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ɩʀʍʚʇʂʕʂ  

ȼ ˊŬɟɞɨůŬ ŮɟɔŬůɑŬ ɏɢŮɘ ŰɑŰɚɞ çȷɜŮɨɟŮůɖ əŬɘ Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖ Űɤɜ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ ˊɞɡ 

Ůˊɘŭɟɞɨɜ ůŰɞɜ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧ ŰɞɛɏŬ Ůɜɧɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ/ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ Űɞɡ ŭɖɛɞůɑɞɡ ɐ 

ɘŭɘɤŰɘəɞɨ ŰɞɛɏŬ, Ůɜ ɛɏůɤ Ůɜɧɠ ŬůŰŬɗɞɨɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɨ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠè. 

ɆŰɖɜ Ŭɟɢɐ Űɖɠ ŮɟɔŬůɑŬɠ, ɔɑɜŮŰŬɘ ɛɑŬ ɛŮɗɞŭɞɚɞɔɘəɐ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖ əŬɘ ŰŮəɛɖɟɑɤůɖ Űɤɜ 

ɧɟɤɜ Űɖɠ ŮɟɔŬůɑŬɠ. ɄɟɩŰŬ ɔɑɜŮŰŬɘ ɖ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖ Űɤɜ ŮɟɔŬɚŮɑɤɜ ˊŬɟŬəɞɚɞɨɗɖůɖɠ 

Űɤɜ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ ˊɞɡ Ůˊɘŭɟɞɨɜ ůŰɞɜ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧ ŰɞɛɏŬ Ůɜɧɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ əŬɘ ůŮ 

ŭŮɨŰŮɟɞ ŮˊɑˊŮŭɞ, Űɞ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ. ɇɏɚɞɠ ˊɟŬɔɛŬŰɞˊɞɘɞɨɛŮ Űɖɜ 

ŰɞˊɞɗɏŰɖůɐ Űɞɡɠ ůŮ ɏɜŬ ŮɡɟɨŰŮɟɞ ŮˊɑˊŮŭɞ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ, ɛŮ ůəɞˊɧ Űɖɜ Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖ 

Űɤɜ ŭŮŭɞɛɏɜɤɜ ɔɘŬ Űɖ ɚɐɣɖ Űɖɠ ŬˊɧűŬůɖɠ Ŭˊɧ Űɖ ɛŮɟɘɎ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ɐ Űɞɡ 

ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ ɔɘŬ ŮˊɏəŰŬůɖ Űɤɜ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɩɜ ŭɟŬůŰɖɟɘɞŰɐŰɤɜ ůŮ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰŬ ɛŮ 

ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜŬ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɎ ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ.   

ũɘŬ Űɖɜ ˊɟŬɔɛŬŰɞˊɞɑɖůɖ Űɖɠ ɏɟŮɡɜŬɠ, ŬɟɢɘəɎ ˊɟŬɔɛŬŰɞˊɞɘɐůŬɛŮ ůɡɜŮɜŰŮɨɝŮɘɠ ɛŮ 

ˊɏɜŰŮ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɑŮɠ (ɡɣɖɚɎ ɘůŰɎɛŮɜɞɡɠ ɡˊŬɚɚɐɚɞɡɠ ɐ ɘŭɘɞəŰɐŰŮɠ) ůŮ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ 

ˊɞɡ ŭɟɞɡɜ ůŮ ŭɘɎűɞɟŬ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰŬ əŬɘ Ŭɛɏůɤɠ ɛŮŰɎ ŰɞˊɞɗŮŰɐůŬɛŮ Űɞɡɠ 

ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ˊɞɡ ŮɝɐɢɗɖůŬɜ Ŭˊɧ Űɖɜ ˊɞɘɞŰɘəɐ ɏɟŮɡɜŬ ůŮ ɏɜŬ ŮɟɤŰɖɛŬŰɞɚɧɔɘɞ ɛŮ 

ŮɟɤŰɐůŮɘɠ əɚŮɘůŰɞɨ Űɨˊɞɡ. ɄɟɞɢɤɟɐůŬɛŮ ůŰɖ ůɡɛˊɚɐɟɤůɖ ŮɟɤŰɖɛŬŰɞɚɞɔɑɤɜ Ŭˊɧ 

Ɏɚɚɞɡɠ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɑŮɠ ɐ ɡˊŬɚɚɐɚɞɡɠ, ɛŮ ůəɞˊɧ ɜŬ ŭɘŬůŰŬɡɟɩůɞɡɛŮ Űɘɠ ŬˊɧɣŮɘɠ əŬɘ 

ŰŮɚɘəɎ ɜŬ ˊɟɞəɨɣŮɘ ɏɜŬ ˊɞůɞŰɘəɧ ɛɞɜŰɏɚɞ, Űɞ ɞˊɞɑɞ ˊŮɟɘɔɟɎűŮɘ Űɘɠ ůɢɏůŮɘɠ ɛŮŰŬɝɨ 

Űɤɜ ŭɨɞ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ ˊɞɡ ɏɢɞɡɛŮ ɝŮɢɤɟɑůŮɘ (Űɖ ɢɟɐůɖ Űɤɜ ůŰɟŬŰɖɔɘəɩɜ ŮɟɔŬɚŮɑɤɜ 

ɔɘŬ Űɖɜ ˊŬɟŬəɞɚɞɨɗɖůɖ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ əŬɘ Űɞɡɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ï ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ Űɞɡ 

ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɨ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ) ɛŮ Űɖɜ ŰŮɚɘəɐ ŬˊɧűŬůɖ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ɜŬ 

ŭɟŬůŰɖɟɘɞˊɞɘɖɗŮɑ ůŮ ŬɡŰɏɠ Űɘɠ ɢɩɟŮɠ. 

ɇɞ əɨɟɘɞ ŮɨɟɖɛŬ Űɖɠ ɏɟŮɡɜŬɠ ŮɑɜŬɘ ɧŰɘ əɡɟɑɤɠ ɞɘ ɞɘəɞɜɞɛɘəɞɑ əŬɘ ˊɞɚɘŰɘəɞɑ 

ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ŮˊɖɟŮɎɕɞɡɜ Űɖ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŬ Űɤɜ ɞɟɔŬɜɘůɛɩɜ əŬɘ Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ. 

 

ȿɏɝŮɘɠ əɚŮɘŭɘɎ: ɄŬɟŬɔɤɔɘəɧɠ ɇɞɛɏŬɠ, Ʉɧɟɞɘ əŬɘ ȽəŬɜɧŰɖŰŮɠ, ȷůŰŬɗɏɠ ũŮɤˊɞɚɘŰɘəɧ 

ɄŮɟɘɓɎɚɚɞɜ, ɆŰɟŬŰɖɔɘəɐ ɃɟɔŬɜɘůɛɩɜ əŬɘ ȺˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ  
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Abstract  

This thesis is titled "Finding and Assessing the Factors Affecting the Production 

Sector of a Public / Private Sector Organization / Firm in the midst of a volatile 

geopolitical environment". 

There is a methodological approach and documentation of the concepts: the approach 

of the tools for monitoring the factors affecting the production of an organization and, 

secondly, the geopolitical environment. Finally, we placed them on a broader level of 

strategy, in order to evaluate the data for the decision-making process from the 

enterprise or organization manager, concerning their expansion of their production 

activities in environments with specific geopolitical characteristics. 

For the research, firstly, we interviewed five businessmen (high-ranking employees or 

owners) operating in different countries, and then we placed the derived variables in a 

closed-ended questionnaire that was completed by other businessmen or employees in 

order to cross-check the views. Finally, we came up with a quantitative model that 

describes the relationships between the two factors we have distinguished (the use of 

strategic tools and the characteristics of the geopolitical environment) with the final 

decision of the company to expand and operate in these countries. 

The main finding of the survey is that mainly economic and political factors affect the 

activity of businesses and organizations. 

 

Keywords: Productive Sector, Resources and Capabilities, Unstable Geopolitical 

Environment, Business Strategy 

  

http://www.pem.tuc.gr/
http://www.sse.gr/


 
ʅʆʄɮʆɹʍʆɹɼɶ ʅʋʁɽɶ ɳʇɳɽʃɹɲʍɿ-ʃʁɽʇʆɳʋɿɳɹʁ ɼʄɶʆɶʅ 

 
 

[8] 
 

 

 

 

 

 

 

  

http://www.pem.tuc.gr/
http://www.sse.gr/


 
ʅʆʄɮʆɹʍʆɹɼɶ ʅʋʁɽɶ ɳʇɳɽʃɹɲʍɿ-ʃʁɽʇʆɳʋɿɳɹʁ ɼʄɶʆɶʅ 

 
 

[9] 
 

 

ɞʑʔɻʍʅʎʐʚʀʏ 

 

ŪŬ ɐɗŮɚŬ ɜŬ ŮɡɢŬɟɘůŰɐůɤ Űɞɜ əŬɗɖɔɖŰɐ ɛɞɡ, ȹɟ ȹɘɞɜɨůɘɞ ũŮɟɞɜŰɞɔɘɎɜɜɖ, ɔɘŬ ɧɚɖ 

Űɖ ɓɞɐɗŮɘɎ Űɞɡ əŬɘ Űɖ ůɡɛˊŬɟɎůŰŬůɐ Űɞɡ ůŮ ŬɡŰɧ Űɞ ŭɘɎůŰɖɛŬ Űɖɠ ůɡɔɔɟŬűɐɠ Űɖɠ 

ŮɟɔŬůɑŬɠ,  Űɖɜ ɞɘəɞɔɏɜŮɘɎ ɛɞɡ ɔɘŬ Űɖ ůɡɛˊŬɟɎůŰŬůɐ Űɖɠ əŬɘ Űɖɜ ŬɔɎˊɖ Űɖɠ, əŬɘ Űɞɡɠ 

űɑɚɞɡɠ ɛɞɡ ɔɘŬ Űɘɠ ŬɜɘŭɘɞŰŮɚŮɑɠ ˊɟɞůˊɎɗŮɘɏɠ Űɞɡɠ əŬɘ Űɖɜ ɡˊɞɛɞɜɐ Űɞɡɠ  əŬŰɎ Űɖɜ 

ˊŮɟɑɞŭɞ Űɖɠ ůɡɔɔɟŬűɐɠ Űɖɠ ŮɟɔŬůɑŬɠ.  
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ɣʀʒʗʇɻʅʋ ρ 

 

1.1. ɞʅʎɻɾʖɾʙ ʎʐʋ ʃʘʈɻ 

ȼ ˊŬɟɞɨůŬ ŮɟɔŬůɑŬ ɏɢŮɘ ŰɑŰɚɞ: çȷɜŮɨɟŮůɖ əŬɘ Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖ Űɤɜ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ ˊɞɡ 

Ůˊɘŭɟɞɨɜ ůŰɞɜ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧ ŰɞɛɏŬ Ůɜɧɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ/ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ Űɞɡ ŭɖɛɞůɑɞɡ ɐ 

ɘŭɘɤŰɘəɞɨ ŰɞɛɏŬ, Ůɜ ɛɏůɤ Ůɜɧɠ ŬůŰŬɗɞɨɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɨ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠè. 

ɆŰɖɜ ˊŬɟɞɨůŬ ŮɟɔŬůɑŬ ɔɑɜŮŰŬɘ ɛɑŬ ˊɟɞůˊɎɗŮɘŬ ůɡɜɞɚɘəɐɠ ˊŬɟɞɡůɑŬůɖɠ Űɤɜ ůɢŮŰɘəɩɜ 

Ůɜɜɞɘɩɜ ůŮ ŭɨɞ ŰɛɐɛŬŰŬ, ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜŬ ˊɟɩŰŬ Űɤɜ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ ˊɞɡ Ůˊɘŭɟɞɨɜ ůŰɞɜ 

ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧ ŰɞɛɏŬ Ůɜɧɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ əŬɘ ůŮ ŭŮɨŰŮɟɞ ŮˊɑˊŮŭɞ Űɞ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɧ 

ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ əŬɘ ŰŬ ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ Űɞɡ ɩůŰŮ ɜŬ ŮɑɜŬɘ Ůˊɘɚɏɝɘɛɞ Ŭˊɧ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ əŬɘ 

ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨɠ ˊɟɞɠ ŮˊɏəŰŬůɖ Űɤɜ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɩɜ ŭɟŬůŰɖɟɘɞŰɐŰɤɜ.   

ũɑɜŮŰŬɘ ɛɑŬ ɛŮɗɞŭɞɚɞɔɘəɐ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖ əŬɘ ŰŮəɛɖɟɑɤůɖ Űɤɜ ɧɟɤɜ əŬɘ ŰɞˊɞɗɏŰɖůɐ 

Űɞɡɠ ůŮ ɏɜŬ ŮɡɟɨŰŮɟɞ ŮˊɑˊŮŭɞ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ, ɛŮ ůəɞˊɧ Űɖɜ Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖ Űɤɜ ŭŮŭɞɛɏɜɤɜ 

ɔɘŬ Űɖ ɚɐɣɖ Űɖɠ ŬˊɧűŬůɖɠ Ŭˊɧ Űɖ ɛŮɟɘɎ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ɐ Űɞɡ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ ɔɘŬ 

ŮˊɏəŰŬůɖ ŭɟŬůŰɖɟɘɞŰɐŰɤɜ ɐ ɧɢɘ ůŮ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰŬ ɛŮ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɞ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɧ 

ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ. 

1.2. ɫʂʈɻʉʐʅʆʝʐʂʐɻ ʃʘʈɻʐʋʏ 

Ʉɞɚɚɏɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ůɐɛŮɟŬ ɏɢɞɡɜ Űɖɜ ɏŭɟŬ Űɞɡɠ ůŮ ɢɩɟŮɠ ɐ ɏɢɞɡɜ əŬɘ 

ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŮɠ ŮəŰɧɠ Űɖɠ ɏŭɟŬɠ Űɞɡɠ ůŮ ɎɚɚŮɠ ɢɩɟŮɠ, ɞɘ ɞˊɞɑŮɠ ɢŬɟŬəŰɖɟɑɕɞɜŰŬɘ Ŭˊɧ 

ɏɜŬ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ ůŰɞ ɞˊɞɑɞ ŮˊɘəɟŬŰŮɑ ɛɑŬ ŮɡɟɨŰŮɟɖ ŬůŰɎɗŮɘŬ. ȷɡŰɧ ůŰɖɜ 

ˊɟŬɔɛŬŰɘəɧŰɖŰŬ ŮɛˊŮɟɘɏɢŮɘ ɏɜŬ ˊɎɟŬ ˊɞɚɨ ɛŮɔɎɚɞ ˊɞůɞůŰɧ əɘɜŭɨɜɞɡ ɔɘŬ Űɘɠ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ əŬɘ Űɞɡɠ ˊɧɟɞɡɠ Űɞɡɠ, ŭɖɚŬŭɐ Űɖɜ ˊŮɟɘɞɡůɑŬ Űɞɡɠ, ůŮ ɡɚɘəɧ əŬɘ Ɏɚɚɞ 

ŮˊɑˊŮŭɞ.  

ȷɟəŮɑ ɜŬ ůəŮűŰɞɨɛŮ ˊɧůŮɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ɚɧɔɤ ŮɝŮɚɑɝŮɤɜ ůŮ ŮɡɟɨŰŮɟɞ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɧ 

ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ ůŰɖɜ Ⱥɡɟɩˊɖ ŬɚɚɎɕɞɡɜ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐ, ŮˊŬɜŬŰɞˊɞɗŮŰɞɨɜŰŬɘ əŬɘ 

Ů́ŬɜŬɝɘɞɚɞɔɞɨɜ Űɘɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰɏɠ Űɞɡɠ Ŭˊɧ Űɖɜ ŬˊɧűŬůɖ Űɖɠ ȷɔɔɚɑŬɠ ɜŬ űɨɔŮɘ Ŭˊɧ 

Űɖɜ ȺɡɟɤˊŬɥəɐ Ȱɜɤůɖ. ȷɡŰɧ ŮɑɜŬɘ ɏɜŬ Ŭˊɧ ŰŬ ˊɞɚɚɎ ˊŬɟŬŭŮɑɔɛŬŰŬ ŰŬ ɞˊɞɑŬ ɗŬ 

ŬɜŬɚɨůɞɡɛŮ əŬŰɎ Űɖ ŭɘɎɟəŮɘŬ Űɖɠ ŮɟɔŬůɑŬɠ əŬɘ ɗŬ Űɞ ŭɞɨɛŮ ůŰɞ ŰɛɐɛŬ Űɖɠ ŮɟɔŬůɑŬɠ 

ɛŮ Űɘɠ ůɡɜŮɜŰŮɨɝŮɘɠ, ɔɘŬ ɜŬ ŬɜŰɘɚɖűɗɞɨɛŮ ˊɩɠ ɞ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɑŬɠ ŬɝɘɞɚɞɔŮɑ Űɘɠ 
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ɚŮɘŰɞɡɟɔɑŮɠ əŬɘ Űɖɜ əŬŰŮɨɗɡɜůɖ ˊɞɡ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ˊɎɟŮɘ ɖ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɐ Űɞɡ ɛŮŰɎ Ŭˊɧ 

ŬɡŰɐɜ Űɖɜ ŬɚɚŬɔɐ. 

ɇɞ ŬůŰŬɗɏɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ, ɧˊɤɠ ɗŬ ŭɞɨɛŮ əŬɘ ůŰɖ ůɡɜɏɢŮɘŬ, ˊɏɟŬ Ŭˊɧ 

ˊɞɚɡŮˊɑˊŮŭŮɠ ŮˊɘˊŰɩůŮɘɠ, ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ˊŬɟɞɡůɘɎůŮɘ əŬɘ ŮɡəŬɘɟɑŮɠ. ũɘŬ ŬɡŰɧ ɗŬ 

ɛŮɚŮŰɐůɞɡɛŮ ŰŬ ŮɟɔŬɚŮɑŬ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ, ŰŬ ɞˊɞɑŬ ůɡɜŭɡɎɕɞɡɜ Űɖɜ ŬɜɎɚɡůɖ ˊɧɟɤɜ əŬɘ 

ɘəŬɜɞŰɐŰɤɜ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ əŬɘ Űɖɜ ŬɚɡůɑŭŬ ŬɝɑŬɠ Űɖɠ, ɧˊɞɡ ɞɡůɘŬůŰɘəɎ 

ˊŮɟɘɚŬɛɓɎɜŮŰŬɘ əŬɘ Űɞ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧ Űɖɠ ůɨůŰɖɛŬ, ɛŬɕɑ ɛŮ Űɘɠ ŮɡəŬɘɟɑŮɠ əŬɘ Űɘɠ ŬˊŮɘɚɏɠ 

ˊɞɡ ŮɛűŬɜɑɕɞɜŰŬɘ Ŭˊɧ Űɞ ŮɝɤŰŮɟɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ. 

ȺɑɜŬɘ ɔŮɔɞɜɧɠ ɧŰɘ ɧɚɞɘ ɞɘ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɑ, ŮɑŰŮ Űɞɡ ŭɖɛɞůɑɞɡ ɐ Űɞɡ ɘŭɘɤŰɘəɞɨ ŰɞɛɏŬ Űɖɠ 

ɞɘəɞɜɞɛɑŬɠ, ŮɑŰŮ ŬəɧɛŬ əŬɘ Űɞɡ ŰɟɑŰɞɡ ŰɞɛɏŬ Űɖɠ ɞɘəɞɜɞɛɑŬɠ ˊɞɡ ɗŬ ˊŬɟɞɡůɘɎůɞɡɛŮ 

ůŰɖ ůɡɜɏɢŮɘŬ Űɖɠ  ŮɟɔŬůɑŬɠ, ɏɢɞɡɜ ůŬɜ ůəɞˊɧ Űɖɜ Ůˊɘɓɑɤůɐ Űɞɡɠ, ŬɜŮɝɎɟŰɖŰŬ ɛŮ Űɞ 

Ŭɜ ŮɑɜŬɘ əŮɟŭɞůəɞˊɘəɞɑ ɐ ɧɢɘ.  

ȼ Ůˊɘɓɑɤůɖ Űɤɜ ɞɟɔŬɜɘůɛɩɜ ůŰɖɟɑɕŮŰŬɘ ůŮ ˊɎɟŬ ˊɞɚɨ ɛŮɔɎɚɞ ˊɞůɞůŰɧ ůŰɞ 

ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧ Űɖɠ ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛŬ, Űɞ ɞˊɞɑɞ ŮɝŬɟŰɎŰŬɘ Ŭˊɧ Űɖɜ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɐ Űɞɡɠ 

ɘəŬɜɧŰɖŰŬ əŬɘ Űɞɡɠ ɗŮɛŮɚɘɩŭŮɘɠ ˊɧɟɞɡɠ əŬɘ ɘəŬɜɧŰɖŰŮɠ Űɘɠ ɞˊɞɑŮɠ ŭɘŬɗɏŰɞɡɜ. 

ɄŬɟɎɚɚɖɚŬ, ɏɜŬɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɧɠ ŭɘŬɛɞɟűɩɜŮɘ Űɖ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐ Űɞɡ ɤɠ ˊɟɞɠ Űɘɠ 

ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰɏɠ Űɞɡ Ŭˊɧ Űɞ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ ůŰɞ ɞˊɞɑɞ ŭɟŬůŰɖɟɘɞˊɞɘŮɑŰŬɘ, Űɞ ɞˊɞɑɞ ɛˊɞɟŮɑ 

ɜŬ ŮɑɜŬɘ ůŰŬ ˊɚŬɑůɘŬ Űɞɡ əɚɎŭɞɡ Űɞɡ ɐ ůŰŬ ˊɚŬɑůɘŬ ɛɘŬɠ ŮɡɟɨŰŮɟɖɠ ˊŮɟɘɞɢɐɠ ˊɞɡ 

ŮˊɖɟŮɎɕŮŰŬɘ Ŭˊɧ Űɘɠ ŭɘɎűɞɟŮɠ ŬɚɚŬɔɏɠ ůŮ ˊɞɚɘŰɘəɧ, ɞɘəɞɜɞɛɘəɧ, əɞɘɜɤɜɘəɧ əŬɘ 

ŰŮɢɜɞɚɞɔɘəɧ ŮˊɑˊŮŭɞ. 

1.3. ɞʍʀʑʉʂʐʅʆʗ ɞʍʖʐʙʈɻʐɻ 

ɇɞ əɨɟɘɞ ŮɟŮɡɜɖŰɘəɧ ŮɟɩŰɖɛŬ Űɖɠ ŮɟɔŬůɑŬɠ, Űɞ ɞˊɞɑɞ ˊɟɞůˊŬɗɞɨɛŮ ɜŬ ŬˊŬɜŰɐůɞɡɛŮ 

ɛɏůŬ Ŭˊɧ ˊɞɘɞŰɘəɐ əŬɘ ˊɞůɞŰɘəɐ ɏɟŮɡɜŬ, ŮɑɜŬɘ çŮɎɜ ɞ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧɠ ŰɞɛɏŬɠ ɛɘŬɠ 

ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ɏŰůɘ ɧˊɤɠ ˊŬɟŬəɞɚɞɡɗŮɑŰŬɘ ɛɏůŬ Ŭˊɧ ŭɘɎűɞɟŬ ůŰɟŬŰɖɔɘəɎ ŮɟɔŬɚŮɑŬ 

əŬŰŬɔɟŬűɐɠ ˊɧɟɤɜ əŬɘ ɘəŬɜɞŰɐŰɤɜ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ɐ ŬɜɎɚɡůɖɠ SWOT, ɛŬɕɑ ɛŮ ŰŬ 

ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ Űɞɡ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɨ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ, ŮˊɖɟŮɎɕɞɡɜ Űɘɠ ŬˊɞűɎůŮɘɠ ɛɘŬɠ 

ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ əŬɘ Ůɜɧɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ, ůŮ ŭɘɎűɞɟŬ ŮˊɑˊŮŭŬ ɧˊɤɠ Ůɛˊɞɟɘəɧ, ŬˊɧűŬůɖ ɔɘŬ 

ŭɘŮɗɜɞˊɞɑɖůɖ, ŭɖɛɘɞɡɟɔɑŬ ůɢɏůŮɤɜ ɛŮ ˊŮɚɎŰŮɠ əŬɘ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ ɛŮ ɢɩɟŮɠ ŮəŰɧɠ Űɖɠ 

ɏŭɟŬɠ Űɞɡ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨè. 

ȼ ɓŬůɘəɐ ɛŬɠ ɡˊɧɗŮůɖ ŮɑɜŬɘ ɧŰɘ ůŰɘɠ ůɨɔɢɟɞɜŮɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ, ɞɘ ɡˊŮɨɗɡɜɞɘ - ŮɑŰŮ 

ɘŭɘɞəŰɐŰŮɠ, ŮɑŰŮ ɡɣɖɚɎ ɘůŰɎɛŮɜɞɘ ŭɘŮɡɗɡɜŰɏɠ əŬɘ ɡˊɎɚɚɖɚɞɘ - ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜ 

ŮɟɔŬɚŮɑŬ, ŰŬ ɞˊɞɑŬ ˊŬɟŬəɞɚɞɡɗɞɨɜ Űɧůɞ Űɞ ŮůɤŰŮɟɘəɧ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ əŬɘ Űɘɠ 
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ˊŬɟŬɔɤɔɘəɏɠ ŭɡɜŬŰɧŰɖŰɏɠ Űɖɠ, ɧůɞ əŬɘ Űɞ ŮɝɤŰŮɟɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ əŬɘ ɚŬɛɓɎɜɞɡɜ 

ɡˊɧɣɖ əɟɑůɘɛɞɡɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ˊɞɡ ɢŬɟŬəŰɖɟɑɕɞɡɜ ŰŬ ŭɘɎűɞɟŬ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɎ 

ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰŬ (ɧˊɤɠ ɔɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ ˊɞɚɘŰɘəɐ ůŰŬɗŮɟɧŰɖŰŬ, ɞɘəɞɜɞɛɘəɐ ůŰŬɗŮɟɧŰɖŰŬ 

ə.ɚ.ˊ) ɩůŰŮ ɜŬ ˊɎɟɞɡɜŮ Űɖɜ ɧůɞ ŭɡɜŬŰɧɜ əŬɚɨŰŮɟɖ ŬˊɧűŬůɖ ɔɘŬ ŬɡŰɞɨɠ əŬɘ Űɖɜ 

ŮŰŬɘɟŮɑŬ Űɞɡɠ əŬɘ Űɘɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰɏɠ Űɖɠ. 

 

Ⱥˊɘɛɏɟɞɡɠ ŮɟɤŰɐɛŬŰŬ ŮɟŮɡɜɖŰɘəɎ əŬɘ ůŰɧɢɞɘ Űɖɠ ŮɟɔŬůɑŬɠ ŮɑɜŬɘ: 

¶ ɜŬ ŮɝŬəɟɘɓɩůɞɡɛŮ Ŭˊɧ ŰŬ əɨɟɘŬ ŮɟɔŬɚŮɑŬ Űɖɠ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ, ɔɘŬ Űɖ ŭɘɎɔɜɤůɖ 

Űɞɡ ŮůɤŰŮɟɘəɞɨ əŬɘ Űɞɡ ŮɝɤŰŮɟɘəɞɨ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ, ɞ́ɘɎ ŮɑɜŬɘ ŰŬ ˊɘɞ ůɡɢɜɎ 

ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɛŮɜŬ əŬɘ ŬˊɞŭŮəŰɎ ůŰɞɡɠ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɑŮɠ Űɞɡɠ ɞˊɞɑɞɡɠ 

ˊɟɞůŮɔɔɑůŬɛŮ. 

¶ ɞ́ɘɞɘ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ Űɞɡ ɛɎəɟɞ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ ɗŮɤɟɞɨɜŰŬɘ əɟɑůɘɛɞɘ əŬɘ ɘəŬɜɞɑ, 

ɩůŰŮ ɜŬ ŮˊɖɟŮɎůɞɡɜ Űɖɜ ŬˊɧűŬůɖ Ůɜɧɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ ɜŬ ˊŬɟɎɔŮɘ ɐ ɜŬ 

ŭɟŬůŰɖɟɘɞˊɞɘŮɑŰŬɘ ůŮ ɏɜŬ ŰɏŰɞɘɞ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ. 

 

1.4. ɥʀʃʋɿʋʇʋɾʚɻ ɳʍʀʑʉɻʏ - ʎʑʉʋʌʐʅʆʗ   

ȷɜ əŬɘ Űɞ əɞɛɛɎŰɘ Űɖɠ ɛŮɗɞŭɞɚɞɔɑŬɠ ɏɟŮɡɜŬɠ ŮɑɜŬɘ Űɞ ȾŮűɎɚŬɘɞ 4, ɗŬ ɗɏɚŬɛŮ ɜŬ 

ŬɜŬűŮɟɗɞɨɛŮ ˊɞɚɨ ůɡɜɞˊŰɘəɎ ůŰɖ ɛŮɗɞŭɞɚɞɔɑŬ Űɖɜ ɞˊɞɑŬ ŬəɞɚɞɡɗɐůŬɛŮ. ɆŰɖɜ Ŭɟɢɐ 

ˊɟŬɔɛŬŰɞˊɞɘɐůŬɛŮ ůɡɜŮɜŰŮɨɝŮɘɠ ɛŮ ˊɏɜŰŮ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɑŮɠ, ůŮ ɡɣɖɚɎ ɘůŰɎɛŮɜɞɡɠ 

ɡˊŬɚɚɐɚɞɡɠ ɐ ɘŭɘɞəŰɐŰŮɠ, ůŮ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ˊɞɡ ŭɟɞɡɜ ůŮ ŭɘɎűɞɟŬ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰŬ 

(ŭɖɚŬŭɐ ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ ɧɚŮɠ Ŭˊɧ Űɖɜ ȺɚɚɎŭŬ) əŬɘ ɏɢɞɡɜ ˊŮɚɎŰŮɠ əŬɘ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ ŮəŰɧɠ 

Űɖɠ ɢɩɟŬɠ ɏŭɟŬɠ Űɞɡɠ (əŬɘ ůŮ ɛɑŬ ˊŮɟɑˊŰɤůɖ Űɖɜ ɞˊɞɑŬ ŭŮɜ ɏɢɞɡɜ, ŰŮəɛɖɟɘɩɜɞɡɜ Űɞ 

ɔɘŬŰɑ) ɛŮ ůəɞˊɧ ɜŬ əŬŰŬɜɞɐůɞɡɛŮ əŬɚɨŰŮɟŬ Űɞɜ Űɟɧˊɞ ůəɏɣɖɠ Űɞɡɠ əŬɘ Űɞɡɠ 

ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ Űɞɡɠ ɞˊɞɑɞɡɠ ɚŬɛɓɎɜɞɡɜ ɡˊɧɣɖ Űɞɡɠ ɔɘŬ Űɘɠ ŬˊɞűɎůŮɘɠ Űɞɡɠ. 

ȷɛɏůɤɠ ɛŮŰɎ, ŰɞˊɞɗŮŰɐůŬɛŮ Űɞɡɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ůŮ ɏɜŬ ŮɟɤŰɖɛŬŰɞɚɧɔɘɞ əɚŮɘůŰɞɨ 

Űɨˊɞɡ əŬɘ ˊɟɞɢɤɟɐůŬɛŮ ůŰɖ ůɡɛˊɚɐɟɤůɖ ŮɟɤŰɖɛŬŰɞɚɞɔɑɤɜ əŬɘ ůŮ Ɏɚɚɞɡɠ 

ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɑŮɠ ɐ ɡˊŬɚɚɐɚɞɡɠ, ɛŮ ůəɞˊɧ ɜŬ ŭɘŬůŰŬɡɟɩůɞɡɛŮ Űɘɠ ŬˊɧɣŮɘɠ əŬɘ ŰŮɚɘəɎ 

ɜŬ ˊɟɞəɨɣŮɘ ɏɜŬ ˊɞůɞŰɘəɧ ɛɞɜŰɏɚɞ, Űɞ ɞˊɞɑɞ ˊŮɟɘɔɟɎűŮɘ Űɘɠ ůɢɏůŮɘɠ ɛŮŰŬɝɨ Űɤɜ ŭɨɞ 

ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ ˊɞɡ ɏɢɞɡɛŮ ɝŮɢɤɟɑůŮɘ (Űɖ ɢɟɐůɖ Űɤɜ ůŰɟŬŰɖɔɘəɩɜ ŮɟɔŬɚŮɑɤɜ ɔɘŬ Űɖɜ 

ˊŬɟŬəɞɚɞɨɗɖůɖ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ əŬɘ Űɞɡɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ - ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ Űɞɡ 

ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɨ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ) ɛŮ Űɖɜ ŰŮɚɘəɐ ŬˊɧűŬůɖ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ɜŬ 

ŭɟŬůŰɖɟɘɞˊɞɘɖɗŮɑ ůŮ ŬɡŰɏɠ Űɘɠ ɢɩɟŮɠ. 
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ɣʀʒʗʇɻʅʋ 2  

 

2.1. ɞʚɿʂ ʀʌʅʔʀʅʍʙʎʀʖʉ ʆɻʅ ʋʍɾɻʉʅʎʈʡʉ 

2.1.1.  ɢɿʅʖʐʅʆʋʞ ʐʋʈʘɻ 

Ƀ ŰɞɛɏŬɠ ɛɘŬɠ ɞɘəɞɜɞɛɑŬɠ ˊɞɡ ŬɜɐəŮɘ əŬɘ ŭɘŬɢŮɘɟɑɕŮŰŬɘ Ŭˊɧ ɘŭɘɩŰŮɠ ɐ ɘŭɘɤŰɘəɏɠ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ, ɞɜɞɛɎɕŮŰŬɘ ɘŭɘɤŰɘəɧɠ ŰɞɛɏŬɠ. Ƀɘ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ Űɞɡ ɘŭɘɤŰɘəɞɨ ŰɞɛɏŬ 

ɢɤɟɑɕɞɜŰŬɘ ɛŮ ɓɎůɖ Űɞ ɛɏɔŮɗɞɠ ůŮ ˊɞɚɨ ɛɘəɟɏɠ, ɛɘəɟɏɠ, ɛŮůŬɑŮɠ əŬɘ ɛŮɔɎɚŮɠ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ. Ƀɘ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ŬɡŰɏɠ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ŭɖɛɘɞɡɟɔɖɗɞɨɜ ŮɑŰŮ ɛŮ ɘŭɘɤŰɘəɐ 

ˊɟɤŰɞɓɞɡɚɑŬ, ɛŮ Űɖ ŭɖɛɘɞɡɟɔɑŬ ɛɘŬɠ ɜɏŬɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ, ŮɑŰŮ ɛŮ Űɖɜ ɘŭɘɤŰɘəɞˊɞɑɖůɖ 

ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ Űɞɡ ŭɖɛɧůɘɞɡ ŰɞɛɏŬ. 

Ƀɘ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɑ Űɞɡ ɘŭɘɤŰɘəɞɨ ŰɞɛɏŬ əɘɜɞɨɜŰŬɘ ɔŮɜɘəɎ ɛŮ ɔɜɩɛɞɜŬ Űɖ ŭɖɛɘɞɡɟɔɑŬ 

əŮɟŭɩɜ ɔɘŬ Űɞɡɠ ɘŭɘɞəŰɐŰŮɠ əŬɘ Űɞɡɠ ŮŰŬɑɟɞɡɠ. ɄŬɟɏɢɞɡɜ ˊɞɘɞŰɘəɏɠ ɡˊɖɟŮůɑŮɠ ůŰɞɡɠ 

ˊŮɚɎŰŮɠ ɔɘŬ ɜŬ əŮɟŭɑůɞɡɜ Űɖɜ ŮɛˊɘůŰɞůɨɜɖ Űɞɡɠ, ŬɚɚɎ əŬɘ ɔɘŬ ɜŬ ɏɢɞɡɜ 

ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧ ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛŬ, ůŮ ůɢɏůɖ ɛŮ Űɞɡɠ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɏɠ Űɞɡɠ, ɩůŰŮ ɜŬ 

Ůˊɘɓɘɩůɞɡɜ ɛŬəɟɞˊɟɧɗŮůɛŬ. ȺɑɜŬɘ ɞ ɛŮɔŬɚɨŰŮɟɞɠ ŰɞɛɏŬɠ ůŮ ɧŰɘ ŬűɞɟɎ Űɞɜ Ŭɟɘɗɛɧ 

ŬˊŬůɢɞɚɞɨɛŮɜɤɜ ŮɟɔŬɕɞɛɏɜɤɜ (Bysted  & Hansen 2013). 

2.1.2. ɝʂʈʝʎʅʋʑ ʐʋʈʘɻ  

Ƀ ŰɞɛɏŬɠ, ɞ ɞˊɞɑɞɠ ŬůɢɞɚŮɑŰŬɘ ɛŮ Űɘɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŮɠ ˊŬɟɞɢɐɠ ŭɖɛɧůɘɤɜ ŬɔŬɗɩɜ əŬɘ 

ɡˊɖɟŮůɘɩɜ, ŮɑɜŬɘ ɞ ȹɖɛɧůɘɞɠ ɇɞɛɏŬɠ. Ƀɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ əŬɘ ɞɘ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɑ ɞɘ ɞˊɞɑɞɘ 

Ŭɜɐəɞɡɜ Ůɝ ɞɚɞəɚɐɟɞɡ, ŮɚɏɔɢɞɜŰŬɘ əŬɘ ŭɘŮɡɗɨɜɞɜŰŬɘ Ŭˊɧ Űɖɜ əɡɓɏɟɜɖůɖ ɐ Ŭˊɧ 

ŮˊɘŰɟɞˊɏɠ ɞɟɘůɛɏɜŮɠ Ŭˊɧ ŬɡŰɐ, Ŭɜɐəɞɡɜ ůŰɞ ŭɖɛɧůɘɞ ŰɞɛɏŬ. 

ɈˊɎɟɢɞɡɜ ŭɨɞ Űɨˊɞɘ ɞɟɔŬɜɘůɛɩɜ Űɞɡ ŭɖɛɧůɘɞɡ ŰɞɛɏŬ: ɞɘ Ŭɛɘɔɩɠ ŭɖɛɧůɘɞɘ 

ɞɟɔŬɜɘůɛɞɑ, ɧˊɞɡ Űɞ əɟɎŰɞɠ Űɞɡɠ ɢɟɖɛŬŰɞŭɞŰŮɑ ˊɚɐɟɤɠ (ɛɏůɤ Űɤɜ Ůůɧŭɤɜ ˊɞɡ 

ŬɜŰɚɞɨɜ Ŭˊɧ Űɖɜ ŮɑůˊɟŬɝɖ űɧɟɤɜ) ɐ ɞɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ɧˊɞɡ Űɞ əɟɎŰɞɠ əŬŰɏɢŮɘ ˊɎɜɤ 

Ŭˊɧ Űɞ 51% Űɞɡ ůɡɜɞɚɘəɞɨ ɛŮŰɞɢɘəɞɨ əŮűŬɚŬɑɞɡ Űɖɠ ŮŰŬɘɟŮɑŬɠ (ˊɢ ȹȺȾɃ) (Tadelis, 

2012). 
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2.1.3.  ɬʍʚʐʋʑ ʐʋʈʘɻ ɉʆʋʅʉʖʉʅʆʋʞɊ ʐʂʏ ʋʅʆʋʉʋʈʚɻʏ 

Ƀ çŰɟɑŰɞɠ ŰɞɛɏŬɠè ŮɑɜŬɘ ɏɜŬɠ ɔŮɜɘəɧɠ ɧɟɞɠ ˊɞɡ əŬɚɨˊŰŮɘ ɛɘŬ ůŮɘɟɎ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɩɜ 

ɞɟɔŬɜɘůɛɩɜ ɛŮ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɏɠ ŭɞɛɏɠ əŬɘ ůəɞˊɞɨɠ, ˊɞɡ ŭŮɜ Ŭɜɐəɞɡɜ ɞɨŰŮ ůŰɞ ŭɖɛɧůɘɞ 

ŰɞɛɏŬ (ŭɖɚ. ůŰɞ əɟɎŰɞɠ) ɞɨŰŮ ůŰɞɜ ɘŭɘɤŰɘəɧ ŰɞɛɏŬ (əŮɟŭɞůəɞˊɘəɐ ɘŭɘɤŰɘəɐ 

ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ). ɀˊɞɟŮɑ ɜŬ ˊŮɟɘɔɟɎűɞɜŰŬɘ əŬɘ ɛŮ Ɏɚɚɞɡɠ ɧɟɞɡɠ, .́ɢ. ɛɖ əɡɓŮɟɜɖŰɘəɞɨɠ 

ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨɠ, ɛɖ əŮɟŭɞůəɞˊɘəɞɨɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨɠ. ȷɡŰɞɑ ɞɘ ɧɟɞɘ ˊŮɟɘɔɟɎűɞɡɜ ɧɚɞɡɠ 

Űɞɡɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨɠ ˊɞɡ ɏɢɞɡɜ ŰŬ ɑŭɘŬ ɗŮɛŮɚɘɩŭɖ ůŰɞɘɢŮɑŬ, ŰŬ ɞˊɞɑŬ ŮɑɜŬɘ ŰŬ ˊŬɟŬəɎŰɤ: 

ɀɖ əɡɓŮɟɜɖŰɘəɞɑ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɑ: ȷɜ əŬɘ ůɡɢɜɎ ŮɟɔɎɕɞɜŰŬɘ ɛŬɕɑ ɛŮ əɡɓŮɟɜɖŰɘəɏɠ 

ɡˊɖɟŮůɑŮɠ əŬɘ ŮɜŭɏɢŮŰŬɘ ɜŬ ɚŬɛɓɎɜɞɡɜ əɡɓŮɟɜɖŰɘəɐ ɢɟɖɛŬŰɞŭɧŰɖůɖ ɐ ˊɟɞɛɐɗŮɘŮɠ, ɞɘ 

ɞɟɔŬɜɩůŮɘɠ Űɞɡ ŰɟɑŰɞɡ ŰɞɛɏŬ ŮɑɜŬɘ ŬɜŮɝɎɟŰɖŰŮɠ Ŭˊɧ Űɖɜ əɡɓɏɟɜɖůɖ. 

ɀɖ əŮɟŭɞůəɞˊɘəɞɑ: ɞɘ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɑ ŰɟɑŰɞɡ ŰɞɛɏŬ ŬɜŰɚɞɨɜ əŮűɎɚŬɘŬ əŬɘ ŭɖɛɘɞɡɟɔɞɨɜ 

ɞɘəɞɜɞɛɘəɎ ˊɚŮɞɜɎůɛŬŰŬ ɔɘŬ ɜŬ ŮˊŮɜŭɨůɞɡɜ ůŮ əɞɘɜɤɜɘəɞɨɠ, ˊŮɟɘɓŬɚɚɞɜŰɘəɞɨɠ ɐ 

ˊɞɚɘŰɘůŰɘəɞɨɠ ůŰɧɢɞɡɠ. ȹŮɜ Ůˊɘŭɘɩəɞɡɜ ɜŬ əɎɜɞɡɜ ŰŬ əɏɟŭɖ ɤɠ ŬɡŰɞůəɞˊɧ. 

ȸŬůɘůɛɏɜɞɘ ůŮ ŬɝɑŮɠ: ɞɘ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɑ ŰɟɑŰɞɡ ŰɞɛɏŬ Ůˊɘŭɘɩəɞɡɜ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɞɡɠ 

ůŰɧɢɞɡɠ, ɞɘ ɞˊɞɑɞɘ ůɡɢɜɎ ůɡɜŭɡɎɕɞɜŰŬɘ ɛŮ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜŮɠ əɞɘɜɤɜɘəɏɠ əŬɘ ˊɞɚɘŰɘəɏɠ 

ˊɟɞɞˊŰɘəɏɠ. ɀˊɞɟŮɑ ɜŬ ůɡɜŭɏɞɜŰŬɘ ɐ ɜŬ ůɡɜŮɟɔɎɕɞɜŰŬɘ ɛŮ ˊɞɚɘŰɘəɎ əɧɛɛŬŰŬ, ŬɚɚɎ 

ɏɜŬ ˊɞɚɘŰɘəɧ əɧɛɛŬ ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ ɞɟɔŬɜɘůɛɧɠ ŰɟɑŰɞɡ ŰɞɛɏŬ. 

Ƀɘ ɞɟɔŬɜɩůŮɘɠ Űɞɡ ŰɟɑŰɞɡ ŰɞɛɏŬ ůɡɜɐɗɤɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɞˊɞɘɞɨɜŰŬɘ ůŮ:  

¶ ūɘɚŬɜɗɟɤˊɑŬ 

¶ ȺɗŮɚɞɜŰɘəɏɠ əŬɘ əɞɘɜɞŰɘəɏɠ ɞɟɔŬɜɩůŮɘɠ 

¶ Ⱦɞɘɜɤɜɘəɏɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ əŬɘ ůɡɜŮŰŬɘɟɘůɛɞɨɠ 

Ƀɘ ɞɟɔŬɜɩůŮɘɠ Űɞɡ ŰɟɑŰɞɡ ŰɞɛɏŬ ɚŮɘŰɞɡɟɔɞɨɜ ůŮ ɧɚŬ ŰŬ ŮˊɑˊŮŭŬ Űɖɠ əɞɘɜɤɜɑŬɠ, Ŭˊɧ 

Űɞ Űɞˊɘəɧ ɏɤɠ Űɞ Ůɗɜɘəɧ əŬɘ Űɞ ŭɘŮɗɜɏɠ, əŬɘ ůɡɛɓɎɚɚɞɡɜ ůɖɛŬɜŰɘəɎ ůŰɖɜ ɡɔŮɑŬ əŬɘ 

Űɖɜ ŮɡɖɛŮɟɑŬ Űɖɠ əɞɘɜɤɜɑŬɠ. ȳɚɞ əŬɘ ˊɘɞ ˊɞɚɨ, ɞɘ űɘɚŬɜɗɟɤˊɘəɏɠ ɞɟɔŬɜɩůŮɘɠ əŬɘ ɞɘ 

ŮɗŮɚɞɜŰɘəɏɠ ɞɟɔŬɜɩůŮɘɠ Ůəˊɚɖɟɩɜɞɡɜ ɧɚɞ əŬɘ ɛŮɔŬɚɨŰŮɟɞ ɛɏɟɞɠ Űɤɜ əɞɘɜɤɜɘəɩɜ əŬɘ 

ˊɞɚɘŰɘůŰɘəɩɜ ɚŮɘŰɞɡɟɔɘɩɜ ˊɞɡ ˊŬɟŬŭɞůɘŬəɎ ˊɟɞůɏűŮɟŮ Űɞ əɟɎŰɞɠ. 

Ɇɡɜɐɗɤɠ ɞɘ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟŮɠ ɞɟɔŬɜɩůŮɘɠ Űɞɡ ŰɟɑŰɞɡ ŰɞɛɏŬ ŬűɘŮɟɩɜɞɡɜ ŮɑŰŮ ůŮ ɏɜŬ 

ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɞ ɕɐŰɖɛŬ Űɞ ɞˊɞɑɞ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ŮˊɘɚɡɗŮɑ (ɔɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, ɖ ŬɚɚŬɔɐ Űɞɡ 

əɚɑɛŬŰɞɠ ɐ ɖ ɏɚɚŮɘɣɖ ůŰɏɔŬůɖɠ), ɐ ůŮ ɛɘŬ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɖ ɞɛɎŭŬ ůŰɖɜ əɞɘɜɤɜɑŬ (ɔɘŬ 

ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ ɔɡɜŬɑəŮɠ ˊɞɡ ŬɜŰɘɛŮŰɤˊɑɕɞɡɜ ˊɞɚɘŰɘůŰɘəɎ ŮɛˊɧŭɘŬ ůŰɖɜ ŮəˊŬɑŭŮɡůɖ) ˊɞɡ 
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ŬˊŬɘŰŮɑ ɡˊɞůŰɐɟɘɝɖ əŬɘ Ůəˊɟɞůɩˊɖůɖ. ɀˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ˊŬɟɏɢɞɡɜ ɡˊɖɟŮůɑŮɠ ůɢŮŰɘəɎ ɛŮ 

ŬɡŰɎ ŰŬ ɕɖŰɐɛŬŰŬ (ɔɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, ŭɘŬɢŮɑɟɘůɖ ůˊɘŰɘɞɨ ɔɘŬ ˊɟɧůűɡɔŮɠ). ɃɟɘůɛɏɜŮɠ 

ɞɟɔŬɜɩůŮɘɠ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ŮɟɔŬůŰɞɨɜ ůŮ ɏɜŬ ɞɚɧəɚɖɟɞ űɎůɛŬ ɗŮɛɎŰɤɜ. ȼ ŮůŰɑŬůɐ 

Űɞɡɠ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ŮɑɜŬɘ Űɞˊɘəɐ, Ůɗɜɘəɐ ɐ ˊŬɔəɧůɛɘŬ (Birmingham.ac.uk, 2019). 

Ƀɘ ɞɛɎŭŮɠ Űɞɡ ŰɟɑŰɞɡ ŰɞɛɏŬ ˊɟɞůˊŬɗɞɨɜ ɜŬ ŮˊɘŰɨɢɞɡɜ Űɞɡɠ ůŰɧɢɞɡɠ Űɞɡɠ ɛɏůɤ Ůɜɧɠ 

Ůɡɟɏɤɠ űɎůɛŬŰɞɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɞŰɐŰɤɜ. ȼ ůɡɔəɏɜŰɟɤůɖ əŮűŬɚŬɑɤɜ, ɖ ˊŬɟɞɢɐ ɡˊɖɟŮůɘɩɜ 

ɐ ɖ ˊŬɟɞɢɐ Ɏɚɚɤɜ ɛɞɟűɩɜ ɎɛŮůɖɠ ɡˊɞůŰɐɟɘɝɖɠ əŬɘ ůɡɛɓɞɡɚɩɜ ůŰɘɠ ɞɛɎŭŮɠ ˊɞɡ 

ɓɞɖɗɞɨɜ, Ŭűɞɟɞɨɜ ɎɛŮůɖ ŭɟɎůɖ. ɋůŰɧůɞ, ɞɘ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɑ Űɞɡ ŰɟɑŰɞɡ ŰɞɛɏŬ ůɡɜɐɗɤɠ 

ɗɏɚɞɡɜ Ůˊɑůɖɠ ɜŬ ɡˊɞůŰɖɟɑɝɞɡɜ Űɖɜ ɎɛŮůɖ ɓɞɐɗŮɘŬ ɛŮ ɛŬəɟɞˊɟɧɗŮůɛŮɠ ɐ 

ůɡůŰɖɛɘəɏɠ ŬɚɚŬɔɏɠ, ɛŮ ŬɚɚŬɔɏɠ ůŰɘɠ ůɢŮŰɘəɏɠ Űɞˊɘəɏɠ, Ůɗɜɘəɏɠ ɐ ŭɘŮɗɜŮɑɠ ˊɞɚɘŰɘəɏɠ.   

 

2.2. ɫʐʍɻʐʂɾʅʆʙ ʀʌʅʔʀʅʍʙʎʀʖʉ ʆɻʅ ʋʍɾɻʉʅʎʈʡʉ 

ȼ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐ ŮɑɜŬɘ ɏɜŬ ůɢɏŭɘɞ ŭɟɎůɖɠ ɔɘŬ ɜŬ ŮˊɘŰɨɢŮɘ ɖ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ɏɜŬ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɞ 

ůŰɧɢɞ. ȼ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐ ůŬɜ ŰŮɚɘəɧ ůŰɧɢɞ ɏɢŮɘ ɜŬ əŮɟŭɑůɞɡɛŮ ɛɘŬ ˊɚŮɞɜŮəŰɘəɐ ɗɏůɖ 

ůŰɖɜ ŬɔɞɟɎ ůŰɧɢɞ ɏɜŬɜŰɘ Űɤɜ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɩɜ. 

 

2.2.1. ɷʍɻʈɻȟ ɚʊʚʀʏȟ ɚʌʋʎʐʋʇʙ ʈʅɻʏ ʀʌʅʔʀʚʍʂʎʂʏ ʆɻʅ ʀʉʝʏ 

ʋʍɾɻʉʅʎʈʋʞ 

ɇɞ ɧɟŬɛŬ, ɖ ŬˊɞůŰɞɚɐ əŬɘ ɞɘ ŬɝɑŮɠ əŬɗɞɟɑɕɞɜŰŬɘ ůɡɜɐɗɤɠ ɧŰŬɜ ŭɖɛɘɞɡɟɔŮɑŰŬɘ ŬɟɢɘəɎ 

ɞ ɞɟɔŬɜɘůɛɧɠ əŬɘ ɖ ŬˊɞůŰɞɚɐ ŮɜůɤɛŬŰɩɜŮŰŬɘ ůŰɞ ůŰɟŬŰɖɔɘəɧ ůɢɏŭɘɞ ɐ Űɞ ůɢɏŭɘɞ 

ŭɟɎůɖɠ Űɞɡ. 

ɇɞ ɧɟŬɛŬ ŮɑɜŬɘ ɛɘŬ ŭɐɚɤůɖ Űɤɜ ɔŮɜɘəɩɜ űɘɚɞŭɞɝɘɩɜ Ůɜɧɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ, ɔɘŬ ŬɡŰɧ ˊɞɡ 

ŮɚˊɑɕŮɘ ɜŬ ŮˊɘŰɨɢŮɘ ɐ ɜŬ ɔɑɜŮɘ. ũɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, ɖ Disney ɏɢŮɘ ůŬɜ ɧɟŬɛŬ çɁŬ əɎɜŮɘ 

Űɞɡɠ Ŭɜɗɟɩˊɞɡɠ ŮɡŰɡɢɘůɛɏɜɞɡɠè. 

ȹɐɚɤůɖ ȷˊɞůŰɞɚɐɠ: ȷɡŰɧ Ŭəɟɘɓɩɠ əɎɜŮɘ ɖ ŮŰŬɘɟŮɑŬ Ůˊɑ Űɖɠ ɞɡůɑŬɠ ɔɘŬ ɜŬ ˊŮŰɨɢŮɘ Űɞ 

ɧɟŬɛɎ Űɖɠ. ȺɑɜŬɘ ɛɘŬ ůɨɜŰɞɛɖ əŬɘ Ůɨəɞɚɖ ůŰɖɜ əŬŰŬɜɧɖůɖ ŭɐɚɤůɖ ɔɘŬ ɜŬ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ 

ŮˊɘəɞɘɜɤɜɖɗŮɑ ŬˊɚɎ ůŮ ŮɟɔŬɕɧɛŮɜɞɡɠ, ˊŮɚɎŰŮɠ əŬɘ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ. Ʉɞɚɚɏɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ 

əɎɜɞɡɜ ˊɞɚɨˊɚɞəŮɠ ŭɖɚɩůŮɘɠ ŬˊɞůŰɞɚɐɠ əŬɘ əŬŰŬɚɐɔɞɡɜ ɜŬ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜ ɛŮɔɎɚŬ 

űŬɜŰŬɢŰŮɟɎ ɚɧɔɘŬ ˊɞɡ ŭŮ ɚɏɜŮ ŰɑˊɞŰŬ. ȼ ŭɐɚɤůɖ ŬˊɞůŰɞɚɐɠ ˊɟɏˊŮɘ Ůˊɑůɖɠ ɜŬ ŮɑɜŬɘ 

ŬɟəŮŰɎ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɖ, ɩůŰŮ ɞɘ Ɏɜɗɟɤˊɞɘ ɜŬ əŬŰŬɜɞɞɨɜ Űɘ əɎɜŮɘ ɛɘŬ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ əŬɘ 
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ˊɩɠ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ŭɘŬűɏɟŮɘ Ŭˊɧ Űɞɡɠ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɏɠ Űɖɠ. ũɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ: ȷˊɞůŰɞɚɐ 

Make-A-Wish: çȺəˊɚɖɟɩɜɞɡɛŮ Űɘɠ ŮˊɘɗɡɛɑŮɠ Űɤɜ ˊŬɘŭɘɩɜ ˊɞɡ ɕɞɡɜ ŬˊŮɘɚɖŰɘəɏɠ ɔɘŬ 

Űɖ ɕɤɐ Űɞɡɠ ɘŬŰɟɘəɏɠ əŬŰŬůŰɎůŮɘɠ, ɔɘŬ ɜŬ ŰŬ ɔŮɛɑɕɞɡɛŮ ɛŮ ŮɚˊɑŭŬ, ŭɨɜŬɛɖ əŬɘ ɢŬɟɎ.è 

Ƀɘ ŭɖɚɩůŮɘɠ ŬˊɞůŰɞɚɐɠ əŬɘ ɞɟɎɛŬŰɞɠ ŭɘŬŭɟŬɛŬŰɑɕɞɡɜ ŰɟŮɘɠ əɟɑůɘɛɞɡɠ ɟɧɚɞɡɠ 

(Papulova, 2014):  

(1) ɔɜɤůŰɞˊɞɘɞɨɜ Űɞɜ ůəɞˊɧ Űɖɠ ɞɟɔɎɜɤůɖɠ ůŰɞɡɠ ŮɜŭɘŬűŮɟɧɛŮɜɞɡɠ,  

(2) ŮɜɖɛŮɟɩɜɞɡɜ Űɖɜ ŬɜɎˊŰɡɝɖ Űɖɠ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ əŬɘ  

(3) ŬɜŬˊŰɨůůɞɡɜ Űɞɡɠ ɛŮŰɟɐůɘɛɞɡɠ ůŰɧɢɞɡɠ əŬɘ ůŰɧɢɞɡɠ ɛŮ Űɞɡɠ ɞˊɞɑɞɡɠ ɜŬ ɛŮŰɟɎɜŮ 

Űɖɜ ŮˊɘŰɡɢɑŬ Űɖɠ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ Űɞɡ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ. 

 

2.3. ɠ ʎʔʘʎʂ ʐʂʏ ʎʐʍɻʐʂɾʅʆʙʏ ʈʀ ʐʋ ɻʉʐɻɾʖʉʅʎʐʅʆʝ 

ʌʇʀʋʉʘʆʐʂʈɻ 

ɇɞ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧ ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛŬ ŮɑɜŬɘ ɏɜŬ ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɧ ˊɞɡ ŮˊɘŰɟɏˊŮɘ ůŮ ɛɘŬ 

ŮŰŬɘɟŮɑŬ ɜŬ ɝŮɢɤɟɑůŮɘ Ŭˊɧ Űɞɡɠ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɏɠ Űɖɠ. ɇɞ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧ ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛŬ 

ɓɞɖɗɎŮɘ ɛɘŬ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ɜŬ ŮˊɘŰɨɢŮɘ ŬɜɩŰŮɟŬ ˊŮɟɘɗɩɟɘŬ əɏɟŭɞɡɠ ůŮ ůɨɔəɟɘůɖ ɛŮ Űɞɜ 

ŬɜŰŬɔɤɜɘůɛɧ Űɖɠ əŬɘ ˊŬɟɎɔŮɘ ŬɝɑŬ ɔɘŬ Űɖɜ ŮŰŬɘɟŮɑŬ əŬɘ Űɞɡɠ ɛŮŰɧɢɞɡɠ Űɖɠ. 

ɇɞ 1985, ɞ əŬɗɖɔɖŰɐɠ Űɞɡ Harvard Business School Michael Porter ɏɔɟŬɣŮ Űɞ 

"ȷɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧ ɄɚŮɞɜɏəŰɖɛŬ". ɇɞ ɏɔɟŬɣŮ ɔɘŬ ɜŬ ɓɞɖɗɐůŮɘ Űɘɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ɜŬ 

ŭɖɛɘɞɡɟɔɐůɞɡɜ ɏɜŬ ɓɘɩůɘɛɞ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧ ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛŬ. ȷəɟɘɓɩɠ ŮˊŮɘŭɐ ɛɘŬ 

ŮŰŬɘɟŮɑŬ ŮɑɜŬɘ ɖɔɏŰɖɠ Űɖɠ ŬɔɞɟɎɠ ŰɩɟŬ, ŭŮ ůɖɛŬɑɜŮɘ ɧŰɘ ɗŬ ŮɑɜŬɘ ɔɘŬ ˊɎɜŰŬ. ɀɘŬ 

ŮŰŬɘɟŮɑŬ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ŭɖɛɘɞɡɟɔɐůŮɘ ůŬűŮɑɠ ůŰɧɢɞɡɠ əŬɘ ůŰɟŬŰɖɔɘəɏɠ ɔɘŬ Űɖ ŭɖɛɘɞɡɟɔɑŬ 

ɓɘɩůɘɛɞɡ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɞɨ ˊɚŮɞɜŮəŰɐɛŬŰɞɠ. ȼ ŮŰŬɘɟɘəɐ əɞɡɚŰɞɨɟŬ əŬɘ ɞɘ ŬɝɑŮɠ Űɤɜ 

ŮɟɔŬɕɞɛɏɜɤɜ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ŮɡɗɡɔɟŬɛɛɑɕɞɜŰŬɘ ɛŮ ŬɡŰɞɨɠ Űɞɡɠ ůŰɧɢɞɡɠ. 

Ƀ Porter ˊŮɟɘɏɔɟŬɣŮ ŰɟŮɘɠ ůŰɟŬŰɖɔɘəɏɠ ɛŮ Űɘɠ ɞˊɞɑŮɠ ɞɘ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ŮˊɘŰɡɔɢɎɜɞɡɜ 

ɓɘɩůɘɛɞ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧ ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛŬ: Űɖɜ ɖɔŮůɑŬ əɧůŰɞɡɠ, Űɖ ŭɘŬűɞɟɞˊɞɑɖůɖ əŬɘ Űɖɜ 

ŮůŰɑŬůɖ.   

ȼ ɖɔŮůɑŬ əɧůŰɞɡɠ ůɖɛŬɑɜŮɘ ɧŰɘ ɞɘ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ˊŬɟɏɢɞɡɜ əŬɚɐ ŬɝɑŬ ůŮ ɢŬɛɖɚɧŰŮɟɖ Űɘɛɐ. 

Ƀɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ Űɞ əɎɜɞɡɜ ŬɡŰɧ ɛŮ Űɖ ůɡɜŮɢɐ ɓŮɚŰɑɤůɖ Űɖɠ ɚŮɘŰɞɡɟɔɘəɐɠ 

ŬˊɞŰŮɚŮůɛŬŰɘəɧŰɖŰŬɠ. 
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ȺɜŬɠ Ɏɚɚɞɠ Űɟɧˊɞɠ ɜŬ Űɞ ŮˊɘŰɨɢɞɡɜŮ ŮɑɜŬɘ ɜŬ ŬɔɞɟɎɕɞɡɜ ɛŮɔŬɚɨŰŮɟŮɠ ˊɞůɧŰɖŰŮɠ Ŭˊɧ 

Űɞɡɠ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɏɠ Űɞɡɠ ɩůŰŮ ɜŬ ɏɢɞɡɜ əŬɚɨŰŮɟŮɠ Űɘɛɏɠ ŬɔɞɟɎɠ əŬɘ əŬŰôŮˊɏəŰŬůɖ ɜŬ 

ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ˊɤɚɞɨɜ ůŮ ɢŬɛɖɚɧŰŮɟŮɠ Űɘɛɏɠ, ŭɘŬŰɖɟɩɜŰŬɠ Űɞ ˊŮɟɘɗɩɟɘɞ əɏɟŭɞɡɠ Űɞɡɠ 

ůŰŬɗŮɟɧ.   

ȼ ŭɘŬűɞɟɞˊɞɑɖůɖ ŮɑɜŬɘ ɖ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐ ɧˊɞɡ ɞɘ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ˊɟɞůűɏɟɞɡɜ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɎ əŬɘ 

ŬɜɩŰŮɟŬ ɞűɏɚɖ Ŭˊɧ ɞˊɞɘɞɜŭɐˊɞŰŮ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɐ Űɞɡɠ. ɀɘŬ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ 

ŮˊɘŰɨɢŮɘ ŭɘŬűɞɟɞˊɞɑɖůɖ ˊŬɟɏɢɞɜŰŬɠ ɏɜŬ ɛɞɜŬŭɘəɧ ɐ ɡɣɖɚɐɠ ˊɞɘɧŰɖŰŬɠ ˊɟɞɥɧɜ ɐ ɛŮ  

əŬɚɨŰŮɟŮɠ ůɡɜɗɐəŮɠ ŭɘŬɜɞɛɐɠ əŬɘ ɡˊɖɟŮůɑŮɠ ɛŮŰɎ Űɖɜ ˊɩɚɖůɖ. Ƀɘ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ůɡɜɐɗɤɠ 

ŮˊɘŰɡɔɢɎɜɞɡɜ ŭɘŬűɞɟɞˊɞɑɖůɖ ɛŮ Űɖɜ əŬɘɜɞŰɞɛɑŬ, ŭɖɚŬŭɐ ɘəŬɜɞˊɞɘɞɨɜ Űɘɠ ɑŭɘŮɠ 

ŬɜɎɔəŮɠ ɛŮ ɜɏɞ Űɟɧˊɞ.   

ɇɞ əɚŮɘŭɑ ɔɘŬ Űɖɜ ŮůŰɑŬůɖ ŮɑɜŬɘ ɖ Ůˊɘɚɞɔɐ ɛɘŬɠ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɖɠ ŬɔɞɟɎɠ-ůŰɧɢɞɡ. 

ɀˊɞɟŮɑ ɜŬ ŮɑɜŬɘ ɛɘŬ ɛɘəɟɐ ɜɖůɑŭŬ (niche) ˊŮɚŬŰɩɜ ˊɞɡ ɞɘ ɛŮɔŬɚɨŰŮɟŮɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ŭŮɜ 

ŮɝɡˊɖɟŮŰɞɨɜ.   

 

2.4. ɫʐʍɻʐʂɾʅʆʙ ɨʍɾɻʉʅʎʈʡʉ ʆɻʅ ʎʔʘʎʂ ʈʀ ʀʎʖʐʀʍʅʆʝ 

ʆɻʅ ʀʊʖʐʀʍʅʆʝ ʌʀʍʅɼʗʇʇʋʉ 

ɆŰɖ ůɨɔɢɟɞɜɖ Ůˊɞɢɐ, ŰŬ ŮɟɔŬɚŮɑŬ ŬɜɎɚɡůɖɠ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜŰŬɘ Ŭˊɧ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨɠ 

ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɩɜ ɛŮɔŮɗɩɜ əŬɘ ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɩɜ ɔɘŬ Űɖɜ ŬɜŬɔɜɩɟɘůɖ ŮɡəŬɘɟɘɩɜ əŬɘ Űɖɜ 

ŮˊɑŰŮɡɝɖ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɘəɩɜ ůŰɧɢɤɜ Űɞɡɠ. ũɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, ɛɘŬ ɏɟŮɡɜŬ 

ˊɞɡ ŭɘŮɝɐɢɗɖ ŬɟəŮŰɎ ɢɟɧɜɘŬ ˊɟɘɜ Ŭˊɧ Űɞɡɠ Kettinger et al. (1997), əŬŰɏɚɖɝŮ ɧŰɘ ŬɡŰɎ 

ŰŬ ŮɟɔŬɚŮɑŬ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜŰŬɘ ɔɘŬ ɜŬ ɓŮɚŰɘɤɗɞɨɜ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɘəɏɠ ŭɘŬŭɘəŬůɑŮɠ Űɤɜ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ ɛŮ ůŰɧɢɞ Űɖɜ Ůˊɘɓɑɤůɖ. ȯɚɚɞɘ ŮɟŮɡɜɖŰɏɠ ɡˊɞůŰɐɟɘɝŬɜ ɧŰɘ ɞɘ ɛɘəɟɏɠ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜ ůŮ ɛŮɔŬɚɨŰŮɟɞ ɓŬɗɛɧ ŮɟɔŬɚŮɑŬ ɔɘŬ ɜŬ ŬɜŰŬɔɤɜɑɕɞɜŰŬɘ 

ɎɚɚŮɠ ɛŮɔŬɚɨŰŮɟŮɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ.  

ɈˊɎɟɢŮɘ ˊɚɖɗɩɟŬ ůŰɟŬŰɖɔɘəɩɜ ŮɟɔŬɚŮɑɤɜ ˊɞɡ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜŰŬɘ ůŰɖɜ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐ 

Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖ. ɄŬɟɎɚɚɖɚŬ, əŬɗɐəɞɜ Űɤɜ ŭɘŮɡɗɡɜŰɩɜ əŬɘ Űɤɜ ůŰŮɚŮɢɩɜ ŮɑɜŬɘ ɜŬ 

ˊɟɞůŭɘɞɟɑůɞɡɜ ˊɞɘɞ ŮɟɔŬɚŮɑɞ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɖɗŮɑ ɔɘŬ Űɖɜ ŮˊɑŰŮɡɝɖ Űɤɜ ůŰɧɢɤɜ 

Űɖɠ ŮŰŬɘɟŮɑŬɠ.  

ɇŬ ˊɘɞ əɞɘɜɩɠ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɛŮɜŬ ůŰɟŬŰɖɔɘəɎ ŮɟɔŬɚŮɑŬ ˊŬɟɞɡůɘɎɕɞɜŰŬɘ ˊŬɟŬəɎŰɤ, 

ɛŬɕɑ ɛŮ ůɨɜŰɞɛɖ Ůɝɐɔɖůɖ Űɖɠ ɛŮɗɞŭɞɚɞɔɑŬɠ ɔɘŬ Űɖ ɢɟɐůɖ Űɞɡɠ əŬɘ Űɞ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɞ 
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ůŰɎŭɘɞ ůŰɖɜ ŬɜɎˊŰɡɝɖ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɘəɐɠ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ ˊɞɡ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ 

ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɖɗɞɨɜ.   

 

2.5. ɩɻʍʋʑʎʚɻʎʂ ʆʑʍʅʝʐʀʍʖʉ ʀʍɾɻʇʀʚʖʉ ɻʉʗʇʑʎʂʏ ʐʋʑ 

ʀʎʖʐʀʍʅʆʋʞ ʌʀʍʅɼʗʇʇʋʉʐʋʏ 

 

2.5.1.  ɚʉʗʇʑʎʂ ʌʝʍʖʉ ʆɻʅ ʅʆɻʉʋʐʙʐʖʉ 

Ƀɘ ˊɧɟɞɘ ŮɑɜŬɘ ŰŬ ˊŮɟɘɞɡůɘŬəɎ ůŰɞɘɢŮɑŬ, ɞɘ ɔɜɩůŮɘɠ əŬɘ ɞɘ ŭŮɝɘɧŰɖŰŮɠ Űɞɡ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ. 

Ƀɘ ɘəŬɜɧŰɖŰŮɠ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ɞɟɘůŰɞɨɜ ɤɠ ɖ ɘəŬɜɧŰɖŰŬ Űɞɡ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ ɜŬ 

ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɐůŮɘ ŬˊɞŰŮɚŮůɛŬŰɘəɎ Űɞɡɠ ˊɧɟɞɡɠ Űɞɡ. ɇɖɜ ŰŮɚŮɡŰŬɑŬ ŭŮəŬŮŰɑŬ, ɖ Ɏˊɞɣɖ 

ɧŰɘ ɞɘ ˊɧɟɞɘ əŬɘ ɞɘ ɘəŬɜɧŰɖŰŮɠ Ůɜɧɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ ŮɑɜŬɘ ɞɘ əɘɜɖŰɐɟɘŮɠ ŭɡɜɎɛŮɘɠ Űɤɜ 

ůŰɟŬŰɖɔɘəɩɜ ŮɡəŬɘɟɘɩɜ Ůɜɧɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ ůŰɖɜ ŬɔɞɟɎ ɏɢŮɘ ɚɎɓŮɘ Ŭɡɝɖɛɏɜɖ 

ŬɜŬɔɜɩɟɘůɖ. ȷɡŰɐ ɖ Ɏˊɞɣɖ ɡˊɞůŰɖɟɑɕŮɘ ɧŰɘ Űɞ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧ ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛŬ 

ŮɝŬɟŰɎŰŬɘ ůŮ ɛŮɔɎɚɞ ɓŬɗɛɧ Ŭˊɧ Űɖ ɛɞɜŬŭɘəɧŰɖŰŬ Űɤɜ ˊɧɟɤɜ əŬɘ Űɤɜ ŭɡɜŬŰɞŰɐŰɤɜ 

Űɞɡ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ. 

ȼ ŬˊŮɘəɧɜɖůɖ ɛɘŬɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ɤɠ ɏɜŬ ůɨɜɞɚɞ ˊɧɟɤɜ, ŮɑɜŬɘ ɛɘŬ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖ ˊɞɡ 

ŬɜŬˊŰɨɢɗɖəŮ ɔɘŬ Űɖɜ ŬɜɎɚɡůɖ ɚŮɘŰɞɡɟɔɘɩɜ əŬɘ Űɖ ɛɏŰɟɖůɖ Űɖɠ Ŭˊɧŭɞůɖɠ Ůɜɧɠ 

ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ. 

ɆŰɖ ŭɘŬŭɘəŬůɑŬ ŬɜɎɚɡůɖɠ, ɞɘ ˊɧɟɞɘ ŰŬɝɘɜɞɛɞɨɜŰŬɘ ůŮ ŰɏůůŮɟŬ əɟɘŰɐɟɘŬ, Űɞ VRIN 

ɞɟɑɕŮŰŬɘ ɤɠ Ůɝɐɠ: 

V: ɔɘŬ ˊɞɚɨŰɘɛɞɡɠ ˊɧɟɞɡɠ, ɛŮ Űɞɡɠ ɞˊɞɑɞɡɠ ɛɘŬ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ůɢŮŭɘɎůŮɘ 

ůŰɟŬŰɖɔɘəɏɠ ɔɘŬ Űɖ ɓŮɚŰɑɤůɖ Űɖɠ ŬˊɞŭɞŰɘəɧŰɖŰŬɠ əŬɘ Űɖɠ ŬˊɞŰŮɚŮůɛŬŰɘəɧŰɖŰŬɠ. 

R: ɔɘŬ ůˊɎɜɘɞɡɠ ˊɧɟɞɡɠ, ɞɘ ɞˊɞɑɞɘ ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ ŭɘŬɗɏůɘɛɞɘ ɔɘŬ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɏɠ. 

Ƚ: ŭɖɚŬŭɐ ŮəŮɑɜɞɘ ˊɞɡ ŭŮɜ ɛˊɞɟɞɨɜ ŮɨəɞɚŬ ɜŬ ɛɘɛɖɗɞɨɜ ɐ ɜŬ ŬɜŰɘɔɟŬűɞɨɜ Ŭˊɧ Űɞɡɠ 

ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɏɠ əŬɘ, 

Ɂ: ɛɖ ɡˊɞəŬŰɎůŰŬŰɞ, ˊɞɡ ůɖɛŬɑɜŮɘ ɧŰɘ ŭŮɜ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ɡˊɞəŬŰŬůŰŬɗŮɑ Ŭˊɧ 

ɞˊɞɘɞɜŭɐˊɞŰŮ Ɏɚɚɞ ŮɨəɞɚŬ ŭɘŬɗɏůɘɛɞ ˊɧɟɞ. 

Ⱥˊɞɛɏɜɤɠ, ŮɑɜŬɘ ůɤůŰɧ ɜŬ ˊɞɨɛŮ ɧŰɘ ŬɡŰɧ Űɞ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧ ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛŬ ŭŮɜ 

ŮɛűŬɜɑɕŮŰŬɘ ůŰŬ ɑŭɘŬ ŰŬ ˊɟɞɥɧɜŰŬ ɐ Űɘɠ ɡˊɖɟŮůɑŮɠ, ŬɚɚɎ ůŰɞɡɠ Ŭɜɗɟɩˊɞɡɠ əŬɘ Űɘɠ 
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ɘəŬɜɧŰɖŰɏɠ Űɞɡɠ. ȺəŰɧɠ Ŭˊɧ Űɘɠ ŮˊɘəɞɘɜɤɜɘŬəɏɠ ŭŮɝɘɧŰɖŰŮɠ, ɞɘ ŭɡɜŬŰɧŰɖŰŮɠ 

ˊŮɟɘɚŬɛɓɎɜɞɡɜ Űɞ ůɢŮŰɘəɧ ɚɞɔɘůɛɘəɧ ɐ ŰŬ ůɡůŰɐɛŬŰŬ ŰŬ ɞˊɞɑŬ ɞɘ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɑ 

ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜ ŰŬəŰɘəɎ ɔɘŬ ɜŬ əŬɚɨɣɞɡɜ Űɘɠ ŬˊŬɘŰɐůŮɘɠ Űɖɠ ŬɔɞɟɎɠ.  

ȼ ŬˊɞɡůɑŬ ɐ ɖ ɏɚɚŮɘɣɖ Űɞɡ ŬˊŬɘŰɞɨɛŮɜɞɡ ˊɟɞůɤˊɘəɞɨ əŬɘ ŭɡɜŬŰɞŰɐŰɤɜ ŬɜŰɘůŰɞɘɢŮɑ 

ůŮ ɏɚɚŮɘɣɖ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɞɨ ˊɚŮɞɜŮəŰɐɛŬŰɞɠ, ɔɘ' ŬɡŰɧ ŮɑɜŬɘ ůɖɛŬɜŰɘəɧ ɜŬ 

ŭɘŬůűŬɚɘůŰŮɑ ɧŰɘ ŬɡŰɞɑ ɞɘ ˊɧɟɞɘ əŬɘ ɞɘ ŭɡɜŬŰɧŰɖŰŮɠ ɡˊɎɟɢɞɡɜ ůŰɞɡɠ ůɤůŰɞɨɠ 

Ŭɟɘɗɛɞɨɠ Ůə Űɤɜ ˊɟɞŰɏɟɤɜ. Ⱥɜɩ ɖ ŭɘŬűɞɟɞˊɞɑɖůɖ ɓɞɖɗɎ ɜŬ ŭɘŬŰɖɟɐůŮɘ ɛɘŬ 

ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ Űɞ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧ ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛɎ Űɖɠ, ŭŮ ɢɟŮɘɎɕŮŰŬɘ ˊɞɚɨɠ ɢɟɧɜɞɠ ɔɘŬ ɜŬ 

əŬɚɨɣɞɡɜ Űɖɜ ŬˊɧůŰŬůɖ ɞɘ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɏɠ Űɖɠ (Nijssen, E. J., & Frambach, R. T. 

2001). 

 

2.5.2.  ɚʉʗʇʑʎʂ ɚʇʑʎʚɿɻʏ ɚʊʚɻʏ 

ȼ ŬɜɎɚɡůɖ ȷɚɡůɑŭŬɠ ȷɝɑŬɠ ŬɜŬɔɜɤɟɑɕŮɘ Űɘɠ əɨɟɘŮɠ əŬɘ ɡˊɞůŰɖɟɘəŰɘəɏɠ 

ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŮɠ ɛɘŬɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ əŬɘ ůŰɖ ůɡɜɏɢŮɘŬ ŬɜŬˊŰɨůůŮɘ ɏɜŬ ůŰɟŬŰɖɔɘəɧ 

ůɢɏŭɘɞ ˊɞɡ ɗŬ ɓɞɖɗɐůŮɘ Űɖɜ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ɜŬ ɝŮˊŮɟɎůŮɘ ŮˊɘŰɡɢɩɠ Űɘɠ ŭɡůəɞɚɑŮɠ əŬɘ ɜŬ 

ŭɖɛɘɞɡɟɔɐůŮɘ əɏɟŭɞɠ (IFM Institute for Manufacturing n.d., Dekker, 2003). 

  

 

ȺɘəɧɜŬ 1 ɄɚŬɑůɘɞ Űɖɠ ȷɜɎɚɡůɖɠ ȷɚɡůɑŭŬɠ ȷɝɑŬɠ 

 

Ʉɖɔɐ: (IFM Institute for Manufacturing, n.d.) 
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ɇŬ ŰɟɑŬ ɓɐɛŬŰŬ ɔɘŬ Űɖ ŭɘŮɝŬɔɤɔɐ ɛɘŬɠ ŬɜɎɚɡůɖɠ ŬɚɡůɑŭŬɠ ŬɝɑŬɠ ŮɑɜŬɘ: 

1. ȹɘŬɢɤɟɑɕɞɡɛŮ  Űɘɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŮɠ Űɞɡ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ ůŮ əɨɟɘŮɠ əŬɘ ɡˊɞůŰɖɟɘəŰɘəɏɠ 

ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŮɠ. Ƀɘ əɨɟɘŮɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŮɠ ŮɑɜŬɘ ŮəŮɑɜŮɠ ˊɞɡ ŭɖɛɘɞɡɟɔɞɨɜ ɏɜŬ 

ˊɟɞɥɧɜ, əŬɗɩɠ əŬɘ Űɖɜ ŮɛˊɞɟɑŬ Űɞɡ ˊɟɞɥɧɜŰɞɠ, Űɖɜ ˊŬɟɎŭɞůɖ Űɞɡ ˊɟɞɥɧɜŰɞɠ ůŰɞɜ 

ˊŮɚɎŰɖ əŬɘ Űɖɜ ˊŬɟɞɢɐ ɡˊɞůŰɐɟɘɝɖɠ ɛŮŰɎ Űɖɜ ˊɩɚɖůɖ. ȹɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŮɠ ɡˊɞůŰɐɟɘɝɖɠ 

ŮɑɜŬɘ ŮəŮɑɜŮɠ ˊɞɡ ŭɘŮɡəɞɚɨɜɞɡɜ Űɘɠ ˊɟɤŰŬɟɢɘəɏɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŮɠ, ɔɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, 

HR. 

2. ȾŬŰŬɜɞɛɐ əɧůŰɞɡɠ ɔɘŬ əɎɗŮ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŬ. Ƀɘ ˊɚɖɟɞűɞɟɑŮɠ ůɢŮŰɘəɎ ɛŮ Űɞ əɧůŰɞɠ 

ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŬɠ ˊŬɟɏɢɞɡɜ ůŰɞɡɠ ŭɘŮɡɗɡɜŰɏɠ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ˊɞɚɨŰɘɛɖ ŮɘəɧɜŬ Űɤɜ 

ŮůɤŰŮɟɘəɩɜ ŭɡɜŬŰɞŰɐŰɤɜ Ůɜɧɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ. 

3. ȷɜŬɔɜɩɟɘůɖ Űɤɜ ŭɟŬůŰɖɟɘɞŰɐŰɤɜ ˊɞɡ ŮɑɜŬɘ əɟɑůɘɛŮɠ ɔɘŬ Űɖɜ ɘəŬɜɞˊɞɑɖůɖ Űɞɡ 

Ů́ɚɎŰɖ əŬɘ Űɖɜ ŮˊɘŰɡɢɑŬ Űɖɠ ŬɔɞɟɎɠ. ɈˊɎɟɢɞɡɜ ŰɟŮɘɠ ůɖɛŬɜŰɘəɞɑ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ɔɘŬ Űɖɜ 

Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖ Űɞɡ ɟɧɚɞɡ əɎɗŮ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŬɠ ůŰɖɜ ŬɚɡůɑŭŬ ŬɝɑŬɠ: 

¶ ȷˊɞůŰɞɚɐ Űɖɠ ŮŰŬɘɟŮɑŬɠ, ŮˊɖɟŮɎɕɞɜŰŬɠ Űɖɜ Ůˊɘɚɞɔɐ Űɤɜ ŭɟŬůŰɖɟɘɞŰɐŰɤɜ ˊɞɡ 

ɏɢɞɡɜ ŬɜŬɚɖűɗŮɑ 

¶ ɇɨˊɞɠ Űɖɠ ŬɔɞɟɎɠ ůŰɖɜ ɞˊɞɑŬ ŭɟŬůŰɖɟɘɞˊɞɘŮɑŰŬɘ ɖ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ, ˊɞɡ ŮˊɖɟŮɎɕŮɘ 

Űɖ ůɢŮŰɘəɐ ůɖɛŬůɑŬ Űɤɜ ŭɟŬůŰɖɟɘɞŰɐŰɤɜ. ȼ ŬɚɡůɑŭŬ ŬɝɑŬɠ ɔɘŬ ɛɘŬ 

ɓɘɞɛɖɢŬɜɑŬ ɡˊɖɟŮůɘɩɜ, ɔɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, ɗŬ űŬɑɜŮŰŬɘ ˊɞɚɨ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɐ Ŭˊɧ 

ŬɡŰɐ Űɖɠ ɛŮŰŬˊɞɘɖŰɘəɐɠ ɓɘɞɛɖɢŬɜɑŬɠ 

¶ ɆɨůŰɖɛŬ Ŭɝɘɩɜ, ůɡɛˊŮɟɘɚŬɛɓŬɜɞɛɏɜɤɜ Űɤɜ Ŭɚɡůɑŭɤɜ ŬɝɑŬɠ Űɤɜ ŮŰŬɑɟɤɜ Űɞɡ 

ˊɟɞɖɔɞɨɛŮɜɞɡ əŬɘ Űɞɡ ŮˊɧɛŮɜɞɡ ůŰŬŭɑɞɡ Ůɜɧɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ ɧůɞɜ ŬűɞɟɎ Űɖɜ 

ˊŬɟɞɢɐ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ ůŰɞɡɠ ŰŮɚɘəɞɨɠ ˊŮɚɎŰŮɠ 

 

ȼ ŬɜɎɚɡůɖ Űɖɠ ŬɚɡůɑŭŬɠ Ŭɝɘɩɜ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ɓɞɖɗɐůŮɘ Űɞɡɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨɠ ɜŬ 

əŬŰŬɜɞɐůɞɡɜ əŬɚɨŰŮɟŬ Űɘɠ ɓŬůɘəɏɠ ŭɡɜŬŰɧŰɖŰŮɠ əŬɘ ɜŬ ˊɟɞůŭɘɞɟɑůɞɡɜ ŰɞɛŮɑɠ ɔɘŬ 

ɓŮɚŰɑɤůɖ. ɀˊɞɟŮɑ ɜŬ Űɞɡɠ ɓɞɖɗɐůŮɘ ɜŬ əŬŰŬɚɎɓɞɡɜ ˊɩɠ ɞɘ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɏɠ 

ŭɖɛɘɞɡɟɔɞɨɜ ŬɝɑŬ əŬɘ ɜŬ ɓɞɖɗɐůɞɡɜ Űɞɡɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨɠ ɜŬ ŬˊɞűŬůɑůɞɡɜ ŮɎɜ ɗŬ 

ŮˊŮəŰŮɑɜɞɡɜ ɐ ɗŬ ŬɜŬɗɏůɞɡɜ ůŮ ŰɟɑŰɞɡɠ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜŮɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŮɠ. 

ȳŰŬɜ ɛɘŬ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ɚŬɛɓɎɜŮɘ ɡˊɧɣɖ Űɖɜ ŬɚɡůɑŭŬ ŬɝɑŬɠ Űɖɠ, ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ŮɝŮŰɎůŮɘ Űɖɜ 

ˊɟɧŰŬůɖ ŬɝɑŬɠ Űɖɠ ɐ Űɘ Űɖɜ ɝŮɢɤɟɑɕŮɘ Ŭˊɧ Űɞɡɠ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɏɠ Űɖɠ. ȼ ŬɜɎɚɡůɖ 

ŬɚɡůɑŭŬɠ Ŭɝɘɩɜ ɏɢŮɘ ůɢŮŭɘŬůŰŮɑ ɔɘŬ Űɖ ɓŮɚŰɑɤůɖ Űɤɜ əŮɟŭɩɜ, ŭɖɛɘɞɡɟɔɩɜŰŬɠ ɏɜŬ 
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ˊɟɞɥɧɜ ɐ ɛɘŬ ɡˊɖɟŮůɑŬ ˊɞɡ ŮɑɜŬɘ Űɧůɞ ŬɜɩŰŮɟɖ ˊɞɡ ɞɘ ˊŮɚɎŰŮɠ ŮɑɜŬɘ ˊɟɧɗɡɛɞɘ ɜŬ 

ˊɚɖɟɩůɞɡɜ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟŬ Ŭˊɧ Űɞ əɧůŰɞɠ ɔɘŬ Űɖ ŭɖɛɘɞɡɟɔɑŬ Űɞɡɠ. 

ȷɚɚɎ ɖ ɓŮɚŰɑɤůɖ ɛɘŬɠ ŬɚɡůɑŭŬɠ ŬɝɑŬɠ ɔɘŬ ɚɧɔɞɡɠ ɓŮɚŰɑɤůɖɠ ŭŮ ɗŬ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ŮɑɜŬɘ ɞ 

ŰŮɚɘəɧɠ ůŰɧɢɞɠ. ȷɜŰô ŬɡŰɞɨ, ɛɘŬ ŮŰŬɘɟŮɑŬ ɗŬ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ŬˊɞűŬůɑůŮɘ ɔɘŬŰɑ ɗɏɚŮɘ ɜŬ 

ɓŮɚŰɘɩůŮɘ Űɖɜ ŬɚɡůɑŭŬ ŬɝɑŬɠ Űɖɠ ůŰɞ ˊɚŬɑůɘɞ Űɞɡ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɞɨ Űɖɠ 

ˊɚŮɞɜŮəŰɐɛŬŰɞɠ, ˊɟɞəŮɘɛɏɜɞɡ ɜŬ ŭɘŬűɞɟɞˊɞɘɖɗŮɑ ɛŮŰŬɝɨ Űɤɜ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɩɜ Űɖɠ. 

ȹɨɞ əɞɘɜɏɠ ůŰɟŬŰɖɔɘəɏɠ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɞɨ ˊɚŮɞɜŮəŰɐɛŬŰɞɠ ˊŮɟɘɚŬɛɓɎɜɞɡɜ: Űɞɜ 

ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɐ ɢŬɛɖɚɞɨ əɧůŰɞɡɠ ɐ Űɖɜ ŮɝŮɘŭɑəŮɡůɖ / ŭɘŬűɞɟɞˊɞɑɖůɖ Űɞɡ ˊɟɞɥɧɜŰɞɠ ɐ 

Űɖɠ ɡˊɖɟŮůɑŬɠ. 

¶ ȼ ŬɜɎɚɡůɖ əɧůŰɞɡɠ - ŬɚɡůɑŭŬɠ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɐ ɢŬɛɖɚɞɨ əɧůŰɞɡɠ ŮˊɘəŮɜŰɟɩɜŮŰŬɘ 

ůŰɞ əɧůŰɞɠ əŬɘ Űɞɜ Űɟɧˊɞ ɛŮ Űɞɜ ɞˊɞɑɞ ɛɘŬ ŮŰŬɘɟŮɑŬ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ɛŮɘɩůŮɘ ŰŬ 

əɧůŰɖ Ŭˊɧ Űɖɜ ˊɟɞɛɐɗŮɘŬ. 

¶ ȺɝŮɘŭɑəŮɡůɖ - ɖ ŬɜɎɚɡůɖ ŬɚɡůɑŭŬɠ Ŭɝɘɩɜ ŮˊɘəŮɜŰɟɩɜŮŰŬɘ ůŰɘɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŮɠ 

ˊɞɡ ŭɖɛɘɞɡɟɔɞɨɜ ɏɜŬ ɛɞɜŬŭɘəɧ ˊɟɞɥɧɜ ɐ ŭɘŬűɞɟɞˊɞɑɖůɖ ůŰɖɜ ɡˊɖɟŮůɑŬ. 

  

ɀŮ ɓɎůɖ Űɞɡɠ ɞŭɖɔɞɨɠ ˊɞɡ ˊɟɞůŭɘɞɟɑɕŮɘ ɞ Porter, ɖ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ 

ŮˊɘəŮɜŰɟɤɗŮɑ ůŰɘɠ ˊɞɚɘŰɘəɏɠ əŬɘ Űɘɠ ŬˊɞűɎůŮɘɠ Űɖɠ əŬɘ ɜŬ ɛɎɗŮɘ ɜŬ ŭɘŬűɞɟɞˊɞɘŮɑŰŬɘ 

Ŭˊɧ Űɖɜ Ɏˊɞɣɖ Űɖɠ Ŭˊɧŭɞůɖɠ. ɀŮ Űɖɜ ŮůŰɑŬůɖ ůŮ ŬɡŰɞɨɠ Űɞɡɠ ɞŭɖɔɞɨɠ, ɞɘ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ́ɟɞůűɏɟɞɡɜ ɏɜŬ ˊɟɞɥɧɜ ˊɞɡ ŮˊɘŰɡɔɢɎɜŮɘ Űɞ 

ŭɘŬűɞɟɞˊɞɘɖɛɏɜɞ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧ ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛŬ. 

 

2.5.3.  ɳʈʒɻʎʂ ʎʐʂʉ ʌɻʍɻɾʖɾʅʆʙ ɿʅɻɿʅʆɻʎʚɻ ʐʖʉ ʋʍɾɻʉʅʎʈʡʉ  

ȺɜŬ ůɨůŰɖɛŬ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ, ɡˊɎɟɢŮɘ ɔɘŬ ɜŬ ŮɝɡˊɖɟŮŰŮɑ Űɖ ŭɖɛɘɞɡɟɔɑŬ ŬɔŬɗɩɜ əŬɘ 

ɡˊɖɟŮůɘɩɜ ŬɜŬɚɩɜɞɜŰŬɠ Űɞɡɠ ŭɘŬɗɏůɘɛɞɡɠ ˊɧɟɞɡɠ. 

ȳɚŮɠ ɞɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ŮɑŰŮ ˊɩɚɖůɖɠ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ, ŮɑŰŮ ˊŬɟɞɢɐɠ ɡˊɖɟŮůɘɩɜ, ɏɢɞɡɜ 

ůɨůŰɖɛŬ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ. ɇŬ ůɡůŰɐɛŬŰŬ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ, ɧŰŬɜ ɚŬɛɓɎɜɞɜŰŬɘ ɡˊɧɣɖ ůŰɞ ˊɘɞ 

Ŭűɖɟɖɛɏɜɞ ŮˊɑˊŮŭɞ, ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ɗŮɤɟɖɗɞɨɜ ɤɠ "ŭɘŬŭɘəŬůɑŮɠ ɛŮŰŬůɢɖɛŬŰɘůɛɞɨ" - 

ŭɘŬŭɘəŬůɑŮɠ ˊɞɡ ɛŮŰŬůɢɖɛŬŰɑɕɞɡɜ ˊɧɟɞɡɠ ůŮ ɢɟɐůɘɛŬ ŬɔŬɗɎ əŬɘ ɡˊɖɟŮůɑŮɠ. ȼ 

ŭɘŬŭɘəŬůɑŬ ɛŮŰŬůɢɖɛŬŰɘůɛɞɨ ůɡɜɐɗɤɠ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘŮɑ əɞɘɜɞɨɠ ˊɧɟɞɡɠ ɧˊɤɠ ŮɟɔŬŰɘəɧ 

ŭɡɜŬɛɘəɧ, əŮűɎɚŬɘɞ (ɔɘŬ ɛɖɢŬɜɐɛŬŰŬ əŬɘ Ůɝɞˊɚɘůɛɧ, ɡɚɘəɎ əɚˊ.) əŬɘ ɢɩɟɞ (ɔɖ, əŰɑɟɘŬ 
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ə.ɚˊ.) ɔɘŬ ɜŬ ˊɟŬɔɛŬŰɞˊɞɘɐůŮɘ ɛɘŬ ŬɚɚŬɔɐ. Ƀɘ ɞɘəɞɜɞɛɞɚɧɔɞɘ ŬˊɞəŬɚɞɨɜ ŬɡŰɞɨɠ Űɞɡɠ 

ˊɧɟɞɡɠ Űɞɡɠ çůɡɜŰŮɚŮůŰɏɠ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠè əŬɘ ůɡɜɐɗɤɠ ŬɜŬűɏɟɞɜŰŬɘ ůŮ ŬɡŰɏɠ ɤɠ 

ŮɟɔŬůɑŬ, əŮűɎɚŬɘɞ əŬɘ ɔɖ. Ƀɘ ɡˊŮɨɗɡɜɞɘ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ ŬɜŬűɏɟɞɜŰŬɘ ůŮ ŬɡŰɏɠ ɤɠ ɞɘ 

"ˊɏɜŰŮ ɀ": ɞɘ ɎɜŭɟŮɠ, ɞɘ ɛɖɢŬɜɏɠ, ɞɘ ɛɏɗɞŭɞɘ, ŰŬ ɡɚɘəɎ əŬɘ ŰŬ ɢɟɐɛŬŰŬ. 

ȳŰŬɜ ŬɜŰɘɛŮŰɤˊɑɕŮŰŬɘ ɤɠ ŭɘŬŭɘəŬůɑŬ, ɏɜŬ ůɨůŰɖɛŬ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ 

ɢŬɟŬəŰɖɟɑɕŮŰŬɘ ˊŮɟŬɘŰɏɟɤ Ŭˊɧ ɟɞɏɠ ůŰɖ ŭɘŬŭɘəŬůɑŬ: Űɧůɞ ɖ űɡůɘəɐ ɟɞɐ Űɤɜ ɡɚɘəɩɜ, 

ɖ ŮɟɔŬůɑŬ ůŰŬ ŮɜŭɘɎɛŮůŬ ůŰɎŭɘŬ Űɖɠ əŬŰŬůəŮɡɐɠ (ŮɟɔŬůɑŬ ůŮ ŭɘŬŭɘəŬůɑŬ) ɧůɞ əŬɘ ŰŬ 

ŰŮɚɘəɎ ˊɟɞɥɧɜŰŬ əŬɘ Űɖ ɟɞɐ Űɤɜ ˊɚɖɟɞűɞɟɘɩɜ əŬɘ Űɖɜ ŬɜŬˊɧűŮɡəŰɖ ɔɟŬűŮɘɞəɟŬŰɑŬ 

ˊɞɡ ɛŮŰŬűɏɟɞɡɜ əŬɘ ůɡɜɞŭŮɨɞɡɜ Űɖ űɡůɘəɐ ɟɞɐ.  

Ƀɘ űɡůɘəɏɠ ɟɞɏɠ ɡˊɧəŮɘɜŰŬɘ ůŰɞɡɠ ˊŮɟɘɞɟɘůɛɞɨɠ Űɖɠ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɐɠ ɘəŬɜɧŰɖŰŬɠ Űɞɡ 

ůɡůŰɐɛŬŰɞɠ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ, ɔŮɔɞɜɧɠ ˊɞɡ ˊŮɟɘɞɟɑɕŮɘ Ůˊɑůɖɠ Űɖɜ ɘəŬɜɧŰɖŰŬ Űɞɡ 

ůɡůŰɐɛŬŰɞɠ ɜŬ ŬɜŰŬˊɞəɟɑɜŮŰŬɘ ůŰɘɠ ˊɟɞůŭɞəɑŮɠ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ. Ƀɛɞɑɤɠ, ɖ ɘəŬɜɧŰɖŰŬ 

Űɞɡ əŬɜŬɚɘɞɨ ŭɘŬɢŮɑɟɘůɖɠ ˊɚɖɟɞűɞɟɘɩɜ Űɞɡ ůɡůŰɐɛŬŰɞɠ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ ɛˊɞɟŮɑ Ůˊɑůɖɠ ɜŬ 

ŮɑɜŬɘ ɏɜŬ ůɖɛŬɜŰɘəɧ ɛɏŰɟɞ Űɖɠ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ Ůɜɧɠ ůɡůŰɐɛŬŰɞɠ. ȼ ŭɘŬɢŮɑɟɘůɖ Űɤɜ ɟɞɩɜ 

ˊɚɖɟɞűɞɟɘɩɜ ɐ ɞ ůɢŮŭɘŬůɛɧɠ əŬɘ ɞ ɏɚŮɔɢɞɠ Űɞɡ ůɡůŰɐɛŬŰɞɠ ɔɘŬ Űɖɜ ŮˊɑŰŮɡɝɖ 

ŬˊɞŭŮəŰɩɜ ŬˊɞŰŮɚŮůɛɎŰɤɜ ŬˊɞŰŮɚŮɑ ůɖɛŬɜŰɘəɧ əŬɗɐəɞɜ Űɞɡ ŭɘŮɡɗɡɜŰɐ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ. 

Ⱥɜɩ ɖ ɘəŬɜɧŰɖŰŬ Űɞɡ ůɡůŰɐɛŬŰɞɠ ŮɑɜŬɘ ɞ əɨɟɘɞɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŬɠ ɔɘŬ Űɞɜ ˊɟɞůŭɘɞɟɘůɛɧ 

Űɞɡ əŬŰɎ ˊɧůɞ ɞɘ ˊɟɞůŭɞəɑŮɠ ɔɘŬ Űɖɜ ˊŬɟŬɔɤɔɐ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ɘəŬɜɞˊɞɘɖɗɞɨɜ, ɖ 

ˊɟɧůɗŮŰɖ ɗŮɩɟɖůɖ Űɖɠ ˊɞɘɧŰɖŰŬɠ ˊɟɏˊŮɘ Ůˊɑůɖɠ ɜŬ ɗŮɤɟɖɗŮɑ ɤɠ ˊŮɟɘɞɟɘůŰɘəɧɠ 

ˊŬɟɎɔɞɜŰŬɠ. ȼ ˊɞɘɧŰɖŰŬ Ůɜɧɠ ˊɟɞɥɧɜŰɞɠ, ɛŮŰɟɞɨɛŮɜɖ ůŮ ůɢɏůɖ ɛŮ ɞɟɘůɛɏɜŬ 

ŬɜŰɘəŮɘɛŮɜɘəɎ ˊɟɧŰɡˊŬ, ˊŮɟɘɚŬɛɓɎɜŮɘ ŮɛűɎɜɘůɖ, ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ Ŭˊɧŭɞůɖɠ, 

ŬɜɗŮəŰɘəɧŰɖŰŬ, ŭɡɜŬŰɧŰɖŰŬ ůɡɜŰɐɟɖůɖɠ əŬɘ ɎɚɚŬ űɡůɘəɎ ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ, ɏɔəŬɘɟɖ 

ˊŬɟɎŭɞůɖ, əɧůŰɞɠ, Űɖɜ əŬŰŬɚɚɖɚɧŰɖŰŬ Űɖɠ ŰŮəɛɖɟɑɤůɖɠ əŬɘ Űɤɜ ɡɚɘəɩɜ 

ɡˊɞůŰɐɟɘɝɖɠ əŬɘ ɞɨŰɤ əŬɗŮɝɐɠ. ȺɑɜŬɘ ɏɜŬ ůɖɛŬɜŰɘəɧ ɛɏɟɞɠ Űɞɡ ɞɟɘůɛɞɨ Ůɜɧɠ 

ůɡůŰɐɛŬŰɞɠ. 

ɄŬɟɞɡůɘɎɕɞɜŰŬɠ Űɞɡɠ Űɨˊɞɡɠ Űɤɜ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɩɜ ůɡůŰɖɛɎŰɤɜ, ɏɢɞɡɛŮ ŰŬ ůɡůŰɐɛŬŰŬ 

ůɡɜŮɢɞɨɠ ɟɞɐɠ (flow shop), ɧˊɞɡ ɖ ŭɘŬŭɘəŬůɑŬ əŬɗɞɟɑɕŮŰŬɘ ůŮ ɔɟŬɛɛɘəɐ ŭɞɛɐ. 

Ⱥˊɞɛɏɜɤɠ, ɞɘ ɛɖɢŬɜɏɠ ˊɞɡ ŮɑɜŬɘ ŬˊŬɟŬɑŰɖŰŮɠ ɔɘŬ ɜŬ ɞɚɞəɚɖɟɤɗŮɑ ɖ ŭɘŬŭɘəŬůɑŬ 

ɟɡɗɛɑɕɞɜŰŬɘ əŬŰɎ ɓɞɚɘəɧ Űɟɧˊɞ ˊɟɞəŮɘɛɏɜɞɡ ɜŬ ŮɚŬɢɘůŰɞˊɞɘɖɗɞɨɜ ɞɘ ɢɟɧɜɞɘ 

ŬŭɟɎɜŮɘŬɠ.   
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ɆŰŬ ůɡůŰɐɛŬŰŬ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ əŬŰɎ ˊŬɟŬɔɔŮɚɑŬ (job-shop),  ɏɢɞɡɛŮ ůɡɜɐɗɤɠ Űɖɜ 

ˊŬɟŬɔɤɔɐ ɛɘŬɠ ɛŮɔɎɚɖɠ ůɡɜɐɗɤɠ ˊɞɘəɘɚɑŬɠ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ ůŮ ɛɘəɟɞɨɠ ůɢŮŰɘəɎ ɧɔəɞɡɠ 

ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ. Ƀ ˊŮɚɎŰɖɠ ŮɑɜŬɘ ŮəŮɑɜɞɠ ˊɞɡ ŬɜŬɗɏŰŮɘ ůŰɞ ůɨůŰɖɛŬ Űɖɜ ˊŬɟŬɔɤɔɐ ɛŮ 

ˊɟɞŭɘŬɔɟŬűɏɠ ˊɞɡ ɞɟɑɕɞɜŰŬɘ Ŭˊɧ Űɞɜ ɑŭɘɞ. 

ɈˊɎɟɢɞɡɜ əŬɘ Ɏɚɚɞɘ Űɨˊɞɘ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɩɜ ůɡůŰɖɛɎŰɤɜ: ůɡůŰɐɛŬŰŬ ɛŮ əɨŰŰŬɟŬ 

ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ (production cells), əŬɗɩɠ əŬɘ ŰŬ ůɡůŰɐɛŬŰŬ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ ůŮ ˊŬɟŰɑŭŮɠ 

(batch ï shop) ɐ əŬŰŬůəŮɡɐɠ project əŬɘ ŮɑɜŬɘ ŭɘɎűɞɟŮɠ ˊŬɟŬɚɚŬɔɏɠ Űɤɜ ŭɨɞ 

ˊŬɟŬˊɎɜɤ əɡɟɘɞŰɏɟɤɜ Űɨˊɤɜ. 

 

2.5.4.  ɚʊʅʋʇʝɾʂʎʂ ʀʎʖʐʀʍʅʆʡʉ ʌɻʍɻɾʝʉʐʖʉ ɉɢ&%Ɋ 

ȼ ɀɐŰɟŬ ȷɝɘɞɚɧɔɖůɖɠ ȺůɤŰŮɟɘəɩɜ ɄŬɟŬɔɧɜŰɤɜ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘŮɑŰŬɘ ɔɘŬ Űɖɜ 

Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖ Űɤɜ ŮůɤŰŮɟɘəɩɜ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ ɛɘŬɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ. Ƀ ůŰɧɢɞɠ ɔɘŬ Űɖɜ 

ŮűŬɟɛɞɔɐ ŬɡŰɞɨ Űɞɡ ŮɟɔŬɚŮɑɞɡ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ ŮɑɜŬɘ ɜŬ ůŰŬɗɛɘůŰɞɨɜ ŰŬ ŮůɤŰŮɟɘəɎ 

ˊɚŮɞɜŮəŰɐɛŬŰŬ əŬɘ ɞɘ ŬŭɡɜŬɛɑŮɠ Űɖɠ (Lisinski & Ġaruckij, 2006). 

 

ȺɘəɧɜŬ 2 ɄŬɟɎŭŮɘɔɛŬ ɀɐŰɟŬɠ IFE 

 

Ʉɖɔɐ: (Maxipedia, 2015a) 

Ƀ ˊɑɜŬəŬɠ ŬɡŰɧɠ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘŮɑŰŬɘ ɔɘŬ Űɖɜ Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖ Űɤɜ ŮůɤŰŮɟɘəɩɜ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ 

(IFE). ȺɑɜŬɘ ɏɜŬ ŮɟɔŬɚŮɑɞ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ ˊɞɡ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘŮɑŰŬɘ ɔɘŬ Űɖɜ Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖ Űɞɡ 

ŮůɤŰŮɟɘəɞɨ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ əŬɘ ɔɘŬ ɜŬ ŬˊɞəŬɚɨɣŮɘ ŰŬ ŭɡɜŬŰɎ əŬɘ 
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ŬŭɨɜŬŰŬ ůɖɛŮɑŬ Űɖɠ. ɀˊɞɟŮɑ ɜŬ ŰɟɞűɞŭɞŰŮɑŰŬɘ Ŭˊɧ Űɖɜ SWOT Űɖɜ ɞˊɞɑŬ ɗŬ ŭɞɨɛŮ 

ŬɟɔɧŰŮɟŬ, ɐ ɜŬ Űɖɜ ŰɟɞűɞŭɞŰɐůŮɘ ɛŮ ŬˊɞŰŮɚɏůɛŬŰŬ. 

ɇŬ ˊɚŮɞɜŮəŰɐɛŬŰŬ əŬɘ ɞɘ ŬŭɡɜŬɛɑŮɠ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜŰŬɘ ɤɠ ɓŬůɘəɞɑ ŮůɤŰŮɟɘəɞɑ 

ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ůŰɖɜ Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖ. ȳŰŬɜ ɣɎɢɜɞɡɛŮ ɔɘŬ ŰŬ ŭɡɜŬŰɎ ůɖɛŮɑŬ ɛɘŬɠ 

ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ, ŬɜŬɕɖŰɞɨɛŮ Űɘ əɎɜŮɘ əŬɚɨŰŮɟŬ ɐ ˊɞɘɞɡɠ ˊɘɞ ˊɞɚɨŰɘɛɞɡɠ ˊɧɟɞɡɠ ɏɢŮɘ Ŭˊɧ 

Űɞɡɠ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɏɠ Űɖɠ.  ɆŰɖɜ ˊŮɟɑˊŰɤůɖ Űɤɜ ŬŭɡɜŬɛɘɩɜ, ŬɜŬɕɖŰɞɨɛŮ ˊŮɟɘɞɢɏɠ Űɖɠ 

ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ́ɞɡ ɗŬ ɛˊɞɟɞɨůŬɜ ɜŬ ɓŮɚŰɘɤɗɞɨɜ ůŮ ůɢɏůɖ ɛŮ Űɞɡɠ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɏɠ Űɖɠ. 

ȾɎɗŮ ˊŬɟɎɔɞɜŰŬɠ əɚŮɘŭɑ ɗŬ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ɏɢŮɘ ɓɎɟɞɠ ˊɞɡ əɡɛŬɑɜŮŰŬɘ Ŭˊɧ 0,0 (ɢŬɛɖɚɐ 

ůɖɛŬůɑŬ) ɏɤɠ 1,0 (ɡɣɖɚɐ ůɖɛŬůɑŬ). Ƀ Ŭɟɘɗɛɧɠ ŭŮɑɢɜŮɘ ˊɧůɞ ůɖɛŬɜŰɘəɧɠ ŮɑɜŬɘ ɞ 

ˊŬɟɎɔɞɜŰŬɠ ŮɎɜ ɛɘŬ ŮŰŬɘɟŮɑŬ ɗɏɚŮɘ ɜŬ ŮˊɘŰɨɢŮɘ ůŰɞɜ ŰɞɛɏŬ Űɖɠ. ȷɜ ŭŮɜ ɡˊɐɟɢŬɜ ɓɎɟɖ, 

ɧɚɞɘ ɞɘ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ɗŬ ɐŰŬɜ Ůɝɑůɞɡ ůɖɛŬɜŰɘəɞɑ, ˊɟɎɔɛŬ ˊɞɡ ŮɑɜŬɘ ɏɜŬ ůɢŮŭɧɜ ŬŭɨɜŬŰɞ 

ůŮɜɎɟɘɞ ůŰɞɜ ˊɟŬɔɛŬŰɘəɧ əɧůɛɞ. ɇɞ ɎɗɟɞɘůɛŬ ɧɚɤɜ Űɤɜ ɓŬɟɩɜ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ŮɑɜŬɘ ɑůɞ 

ɛŮ 1,0 ɐ 100%.   

 

2.6. ɩɻʍʋʑʎʚɻʎʂ ʀʍɾɻʇʀʚʖʉ ɻʉʗʇʑʎʂʏ ʐʋʑ ʀʊʖʐʀʍʅʆʋʞ 

ʌʀʍʅɼʗʇʇʋʉʐʋʏ 

2.6.1. ɚʉʗʇʑʎʂ 0%34 

ɀɏůɤ Űɖɠ ŮűŬɟɛɞɔɐɠ Űɞɡ ŮɟɔŬɚŮɑɞɡ ŬɜɎɚɡůɖɠ PEST, ŰŬ ůŰŮɚɏɢɖ ˊɟɞůˊŬɗɞɨɜ ɜŬ 

ŬɜŬɔɜɤɟɑůɞɡɜ əŬɘ ɜŬ əŬŰŬɔɟɎɣɞɡɜ Űɞɡɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ Űɞɡ ɛŬəɟɞ-ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ ˊɞɡ 

ŮˊɖɟŮɎɕɞɡɜ ɛɘŬ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ. ũɘŬ Űɖ ŭɘŮɝŬɔɤɔɐ ŬɜɎɚɡůɖɠ PEST, ůɡɔəŮɜŰɟɩɜɞɜŰŬɘ 

ˊɚɖɟɞűɞɟɑŮɠ ɔɘŬ Űɞɡɠ ˊɞɚɘŰɘəɞɨɠ, ɞɘəɞɜɞɛɘəɞɨɠ, əɞɘɜɤɜɘəɞɨɠ, ŰŮɢɜɞɚɞɔɘəɞɨɠ 

ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ˊɞɡ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ŮˊɖɟŮɎůɞɡɜ ɛɘŬ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ, ŮɑŰŮ ůŰɖɜ ɢɩɟŬ ˊɞɡ 

ŭɟŬůŰɖɟɘɞˊɞɘɞɨɜŰŬɘ, ŮɑŰŮ ůŰɖɜ ɢɩɟŬ ˊɞɡ Ůˊɘɗɡɛɞɨɜ ɜŬ ŭɟŬůŰɖɟɘɞˊɞɘɖɗɞɨɜ. ȼ 

ŬɜɎɚɡůɖ PEST ŭɘŮɝɎɔŮŰŬɘ Ůˊɑůɖɠ ˊɟɘɜ Űɖɜ ŬɜɎˊŰɡɝɖ ɛɘŬɠ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɘəɐɠ 

ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ (Kaplan & Norton, 2008, Yuksel, 2012).  
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ȺɘəɧɜŬ 3 ɄŬɟɎɔɞɜŰŮɠ Űɖɠ ŬɜɎɚɡůɖɠ PEST-EL 

 

Ʉɖɔɐ: (Knowledge Brief Manage, 2014) 

 

2.6.1.1.  ɩʋʇʅʐʅʆʝ ʌʀʍʅɼʗʇʇʋʉ 

ɇɞ ˊɞɚɘŰɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ŮˊɖɟŮɎůŮɘ Űɘɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ əŬɘ Űɞɡɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨɠ 

ɛŮ ˊɞɚɚɞɨɠ Űɟɧˊɞɡɠ. ŪŬ ɛˊɞɟɞɨůŮ ɜŬ ˊɟɞůɗɏůŮɘ ɏɜŬɜ ˊŬɟɎɔɞɜŰŬ əɘɜŭɨɜɞɡ əŬɘ ɜŬ 

ɞŭɖɔɐůŮɘ ůŮ ůɖɛŬɜŰɘəɐ ŬˊɩɚŮɘŬ (ˊŮɟɘɞɡůɑŬɠ ə.ɚ.ˊ). Ƀɘ ˊɞɚɘŰɘəɞɑ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ɏɢɞɡɜ 

Űɖ ŭɨɜŬɛɖ ɜŬ ŬɚɚɎɕɞɡɜ ŰŬ ŬˊɞŰŮɚɏůɛŬŰŬ ɛɘŬɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ, ɔɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ ɛɘŬ 

ɣɐűɘůɖ ɜɧɛɞɡ ɔɘŬ űɞɟɞɚɞɔɑŬ Ůˊɘ Űɤɜ əŮɟŭɩɜ Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ. ɀˊɞɟŮɑ Ůˊɑůɖɠ ɜŬ 

ŮˊɖɟŮɎůŮɘ Űɘɠ əɡɓŮɟɜɖŰɘəɏɠ ˊɞɚɘŰɘəɏɠ ůŮ Űɞˊɘəɧ əŬɘ ŮɡɟɨŰŮɟɞ ŮˊɑˊŮŭɞ. Ƀɘ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ 

ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ŮɑɜŬɘ ɏŰɞɘɛŮɠ ɜŬ ŬɜŰɘɛŮŰɤˊɑůɞɡɜ ŰŬ ŰɞˊɘəɎ əŬɘ ŭɘŮɗɜɐ ŬˊɞŰŮɚɏůɛŬŰŬ Űɖɠ 

ˊɞɚɘŰɘəɐɠ. 

Ƀɘ ŬɚɚŬɔɏɠ ůŰɖɜ əɡɓŮɟɜɖŰɘəɐ ˊɞɚɘŰɘəɐ ŬˊɞŰŮɚɞɨɜ Űɞɡɠ ˊɞɚɘŰɘəɞɨɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ. ȼ 

ŬɚɚŬɔɐ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ŮɑɜŬɘ ɞɘəɞɜɞɛɘəɐ, ɜɞɛɘəɐ ɐ əɞɘɜɤɜɘəɐ. ŪŬ ɛˊɞɟɞɨůŮ Ůˊɑůɖɠ ɜŬ 

ŮɑɜŬɘ ɏɜŬɠ ůɡɜŭɡŬůɛɧɠ ŬɡŰɩɜ Űɤɜ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ. ȼ Ŭɨɝɖůɖ ɐ ɖ ɛŮɑɤůɖ Űɞɡ űɧɟɞɡ ɗŬ 

ɛˊɞɟɞɨůŮ ɜŬ ŬˊɞŰŮɚɏůŮɘ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ ˊɞɚɘŰɘəɞɨ ůŰɞɘɢŮɑɞɡ. ȼ əɡɓɏɟɜɖůɖ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ 

ŬɡɝɐůŮɘ Űɞɡɠ űɧɟɞɡɠ ɔɘŬ ɞɟɘůɛɏɜŮɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ əŬɘ ɜŬ ɛŮɘɩůŮɘ Űɞɡɠ űɧɟɞɡɠ ɔɘŬ Űɘɠ 

ɎɚɚŮɠ. ȼ ŬˊɧűŬůɖ ɗŬ ɏɢŮɘ ɎɛŮůɞ ŬɜŰɑəŰɡˊɞ ůŰɘɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ. Ⱥˊɞɛɏɜɤɠ, ˊɟɏˊŮɘ 

ˊɎɜŰŬ ɜŬ ŮɑɛŬůŰŮ ŮɜɖɛŮɟɤɛɏɜɞɘ ɛŮ ŰɏŰɞɘɞɡɠ ˊɞɚɘŰɘəɞɨɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ. Ƀɘ əɟŬŰɘəɏɠ 

ˊŬɟŮɛɓɎůŮɘɠ, ɧˊɤɠ ɞɘ ɛŮŰŬɓɞɚɏɠ Űɞɡ ŮˊɘŰɞəɑɞɡ, ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ŮˊɖɟŮɎůɞɡɜ Űɖ ɕɐŰɖůɖ 

Űɤɜ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ Űɖɠ ŮŰŬɘɟŮɑŬɠ. 
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2.6.1.2. ɨʅʆʋʉʋʈʅʆʝ ʌʀʍʅɼʗʇʇʋʉ 

ɇɞ ɔɟɎɛɛŬ çEè ůŰɖɜ ŬɜɎɚɡůɖ PEST ŬɜŰɘˊɟɞůɤˊŮɨŮɘ Űɞɡɠ ɞɘəɞɜɞɛɘəɞɨɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ. 

ȾŬŰŬɔɟɎűɞɡɛŮ Űɞ ɞɘəɞɜɞɛɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ ɛŮɚŮŰɩɜŰŬɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ Űɖɠ 

ɛŬəɟɞɞɘəɞɜɞɛɘəɐɠ ɞɘəɞɜɞɛɑŬɠ, ɧˊɤɠ: ŰŬ ŮˊɘŰɧəɘŬ, ɖ ɞɘəɞɜɞɛɘəɐ ŬɜɎˊŰɡɝɖ, ɖ 

ůɡɜŬɚɚŬɔɛŬŰɘəɐ ɘůɞŰɘɛɑŬ əŬɗɩɠ əŬɘ ɞ ɟɡɗɛɧɠ ˊɚɖɗɤɟɘůɛɞɨ. ȷɡŰɞɑ ɞɘ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ 

ɓɞɖɗɞɨɜ Ůˊɑůɖɠ ůŰɖɜ ˊɟɧůɓŬůɖ ůŰɖ ɕɐŰɖůɖ, Űɞ əɧůŰɞɠ Űɞɡ ˊɟɞɥɧɜŰɞɠ, Űɖɜ ŮˊɏəŰŬůɖ 

əŬɘ Űɖɜ ŬɜɎˊŰɡɝɖ. 

Ƀɘ ɞɘəɞɜɞɛɘəɞɑ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ŮɑɜŬɘ əŬɗɞɟɘůŰɘəɞɑ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ Űɖɠ Ŭˊɧŭɞůɖɠ ɛɘŬɠ 

ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɖɠ ɞɘəɞɜɞɛɑŬɠ. Ƀɘ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ˊŮɟɘɚŬɛɓɎɜɞɡɜ Űɖɜ ɞɘəɞɜɞɛɘəɐ ŬɜɎˊŰɡɝɖ, 

Űɘɠ ůɡɜŬɚɚŬɔɛŬŰɘəɏɠ ɘůɞŰɘɛɑŮɠ, ŰŬ ˊɞůɞůŰɎ ˊɚɖɗɤɟɘůɛɞɨ, ŰŬ ŮˊɘŰɧəɘŬ, Űɞ ŭɘŬɗɏůɘɛɞ 

ŮɘůɧŭɖɛŬ Űɤɜ əŬŰŬɜŬɚɤŰɩɜ əŬɘ ŰŬ ˊɞůɞůŰɎ ŬɜŮɟɔɑŬɠ. ȷɡŰɞɑ ɞɘ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ŮɜŭɏɢŮŰŬɘ 

ɜŬ ɏɢɞɡɜ ɎɛŮůɞ ɐ ɏɛɛŮůɞ ɛŬəɟɞˊɟɧɗŮůɛɞ ŬɜŰɑəŰɡˊɞ ůŮ ɛɘŬ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ, əŬɗɩɠ 

ŮˊɖɟŮɎɕɞɡɜ Űɖɜ ŬɔɞɟŬůŰɘəɐ ŭɨɜŬɛɖ Űɤɜ əŬŰŬɜŬɚɤŰɩɜ əŬɘ ŮɜŭɏɢŮŰŬɘ ɜŬ ŬɚɚɎɝɞɡɜ 

ɛɞɜŰɏɚŬ ɕɐŰɖůɖɠ/ˊɟɞůűɞɟɎɠ ůŰɖɜ ɞɘəɞɜɞɛɑŬ. ȾŬŰɎ ůɡɜɏˊŮɘŬ, ŮˊɖɟŮɎɕŮɘ Ůˊɑůɖɠ Űɞɜ 

Űɟɧˊɞ ɛŮ Űɞɜ ɞˊɞɑɞ ɞɘ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ əŬɗɞɟɑɕɞɡɜ Űɖɜ Űɘɛɐ Űɤɜ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ əŬɘ Űɤɜ 

ɡˊɖɟŮůɘɩɜ Űɞɡɠ. 

2.6.1.3. ɣʋʅʉʖʉʅʆʝ ʌʀʍʅɼʗʇʇʋʉ 

ɇɞ 'S' ŬɜŰɘˊɟɞůɤˊŮɨŮɘ Űɞɡɠ əɞɘɜɤɜɘəɞɨɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ˊɞɡ ŬˊɞŰŮɚɞɨɜ Űɞ 

ɛŬəɟɞɞɘəɞɜɞɛɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ Űɞɡ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ. ɄŮɟɘɚŬɛɓɎɜŮɘ Űɖ ɛŮɚɏŰɖ Űɤɜ 

ŭɖɛɞɔɟŬűɘəɩɜ ůŰɞɘɢŮɑɤɜ, əŬɗɩɠ əŬɘ Űɤɜ ˊŮɚŬŰɩɜ-ůŰɧɢɤɜ. ȷɡŰɞɑ ɞɘ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ 

ůɡɛɓɎɚɚɞɡɜ ůŰɖ ɛɏŰɟɖůɖ Űɞɡ ŭɡɜɖŰɘəɞɨ ɛŮɔɏɗɞɡɠ Űɖɠ ŬɔɞɟɎɠ. ɄŮɟɘɚŬɛɓɎɜŮɘ Űɖ 

ɛŮɚɏŰɖ Űɖɠ Ŭɨɝɖůɖɠ Űɞɡ ˊɚɖɗɡůɛɞɨ, Űɖɠ ɖɚɘəɘŬəɐɠ əŬŰŬɜɞɛɐɠ, Űɖɠ ůŰŬŭɘɞŭɟɞɛɑŬɠ 

əɚˊ. 

ȷɡŰɐ ɖ ŭɘɎůŰŬůɖ Űɞɡ ɔŮɜɘəɞɨ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ ŬɜŰɘˊɟɞůɤˊŮɨŮɘ ŰŬ ŭɖɛɞɔɟŬűɘəɎ 

ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ, Űɞɡɠ əŬɜɧɜŮɠ, ŰŬ ɏɗɘɛŬ, Űɖɜ əɞɡɚŰɞɨɟŬ əŬɘ Űɘɠ ŬɝɑŮɠ Űɞɡ ˊɚɖɗɡůɛɞɨ 

ŮɜŰɧɠ Űɞɡ ɞˊɞɑɞɡ ɚŮɘŰɞɡɟɔŮɑ ɞ ɞɟɔŬɜɘůɛɧɠ. ȷɡŰɧ ůɡɛˊŮɟɘɚŬɛɓɎɜŮɘ Űɘɠ ŰɎůŮɘɠ Űɞɡ 

ˊɚɖɗɡůɛɞɨ, ɧˊɤɠ ɞ ɟɡɗɛɧɠ Ŭɨɝɖůɖɠ Űɞɡ ˊɚɖɗɡůɛɞɨ, ɖ ɖɚɘəɘŬəɐ əŬŰŬɜɞɛɐ, ɖ 

əŬŰŬɜɞɛɐ Űɞɡ ŮɘůɞŭɐɛŬŰɞɠ, ɞɘ ůŰɎůŮɘɠ ůŰŬŭɘɞŭɟɞɛɑŬɠ, ɖ ɏɛűŬůɖ ůŰɖɜ ŬůűɎɚŮɘŬ, ɖ 

ůɡɜŮɘŭɖŰɞˊɞɑɖůɖ Űɖɠ ɡɔŮɑŬɠ, ɖ ůŰɎůɖ Űɞɡ Űɟɧˊɞɡ ɕɤɐɠ əŬɘ ŰŬ ˊɞɚɘŰɘůŰɘəɎ ŮɛˊɧŭɘŬ. 

ȷɡŰɞɑ ɞɘ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ŮɑɜŬɘ ɘŭɘŬɑŰŮɟŬ ůɖɛŬɜŰɘəɞɑ ɔɘŬ Űɞɡɠ Ůɛˊɧɟɞɡɠ ɧŰŬɜ ůŰɞɢŮɨɞɡɜ 
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ɞɟɘůɛɏɜɞɡɠ ˊŮɚɎŰŮɠ. Ⱥˊɘˊɚɏɞɜ, ŬɜŬűɏɟŮɘ Ůˊɑůɖɠ əɎŰɘ ɔɘŬ Űɞ Űɞˊɘəɧ ŮɟɔŬŰɘəɧ 

ŭɡɜŬɛɘəɧ əŬɘ Űɖɜ ˊɟɞɗɡɛɑŬ Űɞɡ ɜŬ ŮɟɔŬůŰŮɑ ɡˊɧ ɞɟɘůɛɏɜŮɠ ˊɟɞɦˊɞɗɏůŮɘɠ. 

2.6.1.4. ɬʀʔʉʋʇʋɾʅʆʝ ʌʀʍʅɼʗʇʇʋʉ 

Ƀɘ ŰŮɢɜɞɚɞɔɘəɞɑ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ŮɑɜŬɘ ɛŮŰŬɓɚɖŰɏɠ ˊɞɡ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜŰŬɘ ɔɘŬ Űɖɜ 

Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖ ŭɘŬɗɏůɘɛɤɜ ŮɜŬɚɚŬəŰɘəɩɜ ɚɨůŮɤɜ ůŮ ůɢɏůɖ ɛŮ Űɘɠ ŰŮɢɜɞɚɞɔɘəɏɠ 

ŭɡɜŬŰɧŰɖŰŮɠ. Ƀɘ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɑ ɗŮɤɟɞɨɜ ɧŰɘ ŬˊɞŰŮɚŮɑ ůɖɛŬɜŰɘəɧ ŮɟɔŬɚŮɑɞ ɔɘŬ Űɖ 

ɓŮɚŰɑɤůɖ Űɤɜ ɚŮɘŰɞɡɟɔɘɩɜ. Ƀɘ ŰŮɢɜɞɚɞɔɘəɞɑ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ŮɑɜŬɘ ɏɜŬɠ Ŭˊɧ Űɞɡɠ 

ŭɘɎűɞɟɞɡɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ŮɝɤŰŮɟɘəɞɨ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ ˊɞɡ ŮˊɖɟŮɎɕɞɡɜ ůɖɛŬɜŰɘəɎ Űɘɠ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ əŬɘ ŮɑɜŬɘ Ůˊɑůɖɠ ŬɜŬˊɧůˊŬůŰɞ ůŰɞɘɢŮɑɞ Űɖɠ ŬɜɎɚɡůɖɠ PEST. ũɘŬ ɜŬ ɔɑɜŮɘ 

ˊɘɞ əŬŰŬɜɞɖŰɧ Űɞ əɞɛɛɎŰɘ ŬɡŰɧ, Ŭɠ ůəŮűŰɞɨɛŮ ˊɧůɞ ɏɢŮɘ ŬɚɚɎɝŮɘ Űɞ Ůɛˊɧɟɘɞ əŬɘ Űɘɠ 

əŬŰŬɜŬɚɤŰɘəɏɠ ůɡɜɐɗŮɘŮɠ ɖ ŭɘŮɑůŭɡůɖ Űɞɡ ɑɜŰŮɟɜŮŰ ůŰŬ ůˊɑŰɘŬ ɛŬɠ, ɛŮ ŬˊŬɟŬɑŰɖŰɖ 

ˊɟɞɦˊɧɗŮůɖ Űɖ ŭɖɛɘɞɡɟɔɑŬ Űɤɜ əŬŰɎɚɚɖɚɤɜ ŰŮɢɜɞɚɞɔɘəɩɜ ɡˊɞŭɞɛɩɜ. 

2.6.1.5. ɲʇʇʀʏ ʈʋʍʒʘʏ ʐʂʏ ʈʙʐʍɻʏ PEST 

ȼ PEST ɏɢŮɘ əŬɘ ɎɚɚŮɠ ɛɞɟűɏɠ, ˊɘɞ ŮɛˊɚɞɡŰɘůɛɏɜŮɠ ɧˊɤɠ PEST-EL, ɧˊɞɡ ˊɏɟŬ Ŭˊɧ 

Űɞɡɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ˊɞɡ ˊŬɟɞɡůɘɎůŰɖəŬɜ ˊŬɟŬˊɎɜɤ, ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ɧˊɤɠ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ əŬɘ 

ɜɞɛɘəɎ ŬɜŬűɏɟɞɜŰŬɘ ɝŮɢɤɟɘůŰɎ, ɧŰŬɜ ɡˊɎɟɢŮɘ ɚɧɔɞɠ ɐ ɗɏɚɞɡɛŮ ɜŬ ŭɩůɞɡɛŮ ɘŭɘŬɑŰŮɟɖ 

ɏɛűŬůɖ. 

 

2.6.2. ɚʉʗʇʑʎʂ υ ɿʑʉʗʈʀʖʉ ʐʋʑ 0ÏÒÔÅÒ 

ȼ ŬɜɎɚɡůɖ ˊɏɜŰŮ ŭɡɜɎɛŮɤɜ Űɞɡ Porter (Porterôs five forces analysis) ɔɑɜŮŰŬɘ 

ˊɟɞəŮɘɛɏɜɞɡ ɜŬ əŬŰŬɔɟŬűŮɑ Űɞ ŮˊɑˊŮŭɞ Űɤɜ ˊɘɏůŮɤɜ ˊɞɡ ɛɘŬ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ 

ŭŮɢɗŮɑ ůŰɖɜ ŬɔɞɟɎ. ɆɨɛűɤɜŬ ɛŮ Űɘɠ Ŭɟɢɏɠ ŬɡŰɞɨ Űɞɡ ŮɟɔŬɚŮɑɞɡ, ɛɏůŬ ůŮ ɛɘŬ 

ɓɘɞɛɖɢŬɜɑŬ ɡˊɎɟɢɞɡɜ ˊɏɜŰŮ  ŭɡɜɎɛŮɘɠ əŬɘ ŮˊɖɟŮɎɕɞɡɜ ɛɘŬ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ. Ⱥˊɞɛɏɜɤɠ, ɛɘŬ 

ůŰɟŬŰɖɔɘəɐ ɔɘŬ ɜŬ ŮűŬɟɛɞůŰŮɑ ˊŮŰɡɢɖɛɏɜŬ, ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ŬɜŬˊŰɡɢɗŮɑ ɚŬɛɓɎɜɞɜŰŬɠ 

ɡˊɧɣɖ Űɘɠ ˊŬɟŬəɎŰɤ ˊɏɜŰŮ ŭɡɜɎɛŮɘɠ: ŬˊŮɘɚɐ ɜɏɤɜ Ůɘůɟɞɩɜ, ŬˊŮɘɚɐ ɡˊɞəŬŰɎůŰŬŰɤɜ 

ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ ɐ ɡˊɖɟŮůɘɩɜ, ŭɘŬˊɟŬɔɛŬŰŮɡŰɘəɐ ŭɨɜŬɛɖ Űɤɜ ˊŮɚŬŰɩɜ, ŭɘŬˊɟŬɔɛŬŰŮɡŰɘəɐ 

ŭɨɜŬɛɖ Űɤɜ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɩɜ əŬɘ ɏɜŰŬůɖ Űɞɡ ŬɜŰŬɔɤɜɘůɛɞɨ ɛŮŰŬɝɨ ɡűɘůŰɎɛŮɜɤɜ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ (Porter, 2008).  
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ȺɘəɧɜŬ 4 ɇɞ ɀɞɜŰɏɚɞ ɄɏɜŰŮ ȹɡɜɎɛŮɤɜ Űɞɡ Porter 

 

Ƀ Porter ŬɜŬɔɜɩɟɘůŮ ɧŰɘ ɞɘ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɑ ˊɘɗŬɜɩɠ ˊŬɟŬəɞɚɞɡɗɞɨɜ ůŰŮɜɎ Űɞɡɠ 

ŬɜŰɘˊɎɚɞɡɠ Űɞɡɠ, ŬɚɚɎ Űɞɡɠ ŮɜɗɎɟɟɡɜŮ ɜŬ əɞɘŰɎɝɞɡɜ ˊɏɟŬ Ŭˊɧ Űɘɠ ŮɜɏɟɔŮɘŮɠ Űɤɜ 

ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɩɜ Űɞɡɠ əŬɘ ɜŬ ŮɝŮŰɎůɞɡɜ ˊɞɘɞɑ Ɏɚɚɞɘ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ 

ŮˊɖɟŮɎůɞɡɜ Űɞ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ. ɄɟɞůŭɘɧɟɘůŮ ˊɏɜŰŮ ŭɡɜɎɛŮɘɠ ˊɞɡ 

ůɡɔəɟɞŰɞɨɜ Űɞ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ əŬɘ ɞɘ ɞˊɞɑŮɠ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ŭɘŬŰŬɟɎɝɞɡɜ Űɖɜ 

əŮɟŭɞűɞɟɑŬ Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ. ȷɡŰɏɠ ŮɑɜŬɘ: 

ȷɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɐ ŬɜŰɘˊŬɚɧŰɖŰŬ. ȷɡŰɧ ŮɝŮŰɎɕŮɘ Űɞɜ Ŭɟɘɗɛɧ əŬɘ Űɖ ŭɨɜŬɛɖ Űɤɜ 

ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɩɜ. Ʉɧůɞɘ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɏɠ ɡˊɎɟɢɞɡɜ ůŮ ɛɘŬ ŬɔɞɟɎ; Ʉɞɘɞɘ ŮɑɜŬɘ ŬɡŰɞɑ əŬɘ 

ˊɩɠ ůɡɔəɟɑɜŮŰŬɘ ɖ ˊɞɘɧŰɖŰŬ Űɤɜ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ əŬɘ Űɤɜ ɡˊɖɟŮůɘɩɜ Űɞɡɠ ɛŮ Űɞɡɠ 

ɡˊɧɚɞɘˊɞɡɠ; 

ȳˊɞɡ ɞ ŬɜŰŬɔɤɜɘůɛɧɠ ŮɑɜŬɘ ɏɜŰɞɜɞɠ, ɞɘ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ˊɟɞůŮɚəɨůɞɡɜ ˊŮɚɎŰŮɠ 

ɛŮ ŮˊɘɗŮŰɘəɏɠ ˊŮɟɘəɞˊɏɠ Űɘɛɩɜ əŬɘ ŮəůŰɟŬŰŮɑŮɠ ɛɎɟəŮŰɘɜɔə ɛŮ ɛŮɔɎɚɖ ŮˊɑŭɟŬůɖ. 

Ⱥˊɑůɖɠ, ůŮ Ŭɔɞɟɏɠ ɛŮ ˊɞɚɚɞɨɠ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɏɠ, ɞɘ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ əŬɘ ɞɘ ŬɔɞɟŬůŰɏɠ 

ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ŬˊŮɡɗɡɜɗɞɨɜ ůŮ əɎˊɞɘɞɜ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɐ. 

 ȹɨɜŬɛɖ Űɤɜ ɄɟɞɛɖɗŮɡŰɩɜ. ȷɡŰɧ ŮɝŬɟŰɎŰŬɘ Ŭˊɧ Űɞ ˊɧůɞ Ůɨəɞɚɞ ŮɑɜŬɘ ɔɘŬ Űɞɡɠ 

ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ ɛɘŬɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ɜŬ Ŭɡɝɐůɞɡɜ Űɘɠ Űɘɛɏɠ Űɞɡɠ. Ʉɧůɞɘ ŭɡɜɖŰɘəɞɑ 

ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ ɡˊɎɟɢɞɡɜ; Ʉɧůɞ ɛɞɜŬŭɘəɧ ŮɑɜŬɘ Űɞ ˊɟɞɥɧɜ ɐ ɖ ɡˊɖɟŮůɑŬ ˊɞɡ ˊŬɟɏɢɞɡɜ 

əŬɘ ˊɧůɞ Ŭəɟɘɓɐ ɗŬ ɐŰŬɜ ɖ ɛŮŰɎɓŬůɖ Ŭˊɧ ɏɜŬɜ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɐ ůŰɞɜ Ɏɚɚɞ; 

http://www.pem.tuc.gr/
http://www.sse.gr/


 
ʅʆʄɮʆɹʍʆɹɼɶ ʅʋʁɽɶ ɳʇɳɽʃɹɲʍɿ-ʃʁɽʇʆɳʋɿɳɹʁ ɼʄɶʆɶʅ 

 
 

[41] 
 

ȳůɞ ɚɘɔɧŰŮɟɞɘ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ ɡˊɎɟɢɞɡɜ, Űɧůɞ ɘůɢɡɟɧŰŮɟɖ ŮɑɜŬɘ ɖ ɗɏůɖ Űɞɡɠ əŬɘ ɖ 

ɘəŬɜɧŰɖŰɎ Űɞɡɠ ɜŬ ɢɟŮɩůɞɡɜ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɞ Űɖɜ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ. ȷɡŰɧ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ŮˊɖɟŮɎůŮɘ 

Űɞ əɏɟŭɞɠ ɛɘŬɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ. 

ȹɨɜŬɛɖ ȷɔɞɟŬůŰɩɜ. Ʉɧůɞɘ ŬɔɞɟŬůŰɏɠ ɡˊɎɟɢɞɡɜ əŬɘ ˊɧůɞ ɛŮɔɎɚŮɠ ŮɑɜŬɘ ɞɘ 

ˊŬɟŬɔɔŮɚɑŮɠ Űɞɡɠ; Ʉɧůɞ ɗŬ əɞůŰɑůŮɘ ɜŬ ɛŮŰŬɓɞɨɜ Ŭˊɧ ŰŬ ˊɟɞɥɧɜŰŬ əŬɘ Űɘɠ ɡˊɖɟŮůɑŮɠ 

ɛɘŬɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ůŮ ŮəŮɑɜŬ Ůɜɧɠ ŬɜŰɘˊɎɚɞɡ; Ƀɘ ŬɔɞɟŬůŰɏɠ ˊɞɚɚɏɠ űɞɟɏɠ ŮɑɜŬɘ ŬɟəŮŰɎ 

ɘůɢɡɟɞɑ ɔɘŬ ɜŬ ɡˊŬɔɞɟŮɨůɞɡɜ Űɞɡɠ ɧɟɞɡɠ ɛɘŬɠ ůɡɜŬɚɚŬɔɐɠ ůŰɘɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ. 

ȷˊŮɘɚɐ Ⱥɘůɧŭɞɡ Ɂɏɤɜ ȷɜŰŬɔɤɜɘůŰɩɜ. ȼ ɗɏůɖ ɛɘŬɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ 

ŮˊɖɟŮŬůŰŮɑ Ŭˊɧ Űɖɜ ɘəŬɜɧŰɖŰŬ Ůˊɑŭɞɝɤɜ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɩɜ ɜŬ Ůɘůɏɚɗɞɡɜ ůŮ ɛɘŬ ŬɔɞɟɎ 

Űɖɠ. ȺɎɜ ɢɟŮɘɎɕɞɜŰŬɘ ɚɑɔŬ ɢɟɐɛŬŰŬ əŬɘ ˊɧɟɞɘ ɔɘŬ ɜŬ ŮɘůɏɚɗŮɘ  əɎˊɞɘɞɠ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɐɠ 

ůŮ ɛɘŬ ŬɔɞɟɎ ŰɧŰŮ ɖ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɐ ɗɏůɖ ɛɘŬɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ əɘɜŭɡɜŮɨŮɘ. 

ȷˊŮɘɚɐ Ŭˊɧ ɈˊɞəŬŰɎůŰŬŰŬ: ɄɧůŬ ɡˊɞəŬŰɎůŰŬŰŬ ɡˊɎɟɢɞɡɜ ůŰɖɜ ŬɔɞɟɎ ŭɘŬɗɏůɘɛŬ 

ɔɘŬ ŰŬ ŭɘəɎ ɛŬɠ ˊɟɞɥɧɜŰŬ əŬɘ ɖ ŰɎůɖ Űɤɜ ŬɔɞɟŬůŰɩɜ ɜŬ ˊɟɞŰɘɛɎŮɘ ɡˊɞəŬŰɎůŰŬŰŬ 

ŮˊɖɟŮɎɕŮɘ Űɞ ɞɘəɞɜɞɛɘəɧ ŬˊɞŰɏɚŮůɛŬ əɎɗŮ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ. 

 

2.6.3. ɚʊʅʋʇʝɾʂʎʂ ʀʊʖʐʀʍʅʆʡʉ ʌɻʍɻɾʝʉʐʖʉ ɉ%&%Ɋ 

ȷɡŰɧ Űɞ ůŰɟŬŰɖɔɘəɧ ŮɟɔŬɚŮɑɞ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘŮɑŰŬɘ ɔɘŬ Űɖɜ ŬɜɎɚɡůɖ Űɤɜ ůɡɜɗɖəɩɜ Űɞɡ 

ɛɑəɟɞ əŬɘ ɛɎəɟɞ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ ůŰɞ ɞˊɞɑɞ ɚŮɘŰɞɡɟɔŮɑ ɖ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ, ɛŮ Űɞɜ ɑŭɘɞ Űɟɧˊɞ 

ɧˊɤɠ ɖ ŭɖɛɘɞɡɟɔɑŬ Űɞɡ ˊɑɜŬəŬ IFE. ( Rafee et al., 2008).  

 

ȺɘəɧɜŬ 5 ɀɐŰɟŬ ȷɝɘɞɚɧɔɖůɖɠ ȺɝɤŰŮɟɘəɞɨ ɄŬɟɎɔɞɜŰŬ-EFE 
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Ʉɖɔɐ: (Maxipedia, 2015a) 

ɛŮ Űɞɜ ɑŭɘɞ Űɟɧˊɞ ɧˊɤɠ ɖ ŭɖɛɘɞɡɟɔɑŬ Űɞɡ ˊɑɜŬəŬ IFE. ȼ ŭɘŬŭɘəŬůɑŬ ɛɐŰɟŬɠ EFE 

ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘŮɑ ŰŬ ɑŭɘŬ ɓɐɛŬŰŬ ɛŮ Űɖ ɛɐŰɟŬ IFE ˊɞɡ ˊŬɟɞɡůɘɎůŬɛŮ ˊŬɟŬˊɎɜɤ. 

ɇɞ ˊɟɩŰɞ ɓɐɛŬ ŮɑɜŬɘ ɜŬ ůɡɔəŮɜŰɟɤɗŮɑ ɏɜŬɠ əŬŰɎɚɞɔɞɠ ŮɝɤŰŮɟɘəɩɜ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ, 

ɢɤɟɘůɛɏɜɞɠ ůŮ ŭɡɞ ɞɛɎŭŮɠ: ŮɡəŬɘɟɑŮɠ əŬɘ ŬˊŮɘɚɏɠ. ɀŮŰɎ ŰɞˊɞɗŮŰɞɨɛŮ Űɞ ɓɎɟɞɠ ůŮ 

əɎɗŮ ˊŬɟɎɔɞɜŰŬ. ȼ Űɘɛɐ əɎɗŮ ɓɎɟɞɡɠ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ŮɑɜŬɘ ɛŮŰŬɝɨ 0 əŬɘ 1 (ɐ ŮɜŬɚɚŬəŰɘəɎ 

ɛŮŰŬɝɨ 10 əŬɘ 100). ɇɞ ɛɖŭɏɜ ůɖɛŬɑɜŮɘ ɧŰɘ ɞ ˊŬɟɎɔɞɜŰŬɠ ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ ůɖɛŬɜŰɘəɧɠ. ȰɜŬ ɐ 

ŮəŬŰɧ ůɖɛŬɑɜŮɘ ɧŰɘ ɞ ˊŬɟɎɔɞɜŰŬɠ ŮɑɜŬɘ ɞ ˊɘɞ ůɖɛŬɜŰɘəɧɠ əŬɘ əɟɑůɘɛɞɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŬɠ. ȼ 

ůɡɜɞɚɘəɐ ŬɝɑŬ ɧɚɤɜ Űɤɜ ɓŬɟɩɜ ɛŬɕɑ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ɘůɞɨŰŬɘ ɛŮ 1 ɐ 100. 

ɇɏɚɞɠ, ŭɑɜɞɡɛŮ ɛɘŬ ɓŬɗɛɞɚɞɔɑŬ ůŮ əɎɗŮ ˊŬɟɎɔɞɜŰŬ. ȼ Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ŮɑɜŬɘ 

ɛŮŰŬɝɨ 1 əŬɘ 4. ȼ Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖ ɡˊɞŭŮɘəɜɨŮɘ ˊɧůɞ ŬˊɞŰŮɚŮůɛŬŰɘəɏɠ ŮɑɜŬɘ ɞɘ ŰɟɏɢɞɡůŮɠ 

ůŰɟŬŰɖɔɘəɏɠ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ɜŬ ŬɜŰŬˊɞəɟɑɜɞɜŰŬɘ ůŰɞɜ ˊŬɟɎɔɞɜŰŬ. 1 = ɖ ŬˊɎɜŰɖůɖ 

ŮɑɜŬɘ əŬəɐ. 2 = ɖ Ŭˊɧəɟɘůɖ ŮɑɜŬɘ əɎŰɤ Ŭˊɧ Űɞ ɛɏůɞ ɧɟɞ. 3 = Ɏɜɤ Űɞɡ ɛɏůɞɡ ɧɟɞɡ. 4 = 

ŬɜɩŰŮɟɖ. ɇŬ ɓɎɟɖ ŮɑɜŬɘ ŮɘŭɘəɎ ɔɘŬ Űɖ ɓɘɞɛɖɢŬɜɑŬ. Ƀɘ ŬɝɘɞɚɞɔɐůŮɘɠ ŮɑɜŬɘ 

ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜŮɠ ɔɘŬ Űɖɜ ŮŰŬɘɟŮɑŬ. ȹŮɜ ŮˊɘŰɟɏˊɞɜŰŬɘ ɔŮɜɘəŮɨůŮɘɠ. 

ɄɞɚɚŬˊɚŬůɘɎɕɞɡɛŮ ŰŬ ɓɎɟɖ ɛŮ Űɘɠ ɓŬɗɛɞɚɞɔɑŮɠ əŬɘ ˊɟɞəɨˊŰŮɘ Űɞ ůŰŬɗɛɘůɛɏɜɞ ůəɞɟ 

ɔɘŬ əɎɗŮ ˊŬɟɎɔɞɜŰŬ. 

  

2.7. ɫʑʉɿʑɻʎʈʝʏ ʐʖʉ ʌɻʍɻʌʗʉʖ ɻʉɻʇʞʎʀʖʉ ʆɻʅ ʂ 

ɻʉʗʇʑʎʂ 37/4 

ȼ ŬɜɎɚɡůɖ SWOT ŮɑɜŬɘ Űɞ ůŰɟŬŰɖɔɘəɧ ŮɟɔŬɚŮɑɞ ˊɞɡ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘŮɑŰŬɘ ˊɘɞ ůɡɢɜɎ ůŮ 

ɛɏɗɞŭɞ ŬɜŬɔɜɩɟɘůɖɠ Űɤɜ ŮůɤŰŮɟɘəɩɜ əŬɘ ŮɝɤŰŮɟɘəɩɜ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ ˊɞɡ ůɡɜŭɏɞɜŰŬɘ 

ɛŮ ɏɜŬ ˊɟɞɥɧɜ ɐ ɡˊɖɟŮůɑŬ. ȰŰůɘ, ŬɜŬɔɜɤɟɑɕɞɜŰŬɘ ɞɘ ŭɡɜɎɛŮɘɠ əŬɘ ɞɘ ŬŭɡɜŬɛɑŮɠ ˊɞɡ 

ŮɜŰɞˊɑůŰɖəŬɜ ɛŮŰŬɝɨ Űɤɜ ŮůɤŰŮɟɘəɩɜ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ, əŬɘ ŮɡəŬɘɟɑŮɠ əŬɘ ŬˊŮɘɚɏɠ ɛŮŰŬɝɨ 

Űɤɜ ŮɝɤŰŮɟɘəɩɜ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ (Stenfors et al., 2004, Valentin, 2001). 
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ȺɘəɧɜŬ 6 ȹɞɛɐ Űɞɡ ˊɚŬɘůɑɞɡ ŬɜɎɚɡůɖɠ SWOT 

 

 

 

2.8. ( ʈʙʐʍɻ ʀʉɻʇʇɻʆʐʅʆʡʉ ʎʐʍɻʐʂɾʅʆʡʉ 4/73 

ȼ TOWS Analysis ŮɑɜŬɘ ɛɘŬ ˊŬɟŬɚɚŬɔɐ Űɖɠ ɛŮɗɧŭɞɡ SWOT ɛŮ ůəɞˊɧ ɜŬ ˊɟɞəɨɣɞɡɜ 

ůŰɟŬŰɖɔɘəɏɠ Ůˊɘɚɞɔɏɠ. ɇŬ ŬɟɢɘəɎ TOWS əŬɘ SWOT  ŮɑɜŬɘ ɞɘ ůɡɜŰɛɐůŮɘɠ Űɤɜ ɚɏɝŮɤɜ 

Strengths, Weaknesses, Opportunities əŬɘ Threats ɛŮ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɐ ůŮɘɟɎ. ȼ TOWS 

ˊɟɞŰŮɑɜŮɘ ůŰɟŬŰɖɔɘəɏɠ ˊɞɡ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ˊɟɞəɨɣɞɡɜ ůɡɜŭɡɎɕɞɜŰŬɠ ůŰɞɘɢŮɑŬ Űɖɠ 

SWOT. 

 

ȺɘəɧɜŬ 7 ɀɐŰɟŬ TOWS 
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ȷɜ ŬɜŬɚɨůɞɡɛŮ Űɞ ŮɝɤŰŮɟɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ (ŬˊŮɘɚɏɠ əŬɘ ŮɡəŬɘɟɑŮɠ) əŬɘ Űɞ ŮůɤŰŮɟɘəɧ 

ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ (ŬŭɡɜŬɛɑŮɠ əŬɘ ŭɡɜŬŰɎ ůɖɛŮɑŬ) ɛɘŬɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ, ɛˊɞɟɞɨɛŮ ɜŬ 

ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɐůɞɡɛŮ ŬɡŰɏɠ Űɘɠ ŰŮɢɜɘəɏɠ ɔɘŬ ɜŬ ůəŮűŰɞɨɛŮ Űɖ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐ ɞɚɧəɚɖɟɞɡ 

Űɞɡ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ, Ůɜɧɠ ŰɛɐɛŬŰɞɠ ɐ ɛɘŬɠ ɞɛɎŭŬɠ Űɞɡ.  

ȼ TOWS ˊɖɔŬɑɜŮɘ ɏɜŬ ɓɐɛŬ ˊɏɟŬ Ŭˊɧ Űɖɜ ˊŬɟŬŭɞůɘŬəɐ ŬɜɎɚɡůɖ SWOT. Ƀɘ 

ůŰɟŬŰɖɔɘəɏɠ ŰŬəŰɘəɏɠ ˊɟɞəɨˊŰɞɡɜ Ŭˊɧ Űɖ ŭɘŬůŰŬɨɟɤůɖ Űɤɜ S-O (ȹɡɜɎɛŮɘɠ-

ȺɡəŬɘɟɑŮɠ), W-O (ȷŭɡɜŬɛɑŮɠ-ȺɡəŬɘɟɑŮɠ), S-T (ȹɡɜɎɛŮɘɠ-ȷˊŮɘɚɏɠ) əŬɘ W-T 

(ȷŭɡɜŬɛɑŮɠ-ȷˊŮɘɚɏɠ). 

 

2.8.1.  ɮʅʇʝɿʋʊʀʏ ʎʐʍɻʐʂɾʅʆʘʏ 

Ƀɘ űɘɚɧŭɞɝŮɠ ůŰɟŬŰɖɔɘəɏɠ ŮɑɜŬɘ Űɞ ŰŬɑɟɘŬůɛŬ Űɤɜ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ çȹɡɜɎɛŮɘɠ -

ȺɡəŬɘɟɑŮɠè əŬɘ ˊɟɞŰŮɑɜɞɡɜ ůɢɏŭɘŬ ˊɞɡ Ŭɝɘɞˊɞɘɞɨɜ ŰŬ ˊɚŮɞɜŮəŰɐɛŬŰŬ Űɖɠ ŮŰŬɘɟŮɑŬɠ 

ɔɘŬ ɜŬ Ŭɝɘɞˊɞɘɐůɞɡɜ Űɘɠ ŮɡəŬɘɟɑŮɠ ˊɞɡ ŮɛűŬɜɑɕɞɜŰŬɘ. ɀŮɟɘəɏɠ ɘŭɏŮɠ ɗŬ ɛˊɞɟɞɨůŬɜ ɜŬ 

ŮɑɜŬɘ ɖ ŭɘŬűɞɟɞˊɞɑɖůɖ ůŮ ɜɏŮɠ Ŭɔɞɟɏɠ, ɖ ɓŮɚŰɑɤůɖ Űɖɠ ˊɞɘɧŰɖŰŬɠ Űɤɜ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ əŬɘ 

ɖ ɛŮɑɤůɖ Űɞɡ əɧůŰɞɡɠ Űɤɜ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ ˊɞɡ ˊɤɚɞɨɜŰŬɘ ɛŮ Űɖɜ ɡɣɖɚɧŰŮɟɖ Űɘɛɐ. 

 

2.8.2.  ɛʀʇʐʅʖʐʅʆʘʏ ʎʐʍɻʐʂɾʅʆʘʏ 

Ƀɘ ɓŮɚŰɘɤŰɘəɏɠ ůŰɟŬŰɖɔɘəɏɠ ŮɑɜŬɘ Űɞ ŰŬɑɟɘŬůɛŬ Űɤɜ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ çȹɡɜɎɛŮɘɠ-ȷˊŮɘɚɏɠè 

ɧˊɞɡ ɛɘŬ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ɓŮɚŰɘɩɜŮɘ ŰŬ ŭɡɜŬŰɎ ůɖɛŮɑŬ Űɖɠ ŮŰŬɘɟŮɑŬɠ ɔɘŬ ɜŬ ŬɜŰɘɛŮŰɤˊɑůŮɘ 

ŮɝɤŰŮɟɘəɏɠ ŬˊŮɘɚɏɠ. ȺɎɜ ɖ ŮŰŬɘɟŮɑŬ ŭɘŬɗɏŰŮɘ ɏɜŬ ɘůɢɡɟɧ ŰɛɐɛŬ ɏɟŮɡɜŬɠ əŬɘ 

ŬɜɎˊŰɡɝɖɠ, ɔɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ɝŮəɘɜɐůŮɘ ɜɏŬ ɏɟɔŬ ŬɜɎˊŰɡɝɖɠ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ ɔɘŬ 

ɜŬ ɛˊŮɘ ůŮ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɏɠ Ŭɔɞɟɏɠ. 

 

2.8.3.  ɝʅʋʍʃʖʐʅʆʘʏ ʎʐʍɻʐʂɾʅʆʘʏ 

ȷŭɡɜŬɛɑŮɠ-ȺɡəŬɘɟɑŮɠ: ɀŮŰɎ Űɞɜ ŮɜŰɞˊɘůɛɧ Űɤɜ ŬŭɡɜŬɛɘɩɜ, ŮůŰɘɎɕɞɡɛŮ ůŰɞɡɠ 

Űɟɧˊɞɡɠ ŭɘɧɟɗɤůɐɠ Űɞɡɠ ůŮ ɏɜŬɜ ůŰɧɢɞ ɔɘŬ ɜŬ ŮəɛŮŰŬɚɚŮɡŰŮɑ Űɘɠ ŮɡəŬɘɟɑŮɠ ˊɞɡ 

ˊŬɟɞɡůɘɎɕɞɜŰŬɘ ɖ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ. ȷɡŰɧ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ŬˊŬɘŰŮɑ Űɖɜ ŮɝŮɨɟŮůɖ ɜɏɤɜ əŬɘ 
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űɗɖɜɧŰŮɟɤɜ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɩɜ, Űɖɜ ŬɜɎˊŰɡɝɖ ˊɘɞ ŮˊɘɗŮŰɘəɩɜ ŮəůŰɟŬŰŮɘɩɜ ɛɎɟəŮŰɘɜɔə əŬɘ 

Űɖɜ ŬɜŬɗŮɩɟɖůɖ ŮˊɘɢŮɘɟɖůɘŬəɩɜ ŭɘŬŭɘəŬůɘɩɜ ɔɘŬ Űɖ ɛŮɑɤůɖ Űɞɡ əɧůŰɞɡɠ. 

 

2.8.4.  ɚʈʑʉʐʅʆʘʏ ʎʐʍɻʐʂɾʅʆʘʏ 

ȷŭɡɜŬɛɑŮɠ-ȷˊŮɘɚɏɠ: ȺɝŮɨɟŮůɖ Űɟɧˊɤɜ ɔɘŬ Űɖɜ ŮɚŬɢɘůŰɞˊɞɑɖůɖ Űɤɜ ŬŭɡɜŬɛɘɩɜ əŬɘ 

Űɖɜ ŬɜŰɘɛŮŰɩˊɘůɖ Űɤɜ ŬˊŮɘɚɩɜ. ȷɡŰɧ ɗŬ ɛˊɞɟɞɨůŮ ɜŬ ůɡɜŮˊɎɔŮŰŬɘ Űɞɜ ŰŮɟɛŬŰɘůɛɧ 

Űɤɜ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ ɛŮ ɢŬɛɖɚɏɠ ˊɤɚɐůŮɘɠ, Űɖɜ ŬˊɞŭɏůɛŮɡůɖ Űɤɜ ŮɟɔŬɕɞɛɏɜɤɜ ɛŮ ɢŬɛɖɚɏɠ 

ŮˊɘŭɧůŮɘɠ əŬɘ Űɖɜ ŬɜɎˊŰɡɝɖ ˊɘɞ ŮˊɘɗŮŰɘəɩɜ ŰŮɢɜɘəɩɜ ˊɩɚɖůɖɠ. 

 

2.9. ɫʐʍɻʐʂɾʅʆʙ ɝʅʀʃʉʋʌʋʚʂʎʂʏ 

ȼ ŭɘŮɗɜɞˊɞɑɖůɖ ɏɢŮɘ ɛŮɔɎɚɞ ŮɜŭɘŬűɏɟɞɜ ɔɘŬ ůɢŮŭɧɜ əɎɗŮ ŮŰŬɘɟŮɑŬ. ȹŮɜ ɡˊɎɟɢŮɘ ɏɜŬɠ 

ŮɜɘŬɑŬ əŬɘ ˊŬɔəɞůɛɑɤɠ ŬˊɞŭŮəŰɧɠ ɞɟɘůɛɧɠ Űɖɠ ŭɘŮɗɜɞˊɞɑɖůɖɠ, ŬɚɚɎ Ŭˊɧ ɞɘəɞɜɞɛɘəɐ 

Ɏˊɞɣɖ, ɞɟɑɕŮŰŬɘ ɤɠ ɖ ŭɘŬŭɘəŬůɑŬ əŬŰɎ Űɖɜ ɞˊɞɑŬ ɖ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ŬˊŮɡɗɨɜŮŰŬɘ ůŮ 

ˊŮɚɎŰŮɠ ˊɏɟŬ Ŭˊɧ Űɖ ŭɘəɐ Űɖɠ ŮɔɢɩɟɘŬ ŬɔɞɟɎ. Ɇɡɜɐɗɤɠ, ɞɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ɝŮəɘɜɞɨɜ Űɘɠ 

ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰɏɠ Űɞɡɠ ůŰɖɜ ŮɔɢɩɟɘŬ ŬɔɞɟɎ, ŬɚɚɎ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ əŬŰŬɟŰɑůɞɡɜ ɏɜŬ 

ɛŬəɟɞˊɟɧɗŮůɛɞ ůɢɏŭɘɞ ɔɘŬ Űɞɜ Űɟɧˊɞ ɛŮ Űɞɜ ɞˊɞɑɞ ɖ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ɗŬ 

ŭɟŬůŰɖɟɘɞˊɞɘɖɗŮɑ ŭɘŮɗɜɩɠ. ɇɞ űŬɘɜɧɛŮɜɞ Űɖɠ ŭɘŮɗɜɞˊɞɑɖůɖɠ ɏɢŮɘ ɛŮŰŬɓɎɚŮɘ 

ůɖɛŬɜŰɘəɎ Űɞ Űɞˊɑɞ ɔɘŬ Űɘɠ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟŮɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ, ɛŮ ŬˊɞŰɏɚŮůɛŬ ɛɘŬ ˊɞɚɨ 

ŭɡɜŬɛɘəɐ əŬŰɎůŰŬůɖ Űɖɠ ŬɔɞɟɎɠ ɛŮ ůɞɓŬɟɧ ŬɜŰŬɔɤɜɘůɛɧ ɔɘŬ Űɘɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ. Ƀ ɚɧɔɞɠ 

ɔɘŬ Űɖ ɛŮŰɎɓŬůɖ ůŰɖ ŭɘŮɗɜɐ ŬɔɞɟɎ ˊɞɘəɑɚɚŮɘ Ŭˊɧ Űɖ ɛɑŬ ŮŰŬɘɟŮɑŬ ůŰɖɜ Ɏɚɚɖ. ɋůŰɧůɞ, 

ɞɘ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟŮɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ Ůˊɘŭɘɩəɞɡɜ ŭɘŮɗɜɞˊɞɑɖůɖ ŮˊŮɘŭɐ ɖ ŮɔɢɩɟɘŬ ŬɔɞɟɎ ɏɢŮɘ 

əŬŰŬůŰŮɑ ŬɜŮˊŬɟəɐɠ ɚɧɔɤ Űɤɜ ɞɘəɞɜɞɛɘɩɜ əɚɑɛŬəŬɠ əŬɘ Űɤɜ ˊɞɚɚŬˊɚɩɜ ŮɡəŬɘɟɘɩɜ 

ˊɞɡ ŭɘŬŰɑɗŮɜŰŬɘ ůŰɘɠ ɝɏɜŮɠ Ŭɔɞɟɏɠ. ɇŬ ˊɘɞ ŮˊɘŰɡɢɖɛɏɜŬ ůŰŮɚɏɢɖ ɗŬ ɗɏɚɞɡɜ ˊɎɜŰŬ ɜŬ 

ŭɞəɘɛɎůɞɡɜ ɛɘŬ Ɏɚɚɖ ŬɔɞɟɎ ɛŮŰɎ Ŭˊɧ ɞˊɞɘŬŭɐˊɞŰŮ ŮˊɘŰɡɢɖɛɏɜɖ. 

ȼ ŭɘŮɗɜɞˊɞɑɖůɖ ŬˊɞŰŮɚŮɑ ɛɑŬ Ŭˊɧ Űɘɠ ůŰɟŬŰɖɔɘəɏɠ ˊɞɡ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜ ŰŬ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟŬ 

ůŰŮɚɏɢɖ ɔɘŬ Űɖ ɛŮɑɤůɖ Űɞɡ əɧůŰɞɡɠ Űɤɜ ŮɟɔŬůɘɩɜ. Ƀɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ɛŮ ɔŮɜɘəɎ ɏɝɞŭŬ 

ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ɛŮɘɩůɞɡɜ Űɞ ɡˊŮɟɓɎɚɚɞɜ əɧůŰɞɠ ůŮ ɢɩɟŮɠ ˊɞɡ ɏɢɞɡɜ ůɢŮŰɘəɎ 

ŬˊɞˊɚɖɗɤɟɘůɛɏɜŬ ɜɞɛɑůɛŬŰŬ əŬɗɩɠ əŬɘ ɢŬɛɖɚɧ əɧůŰɞɠ ɕɤɐɠ. Ƀɘ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟŮɠ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ůŰɘɠ ȼɜɤɛɏɜŮɠ ɄɞɚɘŰŮɑŮɠ ɗŮɤɟɞɨɜ ůɢŮŰɘəɎ űɗɖɜɧŰŮɟɖ Űɖ ɚŮɘŰɞɡɟɔɑŬ 

Űɞɡɠ ůŮ ɢɩɟŮɠ ˊɞɡ ɏɢɞɡɜ ůɡɛűɤɜɑŮɠ ŮɚŮɨɗŮɟɞɡ Ůɛˊɞɟɑɞɡ ɛŮ Űɘɠ ȼɄȷ. ȰɜŬɠ Űɟɧˊɞɠ 
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ɛŮ Űɞɜ ɞˊɞɑɞ ɖ ŭɘŮɗɜɞˊɞɑɖůɖ ɓɞɖɗɎ Űɘɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ɜŬ ɛŮɘɩůɞɡɜ Űɞ əɧůŰɞɠ Űɖɠ 

ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ŮɑɜŬɘ ɛɏůɤ Űɞɡ ɛŮɘɤɛɏɜɞɡ əɧůŰɞɡɠ ŮɟɔŬůɑŬɠ. Ƀɘ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ˊɞɡ 

ŮɜŭɘŬűɏɟɞɜŰŬɘ ɜŬ ˊɎɜŮ ŭɘŮɗɜɩɠ ŬɜŬɕɖŰɞɨɜ ůɡɜɐɗɤɠ ŮəŮɑɜŮɠ Űɘɠ Ŭɔɞɟɏɠ ˊɞɡ ɏɢɞɡɜ 

ɢŬɛɖɚɧ əɧůŰɞɠ ŮɔəŬŰɎůŰŬůɖɠ, əŬɗɩɠ ŬɡŰɧ əŬɗɘůŰɎ űɗɖɜɧŰŮɟɖ Űɖɜ ˊɟɧůɚɖɣɖ 

ɡˊŬɚɚɐɚɤɜ ůŮ ŬɡŰɏɠ Űɘɠ ɢɩɟŮɠ. ɈˊɎɟɢɞɡɜ ŮəŮɑɜŮɠ ɞɘ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ˊɞɡ ŮɝŮŰɎɕɞɡɜ Űɞ 

ŮɜŭŮɢɧɛŮɜɞ ŭɘŮɗɜɞɨɠ ɛŮŰɎɓŬůɖɠ ůŰɖ ɢɟɖɛŬŰɞˊɘůŰɤŰɘəɐ əɟɑůɖ. ɆŰŮɚɏɢɖ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ 

ˊɞɡ ŬɜŰɘɛŮŰɤˊɑɕɞɡɜ ɞɘəɞɜɞɛɘəɐ əɟɑůɖ ůŰɖɜ ŮɔɢɩɟɘŬ ŬɔɞɟɎ ɗŬ ˊɎɜŮ ɔɘŬ Űɘɠ ɝɏɜŮɠ 

Ŭɔɞɟɏɠ.   

 

2.9.1.  ɩʇʀʋʉʀʆʐʙʈɻʐɻ 

ɆɡɜɞˊŰɘəɎ, ŰŬ ˊɚŮɞɜŮəŰɐɛŬŰŬ Ŭˊɧ Űɖ ŭɘŮɗɜɞˊɞɑɖůɖ ɔɘŬ Űɘɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ŮɑɜŬɘ ŰŬ Ůɝɐɠ: 

1. ɄɟɧůɓŬůɖ ůŮ ɜɏŮɠ Ŭɔɞɟɏɠ. ũɘŬ ˊɞɚɚɏɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ, ɖ ŭɘŮɗɜɐɠ ŮˊɏəŰŬůɖ ˊɟɞůűɏɟŮɘ 

Űɖɜ ŮɡəŬɘɟɑŬ ɜŬ əŬŰŬəŰɐůŮɘ ɜɏŬ ŮŭɎűɖ əŬɘ ɜŬ ˊɟɞůŮɔɔɑůŮɘ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɞɡɠ Ŭˊɧ ŬɡŰɞɨɠ 

Űɞɡɠ əŬŰŬɜŬɚɤŰɏɠ, ŬɡɝɎɜɞɜŰŬɠ ɏŰůɘ Űɘɠ ˊɤɚɐůŮɘɠ. 

ũɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, ɞɘ ŬɛŮɟɘəŬɜɘəɏɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ɧˊɤɠ ɖ Nike əŬɘ ɖ IBM ŭɘŬŰɖɟɞɨɜ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ůŰɘɠ ȾɎŰɤ ɉɩɟŮɠ ŮˊŮɘŭɐ ˊɟɞůűɏɟɞɡɜ ɎɛŮůɖ ˊɟɧůɓŬůɖ ůŮ 170 

ŮəŬŰɞɛɛɨɟɘŬ ŮɡɟɤˊŬɑɞɡɠ əŬŰŬɜŬɚɤŰɏɠ ůŮ ŬˊɧůŰŬůɖ ˊŮɟɑˊɞɡ 300 ɛɘɚɑɤɜ. ɆŰɖɜ 

ˊɟŬɔɛŬŰɘəɧŰɖŰŬ, ɖ ůɨɜŭŮůɖ Űɖɠ ɃɚɚŬɜŭɑŬɠ ɛŮ Űɘɠ ŮɡɟɤˊŬɥəɏɠ Ŭɔɞɟɏɠ ŬˊɞŰŮɚŮɑ ɏɜŬɜ 

Ŭˊɧ Űɞɡɠ ɚɧɔɞɡɠ ɔɘŬ Űɞɡɠ ɞˊɞɑɞɡɠ ɖ UPS ɎɜɞɘɝŮ ˊɟɧůűŬŰŬ ɛɘŬ ɜɏŬ ŮɔəŬŰɎůŰŬůɖ 150 

ŮəŬŰɞɛɛɡɟɑɤɜ ŭɞɚŬɟɑɤɜ ůŰɞ Eindhoven, ɛɑŬ Ŭˊɧ Űɘɠ ɛŮɔŬɚɨŰŮɟŮɠ ŮˊŮɜŭɨůŮɘɠ Űɖɠ 

ŮŰŬɘɟŮɑŬɠ ůŰɖɜ Ⱥɡɟɩˊɖ. 

2. ȹɘŬűɞɟɞˊɞɑɖůɖ əŬɘ ŭɘŬůˊɞɟɎ əɘɜŭɨɜɞɡ 

Ʉɞɚɚɏɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ŮˊŮəŰŮɑɜɞɜŰŬɘ ŭɘŮɗɜɩɠ ɔɘŬ ɜŬ ŭɘŬűɞɟɞˊɞɘɐůɞɡɜ ŰŬ ˊŮɟɘɞɡůɘŬəɎ 

ůŰɞɘɢŮɑŬ Űɞɡɠ, ɛɘŬ ŮɜɏɟɔŮɘŬ ˊɞɡ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ˊɟɞůŰŬŰŮɨůŮɘ Űɖɜ ŮŰŬɘɟŮɑŬ Ŭˊɧ 

ŬˊɟɧɓɚŮˊŰŬ ɔŮɔɞɜɧŰŬ. ɄɟɧəŮɘŰŬɘ ɔɘŬ ɛɘŬ əɑɜɖůɖ ŭɘŬůˊɞɟɎɠ əɘɜŭɨɜɞɡ. ũɘŬ 

ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ɛŮ ŭɘŮɗɜŮɑɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŮɠ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ŬɜŰɘůŰŬɗɛɑůɞɡɜ Űɖɜ 

ŬɟɜɖŰɘəɐ ŬɜɎˊŰɡɝɖ ůŮ ɛɘŬ ŬɔɞɟɎ, ɚŮɘŰɞɡɟɔɩɜŰŬɠ ɛŮ ŮˊɘŰɡɢɑŬ ůŮ ɛɘŬ Ɏɚɚɖ ŬɔɞɟɎ. Ƀɘ 

ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ɛˊɞɟɞɨɜ Ůˊɑůɖɠ ɜŬ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɐůɞɡɜ Űɘɠ ŭɘŮɗɜŮɑɠ Ŭɔɞɟɏɠ ɔɘŬ ɜŬ ŮɘůŬɔɎɔɞɡɜ 

ɛɞɜŬŭɘəɎ ˊɟɞɥɧɜŰŬ əŬɘ ɡˊɖɟŮůɑŮɠ, ɞɘ ɞˊɞɑŮɠ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ůɡɛɓɎɚɞɡɜ ůŰɖ ŭɘŬŰɐɟɖůɖ 

ɛɘŬɠ ɗŮŰɘəɐɠ ɟɞɐɠ Ůůɧŭɤɜ. 
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ȼ Coca-Cola ŮɑɜŬɘ ɏɜŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ ɛɘŬɠ ŮŰŬɘɟŮɑŬɠ ˊɞɡ ŭɘŬűɞɟɞˊɞɘŮɑŰŬɘ ɛɏůɤ 

ˊŬɔəɧůɛɘɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ. ȷɡŰɧ Űɞ Űɟɑɛɖɜɞ, ɖ ŮŰŬɘɟŮɑŬ ŬɜɏűŮɟŮ ŬɡɝɖɛɏɜŮɠ ˊɤɚɐůŮɘɠ 

ůŰɖɜ ȾɑɜŬ, Űɖɜ ȽɜŭɑŬ əŬɘ Űɖ ɁɧŰɘŬ ȾɞɟɏŬ, ɞɘ ɞˊɞɑŮɠ ɤűɏɚɖůŬɜ Űɖɜ Coca-Cola 

ˊŬɔəɞůɛɑɤɠ.   

3. ɄɟɧůɓŬůɖ ůŰɞ ŰŬɚɏɜŰɞ 

ȰɜŬ Ɏɚɚɞ ɧűŮɚɞɠ Űɖɠ ɛŮŰɎɓŬůɖɠ ůŮ ˊŬɔəɧůɛɘŬ əɚɑɛŬəŬ ŮɑɜŬɘ ɖ ŮɡəŬɘɟɑŬ ˊɟɧůɓŬůɖɠ 

ůŮ ɜɏŮɠ ɞɛɎŭŮɠ ŰŬɚɏɜŰɤɜ. ɆŮ ˊɞɚɚɏɠ ˊŮɟɘˊŰɩůŮɘɠ, ɖ ŭɘŮɗɜɐɠ ŮɟɔŬůɑŬ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ 

ˊɟɞůűɏɟŮɘ ůŰɘɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ɛɞɜŬŭɘəɎ ˊɚŮɞɜŮəŰɐɛŬŰŬ ɧůɞɜ ŬűɞɟɎ Űɖɜ Ŭɡɝɖɛɏɜɖ 

ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧŰɖŰŬ, Űɘɠ ˊɟɞɢɤɟɖɛɏɜŮɠ ɔɚɤůůɘəɏɠ ŭŮɝɘɧŰɖŰŮɠ, Űɞ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɧ 

ŮəˊŬɘŭŮɡŰɘəɧ ɡˊɧɓŬɗɟɞ əŬɘ ˊɞɚɚɎ ɎɚɚŬ. 

4. ȷɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧ ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛŬ 

Ƀɘ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ Ůˊɘɚɏɔɞɡɜ Ůˊɑůɖɠ Űɖ ŭɘŮɗɜɐ ŮˊɏəŰŬůɖ ɔɘŬ ɜŬ ŬˊɞəŰɐůɞɡɜ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧ 

ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛŬ ɏɜŬɜŰɘ Űɤɜ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɩɜ Űɞɡɠ. ũɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, ɞɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ˊɞɡ 

ŮˊŮəŰŮɑɜɞɜŰŬɘ ůŮ Ŭɔɞɟɏɠ ɧˊɞɡ ɞɘ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɏɠ Űɞɡɠ ŭŮɜ ɚŮɘŰɞɡɟɔɞɨɜ ůɡɢɜɎ ɏɢɞɡɜ ɏɜŬ 

ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛŬ ˊɟɩŰɖɠ əɑɜɖůɖɠ, Űɞ ɞˊɞɑɞ Űɞɡɠ ŮˊɘŰɟɏˊŮɘ ɜŬ ɞɘəɞŭɞɛɐůɞɡɜ ɘůɢɡɟɐ 

ŬɜŬɔɜɤɟɘůɘɛɧŰɖŰŬ Űɖɠ ɛɎɟəŬɠ ɛŮ Űɞɡɠ əŬŰŬɜŬɚɤŰɏɠ ˊɟɘɜ Ŭˊɧ Űɞɡɠ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɏɠ 

Űɞɡɠ  

 5. ȺɡəŬɘɟɑŮɠ ɝɏɜɤɜ ŮˊŮɜŭɨůŮɤɜ 

ɇɏɚɞɠ, ɞɘ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ˊɞɡ ŮɝŮŰɎɕɞɡɜ Űɖ ŭɘŮɗɜɐ ŮˊɏəŰŬůɖ ŭŮɜ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ɝŮɢɎůɞɡɜ Űɘɠ 

ˊɟɧůɗŮŰŮɠ ŮˊŮɜŭɡŰɘəɏɠ ŮɡəŬɘɟɑŮɠ ˊɞɡ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ˊɟɞůűɏɟɞɡɜ ɞɘ ɝɏɜŮɠ Ŭɔɞɟɏɠ. ũɘŬ 

ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, ˊɞɚɚɏɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ŮɑɜŬɘ ůŮ ɗɏůɖ ɜŬ ŬɜŬˊŰɨɝɞɡɜ ɜɏɞɡɠ ˊɧɟɞɡɠ əŬɘ ɜŬ 

ŭɖɛɘɞɡɟɔɐůɞɡɜ ůɖɛŬɜŰɘəɏɠ ůɡɜŭɏůŮɘɠ ɚŮɘŰɞɡɟɔɩɜŰŬɠ ůŰɘɠ ˊŬɔəɧůɛɘŮɠ Ŭɔɞɟɏɠ. 

 

2.9.2.  ɣʚʉɿʑʉʋʅ 

ɆŰɞɡɠ əɘɜŭɨɜɞɡɠ Ŭˊɧ Űɖ ŭɘŮɗɜɞˊɞɑɖůɖ, ɛˊɞɟɞɨɛŮ ɜŬ ŬɜŬűɏɟɞɡɛŮ ŰŬ Ůɝɐɠ: 

1. ɄɟɞəɚɐůŮɘɠ ɂɏɜɤɜ ɄɞɚɘŰɘůɛɩɜ əŬɘ Űɖɠ əɞɡɚŰɞɨɟŬɠ Űɞɡɠ 

ɄŬɟô ɧɚɞ ˊɞɡ ɛɘŬ ˊŬɔəɧůɛɘŬ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ɓɞɖɗɐůŮɘ ɛɘŬ ŮŰŬɘɟŮɑŬ ɜŬ 

ˊɟɞůŮɚəɨůŮɘ ɛɘŬ ɜɏŬ ˊŮɚŬŰŮɘŬəɐ ɓɎůɖ, Űɞ ɛŮɘɞɜɏəŰɖɛŬ ŬɡŰɐɠ Űɖɠ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ ŮɑɜŬɘ 
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ɧŰɘ ɞɘ ˊɞɚɘŰɘůɛɘəɏɠ ŭɘŬűɞɟɏɠ ůŮ ɎɚɚŮɠ ɢɩɟŮɠ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ɞŭɖɔɐůɞɡɜ ůŮ ŬůŰɞɢɑŬ Űɘɠ 

ˊɟɞůˊɎɗŮɘŮɠ ɛɎɟəŮŰɑɜɔə Űɖɠ. 

2. ɉɟɖɛŬŰɞɞɘəɞɜɞɛɘəɧɠ əɑɜŭɡɜɞɠ 

ɄŬɟɧɚɞ ˊɞɡ ɖ ŭɘŬűɞɟɞˊɞɑɖůɖ ŮɑɜŬɘ ˊɎɜŰŬ ŮˊɤűŮɚɐɠ, Űɞ ɛŮɘɞɜɏəŰɖɛŬ Űɖɠ 

ŭɖɛɘɞɡɟɔɑŬɠ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ůŰɞ ŭɘŮɗɜɏɠ ɛɏŰɤˊɞ ŮɑɜŬɘ ɧŰɘ ŮɝŬəɞɚɞɡɗŮɑ ɜŬ ŮɑɜŬɘ ɛɘŬ 

ŭŬˊŬɜɖɟɐ Ůˊɏɜŭɡůɖ. ȼ ŭɖɛɘɞɡɟɔɑŬ ɛɘŬɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ůŰɞ ŮɝɤŰŮɟɘəɧ ŬˊŬɘŰŮɑ 

ůɖɛŬɜŰɘəɧ ɢɟɧɜɞ, ˊɟɞůˊɎɗŮɘŬ əŬɘ ɏɟŮɡɜŬ Űɖɠ Űɞˊɘəɐɠ ŬɔɞɟɎɠ. 

  

2.10. ɥʙʐʍɻ !ÎÓÏÆÆ 

ȼ ɛɐŰɟŬ Ansoff ŮˊɘɜɞɐɗɖəŮ Ŭˊɧ Űɞɜ Igor Ansoff Űɞ 1965 əŬɘ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘŮɑŰŬɘ ɔɘŬ Űɖɜ 

ŬɜɎˊŰɡɝɖ ůŰɟŬŰɖɔɘəɩɜ Ůˊɘɚɞɔɩɜ ɔɘŬ Űɘɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ. ȺɑɜŬɘ ɏɜŬ Ŭˊɧ ŰŬ ˊɘɞ ůɡɢɜɎ 

ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɛŮɜŬ ŮɟɔŬɚŮɑŬ ɔɘŬ ŬɡŰɧɜ Űɞɜ Űɨˊɞ ŬɜɎɚɡůɖɠ ɚɧɔɤ Űɖɠ ŬˊɚɧŰɖŰŬɠ əŬɘ 

Űɖɠ ŮɡəɞɚɑŬɠ ɢɟɐůɖɠ Űɞɡ. 

ȳˊɤɠ ŭŮɑɢɜŮɘ Űɞ ŭɘɎɔɟŬɛɛŬ, ɞ ˊɑɜŬəŬɠ ɗŬ ŭɩůŮɘ ůŰɞɡɠ managers ŰɏůůŮɟŬ ˊɘɗŬɜɎ 

ůŮɜɎɟɘŬ ɐ ůŰɟŬŰɖɔɘəɏɠ ɔɘŬ ɛŮɚɚɞɜŰɘəɏɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŮɠ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ əŬɘ ŬɔɞɟɎɠ. 

ȺɘəɧɜŬ 8 ɀɐŰɟŬ Ansoff 

 

ɇŬ ůŰɟŬŰɖɔɘəɎ ŮɟɤŰɐɛŬŰŬ ˊɞɡ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ŬˊŬɜŰɖɗɞɨɜ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɩɜŰŬɠ Űɖ ɛɐŰɟŬ 

ˊŮɟɘɚŬɛɓɎɜɞɡɜ: 
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¶ ȹɘŮɑůŭɡůɖ ůŰɖɜ ŬɔɞɟɎ: Ʉɩɠ ɜŬ ˊɞɡɚɐůŮɘ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟŬ Ŭˊɧ ŰŬ ɡˊɎɟɢɞɜŰŬ 

ˊɟɞɥɧɜŰŬ ɐ Űɘɠ ɡˊɖɟŮůɑŮɠ ůŰɖɜ ɡˊɎɟɢɞɡůŬ ɓɎůɖ Űɤɜ ˊŮɚŬŰɩɜ Űɖɠ 

¶ ȷɜɎˊŰɡɝɖ Űɖɠ ŬɔɞɟɎɠ: Ʉɩɠ ɜŬ ŮɘůɏɚɗŮɘ ůŮ ɜɏŮɠ Ŭɔɞɟɏɠ 

¶ Ʉɟɞɥɧɜ əŬɘ ŬɜɎˊŰɡɝɖ: Ʉɩɠ ɜŬ ŬɜŬˊŰɨɝŮɘ ɡˊɎɟɢɞɜŰŬ ˊɟɞɥɧɜŰŬ ɐ ɡˊɖɟŮůɑŮɠ. 

¶ ȹɘŬűɞɟɞˊɞɑɖůɖ: Ʉɩɠ ɜŬ ˊɟɞɢɤɟɐůŮɘ ůŮ ɜɏŮɠ Ŭɔɞɟɏɠ ɛŮ ɜɏŬ ˊɟɞɥɧɜŰŬ ɐ 

ɡˊɖɟŮůɑŮɠ 

 

2.11. Balanced Scorecard 

ȷɡŰɧ Űɞ ŭɞɛɖɛɏɜɞ ŬɜŬɚɡŰɘəɧ ŮɟɔŬɚŮɑɞ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘŮɑŰŬɘ ɔɘŬ əŬŰŬɔɟŬűɐ Űɤɜ  

Ůɘ́ŭɧůŮɤɜ Ůɜɧɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ ɛŮ əŮɜŰɟɘəɧ ůŰɞɘɢŮɑɞ Űɞ ɧɟŬɛŬ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ. Ƀ 

ůəɞˊɧɠ ˊɑůɤ Ŭˊɧ Űɖɜ ŮűŬɟɛɞɔɐ ŬɡŰɞɨ Űɞɡ ŮɟɔŬɚŮɑɞɡ ŮɑɜŬɘ ɖ ŬˊɧəŰɖůɖ ŭɘŬŰɖɟɑůɖɛɞɡ 

ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɞɨ ˊɚŮɞɜŮəŰɐɛŬŰɞɠ ɛŮ űŬɜŮɟɏɠ ůɡɜŭɏůŮɘɠ Űɤɜ ůŰɞɘɢŮɑɤɜ ˊɞɡ Űɞ 

ɡˊɞůŰɖɟɑɕɞɡɜ (Kaplan & Norton, 1996).  

                          ȺɘəɧɜŬ 9 ɀɞɜŰɏɚɞ Ⱥɝɘůɞɟɟɞˊɖɛɏɜɖɠ ȷɝɘɞɚɧɔɖůɖɠ 

 

Ʉɖɔɐ:( Kaplan and Norton, 1996) 
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 ɄŬɟɏɢɞɜŰŬɠ ˊɚɖɟɞűɞɟɑŮɠ ɔɘŬ ŭɘŮɡɗɡɜŰɘəɎ ůŰŮɚɏɢɖ Ŭˊɧ ŰɏůůŮɟɘɠ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɏɠ 

ˊɟɞɞˊŰɘəɏɠ, ɖ ɘůɞɟɟɞˊɖɛɏɜɖ əɎɟŰŬ ŬˊɞŰŮɚŮůɛɎŰɤɜ ŮɚŬɢɘůŰɞˊɞɘŮɑ Űɞɜ əŬŰŬɘɔɘůɛɧ 

ɎɢɟɖůŰɤɜ ˊɚɖɟɞűɞɟɘɩɜ ˊŮɟɘɞɟɑɕɞɜŰŬɠ Űɞɜ Ŭɟɘɗɛɧ Űɤɜ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɛŮɜɤɜ ɛɏŰɟɤɜ. 

ȼ əŬɟŰɏɚŬ Ůɝɘůɞɟɟɞˊɖɛɏɜɖɠ ůŰɞɢɞɗŮůɑŬɠ ˊɟɞŰɟɏˊŮɘ Űɞɡɠ managers ɜŬ 

ŮˊɘəŮɜŰɟɤɗɞɨɜ ůŰŬ əɟɑůɘɛŬ ɛɏŰɟŬ ́ɞɡ ɗŬ ůŰɖɟɑɝɞɡɜ Űɖɜ ŮˊɘŰɡɢɑŬ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ əŬɘ 

Űɞ ɧɟŬɛɎ Űɖɠ. 

ȷɟəŮŰɏɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ɏɢɞɡɜ ɐŭɖ ɡɘɞɗŮŰɐůŮɘ Űɖɜ ɘůɞɟɟɞˊɖɛɏɜɖ əɎɟŰŬ ŬˊɞŰŮɚŮůɛɎŰɤɜ. ȼ 

əɎɟŰŬ ŬˊɞŰŮɚŮůɛɎŰɤɜ ůɡɔəŮɜŰɟɩɜŮɘ, ůŮ ɛɘŬ ŮɜɘŬɑŬ ɏəɗŮůɖ ŭɘŬɢŮɑɟɘůɖɠ, ˊɞɚɚɎ Ŭˊɧ ŰŬ 

űŬɘɜɞɛŮɜɘəɎ ŬɜɧɛɞɘŬ ůŰɞɘɢŮɑŬ Űɖɠ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɐɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŬɠ ɛɘŬɠ ŮŰŬɘɟŮɑŬɠ: ɜŬ 

ɔɑɜɞɡɜ ˊɟɞůŬɜŬŰɞɚɘůɛɏɜŬ ůŰɞɜ ˊŮɚɎŰɖ, ɜŬ ɛŮɘɩůɞɡɜ Űɞ ɢɟɧɜɞ Ŭˊɧəɟɘůɖɠ, ɜŬ 

ɓŮɚŰɘɩůɞɡɜ Űɖɜ ˊɞɘɧŰɖŰŬ, ɜŬ Űɞɜɑůɞɡɜ Űɖɜ ɞɛŬŭɘəɐ ŮɟɔŬůɑŬ, ɜŬ ɛŮɘɩůɞɡɜ Űɞɡɠ ɜɏɞɡɠ 

ɢɟɧɜɞɡɠ ɏɜŬɟɝɖɠ Űɤɜ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ əŬɘ ɜŬ ŭɘŬɢŮɘɟɘůŰɞɨɜ ɔɘŬ ɛŮɔɎɚɞ ɢɟɞɜɘəɧ ŭɘɎůŰɖɛŬ 

ɧɟɞɡɠ. 

  

2.12. ɞʌʚʇʋɾʋʏ ʆʀʒɻʇɻʚʋʑ 

Ƀɘ ŮɟŮɡɜɖŰɏɠ (Stenfors, Tanner & Haapalinna, 2004) ˊɟŬɔɛŬŰɞˊɞɑɖůŬɜ ɏɟŮɡɜŬ, ɩůŰŮ 

ɜŬ ŭɘŬˊɘůŰɩůɞɡɜ ˊɩɠ ŰŬ ůŰŮɚɏɢɖ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ Ůˊɘɚɏɔɞɡɜ əŬɘ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜ ŰŬ 

ŮɟɔŬɚŮɑŬ Űɖɠ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ. ɄɟɞůɏɔɔɘůŬɜ ůŰŮɚɏɢɖ ŭɘŬűɧɟɤɜ ŮŰŬɘɟŮɘɩɜ, ɩůŰŮ ɜŬ 

ŮɝŬəɟɘɓɩůɞɡɜ ˊɞɘɞ ůŰɟŬŰɖɔɘəɧ ŮɟɔŬɚŮɑɞ ŮɑɜŬɘ ŬɡŰɧ ˊɞɡ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɞ. 

ȼ ɏɟŮɡɜŬ əŬŰɏɚɖɝŮ ůŰɞ ůɡɛˊɏɟŬůɛŬ ɧŰɘ ŰŬ ŮɟɔŬɚŮɑŬ Űɖɠ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ 

ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜŰŬɘ Ŭˊɧ ŰŬ ůŰŮɚɏɢɖ ɔɘŬ Űɖɜ ŬɜɑɢɜŮɡůɖ ŮɡəŬɘɟɘɩɜ əŬɘ ŬˊŮɘɚɩɜ Ŭˊɧ Űɞ 

ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ, ɧˊɤɠ əŬɘ ŭɡɜŬŰɎ ůɖɛŮɑŬ əŬɘ ŬŭɡɜŬɛɑŮɠ ˊɞɡ ŮˊɘŰɟɏˊɞɡɜ Űɖɜ ŮəɛŮŰɎɚŮɡůɖ 

Űɤɜ ŮɡəŬɘɟɘɩɜ ɐ Űɖɜ Ŭˊɞűɡɔɐ Űɤɜ ŬˊŮɘɚɩɜ. 

ɆŮ ɛɘŬ ŬɜɎɚɞɔɖ ɏɟŮɡɜŬ, ɞ  Knott (2006) ŮˊɘɓŮɓŬɑɤůŮ ɧŰɘ ŰŬ ŮɟɔŬɚŮɑŬ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ  

ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ɓɞɖɗɐůɞɡɜ ůŰɖɜ ŮˊɑŰŮɡɝɖ ŬɡŰɩɜ Űɤɜ ůŰɧɢɤɜ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ɛɧɜɞ Ŭɜ ɖ 

ŮűŬɟɛɞɔɐ Űɞɡɠ ŮɑɜŬɘ ůɡɜɞɚɘəɐ ůŮ ɧɚŬ Űɞ űɎůɛŬ Űɤɜ ŭɘŬŭɘəŬůɘɩɜ Űɖɠ ŮŰŬɘɟŮɑŬɠ. 

ȯɚɚɞɘ ŮɟŮɡɜɖŰɏɠ  (Spee & Jarzabkowski, 2009) ŭɘŬˊɑůŰɤůŬɜ ɧŰɘ ŰŬ ŮɟɔŬɚŮɑŬ 

ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜŰŬɘ ůŰŬ ˊɚŬɑůɘŬ Űɖɠ ŭɘŬŭɘəŬůɑŬ ɚɐɣɖɠ ŬˊɞűɎůŮɤɜ əŬɘ  

Ůˊɑɚɡůɖɠ ˊɟɞɓɚɖɛɎŰɤɜ, ŮˊɘɚɏɔɞɜŰŬɠ ɤɠ əɞɟɡűŬɑɞ ůŮ ɢɟɐůɖ Űɞ ŮɟɔŬɚŮɑɞ Űɖɠ 

ŬɜɎɚɡůɖɠ SWOT ɔɘŬ Űɖ ŭɘŮɝŬɔɤɔɐ ůŰɟŬŰɖɔɘəɩɜ ŬɜŬɚɨůŮɤɜ.  
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ɇɞ ŮɟɔŬɚŮɑɞ Űɖɠ ŬɜɎɚɡůɖɠ SWOT ɗŬ ˊŬɑɝŮɘ ůɖɛŬɜŰɘəɧ ɟɧɚɞ ůŰɖɜ ɏɟŮɡɜɎ ɛŬɠ ɧˊɤɠ 

ɗŬ ŭɞɨɛŮ ůŮ ŮˊɧɛŮɜŬ əŮűɎɚŬɘŬ. ŪŬ ŬˊɞŰŮɚɏůŮɘ ˊŬɟɎɔɞɜŰŬ ɛŮɚɏŰɖɠ əŬɘ ŬɜŮɝɎɟŰɖŰɖ 

ɛŮŰŬɓɚɖŰɐ ůŰɞ ˊɞůɞŰɘəɧ ɛɞɜŰɏɚɞ ˊɞɡ ɗŬ ŬɜŬɚɨůɞɡɛŮ ˊŬɟŬəɎŰɤ.  
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ɣʀʒʗʇɻʅʋ 3  

3.1.  ɜʀʖʌʋʇʅʐʅʆʙ 
 

ȼ ˊŮɟɑɞŭɞɠ ɛŮŰŬɝɨ Űɞɡ Űɏɚɞɡɠ Űɞɡ ŭɏəŬŰɞɡ ɏɜŬŰɞɡ ŬɘɩɜŬ əŬɘ Űɞɡ Űɏɚɞɡɠ Űɞɡ 

ȹŮɡŰɏɟɞɡ ɄŬɔəɞůɛɑɞɡ Ʉɞɚɏɛɞɡ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ɞɟɘůŰŮɑ ɤɠ ɖ ɢɟɡůɐ Ůˊɞɢɐ Űɖɠ çəɚŬůɘəɐɠ 

ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐɠè Űɧůɞ Ŭˊɧ Ɏˊɞɣɖ ɗŮɤɟɑŬɠ ɧůɞ əŬɘ ˊɟŬəŰɘəɐɠ. ȷˊɧ Űɞ ŭɏəŬŰɞ ɏɜŬŰɞ 

ŬɘɩɜŬ əŬɘ ɛŮŰɎ, əŬɗɩɠ ɖ Ůˊɞɢɐ Űɖɠ ɔŮɤɔɟŬűɘəɐɠ ŬɜŬəɎɚɡɣɖɠ ɏűŰŬůŮ ůŮ ɛɘŬ ůŰŮɜɐ 

əŬɘ ˊŬɔəɧůɛɘŬ ˊɞɚɘŰɘəɐ ŬɜŰɘˊŬɚɧŰɖŰŬ, ɧɚŮɠ ɞɘ ɛŮɔɎɚŮɠ ŬɜŰɑˊŬɚŮɠ ŭɡɜɎɛŮɘɠ - ɖ 

ɀŮɔɎɚɖ ȸɟŮŰŬɜɑŬ, ɖ ũŮɟɛŬɜɑŬ, ɖ ɅɤůɑŬ əŬɘ ɞɘ ȼɄȷ - ŮɑɢŬɜ ŭɘɎůɖɛɞɡɠ 

ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɨɠ ɗŮɤɟɖŰɘəɞɨɠ ˊɞɡ ŭɖɛɘɞɨɟɔɖůŬɜ ɗŮɤɟɑŮɠ ɔɘŬ ɜŬ Ůɜɘůɢɨůɞɡɜ ɐ 

ŰɞɡɚɎɢɘůŰɞɜ ɜŬ ŭɘŬŰɖɟɐůɞɡɜ Űɖ ŭɨɜŬɛɖ Űɤɜ ɢɤɟɩɜ Űɞɡɠ. ȷɡŰɞɑ ɞɘ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɑ 

ɗŮɤɟɖŰɘəɞɑ ɐŰŬɜ Űɧůɞ ŬəŬŭɖɛŬɥəɞɑ ɧůɞ əŬɘ ˊɞɚɘŰɘəɞɑ əŬɘ ɞɘ ɗŮɤɟɑŮɠ Űɞɡɠ 

ɡɘɞɗŮŰɐɗɖəŬɜ ůŮ ɛŮɔɎɚɞ ɓŬɗɛɧ Ŭˊɧ Űɞɡɠ ɡˊŮɨɗɡɜɞɡɠ ɚɐɣɖɠ ŬˊɞűɎůŮɤɜ Űɤɜ ɢɤɟɩɜ 

əŬŰŬɔɤɔɐɠ Űɞɡɠ. Ƀɘ ɗŮɤɟɑŮɠ Űɞɡɠ ɏˊŬɘɝŬɜ ɏŰůɘ ůɖɛŬɜŰɘəɧ ɟɧɚɞ ůŰɘɠ ůɢɏůŮɘɠ ɛŮŰŬɝɨ 

Űɤɜ ɛŮɔɎɚɤɜ ŭɡɜɎɛŮɤɜ Űɖɠ Ůˊɞɢɐɠ (Gºkmen, 2010). 

ȷɜ əŬɘ ɞ ɧɟɞɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ŮɛűŬɜɑůŰɖəŮ ɛɧɚɘɠ Űɞ 1899 Ŭˊɧ Űɞɜ Rudolf Kjellen, ɞ 

ŰɞɛɏŬɠ Űɖɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐɠ ɤɠ ˊɜŮɡɛŬŰɘəɐ ˊŬɟɎŭɞůɖ əŬɘ ɖ ɏəűɟŬůɖ əɟŬŰɘəɞɨ 

ŮɜŭɘŬűɏɟɞɜŰɞɠ əŬɘ ˊɞɚɘŰɘəɐɠ ŰŬɡŰɧŰɖŰŬɠ (Guzzini, 2010) ɢɟɞɜɞɚɞɔŮɑŰŬɘ Ŭˊɧ ŰŬ 

ˊŬɜŮˊɘůŰɐɛɘŬ, ŰŬ ɔŮɤɔɟŬűɘəɎ ɘŭɟɨɛŬŰŬ əŬɘ ŰŬ əɏɜŰɟŬ ɛɎɗɖůɖɠ ůŰɘɠ ŬɜŰɑˊŬɚŮɠ 

ŬɡŰɞəɟŬŰɞɟɑŮɠ ůŰɞ Űɏɚɞɠ Űɞɡ ŭɏəŬŰɞɡ ɏɜŬŰɞɡ ŬɘɩɜŬ (Toal, 1996). ȷɡŰɐ ɐŰŬɜ ɛɘŬ 

ˊŮɟɑɞŭɞɠ ˊɞɡ ŮɑŭŮ Űɖɜ ŬɜɎˊŰɡɝɖ ɘɛˊŮɟɘŬɚɘůŰɘəɩɜ ɗŮůɛɩɜ əŬɘ ŮɜɩůŮɤɜ ˊɞɡ 

ˊɟɞůˊɎɗɖůŬɜ ɜŬ ɜɞɛɘɛɞˊɞɘɐůɞɡɜ Űɞɜ ŬˊɞɘəɘŬəɧ ŮˊŮəŰŬŰɘůɛɧ. ɆŮ ŬɡŰɧ Űɞ ˊɚŬɑůɘɞ, ɖ 

ɔŮɤɔɟŬűɑŬ ŬɜŬŭŮɑɢɗɖəŮ Ůə ɜɏɞɡ ɤɠ ŮˊɘůŰɐɛɖ. Ƀɘ ŭɘŬɜɞɞɨɛŮɜɞɘ ˊɞɡ ɔɟɎűɞɡɜ əŬɘ 

ůəɏűŰɞɜŰŬɘ ɔɘŬ Űɞ ɗɏɛŬ Űɖɠ Ůˊɘɟɟɞɐɠ Űɖɠ ɔŮɤɔɟŬűɑŬɠ ůŰɖɜ əɟŬŰɘəɐ əŬɘ Űɖɜ 

ŮɝɤŰŮɟɘəɐ ˊɞɚɘŰɘəɐ ˊɟɞɏəɡɣŬɜ Ŭˊɧ ŬɡŰɧ Űɞ ˊɚŬɑůɘɞ. ɄŬɟŬŭŮɑɔɛŬŰŬ ŰɏŰɞɘɤɜ 

ŭɘŬɜɞɖŰɩɜ ŮɑɜŬɘ: ɞ Alfred Mahan, ɞ Friedrich Ratzel, ɞ Rudolf Kjellen əŬɘ ɞ Halford 

Mackinder. ȷˊɧ Űɖɜ Ůˊɑůɖɛɖ əŬɗɘɏɟɤůɐ Űɖɠ ɤɠ ɘŭɏŬ Űɞ 1899, ɖ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ 

ŬˊɞɚɎɛɓŬɜŮ ɛɘŬ ŬɛűɘůɓɖŰɞɨɛŮɜɖ əŬɘ ŬɛűɘɚŮɔɧɛŮɜɖ ˊɜŮɡɛŬŰɘəɐ ɘůŰɞɟɑŬ (Dodds, 

2000). 
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Ⱥˊɞɛɏɜɤɠ, ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ ɛɘŬ Ůɨəɞɚɖ ˊɟɞůˊɎɗŮɘŬ ɜŬ ˊŮɟɘɔɟŬűŮɑ ɖ ˊɜŮɡɛŬŰɘəɐ ɘůŰɞɟɑŬ Űɖɠ 

ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐɠ ůəɏɣɖɠ. ȳˊɤɠ ŮˊɘůɖɛŬɑɜŮɘ əŬɘ ɞ ɔŮɤɔɟɎűɞɠ Dodds (2000): 

çɇŬ ŰŮɚŮɡŰŬɑŬ ŮəŬŰɧ ɢɟɧɜɘŬ, ɏɔɘɜŬɜ ˊɞɚɚɏɠ ˊɟɞůˊɎɗŮɘŮɠ ɜŬ əŬŰŬɔɟŬűŮɑ ɖ ˊŮɟɑˊɚɞəɖ 

ɘůŰɞɟɑŬ Űɖɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐɠ, ŬɚɚɎ ɚɑɔɞɘ əŬŰɎűŮɟŬɜ ɜŬ əŬŰŬɔɟɎɣɞɡɜ Űɖɜ ɘůŰɞɟɘəɐ əŬɘ 

ˊɞɚɘŰɘəɐ ˊɞɚɡˊɚɞəɧŰɖŰŬ Űɞɡ ˊŮŭɑɞɡ. ȾŬŰɎ Űɖ ŭɘɎɟəŮɘŬ Űɞɡ ŮɘəɞůŰɞɨ ŬɘɩɜŬ, ɞɘ 

ŬəŬŭɖɛŬɥəɏɠ ŭɖɛɞůɘŮɨůŮɘɠ ɔɘŬ Űɖ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ɐŰŬɜ ůɡɢɜɎ ŬɜŰɘűŬŰɘəɏɠ, 

ŬɜŰɘəɟɞɡɧɛŮɜŮɠ əŬɘ ůŮ ůɨɔɢɡůɖ, ɚɧɔɤ Űɖɠ ˊɞɘəɘɚɑŬɠ Űɤɜ ˊɟɞůŮɔɔɑůŮɤɜ ˊɞɡ 

ŮˊɘŰŮɨɢɗɖəŬɜ ůŰɖɜ ɘůŰɞɟɘəɐ ŮɝɏŰŬůɖ ŬɡŰɞɨ Űɞɡ ˊŮŭɑɞɡ əŬɘ Űɤɜ ůɨɔɢɟɞɜɤɜ 

ŬɜŬɚɨůŮɤɜ Űɖɠ ˊŬɔəɧůɛɘŬɠ ˊɞɚɘŰɘəɐɠ. Ƀɘ ɗŮɤɟɑŮɠ ˊɞɡ ŭɖɛɘɞɡɟɔɞɨɜŰŬɘ Ŭˊɧ Űɞɡɠ 

ˊɟɤŰɞˊɧɟɞɡɠ ɛŮɚŮŰɖŰɏɠ/ˊɞɚɘŰɘəɞɨɠ ůɡɜɘůŰɞɨɜ ŬɡŰɧ ˊɞɡ ůɐɛŮɟŬ ɢŬɟŬəŰɖɟɑɕŮŰŬɘ ɤɠ 

əɚŬůɘəɐ ɐ ˊŬɟŬŭɞůɘŬəɐ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ. ɄŬɟɧɚɞ ˊɞɡ ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ ŭɡɜŬŰɧɜ ɜŬ ɞɟɘůŰŮɑ ɖ 

ˊŬɟŬŭɞůɘŬəɐ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ɤɠ ɛɘŬ ŮɜɘŬɑŬ əŬɘ ůɡɜŮəŰɘəɐ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖ, ɛˊɞɟŮɑ əŬɜŮɑɠ ɜŬ 

ˊŬɟɎůɢŮɘ ɏɜŬ ɔŮɜɘəɧ ˊŮɟɑɔɟŬɛɛŬ Űɞɡ ˊŮŭɑɞɡ, əŬɗɩɠ ɧɚɞɘ ɞɘ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɑ ɛŮɚŮŰɖŰɏɠ 

ɏɢŰɘůŬɜ Űɘɠ ɗŮɤɟɑŮɠ Űɞɡɠ ɛŮ ɓɎůɖ ɞɟɘůɛɏɜŮɠ əɞɘɜɏɠ ɡˊɞɗɏůŮɘɠ əŬɘ ˊŬɔəɧůɛɘŮɠ 

ˊɟɞɞˊŰɘəɏɠ (Gºkmen, 2010). 

 

3.2.  ɣʍʅʐʅʆʙ ɜʀʖʌʋʇʅʐʅʆʙ 

 

ȼ əɟɘŰɘəɐ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ŬˊɞŰŮɚŮɑ ɏɜŬ ŬůŬűɩɠ əŬɗɞɟɘůɛɏɜɞ ˊŮŭɑɞ ˊɞɡ ŮɛűŬɜɑůŰɖəŮ 

ůŰŬ Űɏɚɖ Űɖɠ ŭŮəŬŮŰɑŬɠ Űɞɡ '80, ɛŮŰŬɝɨ ɄɞɚɘŰɘəɐɠ ũŮɤɔɟŬűɑŬɠ əŬɘ ȹɘŮɗɜɩɜ ɆɢɏůŮɤɜ. 

Ƀɘ ůɖɛŬɜŰɘəɞɑ Ůəˊɟɧůɤˊɞɘ ŬɡŰɞɨ Űɞɡ əɚɎŭɞɡ ˊŮɟɘɚŬɛɓɎɜɞɡɜ ŭɘŬɜɞɖŰɏɠ ɧˊɤɠ ɞ John 

Agnew, ɞ Gerard Toal, ɞ Simon Dalby əŬɘ ɞ Klaus Dodds. Ƀ ɧɟɞɠ çəɟɘŰɘəɐ 

ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐè ůɢŮŭɘɎůŰɖəŮ əŬɘ ŮɛˊɜŮɨůŰɖəŮ Ŭˊɧ ŰŬ ɏɟɔŬ ŬɡŰɩɜ Űɤɜ ɔŮɤɔɟɎűɤɜ 

(Dodds, 2001). ɇɞ 1991, ɞ Simon Dalby ŭɘŬŰɨˊɤůŮ Űɖɜ ŬɜɎɔəɖ ɔɘŬ ɛɘŬ əɟɘŰɘəɐ 

ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ɤɠ Ůɝɐɠ: 

çȷɡŰɧ ˊɞɡ ɡˊɞůŰɖɟɑɕŮŰŬɘ Ůŭɩ ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ ˊŬɟɎ ɛɘŬ ŬɜŬɔɜɩɟɘůɖ Űɖɠ ůˊɞɡŭŬɘɧŰɖŰŬɠ Űɖɠ 

ɛŮɚɏŰɖɠ Űɖɠ ˊɞɚɘŰɘəɐɠ ɚŮɘŰɞɡɟɔɑŬɠ ɛɞɟűɩɜ ɔŮɤɔɟŬűɘəɩɜ ŬɜŰɘɚɐɣŮɤɜ, 

ŬɜŬɔɜɤɟɑɕɞɜŰŬɠ ɧŰɘ ɞɘ ɔŮɤɔɟŬűɑŮɠ ˊɟɞŭɘŬɔɟɎűɞɡɜ Űɖɜ ˊɞɚɘŰɘəɐ ˊɟŬɔɛŬŰɘəɧŰɖŰŬ əŬɘ 

ɏɢɞɡɜ ˊɞɚɘŰɘəɧ ŬˊɞŰɏɚŮůɛŬè (Dalby, 1991). 

ɀŮ ɚɑɔŬ ɚɧɔɘŬ, ɖ əɟɘŰɘəɐ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ůŰɞɢŮɨŮɘ ůŰɖɜ ŮˊŬɜŮɝɏŰŬůɖ əŬɘ Ŭˊɞůɡɛűɧɟɖůɖ 

Űɤɜ ɗŮɛŮɚɘɤŭɩɜ ɡˊɞɗɏůŮɤɜ Űɖɠ əɚŬůɘəɐɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐɠ. ȺˊɘŭɘɩəŮɘ ɜŬ ŮˊŬɜŮɝŮŰɎůŮɘ 
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Űɘɠ ŮˊɘůŰɖɛɞɚɞɔɘəɏɠ ɡˊɞɗɏůŮɘɠ əŬɘ Űɘɠ ɞɜŰɞɚɞɔɘəɏɠ ŭŮůɛŮɨůŮɘɠ Űɖɠ ůɡɛɓŬŰɘəɐɠ 

ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐɠ. Ȱɢɞɡɜ  ŮəˊɞɜɖɗŮɑ ɛɘŬ ůŮɘɟɎ Ŭˊɧ ŮɛˊŮɟɘůŰŬŰɤɛɏɜŮɠ ɛŮɚɏŰŮɠ ɞɘ ɞˊɞɑŮɠ, 

ɛŬɕɑ ɛŮ ɓɘɞɔɟŬűɘəɎ ɏɟɔŬ, ɓɞɐɗɖůŬɜ Űɞɡɠ ɛŮɚŮŰɖŰɏɠ ɜŬ əŬŰŬɜɞɐůɞɡɜ əŬɚɨŰŮɟŬ Űɖɜ 

ˊɞɚɘŰɘůɛɘəɐ ˊɟɞɏɚŮɡůɖ, Űɘɠ ˊɟɞəŬŰŬɚɐɣŮɘɠ əŬɘ Űɞɡɠ ɗŮɤɟɖŰɘəɞɨɠ ˊŮɟɘɞɟɘůɛɞɨɠ Űɖɠ 

əɚŬůɘəɐɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐɠ (Bordonaro, 2010). 

ȼ əɟɘŰɘəɐ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ŮɝŮŰɎɕŮɘ Ůˊɑůɖɠ Űɘɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɏɠ ˊɟŬəŰɘəɏɠ ɛŮ ůŰɧɢɞ Űɖɜ 

əŬŰŬɜɧɖůɖ Űɖɠ ɔŮɤɔɟŬűɘəɐɠ əŬɘ ˊɞɚɘŰɘəɐɠ ɚɞɔɘəɐɠ əŬɘ Űɞɡ Űɟɧˊɞɡ ɛŮ Űɞɜ ɞˊɞɑɞ 

ŬůəŮɑ Űɘɠ ˊɟŬəŰɘəɏɠ Űɖɠ ůŰɖɜ ˊŬɔəɧůɛɘŬ ˊɞɚɘŰɘəɐ. ȺɝŮŰɎɕŮɘ Űɖ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ 

ˊŬɟɎŭɞůɖ, ŮˊŬɜŮɝŮŰɎɕŮɘ Űɞ ɘůŰɞɟɘəɧ əŬɘ ɔŮɤɔɟŬűɘəɧ ˊɚŬɑůɘɞ Űɤɜ ɘŭŮɩɜ ɔɘŬ Űɖ 

ɔŮɤɔɟŬűɑŬ əŬɘ Űɖɜ ˊɞɚɘŰɘəɐ, Űɖ ůɢɏůɖ ɛŮŰŬɝɨ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐɠ əŬɘ ɚŬɥəɞɨ ˊɞɚɘŰɘůɛɞɨ 

əŬɘ Űɏɚɞɠ, ɛŮɚŮŰɎ Űɖ ŭɞɛɘəɐ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ˊɞɡ ůɡɜŭɏŮɘ Űɘɠ ˊɟŬəŰɘəɏɠ Űɞɡ əɟŬŰɘəɞɨ 

ɞɢɐɛŬŰɞɠ ɛŮ Űɖɜ ˊŬɔəɞůɛɘɞˊɞɑɖůɖ əŬɘ ŰŬ ˊɚɖɟɞűɞɟɘŬəɎ ŭɑəŰɡŬ (Dodds, 2001). ɀŮ 

ɛɘŬ ŮɡɟɨŰŮɟɖ ɏɜɜɞɘŬ, ůŰɞɢŮɨŮɘ ůŰɖɜ əɟɘŰɘəɐ ŮɝɏŰŬůɖ ɞŰɘŭɐˊɞŰŮ ůɢŮŰɑɕŮŰŬɘ ɛŮ Űɖ 

ɔŮɤɔɟŬűɑŬ əŬɘ Űɖɜ ˊɞɚɘŰɘəɐ. ȸɞɖɗɎ ɜŬ ŮəŰɘɛɖɗŮɑ ˊɩɠ ɖ ˊɟŬəŰɘəɐ Űɖɠ ˊŬɔəɧůɛɘŬɠ 

ˊɞɚɘŰɘəɐɠ ɏɢŮɘ ŮəŰŮɚŮůŰŮɑ ůŮ ŭɘɎűɞɟŮɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɏɠ ŬˊɞűɎůŮɘɠ əŬɘ ˊɩɠ ɖ ůɖɛŮɟɘɜɐ 

Ɏˊɞɣɖ ɔɘŬ Űɞɜ əɧůɛɞ ŮɑɜŬɘ ɢŰɘůɛɏɜɖ ˊɎɜɤ ůŮ ŬɡŰɎ ŰŬ ɗŮɛɏɚɘŬ. 

 

3.3.  ɨʅ ɝʅʀʃʉʀʚʏ ɫʔʘʎʀʅʏ 
 

ȼ ɛŮɚɏŰɖ Űɤɜ ŭɘŮɗɜɩɜ ůɢɏůŮɤɜ ɚŬɛɓɎɜŮɘ ɏɜŬ Ůɡɟɨ űɎůɛŬ ɗŮɤɟɖŰɘəɩɜ 

ˊɟɞůŮɔɔɑůŮɤɜ. ɀɧɚɘɠ ɚɑɔŮɠ əɞɘɜɤɜɘəɏɠ ŮˊɘůŰɖɛɞɜɘəɏɠ ɗŮɤɟɑŮɠ ŭŮɜ ɏɢɞɡɜ ŮűŬɟɛɞůŰŮɑ 

ůŰɖ ɛŮɚɏŰɖ Űɤɜ ůɢɏůŮɤɜ ɛŮŰŬɝɨ Űɤɜ Ůɗɜɩɜ. Ʉɞɚɚɏɠ ɗŮɤɟɑŮɠ Űɤɜ ŭɘŮɗɜɩɜ ůɢɏůŮɤɜ 

ŬɛűɘůɓɖŰɞɨɜŰŬɘ ŮůɤŰŮɟɘəɎ əŬɘ ŮɝɤŰŮɟɘəɎ əŬɘ ɚɑɔɞɘ ɛŮɚŮŰɖŰɏɠ ˊɘůŰŮɨɞɡɜ ɛɧɜɞ ůŰɖ 

ɛɑŬ ɐ Űɖɜ Ɏɚɚɖ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖ. ɄŬɟɎ Űɖɜ ˊɞɘəɘɚɞɛɞɟűɑŬ ŬɡŰɐ, ɝŮɢɤɟɑɕɞɡɜ ˊɞɚɚɏɠ 

ɛŮɔɎɚŮɠ ůɢɞɚɏɠ Űɖɠ ŭɘŬɜɧɖůɖɠ, ŭɘŬűɞɟɞˊɞɘɖɛɏɜŮɠ əɡɟɑɤɠ Ŭˊɧ Űɘɠ ɛŮŰŬɓɚɖŰɏɠ ˊɞɡ 

Űɞɜɑɕɞɡɜ - ˊ.ɢ. ůŰɟŬŰɘɤŰɘəɐ ŮɝɞɡůɑŬ, ɡɚɘəɎ ůɡɛűɏɟɞɜŰŬ ɐ ɘŭŮɞɚɞɔɘəɏɠ ˊŮˊɞɘɗɐůŮɘɠ. 

 

3.3.1. ɪʀɻʇʅʎʈʝʏ ɉ2ÅÁÌÉÓÍɊ 

 

ũɘŬ Űɞɡɠ ɟŮŬɚɘůŰɏɠ (ɛŮɟɘəɏɠ űɞɟɏɠ ŬˊɞəŬɚɞɨɜŰŬɘ çŭɘŬɟɗɟɤŰɘəɞɑ ɟŮŬɚɘůŰɏɠè ɐ 

çɜŮɞɟŮŬɚɘůŰɏɠè, ůŮ ŬɜŰɑɗŮůɖ ɛŮ Űɞɡɠ ˊŬɚŬɘɧŰŮɟɞɡɠ çəɚŬůůɘəɞɨɠ ɟŮŬɚɘůŰɏɠè) Űɞ 
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ŭɘŮɗɜɏɠ ůɨůŰɖɛŬ ɞɟɑɕŮŰŬɘ Ŭˊɧ Űɖɜ ŬɜŬɟɢɑŬ - Űɖɜ ŬˊɞɡůɑŬ əŮɜŰɟɘəɐɠ ŮɝɞɡůɑŬɠ (Waltz, 

2010). ɇŬ əɟɎŰɖ ŮɑɜŬɘ əɡɟɑŬɟɢŬ əŬɘ Ůˊɞɛɏɜɤɠ ŬɡŰɧɜɞɛŬ ɛŮŰŬɝɨ Űɞɡɠ. ȾŬɛɑŬ ŮɔɔŮɜɐɠ 

ŭɞɛɐ ɐ əɞɘɜɤɜɑŬ ŭŮɜ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ˊɟɞəɨɣŮɘ ɐ ɜŬ ɡˊɎɟɢŮɘ, ɩůŰŮ ɜŬ ŭɘŬŰɎɝŮɘ Űɘɠ ůɢɏůŮɘɠ 

ɛŮŰŬɝɨ Űɞɡɠ. ȹŮůɛŮɨɞɜŰŬɘ ɛɧɜɞ Ŭˊɧ ɓɑŬɘɞ ŮɝŬɜŬɔəŬůɛɧ ɐ Űɖ ŭɘəɐ Űɞɡɠ ůɡɔəŬŰɎɗŮůɖ. 

ɆŮ ɏɜŬ ŰɏŰɞɘɞ ŬɜŬɟɢɘəɧ ůɨůŰɖɛŬ, ɖ əɟŬŰɘəɐ ŮɝɞɡůɑŬ ŮɑɜŬɘ ɖ ɛɧɜɖ ɛŮŰŬɓɚɖŰɐ 

ŮɜŭɘŬűɏɟɞɜŰɞɠ, ŭɘɧŰɘ ɛɧɜɞ ɛɏůɤ ŮɝɞɡůɑŬɠ ŰŬ əɟɎŰɖ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ɡˊŮɟŬůˊɘůŰɞɨɜ əŬɘ 

ɜŬ Ůɚˊɑɕɞɡɜ ɜŬ Ůˊɘɓɘɩůɞɡɜ. Ƀ ɟŮŬɚɘůɛɧɠ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ əŬŰŬɜɞɐůŮɘ Űɖɜ ŮɝɞɡůɑŬ ɛŮ 

ˊɞɘəɑɚɞɡɠ Űɟɧˊɞɡɠ - ˊ.ɢ. ůŰɟŬŰɘɤŰɘəɎ, ɞɘəɞɜɞɛɘəɎ, ŭɘˊɚɤɛŬŰɘəɎ - ŬɚɚɎ ŰŮɚɘəɎ ŭɑɜŮɘ 

ɏɛűŬůɖ ůŰɖɜ əŬŰŬɜɞɛɐ Űɖɠ əŬŰŬɜŬɔəŬůŰɘəɐɠ ɡɚɘəɐɠ ɘəŬɜɧŰɖŰŬɠ ɤɠ əŬɗɞɟɘůŰɘəɞɨ 

ˊŬɟɎɔɞɜŰŬ Űɖɠ ŭɘŮɗɜɞɨɠ ˊɞɚɘŰɘəɐɠ (Slaughter, 2011). 

ȷɡŰɐ ɖ ɗŮɩɟɖůɖ Űɞɡ əɧůɛɞɡ ɓŬůɑɕŮŰŬɘ ůŮ ŰɏůůŮɟɘɠ ˊŬɟŬŭɞɢɏɠ (Mearsheimer, 1994): 

¶ ɞɘ ɟŮŬɚɘůŰɏɠ ɘůɢɡɟɑɕɞɜŰŬɘ ɧŰɘ ɖ Ůˊɘɓɑɤůɖ ŮɑɜŬɘ ɞ əɨɟɘɞɠ ůŰɧɢɞɠ əɎɗŮ əɟɎŰɞɡɠ.  

¶ ɞɘ ɟŮŬɚɘůŰɏɠ ɡˊɞůŰɖɟɑɕɞɡɜ ɧŰɘ ŰŬ əɟɎŰɖ ɚŮɘŰɞɡɟɔɞɨɜ ɞɟɗɞɚɞɔɘəɎ.  

¶ ɞɘ ɟŮŬɚɘůŰɏɠ ɡˊɞɗɏŰɞɡɜ ɧŰɘ ɧɚŬ ŰŬ əɟɎŰɖ ɏɢɞɡɜ əɎˊɞɘŬ ůŰɟŬŰɘɤŰɘəɐ 

ɘəŬɜɧŰɖŰŬ əŬɘ əŬɜɏɜŬ əɟɎŰɞɠ ŭŮ ɔɜɤɟɑɕŮɘ Űɘ Ŭəɟɘɓɩɠ ůəɞˊŮɨɞɡɜ ɞɘ ɔŮɑŰɞɜɏɠ 

Űɞɡ.  

¶ ůŮ ɏɜŬɜ ŰɏŰɞɘɞ əɧůɛɞ, ŮɑɜŬɘ əŬɗɞɟɘůŰɘəɏɠ ɞɘ ɀŮɔɎɚŮɠ ȹɡɜɎɛŮɘɠ - ŰŬ əɟɎŰɖ ɛŮ 

Űɖ ɛŮɔŬɚɨŰŮɟɖ ɞɘəɞɜɞɛɘəɐ Ůˊɘɟɟɞɐ əŬɘ ůŰɟŬŰɘɤŰɘəɐ ŭɨɜŬɛɖ.  

ȼ ˊɟɤŰŬɟɢɘəɐ ɏɛűŬůɖ ˊɞɡ ŭɑɜɞɡɜ ɞɘ ɟŮŬɚɘůŰɏɠ ůŰɖɜ ŬɜŬɟɢɑŬ əŬɘ Űɖɜ ŮɝɞɡůɑŬ Űɞɡɠ 

ɞŭɖɔŮɑ ůŮ ɛɘŬ ůəɞŰŮɘɜɐ Ɏˊɞɣɖ Űɞɡ ŭɘŮɗɜɞɨɠ ŭɘəŬɑɞɡ əŬɘ Űɤɜ ŭɘŮɗɜɩɜ ɗŮůɛɩɜ 

(Mearsheimer, 1994). ɄɟɎɔɛŬŰɘ, ɞɘ ɅŮŬɚɘůŰɏɠ ˊɘůŰŮɨɞɡɜ ɧŰɘ ŰɏŰɞɘŮɠ ˊŰɡɢɏɠ Űɖɠ 

ŭɘŮɗɜɞɨɠ ˊɞɚɘŰɘəɐɠ ŮɑɜŬɘ Ŭˊɚɩɠ ŮˊɘűŬɜŮɘŬəɏɠ, ŭɖɚŬŭɐ, ŬɜŰɘəŬŰɞˊŰɟɑɕɞɡɜ Űɖɜ 

ɘůɞɟɟɞˊɑŬ Űɖɠ ŮɝɞɡůɑŬɠ, ŬɚɚɎ ŭŮɜ ˊŮɟɘɞɟɑɕɞɡɜ ɐ ŮˊɖɟŮɎɕɞɡɜ Űɖ ůɡɛˊŮɟɘűɞɟɎ Ůɜɧɠ 

əɟɎŰɞɡɠ. ɆŮ ɏɜŬ ŬɜŬɟɢɘəɧ ůɨůŰɖɛŬ ɢɤɟɑɠ ɘŮɟŬɟɢɘəɐ ŮɝɞɡůɑŬ, ɞɘ ɅŮŬɚɘůŰɏɠ 

ɡˊɞůŰɖɟɑɕɞɡɜ ɧŰɘ ɞ ɜɧɛɞɠ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ŮˊɘɓɚɖɗŮɑ ɛɧɜɞ ɛɏůɤ əɟŬŰɘəɐɠ ŮɝɞɡůɑŬɠ.  

ȰŰůɘ, ŰŬ əɟɎŰɖ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ŭɖɛɘɞɡɟɔɐůɞɡɜ ŭɘŮɗɜɏɠ ŭɑəŬɘɞ əŬɘ ŭɘŮɗɜɐ ɗŮůɛɘəɎ ɧɟɔŬɜŬ 

əŬɘ ɜŬ ŮˊɘɓɎɚɞɡɜ Űɞɡɠ əŬɜɧɜŮɠ ˊɞɡ əɤŭɘəɞˊɞɘɞɨɜ. ɋůŰɧůɞ, ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ ɞɘ ɑŭɘɞɘ ɞɘ 

əŬɜɧɜŮɠ ˊɞɡ əŬɗɞɟɑɕɞɡɜ ɔɘŬŰɑ ɏɜŬ əɟɎŰɞɠ ŮɜŮɟɔŮɑ ɛŮ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɞ Űɟɧˊɞ, ŬɚɚɎ 

ŬɜŰôŬɡŰɞɨ ŰŬ ɓŬůɘəɎ ůɡɛűɏɟɞɜŰŬ əŬɘ ůɢɏůŮɘɠ ŮɝɞɡůɑŬɠ. ɇɞ ŭɘŮɗɜɏɠ ŭɑəŬɘɞ ŮɑɜŬɘ 

Ůˊɞɛɏɜɤɠ ůɨɛˊŰɤɛŬ Űɖɠ əɟŬŰɘəɐɠ ůɡɛˊŮɟɘűɞɟɎɠ əŬɘ ɧɢɘ ɛɘŬ ŬɘŰɑŬ (Slaughter, 2011).  
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3.3.2. ɡʀʎʈʅʆʙ ʌʍʋʎʘɾɾʅʎʂ ɉ)ÎÓÔÉÔÕÔÉÏÎÁÌÉÓÍɊ  

 

Ƀɘ ɗŮůɛɞɗŮɤɟɖŰɏɠ ɛɞɘɟɎɕɞɜŰŬɘ ˊɞɚɚɏɠ Ŭˊɧ Űɘɠ ɡˊɞɗɏůŮɘɠ Űɞɡ ɅŮŬɚɘůɛɞɨ ɔɘŬ Űɞ 

ŭɘŮɗɜɏɠ ůɨůŰɖɛŬ, ɧˊɤɠ ɧŰɘ ŰŬ əɟɎŰɖ ŮɑɜŬɘ ŬɡŰɞůɡɜŰɐɟɖŰŬ, ɚŮɘŰɞɡɟɔɞɨɜ ɛŮ 

ɞɟɗɞɚɞɔɘůɛɧ, Ůˊɘŭɘɩəɞɡɜ ɜŬ Ůˊɘɓɘɩůɞɡɜ ŬɡɝɎɜɞɜŰŬɠ Űɘɠ ɡɚɘəɏɠ ůɡɜɗɐəŮɠ Űɞɡɠ əŬɘ ɧŰɘ 

ɖ ŬɓŮɓŬɘɧŰɖŰŬ ŭɘŬˊŮɟɜɎ Űɘɠ ůɢɏůŮɘɠ ɛŮŰŬɝɨ Űɤɜ ɢɤɟɩɜ. ɋůŰɧůɞ, ɞ ɗŮůɛɘůɛɧɠ 

ɓŬůɑɕŮŰŬɘ ůŰɖ ɛɘəɟɞɞɘəɞɜɞɛɘəɐ ɗŮɤɟɑŬ əŬɘ ůŰɖ ɗŮɤɟɑŬ Űɤɜ ˊŬɘɢɜɘŭɘɩɜ ɔɘŬ ɜŬ űŰɎůŮɘ 

ůŮ ɏɜŬ ɟɘɕɘəɎ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɧ ůɡɛˊɏɟŬůɛŬ - ɧŰɘ ɖ ůɡɜŮɟɔŬůɑŬ ɛŮŰŬɝɨ Űɤɜ Ůɗɜɩɜ ŮɑɜŬɘ 

ŭɡɜŬŰɐ (Slaughter, 2011). 

ȼ əŮɜŰɟɘəɐ ɘŭɏŬ ŮɑɜŬɘ ɧŰɘ ɖ ůɡɜŮɟɔŬůɑŬ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ŮɑɜŬɘ ɛɘŬ ɞɟɗɞɚɞɔɘəɐ əŬɘ 

ŬɡŰɞůɡɜŰɖɟɞɨɛŮɜɖ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐ ɔɘŬ Űɘɠ ɢɩɟŮɠ, ɡˊɧ ɞɟɘůɛɏɜŮɠ ˊɟɞɦˊɞɗɏůŮɘɠ (Keohane, 

2005). 

ɇŬ ɗŮůɛɘəɎ ɧɟɔŬɜŬ ůɡɚɚɏɔɞɡɜ ˊɚɖɟɞűɞɟɑŮɠ ůɢŮŰɘəɎ ɛŮ Űɖ ůɡɛˊŮɟɘűɞɟɎ Űɤɜ əɟŬŰɩɜ 

əŬɘ ůɡɢɜɎ ɚŬɛɓɎɜɞɡɜ ŬˊɞűɎůŮɘɠ ůɡɛɛɧɟűɤůɖɠ ɐ ɛɖ ůɡɛɛɧɟűɤůɖɠ ɛŮ 

ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɞɡɠ əŬɜɧɜŮɠ. ɇŬ əɟɎŰɖ ɔɜɤɟɑɕɞɡɜ ɧŰɘ ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ ůŮ ɗɏůɖ ɜŬ ɝŮűɨɔɞɡɜ ŮɎɜ 

ŭŮ ůɡɛɛɞɟűɩɜɞɜŰŬɘ ɛŮ əɎˊɞɘɞɜ əŬɜɧɜŬ. Ƀɘ ɡˊɞůŰɖɟɘəŰɏɠ Űɖɠ ɗŮůɛɘəɐɠ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖɠ 

ɡˊɞůŰɖɟɑɕɞɡɜ ɧŰɘ ɞɘ ɗŮůɛɞɑ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ Ŭɡɝɐůɞɡɜ ůɖɛŬɜŰɘəɎ Űɖɜ 

ŬˊɞŰŮɚŮůɛŬŰɘəɧŰɖŰŬ. ɇŬ ɗŮůɛɘəɎ ɧɟɔŬɜŬ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ɛŮɘɩůɞɡɜ Űɞ əɧůŰɞɠ Űɞɡ 

ůɡɜŰɞɜɘůɛɞɨ ˊŬɟɏɢɞɜŰŬɠ ɏɜŬ ůɡɔəŮɜŰɟɤŰɘəɧ űɧɟɞɡɛ ůŰɞ ɞˊɞɑɞ ŰŬ əɟɎŰɖ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ 

ůɡɜŮɡɟŮɗɞɨɜ. Ƀ ɗŮůɛɘůɛɧɠ ˊŬɟɏɢŮɘ ɛɘŬ Ůɝɐɔɖůɖ ɔɘŬ Űɖ ŭɘŮɗɜɐ ůɡɜŮɟɔŬůɑŬ ɓŬůɘůɛɏɜɖ 

ůŰɘɠ ɑŭɘŮɠ ɗŮɤɟɖŰɘəɏɠ ɡˊɞɗɏůŮɘɠ ˊɞɡ ɞŭɖɔɞɨɜ Űɞɡɠ ɟŮŬɚɘůŰɏɠ ɜŬ ŮɑɜŬɘ ůəŮˊŰɘəɞɑ ɔɘŬ Űɞ 

ŭɘŮɗɜɏɠ ŭɑəŬɘɞ əŬɘ ŰŬ ɗŮůɛɘəɎ ɧɟɔŬɜŬ (Slaughter, 2011). 

 

3.3.3. ɮʅʇʀʇʀʑʃʀʍʅʎʈʝʏ ɉ,ÉÂÅÒÁÌÉÓÍɊ 

 

Ƀ űɘɚŮɚŮɡɗŮɟɘůɛɧɠ ˊŬɟɏɢŮɘ ɏɜŬ ˊɘɞ ˊŮɟɑˊɚɞəɞ əŬɘ ɚɘɔɧŰŮɟɞ ůɡɜŮəŰɘəɧ ůɩɛŬ ɗŮɤɟɑŬɠ 

Ŭˊɧ Űɞɜ ɟŮŬɚɘůɛɧ ɐ Űɖ ɗŮůɛɘəɐ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖ. ȼ ɓŬůɘəɐ ɘŭɏŬ Űɖɠ ɗŮɤɟɑŬɠ ŮɑɜŬɘ ɧŰɘ ŰŬ 

ŮɗɜɘəɎ ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ Űɤɜ Ůˊɘɛɏɟɞɡɠ əɟŬŰɩɜ ɏɢɞɡɜ ůɖɛŬůɑŬ ɔɘŬ Űɘɠ ŭɘŮɗɜŮɑɠ Űɞɡɠ 

ůɢɏůŮɘɠ. ȷɡŰɐ ɖ Ɏˊɞɣɖ ɏɟɢŮŰŬɘ ůŮ ŬˊɧɚɡŰɖ ŬɜŰɑɗŮůɖ Űɧůɞ ɛŮ Űɞɡɠ ɟŮŬɚɘůŰɘəɞɨɠ ɧůɞ 

əŬɘ ɛŮ Űɞɡɠ ɗŮůɛɘəɞɨɠ ɡˊɞůŰɖɟɘəŰɏɠ, ˊɞɡ ɓŬůɑɕɞɜŰŬɘ ůŰɞ ɧŰɘ ɧɚŬ ŰŬ əɟɎŰɖ ɏɢɞɡɜ 

ɞɡůɘŬůŰɘəɎ Űɞɡɠ ɑŭɘɞɡɠ ůŰɧɢɞɡɠ əŬɘ ůɡɛˊŮɟɘűɞɟɏɠ (ŰɞɡɚɎɢɘůŰɞɜ ŭɘŮɗɜɩɠ), 
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ŮˊɘŭɘɩəɞɜŰŬɠ Űɞɜ ˊɚɞɨŰɞ ɐ Űɖɜ Ůˊɘɓɑɤůɖ. Ƀɘ űɘɚŮɚŮɨɗŮɟɞɘ ɗŮɤɟɖŰɘəɞɑ ɏɢɞɡɜ ůɡɢɜɎ 

ɡˊɞɔɟŬɛɛɑůŮɘ Űɖ ɛɞɜŬŭɘəɐ ůɡɛˊŮɟɘűɞɟɎ Űɤɜ űɘɚŮɚŮɨɗŮɟɤɜ əɟŬŰɩɜ, Ŭɜ əŬɘ ˊɘɞ 

ˊɟɧůűŬŰŮɠ ɛŮɚɏŰŮɠ ɏɢɞɡɜ ŮˊɘŭɘɩɝŮɘ ɜŬ ŮˊŮəŰŮɑɜɞɡɜ Űɖ ɗŮɤɟɑŬ ůŮ ɛɘŬ ɔŮɜɘəɐ 

ˊŮɟɘɔɟŬűɐ Űɤɜ ŭɘŮɗɜɩɜ ůɢɏůŮɤɜ (Slaughter, 2011). 

ɀɘŬ Ŭˊɧ Űɘɠ ˊɘɞ ůɖɛŬɜŰɘəɏɠ ŮɝŮɚɑɝŮɘɠ ůŰɞ ˊɚŬɑůɘɞ Űɖɠ űɘɚŮɚŮɨɗŮɟɖɠ ɗŮɤɟɑŬɠ ɐŰŬɜ Űɞ 

űŬɘɜɧɛŮɜɞ ˊɞɡ ŮɑɜŬɘ ɔɜɤůŰɧ ɤɠ ŭɖɛɞəɟŬŰɘəɐ Ůɘɟɐɜɖ (Doyle, 1998). ɄɟɩŰɞɜ, ɧˊɤɠ 

űŬɜŰɎɕŮŰŬɘ ɞ Immanuel Kant, ɖ ŭɖɛɞəɟŬŰɘəɐ Ůɘɟɐɜɖ ˊŮɟɘɔɟɎűŮɘ Űɖɜ ŬˊɞɡůɑŬ 

ˊɞɚɏɛɞɡ ɛŮŰŬɝɨ Űɤɜ űɘɚŮɚŮɨɗŮɟɤɜ əɟŬŰɩɜ, ˊɞɡ ɞɟɑɕɞɜŰŬɘ ɤɠ ɩɟɘɛŮɠ űɘɚŮɚŮɨɗŮɟŮɠ 

ŭɖɛɞəɟŬŰɑŮɠ. Ƀɘ ɛŮɚŮŰɖŰɏɠ ɡˊɏɓŬɚŬɜ Űɞɜ ɘůɢɡɟɘůɛɧ ŬɡŰɧ ůŮ ŮəŰŮŰŬɛɏɜɖ ůŰŬŰɘůŰɘəɐ 

ŬɜɎɚɡůɖ əŬɘ Űɞ ŮˊɘɓŮɓŬɑɤůŬɜ (Lynn & Miller, 1996). Ƀɘ ɗŮɤɟɖŰɘəɞɑ Űɤɜ ŭɘŮɗɜɩɜ 

ůɢɏůŮɤɜ ŭŮɜ ɏɢɞɡɜ Ŭəɧɛɖ ŭɖɛɘɞɡɟɔɐůŮɘ ɛɘŬ ůŰɏɟŮɖ ɗŮɤɟɑŬ ɔɘŬ Űɞ ɚɧɔɞ ˊɞɡ ŰŬ 

ŭɖɛɞəɟŬŰɘəɎ əɟɎŰɖ ŭŮ ɛɎɢɞɜŰŬɘ ɞ ɏɜŬɠ Űɞɜ Ɏɚɚɞɜ. Ⱥˊɘˊɚɏɞɜ, ɞ ŭɟɧɛɞɠ ˊɟɞɠ Űɖ 

ŭɖɛɞəɟŬŰɘəɐ Ůɘɟɐɜɖ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ŮɑɜŬɘ ɘŭɘŬɑŰŮɟŬ ŬɘɛŬŰɖɟɧɠ. Ƀɘ Mansfield & Snyder 

(2007) ŬˊɏŭŮɘɝŬɜ ɧŰɘ ŰŬ əɟɎŰɖ ˊɞɡ ŮəŭɖɛɞəɟŬŰɑɕɞɜŰŬɘ ŮɑɜŬɘ ˊɘɞ ˊɘɗŬɜɧ ɜŬ ˊɎɜŮ ůŮ 

ˊɧɚŮɛɞ, ůŮ ůɢɏůɖ ɛŮ Űɘɠ ŬɡŰɞəɟŬŰɞɟɑŮɠ ɐ Űɘɠ űɘɚŮɚŮɨɗŮɟŮɠ ŭɖɛɞəɟŬŰɑŮɠ. 

Ƀ Andrew Moravcsik (1997) ɏɢŮɘ ŬɜŬˊŰɨɝŮɘ ɛɘŬ ɔŮɜɘəɧŰŮɟɖ űɘɚŮɚŮɨɗŮɟɖ ɗŮɤɟɑŬ Űɤɜ 

ŭɘŮɗɜɩɜ ůɢɏůŮɤɜ, ɓŬůɘůɛɏɜɖ ůŮ ŰɟŮɘɠ ɓŬůɘəɏɠ ɡˊɞɗɏůŮɘɠ:  

(i) ɎŰɞɛŬ əŬɘ ɘŭɘɤŰɘəɏɠ ɞɛɎŭŮɠ, ɧɢɘ əɟɎŰɖ, ŮɑɜŬɘ ɞɘ ɗŮɛŮɚɘɩŭŮɘɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ 

Űɖɠ ˊŬɔəɧůɛɘŬɠ ˊɞɚɘŰɘəɐɠ (ɛɖ əɟŬŰɘəɞɑ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ) 

(ii)  ŰŬ əɟɎŰɖ ŬɜŰɘˊɟɞůɤˊŮɨɞɡɜ ɏɜŬ əɡɟɑŬɟɢɞ ɡˊɞůɨɜɞɚɞ Űɖɠ ŮɔɢɩɟɘŬɠ 

əɞɘɜɤɜɑŬɠ, Űɤɜ ɞˊɞɑɤɜ ŰŬ ůɡɛűɏɟɞɜŰŬ ŮɝɡˊɖɟŮŰɞɨɜ 

(iii)  ɖ ŭɘŬɛɧɟűɤůɖ ŬɡŰɩɜ Űɤɜ ˊɟɞŰɘɛɐůŮɤɜ ůŰɞ ŭɘŮɗɜɏɠ ůɨůŰɖɛŬ əŬɗɞɟɑɕŮɘ Űɖ 

ůɡɛˊŮɟɘűɞɟɎ Űɞɡ əɟɎŰɞɡɠ.  

Ƀɘ ŬɜɖůɡɢɑŮɠ ůɢŮŰɘəɎ ɛŮ Űɖɜ əŬŰŬɜɞɛɐ Űɖɠ ŮɝɞɡůɑŬɠ ɐ Űɞ ɟɧɚɞ Űɖɠ ˊɚɖɟɞűɧɟɖůɖɠ 

ɗŮɤɟɞɨɜŰŬɘ ůŰŬɗŮɟɞɑ ˊŮɟɘɞɟɘůɛɞɑ ɧůɞɜ ŬűɞɟɎ Űɖɜ ŬɚɚɖɚŮˊɑŭɟŬůɖ Űɤɜ əɟŬŰɘəɩɜ 

ˊɟɞŰɘɛɐůŮɤɜ ˊɞɡ Ŭˊɞɟɟɏɞɡɜ Ŭˊɧ Űɖɜ əɞɘɜɤɜɑŬ. 
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3.3.4. ɨ +ʋʉʎʐʍʋʑʆʐʅɼʅʎʈʝʏ ɉ#ÏÎÓÔÒÕÃÔÉÖÉÓÍɊ 

 

Ƀ əɞɜůŰɟɞɡəŰɘɓɘůɛɧɠ ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ ɛɘŬ ɗŮɤɟɑŬ, ŬɚɚɎ ɛɘŬ ɞɜŰɞɚɞɔɑŬ: ɏɜŬ ůɨɜɞɚɞ 

ɡˊɞɗɏůŮɤɜ ɔɘŬ Űɞɜ əɧůɛɞ, ŰŬ ŬɜɗɟɩˊɘɜŬ əɑɜɖŰɟŬ əŬɘ Űɘɠ ˊɟŬəŰɘəɏɠ. Ƀ ɞɛɧɚɞɔɧɠ Űɖɠ 

ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ ɞ ɟŮŬɚɘůɛɧɠ, ɖ ɗŮůɛɘəɐ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖ, ɐ ɞ űɘɚŮɚŮɡɗŮɟɘůɛɧɠ, ŬɚɚɎ ɞ 

ɟŬůɘɞɜŬɚɘůɛɧɠ. ɀŮ Űɖɜ ŬɛűɘůɓɐŰɖůɖ Űɞɡ ˊɚŬɘůɑɞɡ ɞɟɗɞɚɞɔɘůɛɞɨ ˊɞɡ ɡˊɞəɟɨˊŰŮɘ 

ˊɞɚɚɏɠ ɗŮɤɟɑŮɠ Űɤɜ ŭɘŮɗɜɩɜ ůɢɏůŮɤɜ, ɞɘ əɞɜůŰɟɞɡəŰɘɓɘůŰɏɠ ŭɖɛɘɞɡɟɔɞɨɜ 

ŮɜŬɚɚŬəŰɘəɏɠ ɚɨůŮɘɠ ůŮ əŬɗŮɛɘɎ Ŭˊɧ ŬɡŰɏɠ Űɘɠ ɞɘəɞɔɏɜŮɘŮɠ ɗŮɤɟɘɩɜ. 

ɆŰɖɜ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖ ŬɡŰɐ, ɞɘ ɛŮŰŬɓɚɖŰɏɠ ˊɞɡ ŮɜŭɘŬűɏɟɞɡɜ Űɞɡɠ ɛŮɚŮŰɖŰɏɠ, ɧˊɤɠ ɔɘŬ 

ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ ɖ ůŰɟŬŰɘɤŰɘəɐ ŭɨɜŬɛɖ, ɞɘ Ůɛˊɞɟɘəɏɠ ůɢɏůŮɘɠ, ɞɘ ŭɘŮɗɜŮɑɠ ɗŮůɛɞɑ ɐ ɞɘ 

ŮɔɢɩɟɘŮɠ ˊɟɞŰɘɛɐůŮɘɠ, ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ ůɖɛŬɜŰɘəɏɠ ŮˊŮɘŭɐ ŮɑɜŬɘ ŬɜŰɘəŮɘɛŮɜɘəɎ ɔŮɔɞɜɧŰŬ ɔɘŬ 

Űɞɜ əɧůɛɞ əŬɘ ɧɢɘ ŮˊŮɘŭɐ ɏɢɞɡɜ ɞɟɘůɛɏɜŮɠ əɞɘɜɤɜɘəɏɠ ůɖɛŬůɑŮɠ (Wendt, 1995) . ȷɡŰɐ 

ɖ ɏɜɜɞɘŬ ŮɑɜŬɘ əŬŰŬůəŮɡŬůɛɏɜɖ Ŭˊɧ ɏɜŬ ůɨɜɗŮŰɞ əŬɘ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɞ ɛŮɑɔɛŬ ɘůŰɞɟɑŬɠ, 

ɘŭŮɩɜ, əŬɜɧɜɤɜ əŬɘ ˊŮˊɞɘɗɐůŮɤɜ ˊɞɡ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ əŬŰŬɜɞɐůɞɡɜ ɞɘ ɛŮɚŮŰɖŰɏɠ ɔɘŬ ɜŬ 

Ůɝɖɔɐůɞɡɜ Űɖ ůɡɛˊŮɟɘűɞɟɎ Ůɜɧɠ əɟɎŰɞɡɠ.  

ȼ ŮůŰɑŬůɖ ůŰɞ əɞɘɜɤɜɘəɧ ˊɚŬɑůɘɞ ůŰɞ ɞˊɞɑɞ ůɡɛɓŬɑɜɞɡɜ ɞɘ ŭɘŮɗɜŮɑɠ ůɢɏůŮɘɠ ɞŭɖɔŮɑ 

Űɞɡɠ əɞɜůŰɟɞɡəŰɘɓɘůŰɏɠ ɜŬ ŭɩůɞɡɜ ɏɛűŬůɖ ůŰŬ ɕɖŰɐɛŬŰŬ ŰŬɡŰɧŰɖŰŬɠ əŬɘ 

ˊŮˊɞɘɗɐůŮɤɜ (ɔɘŬ Űɞ ɚɧɔɞ ŬɡŰɧ ɞɘ Constructivist ɗŮɤɟɑŮɠ ŬˊɞəŬɚɞɨɜŰŬɘ ɛŮɟɘəɏɠ 

űɞɟɏɠ ɘŭŮɞɚɞɔɘəɏɠ). ȼ ŬɜŰɑɚɖɣɖ Űɤɜ űɑɚɤɜ əŬɘ Űɤɜ Ůɢɗɟɩɜ, Űɤɜ ɞɛɎŭɤɜ əŬɘ Űɖɠ 

ŭɘəŬɘɞůɨɜɖɠ əŬɗɑůŰŬŰŬɘ əŬɗɞɟɘůŰɘəɧɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŬɠ Űɖɠ ůɡɛˊŮɟɘűɞɟɎɠ Ůɜɧɠ əɟɎŰɞɡɠ. 

Ⱥɜɩ ɞɟɘůɛɏɜɞɘ əɞɜůŰɟɞɡəŰɘɓɘůŰɏɠ ɗŬ ŭŮɢɧŰŬɜ ɧŰɘ ŰŬ əɟɎŰɖ ŮɑɜŬɘ ɞɟɗɞɚɞɔɘəɞɑ 

ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ, ŭɘŬűɞɟɞˊɞɘɞɨɜŰŬɘ, ŭɘŬɣŮɨŭɞɜŰŬɠ ɧŰɘ ɘůɢɨɞɡɜ ɞɘ Ŭˊɚɞɥəɏɠ ɏɜɜɞɘŮɠ Űɖɠ 

ɞɟɗɞɚɞɔɘəɧŰɖŰŬɠ, ůɨɛűɤɜŬ ɛŮ Űɘɠ ɞˊɞɑŮɠ ŰŬ əɟɎŰɖ Ůˊɘŭɘɩəɞɡɜ Ŭˊɚɩɠ Űɖɜ Ůˊɘɓɑɤůɖ, 

Űɖ ŭɨɜŬɛɖ ɐ Űɞɜ ˊɚɞɨŰɞ (Slaughter, 2011). 

Ƀ əɞɜůŰɟɞɡəŰɘɓɘůɛɧɠ ŮɑɜŬɘ Ůˊɑůɖɠ ˊɟɞůŮəŰɘəɧɠ ůŰɞ ɟɧɚɞ Űɤɜ əɞɘɜɤɜɘəɩɜ əŬɜɧɜɤɜ 

ůŰɖ ŭɘŮɗɜɐ ˊɞɚɘŰɘəɐ. ũɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, ɞɘ əɞɜůŰɟɞɡəŰɘɓɘůŰɏɠ ɡˊɞůŰɖɟɑɕɞɡɜ ɧŰɘ ɞ 

əŬɜɧɜŬɠ Űɖɠ əɟŬŰɘəɐɠ əɡɟɘŬɟɢɑŬɠ ɏɢŮɘ ŮˊɖɟŮɎůŮɘ ɓŬɗɘɎ Űɘɠ ŭɘŮɗɜŮɑɠ ůɢɏůŮɘɠ, 

ŭɖɛɘɞɡɟɔɩɜŰŬɠ ɛɘŬ ˊɟɞŭɘɎɗŮůɖ ɔɘŬ Űɖ ɛɖ ˊŬɟɏɛɓŬůɖ, ˊɞɡ ˊɟɞɖɔŮɑŰŬɘ ɞˊɞɘŬůŭɐˊɞŰŮ 

ŬɜɎɚɡůɖɠ əɧůŰɞɡɠ-ɞűɏɚɞɡɠ ɔɘŬ ŰŬ əɟɎŰɖ. ȷɡŰɎ ŰŬ ŮˊɘɢŮɘɟɐɛŬŰŬ ˊɚɖůɘɎɕɞɡɜ Űɞ 

ˊɚŬɑůɘɞ Űɖɠ ɗŮůɛɘəɐɠ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖɠ, ŮɝɖɔɩɜŰŬɠ Űɖ ŭɘŮɗɜɐ ůɡɜŮɟɔŬůɑŬ, ŬɚɚɎ 

ɓŬůɑɕɞɜŰŬɘ ůŮ əŬŰŬůəŮɡŬůɛɏɜŮɠ ůɡɛˊŮɟɘűɞɟɏɠ əŬɘ ɧɢɘ ůŰɖɜ ɞɟɗɞɚɞɔɘəɐ ŬɜŬɕɐŰɖůɖ 

ŬɜŰɘəŮɘɛŮɜɘəɩɜ ůɡɛűŮɟɧɜŰɤɜ (March & Olsen, 2010). 
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Ȳůɤɠ ɚɧɔɤ Űɞɡ ŮɜŭɘŬűɏɟɞɜŰɧɠ Űɞɡ ɔɘŬ Űɘɠ ˊŮˊɞɘɗɐůŮɘɠ əŬɘ Űɖɜ ɘŭŮɞɚɞɔɑŬ, ɞ 

əɞɜůŰɟɞɡəŰɘɓɘůɛɧɠ ŰɧɜɘůŮ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɞ Űɞ ɟɧɚɞ Űɤɜ ɛɖ əɟŬŰɘəɩɜ űɞɟɏɤɜ, ůŮ ůɢɏůɖ 

ɛŮ ɎɚɚŮɠ ˊɟɞůŮɔɔɑůŮɘɠ. ũɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, ɞɘ ɛŮɚŮŰɖŰɏɠ ůɖɛŮɑɤůŬɜ Űɞ ɟɧɚɞ 

ŭɘŬəɟŬŰɘəɩɜ űɞɟɏɤɜ ɧˊɤɠ ɞɘ ɀȾɃ ɐ ɞɘ ŭɘŮɗɜɘəɏɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ɔɘŬ Űɖɜ ŬɚɚŬɔɐ əɟŬŰɘəɩɜ 

ˊŮˊɞɘɗɐůŮɤɜ ůŮ ɗɏɛŬŰŬ ɧˊɤɠ ɖ ɢɟɐůɖ ɜŬɟəɩɜ əŬŰɎ Űɖ ŭɘɎɟəŮɘŬ ˊɞɚɏɛɞɡ ɐ Űɞ 

ŭɘŮɗɜɏɠ Ůɛˊɧɟɘɞ (Keck & Sikkink, 2014).  

 

3.3.5. ɠ ɚɾɾʇʅʆʙ ɫʔʋʇʙ 

 

ȼ Ŭɔɔɚɘəɐ ůɢɞɚɐ ɛɞɘɟɎɕŮŰŬɘ ˊɞɚɚɏɠ Ŭˊɧ Űɘɠ əɟɘŰɘəɏɠ Űɞɡ əɞɜůŰɟɞɡəŰɘɓɘůɛɞɨ ɔɘŬ Űɘɠ 

ɞɟɗɞɚɞɔɘəɏɠ ɗŮɤɟɑŮɠ Űɤɜ ŭɘŮɗɜɩɜ ůɢɏůŮɤɜ. ɈˊɞɔɟŬɛɛɑɕŮɘ Ůˊɑůɖɠ Űɖɜ əŮɜŰɟɘəɐ ɗɏůɖ 

Űɖɠ ŭɘŮɗɜɞɨɠ əɞɘɜɤɜɑŬɠ əŬɘ Űɘɠ əɞɘɜɤɜɘəɏɠ ůɖɛŬůɑŮɠ ůŰɖ ɛŮɚɏŰɖ Űɖɠ ˊŬɔəɧůɛɘŬɠ 

ˊɞɚɘŰɘəɐɠ (Bull, 2012). ɋůŰɧůɞ, ŭŮɜ ŮˊɘŭɘɩəŮɘ ɜŬ ŭɖɛɘɞɡɟɔɐůŮɘ ŭɞəɘɛŬůŰɘəɏɠ 

ɡˊɞɗɏůŮɘɠ ůɢŮŰɘəɎ ɛŮ Űɖ ůɡɛˊŮɟɘűɞɟɎ Űɞɡ əɟɎŰɞɡɠ, ɧˊɤɠ əɎɜɞɡɜ ɞɘ ɎɚɚŮɠ ɗŮɤɟɑŮɠ. 

ȷɜŰôŬɡŰɞɨ, ɞɘ ůŰɧɢɞɘ Űɖɠ ˊɚɖůɘɎɕɞɡɜ ŬɡŰɞɨɠ Űɖɠ ɘůŰɞɟɘəɐɠ ŬɜŬŭɟɞɛɐɠ. ȼ 

ɚŮˊŰɞɛŮɟɐɠ ˊŬɟŬŰɐɟɖůɖ əŬɘ ɖ ˊɚɞɨůɘŬ ŮɟɛɖɜŮɑŬ ŬɝɘɞˊɞɘŮɑŰŬɘ ůɖɛŬɜŰɘəɎ, 

ŭɖɛɘɞɡɟɔɩɜŰŬɠ ɔŮɜɘəɎ ŮˊŮɝɖɔɖɛŬŰɘəɎ ɛɞɜŰɏɚŬ. Ƀ Hedley Bull (2012), ɔɘŬ 

ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, ɏɜŬɠ əɞɟɡűŬɑɞɠ ɛŮɚŮŰɖŰɐɠ Űɖɠ ȷɔɔɚɘəɐɠ Ɇɢɞɚɐɠ, ɘůɢɡɟɑůŰɖəŮ ɧŰɘ Űɞ 

ŭɘŮɗɜɏɠ ŭɑəŬɘɞ ɐŰŬɜ ɏɜŬ Ŭˊɧ ŰŬ ˊɏɜŰŮ əŮɜŰɟɘəɎ ɗŮůɛɞɗŮŰɐɛŬŰŬ ˊɞɡ ɛŮůɞɚɎɓɖůŬɜ 

ůŰɞɜ ŬɜŰɑəŰɡˊɞ Űɖɠ ŭɘŮɗɜɞɨɠ ŬɜŬɟɢɑŬɠ əŬɘ ŬɜŰôŬɡŰɞɨ ŭɖɛɘɞɨɟɔɖůŬɜ ɛɘŬ çŬɜŬɟɢɘəɐ 

əɞɘɜɤɜɑŬè. 

ȹŮŭɞɛɏɜɖɠ Űɖɠ ɏɛűŬůɖɠ ˊɞɡ ŭɑɜŮɘ ůŰɞ ˊɚŬɑůɘɞ əŬɘ Űɘɠ ŮɟɛɖɜŮɡŰɘəɏɠ ɛŮɗɧŭɞɡɠ, ŭŮɜ 

ŬˊɞŰŮɚŮɑ ɏəˊɚɖɝɖ Űɞ ɔŮɔɞɜɧɠ ɧŰɘ ɞɘ ůɡɔɔɟŬűŮɑɠ Űɖɠ ȷɔɔɚɘəɐɠ Ɇɢɞɚɐɠ ɏɢɞɡɜ Űɖɜ 

ŬɜŰɑɚɖɣɖ ɧŰɘ ɖ ɛŮɚɏŰɖ Űɖɠ ɘůŰɞɟɑŬɠ ŮɑɜŬɘ əɟɑůɘɛɖ ɔɘŬ Űɖ ɛŮɚɏŰɖ Űɖɠ ˊŬɔəɧůɛɘŬɠ 

ˊɞɚɘŰɘəɐɠ. ȹŮɜ ŬɟəŮɑ Ŭˊɚɩɠ ɜŬ ŮɑɜŬɘ ɔɜɤůŰɐ ɖ ɘůɞɟɟɞˊɑŬ ŭɡɜɎɛŮɤɜ ůŰɞ ŭɘŮɗɜɏɠ 

ůɨůŰɖɛŬ, ɧˊɤɠ ɗŬ ɡˊɞůŰɐɟɘɕŬɜ ɞɘ ɟŮŬɚɘůŰɏɠ. ɄɟɏˊŮɘ Ůˊɑůɖɠ ɜŬ ɡˊɎɟɢŮɘ ɖ 

ˊɚɖɟɞűɞɟɑŬ Űɞɡ Űɘ ˊɟɞɖɔɐɗɖəŮ ŬɡŰɞɨ Űɞɡ ůɡůŰɐɛŬŰɞɠ, ˊɩɠ ŰŬ ŮɛˊɚŮəɧɛŮɜŬ əɟɎŰɖ 

ɏűŰŬůŬɜ ŮəŮɑ ˊɞɡ ɓɟɑůəɞɜŰŬɘ ůɐɛŮɟŬ əŬɘ Űɘ ɗŬ ɛˊɞɟɞɨůŮ ɜŬ ŰŬ ŬˊŮɘɚɐůŮɘ ɐ ɜŬ ŰŬ 

ˊŬɟŬəɘɜɐůŮɘ ůŰɞ ɛɏɚɚɞɜ (Slaughter, 2011).  
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3.3.6 ɲʇʇʀʏ ʌʍʋʎʀɾɾʚʎʀʅʏ 

 

Ƀɘ əɡɟɑŬɟɢŮɠ ɗŮɤɟɑŮɠ Űɤɜ ŭɘŮɗɜɩɜ ůɢɏůŮɤɜ əŬɘ ɖ ɗŮɛŮɚɘɩŭɖɠ ɗŮŰɘəɘůŰɘəɐ 

ŮˊɘůŰɖɛɞɚɞɔɑŬ Űɞɡɠ ɏɢɞɡɜ ŬɛűɘůɓɖŰɖɗŮɑ Ŭˊɧ ɛɘŬ ůŮɘɟɎ Ŭˊɧ ɎɚɚŮɠ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɏɠ 

ˊɟɞůŮɔɔɑůŮɘɠ. Ƀɘ ɛŮɚŮŰɖŰɏɠ ˊɞɡ ŮɟɔɎɕɞɜŰŬɘ ůŮ ɛŬɟɝɘůŰɘəɞɨɠ, űŮɛɘɜɘůŰɘəɞɨɠ, ɛŮŰŬ-

ŬˊɞɘəɘɞəɟŬŰɘəɞɨɠ əŬɘ ɞɘəɞɚɞɔɘəɞɨɠ ŰɞɛŮɑɠ ɏɢɞɡɜ əɎɜŮɘ əɟɘŰɘəɐ ɔɘŬ Űɘɠ ŮɝɖɔɐůŮɘɠ Űɖɠ 

əɟŬŰɘəɐɠ ůɡɛˊŮɟɘűɞɟɎɠ Ŭˊɧ Űɘɠ ŭɘŮɗɜŮɑɠ ůɢɏůŮɘɠ. Ƀɘ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟŮɠ Ŭˊɧ ŬɡŰɏɠ Űɘɠ 

əɟɘŰɘəɏɠ ɛɞɘɟɎɕɞɜŰŬɘ ɛɘŬ ŬɜɖůɡɢɑŬ ůɢŮŰɘəɎ ɛŮ Űɖɜ ɞɘəɞŭɧɛɖůɖ Űɖɠ ŮɝɞɡůɑŬɠ əŬɘ Űɞɡ 

əɟɎŰɞɡɠ, ˊɟɎɔɛŬ ˊɞɡ ɞɘ ɗŮɤɟɑŮɠ Űɞɡ ɟŮŬɚɘůɛɞɨ əŬɘ Űɖɠ ɗŮůɛɘəɐɠ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖɠ 

ŰŮɑɜɞɡɜ ɜŬ ɗŮɤɟɞɨɜ ŭŮŭɞɛɏɜɞ (Slaughter, 2011). 

ũɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, ɞɘ ɛŬɟɝɘůŰɏɠ ɛŮɚŮŰɖŰɏɠ ŬɜŰɘɚŬɛɓɎɜɞɜŰŬɘ Űɖɜ ɏɛűŬůɖ ůŰɘɠ ůɢɏůŮɘɠ 

ɛŮŰŬɝɨ Űɤɜ əɟŬŰɩɜ, ˊŬɟŬəɤɚɨɞɜŰŬɠ Űɖ ɗŮɛŮɚɘɩŭɖ ŭɡɜŬɛɘəɐ Űɤɜ ˊŬɔəɧůɛɘɤɜ 

ŰŬɝɘəɩɜ ůɢɏůŮɤɜ. Ƀɘ Cox & Sinclair (1996), ɡˊɞůŰɐɟɘɝŬɜ ɧŰɘ ɛɧɜɞ ɛŮ Űɖɜ əŬŰŬɜɧɖůɖ 

Űɤɜ ůɡɛűŮɟɧɜŰɤɜ əŬɘ Űɖɠ ůɡɛˊŮɟɘűɞɟɎɠ Űɞɡ ˊŬɔəɧůɛɘɞɡ əŮűŬɚŬɑɞɡ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ 

əŬŰŬɜɞɖɗŮɑ ɖ əɟŬŰɘəɐ ůɡɛˊŮɟɘűɞɟɎ. Ƀɛɞɑɤɠ, ɞɘ űŮɛɘɜɑůŰɟɘŮɠ ˊɟɞůˊɎɗɖůŬɜ ɜŬ 

Ůɝɖɔɐůɞɡɜ ˊŰɡɢɏɠ Űɖɠ əɟŬŰɘəɐɠ ůɡɛˊŮɟɘűɞɟɎɠ əŬɘ Űɤɜ ŬˊɞŰŮɚŮůɛɎŰɤɜ Űɖɠ, ŭɑŭɞɜŰŬɠ 

ɏɛűŬůɖ ůŰɞ űɨɚɞ ɤɠ ɛŮŰŬɓɚɖŰɐ ŮɜŭɘŬűɏɟɞɜŰɞɠ (Ackerly, Stern & True, 2006). ȷɡŰɐ 

ɖ ŮůŰɑŬůɖ ɏɢŮɘ ɞŭɖɔɐůŮɘ, ɔɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, ůŮ ɏɜɜɞɘŮɠ ŬůűɎɚŮɘŬɠ ˊɞɡ ɝŮˊŮɟɜɞɨɜ Űɖɜ 

ŬůűɎɚŮɘŬ Űɞɡ əɟɎŰɞɡɠ (ˊɟɤŰŬɟɢɘəɐɠ ůɖɛŬůɑŬɠ ɔɘŬ Űɞɡɠ ɟŮŬɚɘůŰɏɠ) əŬɘ 

ŮˊɘəŮɜŰɟɩɜɞɜŰŬɘ ůŰɘɠ ɏɜɜɞɘŮɠ Űɖɠ Ŭɜɗɟɩˊɘɜɖɠ ŬůűɎɚŮɘŬɠ. ɆŮ ɛɘŬ ŰɏŰɞɘŬ ˊɟɞɞˊŰɘəɐ ɞɘ 

ŮˊɘˊŰɩůŮɘɠ Űɞɡ ˊɞɚɏɛɞɡ, ɔɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, űŰɎɜɞɡɜ ˊɞɚɨ ˊɏɟŬ Ŭˊɧ Űɞ ˊŮŭɑɞ Űɖɠ ɛɎɢɖɠ 

ůŰɖɜ ɞɘəɞɔŮɜŮɘŬəɐ ɕɤɐ əŬɘ ůŮ ɎɚɚŮɠ ˊŰɡɢɏɠ Űɤɜ əɞɘɜɤɜɘəɩɜ ůɢɏůŮɤɜ (Ackerly, Stern 

& True, 2006). 

 

3.4.  ɫʞɾʔʍʋʉʂ ɜʀʖʌʋʇʅʐʅʆʙ 
 

ɀɘŬ ɗŮɛŮɚɘɩŭɖɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ŰɎůɖ ŮɑɜŬɘ ɖ ŭɘɎɓɟɤůɖ Űɖɠ űɘɚŮɚŮɨɗŮɟɖɠ ŭɘŮɗɜɞɨɠ 

ŰɎɝɖɠ ɡˊɧ Űɖɜ ɖɔŮůɑŬ Űɤɜ ȼɄȷ. ȼ űɘɚŮɚŮɨɗŮɟɖ ŭɘŮɗɜɐɠ ŰɎɝɖ, ˊɞɡ ɘŭɟɨɗɖəŮ əŬŰɎ Űɖ 

ŭɘɎɟəŮɘŬ Űɞɡ ȸȭ ɄŬɔəɞůɛɑɞɡ Ʉɞɚɏɛɞɡ Ŭˊɧ Űɘɠ ȼɜɤɛɏɜŮɠ ɄɞɚɘŰŮɑŮɠ əŬɘ Űɞ ȼɜɤɛɏɜɞ 

ȸŬůɑɚŮɘɞ, ɏɔɘɜŮ ɖ ɔŮɜɘəɐ ˊŬɔəɧůɛɘŬ ŰɎɝɖ ɛŮŰɎ Űɞ Űɏɚɞɠ Űɞɡ Ɋɡɢɟɞɨ Ʉɞɚɏɛɞɡ. 

ȸŬůɑɕŮŰŬɘ ůŮ Ŭɟɢɏɠ ɧˊɤɠ ɖ əɟŬŰɘəɐ əɡɟɘŬɟɢɑŬ, ɖ Ŭˊɞɢɐ Ŭˊɧ ɓɑŬɘŮɠ ůɡɜɞɟɘŬəɏɠ 

ŬɚɚɞɘɩůŮɘɠ, ɖ ɛɖ ɢɟɐůɖ ůŰɟŬŰɘɤŰɘəɐɠ ɓɑŬɠ ŮəŰɧɠ ŮɎɜ ɏɢŮɘ ŭɞɗŮɑ ŮɜŰɞɚɐ Ŭˊɧ Űɞ 
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Ɇɡɛɓɞɨɚɘɞ ȷůűŬɚŮɑŬɠ Űɤɜ ȼɜɤɛɏɜɤɜ Ⱥɗɜɩɜ, ɛɘŬ ŬɜɞɘɢŰɐ ˊŬɔəɧůɛɘŬ ɞɘəɞɜɞɛɑŬ, ɛŮ 

ŮɚŮɨɗŮɟɖ ˊɟɧůɓŬůɖ ůŰŬ ˊŬɔəɧůɛɘŬ əɞɘɜɎ, ŰŬ ŬɜɗɟɩˊɘɜŬ ŭɘəŬɘɩɛŬŰŬ əŬɘ Űɖ 

ŭɖɛɞəɟŬŰɑŬ. ɀɘŬ ůɖɛŬɜŰɘəɐ ŬɘŰɑŬ Űɖɠ ɛŮɘɤɛɏɜɖɠ Ŭˊɧŭɞůɖɠ Űɖɠ űɘɚŮɚŮɨɗŮɟɖɠ 

ŭɘŮɗɜɞɨɠ ŰɎɝɖɠ ŮɑɜŬɘ ɞ űɗɑɜɤɜ ɟɧɚɞɠ Űɤɜ ȼɜɤɛɏɜɤɜ ɄɞɚɘŰŮɘɩɜ ɤɠ əɨɟɘɞɡ ŮəűɟŬůŰɐ 

Űɖɠ. ɇŬ ɢɟɧɜɘŬ ɛŮŰɎ Űɞ 2001, ɖ ŮɝɤŰŮɟɘəɐ ˊɞɚɘŰɘəɐ ɡˊɧ Űɞɜ ɄɟɧŮŭɟɞ George W. 

Bush ɏŭŮɘɝŮ ɧŰɘ ɞɘ ȼɜɤɛɏɜŮɠ ɄɞɚɘŰŮɑŮɠ ɔɑɜɞɜŰŬɘ ɚɘɔɧŰŮɟɞ ŮɜɗɞɡůɘɩŭŮɘɠ ɔɘŬ ɗɏɛŬŰŬ 

ɧˊɤɠ ɖ ˊɞɚɡɛŮɟɐɠ ŭɘŬəɡɓɏɟɜɖůɖ, ɞ ɟɧɚɞɠ Űɞɡ Ɇɡɛɓɞɡɚɑɞɡ ȷůűŬɚŮɑŬɠ əŬɘ ŰŬ 

ŬɜɗɟɩˊɘɜŬ ŭɘəŬɘɩɛŬŰŬ (Acharya, 2018). ȼ ˊɟɞŮŭɟɑŬ Űɞɡ Donald Trump ŭŮɜ 

ŬɛűɘůɓɖŰŮɑ ɛɧɜɞ Űɘɠ ůɡɜŮɟɔŬůɑŮɠ ŬɚɚɎ əŬɘ Űɖɜ ŬɝɑŬ ɛɘŬɠ ŬɜɞɘɢŰɐɠ ˊŬɔəɧůɛɘŬɠ 

ɞɘəɞɜɞɛɑŬɠ. ȷɡŰɏɠ ɞɘ ɜɏŮɠ əŬŰŮɡɗɨɜůŮɘɠ ůŰɖɜ ŮɝɤŰŮɟɘəɐ ˊɞɚɘŰɘəɐ ɚŬɛɓɎɜɞɡɜ ɢɩɟŬ 

ůŰɞ ˊɚŬɑůɘɞ Űɞɡ ɛŮɘɤɛɏɜɞɡ ɞɘəɞɜɞɛɘəɞɨ ɟɧɚɞɡ Űɤɜ ȼɜɤɛɏɜɤɜ ɄɞɚɘŰŮɘɩɜ. ɀŮŰŬɝɨ 

Űɞɡ 2002 əŬɘ Űɞɡ 2016, Űɞ ŬɛŮɟɘəŬɜɘəɧ ɛŮɟɑŭɘɞ Űɖɠ ˊŬɔəɧůɛɘŬɠ ɞɘəɞɜɞɛɑŬɠ ɛŮɘɩɗɖəŮ 

Ŭˊɧ 32% ůŮ 25%. ȾŬŰɎ Űɖɜ ɑŭɘŬ ˊŮɟɑɞŭɞ, Űɞ ɛŮɟɑŭɘɞ Űɖɠ ȾɑɜŬɠ ŬɡɝɐɗɖəŮ Ŭˊɧ 4% ůŮ 

15%. ɋůŰɧůɞ, ɛɞɚɞɜɧŰɘ ɖ ɞɘəɞɜɞɛɘəɐ əŬɘ ˊɞɚɘŰɘəɐ ŭɨɜŬɛɖ Űɖɠ ȾɑɜŬɠ ŬɡɝɎɜŮŰŬɘ ɛŮ 

ŰŬɢɨ ɟɡɗɛɧ, ɖ ȾɑɜŬ ŭŮɜ əŬɚɨˊŰŮɘ Űɞ əŮɜɧ Űɖɠ ɖɔŮůɑŬɠ ůŰɖ űɘɚŮɚŮɨɗŮɟɖ ŭɘŮɗɜɐ ŰɎɝɖ 

ˊɞɡ ˊɟɞəɨˊŰŮɘ Ŭˊɧ Űɖɜ Ŭˊɧůɡɟůɖ Űɤɜ ȼɄȷ (Scott & Sam, 2017). 

ȼ əŬŰɎůŰŬůɖ Űɖɠ ŭɘŮɗɜɞɨɠ ůɡɜŮɟɔŬůɑŬɠ ˊɞɘəɑɚɚŮɘ ŬɜɎɚɞɔŬ ɛŮ Űɞ ɗɏɛŬ əŬɘ ɖ ůɨɜɗŮůɖ 

Űɤɜ ůɡɜŮɟɔŬůɘɩɜ ˊŬɟɞɡůɘɎɕŮɘ ŭɘŬəɡɛɎɜůŮɘɠ ɛŮ Űɖɜ ˊɎɟɞŭɞ Űɞɡ ɢɟɧɜɞɡ. 

ɄŬɟŬŭŮɑɔɛŬŰŬ ŰɏŰɞɘɤɜ ɗŮɛɎŰɤɜ ˊŮɟɘɚŬɛɓɎɜɞɡɜ Űɖɜ ŬɚɚŬɔɐ Űɞɡ əɚɑɛŬŰɞɠ, Űɞ ŭɘŮɗɜɏɠ 

Ůɛˊɧɟɘɞ, Űɖɜ əŬŰŬˊɞɚɏɛɖůɖ Űɖɠ ŰɟɞɛɞəɟŬŰɑŬɠ, Űɖɜ ŬůűɎɚŮɘŬ ůŰɞɜ əɡɓŮɟɜɞɢɩɟɞ əŬɘ 

Űɖ ŭɘŬɢŮɑɟɘůɖ əɟɑůŮɤɜ. Ƀɘ űɞɟŮɑɠ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ůɡɜŮɟɔɎɕɞɜŰŬɘ ůŮ ɏɜŬ ˊŮŭɑɞ əŬɘ ɜŬ 

ŬɜŰɘŰɑɗŮɜŰŬɘ ůŮ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɧ ˊŮŭɑɞ. ȼ ŬɜŬŭɡɧɛŮɜɖ ˊŬɔəɧůɛɘŬ ŰɎɝɖ ŭŮɜ 

ŮˊɘəŮɜŰɟɩɜŮŰŬɘ ˊɚɏɞɜ ůŮ ɛɘŬ əŮɜŰɟɘəɐ ɞɛɎŭŬ (əɡɟɑɤɠ ŭɡŰɘəɩɜ) űɞɟɏɤɜ ˊɞɡ ŰŮɑɜɞɡɜ 

ɜŬ ůɡɜŮɟɔɎɕɞɜŰŬɘ ɛŮŰŬɝɨ Űɞɡɠ ɡˊɧ Űɖɜ ɖɔŮůɑŬ Űɤɜ ȼɜɤɛɏɜɤɜ ɄɞɚɘŰŮɘɩɜ. ɇɞ űɗɑɜɞɜ 

ɞɘəɞɜɞɛɘəɧ ɓɎɟɞɠ Űɤɜ ȼɜɤɛɏɜɤɜ ɄɞɚɘŰŮɘɩɜ əŬɘ ɞɘ ŬɡɝŬɜɧɛŮɜŮɠ ŬɛűɘɓɞɚɑŮɠ ůɢŮŰɘəɎ 

ɛŮ Űɞɜ ɖɔŮŰɘəɧ Űɖɠ ɟɧɚɞ ůŰɖɜ ˊŬɔəɧůɛɘŬ ŭɘŬəɡɓɏɟɜɖůɖ ɏɢɞɡɜ ůɖɛŬɜŰɘəɏɠ ŮˊɘˊŰɩůŮɘɠ 

ɔɘŬ Űɘɠ ŮɡɟɤˊŬɥəɏɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ (Acharya, 2018). 

- ɀŮɔŬɚɨŰŮɟɖ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ŬɓŮɓŬɘɧŰɖŰŬ.  

Ⱥɜɩ ɞɘ ȼɜɤɛɏɜŮɠ ɄɞɚɘŰŮɑŮɠ ˊŬɟŬɛɏɜɞɡɜ ɏɜŬɠ ˊɞɚɨ ůɖɛŬɜŰɘəɧɠ ˊŬɑəŰɖɠ, ɞ ɖɔŮŰɘəɧɠ 

Űɞɡɠ ɟɧɚɞɠ ůŰɘɠ ˊŬɔəɧůɛɘŮɠ ɡˊɞɗɏůŮɘɠ ɛŮɘɩɜŮŰŬɘ. ȷɡŰɧ ɞŭɖɔŮɑ ůŮ ŬɓŮɓŬɘɧŰɖŰŬ ůŮ 

ɛɏɟɖ Űɞɡ əɧůɛɞɡ ɧˊɞɡ ɞɘ ȼɄȷ ɏɢɞɡɜ ůŰɞ ˊŬɟŮɚɗɧɜ ŭɘŬűɡɚɎɝŮɘ Űɖɜ ɘůɞɟɟɞˊɑŬ 

ŮɝɞɡůɑŬɠ. ȽŭɘŬɑŰŮɟŬ ůŰɖ ɀɏůɖ ȷɜŬŰɞɚɐ, Űɖɜ Ⱥɡɟɩˊɖ əŬɘ Űɖɜ ȷɜŬŰɞɚɘəɐ ȷůɑŬ, ɞɘ 

http://www.pem.tuc.gr/
http://www.sse.gr/


 
ʅʆʄɮʆɹʍʆɹɼɶ ʅʋʁɽɶ ɳʇɳɽʃɹɲʍɿ-ʃʁɽʇʆɳʋɿɳɹʁ ɼʄɶʆɶʅ 

 
 

[63] 
 

ˊŬɟŬŭɞůɘŬəɞɑ ůɨɛɛŬɢɞɘ Űɤɜ ȼɜɤɛɏɜɤɜ ɄɞɚɘŰŮɘɩɜ ŬɛűɘůɓɖŰɞɨɜ ɧɚɞ əŬɘ 

ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɞ Űɘɠ ŭŮůɛŮɨůŮɘɠ ŬůűŬɚŮɑŬɠ Űɤɜ ȼɄȷ, ŮɘŭɘəɎ ɛŬəɟɞˊɟɧɗŮůɛŬ 

(Atanassova-Cornelis & van der Putten, 2015). 

- ɀŮɘɤɛɏɜɖ ɚŮɘŰɞɡɟɔɘəɧŰɖŰŬ Űɖɠ ˊŬɔəɧůɛɘŬɠ ŭɘŬəɡɓɏɟɜɖůɖɠ.  

Ƀɘ ȼɜɤɛɏɜŮɠ ɄɞɚɘŰŮɑŮɠ, ɛŮ Űɞɡɠ əɨɟɘɞɡɠ ŮŰŬɑɟɞɡɠ Űɞɡɠ, Űɖɜ ȺɡɟɤˊŬɥəɐ Ȱɜɤůɖ (ȺȺ) 

əŬɘ Űɖɜ ȽŬˊɤɜɑŬ, Ŭˊɧ əŬɘɟɧ əŬŰɏɢɞɡɜ ɖɔŮŰɘəɧ ɟɧɚɞ ůŰɖɜ ˊŬɔəɧůɛɘŬ ŭɘŬəɡɓɏɟɜɖůɖ. 

ȷɜɏɚŬɓŬɜ Űɖɜ ˊɟɤŰɞɓɞɡɚɑŬ ɜŬ ŭɖɛɘɞɡɟɔɐůɞɡɜ ɓŬůɘəɞɨɠ ɗŮůɛɞɨɠ, ɧˊɤɠ ŮɑɜŬɘ Űɞ 

Ɇɡɛɓɞɨɚɘɞ ȷůűŬɚŮɑŬɠ Űɤɜ ȼɜɤɛɏɜɤɜ Ⱥɗɜɩɜ, Űɖɜ ɄŬɔəɧůɛɘŬ ɇɟɎˊŮɕŬ, Űɞ ȹɘŮɗɜɏɠ 

ɁɞɛɘůɛŬŰɘəɧ ɇŬɛŮɑɞ əŬɘ Űɞɜ ɄŬɔəɧůɛɘɞ ɃɟɔŬɜɘůɛɧ Ⱥɛˊɞɟɑɞɡ (ɄɃȺ). ɋůŰɧůɞ, 

ůɐɛŮɟŬ ɞɘ ȼɜɤɛɏɜŮɠ ɄɞɚɘŰŮɑŮɠ ŮɑɜŬɘ ɧɚɞ əŬɘ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɞ ɛɑŬ Ŭˊɧ Űɘɠ ˊɞɚɚɏɠ ɛŮɔɎɚŮɠ 

ŭɡɜɎɛŮɘɠ əŬɘ ɞɘ ŭŮůɛɞɑ Űɖɠ ɛŮ Űɖɜ ȺȺ ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ Űɧůɞ əɞɜŰɎ ɧůɞ ůŰɞ ˊŬɟŮɚɗɧɜ. ȼ 

ŬˊɞɡůɑŬ ɘůɢɡɟɐɠ ɖɔŮůɑŬɠ ŬɡɝɎɜŮɘ Űɞɜ əɑɜŭɡɜɞ ŭɘɎɚɡůɖɠ Űɤɜ ˊɞɚɡɛŮɟɩɜ ɞɟɔŬɜɘůɛɩɜ 

ůŮ ɓŬůɘəɎ ɕɖŰɐɛŬŰŬ. ȷɡŰɧ ůɡɜɏɓɖ, ɔɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, ɛŮ Űɞɜ ɄɃȺ (ɔɨɟɞ Ůɛˊɞɟɘəɩɜ 

ůɡɜɞɛɘɚɘɩɜ Űɖɠ ɁŰɧɢŬ) əŬɘ ɛŮ Űɞ Ɇɡɛɓɞɨɚɘɞ ȷůűŬɚŮɑŬɠ Űɞɡ ɃȼȺ (Ůɛűɨɚɘɞɠ ˊɧɚŮɛɞɠ 

ůŰɖ ɆɡɟɑŬ) (Acharya, 2018). 

- ɄɞɚɘŰɘəɞˊɞɑɖůɖ Űɤɜ ŭɘŮɗɜɩɜ ɞɘəɞɜɞɛɘəɩɜ ůɢɏůŮɤɜ.  

ȼ ɞɘəɞɜɞɛɘəɐ ˊŬɔəɞůɛɘɞˊɞɑɖůɖ ŮɑɢŮ ˊɟɞɖɔɞɡɛɏɜɤɠ ˊɟɞɏɚɗŮɘ ůŮ ɛŮɔɎɚɞ ɓŬɗɛɧ Ŭˊɧ 

ŭɨɞ ˊŬɔəɧůɛɘŮɠ ŭɡɜɎɛŮɘɠ: ˊɟɩŰɞɜ, Űɖ ȸɟŮŰŬɜɑŬ əŬɘ ůŰɖ ůɡɜɏɢŮɘŬ, Űɘɠ ȼɜɤɛɏɜŮɠ 

ɄɞɚɘŰŮɑŮɠ. Ƀɘ əɡɓŮɟɜɐůŮɘɠ, ɞɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ əŬɘ ɞ ɢɟɖɛŬŰɞˊɘůŰɤŰɘəɧɠ ŰɞɛɏŬɠ Űɤɜ 

ɢɤɟɩɜ ŬɡŰɩɜ ŭɘŬŭɟŬɛɎŰɘůŬɜ ɓŬůɘəɞɨɠ ɟɧɚɞɡɠ, ŬɚɚɎ ůɡɢɜɎ ɤɠ ɝŮɢɤɟɘůŰɞɑ 

ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ. Ƀɘ ůɖɛŮɟɘɜɏɠ ŬɛŮɟɘəŬɜɘəɏɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ əŬɘ ŰŬ ɘŭɘɤŰɘəɎ ɢɟɖɛŬŰɞˊɘůŰɤŰɘəɎ 

ɘŭɟɨɛŬŰŬ ŮɜŮɟɔɞɨɜ əɡɟɑɤɠ ɔɘŬ ɚɞɔŬɟɘŬůɛɧ Űɤɜ ɛŮŰɧɢɤɜ Űɞɡɠ əŬɘ ɧɢɘ Űɖɠ 

ŬɛŮɟɘəŬɜɘəɐɠ əɡɓɏɟɜɖůɖɠ. Ƀ ɟŬɔŭŬɑŬ ŬɜŬˊŰɡůůɧɛŮɜɞɠ ɟɧɚɞɠ Űɤɜ əɘɜŮɕɘəɩɜ 

ŮŰŬɘɟŮɘɩɜ əŬɘ ŰɟŬˊŮɕɩɜ ůŰɖɜ ˊŬɔəɧůɛɘŬ ɞɘəɞɜɞɛɑŬ ŮɑɜŬɘ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɧɠ, ɛŮ Űɖɜ ɏɜɜɞɘŬ 

ɧŰɘ ɚŮɘŰɞɡɟɔɞɨɜ ŮɜŰɧɠ ˊɚŬɘůɑɤɜ ˊɞɚɘŰɘəɐɠ ˊɞɡ ɏɢɞɡɜ əŬɗɞɟɘůŰŮɑ Ŭˊɧ Űɖɜ əɡɓɏɟɜɖůɐ 

Űɞɡɠ. Ƀɘ əɘɜŮɕɘəɏɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ əŬɘ ŰŬ ɢɟɖɛŬŰɞˊɘůŰɤŰɘəɎ ɘŭɟɨɛŬŰŬ ŮɑɜŬɘ ŮɑŰŮ ɎɛŮůŬ (ɤɠ 

əɟŬŰɘəɏɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ) ŮɑŰŮ ɏɛɛŮůŬ (ɤɠ ɘŭɘɤŰɘəɏɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ) ɡˊɧ Űɖɜ ŮˊɐɟŮɘŬ Űɞɡ 

əɘɜŮɕɘəɞɨ əɟɎŰɞɡɠ əŬɘ Űɞɡ ȾɞɛɛɞɡɜɘůŰɘəɞɨ ȾɧɛɛŬŰɞɠ. ɀɏůɤ Űɖɠ ŬˊɞəŬɚɞɨɛŮɜɖɠ 

ˊɟɤŰɞɓɞɡɚɑŬɠ Belt and Road, ɖ əɘɜŮɕɘəɐ əɡɓɏɟɜɖůɖ ˊŬɟɞŰɟɨɜŮɘ Űɘɠ ɛŮɔɎɚŮɠ əɘɜŮɕɘəɏɠ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ɜŬ ŬɜŬɚɎɓɞɡɜ ɓŬůɘəɏɠ ɗɏůŮɘɠ ůŰɘɠ ŭɘŮɗɜŮɑɠ ɛŮŰŬűɞɟɏɠ əŬɘ ɡˊɞŭɞɛɏɠ. ȼ 

ŮˊɏəŰŬůɖ Űɖɠ ɞɟɔŬɜɤŰɘəɐɠ ŭɨɜŬɛɖɠ Űɖɠ ȾɑɜŬɠ ůŰɘɠ ˊŬɔəɧůɛɘŮɠ ɞɘəɞɜɞɛɘəɏɠ ůɢɏůŮɘɠ 

ŭŮɜ ɏɢŮɘ ˊɟɞɖɔɞɨɛŮɜɞ əŬɘ ŮɑɜŬɘ ˊɘɗŬɜɧ ɜŬ ɞŭɖɔɐůŮɘ ɎɚɚŬ əɟɎŰɖ ɜŬ ɡɘɞɗŮŰɐůɞɡɜ ɛɘŬ 
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ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɞ ˊŬɟŮɛɓŬŰɘəɐ ůŰɎůɖ ůŰɘɠ ŮɝɤŰŮɟɘəɏɠ ɞɘəɞɜɞɛɘəɏɠ Űɞɡɠ ůɢɏůŮɘɠ. Ƀ 

ŬɡɝŬɜɧɛŮɜɞɠ ɟɧɚɞɠ Űɤɜ əɟŬŰɘəɩɜ űɞɟɏɤɜ ůŰɖɜ ˊŬɔəɧůɛɘŬ ɞɘəɞɜɞɛɑŬ ɞŭɖɔŮɑ ůŮ 

ɛŮɔŬɚɨŰŮɟɖ ůɡůɢɏŰɘůɖ Űɖɠ ɞɘəɞɜɞɛɑŬɠ ɛŮ Űɖɜ ˊɞɚɘŰɘəɐ, əŬɗɩɠ ɞɘ əɟŬŰɘəɏɠ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ŮɝɡˊɖɟŮŰɞɨɜ Űɧůɞ ŮɛˊɞɟɘəɎ ɧůɞ əŬɘ ˊɞɚɘŰɘəɎ ůɡɛűɏɟɞɜŰŬ (Baracuhy, 

2016). 

3.5.  ɨ ɻʉʐʚʆʐʑʌʋʏ ʎʐʂʉ ʀʌʅʔʀʅʍʂʈɻʐʅʆʝʐʂʐɻ 
 

ũɘŬ Űɘɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ, ŬɡŰɏɠ ɞɘ ŮɝŮɚɑɝŮɘɠ ůɖɛŬɑɜɞɡɜ ɧŰɘ Űɞ ŭɘŮɗɜɏɠ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɘəɧ 

ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ ŮɑɜŬɘ ɚɘɔɧŰŮɟɞ ˊɟɞɓɚɏɣɘɛɞ, ˊɘɞ ŬůŰŬɗɏɠ əŬɘ ˊŮɟɘɚŬɛɓɎɜŮɘ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɖ 

ˊɞɚɘŰɘəɐ. ȼ ɛŮɔŬɚɨŰŮɟɖ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ŬɓŮɓŬɘɧŰɖŰŬ, ɔɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ ɔɘŬ Űɖɜ ŮɝɤŰŮɟɘəɐ 

ˊɞɚɘŰɘəɐ Űɤɜ ȼɄȷ, əŬɗɘůŰɎ ŭɡůəɞɚɧŰŮɟɖ Űɖɜ ˊɟɧɓɚŮɣɖ Űɞɡ ˊɧŰŮ əŬɘ ˊɩɠ ɛˊɞɟɞɨɜ 

ɜŬ ŬɚɚɎɝɞɡɜ ɞɘ ˊɞɚɘŰɘəɞɑ əŬɘ ɞɘ ɛŬəɟɞɞɘəɞɜɞɛɘəɞɑ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ. ȼ ɘəŬɜɧŰɖŰŬ Űɤɜ 

ɞɟɔŬɜɘůɛɩɜ ˊŬɔəɧůɛɘŬɠ ŭɘŬəɡɓɏɟɜɖůɖɠ ɜŬ ˊɟɞɚŬɛɓɎɜɞɡɜ ɐ ɜŬ ɛŮɘɩɜɞɡɜ Űɘɠ 

ŭɘŬŰŬɟŬɢɏɠ ˊɞɡ ˊɟɞəɨˊŰɞɡɜ Ŭˊɧ ŬɡŰɏɠ Űɘɠ ŬɚɚŬɔɏɠ ŮɑɜŬɘ Ŭəɧɛɖ ˊɘɞ ˊŮɟɘɞɟɘůɛɏɜɖ Ŭˊɧ 

ɧ,Űɘ ɞɘ ȼɜɤɛɏɜŮɠ ɄɞɚɘŰŮɑŮɠ ɐŰŬɜ ˊɟɧɗɡɛŮɠ əŬɘ ɘəŬɜɏɠ ɜŬ ŭɩůɞɡɜ ůŮ ˊɞɚɚɎ ɗɏɛŬŰŬ. 

Ⱥˊɘˊɚɏɞɜ, ɞ ŬɡɝŬɜɧɛŮɜɞɠ ɟɧɚɞɠ Űɤɜ əɟŬŰɘəɩɜ űɞɟɏɤɜ, əŬɘ ɘŭɑɤɠ Űɖɠ ȾɑɜŬɠ, ůŰɖɜ 

ˊŬɔəɧůɛɘŬ ɞɘəɞɜɞɛɑŬ ůɖɛŬɑɜŮɘ ɧŰɘ ɞɘ ŭɘŮɗɜŮɑɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ɗŬ ŭɡůəɞɚŮɡŰɞɨɜ ɜŬ 

əɟŬŰɐůɞɡɜ ɛɘŬ ŬˊɧůŰŬůɖ Ŭˊɧ ɕɖŰɐɛŬŰŬ ˊɞɡ ŭŮɜ ŬɜɐəŬɜ ůŰɞ ˊŬɟŮɚɗɧɜ ůŮ 

ŭɘŬɢŮɘɟɘůŰɘəɐ Ůɡɗɨɜɖ (Epstein, 2018).  

Ⱥɜ Űɤ ɛŮŰŬɝɨ, ɖ ŭɘŬŭɘəŬůɑŬ Űɖɠ ˊŬɔəɞůɛɘɞˊɞɑɖůɖɠ Űɖɠ ɞɘəɞɜɞɛɑŬɠ ůɡɜŮɢɑɕŮɘ ɜŬ 

ŮɝŮɚɑůůŮŰŬɘ. Ƀɘ ŬɚɡůɑŭŮɠ ŮűɞŭɘŬůɛɞɨ, ɞɘ ɞˊɞɑŮɠ ŮɑɜŬɘ ɐŭɖ ŭɘŮɗɜɞˊɞɘɖɛɏɜŮɠ, 

əŬɗɑůŰŬɜŰŬɘ Ŭəɧɛɖ ˊɘɞ ˊɞɚɨˊɚɞəŮɠ, ůɡɜŮˊŬɔɧɛŮɜŮɠ ɛɘŬ ŬɡɝŬɜɧɛŮɜɖ ˊɞɘəɘɚɑŬ 

űɞɟɏɤɜ, ɢɤɟɩɜ əŬɘ ŰŮɢɜɞɚɞɔɘɩɜ. ɇɞ ˊŮɟɘɞɟɘůɛɏɜɞ ŭɡɜŬɛɘəɧ ŬɜɎˊŰɡɝɖɠ ůŰɘɠ 

ŬɜŮˊŰɡɔɛɏɜŮɠ ɞɘəɞɜɞɛɑŮɠ ɤɗŮɑ Űɘɠ ŭɘŮɗɜŮɑɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ɜŬ ŮɛˊɚŬəɞɨɜ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɞ ůŰɞɜ 

ŬɜŬˊŰɡůůɧɛŮɜɞ əɧůɛɞ. ɋůŰɧůɞ, ɛɘŬ ŮŰŬɘɟŮɑŬ ŭŮ ɢɟŮɘɎɕŮŰŬɘ ɜŬ ŮɑɜŬɘ ˊŬɟɞɨůŬ ůŮ 

ɢɩɟŮɠ ɐ ˊŮɟɘűɏɟŮɘŮɠ ɛŮ ˊɟɞűɑɚ ɡɣɖɚɧ ˊɞɚɘŰɘəɞɨ əɘɜŭɨɜɞɡ, ˊɞɡ ɗŬ Űɘɠ əɎɜŮɘ ŮɡɎɚɤŰŮɠ 

ůŮ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɨɠ əɘɜŭɨɜɞɡɠ. ɆŮ ŬɜŰɑɗŮůɖ ɛŮ ˊɞɚɚɞɨɠ ˊŬɟŬŭɞůɘŬəɞɨɠ əɘɜŭɨɜɞɡɠ, ɞɘ 

ɞˊɞɑɞɘ ŮɑɜŬɘ ůɖɛŬɜŰɘəɞɑ əɡɟɑɤɠ ůŰɘɠ ŬɜŬˊŰɡůůɧɛŮɜŮɠ ɢɩɟŮɠ, ɞɘ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɑ əɑɜŭɡɜɞɘ 

ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ŮˊɖɟŮɎůɞɡɜ əŬɘ ŮəŮɑɜŮɠ Űɘɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ Űɤɜ ɞˊɞɑɤɜ ɞɘ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŮɠ 

ˊŮɟɘɞɟɑɕɞɜŰŬɘ ůŮ ˊɟɞɖɔɛɏɜŮɠ ɞɘəɞɜɞɛɑŮɠ. Ƀɘ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ŬɡŰɏɠ, ɧɢɘ ɛɧɜɞ ŬˊɞŰŮɚɞɨɜ 

ůɡɢɜɎ ɛɏɟɞɠ Űɤɜ ˊŬɔəɧůɛɘɤɜ Ŭɚɡůɑŭɤɜ ŮűɞŭɘŬůɛɞɨ ˊɞɡ ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ ɎŰɟɤŰŮɠ ůŮ 

ˊɞɚɘŰɘəɎ ɔŮɔɞɜɧŰŬ ŬˊɞɛŬəɟɡůɛɏɜɤɜ ˊŮɟɘɞɢɩɜ, ŬɚɚɎ ɖ ˊɞɚɘŰɘəɐ ůŰŬɗŮɟɧŰɖŰŬ ůŰɘɠ 
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ɓŬůɘəɏɠ ˊŮɟɘɞɢɏɠ Űɖɠ ˊŬɔəɧůɛɘŬɠ ɞɘəɞɜɞɛɑŬɠ ɧˊɤɠ ɖ Ⱥɡɟɩˊɖ əŬɘ ɖ ȷɜŬŰɞɚɘəɐ ȷůɑŬ 

ŮˊɘŭŮɘɜɩɜŮŰŬɘ (Baracuhy, 2016).  

ȼ ȺɡɟɤˊŬɥəɐ Ȱɜɤůɖ ŬɜŰɘɛŮŰɤˊɑɕŮɘ ɜɏŮɠ ˊɟɞəɚɐůŮɘɠ, ɧˊɤɠ Űɞ Brexit əŬɘ Űɘɠ ɟɤůɘəɏɠ 

ůŰɟŬŰɘɤŰɘəɏɠ ˊŬɟŮɛɓɎůŮɘɠ ůŰɖ ũŮɤɟɔɑŬ əŬɘ Űɖɜ ɃɡəɟŬɜɑŬ. ɆŰɖɜ ȷɜŬŰɞɚɘəɐ ȷůɑŬ 

ɡˊɎɟɢŮɘ ŬɡɝŬɜɧɛŮɜɖ ŬɓŮɓŬɘɧŰɖŰŬ ɔɘŬ Űɞ ɛɏɚɚɞɜ Űɖɠ ȾɞɟŮŬŰɘəɐɠ ɉŮɟůɞɜɐůɞɡ əŬɘ ɔɘŬ 

Űɖɜ ˊŮɟɘűŮɟŮɘŬəɐ ŬůűɎɚŮɘŬ. Ⱥˊɘˊɚɏɞɜ, ɖ ŬɡɝŬɜɧɛŮɜɖ ůɖɛŬůɑŬ Űɞɡ əɡɓŮɟɜɞɢɩɟɞɡ 

ůɖɛŬɑɜŮɘ ɧŰɘ ɖ ɔŮɤɔɟŬűɑŬ Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɘəɩɜ ŭɟŬůŰɖɟɘɞŰɐŰɤɜ əŬɗɑůŰŬŰŬɘ ɚɘɔɧŰŮɟɞ 

ůɖɛŬɜŰɘəɐ ɤɠ əŬɗɞɟɘůŰɘəɧɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŬɠ Űɤɜ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɩɜ ŰɟɤŰɩɜ ůɖɛŮɑɤɜ. 

 

3.6.  ɜʀʖʌʋʇʅʐʅʆʋʚ ʆʚʉɿʑʉʋʅ 
 

Ƀɘ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɏɠ ŮɝŮɚɑɝŮɘɠ űɏɟɜɞɡɜ ɛŬɕɑ Űɞɡɠ ŮɡəŬɘɟɑŮɠ əŬɘ əɘɜŭɨɜɞɡɠ ɔɘŬ Űɘɠ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ. ȼ ŬŭɡɜŬɛɑŬ ŮəɛŮŰɎɚɚŮɡůɖɠ ɜɏɤɜ ŮɡəŬɘɟɘɩɜ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ɞŭɖɔɐůŮɘ ůŮ 

ůŰɟŬŰɖɔɘəɧ ɛŮɘɞɜɏəŰɖɛŬ ůŮ ůɢɏůɖ ɛŮ Űɞɡɠ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɏɠ. ȼ ˊɚŮɡɟɎ ŬɡŰɐ ŮɑɜŬɘ ɏɜŬ 

ůɢŮŰɘəɎ ɎɔɜɤůŰɞ ɛɏɟɞɠ Űɞɡ ˊɞɚɘŰɘəɞɨ əɘɜŭɨɜɞɡ. ȼ ˊɘɞ ŮɝɞɘəŮɘɤɛɏɜɖ ˊɚŮɡɟɎ 

ůɡɜɑůŰŬŰŬɘ ůŮ ˊɞɚɘŰɘəɞɨɠ əɘɜŭɨɜɞɡɠ ŬɜɎ ɢɩɟŬ, ɞɘ ɞˊɞɑɞɘ ůɢŮŰɑɕɞɜŰŬɘ ɛŮ Űɞɡɠ 

əɘɜŭɨɜɞɡɠ ˊɞɡ ˊɟɞəɨˊŰɞɡɜ Ŭˊɧ ˊɞɚɘŰɘəɞɨɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ůŰɖ ɢɩɟŬ ɏŭɟŬ ɛɘŬɠ ŮŰŬɘɟŮɑŬɠ 

ɐ ůŮ ɛɘŬ ɝɏɜɖ ɢɩɟŬ. Ƀ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɧɠ əɑɜŭɡɜɞɠ ŬˊɞɟɟɏŮɘ Ŭˊɧ ˊɞɚɘŰɘəɞɨɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ 

ˊɞɡ ɝŮˊŮɟɜɞɨɜ Űɞ Ůɗɜɘəɧ ŮˊɑˊŮŭɞ, ɞɘ ɞˊɞɑɞɘ Ůɝ ɞɟɘůɛɞɨ ŮˊɖɟŮɎɕɞɜŰŬɘ Ŭˊɧ Űɖ 

ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ (Sottilotta, 2013). 

Ƀɘ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɑ əɑɜŭɡɜɞɘ ɔɘŬ Űɘɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ˊŮɟɘɚŬɛɓɎɜɞɡɜ: 

- ɀˊɞɥəɞŰɎɕ, əɡɟɩůŮɘɠ, ŮɛˊɎɟɔəɞ əŬɘ Ɏɚɚɞɡɠ Ůɛˊɞɟɘəɞɨɠ ˊŮɟɘɞɟɘůɛɞɨɠ ɛŮ ˊɞɚɘŰɘəɧ 

əɑɜɖŰɟɞ. ɇŬ ůŰŮɜɎ ůɡɔɔŮɜɘəɎ űŬɘɜɧɛŮɜŬ Űɤɜ ɛˊɞɥəɞŰɎɕ (ůɡɜŰɞɜɘůɛɏɜŮɠ ˊɟɎɝŮɘɠ 

Ŭˊɞɢɐɠ Ŭˊɧ Űɖɜ ŮɜŬůɢɧɚɖůɖ ɛŮ ɞɟɘůɛɏɜɞɡɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ɤɠ ɏəűɟŬůɖ ŭɘŬɛŬɟŰɡɟɑŬɠ), 

ɞɘ əɡɟɩůŮɘɠ (ŰŬ əŬŰŬɜŬɔəŬůŰɘəɎ ɛɏŰɟŬ ˊɞɡ ɡɘɞɗŮŰɞɨɜŰŬɘ Ŭˊɧ ŭɘɎűɞɟŬ ɏɗɜɖ ůŮ 

ůɡɜŮɜɜɧɖůɖ) əŬɘ ŰŬ ŮɛˊɎɟɔəɞ (ɜɧɛɘɛŮɠ ŬˊŬɔɞɟŮɨůŮɘɠ Ůɛˊɞɟɘəɐɠ ŬɚɚɖɚŮˊɑŭɟŬůɖɠ) 

ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ əŬɘɜɞɨɟɘŬ. ũɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ, ɞɘ ɞɘəɞɜɞɛɘəɏɠ əɡɟɩůŮɘɠ Űɤɜ ȼɄȷ ɏɜŬɜŰɘ 

ɢɤɟɩɜ ɧˊɤɠ Űɞ ȽɟɎɜ əŬɘ ɖ ȾɞɨɓŬ ɏɢɞɡɜ ˊŮɟɘɞɟɑůŮɘ Ůŭɩ əŬɘ əŬɘɟɧ Űɖɜ ɘəŬɜɧŰɖŰŬ Űɤɜ 

ŮɡɟɤˊŬɥəɩɜ ŮŰŬɘɟŮɘɩɜ ɜŬ Ŭůəɞɨɜ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŮɠ ˊɞɡ ůɢŮŰɑɕɞɜŰŬɘ ɛŮ ŬɡŰɏɠ Űɘɠ 

ɢɩɟŮɠ. ȷɡŰɧ ˊɞɡ ŮɑɜŬɘ ɜɏɞ ŮɑɜŬɘ ɧŰɘ ɞɘ ŮɡɟɤˊŬɥəɏɠ ɢɩɟŮɠ ůŰɞɢŮɨɞɡɜ ŰɩɟŬ ˊɚɏɞɜ ůŮ 

əɡɟɩůŮɘɠ. 
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Ƀɘ ɞɘəɞɜɞɛɘəɏɠ əɡɟɩůŮɘɠ Űɖɠ ȺɡɟɤˊŬɥəɐɠ Ȱɜɤůɖɠ əŬɘ Űɤɜ ȼɜɤɛɏɜɤɜ ɄɞɚɘŰŮɘɩɜ 

əŬŰɎ Űɖɠ ɅɤůɑŬɠ, ɞɘ ɞˊɞɑŮɠ ɝŮəɑɜɖůŬɜ Űɞ 2014 ɤɠ ŬˊɞŰɏɚŮůɛŬ Űɖɠ əɟɑůɖɠ ůŰɖɜ 

ɃɡəɟŬɜɑŬ, ˊɡɟɞŭɧŰɖůŬɜ ɟɤůɘəɏɠ ŬɜŰɘůŰŬɗɛɘůŰɘəɏɠ əɡɟɩůŮɘɠ. Ƀɘ ŮˊɖɟŮŬɕɧɛŮɜŮɠ 

ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ˊŮɟɘɚŬɛɓɎɜɞɡɜ ŮɝŬɔɤɔŮɑɠ ɔŮɤɟɔɘəɩɜ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ Űɖɠ ȺȺ ůŰɖ ɅɤůɑŬ əŬɘ 

ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ɛŮŰŬűɞɟɩɜ ˊɞɡ ŮˊɘɓŬɟɨɜɞɜŰŬɘ ɛŮ ŭŬˊɎɜŮɠ Ŭˊɧ ˊɘɞ ŭɘŮɝɞŭɘəɏɠ ůɡɜɞɟɘŬəɏɠ 

ŮˊɘɗŮɤɟɐůŮɘɠ. Ⱥˊɘˊɚɏɞɜ, ɡˊɎɟɢŮɘ Ŭəɧɛɖ ɛŮɔŬɚɨŰŮɟɞɠ əɑɜŭɡɜɞɠ ɔɘŬ Űɖɜ ȾɑɜŬ 

(Baracuhy, 2016).  

ɆŮ ŬɜŰɑɗŮůɖ ɛŮ Űɞ ȽɟɎɜ əŬɘ Űɖɜ ȾɞɨɓŬ, ɞɘ ůɡɜŬɚɚŬɔɏɠ ɛŮ Űɖɜ ȾɑɜŬ ŭɨůəɞɚŬ ɛˊɞɟɞɨɜ 

ɜŬ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɞɨɜ Ŭˊɧ ɛŮɔɎɚŮɠ ŮɡɟɤˊŬɥəɏɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ. ȼ ůɖɛŮɟɘɜɐ ŬɛŮɟɘəŬɜɘəɐ 

ůŰɟŬŰɖɔɘəɐ ŬˊŬɔɧɟŮɡůɖɠ Űɖɠ ˊɟɧůɓŬůɖɠ Űɤɜ əɘɜŮɕɘəɩɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ ˊɟɞɖɔɛɏɜɖɠ 

ŰŮɢɜɞɚɞɔɑŬɠ ůŰɘɠ ȼɜɤɛɏɜŮɠ ɄɞɚɘŰŮɑŮɠ ŮɑɜŬɘ ˊɘɗŬɜɧ ɜŬ ŮˊŮəŰŬɗŮɑ əŬɘ ɜŬ ŬɜŬɔəɎůŮɘ Űɘɠ 

ůɢŮŰɘəɏɠ ŮɡɟɤˊŬɥəɏɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ɜŬ Ůˊɘɚɏɝɞɡɜ ɛŮŰŬɝɨ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɘəɐɠ 

ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŬɠ ɛŮ Űɘɠ ȼɄȷ ɐ Űɖɜ ȾɑɜŬ. ɀɘŬ ŬˊɧűŬůɖ ůŮ ɞˊɞɘŬŭɐˊɞŰŮ əŬŰŮɨɗɡɜůɖ 

ɗŬ ɛˊɞɟɞɨůŮ ɜŬ ˊɟɞəŬɚɏůŮɘ ůɞɓŬɟɏɠ ɕɖɛɘɏɠ ůŮ ŬɡŰɏɠ Űɘɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ. ɇɞ Ůɛˊɧɟɘɞ 

Űɖɠ ŬɚɡůɑŭŬɠ ŮűɞŭɘŬůɛɞɨ ŬɜŰɘˊɟɞůɤˊŮɨŮɘ Űɞ 80% Űɞɡ ˊŬɔəɧůɛɘɞɡ Ůɛˊɞɟɑɞɡ əŬɘ ɞɘ 

ȼɜɤɛɏɜŮɠ ɄɞɚɘŰŮɑŮɠ, ɖ ȾɑɜŬ, ɖ ȽŬˊɤɜɑŬ əŬɘ ɖ ũŮɟɛŬɜɑŬ ŬˊɞŰŮɚɞɨɜ Űɘɠ ɓŬůɘəɏɠ 

ɞɘəɞɜɞɛɑŮɠ ůŰɞ ˊɚŬɑůɘɞ ŬɡŰɞɨ Űɞɡ Ůɛˊɞɟɑɞɡ. ȷɡŰɧ ůɖɛŬɑɜŮɘ ɧŰɘ ɞɘ ůɞɓŬɟɏɠ ˊɞɚɘŰɘəɏɠ 

ŮɜŰɎůŮɘɠ ɛŮŰŬɝɨ ȾɑɜŬɠ əŬɘ ȼɜɤɛɏɜɤɜ ɄɞɚɘŰŮɘɩɜ (ɐ ũŮɟɛŬɜɑŬɠ ɐ ȽŬˊɤɜɑŬɠ) ŮɜŭɏɢŮŰŬɘ 

ɜŬ ŮˊɖɟŮɎůɞɡɜ ɛŮɔɎɚɞ Ŭɟɘɗɛɧ ŮɡɟɤˊŬɥəɩɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ ɛɏůɤ Űɤɜ Ŭɚɡůɑŭɤɜ 

ŮűɞŭɘŬůɛɞɨ ůŰɘɠ ɞˊɞɑŮɠ ŬˊɞŰŮɚɞɨɜ ɛɏɟɞɠ (Krauss & Bradsher, 2015). 

- ũŮɤˊɞɚɘŰɘəɏɠ ŰŬɟŬɢɏɠ.  

ȼ ɛŮɔŬɚɨŰŮɟɖ ŬɓŮɓŬɘɧŰɖŰŬ ůɢŮŰɘəɎ ɛŮ Űɘɠ ŭɘŮɗɜŮɑɠ ˊɞɚɘŰɘəɏɠ ůɡɜɗɐəŮɠ ŬɡɝɎɜŮɘ Űɞɜ 

əɑɜŭɡɜɞ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɩɜ əɟɑůŮɤɜ. ɇŬ ŬˊɟɞůŭɧəɖŰŬ ŬɚɚɎ ɛŮɔɎɚŬ ˊɞɚɘŰɘəɎ ɔŮɔɞɜɧŰŬ 

ˊɟɞəŬɚɞɨɜ ɝŬűɜɘəɏɠ ŬɚɚŬɔɏɠ ůŰɞ ŭɘŮɗɜɏɠ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ. ɇɞ ŬɜŬˊɎɜŰŮɢɞ 

ŬˊɞŰɏɚŮůɛŬ Űɞɡ ŭɖɛɞɣɖűɑůɛŬŰɞɠ Űɞɡ Brexit Űɞ 2016 ůŰɞ ȼɜɤɛɏɜɞ ȸŬůɑɚŮɘɞ ŮɑɢŮ 

ůɖɛŬɜŰɘəɏɠ ŮˊɘˊŰɩůŮɘɠ ůŰɘɠ ůɢɏůŮɘɠ ȺȺ-ȼɜɤɛɏɜɞɡ ȸŬůɘɚŮɑɞɡ əŬɘ ůɡɜŮˊɩɠ ůŮ ˊɞɚɚɏɠ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ. ȯɚɚŬ ˊŬɟŬŭŮɑɔɛŬŰŬ ŮɝŬɘɟŮŰɘəɎ əŬŰŬůŰɟɞűɘəɩɜ ɔŮɔɞɜɧŰɤɜ ˊɞɡ ŮɑɜŬɘ 

ŭɡɜŬŰɎ ŬɚɚɎ ˊɞɚɨ ŭɨůəɞɚŬ ˊɟɞɓɚɏɣɘɛŬ ˊŮɟɘɚŬɛɓɎɜɞɡɜ ɛɘŬ ɝŬűɜɘəɐ əŬŰɎɟɟŮɡůɖ Űɖɠ 

ɘůɢɨɞɠ Űɤɜ ȼɄȷ ůŮ ɛɘŬ ˊŮɟɘɞɢɐ ɧˊɤɠ ɖ ȷɜŬŰɞɚɘəɐ ȷůɑŬ, ɖ ŬˊɞůɨɜɗŮůɖ Űɖɠ ȺȺ, ɞɘ 

ɏɜɞˊɚŮɠ ůɡɔəɟɞɨůŮɘɠ ɛŮŰŬɝɨ ȾɑɜŬɠ əŬɘ ȼɜɤɛɏɜɤɜ ɄɞɚɘŰŮɘɩɜ, ȾɑɜŬɠ əŬɘ ȽŬˊɤɜɑŬɠ ɐ 

ɅɤůɑŬɠ əŬɘ ɁȷɇɃ, ɐ ɛɘŬ ŮˊɏəŰŬůɖ Űɤɜ ˊɞɚɏɛɤɜ ȽɟɎɜ-ŬɟŬɓɘəɩɜ əɟŬŰɩɜ ůŰɖ ɀɏůɖ 

ȷɜŬŰɞɚɐ. ɀɧɚɘɠ ŮɛűŬɜɘůŰɞɨɜ ŬɡŰɏɠ ɞɘ ŬɜŬŰŬɟŬɢɏɠ, ɞɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ŬɜŬɔəɎɕɞɜŰŬɘ ɜŬ 
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ˊɟɞůŬɟɛɞůŰɞɨɜ, ŬɚɚɎ ŮɑɜŬɘ ŭɨůəɞɚɞ ɜŬ ˊɟɞŮŰɞɘɛŬůŰɞɨɜ Ůə Űɤɜ ˊɟɞŰɏɟɤɜ, 

ŭŮŭɞɛɏɜɖɠ Űɖɠ ˊŮɟɘɞɟɘůɛɏɜɖɠ ˊɟɞɓɚŮɣɘɛɧŰɖŰŬɠ əŬɘ Űɤɜ ŰŮɟɎůŰɘɤɜ ˊɘɗŬɜɩɜ 

ŮˊɘˊŰɩůŮɤɜ (Acharya, 2018). 

 

3.7.  ɠ ɾʀʖʌʋʇʅʐʅʆʙ ʀʑɻʅʎʃʂʎʚɻ ɨʍɾɻʉʅʎʈʡʉ ʆɻʅ ɞʌʅʔʀʅʍʙʎʀʖʉ 
 

ɆŰŬ Űɏɚɖ Űɞɡ 2017, ɞɘ Financial Times ŬɜɏűŮɟŬɜ ɧŰɘ ɏɜŬɠ ŬɡɝŬɜɧɛŮɜɞɠ Ŭɟɘɗɛɧɠ 

ůɢɞɚɩɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ ŭɑɜŮɘ ůŰɖ ůˊɞɡŭɐ Űɖɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐɠ ŮɝɏɢɞɡůŬ ɗɏůɖ ůŰŬ 

ˊɟɞɔɟɎɛɛŬŰŬ ůˊɞɡŭɩɜ Űɞɡɠ. ȷɡŰɧ ŭŮɑɢɜŮɘ ɏɜŬ ŬɡɝŬɜɧɛŮɜɞ ŮɜŭɘŬűɏɟɞɜ ɔɘŬ Űɖ 

ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ɧůɞɜ ŬűɞɟɎ Űɘɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ, ŭŮŭɞɛɏɜɞɡ ɧŰɘ ɞɘ ůɢɞɚɏɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ 

ŮɡɗɡɔɟŬɛɛɑɕɞɡɜ ŰŬ ŮəˊŬɘŭŮɡŰɘəɎ Űɞɡɠ ˊɟɞɔɟɎɛɛŬŰŬ ɛŮ Űɘɠ ŬɜŰɘɚŬɛɓŬɜɧɛŮɜŮɠ 

ŬɜɎɔəŮɠ. Ⱥˊɘˊɚɏɞɜ, ɛɘŬ ɏɟŮɡɜŬ ɛŮŰŬɝɨ Űɤɜ ůŰŮɚŮɢɩɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ ˊɞɡ ŭɘŮɜɐɟɔɖůŮ ɖ 

McKinsey Űɞ 2016 ɏŭŮɘɝŮ ɧŰɘ ɖ ˊɚŮɘɞɣɖűɑŬ Űɤɜ ŮɟɤŰɖɗɏɜŰɤɜ ŬɜŬɛɏɜŮɘ ɧŰɘ ɖ 

ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ, ɖ ˊɞɚɘŰɘəɐ əŬɘ ɖ ɛŬəɟɞɞɘəɞɜɞɛɘəɐ ŬůŰɎɗŮɘŬ ɗŬ ŮˊɖɟŮɎůŮɘ Űɘɠ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ Űɞɡɠ. ɋůŰɧůɞ, ɖ ɑŭɘŬ ɏɟŮɡɜŬ ŬˊɞəɎɚɡɣŮ Ůˊɑůɖɠ ɧŰɘ ˊɞɚɨ ɚɑɔŮɠ Ŭˊɧ Űɘɠ 

ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ˊɞɡ ŮɛˊɚɏəɞɜŰŬɘ ɏɢɞɡɜ ɚɎɓŮɘ ɛɏŰɟŬ ɔɘŬ Űɖɜ ŬɜŰɘɛŮŰɩˊɘůɖ ŬɡŰɩɜ Űɤɜ 

ɕɖŰɖɛɎŰɤɜ (McKinsey, 2016).  

ȰŰůɘ, Ůɜɩ ɞɘ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɑŮɠ ɗŮɤɟɞɨɜ ɧɚɞ əŬɘ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɞ Űɖ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ɤɠ 

ůɡɜŬűɏɠ ŬɜŰɘəŮɑɛŮɜɞ ɛŮ Űɘɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰɏɠ Űɞɡɠ, ɔɘŬ ˊɞɚɚɏɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ŬɡŰɐ ɖ ŮɘəɧɜŬ 

ŭŮɜ ɏɢŮɘ ɞŭɖɔɐůŮɘ ŬəɧɛŬ ůŮ ŬɚɚŬɔɏɠ ůŰɖ ůɡɛˊŮɟɘűɞɟɎ Űɞɡɠ. ɄŬɟô ɧɚŬ ŬɡŰɎ, űŬɑɜŮŰŬɘ 

ɧŰɘ ɖ ŬɡɝŬɜɧɛŮɜɖ ůɡɜŮɘŭɖŰɞˊɞɑɖůɖ Űɖɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐɠ ɗŬ ɞŭɖɔɐůŮɘ Űɘɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ɜŬ 

ŬɜŰŬˊɞəɟɘɗɞɨɜ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɞ ůŰŬ ŮˊɧɛŮɜŬ ɢɟɧɜɘŬ. 

ɈˊɎɟɢŮɘ ŬɡɝŬɜɧɛŮɜɖ ˊɘɗŬɜɧŰɖŰŬ ŮɛűɎɜɘůɖɠ ˊŮɟɘůŰŬŰɘəɩɜ ɡɣɖɚɞɨ əɘɜŭɨɜɞɡ, ůŰŬ 

ɞˊɞɑŬ ɞɘ ɛŮɔɎɚŮɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ɡűɑůŰŬɜŰŬɘ ůɖɛŬɜŰɘəɏɠ ɞɘəɞɜɞɛɘəɏɠ ɕɖɛɑŮɠ əŬɘ ɕɖɛɑŮɠ 

ɔɘŬ Űɖ űɐɛɖ Űɞɡɠ Ŭˊɧ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɨɠ əɘɜŭɨɜɞɡɠ ɐ Űɘɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɏɠ əɟɑůŮɘɠ. 

ȹŮŭɞɛɏɜɞɡ Űɞɡ ůɡɛűɏɟɞɜŰɞɠ Űɤɜ ŮŰŬɘɟŮɘɩɜ ɜŬ ŭɘŬɓŮɓŬɘɩůɞɡɜ Űɞɡɠ ɛŮŰɧɢɞɡɠ Űɞɡɠ 

ɧŰɘ ɞɘ əɑɜŭɡɜɞɘ ŬɡŰɞɑ ŬɜŰɘɛŮŰɤˊɑɕɞɜŰŬɘ ŮˊŬɟəɩɠ, ŰɏŰɞɘŬ ˊŮɟɘůŰŬŰɘəɎ ɗŬ Űɞɡɠ ɤɗɞɨůŬɜ 

ɜŬ ŮˊɘəŮɜŰɟɤɗɞɨɜ ůɞɓŬɟɧŰŮɟŬ ůŰɞɡɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɨɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ. ɆŰɞ ˊŬɟŮɚɗɧɜ, 

ŰɏŰɞɘŬ ˊŮɟɘůŰŬŰɘəɎ ɑůɤɠ ɗŮɤɟɞɨɜŰŬɜ ɧŰɘ ɐŰŬɜ ŮəŰɧɠ Űɖɠ ɘəŬɜɧŰɖŰŬɠ ɛɘŬɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ 

ɜŬ ŰŬ ŬɜŰɘɛŮŰɤˊɑůŮɘ. Ⱥˊɘˊɚɏɞɜ, ɞɘ ŮˊŮɜŭɡŰɏɠ ŰŮɑɜɞɡɜ ɜŬ Ŭɔɜɞɞɨɜ Űɞɡɠ əɘɜŭɨɜɞɡɠ ˊɞɡ 

ŭŮɜ ɛˊɞɟɞɨɜ ɜŬ ɡˊɞɚɞɔɘůŰɞɨɜ ɛŮ ɧɟɞɡɠ ˊɘɗŬɜɞŰɐŰɤɜ.  
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ɋůŰɧůɞ, əŬɗɩɠ ɖ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ɗŮɤɟŮɑŰŬɘ ɧɚɞ əŬɘ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɞ ɤɠ ŰŬəŰɘəɧ ůŰɞɘɢŮɑɞ 

Űɞɡ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɘəɞɨ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ ˊɞɚɚɩɜ ɛŮůŬɑɤɜ əŬɘ ɛŮɔɎɚɤɜ ŮɡɟɤˊŬɥəɩɜ 

ŮŰŬɘɟŮɘɩɜ, ɞɘ ŮˊŮɜŭɡŰɏɠ ŬˊŬɘŰɞɨɜ ɧɚɞ əŬɘ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɞ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɘəɏɠ ˊɞɚɘŰɘəɏɠ ˊɞɡ 

ɛŮŰɟɘɎɕɞɡɜ Űɞɡɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɨɠ əɘɜŭɨɜɞɡɠ (Acharya, 2018). ȺɑɜŬɘ ˊɘɗŬɜɧ ɜŬ 

Ŭəɞɚɞɡɗɐůɞɡɜ əŬɘ Ɏɚɚɞɘ ŮɜŭɘŬűŮɟɧɛŮɜɞɘ űɞɟŮɑɠ, ɧˊɤɠ ɞɘ əɡɓŮɟɜɐůŮɘɠ, ɞɘ 

ŮɟɔŬɕɧɛŮɜɞɘ, ɞɘ Űɞˊɘəɏɠ əɞɘɜɧŰɖŰŮɠ, ŰŬ ɛɏůŬ Ůɜɖɛɏɟɤůɖɠ əŬɘ ɞɘ ŬůűŬɚɘůŰɏɠ. ɀŮɟɘəɞɑ 

Ŭˊɧ Űɞɡɠ Űɨˊɞɡɠ ɛɖɢŬɜɘůɛɩɜ ˊɞɡ ɏɢɞɡɜ ŬɜŬˊŰɡɢɗŮɑ ůŮ ůɢɏůɖ ɛŮ Űɖɜ ŮŰŬɘɟɘəɐ 

əɞɘɜɤɜɘəɐ Ůɡɗɨɜɖ (CSR) ŮɑɜŬɘ ůɖɛŬɜŰɘəɞɑ əŬɘ ɔɘŬ Űɖ ɓŮɚŰɑɤůɖ Űɤɜ ŭɡɜŬŰɞŰɐŰɤɜ Űɤɜ 

ŮŰŬɘɟŮɘɩɜ ɜŬ ŬɜŰɘɛŮŰɤˊɑɕɞɡɜ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɨɠ əɘɜŭɨɜɞɡɠ. ɄŮɟɘɚŬɛɓɎɜɞɡɜ 

ŮɝŮɘŭɘəŮɡɛɏɜŬ ˊɟɧŰɡˊŬ ɔɘŬ Űɖ ŭɘŬɢŮɑɟɘůɖ əŬɘ ŬɜŬűɞɟɎ ůɢŮŰɘəɩɜ əɘɜŭɨɜɤɜ əŬɘ ɔɘŬ Űɖɜ 

ŮɡŬɘůɗɖŰɞˊɞɑɖůɖ ůɢŮŰɘəɎ ɛŮ Űɞɡɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɨɠ əɘɜŭɨɜɞɡɠ (Behrendt & Khanna, 

2003). ȳˊɤɠ ůɡɜɏɓɖ ɛŮ Űɖɜ ŮŰŬɘɟɘəɐ əɞɘɜɤɜɘəɐ Ůɡɗɨɜɖ, ɞɘ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ŮɜŭɏɢŮŰŬɘ ɜŬ 

ɗŮɤɟɞɨɜ ɧɚɞ əŬɘ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɞ Űɖ ŭɘŬɢŮɑɟɘůɖ Űɤɜ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɩɜ əɘɜŭɨɜɤɜ ɤɠ ŮɟɔŬɚŮɑɞ 

ɔɘŬ ɜŬ Ŭɜɞɑɝɞɡɜ ɜɏŮɠ Ŭɔɞɟɏɠ əŬɘ ŮɡəŬɘɟɑŮɠ. ɋůŰɧůɞ, ŬɜŮɝɎɟŰɖŰŬ Ŭˊɧ Űɞ Ŭɜ ůŰɞɢŮɨɞɡɜ 

ůŰɖ ŭɘŬɢŮɑɟɘůɖ əɘɜŭɨɜɞɡ ɐ Űɖ ŭɖɛɘɞɡɟɔɑŬ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɩɜ ˊɚŮɞɜŮəŰɖɛɎŰɤɜ, ɞɘ 

ŮɡɟɤˊŬɥəɏɠ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ŭɘŮɡɟɨɜɞɡɜ Űɖ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ Űɞɡɠ ůɡɜŮɑŭɖůɖ ɔɘŬ ɜŬ 

ɚŮɘŰɞɡɟɔɐůɞɡɜ ůŮ ɏɜŬ ˊɘɞ ŬɓɏɓŬɘɞ, ˊɘɞ ŬůŰŬɗɏɠ əŬɘ ˊɘɞ ˊɞɚɘŰɘəɞˊɞɘɖɛɏɜɞ ŭɘŮɗɜɏɠ 

ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ. 

 

3.8.  ɜʀʖʌʋʇʅʐʅʆʙ ʆɻʅ ɨʍɾɻʉʅʎʈʋʚ ɀ ɞʌʅʔʀʅʍʙʎʀʅʏ 
 

ȼ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ɞɟɑɕŮŰŬɘ ɤɠ ɖ ůɨɔəɚɘůɖ Űɖɠ ɔŮɤɔɟŬűɑŬɠ, Űɖɠ ɞɘəɞɜɞɛɑŬɠ, Űɖɠ ˊɞɚɘŰɘəɐɠ 

əŬɘ Űɤɜ ŮˊɘŭɟɎůŮɤɜ ŬɡŰɩɜ ůŰŬ ɔŮɔɞɜɧŰŬ. ȹɘŬɛɞɟűɩɜŮŰŬɘ Ŭˊɧ Űɖ ɔŮɤɔɟŬűɘəɐ ɗɏůɖ, 

Űɞɡɠ ˊɧɟɞɡɠ (űɡůɘəɎ əŬɘ ŬɜɗɟɤˊɞɔŮɜɐ), Űɞɡɠ ŭɖɛɞɔɟŬűɘəɞɨɠ əŬɘ Ŭɜɗɟɩˊɘɜɞɡɠ 

ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ əŬɘ Űɘɠ ůɢɏůŮɘɠ ɛŮ ɎɚɚŮɠ ɢɩɟŮɠ (Munoz, 2013). ȼ Ŭɟɢɘəɐ ůəɏɣɖ ɔɘŬ Űɖ 

ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ˊɟɞɤɗɐɗɖəŮ Ŭˊɧ Űɞɜ Mackinder (1904) ˊɞɡ ˊɟɧŰŮɘɜŮ ɧŰɘ ŰŬ əɞɘɜɤɜɘəɎ 

ˊŮɟɘůŰŬŰɘəɎ ůŮ ɏɜŬ ɛɏɟɞɠ Űɞɡ əɧůɛɞɡ ɗŬ ŮˊɖɟŮɎůɞɡɜ ɎɚɚŮɠ ŰɞˊɞɗŮůɑŮɠ əŬɘ ɗŬ 

ŭɘŬɛɞɟűɩůɞɡɜ ˊɞɚɘŰɘəɏɠ əŬɘ ɞɘəɞɜɞɛɘəɏɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŮɠ. Ƀɘ ŮŰŬɘɟŮɑŮɠ əŬɘ ŰŬ 

ůŰŮɚɏɢɖ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ŮɑɜŬɘ ŮɜɐɛŮɟɞɘ ɔɘŬ ŰŬ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɎ ɔŮɔɞɜɧŰŬ.  

ɇɞ ˊŬɔəɧůɛɘɞ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ ŬˊŮɘɚŮɑŰŬɘ Ŭˊɧ (Foster, 2009):  

1) ɞɘəɞɜɞɛɘəɏɠ ˊɟɞəɚɐůŮɘɠ 
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2) ɞɘəɞɚɞɔɘəɏɠ ŬˊŮɘɚɏɠ 

3) ˊŬɔəɧůɛɘŬ ŬůŰɎɗŮɘŬ ɚɧɔɤ ɛŮŰŬŰɞˊɑůŮɤɜ ɘůɢɨɞɠ əŬɘ ˊŮɟɘɞɟɘůɛɩɜ ˊɧɟɤɜ  

ȼ Ůɜɜɞɘɞɚɞɔɘəɐ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖ Űɞɡ ŰɞɛɏŬ ŮɑɜŬɘ ɘŭɘŬɑŰŮɟŬ ŬůŬűɐɠ əŬɘ ɔŮɜɘəɎ ɞŭɐɔɖůŮ ůŮ 

ˊŬɟŮɟɛɖɜŮɑŮɠ əŬɘ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɏɠ ŬˊɧɣŮɘɠ ɔɘŬ Űɞɜ ɞɟɘůɛɧ (Drul§k, 2006), ˊɞɡ 

əɡɛŬɑɜŮŰŬɘ ɛŮŰŬɝɨ ɛɘŬɠ ŮˊɘůŰɐɛɖɠ Űɖɠ ɘůŰɞɟɑŬɠ ˊɞɡ ŬˊɞůəɞˊɞɨůŮ ɜŬ ŮɝɖɔɐůŮɘ ŰŬ 

ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɎ ɔŮɔɞɜɧŰŬ ˊɞɡ ŮɑɢŬɜ ɐŭɖ ɚɎɓŮɘ ɢɩɟŬ ůŮ ŭɘŮɗɜɏɠ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ əŬɘ ɛɘŬɠ 

ˊɟɞɔɜɤůŰɘəɐɠ ŮˊɘůŰɐɛɖɠ, ˊɞɡ ɐŰŬɜ ůŮ ɗɏůɖ ɜŬ ˊɟɞɓɚɏɣŮɘ əŬɘ ɜŬ ɡˊɞɗɏůŮɘ Űɘɠ 

ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɏɠ əɘɜɐůŮɘɠ Űɤɜ əɟŬŰɩɜ ˊɟɘɜ ŬɡŰɏɠ ɚɎɓɞɡɜ ɢɩɟŬ (Retaill®, 2000). Ƀ ˊɘɞ 

ŬˊɞŭŮəŰɧɠ ɞɟɘůɛɧɠ Űɖɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐɠ ŮɑɜŬɘ ŬɡŰɧɠ Űɞɡ Kjellen (Teixeira & Dias, 2013), 

ɞ ɞˊɞɑɞɠ Űɖ ɢŬɟŬəŰɖɟɑɕŮɘ ɤɠ çɗŮɤɟɑŬ Űɞɡ əɟɎŰɞɡɠ ɤɠ ɔŮɤɔɟŬűɘəɧ ɞɟɔŬɜɘůɛɧ ɐ 

ɢɤɟɞŰŬɝɘəɧ űŬɘɜɧɛŮɜɞè. ɀŮ ɎɚɚŬ ɚɧɔɘŬ, ɖ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ɛŮɚŮŰɎ Űɖɜ ŮˊɑŭɟŬůɖ Űɞɡ 

ɢɩɟɞɡ əŬɘ Űɖɠ ɗɏůɖɠ ůŰɖɜ Ŭɜɗɟɩˊɘɜɖ ŭɟɎůɖ əŬɘ, əŬŰɎ ůɡɜɏˊŮɘŬ, ůŰɖɜ ˊɞɚɘŰɘəɐ 

ŭɟɎůɖ, əŬɗɩɠ ŰŬ ɔŮɤɔɟŬűɘəɎ ɡˊɧɓŬɗɟŬ ˊɚŬɘůɘɩɜɞɡɜ əŬɘ ŭɘŬəɟɑɜɞɡɜ Űɞɡɠ ŮɔɔŮɜŮɑɠ 

Űɟɧˊɞɡɠ ɕɤɐɠ Űɖɠ ŬɜɗɟɤˊɧŰɖŰŬɠ (Teixeira & Dias, 2013). 

ɆɐɛŮɟŬ, ɡˊɎɟɢŮɘ ɛɘŬ ɜɏŬ ɞɛɎŭŬ ůɡɔɔɟŬűɏɤɜ ˊɞɡ ɡˊɞůŰɖɟɑɕŮɘ Űɖ űɗɑɜɞɡůŬ ůɖɛŬůɑŬ 

Űɖɠ ůŰɟŬŰɘɤŰɘəɐɠ ŮɝɞɡůɑŬɠ ůŮ ůɢɏůɖ ɛŮ ɛɖ ůŰɟŬŰɘɤŰɘəɎ ɛɏůŬ, ɧˊɤɠ Űɞ Ůɛˊɧɟɘɞ 

(Luttwak, 1990, Meyer, 2001, Couloumbis, 2003, Mercille , 2008). ȷɡŰɧɠ ɞ 

ůɡɚɚɞɔɘůɛɧɠ ŮɑɜŬɘ ɘŭɘŬɑŰŮɟŬ ŬɜɎɚɞɔɞɠ ɛŮ Űɖ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐ əŬɘ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɐ ŭɟɎůɖ 

Űɤɜ ˊɞɚɡŮɗɜɘəɩɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ əŬɘ, ɔŮɜɘəɎ, ɛŮ Űɖ ŭɡɜŬɛɘəɐ Űɖɠ ŭɘŮɗɜɞɨɠ ɞɘəɞɜɞɛɑŬɠ. 

ɋɠ Ůə ŰɞɨŰɞɡ, ŰŬ əɟɎŰɖ əŬɘ ŰŬ ˊɞɚɡŮɗɜɘəɎ ɛɏɚɖ ɏɢɞɡɜ əɞɘɜɧ ůəɞˊɧ: Űɖ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐ 

ɢɟɐůɖ Űɞɡ ŭɘŬůŰɐɛŬŰɞɠ ɤɠ ɛɏůɞ ŮˊɑŰŮɡɝɖɠ ůɖɛŬɜŰɘəɐɠ Ůˊɘɟɟɞɐɠ ůŰɞ ŭɘŮɗɜɏɠ ůɨůŰɖɛŬ 

əŬɘ, ůɡɜŮˊɩɠ, Ŭɝɘɞˊɞɑɖůɖɠ Űɖɠ ŮɝɞɡůɑŬɠ Űɞɡɠ (Teixeira & Dias, 2013). ȺɟɤŰɐɛŬŰŬ 

ɧˊɤɠ: çɄɞɘŬ ŮɑɜŬɘ ɖ ŭɨɜŬɛɖ;è, çɄɞɨ ɓɟɑůəŮŰŬɘ;è əŬɘ çɄɞɘɞɘ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ŬɡɝɎɜɞɡɜ 

Űɖɜ ˊɘɗŬɜɐ ŮɚəɡůŰɘəɧŰɖŰŬ ɛɘŬɠ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɖɠ ɗɏůɖɠ ůŮ ůɢɏůɖ ɛŮ ɛɘŬ Ɏɚɚɖ;è (Eva, 

2000, Fabry & Zeghni, 2002) ŬˊɞŰŮɚɞɨɜ Űɞɜ ˊɡɟɐɜŬ Űɧůɞ Űɤɜ ŮɜŮɟɔŮɘɩɜ Űɤɜ əɟŬŰɩɜ 

ɧůɞ əŬɘ Űɤɜ ɀɀȺ. Ⱥˊɞɛɏɜɤɠ, ɖ ɛŮɗɞŭɞɚɞɔɘəɐ ɢɟɐůɖ Űɤɜ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɩɜ 

ůɡɜŰŮɚŮůŰɩɜ ɘůɢɨɞɠ (ůŰŬɗŮɟɩɜ, ɛŮŰŬɓɚɖŰɩɜ əŬɘ ŬɚɚɖɚŮˊɘŭɟŬůŰɘəɩɜ), ˊɞɡ ůɡɜɐɗɤɠ 

ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜŰŬɘ ɔɘŬ Űɖɜ ŰŬɝɘɜɧɛɖůɖ Űɖɠ ŮɝɞɡůɑŬɠ Ůɜɧɠ əɟɎŰɞɡɠ, ŭɘəŬɘɞɚɞɔŮɑŰŬɘ 

ůŰɖɜ ŬɜɎɚɡůɖ ɛɘŬɠ ŭɘŮɗɜɞɨɠ ŬɔɞɟɎɠ. 

ȼ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ ˊɟɞɞˊŰɘəɐ Űɖɠ ɢɤɟɘəɐɠ əŬŰŬɜɧɖůɖɠ əŬɘ ɖ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐ Űɖɠ ɢɟɐůɖ 

ůɡɜŬɜŰɎ Űɖɜ ɞɘəɞɜɞɛɘəɐ ɓɘɓɚɘɞɔɟŬűɑŬ, ˊɞɡ ɡˊɞůŰɖɟɑɕŮɘ Űɖ ůɖɛŬůɑŬ Űɖɠ ɔŮɤɔɟŬűɑŬɠ 

ůŰɖ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐ ɞ́ɚɡŮɗɜɘəɩɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ (Multi -National Enterprises ï MNE) 
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(Porter, 1998, Dunning, 2000, Andrew et al., 2000, Jim®nez, 2002). Ⱥˊɑůɖɠ, 

ŮɜŰɎůůŮŰŬɘ ůŰɞ ůəŮˊŰɘəɧ Űɞɡ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɨ ŭɡɜŬɛɘəɞɨ ˊɞɡ ɡˊɞůŰɖɟɑɕŮɘ Űɖɜ 

ɘəŬɜɧŰɖŰŬ Űɞɡ Ŭɜɗɟɩˊɞɡ ɜŬ ˊɟɞůŬɟɛɧɕŮŰŬɘ ůŰɞ ɔŮɤɔɟŬűɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ Űɞɡ əŬɘ Űɖɜ 

ɘəŬɜɧŰɖŰɎ Űɞɡ ɜŬ Űɞ ŮəɛŮŰŬɚɚŮɨŮŰŬɘ ŮˊɤűŮɚɩɠ, ˊŬɟɎ Űɞɡɠ ɡˊɎɟɢɞɜŰŮɠ ˊŮɟɘɞɟɘůɛɞɨɠ 

əŬɘ ŮɛˊɧŭɘŬ (Teixeira & Dias, 2013). ɆŮ ɛɘŬ ɛŮŰŬűɞɟɎ ůŰɖɜ ɞɘəɞɜɞɛɘəɐ 

ɓɘɓɚɘɞɔɟŬűɑŬ, ɞ Schoenberger (2003) ŬəɞɚɞɡɗŮɑ Űɖɜ ɑŭɘŬ ɔɟŬɛɛɐ ůəɏɣɖɠ 

ɡˊɞůŰɖɟɑɕɞɜŰŬɠ ɧŰɘ çɖ ɔɖ ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ Ŭˊɚɩɠ ɛɘŬ űɡůɘəɐ ŮˊɘűɎɜŮɘŬ ˊɎɜɤ ůŰɖɜ ɞˊɞɑŬ 

ŭɘŬŭɟŬɛɛŬŰɑɕŮŰŬɘ ɖ əɞɘɜɤɜɘəɐ əŬɘ ɞɘəɞɜɞɛɘəɐ ɕɤɐ ɛŬɠè, ŬɚɚɎ ŮɑɜŬɘ çŬˊŬɟŬɑŰɖŰɞ 

ɡˊɧɓŬɗɟɞ...ɧˊɞɡ ɞ Ɏɜɗɟɤˊɞɠ ŮɜŮɟɔŮɑ əŬɘ ˊŬɟŮɛɓŬɑɜŮɘè. Ƀ Schoenberger (2003) 

ˊɟɞůɗɏŰŮɘ ɧŰɘ ɖ ŭɘŬɢŮɑɟɘůɖ Űɞɡ ɢɟɧɜɞɡ əŬɘ Űɞɡ ɢɩɟɞɡ ŮɑɜŬɘ ŭɘŬůɡɜŭŮŭŮɛɏɜɖ, 

əŬɗɘůŰɩɜŰŬɠ ɛɘŬ ɓŬůɘəɐ ˊŰɡɢɐ Űɖɠ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ MNE. 

ȼ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ əŬŰɎůŰŬůɖ əŬɗɞɟɑɕŮŰŬɘ Ůˊɑůɖɠ Ŭˊɧ Űɞ ɢɟɧɜɞ əŬɘ Űɞ ŭɘɎůŰɖɛŬ (As-

Saber et al., 2001). ɄŬɟɧɚɞ ˊɞɡ ɖ ɓɘɓɚɘɞɔɟŬűɑŬ Űɖɠ ůɢɏůɖɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ əŬɘ ŭɘŮɗɜŮɑɠ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ŮɑɜŬɘ ůɢŮŰɘəɎ ɛɘəɟɐ (Teixeira & Dias, 2013), ŰŬ ɎɟɗɟŬ Űɤɜ As-Saber et 

al. (2001) əŬɘ Sethi (2007) ŬˊɞŰŮɚɞɨɜ əɑɜɖŰɟɞ ɔɘŬ Űɖɜ ŬəŬŭɖɛŬɥəɐ ůɡɕɐŰɖůɖ Ůˊɑ Űɞɡ 

ɗɏɛŬŰɞɠ. ɇŬ ŰŮɚŮɡŰŬɑŬ Ůɑəɞůɘ ɢɟɧɜɘŬ, ŮɛűŬɜɑůŰɖəŮ ɛɘŬ ɜɏŬ ŰɎůɖ ˊɞɡ ɡˊɞɔɟɎɛɛɘůŮ Űɖ 

ůɖɛŬůɑŬ Űɖɠ ɗɏůɖɠ əŬɘ Űɞɡ ɢɩɟɞɡ ɛŮŰŬɝɨ Űɤɜ ŬəŬŭɖɛŬɥəɩɜ, ůɡɕɖŰɩɜŰŬɠ ɜɏɞɡɠ 

ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ Ůˊɘɟɟɞɐɠ ůŰɖ ŭɟɎůɖ Űɤɜ MNE (Hofstede, 1980, Kotler et al., 1997, 

Holmes, 1998, Kirkmann et al., 2006, Demirbag et al., 2010). ȷɡŰɐ ɖ ŰɎůɖ ŮɑɜŬɘ ˊɘɞ 

əɞɜŰɎ ůŰɖɜ Ƀɘəɞɜɞɛɘəɐ ũŮɤɔɟŬűɑŬ (Dicken, 2003), ɖ ɞˊɞɑŬ ɛŮ ɛɘŬ ˊɘɞ 

ɞɚɞəɚɖɟɤɛɏɜɖ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖ, ŰɞɜɑɕŮɘ Űɘɠ əɞɘɜɤɜɘəɏɠ, ˊɞɚɘŰɘəɏɠ, ˊɞɚɘŰɘůŰɘəɏɠ əŬɘ 

ɗŮůɛɘəɏɠ ˊŰɡɢɏɠ əŬɘ ɏɟɢŮŰŬɘ ůŮ ŬɜŰɑɗŮůɖ ɛŮ Űɖ ɁɏŬ Ƀɘəɞɜɞɛɘəɐ ũŮɤɔɟŬűɑŬ, ɖ ɞˊɞɑŬ 

ŮˊɘɢŮɘɟŮɑ ɜŬ ŮɜůɤɛŬŰɩůŮɘ Űɖ ɔŮɤɔɟŬűɑŬ ůŰɖɜ ŮˊɘəɟŬŰɞɨůŬ ŰɎůɖ ɛɏůɤ ɞɘəɞɜɞɛɘəɩɜ 

ɛɞɜŰɏɚɤɜ (Krugman, 1991, 1998, Bosker et al., 2010). 

Ƀ Dunning (1998), ɏɜŬɠ ůɡɔɔɟŬűɏŬɠ ɛŮɚŮŰɩɜ ɢɤɟɞŰŬɝɘəɐɠ ɗɏůɖɠ, ɡˊɞɔɟŬɛɛɑɕŮɘ Űɖ 

ůɖɛŬůɑŬ Űɖɠ ɔŮɤɔɟŬűɘəɐɠ ŭɘɎůŰŬůɖɠ ůŰɘɠ ŭɘŮɟɔŬůɑŮɠ ŭɘŮɗɜɞˊɞɑɖůɖɠ, 

ůɡɛˊɚɖɟɩɜɞɜŰŬɠ ŰŬ ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ əŬɘ Űɖ ɛŬəɟɞɞɘəɞɜɞɛɑŬ Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ, ˊɞɡ 

ˊŮɟɘɔɟɎűɞɜŰŬɘ ɤɠ əŬɗɞɟɘůŰɘəɞɑ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ůŰɘɠ ȯɛŮůŮɠ ɂɏɜŮɠ ȺˊŮɜŭɨůŮɘɠ (ȷɂȺ) 

Ŭˊɧ Űɖɜ ŮˊɘəɟŬŰɞɨůŬ ŰɎůɖ. ȯɚɚɞɘ ůɡɔɔɟŬűŮɑɠ (Porter, 1998, Jim®nez, 2002) 

ŰɞˊɞɗŮŰɞɨɜŰŬɘ ůŰɞɜ ɑŭɘɞ ˊɟɞɓɚɖɛŬŰɘůɛɧ ɛŮ Űɞɜ Dunning, əŬɗɩɠ ŮəŰɘɛɞɨɜ Űɞɜ 

ɘŭɘŬɑŰŮɟɞ ɢŬɟŬəŰɐɟŬ ɛɘŬɠ ɢɩɟŬɠ əŬɘ ŭɑɜɞɡɜ ɏɛűŬůɖ ůŰɖ ɗɏůɖ əŬɘ Űɞ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧ 
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ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛŬ Űɤɜ ɢɤɟɩɜ, ŭɖɚŬŭɐ ůŰŬ ůŰɟŬŰɖɔɘəɎ əŬɘ ɛɞɜŬŭɘəɎ ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ ɛɘŬɠ 

ɢɩɟŬɠ, ŰŬ ɞˊɞɑŬ Űɖɠ ˊŬɟɏɢɞɡɜ ˊɚŮɞɜŮəŰɐɛŬŰŬ ɏɜŬɜŰɘ Ɏɚɚɤɜ ɢɤɟɩɜ. 

Ⱥˊɘˊɚɏɞɜ, əɡɟɑɤɠ ůŰɖ ɓɘɓɚɘɞɔɟŬűɑŬ Űɤɜ ŭɘŮɗɜɩɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ, ɞɘ ůɡɔɔɟŬűŮɑɠ 

ŮˊŮəŰŮɑɜɞɡɜ Űɞɡɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ˊɞɡ ŮˊɖɟŮɎɕɞɡɜ Űɖɜ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧŰɖŰŬ ɛɘŬɠ ɢɩɟŬɠ, 

ɧˊɤɠ: ɞ ˊɞɚɘŰɘůɛɧɠ (Hofstede, 1980, Henisz, 2000, Kirkmann et al., 2006), ɞɘ 

ɛŮŰŬűɞɟɏɠ əŬɘ ɞɘ ɡˊɞŭɞɛɏɠ (Limao & Venables, 2001, Yiu & Makino, 2002, Bevan et 

al., 2004, Demirbag et al., 2010). Ⱥˊɑůɖɠ, ŭɘŬˊɘůŰɩɗɖəŮ ɏɚɚŮɘɣɖ ɓɘɓɚɘɞɔɟŬűɑŬɠ 

ůɢŮŰɘəɎ ɛŮ Űɞɜ ŬɜŰɑəŰɡˊɞ Űɖɠ űɡůɘəɐɠ ɔŮɤɔɟŬűɑŬɠ (əɚɑɛŬ, ŬəŰɞɔɟŬɛɛɐ) ůŰɖɜ 

ŬɜɎɚɡůɖ Űɤɜ ŭɘŮɗɜɩɜ Ŭɔɞɟɩɜ ɛŮ ůəɞˊɧ Űɖ ŭɘŮɗɜɞˊɞɑɖůɖ (Andrew et al., 2000, 

Buckley & Ghauri, 2004, Teixeira & Dias, 2013). 

ɀɘŬ Ɏɚɚɖ ɞɛɎŭŬ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛɎŰɤɜ ůɢŮŰɘəɎ ɛŮ Űɞ ɔŮɤɔɟŬűɘəɧ ɕɐŰɖɛŬ ŮɝɖɔŮɑ Űɖ ɛŮɑɤůɖ 

Űɖɠ ůɖɛŬůɑŬɠ Űɤɜ ŬˊɞůŰɎůŮɤɜ, ůŰɞ ˊɚŬɑůɘɞ Űɖɠ ŭɘŬŭɘəŬůɑŬɠ ˊŬɔəɞůɛɘɞˊɞɑɖůɖɠ. ɆŮ 

ŬɜŰɑɗŮůɖ ɛŮ Űɖɜ ˊɟɞɖɔɞɨɛŮɜɖ ˊɟɞɞˊŰɘəɐ, ɖ ɞˊɞɑŬ ɡˊɞůŰɖɟɑɕŮɘ Űɖ ɗɏůɖ əŬɘ Űɘɠ 

əɟɘŰɘəɏɠ ɔɘŬ Űɞɡɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ˊɞɡ Űɖɜ əŬɗɘůŰɞɨɜ ɛɞɜŬŭɘəɐ, ŬɡŰɐ ɖ ˊɘɞ ˊɟɧůűŬŰɖ 

ŬɜŰɑɚɖɣɖ ɔɘŬ Űɖ ũŮɤɔɟŬűɑŬ (Brock et al., 2010) ɡˊɞɔɟŬɛɛɑɕŮɘ ɏɜŬɜ çəɧůɛɞ ɢɤɟɑɠ 

ůɨɜɞɟŬè (Levitt, 1983, Bell et al., 2001). ȼ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖ ŬɡŰɐ ɡˊɞŭɖɚɩɜŮɘ ɧŰɘ ɞɘ 

ŰŮɢɜɞɚɞɔɘəɏɠ ɓŮɚŰɘɩůŮɘɠ ůŰɘɠ ŮˊɘəɞɘɜɤɜɑŮɠ əŬɘ ůŰɘɠ ɛŮŰŬűɞɟɏɠ ɛŮɘɩɜɞɡɜ Űɘɠ 

ŬˊɞůŰɎůŮɘɠ əŬɘ Űɘɠ əŬɗɘůŰɞɨɜ ŬɛŮɚɖŰɏŮɠ. ȷɜŰɑɗŮŰŬ, ɞɟɘůɛɏɜɞɘ ůɡɔɔɟŬűŮɑɠ 

ŮɝŬəɞɚɞɡɗɞɨɜ ɜŬ ŭɑɜɞɡɜ ɏɛűŬůɖ ůŰɖɜ ŬˊɧůŰŬůɖ, ɧɢɘ ɛɧɜɞ ůŰɖ űɡůɘəɐ (Dow & 

Karunaratna, 2006, Ellis, 2008), ŬɚɚɎ əŬɘ ůŰɖɜ ɣɡɢɞɚɞɔɘəɐ əŬɘ ˊɞɚɘŰɘůɛɘəɐ (Lim et 

al., 2004, Brock et al., 2010). 

Ƀ Porter (1998) ůɡɜɞɣɑɕŮɘ Űɘɠ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɏɠ ŬˊɧɣŮɘɠ əŬɘ, Ŭɜ əŬɘ ɡˊŮɟŬůˊɑɕŮŰŬɘ Űɖɜ 

Űɞˊɘəɐ ŭɘɎůŰŬůɖ, ɡˊɞɗɏŰŮɘ ɧŰɘ ɞɘ ŰŬɢɨŰŮɟŮɠ ɟɞɏɠ Ůˊɘəɞɘɜɤɜɘɩɜ əŬɘ ɛŮŰŬűɞɟɩɜ ɏɢɞɡɜ 

ˊɟɤŰŬɟɢɘəɐ ŮˊɑŭɟŬůɖ ůŰɖ ŭɘŮɗɜɐ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɘəɧŰɖŰŬ. ɃɚɞəɚɖɟɩɜŮɘ ɚɏɔɞɜŰŬɠ ɧŰɘ 

çɞŰɘŭɐˊɞŰŮ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ɛŮŰŬűŮɟɗŮɑ ŬˊɞŰŮɚŮůɛŬŰɘəɎ Ŭˊɧ ɏɜŬ Ɏɚɚɞ ůɖɛŮɑɞ, ɏɢŮɘ 

ɞɡůɘŬůŰɘəɎ ŬəɡɟɤɗŮɑ ɤɠ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧ ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛŬè. ɋɠ Ůə ŰɞɨŰɞɡ, ŮɑɜŬɘ ŭɡɜŬŰɧɜ 

ɜŬ ɡˊɞůŰɖɟɘɢɗŮɑ ɧŰɘ ɖ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ əŬŰɎůŰŬůɖ ɛɘŬɠ ɢɩɟŬɠ ŭŮɜ ɛˊɞɟŮɑ ɜŬ ɛŮŰŬűŮɟɗŮɑ 

ɐ ɜŬ ŬɜŬˊŬɟŬɢɗŮɑ, ŭŮŭɞɛɏɜɞɡ ɧŰɘ ŭŮɜ ŬɜŰɘˊɟɞůɤˊŮɨŮɘ ɛɘŬ ůŰŬɗŮɟɐ ˊɟɞɦˊɧɗŮůɖ, 

ɧˊɤɠ ɖ ɨˊŬɟɝɖ ˊɧɟɤɜ ɐ ɛɘŬ əŬŰɎůŰŬůɖ Űɖɠ ŬɔɞɟɎɠ, ŬɚɚɎ ɛɘŬ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɖ 

əŬŰɎůŰŬůɖ ɛɘŬɠ ˊŮɟɘɞɢɐɠ, ɖ ɞˊɞɑŬ ˊɟɞəɨˊŰŮɘ Ŭˊɧ ɏɜŬ ůɡɜŭɡŬůɛɧ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ 

(Teixeira & Dias, 2013).  
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3.9.  ɝʅʀʃʉʘʏ ɞʈʌʝʍʅʋ 

 

3.9.1. ɡʀʖʍʚʀʏ ɝʅʀʃʉʋʞʏ ɞʈʌʋʍʚʋʑ 

 

ȳŰŬɜ ɖ Ůɗɜɘəɐ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɧŰɖŰŬ ŮˊɘəŬɚŮɑŰŬɘ ɤɠ ůŰɧɢɞɠ ˊɞɚɘŰɘəɐɠ, ɞɘ 

ŮɛˊŮɘɟɞɔɜɩɛɞɜŮɠ Űɞɡ Ůɛˊɞɟɑɞɡ ɏɢɞɡɜ ɛɎɗŮɘ ɜŬ ŬˊŬɜŰɞɨɜ ɧŰɘ ɞɘ ɢɩɟŮɠ ŭŮɜ əɎɜɞɡɜ 

Ůɛˊɧɟɘɞ, ɞɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ əɎɜɞɡɜ. ȷɡŰɐ ɖ ɏɛűŬůɖ ůŰɖ ůɖɛŬůɑŬ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ůŰɞ 

ŭɘŮɗɜɏɠ Ůɛˊɧɟɘɞ ŮɑɜŬɘ ůɡɜŮˊɐɠ ɛŮ Űɘɠ ˊɘɞ ˊɟɧůűŬŰŮɠ ŮɝŮɚɑɝŮɘɠ ůŰɖ ɗŮɤɟɑŬ Űɤɜ 

Ůɛɞ́ɟɘəɩɜ ůɡɜŬɚɚŬɔɩɜ, ŬɚɚɎ ɖ ˊɞɚɘŰɘəɐ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ əŬɚɨɣŮɘ Űɞ ɏŭŬűɞɠ (Bernard et 

al., 2007). ȼ ˊŬɟŬŭɞůɘŬəɐ ɗŮɤɟɑŬ Ůɛˊɞɟɑɞɡ ɡˊɞůŰɖɟɑɕŮɘ ɧŰɘ ɞɘ ɢɩɟŮɠ əŮɟŭɑɕɞɡɜ Ŭˊɧ 

Űɖɜ ŮɝŬɔɤɔɐ ŬɔŬɗɩɜ əŬɘ ɡˊɖɟŮůɘɩɜ, ůŰŬ ɞˊɞɑŬ ŮɑɜŬɘ ůɢŮŰɘəɎ əŬɚɏɠ ůŰɖɜ ˊŬɟŬɔɤɔɐ, 

Ůɜɩ ˊŬɟɎɚɚɖɚŬ ŮɘůɎɔɞɡɜ ŬɔŬɗɎ əŬɘ ɡˊɖɟŮůɑŮɠ Ŭˊɧ ɎɚɚŮɠ ɢɩɟŮɠ ŬɜŰɑůŰɞɘɢŬ, ŬɚɚɎ ŰŬ 

ˊɟŬɔɛŬŰɘəɎ ŮɛˊɞɟɘəɎ ˊɟɧŰɡˊŬ ŭŮɜ ŰŬɘɟɘɎɕɞɡɜ ɛŮ Űɖ ɗŮɤɟɑŬ (Krugman, 1980). 

ȷɜŬɔɜɤɟɑɕɞɜŰŬɠ Űɘɠ ŬɡɝŬɜɧɛŮɜŮɠ ŬɜŬɜŰɘůŰɞɘɢɑŮɠ ůŰŬ ˊŬɟŬŰɖɟɞɨɛŮɜŬ ŮɛˊɞɟɘəɎ 

ɛɞŰɑɓŬ, ɖ çɜɏŬ ɗŮɤɟɑŬ Űɤɜ Ůɛˊɞɟɘəɩɜ ůɡɜŬɚɚŬɔɩɜè Űɖɠ ŭŮəŬŮŰɑŬɠ Űɞɡ 1980 ŮɝɏŰŬɕŮ 

Űɘɠ ɓɘɞɛɖɢŬɜɑŮɠ əŬɘ ɧɢɘ Űɘɠ ɢɩɟŮɠ, ɞŭɖɔɩɜŰŬɠ Űɞɜ Paul Krugman, ˊɟɤŰɞˊɧɟɞ ůŰɖ 

ɚɞɔɞŰŮɢɜɑŬ, ɜŬ ŬɜŬŭŮɑɝŮɘ Űɖɜ ŬɜɎɔəɖ ɛɘŬɠ ɜɏŬɠ Ůɛˊɞɟɘəɐɠ ˊɞɚɘŰɘəɐɠ. ɇŬ ˊɟɧůűŬŰŬ 

ɏɟɔŬ ŬɜŬˊŰɨɢɗɖəŬɜ ůɢŮŰɘəɎ ɛŮ ŬɡŰɧ ˊɞɡ ɞɟɘůɛɏɜɞɘ ŬˊɞəŬɚɞɨɜ çɜɏŬ-ɜɏŬ ɗŮɤɟɑŬ Űɞɡ 

Ůɛˊɞɟɑɞɡè (ñnew-new trade theoryò), ŮˊɘəŮɜŰɟɩɜɞɜŰŬɘ ůŰɖɜ Ůɛˊɞɟɘəɐ ůɡɛˊŮɟɘűɞɟɎ 

ɛŮɛɞɜɤɛɏɜɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ, ůɡɜŭɏɞɜŰŬɠ ůŰŮɜɎ Űɞ Ůɛˊɧɟɘɞ ɛŮ Űɖɜ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧŰɖŰŬ 

(Helpman & Krugman, 1985, Krugman, 1992). ɆŰɖ ɜŮɧŰŮɟɖ ɗŮɤɟɑŬ, Űɞ Ůɛˊɧɟɘɞ 

ŭɘŬŭɟŬɛŬŰɑɕŮɘ ŬəɧɛŬ ůɖɛŬɜŰɘəɧ ɟɧɚɞ ůŰɖɜ ŬɜɎˊŰɡɝɖ əŬɘ Űɖɜ ŮɡɖɛŮɟɑŬ ɛɘŬɠ ɢɩɟŬɠ, 

ŬɚɚɎ ɞ ɟɧɚɞɠ Űɖɠ ˊɞɚɘŰɘəɐɠ ůŰɖɜ ˊɟɞɩɗɖůɖ ŬɡŰɩɜ Űɤɜ ŮɡŮɟɔŮŰɘəɩɜ ŬˊɞŰŮɚŮůɛɎŰɤɜ 

ɏɢŮɘ ŬɚɚɎɝŮɘ.  

 

3.9.2. ɠ ɞʊʘʇʅʊʂ ʐʂʏ ɡʀʖʍʚɻʏ ɞʈʌʋʍʚʋʑ 

 

ȼ ˊŬɟŬŭɞůɘŬəɐ Ůɛˊɞɟɘəɐ ɗŮɤɟɑŬ, ˊɞɡ ɓŬůɑɕŮŰŬɘ ůŰɖɜ Ŭɟɢɐ Űɞɡ ůɡɔəɟɘŰɘəɞɨ 

ˊɚŮɞɜŮəŰɐɛŬŰɞɠ, ɡɘɞɗŮŰŮɑ Űɘɠ ɢɩɟŮɠ ɤɠ Űɖ ɓŬůɘəɐ Űɖɠ ɛɞɜɎŭŬ ɔɘŬ Űɖɜ ŬɜɎɚɡůɖ. Ƀɘ 

ɢɩɟŮɠ ŮɛˊɞɟŮɨɞɜŰŬɘ ŮˊŮɘŭɐ ŮɑɜŬɘ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɏɠ ɧůɞɜ ŬűɞɟɎ Űɖɜ ŰŮɢɜɞɚɞɔɑŬ ɐ / əŬɘ Űɖ 

ůɢŮŰɘəɐ ˊɟɞůűɞɟɎ Űɤɜ ůɡɜŰŮɚŮůŰɩɜ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ (ŮɟɔŬůɑŬ, əŮűɎɚŬɘɞ, ɔɖ ə.ɚˊ.). ɇŬ 

əɏɟŭɖ Ŭˊɧ Űɞ Ůɛˊɧɟɘɞ ˊɟŬɔɛŬŰɞˊɞɘɞɨɜŰŬɘ, əŬŰɎ Űɞɜ ɑŭɘɞ Űɟɧˊɞ, ůŮ Ůɗɜɘəɧ ŮˊɑˊŮŭɞ. ȼ 
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ɗŮɤɟɑŬ ˊɟɞɓɚɏˊŮɘ ɧŰɘ Űɞ Ůɛˊɧɟɘɞ ɗŬ ŬűɞɟɎ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɏɠ ɓɘɞɛɖɢŬɜɑŮɠ, ɧˊɤɠ ɖ 

ŬɜŰŬɚɚŬɔɐ Űɞɡ ˊɞɟŰɞɔŬɚɘəɞɨ əɟŬůɘɞɨ ɔɘŬ Ŭɔɔɚɘəɧ ɛŬɚɚɑ, ůŰɞ ˊŮɟɑűɖɛɞ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ 

Űɞɡ ɅɘəɎɟɜŰɞ. ȼ ɗŮɤɟɑŬ ˊɟɞɓɚɏˊŮɘ Ůˊɑůɖɠ ɧŰɘ Űɞ Ŭɡɝɖɛɏɜɞ Ůɛˊɧɟɘɞ ɗŬ ɞŭɖɔɐůŮɘ ůŮ 

Ŭɡɝɖɛɏɜɖ ŮɝŮɘŭɑəŮɡůɖ əŬɘ ɧŰɘ ɧůɞ ɛŮɔŬɚɨŰŮɟŮɠ ŮɑɜŬɘ ɞɘ ŭɘŬűɞɟɏɠ ůŰɞɜ ˊŬɟɎɔɞɜŰŬ 

ˊɟɞɛɐɗŮɘŬɠ ɐ / əŬɘ ůŰɖɜ ŰŮɢɜɞɚɞɔɘəɐ ŬɜɎˊŰɡɝɖ, Űɧůɞ ɛŮɔŬɚɨŰŮɟɞɠ ŮɑɜŬɘ ɞ ɧɔəɞɠ Űɞɡ 

Ůɛˊɞɟɑɞɡ ɛŮŰŬɝɨ Űɤɜ ɢɤɟɩɜ. ȼ ɔŮɜɘəɐ ˊɟɧɓɚŮɣɖ ŮɑɜŬɘ ɧŰɘ ɖ ɞɘəɞɜɞɛɘəɐ ŮɡɖɛŮɟɑŬ ɔɘŬ 

ɧɚɞɡɠ ɗŬ ɛˊɞɟɞɨůŮ ɜŬ ŬɡɝɖɗŮɑ ɛɏůɤ Űɖɠ ŬɛɞɘɓŬɑŬɠ ŮɝŮɘŭɑəŮɡůɖɠ ˊɞɡ ˊɟɞəɎɚŮůŮ ɖ 

əŬŰɎɟɔɖůɖ Űɤɜ Ůɛˊɞɟɘəɩɜ űɟŬɔɛɩɜ əŬɘ ůɡɜɧɟɤɜ (Bernard et al., 2007).  

ȼ ˊɟŬɔɛŬŰɘəɧŰɖŰŬ ɧɛɤɠ ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ ůɨɛűɤɜɖ ɛŮ Űɖ ɗŮɤɟɑŬ. ɇɞ ůɡɔəɟɘŰɘəɧ 

ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛŬ ŮɑɢŮ ˊŮɟɘɞɟɘůɛɏɜɖ ŮˊɘŰɡɢɑŬ ůŰɖɜ Ůɝɐɔɖůɖ Űɤɜ Ůɛˊɞɟɘəɩɜ ɛɞŰɑɓɤɜ əŬɘ 

Űɞɡ ˊŬɟŬŰɖɟɞɨɛŮɜɞɡ ŬɜŰɑəŰɡˊɞɡ Űɖɠ ŬˊŮɚŮɡɗɏɟɤůɖɠ Űɞɡ Ůɛˊɞɟɑɞɡ. ɀɏɢɟɘ Űɖ 

ŭŮəŬŮŰɑŬ Űɞɡ 1980, Űɞ ˊɟŬɔɛŬŰɘəɧ Ůɛˊɧɟɘɞ űŬɑɜŮŰŬɘ ɜŬ ůɡɛɓŬɑɜŮɘ əɡɟɑɤɠ ŮɜŰɧɠ ɛɘŬɠ 

ɓɘɞɛɖɢŬɜɑŬɠ, ɔɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ ɞɘ ȺɡɟɤˊŬɑɞɘ ŬɔɞɟɎɕɞɡɜ ŬɛŮɟɘəɎɜɘəŬ ŬŮɟɞůəɎűɖ 

Boeing, Ůɜɩ ɞɘ ȷɛŮɟɘəŬɜɞɑ ŬɔɞɟɎɕɞɡɜ ŮɡɟɤˊŬɥəɎ Airbus, əŬɘ əɡɟɑɤɠ ɛŮŰŬɝɨ ɢɤɟɩɜ 

ˊɞɡ ŮɑɜŬɘ ˊŬɟɧɛɞɘŮɠ ůŮ ŭɘŬɗɏůɘɛɞɡɠ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɞɨɠ ůɡɜŰŮɚŮůŰɏɠ əŬɘ ŰŮɢɜɞɚɞɔɘəɧ 

Ůˊɑ́Ůŭɞ. Ƀɘ ɢɩɟŮɠ ɛŮ ŭɘŮɗɜɐ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŬ ˊŬɟŬŰɖɟɐɗɖəŮ ɧŰɘ ŮˊɏɚŮɔŬɜ Űɖ 

ŭɘŬűɞɟɞˊɞɑɖůɖ ůŰɖɜ ˊŬɟŬɔɤɔɐ əŬɘ Űɞ Ůɛˊɧɟɘɧ Űɞɡɠ, ˊŬɟɎ Űɖɜ ŮɝŮɘŭɑəŮɡůɖ. ȷəɧɛɖ 

ɢŮɘɟɧŰŮɟŬ ɔɘŬ Űɖ ɗŮɤɟɑŬ, ŰŬ əɏɟŭɖ Ŭˊɧ Űɖɜ ŬˊŮɚŮɡɗɏɟɤůɖ Űɞɡ Ůɛˊɞɟɑɞɡ ɛŮ ɓɎůɖ Űɞ 

ůɡɔəɟɘŰɘəɧ ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛŬ ŮəŰɘɛɐɗɖəŬɜ ɜŬ ŮɑɜŬɘ ŮəˊɚɖəŰɘəɎ ɛɘəɟɎ ůŮ ůɨɔəɟɘůɖ ɛŮ Űɞɜ 

ˊɟɞűŬɜɩɠ ɘůɢɡɟɧ ɟɧɚɞ ˊɞɡ ɏˊŬɘɝŮ ɖ ŮˊɏəŰŬůɖ Űɞɡ Ůɛˊɞɟɑɞɡ ůŰɖɜ ŬɜɎˊŰɡɝɖ Űɖɠ 

ˊŬɔəɧůɛɘŬɠ ɞɘəɞɜɞɛɑŬɠ əŬŰɎ Űɖɜ ˊŮɟɑɞŭɞ ɛŮŰɎ Űɞɜ ȸȭ ɄŬɔəɧůɛɘɞ ɄɧɚŮɛɞ (Ciuriak et 

al., 2011).  

ɃɟɘůɛɏɜŮɠ Ŭˊɧ ŬɡŰɏɠ Űɘɠ ŬɘɜɘɔɛŬŰɘəɏɠ ůɡɔəɡɟɑŮɠ ŮɝɖɔɞɨɜŰŬɘ Ůɜ ɛɏɟŮɘ Ŭˊɧ Űɖ çɜɏŬ 

ɗŮɤɟɑŬ Űɞɡ Ůɛˊɞɟɑɞɡè ˊɞɡ ŬɜŬˊŰɨɢɗɖəŮ ůŰɖ ŭŮəŬŮŰɑŬ Űɞɡ 1980. ɆŰɖɜ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖ 

ŬɡŰɐ, ɖ ŬɜɎɚɡůɖ Űɖɠ ɛɞɜɎŭŬɠ Űɞɡ Ůɛˊɞɟɑɞɡ ŭŮɜ ɐŰŬɜ ˊɚɏɞɜ ɖ ɢɩɟŬ ŬɚɚɎ ɖ 

ɓɘɞɛɖɢŬɜɑŬ. ɇŬ ɛɞɜŰɏɚŬ ˊŮɟɘŮɑɢŬɜ ŭɘŬűɞɟɞˊɞɘɖɛɏɜŬ ˊɟɞɥɧɜŰŬ əŬɘ ɞɘ əŬŰŬɜŬɚɤŰɏɠ 

ŬɜɏˊŰɡůůŬɜ ŬɜŰɑůŰɞɘɢŮɠ ŮˊɘɗɡɛɑŮɠ ɔɘŬ Űɘɠ ŭɘɎűɞɟŮɠ ˊɞɘəɘɚɑŮɠ. Ƀ ɛɞɜɞˊɤɚɘŬəɧɠ 

ŬɜŰŬɔɤɜɘůɛɧɠ ɐŰŬɜ ɖ ůɡɜɐɗɖɠ ŭɘɎɟɗɟɤůɖ Űɖɠ ŬɔɞɟɎɠ Űɞɡ əɚɎŭɞɡ ɛŮ ɧɚŮɠ Űɘɠ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ˊɞɡ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜ Űɘɠ ɑŭɘŮɠ ŰŮɢɜɞɚɞɔɑŮɠ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ (Costantini & 

Melitz, 2008, Lileeva & Trefler, 2010).  

ɆŰŬ ɗŮŰɘəɎ ůɡɔəŬŰŬɚɏɔŮŰŬɘ ɧŰɘ ɖ ɜɏŬ ɗŮɤɟɑŬ Űɞɡ Ůɛˊɞɟɑɞɡ ŮɜɑůɢɡůŮ Űɘɠ ˊɞɚɘŰɘəɏɠ ɔɘŬ 

Űɞ Ůɛˊɧɟɘɞ ŮˊɘůɖɛŬɑɜɞɜŰŬɠ ɜɏŮɠ ˊɖɔɏɠ əŮɟŭɩɜ, ɛŮ Ŭɨɝɖůɖ Űɖɠ ŬˊɞŰŮɚŮůɛŬŰɘəɧŰɖŰŬɠ 
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ˊɞɡ ˊɟɞəɨˊŰŮɘ Ŭˊɧ Űɖɜ Ŭɨɝɖůɖ Űɤɜ ɞɘəɞɜɞɛɘɩɜ əɚɑɛŬəŬɠ əŬɘ Űɖɠ ŮɡɖɛŮɟɑŬɠ Űɤɜ 

əŬŰŬɜŬɚɤŰɩɜ Ŭˊɧ Űɖɜ ˊɟɧůɓŬůɖ ůŮ Ŭɡɝɖɛɏɜɖ ˊɞɘəɘɚɑŬ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ əŬɘ Ŭˊɧ Űɞ 

ɢŬɛɖɚɧŰŮɟɞ əɧůŰɞɠ ŮɘůŬɔɤɔɩɜ. ɆŰŬ ŬɟɜɖŰɘəɎ, ɧŰɘ ɖ ɜɏŬ ɗŮɤɟɑŬ Űɤɜ Ůɛˊɞɟɘəɩɜ 

ůɡɜŬɚɚŬɔɩɜ ɎɜɞɘɝŮ Űɖɜ ˊɧɟŰŬ ůŰɘɠ çůŰɟŬŰɖɔɘəɏɠ Ůɛˊɞɟɘəɏɠ ˊɞɚɘŰɘəɏɠè, ˊɞɡ 

ŬɜɏŭŮɘɝŬɜ Ůɗɜɘəɞɨɠ ˊɟɤŰŬɗɚɖŰɏɠ ˊɞɡ ɛˊɞɟɞɨůŬɜ ɜŬ ŮəɛŮŰŬɚɚŮɨɞɜŰŬɘ Űɘɠ 

ŬɡɝŬɜɧɛŮɜŮɠ ŬˊɞŭɧůŮɘɠ əɚɑɛŬəŬɠ ɛɏůɤ Űɖɠ ŮˊɏəŰŬůɖɠ Űɤɜ ŮɝŬɔɤɔɩɜ. Ƀɘ 

ŭɡůŬɟŮůŰɖɛɏɜɞɘ ɗŮɤɟɖŰɘəɞɑ ɡˊɞɔɟɎɛɛɘůŬɜ Űɖɜ ˊɘɗŬɜɧŰɖŰŬ Űɞɡ ŬˊɞŰŮɚɏůɛŬŰɞɠ Űɖɠ 

ŭɘˊɚɐɠ ɐŰŰŬɠ, Ŭɜ ɞɘ ŬɜŰɑˊŬɚŮɠ əɡɓŮɟɜɐůŮɘɠ ŭɞəɑɛŬɕŬɜ ɜŬ Ůˊɘɢɞɟɖɔɐůɞɡɜ Űɖɜ ɑŭɘŬ 

ɓɘɞɛɖɢŬɜɑŬ ɔɘŬ ɜŬ ŬˊɞəŰɐůɞɡɜ ˊŬɔəɧůɛɘɞ ɛŮɟɑŭɘɞ ŬɔɞɟɎɠ ůŮ ɡˊɞŰɘɗɏɛŮɜŮɠ 

ůŰɟŬŰɖɔɘəɏɠ ɓɘɞɛɖɢŬɜɑŮɠ (ɧˊɤɠ ůŰɖɜ ˊŮɟɑˊŰɤůɖ Űɤɜ Ůɛˊɞɟɘəɩɜ ŬŮɟɞůəŬűɩɜ). 

ȹɡůŰɡɢɩɠ, ɞɟɘůɛɏɜŬ ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ Űɤɜ Ůɛˊɞɟɘəɩɜ ŭŮŭɞɛɏɜɤɜ ŮɝŬəɞɚɞɡɗɞɨɜ ɜŬ 

ŮɑɜŬɘ ŬůɡɛɓɑɓŬůŰŬ ɛŮ Űɘɠ ˊɟɞɓɚɏɣŮɘɠ Űɖɠ ɗŮɤɟɑŬɠ Űɞɡ ɜɏɞɡ Ůɛˊɞɟɑɞɡ. Ƀɘ ŮɝŬɔɤɔɘəɏɠ 

ɓɘɞɛɖɢŬɜɑŮɠ ŭŮɜ ŮɝɐɔŬɔŬɜ ůŮ ɧɚŮɠ Űɘɠ ɢɩɟŮɠ ɧˊɤɠ ɡˊɞŭɐɚɤɜŮ Űɞ ɗŮɤɟɖŰɘəɧ 

ˊɚŮɞɜɏəŰɖɛŬ əɧůŰɞɡɠ Űɞɡɠ əŬɘ ɞɘ ɓɘɞɛɖɢŬɜɑŮɠ ˊɞɡ ŬɜŰŬɔɤɜɑɕɞɜŰŬɘ Űɘɠ ŮɘůŬɔɤɔɏɠ 

ɛŮɟɘəɏɠ űɞɟɏɠ ɔɜɩɟɘůŬɜ əɏɟŭɖ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧŰɖŰŬɠ ɛŮŰɎ Űɖɜ ŬˊŮɚŮɡɗɏɟɤůɖ Űɞɡ 

Ůɛˊɞɟɑɞɡ, ˊŬɟɎ Űɖ ɛɘəɟɧŰŮɟɖ əɚɑɛŬəŬ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ (Ciuriak et al., 2011). 

ȼ ŮˊɧɛŮɜɖ ɛŮɔɎɚɖ Ůɝɏɚɘɝɖ Űɖɠ ɗŮɤɟɑŬɠ Űɤɜ Ůɛˊɞɟɘəɩɜ ůɡɜŬɚɚŬɔɩɜ, ɖ çɜɏŬ-ɜɏŬ 

ɗŮɤɟɑŬ Űɞɡ Ůɛˊɞɟɑɞɡè, ˊɞɡ ɝŮəɑɜɖůŮ ůŰɘɠ Ŭɟɢɏɠ Űɖɠ ŭŮəŬŮŰɑŬɠ Űɞɡ 2000, ŮɛˊɜŮɨůŰɖəŮ 

Ŭˊɧ ŭɡɜŬɛɘəɎ ɓɘɞɛɖɢŬɜɘəɎ ɛɞɜŰɏɚŬ ůŰŬɗŮɟɐɠ Ůɘůɧŭɞɡ, əŬɘɜɞŰɞɛɑŬɠ, ŬɜɎˊŰɡɝɖɠ əŬɘ 

ɗŬɜɎŰɞɡ. ɇŬ ɛɞɜŰɏɚŬ ŬɡŰɎ ɛɞɘɟɎɕɞɜŰŬɘ ˊɞɚɚɎ Ŭˊɧ ŰŬ ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ Űɖɠ ɜɏŬɠ 

ɗŮɤɟɑŬɠ Űɤɜ Ůɛˊɞɟɘəɩɜ ůɡɜŬɚɚŬɔɩɜ Űɖɠ ŭŮəŬŮŰɑŬɠ Űɞɡ 1980, ŬɚɚɎ ŰɩɟŬ 

ŮɜůɤɛŬŰɩɜɞɡɜ Űɘɠ ŭɘŬűɞɟɏɠ ůŰŬ ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ Űɧůɞ ŮɜŰɧɠ ɧůɞ 

əŬɘ ɛŮŰŬɝɨ Űɤɜ ɓɘɞɛɖɢŬɜɘɩɜ, ɘŭɘŬɑŰŮɟŬ ɧůɞɜ ŬűɞɟɎ Űɖɜ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧŰɖŰŬ (Helpman, 

Melitz & Yeaple, 2004). ȷɡŰɐ ɖ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖ ŮɜŰɧˊɘůŮ ɛɘŬ ůɖɛŬɜŰɘəɐ ˊɟɧůɗŮŰɖ ˊɖɔɐ 

əŮɟŭɩɜ Ŭˊɧ Űɞ Ůɛˊɧɟɘɞ, ɛɘŬ Ŭɨɝɖůɖ ůŰɖɜ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧŰɖŰŬ, əŬɗɩɠ Űɞ Ŭɡɝɖɛɏɜɞ 

Ůɛˊɧɟɘɞ ˊɑŮůŮ Űɘɠ ɚɘɔɧŰŮɟɞ ŬˊɞŭɞŰɘəɏɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ŮəŰɧɠ ŬɔɞɟɎɠ, ŬɜŬəŬŰŬɜɏɛɞɜŰŬɠ 

Űɞɡɠ ˊɧɟɞɡɠ əŬɘ Űɖɜ ˊŬɟŬɔɤɔɐ ůŰɘɠ ˊɘɞ ŬˊɞŭɞŰɘəɏɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ (Bernard et al., 

2007). 

3.9.3.ɨ ʀʈʌʋʍʅʆʝʏ ʆʝʎʈʋʏ ʆɻʅ ʂ ʃʀʖʍʚɻ ʐʖʉ ʉʘʖʉ ʀʈʌʋʍʅʆʡʉ ʎʑʉɻʇʇɻɾʡʉ 

 

ȼ ɜɏŬ-ɜɏŬ ɗŮɤɟɑŬ ˊɞɡ ɓŬůɑɕŮŰŬɘ ůŰɖɜ ŬɜɎɚɡůɖ ůŮ ŮˊɑˊŮŭɞ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ɏɢŮɘ 

ˊɟɞəŬɚɏůŮɘ Űɖ ŭɖɛɘɞɡɟɔɑŬ ŮɛˊŮɘɟɘəɩɜ ɛŮɚŮŰɩɜ, ˊɞɡ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜ ůŰɞɘɢŮɑŬ 
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ŮŰŬɘɟɘəɩɜ əŬɘ ŮɟɔɞůŰŬůɘŬəɩɜ ŭŮŭɞɛɏɜɤɜ Ŭˊɧ ɛɘŬ ɛŮɔɎɚɖ ˊɞɘəɘɚɑŬ ɢɤɟɩɜ ɔɘŬ ɜŬ 

ŰŮəɛɖɟɘɩůɞɡɜ ɛɘŬ ɜɏŬ ůŮɘɟɎ ˊŬɟŬŰɖɟɐůŮɤɜ ůɢŮŰɘəɎ ɛŮ Űɘɠ ŭɘŮɗɜŮɑɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŮɠ 

Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ (Costantini & Melitz, 2008). ȼ ɜɏŬ ɓɘɓɚɘɞɔɟŬűɑŬ Űɞɡ Ůɛˊɞɟɑɞɡ 

ůɡɛűɩɜɖůŮ ɔŮɜɘəɎ ɔɘŬ ŰŬ ŬəɧɚɞɡɗŬ ŰɡˊɞˊɞɘɖɛɏɜŬ ɔŮɔɞɜɧŰŬ: 

1. ȼ ůɡɛɛŮŰɞɢɐ ůŰɘɠ ŭɘŮɗɜŮɑɠ Ŭɔɞɟɏɠ ŮɑɜŬɘ ůɢŮŰɘəɎ ůˊɎɜɘŬ ɛŮŰŬɝɨ Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ 

əŬɘ ɖ ɏɜŰŬůɖ Űɤɜ ŮɝŬɔɤɔɩɜ əŬɘ ŮɘůŬɔɤɔɩɜ ɛŮŰŬɝɨ Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ ˊɞɡ 

ůɡɛɛŮŰɏɢɞɡɜ ůŰɘɠ ŭɘŮɗɜŮɑɠ Ŭɔɞɟɏɠ ŮɑɜŬɘ ɢŬɛɖɚɐ. ɆɢŮŰɘəɎ ɚɑɔŮɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ůŮ ɛɘŬ 

ɓɘɞɛɖɢŬɜɑŬ ŮɝɎɔɞɡɜ əŬɘ / ɐ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜ ŮɘůŬɔɧɛŮɜŮɠ Ůɘůɟɞɏɠ. Ƀɘ ŮɝŬɔɤɔŮɑɠ 

ŮɝɎɔɞɡɜ ɛɧɜɞ ɏɜŬ ɛɘəɟɧ ɛɏɟɞɠ Űɖɠ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ Űɞɡɠ əŬɘ ɞɘ ŮɘůŬɔɧɛŮɜŮɠ Ůɘůɟɞɏɠ 

ŬɜŰɘˊɟɞůɤˊŮɨɞɡɜ ɛɧɜɞ ɏɜŬ ɛɘəɟɧ ɛŮɟɑŭɘɞ Űɤɜ Ůɘůɟɞɩɜ Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ (Melitz, 

2003). 

2. Ƀɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ˊɞɡ ůɡɛɛŮŰɏɢɞɡɜ ůŰɘɠ ŭɘŮɗɜŮɑɠ Ŭɔɞɟɏɠ ŮɑɜŬɘ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɏɠ Ŭˊɧ 

ŬɡŰɏɠ ˊɞɡ ŭŮ ůɡɛɛŮŰɏɢɞɡɜ. Ƀɘ ŮɝŬɔɤɔŮɑɠ, ɞɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ˊɞɡ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜ 

ŮɘůŬɔɧɛŮɜŮɠ Ůɘůɟɞɏɠ əŬɘ ɞɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ˊɞɡ ŬůɢɞɚɞɨɜŰŬɘ ɛŮ ɎɛŮůŮɠ ɝɏɜŮɠ ŮˊŮɜŭɨůŮɘɠ 

ŰŮɑɜɞɡɜ ɜŬ ŮɑɜŬɘ ɛŮɔŬɚɨŰŮɟŮɠ, ˊɘɞ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɏɠ, ůɢŮŰɘəɎ ɡɣɖɚɧŰŮɟɞɡ əŮűŬɚŬɑɞɡ əŬɘ 

ŮɘŭɘəŮɡɛɏɜɞɡ ŮɟɔŬŰɘəɞɨ ŭɡɜŬɛɘəɞɨ əŬɘ ɜŬ ˊɚɖɟɩɜɞɡɜ ɡɣɖɚɧŰŮɟɞɡɠ ɛɘůɗɞɨɠ Ŭˊɧ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ˊɞɡ ŭŮ ůɡɛɛŮŰɏɢɞɡɜ ůŰɘɠ ŭɘŮɗɜŮɑɠ Ŭɔɞɟɏɠ. Ƀɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ˊɞɡ 

ŮɘůɏɟɢɞɜŰŬɘ ůŰɘɠ Ŭɔɞɟɏɠ ŮɝŬɔɤɔɩɜ ŬɜŬˊŰɨůůɞɜŰŬɘ ŰŬɢɨŰŮɟŬ Ŭˊɧ Ɏˊɞɣɖ 

ŬˊŬůɢɧɚɖůɖɠ əŬɘ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ, ůŮ ůɢɏůɖ ɛŮ ŬɡŰɏɠ ˊɞɡ ŭŮɜ ŮɝɎɔɞɡɜ (Lileeva & Trefler, 

2010). 

3. ɇɞ Ůɛˊɧɟɘɞ ˊŬɟɞɡůɘɎɕŮɘ ůɖɛŬɜŰɘəɧ ŭɡɜŬɛɘůɛɧ Űɧůɞ Ŭˊɧ ˊɚŮɡɟɎɠ ŬɚɚŬɔɩɜ ůŰɞ 

ɛɏɔŮɗɞɠ Űɤɜ ɡűɘůŰɎɛŮɜɤɜ Ůɛˊɞɟɘəɩɜ ɟɞɩɜ, ɧůɞ əŬɘ Ŭˊɧ Űɖɜ ŮɛűɎɜɘůɖ ɜɏɤɜ 

Ůɛˊɞɟɘəɩɜ ɟɞɩɜ - Űɖɜ ŮɘůŬɔɤɔɐ ɜɏɤɜ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ ůŰɘɠ ŮɝŬɔɤɔɘəɏɠ Ŭɔɞɟɏɠ ɐ Űɖ 

ŭɘŬűɞɟɞˊɞɑɖůɖ Űɤɜ ɐŭɖ ŮɝŬɔɧɛŮɜɤɜ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ ůŮ ɜɏŮɠ. ɈˊɎɟɢŮɘ ůɡɜŮɢɐɠ ůŰŬɗŮɟɐ 

Ůɑůɞŭɞɠ əŬɘ ɏɝɞŭɞɠ Ŭˊɧ Űɘɠ ŮɝŬɔɤɔɘəɏɠ Ŭɔɞɟɏɠ ˊɞɡ ůɡɜŭɏɞɜŰŬɘ ɛŮ Űɖ ůɡɜŮɢɐ 

ɛŮŰŬɓɞɚɐ Űɖɠ ůɨɜɗŮůɖɠ əŬɘ Űɞɡ ˊɟɞɞɟɘůɛɞɨ Űɤɜ ŮɝŬɔɧɛŮɜɤɜ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ (Melitz & 

Ottaviano, 2008). 

4. ȼ ŬˊŮɚŮɡɗɏɟɤůɖ Űɞɡ Ůɛˊɞɟɑɞɡ ŬɡɝɎɜŮɘ Űɖɜ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧŰɖŰŬ, əɡɟɑɤɠ ɚɧɔɤ Űɤɜ 

ŬɜŬəŬŰŬɜɞɛɩɜ ŮɜŰɧɠ Űɖɠ ɓɘɞɛɖɢŬɜɑŬɠ əŬɘ ɧɢɘ ɛɏůɤ Űɤɜ ŬɜŬəŬŰŬɜɞɛɩɜ ɛŮŰŬɝɨ Űɤɜ 

əɚɎŭɤɜ. ȼ ŬˊŮɚŮɡɗɏɟɤůɖ Űɞɡ Ůɛˊɞɟɑɞɡ ŬɡɝɎɜŮɘ Űɖ ɛɏůɖ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧŰɖŰŬ 

ŬɜŬəŬŰŬɜɏɛɞɜŰŬɠ ŰŬ ɛŮɟɑŭɘŬ əŬɘ Űɞɡɠ ˊɧɟɞɡɠ Űɖɠ ŬɔɞɟɎɠ, Ŭˊɧ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ɢŬɛɖɚɐɠ 

http://www.pem.tuc.gr/
http://www.sse.gr/


 
ʅʆʄɮʆɹʍʆɹɼɶ ʅʋʁɽɶ ɳʇɳɽʃɹɲʍɿ-ʃʁɽʇʆɳʋɿɳɹʁ ɼʄɶʆɶʅ 

 
 

[76] 
 

ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧŰɖŰŬɠ ůŮ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ɡɣɖɚɐɠ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧŰɖŰŬɠ (Costantini & Melitz, 

2008). 

5. ȼ Ůˊɘɚɞɔɐ Űɖɠ ŰŮɢɜɞɚɞɔɘəɐɠ ŭɘŬŭɘəŬůɑŬɠ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ůɡɜŭɏŮŰŬɘ ɛŮ Űɖɜ 

ŬˊɧűŬůɐ Űɖɠ ɜŬ ŮɝɎɔŮɘ. Ƀɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ˊɞɡ ŮɘůɏɟɢɞɜŰŬɘ ůŰɘɠ Ŭɔɞɟɏɠ ŮɝŬɔɤɔɩɜ 

ŰŮɑɜɞɡɜ ɜŬ ɡɘɞɗŮŰɞɨɜ ɜŮɧŰŮɟŮɠ ŰŮɢɜɞɚɞɔɑŮɠ ɛŬɕɘəɐɠ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ, ˊɞɡ ŬɡɝɎɜɞɡɜ Űɖɜ 

ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧŰɖŰŬ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ůŮ ůɢɏůɖ ɛŮ ˊŬɚŬɘɧŰŮɟŮɠ əŬɘ ˊɘɞ ŮɡɏɚɘəŰŮɠ 

ŰŮɢɜɞɚɞɔɑŮɠ, ˊɞɡ ŮɑɜŬɘ əŬŰɎɚɚɖɚŮɠ ɔɘŬ ɛɘəɟɧŰŮɟŮɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ Űɖɠ ŮɔɢɩɟɘŬɠ ŬɔɞɟɎɠ 

(Baldwin & Yan, 2010).  

ȾɎɗŮ ɛɑŬ Ŭˊɧ ŬɡŰɏɠ Űɘɠ ˊŬɟŬŰɖɟɐůŮɘɠ ŰɞɜɑɕŮɘ Űɞɜ əɟɑůɘɛɞ ɟɧɚɞ Űɤɜ ŭɘŬűɞɟɩɜ ɛŮŰŬɝɨ 

Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ ůŰɞɜ ɑŭɘɞ əɚɎŭɞ. ɀɘŬ ŰɏŰɞɘŬ ŮŰŮɟɞɔɏɜŮɘŬ Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ ɧůɞɜ 

ŬűɞɟɎ Űɘɠ ŰŮɢɜɞɚɞɔɑŮɠ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ Űɞɡɠ ŭɘŬŭɟŬɛŬŰɑɕŮɘ ůɖɛŬɜŰɘəɧ ɟɧɚɞ ůŰɖɜ ŬˊɧűŬůɖ 

Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ ɔɘŬ Űɞ Ŭɜ ɗŬ ůɡɛɛŮŰɎůɢɞɡɜ ɐ ɧɢɘ ůŰɘɠ ŭɘŮɗɜŮɑɠ Ŭɔɞɟɏɠ əŬɘ Űɞ 

ɛɏɔŮɗɞɠ ŬɡŰɐɠ Űɖɠ ůɡɛɛŮŰɞɢɐɠ (Das, Roberts & Tybout, 2007).  

ɇŬ əɏɟŭɖ Űɖɠ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧŰɖŰŬɠ ˊɞɡ ůɡɜŭɏɞɜŰŬɘ ɛŮ Űɞ Ůɛˊɧɟɘɞ ůŰɖɜ ɞɘəɞɜɞɛɑŬ 

ˊɟɞɏɟɢɞɜŰŬɘ əɡɟɑɤɠ Ŭˊɧ Űɖ ɛŮŰŬɓɞɚɐ Űɖɠ ůɨɜɗŮůɖɠ Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ ůŮ ɛɘŬ 

ɓɘɞɛɖɢŬɜɑŬ, əŬɗɩɠ ɞɘ ˊɘɞ ŬŭɨɜŬɛŮɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ŮɝɏɟɢɞɜŰŬɘ əŬɘ ɖ ˊŬɟŬɔɤɔɐ 

ŬɜŬəŬŰŬɜɏɛŮŰŬɘ ůŮ ˊɘɞ ŬˊɞŭɞŰɘəɏɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ˊɞɡ ŬɜŬˊŰɨůůɞɜŰŬɘ ŰŬɢɨŰŮɟŬ 

(Helpman, Melitz & Yeaple, 2004). ȷɡŰɎ ŰŬ əɏɟŭɖ ůɡɛˊɚɖɟɩɜɞɡɜ ŰŬ ˊŬɟŬŭɞůɘŬəɎ 

ŬɜŬɔɜɤɟɘůɛɏɜŬ əɏɟŭɖ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧŰɖŰŬɠ ˊɞɡ ˊɟɞɏɟɢɞɜŰŬɘ Ŭˊɧ Űɖ ɓŮɚŰɘɤɛɏɜɖ 

ˊɟɧůɓŬůɖ ůŮ űɗɖɜɧŰŮɟŬ ŮɘůŬɔɧɛŮɜŬ ŮɜŭɘɎɛŮůŬ ŬɔŬɗɎ əŬɘ ɡˊɖɟŮůɑŮɠ əŬɘ Ŭˊɧ Űɖɜ 

ŮəɛŮŰɎɚɚŮɡůɖ ɞɘəɞɜɞɛɘɩɜ əɚɑɛŬəŬɠ ůŮ ŮˊɑˊŮŭɞ ɛɞɜɎŭŬɠ ˊɞɡ ŭɘŬŰɑɗŮɜŰŬɘ ůŰɖɜ 

ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ɛŮ Űɖɜ ɡˊɎɟɢɞɡůŬ ŰŮɢɜɞɚɞɔɑŬ. 

ɇɞ ɔŮɔɞɜɧɠ ɧŰɘ ɞɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ˊɟɏˊŮɘ ɜŬ ŭɘŬɗɏůɞɡɜ ůɖɛŬɜŰɘəɞɨɠ ˊɧɟɞɡɠ ɔɘŬ ɜŬ 

Ůɘůɏɚɗɞɡɜ əŬɘ ɜŬ ŭɘŬŰɖɟɐůɞɡɜ Űɖɜ ˊŬɟɞɡůɑŬ Űɞɡɠ ůŰɘɠ ɝɏɜŮɠ Ŭɔɞɟɏɠ, ɛɏůɤ ŮɝŬɔɤɔɩɜ, 

ŮɘůŬɔɤɔɩɜ ɐ ɎɛŮůɤɜ ɝɏɜɤɜ ŮˊŮɜŭɨůŮɤɜ, ůɡɜŮˊɎɔŮŰŬɘ Ůˊɑůɖɠ ɧŰɘ ɞɘ əɑɜŭɡɜɞɘ əŬɘ ɞɘ 

ŬɓŮɓŬɘɧŰɖŰŮɠ ˊɞɡ ŮɜɡˊɎɟɢɞɡɜ ůŰɖ ŭɘŮɗɜɐ ůəɖɜɐ ŮɑɜŬɘ ɛŮɔɎɚŮɠ.  

Ƀɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ˊɞɡ ůɡɛɛŮŰɏɢɞɡɜ ůŰɘɠ ŭɘŮɗɜŮɑɠ Ŭɔɞɟɏɠ ŬɜŰɘɛŮŰɤˊɑɕɞɡɜ ɛŮɔŬɚɨŰŮɟɖ 

ŬɓŮɓŬɘɧŰɖŰŬ ůɢŮŰɘəɎ ɛŮ Űɖɜ ŮˊɘŰɡɢɑŬ ůŰɞ ŮɝɤŰŮɟɘəɧ Ŭˊɧ ɧŰɘ ŮɜŰɧɠ ɏŭɟŬɠ (Costantini 

& Melitz, 2008). ɀˊɞɟŮɑ ɜŬ ɏɢɞɡɜ ɚɘɔɧŰŮɟŮɠ ɔɜɩůŮɘɠ Ŭˊɧ Űɘɠ Űɞˊɘəɏɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ 

Űɤɜ ɝɏɜɤɜ Ŭɔɞɟɩɜ (çŬůɡɛɛŮŰɟɑŮɠ ˊɚɖɟɞűɧɟɖůɖɠè) əŬɘ ɜŬ ŬɜŰɘɛŮŰɤˊɑɕɞɡɜ 

ˊɟɧůɗŮŰɞɡɠ əɘɜŭɨɜɞɡɠ Ŭˊɧ Űɘɠ ŭɘŬəɡɛɎɜůŮɘɠ Űɤɜ ˊɟŬɔɛŬŰɘəɩɜ əŬɘ ɞɜɞɛŬůŰɘəɩɜ 
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ůɡɜŬɚɚŬɔɛŬŰɘəɩɜ ɘůɞŰɘɛɘɩɜ ɐ Ŭˊɧ əŬɜɞɜɘůŰɘəɏɠ ŬɚɚŬɔɏɠ ˊɞɡ ŮűŬɟɛɧɕɞɜŰŬɘ (Lileeva 

& Trefler, 2010). 
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ɣʀʒʗʇɻʅʋ τ   

 

4.1. ɥʀʃʋɿʋʇʋɾʚɻ ʘʍʀʑʉɻʏ ɻʉɻʇʑʐʅʆʗ 

ȼ ˊŬɟɞɨůŬ ŮɛˊŮɘɟɘəɐ ɏɟŮɡɜŬ ŬɜŬˊŰɨɢɗɖəŮ ɛŮ Ŭűɞɟɛɐ Űɖɜ ˊɞɘɞŰɘəɐ ɏɟŮɡɜŬ 

(ůɡɜŮɜŰŮɨɝŮɘɠ) ˊɞɡ ˊɟɞɖɔɐɗɖəŮ ɔɘŬ Űɞɜ ŮɜŰɞˊɘůɛɧ Űɖɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŬɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ 

ŮəŰɧɠ ůɡɜɧɟɤɜ Űɖɠ ɢɩɟŬɠ ɏŭɟŬɠ Űɞɡɠ. ȷɜŬˊŰɨɢɗɖəŮ ŮɟŮɡɜɖŰɘəɧ ŮɟɔŬɚŮɑɞ 

(ŮɟɤŰɖɛŬŰɞɚɧɔɘɞ) ɛŮ ɓɎůɖ ŰŬ ŮɡɟɐɛŬŰŬ Űɤɜ ůɡɜŮɜŰŮɨɝŮɤɜ. 

ȷɟɢɘəɎ, ˊɟŬɔɛŬŰɞˊɞɘɐůŬɛŮ ůɡɜŮɜŰŮɨɝŮɘɠ ɛŮ ˊɏɜŰŮ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɑŮɠ / ɘŭɘɞəŰɐŰŮɠ ɐ 

ɡɣɖɚɎ ɘůŰɎɛŮɜɞɡɠ ɡˊŬɚɚɐɚɞɡɠ, ůŮ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ˊɞɡ ŭɟɞɡɜ ůŮ ŭɘɎűɞɟŬ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰŬ 

(ŭɖɚŬŭɐ ŭŮɜ ŮɑɜŬɘ ɧɚŮɠ Ŭˊɧ Űɖɜ ȺɚɚɎŭŬ) əŬɘ ɏɢɞɡɜ ˊŮɚɎŰŮɠ əŬɘ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ ŮəŰɧɠ 

Űɖɠ ɢɩɟŬɠ ɏŭɟŬɠ Űɞɡɠ  ɛŮ ůəɞˊɧ ɜŬ əŬŰŬɜɞɐůɞɡɛŮ əŬɚɨŰŮɟŬ Űɞɜ Űɟɧˊɞ ůəɏɣɖɠ Űɞɡɠ 

əŬɘ Űɞɡɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ Űɞɡɠ ɞˊɞɑɞɡɠ ɚŬɛɓɎɜɞɡɜ ɡˊɧɣɖ Űɞɡɠ ɔɘŬ Űɘɠ ŬˊɞűɎůŮɘɠ Űɞɡɠ. 

ɆŰɖ ůɡɜɏɢŮɘŬ, ŬˊɞɛɞɜɩɜɞɜŰŬɠ Űɞɡɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ (ɛŮŰŬɓɚɖŰɏɠ) ˊɞɡ ˊɟɞɏəɡɣŬɜ Ŭˊɧ Űɘɠ 

ůɡɜŮɜŰŮɨɝŮɘɠ, Űɞɡɠ ŰɞˊɞɗŮŰɐůŬɛŮ ůŮ ɏɜŬ ŮɟɤŰɖɛŬŰɞɚɧɔɘɞ əɚŮɘůŰɞɨ Űɨˊɞɡ əŬɘ 

ˊɟɞɢɤɟɐůŬɛŮ ůŰɖ ůɡɛˊɚɐɟɤůɖ ŮɟɤŰɖɛŬŰɞɚɞɔɑɤɜ əŬɘ ůŮ Ɏɚɚɞɡɠ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɑŮɠ ɐ 

ɡˊŬɚɚɐɚɞɡɠ, ɛŮ ůəɞˊɧ ɜŬ ŭɘŬůŰŬɡɟɩůɞɡɛŮ Űɘɠ ŬˊɧɣŮɘɠ əŬɘ ŰŮɚɘəɎ ɜŬ ˊɟɞəɨɣŮɘ ɏɜŬ 

ˊɞůɞŰɘəɧ ɛɞɜŰɏɚɞ, Űɞ ɞˊɞɑɞ ˊŮɟɘɔɟɎűŮɘ Űɘɠ ůɢɏůŮɘɠ ɛŮŰŬɝɨ Űɤɜ ŭɨɞ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ ˊɞɡ 

ɏɢɞɡɛŮ ɝŮɢɤɟɑůŮɘ (Űɖ ɢɟɐůɖ Űɤɜ ůŰɟŬŰɖɔɘəɩɜ ŮɟɔŬɚŮɑɤɜ ɔɘŬ Űɖɜ ˊŬɟŬəɞɚɞɨɗɖůɖ Űɖɠ 

ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ əŬɘ Űɞɡɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ - ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ Űɞɡ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɨ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ) 

ɛŮ Űɖɜ ŰŮɚɘəɐ ŬˊɧűŬůɖ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ɜŬ ŭɟŬůŰɖɟɘɞˊɞɘɖɗŮɑ ůŮ ŬɡŰɏɠ Űɘɠ ɢɩɟŮɠ. 

ɇɞ ŮɟɔŬɚŮɑɞ ŬɡŰɧ ˊŮɟɘŮɚɎɓŬɜŮ ŰɏůůŮɟŬ ŰɛɐɛŬŰŬ. 

ɆŰɞ ˊɟɩŰɞ ɛɏɟɞɠ ɞɘ ůɡɛɛŮŰɏɢɞɜŰŮɠ əɚɐɗɖəŬɜ ɜŬ ŬˊŬɜŰɐůɞɡɜ ůŮ ŭɘɢɞŰɞɛɘəɏɠ 

ŮɟɤŰɐůŮɘɠ ˊɞɡ ŬűɞɟɞɨůŬɜ Űɖ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŬ ˊɞɡ ŮɑɢŬɜ ɐ ŭŮɜ ŮɑɢŬɜ ůŮ ŭɘŮɗɜɏɠ 

ŮˊɑˊŮŭɞ. ɇɞ ŮˊɧɛŮɜɞ əɞɛɛɎŰɘ ŬűɞɟɞɨůŮ Űɞ ɓŬɗɛɧ Ŭɝɘɞˊɞɑɖůɖɠ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɤɜ 

ůŰɟŬŰɖɔɘəɩɜ ŮɟɔŬɚŮɑɤɜ ˊɞɡ ɏɢɞɡɜ ůŰɖ ŭɘɎɗŮůɐ Űɞɡɠ ɞɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ əŬɘ ˊɟɞɏəɡɣŬɜ 

Ŭˊɧ Űɞ ˊɟɞɖɔɞɨɛŮɜɞ ůŰɎŭɘɞ Űɖɠ ɏɟŮɡɜŬɠ, ŭɖɚŬŭɐ Űɖɠ ůɡɜɏɜŰŮɡɝɖɠ. Ⱥŭɩ ɞɘ 

ůɡɛɛŮŰɏɢɞɜŰŮɠ ŮɑɢŬɜ Űɖ ŭɡɜŬŰɧŰɖŰŬ ɜŬ Ůˊɘɚɏɝɞɡɜ Űɞ ɓŬɗɛɧ ůɡɛűɤɜɑŬɠ Űɞɡɠ ɛŮ 

ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜŮɠ  ŭɖɚɩůŮɘɠ, ŬɝɘɞˊɞɘɩɜŰŬɠ ɛɑŬ ˊŮɜŰŬɓɎɗɛɘŬ əɚɑɛŬəŬ Likert. 
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ɆŰɖ ůɡɜɏɢŮɘŬ, ɡˊɐɟɢŮ ɛɑŬ ɞɛɎŭŬ ŭɖɚɩůŮɤɜ ˊɞɡ ŬűɞɟɞɨůŮ ɗɏɛŬŰŬ Ůɛˊɞɟɘəɐɠ 

ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŬɠ ůŰɞ ŮɝɤŰŮɟɘəɧ əŬɘ Űɞɜ Űɟɧˊɞ ˊɞɡ ɞɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ Űɤɜ ŮɟɤŰɩɛŮɜɤɜ 

ɢŮɘɟɑɕɞɜŰŬɘ Űɞɡɠ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ əŬɘ Űɞɡɠ ˊŮɚɎŰŮɠ Űɞɡɠ. ɆŰɖɜ ɑŭɘŬ ɞɛɎŭŬ ŭɖɚɩůŮɤɜ 

ɡˊɐɟɢŬɜ əŬɘ ɞɘ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜŮɠ ˊɟɞŰɎůŮɘɠ ˊɞɡ ŬűɞɟɞɨůŬɜ ɕɖŰɐɛŬŰŬ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐɠ 

ůŰŬɗŮɟɧŰɖŰŬɠ. ȷɜŰɑůŰɞɘɢŬ əŬɘ Ůŭɩ ɞɘ ŮɟɤŰɩɛŮɜɞɘ ɏˊɟŮˊŮ ɜŬ Ůˊɘɚɏɝɞɡɜ Űɞ ɓŬɗɛɧ 

ůɡɛűɤɜɑŬɠ Űɞɡɠ ɛŮ Űɘɠ ˊŬɟŬˊɎɜɤ ŭɖɚɩůŮɘɠ ɏɢɞɜŰŬɠ ůŰɖ ŭɘɎɗŮůɐ Űɞɡɠ ɛɑŬ 

ˊŮɜŰŬɓɎɗɛɘŬ əɚɑɛŬəŬ Likert. 

ɇɏɚɞɠ, ůɡɔəŮɜŰɟɩɜɞɜŰŬɘ ŰŬ ŭɖɛɞɔɟŬűɘəɎ ůŰɞɘɢŮɑŬ Űɤɜ ŮɟɤŰɩɛŮɜɤɜ, ɩůŰŮ ɜŬ 

ůəɘŬɔɟŬűɖɗŮɑ ŮˊɘŰɡɢɩɠ Űɞ ˊɟɞűɑɚ Űɞɡ ŭŮɑɔɛŬŰɞɠ. 

ȼ ɏɟŮɡɜŬ ŭɘŮɝɐɢɗɖ Ŭˊɧ Űɘɠ 18 ɏɤɠ Űɘɠ 25 ūŮɓɟɞɡŬɟɑɞɡ 2019, ůŮ ŭŮɑɔɛŬ ɘŭɘɞəŰɖŰɩɜ, 

ŭɘŮɡɗɡɜŰɩɜ əŬɘ ůŰŮɚŮɢɩɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ. ɇɞ ŭŮɑɔɛŬ ˊɞɡ ŮˊɘɚɏɢɗɖəŮ ɐŰŬɜ ŭŮɑɔɛŬ 

ŮɡəɞɚɑŬɠ. ȷˊɧ ŰŬ 92 ŮɟɤŰɖɛŬŰɞɚɧɔɘŬ ˊɞɡ ɛɞɘɟɎůŰɖəŬɜ, ŬɡŰɎ ˊɞɡ ŰŮɚɘəɩɠ 

əŬŰɎűŮɟŬɜ ɜŬ ůɡɚɚŮɢɗɞɨɜ əŬɘ ɜŬ ˊŮɟɘɚŬɛɓɎɜɞɡɜ ɏɔəɡɟŮɠ ŬˊŬɜŰɐůŮɘɠ ɐŰŬɜ ŰŬ 67, ůŮ 

ˊɞůɞůŰɧ 73%. 

 ȼ ŬɜɎɚɡůɖ Űɤɜ ŬˊɞŰŮɚŮůɛɎŰɤɜ ɏɔɘɜŮ ůŮ ŰɟɑŬ ŮˊɑˊŮŭŬ. ȷɟɢɘəɎ əŬŰŬɔɟɎűɖəŬɜ əŬɘ 

ˊŬɟɞɡůɘɎůŰɖəŬɜ ɞɘ ůɡɢɜɧŰɖŰŮɠ Űɤɜ ŬˊɞŰŮɚŮůɛɎŰɤɜ ɔɘŬ əɎɗŮ ɛŮŰŬɓɚɖŰɐ, ůŮ ˊɑɜŬəŮɠ 

ůɡɢɜɞŰɐŰɤɜ əŬɘ ˊɞůɞůŰɩɜ, ɛŮ ůəɞˊɧ ɜŬ ŮɜŰɞˊɘůŰɞɨɜ ɞɘ ŰɎůŮɘɠ Űɤɜ ŬˊŬɜŰɐůŮɤɜ Űɞɡ 

ŭŮɑɔɛŬŰɞɠ. 

ɆŰɖ ůɡɜɏɢŮɘŬ ɞɘ ɛŮŰŬɓɚɖŰɏɠ ɢɤɟɑůŰɖəŬɜ ůŮ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ, ŬɜɎɚɞɔŬ ɛŮ Űɞ Ůɑŭɞɠ əŬɘ Űɖɜ 

ɏɜɜɞɘŬ Űɖɜ ɞˊɞɑŬ ŮɝŮŰɎɕɞɡɜ. Ƀɘ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ŬɡŰɞɑ ŮɑɢŬɜ ɗŮůˊɘůŰŮɑ Ŭˊɧ Űɖɜ Ŭɟɢɐ Űɖɠ 

ɏɟŮɡɜŬɠ əŬɘ ɓŬůɑɕɞɜŰŬɘ ůŰɖ ɗŮɤɟɑŬ ˊɞɡ ŬɜŬɚɨɗɖəŮ ˊŬɟŬˊɎɜɤ. 

ȳɚɞɘ ɞɘ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ɡˊɞɓɚɐɗɖəŬɜ ůŮ ŰŮůŰ ŬɝɘɞˊɘůŰɑŬɠ Cronbach-alpha ˊɟɞəŮɘɛɏɜɞɡ 

ɜŬ ŮɜŰɞˊɘůŰŮɑ ɞ ŮůɤŰŮɟɘəɧɠ ɓŬɗɛɧɠ ŬɝɘɞˊɘůŰɑŬɠ Űɞɡɠ ɤɠ əɚɑɛŬəŮɠ Ůɚɏɔɢɞɡ Űɤɜ 

ŬˊɧɣŮɤɜ Űɤɜ ŮɟɤŰɩɛŮɜɤɜ ˊɞɡ ŭɘŮɟŮɡɜɎ ɞ əŬɗɏɜŬɠ. ɆŰɖ ůɡɜɏɢŮɘŬ ŮɝɐɢɗɖůŬɜ ɞɘ 

ɛɏůɞɘ ɧɟɞɘ əŬɘ Űɡˊɘəɏɠ ŬˊɞəɚɑůŮɘɠ ɤɠ ɛɏŰɟŬ ɗɏůɖɠ əŬɘ ŭɘŬůˊɞɟɎɠ ɔɘŬ ɜŬ ŮɜŰɞˊɘůŰŮɑ ɞ 

Űɟɧˊɞɠ ɛŮ Űɞɜ ɞˊɞɑɞ ŬɜŰɘɛŮŰɤˊɑɕɞɡɜ Űɘɠ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜŮɠ ɛŮŰŬɓɚɖŰɏɠ ɞɘ ŮɟɤŰɩɛŮɜɞɘ 

Űɞɡ ŭŮɑɔɛŬŰɞɠ.  ɄɟŬɔɛŬŰɞˊɞɘɐɗɖəŬɜ Ůɚɏɔɢɞɘ ɔɘŬ Űɖɜ ɘůɧŰɖŰŬ Űɤɜ ɛɏůɤɜ ɧɟɤɜ, ɛŮ Űɖɜ 

Ŭɝɘɞˊɞɑɖůɖ Űɞɡ t-test əŬɘ Űɖɠ ŬɜɎɚɡůɖɠ ŭɘŬəɨɛŬɜůɖɠ ANOVA, ɛŮ ɓŬůɘəɧ əɟɘŰɐɟɘɞ 

ŭɘŬɢɤɟɘůɛɞɨ Űɖɜ ɨˊŬɟɝɖ ɐ ɛɖ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɘəɐɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŬɠ ŮəŰɧɠ ůɡɜɧɟɤɜ Űɖɠ 

ɢɩɟŬɠ ɏŭɟŬɠ. 
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 ɇɏɚɞɠ, ɏɔɘɜŮ ˊɟɞůˊɎɗŮɘŬ ŬɜɎˊŰɡɝɖɠ ɛɞɜŰɏɚɞɡ ɚɞɔŬɟɘɗɛɘəɐɠ ˊŬɚɘɜŭɟɧɛɖůɖɠ, ɛŮ 

ůəɞˊɧ ɜŬ ŮɚŮɔɢɗŮɑ Űɞ ŮɎɜ ɞɘ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ˊɞɡ ůɡɜŰɏɗɖəŬɜ Ŭˊɧ Űɘɠ ɛŮŰŬɓɚɖŰɏɠ Űɞɡ 

ŮɟŮɡɜɖŰɘəɞɨ ŮɟɔŬɚŮɑɞɡ ŮɑɜŬɘ ůŮ ɗɏůɖ ɜŬ ŮəŰɘɛɐůɞɡɜ əŬɘ ɜŬ ˊɟɞɓɚɏɣɞɡɜ Űɖɜ 

ŮɝŬɔɤɔɘəɐ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŬ Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ. ũɘŬ Űɞ ɚɧɔɞ ŬɡŰɧ əŬŰŬɟŰɑůŰɖəŮ 

ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɞ ɛɞɜŰɏɚɞ ɚɞɔŬɟɘɗɛɘəɐɠ ˊŬɚɘɜŭɟɧɛɖůɖɠ ɛŮ ŮɝŬɟŰɖɛɏɜɖ ɛŮŰŬɓɚɖŰɐ Űɖɜ 

ɨˊŬɟɝɖ ɐ ɧɢɘ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɘəɐɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŬɠ ŮəŰɧɠ ůɡɜɧɟɤɜ, əŬɘ ŬɜŮɝɎɟŰɖŰŮɠ Űɞɡɠ 

ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ Űɖɠ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐɠ ůŰŬɗŮɟɧŰɖŰŬɠ əŬɘ Űɖɠ Ŭɝɘɞˊɞɑɖůɖɠ Űɤɜ ůŰɟŬŰɖɔɘəɩɜ 

ŮɟɔŬɚŮɑɤɜ, ˊɞɡ ŮɜŰɞˊɑůŰɖəŬɜ əŬŰɎ Űɖ ŭɘɎɟəŮɘŬ Űɤɜ ůɡɜŮɜŰŮɨɝŮɤɜ. 

ȼ ůɖɛŬɜŰɘəɧŰɖŰŬ Űɞɡ ɛɞɜŰɏɚɞɡ əŬɗɩɠ əŬɘ ɖ ŭɡɜŬŰɧŰɖŰŬ ŮűŬɟɛɞɔɐɠ Űɞɡ ŬɜŬɚɨɗɖəŬɜ 

əŬɘ ŮɚɏɔɢɗɖəŬɜ ɛɏůŬ Ŭˊɧ Űɞɡɠ ŬɜŰɑůŰɞɘɢɞɡɠ Ůɚɏɔɢɞɡɠ ˊɞɡ ˊɟɞɓɚɏˊɞɜŰŬɘ ɔɘŬ Űɖ 

ɚɞɔŬɟɘɗɛɘəɐ ˊŬɚɘɜŭɟɧɛɖůɖ.  

 

4.2. ɬʀʆʈʂʍʚʖʎʂ ʈʀʃʋɿʋʇʋɾʅʆʡʉ ʀʌʅʇʋɾʡʉ  

ɆŰɖɜ ˊɟɞůˊɎɗŮɘɎ ɛŬɠ ɜŬ ˊɟɞůŮɔɔɑůɞɡɛŮ Űɞ ɗɏɛŬ ɞɚɘůŰɘəɎ əŬɘ ɛŮɗɞŭɘəɎ, ŮˊɘɚɏɝŬɛŮ 

ůŬɜ ˊɟɩŰɞ ŭɘŮɟŮɡɜɖŰɘəɧ ůŰɎŭɘɞ, Űɖ ɛɏɗɞŭɞ Űɖɠ ůɡɜɏɜŰŮɡɝɖɠ ůŮ ɓɎɗɞɠ ɛŮ 

ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɑŮɠ.  ȼ Ůˊɘɚɞɔɐ ŬɡŰɐ Űɖɠ ɛŮɗɧŭɞɡ Űɖɠ ůɡɜɏɜŰŮɡɝɖɠ ɏɔɘɜŮ ůəɞˊɑɛɤɠ, Ŭűɞɨ 

ŮɎɜ Ůɝô Ŭɟɢɐɠ ŮɑɢŬɛŮ ŬɟəŮůŰŮɑ ůŮ ɏɜŬ ŰɡˊɘəɎ əɚŮɘůŰɧ ŮɟɤŰɖɛŬŰɞɚɧɔɘɞ, ɗŬ ɢɎɜŬɛŮ 

ˊɞɘɞŰɘəɎ ůŰɞɘɢŮɑŬ əŬɘ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ, Űɞɡɠ ɞˊɞɑɞɡɠ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɛŮ ůŮ ŭŮɨŰŮɟɞ ůŰɎŭɘɞ 

ůŰɖɜ ˊɞůɞŰɘəɐ ɏɟŮɡɜŬ. 

ȹɖɚŬŭɐ, ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɐůŬɛŮ ŭɘŮɟŮɡɜɖŰɘəɎ ɛɘŬ ˊɞɘɞŰɘəɐ ˊɟɞůɏɔɔɘůɖ əŬɘ ɏɟŮɡɜŬ, ɛŮ 

ůəɞˊɧ ɜŬ ˊɎɟɞɡɛŮ ɧůɞ Űɞ ŭɡɜŬŰɧɜ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟŮɠ ˊɚɖɟɞűɞɟɑŮɠ ɔɘŬ Űɖ ɓŬɗɨŰŮɟɖ 

Ɏˊɞɣɖ ˊɞɡ ɏɢɞɡɜ ɞɘ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɑŮɠ əŬɘ ŰŬ ůŰŮɚɏɢɖ əŬɘ ɔɘŬ Űɞ ŮɎɜ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜ 

ŮɟɔŬɚŮɑŬ, ŰŬ ɞˊɞɑŬ ˊŬɟŬəɞɚɞɡɗɞɨɜ Űɧůɞ Űɞ ŮůɤŰŮɟɘəɧ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ əŬɘ Űɘɠ 

ˊŬɟŬɔɤɔɘəɏɠ ŭɡɜŬŰɧŰɖŰɏɠ Űɖɠ, ɧůɞ əŬɘ Űɞ ŮɝɤŰŮɟɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ əŬɘ ɚŬɛɓɎɜɞɡɜ 

ɡˊɧɣɖ əɟɑůɘɛɞɡɠ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ ˊɞɡ ɢŬɟŬəŰɖɟɑɕɞɡɜ ŰŬ ŭɘɎűɞɟŬ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɎ 

ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰŬ (ɧˊɤɠ ɔɘŬ ˊŬɟɎŭŮɘɔɛŬ ˊɞɚɘŰɘəɐ ůŰŬɗŮɟɧŰɖŰŬ, ɞɘəɞɜɞɛɘəɐ ůŰŬɗŮɟɧŰɖŰŬ 

ə.ɚ.ˊ) ɩůŰŮ ɜŬ ˊɎɟɞɡɜŮ Űɖɜ ɧůɞ ŭɡɜŬŰɧɜ əŬɚɨŰŮɟɖ ŬˊɧűŬůɖ ɔɘŬ ŬɡŰɞɨɠ əŬɘ Űɖɜ 

ŮŰŬɘɟŮɑŬ Űɞɡɠ əŬɘ Űɘɠ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰɏɠ Űɖɠ. 
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4.3. ɬʀʆʈʂʍʚʖʎʂ ʀʌʅʇʋɾʡʉ ɿʀʚɾʈɻʐʋʏ   

ŪɏɚɞɜŰŬɠ ɜŬ ɡˊɎɟɢŮɘ ɏɜŬ ŭŮɑɔɛŬ Űɞ ɞˊɞɑɞ ɜŬ ɏɢŮɘ ɛɑŬ ɞɛɞɘɞɔɏɜŮɘŬ,  ŬˊɞűŬůɑůŬɛŮ ɜŬ 

ůɡɛˊŮɟɘɚɎɓɞɡɛŮ ůŰɖɜ ˊɞɘɞŰɘəɐ ɏɟŮɡɜŬ ɞɛɞŮɘŭŮɑɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ɤɠ ˊɟɞɠ Űɖɜ Ɏˊɞɣɖ Űɞɡ 

ɛŮɔɏɗɞɡɠ. ȾɟɑɜŬɛŮ ˊɘɞ ŮɜŭɘŬűɏɟɞɜ ůŬɜ ŮɟŮɡɜɖŰɏɠ ɜŬ ŬˊŮɡɗɡɜɗɞɨɛŮ ůŮ ɛɘəɟɏɠ 

ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ (ůŬɜ ɞɘəɞɔŮɜŮɘŬəɏɠ, ɐ ɛɘəɟɏɠ ŭɖɚŬŭɐ ɛŮ ˊɟɞůɤˊɘəɧ əɎŰɤ Űɤɜ 50 

ŬŰɧɛɤɜ), ɏɢɞɜŰŬɠ Űɞɜ ˊŮɟɘɞɟɘůɛɏɜɞ Ŭɟɘɗɛɧ ˊɧɟɤɜ Űɤɜ ɛɘəɟɩɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ ůŮ 

ůɢɏůɖ ɛŮ Űɘɠ ɛŮɔɎɚŮɠ. 

Ⱥˊɑůɖɠ, ŮˊɘɚɏɝŬɛŮ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ Ŭˊɧ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɞɨɠ əɚɎŭɞɡɠ əŬɘ ŬɜŰɘəŮɑɛŮɜɞ 

ŭɟŬůŰɖɟɘɞˊɞɑɖůɖɠ (ˊŬɟɞɢɐ ɡˊɖɟŮůɘɩɜ əŬɘ ˊɩɚɖůɖ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ)  əŬɘ ɛŮ ɛŮɔɎɚɖ 

ɔŮɤɔɟŬűɘəɐ ŭɘŬůˊɞɟɎ, ɧˊɞɡ ɞɘ ɏŭɟŮɠ Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ ŮɑɜŬɘ ůŮ ŭɘɎűɞɟŬ ɛɏɟɖ Űɞɡ 

əɧůɛɞɡ əŬɘ ɏɢɞɡɜ ˊŮɚɎŰŮɠ əŬɘ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ əŬɘ ŮəŰɧɠ Űɤɜ ɢɤɟɩɜ Űɞɡɠ, ŭɖɚŬŭɐ 

ɡˊɎɟɢŮɘ ŮɜŬɠ ɓŬɗɛɧɠ ŭɘŮɗɜɞˊɞɑɖůɖɠ, ɗŮɤɟɩɜŰŬɠ ɧŰɘ ɏɢŮɘ ɛŮɔŬɚɨŰŮɟɞ ŮɜŭɘŬűɏɟɞɜ ɜŬ 

ŬůɢɞɚɖɗɞɨɛŮ ɛŮ ŰɏɞɘŮɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ  ɚɧɔɤ Űɤɜ ˊɟɞəɚɐůŮɤɜ ˊɞɡ ŬɜŰɘɛŮŰɤˊɑɕɞɡɜ ɞɘ 

ŭɘŮɗɜɞˊɞɘɖɛɏɜŮɠ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ. 

ȷəɞɚɞɡɗɐůŬɛŮ ɚɞɘˊɧɜ Űɖ ɛɏɗɞŭɞ ŭŮɘɔɛŬŰɞɚɖɣɑŬɠ əɟɘŰɖɟɑɞɡ (ȲůŬɟɖ, ū., Ʉɞɡɟəɧɠ, 

ɀ. 2015) ɧˊɞɡ ɞɡůɘŬůŰɘəɎ əɟɘŰɐɟɘɞ ŮɑɜŬɘ ɛɑŬ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ɜŬ ŮɑɜŬɘ ɛɘəɟɐ əŬɘ 

ŭɘŮɗɜɞˊɞɘɖɛɏɜɖ. 

ȷɛɏůɤɠ ɛŮŰɎ, ɔɘŬ Űɘɠ ŬɜɎɔəŮɠ Űɖɠ ˊɞůɞŰɘəɐɠ ɏɟŮɡɜŬɠ, ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɐůŬɛŮ 

ȹŮɘɔɛŬŰɞɚɖɣɑŬ ɢɘɞɜɞůŰɘɓɎŭŬɠ ɐ ŬɚɡůɘŭɤŰɐ ŭŮɘɔɛŬŰɞɚɖɣɑŬ, ɧˊɞɡ ɞ ɧɟɞɠ 

çɢɘɞɜɞůŰɘɓɎŭŬè ŬɜŬűɏɟŮŰŬɘ ůŰɖ ŭɘŬŭɘəŬůɑŬ Űɖɠ ůɡůůɩɟŮɡůɖɠ, əŬɗɩɠ əɎɗŮ ɎŰɞɛɞ 

ůɡůŰɐɜŮɘ ɎɚɚŬ ɎŰɞɛŬ əŬɘ ˊɎŮɘ ɚɏɔɞɜŰŬɠ. (ȲůŬɟɖ, ū., Ʉɞɡɟəɧɠ, ɀ. 2015) 

  

4.4. ɩɻʍʋʑʎʚɻʎʂ ɿʀʚɾʈɻʐʋʏ ʌʋʅʋʐʅʆʙʏ ʘʍʀʑʉɻʏ   

ȼ ˊɟɩŰɖ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ˊɞɡ ˊɟɞůŮɔɔɑůŬɛŮ ɔɘŬ Űɖɜ ˊɞɘɞŰɘəɐ ɏɟŮɡɜŬ ŮɑɜŬɘ ɖ 

ůɡɛɓɞɡɚŮɡŰɘəɐ ŮŰŬɘɟŮɑŬ apricot consulting, ɛŮ ɏŭɟŬ Űɖɜ ȷɔɔɚɑŬ əŬɘ ɛŮɔɎɚɖ 

ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŬ ůŰɖɜ  Ⱦɨˊɟɞ əŬɘ ůŰŬ ȸŬɚəɎɜɘŬ.  

ȼ ŭŮɨŰŮɟɖ ŮŰŬɘɟŮɑŬ ˊɞɡ ˊɟɞůŮɔɔɑůŬɛŮ ŮɑɜŬɘ ɖ əɡˊɟɘŬəɐ ŮŰŬɘɟŮɑŬ well training ɛŮ 

ŬɜŰɘəŮɑɛŮɜɞ Űɖɜ ˊŬɟɞɢɐ ŮəˊŬɘŭŮɡŰɘəɩɜ əŬɘ ɛŮɚŮŰɖŰɘəɩɜ ɡˊɖɟŮůɘɩɜ ɛŮ ɛŮɔɎɚɖ 

ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŬ ůŮ ȺɚɚɎŭŬ əŬɘ ȿɞɡɝŮɛɓɞɨɟɔɞ.   
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ȼ ŰɟɑŰɖ ŮŰŬɘɟŮɑŬ ˊɞɡ ŮˊɘɚɏɝŬɛŮ ŮɑɜŬɘ ɖ ŮŰŬɘɟŮɑŬ Űɤɜ ŬŭŮɟűɩɜ ũɘŬɜɜŬəɎəɖ, ɛɑŬ 

Ůɛˊɞɟɘəɐ ŮŰŬɘɟŮɑŬ ɖ ɞˊɞɑŬ ŮɘůɎɔŮɘ ˊɟɞɥɧɜŰŬ əɡɟɑɤɠ Ŭˊɧ ȾɑɜŬ əŬɘ ȽŰŬɚɑŬ əŬɘ ŰŬ ŮɝɎɔŮɘ 

ůŮ ɇɞɡɟəɑŬ, ȸŬɚəɎɜɘŬ əŬɘ ɎɚɚŮɠ ɢɩɟŮɠ.    

ȼ ŰɏŰŬɟŰɖ ŮŰŬɘɟŮɑŬ Űɞɡ ŭŮɑɔɛŬŰɞɠ ŮɑɜŬɘ ɛɑŬ əɚɤůŰɞɦűŬɜŰɞɡɟɔɑŬ, ɖ çɛˊɟɘɔɘɎɜè, ɖ 

ɞˊɞɑŬ ɏɢŮɘ ɛŮɔɎɚɖ ɘůŰɞɟɑŬ Ŭˊɧ Űɞ 1954 ɛŮ ˊɚɞɨůɘŬ ŮɝŬɔɤɔɘəɐ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŬ.   

ȼ ˊɏɛˊŰɖ ŮŰŬɘɟŮɑŬ Űɞɡ ŭŮɑɔɛŬŰɞɠ ŮɑɜŬɘ ɖ ŮŰŬɘɟŮɑŬ:  HTW ï Ingenieure, ɛɘŬ ŰŮɢɜɘəɐ 

ŮŰŬɘɟŮɑŬ ůŰɖɜ ũŮɟɛŬɜɑŬ,  ɖ ɞˊɞɑŬ ˊɟɞɠ Űɞ ˊŬɟɧɜ ŭŮɜ ɏɢŮɘ ˊŮɚɎŰŮɠ ɐ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ 

ŮəŰɧɠ Űɖɠ ɢɩɟŬɠ Űɖɠ ɚɧɔɤ ɛŮɔɎɚɖɠ ŮəŰɘɛɩɛŮɜɖɠ ŬůŰɎɗŮɘŬɠ Űɤɜ Ɏɚɚɤɜ ɢɤɟɩɜ əŬɘ 

ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘŮɑ ŰŬ ůɢŮŰɘəɎ ŮɟɔŬɚŮɑŬ Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖɠ ɛŮ ůəɞˊɧ Űɖɜ ŬɜŬɔɜɩɟɘůɖ Űɖɠ 

əŬŰɎɚɚɖɚɖɠ ŮɡəŬɘɟɑŬɠ ɔɘŬ ŭɘŮɗɜɞˊɞɑɖůɖ. 

 

4.5. ɩɻʍʋʑʎʚɻʎʂ ʀʍɾɻʇʀʚʋʑ ʌʋʅʋʐʅʆʙʏ ʘʍʀʑʉɻʏ 

ɉʀʍʖʐʙʎʀʖʉ ʎʑʉʘʉʐʀʑʊʂʏɊ 

 

ũŮɜɘəɎ ůŰɞɘɢŮɑŬ ɔɘŬ Űɖɜ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ 

1. ɄŮɟɘɔɟɎɣŰŮ ɛŮ ɚɑɔŬ ɚɧɔɘŬ Űɖɜ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɐ ůŬɠ əŬɘ Űɖɜ ɘůŰɞɟɑŬ Űɖɠ. 

2. ȷɜŬűɏɟŬŰŮ Űɘɠ əŬŰɖɔɞɟɑŮɠ Űɤɜ ˊɟɞɥɧɜŰɤɜ əŬɘ ɡˊɖɟŮůɘɩɜ ůŬɠ əŬɗɩɠ əŬɘ Űɘɠ 

əɡɟɘɧŰŮɟŮɠ ŭɘŬŭɘəŬůɑŮɠ ˊŬɟŬɔɤɔɐɠ ůŬɠ. 

3. ȷɜŬűɏɟŬŰŮ Űɞɡɠ ˊŮɚɎŰŮɠ əŬɘ Űɞɡɠ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ ůŬɠ ˊŮɟɘɔɟŬűɘəɎ, ɛŮ əɨɟɘɞ 

ɔɜɩɛɞɜŬ Űɞ ŭɘŬɢɤɟɘůɛɧ ůŮ ˊŮɚɎŰŮɠ ɐ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ ŮůɤŰŮɟɘəɞɨ əŬɘ 

ŮɝɤŰŮɟɘəɞɨ. 

 

ȺɟɤŰɐůŮɘɠ ɔɘŬ ŰŬ ŮɟɔŬɚŮɑŬ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ 

1. ȷˊɞŰɡˊɩůŰŮ Űɞ ɧɟŬɛŬ əŬɘ Űɖɜ ŬˊɞůŰɞɚɐ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɐɠ ůŬɠ 

2. ɄŬɟŬəŬɚɞɨɛŮ ˊŮɑŰŮ ɛŬɠ ˊɞɘŬ Ŭˊɧ ŰŬ ˊŬɟŬəɎŰɤ ŮɟɔŬɚŮɑŬ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ 

ɔɜɤɟɑɕŮŰŮ ɐ ɢŮɘɟɑɕŮůŰŮ əŬɘ ŮɝɖɔɐůŰŮ ŬɜŬɚɧɔɤɠ Űɞɜ Űɟɧˊɞ ɢɟɐůɖɠ Űɞɡɠ Ŭˊɧ 

Űɖɜ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɐ ůŬɠ: 

¶ ŬɜɎɚɡůɖ ˊɧɟɤɜ əŬɘ ɘəŬɜɞŰɐŰɤɜ  

¶ ŬɜɎɚɡůɖ ŬɚɡůɑŭŬɠ ŬɝɑŬɠ  

¶ Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖ ŮůɤŰŮɟɘəɩɜ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ  
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¶ Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖ ŮɝɤŰŮɟɘəɩɜ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ  

¶ ŬɜɎɚɡůɖ Pest  

¶ ŬɜɎɚɡůɖ SWOT  

¶ ŬɜɎɚɡůɖ TOWS 

¶ ɀɐŰɟŬ Ansoff 

¶ Balanced scorecard 

 

ȺɟɤŰɐůŮɘɠ ɔɘŬ Űɞ ŭɘŮɗɜɏɠ Ůɛˊɧɟɘɞ əŬɘ Űɖ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐ  

1. ȺɝɖɔɐůŰŮ ɛŬɠ ɛŮ ˊɞɘɞɜ Űɟɧˊɞ əɎɜŮŰŮ Ůˊɘɚɞɔɐ ˊŮɚŬŰɩɜ əŬɘ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɩɜ ůŮ 

ůɢɏůɖ ɛŮ Űɞ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ ůŮ ɛɑŬ ˊŬɔəɞůɛɘɞˊɞɘɖɛɏɜɖ ŬɔɞɟɎ ůŬɜ 

ŬɡŰɐ ˊɞɡ ŭɟŬůŰɖɟɘɞˊɞɘŮɑůŰŮ 

2. ɇɘ ɟɧɚɞ ˊŬɑɕɞɡɜ ɞɘ ŭŬůɛɞɑ ɔɘŬ Űɘɠ Ůˊɘɚɞɔɏɠ ůŬɠ 

3. ɄɞɘŬ ɗŮɤɟŮɑŰŮ ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ Ůɜɧɠ ůŰŬɗŮɟɞɨ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ ŰŬ ɞˊɞɑŬ 

Ůɛˊɜɏɞɡɜ ŮɛˊɘůŰɞůɨɜɖ ɔɘŬ Űɖ ŭɖɛɘɞɡɟɔɑŬ Ůɛˊɞɟɘəɩɜ ůɢɏůŮɤɜ 

4. ɄɞɘŮɠ ˊɞɚɘŰɘəɏɠ ˊɑůŰɤůɖɠ ŮűŬɟɛɧɕɞɜŰŬɘ ůŮ əɎɗŮ ˊŮɟɑˊŰɤůɖ, ŭɖɚŬŭɐ ˊɞɘŮɠ 

ˊɞɚɘŰɘəɏɠ ˊɑůŰɤůɖɠ ɏɢɞɡɜ ɞɘ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ ůŬɠ ˊɟɞɠ ŮůɎɠ əŬɘ ŮůŮɑɠ ˊɟɞɠ Űɞɡɠ  

Ů́ɚɎŰŮɠ ůŬɠ  

5. Ʉɩɠ ŬɜŰɘɛŮŰɤˊɑɕŮŰŮ Űɞɜ əɑɜŭɡɜɞ (ɞɘəɞɜɞɛɘəɧ əŬɘ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɘəɧ) ɏɢɞɜŰŬɠ 

ŭɖɛɘɞɡɟɔɐůŮɘ ůɢɏůŮɘɠ ɛŮ ˊŮɚɎŰŮɠ əŬɘ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ ůŮ ɢɩɟŮɠ ɧˊɞɡ ɡˊɎɟɢŮɘ ɛɑŬ 

ŬůŰɎɗŮɘŬ ůŰɞ ˊɞɚɘŰɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ ɐ ůŰɞ ɞɘəɞɜɞɛɘəɧ əŬɘ ɔŮɜɘəɧŰŮɟŬ ɚɧɔɤ Űɖɠ 

ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɐɠ ɗɏůɖɠ Űɖɠ əɎɗŮ ɢɩɟŬɠ 

 

4.6. ɩɻʍʋʑʎʚɻʎʂ ɻʌʋʐʀʇʀʎʈʗʐʖʉ ʐʂʏ ʌʋʅʋʐʅʆʙʏ ʘʍʀʑʉɻʏ  

ɇŬ ŬˊɞŰŮɚɏůɛŬŰŬ Űɖɠ ˊɞɘɞŰɘəɐɠ ɏɟŮɡɜŬɠ ɏŭŮɘɝŬɜ ɧŰɘ ŰŬ ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ Ůɜɧɠ 

ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ ŰŬ ɞˊɞɑŬ əŬɗɞɟɑɕɞɡɜ Űɖɜ ŬůŰɎɗŮɘɎ Űɞɡ ɐ ɧɢɘ əŬɘ ˊɤɠ Űɞ 

ŬɜŰɘɚŬɛɓɎɜɞɜŰŬɘ ɞɘ  ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ əŬɘ ɞɘ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɑ ˊŬɑɕɞɡɜ ɏɜŬ ˊɎɟŬ ˊɞɚɨ ɛŮɔɎɚɞ 

ɟɧɚɞ ůŰɞ ˊɞɨ ɖ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ɗŬ ŭɘɞɢŮŰŮɨůŮɘ Űɞɡɠ ˊɧɟɞɡɠ əŬɘ Űɘɠ ɘəŬɜɧŰɖŰɏɠ Űɖɠ əŬɘ ˊɩɠ 

ɗŬ ́ɟɞůŬɟɛɧůŮɘ ɧɚɞ Űɞ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧ ůɨůŰɖɛɎ Űɖɠ, ɛŮ ůəɞˊɧ ɜŬ ŮəɛŮŰŬɚɚŮɡŰŮɑ 

əŬɚɨŰŮɟŬ Űɘɠ ŮɡəŬɘɟɑŮɠ ˊɞɡ ŮɛűŬɜɑɕɞɜŰŬɘ ůŮ əɎɗŮ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ əŬɘ ɜŬ ŬˊɞűɨɔŮɘ Űɘɠ 

ŬˊŮɘɚɏɠ.  
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ɇŬ ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ Ůɜɧɠ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ ŮˊɘɔɟŬɛɛŬŰɘəɎ ŮɑɜŬɘ ɞɘ ˊɞɚɘŰɘəɏɠ əŬɘ 

ɞɘəɞɜɞɛɘəɏɠ ůɡɜɗɐəŮɠ, Űɞ ŮɡɟɨŰŮɟɞ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ Űɖɠ ɢɩɟŬɠ Űɤɜ ˊŮɚŬŰɩɜ 

əŬɘ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɩɜ, ɖ Ůɘɟɐɜɖ əŬɘ ŮɡɖɛŮɟɑŬ Űɖɠ əɞɘɜɤɜɑŬɠ. 

ũɘŬ Űɞ ɚɧɔɞ ŬɡŰɧ ɞˊɞɘŬŭɐˊɞŰŮ ŮˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɘəɐ ɛɞɜɎŭŬ ɗɏɚŮɘ ɜŬ ŮəɛŮŰŬɚɚŮɡŰŮɑ Űɞ 

ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧ Űɖɠ ůɨůŰɖɛŬ əŬɘ ŮəŰɧɠ Űɤɜ ůɡɜɧɟɤɜ Űɖɠ,  ŮɑɜŬɘ ˊɎɟŬ ˊɞɚɨ ůɖɛŬɜŰɘəɧ ɜŬ 

ŮɜŰɎɝŮɘ ůŰɘɠ ŭɘŬŭɘəŬůɑŮɠ Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖɠ Űɞ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ. 

Ⱥˊɑůɖɠ, ɛɏůŬ Ŭˊɧ Űɘɠ ůɡɜŮɜŰŮɨɝŮɘɠ, ŬɜŬəŬɚɨɣŬɛŮ ˊɞɘŬ ŮɑɜŬɘ ŰŬ ŮɟɔŬɚŮɑŬ Űɖɠ 

ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ ŰŬ ɞˊɞɑŬ Ŭɝɘɞˊɞɘɞɨɜ ŰŬ ůŰŮɚɏɢɖ Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ ɔɘŬ Űɖ ŭɘɎɔɜɤůɖ Űɞɡ 

ŮůɤŰŮɟɘəɞɨ əŬɘ ŮɝɤŰŮɟɘəɞɨ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ əŬɘ ˊɞɘɞɘ ŮɑɜŬɘ ɞɘ ˊŬɟɎɔɞɜŰŮɠ Űɞɡ ɛɎəɟɞ 

ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ ˊɞɡ ɗŮɤɟɞɨɜŰŬɘ ˊɘɞ əɟɑůɘɛɞɘ əŬɘ ɘəŬɜɞɑ ɩůŰŮ ɜŬ ŮˊɖɟŮɎůɞɡɜ Űɖɜ 

ŬˊɧűŬůɖ Ůɜɧɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ ˊɞɡ ˊŬɟɎɔŮɘ ɜŬ ŭɟŬůŰɖɟɘɞˊɞɘɖɗŮɑ ůŮ ɏɜŬ ɛŮŰŬɓŬɚɧɛŮɜɞ 

ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ. 

ȷˊɧ ůŰɟŬŰɖɔɘəɎ ŮɟɔŬɚŮɑŬ ˊɞɡ Ŭɝɘɞˊɞɘɞɨɜ ɞɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ ɔɘŬ Űɖɜ ŬɜɎˊŰɡɝɖ 

ůŰɟŬŰɖɔɘəɩɜ, Űɖɜ ŬˊɧəŰɖůɖ əŬɘ ŭɘŬŰɐɟɖůɖ ŬɜŰŬɔɤɜɘůŰɘəɞɨ ˊɚŮɞɜŮəŰɐɛŬŰɞɠ əŬɘ Űɖ 

ɛŮɚɏŰɖ Űɞɡ ŮɝɤŰŮɟɘəɞɨ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ ůŰɞ ɞˊɞɑɞ ŭɟŬůŰɖɟɘɞˊɞɘɞɨɜŰŬɘ, Űɞ ŮɟɔŬɚŮɑɞ 

ˊɞɡ ŬɝɘɞˊɞɘŮɑŰŬɘ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɞ ŮɑɜŬɘ ŬɡŰɧ Űɖɠ ŬɜɎɚɡůɖɠ ˊɧɟɤɜ əŬɘ ɘəŬɜɞŰɐŰɤɜ, Űɖɠ 

ŬɜɎɚɡůɖɠ PEST əŬɘ Űɖɠ ŬɜɎɚɡůɖɠ SWOT. ȷəɞɚɞɡɗɞɨɜ ŰŬ ɏɟɔŬɚŮɑŬ ŬɚɡůɑŭŬɠ ŬɝɑŬɠ 

əŬɘ Űɖɠ Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖɠ ŮɝɤŰŮɟɘəɩɜ ˊŬɟŬɔɧɜŰɤɜ.  

ɇŬ ŮɟɔŬɚŮɑŬ ŬɜɎɚɡůɖ TOWS, ɀɐŰɟŬ Ansoff, Balanced scorecard, ůŮ ɛŮɟɘəɞɨɠ ŭŮɜ 

ŮɑɜŬɘ ɔɜɤůŰɎ, ŬɚɚɎ Ŭɜ əŬɘ ɔɜɤůŰɎ ůŮ Ɏɚɚɞɡɠ, ŭŮ ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜŰŬɘ ɐ 

ɢɟɖůɘɛɞˊɞɘɞɨɜŰŬɘ ˊɞɚɨ ɚɑɔɞ. 

ũŮɜɘəɎ, ůŰɞ ŮɟɩŰɖɛŬ Űɖɠ ŮɟɔŬůɑŬɠ ɛŬɠ çŮɎɜ ɞ ˊŬɟŬɔɤɔɘəɧɠ ŰɞɛɏŬɠ ɛɘŬɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ 

ɏŰůɘ ɧˊɤɠ ˊŬɟŬəɞɚɞɡɗŮɑŰŬɘ ɛɏůŬ Ŭˊɧ ŭɘɎűɞɟŬ ůŰɟŬŰɖɔɘəɎ ŮɟɔŬɚŮɑŬ əŬŰŬɔɟŬűɐɠ 

ˊɧɟɤɜ əŬɘ ɘəŬɜɞŰɐŰɤɜ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ɐ ŬɜɎɚɡůɖɠ SWOT, ɛŬɕɑ ɛŮ ŰŬ 

ɢŬɟŬəŰɖɟɘůŰɘəɎ Űɞɡ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɨ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ, ŮˊɖɟŮɎɕɞɡɜ Űɘɠ ŬˊɞűɎůŮɘɠ ɛɘŬɠ 

ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ əŬɘ Ůɜɧɠ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨ ůŮ ŭɘɎűɞɟŬ ŮˊɑˊŮŭŬ ɧˊɤɠ Ůɛˊɞɟɘəɧ,  ŬˊɧűŬůɖ ɔɘŬ 

ŭɘŮɗɜɞˊɞɑɖůɖ,  ŭɖɛɘɞɡɟɔɑŬ ůɢɏůŮɤɜ ɛŮ ˊŮɚɎŰŮɠ əŬɘ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ ɛŮ ɢɩɟŮɠ ŮəŰɧɠ Űɖɠ 

ɏŭɟŬɠ Űɞɡ ɞɟɔŬɜɘůɛɞɨè,  Ŭˊɧ Űɘɠ ŬˊŬɜŰɐůŮɘɠ ˊɟɞəɨˊŰŮɘ  ɧŰɘ ɔɑɜŮŰŬɘ ůɡɜŭɡŬůɛɧɠ Űɖɠ 

ɢɟɐůɖɠ Űɤɜ ůŰɟŬŰɖɔɘəɩɜ ŮɟɔŬɚŮɑɤɜ ˊŬɟɎɚɚɖɚŬ ɛŮ Űɖɜ Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖ Űɞɡ ɔŮɤˊɞɚɘŰɘəɞɨ 

ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜŰɞɠ ɔɘŬ Űɖ ŭɖɛɘɞɡɟɔɑŬ Ůɛˊɞɟɘəɩɜ ůɢɏůŮɤɜ. 

http://www.pem.tuc.gr/
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ɆɖɛŬɜŰɘəɧ ɟɧɚɞ ůŰɖɜ ŬˊɧűŬůɖ ůɨɜŬɣɖɠ ůɨɛɓŬůɖɠ ɛŮ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɐ ˊŬɑɕɞɡɜ Ůˊɑůɖɠ ɞɘ 

űɧɟɞɘ əŬɘ ɞɘ ŭŬůɛɞɑ ŮɘůŬɔɤɔɐɠ. ũŮɜɘəɧŰŮɟŬ ˊɟɞŰɘɛɞɨɜ ɜŬ ŬɜŬˊŰɡɢɗɞɨɜ ůŮ ɢɩɟŮɠ ˊɞɡ 

ɢŬɟŬəŰɖɟɑɕɞɜŰŬɘ Ŭˊɞ ˊɞɚɘŰɘəɐ əŬɘ ɞɘəɞɜɞɛɘəɐ ůŰŬɗŮɟɧŰɖŰŬ. ȸɏɓŬɘŬ, ɧŰŬɜ ˊɟɧəŮɘŰŬɘ 

ɔɘŬ ˊɩɚɖůɖ ůŮ əɎˊɞɘɞɜ ˊŮɚɎŰɖ Űɞɡ ŮɝɤŰŮɟɘəɞɨ, ŮɑɜŬɘ ŮɚŬűɟɩɠ ˊɘɞ ŮɚŬůŰɘəɏɠ ůŰɖɜ 

Ŭɝɘɞɚɧɔɖůɖ ˊɞɚɘŰɘəɐɠ əŬɘ ɞɘəɞɜɞɛɘəɐɠ ůŰŬɗŮɟɧŰɖŰŬɠ ŬɚɚɎ ŰŮɑɜɞɡɜ ɜŬ ɕɖŰɞɨɜ 

ɛŮɔŬɚɨŰŮɟŮɠ ˊɟɞəŬŰŬɓɞɚɏɠ Ŭˊɧ Űɞɡɠ ˊŮɚɎŰŮɠ Űɞɡɠ ɔɘŬ ɚɧɔɞɡɠ ŬůűɎɚŮɘŬɠ. 

 

4.7. ɩɻʍʋʑʎʚɻʎʂ ɻʌʋʐʀʇʀʎʈʗʐʖʉ ʌʋʎʋʐʅʆʙʏ ʘʍʀʑʉɻʏ  

 

ɆŰɞɡɠ ˊɑɜŬəŮɠ ˊɞɡ Ŭəɞɚɞɡɗɞɨɜ, ˊŬɟɞɡůɘɎɕɞɜŰŬɘ ŰŬ ˊŮɟɘɔɟŬűɘəɎ ŬˊɞŰŮɚɏůɛŬŰŬ, 

ŬɜŬűɞɟɘəɎ ɛŮ Űɘɠ ůɡɢɜɧŰɖŰŮɠ Űɤɜ ŬˊŬɜŰɐůŮɤɜ ˊɞɡ ɏŭɤůŬɜ ɞɘ ůɡɛɛŮŰɏɢɞɜŰŮɠ Űɖɠ 

ɏɟŮɡɜŬɠ, ůŮ ɧŰɘ ŬűɞɟɎ Űɖ űɨůɖ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŬɠ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ. 

Ƀ ˊɑɜŬəŬɠ 1 ŮɛűŬɜɑɕŮɘ Űɖɜ əŬŰŬɜɞɛɐ Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ Űɤɜ ŮɟɤŰɩɛŮɜɤɜ ůɢŮŰɘəɎ ɛŮ 

Űɖ űɨůɖ Űɞɡ ŬɜŰɘəŮɘɛɏɜɞɡ ɛŮ Űɞ ɞˊɞɑɞ ŬůɢɞɚɞɨɜŰŬɘ. ɇɞ 35,8% ŭɐɚɤůŮ ɧŰɘ ɖ 

ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ Űɖɜ ɞˊɞɑŬ ŮəˊɟɞůɤˊŮɑ ˊŬɟɏɢŮɘ ˊɟɞɥɧɜŰŬ, Ůɜɩ Űɞ 46,3% ˊŬɟɏɢŮɘ 

ɡˊɖɟŮůɑŮɠ. ȰɜŬ ɛɘəɟɧŰŮɟɞ ˊɞůɞůŰɧ Űɖɠ ŰɎɝɖɠ Űɞɡ 17,9% ŭɐɚɤůŮ ɧŰɘ ɖ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ 

ˊŬɟɏɢŮɘ ˊɟɞɥɧɜŰŬ əŬɘ ɡˊɖɟŮůɑŮɠ. 

 

ɄɑɜŬəŬɠ 1 ï ȼ ŮŰŬɘɟŮɑŬ ˊŬɟɏɢŮɘ ˊɟɞɥɧɜŰŬ, ɡˊɖɟŮůɑŮɠ ɐ əŬɘ ŰŬ ŭɨɞ; 

 

 ɆɡɢɜɧŰɖŰŬ ɄɞůɞůŰɧ ȷɗɟɞɘůŰɘəɧ ɄɞůɞůŰɧ 

 

ɄɟɞɥɧɜŰŬ 24 35,8 35,8 

ɈˊɖɟŮůɑŮɠ 31 46,3 82,1 

ɄɟɞɥɧɜŰŬ & ɈˊɖɟŮůɑŮɠ 12 17,9 100,0 

Ɇɨɜɞɚɞ 67 100,0  
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ũɟɎűɖɛŬ 1 ï ȾɚɎŭɞɠ ˊɞɡ ŭɟŬůŰɖɟɘɞˊɞɘɞɨɜŰŬɘ ɞɘ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɘɠ Űɞɡ ŭŮɑɔɛŬŰɞɠ 

 

ɆŰɖ ůɡɜɏɢŮɘŬ, ɞ ˊɑɜŬəŬɠ 2 ŬˊɞŰɡˊɩɜŮɘ Űɞ ˊɞůɞůŰɧ Űɤɜ ŮˊɘɢŮɘɟɐůŮɤɜ ˊɞɡ ɞɘ 

ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰɏɠ Űɞɡɠ ŮˊŮəŰŮɑɜɞɜŰŬɘ ŮəŰɧɠ Űɖɠ ɢɩɟŬɠ ˊɞɡ ŮŭɟŮɨɞɡɜ, ɛŮ 80,6%, Ůɜɩ 

ŬɡŰɏɠ ˊɞɡ ŭɟŬůŰɖɟɘɞˊɞɘɞɨɜŰŬɘ ŬˊɞəɚŮɘůŰɘəɎ ŮɜŰɧɠ ůɡɜɧɟɤɜ ŮɑɜŬɘ 19,4%. 

 

ɄɑɜŬəŬɠ 2 ï Ƀɘ ŭɟŬůŰɖɟɘɧŰɖŰŮɠ ŮˊŮəŰŮɑɜɞɜŰŬɘ əŬɘ ŮəŰɧɠ Űɖɠ ɢɩɟŬɠ ï ɏŭɟŬɠ; 

 ɆɡɢɜɧŰɖŰŬ ɄɞůɞůŰɧ ȷɗɟɞɘůŰɘəɧ ɄɞůɞůŰɧ 

 

ȳɢɘ 13 19,4 19,4 

ɁŬɘ 54 80,6 100,0 

Ɇɨɜɞɚɞ 67 100,0  
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ũɟɎűɖɛŬ 2 ï ȺˊɏəŰŬůɖ ŭɟŬůŰɖɟɘɞŰɐŰɤɜ ŮəŰɧɠ ɢɩɟŬɠ ɏŭɟŬɠ 

 

 

 

ȷɜŰɑůŰɞɘɢŬ, ɞ ˊɑɜŬəŬɠ 3 ŭŮɑɢɜŮɘ Űɘɠ ŬˊŬɜŰɐůŮɘɠ Űɤɜ ŮɟɤŰɩɛŮɜɤɜ ůŰɖɜ ŮɟɩŰɖůɖ ŮɎɜ ɞɘ 

ˊŮɚɎŰŮɠ Űɞɡ ŮɝɤŰŮɟɘəɞɨ ŮɑɜŬɘ ůɖɛŬɜŰɘəɧŰŮɟɞɘ Ŭˊɧ Űɞɡ ŮůɤŰŮɟɘəɞɨ ůŮ ɛŮɔɏɗɖ Űɕɑɟɞɡ. 

Ⱥŭɩ ŰŬ ŬˊɞŰŮɚɏůɛŬŰŬ ŮɑɜŬɘ ɛɞɘɟŬůɛɏɜŬ, Ŭűɞɨ Űɞ 49,3% ŬˊɎɜŰɖůŮ ŬɟɜɖŰɘəɎ əŬɘ Űɞ 

50,7 ŬˊɎɜŰɖůŮ ɗŮŰɘəɎ. 

 

ɄɑɜŬəŬɠ 3 ï Ƀɘ ˊŮɚɎŰŮɠ Űɞɡ ŮɝɤŰŮɟɘəɞɨ ŮɑɜŬɘ ůɖɛŬɜŰɘəɧŰŮɟɞɘ Ŭˊɧ Űɞɡ 

ŮůɤŰŮɟɘəɞɨ (ůŮ Űɕɑɟɞ); 

 ɆɡɢɜɧŰɖŰŬ ɄɞůɞůŰɧ ȷɗɟɞɘůŰɘəɧ ɄɞůɞůŰɧ 

 

ȳɢɘ 33 49,3 49,3 

ɁŬɘ 34 50,7 100,0 

Ɇɨɜɞɚɞ 67 100,0  
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ũɟɎűɖɛŬ 3 ï ɆɖɛŬůɑŬ ˊŮɚŬŰɩɜ ŮɝɤŰŮɟɘəɞɨ ůŮ Űɕɑɟɞ 

 

 

 

ɄŬɟŬəɎŰɤ, ɞ ˊɑɜŬəŬɠ 4 ˊŬɟɞɡůɘɎɕŮɘ Űɖɜ ɨˊŬɟɝɖ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɩɜ Ŭˊɧ Űɞ ŮɝɤŰŮɟɘəɧ. ɇɞ 

77,6% ŬˊɎɜŰɖůŮ ɧŰɘ ŭɘŬŰɖɟŮɑ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ Ŭˊɧ Űɞ ŮɝɤŰŮɟɘəɧ Ůɜɩ Űɞ ɡˊɧɚɞɘˊɞ 22,4% 

ŬˊɎɜŰɖůŮ ŬɟɜɖŰɘəɎ. 

 

 

 

ɄɑɜŬəŬɠ 4 ï ɈˊɎɟɢɞɡɜ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ Ŭˊɧ Űɞ ŮɝɤŰŮɟɘəɧ; 

 ɆɡɢɜɧŰɖŰŬ ɄɞůɞůŰɧ ȷɗɟɞɘůŰɘəɧ ɄɞůɞůŰɧ 

 

ȳɢɘ 15 22,4 22,4 

ɁŬɘ 52 77,6 100,0 

Ɇɨɜɞɚɞ 67 100,0  
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ũɟɎűɖɛŬ 4 ï ȴˊŬɟɝɖ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɩɜ ŮɝɤŰŮɟɘəɞɨ 

 

ȷɟəŮŰɎ ŭɘŬűɞɟŮŰɘəɐ Ŭˊɧ Űɞɜ ˊɑɜŬəŬ 3 ŮɑɜŬɘ ɖ ŮɘəɧɜŬ Űɞɡ ˊɑɜŬəŬ 5 ˊɞɡ ŬəɞɚɞɡɗŮɑ. 

ɆŰɖɜ ŮɟɩŰɖůɖ ŮɎɜ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ ůŰɞ ŮɝɤŰŮɟɘəɧ ŮɑɜŬɘ ůɖɛŬɜŰɘəɧŰŮɟɞɘ 

Ŭˊɧ Űɞɡ ŮůɤŰŮɟɘəɞɨ ůŮ Űɕɑɟɞ, ɞɘ ŮɟɤŰɩɛŮɜɞɘ ŬˊɎɜŰɖůŬɜ ɗŮŰɘəɎ, ůŮ ˊɞůɞůŰɧ ɛɧɚɘɠ 

35,8%, Ůɜɩ ɞɘ ŬɟɜɖŰɘəɏɠ ŬˊŬɜŰɐůŮɘɠ ŭɧɗɖəŬɜ Ŭˊɧ Űɞ 64,2%. 

 

ɄɑɜŬəŬɠ 5 ï Ƀɘ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ Űɞɡ ŮɝɤŰŮɟɘəɞɨ ŮɑɜŬɘ ůɖɛŬɜŰɘəɧŰŮɟɞɘ Ŭˊɧ Űɞɡ 

ŮůɤŰŮɟɘəɞɨ (ůŮ Űɕɑɟɞ); 

 ɆɡɢɜɧŰɖŰŬ ɄɞůɞůŰɧ ȷɗɟɞɘůŰɘəɧ ɄɞůɞůŰɧ 

 

ȳɢɘ 43 64,2 64,2 

ɁŬɘ 24 35,8 100,0 

Ɇɨɜɞɚɞ 67 100,0  

http://www.pem.tuc.gr/
http://www.sse.gr/
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ũɟɎűɖɛŬ 5 - ɆɖɛŬůɑŬ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɩɜ ŮɝɤŰŮɟɘəɞɨ ůŮ Űɕɑɟɞ 

 

 

 

ɆŮ ůɡɜɏɢŮɘŬ Űɖɠ ˊɟɞɖɔɞɨɛŮɜɖɠ ŮɟɩŰɖůɖɠ, ɞ ˊɑɜŬəŬɠ 6 ŮɛűŬɜɑɕŮɘ ŮɎɜ ɞɘ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ 

Űɞɡ ŮɝɤŰŮɟɘəɞɨ ŮɑɜŬɘ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɞɘ Ŭˊɧ Űɞɡɠ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ Űɞɡ ŮůɤŰŮɟɘəɞɨ. Ⱥŭɩ, 

ɛɧɚɘɠ Űɞ 7,5% ŬˊɎɜŰɖůŮ ɗŮŰɘəɎ, Ůɜɩ Űɞ ɛŮɔŬɚɨŰŮɟɞ ˊɞůɞůŰɧ, 92,5% ŬˊɎɜŰɖůŮ 

ŬɟɜɖŰɘəɎ. 

 

ɄɑɜŬəŬɠ 6 ï Ƀɘ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɏɠ Űɞɡ ŮɝɤŰŮɟɘəɞɨ ŮɑɜŬɘ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɞɘ Ŭˊɧ Űɞɡ 

ŮůɤŰŮɟɘəɞɨ (ůŮ ˊɚɐɗɞɠ); 

 ɆɡɢɜɧŰɖŰŬ ɄɞůɞůŰɧ ȷɗɟɞɘůŰɘəɧ ɄɞůɞůŰɧ 

 

ȳɢɘ 62 92,5 92,5 

ɁŬɘ 5 7,5 100,0 

Ɇɨɜɞɚɞ 67 100,0  

http://www.pem.tuc.gr/
http://www.sse.gr/
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ũɟɎűɖɛŬ 6 - ɆɖɛŬůɑŬ ˊɟɞɛɖɗŮɡŰɩɜ ŮɝɤŰŮɟɘəɞɨ ůŮ ˊɚɐɗɞɠ 

 

ɆŰɖ ůɡɜɏɢŮɘŬ, ˊŬɟŬŰɑɗŮɜŰŬɘ ɞɘ ŬˊŬɜŰɐůŮɘɠ Űɤɜ ůɡɛɛŮŰŮɢɧɜŰɤɜ Űɞɡ ŭŮɑɔɛŬŰɞɠ, 

ŬɜŬűɞɟɘəɎ ɛŮ Űɖɜ Ŭɝɘɞˊɞɑɖůɖ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜɤɜ ŮɟɔŬɚŮɑɤɜ ŬɜɎɚɡůɖɠ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ, ˊɞɡ 

ŮɜŰɞˊɑůŰɖəŬɜ əŬŰɎ Űɖ ŭɘɎɟəŮɘŬ Űɤɜ ůɡɜŮɜŰŮɨɝŮɤɜ. Ƀɘ ŮɟɤŰɩɛŮɜɞɘ əɚɐɗɖəŬɜ ɜŬ 

ŬˊɞŰɡˊɩůɞɡɜ Űɞ ɓŬɗɛɧ ˊɞɡ Ŭɝɘɞˊɞɘɞɨɜ ůɡɔəŮəɟɘɛɏɜŬ ůŰɟŬŰɖɔɘəɎ ŮɟɔŬɚŮɑŬ əŬɘ 

ŮɟɔŬɚŮɑŬ ɚɐɣɖɠ ŬˊɞűɎůŮɤɜ, ɛɏůŬ Ŭˊɧ ɛɘŬ ˊŮɜŰŬɓɎɗɛɘŬ əɚɑɛŬəŬ Likert, ɛŮ ŰŬ ŭɨɞ 

ɎəɟŬ Űɖɠ ɜŬ ŮɑɜŬɘ Űɞ çȹŮɜ ɘůɢɨŮɘ əŬɗɧɚɞɡè əŬɘ Űɞ çȽůɢɨŮɘ ˊɎɟŬ ˊɞɚɨè. 

 

ȷɟɢɘəɎ, ɞɘ ŮɟɤŰɩɛŮɜɞɘ əɚɐɗɖəŬɜ ɜŬ ŬˊŬɜŰɐůɞɡɜ ɔɘŬ Űɞ ɓŬɗɛɧ ˊɞɡ ɖ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ɏɢŮɘ 

ůŬűɩɠ ŭɘŬŰɡˊɤɛɏɜɞ ɧɟŬɛŬ. ɆŰɞɜ ˊɑɜŬəŬ 7 űŬɑɜŮŰŬɘ ɧŰɘ ɞɘ ˊŮɟɘůůɧŰŮɟɞɘ ŬˊɎɜŰɖůŬɜ 

ɗŮŰɘəɎ, ɛŮ ɏɜŬ ŬɗɟɞɘůŰɘəɧ ˊɞůɞůŰɧ Űɖɠ ŰɎɝɖɠ Űɞɡ 91%, Ůɜɩ Űɞ 9% ŬˊɎɜŰɖůŮ ɧŰɘ 

ɘůɢɨŮɘ ůŮ ɛɏŰɟɘɞ ɓŬɗɛɧ. 

 

 

 

http://www.pem.tuc.gr/
http://www.sse.gr/
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ɄɑɜŬəŬɠ 7 ï ȼ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ɏɢŮɘ ůŬűɩɠ ŭɘŬŰɡˊɤɛɏɜɞ ɧɟŬɛŬ 

 ɆɡɢɜɧŰɖŰŬ ɄɞůɞůŰɧ ȷɗɟɞɘůŰɘəɧ ɄɞůɞůŰɧ 

 

ȽůɢɨŮɘ ůŮ ɛɏŰɟɘɞ ɓŬɗɛɧ 6 9,0 9,0 

ȽůɢɨŮɘ ŬɟəŮŰɎ 26 38,8 47,8 

ȽůɢɨŮɘ ˊɎɟŬ ˊɞɚɨ 35 52,2 100,0 

Ɇɨɜɞɚɞ 67 100,0  

 

ũɟɎűɖɛŬ 7 ï ȴˊŬɟɝɖ ůŬűɞɨɠ ŭɘŬŰɡˊɤɛɏɜɞɡ ɞɟɎɛŬŰɞɠ Űɖɠ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖɠ 

 

Ƀ ˊɑɜŬəŬɠ 8 ŮɛűŬɜɑɕŮɘ ŰŬ ŬɜŰɑůŰɞɘɢŬ ŬˊɞŰŮɚɏůɛŬŰŬ ɔɘŬ Űɞ ŮɎɜ ɖ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ɏɢŮɘ 

ůŬűɩɠ ŭɘŬŰɡˊɤɛɏɜɖ ŬˊɞůŰɞɚɐ. ɇŬ ˊɞůɞůŰɎ Ůŭɩ ŮɑɜŬɘ ˊŬɟɧɛɞɘŬ ɛŮ Űɞɡ 

ˊɟɞɖɔɞɨɛŮɜɞɡ ˊɑɜŬəŬ, Ŭűɞɨ Űɞ 89,6% ŬɗɟɞɘůŰɘəɎ ŮɑɜŬɘ ɗŮŰɘəɧ, Ůɜɩ ɏɜŬ ŬɜŰɑůŰɞɘɢɞ 

10,4% ŮɑɜŬɘ ɞɡŭɏŰŮɟɞ. ȿɘɔɧŰŮɟɞ ɗŮŰɘəɏɠ ɐ ŬɟɜɖŰɘəɏɠ ŬˊŬɜŰɐůŮɘɠ ŭŮɜ əŬŰŬɔɟɎűɖəŬɜ. 

 

 

 

 

 

 

http://www.pem.tuc.gr/
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ɄɑɜŬəŬɠ 8 - ȼ ŮˊɘɢŮɑɟɖůɖ ɏɢŮɘ ůŬűɩɠ ŭɘŬŰɡˊɤɛɏɜɖ ŬˊɞůŰɞɚɐ 

 ɆɡɢɜɧŰɖŰŬ ɄɞůɞůŰɧ ȷɗɟɞɘůŰɘəɧ ɄɞůɞůŰɧ 

 

ȽůɢɨŮɘ ůŮ ɛɏŰɟɘɞ ɓŬɗɛɧ 7 10,4 10,4 

ȽůɢɨŮɘ ŬɟəŮŰɎ 21 31,4 41,8 

ȽůɢɨŮɘ ˊɎɟŬ ˊɞɚɨ 39 58,2 100,0 

Ɇɨɜɞɚɞ 67 100,0  

 

ũɟɎűɖɛŬ 8 ï ȴˊŬɟɝɖ ůŬűɞɨɠ ŭɘŬŰɡˊɤɛɏɜɖɠ ŬˊɞůŰɞɚɐɠ 

 

 

ɄɑɜŬəŬɠ 9 ï ɇɞ ŮɟɔŬɚŮɑɞ ůŰɟŬŰɖɔɘəɐɠ çŬɜɎɚɡůɖ ˊɧɟɤɜ əŬɘ ɘəŬɜɞŰɐŰɤɜè 

ŬɝɘɞˊɞɘŮɑŰŬɘ 

 ɆɡɢɜɧŰɖŰŬ ɄɞůɞůŰɧ ȷɗɟɞɘůŰɘəɧ ɄɞůɞůŰɧ 

 

ȹŮɜ ɘůɢɨŮɘ əŬɗɧɚɞɡ 4 6,0 6,0 

ȽůɢɨŮɘ ůŮ ɛɏŰɟɘɞ ɓŬɗɛɧ 16 23,9 29,9 

ȽůɢɨŮɘ ŬɟəŮŰɎ 47 70,1 100,0 

Ɇɨɜɞɚɞ 67 100,0  

http://www.pem.tuc.gr/
http://www.sse.gr/























































































































