. To ηιτθμα τθσ παρακίνθςθσ ζχει 

ιδιαίτερθ ςθμαςία, κακϊσ δεν υπάρχει κοινι φόρμουλα που να είναι το ίδιο αποδοτικι για 

τθν παρακίνθςθ όλων των ςυμμετεχόντων. Ωςτόςο οι βαςικζσ αρχζσ παρακίνθςθσ είναι ο 

βακμόσ ετοιμότθτασ για μάκθςθ, θ αξιοποίθςθ των αναγκϊν και των κινιτρων μάκθςθσ, θ 

ενεργι ςυμμετοχι ςτισ μακθςιακζσ διεργαςίεσ, θ διατιρθςθ του ενδιαφζροντοσ, θ 

ςαφινεια και βεβαιότθτα των ςκοπϊν και των ςτόχων τθσ μάκθςθσ, θ κατάλλθλθ 

οργάνωςθ των εκπαιδευτικϊν υλικϊν, μεκόδων, εργαλείων, μζςων, κ.λπ., το ανοιχτό και 

κετικό περιβάλλον που υποςτθρίηει τθν αλλαγι, θ κατάλλθλθ ανατροφοδότθςθ και παροχι 
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κινιτρων και ενίςχυςθσ, θ επαφξθςθ των εςωτερικϊν κινιτρων, κ.λπ. (Mangal, 2010). Ζνα 

κατάλλθλα ςχεδιαςμζνο MOOC μπορεί να ικανοποιιςει, ςε μεγάλο βακμό, τισ 

περιςςότερεσ από τισ παραπάνω βαςικζσ αρχζσ παρακίνθςθσ.  

Ο ρόλοσ του εξεταςτι-αξιολογθτι ςτο μοντζλο REVa, είναι ςθμαντικόσ κακϊσ ενζχει 

ςτοιχεία mentoring και couching. Ο εξεταςτισ ςαν οντότθτα, ςυνίςταται να είναι άτομο με 

ανεπτυγμζνθ ενςυναίςκθςθ και όχι απλά ζνα άτομο που κάνει καλά τθ δουλειά του ι 

ακολουκεί καλά ζνα διαδικαςτικό πρωτόκολλο.  

Αν θ δεφτερθ φάςθ εκτελείται από φορζα εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ, τότε είναι εφικτό ο 

φορζασ άμεςα να αποδϊςει ςυγκεντρωτικά κάποιο είδοσ SWOT ανάλυςθσ αναφοράσ, ςτθν 

οποία κα καταγράφονται τα αδφνατα, τα μζτρια και τα δυνατά χαρακτθριςτικά του χριςτθ, 

ςε ςχζςθ με τουσ ςτόχουσ του ι ςε ςχζςθ με το είδοσ τθσ επικυμθτισ εργαςίασ και των 

ςυνοδευτικϊν απαιτοφμενων δεξιοτιτων (βάςθ ESCO/O*NET). Μπορεί να ςυνοδεφεται με 

προτάςεισ ανάπτυξθσ των δεξιοτιτων ςε βρίςκονται ςε ζλλειμμα, μζςω προτεινόμενου 

εκπαιδευτικοφ υλικοφ ςε κάποιο οργανωμζνο για τθν περίςταςθ MOOC, το οποίο είτε 

μπορεί να είναι ενιαίο πχ. κρατικό και όλοι οι φορείσ να ανατρζχουν ςε αυτό, είτε μπορεί 

να είναι ιδιωτικό και καταςκευαςμζνο υπό ςυγκεκριμζνεσ προδιαγραφζσ ποιότθτασ. Ο 

χριςτθσ-εξεταηόμενοσ μπορεί να επιλζξει τισ προτεινόμενεσ δράςεισ και να επανεξεταςτεί 

με ςκοπό τθν αποτφπωςθ τθσ βελτίωςθσ και τθν μεγιςτοποίθςθ αυτισ.  

Θ διαδικαςία μπορεί να επαναλαμβάνεται ανάλογωσ με τουσ ςτόχουσ του ατόμου ι του 

οργανιςμοφ και είναι εφικτό να διαφοροποιείται βάςθ των όποιων αλλαγϊν ι 

αναδυόμενων δεξιοτιτων.  

 

5.2.3. Σρίτθ φάςθ (Valorize) 

Θ τρίτθ φάςθ του μοντζλου, θ φάςθ Valorize αφορά ςε κάποιο προαποφαςιςμζνο είδοσ 

πιςτοποίθςθσ του μίγματοσ δεξιοτιτων του εξεταηόμενου. τθ φάςθ αυτι, το μοντζλο 

μπορεί να προςαρμόηεται ςτον φορζα που το χρθςιμοποιεί, παρζχοντασ το ανάλογο είδοσ 

πιςτοποίθςθσ, βεβαίωςθσ, αναφοράσ, κ.λπ. που παρζχει ο φορζασ. Επίςθσ οι όποιεσ 

πιςτοποιιςεισ κα μποροφςαν να είχαν τθ μορφι badges, micro-credentials, κ.λπ., όπωσ 

αναφζρεται ςτθν ενότ. 1.3.6. 
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5.2.4. υμπλθρωματικζσ πλθροφορίεσ εφαρμογισ  

Ζτςι ολοκλθρϊνται οι τρεισ φάςεισ εφαρμογισ του προτεινόμενου μοντζλου. Σο 

προτεινόμενο μοντζλο REVa είναι ανκρωποκεντρικό και ςυμμετοχικό μοντζλο, που εςτιάηει 

ςτθν ποιοτικι αλλθλεπίδραςθ του εξεταςτι με τον εξεταηόμενο, αλλά ταυτόχρονα βάςθ 

προκακοριςμζνων προτφπων και ςφγχρονων κεωριϊν μάκθςθσ και νευροεκπαίδευςθσ, 

ςτοχεφει ςτθν αλλαγι ςτάςεων και ςυμπεριφορϊν του εξεταηόμενου και ωσ εκ τοφτου 

ςτθν απόκτθςθ των επικυμθτϊν δεξιοτιτων. Ζχει διττι υπόςταςθ κακϊσ αφενόσ μπορεί να 

χρθςιμοποιθκεί για τθν ανίχνευςθ, τθν αναηιτθςθ και τθν αξιολόγθςθ των οριηόντιων 

δεξιοτιτων (ςτθ φάςθ Recognize) και αφετζρου να χρθςιμοποιθκεί ςτθν καλλιζργεια και 

ανάπτυξθ αυτϊν (ςτθ φάςθ Embed). Είναι εφκολο ςτθ χριςθ και μπορεί να προςαρμοςτεί 

τόςο ςε εκπαιδευτικοφσ όςο και ςε εργαςιακοφσ χϊρουσ.  

Οι φάςεισ Recognize και Embed του μοντζλου μποροφν να εφαρμοςτοφν και χωριςτά κατά 

περίπτωςθ. Για παράδειγμα, μπορεί κάποιοσ να επικυμεί τθν ανάπτυξθ και καλλιζργεια 

ςυγκεκριμζνθσ οριηόντιασ δεξιότθτασ, χωρίσ τθν διαδικαςία ανίχνευςθσ και μζτρθςθσ 

αυτισ ςτθν πρϊτθ φάςθ, οπότε ςτθν περίπτωςθ αυτι ειςζρχεται κατ’ευκείαν ςτθν δεφτερθ 

φάςθ. Θ διαδικαςία τθσ δεφτερθσ φάςθσ μπορεί να υποςτθριχτεί από κατάλλθλα 

ςχεδιαςμζνο MOOC, ενϊ θ πρϊτθ φάςθ από διαδικτυακι βάςθ δεδομζνων που κα 

ςυγκεντρϊνει το ςφνολο των δεξιοτιτων του χριςτθ. Θ χριςθ εφχρθςτων θλεκτρονικϊν 

πλατφορμϊν, με εςτιαςμζνεσ δυνατότθτεσ κακοδιγθςθσ και ανατροφροδότθςθσ ςε 

κζματα ανάπτυξθσ και αξιολόγθςθσ δεξιοτιτων ζχουν ιδιαίτερθ ςθμαςία, κακϊσ θ ευκολία 

χριςθσ είναι το βαςικό κριτιριο επιλογισ. υγκεκριμζνα, ο βακμόσ ικανοποίθςθσ από τθν 

πθγι πλθροφορίασ, θ ευκολία χριςθσ τθσ πθγισ και το χρονικό διάςτθμα κατά τθν 

αναηιτθςθ πλθροφορίασ είναι κακοριςτικοί παράγοντεσ για το επίπεδο εμπλοκισ του 

χριςτθ με τθν πθγι (Connaway, Dickey, & Radford, 2011).  

Βαςικό ςθμείο του προτεινόμενου μοντζλου και από μια άποψθ μειονζκτθμα, είναι θ 

εξάρτθςι του από ομάδα ζμπειρων ειδικϊν επιςτθμόνων, θ οποία απαιτείται για τθν 

ποιοτικι παραμετροποίθςθ των λειτουργικϊν οριςμϊν των ΟΔ, των ςτοιχείων τθσ 

ρουμπρίκασ και των εργαλείων μζτρθςθσ και αξιολόγθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων, των 

οποίων θ χριςθ ςυνίςταται και ςτισ δφο φάςεισ του μοντζλου. Ωςτόςο, αντικειμενικά 

μπορεί να υλοποιθκεί και χωρίσ τθν ςυμβολι τθσ ομάδασ των ειδικϊν. Για παράδειγμα, ςε 

μια εταιρεία όπου το είδοσ των εργαηομζνων είναι ςυγκεκριμζνων ειδικοτιτων και άρα και 
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οι απαιτιςεισ ςε δεξιότθτεσ είναι ςυγκεκριμζνεσ (δεν καλφπτουν όλο το φάςμα των 

οριηόντιων δεξιοτιτων), τότε τα απαιτοφμενα αξιολογικά εργαλεία του μοντζλου μποροφν 

να υλοποιθκοφν από τουσ υπεφκυνουσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ και θ εμβζλεια αυτϊν κα 

είναι για τισ απαιτιςεισ τθσ εν λόγω εταιρείασ. Κακϊσ αυτό αποτελεί ειδικι περίπτωςθ, θ 

προςφορά τθσ ομάδασ των ειδικϊν μπορεί να ςυμβάλλει κακοριςτικά ςτθν εγκυρότθτα και 

διαχρονικότθτα του μοντζλου. Από τθν άλλθ μεριά, ενϊ φαίνεται ωσ απλι διαδικαςία θ 

αυτοςχζδια καταςκευι εργαλείων που να αποτυπϊνουν πλθροφορίεσ για τισ προςωπικζσ 

δεξιότθτεσ, είναι προφανζσ ότι κάκε είδουσ εξζταςθ, δοκιμαςία ι αξιολόγθςθ που 

αναφζρεται ςε προςπάκειεσ μζτρθςθσ προςωπικϊν ψυχομετρικϊν χαρακτθριςτικϊν, 

απαιτείται να προζρχεται από κατάλλθλθ ομάδα εξειδικευμζνων επαγγελματιϊν, κακϊσ 

μόνο ζτςι διαςφαλίηεται, κατά το δυνατόν, θ ποιότθτα τθσ δοκιμαςίασ.  

Άλλο ζνα βαςικό ςθμείο του προτεινόμενου μοντζλου είναι θ προςωπικότθτα του εξεταςτι 

– αξιολογθτι, ειδικά ςτθ δεφτερθ φάςθ. Όπωσ ζχει αναφερκεί, ςυνίςταται να είναι άτομο 

με υψθλό επίπεδο ςυναιςκθματικισ νοθμοςφνθσ, κακϊσ κα λειτουργιςει περίπου ςτο 

πρίςμα του mentoring / coaching. Μάλιςτα είναι αρκετά πικανό θ παρουςία του να 

λειτουργιςει ωσ καταλφτθσ ι και επιταχυντισ για τον εξεταηόμενο, κακϊσ καλείται να 

λειτουργιςει ςυμμετοχικά με τον αξιολογοφμενο για το ςχεδιαςμό των δράςεων 

ανάπτυξθσ των απαιτοφμενων προςωπικϊν δεξιοτιτων (πχ. ςτθν καταςκευι CF ανά 

οριηόντια δεξιότθτα). υχνά θ ανάπτυξθ οριηόντιων δεξιοτιτων, ςυνδζεται με τον 

τερματιςμό ι τθ μείωςθ διαφόρων κατεςτθμζνων ςυνθκειϊν. Για παράδειγμα, ζνα άτομο 

που επικυμεί να είναι επικοινωνιακό και ςυνεργατικό, ενϊ είναι κατά βάςθ μοναχικό, κα 

πρζπει πρωτίςτωσ να αποβάλλει τθ ςυνικεια τθσ μοναχικότθτασ. ε τζτοιεσ περιπτϊςεισ, θ 

προςωπικότθτα του αξιολογθτι κακϊσ και θ ευρθματικότθτα των μζςων που κα 

χρθςιμοποιιςει, μποροφν να αποτελζςουν παράγοντα παρακίνθςθσ, ϊκθςθσ και κινιτρου.  

Σο ςθμείο αυτό είναι ιδιαίτερα ςθμαντικό, κακϊσ πολλοί άνκρωποι τείνουν να 

βαςανίηονται από παγιδευτικά μοτίβα ςκζψθσ, που αναπόφευκτα επθρεάηουν τθν 

ανάπτυξθ, καλλιζργεια και εξωτερίκευςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων. Σα άτομα με 

αγχϊδεισ εγκεφάλουσ ταυτίηονται ςυνικωσ με τθν παράλυςθ μζςω ανάλυςθσ, γνωςτι και 

ωσ μθρυκαςμόσ, κακϊσ και με τθν απαιςιοδοξία. Για παράδειγμα, τα εςωςτρεφι άτομα 

δεν εκφράηονται εφκολα, κοκ. φμφωνα με τον Mike Dow, γνωςτόσ ςυνκετικόσ 

ψυχοκεραπευτισ ειδικόσ ςε κζματα προςωπικισ ανάπτυξθσ, υπάρχουν επτά παγιδευτικά 
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μοτίβα ςκζψθσ, τα εξισ: [1] Παράλυςθ μζςω ανάλυςθσ: πρόκειται για τθν κατάςταςθ όπου 

το άτομο αναμοχλεφει και μθρυκάηει αγχωτικζσ ςκζψεισ με αποτζλεςμα να εμποδίηεται θ 

ανάλθψθ δράςθσ, *2+ Μονιμότθτα: πρόκειται για τθν κατάςταςθ που χαρακτθρίηεται από 

τθν παραδοχι ότι επειδι κάτι είναι προβλθματικό τϊρα, κα είναι ςυνζχεια προβλθματικό, 

[3] Προςωποποίθςθ: πρόκειται για τθν κατάςταςθ κατά τθν οποία το άτομο ζχει τθν τάςθ 

να κεωρεί ότι ευκφνεται το ίδιο, όταν ζνα αποτζλεςμα δεν είναι το επικυμθτό, ενϊ ςτθν 

πραγματικότθτα το ςυγκεκριμζνο αποτζλεςμα δεν ζχει ςχζςθ με το άτομο, *4+ Γενίκευςθ: 

πρόκειται για τθν κατάςταςθ που αφορά ςτθ διαφορά που υπάρχει μεταξφ του να 

αντιλαμβάνεται κάποιοσ ζνα αρνθτικό γεγονόσ ςαν κάτι γενικό και του να το κεωρεί απλϊσ 

ςαν κάτι ειδικό για τθν περίςταςθ. Αν θ γενίκευςθ επικρατιςει, θ ςκζψθ του ατόμου 

γίνεται γενικι και κακολικι, δθλαδι αν υπάρχει κάτι άςχθμο ςτον τομζα τθσ ηωισ του, 

αυτό κα διαχυκεί παντοφ, *5+ Απαιςιοδοξία: πρόκειται για τθν κατάςταςθ όπου επικρατεί 

πάντα το χειρότερο δυνατό και καταςτροφικό ςενάριο, *6+ Πόλωςθ: πρόκειται για τθν 

κατάςταςθ όπου υπάρχει ζνα διπλό μοτίβο τφπου «άςπρο-μαφρο», *7+ Παραψυχολογικι 

ςκζψθ: πρόκειται για τθν κατάςταςθ όπου το άτομο είτε κεωρεί ότι ζχει μαντικζσ ςκζψεισ, 

είτε κεωρεί ότι ο απζναντι του ζχει μαντικζσ ςκζψεισ. Ζτςι, είτε κεωρεί ότι καταλαβαίνει 

τουσ άλλουσ, ακόμα και αν δεν είναι ζτςι, είτε κεωρεί ότι οι άλλοι υποχρεωτικά πρζπει να 

τον καταλαβαίνουν (Dow, 2019).  

Είναι ςαφζσ ότι τα παραπάνω μοτίβα ςκζψθσ ζχουν ςθμαντικι ςυχνότθτα εμφάνιςθσ, 

επθρεάηοντασ άμεςα το κζμα τθσ ανάπτυξθσ, καλλιζργειασ και βελτίωςθσ των οριηόντιων 

δεξιοτιτων και αυτόσ είναι ο λόγοσ τθσ αναγκαιότθτασ κατάλλθλου ατόμου, με 

αναπτυγμζνθ ενςυναίςκθςθ, για τθν κζςθ του εξεταςτι ι αξιολογθτι, κατά τθ δεφτερθ 

φάςθ του μοντζλου, ο οποίοσ κα μποροφςε να υπόκειται, ωσ ζνα βακμό, ςε ςυγκεκριμζνο 

κατάλλθλο πρωτόκολλο κακοριςμζνο από τθν ομάδα των ειδικϊν επιςτθμόνων.  

το διάγραμμα 39, παρουςιάηεται ςυνοπτικά θ δομι του προτεινόμενου μοντζλου. 
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5.3. χολιαςμόσ του μοντζλου REVa 

Σο προτεινόμενο μοντζλο REVa μπορεί να χαρακτθριςτεί ωσ ανκρωποκεντρικό και 

ςυμμετοχικό158 κατά τθν δεφτερθ φάςθ, κακϊσ δίνει ζμφαςθ ςτα προςωπικά ανκρϊπινα 

χαρακτθριςτικά των εμπλεκομζνων, ενϊ απαιτείται θ ταυτόχρονθ εμπλοκι αξιολογθτι και 

αξιολογοφμενου. Σαυτόχρονα, ςτθν πρϊτθ φάςθ δίνει ζμφαςθ ςτο κατάλλθλο περιεχόμενο 

και ςτο ςχεδιαςμό αξιόπιςτων ψυχομετρικϊν περιεχομζνων και εργαλείων, κακϊσ θ 

ζγκυρθ αποτφπωςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων απαιτεί τθν δθμιουργία λειτουργικϊν 

οριςμϊν για τθν κάκε οριηόντια δεξιότθτα και τθν κατάτμθςθ αυτϊν ςε επιμζρουσ 

μετριςιμεσ ςυνιςτϊςεσ που ςυνολικά εκφράηουν τθν κάκε οριηόντια δεξιότθτα. Θ 

                                                      
158 Σα ςυμμετοχικά μοντζλα ειςάγουν νζα τάςθ ςτθ διαδικαςία τθσ αξιολόγθςθσ. φμφωνα με αυτά, θ αξιολόγθςθ είναι 

διαδικαςία ανκρωποκεντρικι, εςτιαςμζνθ ςτθν αλλθλεπίδραςθ (interaction) μεταξφ των ςυμμετεχόντων (π.χ. 

αξιολογθτϊν, εκπαιδευτικϊν, εκπαιδευομζνων). Μζςα από τθ γόνιμθ ςυνεργαςία αξιολογθτι και αξιολογοφμενου 

γίνονται κατανοθτζσ οι ανάγκεσ των ατόμων, ςυνεκτιμοφνται οι ελλείψεισ-αδυναμίεσ και ςυνεξετάηονται οι ςυνκικεσ 

κάτω από τισ οποίεσ πραγματοποιικθκε μια εκπαιδευτικι παρζμβαςθ (ταμπουλισ, 2017), (Πετροποφλου, Καςιμάτθ, & 

Ρετάλθσ, 2015). 

Γράφθμα 37. χθματικι αναπαράςταςθ του προτεινόμενου μοντζλου REVa 
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διεργαςία τθσ δθμιουργίασ των λειτουργικϊν οριςμϊν, μπορεί να υλοποιθκεί από ομάδα 

ειδικϊν επιςτθμόνων, με ςκοπό τθ δθμιουργία κοινοφ πλαιςίου λειτουργικϊν οριςμϊν για 

τθν κάκε οριηόντια δεξιότθτα ι υποομάδεσ αυτϊν (προςωπικζσ, διαπροςωπικζσ, 

ςυναιςκθματικζσ). Ωςτόςο, ςε πρακτικό επίπεδο, το μοντζλο μπορεί να λειτουργιςει και 

χωρίσ τθ δθμιουργία πρότυπου πλαιςίου, ςε μικρότερθ εμβζλεια και με υλικό που αναλφει 

περιοριςμζνο και ςυγκεκριμζνο αρικμό δεξιοτιτων.  

Αντίςτοιχα αντιπροςωπευτικά αξιολογθτικά μοντζλα, περίπου ίδιασ φιλοςοφίασ είναι, το 

μοντζλο του Stake (1975) και το μοντζλο του Guba (1978). Ο Stake ειςιγαγε τθν 

«Αξιολόγθςθ τθσ Ανταπόκριςθσ» (Responsive Evaluation), θ οποία και αποτελεί ςτθν ουςία 

μετεξζλιξθ του μοντζλου «των δφο όψεων» (countenances) που ο ίδιοσ είχε προτείνει 

παλαιότερα. Θεκπαιδευτικι αξιολόγθςθ είναι αξιολόγθςθ ανταπόκριςθσ, αν προςδίδει 

ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςτισ ενζργειεσ και ςτισ δραςτθριότθτεσ του προγράμματοσ και λιγότερο 

ςτισ προκζςεισ του αξιολογθτι. Με άλλα λόγια, ο Stake υποςτιριξε ζνκερμα ότι θ 

αξιολόγθςθ κα πρζπει να λαμβάνει υπόψθ τισ ανάγκεσ και τα χαρακτθριςτικά των 

αξιολογοφμενων και άρα να «ανταποκρίνεται» ς’ αυτά. Τπό το πρίςμα αυτό, θ αξιολογικι 

διαδικαςία γίνεται ςυμμετοχικι, ευζλικτθ, πλουραλιςτικι και εδράηεται ςτθν υποκειμενικι 

κρίςθ του αξιολογθτι. Σο μοντζλο του Stake ζτυχε ευρείασ αποδοχισ από τθν επιςτθμονικι 

και ερευνθτικι κοινότθτα, ενϊ αποτζλεςε τθν αφετιρια για μεταγενζςτερεσ ςυμμετοχικζσ 

προςεγγίςεισ. Αντίςτοιχα, το μοντζλο του Guba, με τθ «Νατουραλιςτικι Αξιολόγθςθ» 

(Naturalistic Evaluation), τονίηει ότι θ αξιολόγθςθ πρζπει να διενεργείται ςτο φυςικό χϊρο 

διεξαγωγισ του εκπαιδευτικοφ προγράμματοσ και με τθ ςυμμετοχι και τθ ςυνεργαςία 

όλων των εμπλεκομζνων ςυντελεςτϊν. Οι ανάγκεσ των ςυμμετεχόντων βρίςκονται ςτο 

επίκεντρο τθσ αξιολόγθςθσ και κακορίηουν ςε μεγάλο βακμό τθν πορεία και τθν εξζλιξι 

τθσ. Ο Guba προςδιόριςε με ςαφινεια τα κριτιρια επιςτθμονικότθτασ τθσ αξιολογικισ 

διαδικαςίασ, τα οποία είναι: θ πειςτικότθτα των αποτελεςμάτων που ελζγχονται μζςω τθσ 

ςφγκριςθσ δεδομζνων που προζρχονται από πολλαπλζσ πθγζσ (πχ. ςυνεντεφξεισ, 

ςυςτθματικι παρατιρθςθ), τθ δυνατότθτα εφαρμογισ τθσ αξιολόγθςθσ και ςε άλλα 

προγράμματα, τθ ςυνζπεια των ευρθμάτων μζςω τθσ εξζταςθσ των αποτελεςμάτων από 

ειδικοφσ αξιολογθτζσ και τζλοσ τθν ουδετερότθτα τθσ αξιολόγθςθσ, που αποςκοπεί ςτθν 

αποφυγι τθσ αλλοίωςθσ τθσ αξιολογικισ κρίςθσ. (ταμπουλισ, 2017), (Πετροποφλου, 

Καςιμάτθ, & Ρετάλθσ, 2015).  
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Από μια άποψθ, το μοντζλο REVa ζχει ομοιότθτεσ με το μοντζλο Stake, κακϊσ δίνει ζμφαςθ 

ςτισ δραςτθριότθτεσ και τουσ τρόπουσ ενςωμάτωςθσ, των εκπαδευτικϊν υλικϊν και 

δραςτθριότθτων ςτθ φιλοςοφία του αξιολογοφμενου, με ςκοπό να προάγει τισ 

απαιτοφμενεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, αλλά διαφζρει από αυτό, κακϊσ δίνει ζμφαςθ ςτθν 

ςυνολικι προςωπικότθτα του αξιολογθτι (ςτθν δεφτερθ φάςθ), ενϊ το μοντζλο του Stake 

προςδίδει λιγότερθ ζμφαςθ ςτισ προκζςεισ του αξιολογθτι. Επιπρόςκετα, θ ομοιότθτά του 

με το μοντζλο Guba, είναι ότι θ ανάγκθ των εξεταηόμενων βρίςκεται ςτο επίκεντρο και οι 

εκπαιδευτικζσ διαδικαςίεσ ςτο πλαίςιο τθσ ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ των οριηόντιων 

δεξιοτιτων, κακορίηονται μετά τισ ςυςτάςεισ τθσ πρϊτθσ φάςθσ και ωσ εκ τοφτου θ 

δεφτερθ φάςθ είναι επικεντρωμζνθ ςτα αποτελζςματα τθσ πρϊτθσ. Θ διαφορά με το 

μοντζλο Guba, είναι ο χϊροσ διεξαγωγισ τθσ αξιολόγθςθσ, κακϊσ ςτο μοντζλο Guba 

προτείνεται ο φυςικόσ χϊροσ αξιολόγθςθσ να είναι ο χϊροσ που επιτελείται το 

εκπαιδευτικό πρόγραμμα με τθ ςυμμετοχι όλων των εμπλεκομζνων, ενϊ ςτο μοντζλο 

REVa ο χϊροσ διεξαγωγισ δεν ζχει ουςιαςτικό ρόλο, κακϊσ το ίδιο το μοντζλο μπορεί να 

λειτουργιςει είτε με τθ φυςικι παρουςία των εμπλεκομζνων, είτε διαδικτυακά.  

Σο Παγκόςμιο Οικονομικό Φόρουμ (2019) προτείνει ότι το πλαίςιο ανάπτυξθσ και 

καλλιζργειασ των δεξιοτιτων και ικανοτιτων του ΑΔ, κα πρζπει να αποτελείται από 

ςτρατθγικζσ με δράςεισ και παρεμβάςεισ που κινοφνται ςε τρείσ άξονεσ και περιζχουν 

ςυνολικά δζκα ςτρατθγικζσ, το οποίο αναφζρεται ωσ «10 Strategies for Building a Skills-

Based Labor Market». τον πρϊτο άξονα, προτείνεται θ ενςωμάτωςθ των δεξιοτιτων ςτο 

οικοςφςτθμα μάκθςθσ, ςτον δεφτερο άξονα, θ ενςωμάτωςθ των δεξιοτιτων ςτο 

οικοςφςτθμα του ΑΔ και τζλοσ ςτον τρίτο άξονα προτείνεται θ παροχι ευνοϊκοφ 

περιβάλλοντοσ μζςω τθσ ευκυγράμμιςθσ ανάμεςα ςτισ διαφορετικζσ ομάδεσ 

εμπλεκομζνων. τον πρϊτο άξονα, ςχετικά με τθν ενςωμάτωςθ των δεξιοτιτων ςτο 

οικοςφςτθμα μάκθςθσ, ωσ επιμζρουσ βιματα προτείνονται τα εξισ: (1) Καλλιζργεια, 

προςαρμογι και πιςτοποίθςθ βαςικϊν δεξιοτιτων, (2) Καλλιζργεια, προςαρμογι και 

πιςτοποίθςθ προχωρθμζνων δεξιοτιτων, (3) Καλλιζργεια, προςαρμογι και πιςτοποίθςθ 

δεξιοτιτων ςτουσ εργαηόμενουσ, (4) Χριςθ εκπαιδευτικϊν τεχνολογιϊν και 

εξ’ατομικευμζνθσ μάκθςθσ. τον δεφτερο άξονα, ςχετικά με τθν ενςωμάτωςθ των 

δεξιοτιτων ςτο οικοςφςτθμα του ΑΔ, ωσ επιμζρουσ βιματα προτείνονται τα εξισ: (1) 

Χαρτογράφθςθ του περιεχομζνου των δεξιοτιτων ανά επάγγελμα, (2) χεδιαςμόσ 
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ςυνεκτικϊν και φορθτϊν πιςτοποιθτικϊν, (3) Επαναςχεδιαςμόσ των διαδικαςιϊν που 

αφοροφν ςτθν οργάνωςθ και διαχείριςθ ταλζντων. Σζλοσ, ςτον τρίτο άξονα ςχετικά με 

παροχι ευνοϊκοφ περιβάλλοντοσ μζςω τθσ ευκυγράμμιςθσ ανάμεςα ςτισ διαφορετικζσ 

ομάδεσ εμπλεκομζνων, ωσ επιμζρουσ βιματα προτείνονται τα εξισ: (1) Προβολι και 

ϊκθςθ τθσ ζννοιασ των δεξιοτιτων, (2) Ευκυγράμμιςθ ταξινομιϊν δεξιοτιτων, (3) 

Διαμόρφωςθ κουλτοφρασ, αντίλθψθσ και μθχανιςμϊν ΔΒΜ (WEF, 2019).  

το πλαίςιο των παραπάνω προτάςεων του WEF, το μοντζλο REVa μπορεί να ανταποκρικεί, 

κακϊσ θ εφαρμογι του είναι εφικτι και λειτουργικι είτε μζςα ςτα κλαςςικά περιβάλλοντα 

και οικοςυςτιματα μάκθςθσ, είτε ςτα επαγγελματικά και όχι μόνο, οικοςυςτιματα του ΑΔ. 

τουσ δφο αυτοφσ άξονεσ το μοντζλο, μζςω του αντίςτοιχου MOOC και του κατάλλθλα 

ςχεδιαςμζνου περιεχομζνου και ψυχομετρικϊν εργαλείων από τθν ομάδα ειδικϊν 

επιςτθμόνων, μπορεί να ςυμβάλλει ουςιαςτικά ςτθν καλλιζργεια, προςαρμογι και 

πιςτοποίθςθ βαςικϊν και προχωρθμζνων δεξιοτιτων ςε εργαηόμενουσ και υποψιφιουσ 

εργαηόμενουσ, μζςω των τεχνικϊν δραςτθριοτιτων του MOOC, το οποίο ςε ςυνδυαςμό με 

τα O*NET και ESCO, μπορεί να αποδϊςει το περιεχόμενο των δεξιοτιτων ανά επάγγελμα 

και επαγγελματικό κλάδο, αλλά και να προτείνει επαγγζλματα και επαγγελματικοφσ 

κλάδουσ ανά κατθγορίεσ ι ομάδεσ δεξιοτιτων του χριςτθ, ενϊ κα μποροφςε να 

διατθτθριςει και διαςυνδεςιμότθτα με το εργαλείο WRL για τθν τυποποιθμζνθ απόδοςθ 

των μακθςιακϊν αποτελεςμάτων, των προςόντων, των διαπιςτευτιριων, των 

πιςτοποιιςεων, κ.λπ.  

ε κάκε περίπτωςθ, ο βαςικόσ περιοριςμόσ του προτεινόμενου μοντζλου REVa είναι θ 

εξάρτθςι του αφενόσ από τθν προςωπικότθτα του αξιολογθτι (ςτθν δεφτερθ φάςθ) και 

αφετζρου από τθν απαίτθςθ ομάδασ ζμπειρων ειδικϊν επιςτθμόνων για τθν καταςκευι 

πρότυπων ψυχομετρικϊν περιεχομζνων και εργαλείων (ςτθν πρϊτθ και ςτθν δεφτερθ 

φάςθ).  

Ωςτόςο, ςτθν πραγματικότθτα, κάκε ψυχομετρικό εργαλείο πρζπει να προζρχεται από 

ομάδεσ ειδικϊν επιςτθμόνων, γιατί μόνο ζτςι διαςφαλίηεται θ ορκότθτα και θ εγκυρότθτα 

του περιεχομζνου.  

φμφωνα με τον Juran, γκουροφ ςε κζματα ποιότθτασ, θ πθγι των περιςςότερων 

προβλθμάτων ποιότθτασ εντοπίηεται ςτισ ίδιεσ τισ διεργαςίεσ, μζςω των οποίων εκτελείται 

το κάκε ζργο, τονίηοντασ ότι θ διεργαςία είναι υπεφκυνθ και όχι οι άνκρωποι που 
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εμπλζκονται ςτθ βελτίωςθ τθσ διεργαςίασ ι/και του ζργου γενικότερα, ςθμειϊνοντασ ότι 

το 85% των προβλθμάτων ποιότθτασ αποδίδονται ςτθν ίδια τθ διεργαςία και μόνο το 15% 

ςτα άτομα που εμπλζκονται ςτθ διεργαςία. Παράλλθλα, ςφμφωνα με το Deming, γκουροφ 

ςε κζματα ποιότθτασ, το ποςοςτό των προβλθμάτων ποιότθτασ που αποδίδεται ςτθ 

διεργαςία ξεπερνά το 96%, αποδίδοντασ ςτουσ εμπλεκόμενουσ ζνα μικρό ποςοςτό τθσ 

τάξθσ του κάτω του 4%. Κατά ςυνζπεια, το μεγαλφτερο ποςοςτό προβλθμάτων ποιότθτασ 

πρζπει να αναηθτείται μζςα ςτθν ίδια τθ διεργαςία (Σςαροφχασ & Ψωμάσ, 2016).  

Θ άποψθ αυτι, ενιςχφει τθν ζμφαςθ του προτεινόμενου μοντζλου ςτθν καταςκευι 

περιεχομζνου και ψυχομετρικϊν εργαλείων από ομάδα ειδικϊν και ζμπειρων 

επιςτθμόνων, για τθν ανάπτυξθ και αξιολόγθςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων, κακϊσ αυτό 

ςυμβάλλει ςτο μζγιςτο βακμό ςτθν ολοκλθρωςιμότθτα τθσ διεργαςίασ και τθ διαςφάλιςθ 

τθσ ποιότθτασ των μετριςεων που κα προκφψουν. Ζνασ ακόμα λόγοσ υπζρ τθσ ςφςταςθσ 

κατάλλθλου περιεχομζνου και ψυχομετρικϊν εργαλείων πάνω ςτα κζματα ανάπτυξθσ και 

αξιολόγθςθσ οριηόντιων δεξιοτιτων, από ζμπειρθ ομάδα ειδικϊν επιςτθμόνων, αποτελεί 

το μεγάλο εφροσ των κατθγοριοποιιςεων των οριηόντιων δεξιοτιτων, το οποίο 

αναγκαςτικά ςυνοδεφεται από δφο ςθμαντικά προβλιματα. Πρϊτον, τα χαρακτθριςτικά 

που περιλαμβάνονται ςτισ κατθγοριοποιιςεισ των οριηόντιων δεξιοτιτων αλλάηουν 

ανάλογα με το πλαίςιο και το ζργο, γεγονόσ που οδθγεί ςε ζλλειμμα ςτζρεου και 

γενικευμζνου υπόβακρου που αναλαμβάνει να εξθγιςει ποια ακριβϊσ προςωπικά 

χαρακτθριςτικά ςυνιςτοφν οριηόντιεσ δεξιότθτεσ (Gibb, 2013). ε αντίκεςθ με τισ κεωρίεσ 

προςωπικότθτασ, οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, δεν ςυνοδεφονται με λειτουργικά κεωρθτικά 

μοντζλα (AlHouli & Kareem, 2020) και αυτι είναι θ βαςικι δυςκολία ςτθν ψυχομετρικι 

αξιολόγθςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων. Δεφτερον, ςε αρκετζσ κατθγοριοποιιςεισ θ 

διάκριςθ ανάμεςα ςτισ κάκετεσ και οριηόντιεσ δεξιότθτεσ δεν είναι καλϊσ οριςμζνθ 

(Hendarman & Cantner, 2018). Για παράδειγμα, όταν μια οριηόντια δεξιότθτα αξιολογείται 

και μετριζται ωσ γνωςτικι ικανότθτα (με ςωςτζσ και μθ-ςωςτζσ απαντιςεισ), τότε μπορεί 

να κεωρθκεί ωσ τεχνικι δεξιότθτα (Devedzic, et al., 2018), όπωσ ςυμβαίνει με τθ δεξιότθτα 

που αφορά τον βακμό εμπλοκισ, ο οποίοσ μπορεί να εκλθφκεί ωσ γνωςτικι ικανότθτα, 

αλλά και ωσ προςωπικό χαρακτθριςτικό του εργαηόμενου που παρζχει πλθροφορία για τα 

κίνθτρα και τθ κζλθςι του (Jenkins & Delbridge, 2013), δθλαδι ωσ οριηόντια δεξιότθτα. Σο 

εφροσ αρκετϊν ανάλογων παραδειγμάτων δθμιουργεί δυςκολία ςτθ μζτρθςθ των 
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οριηόντιων δεξιοτιτων. Ωσ αποτζλεςμα, οι περιςςότερεσ κατθγοριοποιιςεισ των 

οριηόντιων δεξιοτιτων, δεν μποροφν πρακτικά να μετρθκοφν και απαιτοφν λειτουργικζσ 

αναπροςαρμογζσ (Ginting, 2016). Σο κζμα αυτό, απαιτεί τθν καταςκευι κεωρθτικϊν 

μοντζλων που επιτρζπουν τθ λειτουργικι μζτρθςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων και τθ 

διαςφνδεςθ τθσ μάκθςθσ με τισ απαιτοφμενεσ δεξιότθτεσ ςτο πλαίςιο των αγορϊν 

εργαςίασ (Caggiano, Schleutker, Petrone, & Gonzalez-Bernal, 2020), (Hirsch B. , 2017), 

(Escola-Gascon & Gallifa, 2022).  
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6. ΤΜΠΕΡΑΜΑΣΑ-ΠΡΟΣΑΕΙ-ΠΕΡΙΟΡΙΜΟΙ 

Σόςο το κεωρθτικό όςο και το ερευνθτικό μζροσ τθσ παροφςασ διατριβισ, αποτυπϊνει τθν 

αναγνϊριςθ τθσ ςθμαντικότθτασ τθσ διαρκοφσ καλλιζργειασ, ειδικά των οριηόντιων 

δεξιοτιτων, κακϊσ μζςω αυτϊν το άτομο αλλθλεπιδρά με το κοινωνικό και φυςικό 

περιβάλλον (Costin, 2002). Αυτι θ αλλθλεπίδραςθ κακορίηει το είδοσ και το εφροσ τθσ 

επαγγελματικισ εξζλιξθσ και τθσ εργαςιακισ απόδοςθσ και παραγωγικότθτασ. Θ ταχεία 

διάδοςθ των ΝΣ απαιτεί μίγμα δεξιοτιτων, που περιλαμβάνει εκτόσ από τισ παραδοςιακζσ 

κάκετεσ δεξιότθτεσ και ψθφιακζσ ςε ςυνδυαςμό με βαςικζσ γνωςτικζσ, διαπροςωπικζσ και 

κοινωνικο-ςυναιςκθματικζσ δεξιότθτεσ. Κακϊσ τα επαγγελματικά περιβάλλοντα 

επθρεάηονται από τθν παγκοςμιοποιθμζνθ ανταγωνιςτικότθτα, τουσ ραγδαίουσ 

τεχνολογικοφσ μεταςχθματιςμοφσ και τθ ςυνεργαςία εργαςιακϊν ομάδων που 

αλλθλεπιδροφν με άλλεσ ομάδεσ διαφορετικισ κουλτοφρασ, θλικίασ, φφλου, εκνικοτιτων 

(Bailey, 2014) και αντιλιψεων, ο εντοπιςμόσ του κατάλλθλου μίγματοσ δεξιοτιτων 

ακολουκεί αναγκαςτικά μια διαρκι εξελικτικι πορεία με ςκοπό τθν ανάπτυξθ 

ανταγωνιςτικϊν πλεονεκτθμάτων (Wu, Lee, & Shu, 2013), προςδίδοντασ νζα αξία ςτθ 

ςθμαντικότθτα των οριηόντιων δεξιοτιτων του ΑΔ, κακϊσ αυτζσ ζχουν κατά 25,3% 

επίδραςθ και ςτισ κάκετεσ (Carvalho & Rabechini, 2014).  

Τπό το πρίςμα αυτό, αποτυπϊκθκε ςυγκεντρωτικά το μίγμα δεξιοτιτων (κάκετεσ, 

ψθφιακζσ, οριηόντιεσ) του ΑΔ και ειδικά των απαιτοφμενων οριηόντιων δεξιοτιτων, ςε 

προςφορά, ηιτθςθ και ςυμβατότθτα με τισ τρζχουςεσ ανάγκεσ και ιδιαιτερότθτεσ τθσ 

ελλθνικισ αγοράσ εργαςίασ και ολοκλθρϊκθκε θ χαρτογράφθςθ του προτεινόμενου 

μοντζλου REVa το οποίο εςτιάηει ςτον εντοπιςμό, τθν ποςοτικοποίθςθ, τθν ανάπτυξθ και 

τθν αξιολόγθςθ των απαιτοφμενων δεξιοτιτων και ειδικά των οριηόντιων δεξιοτιτων, με 

δυνατότθτα ευρφτερθσ εφαρμογισ ςτον τομζα τθσ επαγγελματικισ εκπαίδευςθσ και 

κατάρτιςθσ κακϊσ και ςτον τομζα τθσ διοίκθςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ.  

τθν υλοποίθςθ των παραπάνω ςυνζβαλλε κακοριςτικά θ αναλυτικι εξζταςθ του 

ηθτιματοσ τθσ διαςφνδεςθσ των ανκρϊπινων δεξιοτιτων με τισ αγορζσ εργαςίασ, ςε 

διεκνζσ και εγχϊριο επίπεδο, ςτθ βάςθ τθσ διάδοςθσ των ΝΣ και των εργαςιακϊν 

μεταςχθματιςμϊν που προκφπτουν ωσ αποτζλεςμα αυτισ, ςε ςυνδυαςμό με επιμζρουσ 

παράγοντεσ. Παράλλθλα, αναλφκθκαν οι διαςυνδζςεισ ανάμεςα ςτο τρίπτυχο μάκθςθ-
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γνϊςθ-εκπαίδευςθ, κακϊσ αποτελοφν τον τρόπο με τον οποίο το ανκρϊπινο δυναμικό 

μακαίνει, ανακεωρεί, αποκτά και αναβακμίηει τισ ικανότθτεσ και δεξιότθτζσ του. 

Παρουςιάςτθκε εκτενϊσ θ ζννοια τθσ δεξιότθτασ ςε όλα τα είδθ, κατθγορίεσ και ταξινομίεσ, 

ενϊ ςυηθτικθκαν οι δράςεισ, τα εργαλεία και οι παράγοντεσ που ςχετίηονται με τθν 

ανάπτυξθ, καλλιζργεια και αξιολόγθςθ αυτϊν. Ζγινε εκτενισ αναφορά ςτο αμερικάνικο 

O*NET και το αντίςτοιχο ευρωπαϊκό ESCO, κακϊσ ςε αυτά βαςίηεται κάκε επίςθμο πλαίςιο 

που περιλαμβάνει δράςεισ ανάπτυξθσ, καλλιζργειασ και αξιολόγθςθσ δεξιοτιτων. Μζςω 

αυτϊν, γίνεται προςπάκεια το μίγμα δεξιοτιτων του ΑΔ να διαςυνδζεται με τα 

επαγγελματικά προςόντα και περιγράμματα. Παράλλθλα, παρουςιάςτθκε το μοντζλο SIFA 

με ζμφαςθ ςτθν ανάπτυξθ των HOT δεξιοτιτων (High Order Thinking skills), μζςω τθσ 

μάκθςθσ που επιτελείται με διαδικαςίεσ επίλυςθσ προβλθμάτων (problem-based learning). 

Αν και το μοντζλο SIFA, προτάκθκε από τουσ δθμιουργοφσ του για χριςθ εντόσ των 

εκπαιδευτικϊν κοινοτιτων, είναι εφικτό να παραμετροποιθκεί και για άλλεσ χριςεισ.  

Επιππλζον, υλοποιικθκε ζρευνα με ςυνολικό δείγμα 180 ατόμων, ςε τρεισ διακριτοφσ αλλά 

αλλθλοςυνδεόμενουσ άξονεσ, τα ςυνολικά ευριματα τθσ οποίασ περιγράφονται ςτο 

κεφάλαιο 3 και ακολουκεί θ ςυηιτθςθ αυτϊν ςτο κεφάλαιο 4. Σα ευριματα 

επικεντρϊνονται ςτθν απόδοςθ του μίγματοσ δεξιοτιτων ςε ηιτθςθ, από τθ μεριά των 

επιχειριςεων με τισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ να προθγοφνται, ενϊ ακολουκοφν οι ψθφιακζσ 

και μετά οι κάκετεσ. Παράλλθλα, το ΑΔ εκλαμβάνει το μίγμα δεξιοτιτων ςε ηιτθςθ, με τισ 

κάκετεσ δεξιότθτεσ να προθγοφνται, ενϊ ακολουκοφν οι ψθφιακζσ και μετά οι οριηόντιεσ. 

Κακϊσ ςε κάκε περίπτωςθ οι μζςοι όροι που ςυγκεντρϊκθκαν για τθν κάκε κατθγορία 

δεξιότθτασ δεν αποκλίνουν ςε ςθμαντικό βακμό, αποτυπϊνεται ξεκάκαρα, αφενόσ θ 

απόδοςθ περίπου ιςοδφναμθσ αξίασ και ςτισ τρεισ κατθγορίεσ δεξιοτιτων, τόςο από 

πλευρά των επιχειριςεων, όςο και από τθν πλευρά του ΑΔ ςε επίπεδο γνϊςθσ και 

ενθμζρωςθσ. Θ μικρι διαφορά που εντοπίηεται ςτθν ιεραρχικι απόδοςθ του μίγματοσ 

δεξιοτιτων από τθν πλευρά των εργοδοτϊν και των εργαηομζνων, νεοειςερχομζνων και 

υποψιφιων εργαηομζνων, είναι μάλλον κακαρά εννοιολογικι, κακϊσ οι εργοδότεσ 

ςυγκρίνουν τουσ υποψιφιουσ εργαηόμενουσ με ίδιεσ ι περίπου ίδιεσ κάκετεσ και ψθφιακζσ 

δεξιότθτεσ, χρθςιμοποιϊντασ τισ οριηόντιεσ ωσ δείκτθ διαφοροποίθςθσ, ενϊ οι εργαηόμενοι 

ι υποψιφιοι εργαηόμενοι εκλαμβάνουν τθ ηιτθςθ ςτο μίγμα δεξιοτιτων, ανάλογα με τισ 

ανάγκεσ τθσ κζςθσ εργαςίασ, όπου ςτθν περίπτωςθ αυτι προθγοφνται οι κάκετεσ, τεχνικζσ 
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και ψθφιακζσ δεξιότθτεσ. θμαντικό εφρθμα τθσ ζρευνασ είναι θ ςυγκριτικι αποτφπωςθ 

των οριηόντιων δεξιοτιτων, όπωσ προζκυψε από το ςφνολο των ςυμμετεχόντων (ςτελζχθ 

HR, CEOs καινοτόμων επιχειριςεων, ανκρϊπινο δυναμικό). φμφωνα με τα ςτελζχθ HR οι 

πλζον ηθτοφμενεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, ςε ιεραρχικι ςειρά, είναι θ επικοινωνία, θ 

ευελιξία, θ διαχείριςθ χρόνου, θ κριτικι ςκζψθ, θ ςυνεργατικότθτα και το 

ικοσ/ακεραιότθτα. φμφωνα με τα διευκυντικά ςτελζχθ (CEOs) καινοτόμων επιχειριςεων, 

οι πλζον ηθτοφμενεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, ςε ιεραρχικι ςειρά, είναι θ ευελιξία, θ 

ςυνεργατικότθτα, θ επικοινωνία, το ικοσ/ακεραιότθτα, θ διάκεςθ προςωπικισ 

ανάπτυξθσ, θ ικανότθτα δθμόςιου λόγου, θ προςαρμοςτικότθτα, θ 

ομαδοςυνεργατικότθτα, οι δεξιότθτεσ αναλυτικισ ςκζψθσ και το ανοιχτό μυαλό. Από τθν 

πλευρά των εργαηομζνων, νεοειςερχομζνων και υποψιφιων εργαηομζνων οι οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ που κατζχουν, ςε ιεραρχικι ςειρά, είναι το ικοσ/ακεραιότθτα, θ 

ςυνεργατικότθτα, θ προςαρμοςτικότθτα, θ επικοινωνία, θ προςωπικι ανάπτυξθ, θ 

ομαδοςυνεργατικότθτα και οι δεξιότθτεσ ΔΒΜ, ενϊ αυτζσ που τουσ ζχουν ηθτθκεί (κατά 

τθν εργαςία ι ςε διαδικαςίεσ πρόςλθψθσ) είναι, αναλογικά ςε ιεραρχικι ςειρά, θ 

προςαρμοςτικότθτα, θ επικοινωνία, θ ςυνεργατικότθτα, θ ευελιξία και θ δζςμευςθ 

ςτουσ εργαςιακοφσ ςτόχουσ.  

Oι κοινζσ ΟΔ ςε ηιτθςθ και προςφορά εργαςίασ είναι θ επικοινωνία, θ ευελιξία, θ 

ςυνεργατικότθτα και το ικοσ/ακεραιότθτα.  

Σα παραπάνω επιβεβαιϊνουν ότι οι διαρκρωτικζσ αλλαγζσ που προκαλοφνται από τισ 

τεχνολογικζσ εξελίξεισ και θ ανάγκθ διαχείριςθσ των ςυνεπειϊν τθσ οικονομικισ φφεςθσ 

και των μεταςχθματιςμϊν των αγορϊν εργαςίασ, ζχουν ςθμαντικζσ επιπτϊςεισ ςτον τομζα 

τθσ απαςχόλθςθσ και ςτο περιεχόμενο των αναγκαίων για τθν εργαςία, προςόντων, 

ικανοτιτων και δεξιοτιτων του ΑΔ. Οι προκλιςεισ που αντιμετωπίηουν τα εκπαιδευτικά 

ςυςτιματα προζρχονται ςε μεγάλο βακμό από τον κόςμο τθσ εργαςίασ, ςε ςυνδυαςμό με 

τισ μεταβαλλόμενεσ οικονομικζσ, δθμογραφικζσ, ενεργειακζσ και τεχνολογικζσ εξελίξεισ. Θ 

επαγγελματικι εκπαίδευςθ και κατάρτιςθ εξακολουκεί να κατζχει τον πλζον ςθμαντικό και 

παραδοςιακό ρόλο ςτθν επιτυχθμζνθ μετάβαςθ από τθν εκπαίδευςθ ςτθν αγορά εργαςίασ 

μζςω τθσ παροχισ των αναγκαίων γνϊςεων, δεξιοτιτων και ικανοτιτων, δθλαδι των 

ολοκλθρωμζνων προςόντων, είτε πρόκειται για αναβάκμιςθ δεξιοτιτων (upskilling), είτε 

για επανακατάρτιςθ (reskilling) (ΕΕΚΔΒΜ, 2022). Εξίςου ςθμαντικόσ είναι και ο ρόλοσ τθσ 
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κατάρτιςθσ κατά τθν διάρκεια τθσ εργαςίασ, κακϊσ ςυμβάλλει ςτθ βελτίωςθ των 

δεξιοτιτων του ΑΔ ςτα εξειδικευμζνα κζματα που απαιτεί θ κάκε εργαςία. Ωςτόςο, όπωσ 

προζκυψε και από τουσ CEOs τθσ παροφςασ ζρευνασ, οι ενδοεπιχειρθςιακζσ καταρτίςεισ 

δεν αποδίδουν τα αναμενόμενα αποτελζςματα. ε κάκε περίπτωςθ, τα αποτελζςματα 

επιβεβαιϊνουν τισ ανάγκεσ των ςυμμετεχόντων για μάκθςθ και ανάπτυξθ δεξιοτιτων, τόςο 

από τθ μεριά των ΑΔ, όςο και από τθ μεριά των εργοδοτϊν. 

Κατά ςυνζπεια τα τρζχοντα ςυςτιματα οργάνωςθσ, παραγωγισ και διανομισ προϊόντων 

και υπθρεςιϊν των ςφγχρονων αγορϊν εργαςίασ, μζςω τθσ λειτουργικισ αφομοίωςθσ των 

παγκόςμιων τάςεων, εςτιάηουν ςτο ςυνδυαςμό των ΝΣ και τθσ βελτίωςθσ του μίγματοσ 

δεξιοτιτων του ΑΔ, με τρόπουσ διάςπαρτουσ προσ το παρόν, εν αναμονι, για ζνα κοινό 

πρότυπο πλαίςιο που κα ςυμβάλλει αφενόσ ςτθν καλλιζργεια και αξιολόγθςθ των 

δεξιοτιτων και ικανοτιτων του ΑΔ και αφετζρου ςτθν αφξθςθ καινοτομίασ και 

επιχειρθματικότθτασ.  

Θ ζλλειψθ αυτοφ του κοινοφ πλαιςίου για τισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ απαιτεί οργανωμζνθ 

και ςυςτθματικι προςπάκεια από ςφνολο εμπλεκομζνων φορζων και ειδικϊν, ϊςτε να 

καταλιξει ςε κοινό τρόπο αναφοράσ και μζτρθςθσ αυτϊν. Μζχρι ςιμερα εξακολουκοφν να 

μθν υπάρχουν ςαφείσ, γενικά αποδεκτοί λειτουργικοί οριςμοί για τισ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, 

κάτι που ζχει επίπτωςθ ςτισ προςπάκειεσ ποςοτικοποίθςθσ αυτϊν, όπωσ ζχει ιδθ 

αναφερκεί ςτθ χαρτογράφθςθ του προτεινόμενου μοντζλου REVa, ενϊ για τθν επίλυςθ του 

κζματοσ απαιτείται πρόδρομθ ςυλλογικι εργαςία με επιςτιμονεσ διαφόρων ειδικοτιτων, 

ϊςτε να ςυντελλζςουν κακοριςτικά ςτθ δθμιουργία λειτουργικϊν οριςμϊν για τθν κάκε 

οριηόντια δεξιότθτα.  

Σο προτεινόμενο μοντζλου REVa, μπορεί να χρθςιμοποιθκεί για τθν αξιολόγθςθ του 

μίγματοσ δεξιοτιτων (ςτθν 1θ φάςθ), αλλά και για τθν ανάπτυξθ και καλλιζργεια των 

οριηόντιων δεξιοτιτων (ςτθν 2θ φάςθ), υπό τθν προχπόκεςθ τθσ καταςκευισ κατάλλθλων 

ψυχομετρικϊν περιεχομζνων και εργαλείων από ομάδα ειδικϊν και ζμπειρων επιςτθμόνων 

και ειδικά νευροεπιςτθμόνων, κακϊσ ςφμφωνα με τισ πλζον πρόςφατεσ κεωρίεσ (Mora, 

2021) θ μάκθςθ εκφράηεται ωσ νευροβιολογικι αλλαγι ςτον εγκζφαλο. Σο βαςικό 

πλεονζκτθμα του προτεινόμενου μοντζλου είναι θ ευκολία ςτθ χριςθ και θ δυνατότθτα 

ευρείασ εφαρμογισ ςτισ εκπαιδευτικζσ διαδικαςίεσ και ςτθν παροχι υπθρεςιϊν και 

διαχείριςθσ ΑΔ. Θ καταςκευι ειδικϊν περιεχομζνων και εργαλείων για τθν αξιολόγθςθ και 
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τθν ανάπτυξθ των οριηόντιων δεξιοτιτων από ζμπειρθ ομάδα επιςτθμόνων, κρίνεται 

απαραίτθτθ ςτο πλαίςιο τθσ λειτουργικισ απόδοςθσ του μοντζλου, κακϊσ αφενόσ 

διαςφαλίηεται θ εγκυρότθτα, αξιοπιςτία και διαχρονικότθτα του υλικοφ και αφετζρου θ 

δθμιουργία κατάλλθλου αποκετθρίου περιεχόμενων και εργαλείων, κα μπορεί να 

αντιμετωπίςει παράλλθλα το κζμα των ςυχνϊν αλλαγϊν ςτθν ιεραρχία των οριηόντιων 

δεξιοτιτων ςε ηιτθςθ, το οποίο παρουςιάηεται ανά τακτζσ χρονικζσ περιόδουσ, κυρίωσ 

λόγω των τεχνολογικϊν μεταςχθματιςμϊν και των αλλαγϊν που αυτζσ επιφζρουν ςτισ 

εργαςιακζσ δομζσ. Αυτζσ οι ςυχνζσ αλλαγζσ ςτθ ςειρά ιεραρχίασ ςτθ ηιτθςθ των οριηόντιων 

δεξιοτιτων από τισ αγορζσ εργαςίασ, αποτελοφν βαςικό εμπόδιο για τθν εφαρμογι των 

εκπαιδευτικϊν δραςτθριοτιτων ανάπτυξθσ αυτϊν.  

Παρά το γεγονόσ τθσ αναγκαιότθτασ βελτιςτοποίθςθσ του μίγματοσ δεξιοτιτων του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ του 21ου αιϊνα και ειδικά τθσ ανάπτυξθσ, καλλιζργειασ και 

βελτίωςθσ των ΟΔ που αφοροφν ςτο επίπεδο απόδοςθσ τθσ επαγγελματικισ 

παραγωγικότθτασ, υπάρχουν επιμζρουσ ςοβαροί παράγοντεσ που εμπλζκονται ςε 

ςθμαντικό βακμό. Για το λόγο αυτό, θ ςυηιτθςθ του παρόντοσ κεφαλαίου παρουςιάηεται 

ςε δφο βαςικοφσ άξονεσ (α) τθσ ανάπτυξθσ του μίγματοσ δεξιοτιτων του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ και ειδικά των οριηόντιων δεξιοτιτων και (β) τθσ φφςθσ τθσ αξιολόγθςθσ αυτϊν. 

 

6.1. Ωσ προσ τθν ανάπτυξθ-καλλιζργεια ΟΔ 

Σο τοπίο μζςα ςτο οποίο το ΑΔ καλείται να αναβακμιςτεί, διζπεται από πολλζσ 

ιδιαιτερότθτεσ. Από τθ μια μεριά, θ πανδθμία αποδυνάμωςε τον οικονομικό, 

χρθματοπιςτωτικό και κοινωνικό ιςτό, ςχεδόν ςε κάκε χϊρα, ανεξαρτιτωσ οικονομικισ 

ανάπτυξθσ, με ςθμαντικζσ διαφορζσ κυρίωσ λόγω των τρόπων ανάκαμψθσ τθσ κάκε χϊρασ 

(ILO, 2022), ενϊ από τθν άλλθ μεριά οι τεχνολογικοί μεταςχθματιςμοί επιτάχυναν τισ 

εργαςιακζσ μεταβολζσ και δθμιοφργθςαν διαφοροποιιςεισ, ςυμβάλλοντασ ακόμα 

περιςςότερο ςτθν αναγκαιότθτα βελτίωςθσ των δεξιοτιτων του ανκρϊπινου δυναμικοφ. Οι 

διάφορεσ προςπάκειεσ αναλφςεων και ςχεδιαςμϊν πλαιςίων και πολιτικϊν για τθν 

ανάπτυξθ των ικανοτιτων και δεξιοτιτων του ΑΔ παρά το γεγονόσ ότι είναι αξιόλογεσ και 

υποςχόμενεσ, ςυντελλοφνται ςε κλίμα ςθμαντικισ οικονομικισ ρευςτότθτασ, αςτάκειασ 

και φτωχοποίθςθσ. Πρόςφατθ ζρευνα τθσ ελβετικισ τράπεηασ Credit Suisse (2020-2022), 
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αποτυπϊνει το μζγεκοσ τθσ οικονομικισ ανιςότθτασ που επικρατεί διεκνϊσ, με τθν 

πυραμίδα του παγκόςμιου πλοφτου να καταδεικνφει ότι το 1,1% του παγκόςμιου 

πλθκυςμοφ κατζχει το 45,8% του παγκόςμιου πλοφτου (2020), ενϊ τθν επόμενθ χρονιά το 

2021, το 1,2% του παγκόςμιου πλθκυςμοφ κατζχει το 47,8% του παγκόςμιου πλοφτου 

(CreditSuisse, 2022). H ζκταςθ των οικονομικϊν ανιςοτιτων καταδεικνφεται από τθν 

αντίςτοιχθ ζκκεςθ του 2010, το 0,5% του παγκόςμιου πλθκυςμοφ κατείχε το 35,6% του 

παγκόςμιου πλοφτου (CreditSuisse, 2010).  

Θ άμεςθ επίδραςθ αυτοφ του φαινομζνου είναι θ αιςκθτι μείωςθ ςτο ετιςιο ειςόδθμα 

των νοικοκυριϊν, θ οποία ςε ςυνδυαςμό με τθν πρόςφατθ αφξθςθ του πλθκωριςμοφ ζχει 

οδθγιςει μεγάλο μζροσ των πολιτϊν (εργαηόμενων και μθ) ςε ςθμαντικό βακμό 

φτωχοποίθςθσ, ςτθν Ελλάδα και παγκοςμίωσ. Για το 2022 θ αναλογία απαςχόλθςθσ προσ 

πλθκυςμό κυμαίνεται περίπου ςτο 56%, δθλαδι 1,4 ποςοςτιαίεσ μονάδεσ πιο κάτω ςε 

ςχζςθ με το 2019, κάτι που κακιςτά τθν ανάκαμψθ των αγορϊν εργαςίασ αδφναμθ, 

τουλάχιςτον για το κοντινό μζλλον. Οι περιςςότερεσ χϊρεσ ζχουν ξαναρχίςει τθν 

οικονομικι τουσ δραςτθριότθτα ςτθν μετα-πανδθμικι εποχι, αλλά ςε διαφορετικοφσ 

ρυκμοφσ και χρόνουσ, δθμιουργϊντασ άνιςα πρότυπα ανάπτυξθσ. Οι μακροοικονομικοί 

παράγοντεσ κινδφνου εντείνουν τθν παρατεταμζνθ κρίςθ ςτισ κζςεισ εργαςίασ, ενϊ θ 

ςυνζχιςθ του πλθκωριςμοφ αυξάνει τον κίνδυνο επιπλζον μζτρων λιτότθτασ. Θ άνιςθ 

ανάκαμψθ διευρφνει τα χάςματα ανάμεςα ςτισ λιγότερο και περιςςότερο αναπτυγμζνεσ 

χϊρεσ. τισ αναπτυςςόμενεσ χϊρεσ, θ πανδθμία είχε ιςχυρό αντίκτυπο, κακϊσ αυτζσ 

χαρακτθρίηονται από υψθλότερα επίπεδα ανιςότθτασ, ετερογενείσ ςυνκικεσ εργαςίασ, 

αςκενζςτερθ κοινωνικι πρόνοια και περιοριςμζνα δθμοςιονομικά, με αποτζλεςμα να 

δυςκολεφονται να προςαρμοςτοφν ςτθν αςτακι και μεταβάλλομενθ ηιτθςθ, με άμεςθ 

ςυνζπεια τθν αφξθςθ φτωχοποίθςθσ κατά επιπλζον 38,5 εκατομμφρια ανκρϊπων, ςε 

ςχζςθ με το 2019. τισ αναπτυγμζνεσ χϊρεσ, θ κατάςταςθ δεν είναι καλφτερθ, κακϊσ 

ςθμειϊνεται αφξθςθ τθσ φτωχοποίθςθσ και ςτουσ εργαηόμενουσ. Οι μικρότερεσ 

επιχειριςεισ ζχουν ςθμειϊςει μεγαλφτερθ πτϊςθ ςτθν απαςχόλθςθ και τισ ϊρεσ εργαςίασ 

ςε ςχζςθ με τισ μεγαλφτερεσ, πικανόν λόγω λιγότερων αποκεμάτων ι λόγω μικρότερθσ 

οικονομικισ ρευςτότθτασ. Όμωσ οι μικρομεςαίεσ επιχειριςεισ, πριν τθν πανδθμία 

αποτελοφςαν το 90% των επιχειριςεων ςτισ περιςςότερεσ χϊρεσ (OECD, 2021) και ιταν 

υπεφκυνεσ για το 60-70% τθσ παγκόςμιασ απαςχόλθςθσ (ITC, 2021). Κατά τθ διάρκεια του 
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2021, πολλζσ κατζρρευςαν λόγω επιβράδυνςθσ ςτθν οικονομικι τουσ δραςτθριότθτα, θ 

οποία προιλκε από τα μζτρα περιοριςμοφ τθσ πανδθμίασ, ενϊ ταυτόχρονα παρατθρικθκε 

μζςθ αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ των εργαηομζνων ςτισ εταιρείεσ μεγάλθσ 

παραγωγικότθτασ. ε μερίδα των μικρομεςαίων επιχειριςεων που κατάφεραν να 

επιβιϊςουν, τα οικονομικά χρζθ επθρεάηουν άμεςα τισ μελλοντικζσ επενδφςεισ και το 

ρυκμό παραγωγικότθτασ, αυξάνοντασ τισ πικανότθτεσ ςυγχωνεφςεων (ILO, 2022).  

Ωσ άμεςο αποτελζςμα του γενικότερου τοπίου, θ ανεργία ςτθν Ελλάδα κυμαίνεται ςτο 

12,2%, με περίπου 570.000 ανζργουσ και πάνω από 3 εκατομμφρια ατόμων μθ-

ςυμπεριλαμβανομζνων ςτο ΑΔ (δεν εργαηόνται και δεν αναηθτοφν εργαςία), ςφμφωνα με 

ςτοιχεία τθσ ΕΛΣΑΣ (08/2022), όταν αντίςτοιχα ςτθν ΕΕ θ ανεργία κυμαίνεται ςτο 6,6% και 

ςτισ ΘΠΑ ςτο 3,7%, ποςοςτό που αναμζνεται να εκτιναχκεί ςτο 5,5%159, κακϊσ ςθμειϊκθκε 

απρόςμενα ςθμαντικι αφξθςθ αιτιςεων για επιδόματα εργαςίασ τον μινα 11/2022160. 

τθν Ελλάδα, ςφμφωνα με ςτοιχεία του Εκνικοφ Λνςτιτοφτου Εργαςίασ και Ανκρϊπινου 

Δυναμικοφ (ΕΛΕΑΔ), το 2020 ςε ςχζςθ με το 2019, το 15% των νζων κζςεων εργαςίασ 

αφοροφςε επαγγζλματα με το χαμθλότερο επίπεδο δεξιοτιτων 1161, το 65% των νζων 

κζςεων εργαςίασ αφοροφςε επαγγζλματα με επίπεδο δεξιοτιτων 2162, το 9% των νζων 

κζςεων εργαςίασ αφοροφςε επαγγζλματα με επίπεδο δεξιοτιτων 3163 και τζλοσ το 12% των 

νζων κζςεων εργαςίασ αφοροφςε επαγγζλματα με το υψθλότερο επίπεδο δεξιοτιτων 4164. 

Παράλλθλα, ο αρικμόσ των εγγεγραμμζνων ανζργων το 2020, παρουςίαςε αφξθςθ ςε 

ςχζςθ με το 2019. Σο 2020, οι άνεργοι με μεταπτυχιακό τίτλο αυξικθκαν κατά 36%, ενϊ οι 

άνεργοι δευτεροβάκμιασ εκπαίδευςθσ κατά 12%, το ίδιο και οι άνεργοι 

μεταδευτεροβάκμιασ εκπαίδευςθσ. Σον Λανουάριο του 2021 ςθμειϊκθκε υψθλι 
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ςυγκζντρωςθ ανζργων ςτισ παραγωγικζσ θλικιακζσ ομάδεσ 30-59 ετϊν, αποτελϊντασ το 

70% του ςυνόλου των ανζργων, ενϊ οι νζοι ζωσ 29 ετϊν ςυνιςτοφν το 20% του ςυνόλου 

των ανζργων και οι άνω των 60 ετϊν, το 10%. Σο 63% των ανζργων είναι γυναίκεσ, ενϊ οι 

περιςςότεροι άνεργοι προζρχονται από τθ δευτεροβάκμια (38%) και τθν πρωτοβάκμια 

εκπαίδευςθ (29%). Θ διάρκεια ανεργίασ, για τον υπό εξζταςθ μινα (01/2021), 

διαμορφϊνεται κατά βάςθ από βραχυχρόνια ανεργία (0-11 μινεσ) για το 49% των 

ανζργων, ενϊ θ μακροχρόνια ανεργία (12 ζωσ 60 μινεσ) αφορά το 36% των ανζργων. Σο 

79% των εγγεγραμμζνων ανζργων κάτω των 40 ετϊν δεν ζχουν παιδιά, γεγονόσ που 

ςυνδζεται άμεςα με τθν υπογεννθτικότθτα ςτθν Ελλάδα (Γαβρόγλου & Κϊτςιοσ, 2021).  

H παραπάνω τοποκζτθςθ των νζων κζςεων εργαςίασ ςε ςχζςθ με το επίπεδο δεξιοτιτων, 

δείχνει να επαλθκεφει το επιχείρθμα τθσ πόλωςθσ ςτθν αγορά εργαςίασ και ςτθν Ελλάδα, 

κακϊσ παρατθρείται αφξθςθ ςτα επίπεδα απαςχόλθςθσ ςε εργαηομζνουσ χαμθλισ (15% 

για το επίπεδο δεξιοτιτων 1 και 65% για το επίπεδο δεξιοτιτων 2) και υψθλισ (12% για το 

επίπεδο δεξιοτιτων 4) ειδίκευςθσ, με αντίςτοιχθ μείωςθ των εργαηομζνων μεςαίασ 

ειδίκευςθσ (9% για το επίπεδο δεξιοτιτων 3).  

Θ ερμθνεία του φαινομζνου τθσ πόλωςθσ ςτισ αγορζσ εργαςίασ, ςχετίηεται με δφο 

βαςικοφσ λόγουσ που αντικατροπτίηουν ομοιόμορφα τισ μετατοπίςεισ που επθρεάηουν τθν 

καμπφλθ ηιτθςθσ τθσ εργαςίασ (Goos, Manning, & Salomons, 2014), (Acemoglu & Autor, 

2011). Ο πρϊτοσ λόγοσ είναι θ υπόκεςθ των επαναλαμβανόμενων διεργαςιϊν 

(routinization hypothesis) των Autor, Levy & Murname (2003), ςφμφωνα με τθν οποία θ 

τεχνολογικι πρόοδοσ υποςτθρίηει τθν εφκολθ ειςαγωγι αυτοματιςμϊν που υποκακιςτοφν 

ι δρουν ςυμπλθρωματικά με τισ εργαςίεσ ρουτίνασ (εργαςίεσ με επαναλαμβανόμενο 

χαρακτιρα). Ωσ αποτζλεςμα, οι κζςεισ εργαςίασ που βρίςκονται ςτθ μζςθ τθσ κατανομισ 

των μιςκϊν και αφοροφν κυρίωσ ςτισ εργαςίεσ ρουτίνασ, χάνουν, ςε αντίκεςθ με τισ κζςεισ 

εργαςίασ που βρίςκονται χαμθλότερα ι υψθλότερα ςτθν κατανομι των μιςκϊν και 

αφοροφν αυτζσ με μθ-επαναλαμβανόμενο χαρακτιρα, οι οποίεσ κερδίηουν (Autor, Levy, & 

Murnane, 2003). Ο δεφτεροσ λόγοσ είναι θ παγκοςμιοποίθςθ, θ οποία ζχει μειϊςει τα 

κόςτθ των εταιρειϊν να πραγματοποιοφν υπεράκτιεσ εργαςίεσ ρουτίνασ ςε χϊρεσ με 

χαμθλοφσ μιςκοφσ (Blinder, 2009).  

Σο τοπίο αυτό, όπωσ ςχολιάςτθκε αναλυτικά ςτθ βιβλιογραφικι αναςκόπθςθ, ενιςχφεται 

ςε ςθμαντικό βακμό, από το γεγονόσ ότι οι αγορζσ εργαςίεσ εξαρτϊνονται από τισ εκνικζσ 
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και διεκνείσ πολιτικζσ, οι οποίεσ με τθ ςειρά τουσ επθρεάηονται άμεςα από τισ τρζχουςεσ 

τάςεισ τεχνολογικισ ιςχφοσ, προςδίδοντασ ιςχυρά ανταγωνιςτικά πλεονεκτιματα ςτα 

κράτθ που τισ κατζχουν, ςυμβάλλοντασ με τον τρόπο αυτό ςτισ κοινωνικό-οικονομικζσ 

ανιςότθτεσ ανάμεςα ςτουσ πλθκυςμοφσ. Κατά ςυνζπεια, οι εργαςίεσ ρουτίνασ, επειδι 

εκφράηονται με όρουσ κανόνων και διαδικαςιϊν, είναι πιο επιρρεπείσ ςτθν υποκατάςταςι 

τουσ από αυτοματιςμοφσ, ςε ςχζςθ με τισ μθ επαναλαμβανόμενεσ εργαςίεσ, οι οποίεσ 

χαρακτθρίηονται από υψθλότερο βακμό εξειδίκευςθσ και ωσ εκ τοφτου είναι λιγότερο 

επιρρεπείσ ςτο να αντικαταςτακοφν από αυτοματιςμοφσ (Peichl & Popp, 2022).  

Ωσ τρόποσ αντιμετϊπιςθσ τθσ παραπάνω κατάςταςθσ, τουλάχιςτον κεωρθτικά, φαίνεται να 

είναι θ ανάπτυξθ και καλλιζργεια των οριηόντιων δεξιοτιτων του ΑΔ και κατ’ επζκταςθ θ 

επαφξθςθ του μίγματοσ δεξιοτιτων του παραγωγικοφ πλθκυςμοφ. Αυτό ςτθν πράξθ δεν 

είναι εφκολα υλοποιιςιμο, κακϊσ οι διαδικαςίεσ μάκθςθσ και προςωπικισ ανάπτυξθσ 

καλοφνται να λάβουν χϊρα μζςα ςε ιδιαίτερα αγχωτικά περιβάλλοντα επαγγελματικισ 

διαβίωςθσ και επιβίωςθσ, που ςυχνά ςυνοδεφονται από ψυχικι εξουκζνωςθ, αδιζξοδεσ 

εργαςίεσ, εργαςίεσ φτωχισ ποιότθτασ και χαμθλζσ αποδοχζσ, ςυμβάλλοντασ ςτο 

φαινόμενο τθσ απόςυρςθσ δεξιοτιτων και τθσ γενικότερθσ απογοιτευςθσ από τθ μεριά 

των εργαηομζνων. Εκτόσ από το μόνιμο φαινόμενο τθσ ανεργίασ, είναι πλζον ςυχνό το 

φαινόμενο τθσ περιςταςιακισ απαςχόλθςθσ (temporary employment), θ οποία εκ’ φφςεωσ 

είναι πιο ευζλικτθ, επιτρζποντασ ςτουσ εργοδότεσ να προβαίνουν ςε εφκολο κακεςτϊσ 

προςλιψεων και απολφςεων για να ανταποκρικοφν ςτθν υπάρχουςα αςτάκεια. Κακϊσ, 

όμωσ, το φαινόμενο λαμβάνει ανθςυχθτικζσ διαςτάςεισ, οδθγεί παράλλθλα ςε μειωμζνεσ 

απολαβζσ ειςοδθματικά και ςυνταξιοδοτικά για τουσ εργαηόμενουσ. Πάνω από το ¼ των 

περιςταςιακά εργαηομζνων ςτισ αρχζσ του 2021, δεν είχε εργαςτεί ςτο παρελκόν με το 

μοτίβο τθσ περιςταςιακισ απαςχόλθςθσ, γεγονόσ που υπογραμμίηει τθν υποκείμενθ 

οικονομικι αβεβαιότθτα, τθν επαγγελματικι αναςφάλεια και τισ αλλαγζσ ςτα εργαςιακά 

μοντζλα των αγορϊν εργαςίασ (ILO, 2022). Εξίςου ςυχνό είναι και το φαινόμενο τθσ 

ψυχικισ και ςωματικισ εξουκζνωςθσ υπαλλιλων, που προκφπτει από το γεγονόσ ότι ςε 

αρκετζσ κζςεισ εργαςίασ που απαιτοφνται για παράδειγμα τρία άτομα, εργάηεται μόνο ζνα, 

αναλαμβάνοντασ να φζρει εισ πζρασ τθν εργαςία τριϊν ατόμων.  

Παρά τισ προκλιςεισ, θ παγκόςμια οικονομικι ανάκαμψθ εκτιμάται ότι κα επιτευχκεί 

ςταδιακά με διαφορετικοφσ ρυκμοφσ ςε όλεσ τισ χϊρεσ, αντανακλϊντασ τισ διαφορζσ ςε 
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επιμζρουσ παραμζτρουσ (επίπεδο κοινωνικισ πολιτικισ, τουριςμόσ, βιομθχανία, 

πρωτογενισ παραγωγι, κ.λπ.), με τθν απαςχόλθςθ και τισ αποδοχζσ των νζων, των 

γυναικϊν και εργαηομζνων με χαμθλζσ δεξιότθτεσ, να επθρεαςτοφν περιςςότερο (IMF, 

2021).  

Σα μοντζλα ανάκαμψθσ οφείλουν να είναι διαμορφωμζνα με τζτοιο τρόπο, ϊςτε να 

κακιςτοφν ανκεκτικζσ τισ αγορζσ εργαςίασ απζναντι ςε πικανά μελλοντικά προβλιματα. 

Περιςςότερεσ εργαςίεσ κα αυτοματοποιθκοφν, ςε ςυνδυαςμό με νζεσ αναδυόμενεσ 

πράςινεσ κζςεισ εργαςίασ ςε διάφορουσ τομείσ, ενϊ θ αφξθςθ ςτθν προςφορά και ηιτθςθ 

τθλεργαςίασ, επιβεβαιϊνει τθν εμφάνιςθ νζων εργαςιακϊν μοντζλων απαςχόλθςθσ (OECD, 

2021). το πλαίςιο αυτό, θ ανκεκτικότθτα, αναγνωρίηεται ωσ ςθμαντικι δεξιότθτα και 

αναφζρεται ςτθν ικανότθτα να ακμάηει κάποιοσ μζςα ςε δφςκολεσ ςυνκικεσ. Ωςτόςο θ 

ανκεκτικότθτα, τουλάχιςτον κατά τθν φάςθ τθσ πανδθμίασ, ςχετίηεται άμεςα με τουσ 

κλάδουσ που ιταν εκ’φφςεωσ ανκεκτικοί και για τουσ οποίουσ θ πανδθμικι κρίςθ 

αποτζλεςε πθγι νζων ευκαιριϊν. Οι κλάδοι αυτοί είναι οι μεγάλεσ τεχνολογικζσ εταιρείεσ, 

ο κλάδοσ τθσ υγείασ και ο κλάδοσ τθσ ψυχοςωματικισ ευεξίασ. ε αντίκεςθ με αυτοφσ, ο 

τραπεηικόσ κλάδοσ, οι αςφαλιςτικζσ εταιρείεσ, οι αυτοκινθτοβιομθχανίεσ και ο κλάδοσ τθσ 

ενζργειασ αποτελοφν τζςςερα παραδείγματα κλάδων που μποροφν να βελτιϊςουν τθν 

ανκεκτικότθτά τουσ. Θ ανκεκτικότθτα επίςθσ αναφζρεται και ςτθν ατομικι επανεκκίνθςθ, 

δθλαδι ςτθ νζα αρχι ςε ατομικό επίπεδο (Brooks, et al., 2020), (Schwab & Malleret, 2021).  

Θ ζμφαςθ ςτισ ΟΔ μπορεί, εκτόσ από τισ τυπικζσ εκπαιδευτικζσ διαδικαςίεσ, να 

υποςτθριχκεί και από τον τομζα τθσ υμβουλευτικισ, όπου θ αποτελεςματικότθτα 

κακορίηεται από τθν ενςυναίςκθςθ και τθν ικανότθτα να εςτιάηει το άτομο ςτα 

ςυναιςκιματά του και να τα μοιράηεται με άλλουσ (Goleman, 2000), από τον τομζα τθσ 

υμβουλευτικισ Επαγγελματικοφ Προςανατολιςμοφ (υΕΠ) που λειτουργεί πάνω ςτουσ 

πυλϊνεσ τθσ αυτογνωςίασ, τθσ πλθροφόρθςθσ και τθσ λιψθσ απόφαςθσ (Ηουρνά & 

Παπαβαςιλείου, 2021), αλλά και από τουσ τομείσ του Mentoring και Coaching. Ο όροσ 

mentoring αναφζρεται ςτθ διαδικαςία μεταβίβαςθσ γνϊςθσ και εμπειρίασ από τον mentor 

ςτον mentee, με ςτόχο να γίνει κοινωνόσ τθσ γνϊςθσ αυτισ, θ οποία αποτελεί αμφίδρομθ 

αναπτυξιακι ευκαιρία και για τα δφο μζρθ (Daloz, 1999), (Hansman, 2002), με τον mentor 

να λειτουργεί ωσ πρότυπο για τον εκπαιδευόμενο, επιδεικνφοντασ κετικζσ προςδοκίεσ, 

εμπιςτοςφνθ και ενκάρρυνςθ. Από τθν άλλθ μεριά, ο όροσ coaching αναφζρεται ςτισ 
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διαδικαςίεσ τιρθςθσ ςυγκεκριμζνων τεχνικϊν με τθν παράλλθλθ επιτιρθςθ από τον coach 

για τθν περάτωςθ του ςτόχου που ζχει ιδθ κζςει ο εκπαιδευόμενοσ με τον mentor του, 

δθλαδι πρόκειται πρακτικά για τθν τζχνθ τθσ διευκόλυνςθσ ενόσ ατόμου κατά τθ φάςθ τθσ 

απόδοςισ του ςε διαδικαςίεσ μάκθςθσ και ανάπτυξθσ (Gallwey, 2009). Επίςθσ, το e-

Counselling ι αλλιϊσ υμβουλευτικι Εξ’Αποςτάςεωσ αποτελεί εναλλακτικι ι 

ςυμπλθρωματικι μορφι παροχισ υποςτιριξθσ ςτισ ιδθ υπάρχουςεσ, παρζχοντασ 

ςυγκρίςιμα οφζλθ και αποτελζςματα ςε ςχζςθ με τισ παραδοςιακζσ τεχνικζσ 

υμβουλευτικισ. Κακϊσ από οικονομικι άποψθ, θ δεξιότθτα είναι μορφι ανκρϊπινου 

κεφαλαίου που παράγει αξία και επθρεάηει τθν κατανομι του ειςοδιματοσ, το e-

Counselling μπορεί να λειτουργιςει ωσ εργαλείο υλοποίθςθσ ςυνεδριϊν, αλλά και ωσ μζςο 

επικοινωνίασ, ςυνεργαςίασ και δικτφωςθσ, λαμβάνοντασ υπόψθ το κοινωνικό πλαίςιο ςτο 

οποίο διαμορφϊνονται ευκαιρίεσ και αναπτφςςονται δεξιότθτεσ (υτηιοφκθ, 2021). 

Κατά ςυνζπεια, κακϊσ οι αρχζσ τθσ βιωματικισ μάκθςθσ, τθσ ςυμβουλευτικισ, του 

mentoring και coaching μποροφν να ενςωματωκοφν είτε ςε δια ηϊςθσ δράςεισ, είτε ςε 

διαδικτυακζσ (ςφγχρονθσ ι/και αςφγχρονθσ μορφισ), είτε ςε μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ, 

είτε ςε κάκε είδοσ media, είτε ςτισ υπάρχουςεσ εκπαιδευτικζσ διαδικαςίεσ, αποκτά μεγάλθ 

ςθμαςία ο ςχεδιαςμόσ των μακθςιακϊν περιβαλλόντων, ο οποίοσ αν δεν περιλαμβάνει τα 

προσ ανάπτυξθ πεδία ςε επαρκι βακμό, δεν είναι εφικτι θ αντίςτοιχθ ανάπτυξθ 

δεξιοτιτων (Barnard-Bark, Paton, & Lan, 2010). Σαυτόχρονα είναι αναγκαίο ο 

εκπαιδευόμενοσ να κακοδθγείται με ςαφινεια, διαφορετικά είτε κα τα παρατιςει, είτε κα 

προβεί ςε εναλλακτικζσ μεκόδουσ (Winters, Greene, & Costich, 2008). Όταν τα εικονικά 

περιβάλλοντα μάκθςθσ είναι κατάλλθλα ςχεδιαςμζνα μποροφν να ςυμβάλλουν ςτθν 

ανάπτυξθ τθσ δεξιότθτασ τθσ παρακίνθςθσ και τθσ αυτορρφκμιςθσ ειδικά ςτθν εκμάκθςθ 

ξζνων γλωςςϊν, με ςχεδιαςμοφσ που επιτρζπουν ςτον εκπαιδευόμενο τθ λιψθ 

διαφορετικϊν ρόλων, τθν ζκκεςθ ςε διαφορετικζσ προοπτικζσ, τθ δυνατότθτα εξάςκθςθσ 

ςυνεργαςίασ και κοινωνικότθτασ και τθσ παροχισ εξατομικευμζνων ρυκμίςεων, ςτοιχεία 

που μποροφν να οδθγιςουν ςε υψθλά επίπεδα γνωςτικισ κατανόθςθσ ςε ςχζςθ με τισ 

παραδοςιακζσ μεκόδουσ (Schwienhorst, 2002). το κζμα αυτό, ανάλογθ προςπάκεια 

αναφζρεται ςε μελζτθ και ζρευνα του 2010, προτείνοντασ τθν καταςκευι του μοντζλου 

SOAR (Select, Organize, Associate, Regulate) με ςκοπό τθν ανάπτυξθ τθσ δεξιότθτασ τθσ 

αυτορρφκμιςθσ, μζςω κατάλλθλθσ ψθφιακισ εφαρμογισ. Οι γνωςτικζσ διαδικαςίεσ ςε 
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κακζνα από τα διαφορετικά ςτάδια του SOAR είναι: Select = εςτίαςθ προςοχισ ςε 

ςθμαντικά ςθμεία, Organize = οργάνωςθ διαφορετικϊν ιδεϊν με ςυνεκτικό τρόπο, 

Associate = ανίχνευςθ και εφρεςθ ςχζςεων ανάμεςα ςε διαφορετικά ςθμεία, Regulate = 

μεταγνωςτικι εμπζδωςθ του περιεχομζνου με ανακεφαλαίωςθ, περίλθψθ και ζλεγχο 

κατανόθςθσ. Tα άτομα που ςυμμετείχαν ςε όλα τα ςτάδια ζδειξαν υψθλά επίπεδα 

επίτευξθσ αυτορρφκμιςθσ ςε ςχζςθ με τισ ομάδεσ ελζγχου, γεγονόσ που καταδεικνφει ότι 

όταν οι εκπαιδευόμενοι μποροφν να πετφχουν κεαματικά αποτελεςμάτα με τθ χριςθ 

κατάλλθλων ψθφιακϊν εφαρμογϊν (Jairam & Kiewra, 2010), ενϊ παράλλθλα καλλιεργοφν 

και βαςικζσ δεξιότθτεσ (Merchant, 2010). Επιπλζον παράγοντεσ με ςθμαντικό ρόλο ςτθν 

ανάπτυξθ των οριηόντιων δεξιοτιτων περιγράφονται ςτθν ενότ. 1.3.5.  

υμπεραςματικά, κάκε προςπάκεια βελτιςτοποίθςθσ των παραπάνω παραγόντων, κα 

μποροφςε να ζχει κετικό αντίκτυπο ςτο ηιτθμα τθσ ανάπτυξθσ, καλλιζργειασ και 

αξιολόγθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων.  

ε κάκε περίπτωςθ, παρά τισ αντιξοότθτεσ που απορρζουν από τα τρζχοντα οικονομικά, 

κοινωνικά και πολιτιςτικά ηθτιματα, ο ςφγχρονοσ εργαηόμενοσ καλείται να αποδϊςει νζα 

βαρφτθτα ςτθ βελτίωςθ του μίγματοσ δεξιοτιτων που κατζχει, με ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςτισ 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, κυρίωσ για το λόγο ότι οι κάκετεσ και οι ψθφιακζσ ζχουν ιδθ 

τυποποιθμζνο πλαίςιο ανάπτυξθσ και αξιολόγθςθσ, ενϊ οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ αποτελοφν 

τον κριτικό δείκτθ διαφοροποίθςθσ. Θ ζρευνα τθσ παροφςασ διατριβισ επιβεβαιϊνει τθ 

γενικότερθ αναγνϊριςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων, από τθ μεριά όλων των 

ςυμμετεχόντων, όχι μόνο ωσ το κλειδί για τθν εφρεςθ, διατιρθςθ και βελτίωςθ μιασ κζςθσ 

εργαςίασ, αλλά και για τθ γενικότερθ προςωπικι ανάπτυξθ και ευθμερία. ε πρακτικό 

επίπεδο, το αποτφπωμα που αφινει, είναι ότι οι άνκρωποι επικυμοφν να μάκουν, 

ανεξαρτιτωσ επαγγελματικισ κζςθσ, θλικίασ, φφλου ι μορφωτικοφ επιπζδου, κακϊσ ο 

άνκρωποσ είναι καταςκευαςμζνοσ για να μακαίνει ςε κάκε θλικία (Guillaume, Tiberghien, 

& Baudouin, 2013), (Mora, 2021). Ωςτόςο, τα υπάρχοντα εμπόδια και οι περιοριςμοί ςε 

ατομικό, κοινωνικό, επαγγελματικό και οικονομικό επίπεδο δυςχεραίνουν τθν 

καταγεγραμμζνθ επικυμία για μάκθςθ, γεγονόσ που με τθ ςειρά του δυςχεραίνει τθ φφςθ 

τθσ αξιολόγθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων.  
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6.2. Ωσ προσ τθν αξιολόγθςθ των ΟΔ 

H αξιολόγθςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων, όπωσ και κάκε αξιολόγθςθ, εξαρτάται άμεςα 

από τα κριτιρια που τθ ςυνκζτουν. Όςο πιο περίπλοκεσ γίνονται οι κεςμοκετθμζνεσ 

διαδικαςίεσ, τόςο ανακφπτει θ ανάγκθ τθσ αξιολόγθςθσ ςε μεγαλφτερο βακμό. τθν 

παροφςα διατριβι θ αναγκαιότθτα τθσ ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ των ΟΔ ζχει ςυηθτθκεί 

διεξοδικά. Ωςτόςο, το ζλλειμα ςε κοινό πλαίςιο αναφοράσ και οριςμοφ των ΟΔ ζχει άμεςθ 

επίπτωςθ ςτθ δθμιουργία των κριτθρίων αξιολόγθςισ τουσ. Για παράδειγμα, όταν 

αξιολογείται θ δεξιότθτα τθσ επικοινωνίασ, τι και πωσ ακριβϊσ αξιολογείται; Αξιολογείται θ 

ζννοια ςτθ βάςθ τθσ φφςθσ τθσ ι αξιολογείται μζςω τθσ κατάτμθςισ τθσ ςε επιμζρουσ 

μετριςιμεσ ςυνιςτϊςεισ και αν ναι, ποιεσ είναι αυτζσ;  

Θ επιςτθμονικι περιοχι τθσ αξιολόγθςθσ ςυνιςτά ζνα ραγδαία αναπτυςςόμενο πεδίο από 

τθ δεκαετία του 1960 και μετά, με τθν ποιότθτα, τον ζλεγχο και τισ διαδικαςίεσ 

διαςφάλιςθσ ποιότθτασ να απαςχολοφν διαρκϊσ τουσ κεωρθτικοφσ τθσ αξιολόγθςθσ 

(Καραλισ & Παπαδάτου, 2022). Οι αξιολογθτζσ ςυμφωνοφν πάνω ςτο πόςο δφςκολο είναι 

να επικοινωνιςουν με τουσ μθ αξιολογθτζσ, ςχετικά με τι είναι θ αξιολόγθςθ (Mason & 

Hunt, 2018). Θ δυςκολία πθγάηει μερικϊσ από το γεγονόσ ότι το πεδίο τθσ αξιολόγθςθσ ζχει 

κζματα ταυτότθτασ (Castro, Fragapane, & Rinaldi, 2016), τα οποία οδθγοφν ςε δυςκολία 

επίτευξθσ ςυναίνεςθσ πάνω ςτον οριςμό τθσ αξιολόγθςθσ (Levin-Rozalis, 2003). Αν και το 

ηιτθμα του οριςμοφ τθσ αξιολόγθςθσ εξακολουκεί να είναι υπαρκτό για πάνω από πενιντα 

χρόνια, ςτθν πορεία διατυπϊκθκαν πολλοί οριςμοί (Wanzer, 2021). Αρκετοί ειδικοί 

κεωροφν ότι θ αξιολόγθςθ ταυτίηεται με τθν κοινωνικι ζρευνα (Barker, Pistrang, & Elliott, 

2016), (Rallis, 2014), (Hackbarth & Gall.G.B., 2005), ενϊ άλλοι κεωροφν ότι θ αξιολόγθςθ 

είναι διακριτι από τθν κοινωνικι ζρευνα, αλλά χρθςιμοποιεί τισ μεκοδολογικζσ 

προςεγγίςεισ των κοινωνικϊν επιςτθμϊν (Montrosse-Moorhead, Bellara, & Gambino, 

2017). O ςθμαντικότεροσ οριςμόσ τθσ αξιολόγθςθσ, δόκθκε από το Scriven το 1991 και 

αργότερα υϊοκετικθκε από τθν Αμερικανικι Ζνωςθ Αξιολόγθςθσ (AEA, 2014). Ο Scriven 

όριςε τθν αξιολόγθςθ (evaluation) ωσ τθν διεργαςία που αποφαςίηει το όφελοσ, τθν 

αυταξία και τθ γενικότερθ αξία και ςθμαντικότθτα των πραγμάτων (Scriven, 1991). Ο 

οριςμόσ αυτόσ, πλζον υϊοκετείται από μεγάλθ μερίδα ειδικϊν, κακϊσ οι περιςςότεροι 

κεωρθτικοί αναγνωρίηουν τισ ζννοιεσ τθσ αξίασ και οφζλουσ (Shadish, 1998), ωσ κεντρικζσ 

ςτθν απόδοςθ νοιματοσ ςτθν αξιολόγθςθ. Ωςτόςο, κακϊσ θ αξιολόγθςθ είναι 
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μεκοδολογικά εκλεκτικι και πλουραλιςτικι (Patton, 2008), δεν αποδίδουν όλοι τον ίδιο 

οριςμό. Ο Stufflebeam (1973) όριςε τθν αξιολόγθςθ ωσ τθν παροχι χριςιμθσ 

πλθροφορίασ με ςκοπό τθν άςκθςθ κριτικισ ςε εναλλακτικζσ αποφάςεισ (Stufflebeam, 

1973), ενϊ ο Scriven χαρακτιριςε ωσ εςφαλμζνθ τθ ςφνδεςθ τθσ αξιολόγθςθσ με τθ λιψθ 

αποφάςεων, κακϊσ όπωσ χαρακτθριςτικά ςθμείωςε «…θ αξιολόγθςθ αποφαςίηει τθν αξία 

και το όφελοσ, αλλά ωσ προσ τι χρθςιμοποιείται είναι άλλο κζμα...» (Wanzer, 2021).  

Ωσ αποτζλεςμα, πολλοί αξιολογθτζσ τείνουν να δίνουν ζμφαςθ ςτο ςκοπό τθσ αξιολόγθςθσ 

και όχι ςτθ διεργαςία αυτι κακ’αυτι ι αποδίδουν διαφορετικζσ ζννοιεσ ςτθν αξιολόγθςθ 

ανάλογα με το εκπαιδευτικό τουσ υπόβακρο, τθν προθγοφμενθ γνϊςθ και εμπειρία τουσ 

κακϊσ και το ρόλο τουσ ςτον οργανιςμό (Mason & Hunt, 2018).  

Παρά τισ διχογνωμίεσ ςτον οριςμό τθσ αξιολόγθςθσ, εξίςου ςθμαντικζσ είναι οι αρχζσ πάνω 

ςτισ οποίεσ βαςίηεται θ αξιολόγθςθ και ςυγκεκριμζνα τα κριτιρια ςφμφωνα με τα οποία 

διατυπϊνονται οι αξιολογικζσ κρίςεισ, κακϊσ αυτά ςυνιςτοφν τον πυρινα τθσ αξιολόγθςθσ 

(χωρίσ κριτιρια δεν υφίςταται κρίςθ και χωρίσ κρίςθ δεν υφίςταται αξιολόγθςθ), 

διαμεςολαβοφν ςτθ μετατροπι των αξιϊν ςε κρίςεισ, κακιςτϊντασ πρόδθλο το τι κεωρείται 

αξία, κακορίηουν τι είναι ςθμαντικό, κακοδθγοφν τισ ερωτιςεισ που κα τεκοφν, τα 

δεδομζνα που κα ςυλλεχκοφν και τα ςυμπεράςματα ςτα οποία κα δοκεί ζμφαςθ και τζλοσ 

επικεντρϊνουν τα ςυμπεράςματα και το περιεχόμενο τθσ αξιολόγθςθσ ςτο βακμό ςτον 

οποίο τα κριτιρια ικανοποιικθκαν (Patton, 2021).  

ε πάγιεσ ι ςε μακράσ περιόδου διαδικαςίεσ αξιολόγθςθσ, τα κριτιρια αξιολόγθςθσ ζχουν 

επιπρόςκετθ μορφοποιθτικι λειτουργία, κακϊσ ςτθν πορεία του χρόνου τα αξιολογοφμενα 

τείνουν να προςαρμόηονται ςτισ απαιτιςεισ που κζτουν τα κριτιρια αξιολόγθςθσ, ϊςτε να 

κεωρείται βζβαιθ θ κετικι αξιολόγθςθ (Καραλισ & Παπαδάτου, 2022). Με τον τρόπo αυτό, 

τα κριτιρια αξιολόγθςθσ κακίςτανται ςτόχοι προσ επίτευξθ, κακϊσ οι εμπλεκόμενοι 

τείνουν να τα κεωροφν ωσ πραγματικά και δεδομζνα και άρα να προςανατολίηουν τισ 

ενζργειζσ τουσ προσ τθν ικανοποίθςι τουσ (Dahler-Larsen, 2012).  

Τπό το πρίςμα αυτό, ανακφπτει το ερϊτθμα του ποια είναι τα κριτιρια, βάςθ των οποίων 

ζχουν υλοποιθκεί οι προςπάκειεσ αποτφπωςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων που 

απαιτοφνται από τισ αγορζσ εργαςίασ, κζμα το οποίο ζχει αποτελζςει ζνα από τα 

ςθμαντικότερα προσ ςυηιτθςθ από ακαδθμαϊκοφσ και μθ, κατά τα τελευταία χρόνια. Παρά 

το μεγάλο όγκο αναφορϊν ςτο κζμα των οριηόντιων δεξιοτιτων, δεν φαίνεται πουκενά να 
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καταγράφονται τα ςαφι κριτιρια αποτφπωςθσ αυτϊν. Για παράδειγμα, ςυχνά αναφζρεται 

ότι θ επικοινωνία είναι ηθτοφμενθ οριηόντια δεξιότθτα, χωρίσ όμωσ να κακορίηονται τα 

ςαφι κριτιρια οριοκζτθςθσ τθσ ζννοιασ. Αυτι θ ζλλειψθ ςτον κακοριςμό των κριτιριων 

αποςαφινιςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων, πικανόν οφείλεται ςτο γεγογόσ ότι πρόκειται 

για όρουσ εννοιολογικά γνωςτοφσ, χωρίσ όμωσ αυτό να διαςφαλίηει τθν απαιτοφμενθ 

ακρίβεια και ςαφινεια που χρειάηεται θ αξιόπιςτθ μζτρθςθ και αξιολόγθςθ αυτϊν.  

Σο κζμα αυτό κα μποροφςε να επιλυκεί με τθν ειςαγωγι των λειτουργικϊν οριςμϊν, 

αντί των εννοιολογικϊν, για τθν κάκε οριηόντια δεξιότθτα, οπότε θ αξιολόγθςθ αυτϊν 

ανάγεται ςτθ μζτρθςθ των επιμζρουσ μετριςιμων ςυνιςτωςϊν που αποτελοφν τθν κάκε 

οριηόντια δεξιότθτα, όπωσ ζχει αναφερκεί ςτθ χαρτογράφθςθ του προτεινόμενου 

μοντζλου REVA, κακϊσ ςε κάκε αξιολόγθςθ πρζπει να δθλϊνεται ρθτά το πρότυπο προσ 

το οποίο οδθγεί θ μακροχρόνια εφαρμογι των κριτθρίων που επιλζγονται και είναι 

ςθμαντικό να είναι ευρζωσ κατανοθτό ότι πρόκειται περί επιλογισ μεταξφ διαφορετικϊν 

εκδοχϊν (Καραλισ & Παπαδάτου, 2022).  

ε ατομικό επίπεδο ίςωσ κα ιταν καλφτερα αν μποροφςαμε να δοφμε τισ οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ ωσ ιςχυρό εργαλείο για τθ διαςφάλιςθ τθσ ευθμερίασ τθσ ανκρωπότθτασ, παρά 

ωσ τυπικό προςόν για τθν εξαςφάλιςθ μιασ κζςθσ εργαςίασ, κακϊσ αυτι θ προοπτικι 

εςτιάηει περιςςότερο ςτθν ουςιαςτικι καλλιζργεια των ανκρϊπινων δεξιοτιτων.  

6.3. Περιοριςμοί  

τουσ περιοριςμοφσ τθσ ζρευνασ ζγκειται το ςχετικά μικρό δείγμα των ςυμμετεχόντων και 

ο γεωγραφικόσ ςυγκεντρωτιςμόσ αυτϊν. Ανάλογεσ ζρευνεσ πεδίου ςυνίςταται να 

επαναλαμβάνονται ανά τακτά χρονικά διαςτιματα, κακϊσ οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ςε 

ηιτθςθ (και κατά ςυνζπεια το μίγμα των απαιτοφμενων δεξιοτιτων του ΑΔ) τείνουν να 

μεταβάλλονται, λόγω επθρεαςμοφ από τουσ εκάςτοτε τεχνολογικοφσ, κοινωνικοφσ και 

οικονομικοφσ μεταςχθματιςμοφσ. Θ ζρευνα πραγματοποιικθκε κατά τθ διάρκεια τθσ 

πανδθμίασ Covid-19 και ωσ εκ τοφτου επθρεάςτθκε ωσ ζνα βακμό, θ φφςθ τθσ 

επικοινωνίασ με τουσ ςυμμετζχοντεσ. Εναλλακτικά, κα μποροφςε να υλοποιθκεί μζςω 

παρατιρθςθσ κατά τθν εργαςία και μζςω μελετϊν περίπτωςθσ, ειδικά για τον πρϊτο και 

δεφτερο άξονα τθσ ζρευνασ.  
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6.4. Προτάςεισ  

Με βάςθ τα παραπάνω, κακίςταται κρίςιμα ςθμαντικόσ ο ρόλοσ του κράτουσ και των 

δθμόςιων πολιτικϊν, ςε εκνικό και παγκόςμιο επίπεδο. Ο ρόλοσ του ςυνίςταται ςτθ 

διαμόρφωςθ περιβάλλοντοσ που επθρεάηει τισ ςφγχρονεσ τεχνολογίεσ να κινθκοφν προσ 

ςυγκεκριμζνθ κατεφκυνςθ που οδθγεί ςτον περιοριςμό των ανιςοτιτων, ςτθν αφξθςθ τθσ 

κοινωνικισ ευθμερίασ ςτο πλαίςιο περιβαλλοντικά βιϊςιμθσ ανάπτυξθσ. Σο ςφνολο των 

προκλιςεων που εμπλζκει τουσ εργαςιακοφσ μεταςχθματιςμοφσ, τισ τεχνολογικζσ εξελίξεισ, 

τθν παγκόςμια οικονομικι φφεςθ, τθν πανδθμία, τθν ενεργειακι και κλιματικι κρίςθ 

κακϊσ και τθν πρόςφατθ αφξθςθ του πλθκωριςμοφ ζχει ςθμαντικζσ αρνθτικζσ επιπτϊςεισ 

ςτισ αγορζσ εργαςίασ, με ςυρρίκνωςθ τθσ απαςχόλθςθσ, αφξθςθ τθσ ανεργίασ και ζντονεσ 

μιςκολογικζσ και κοινωνικζσ ανιςότθτεσ. Παράλλθλα, θ διαφοροποιθμζνθ κακθμερινότθτα 

που ςυνοδεφεται από τθν ανάδυςθ νζων επιχειρθματικϊν μοντζλων, επιδρά ςτθν 

επαγγελματικι και προςωπικι ηωι των εργαηομζνων (Cedefop, 2014b).  

το πλαίςιο αυτό, το ηιτθμα τθσ επαφξθςθσ των δεξιοτιτων του ανκρϊπινου δυναμικοφ, 

αποτελεί μια χρόνια κατάςταςθ που μπορεί και πρζπει να βελτιωκεί για επαγγελματικοφσ, 

οικονομικοφσ, κοινωνικοφσ και προςωπικοφσ λόγουσ, μζςω κατάλλθλα δομθμζνων 

δράςεων ανάπτυξθσ και αξιολόγθςθσ ειδικά των οριηόντιων δεξιοτιτων.  

Κεωρθτικά τουλάχιςτον, ο πιο ζγκυροσ τρόποσ κα ιταν θ ςφςταςθ ενόσ κεςμοκετθμζνου 

οργανιςμοφ/φορζα ανάπτυξθσ και αξιολόγθςθσ οριηόντιων δεξιοτιτων165, με μζλθ 

ακαδθμαϊκοφσ και ερευνθτζσ από διάφορουσ κλάδουσ με ςκοπό τθ δθμιουργία κοινοφ 

πλαςίου που αναγνωρίηει, βελτιϊνει και πιςτοποιεί τισ δεξιότθτεσ. Θ ςυμπερίλθψθ 

νευροεπιςτθμόνων, ωσ ςυςτατικά μζλθ ενόσ τζτοιου οργανιςμοφ, είναι απαραίτθτθ, κακϊσ 

πλειάδα ερευνϊν διαφόρων νευροβιολογικϊν παραγόντων καταδεικνφουν επιδράςεισ ςτθ 

μάκθςθ, τθν ευελιξία και τθν παραγωγικότθτα (Esch & Stefano, 2004), ςυνοψίηοντασ τισ 

γνωςτικζσ, ςυναιςκθματικζσ και ςυμπεριφορικζσ ςυνζπειεσ υπό ςυγκεκριμζνεσ 

προχποκζςεισ, αναλφοντασ τουσ προγνωςτικοφσ παράγοντεσ απόδοςθσ και καταλιγοντασ 

ςε νευροεπιςτθμονικζσ προςεγγίςεισ για τθν ποςοτικοποίθςθ και κατανόθςθ τθσ βζλτιςτθσ 

γνωςτικισ και ςυμπεριφορικισ απόδοςθσ (Paulus, et al., 2009).  
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 Κάτι ανάλογο με τθν Ψθφιακι Ακαδθμία Πολιτϊν 
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ε πρϊτθ φάςθ, θ ζμπειρθ ομάδα των ειδικϊν επιςτθμόνων, μπορεί να προβεί ςτθν 

καταςκευι ενόσ κοινοφ πρότυπου πλαιςίου λειτουργικϊν οριςμϊν για κάκε μια από τισ 

οριηόντιεσ δεξιότθτεσ. Μζςω των λειτουργικϊν οριςμϊν προκφπτουν οι επιμζρουσ 

μετριςιμεσ ςυνιςτϊςεσ για τθν κάκε οριηόντια δεξιότθτα, οι οποίεσ ακροιςτικά εκφράηουν, 

ποςοτικοποιθμζνα, τθν κάκε μια από αυτζσ. Μετά, είναι εφικτό να ακολουκιςει θ 

καταςκευι ψυχομετρικϊν εργαλειϊν (ερωτθματολόγια, μελζτεσ περίπτωςθσ με ακόλουκθ 

ανάλυςθ περιεχομζνου, κ.ά.) για τθ μζτρθςθ τθσ κάκε επιμζρουσ ςυνιςτϊςασ και δράςεων 

ανάπτυξθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων, μζςω κατάλλθλων περιεχομζνων και βιωματικϊν 

δραςτθριοτιτων. Μετά από πιλοτικζσ δοκιμζσ και εφαρμογζσ, μπορεί να δθμιουργθκεί ζνα 

αξιόπιςτο αποκετιριο περιεχομζνου ανάπτυξθσ οριηόντιων δεξιοτιτων και ζγκυρων 

ψυχομετρικϊν εργαλείων αξιολόγθςθσ αυτϊν, υπό το πρίςμα ότι θ αξιολόγθςθ τθσ κάκε 

οριηόντιασ δεξιότθτασ ανάγεται ςτθν αξιολόγθςθ των επιμζρουσ μετριςιμων ςυνιςτωςϊν 

τθσ.  

ε δεφτερθ φάςθ, τα περιεχόμενα και τα εργαλεία αυτά, μποροφν να αναρτθκοφν ςε ζνα 

MOOC, ειδικά καταςκευαςμζνο για το ςκοπό αυτό, όπου οι χριςτεσ με εγγραφι κα 

ςυμμετζχουν ςτισ προτεινόμενεσ δραςτθριότθτεσ και περιεχόμενα. Με τον τρόπο αυτό, 

είναι εφικτι θ μζτρθςθ τθσ οριηόντιασ δεξιότθτα, πριν και μετά τθ ςυμμετοχι ςτο 

περιεχόμενο και τισ δράςεισ του MOOC. Ακόμα και οι πιο διαδραςτικζσ οριηόντιεσ 

δεξιότθτεσ όπωσ θ επικοινωνία και θ ομαδοςυνεργατικότθτα, είναι εφικτό να ενταχκοφν 

ςτθν εν λόγω ςυλλογιςτικι, κακϊσ υπάρχουν πολλά θλεκτρονικά εργαλεία και μζκοδοι για 

το ςκοπό αυτό όπωσ αναφζρονται ςτθν ενότ. 1.3.6. Σο εν λόγω MOOC κα μποροφςε (α) να 

διαςυνδζεται με τισ βάςεισ δεδομζνων των O*NET και ESCO, παρζχοντασ τθν κατάλλθλθ, 

ανανεωμζνθ και ςυγκεντρωτικι αποτφπωςθ του μίγματοσ δεξιοτιτων για κάκε κζςθ 

εργαςίασ και (β) να περιζχει τθν δομι του προτεινόμενου μοντζλου REVa, για τθν 

αξιολόγθςθ του μίγματοσ δεξιοτιτων, μζςω των ρουμπρικϊν αξιολόγθςθσ ςτισ οποίεσ κα 

είναι ενςωματωμζνο μζροσ του υλικοφ και περιεχομζνου που ζχει καταςκευαςτεί. Θ 

ςυλλογιςτικι αυτι, τουλάχιςτον κεωρθτικά επαλθκεφεται από ζρευνεσ που καταδεικνφουν 

ότι θ μεταφερςιμότθτα τθσ γνϊςθσ και των δεξιοτιτων υλοποιείται αποτελεςματικά με 

πρότυπα παιχνιδιοφ (DeKorver, Choi, & Towns, 2017), κακϊσ και με τθ μάκθςθ 

προςανατολιςμζνθ ςε ςυγκεκριμζνο ζργο (project-based learning) (Lee & Tsai, 2004).  
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ε τρίτθ φάςθ, είναι εφικτι θ παροχι κάποιου είδουσ βεβαίωςθσ, πιςτοποίθςθσ τφπου 

badges, micro-credentials, κ.λπ. όπωσ αυτά αναφζρονται εκτενϊσ ςτθν ενότ. 1.3.6.  

Για τθ διάχυςθ και το διαμοιραςμό τθσ όλθσ ςυλλογιςτικισ, το περιεχόμενο τθσ δράςθσ, 

μπορεί κεωρθτικά να ςυνοδεφεται από αναρτιςεισ ςε προκαταςκευαςμζνεσ ομάδεσ ςε 

διάφορα μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ.  

Σο υλικό που κα προκφψει, με περιεχόμενο ανάπτυξθσ οριηόντιων δεξιοτιτων και 

περιεχόμενο αξιολόγθςθσ αυτϊν (ψυχομετρικζσ ερωτιςεισ ανά οριηόντια δεξιότθτα ι ανά 

κατθγορία οριηόντιων δεξιοτιτων), μπορεί να λειτουργιςει ωσ πρότυποσ οδθγόσ για όλα 

τα κζματα ανάπτυξθσ, καλλιζργειασ και αξιολόγθςθσ οριηόντιων δεξιοτιτων. Μετά από 

κάποιο χρονικό διάςτθμα χριςθσ και βελτιϊςεων είναι εφικτό να ενςωματωκεί 

λειτουργικά ςτισ υπάρχουςεσ εκπαιδευτικζσ διαδικαςίεσ όλων των βακμίδων, ι/και να 

χρθςιμοποιθκεί χωριςτά και ανεξάρτθτα από αυτζσ, ι/και να αποτελζςει μζροσ των 

πρακτικϊν κατάρτιςθσ.  

ε κάκε περίπτωςθ και ανεξαρτιτωσ τθσ πρόταςθσ ςφςταςθσ κεςμοκετθμζνου οργανιςμοφ 

ανάπτυξθσ και αξιολόγθςθσ δεξιοτιτων, ζνασ ζγκυροσ τρόποσ μζτρθςθσ των οριηόντιων 

δεξιοτιτων, είναι θ δθμιουργία λειτουργικϊν οριςμϊν για τθν κάκε οριηόντια δεξιότθτα  

και θ κατάτμθςθ ςε επιμζρουσ μετριςιμεσ ςυνιςτϊςεσ, οι οποίεσ αξιολογοφνται μζςω 

κατάλλθλων ψυχομετρικϊν εργαλείων, οπότε και προκφπτει ςυνολικά θ αξιολόγθςθ τθσ 

κάκε οριηόντιασ δεξιότθτασ. Βαςικό ςτοιχείο για τθν επιτυχία κάκε προςπάκειασ ανάδειξθσ 

ενόσ γενικοφ πλαιςίου, είναι θ εγκυρότθτα των ψυχομετρικϊν εργαλείων, θ οποία είναι 

πικανό να μπορεί να εξαςφαλιςτεί, ςτο βζλτιςτο βακμό, μζςω των προςεγγίςεων των 

νευροεπιςτθμϊν, διαςφαλίηοντασ τθν ελαχιςτοποίθςθ λακϊν λόγω εςφαλμζνων 

μετριςεων (κάκε ψυχομετρικι ποςοτικοποίθςθ ζχει, εκ’ φφςεωσ, μεγάλθ πικανότθτα 

ςφάλματοσ) και ςυμβάλλοντασ ςτθν αποφυγι μερολθψίασ.  

Επιπλζον, κακϊσ θ μεταφερςιμότθτα τθσ γνϊςθσ και των δεξιοτιτων και κατ’ επζκταςθ των 

οριηόντιων δεξιοτιτων, υλοποιείται ςε κοινωνικό πλαίςιο, οι προαναφερκείςεσ προτάςεισ 

που ςτοχεφουν ςτθν ανάπτυξθ και αξιολόγθςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων, ουςιαςτικά 

παρζχουν ςτουσ ενδιαφερόμενουσ, ζνα ικανοποιθτικό υπόβακρο γνϊςεων, δεξιοτιτων και 

ικανοτιτων. ε επόμενθ φάςθ, με τθν υποςτιριξθ ςυναδζλφων και τθν τιρθςθ εργαςιακϊν 

κανόνων και οδθγιϊν κα μποροφν να μεταφζρουν αυτζσ τισ δεξιότθτεσ ςτον οποιοδιποτε 

χϊρο εργαςίασ (Abuzour, Lewis, & Tully, 2018). το ςθμείο αυτό θ ενίςχυςθ, τα κίνθτρα και 
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οι αμοιβζσ αποτελοφν ςθμαντικό ςτοιχείο, κακϊσ αν δεν υπάρχουν, οι εκπαιδευόμενοι 

ι/και οι εργαηόμενοι πικανόν να αντιλθφτοφν ότι δεν ζχει νόθμα θ εφαρμογι των 

δεξιοτιτων που αποκτικθκαν, ςτο νζο πλαίςιο εργαςίασ (Benander, 2018).  

το κοντινό μζλλον, είναι πικανό να ανακφψουν λφςεισ προερχόμενεσ από το χϊρο των 

νευροεπιςτθμϊν και τθσ επιςτιμθσ των υπολογιςτϊν. Σο 2014 ο Giulio Tononi166, 

πρότεινε ωσ ποςοτικό μζτρο τθσ ςυνείδθςθσ μια ποςότθτα τθν οποία αποκαλεί 

«ενοποιθμζνθ πλθροφορία» και μετράει πόςα πράγματα γνωρίηει το ζνα μζροσ του 

ςυςτιματοσ για το άλλο, αναπτφςςοντασ τθν πιο ακριβι, μζχρι ςιμερα, κεωρία 

ςυνείδθςθσ, τθ Κεωρία τθσ Ενοποιθμζνθσ Πλθροφορίασ (ΚΕΠ). Θ ςυνείδθςθ κεωρείται ωσ 

ο τρόποσ με τον οποίο ο άνκρωποσ αιςκάνεται τθν πλθροφορία κατά τθ διαδικαςία τθσ 

επεξεργαςίασ τθσ με ςυγκεκριμζνουσ τρόπουσ και ζχει άμεςθ ςχζςθ με τισ διαδικαςίεσ 

μάκθςθσ, κακϊσ ςυμπεριφορζσ που ςχετίηονται με τον αυτοζλεγχο, τθν αναλυτικι και 

κριτικι ςκζψθ και το χειριςμό τθσ γλϊςςασ ςυνικωσ εκδθλϊνονται ςυνειδθτά και είναι 

γνωςτζσ ωσ ςυμπεριφορικά ςφςτοιχα τθσ ςυνείδθςθσ. Οι ςφγχρονεσ τεχνολογίεσ 

ανάγνωςθσ του εγκζφαλου (fMRI, EEG, MEG, ECoG, ePhys, κ.ά) παρζχουν δυνατότθτεσ 

χαρτογράφθςθσ του εγκεφάλου χιλιάδεσ φορζσ κάκε δευτερόλεπτο, διακρίνοντασ μεγάλο 

εφροσ λειτουργιϊν και προςφζροντασ νζεσ οδοφσ πρόςβαςθσ και κατανόθςθσ του 

ανκρϊπινου εγκεφάλου (Tegmark, 2020) και κατά ςυνζπεια τθσ μάκθςθσ και τθσ 

καλλιζργειασ των οριηόντιων δεξιοτιτων.  

Προσ το παρόν και μζχρι τθ διάδοςθ ενόσ κοινοφ πλαιςίου, κρίνεται απαραίτθτθ μια καλά 

ςχεδιαςμζνθ και οργανωμζνθ ζμφαςθ ςτισ δεξιότθτεσ, αφενόσ ςτα εκπαιδευτικά 

προγράμματα και αφετζρου ςτθν κατάρτιςθ κατά τθ διάρκεια τθσ εργαςίασ (On the Job 

Training ι OJT), κακϊσ αυτζσ είναι οι βαςικζσ, παραδοςιακζσ και κοινά αποδεκτζσ πθγζσ 

μάκθςθσ. Θ ζμφαςθ ςτισ δεξιότθτεσ αποτελεί ςθμαντικό ηιτθμα που απαιτεί 

βελτιςτοποίθςθ, κακϊσ θ βαςικι εκπαίδευςθ και τα παραδοςιακά προπτυχιακά 

προγράμματα τείνουν να επικεντρϊνονται ςε γνωςτικά αποτελζςματα και όχι ςε 

διαδικαςίεσ (Rosenmann, 1996), ενϊ ταυτόχρονα οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ςυχνά 

λαμβάνονται ωσ δεδομζνεσ. Ωσ αποτζλεςμα, οριςμζνοι υποςτθρίηουν τθν ενςωμάτωςθ των 

επαγγελματικϊν δεξιοτιτων ςτα προπτυχιακά προγράμματα (Hattie, Biggs, & Purdie, 1996), 
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 Λταλόσ νευροεπιςτιμονασ-ψυχίατροσ, κάτοχοσ τθσ διακεκριμζνθσ ζδρασ τθσ Επιςτιμθσ τθσ υνείδθςθσ ςτο 

Πανεπιςτιμιο Wisconsin των ΘΠΑ. 
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άλλοι επικεντρϊνονται ςτθν παροχι ςτοχευμζνθσ θλεκτρονικισ διδαςκαλίασ για δεξιότθτεσ 

κοινωνικισ αυτό-αποτελεςματικότθτασ (Francescato, Mebane, Porcelli, Attanasio, & Pulino, 

2007), ενϊ άλλοι εςτιάηουν ςτισ παραδοςιακζσ διαλζξεισ με κζμα τισ δεξιότθτεσ ευρφτερου 

κοινωνικοφ πλαιςίου (Mohan, Merle, Jackson, Lannin, & Nair, 2010). Σα ςφγχρονα ςχολεία, 

ςυχνά παραμζνουν προςκολλθμζνα ςε πρότυπα που δίνουν ζμφαςθ ςτα περιεχόμενα 

διδαςκαλίασ και τισ εξετάςεισ, αφινοντασ ελάχιςτο χϊρο και χρόνο, για τθν ανάπτυξθ και 

υλοποίθςθ δραςτθριοτιτων με ζμφαςθ ςτα ουςιαςτικά μακθςιακά αποτελζςματα, ςτθν 

ανάπτυξθ των προςωπικϊν ικανοτιτων και δεξιοτιτων των μακθτϊν και τθ διαςφνδεςθ 

αυτϊν με τισ ανάγκεσ τθσ αγοράσ εργαςίασ. Παράλλθλα, το κζμα τθσ κατάρτιςθσ κατά τθν 

διάρκεια τθσ εργαςίασ, ενδζχεται να παρουςιάςει ςοβαρά μειονεκτιματα, κακϊσ ο κάκε 

ζμπειροσ εργαηόμενοσ δεν είναι υποχρεωτικά και δάςκαλοσ ι αρκετά ςυχνά δεν ζχει τθν 

απαιτοφμενθ υπομονι, με αποτζλεςμα να είναι υπαρκτόσ ο κίνδυνοσ υποβάκμιςθσ του 

ρόλου κατά τθ διάρκεια τθσ εργαςίασ (Whittaker & Williams, 2016).  

Για τουσ λόγουσ αυτοφσ, θ ποιοτικι επζνδυςθ ςε κζματα ανάπτυξθσ και καλλιζργειασ 

δεξιοτιτων τόςο ςε κάκε βακμίδα τθσ εκπαίδευςθσ, όςο και ςτθν κατάρτιςθ κατά τθ 

διάρκεια τθσ εργαςίασ, αποτελεί ςθμαντικό τρόπο βελτίωςθσ και αναβάκμιςθσ του τοπίου, 

κακϊσ θ ανάπτυξθ των ΟΔ πραγματϊνεται εμπειρικά κυρίωσ μζςω κατάρτιςθσ κατά τθν 

εργαςία και μζςω παρατιρθςθσ - ανατροφοδότθςθσ (Cukier, Hodson, & Omar, 2015). 

Αυτζσ οι πρακτικζσ υλοποιοφνται από τουσ εμπλεκόμενουσ, ςτο χϊρο εργαςίασ κακ’ολθ τθ 

διάρκεια τθσ επαγγελματικισ ηωισ, με ςκοπό τθ δθμιουργία περιβάλλοντοσ ςυνεχοφσ 

ανάπτυξθσ. Θ άποψθ αυτι, επαλθκεφεται από ζρευνεσ που προτείνουν μια ολιςκθτικι 

προςζγγιςθ ςτο ςχεδιαςμό και υλοποίθςθ εκπαιδευτικϊν προγραμμάτων με ζμφαςθ ςε 

δραςτθριότθτεσ ανάπτυξθσ δεξιοτιτων, οι οποίεσ μπορεί να είναι αυτόνομεσ (stand-alone) 

ι ενςωματωμζνεσ (embedded) ςε γνωςτικά αντικείμενα που ιδθ προχπάρχουν ςτα 

αναλυτικά προγράμματα ι να ςυνδυάηουν τισ δφο παραπάνω προςεγγίςεισ (combination 

of stand-alone and embedded), ςτοχεφοντασ ςτθν ανάπτυξθ και υποςτιριξθ των οριηόντιων 

δεξιοτιτων με άμεςο ι ζμμεςο τρόπο (Pachauri & Yavad, 2014). Ειδικά το κζμα τθσ 

προτίμθςθσ ςε διαδικαςίεσ κατάρτιςθσ κατά τθ διάρκεια τθσ εργαςίασ, επαλθκεφεται ςτον 

τρίτο άξονα ζρευνασ τθσ παροφςασ διατριβισ, όπου θ κατάρτιςθ κατά τθν  εργαςία ιταν θ 

πρϊτθ ςε προτίμθςθ.  
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Παράλλθλα, οι διαδικαςίεσ τθσ πρακτικισ άςκθςθσ και μακθτείασ διατθροφν πολλά 

πλεονεκτιματα ςτθν απόκτθςθ οριηόντιων δεξιοτιτων και εργαςιακισ εμπειρίασ. φμφωνα 

με το Ευρωπαϊκό υμβοφλιο167 (2019), οι μακθτείεσ και οι πρακτικζσ αςκιςεισ υψθλισ 

ποιότθτασ είναι αποτελεςματικά εργαλεία για τθν ομαλι μετάβαςθ των νζων από τθ 

ςχολικι εκπαίδευςθ ςτθν αγορά εργαςίασ, εφοδιάηοντάσ τουσ με ςθμαντικό εφροσ 

απαιτοφμενων δεξιοτιτων. Από το 2014 και μετά, εκδόκθκε ςχετικι φςταςθ πάνω ςτο 

πλαίςιο ποιότθτασ για τθν πρακτικι άςκθςθ, με ςκοπό να δϊςει ςτουσ αςκοφμενουσ τθ 

δυνατότθτα απόκτθςθσ εργαςιακισ εμπειρίασ ποιότθτασ υπό αςφαλείσ και δίκαιεσ 

ςυνκικεσ, αυξάνοντασ τισ πικανότθτζσ τουσ ςτθν ανάηθτθςθ και ανεφρεςθ εργαςίασ 

ποιότθτασ. φμφωνα με τθ φςταςθ, τα κράτθ μζλθ καλοφνται να εφαρμόςουν βαςικζσ 

αρχζσ όπωσ θ πρακτικι άςκθςθ να βαςίηεται ςε γραπτι ςυμφωνία, να υπάρξει βελτίωςθ 

του μακθςιακοφ περιεχομζνου και να τθροφνται τα εργαςιακά δικαιϊματα και οι 

εργαςιακζσ ςυνκικεσ των αςκοφμενων, να προβλζπεται και να αναγνωρίηεται θ λογικι 

διάρκεια τθσ πρακτικισ άςκθςθσ και να αυξθκεί θ διαςυνοριακι κινθτικότθτα των 

αςκοφμενων. Ωςτόςο μζχρι ςτιγμισ, θ πρακτικι άςκθςθ και μακθτεία απαιτεί να είναι 

κάποιοσ απόφοιτοσ δευτεροβάκμιασ εκπαίδευςθσ (με τίτλουσ ΓΕΛ ι ΕΠΑΛ ι ιςότιμο) και 

ενϊ δεν υπάρχει ανϊτατο όριο θλικίασ για τθ ςυμμετοχι ςτα προγράμματα μακθτείασ168, 

μοριοδοτοφνται περιςςότερο οι νεαρζσ θλικίεσ, με αποτζλεςμα να τείνουν να μειϊνονται 

οι πικανότθτεσ ειςχϊρθςθσ των ενθλίκων ςτισ διαδικαςίεσ αυτζσ. Χαρακτθριςτικό ςτο 

ςθμείο αυτό, είναι ότι εμπειρικά δεδομζνα από τθν Ελλάδα και το εξωτερικό, τονίηουν ότι 

δεν είναι τόςο φψιςτθσ ςθμαςίασ το κζμα φπαρξθσ ι όχι, εμποδίων για τθ ςυμμετοχι, 

ειδικά των ενθλίκων, ςε εκπαιδευτικζσ διαδικαςίεσ, όςο θ διαμόρφωςθ από τθν Πολιτεία 

εκείνων των όρων που επιτρζπουν ςτο άτομο να τα υπερβεί ι όχι. Ο βακμόσ ςτον οποίο 

είναι ανεπτυγμζνο το κράτοσ πρόνοιασ, επθρεάηει άμεςα το βακμό ςτον οποίο ζνα εμπόδιο 

κα δράςει αναςχετικά ςτθν πρόκεςθ των πολιτϊν να ςυμμετάςχουν ςε προγράμματα 

εκπαίδευςθσ-κατάρτιςθσ (Καραλισ, 2013).  

Επιπρόςκετα, θ επζνδυςθ ςτθν εκπαίδευςθ STEM (Science, Technology, Engineering, 

Mathematics) ςυγκεντρϊνει ςθμαντικό ενδιαφζρον ςε παγκόςμιο επίπεδο, κακϊσ οι 

δεξιότθτεσ που καλλιεργοφνται μζςω αυτισ, ανταποκρίνονται επιτυχϊσ ςτο πλικοσ των 

ςφγχρονων οικονομικϊν προκλιςεων (English, 2016), (Margison, Tyler, Freeman, & Roberts, 

                                                      
167

 https://www.consilium.europa.eu/el/policies/youth-employment/apprenticeships-traineeships/  
168

 https://e-mathiteia.minedu.gov.gr/  

https://www.consilium.europa.eu/el/policies/youth-employment/apprenticeships-traineeships/
https://e-mathiteia.minedu.gov.gr/
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2013). Ωςτόςο, εντοπίηεται πτϊςθ ενδιαφζροντοσ τθσ ςφγχρονθσ γενιάσ ςτισ STEM ςπουδζσ 

ςτα αναπτυγμζνα κράτθ τθσ δφςθσ και των αςιατικϊν χωρϊν, με αφξθςθ μόνο ςε χϊρεσ 

όπωσ Λνδία και Μαλαιςία (Thomas & Watters, 2015). Κατά ςυνζπεια, αναμζνοντασ τισ 

μελλοντικζσ ελλείψεισ ΑΔ με STEM υπόβακρο, πολλά εκπαιδευτικά ςυςτιματα και φορείσ 

χάραξθσ πολιτικϊν επενδφουν ςτθν προϊκθςθ ικανοτιτων και δεξιοτιτων ςτουσ τομείσ 

αυτοφσ. Όμωσ, ενϊ θ εκπαίδευςθ STEM ζχει ςχεδιαςτεί ςτθ δεκαετία του 1990, ελάχιςτοι 

εκπαιδευτικοί και εκπαιδευτζσ μποροφν, ακόμα και ςιμερα, να τθ λειτουργιςουν επιτυχϊσ 

(Kelly & Knowles, 2016), γεγονόσ που ζδωςε ϊκθςθ ςε κφκλο χρθματοδοτιςεων με 

κεντρικό ςτόχο τθν εκπαίδευςθ και ανάπτυξθ καριζρασ ςτουσ STEM τομείσ (Sanders, 2009), 

(Friedman, 2005) και υποςτθρίηεται από μεγάλο εφροσ εκπαιδευτικϊν μεταρρυκμίςεων, 

ειδικά ςτισ ΘΠΑ (NRC, 2012). Διάφοροι λόγοι όπωσ ανταγωνιςτικζσ κεωρίεσ, 

διαφοροποιθμζνεσ ατηζντεσ, ζλλειψθ ςυντονιςμζνθσ προςπάκειασ, κ.λπ. ςυνζβαλλαν ςτθν 

πολυπλοκότθτα τθσ ουςιαςτικισ ενςωμάτωςθσ των STEM ςτα τρζχοντα εκπαιδευτικά 

προγράμματα (Kelly & Knowles, 2016). Σο διευρυνόμενο χάςμα δεξιοτιτων STEM ςτο ΑΔ, 

επαλθκεφεται και από το γεγονόσ ότι θ βελτίωςθ τθσ STEM εκπαίδευςθσ κακοδθγείται από 

τισ οικονομικζσ ανθςυχίεσ των αναπτυςςόμενων και αναδυόμενων οικονομιϊν (Kennedy & 

Odell, 2014). Επιπλζον, ςτθν εκπαίδευςθ STEM υπονοείται ςυχνά θ ζννοια τθσ καινοτομίασ, 

ενϊ ςτθν πραγματικότθτα πρόκειται για μεμονωμζνα, μθ διακεματικά γνωςτικά 

αντικείμενα (Wang, Moore, Roehrig, & Park, 2011), τα οποία με εφαρμογι κατάλλθλων και 

ολοκλθρωμζνων αναλυτικϊν προγραμμάτων κα ιταν εφικτό να ςυμβάλλουν ςτθν 

αντιμετϊπιςθ των παγκόςμιων προκλιςεων (PCAST, 2010), αλλά και ςτθν καλφτερθ 

ενθμζρωςθ των πολιτϊν ςε επιςτθμονικά και τεχνολογικά ηθτιματα.  

Σουλάχιςτον προσ το παρόν, θ ανάπτυξθ των ΟΔ γζρνει προσ τθν πλευρά τθσ εκπαίδευςθσ 

και ςυγκεκριμζνα προσ τουσ φορείσ ςχεδίαςθσ εκπαιδευτικϊν πολιτικϊν. Μζςω αυτϊν 

μποροφν να ενςωματωκοφν δράςεισ καλλιζργειασ δεξιοτιτων είτε ςτα υπάρχοντα 

εκπαιδευτικά προγράμματα, είτε ςε ξεχωριςτζσ δραςτθριότθτεσ, είτε μζςω πρακτικισ 

άςκθςθσ, μακθτείασ, οργανωμζνθσ και κακοδθγοφμενθσ εργαςίασ, κ.λπ., κάτι που μπορεί 

να υλοποιθκεί αποδοτικά με τθ ςυνεργαςία εργοδοτϊν και φορζων εκπαίδευςθσ 

(Whittaker & Williams, 2016), υπό το γενικότερο πρίςμα τθσ αναγνϊριςθσ των ΟΔ ωσ 

βαςικό ςυςτατικό των Αναλυτικϊν Προγραμμάτων. Πακζτα δραςτθριοτιτων βαςιςμζνων 

ςε κζματα επίλυςθσ προβλθμάτων, επικοινωνίασ, ςυνεργατικότθτασ και κριτικισ ςκζψθσ 
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είναι απαραίτθτο να περιζχονται ςε κάκε εκπαιδευτικό πρόγραμμα, ςε ςυνδυαςμό με 

μακθςιακζσ δραςτθριότθτεσ που προζρχονται από πραγματικζσ μελζτεσ περίπτωςθσ 

(Alismail & McGuire, 2015). Διάφορα μοντζλα ανάπτυξθσ δεξιοτιτων, ειδικά 

καταςκευάςμενα για εφαρμογι ςτισ εκπαιδευτικζσ διαδικαςίεσ, όπωσ το μοντζλο SIFA 

τονίηουν τθν ανάπτυξθ των προςωπικϊν δεξιοτιτων μζςω διαφόρων εκπαιδευτικϊν 

τεχνικϊν. Παράλλθλα, δεξιότθτεσ όπωσ ευελιξία, καινοτομία, προςαρμοςτικότθτα, κ.λπ. 

είναι ανάγκθ να ενιςχφονται και να αναπτφςςονται τόςο ςτο πλαίςιο ςεμιναριακϊν 

μακθμάτων, όςο και άλλων προγραμμάτων και δραςτθριοτιτων ενόσ ΑΕΛ, αλλά και 

ςυγκεκριμζνα μζςα από τισ υπθρεςίεσ των γραφείων διαςφνδεςθσ και μάλιςτα 

διαβακμιςμζνα, ανάλογα με τισ εξελικτικζσ ανάγκεσ επαγγελματικισ ανάπτυξθσ (Ηουρνά, 

Παπαβαςιλείου-Αλεξίου, Παπακϊτα, Κουτςουπιάσ, & Ροφςθσ, 2022). Σαυτόχρονα, ενϊ 

αρκετοί ακαδθμαϊκοί υποςτιριηουν ότι οι ςθμερινοί φοιτθτζσ μζχρι τθν αποφοίτθςι τουσ, 

κα ζχουν παρουςιάςει αιςκθτι μείωςθ των διαπροςωπικϊν τουσ δεξιοτιτων, λόγω τθσ 

μεγάλθσ ζμφαςθσ ςτισ ψθφιακζσ (Nguyen, 2010), άλλοι υποςτθρίηουν ότι οι ψθφιακζσ 

τεχνολογίεσ μποροφν να ςυμβάλλουν ςτθν καλλιζργεια των οριηόντιων δεξιοτιτων 

(Viswanathan, 2009), (Nejdl and Tochtermann, 2006). Μάλιςτα αυτό ζχει προκφψει και 

ςτθν ζρευνα τθσ παροφςασ διαριβισ. Άλλεσ ζρευνεσ υποςτθρίηουν ότι θ χριςθ παιχνιδιϊν 

ι προςομοιϊςεων για τθν εξυπθρζτθςθ των ςκοπϊν τθσ εμπειρικισ μάκθςθσ ςυμβάλλουν 

ςτθν ανάπτυξθ οριηόντιων δεξιοτιτων (Beaubien and Baker, 2004). Θ εκπαιδευτικι 

ρομποτικι αναφζρεται ωσ τρόποσ δθμιουργίασ αυκεντικϊν δραςτθριοτιτων με νόθμα για 

τον μακθτευόμενο, δθμιουργϊντασ κίνθτρο για ενεργι ςυμμετοχι (Φαχαντίδθσ, 2021). 

Σζλοσ τονίηεται ο ρόλοσ τθσ ομαδικισ εργαςίασ και τθσ εργαςίασ βάςθ project, ςτθν 

ανάπτυξθ δεξιοτιτων (Ellis, Bell, Ployhart, Hollenbeck, & Ilgen, 2005), (Manasia, et al., 

2019). 

Κάκε ςχεδιαςμόσ ςτθν εκπαίδευςθ είναι κατανοθτόσ ωσ ςφμπλεγμα αλλθλεπιδρϊντων 

ςτοιχείων, παρά ωσ αλλθλουχία γεγονότων. Θ μάκθςθ δεν παραπζμπει ςε γραμμικι 

διαδικαςία, αλλά ςε ςφνολο αλλθλεπιδρϊντων παραγόντων (Houle, 1973), με επίκεντρο το 

άτομο και τθν ζμφαςθ ςτα κίνθτρα μάκθςθσ, ςτθν αυτο-κατευκυνόμενθ μάκθςθ, ςτθ 

δυνατότθτα να μακαίνει κάποιοσ ςε προςωπικοφσ ρυκμοφσ και χϊρουσ και ςτθν 

αναγνϊριςθ τθσ εμπειρικά αποκτθκείςασ άτυπθσ μάκθςθσ. Αυτι θ μακθςιακι ευελιξία, 

που επζρχεται ωσ αποτζλεςμα τθσ μετατόπιςθσ του ενδιαφζροντοσ από τθν εκπαίδευςθ 
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ςτθ μάκθςθ, μπορεί να προςφζρει ευκαιρίεσ ςε πολλοφσ, που δεν ζχουν τθ δυνατότθτα να 

παρακολουκιςουν οργανωμζνα εκπαιδευτικά προγράμματα, να ςυμμετζχουν ενεργά ςτθν 

κοινωνία τθσ γνϊςθσ (Καραλισ & Παπαγεωργίου, 2012). Θ ολοκλθρωμζνθ πρακτικι 

υλοποίθςθ όλων των κατθγοριϊν γνϊςθσ και θ διαςφνδεςι τουσ με τισ δεξιότθτεσ, ςτάςεισ 

και ικανότθτεσ μεταφοράσ τθσ γνϊςθσ, αποτελεί ςθμαντικι πρόκλθςθ για τισ εκπαιδευτικζσ 

πολιτικζσ (Benander, 2018). Οι προκλιςεισ αυτζσ ενςωματϊνονται ςτον οριςμό τθσ 

Unesco169 για τα ποιοτικά εκπαιδευτικά ςυςτιματα ωσ εξισ: «…τα ποιοτικά εκπαιδευτικά 

ςυςτιματα πρζπει να επιτρζπουν ςτουσ μακθτευόμενουσ να προςαρμόηουν ςυνεχϊσ τισ 

ικανότθτζσ τουσ, ενϊ παράλλθλα να μποροφν να αποκτοφν και να αναπτφςςουν διαρκϊσ 

νζεσ. Αυτζσ οι ικανότθτεσ είναι ποικίλλεσ ωσ προσ το εφροσ και κυμαίνονται από βαςικζσ 

δεξιότθτεσ περιεχομζνου, γνωςτικζσ δεξιότθτεσ, οριηόντιεσ δεξιότθτεσ ωσ και 

επαγγελματικζσ δεξιότθτεσ, παρζχοντασ ζτςι τθ δυνατότθτα ςτουσ μακθτευόμενουσ να 

ανταποκρικοφν ςε μια περίπλοκθ ηιτθςθ ι να εκτελζςουν μια ςφνκετθ δραςτθριότθτα ι 

εργαςία με επιτυχία και αποτελεςματικότθτα μζςα ςε ςυγκεκριμζνο πλαίςιο. Οι τυπολογίεσ 

και οι προςεγγίςεισ τουσ είναι τόςο διαφορετικζσ όςο και οι οντότθτεσ, χϊρεσ, οργανιςμοί 

και άτομα που τισ ορίηουν…».  

Θ καλλιζργεια και θ ανάπτυξθ τθσ επιςτθμονικισ, ανκρωπιςτικισ, αιςκθτικισ γνϊςθσ και 

κρίςθσ των ατόμων ςε ςυνδυαςμό με τθν προετοιμαςία τουσ για τθν εργαςιακι ηωι μζςω 

τθσ απόκτθςθσ ολοκλθρωμζνων και επίκαιρων επαγγελματικϊν γνϊςεων και δεξιοτιτων, 

κακϊσ και θ κακοριςτικι ςυμβολι ςτθν ενίςχυςθ τθσ αναπτυξιακισ δυναμικισ τθσ χϊρασ, 

οφείλουν να είναι ο βαςικόσ προςανατολιςμόσ του ευρφτερου εκπαιδευτικοφ ςυςτιματοσ. 

Θ ςθμαςία τθσ επαγγελματικισ εκπαίδευςθσ-κατάρτιςθσ και τθσ ΔΒΜ είναι κρίςιμθ ςτισ 

παροφςεσ ςυνκικεσ, κακϊσ με τθν αναμόρφωςθ και τον εκςυγχρονιςμό τουσ μποροφν να 

αποτελζςουν μοχλοφσ, βραχυπρόκεςμα και μακροπρόκεςμα, για τθν ενίςχυςθ τθσ 

προςωπικισ εξζλιξθσ των πολιτϊν, τθν αφξθςθ τθσ απαςχολθςιμότθτασ, τθσ 

παραγωγικότθτασ και τθσ γενικότερθσ οικονομικισ μεγζκυνςθσ (ΕΕΚΔΒΜ, 2022).  

Κατά ςυνζπεια, θ αναβάκμιςθ του βαςικοφ ρόλου τθσ εκπαίδευςθσ, ωσ κεςμικόσ φορζασ 

μεταφοράσ τθσ γνϊςθσ και τθσ τεχνολογίασ, είναι ουςιαςτικόσ, τόςο για τθ διάχυςθ τθσ 

ψθφιοποίθςθσ και καινοτομίασ ςτο επιχειρθματικό οικοςφςτθμα και γενικότερα ςτθν 
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 UNESCO www.unesco.org/new/en/education/themes/strengthening-education-systems/qualityframework/desired-

outcomes/competencie  

http://www.unesco.org/new/en/education/themes/strengthening-education-systems/qualityframework/desired-outcomes/competencie
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κοινωνία (Toniolo, Masiero, Massaro, & Bagnoli, 2020), όςο και για τθν ανάπτυξθ των 

απαιτοφμενων δεξιοτιτων διαβίωςθσ του ΑΔ. τοχευμζνθ εντατικι εκπαίδευςθ και 

κατάρτιςθ, με ςκοπό τθ γεφφρωςθ των επαγγελματικϊν χαςμάτων δεξιοτιτων αναδφεται 

από πολλζσ ζρευνεσ και μθ-κερδοςκοπικοφσ φορείσ170 (Buildex, 2022), (HRSD, 2012), 

εφαρμόηοντασ διαμοιραηόμενα προγράμματα κατάρτιςθσ που ςυμπεριλαμβάνουν 

πανεπιςτθμιακοφσ φορείσ και εργοδότεσ, ςυνεταιριςμοφσ και πρακτικι άςκθςθ, κακϊσ 

διαχρονικά ηθτοφμενο από τισ κοινωνίεσ, είναι θ δζςμευςθ από τουσ κρατικοφσ φορείσ, τθ 

βιομθχανία και τουσ φορείσ εκπαίδευςθσ για αφξθςθ των επενδφςεων ςτθν εκπαίδευςθ-

κατάρτιςθ προςανατολιςμζνθ ςτθν καριζρα, ωσ το ςυντονιςμζνο τρόπο απάντθςθσ ςτισ 

εντοπιςμζνεσ ελλείψεισ δεξιοτιτων. Θ ςυλλογιςτικι αυτι, επαλθκεφεται από αναφορά του 

WEF, για τισ πζντε επιταγζσ που κακορίηουν το μζλλον τθσ εργαςίασ και οι οποίεσ είναι: (1) 

O μεταςχθματιςμόσ ςτο ςχεδιαςμό και τθν οργάνωςθ τθσ εργαςίασ, που περιλαμβάνει 

αφενόσ τθ μετάβαςθ ςε πιο απλι και ευζλικτθ δομι και αφετζρου τθν απομάκρυνςθ από 

τισ παραδοςιακζσ πολυεπίπεδεσ οργανωτικζσ μορφζσ, (2) Θ ευκυγράμμιςθ των ΝΣ και των 

δεξιοτιτων του ΑΔ, με τθν ζννοια τθσ υϊοκζτθςθσ ολοκλθρωμζνων τεχνολογικϊν 

εφαρμογϊν και ανκρϊπινων δεξιοτιτων, με ςκοπό το μεταςχθματιςμό του εργαςιακοφ 

περιβάλλοντοσ, μζςω ολοκλθρωμζνων δράςεων reskilling/upskilling, (3) Θ καλλιζργεια 

υγείασ και ευθμερίασ, με τθν ζννοια τθσ παροχισ υποςτθρικτικϊν προγραμμάτων για τουσ 

εργαηόμενουσ με ςκοπό τθ φυςικι, κοινωνικι, οικονομικι και ψυχικι ευθμερία, (4) Θ 

οικοδόμθςθ θγεςίασ με ανκρωποκεντρικι κουλτοφρα, με τθν εφαρμογι 

ανκρωποκεντρικϊν προςεγγίςεων ςτθν επικοινωνία με τουσ εργαηόμενουσ, ενκαρρφνοντασ 

τουσ τοπικοφσ θγζτεσ και τουσ εργαηόμενουσ ςτθν οικοδόμθςθ ανκρϊπινων ςχζςεων, με 

ζμφαςθ ςτθν ιςονομία, ιςότθτα και ςυμπερίλθψθ τθσ διαφορετικότθτασ και (5) O 

εναγκαλιςμόσ των εμπλεκόμενων, με τθν ζννοια τθσ δθμιουργίασ ενόσ κοινωνικά 

υπεφκυνου και βιϊςιμου οικοςυςτιματοσ, που διαςφαλίηει τον ιςότιμο διαμοιραςμό 

ρίςκων και ανταμοιβϊν ανάμεςα τουσ εργαηόμενουσ και τον οργανιςμό (WEF, 2020b).  

Εν τζλθ, οι ςυνεργατικζσ διαδικαςίεσ είναι, πικανότθτα, ο καλφτεροσ τρόποσ για τθν 

υποςτιριξθ τθσ ανάπτυξθσ και αξιολόγθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων του ΑΔ. υνεπϊσ 

είναι μάλλον υποςχόμενθ θ διερεφνθςθ ευκαιριϊν ςυνεργαςίασ, διεπιςτθμονικισ και 

διατομεακισ ζρευνασ και κατάρτιςθσ ςε όλα τα επίπεδα, με ςκοπό τθ διαςφάλιςθ τθσ 
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κοινωνικισ ομαλότθτασ ςτισ τεχνο-εργαςιακζσ και οικονομικζσ μεταβολζσ, με ζμφαςθ ςτθν 

ανκρωποκεντρικότθτα. ‘Αλλωςτε αν θ αξία τθσ ςυνεργαςίασ και θ δεξιότθτα τθσ 

ςυνεργατικότθτασ δεν μπορεί να επιτευχκεί εφκολα, για τον οποιοδιποτε λόγο, τότε πωσ, 

άραγε, είναι αναμενόμενθ από το ανκρϊπινο δυναμικό; 

 

6.5. Προτάςεισ για περαιτζρω ζρευνα 

Από το ερευνθτικό και το βιβλιογραφικό πλαίςιο τθσ παροφςασ διατριβισ, προζκυψαν 

ενδιαφζροντα ευριματα που απαιτοφν περαιτζρω διερεφνθςθ. Ωσ αποτζλεςμα, μερικζσ 

προτάςεισ για περαιτζρω ζρευνα είναι: (α) θ μελζτθ ςυςχζτιςθσ των οριηόντιων και 

ψθφιακϊν δεξιοτιτων, (β) ο κακοριςμόσ των κριτθρίων βάςθ των οποίων διαμορφϊνεται θ 

ηιτθςθ ςε οριηόντιεσ δεξιότθτεσ, (γ) θ ςυςχζτιςθ των οριηόντιων δεξιοτιτων με τθν 

προςωπικι ευθμερία και τισ κοινωνικζσ και οικονομικζσ απολαβζσ και (δ) θ ακριβισ 

διατφπωςθ των κριτθρίων αξιολόγθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων.  
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8. ΠΑΡΑΡΣΘΜΑ 

8.1. Δθμογραφικά ςτοιχεία ςυμμετεχόντων  

ΠΡΩΣΟ ΑΞΟΝΑ ΕΡΕΤΝΑ (ςτελζχθ HRM) 
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ΔΕΤΣΕΡΟ ΑΞΟΝΑ ΕΡΕΤΝΑ (διευκυντικά ςτελζχθ καινοτόμων επιχειριςεων) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

υμμετζχοντεσ μζςω 

ςυνζντευξθσ: 

 

άτομο Α:  
Άνδρασ, διευκυντικό 
ςτζλεχοσ, 56-68 ετϊν, 
επαγγελματικι εμπειρία 30 
ετϊν,  
απόφοιτοσ ΑΕΛ/ΣΕΛ, κάτοχοσ 
μεταπτυχιακοφ τίτλου, 
δραςτθριοποιείται ςτον  
πρωτογενι τομζα 
οικονομικισ δραςτθριότθτασ 
(Βιομθχανία Μεταλλουργίασ) 
 
 
άτομο Β:  
Άνδρασ, διευκυντικό 
ςτζλεχοσ, 56-68 ετϊν, 
επαγγελματικι εμπειρία 30 
ετϊν, απόφοιτοσ ΑΕΛ/ΣΕΛ,  
κάτοχοσ μεταπτυχιακοφ 
τίτλου, δραςτθριοποιείται 
ςτον  
δευτερογενι τομζα 
οικονομικισ δραςτθριότθτασ 
(Βιομθχανία Μεταποίθςθσ) 
 
 
άτομο Γ:  
Άνδρασ, 56-68 ετϊν, 
επαγγελματικι εμπειρία 30 
ετϊν, 
απόφοιτοσ ΑΕΛ/ΣΕΛ,  
κάτοχοσ μεταπτυχιακοφ 
τίτλου, δραςτθριοποιείται 
ςτον  
τριτογενι τομζα οικονομικισ 
δραςτθριότθτασ (Κλάδοσ 
Σουριςμοφ) 
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ΣΡΙΣΟ ΑΞΟΝΑ ΕΡΕΤΝΑ (εργαηόμενοι, νεοειςρχόμενοι, υποψιφιοι εργαηόμενοι) 
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8.2. Ερωτθματολόγια ζρευνασ  

ΕΡΩΣΘΜΑΣΟΛΟΓΙΟ – ΠΡΩΣΟ ΑΞΟΝΑ 

θμειϊςτε το φφλο ςασ:  
 Άνδρασ 
 Γυναίκα 

θμειϊςτε τθν εμπειρία ςασ ςτο χϊρο του HR Consulting: 
 1-3 ζτθ 
 4-8 ζτθ 
 πάνω από 9 ζτθ 

Για τθν άςκθςθ των κακθκόντων ςασ ςτθν εταιρεία που εργάηεςτε, ποια αναλογία ςτρατθγικϊν-διοικθτικϊν 
και ψθφιακϊν δεξιοτιτων ςασ χαρακτθρίηει: 
 περιςςότερεσ ςτρατθγικζσ-διοικθτικζσ δεξιότθτεσ και λιγότερεσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ 
 περιςςότερεσ ψθφιακζσ δεξιότθτεσ και λιγότερεσ ςτρατθγικζσ-διοικθτικζσ δεξιότθτεσ 
 περίπου το ίδιο ποςοςτό ςτρατθγικϊν-διοικθτικϊν δεξιοτιτων και ψθφιακϊν δεξιοτιτων 
 άλλο ………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

φμφωνα με τθν εμπειρία ςασ, υπάρχει ςθμαντικά αυξθτικι διαφορά ςτθν προςφορά και ηιτθςθ οριηόντιων 
δεξιοτιτων (soft skills), ειδικά κατά τθν τελευταία πενταετία; 
 Ναι 
 Όχι 
 Μερικϊσ 

φμφωνα με τθν εμπειρία ςασ, οι εταιρείεσ – πελάτεσ ςασ αναηθτοφν υποψιφιουσ εργαηομζνουσ με 
ςυγκεκριμζνο προφίλ (Α = τυπικά προςόντα, Β = εμπειρία, Γ = αναπτυγμζνεσ προςωπικζσ δεξιότθτεσ και 
ικανότθτεσ); 
 κυρίωσ το Α 
 κυρίωσ το Β 
 κυρίωσ το Γ 
 το Α και το Β 
 το Α και το Γ 
 το Β και το Γ 
 το Α και το Β και το Γ 

φμφωνα με τθν εμπειρία ςασ, να ςθμειϊςετε τθ ςυχνότθτα ηιτθςθσ ςε κάκε μια από τισ παρακάτω 
κατθγορίεσ δεξιοτιτων (επιλζγετε 1 ςε κάκε γραμμι):  
        πολφ ςυχνά              ςυχνά            ςπάνια 
οριηόντιεσ δεξιότθτεσ       
ψθφιακζσ δεξιότθτεσ       
τεχνικζσ δεξιότθτεσ       
τυπικζσ δεξιότθτεσ       

φμφωνα με τθν εμπειρία ςασ, ποια ομάδα δεξιοτιτων εμφανίηει τθ μεγαλφτερθ ηιτθςθ από τθν πλευρά των 
εργοδοτϊν (επιλζξτε όλεσ όςεσ ιςχφουν): 
 κοινωνικζσ και ςυναιςκθματικζσ δεξιότθτεσ 
 προςωπικζσ και διαπροςωπικζσ δεξιότθτεσ 
 επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ  
 χειρωνακτικζσ δεξιότθτεσ 

Από τισ παρακάτω οριηόντιεσ-προςωπικζσ δεξιότθτεσ, να επιλζξετε αυτζσ με τθ μεγαλφτερθ ηιτθςθ από 
εταιρείεσ-πελάτεσ ςασ (επιλζξτε όλεσ όςεσ ιςχφουν): 
 ομαδοςυνεργατικότθτα, επικοινωνιακότθτα 
 ευελιξία, προςαρμοςτικότθτα, οργάνωςθ, διαχείριςθ χρόνου 
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 ςυναιςκθματικι νοθμοςφνθ, διάκεςθ μάκθςθσ-αυτοβελτίωςθσ 
 κριτικι ςκζψθ, ικανότθτα επίλυςθσ προβλθμάτων & διαχείριςθσ κρίςεων 
 ακεραιότθτα και ικοσ χαρακτιρα, ικανότθτα πρωτοβουλίασ, ικανότθτα λιψθσ υπολογιςμζνου ρίςκου 

φμφωνα με τθν εμπειρία ςασ ςτο χϊρο, θ ικανότθτα του learnability απαιτείται: 
 ςτουσ εργαηόμενουσ 
 ςτουσ εργοδότεσ 
 ςτουσ υποψιφιουσ εργαηόμενουσ 
 ςε όλουσ τουσ εμπλεκόμενουσ 

Κατά τθν γνϊμθ ςασ, τα άτομα με υψθλό επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων τείνουν να ζχουν και υψθλό επίπεδο 
προςωπικϊν δεξιοτιτων; 
 ναι 
 όχι 
 ιςχφει αρκετά ςυχνά 

Κατά τθν γνϊμθ ςασ, τα άτομα με υψθλό επίπεδο προςωπικϊν δεξιοτιτων τείνουν να ζχουν και υψθλό 
επίπεδο ψθφιακϊν δεξιοτιτων; 
 ναι 
 όχι 
 ιςχφει αρκετά ςυχνά 

Κατά τθν διαδικαςία matching υποψιφιου εργαηόμενου με υποψιφιο εργοδότθ, ελζγχεται επαρκϊσ ο 
βακμόσ ςυμβατότθτασ των ηθτοφμενων και προςφερόμενων δεξιοτιτων ςε ςχζςθ με τθν περιγραφι τθσ 
κζςθσ εργαςίασ; 
 ναι πάντα 
 ναι ςυνικωσ 
 ναι ςπάνια 
 όχι  

Κατά τθν διαδικαςία matching υποψιφιου εργαηόμενου με υποψιφιο εργοδότθ, ο εργοδότθσ τείνει να 
επιηθτεί ςυγκεκριμζνεσ οριηόντιεσ-προςωπικζσ δεξιότθτεσ; 
 ςχεδόν πάντα 
 ςυχνά 
 ςπάνια 
 ποτζ 

Κατά τθν διαδικαςία matching υποψιφιου εργαηόμενου με υποψιφιο εργοδότθ, ο υποψιφιοσ εργαηόμενοσ 
τείνει να προβάλλει ςυγκεκριμζνεσ προςωπικζσ του δεξιότθτεσ; 
 ςχεδόν πάντα 
 ςυχνά 
 ςπάνια 
 ποτζ 

Κατά τθν γνϊμθ ςασ, θ πανδθμία Covid-19 ζπαιξε ρόλο ςτθν ζμφαςθ για περαιτζρω ανάπτυξθ προςωπικϊν 
δεξιοτιτων, μζςω διαδικτυακϊν εκπαιδευτικϊν προγραμμάτων ι τθλεργαςίασ;  
 ναι 
 όχι 
 μερικϊσ 

ε τι βακμό (1 = λίγο ζωσ 3 = πολφ) οι εταιρείεσ-πελάτεσ ςασ, ηθτοφν τισ παρακάτω προςωπικζσ δεξιότθτεσ 
από υποψιφιο εργαηόμενο; 
        1 2 3  
επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ        
δεξιότθτεσ ςυνεργατικότθτασ, οργάνωςθσ, κετικισ διάκεςθσ     
δεξιότθτεσ διαχείριςθσ χρόνου, κρίςεων, επίλυςθσ προβλθμάτων    
δεξιότθτεσ ευελιξίασ, προςαρμοςτικότθτασ       
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ε τι βακμό (1=λίγο, 3=πολφ) οι υποψιφιοι εργαηόμενοι ςασ, παρακζτουν τισ παρακάτω προςωπικζσ τουσ 
δεξιότθτεσ:  
        1 2 3  
επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ        
δεξιότθτεσ ςυνεργατικότθτασ, οργάνωςθσ, κετικισ διάκεςθσ     
δεξιότθτεσ διαχείριςθσ χρόνου, κρίςεων, επίλυςθσ προβλθμάτων    
δεξιότθτεσ ευελιξίασ, προςαρμοςτικότθτασ       

Ο υποψιφιοσ εργαηόμενοσ, με ποιουσ τρόπουσ τείνει να αποδεικνφει τθν φπαρξθ ςυγκεκριμζνων 
προςωπικϊν του δεξιοτιτων (επιλζξτε όλεσ όςεσ ιςχφουν): 
 με πιςτοποιθτικά παρακολοφκθςθσ ςεμιναρίων 
 με πιςτοποιθτικά παρακολοφκθςθσ διαδικτυακϊν ςεμιναρίων 
 με ςυςτατικζσ επιςτολζσ προθγοφμενων εργοδοτϊν 
 με φάκελο των ζργων του (όπου είναι δυνατό) 
 με προςωπικι περιγραφι του ιδίου ςτο βιογραφικό του 
 μζςω προθγοφμενθσ εμπειρίασ 
 άλλο ………………………………………………………………………………………. 

ε τι ποςοςτό περίπου, οι εταιρείεσ-πελάτεσ ςασ επζνδυςαν ςε διαδικτυακζσ ι δια ηϊςθσ εκπαιδευτικζσ 
τεχνικζσ ανάπτυξθσ soft skills κατά τα τελευταία 2 ζτθ;  
 πάνω από 70% 
 πάνω από 50% 
 πάνω από 30% 
 κάτω από 10% 

φμφωνα με τθν εμπειρία ςασ, ζχετε εντοπίςει ςχζςθ (ςφνδεςθ) ανάμεςα ςτισ προςωπικζσ δεξιότθτεσ και ςτθ 
γενικότερθ προςωπικι ευθμερία ενόσ ατόμου (δθλαδι, ιςχφει ο ιςχυριςμόσ ότι τα άτομα με καλφτερθ 
ποιότθτα ηωισ τείνουν να ζχουν αυξθμζνεσ προςωπικζσ δεξιότθτεσ και αντιςτρόφωσ);  
 ναι  
 όχι 
 μερικϊσ 

Ασ υποκζςουμε ότι κάποια ι κάποιεσ από τισ εταιρείεσ-πελάτεσ ςασ ηθτοφν υποψιφιουσ εργαηόμενουσ με 
υψθλό επίπεδο soft skills. φμφωνα με τθν εμπειρία και κρίςθ ςασ, τα ςτελζχθ αυτϊν των εταιρειϊν ζχουν 
ιδθ αντίςτοιχα υψθλό επίπεδο soft skills;  
 ςυνικωσ ναι  
 ςυνικωσ όχι 
 εξαρτάται από διάφορουσ παράγοντεσ κατά περίπτωςθ 

φμφωνα με τθν εμπειρία ςασ, ποιοι κλάδοι τθσ οικονομίασ απαιτοφν τισ περιςςότερεσ προςωπικζσ 
δεξιότθτεσ;  
………………………………………………………………………………………………………. 

φμφωνα με τθν εμπειρία ςασ, ποιοι κλάδοι τθσ οικονομίασ απαιτοφν τισ λιγότερεσ προςωπικζσ δεξιότθτεσ;  
………………………………………………………………………………………………………. 

Ποιεσ από τισ παρακάτω τεχνικζσ matching εργοδότθ με υποψιφιο εργαηόμενο, χρθςιμοποιείτε περιςςότερο 
(επιλζξτε όλα όςα ιςχφουν):  
 διαδικτυακι πρόςκλθςθ (e-recruitment) μζςω ειδικοφ web-site 
 χριςθ μζςων κοινωνικισ δικτφωςθσ (Linkedln, Facebook, Twitter, Blog, Instagram, YouTube, Snapchat, 
κ.λπ.) 

 διαδικτυακζσ ςυνεντεφξεισ (μζςω Skype, Zoom, κ.λπ.) 
 διαδικτυακζσ ςυνεντεφξεισ αςφγχρονθσ μορφισ (ο υποψιφιοσ απαντά ςε προκακοριςμζνεσ ερωτιςεισ και 
τισ αποςτζλλει ςτον υπεφκυνο) 
 ανοιχτζσ κζςεισ εργαςίασ (open-ended job postings) οι οποίεσ δίνουν ζμφαςθ ςτθν αφοςίωςθ ςτουσ 
ςτόχουσ τθσ εταιρείασ 
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 διαδικτυακά γεγονότα δικτφωςθσ (online networking events) τα οποία ςυχνά παρζχουν δυνατότθτα 
εξερεφνθςθσ και αξιολόγθςθσ μεγάλου πλικουσ υποψθφίων με ελάχιςτθ επζνδυςθ ςε χρόνο και πόρουσ 
 λογιςμικά επιλογισ και πρόςλθψθσ υποψθφίων 
 ςυμμετοχι ςε Θμζρεσ Καριζρασ (ςυναντιςεισ εκπαιδευτικϊν φορζων με νζουσ και επιχειριςεισ) 
 καταχϊρθςθ αγγελιϊν, διαφθμίςεων ςε ζντυπο και θλεκτρονικό τφπο 
 καταχϊρθςθ αγγελιϊν, διαφθμίςεων ςε career sites, job-boards, κ.λπ. 
 λογιςμικά τεχνθτισ νοθμοςφνθσ τα οποία φιλτράρουν μεγάλο όγκο αιτιςεων και βιογραφικϊν από 
δεξαμενι κατάλλθλων υποψθφίων, είτε χριςθ chatbot για υλοποίθςθ ςυνεντεφξεων το οποίο επιλζγει και 
απορρίπτει υποψθφίουσ ςε πραγματικό χρόνο αφινοντασ ελάχιςτουσ για επανζλεγχο 
 άλλο ………………………………………………………………….. 

φμφωνα με τθν εμπειρία ςασ, ποιοσ είναι ο καλφτεροσ τρόποσ για να καλλιεργθκοφν και να βελτιωκοφν τα 
soft skills ενόσ ατόμου (επιλζξτε όλα όςα ιςχφουν); 
 κατά τθν ανατροφι ςτθν παιδικι θλικία 
 κατά τθ διάρκεια των ετϊν ςχολικισ εκπαίδευςθσ 
 κατά τθ διάρκεια των ετϊν πανεπιςτθμιακισ εκπαίδευςθσ 
 κατά τθ διάρκεια τθσ εργαςίασ και μζςω αυτισ 
 κατά τθ διάρκεια τθσ εργαςίασ και εκτόσ αυτισ 
 πρόκειται για δια βίου διαδικαςία 
 μζςω κατάλλθλων προγραμμάτων ειδικά προςαρμοςμζνων για ανάπτυξθ ςυγκεκριμζνων προςωπικϊν 
δεξιότθτων ανά θλικιακζσ ομάδεσ 

τθν εταιρεία που εργάηεςτε με ποιο τρόπο γίνεται ο ζλεγχοσ τθσ εγκυρότθτασ των soft skills των υποψθφίων 
εργαηομζνων;  
………………………………………………………………………………………………………. 

Σι είδουσ εργαλεία προνοθτικισ διαχείριςθσ δεξιοτιτων ΑΔ χρθςιμοποιείται ςε ςχζςθ με τισ προοπτικζσ των 
εταιρείων-πελατϊν ςασ; 
………………………………………………………………………………………………………. 

φμφωνα με τθν εμπειρία ςασ, τα άτομα με υψθλό επίπεδο προςωπικϊν δεξιοτιτων, τείνουν να αμοίβονται 
περιςςότερο; 
 ναι αμοίβονται πολφ περιςςότερο  
 ναι αμοίβονται περιςςότερο, αλλά όχι επαρκϊσ 
 εξαρτάται από διάφορουσ παράγοντεσ κατά περίπτωςθ 
 όχι 

Με τι ςυχνότθτα, οι εταιρείεσ-πελάτεσ ςασ, ςασ ηθτοφν εκπαιδευτικά προγράμματα ςχετικά με τθν ανάπτυξθ 
και καλλιζργεια ςυγκεκριμζνων προςωπικϊν δεξιοτιτων του ΑΔ τουσ;  
 πολφ ςυχνά 
 ςυχνά 
 ςπάνια 
 ποτζ 

Με ποια από τισ δφο παρακάτω προτάςεισ ςυμφωνείτε περιςςότερο; 
 Πρόταςθ Α: Οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ (soft skills) ςυμβάλλουν ςτθν υποςτιριξθ των κάκετων, τεχνικϊν και 
γνωςτικϊν δεξιοτιτων που ςχετίηονται με τθν ανκρϊπινθ απόδοςθ και παραγωγικότθτα 
 Πρόταςθ Β: Οι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ (soft skills) ςυμβάλλουν ςτθν ομαλι διεξαγωγι του εργαςιακοφ 
φόρτου με παραγωγικό και ευχάριςτο τρόπο και με γνϊμονα τθν ικανοποίθςθ όλων των εμπλεκομζνων 

Ζχετε αναπτφξει κάποιο εργαλείο, με τθ δυνατότθτα να ελζγχει το επίπεδο των soft skills ενόσ ατόμου, ζςτω 
και προςεγγιςτικά;  
 ναι 
 όχι 
 ςίγουρα όχι, γιατί δεν είναι τόςο εφικτό ι αξιόπιςτο το να μετρθκοφν  
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ΕΡΩΣΘΜΑΣΟΛΟΓΙΟ – ΔΕΤΣΕΡΟ ΑΞΟΝΑ 

θμειϊςτε το φφλο ςασ:  
 Άνδρασ 
 Γυναίκα 

Επιλζξτε τθν θλικιακι ςασ ομάδα: 
 ζωσ και 35 ετϊν 
 36-55 ετϊν 
 56-68 ετϊν 

θμειϊςτε τθν επαγγελματικι ςασ εμπειρία ςε ζτθ: 
 κάτω από 5 ζτθ 
 5-10 ζτθ 
 πάνω από 10 ζτθ 

θμειϊςτε το εκπαιδευτικό ςασ υπόβακρο: 
 απόφοιτοσ δευτεροβάκμιασ εκπαίδευςθσ  
 απόφοιτοσ τριτοβάκμιασ εκπαίδευςθσ 
 κάτοχοσ μεταπτυχιακοφ τίτλου 
 κάτοχοσ διδακτορικοφ τίτλου 

ε ποιον οικονομικό τομζα δραςτθριοποιείται θ επιχείρθςι ςασ: 
 πρωτογενισ τομζασ (γεωργία, αλιεία, κτθνοτροφία, ορυχεία, λατομεία, παραγωγι πρϊτων υλϊν, κ.λπ.) 
 δευτερογενισ τομζασ (καταςκευαςτικζσ βιομθχανίεσ, βιομθχανίεσ μεταποίθςθσ, κ.λπ.) 
 τριτογενισ τομζασ (εμπόριο, παροχι υπθρεςιϊν, τουριςμόσ, διοίκθςθ, εκπαίδευςθ, κ.λπ.) 

Ποια θ κζςθ απαςχόλθςισ ςασ ςτθν επιχείρθςθ ςε ςχζςθ με το HR Management; 
……………………………………………………………………………………………………………….. 

Εάν υποκζςουμε ότι ζχετε τθ δυνατότθτα να επιλζξετε ανάμεςα ςε δφο υποψιφιουσ εργαηόμενουσ ι 
εξωτερικοφ ςυνεργάτεσ με τισ ίδιεσ κάκετεσ και ψθφιακζσ δεξιότθτεσ, τι είναι εκείνο που κα βοθκοφςε ςτθν 
επιλογι ςασ; 
……………………………………………………………………………………………………………….. 

Kατά τθ γνϊμθ ςασ, ςτο χϊρο εργαςίασ ςασ διαπιςτϊνετε ζλλειψθ οριηόντιων δεξιοτιτων ςε εργαηόμενουσ ι 
ςε εξωτερικοφσ ςυνεργάτεσ;  
 ναι  
 όχι 
 μερικϊσ 

Εφόςον ςυμμετζχετε ςε διαδικαςίεσ προςλιψεων ςτο χϊρο εργαςίασ, τότε ςε τι από τα παρακάτω δίνετε τθ 
μεγαλφτερθ ζμφαςθ κατά τθν επιλογι του υποψιφιου εργαηόμενου;  
    λίγο μζτρια πολφ πάρα πολφ 
κάκετεσ δεξιότθτεσ      
ψθφιακζσ δεξιότθτεσ      
οριηόντιεσ δεξιότθτεσ      

Χρθςιμοποιείτε κάποιο ςυγκεκριμζνο εργαλείο αξιολόγθςθσ των οριηόντιων δεξιοτιτων; Αν ναι, τι; 
……………………………………………………………………………………………………………….. 
 
ε τι βακμό ςυνθκίηετε τθν προϊκθςθ προγραμμάτων κατάρτιςθσ, επανακατάρτιςθσ με ςκοπό τθν επαφξθςθ 
των ψθφιακϊν και οριηόντιων δεξιοτιτων των εργαηομζνων ςασ;  
κακόλου   0  1  2  3  4 πάρα πολφ 
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ε τι βακμό οι εργαηόμενοι ςτθν επιχείρθςι ςασ χαρακτθρίηονται από πρoςαρμοςτικότθτα και διάκεςθ 
ανάπτυξθσ, ειδικά όςον αφορά ςτθν επαφξθςθ ψθφιακϊν και οριηόντιων δεξιοτιτων;  
κακόλου   0  1  2  3  4 πάρα πολφ 

     

Κατά τθ γνϊμθ ςασ, ςε τι βακμό οι ψθφιακζσ και οριηόντιεσ δεξιότθτεσ επθρεάηουν τισ κάκετεσ ςτθν 
οργάνωςθ και παραγωγι εργαςίασ;  
κακόλου   0  1  2  3  4 πάρα πολφ 

     

το χϊρο εργαςίασ ςασ υπάρχει θ τάςθ τθσ διαρκοφσ αναβάκμιςθσ γνϊςεων και δεξιοτιτων ψθφιακοφ 
περιεχομζνου ςε ςυνδυαςμό με τθν αναβάκμιςθ του τεχνολογικοφ υποβάκρου με ςκοπό τθν ανάδειξθ τθσ 
επιχείρθςισ ςασ;  
 ναι 
 όχι 
 μερικϊσ 

Από τισ παρακάτω ψθφιακζσ δεξιότθτεσ, ποιεσ είναι οι πλζον ηθτοφμενεσ ςτθν επιχείρθςι ςασ;  
 βαςικζσ (απλόσ χειριςμόσ ςυςκευϊν, χριςθ εφαρμογϊν για δθμιουργία και απλι επεξεργαςία εγγράφων, 
βαςικζσ διαδικτυακζσ ςυναλλαγζσ όπωσ αναηιτθςθ, λιψθ-αποςτολι emails, ςυμπλιρωςθ φόρμασ, προβολι 
ςτα μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ) 
 ενδιάμεςεσ (επεξεργαςία αρχείων, ςχεδιαςμόσ γραφικϊν, ςυνεργαςία ςε διαδικτυακζσ ομάδεσ) 
 προχωρθμζνεσ (προγραμματιςμόσ, ανάπτυξθ εφαρμογϊν, διαχείριςθ δικτφων, αςφάλεια δικτφων, 
επιςτιμθ δεδομζνων) 
 υψθλζσ (εφαρμογζσ τεχνθτισ νοθμοςφνθσ, εικονικισ πραγματικότθτασ, κυβερνοαςφάλεια, ψθφιακι 
επιχειρθματικότθτα, IoT, Big Data) 

τισ ςφγχρονεσ αγορζσ εργαςίασ με τισ γνωςτζσ προκλιςεισ που τισ διζπουν, κατά τθ γνϊμθ ςασ θ ζμφαςθ 
είναι (επιλζξτε όλα όςα ιςχφουν):  
 ςτο ανκρϊπινο δυναμικό  
 ςτθ βελτίωςθ προϊόντων και υπθρεςιϊν 
 ςτθν εφρεςθ χρθματοδοτιςεων 
 άλλο …………………………………………………….. 

τα ςφγχρονα εργαςιακά περιβάλλοντα, ςυχνά κεωρείται ηθτοφμενο θ πρόςλθψθ ι θ φπαρξθ ατόμου ι 
ατόμων με ιδιαίτερεσ ικανότθτεσ και δεξιότθτεσ (talent management) που μζςω καινοτόμων ιδεϊν μποροφν 
να εξυψϊςουν το δυναμικό και τθν απόδοςθ τθσ επιχείρθςθσ. υμφωνείτε με τθν άποψθ αυτι;  
κακόλου   0  1  2  3  4  5 πάρα πολφ 

      

Αν ςκεφτοφμε ότι θ κάκε γνωςτι διάςθμθ ιδζα ςιμερα, ςτο παρελκόν ιταν άγνωςτθ, είςτε ικανοποιθμζνοι 
με το βακμό καινοτομίασ ςτισ διάφορεσ λειτουργίεσ τθσ επιχείρθςισ ςασ;  
κακόλου   0  1  2  3  4  5 πάρα πολφ 

      

Από τθν εμπειρία ςασ, κα ςυμφωνοφςατε με τθν άποψθ ότι τα άτομα με υψθλό επίπεδο ψθφιακϊν 
δεξιοτιτων τείνουν να ζχουν και υψθλό επίπεδο οριηόντιων δεξιοτιτων και αντιςτρόφωσ;  
κακόλου   0  1  2  3  4  5 πάρα πολφ 

      

Είναι ορατό και άμεςο το κζμα τθσ υϊοκζτθςθσ νζων αναδυόμενων τεχνολογιϊν για παράδειγμα εφαρμογζσ 
τεχνθτισ νοθμοςφνθσ;  
 ναι είμαι ενιμεροσ 
 όχι ακόμα 
 ναι αλλά δεν είμαι ςίγουροσ/θ κατά πόςο οι υπάρχοντεσ ςυνεργάτεσ μποροφν να ανταπεξζλκουν ςτισ 
απαιτιςεισ 
 ναι αλλά δεν είμαι ςίγουροσ/θ για τουσ τρόπουσ ενςωμάτωςθσ ςτισ λειτουργίεσ τθσ επιχείρθςθσ 
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 ζχουμε ιδθ υϊοκετιςει ανάλογεσ εφαρμογζσ ςτθν επιχείρθςι μου 
 άλλο …………………………………………………………………………………….. 

ασ ενδιαφζρει θ προςζλκυςθ εξειδικευμζνου προςωπικοφ, για παράδειγμα άτομα που διζρρευςαν με το 
brain drain ι ψθφιακοί νομάδεσ;  
κακόλου   0  1  2  3  4  5 πάρα πολφ 

      

υμφωνείτε με τθν άποψθ ότι ο ςφγχρονοσ θγζτθσ ςε μια επιχείρθςθ πρζπει να ζχει υψθλό υπόβακρο 
ψθφιακϊν και ςτρατθγικϊν δεξιοτιτων;  
κακόλου   0  1  2  3  4  5 πάρα πολφ 

      

Κατά τθ γνϊμθ ςασ το επιχειρθματικό μζλλον είναι κυρίωσ εξαρτϊμενο από τισ εξελίξεισ τθσ ;  
 παγκοςμιοποίθςθσ   τεχνολογίασ    άλλο ……………… 

Επιλζξτε μια από τισ παρακάτω δφο προτάςεισ με τθν οποία κα ςυμφωνοφςε θ πολιτικι τθσ επιχείρθςι ςασ:  
 Πρόταςθ Α: τθν επιχειρθματικι δραςτθριοτθτα προχωρϊ με ςταδιακά ευζλικτα βιματα, γίνομαι 
καλφτεροσ από τον ανταγωνιςμό και εςτιάηω ςτο προϊόν/υπθρεςία και όχι ςτισ πωλιςεισ 
 Πρόταςθ Β: τθν επιχειρθματικι δραςτθριότθτα είμαι τολμθρόσ, ζχω ςχζδιο, οι πωλιςεισ είναι εξίςου 
ςθμαντικζσ με το προϊόν/υπθρεςία, ενϊ οι ανταγωνιςτικζσ αγορζσ καταςτρζφουν το κζρδοσ 

Παρακάτω ακολουκεί λίςτα με τισ 30 ςθμαντικότερεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ. Παρακαλϊ τςεκάρετε ςε κάκε 
μια, ςτθν κλίμακα 1 (λίγο) ζωσ 3 (πολφ) το τι κζλετε να ζχουν οι εργαηόμενοι ι οι εξωτερικοί ςυνεργάτεσ ςασ 
ι τι είναι απαραίτθτο ςτθν τωρινι εργαςίασ ςασ.  
      λίγο μζτρια πολφ 
προςαρμοςτικότθτα       
ευελιξία         
ακεραιότθτα και ικοσ       
αποτελεςματικι επικοινωνία      
ομαδοςυνεργατικότθτα       
οργάνωςθ και διαχείριςθ χρόνου      
επίλυςθ προβλθμάτων       
ενςυναίςκθςθ        
ικανότθτα ευχζρειασ λόγου      
ικανότθτα γραπτοφ λόγου       
κριτικι ςκζψθ        
διάκεςθ για μάκθςθ με ςκοπό τθν ανάπτυξθ    
διάκεςθ για μάκθςθ με        
διαχείριςθ κρίςεων       
λιψθ αποφάςεων       
λιψθ υπολογιςμζνου ρίςκου      
υπομονι        
επιμονι         
ςυνεργατικότθτα        
ευρθματικότθτα        
δθμιουργικότθτα        
παρακίνθςθ        
πειραματιςμόσ        
καινοτομία        
ανοιχτό μυαλό        
αναλυτικι ςκζψθ        
αντιμετϊπιςθ προβλθμάτων      
πίςτθ ςτουσ εργαςιακοφσ ςτόχουσ      
ικανότθτα δθμόςιου λόγου      
διάκεςθ για προςωπικι ανάπτυξθ      
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ΕΡΩΣΘΜΑΣΟΛΟΓΙΟ – ΣΡΙΣΟ ΑΞΟΝΑ 

θμειϊςτε το φφλο ςασ:  
 Άνδρασ 
 Γυναίκα 

Επιλζξτε τθν θλικιακι ςασ ομάδα: 
 18-24 
 25-32 
 33-45 
 46-55 
 56-67 
 68+ 

Επιλζξτε το εκπαιδευτικό ςασ υπόβακρο: 
 απόφοιτοσ δευτεροβάκμιασ εκπαίδευςθσ  
 απόφοιτοσ τριτοβάκμιασ εκπαίδευςθσ 
 κάτοχοσ μεταπτυχιακοφ τίτλου 
 κάτοχοσ διδακτορικοφ τίτλου 

Επιλζξτε τθν τρζχουςα οικογενειακι ςασ κατάςταςθ: 
 άγαμοσ/θ  
 ζγγαμοσ/θ 
 διαξευγμζνοσ/θ 
 χθρεία 
 άλλο ………………….. 

Επιλζξτε τον αρικμό τζκνων ςτθν οικογζνειά ςασ: 
 0  
 1 
 2 
 3 
 4+ 

ε ποιον από τουσ παρακάτω τομείσ τθσ οικονομίασ ανικει θ τρζχουςα εργαςία ςασ: 
 φοιτθτισ/φοιτιτρια 
 άνεργοσ/άνεργθ 
 πρωτογενισ τομζασ (γεωργία, αλιεία, κτθνοτροφία, ορυχεία, λατομεία, παραγωγι πρϊτων υλϊν, κ.λπ.) 
 δευτερογενισ τομζασ (καταςκευαςτικζσ βιομθχανίεσ, βιομθχανίεσ μεταποίθςθσ, κ.λπ.) 
 τριτογενισ τομζασ (εμπόριο, παροχι υπθρεςιϊν, εκπαίδευςθ, τουριςμόσ, διοίκθςθ, κ.λπ.) 
 άλλο …………………………………….. 

θμειϊςτε τα ζτθ τθσ επαγγελματικισ ςασ εμπειρίασ: 
 0  
 1-2 
 3-6 
 6-10 
 11-20 
 21-30 
 30+ 

ε τι βακμό ζχουν ηθτιςει οι εργοδότεσ ςασ ι οι υποφιψιοι εργοδότεσ ςασ το κακζνα από τα εξισ;  
     0 κακόλου 1 λίγο 2 μζτρια 3 πολφ 4 πάρα πολφ 

κάκετεσ δεξιότθτεσ (τυπικά προςόντα/ποςόντα εξειδίκευςθσ)       
ψθφιακζσ δεξιότθτεσ         
οριηόντιεσ δεξιότθτεσ          
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Ποιο είναι το επίπεδο των ψθφιακϊν ςασ δεξιοτιτων: 
 βαςικζσ (απλόσ χειριςμόσ ςυςκευϊν, χριςθ εφαρμογϊν για δθμιουργία και απλι επεξεργαςία εγγράφων, 
βαςικζσ διαδικτυακζσ ςυναλλαγζσ όπωσ αναηιτθςθ, λιψθ-αποςτολι emails, ςυμπλιρωςθ φόρμασ, προβολι 
ςτα μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ) 
 ενδιάμεςεσ (επεξεργαςία αρχείων, ςχεδιαςμόσ γραφικϊν, ςυνεργαςία ςε διαδικτυακζσ ομάδεσ) 
 προχωρθμζνεσ (προγραμματιςμόσ, ανάπτυξθ εφαρμογϊν, διαχείριςθ δικτφων, αςφάλεια δικτφων, 
επιςτιμθ δεδομζνων) 
 υψθλζσ (εφαρμογζσ τεχνθτισ νοθμοςφνθσ, εικονικισ πραγματικότθτασ, κυβερνοαςφάλεια, ψθφιακι 
επιχειρθματικότθτα, IoT, Big Data)  
 άλλο ………………….. 

Παρακάτω ακολουκεί λίςτα με τισ 31 ςθμαντικότερεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ. Παρακαλϊ τςεκάρετε ςε κάκε 
μια, ςτθν κλίμακα 0 (κακόλου) ζωσ 3 (πολφ) το πόςο εκτιμάτε ότι κατζχετε τθν κάκε μια από αυτζσ:  
      0 (κακόλου) 1 (λίγο) 2 (μζτρια) 3 (πολφ) 

προςαρμοςτικότθτα          
ευελιξία            
ακεραιότθτα και ικοσ          
αποτελεςματικι επικοινωνία         
ομαδοςυνεργατικότθτα          
οργάνωςθ και διαχείριςθ χρόνου         
επίλυςθ προβλθμάτων          
ενςυναίςκθςθ           
ικανότθτα ευχζρειασ λόγου         
ικανότθτα γραπτοφ λόγου          
κριτικι ςκζψθ           
διάκεςθ για μάκθςθ          
προςωπικι ανάπτυξθ           
διαχείριςθ κρίςεων          
λιψθ αποφάςεων          
λιψθ υπολογιςμζνου ρίςκου         
υπομονι           
επιμονι            
ςυνεργατικότθτα           
ευρθματικότθτα           
δθμιουργικότθτα           
παρακίνθςθ           
πειραματιςμόσ           
καινοτομία           
ανοιχτό μυαλό           
αντιμετϊπιςθ προβλθμάτων         
πίςτθ ςτουσ εργαςιακοφσ ςτόχουσ         
ικανότθτα δθμόςιου λόγου         
αναλυτικι ςκζψθ           
αυτορρφκμιςθ           
κετικι διάκεςθ           

Παρακάτω ακολουκεί λίςτα με τισ 31 ςθμαντικότερεσ οριηόντιεσ δεξιότθτεσ. Παρακαλϊ τςεκάρετε ςε κάκε 
μια, ςτθν κλίμακα 0 (κακόλου) ζωσ 3 (πολφ) το πόςο ςασ ζχει ηθτθκεί κάκε μία από αυτζσ ι το κατά πόςο 
νομίηετε ότι κάκε μία από αυτζσ κα ςασ βοθκοφςε ςε ςυγκεκριμζνεσ καταςτάςεισ που ζχετε αντιμετωπίςει:  
      0 (κακόλου) 1 (λίγο) 2 (μζτρια) 3 (πολφ) 

προςαρμοςτικότθτα          
ευελιξία            
ακεραιότθτα και ικοσ          
αποτελεςματικι επικοινωνία         
ομαδοςυνεργατικότθτα          
οργάνωςθ και διαχείριςθ χρόνου         
επίλυςθ προβλθμάτων          
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ενςυναίςκθςθ           
ικανότθτα ευχζρειασ λόγου         
ικανότθτα γραπτοφ λόγου          
κριτικι ςκζψθ           
διάκεςθ για μάκθςθ          
προςωπικι ανάπτυξθ           
διαχείριςθ κρίςεων          
λιψθ αποφάςεων          
λιψθ υπολογιςμζνου ρίςκου         
υπομονι           
επιμονι            
ςυνεργατικότθτα           
ευρθματικότθτα           
δθμιουργικότθτα           
παρακίνθςθ           
πειραματιςμόσ           
καινοτομία           
ανοιχτό μυαλό           
αντιμετϊπιςθ προβλθμάτων         
πίςτθ ςτουσ εργαςιακοφσ ςτόχουσ         
ικανότθτα δθμόςιου λόγου         
αναλυτικι ςκζψθ           
αυτορρφκμιςθ           
κετικι διάκεςθ           

Κατά πόςο ςυμφωνείτε με τθν άποψθ «τα ςφγχρονα εργαςιακά περιβάλλοντα απαιτοφν μίγμα δεξιοτιτων»;  
κακόλου   0  1  2  3  4 πάρα πολφ 

      

Κατά πόςο ςυμφωνείτε με τθν άποψθ «θ απόκτθςθ πτυχίου ι θ προχπθρεςία είναι αρκετά για να 
διαςφαλίςουν τθν επαγγελματικι καριζρα μζχρι τθ ςυνταξιοδότθςθ»;  
κακόλου   0  1  2  3  4 πάρα πολφ 

      

Κατά πόςο ςυμφωνείτε με τθν άποψθ «τα τυπικά προςόντα είναι αρκετά για να εξαςφαλίςουν τθν 
ςυνζντευξθ ενϊ οι δεξιότθτεσ ςυμβάλλουν ςτθν απόκτθςθ ι/και ςτθν διατιρθςθ τθσ κζςθσ εργαςίασ»;  
κακόλου   0  1  2  3  4 πάρα πολφ 

      

ασ ενδιαφζρει να ειςζλκετε ςε διαδικαςίεσ ανάπτυξθσ ςυγκεκριμζνων προςωπικϊν ςασ δεξιοτιτων που κα 
κζλατε να καλλιεργείςετε ςε μεγαλφτερο βακμό; 
 ναι    όχι    ίςωσ 

Ποιον από τουσ παρακάτω τρόπουσ κα προτιμοφςατε για τθν εκμάκθςθ, ανάπτυξθ και καλλιζργεια των 
προςωπικϊν ςασ δεξιοτιτων (επιλζξτε όλα όςα ιςχφουν):  
 κατά τθ διάρκεια τθσ εργαςίασ  
 μζςω εκπαιδευτικϊν προγραμμάτων που διοργανϊνει θ εργαςία μου 
 μζςω εκπαιδευτικϊν προγραμμάτων που κα βρω εγϊ 
 μζςω διαδικτυακϊν προγραμμάτων ςφγχρονθσ εκπαίδευςθσ 
 μζςω διαδικτυακϊν προγραμμάτων αςφγχρονθσ εκπαίδευςθσ 
 μζςω βιβλίων προςωπικισ ανάπτυξθσ 
 μζςω άλλων που κατζχουν τισ δεξιότθτεσ που με ενδιαφζρουν 
 μζςω ομάδων ςε μζςα κοινωνικισ δικτφωςθσ 
 μζςω τθσ τυπικισ εκπαίδευςθσ 
 μζςω ςυμβοφλων καριζρασ 
 δεν μου χρειάηεται γιατί κεωρϊ ότι ζχω τισ απαιτοφμενεσ προςωπικζσ δεξιότθτεσ 
 άλλο …………………………………………… 
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