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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 

Κατά τις τελευταίες δεκαετίες οι επιχειρήσεις καλούνται να αντιµετωπίσουν πάσης 

φύσεως ζητήµατα και προκλήσεις, όπως αυτές ανακύπτουν από το σύγχρονο 

επιχειρηµατικό και επιχειρησιακό περιβάλλον στην χώρα µας - αλλά και ευρύτερα σε 

παγκόσµια κλίµακα.  

Σε όλη αυτή την προσπάθεια το Ανθρώπινο Κεφάλαιο δείχνει τα τελευταία χρόνια να 

αποσπά περισσότερο την προσοχή των ιθυνόντων, έχοντας πλέον η κοινωνία µας 

αντιληφθεί ότι το Τµήµα ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων δεν πρέπει να είναι το 

πρώτο που διαλύεται όταν µια επιχείρηση αναστέλλει την λειτουργία της και το 

τελευταίο που δηµιουργείται όταν αυτή αρχίζει να δραστηριοποιείται στο 

επιχειρηµατικό παιχνίδι. Η επιχείρηση, µέσω των πολιτικών της πρέπει να συνδέσει 

τα σχέδια και τις δράσεις της µε το εργατικό δυναµικό της.  

Είναι σχεδόν βέβαιο, ότι η επιτυχία των αυριανών κυρίαρχων επιχειρήσεων θα 

βασίζεται στο συνδυασµό της Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων και της 

∆ιεθνούς ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων, ευθυγραµµίζοντας από τη µία τις πολιτικές 

της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων στους στρατηγικούς σκοπούς της επιχείρησης, 

λαµβάνοντας όµως -και από την άλλη- υπόψη τους Ανθρώπινους Πόρους δίνοντας 

έτσι την ευκαιρία στην επιχείρηση να ανταγωνιστεί τις υπόλοιπες σε παγκόσµιο 

επίπεδο. 

Φυσικά για την επίτευξη αυτού του στόχου, η επιτυχής χρήση και η αξιοποίηση της 

Εκπαίδευσης καθίσταται αναγκαία, διαδραµατίζοντας πρωταγωνιστικό ρόλο στα 

επιχειρησιακά δρώµενα, αφού αυτή καθορίζει την θέση της επιχείρησης στο 

επιχειρηµατικό σκηνικό, δεδοµένου ότι το «Ανθρώπινο Κεφάλαιο», οι ικανότητες και 

οι αξίες τους κάνουν την διαφορά στην παραγωγικότητα και απόδοση κάθε 

επιχείρησης. Όσο πιο γρήγορα γίνει αυτό αντιληπτό, τόσο πιο γρήγορα θα 

καταφέρουν οι σύγχρονες επιχειρήσεις να µεταβούν από τον ρόλο του «κοµπάρσου» 

σε εκείνον του πρωταγωνιστή στο σύγχρονο µεταβαλλόµενο επιχειρησιακό παιχνίδι.  
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ΣΚΟΠΟΣ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
  

Είναι πλέον δεδοµένο ότι ο σύγχρονος επιχειρηµατικός κόσµος αντιµετωπίζει µια 

σειρά από πολύ σύνθετα ζητήµατα, µεταξύ των οποίων η παγκοσµιοποίηση, οι 

δηµογραφικές µετατοπίσεις, η οικονοµική αστάθεια και ο τρέχων ανταγωνισµός. 

Αναδύονται πάσης φύσεως αλλαγές, προκλήσεις και ευκαιρίες, που καλείται ο 

σύγχρονος επιχειρηµατίας να αντιληφθεί και να χειριστεί έγκαιρα και έγκυρα. 

Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων, έχοντας αναγνωρίσει ότι οι άνθρωποι είναι το 

σηµαντικότερο κεφάλαιο µιας επιχείρησης, τους αντιµετωπίζει περισσότερο σαν 

ευκαιρία για κέρδος και επιτυχία παρά ως κόστος προς περικοπή. Η επιχείρηση, 

θέτοντας σε εφαρµογή τις πολιτικές της, πρέπει να συνδέσει τα σχέδια και τις δράσεις 

της µε το εργατικό δυναµικό της. 

Μέσα από τις λειτουργίες της, η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων (διαχείριση 

απόδοσης, προσέλκυση και επιλογή και ανάπτυξη και αξιολόγηση) προσπαθεί να 

στελεχώσει την επιχείρηση µε το πιο ικανό και αποτελεσµατικό εργατικό δυναµικό. 

Σε αυτό το σηµείο υπεισέρχεται και ο παράγοντας Εκπαίδευση, ο οποίος σε 

συνεργασία µε την Ανάπτυξη Ανθρωπίνου ∆υναµικού θα χαρίσει στην επιχείρηση το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, αφού ασχολείται µε την δηµιουργία νέων 

επαγγελµατικών δεξιοτήτων, την ενίσχυση των ήδη υπαρχόντων, τη διαχείριση της 

σταδιοδροµίας και την ενίσχυση της δηµιουργικότητας και καινοτοµίας. 

Κατόπιν τούτου, η αξιοποίηση της Εκπαίδευσης και η επιτυχηµένη χρήση της είναι 

πολύ πιθανό να εξοικονοµήσει χρόνο, να µειώσει το κόστος και να αυξήσει την 

παραγωγικότητα και απόδοση. Η Εκπαίδευση του Ανθρωπίνου ∆υναµικού έχει 

καταστεί πλέον επιτακτική ανάγκη και πραγµατική επένδυση στο επιχειρηµατικό 

περιβάλλον, και όχι καταναγκαστικό κόστος άνευ αποτελέσµατος. 

Σε αυτόν ακριβώς τον παράγοντα, η παρούσα εργασία δίνει τον πρώτο λόγο, 

επισηµαίνοντας την σπουδαιότητα, τους στόχους και τα οφέλη που προκύπτουν από 

την σωστή οργάνωση της Εκπαίδευσης τόσο για τον εργαζόµενο όσο και για την ίδια 

την Επιχείρηση. 
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Α΄  ΚΕΦΑΛΑΙΟ: 

Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

1.1 Ορισµός της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 
 

Συνδυάζοντας διάφορους ορισµούς που δίνονται στη βιβλιογραφία, µπορούµε να 

πούµε πως ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων (Human Resources Management) ή 

∆ιοίκηση Ανθρωπίνου ∆υναµικού είναι η λειτουργία µιας επιχείρησης ή 

οργανισµού (γενικά µιας οργάνωσης) που ασχολείται µε την προσέλκυση, την 

εκπαίδευση, την αξιολόγηση και την ανταµοιβή του ανθρωπίνου δυναµικού, 

λαµβάνοντας υπόψη τις εργασιακές σχέσεις, την υγεία, την ασφάλεια και τη 

δικαιοσύνη και θεωρώντας τον άνθρωπο ως το σηµαντικότερο παράγοντα για την 

επίτευξη των στόχων της οργάνωσης. 

 

 

1.2 Η σχέση ∆ιοίκησης Προσωπικού και ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 
 

Προσπαθώντας να συνοψίσουµε τις διαφορές της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων και 

της ∆ιοίκησης Προσωπικού (Personnel Management) και των εργασιακών σχέσεων 

(Industrial Relations). 

Πιο συγκεκριµένα, (Guest, 1987 ; Storey, 1992 ; Pettigrew and Whipp, 1991) η 

∆ιοίκηση Προσωπικού δίνει ιδιαίτερη προσοχή στο συµβόλαιο, επινοεί καθαρούς 

κανόνες, συµµορφώνεται µε το ψυχολογικό συµβόλαιο, ενώ δίνει έµφαση στις 

διαταγές, την επιείκεια και τη συνέπεια. Ακόµη τα συστήµατα ελέγχου ελέγχονται 

εξωτερικά, µε έµφαση στις διαδικασίες και τις συνήθειες στην πρακτική. Η φύση των 

υπαλλήλων είναι πλουραλιστική µε χαµηλή εµπιστοσύνη και οι σχέσεις των 

υπαλλήλων θεσµοθετηµένη. Από στρατηγική άποψη, δίνεται η έµφαση στους 

Εργάτες - ∆ιοίκηση, µε ειδικούς, µεµονωµένους ρόλους και µικρή ταχύτητα 

αντίληψης. Η προοπτική σχεδίασης βραχυπρόθεσµη και αντιδραστική, ενώ σε ό,τι 

αφορά τις λειτουργίες στην οργάνωση είναι ξεχωριστές, µε τη γραφειοκρατία να είναι 

επικεντρωµένη. Αναφορικά µε τη ∆ιοίκηση, ο ρόλος είναι µεταβιβαστικός, βλέπουµε 

έναν Μάνατζερ Προσωπικού, µε έµµεση επικοινωνία επικρατούσα, υψηλή 

τυποποίηση, µε έµφαση στη διαπραγµάτευση. Ο ρόλος του ειδικού είναι περισσότερο 

ρυθµιστικός µε γενικό αποτέλεσµα τη διαµοιρασµένη σκέψη και δράση. Στη 
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∆ιοίκηση Προσωπικού το καθήκον είναι ξεχωριστό, οι αµοιβές ανάλογες της 

αξιολόγησης της θέσεως εργασίας µε ξεχωριστή διαπραγµάτευση και συλλογικά 

συµβόλαια. Οι κατηγορίες και βαθµοί θέσεων εργασίας πολλοί, µε περιορισµένη ροή 

πληροφοριών, διαχωρισµός στον σχεδιασµό της εργασίας, ενώ οι διαµάχες 

αντιµετωπίζονται µε προσωρινές ανακωχές σε ό,τι αφορά την εκπαίδευση, η 

πρόσβαση σε µαθήµατα είναι ελεγχόµενη µε κριτήριο την ελαχιστοποίησης κόστους. 

Στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων σκοπός είναι να πάµε πέρα από το συµβόλαιο, 

δίνοντας προοπτική στους κανόνες. Εστιάζει στον πελάτη και τα προβλήµατα 

δίνοντας προσαρµοσµένες λύσεις. Τα συστήµατα ελέγχου αυτοελέγχονται, δίνεται 

έµφαση στις επιχειρηµατικές ανάγκες και τις αξίες, ενώ στις σχέσεις των υπαλλήλων 

επικρατεί ενωτική, υψηλή εµπιστοσύνη, αναπτυξιακή και συλλογική φύση. Ο 

∆ιευθυντικός στόχος έναντι της εργασίας είναι η κουλτούρα και όχι ο έλεγχος. Από 

στρατηγικής άποψης, δίνεται έµφαση στον Πελάτη - Επιχείρηση, µε ρόλους 

ενταγµένους, βασισµένους στην εστίαση και ταχύτητα λήψης αποφάσεων µεγάλη. Η 

προοπτική σχεδιασµού είναι µακροπρόθεσµη, δυναµική, στρατηγική και ενταγµένη 

µε ευέλικτο σχήµα και δοµή. Ο ρόλος της ∆ιοίκησης µετασχηµατιστικός, µε Γενικούς 

Μάνατζερ στο τιµόνι, επικοινωνία όµως άµεση, χαµηλή τυποποίηση, η διευκόλυνση 

εκτιµάται, ενώ ο ειδικός οφείλει να αντιληφθεί τα προβλήµατα για να ενώσει 

ποικίλους µοχλούς και επιχειρηµατικές ανάγκες. Στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, 

οι αµοιβές είναι ανάλογες µε την επίδοση, οι όροι εναρµονισµένοι, κινούµαστε προς 

ατοµικά συµβόλαια, ενώ οι σχέσεις µε τους συνδικαλιστές αποφεύγονται. Οι 

κατηγορίες και βαθµοί θέσεων εργασίας λίγες, ενώ υπάρχει αυξηµένη ροή στην 

επικοινωνία πληροφοριών. Η εργασία είναι οµαδική και οι όποιες διαµάχες 

αντιµετωπίζονται βάση κλίµατος και κουλτούρας. Η εκπαίδευση και ανάπτυξη είναι 

ποικιλόµορφη, ενώ ως κριτήριο αξιολόγησης ορίζεται η µέγιστη χρησιµοποίηση των 

ικανοτήτων.    
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Αντί να επικεντρωθούµε όµως µόνο στις διαφορές, αξίζει να δούµε τη ∆ιοίκηση 
Ανθρωπίνων Πόρων και σαν προέκταση και εµπλουτισµό της ∆ιοίκησης 
Προσωπικού. Σχηµατικά έχουµε: 
 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 1 
 

Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων σαν προέκταση και εµπλουτισµό της  
∆ιοίκησης Προσωπικού. 

 

ΠΗΓΗ:  Παπαλεξανδρή, N. και Μπουραντάς, ∆. (2002), «∆ιοίκηση Ανθρωπίνων  

Πόρων »,  Εκδόσεις Γ. Μπένου, σ. 29 
 
 

1.3 Ο Ρόλος και οι Στόχοι της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 
 

Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων συντελεί στο να:  

 προσλαµβάνονται τα σωστά άτοµα και να τοποθετούνται στις σωστές θέσεις, 
 είναι πιο αποδοτικό και αποτελεσµατικό το ανθρώπινο δυναµικό, 
 αυξάνονται τα κέρδη (turnover) της επιχείρησης, 
 γίνονται πιο χρήσιµες οι συνεντεύξεις, 
 αποφεύγονται οι διακρίσεις και οι νοµικές συνέπειές τους, 
 ελέγχονται θέµατα ασφάλειας και υγείας, 
 αποδίδεται καλύτερα δικαιοσύνη, 
 επιτελείται ορθότερη αξιολόγηση. 
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Συνοπτικά, θα λέγαµε επίσης ότι έχει επιτελικό, εκτελεστικό συµβουλευτικό, 
υποστηρικτικό και εποπτικό ρόλο.  
Η αναγκαιότητα της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων όλο και αυξάνεται στο σηµερινό, 
τεχνολογικό κόσµο και τούτο διότι αντιµετωπίζει τις αλλαγές που συντελούνται τόσο 
στο εξωτερικό όσο και στο οργανωσιακό περιβάλλον. Τέτοιες αλλαγές είναι 
(Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2002): 

 

Εξωτερικό περιβάλλον  
 Ταχύτητα αλλαγών  
 Παγκοσµιοποίηση – διεθνοποίηση  
 Αλλαγές στη Νοµοθεσία  
 ∆ιαφορετικότητα εργαζοµένων (Labor Diversity)  
 Μεταβαλλόµενοι ρόλοι στην οικογένεια και την εργασία  
 Έλλειψη επαγγελµατικών δεξιοτήτων  
 Απότοµη ανάπτυξη Τριτογενούς Τοµέα (τοµέας υπηρεσιών)  
 Ραγδαία ανάπτυξη Τεχνολογίας  
 Συγκεντροποίηση, συγχωνεύσεις, εξαγορές  

 
Οργανωσιακό περιβάλλον  
 ∆ιοίκηση ολικής ποιότητας (Total quality management) 
 Ανασχεδιασµός Επιχειρησιακών ∆ιαδικασιών (Business Process Reengineering)  
 Ενδυνάµωση (empowerment)  
 Συγκριτική Προτυποποίηση / Αξιολόγηση (Benchmarking)  
 Οργανωσιακή µάθηση, διαχείριση γνώσης (knowledge management)  
 Οργανωσιακή κουλτούρα, κλίµα  
 Ανάθεση λειτουργιών σε εξωτερικούς συνεργάτες (outsourcing)  
 Προστιθέµενη Αξία (EVA-Economic Value Added)  
 Μείωση επιπέδων ιεραρχίας (Delayering)  
 Αποκέντρωση (Decentralization)  
 Μείωση προσωπικού (Downsizing)  
 Ενδο-επιχειρηµατικότητα (Intrapreneurship)  
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Ακόµα και µέσα από τον ορισµό του µάνατζµεντ διαφαίνεται η σηµασία της 
∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων.  
 

Μάνατζµεντ είναι το σύνολο των δραστηριοτήτων που αποβλέπουν  
στην επίτευξη στων στόχων µιας επιχείρησης / οργανισµού  

µέσω της διαχείρισης των υλικών και των ανθρωπίνων πόρων  
 
Ακόµη, µέσα από την προσέγγιση του Πανεπιστηµίου Harvard, τονίζεται ο ρόλος και 
η αναγκαιότητα της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων. 
Σύµφωνα µε αυτήν (Beer, Spector, Lawrence, Quinn Mills and Walton, 1985), οι 
Επιλογές της Πολιτικής ∆ιοίκησης σε ό,τι αφορά την επιρροή των υπαλλήλων, τη ροή 
ανθρωπίνων πόρων, τα συστήµατα αµοιβών και εργασίας, λαµβάνοντας υπόψην τα 
ενδιαφέροντα των µετόχων (Μέτοχοι, ∆ιοίκηση, υπαλλήλους, Κυβέρνηση, 
Κοινότητα) και τις περιστασιακές δυνάµεις, όπως τα χαρακτηριστικά εργατικού 
δυναµικού, τεχνολογία, επιχειρησιακή στρατηγική και συνθήκες, ∆ιοικητική 
Φιλοσοφία, Αγορά Εργασίας, σωµατεία, νόµους και κοινωνικές αξίες, επιτυγχάνει 
την αφοσίωση, ανταγωνιστικότητα, συµφωνία και αποτελεσµατικότητα κόστους, µε 
µακροπρόθεσµες συνέπειες την οργανωσιακή αποτελεσµατικότητα, την κοινωνική 
και ατοµική ευηµερία.  
    

Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων έχει ως στόχους:  
 να βοηθήσει στην ικανοποίηση των οργανωσιακών στόχων της επιχείρησης  
 να χρησιµοποιήσει όσο το δυνατόν καλύτερα τις δυνατότητες και τον αριθµό των 
εργαζοµένων  

 να δηµιουργήσει το αίσθηµα της αφοσίωσης  
 να ενισχύσει την κατάλληλη κουλτούρα και κλίµα  
 να βελτιώσει την ποιότητα του αποτελέσµατος της παραγωγικής διαδικασίας  
 να ενισχύσει τη δηµιουργικότητα και την καινοτοµία  
 να βελτιώσει την απόδοση και την ανταγωνιστικότητα  
 να βοηθήσει τη διοίκηση αλλαγών (Change management)  
 να επιβλέπει την τήρηση των νοµικών και εργασιακών σχέσεων  
 να βελτιώσει την επικοινωνία και την οµαδικότητα του ανθρωπίνου δυναµικού.  
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1.4 Τα Είδη της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 
 

Στη βιβλιογραφία εµφανίζεται η διάκριση µεταξύ µαλακής (Soft) και σκληρής (Hard) 
∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων. Η πρώτη δίνει έµφαση στην επικοινωνία, την 
κινητοποίηση και την Ηγεσία ενώ η δεύτερη στο διοικητικό χαρακτήρα της 
∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων (Armstrong, 1992). 
Πιο συγκεκριµένα (University of Leicester, 1997),  η Μαλακή ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων βλέπει τους υπαλλήλους ως πόρο, ενώ η Σκληρή ως έξοδο. Η πρώτη 

προσεγγίζει θέµατα ανθρώπων, η δεύτερη θέµατα αγοράς. Στην Μαλακή ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων επικρατεί η αµοιβαία αφοσίωση, η ένταξη και η συνεργασία και 

η διαπραγµάτευση, ενώ στη Σκληρή η συµµόρφωση, ο Έλεγχος και Ορθολογισµός.   

 

 

1.5 Οι Λειτουργίες της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

 

Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων περιλαµβάνει τις εξής βασικές λειτουργίες:  
 

1. Στελέχωση (staffing) 

Στη λειτουργία της Στελέχωσης ανήκουν: 
 

 Η ανάλυση των θέσεων εργασίας, δηλαδή η περιγραφή των υπαρχόντων και 

µελλοντικών θέσεων εργασίας και τα καθήκοντα και τα προσόντα που 

απαιτούνται για κάθε θέση. 

 Ο Προγραµµατισµός του Ανθρωπίνου ∆υναµικού, δηλαδή η διαδικασία µε 

την οποία καθορίζεται ο καταλληλότερος αριθµός και είδος εργαζοµένων, στις 

κατάλληλες θέσεις, την κατάλληλη στιγµή, µε γνώµονα την ελαχιστοποίηση του 

κόστους. 

 Η Προσέλκυση του προσωπικού για την κάλυψη κενών θέσεων. Μπορεί να 

είναι εσωτερική ή εξωτερική και να χρησιµοποιεί ανεπίσηµες µεθόδους (π.χ. 

υπαλληλική σύσταση) ή επίσηµες (π.χ. αγγελίες/καταχωρήσεις, γραφεία 

ευρέσεως εργασίας, σωµατεία, πανεπιστηµιακή ή µέσω διαδικτύου) 

(Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2002 ). 

 Η Επιλογή του καταλληλότερου -για τη συγκεκριµένη θέση αλλά και για την 

επιχείρηση- προσωπικού. Υπάρχει πληθώρα µεθόδων επιλογής, όπως π.χ. το 

βιογραφικό, η συνέντευξη, οι συστατικές επιστολές, τα δείγµατα εργασίας και 
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τα τεστ (π.χ. ψυχοµετρικά τεστ, µελέτες περιπτώσεων, τεστ δεξιοτήτων και 

γνώσεων). 

 Η διαχείριση των αποχωρήσεων που συµβαίνουν λόγω παραιτήσεων, 

συνταξιοδοτήσεων, απολύσεων και µείωσης προσωπικού (downsizing). 

 

2. Ανάπτυξη Ανθρωπίνων Πόρων  

Περιλαµβάνει την εκπαίδευση, τη διαχείριση σταδιοδροµίας, την ανάπτυξη στελεχών 

και ταλέντων και την ενίσχυση της δηµιουργικότητας και της καινοτοµίας.  

 

3. Αξιολόγηση Ανθρωπίνου ∆υναµικού 

Περιλαµβάνει το σχεδιασµό και την εφαρµογή µεθόδων για την κατά το δυνατόν 

δικαιότερη αποτίµηση της αξίας της εργασίας των υπαλλήλων.  

Χρησιµοποιούνται: 

 αντικειµενικές µέθοδοι (π.χ. βάση της παραγωγής, των πωλήσεων ή της 

συνέπειας του εργαζοµένου) που όµως σπανίως είναι επαρκούν για τη σωστή 

αξιολόγηση του εργαζοµένου και 

  υποκειµενικές µέθοδοι (π.χ. αξιολόγηση από προϊσταµένους, από 

υφισταµένους, από επιτροπές, από πελάτες, από συνεργάτες και αυτό-

αξιολόγηση) που όµως πολύ συχνά γίνονται λάθη λόγω επιείκειας ή 

αυστηρότητας, τάσης προς το κέντρο (οµοιόµορφη αξιολόγηση), γενίκευσης της 

κρίσης (φαινόµενο φωτοστέφανου), προσωπικές προκαταλήψεις κ.ά 

(Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2002). Σε δικαιότερη κρίση µπορεί να βοηθήσει 

η οργανωσιακή ψυχολογία και συµπεριφορά που αναφέραµε νωρίτερα ενώ 

προτιµάται, όπου υπάρχει η δυνατότητα (οικονοµικά και χρονικά) να 

εφαρµοσθεί, η Αξιολόγηση απόδοσης 360° (360-degree performance 

appraisal) που συγκεντρώνει τις αξιολογήσεις όσων σχετίζονται µε τον 

εργαζόµενο (συνεργατών, προϊσταµένων, υφισταµένων, πελατών και του ιδίου) 

και παρέχει µια πιο ολοκληρωµένη εικόνα του εργαζοµένου.  
 

Γενικά ένα σύστηµα αξιολόγησης πρέπει να είναι κατά το δυνατόν αντικειµενικό, 

σαφές, γενικά αποδεκτό, απλό και να προσαρµόζεται σε ειδικές περιπτώσεις.  
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Η Αξιολόγηση συνδέεται άµεσα µε τις αµοιβές, οι οποίες µπορεί να είναι 

οικονοµικές ή µη χρηµατικές, ατοµικές ή οµαδικές και (βλ. παρακάτω σχήµα) και 

χρησιµοποιούνται ως παρακίνηση, ανταµοιβή, υπευθυνότητα και δέσµευση για τους 

εργαζόµενους.                              

ΠΙΝΑΚΑΣ 2 

Αξιολόγηση και Αµοιβές 
 

 
 

ΠΗΓΗ: Κωνσταντέλλος,Ν.(2005),«Κάντε τη διαφορά δηµιουργώντας και 
εφαρµόζοντας αποτελεσµατικά ένα ολοκληρωµένο σύστηµα Συνολικών 
Απολαβών», Πρακτικά 8ου Συµποσίου Ανθρώπινου ∆υναµικού, KPMG. 

 
 
Έτσι, στο παραπάνω σχήµα έχουµε: 
 

 Αποδοχές (π.χ. µισθός, επιδόµατα, υπερωριακές αµοιβές, bonus-πριµ, 

προµήθειες, µακροχρόνια κίνητρα, µετοχές και συµµετοχή στα κέρδη). 

 Παροχές (π.χ. ασφαλιστικά, συνταξιοδοτικά, νοσοκοµειακά προγράµµατα, 

στέγαση, µεταφορικά µέσα, πρόσθετες διακοπές, επιδόµατα ασθενείας, κάλυψη 

φαγητού, εταιρική κάρτα, συνδροµές µέλους, µέριµνα τέκνων κ.ά.). 

 Ανάπτυξη και Εξέλιξη (π.χ. εκπαιδευτικά προγράµµατα, µαθητεία, προσωπική 

ανάπτυξη, διαχείριση απόδοσης, περιεχόµενο εργασίας, σχεδιασµός 

σταδιοδροµίας, απασχολησιµότητα (employability), προοπτικές εξέλιξης). 

 Εργασιακό περιβάλλον (π.χ. οργανωσιακή κουλτούρα και κλίµα, ευρωστία και 

προοπτικές εταιρίας και κλάδου, ποιότητα ηγεσίας και καθοδήγηση, µη 

χρηµατική αναγνώριση, επικοινωνία, εξασφάλιση εργασίας, ευέλικτα ωράρια, 

οµαδικότητα, δέσιµο (affiliation), ευχάριστοι και λειτουργικοί χώροι, εύκολη 

πρόσβαση, βελτίωση ποιότητας ζωής, ισορροπία εργασίας και προσωπικής 

ζωής). 
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Τέλος, η Αξιολόγηση συνδέεται άµεσα µε τη ∆ιαχείριση της Απόδοσης 

(Performance Management), η οποία είναι η διαδικασία που συνενώνει τον 

καθορισµό στόχων, την αξιολόγηση της απόδοσης και την ανάπτυξη σε ένα σύστηµα, 

ο σκοπός του οποίου είναι να εξασφαλίσει ότι η απόδοση του εργαζοµένου 

υποστηρίζει τους στρατηγικούς σκοπούς της επιχείρησης. Εποµένως η ∆ιαχείριση 

Απόδοσης περιλαµβάνει πρακτικές µε τις οποίες ο µάνατζερ ξεκαθαρίζει τους 

στόχους και τα καθήκοντα του εργαζοµένου, αναπτύσσει τις δυνατότητές του, και 

αξιολογεί και ανταµείβει την προσπάθεια του προσώπου (Dessler, 2005). 

 

 

1.6 Τα Στάδια 
 

Τα στάδια της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων µπορούν να παρουσιαστούν ως εξής 

(Stoner and Freeman, 1989):  

1. Σχεδιασµός Ανθρωπίνων Πόρων. 

2. Προσλήψεις 

3. Επιλογή 

4. Κοινωνικοποίηση 

5. Εκπαίδευση και Ανάπτυξη 

6. Αξιολόγηση απόδοσης 

7. Μεταθέσεις, προαγωγές και υποβιβασµοί 

8. Αποχωρήσεις   

 

 

1.7 Τάσεις και αλλαγές στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 
 

Οι θέσεις εργασίας και οι εργασιακές σχέσεις αλλάζουν συνεχώς στις µέρες µας. Ο 

αριθµός των επαγγελµάτων που µπορούν να χαρακτηρισθούν ως χειρονακτικά 

συνεχώς µειώνονται και οι θέσεις εργασίας που χρειάζονται γνώσεις και εξειδίκευση 

αυξάνονται. 

Το γεγονός αυτό οφείλεται κατά κύριο λόγο στην ανάπτυξη της νέας τεχνολογίας που 

οδηγεί σε σηµαντικές αλλαγές στη δοµή των µεγάλων οργανισµών και κατ’ επέκταση 

στον τρόπο λειτουργίας τους. Η τεχνολογία της πληροφορίας έχει προεκτείνει τα όρια 

των µοντέρνων επιχειρήσεων έτσι ώστε οι εργαζόµενοι να µπορούν να εργασθούν 
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από οποιαδήποτε µέρος του κόσµου. Στα πλαίσια αυτά, για παράδειγµα, η 

τηλεργασία έχει µετατραπεί από µια τάση σε µια πραγµατικότητα. 

Οι µεγάλες επιχειρήσεις έχουν συχνά αντιδράσει στις νέες τεχνολογίες και τον 

αυξανόµενο ανταγωνισµό µε τη δηµιουργία επίπεδων αποκεντρωτικών οργανισµών. 

Η τεχνολογία της πληροφορίας επηρέασε τις βιοµηχανικές επιχειρήσεις και 

συνέβαλλε σηµαντικά στη διαµόρφωση νέων οργανωσιακών δοµών και εργασιακών 

σχέσεων. Ευέλικτα συστήµατα εργασίας, όπως η µερική απασχόληση, η 

περιστασιακή και οµαδική εργασία, χρησιµοποιούνται µε σκοπό τη µείωση του 

κόστους εργασίας αλλά και τη διοχέτευση της εργασίας όπου και όταν κρίνεται 

αναγκαίο. 

Τα τελευταία χρόνια, η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού αποτελεί ένα πεδίο το 

οποίο συγκεντρώνει αυξηµένο ενδιαφέρον και µελετάται στενά τόσο από τον 

επιχειρηµατικό όσο και από τον ακαδηµαϊκό κόσµο. Η φιλοσοφία της διοίκησης 

αναφορικά µε την αντιµετώπιση του ανθρώπινου παράγοντα έχει µεταβληθεί αρκετά, 

ορίζοντας πλέον τους εργαζόµενους σε έναν οργανισµό ως «ανθρώπινο κεφάλαιο» 

και όχι ως «ανθρώπινοι πόροι» και κατ’ επέκταση δίνοντας ιδιαίτερη προσοχή στην 

αποτελεσµατικότερη αξιοποίησή τους. 

 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα της ετήσιας Έρευνας Πρακτικών ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινου ∆υναµικού της PricewaterhouseCoopers για το 2003 (Τµήµα 

Συµβουλευτικών Υπηρεσιών Ανθρωπίνων Πόρων, 2004) τα πρότυπα που 

διαµορφώνονται σε παγκόσµιο επίπεδο και αφορούν τις µεθόδους που ακολουθούν οι 

επιχειρήσεις προκειµένου να ανταπεξέλθουν στο ανταγωνιστικό και απαιτητικό 

επιχειρηµατικό περιβάλλον, φαίνεται να υιοθετούνται και από τις επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται στην ελληνική αγορά.  

Γενικότερα, η ελληνική αγορά δείχνει ανοιχτή σε βέλτιστες αλλά και καινοτόµες 

πρακτικές στο χώρο της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού, µε αποτέλεσµα ο ρόλος 

και η θέση της ∆ιεύθυνσης Ανθρώπινου ∆υναµικού στις Ελληνικές επιχειρήσεις να 

βελτιώνεται και να αναπτύσσεται µε σταθερούς ρυθµούς. Σίγουρα, η σύγκριση µε 

αντίστοιχες χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης συνεχίζει να παραµένει άνιση στην 

παρούσα φάση και δεν αναµένεται να ξεπεράσει τα προσδοκώµενα επίπεδα 

τουλάχιστον για την επόµενη τριετία. 
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Στην Έρευνα Πρακτικών ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού 2003 συµµετείχαν 

συνολικά 101 εταιρείες οι οποίες προέρχονται από τους τρεις βασικούς κλάδους της 

αγοράς: 

 Βιοµηχανία σε ποσοστό 29%,  

 Εµπόριο σε ποσοστό 30% και  

 Υπηρεσίες σε ποσοστό 41%. 

 

Πιο αναλυτικά, σύµφωνα µε τα συµπεράσµατα της Έρευνας: 

 Εµφανίζεται επιτακτική η ανάγκη δηµιουργίας καταγεγραµµένης και 

ολοκληρωµένης στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού και η 

ενσωµάτωσή της στην επίσηµη επιχειρησιακή στρατηγική. 

 Ο σχεδιασµός και η υλοποίηση ολοκληρωµένων συστηµάτων διαχείρισης 

ανθρωπίνων πόρων αποτελεί προτεραιότητα για τις επιχειρήσεις, τουλάχιστον για 

τα επόµενα δύο χρόνια. 

 Ο τοµέας της εκπαίδευσης και ανάπτυξης στελεχών (Executive Development) 

παρουσιάζει αρκετές ελλείψεις, καθώς η χρήση των σχετικών επίσηµων 

προγραµµάτων εµφανίζεται σχετικά περιορισµένη. Μόλις το 38% των εταιρειών 

του δείγµατος δήλωσε πως διαθέτει κάποιο πρόγραµµα εκπαίδευσης και 

ανάπτυξης ηγετικών στελεχών, ενώ από τις εταιρείες που δε διαθέτουν παρόµοιο 

πρόγραµµα, µόνο το 13% απάντησε µε βεβαιότητα ότι σκοπεύει να εφαρµόσει 

στο άµεσο µέλλον. Ο προσδιορισµός εκπαιδευτικών αναγκών που λαµβάνει χώρα 

κατά την αξιολόγηση καθώς και η σύνδεση των θέσεων των διαφόρων επιπέδων 

µε συγκεκριµένες δεξιότητες και γνώσεις, δύναται να αναδείξει τις κατευθύνσεις 

στις οποίες µπορεί να επικεντρωθεί η εκπαίδευση των στελεχών προκειµένου να 

εξελιχθούν µέσα στην επιχείρηση και να αναλάβουν ηγετικές θέσεις. 

 Οι νέες απαιτήσεις που προκύπτουν κατευθύνουν την ∆ιεύθυνση Ανθρώπινου 

∆υναµικού να λειτουργεί περισσότερο ως στρατηγικός παρά ως διαχειριστικός 

παράγοντας, αξιοποιώντας τα κατάλληλα εργαλεία. Ανάλογα εργαλεία είναι τα 

ακόλουθα:  

- πλήρης αξιοποίηση των δυνατοτήτων των ολοκληρωµένων συστηµάτων 

διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων,  

- εκχώρηση λειτουργιών και πρακτικών ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού 

(π.χ. µισθοδοσία, εκπαίδευση κτλ) σε εξωτερικούς φορείς (Outsourcing),  

- εισαγωγή πρακτικών διαχείρισης επαγγελµατικής - οικογενειακής ζωής. 
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 Οι επιχειρήσεις στην Ελλάδα δεν έχουν συνειδητοποιήσει ακόµα τη σηµασία του 

σχεδιασµού πρακτικών εναρµόνισης οικογενειακής και επαγγελµατικής ζωής. Το 

86% των εταιρειών που συµµετείχε στην Έρευνα δε διαθέτει επίσηµο πρόγραµµα 

εναρµόνισης επαγγελµατικής και προσωπικής ζωής, ενώ αξιοσηµείωτο είναι το 

γεγονός ότι από τις εταιρείες που δεν διαθέτουν επίσηµο πρόγραµµα µόλις το 

33% δήλωσε πως θεωρεί απαραίτητη την εισαγωγή Συστήµατος Εναρµόνισης 

Επαγγελµατικής και Προσωπικής Ζωής. Η εφαρµογή πρακτικών όπως το 

ευέλικτο ωράριο, η εργασία από το σπίτι και τα προγράµµατα διευκόλυνσης 

γονέων δείχνουν να απασχολούν µόνο κάποιες από τις µεγάλες πολυεθνικές 

επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στην Ελλάδα, αφήνοντας αδιάφορες την 

πλειοψηφία των υπόλοιπων επιχειρήσεων. Αν και η νοµοθεσία στην Ελλάδα 

αναφορικά µε το συγκεκριµένο θέµα είναι ελλιπής, αναµφίβολα οι πρακτικές 

εναρµόνισης οικογενειακής και επαγγελµατικής ζωής αναµένεται να βρεθούν στο 

επίκεντρο των σύγχρονων εξελίξεων αναφορικά µε την απασχόληση. 

 Προκειµένου η ∆ιεύθυνση Ανθρώπινου ∆υναµικού να αποδείξει έµπρακτα την 

σηµασία και την βαρύτητα του ρόλου της, είναι σηµαντική η δηµιουργία 

διαδικασιών µέτρησης της απόδοσης των συστηµάτων ∆ιοίκησης Ανθρώπινου 

∆υναµικού και η συστηµατική παρακολούθηση των σχετικών δεικτών (HR 

Metrics), τόσο ενδοεπιχειρησιακά όσο και σε σχέση µε την αγορά / τον 

ανταγωνισµό (HR Benchmarking). Παραδείγµατα δεικτών µέτρησης είναι ο 

αριθµός ηµερών εκπαίδευσης ανά εργαζόµενο ετησίως, ποσοστό αποχωρήσεων 

(οικειοθελών και µη οικειοθελών) ετησίως, η απόδοση της επένδυσης των 

κεφαλαίων που διαθέτει µια επιχείρηση για το ανθρώπινο δυναµικό της (Human 

Capital ROI) κ.ά. 
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Β΄  ΚΕΦΑΛΑΙΟ: 

Η ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΙΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 

2.1 Το πέρασµα στη Στρατηγική ∆ιοίκηση 
 

Ενώ οι περισσότεροι αποδέχονται ότι πρέπει να υπάρχει στενή σύνδεση ανάµεσα στα 

δύο, οι προσεγγίσεις σ’ αυτή τη σχέση διαφοροποιούνται σε ό,τι αφορά την 

κατεύθυνση επιρροής ανάµεσα στα δύο στοιχεία. Οι διαφορετικές απόψεις κατά τη 

κα Παπαλεξανδρή, µπορούν να τοποθετηθούν σε διάφορα σηµεία µιας ευθείας της 

οποίας η µια άκρη αντικατοπτρίζει την περίπτωση όπου η ∆ΑΠ έχει ρόλο 

προδραστικό και σχεδιάζει από κοινού µε την Ανώτατη ∆ιοίκηση τη στρατηγική της 

επιχείρησης και η άλλη άκρη αντικατοπτρίζει την περίπτωση όπου η ∆ΑΠ απλώς 

αντιδρά και προσαρµόζεται στους στρατηγικούς στόχους αλλά της αναγνωρίζεται ο 

κριτικής σηµασίας ρόλος που παίζει στη δηµιουργία των κατάλληλων συνθηκών για 

την επίτευξή τους (ρόλος αντίδρασης - reactive role): 

 
ΠΙΝΑΚΑΣ 3 

∆ιάγραµµα Σχέσης της Επιχειρησιακής Στρατηγικής και της ∆ΑΠ 
 
 
 

Σχέση Πρόδρασης (Proactive)                         Σχέση Αντίδρασης (Reactive) 
 

ΠΗΓΗ: Παπαλεξανδρή,N. και Μπουραντάς,∆. (2002), «∆ιοίκηση Ανθρωπίνων  
Πόρων»,  Εκδόσεις Γ. Μπένου, σ. 89. 

 
 

2.2 Ο Ορισµός της Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 
 

Της ορισµός που µπορεί να αποδώσει το γενικότερο περιεχόµενο της Σ∆ΑΠ είναι ο 

ακόλουθος (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2002): 
 

Η Στρατηγική ∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων είναι το σύνολο των πολιτικών 

και µεθόδων ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού που βοηθούν την επιχείρηση 

στην επίτευξη των στρατηγικών της στόχων, της αυτοί έχουν καθοριστεί από 

την επιχειρησιακή της στρατηγική και υλοποιούνται µέσω του στρατηγικού 

µάνατζµεντ.   
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Με τον τρόπο αυτό, η Σ∆ΑΠ συνδυάζει τέσσερα στοιχεία (Hendry & Pettigrew, 

1986): 

 τη χρήση του προγραµµατισµού 

 µια συγκροτηµένη προσέγγιση στο σχεδιασµό και τη διοίκηση των συστηµάτων 

προσωπικού η οποία βασίζεται σε κάποια πολιτική και στρατηγική και διέπεται 

από συγκεκριµένη φιλοσοφία 

 την εναρµόνιση των πρακτικών ∆ΑΠ µε την επιχειρηµατική στρατηγική 

 τη θεώρηση του ανθρώπινου δυναµικού ως στρατηγικού πόρου ο οποίος µπορεί 

να αποτελέσει πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για την επιχείρηση. 

 

 

2.3 Ο Ρόλος και η αναγκαιότητα της 
 

1. Η ανάγκη για Στρατηγική ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων σε µία επιχείρηση 

προκύπτει από το άκρως ανταγωνιστικό της περιβάλλον (οικονοµικό, πολιτικό, 

δηµογραφικό και τεχνολογικό). Η υπεροχή Ανθρωπίνου ∆υναµικού (HRA –

Human Resource Advantage) συντελείται από δύο συνιστώσες (Wright, 1998): 

Την υπεροχή σε ανθρώπινο Κεφάλαιο, όταν µία εταιρία διαθέτει ανθρώπους µε 

υψηλότερα επίπεδα ικανοτήτων από τους ανταγωνιστές της και την υπεροχή σε 

ανθρώπινη ∆ιαδικασία, όταν οι σχέσεις των υπαλλήλων και η οµαδικότητα 

κατά την επίλυση προβληµάτων καθιστούν την επιχείρηση ικανή να εκτελεί τις 

λειτουργίες της ταχύτερα, αποτελεσµατικά και αποδοτικά.  

2. Ο ρόλος της Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων µπορεί να είναι 

(Dessler, 2005): 

 

 Εκτελεστικός 

Εδώ, ο βασικός κανόνας είναι ότι οι στρατηγικές, οι πολιτικές και οι δραστηριότητες 

του τµήµατος ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων πρέπει να συµβαδίζουν και να 

υποστηρίζουν τη γενικές και ανταγωνιστικές στρατηγικές της επιχείρησης. 

 

 ∆ιαµορφωτικός 

Ενώ η εκτέλεση είναι σηµαντική, στις µέρες µας η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

παίζει όλο και σηµαντικότερο ρόλο στο στρατηγικό σχεδιασµό. Τα τελευταία χρόνια 

αναγνωρίζεται όλο και περισσότερο ο ∆ιευθυντής Ανθρωπίνου ∆υναµικού να 
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συµπεριλαµβάνεται µεταξύ των ανωτάτων στελεχών για τη διαµόρφωση των 

στρατηγικών σχεδίων της επιχείρησης. Παγκοσµιοποίηση σηµαίνει περισσότερος 

ανταγωνισµός, που σηµαίνει ανάγκη για περισσότερη απόδοση και οι περισσότερες 

εταιρίες πλέον πετυχαίνουν (ολικώς ή µερικώς) αυτή τη βελτιωµένη απόδοση 

αυξάνοντας την ανταγωνιστικότητα και την αφοσίωση των υπαλλήλων τους. Η 

διαµόρφωση των στρατηγικών σχεδίων της επιχείρησης απαιτεί προσδιορισµό, 

ανάλυση και εξισορρόπηση των εξωτερικών ευκαιριών και απειλών από τη µια µεριά 

και των εσωτερικών δυνατών σηµείων και αδυναµιών από την άλλη. Εποµένως και 

εδώ µπορεί να συνεισφέρει η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων. 

 

 

2.4 Η Εξέλιξη, τα στάδια και ο Στόχος της 
 

Η έννοια της Στρατηγικής ∆ιοίκησης πρωτοεµφανίστηκε το 1981 (Tichy, Fombrun, 

and Devanna, 1982). Έκτοτε έχει αναλυθεί αρκετά και µεγάλη σηµασία έχει δοθεί 

στη διάκριση µε την παραδοσιακή ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων. Πιο συγκεκριµένα 

σύµφωνα µε (Dyer, Holder, 1988 ;Mahoney, Deckop, 1986 ; Κωτσίδα, 2005): 
  
 Στην Παραδοσιακή ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

 Στη Στρατηγική, Σύγχρονη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

 

Στάδια  

Η διαδικασία ευθυγράµµισης των στρατηγικών και της δράσης της ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων µε την επιχειρησιακή στρατηγική είναι τα εξής:  

1.  Καθορισµός της επιχειρησιακής στρατηγικής  

2.  Προσδιορισµός της συµπεριφοράς του εργατικού δυναµικού που απαιτείται για 

να παραχθούν τα αποτελέσµατα που θα βοηθήσουν την επιχείρηση να πετύχει 

τους στρατηγικούς της στόχους.  

3.  Καθορισµός πολιτικών και δράσεων ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων που θα 

οδηγήσουν στην επιθυµητή συµπεριφορά των υπαλλήλων.  

4.  Εργασία µε τα στελέχη γραµµής για τη βεβαίωση της εφαρµογής των σχεδίων 

δράσεων.  

5.  Ανάπτυξη µεθόδων αξιολόγησης της απόδοσης της δράσης της ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων.  
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Εποµένως τα 5 αυτά στάδια (µε την ανατροφοδότηση να µην επιστρέφει στο 1ο 

στάδιο, γιατί δεν πρόκειται για Στρατηγική ∆ιοίκηση αλλά για Στρατηγική ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων) έχουν ως εξής: 

 Καθορισµός Επιχειρησιακής Στρατηγικής. 

 Προσδιορισµός συµπεριφοράς που απαιτείται 

 Καθορισµός δράσης ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

 Εργασία µε τα Στελέχη Γραµµής 

 Μέθοδοι Αξιολόγησης Απόδοσης ∆ράσης ∆.Α.Π., που επιστρέφει στο 3ο 

στάδιο (Dyer, Holder, 1988), (Dessler, 2005). 

 

Στόχος 
 

 Καθορισµός επιθυµητής συνεισφοράς, δηλ. συµπεριφοράς που θα ικανοποιήσει 

τους στόχους απόδοσης. Κάποιες επιχειρήσεις µπορεί να ζητούν από τους 

υπαλλήλους τους απλώς να ανταποκρίνονται στα καθήκοντά τους, ενώ άλλες να 

επιζητούν τη δηµιουργικότητα, την καινοτοµία και την ευελιξία σε µικρότερο ή 

µεγαλύτερο βαθµό.  

 Καθορισµός σύνθεσης, δηλ. αριθµό υπαλλήλων και στελεχών και µείγµα 

δεξιοτήτων.  
 

 Αναζήτηση ή ανάπτυξη επαγγελµατικών δεξιοτήτων (competencies). Και εδώ 

διαφέρουν οι προθέσεις των διαφόρων επιχειρήσεων.  

 Αφοσίωση. Κάποιες εταιρίες απλώς επιζητούν προσωρινό δέσιµο, άλλες 

προσπαθούν να φθάσουν µέχρι και την ταυτοποίηση µε τους γενικούς 

επιχειρησιακούς στόχους (Dyer, Holder, 1988). 

 

 

2.5 Οι Αρχές και τα Πλεονεκτήµατα της Σ∆ΑΠ 
 

Προκειµένου η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων να έχει στρατηγικό ρόλο σε µια 

επιχείρηση θα πρέπει να διέπεται από τρεις βασικές αρχές οι οποίες είναι οι εξής 

(Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2002): 

 Να λαµβάνει υπόψη τα διάφορα χαρακτηριστικά της επιχείρησης. 

 Να εναρµονίζεται και να συµµετέχει στη διαµόρφωση της στρατηγικής 

(στρατηγική ευθυγράµµιση). 

 Να επιλέγει τις καταλληλότερες πολιτικές σύµφωνα µε τους ρόλους που επιθυµεί 

να διαδραµατίσει το ανθρώπινο δυναµικό της. 
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Ι) Χαρακτηριστικά της επιχείρησης που επηρεάζουν τη διαµόρφωση της ∆ΑΠ 

Προκειµένου να έχει στρατηγική διάσταση, η ∆ΑΠ πρέπει να λαµβάνει υπόψη της τα 

ακόλουθα: 

 Τύπος Παραγωγικής ∆ιαδικασίας 

Επιχειρήσεις µε σχετικά µηχανιστική και επαναλαµβανόµενη µέθοδο παραγωγής 

(όπως για παράδειγµα µεγάλο µέγεθος παραγωγής στη βαριά βιοµηχανία) τείνουν να 

χρησιµοποιούν περισσότερο τον έλεγχο όπως αυτός εκφράζεται µέσα από τις 

συγκεκριµένες περιγραφές των θέσεων εργασίας και την προσαρµογή της 

εκπαίδευσης στις ανάγκες της θέσης. Το αντίστροφο συµβαίνει σε επιχειρήσεις που 

δεν χρησιµοποιούν δεδοµένες επαναλαµβανόµενες µεθόδους παραγωγής, όπως είναι 

οι διαφηµιστικές εταιρίες, οι εταιρίες βιοτεχνολογίας ή νέων τεχνολογιών. Τέτοιες 

επιχειρήσεις ωφελούνται από την εφαρµογή ευέλικτων στρατηγικών ∆ΑΠ που 

προωθούν την οργανωσιακή προσαρµοστικότητα, την άµεση ανταπόκριση στις 

αλλαγές και την παραγωγική λήψη αποφάσεων. 

 

 Θέση της επιχείρησης στην αγορά 

Οι επιχειρήσεις που βιώνουν έναν υψηλό ρυθµό αύξησης των πωλήσεων και 

δραστηριοποιούνται έντονα σε ό,τι αφορά στην καινοτοµία του τελικού προϊόντος, το 

οποίο διατίθεται σε ευρεία αγορά, βρίσκουν συνήθως χρήσιµες τις πολιτικές ∆ΑΠ 

που ενισχύουν την ανάπτυξη και τα επιχειρηµατικά εγχειρήµατα. Τέτοιες πρακτικές 

∆ΑΠ περιλαµβάνουν την εξωτερική προσέλκυση, αποκεντρωτικές πρακτικές 

αµοιβών και χαλαρή αξιολόγηση. Το αντίθετο συµβαίνει σε επιχειρήσεις µε χαµηλό 

ρυθµό ανάπτυξης και περιορισµένη καινοτοµία προϊόντος. Αυτές οι επιχειρήσεις 

επιθυµούν περισσότερο στρατηγικές ∆ΑΠ που ρίχνουν το βάρος στην απόδοση, τον 

έλεγχο και τη γνώση του τρόπου που λειτουργούν τα πράγµατα µέσα στην εταιρία. 

Παραδείγµατα τέτοιων πρακτικών ∆ΑΠ είναι η εσωτερική προσέλκυση, η 

εκπαίδευση στη θέση εργασίας και η µεγάλη εξάρτηση από τους ανωτέρους. 

 

 Φιλοσοφία Ανωτάτης Ηγεσίας 

Σε επιχειρήσεις όπου τα ανώτατα στελέχη είναι δεκτικά στην καινοτοµία και στην 

ανάληψη κινδύνου και όπου οι οργανωτικές δοµές είναι πιο επίπεδες, µε µεγαλύτερη 

συµµετοχή και προσανατολισµό στο περιβάλλον της επιχείρησης, οι πρακτικές ∆ΑΠ 

περιλαµβάνουν ευέλικτες αµοιβές, συµµετοχή των άµεσων προϊσταµένων στην 

επιλογή προσωπικού, δηµιουργία καναλιών ανοδικής και καθοδικής επικοινωνίας και 
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πολλαπλές πηγές αξιολόγησης των εργαζοµένων. Το αντίθετο συµβαίνει σε 

επιχειρήσεις όπου η ιεραρχία είναι πολύ ισχυρή και προβάλλεται το αυταρχικό στυλ 

ηγεσίας και η επικοινωνία είναι περιορισµένη. 

 

 Οργανωσιακή ∆οµή 

Ορισµένες στρατηγικές ∆ΑΠ ταιριάζουν περισσότερο στις επιχειρήσεις µε επίσηµα 

καθορισµένες δοµές και διαδικασίες, όπου υπάρχει σαφής κατανοµή σε 

λειτουργικούς τοµείς, και όπου η λήψη αποφάσεων γίνεται κυρίως από την κορυφή. 

Και σ’ αυτές τις επιχειρήσεις οι κατάλληλες στρατηγικές ∆ΑΠ περιλαµβάνουν 

έµφαση στον έλεγχο, συγκεντρωτικές αποφάσεις σε ό,τι αφορά τις αµοιβές, ακριβείς 

περιγραφές της θέσης εργασίας και αµοιβές ανάλογα µε τη θέση εργασίας. Στο άλλο 

άκρο, οι επιχειρήσεις µε πιο χαλαρές δοµές προωθούν τις άτυπες πηγές προσλήψεων, 

την ανάπτυξη σχέσεων ανάµεσα στους υπαλλήλους, την αποκέντρωση των 

αποφάσεων σχετικά µε τις αµοιβές, τις διευρυµένες κατηγορίες θέσεων απασχόλησης 

και τις αµοιβές οι οποίες βασίζονται στην ατοµική απόδοση του εργαζοµένου. 

 

 Οργανωσιακή Κουλτούρα 

∆ύο είναι οι βασικές παράµετροι της οργανωσιακής κουλτούρας που επηρεάζουν 

άµεσα τη διαµόρφωση και την εφαρµογή των στρατηγικών ∆ΑΠ: η ενθάρρυνση της 

καινοτοµίας και της επιχειρηµατικότητας και η ηθική δέσµευση. Οι επιχειρήσεις που 

υποστηρίζουν την καινοτοµία και το Επιχειρηµατικό κλίµα, υιοθετούν στρατηγικές 

∆ΑΠ όπως το χαλαρό προγραµµατισµό, τις άτυπες πηγές προσλήψεων, την άτυπη 

κοινωνικοποίηση των νέων υπαλλήλων και τις µεταβλητές αµοιβές. Αν η επιχείρηση 

αποθαρρύνει το επιχειρηµατικό πνεύµα, συνήθως προτιµά την έµφαση στον έλεγχο, 

το λεπτοµερή εργασιακό προγραµµατισµό, το σταθερό µισθό και τις τυπικές σχέσεις 

µεταξύ υπαλλήλων. 

Από την άλλη πλευρά, η έµφαση στην ηθική δέσµευση (moral commitment) συνήθως 

ταιριάζει µε στρατηγικές ∆ΑΠ, όπως η προσπάθεια προληπτικής παρά 

«θεραπευτικής» προσπάθειας για µείωση των υπαλληλικών λαθών, η προστασία των 

εργαζοµένων και οι ακριβείς ηθικοί κώδικες για τον έλεγχο και την καθοδήγηση της 

συµπεριφοράς των εργαζοµένων. Ακριβώς αντίστροφες θα είναι οι στρατηγικές ∆ΑΠ 

σε επιχειρήσεις που αποδίδουν χαµηλή σηµασία στην ηθική δέσµευση των 

εργαζοµένων. 
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 Επίπεδο Εξειδικευµένων ∆εξιοτήτων 

Οι ιδιαίτερες δεξιότητες που έχουν αναπτύξει οι εργαζόµενοι σε µια επιχείρηση, 

υπαγορεύουν σε µεγάλο βαθµό τη διαµόρφωση της στρατηγικής ∆ΑΠ, ούτως ώστε: 

α.  να αξιοποιηθούν τα υπάρχοντα πλεονεκτήµατα, και να αποφευχθούν οι 

αδυναµίες και 

β.  να βοηθηθεί η επιχείρηση να αξιοποιήσει το µοναδικό της συνδυασµό 

ανθρωπίνων πόρων. 

∆ίνονται εδώ ορισµένα παραδείγµατα που δείχνουν πώς οι αµοιβές συγκεκριµένα 

µπορούν να ταιριάξουν µε τις ιδιαίτερες, υπάρχουσες ικανότητες ∆ΑΠ: 

 Οι επιχειρήσεις που είναι γνωστές για την ανώτερη ποιότητα υπηρεσιών τους 

στον πελάτη, συνηθίζουν να πληρώνουν το προσωπικό τους στις πωλήσεις µε 

ποσοστά προµήθειας, µειώνοντας την τάση των τελευταίων για αύξηση της 

πωλούµενης ποσότητας εις βάρος της ποιότητας υπηρεσιών. 

 Μικρές επιχειρήσεις µπορεί να συνδυάζουν τους χαµηλούς µισθούς µε 

απλόχερη συµµετοχή στην επιχείρηση ή στα κέρδη, γεγονός που τους επιτρέπει 

να αξιοποιήσουν τους στενούς τους, βέβαια πόρους προς την ενίσχυση της 

µελλοντικής τους ανάπτυξης. 

 Τέλος, ένα παράδειγµα είναι αυτό των πανεπιστηµίων στις ΗΠΑ, τα οποία 

προσφέρουν απαλλαγή από τα δίδακτρα στους εργαζόµενους και τις οικογένειές 

τους. Έτσι µε µικρό κόστος για τα Πανεπιστήµια, προσφέρεται ένα πολύ 

σηµαντικό προνόµιο στους εργαζοµένους, δεδοµένου ότι τα δίδακτρα είναι 

ιδιαίτερα υψηλά, το οποίο µπορεί να λειτουργήσει σα σηµαντικός παράγοντας 

προσέλκυσης και διατήρησης πολύ αξιόλογου εκπαιδευτικού προσωπικού 

(Gomez-Meja, Balkin and Cardy, 1998:33-34, από Παπαλεξανδρή, 

Μπουραντάς, 2002). 

 

II) Στρατηγική Ευθυγράµµιση της ∆ΑΠ (strategic fit) 

Η ∆ΑΠ πρέπει να εναρµονιστεί µε την εξωτερική στρατηγική της επιχείρησης, 

επιτυγχάνοντας έτσι τη στρατηγική ολοκλήρωση (strategic integration) ή τη 

στρατηγική ευθυγράµµιση (strategic alignment ή fit), µεταξύ εξωτερικής 

επιχειρησιακής στρατηγικής και εσωτερικής στρατηγικής ανθρωπίνων πόρων. Πολλοί 

µελετητές µιλούν για δύο είδη στρατηγικής ευθυγράµµισης: την εξωτερική και την 

εσωτερική ή αλλιώς κάθετη και οριζόντια (Delery & Doty, 1996 από Παπαλεξανδρή, 

Μπουραντάς, 2002). Η εξωτερική ή κάθετη αφορά, τη συµφωνία της δοµής, των 
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συστηµάτων και των διοικητικών πρακτικών µε την επιχειρησιακή στρατηγική και το 

ευρύτερο οργανωτικό πλαίσιο, και η εσωτερική ή οριζόντια αφορά το βαθµό κατά τον 

οποίο η δοµή, η τεχνολογία και οι διοικητικές πρακτικές είναι συνεπείς και 

αλληλοϋποστηρίζονται. 

Συγκεκριµένα, η ∆ΑΠ δεν αρκεί µόνο να είναι σε συνοχή µε την επιχειρησιακή 

στρατηγική, όπως συζητήθηκε στην προηγούµενη ενότητα. Πρέπει ακόµα τα 

συστατικά της στοιχεία να έχουν συνοχή και µεταξύ τους και να βρίσκονται όλα στην 

ίδια φάση ανάπτυξης. Η έννοια της στρατηγικής ολοκλήρωσης (integration), έχει 

άλλες τρεις παραµέτρους: 

1.  Τη συνοχή µεταξύ των πολιτικών και πρακτικών ∆ΑΠ ούτως ώστε να 

συµπληρώνουν η µία την άλλη και να στηρίζουν τους στρατηγικούς στόχους. 

2. Την αποδοχή της σηµασίας και τη συµµετοχή στην άσκηση των πολιτικών ∆ΑΠ 

από τα στελέχη γραµµής. 

3. Την ενσωµάτωση όλων των εργαζοµένων στην επιχείρηση για να ενισχυθεί η 

αφοσίωση ή µία σύνδεση των συµφερόντων τους µε αυτά της επιχείρησης. 

Η κύρια υπόθεση σε ό,τι αφορά την ολοκλήρωση είναι ότι αν γίνουν όλα αυτά, θα 

επιτευχθεί µεγαλύτερη συνεργασία, ευελιξία και αποδοχή των αλλαγών από τους 

εργαζοµένους, και συνεπώς, τα στρατηγικά σχέδια της επιχείρησης θα µπορούν να 

εφαρµοστούν πιο αποτελεσµατικά. 

 

III) Επιλογή Πολιτικών και Ρόλων 

Από την ανωτέρω ανάλυση προκύπτει ότι δεν υπάρχουν άριστες πρακτικές που να 

µπορούν να εφαρµοστούν σε οποιαδήποτε επιχείρηση µε επιτυχία. Κάθε επιχείρηση, 

ανάλογα µε τη στρατηγική της και το πλαίσιο λειτουργίας της ∆ΑΠ επιλέγει τις 

πολιτικές και τους ρόλους που της ταιριάζουν. Επιπλέον, σύµφωνα µε την έννοια της 

στρατηγικής ευθυγράµµισης, οι διαφορετικές πολιτικές ∆ΑΠ που εφαρµόζει κάθε 

επιχείρηση θα πρέπει να είναι εσωτερικά συνεπείς µεταξύ τους. Έτσι, όπως φαίνεται 

και στο ακόλουθο διάγραµµα, µια επιχείρηση καλείται να επιλέξει για κάθε 

λειτουργία της ∆ΑΠ έναν τρόπο εφαρµογής από ένα συνεχές (continuum) 

εναλλακτικών τρόπων εφαρµογής της πολιτικής. Για παράδειγµα, ανάλογα µε τη 

στρατηγική της και τις λοιπές πολιτικές ∆ΑΠ, θα πρέπει να γίνει επιλογή για το αν θα 

υπάρχουν και σε ποιο βαθµό περιορισµένα ή πολλαπλά καθήκοντα ανά θέση, 

εξωτερικές ή εσωτερικές πηγές προσέλκυσης κ.λπ.  
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Επίσης, ανάλογα µε τη στρατηγική της επιχείρησης, η ∆ΑΠ επιλέγει και τους ρόλους 

συµπεριφοράς, που απαιτεί από τους εργαζοµένους στα διάφορα επίπεδα και θέσεις 

εργασίας. Ο παρακάτω Πίνακας δείχνει τα δύο άκρα του φάσµατος στα πλαίσια του 

οποίου διαµορφώνονται κατά περίπτωση οι ρόλοι συµπεριφοράς, ανάλογα µε τη 

στρατηγική που ακολουθείται. 

 
ΠΙΝΑΚΑΣ 4 

Αναγκαίοι Ρόλοι Συµπεριφοράς ανάλογα µε την Ακολουθουµένη Στρατηγική 
 

Προβλέψιµη-επαναλαµβανόµενη συµπεριφορά Πολύ δηµιουργική συµπεριφορά 

Βραχυχρόνιος ορίζοντας Μακροχρόνιος ορίζοντας 

Υψηλός βαθµός συνεργατικής εργασίας Αυτόνοµη και ατοµική εργασία 

Μικρό ενδιαφέρον για την ποιότητα Μεγάλο ενδιαφέρον για την ποιότητα 

Χαµηλή ανάληψη κινδύνου Υψηλή ανάληψη κινδύνου 

Επικέντρωση στις διαδικασίες Επικέντρωση στα αποτελέσµατα 

Επιθυµία αποφυγής υπευθυνότητας Επιθυµία ανάληψης υπευθυνότητας 

Καθόλου ευελιξία απέναντι στην αλλαγή Μεγάλη ευελιξία απέναντι στην αλλαγή 

Άνεση µε τη σταθερότητα Ανοχή στην ανασφάλεια 

Περιορισµένη χρήση δεξιοτήτων Ευρεία χρήση δεξιοτήτων 

Χαµηλή αφοσίωση Υψηλή αφοσίωση 
 

ΠΗΓΗ:  Προσαρµογή από Schuler, (1989). 
Παπαλεξανδρή,N.και Μπουραντάς,∆.(2002),«∆ιοίκηση Ανθρωπίνων  
Πόρων»,  Εκδόσεις Γ. Μπένου, σ. 97 

 

 

Τα κύρια πλεονεκτήµατα της στρατηγικής διοίκησης ανθρώπινων πόρων είναι τα 

ακόλουθα: 
 

 Ενθαρρύνεται η Προ-δραστική έναντι της Ανα-δραστικής Συµπεριφοράς. 

Προ-δραστική συµπεριφορά σηµαίνει να κοιτάει κανείς στο µέλλον και να αξιολογεί 

πού επιθυµεί η επιχείρηση να φτάσει και πώς µπορεί να αξιοποιήσει τους 

ανθρώπινους πόρους της για να φτάσει εκεί που επιθυµεί. Αντίθετα,  ανα-δραστική 
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συµπεριφορά σηµαίνει αντίδραση στα παρουσιαζόµενα προβλήµατα. Οι επιχειρήσεις 

που αντιδρούν ανα-δραστικά κινδυνεύουν να χάσουν τον προσανατολισµό τους προς 

τους µακροχρόνιους στόχους τους. Η υιοθέτηση της στρατηγικής διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων εξασφαλίζει για την επιχείρηση τη σύνδεση µε τα µελλοντικά 

σχέδια της επιχείρησης. 
 

 Ανοιχτή επικοινωνία και κοινοποίηση των εταιρικών στόχων. 

Η στρατηγική διοίκηση ανθρώπινων πόρων µπορεί να βοηθήσει την επιχείρηση να 

αναπτύξει ένα ενιαίο σύστηµα στρατηγικών στόχων, που βασίζεται στα ιδιαίτερα 

ταλέντα και την εµπειρία που έχει αναπτυχθεί στην παραγωγή. Ένα παράδειγµα είναι 

η περίπτωση της Kodak, η οποία µε Γενικό ∆ιευθυντή τον George Fisher όρισε τους 

στρατηγικούς της στόχους ως την αξιοποίηση της πρότερης εµπειρίας και 

εξειδίκευσης της επιχείρησης στην ασύρµατη τεχνολογία. 
 

 Καλλιέργεια κριτικής σκέψης και συνεχής εξέταση των  

ακολουθούµενων πρακτικών. 

Τα στελέχη συνήθως βασίζονται στην πείρα τους και τις προσωπικές τους απόψεις 

για το πώς πρέπει να εκτελείται µια εργασία και εφαρµόζουν γνωστές πρακτικές για 

τη λύση προβληµάτων και τη λήψη αποφάσεων. Υπάρχει όµως ο κίνδυνος αν 

αλλάξουν οι συνθήκες στην επιχείρηση ή το περιβάλλον, η πείρα τους να αποδειχτεί 

παράγοντας ακαµψίας. Αντίθετα µια ευέλικτη και συνεχώς προσαρµοζόµενη 

διαδικασία, αµβλύνει τις δυσκολίες κατανόησης και ικανοποιητικής αντίδρασης γιατί 

ενισχύει το κριτικό πνεύµα και αναγκάζει τα στελέχη να αξιολογούν και να 

προσαρµόζονται στο περιβάλλον. Για παράδειγµα, σε ορισµένες επιχειρήσεις έχει 

οργανωθεί µια εκτελεστική επιτροπή που περιλαµβάνει το ∆ιευθυντή ανθρωπίνων 

πόρων και το Γενικό ∆ιευθυντή και η οποία συζητά τα στρατηγικά ζητήµατα σε 

συνεχή βάση και περιοδικά προσαρµόζει τη γενική στρατηγική και τον 

προγραµµατισµό ∆.Α.Π. στις ανάγκες του εξωτερικού περιβάλλοντος. 
 

 Εντοπισµός χάσµατος ανάµεσα στην παρούσα κατάσταση και το µελλοντικό 

όραµα 

Ο στρατηγικός σχεδιασµός αναγκάζει τα στελέχη να ορίσουν την επιθυµητή 

µελλοντική κατάσταση και ταυτόχρονα να εντοπίσουν την πραγµατική παρούσα 

στρατηγική κατάσταση της επιχείρησης. Όσο και αν αυτό φαίνεται παράξενο, δεν 

είναι δεδοµένο ότι η διαδικασία αυτή πραγµατοποιείται συστηµατικά στις 
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επιχειρήσεις. Συνήθως παραβλέπεται από την καθηµερινή πρακτική και την 

αντιµετώπιση των άµεσων προβληµάτων. 
 

 Συµµετοχή των στελεχών γραµµής 

Η στρατηγική διοίκηση ανθρωπίνων πόρων αποκτά µεγαλύτερη αξία όταν τα στελέχη 

γραµµής εµπλέκονται άµεσα στον προσδιορισµό της. Όπως η διοίκηση ανθρωπίνων 

πόρων πρέπει να συµµετέχει µαζί µε την ανώτατη διοίκηση στο στρατηγικό 

σχεδιασµό της επιχείρησης, έτσι και για την αποτελεσµατική διαµόρφωση της 

στρατηγικής διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, οφείλει να λαµβάνει υπόψη και να 

αξιολογεί τις υποδείξεις των στελεχών γραµµής. Τα στελέχη γραµµής συνήθως έχουν 

πρακτική και άµεση γνώση πολλών θεµάτων της στρατηγικής διοίκησης ανθρωπίνων 

πόρων τα οποία τους αφορούν άµεσα, καθώς έχουν σχέση µε τον τρόπο που 

διαχειρίζονται τους υφιστάµενούς τους.  

 

 

2.6 Τα εµπόδια προς την υιοθέτησή της 
 

Η αποτελεσµατική εφαρµογή της Στρατηγική ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

αντιµετωπίζει συνήθως τα εξής εµπόδια (Tracey, 1990): 

 Αδιαφορία των Υπευθύνων ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων για την οικονοµική 

και την προσανατολισµένη στο αποτέλεσµα πλευρά της επιχειρηµατικότητας. 

 Έλλειψη γνώσεων και δεξιοτήτων για να χειριστούν ποσοτικές µεθόδους, 

οικονοµικές έννοιες και τεχνολογικά ζητήµατα. 

 ∆υσκολία κατανόησης του οράµατος του Γενικού ∆ιευθυντή, αν αυτό διαφέρει 

(π.χ. λόγω διαίσθησης, ποιοτικών παραγόντων ή διαπραγµατεύσεων) από το 

επίσηµο γενικό στρατηγικό πλάνο. 

 Αδυναµία ενασχόλησης όλων των στελεχών γραµµής στο σχεδιασµό του 

στρατηγικού πλάνου. 

 Προβλήµατα χρονοπρογραµµατισµού, αφού ο σχεδιασµός του στρατηγικού 

πλάνου πρέπει να γίνεται συστηµατικά. 

 Ανεπαρκής επικοινωνία, αφού είναι αρκετά δύσκολο να ενηµερώνονται όλοι για 

το τι σχεδιάζεται, πραγµατοποιείται, τα προβλήµατα και τις διορθώσεις.  
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Γ΄  ΚΕΦΑΛΑΙΟ: 
Ο ΡΟΛΟΣ ΚΑΙ Η ΣΠΟΥ∆ΑΙΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 
ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 
 
3.1 Ο Ορισµός της Εκπαίδευσης Ανθρώπινου ∆υναµικού 
 

Εκπαίδευση είναι η οργανωµένη διαδικασία µάθησης που στοχεύει στην απόκτηση 
γνώσεων και ικανοτήτων για έναν ορισµένο σκοπό. Η εκπαίδευση στόχο έχει την 
µεταφορά γνώσεων, ή δεξιοτήτων από έναν ποµπό (εκπαιδευτή), σε ένα δέκτη 
(εκπαιδευόµενο), µέσω µιας τυπικής διαδικασίας (διδασκαλία) πάνω σ’ ένα, ή 
περισσότερα αντικείµενα. 
Πιο συγκεκριµένα, «Εκπαίδευση Ανθρώπινου ∆υναµικού», είναι η διαδικασία 
µάθησης που αποσκοπεί στη βελτίωση της απόδοσης των εργαζοµένων. Πρόκειται 
για µία προγραµµατισµένη διαδικασία η οποία σκοπεύει στην απόκτηση και 
βελτίωση των γνώσεων, στην ανάπτυξη ικανοτήτων και επαγγελµατικών δεξιοτήτων 
και στην τροποποίηση της στάσης και της συµπεριφοράς των εργαζοµένων. Ως µέσα 
χρησιµοποιεί τη διδασκαλία και την προγραµµατισµένη εµπειρία για την επίτευξη 
αποτελεσµατικής απόδοσης σε µία δραστηριότητα ή σε µία σειρά δραστηριοτήτων 
που εκτελούνται στα πλαίσια της επιχείρησης. Ο σκοπός της στο εργασιακό 
περιβάλλον, είναι να βελτιώσει την απόδοση των εργαζοµένων ώστε να ικανοποιήσει 
τις τρέχουσες και µελλοντικές ανάγκες του οργανισµού για ανθρώπινο δυναµικό 
(Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2002). 
 
 
3.2 Στόχοι και Τοµείς της Εκπαίδευσης 
 

Θεµελιώδης στόχος της εκπαίδευσης είναι να βοηθάει την επιχείρησα να επιτύχει 
τους στρατηγικούς της στόχους, προσθέτοντας αξία στην εργασία των ανθρώπων που 
απασχολεί. Εκπαίδευση σηµαίνει επένδυση στους ανθρώπους ώστε να αποδίδουν 
καλύτερα και να κάνουν καλύτερη χρήση των φυσικών τους ικανοτήτων. Στόχοι της 
εκπαίδευσης µπορεί να είναι οι έξης (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2002): 

 Ανάπτυξη των υπαρχουσών επαγγελµατικών δεξιοτήτων (competencies) των 
εργαζοµένων ούτως ώστε να βελτιωθεί η επίδοσή τους στα καθήκοντά τους. 

 Ανάπτυξη διαφορετικών ή νέων επαγγελµατικών δεξιοτήτων στους 
εργαζόµενους ώστε να µπορέσουν να αναλάβουν νέα καθήκοντα και να 
ικανοποιηθούν οι µελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης όσο το δυνατόν 
καλύτερα από τους υπάρχοντες εργαζόµενους. 
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 Μείωση του χρόνου µάθησης και προσαρµογής κατά την ανάληψη νέας θέσης 

εργασίας, µετάθεσης ή προαγωγής. 

 

Οι τοµείς οι οποίοι µε την εκπαίδευση µπορούν να βελτιωθούν ανάλογα µε τα ήδη 

υπάρχοντα έµφυτα ή επίκτητα προσόντα κάθε στελέχους είναι οι ακόλουθοι: 

 Γνώσεις (Knowledge): Οι γνώσεις αποτελούνται από ένα απόθεµα 

παρατηρήσεων, γεγονότων και πληροφοριών, το οποίο αφορά στην εκάστοτε 

θέση εργασίας, τις διαδικασίες, τα πρόσωπα και τα τυπικά καθήκοντα που την 

αφορούν. 

 Ικανότητες (Skills): Οι ικανότητες αναφέρονται στις ικανότητες µε τις οποίες 

γίνονται ορισµένες ενέργειες. Η ανάπτυξη των ικανοτήτων περιλαµβάνει τη 

βελτίωση των διανοητικών και διαπροσωπικών ικανοτήτων, ώστε να αυξηθεί η 

αποτελεσµατικότητα της δράσης του υπαλλήλου, όπως π.χ. η ικανότητα 

ανάλυσης προβληµάτων, λήψης αποφάσεων, χειρισµού προβληµάτων, 

διαπροσωπικής επικοινωνίας κ.λπ.  

 Στάσεις (Attitudes): Αυτές περιλαµβάνουν την προδιάθεση του ατόµου να δρα 

ή να αντιδρά µε ένα συγκεκριµένο και προβλεπόµενο τρόπο. Η αλλαγή στις 

στάσεις συνήθως οδηγεί και σε τροποποίηση της συµπεριφοράς και αποβλέπει 

στο να γίνει αποτελεσµατικότερος ο τρόπος µε τον οποίο οι εργαζόµενοι 

ανταποκρίνονται σε µια ποικιλία παραγόντων του περιβάλλοντος. Οι στάσεις 

έναντι των άλλων (π.χ. πελατών και συναδέλφων), η ανοχή των πολιτιστικών 

διαφορών (κυρίως σε περιπτώσεις απασχόλησης για ένα διάστηµα στο 

εξωτερικό), η εµπιστοσύνη στον εαυτό µας και η επιθυµία ανάληψης ευθυνών 

και κινδύνων αποτελούν ορισµένα παραδείγµατα στάσεων που επιδιώκεται να 

ενισχυθούν µε συγκεκριµένα εκπαιδευτικά προγράµµατα και που οδηγούν και 

στις ανάλογες επιθυµητές συµπεριφορές. 

 Τα τελευταία χρόνια, πολύ συχνά συναντάται ο όρος Competencies 

(Επαγγελµατικές ∆εξιότητες). Μπορεί να θεωρηθεί ότι επαγγελµατικές 

δεξιότητες περιλαµβάνουν το σύνολο των επαγγελµατικών προσωπικών 

χαρακτηριστικών, γνώσεων, ικανοτήτων και στάσεων / συµπεριφορών που 

απαιτούνται προκειµένου ένας εργαζόµενος να εκτελέσει σωστά τη δουλειά. 

Έτσι πολλές επιχειρήσεις εφαρµόζουν εκπαίδευση ειδικευµένη στις 

απαιτούµενες επαγγελµατικές δεξιότητες κάθε θέσης, την αποκαλούµενη, και 

competency-based training. 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 5 
Επαγγελµατικές ∆εξιότητες κατά R. Boyatzis 

∆ιοίκηση προσανατολισµένη στους στόχους και στη δράση: 
Ενδιαφέρον για αποτελέσµατα: Προσπάθεια για απήχηση στους άλλους, 
ενδιαφέρον για γόητρο και φήµη. 
∆ιαγνωστική χρήση εννοιών: Προσπάθεια ερµηνείας των συµβάντων µε τη χρήση 
συγκεκριµένων εννοιολογικών πλαισίων. 
Προσανατολισµός στην αποτελεσµατικότητα: Προσπάθεια για καλύτερα 
επιτεύγµατα. 
∆ραστηριότητα: Προδιάθεση για ανάληψη δράσης προκειµένου να πετύχει κάτι. 
 
Ηγεσία: 
∆ιαµόρφωση εννοιολογικού πλαισίου: Ανάπτυξη βάσει εµπειρίας, µιας έννοιας που 
να περιγράφει µια διαδικασία ή δοµή. Η έννοια / ιδέα προκύπτει από πληροφορίες 
που έχουν συλλεγεί στην πράξη. 
Αυτοπεποίθηση: Αποφασιστικότητα και επίγνωση ότι αυτό που κάνει είναι το 
σωστό. 
Προφορικές παρουσιάσεις: Ικανότητα στις προφορικές παρουσιάσεις είτε πρόκειται 
για ένα συνοµιλητή είτε για εκατοντάδες ανθρώπων. 
 

∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων: 
Χρήση κοινωνικής δύναµης: Χρήση διαφόρων ειδών επιρροής για τη δηµιουργία 
συµµαχιών, δικτύων, συνασπισµών και οµάδων. 
∆ιοίκηση οµαδικών διαδικασιών: Ενθάρρυνση υπολοίπων να δουλεύουν 
αποτελεσµατικά µέσα στις οµάδες. 
 
Άλλα: 
Αντικειµενική Αντίληψη: Ικανότητα σχετικής αντικειµενικότητας και αποφυγή 
προκαταλήψεων και µεροληψίας. 
Αυτοέλεγχος: Ικανότητα ελέγχου προσωπικών αναγκών και επιθυµιών για την 
εκπλήρωση οργανωσιακών σκοπών και αναγκών. 
Αντοχή και προσαρµοστικότητα: Ικανότητα αντοχής σε πολλές ώρες εργασίας. 
Ευελιξία και εύκολη προσαρµογή σε αλλαγές στη ζωή και στο οργανωσιακό 
περιβάλλον. 
 
Καθοδήγηση Υφισταµένων: 
Βασικές ικανότητες ανάπτυξης συνεργατών και υφισταµένων, πρωτοβουλία και 
άσκηση εξουσίας. 
Πηγή:   Torrington & Hall, 1998:417 
  Παπαλεξανδρή,  και N.,Μπουραντάς,∆.,(2002), «∆ιοίκηση Ανθρωπίνων  Πόρων»,  Εκδόσεις Γ. Μπένου, σ. 269 
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3.3 Σηµασία και Πλεονεκτήµατα 
 

Η σηµασία της εκπαίδευσης για µια επιχείρηση είναι εµφανής. Τα οφέλη για την 

επιχείρηση από την εκπαίδευση των εργαζοµένων διακρίνονται σε (Παπαλεξανδρή, 

Μπουραντάς, 2002): 

 Αυξηµένη παραγωγικότητα: Ο εµπλουτισµός των δεξιοτήτων και των 

γνώσεων συνήθως οδηγεί σε αύξηση τόσο της ποσότητας όσο και της ποιότητας της 

παραγόµενης ποσότητας, καθώς και µείωση των λαθών, των παρεξηγήσεων και των 

καθυστερήσεων. Έτσι η εκπαίδευση βελτιώνει την προσωπική, οµαδική και 

επιχειρησιακή απόδοση σε όρους παραγόµενης ποσότητας, ποιότητας, ταχύτητας και 

συνολικής παραγωγικότητας. Οι απαιτήσεις των σηµερινών θέσεων εργασίας 

υπαγορεύουν συστηµατική εκπαίδευση για να αξιοποιηθούν οι δυνατότητες της νέας 

τεχνολογίας, η οποία είναι βασικό όργανο στις µέρες µας για την αύξηση της 

παραγωγικότητας. 
 

 Ανύψωση του ηθικού: Η παροχή των απαιτούµενων δεξιοτήτων για 

ανταπόκριση στις απαιτήσεις κάθε θέσης είναι απαραίτητη για την ικανοποίηση των 

βασικών ανθρωπίνων αναγκών των εργαζοµένων, όπως για παράδειγµα του 

αισθήµατος της ασφάλειας. ∆εδοµένου ότι η εκπαίδευση είναι απαραίτητο µέσο για 

την επίτευξη επαγγελµατικής ανάπτυξης, η παροχή εκπαίδευσης από την επιχείρηση 

µπορεί να ικανοποιήσει τις ανώτερες ανάγκες ανάπτυξης και αυτο-ολοκλήρωσης του 

προσωπικού, όπως αυτές εµφανίζονται στην πυραµίδα του Μaslow. 
 

 Μειωµένη επίβλεψη: Ο εργαζόµενος που έχει εκπαιδευτεί µπορεί να εκτελέσει 

τα καθήκοντά του µε µειωµένη επίβλεψη, γεγονός που είναι θετικό τόσο για τον 

εργαζόµενο όσο και για την επιχείρηση εξαιτίας της δυνατότητας ανάληψης 

πρωτοβουλιών από τον πρώτο και της σηµαντικής µείωσης του κόστους επίβλεψης 

για τη δεύτερη. 
 

 Μείωση ατυχηµάτων: Τα περισσότερα ατυχήµατα προκαλούνται από την 

ανεπάρκεια γνώσεων του προσωπικού, την κακή συντήρηση του εξοπλισµού και την 

άγνοια των µέτρων ασφάλειας. Η κατάλληλη εκπαίδευση, αν αναπτύσσει ικανότητες 

που αφορούν τη δουλειά και τη σωστή συντήρηση, ενώ ενηµερώνει για τα µέτρα 

ασφαλείας, µπορεί να συµβάλλει δυναµικά στη µείωση του ποσοστού ατυχηµάτων. 
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 Αυξηµένη οργανωσιακή σταθερότητα και ευελιξία: Η σταθερότητα, δηλαδή η 

ικανότητα µιας επιχείρησης να διατηρεί την αποτελεσµατικότητά της παρά την 
απώλεια έµπειρου προσωπικού, µπορεί να ενισχυθεί µε τη δηµιουργία ενός 

αποθέµατος εκπαιδευµένων υπαλλήλων που να µπορούν άµεσα να 

αναπληρώσουν τις απώλειες. Η ευελιξία, δηλαδή η ικανότητα άµεσης 
προσαρµογής σε επερχόµενες αλλαγές του αντικειµένου ή του τρόπου 

λειτουργίας της επιχείρησης, προϋποθέτει την ύπαρξη προσωπικού µε πολλαπλές 

ικανότητες ώστε να είναι δυνατή η µετακίνηση υπαλλήλων σε θέσεις µε 

διαφορετικές απαιτήσεις. Επίσης βοηθά να εφαρµοστούν αποτελεσµατικότερα οι 

αλλαγές, παρουσιάζοντας τα αίτια της αλλαγής και παρέχοντας στους 

εργαζόµενους τη γνώση και τις ικανότητες που χρειάζονται για να 

προσαρµοστούν σε νέες καταστάσεις. 
 

 Αυξηµένη ελκυστικότητα της επιχείρησης ως εργοδότη: Εφαρµόζοντας ένα 
συνεπές και ολοκληρωµένο πρόγραµµα εκπαίδευσης εργαζοµένων, µια 

επιχείρηση προσελκύει υψηλής ποιότητας εργαζοµένους. Αυτό συµβαίνει γιατί οι 

εργαζόµενοι εκτιµούν το γεγονός ότι η επιχείρηση τους προσφέρει µαθησιακές 

και αναπτυξιακές ευκαιρίες, αυξάνει το επίπεδο ανταγωνιστικότητάς τους και 

εµπλουτίζει τις ικανότητές τους. Αυτό τους επιτρέπει να κερδίσουν υψηλότερες 

αµοιβές και να προοδεύσουν µέσα στην οργάνωση ή να αυξήσουν την ικανότητά 

τους να απασχοληθούν αλλού (απασχολησιµότητα-employability) σε περίπτωση 

που παραστεί ανάγκη. 
 

 Αυξηµένη αφοσίωση εργαζοµένων: Με την εκπαίδευση µια επιχείρηση µπορεί 

να αυξήσει την αφοσίωση και την υποκίνηση των εργαζοµένων ενθαρρύνοντάς 
τους να ταυτιστούν µε την αποστολή και τους στόχους της επιχείρησης. 

 

 Ανάπτυξη κουλτούρας προσανατολισµένης στη βελτίωση της απόδοσης: Η 

συνεπής, καθολική και εξειδικευµένη προσφορά εκπαίδευσης βοηθά στην 

ανάπτυξη θετικής κουλτούρας µέσα στην οργάνωση, µιας κουλτούρας για 
παράδειγµα που είναι προσανατολισµένη προς τη συνεχή βελτίωση της 

απόδοσης. 

Παρακάτω περιγράφουµε τη σηµασία της εκπαίδευσης για την επιχείρηση. Τις 

τελευταίες δεκαετίες, η αυτοµατοποίηση, η τεχνολογία και η ταχύτητα των αλλαγών 

έχουν ενισχύσει ακόµα περισσότερο τη σηµασία της εκπαίδευσης για την εξασφάλιση 

της επιβίωσης των επιχειρήσεων και της δυνατότητας των εργαζοµένων να 

παραµείνουν στην αγορά εργασίας. 
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Για την Επιχείρηση:  
 Οδηγεί σε βελτίωση της κερδοφορίας. 

 Βελτιώνει τη γνώση της εργασίας και τις ικανότητες σε όλα τα επίπεδα της 

επιχείρησης. 

 Εξυψώνει το ηθικό των εργαζοµένων. 

 Βοηθάει στη βελτίωση της εταιρικής εικόνας. 

 Ενισχύει την αυθεντικότητα, την ευελιξία και την εµπιστοσύνη. 

 Βελτιώνει τη σχέση προϊσταµένου-υφισταµένου. 

 Συµβάλλει στην επιχειρησιακή ανάπτυξη. 

 Η επιχείρηση µαθαίνει από τον εκπαιδευόµενο. 

 Βοηθάει στη χάραξη κατευθυντήριων γραµµών για την εργασία. 

 Συµβάλλει στην κατανόηση και την παγίωση επιχειρησιακών αρχών. 

 Παρέχει πληροφόρηση για τις µελλοντικές ανάγκες σε όλους τους τοµείς της 

επιχείρησης. 

 Συµβάλλει στην αποτελεσµατική λήψη αποφάσεων και την επίλυση 

προβληµάτων. 

 Συµβάλλει στην ενίσχυση των προαγωγών από το εσωτερικό της επιχείρησης. 

 Βοηθάει στην ανάπτυξη ηγετικών ικανοτήτων και τη βελτίωση των 

συµπεριφορών. 

 Βοηθάει στη βελτίωση της ποιότητας της εργασίας. 

 Συµβάλλει στη µείωση του κόστους. 

 Βελτιώνει τις σχέσεις εργαζοµένων και ηγεσίας. 

 Συµβάλλει στην προληπτική αντιµετώπιση δυσκολιών. 

 Ενισχύει την ανάπτυξη της επικοινωνίας. 

 Βοηθάει τους εργαζοµένους να προσαρµοστούν στις αλλαγές. 

 Συµβάλλει στο χειρισµό των εντάσεων και στην αποφυγή των συγκρούσεων. 

 

Για τους Εργαζοµένους: 

 Βοηθάει τους εργαζοµένους να παίρνουν καλύτερες αποφάσεις και να λύνουν 

αποτελεσµατικά τα διάφορα προβλήµατα 

 Ενισχύεται η αναγνώριση, η ευθύνη, η επιτυχία και η ανάπτυξη 

 Ενισχύεται η αυτοπεποίθηση και η αυτο-ανάπτυξη 

 Βοηθά το άτοµο να χειρίζεται τις εντάσεις και τις συγκρούσεις 

 ∆ίνει τις γνώσεις για την βελτίωση των ικανοτήτων και της επικοινωνίας 
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 Αυξάνει την ικανοποίηση από τη θέση εργασίας 

 Βοηθά στην επίτευξη προσωπικών στόχων 

 ∆ίνει νέο προσανατολισµό στο µέλλον του εργαζόµενου 

 ∆ηµιουργεί µια αίσθηση ανάπτυξης στη µάθηση 

 Βοηθά τον εργαζόµενο να αναπτύξει προφορικές και γραπτές ικανότητες 

 Μειώνει το φόβο για την εξάσκηση µιας νέας δραστηριότητας 

 

Τα άτοµα τα οποία εργάζονται στο τµήµα ανθρώπινων πόρων συνήθως ασχολούνται 

µε τις ακόλουθες ενέργειες: 

 Καθορισµός των αναγκών για εκπαίδευση. 

 Προγραµµατισµός, και ανάθεση ευθυνών. 

 Σύνταξη προγραµµάτων εκπαίδευσης σε συνεργασία µε διάφορα στελέχη. 

 Συλλογή και προετοιµασία υλικού εκπαίδευσης, διαγραµµάτων, εγχειριδίων και 

οπτικοακουστικών µέσων. 

 ∆ιεύθυνση και διδασκαλία ορισµένων µαθηµάτων προσανατολισµού. 

 Εκπαίδευση στελεχών και διδασκόντων µέσα στην επιχείρηση για να 

αποκτήσουν ικανότητα στη διδασκαλία. 

 Αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας των προσπαθειών για εκπαίδευση. 

 
 

3.4 Η φιλοσοφία της Εκπαίδευσης 
 

Η φιλοσοφία εκπαίδευσης µίας επιχείρησης εκφράζει τη σηµασία που αποδίδει η 

επιχείρηση στην εκπαίδευση. Ορισµένες επιχειρήσεις πιστεύουν ότι οι εργαζόµενοι 

µπορούν να ανακαλύψουν από µόνοι τους τι πρέπει να κάνουν. Συνήθως, όταν αυτού 

του είδους οι επιχειρήσεις διαπιστώσουν την έλλειψη ικανοτήτων επιχειρούν 

προσέλκυση προσωπικού από επιχειρήσεις οι οποίες επενδύουν στην εκπαίδευση. 

Αντίθετα, οι επιχειρήσεις µε θετική φιλοσοφία εκπαίδευσης καταλαβαίνουν ότι ζουν 

σε έναν κόσµο όπου το συγκριτικό πλεονέκτηµα επιτυγχάνεται µέσα από την 

απασχόληση ανθρώπων µε υψηλότερα προσόντα από αυτούς που απασχολούν οι 

υπόλοιπες επιχειρήσεις, και ότι γι’ αυτό χρειάζεται να γίνει επένδυση στην ανάπτυξη 

των ικανοτήτων και των αρµοδιοτήτων των υπαλλήλων τους. Στην ουσία, αυτές οι 

επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν την εκπαίδευση σαν µία επένδυση µε µελλοντική 

απόδοση. Κατανοούν ότι µπορεί να είναι δύσκολος ο υπολογισµός της απόδοσης 
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αυτής της επένδυσης, αλλά πιστεύουν ότι οι ωφέλειες από την εκπαίδευση 

υπερκαλύπτουν το κόστος. 

∆εδοµένου όµως ότι δεν αρκεί απλά η πεποίθηση ότι η εκπαίδευση βοηθάει, η 

εφαρµογή της εκπαίδευσης θα πρέπει να υποστηρίζεται και από µία θετική εκτίµηση 

για το πώς η εκπαίδευση συνεισφέρει στα τελικά αποτελέσµατα. Συνεπώς υπάρχει η 

ανάγκη να µπαίνουν υψηλοί στόχοι για την εκπαίδευση σε όρους απόδοσης, κατά τον 

ίδιο τρόπο που άλλες επενδύσεις πρέπει να επιδεικνύουν αποπληρωµή. Οι αρχές στις 

οποίες µπορεί να βασιστεί µία φιλοσοφία εκπαίδευσης εστιασµένης στα 

αποτελέσµατα, είναι οι ακόλουθες: 

 Εκπαίδευση η οποία σχετίζεται µε την απόδοση. Η εκπαίδευση πρέπει να 

σχετίζεται µε την ικανοποίηση συγκεκριµένων και σηµαντικών αναγκών της 

επιχείρησης. Η φιλοσοφία µίας εκπαίδευσης η οποία σχετίζεται µε την απόδοση 

περιλαµβάνει την άµεση συσχέτιση της εκπαίδευσης µε την απόδοση του 

εργαζοµένου στη θέση εργασίας και την κάλυψη των απαιτήσεων για 

συγκεκριµένες δεξιότητες διαφόρων θέσεων. Υπάρχουν δυστυχώς επιχειρήσεις 

που ασχολούνται µε την εκπαίδευση µόνο για την ιδέα της εκπαίδευσης 

(training for training’s sake). Παρά το γεγονός ότι σε περιόδους ύφεσης 

περιορίζονται τέτοια φαινόµενα, ορισµένες επιχειρήσεις δεσµεύουν πόρους και 

παρέχουν από συνήθεια εκπαίδευση σε τοµείς που δεν οδηγούν σε βελτιωµένη 

απόδοση. 

 Συνεχής ανάπτυξη. Η εκπαίδευση δεν πρέπει να αντιµετωπίζεται σαν παροχή 

βραχυχρόνιας, αποµονωµένης σειράς µαθηµάτων σε διαφορετικές στιγµές της 

καριέρας κάποιου εργαζοµένου. Η µάθηση θα πρέπει να είναι µία συνεχής 

διαδικασία, ενταγµένη σε µία πολιτική διαρκούς ανάπτυξης. 

 Πολιτικές εκπαίδευσης. Οι πολιτικές εκπαίδευσης είναι εκφράσεις της 

φιλοσοφίας εκπαίδευσης της επιχείρησης. ∆ίνουν τις γενικές γραµµές για την 

ποσότητα, ποιότητα, ύψος δαπάνης, προγραµµατισµό και ευθύνη για την 

εκπαίδευση. Συγκεκριµένα, η πολιτική εκπαίδευσης µπορεί να προβλέπει ότι 

κάθε άτοµο το οποίο βρίσκεται σε διοικητική, επαγγελµατική, τεχνική θέση ή 

θέση εποπτείας παρακολουθεί έναν επίσηµο κύκλο εκπαίδευσης τουλάχιστον 

πέντε ηµερών κάθε χρόνο. Σχετικά µε το ύψος δαπάνης, το ποσοστό 

υπολογίζεται µε βάση το συνολικό κόστος µισθοδοσίας και ένα ικανοποιητικό 

ποσοστό δαπάνης για την εκπαίδευση συνήθως κυµαίνεται µεταξύ 2-3% της 

ετήσιας µισθοδοσίας. Τους στόχους των προγραµµάτων και την ευθύνη για την 
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εκπαίδευση συνήθως αναλαµβάνει το Τµήµα Ανθρωπίνων Πόρων, ενώ οι 

µεγαλύτερες επιχειρήσεις διαθέτουν ειδικό Τµήµα ή και ∆ιεύθυνση 

Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης. 
 

Η φιλοσοφία της εκπαίδευσης που συνδέεται µε τη διοίκηση της απόδοσης απαιτεί 

από τα στελέχη να εξετάζουν τακτικά την απόδοση σε σχέση µε τους 

προσυµφωνηµένους στόχους, τους παράγοντες που έχουν επηρεάσει την απόδοση και 

την εξέλιξη των αναγκών εκπαίδευσης. Η ικανοποίηση των αναγκών εκπαίδευσης 

που προκύπτουν από αυτή την ανάλυση απαιτεί τη συµµετοχή και διάδραση µεταξύ 

των στελεχών, των οµάδων και των µεµονωµένων προσώπων, ώστε να υπάρξει 

αποτελεσµατική οργάνωση και υλοποίηση της εκπαίδευσης. 

 

∆ιαφορές από την ανάπτυξη 

Αν και η εκπαίδευση χρησιµοποιείται από κοινού µε την ανάπτυξη οι όροι δεν είναι 

συνώνυµοι. Σκοπός της εκπαίδευσης είναι η εξασφάλιση υπαλλήλων µε ειδικά 

προσόντα ή η διόρθωση ελλείψεων στην απόδοσή τους. Αντίθετα, η ανάπτυξη είναι 

µια προσπάθεια να εξασφαλιστούν υπάλληλοι µε ικανότητες που η εταιρεία θα 

χρειαστεί στο µέλλον. Το παρακάτω σχήµα παρουσιάζει συνοπτικά τις διαφορές 

(Κανελλόπουλος, 2002). 

 
ΠΙΝΑΚΑΣ 6 

∆ιαφορές Εκπαίδευσης - Ανάπτυξης 
 

 Εκπαίδευση Ανάπτυξη 

Εστίαση Τρέχουσα εργασία Τρέχουσα και µελλοντική 

Πεδίο δράσης Άτοµο Οµάδα - οργανισµός 

Χρονικό πλαίσιο Άµεσα Μακροπρόθεσµα 

Στόχος ∆ιόρθωση έλλειψης 
προσόντων 

Προετοιµασία για 
µελλοντικές εργασιακές 
ανάγκες 

 
Ο στόχος εκπαίδευσης:  Γρήγορη βελτίωση στην απόδοση του εργαζόµενου. 
Ο στόχος ανάπτυξης:  Συνολική ενδυνάµωση των ανθρωπίνων πόρων εταιρείας 
 
 
ΠΗΓΗ:  Κανελλόπουλος, Χ. (2002), «∆ιοίκηση Προσωπικού - Ανθρώπινου 

∆υναµικού», Θεωρία και Πράξη, σ. 344. 
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Εκπαιδευτικές ευθύνες των διοικούντων 

Η βασική πολιτική εκπαίδευσης ανήκει στ’ ανώτερα στελέχη µιας επιχείρησης (όπως 

ο πρόεδρος, ο αντιπρόεδρος, ο γεν. διευθυντής κτλ.). Αυτά είναι που θα εγκρίνουν τα 

ευρύτερα προγράµµατα εκπαίδευσης χωρίς την ανάγκη να µπουν σε λεπτοµέρειες, οι 

οποίες είν’ ευθύνη του διευθύνοντος τον τοµέα εκπαίδευσης. Σχετική έγκριση 

δαπανών, όπως κι εκπαίδευσης στελεχών έξω απ’ την επιχείρηση (σε πανεπιστήµια 

π.χ. ή σεµινάρια), είναι επίσης ευθύνη των ανώτερων στελεχών. 

Τα µέσα και τα κατώτερα στελέχη (εργοδηγοί, επόπτες κτλ.) οφείλουν να 

επισηµαίνουν τα εκπαιδευτικά προβλήµατα που υπάρχουν στα τµήµατά τους και να 

συµµετέχουν στη σύνταξη των ειδικών εκπαιδευτικών προγραµµάτων που θα 

βοηθήσουν στη λύση των προβληµάτων του τµήµατός τους. Κι είναι άµεσα δική τους 

ευθύνη η σωστή διεξαγωγή µιας εκπαιδευτικής ενέργειας µέσα στο έργο του τοµέα 

τους. Και µερικοί υπάλληλοι οφείλουν να εκτελούν το ρόλο του διδάσκοντα µέσα στη 

δουλειά, ο επόπτης οφείλει να βεβαιωθεί, αν αυτοί οι υπάλληλοι έχουν αρκετή 

κατάρτιση γύρω απ’ τις αρχές της διδασκαλίας, γιατί στην πραγµατικότητα ο επόπτης 

είναι κι ο εκπαιδευτής. Συχνά, είναι υπεύθυνος για τον προσανατολισµό του νέου 

υπαλλήλου, όπως και για εκπαίδευση των υπαλλήλων του πάνω σε θέµατα πρόληψης 

ατυχηµάτων. Αυτός επίσης είναι εκείνος που θα κάνει την επιλογή των υπαλλήλων 

εκείνων που θα λάβουν µέρος σε µια επίσηµη εκπαίδευση και γενικά η ευθύνη του 

δεν περιορίζεται µόνο στην επιτυχία των στόχων της παραγωγής, αλλά επεκτείνεται 

και στην υποχρέωσή του να φροντίσει για την ανάπτυξη των υφισταµένων του. Η 

συνολική ευθύνη ενός εκπαιδευτικού προγράµµατος σε µια επιχείρηση διαµοιράζεται 

εξίσου ανάµεσα στο τµήµα προσωπικού και στους προϊστάµενους των διαφόρων 

τµηµάτων µε την ανάληψη όµως από τις δυο πλευρές διαφορετικών επιµέρους 

ευθυνών. Στο παρακάτω σχήµα επιχειρείται η κατανοµή αυτών των ευθυνών.    
 

ΠΙΝΑΚΑΣ 7 

Οι Ευθύνες  Τµήµατος Προσωπικού και Προϊσταµένου 

Τµήµα Προσωπικού Προϊστάµενος 

- Προετοιµάζει το υλικό της εκπαίδευσης 
- Συντονίζει τις εκπαιδευτικές ενέργειες 
- ∆ιευθετεί την εκτός δουλειάς εκπαίδευση 
- Συντονίζει τις διάφορες αναπτυξιακές ενέργειες 

- Παρέχει τεχνικές πληροφορίες 
- Επιβλέπει τις εκπαιδευτικές ανάγκες 
- ∆ιεξάγει την εκπαίδευση πάνω στη δουλειά 
- Επιβλέπει την πορεία των εκπαιδευοµένων 

 

ΠΗΓΗ:  Κανελλόπουλος, Χ. (2002), «∆ιοίκηση Προσωπικού - Ανθρώπινου 
∆υναµικού», Θεωρία και Πράξη, σ. 345 
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Απαιτείται ένας σωστός καθορισµός των εκπαιδευτικών προβληµάτων, γιατί αλλιώς 

είναι δυνατόν κυριολεκτικά να ξοδεύει πολλά χρήµατα µια επιχείρηση χωρίς 

αποτέλεσµα. Και γίνεται αυτό µερικές φορές, όταν δηλ. κάποιος διοικών αποφασίζει 

την εφαρµογή ενός προγράµµατος εκπαίδευσης, γιατί κι άλλες επιχειρήσεις κάνουν 

κάτι τέτοιο. Μπορεί µάλιστα γι’ αυτό το σκοπό να επεκτείνει τα έξοδά του και για 

την αγορά ειδικών, αλλά κι ακριβών µηχανών διδασκαλίας ή οπτικοακουστικών 

µέσων. 

Τα προγράµµατα εκπαίδευσης έχουν τη θέση τους µόνο όταν γίνεται αισθητό πως 

µπορούν να συντελέσουν στη λύση ειδικών λειτουργικών προβληµάτων της 

επιχείρησης ή της υπηρεσίας. Γι’ αυτό, χρειάζεται µία ανάλυση ολόκληρη της 

επιχείρησης, ανθρώπων, καθηκόντων, τεχνολογικών συνθηκών κτλ. για να 

διαπιστωθούν τα είδη των δυσκολιών που µπορούν να υποβοηθηθούν µε την 

εκπαίδευση και κατόπιν να παρθεί λογική απόφαση για το είδος των εκπαιδευτικών 

ενεργειών. 

Ο κυριότερος στόχος αυτής της φάσης είναι να εντοπίσει τυχόν εκπαιδευτικές 

ανάγκες και αν ναι να παράσχει όλες εκείνες τις πληροφορίες που είναι απαραίτητες 

στο σχεδιασµό ενός εκπαιδευτικού προγράµµατος. 

Η αξιολόγηση των αναγκών γίνεται σε τρία επίπεδα ανάλυσης: του οργανισµού, του 

έργου και του ατόµου. 

 Η οργανωτική ανάλυση εξετάζει τέτοια θέµατα όπως η οργανωτική 

κουλτούρα, η αποστολή, το κλίµα, η δοµή κτλ. µε στόχο την αναγνώριση γενικών 

εκπαιδευτικών αναγκών καθώς και της δυνατότητας παροχής υποστήριξης. Με αυτόν 

τον τρόπο µπορεί να διαπιστωθεί εφόσον ο οργανισµός διαθέτει τα απαραίτητα µέσα 

για επίσηµη ή ανεπίσηµη εκπαίδευση (πχ. µεντορική) ή εάν ο οργανισµός θα πρέπει 

να απευθυνθεί σε εξωτερικούς οργανισµούς που εξειδικεύονται στην παροχή τέτοιων 

υπηρεσιών. Επίσης, συχνά ένας οργανισµός µπορεί εσκεµµένα να µην προσφέρει 

εκπαίδευση στους υπαλλήλους του µε στόχο την ενθάρρυνση της δηµιουργικότητας 

µέσω της εφαρµογής καινοτόµων ιδεών και προτάσεων. 

 Η ανάλυση έργου είναι η αξιολόγηση της δουλειάς που πρέπει να γίνει. Το 

επίκεντρο αυτού του είδους ανάλυσης είναι τα καθήκοντα και οι εργασίες που 

υπάρχουν σε ολόκληρο τον οργανισµό µε σκοπό να βρεθούν αυτά που χρειάζονται 

εκπαίδευση. Μια σωστή ανάλυση έργου παρέχει όλες εκείνες τις πληροφορίες που 

είναι απαραίτητες για την κατανόηση των απαιτήσεων της κάθε δουλειάς. Αφού 

επιτευχθεί αυτή η κατανόηση είναι πλέον πιο εύκολο να αναγνωρισθούν οι γνώσεις 
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και ικανότητες που απαιτούνται ώστε κάποιος να φέρει σε πέρας µια συγκεκριµένη 

εργασία µε τρόπο αποδοτικό και υπεύθυνο. Μερικές τεχνικές που χρησιµοποιούνται 

για την ανάλυση έργου είναι οι απλές λίστες και οι πίνακες οργάνωσης διαφορετικού 

τύπου υλικών. Μια πολύ διαδεδοµένη τεχνική αποτελεί η ιεραρχική ανάλυση έργου, 

η οποία σπάει µια εργασία σε επιµέρους υπο-εργασίες ακολουθώντας κάποιους 

βασικούς κανόνες, µε αποτέλεσµα τη δηµιουργία µιας ιεραρχικής σειράς από 

εργασίες που απεικονίζεται πάνω σε ένα διάγραµµα. Με βάση το διάγραµµα ο 

υπεύθυνος εκπαίδευσης µπορεί να καθορίσει ποιες υπο-εργασίες χρειάζονται 

εκπαίδευση και ποια σχέδια πρέπει να ακολουθηθούν για να έρθει αυτή σε πέρας. 

 Η ανάλυση ατόµου καθορίζει ποιοι εργαζόµενοι χρειάζονται εκπαίδευση µε το 

να εξετάζεται πόσο καλά κάνουν οι υπάλληλοι τις εργασίες που τους έχουν ανατεθεί. 

Η εκπαίδευση µπορεί να είναι απαραίτητη όταν υπάρχει δυσαρµονία ανάµεσα στην 

απόδοση ενός υπαλλήλου και στις απαιτήσεις που έχει απ’ αυτόν ο οργανισµός. Οι 

εκπαιδευτικές ανάγκες, δηλαδή οι αδυναµίες των εργαζοµένων µπορεί να έρθουν 

στην επιφάνεια µέσω διαφόρων µεθόδων από τις οποίες η κυριότερη είναι η 

αξιολόγηση που γίνεται από τους προϊσταµένους µε βάση την παρατήρηση, τις 

ειδικές κλίµακες, τη συνέντευξη κτλ, ενώ σε µερικές περιπτώσεις χρήσιµες µπορεί να 

είναι και οι αξιολογήσεις που γίνονται από τους συναδέλφους καθώς και η αυτο-

αξιολόγηση.  

Επειδή η εκπαίδευση έχει να κάνει µε την αλλαγή και τη βελτίωση του υπαλλήλου, 

µπορεί να ωφελήσει την απόδοση µόνο όταν ο ίδιος ο υπάλληλος είναι η πηγή του 

προβλήµατος. Όταν παρεµβαίνουν άλλοι παράγοντες όπως είναι ένα κακό προϊόν, οι 

υψηλές τιµές, οι εξωτερικές οικονοµικές συνθήκες τότε τα διάφορα εκπαιδευτικά 

προγράµµατα δεν έχουν πολλά να προσφέρουν. Πρέπει επίσης να σηµειωθεί ότι η 

εκπαίδευση δεν αφορά µόνο ικανότητες και γνώσεις αλλά ακόµη και την αλλαγή 

διαφόρων στάσεων των υπαλλήλων, για παράδειγµα των προκαταλήψεων απέναντι 

στις εργαζόµενες γυναίκες. 

Φυσικά, θα πρέπει να τονιστεί πως η εκπαίδευση δεν είναι πανάκεια, π.χ. µια χαµηλή 

απόδοση µπορεί να διορθωθεί µε µια καλύτερη εκπαίδευση σε ικανότητες. Όµως, 

µπορεί το πρόβληµα να µην οφείλεται σ’ ελλιπή εκπαίδευση, αλλά σ’ ακατάλληλο 

υλικό κι εξοπλισµό, ή και σ’ ελλιπή σχεδιασµό. Ίσως ακόµη, να φταίει και το χαµηλό 

επίπεδο αµοιβών που δεν προσελκύει καλούς υπαλλήλους. Μερικοί τρόποι για τη 

διαπίστωση των αναγκών σ’ εκπαίδευση είναι οι ακόλουθοι: 
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1.  Ανακαλύψτε προβλήµατα οργανωτικά και παραγωγής 
 

 Χαµηλή παραγωγικότητα. 

 Υψηλό κόστος. 

 Ελλιπής έλεγχος σε υλικά. 

 Χαµηλή ποιότητα, υπερβολικά σκάρτα και σπατάλη υλικού. Υπερβολικές 

παραβάσεις κανονισµών, φτωχή πειθαρχία. Αποχωρήσεις σε υψηλό βαθµό. 

 Υπερβολικός ρυθµός απουσιών. 

 Καθυστέρηση παραγωγής, αδυναµία επιτυχίας των καθορισµένων στόχων. 

 

2.  Αναλύστε τους ανθρώπους και τα έργα-θέσεις 
 

 Ανάλυση έργου.  

 Αξιολόγηση υπαλλήλων. 

 ∆οκιµασίες (Testing). 

 

3.  Ζητήστε τις γνώµες των υπαλλήλων και των στελεχών 
 

Συνεντεύξεις κι ερωτηµατολόγια για τη συγκέντρωση απόψεων που αναφέρονται σε 

απαραίτητα κι επιθυµητά προγράµµατα εκπαίδευσης. 

 

4. Προβλέψτε επικείµενα και µελλοντικά προβλήµατα 
 

 Επέκταση της επιχείρησης. 

 Νέα προϊόντα, νέες υπηρεσίες. 

 Νέα σχέδια. 

 Νέα εργοστάσια. 

 Νέα τεχνολογία. 

 Οργανωτικές αλλαγές. 

 Έρευνα εργατικού δυναµικού - συγκρίνετε παρούσες πηγές εργατικού δυναµικού 

µε προβλεπόµενες ανάγκες (Κανελλόπουλος, 2002). 
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∆΄  ΚΕΦΑΛΑΙΟ: 

Η ΕΠΙΤΥΧΗΜΕΝΗ ΕΚΠΛΗΡΩΣΗ ΤΩΝ ΣΤΟΧΩΝ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

 

4.1 Οι κυριότερες αρχές της αποτελεσµατικής Μάθησης υπό το πρίσµα των 

επιχειρήσεων 
 

Μάθηση είναι η ανθρώπινη πορεία µε την οποία αποκτώνται απ’ τον εργαζόµενο 

ικανότητες, γνώσεις, συνήθειες και στάσεις που χρησιµοποιούνται κατά τέτοιο τρόπο, 

ώστε να µεταβάλλεται η συµπεριφορά του. Η µάθηση βρίσκεται στο κέντρο της 

εκπαίδευσης κι αυτή είναι εκείνη που περιµένει η διοίκηση από ένα εκπαιδευτικό 

πρόγραµµα έτσι, ώστε οι υπάλληλοι να εκδηλώσουν µια καινούργια ενέργεια. Και 

διαπιστώνεται τούτο κατά την εκτέλεση, όπως συµβαίνει π.χ., κατά τη µάθηση µιας 

ξένης γλώσσας µε τη µετάφραση µιας παραγράφου από ένα βιβλίο κτλ. 

(Κανελλόπουλος, 2002). 

Στην ψυχολογία υπάρχουν τέτοιες αρχές, καθιερωµένες ύστερα από πειραµατισµό 

είναι εφαρµόσιµες τόσο από διευθυντές προγραµµάτων εκπαίδευσης όπως κι από 

διδάσκοντες υπαλλήλους σ’ αίθουσες, ή από επόπτες που ασκούν τους υπαλλήλους 

τους στο έργο. 

Στην πράξη οι κυριότερες αρχές µάθησης που εφαρµόζουν οι επιχειρήσεις, ιδίως για 

το προσωπικό των κατώτερων και µεσαίων βαθµίδων είναι οι εξής (Παπαλεξανδρή, 

Μπουραντάς, 2002): 

 Η ύπαρξη κινήτρων (εσωτερικών και εξωτερικών) είναι αναγκαία για την 

επιτυχία της µάθησης. Αυτό σηµαίνει ότι ένα πρόγραµµα εκπαίδευσης 

εργαζοµένων πρέπει να καλύπτει τα κίνητρα για µάθηση και αυτο-βελτίωση που 

έχει ο κάθε άνθρωπος (εσωτερικά κίνητρα) και τις ευκαιρίες για καλύτερες 

αποδοχές ή προαγωγές που παρέχει η εκπαίδευση (εξωτερικά κίνητρα). 

Μαθησιακοί ψυχολόγοι ξέρουν ότι για να κάνουν τους φοιτητές τους (ή τους 

εκπαιδευόµενους) να µάθουν, πρέπει πρώτα να τους κινήσουν το ενδιαφέρον και 

την επιθυµία για µάθηση. Κατ’ αρχάς πρέπει να καταστεί σαφές στον 

εκπαιδευόµενο πως η εκπαίδευσή του µπορεί να είναι καθοριστική για την 

επιτυχία του. Σ’ αυτό συµβάλει η διευκρίνιση των στόχων της εκπαίδευσης και η 

εξήγηση ότι η εργασιακή απόδοση µπορεί είτε να σχετίζεται µε αµοιβές όπως τα 

πριµ παραγωγικότητας, είτε να οδηγεί σε εξέλιξη, καθώς ο εργαζόµενος µπορεί 

να βελτιώσει την απόδοσή του, να αναπτυχθεί και ως εκ τούτου να προωθήσει τις 

ευκαιρίες απασχόλησης του µελλοντικά.  
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Σαν συµπέρασµα των παραπάνω µπορούν να ειπωθούν τα εξής: Ο αδιάφορος, ο 

απρόθυµος υπάλληλος θα µάθει πολύ λίγα, ακόµα κι από τον πιο ικανό διδάσκοντα. 

Για να ωφεληθεί απ’ την εκπαίδευση θα πρέπει να αισθάνεται βαθιά την ανάγκη για 

βελτίωση των ικανοτήτων του και της εκτέλεσης της εργασίας του κι έτσι που να 

εξασφαλίζει τις ευκαιρίες για πρόοδο. Εξάλλου, πρέπει να σηµειωθεί πως το κέρδος 

της επιχείρησης σ’ ανταπόδοση των όσων κάνει για την εκπαίδευση εξαρτάται πολύ 

απ’ το όλο ηθικό που επικρατεί στον οργανισµό. 

Από την άλλη µεριά, δεν πρέπει να παραβλέπεται πως κι υπερβολική υποκίνηση των 

εργαζοµένων για εκπαίδευση, µπορεί στην πραγµατικότητα να εµποδίσει τη µάθηση, 

όπως συµβαίνει στον υπάλληλο που πιέζεται πολύ (ή έχει πολύ φόβο), ή που βάζει 

στόχους ψηλότερους των δυνατοτήτων του, οπότε τ’ αποτελέσµατα µπορεί να είναι 

απολύτως απογοητευτικά κι έτσι ουσιαστικά να χαθεί η υποκίνηση. 

 Η γνώση της προόδου και η επαναπληροφόρηση (feedback) σχετικά µε την 

επίδοση βοηθούν στην επίτευξη µάθησης. Χρειάζεται ο εκπαιδευόµενος να έχει 

τη σχετική πληροφόρηση και τη δυνατότητα να δοκιµάσει στην πράξη τις 

γνώσεις που απέκτησε. Είναι σηµαντικό να αναγνωρίζεται άµεσα η καλή 

επίδοση του εργαζοµένου και να επαινείται η πρόοδός του που προέκυψε από 

την εκπαίδευση που έλαβε. 

 Η µάθηση είναι πληρέστερη όσο περισσότερες αισθήσεις χρησιµοποιούνται και 

όσο περισσότερες ευκαιρίες για εφαρµογή προσφέρονται στον εκπαιδευόµενο. 

Αυτό συνεπάγεται χρήση οπτικοακουστικών µέσων και πρακτικές ασκήσεις που 

βοηθούν την πληρέστερη γνώση. 

 Η διακεκοµµένη άσκηση βοηθά σε προγράµµατα µαθητείας / κατάρτισης. Στα 

προγράµµατα αυτά συνίσταται η εναλλαγή ανάµεσα σε συναντήσεις στην 

αίθουσα διδασκαλίας και σε πρακτική εφαρµογή στη θέση εργασίας. Η 

εξάσκηση και η επανάληψη είναι σηµαντικές για τη µάθηση νέων ικανοτήτων. 

Ικανότητες που εξασκούνται συχνά µαθαίνονται καλύτερα και δύσκολα 

ξεχνιούνται. Είναι µεγάλη σπατάλη πόρων να παρέχεται εκπαίδευση χωρίς 

πρόβλεψη για αξιοποίηση των γνώσεων και ικανοτήτων που απέκτησε ο 

εργαζόµενος, όταν αυτός επιστρέψει πίσω στο εργασιακό περιβάλλον. 
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4.2 Οι παράγοντες στον δρόµο προς την υλοποίησή της 
 

Εκτός όµως από την κατανόηση των αρχών µάθησης, ορισµένοι παράγοντες σχετικά 

µε το περιεχόµενο της εκπαίδευσης βοηθούν στο να είναι αποτελεσµατική η µάθηση. 

Οι συγκεκριµένοι αυτοί παράγοντες περιλαµβάνουν (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 

2002): 

 Αξιόλογο εκπαιδευτικό υλικό 

Κατ’ αρχάς ξέρουµε ότι είναι εύκολο για τους εκπαιδευόµενους να καταλάβουν και 

να θυµηθούν υλικό που είναι πλήρες νοήµατος (meaningful). Υπάρχουν τουλάχιστον 

έξι τρόποι για να κάνεις το εκπαιδευτικό υλικό σου περισσότερο περιεκτικό σε 

νοήµατα: 

 Στην αρχή της εκπαίδευσης, πρέπει να δοθεί µια συνοπτική εικόνα του υλικού 

που θα παρουσιαστεί. Γνωρίζοντας τη γενική εικόνα και κατανοώντας πώς κάθε 

µέρος εντάσσεται στο σύνολο, η εκπαίδευση αποκτά περισσότερο νόηµα. 

 Το υλικό πρέπει να περιλαµβάνει µια ποικιλία από παραδείγµατα. 

 Το υλικό πρέπει να έχει οργανωθεί σε µια λογική σειρά και να έχει χωριστεί σε 

νοηµατικές ενότητες αντί να παρουσιάζεται όλο µαζί. 

 Προτιµότερη είναι η χρήση όρων και εννοιών που είναι ήδη οικείες στους 

εκπαιδευόµενους, ενώ η χρήση οπτικών βοηθηµάτων βοηθά στην καλύτερη 

κατανόηση. 
 

 Μεταφορά της µάθησης (learning transfer) 

Τις περισσότερες φορές η εκπαίδευση των εργαζοµένων γίνεται έξω από το χώρο 

εργασίας τους (σε µια αίθουσα διαλέξεων) και σε αυτή την περίπτωση πρέπει να 

επιβεβαιωθεί πως ό,τι έχουν µάθει οι εργαζόµενοι θα αξιοποιηθεί πίσω στη δουλειά 

τους. Κάποιες προτάσεις για να επιτευχθεί αυτό είναι οι ακόλουθες: 

 Μεγιστοποίηση της οµοιότητας µεταξύ του χώρου διενέργειας της εκπαίδευσης 

και του χώρου εργασίας. Για παράδειγµα, αν ο εργαζόµενος θα πρέπει να 

εργασθεί σε θορυβώδες περιβάλλον είναι καλό κατά τη διάρκεια της 

εκπαίδευσης να εξασκηθεί σε ανάλογες συνθήκες θορύβου. 

 Πρακτική εφαρµογή των καθηκόντων κατά τη διάρκεια της εκπαίδευσης. Όσο 

περισσότερο ο εργαζόµενος εφαρµόζει τις δεξιότητες που διδάσκεται, τόσο 

καλύτερη θα είναι η µεταβίβαση και η αξιοποίηση, της µάθησής του όταν 

επιστρέψει στη δουλειά. 
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 Ποικιλία παραδειγµάτων όταν διδάσκονται έννοιες και ικανότητες. Για 

παράδειγµα, όταν γίνεται προσπάθεια να κατανοηθεί µια ιδέα, πρέπει να 

παρουσιαστούν παραδείγµατα περιπτώσεων που αντιπροσωπεύουν τις έννοιες 

και περιπτώσεων που δεν αντιπροσωπεύουν τις έννοιες -όπως ο σωστός και ο 

λανθασµένος τρόπος ολοκλήρωσης καθηκόντων. 

 Είναι ανάγκη να αναγνωριστούν τα σηµαντικά χαρακτηριστικά του καθήκοντος. 

Για παράδειγµα, αν εκπαιδεύεις έναν χειριστή µηχανήµατος, είναι χρήσιµο να 

δίνεις σε κάθε σηµαντικό µέρος του µηχανήµατος ένα όνοµα (π.χ. διακόπτης 

εκκίνησης). Και είναι επίσης χρήσιµο να ονοµάζεις κάθε µέρος της διαδικασίας 

(π.χ. ξεκίνηµα της µηχανής, τοποθέτηση του σωλήνα στο πιεστήριο κ.λπ.). 

 ∆ιασφάλιση ότι ο εκπαιδευόµενος κατανοεί τις γενικές αρχές. Αυτό είναι στην 

πραγµατικότητα µια παραλλαγή της ιδέας ότι θα πρέπει να δίνεται υλικό, όσο 

περισσότερο πλήρες νοήµατος γίνεται. Ως εκ τούτου, αν ο εκπαιδευόµενος 

καταλαβαίνει τις γενικές αρχές που υπογραµµίζουν τι διδάσκεται, έχει πολύ 

περισσότερες πιθανότητες να µάθει αν του ζητούσαν να αποστηθίσει µια σειρά 

µεµονωµένων βηµάτων. 
 

 Επαναπληροφόρηση (feedback) 

Οι εκπαιδευόµενοι που έχουν επαναπληροφόρηση για την πρόοδό τους συνήθως 

µαθαίνουν γρηγορότερα και αποδίδουν καλυτέρα από αυτούς που δεν έχουν. Σαν 

κανόνας, η επαναπληροφόρηση πρέπει να είναι γρήγορη και συχνή. Αυτό ισχύει 

ιδιαίτερα για θέσεις κατώτερης βαθµίδας όπου συνήθως οι διαδικασίες εκπαίδευσης 

εκτελούνται γρήγορα και επαναληπτικά. Η επαναπληροφόρηση µπορεί να δίνεται 

µέσω της συµµετοχής σε τεστ ή µέσω των σχολίων του εκπαιδευτή ή ακόµη µέσω 

συµπλήρωσης τεστ αυτοελέγχου γνώσεων στον υπολογιστή. 
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Ε΄ ΚΕΦΑΛΑΙΟ: 

Η ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

 

5.1 Συστηµική προσέγγιση εκπαίδευσης 
 

Για να έχει τα επιδιωκόµενα -συγκεκριµένα αποτελέσµατα η εκπαίδευση, δηλαδή για: 

(α) να µάθει ο εργαζόµενος, (β) να µεταφέρει και να αξιοποιήσει τη γνώση στη 

δουλειά του και (γ) να επιτευχθούν οι συγκεκριµένοι στόχοι, θα πρέπει ν’ 

αντιµετωπισθεί σοβαρά, ως µία δραστηριότητα που καθορίζει το µέλλον της 

επιχείρησης (Argyris,1991). Ως τέτοια χρειάζεται µια συστηµική προσέγγιση, δηλαδή 

να καθορισθούν οι εισροές, οι διεργασίες που πρέπει να γίνουν και οι εκροές που 

αναµένονται Με άλλα λόγια θα πρέπει κάθε επιχείρηση να καθορίσει τα στάδια 

(φάσεις) της όλης εκπαιδευτικής διαδικασίας. Τα στάδια αυτά, είναι (Χυτήρης, 

2001).: 

 Εκτίµηση εκπαιδευτικών αναγκών. 

 Σχεδιασµός εκπαιδευτικών προγραµµάτων. 

 Υλοποίηση εκπαιδευτικών προγραµµάτων. 

 Αξιολόγηση εκπαιδευτικού έργου. 

 

 

5.2 Εντοπισµός Εκπαιδευτικών Αναγκών 
 

Αποτελεί βασική απαίτηση σήµερα για την εκπαίδευση προσωπικού να 

ανταποκρίνεται σε υπάρχουσες, πραγµατικές, όχι αόριστες και υποθετικές εργασιακές 

ανάγκες. Εποµένως η ανάλυση των εκπαιδευτικών αναγκών είναι απαραίτητη 

προϋπόθεση για το σχεδιασµό και την εφαρµογή των αναγκαίων µέτρων για 

αποτελεσµατική εκπαίδευση (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2002). Η ανάλυση των 

εκπαιδευτικών αναγκών είναι το πρώτο στάδιο της εκπαιδευτικής διαδικασίας. 

Σκοπός αυτής της ανάλυσης είναι να καθορίσει αν υπάρχει διάσταση µεταξύ των 

προτύπων απόδοσης της θέσης των στόχων της επιχείρησης και του επιπέδου 

απόδοσης του εργαζοµένου. Αν εντοπιστούν αποκλίσεις, η εκπαίδευση µπορεί να 

είναι µια από τις µεθόδους αντιµετώπισης του προβλήµατος. 
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Για τους εκπαιδευόµενους εκπαιδευτικές ανάγκες µπορούν να εµφανιστούν σε 

οποιαδήποτε στιγµή της εργασιακής τους ζωής. Υπάρχουν όµως συγκεκριµένες 

περιπτώσεις όπου κυρίως χρειάζεται εκπαίδευση, π.χ. 
 

1. Η έναρξη απασχόλησης: Νεοπροσληφθέντες εργαζόµενοι χρειάζονται 

εκπαίδευση η οποία θα συµπληρώσει το κενό µεταξύ των σηµερινών τους γνώσεων 

και ικανοτήτων και αυτών που απαιτούνται για αποτελεσµατική απόδοση στη θέση 

που πρόκειται να αναλάβουν. 

 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ  1  

Οργάνωση Εκπαίδευσης Προσωπικού 
 

 
 

 

ΠΗΓΗ: Παπαλεξανδρή, N. και Μπουραντάς, ∆. (2002), «∆ιοίκηση Ανθρωπίνων  

Πόρων»,  Εκδόσεις Γ. Μπένου, σ. 281 



 

58

2.  Η αξιολόγηση της απόδοσης: Στην τακτική αξιολόγηση της απόδοσης, όπως 

αναλύεται σε επόµενο κεφάλαιο του βιβλίου, η επιτυγχανόµενη απόδοση του 

εργαζοµένου συγκρίνεται µε τα πρότυπα απόδοσης για τη θέση. Η σύγκριση συχνά 

αποκαλύπτει ανεπάρκειες στην κατάρτιση του εργαζοµένου, οι οποίες πρέπει να 

καλυφθούν µε την εκπαίδευση. 
 

3.  Η εναλλαγή θέσεων εργασίας: Οι άνθρωποι που είτε µετατίθενται, είτε λόγω 

προαγωγής ή αναδιάρθρωσης της λειτουργίας της επιχείρησης (restructuring), 

αναλαµβάνουν νέα θέση εργασίας, είναι σε παρόµοια θέση µε τους 

νεοπροσληφθέντες. Η ανάληψη µιας νέας θέσης εργασίας µπορεί να δυσκολεύει τον 

εργαζόµενο λόγω της έλλειψης των γνώσεων που απαιτεί η νέα του θέση. Την 

έλλειψη αυτή καλείται να καλύψει η εκπαίδευση. 
 

Σε γενικές γραµµές, οι εκπαιδευτικές ανάγκες προκύπτουν από τη διαπίστωση του 

χάσµατος εκπαίδευσης (training gap) που υφίσταται. µεταξύ της υφιστάµενης και της 

επιθυµητής κατάστασης. 
 

Οι ανάγκες για εκπαίδευση, πρέπει να αναλύονται πρώτα στο επίπεδο της 

επιχείρησης ως σύνολο (επιχειρησιακές ανάγκες), ακολούθως σε επίπεδο τµήµατος, 

οµάδας, λειτουργίας και θέσης (οµαδικές ανάγκες), και σε τρίτο επίπεδο, για κάθε 

εργαζόµενο χωριστά (προσωπικές ανάγκες). Αυτά τα επίπεδα βρίσκονται σε στενή 

σχέση µεταξύ τους. Η ανάλυση των επιχειρησιακών αναγκών θα οδηγήσει στην 

αναγνώριση των αναγκών για εκπαίδευση στα διάφορα τµήµατα και αντικείµενα 

απασχόλησης, και αυτά στην συνέχεια θα υποδείξουν ποια είναι η εκπαίδευση που 

χρειάζεται για κάθε εργαζόµενο. Η διαδικασία λειτουργεί και αντίστροφα. 

Αναλύοντας τις ανάγκες κάθε εργαζοµένου χωριστά, ανακύπτουν και οι κοινές 

ανάγκες οι οποίες µπορούν να αντιµετωπισθούν σε οµαδική βάση, ενώ το σύνολο των 

οµαδικών και των ατοµικών αναγκών θα βοηθήσει στον προσδιορισµό των 

επιχειρησιακών αναγκών. 
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 2 

Χάσµα Εκπαίδευσης Επιχείρησης  

 
 ΠΗΓΗ:  Προσαρµοσµένο από Armstrong, 2000: 514. 
 Παπαλεξανδρή,N.και Μπουραντάς,∆.(2002), «∆ιοίκηση  
                  Ανθρωπίνων  Πόρων»,  Εκδόσεις Γ. Μπένου, σ. 283 

 
 

Οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται σε αυτό το στάδιο είναι: 
i)  η ανάλυση των επιχειρησιακών προγραµµάτων και των προγραµµάτων 

ανθρωπίνου δυναµικού, 

ii)  η οργανωσιακή ανάλυση,  
iii)  οι εκπαιδευτικοί έλεγχοι (training audits),  

iv)  η ανάλυση απόδοσης (performance reviews) και  

v)  η ανάλυση θέσης εργασίας (job analysis) ή ανάλυση καθηκόντων.  
 

 

5.3 Σχεδιασµός Προγραµµάτων Εκπαίδευσης 
 

Εδώ αποφασίζεται, ελέγχεται και παράγεται το περιεχόµενο του εκπαιδευτικού 

προγράµµατος. ∆ίνεται έµφαση στη δηµιουργία ενός δεκτικού στη µάθηση 

περιβάλλοντος εξετάζοντας:  

i)  τα χαρακτηριστικά των εκπαιδευόµενων: χρόνος που θα παραµείνουν στην 

επιχείρηση, επίπεδο γνώσεων, ικανότητα και θέληση να µάθουν. Η υποκίνηση 

του προσωπικού για µάθηση πολλές φορές γίνεται µε το σύστηµα αµοιβών. Π.χ. 
η Ford αµείβει επιπλέον όσους εργαζόµενους συµπληρώσουν 40 ώρες 

εκπαίδευσης σε δεξιότητες που έχουν µάλιστα επιλέξει οι ίδιοι, ενώ η 

Αµερικάνικη Saturn Corporation βασίζει το 5% των ετήσιων αποδοχών των 
εργαζοµένων στον αριθµό των εκπαιδευτικών προγραµµάτων στα οποία έχει 

συµµετάσχει.  
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ii)  τις βασικές αρχές της µάθησης περιλαµβάνουν την εφαρµογή της εκπαίδευσης 

στην πράξη, τη γνώση των αποτελεσµάτων και επαναπληροφόρηση, τις ιδανικές 

συνθήκες περιβάλλοντος (κατάλληλος φωτισµός, ησυχία, ανέσεις), την 

πρόληψη επανάληψης λανθασµένων αντιδράσεων, το αίσθηµα ανεξαρτησίας, 

τη χρήση της εµπειρίας (π.χ. µε αµφίδροµη επικοινωνία, οµαδικές συζητήσεις, 

παιχνίδια υπόδησης ρόλων (role playing games) και τέλος, τη σύνδεση 

εκπαίδευσης και εργασίας.  

 

Παράδειγµα: Η Μέθοδος προγραµµατισµένης διδασκαλίας - Ο Ρόλος της 

τηλεπληροφορικής στην Τηλεπληροφορική εκπαίδευση 

 

Η µέθοδος προγραµµατισµένης διδασκαλίας µπορεί να πραγµατοποιηθεί είτε µέσω 

ενός εγχειριδίου είτε µέσω µιας συσκευής (Η/Υ). Η µέθοδος προγραµµατισµένης 

διδασκαλίας ακολουθεί τρία στάδια (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2002): 

 Παρουσίαση γεγονότων προβληµάτων και ερωτήσεων στον εκπαιδευόµενο. 

 Ανταπόκριση του εκπαιδευόµενου µε απαντήσεις, λύσεις ασκήσεων κ.λπ. 

 Παροχή αξιολόγησης σχετικά µε την ορθότητα των απαντήσεών του. 
 

Το κύριο πλεονέκτηµα της µεθόδου προγραµµατισµένης διδασκαλίας είναι ότι 

συνήθως µειώνει το χρόνο εκπαίδευσης σχεδόν κατά ένα τρίτο. Και εφόσον επιτρέπει 

στα άτοµα να µάθουν µε το δικό τους ρυθµό, παρέχει άµεση επανατροφοδότηση και 

µειώνει τον κίνδυνο του λάθους, αναµένεται ότι θα πρέπει να διευκολύνει τη µάθηση. 

Παρά ταύτα, γνωρίζουµε ότι οι εκπαιδευόµενοι συνήθως δε µαθαίνουν πολλά 

περισσότερα µε τη µέθοδο προγραµµατισµένης διδασκαλίας από ό,τι θα µάθαιναν µε 

µια συµβατική µέθοδο προσέγγισης µέσω εγχειριδίου, καθώς δεν έχουν το κίνητρο 

που παρέχει η συµµετοχή στην οµάδα. Επίσης, το κόστος δηµιουργίας των 

εγχειριδίων, βιβλίων και προγραµµάτων Η/Υ για τη µέθοδο προγραµµατισµένης 

διδασκαλίας µπορεί να είναι πολύ υψηλό. Γι’ αυτό θα πρέπει να υπολογιστεί 

προσεκτικά το κόστος της ανάπτυξης τέτοιων προγραµµάτων σε σχέση µε την 

επιταχυνόµενη (αλλά όχι βέλτιστη) µάθηση που θα προκύψει. 

Η εξειδίκευση και η κατάρτιση των εργαζοµένων αποτελούν αναπόσπαστο κοµµάτι 

της δραστηριότητας της σύγχρονης επιχείρησης. Νέες τεχνολογίες, νέα προϊόντα, 

νέες προκλήσεις παρουσιάζονται διαρκώς, και οι επιχειρήσεις καλούνται να 

επενδύσουν σηµαντικούς οικονοµικούς πόρους αλλά και χρόνο στην κατάρτιση του 
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προσωπικού τους, ώστε να είναι κατάλληλα προετοιµασµένο. Η ίδια η πληροφορική 

µπορεί να βοηθήσει προς αυτή την κατεύθυνση. 

Όπως επισηµαίνει και η διαδικτυακή σελίδα: 

http://www.go-online.gr/ebusiness/specials/article.html, σηµαντικό ρόλο µπορεί να 

παίξει στη σύγχρονη επιχείρηση η λεγόµενη τηλεκπαίδευση (e-learning), η 

διδασκαλία δηλ. περιεχοµένου το οποίο παρέχεται σε ψηφιακή/ηλεκτρονική µορφή 

(σε CD-ROM, µέσω Internet ή άλλων δικτύων). Τα πλεονεκτήµατα αυτής της 

µεθόδου είναι η µεγάλη ευελιξία που παρέχει, η προσωποποίηση του περιεχοµένου, η 

ενίσχυση της µάθησης µε τη χρήση πολυµέσων κ.λπ. 

Για πολλές επιχειρήσεις, η παλιά κλασική µέθοδος της τάξης διδασκαλίας αποτελεί 

ακόµα προσφιλή µέθοδο για την κατάρτιση των εργαζοµένων τους. Ωστόσο συχνά 

είναι δύσκολο για τους υπαλλήλους να αφιερώσουν χρόνο κατά τη διάρκεια ή µετά το 

πέρας της εργασίας τους, προκειµένου να συµµετάσχουν σε προγράµµατα 

κατάρτισης. Ακόµα και όταν µπορούν να το κάνουν, συχνά δεν µπορούν να 

παρακολουθήσουν το σύνολο του προγράµµατος, µε αποτέλεσµα η εκπαίδευσή τους 

να είναι ηµιτελής. 

Σύµφωνα µε πρόσφατη έρευνα στις Ηνωµένες Πολιτείες σχετικά µε τις βέλτιστες 

µεθόδους διδασκαλίας, η χρήση ψηφιακών µέσων αναδεικνύεται η καλύτερη 

µέθοδος, µε το συνδυασµό ηλεκτρονικού ταχυδροµείου, πολυµέσων, συστηµάτων 

απευθείας συνοµιλίας στο ∆ιαδίκτυο κ.λπ. Αυτές οι µέθοδοι κατάρτισης 

αποδείχθηκαν πολύ πιο ευέλικτες και αποτελεσµατικές από τις παραδοσιακές. 

Συγκεκριµένα, τα πλεονεκτήµατα της τηλεκπαίδευσης µπορούν να συνοψιστούν ως 

εξής: 

 Ευελιξία: Με τη χρήση ηλεκτρονικών µεθόδων κατάρτισης, ο εργαζόµενος κάνει 

καλύτερη κατανοµή του χρόνου του, επιλέγοντας ο ίδιος τη στιγµή που προτιµά 

να παρακολουθήσει το πρόγραµµα, το οποίο προσαρµόζει στις δικές του ανάγκες. 

 Προσαρµοστικότητα: Τα υλικά εκµάθησης µπορούν εύκολα να προσαρµοστούν 

για να καλύψουν συγκεκριµένες ανάγκες, ανάλογα µε την οµάδα εργαζοµένων 

που θα τα χρησιµοποιήσει και το ρόλο και τα καθήκοντά τους µέσα στην 

επιχείρηση. 

 Μείωση κόστους: Η ανάγκη για εκπαιδευτές, έξοδα κίνησης για σεµινάρια κ.λπ. 

περιορίζεται σηµαντικά, ενώ µειώνεται και ο χρόνος που απαιτείται από τους 

εργαζοµένους. 
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 Εντούτοις, πρέπει να επισηµανθούν και οι κίνδυνοι που συχνά, όπως έχει 

αποδείξει η εφαρµογή στην πράξη προγραµµάτων κατάρτισης µε χρήση 

τηλεκπαίδευσης, έχει οδηγήσει αυτά τα προγράµµατα σε αποτυχία. 

 Πρώτον, πρωταρχικός στόχος της εφαρµογής του e-learning δεν πρέπει να 

είναι αποκλειστικά η µείωση των εξόδων για την εκπαίδευση του 

προσωπικού. Σαφώς λιγότεροι εκπαιδευτές και χαµηλότερες δαπάνες για ταξίδια 

και σεµινάρια είναι ευπρόσδεκτα οφέλη. ∆εν πρέπει όµως να είναι το πρώτο 

µέληµα της επιχείρησης. 

 ∆εύτερον, είναι σηµαντικό να γίνει κατανοητό πως πάνω απ' όλα η 

τηλεκπαίδευση έχει µεγαλύτερη εκπαιδευτική αξία από τις παραδοσιακές 

µεθόδους, και γι' αυτό εφαρµόζεται. Προτεραιότητα της επιχείρησης πρέπει να 

είναι η όσο το δυνατόν καλύτερη κατάρτιση των εργαζοµένων, γι' αυτό πρέπει να 

δίνεται βάση στην παραγωγή ψηφιακού υλικού υψηλής ποιότητας. 

 Τρίτον, ένα πρόγραµµα e-learning δεν µπορεί να είναι εξολοκλήρου online ή 

ψηφιακό. Ο ανθρώπινος παράγοντας είναι πάντοτε απαραίτητος. Συνεπώς, και 

ανάλογα µε τον τοµέα κατάρτισης, πρέπει να βρεθεί µια χρυσή τοµή. 

Ηλεκτρονική εκµάθηση δεν σηµαίνει εξάλειψη της ανάγκης για εκπαιδευτές -όσο 

κι αν αυτή µειώνεται- και φυσικά δεν σηµαίνει πως ένα εκπαιδευτικό site ή ένα 

CD-ROM µπορούν από µόνα τους να έχουν θετικά αποτελέσµατα. 

 

 

5.4 Επιλογή των Μεθόδων Εκπαίδευσης 

Εκπαίδευση στη θέση εργασίας, Εκπαίδευση εκτός εργασίας, 

Εξ αποστάσεως Εκπαίδευση 
 

Υπάρχουν πολλές µέθοδοι εκπαίδευσης και η επιλογή της καταλληλότερης κάθε 

φορά καθορίζεται βάση κριτηρίων όπως το κόστος, ο χρόνος, το επίπεδο γνώσης, οι 

διαθέσιµοι εκπαιδευτές, ο αριθµός των εκπαιδευόµενων κ.ά.  

Οι βασικότερες εκπαιδευτικές µέθοδοι, µπορούµε να πούµε συνοπτικά, χωρίζονται 

στις εξής δύο κατηγορίες, και σε συνδυασµό αυτών φυσικά (Παπαλεξανδρή, 

Μπουραντάς, 2002): 

i)  Εκπαίδευση στη θέση εργασίας (on the job training)  

Τέτοιες είναι η ηγεσία και ο παραδειγµατισµός, η καθοδήγηση (coaching), η 

εκγύµναση, η εκπαίδευση µέσω µέντορα (mentoring), το πρόγραµµα ελεγχόµενης 
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µαθητείας (apprenticeship program), η εκπαίδευση µε εργασιακή ενηµέρωση (job 

instruction), η εξουσιοδότηση, η πρακτική άσκηση (interships), η συµµετοχή σε 

επιτροπές, η εναλλαγή θέσεων εργασίας (job rotation), ο εµπλουτισµός εργασίας (job 

enrichment), οι γραπτές εργασίες και η συµµετοχή σε έργα (assignments and 

projects), η απόσπαση, η ενεργός µάθηση και ειδικά για την προσαρµογή των 

νεοπροσληφθέντων, οι εργασιακές περιηγήσεις. 

 

ii)  Εκπαίδευση εκτός εργασίας (off the job training)  

Σε αυτήν την κατηγορία συγκαταλέγονται µέθοδοι όπως διαλέξεις, σεµινάρια, 

συναντήσεις εργασίας (workshops), µελέτες περιπτώσεων (case studies), 

επιχειρηµατικά παίγνια (business games), προσοµοίωση (simulation), υπόδηση ρόλων 

(role playing), διαµόρφωση συµπεριφοράς (behavior modeling), εκπαίδευση 

ευαισθησίας (T-Groups), ∆υναµική οµάδων και οµαδικές ασκήσεις (group dynamics 

and group exercises), εκπαίδευση στο ύπαιθρο (outdoor training), και µάθηση εξ’ 

αποστάσεως (distance learning), που περιλαµβάνει τη µέθοδο προγραµµατισµένης 

διδασκαλίας και την ηλεκτρονική µάθηση (e-learning).  

 

iii)  Εξ Αποστάσεως Εκπαίδευση (Distance Learning) 

Η εξ’ αποστάσεως εκπαίδευση επιτρέπει στους εκπαιδευόµενους να αποκτήσουν 

γνώσεις, στο χρόνο που επιθυµούν και από το σπίτι τους, µε τη χρήση εκπαιδευτικού 

υλικού που έχει προετοιµαστεί κατάλληλα. Από τις πιο συνηθισµένες µεθόδους 

εκπαίδευσης από απόσταση είναι η εκπαίδευση δια αλληλογραφίας που εφαρµόστηκε 

ήδη από τη δεκαετία του 1910 και χρησιµοποιείται από το Ανοικτό Πανεπιστήµιο, η 

µέθοδος προγραµµατισµένης διδασκαλίας και µε χρήση υπολογιστή (programmed ή 

computer-based training) και η νεότερη ηλεκτρονική µάθηση (e-learning) που 

αναπτύσσονται ακολούθως. 

 

iv) E-learning 

Η ηλεκτρονική εκπαίδευση χρησιµοποιεί video ή τηλεδιάσκεψη (online 

teleconferencing). Συνήθως η τηλεδιάσκεψη χρησιµοποιείται για εκπαίδευση από 

απόσταση (distance learning) σε µεγάλες επιχειρήσεις, µε πολλά, γεωγραφικά 

διασκορπισµένα υποκαταστήµατα, για την παροχή πληροφοριών για νέα προϊόντα, 

πολιτικές, διαδικασίες, αλλά και για δεξιότητες και εισηγήσεις σε εξειδικευµένα 

θέµατα. Η τηλεδιάσκεψη µε video από δορυφόρο ή µέσω Internet, δίνει συνήθως 
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στον εκπαιδευόµενο τη δυνατότητα να παρακολουθήσει κάποιο µάθηµα που 

παραδίδεται σε διαφορετικό γεωγραφικό χώρο και ακόµα και να επέµβει µέσω 

τηλεφωνικής γραµµής για να διατυπώσει απορίες. Ως µεγαλύτερο όφελος από την 

εφαρµογή τέτοιων πρακτικών εκπαίδευσης από απόσταση είναι η εξοικονόµηση των 

εξόδων µετακίνησης των συµµετεχόντων, ενώ µεγαλύτερο µειονέκτηµά τους είναι η 

δυσκολία διάδρασης µεταξύ εκπαιδευόµενου και εκπαιδευτή. Εκτεταµένα 

προγράµµατα e-learning χρησιµοποιεί σήµερα η ΙΒΜ για να προλάβει να εκπαιδεύσει 

το προσωπικό της στις συνεχείς αλλαγές που συντελούνται, στο χώρο των 

Ηλεκτρονικών Υπολογιστών. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

65

ΠΙΝΑΚΑΣ 8 

Πλεονεκτήµατα και Μειονεκτήµατα των Μεθόδων Εκπαίδευσης Προσωπικού 

Εκπαιδευτική Μέθοδος Πλεονεκτήµατα Μειονεκτήµατα 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΣΤΗ  
ΘΕΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

  

Επίδειξη, Καθοδήγηση 
και Mentoring 
 
 
Ελεγχόµενη Μαθητεία 
 
 
Εργασιακή Ενηµέρωση 
 
 
Πρακτική Άσκηση 
 
 
 
Εναλλαγή Θέσεων 

Ανεπίσηµη, σχετική µε θέση 
εργασίας - ανέξοδη. 
 
 
∆εν υπεισέρχεται στην πραγµατική 
απόδοση στην εργασία. 
 
∆ιευκολύνει τη µεταβίβαση της 
γνώσης. 
 
∆ιευκολύνει τη µεταβίβαση της 
γνώσης - Άµεση έκθεση στην 
πραγµατική δουλειά 
 
Εκθέτει τον εργαζόµενο σε 
πολλαπλές θέσεις. Επιτρέπει 
ουσιαστική µάθηση. 

Η αποτελεσµατικότητα εξαρτάται 
σε πολύ µεγάλο βαθµό από τον 
προϊστάµενο. 
 
Απαιτεί χρόνο και για εκπαιδευτή 
και για εκπαιδευόµενο. 
 
Υπεισέρχεται σε θέµατα 
απόδοσης. 
 
∆εν πρόκειται για πραγµατική 
πλήρη απασχόληση. 
 
 
∆ε δίνει στον εργαζόµενο την 
αίσθηση απόλυτης και αποκλει-
στικής ευθύνης - Πολύ σύντοµη 
παραµονή σε κάθε θέση. 

ΕΝΛΟΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗ 
ΚΑΙ   ΕΞΩΕΠΙΧΕΙΡΗ-
ΣΙΑΚΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ 

  

∆ιαλέξεις 
 
 
 
Σεµινάρια - Εργαστήρια 
 
 
Μελέτη περιπτώσεων, 
Υπόδυση ρόλων, 
Επιχειρηµατικά παιχνίδια, 
Προσοµοιώσεις. 
  
 
∆ιαµόρφωση συµπεριφοράς, 
Εκπαίδευση 
Ευαισθητοποίησης,  
∆υναµική Οµάδων. 

Έχουν χαµηλό κόστος και δεν 
επηρεάζουν τη ροή της δουλειάς 
του εργαζόµενου σε µεγάλο βαθµό 
 
Ενεργή συµµετοχή 
εκπαιδευοµένου 
 
∆ιευκολύνουν τη µετάδοση της 
γνώσης, δηµιουργούν συνθήκες 
παρόµοιες των πραγµατικών. Είναι 
καλές για την ανάπτυξη διαπροσω-
πικών ικανοτήτων. 
 
Αναπτύσσουν ευαισθησία ως προς 
τους άλλους και βοηθούν σε 
πληρέστερη αυτογνωσία. 

Απαιτούν ικανότητα µετάδοσης 
από εκπαιδευτή. ∆υσχεραίνουν  
τη µετάδοση της γνώσης. 
 
Ανάγκη ύπαρξης πολύ ικανού 
εισηγητή-διευκολυντή. 
 
∆ε µπορούν να αποδώσουν 
αποτελεσµατικά τις πραγµατικές 
συνθήκες. Σε πολλές περιπτώσεις, 
αντιµετωπίζονται σαν παιχνίδι. 
 
 
Μπορεί να µην εφαρµόζονται 
άµεσα στη δουλειά ή να µην 
ταιριάζουν σε όλους τους 
εκπαιδευόµενους. 

ΕΞ ΑΠΟΣΤΑΣΕΩΣ 
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ 

  

Προγραµµατισµένη 
διδασκαλία 
 
 
 
 
e-learning 

Επιτρέπει εξατοµικευµένη και 
γρήγορη µάθηση 
 
 
 
 
Επιταχύνει τη µεταβίβαση της 
γνώσης και επιτρέπει τη µετάδοση 
πολύ «νέων» πληροφοριών 

Απαιτεί χρόνο για να αναπτυχθεί 
και συµφέρει οικονοµικά µόνο για 
µεγάλες οµάδες εκπαιδευοµένων. 
Επιθυµητή η εναλλαγή µε µαθήµα-
τα στην αίθουσα διδασκαλίας. 
 
Είναι δαπανηρή και απαιτεί 
κατάλληλο εξοπλισµό 

 

ΠΗΓΗ: Παπαλεξανδρή, N. και Μπουραντάς, ∆. (2002), «∆ιοίκηση Ανθρωπίνων  
Πόρων»,  Εκδόσεις Γ. Μπένου, σ. 305. 
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5.5 Εφαρµογή της Εκπαίδευσης 
 

Κατά τη διάρκεια της εκπαίδευσης των υποψηφίων πρέπει να δίνεται προσοχή στην 

τήρηση του χρονοδιαγράµµατος και να διανέµεται το εκπαιδευτικό υλικό (π.χ. 

σηµειώσεις (handouts).  

Πολύ σηµαντική είναι η µεταδοτικότητα του εκπαιδευτή (αν υπάρχει), η αµφίδροµη 

επικοινωνία και η συµµετοχή των εκπαιδευοµένων. Έχει γραφεί πληθώρα 

συγγραµµάτων σχετικά µε τον τρόπο που πρέπει να γίνονται οι παρουσιάσεις (οπτική 

επαφή µε το κοινό, στάση του σώµατος, υποστηρικτικές κινήσεις, εκφράσεις 

προσώπου, τόνος, ένταση και χρωµατισµός φωνής, χρήση των οπτικών µέσω που 

έχουν επιλεγεί, ενδυµασία, εκφράσεις που πρέπει να αποφεύγονται και πολλά άλλα). 

Σίγουρα η πείρα και η προετοιµασία του εκπαιδευτή έχουν πάντως από τους 

βασικότερους ρόλους.  

 

Εκπαιδευτικά Προγράµµατα 

Φυσικά όλες οι µνηµονευθείσες αρχές και µέθοδοι εκπαίδευσης έχουν αξία εφόσον 

συντελούν αποτελεσµατικά σε κάποιο ειδικό πρόγραµµα, µέσα στα τόσα που 

βρίσκουµε στις επιχειρήσεις κι υπηρεσίες και τα σπουδαιότερα των οποίων είναι 

(Κανελλόπουλος, 2002): 

 

α)  Ο προσανατολισµός ή εισαγωγή ή µύηση στο έργο που γίνεται µε σκοπό να 

προσαρµοστεί ο εργαζόµενος στο περιβάλλον της εργασίας του (καθήκοντα, 

ανωτέρους, οµάδες). Πολλές φορές παραµελείται εξαιτίας βιασύνης ή έλλειψης 

ευαισθησίας από µέρους του επόπτη, µ’ αποτέλεσµα αργότερα τη δηµιουργία 

ανθρώπινων προβληµάτων όπως, π.χ. είναι η άρνηση του υπαλλήλου να εκτελέσει 

ένα καθήκον µε τον ισχυρισµό ότι δεν είναι µέρος της δουλειάς του κι αυτό γιατί ποτέ 

δεν πήρε πλήρεις εξηγήσεις των καθηκόντων του. 
 

Ο όρος προσανατολισµός (orientation) χρησιµοποιείται γενικά απ’ τους ξένους 

συγγραφείς. Όµως, στη γλώσσα µας πιο αποδοτικοί όροι θα ήταν ίσως οι όροι 

κατατόπιση ή εγκλιµατισµός κι αυτό για να µη γίνεται σύγχυση µε τον 

«Επαγγελµατικό Προσανατολισµό». 
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Οι στόχοι του προσανατολισµού είναι πολλαπλοί, όπως π.χ. να δηµιουργηθούν 

ευνοϊκές στάσεις προς την επιχείρηση, την πολιτική της και το προσωπικό της, ν’ 

αναπτυχθεί το αίσθηµα του ανήκειν και της παραδοχής, να δηµιουργηθεί 

ενθουσιασµός κι υψηλό ηθικό. Επίσης ένα πρόγραµµα προσανατολισµού µπορεί να 

συντελέσει στη µείωση της πιθανότητας για παράβαση των κανονισµών, γι’ 

απολύσεις, για παρατηρήσεις, για παράπονα και για παρανοήσεις. 

Βέβαια, πριν να µπει στη δουλειά κάποιος υπάλληλος έχει προσανατολιστεί επαρκώς 

σχετικά µε την επιχείρηση απ’ τη φήµη της, απ’ την υποδοχή του στο γραφείο 

προσωπικού, απ’ τα εγχειρίδια και, από άλλο έντυπο που του δόθηκε και απ’ τις 

εντυπώσεις του κατά τη διάρκεια της συνέντευξης. Μετά όµως την πρόσληψη, το 

γραφείο διοίκησης προσωπικού, όπως κι ο επόπτης, έχουν να παίξουν ρόλο στον 

προσανατολισµό. Στις µικρές επιχειρήσεις το βάρος αυτού του καθήκοντος πέφτει εξ 

ολοκλήρου στον εργοδότη. 

Ο κάθε υπεύθυνος για προσανατολισµό πρέπει να κάνει το νεοδιορισµένο να 

αισθάνεται ότι είναι αποδεκτός κι αναγκαίος, να τον συστήσει στους ανθρώπους, 

ανάµεσα στους οποίους θα εργάζεται, εξηγώντας τους γιατί χρειάζεται ένας ακόµα 

(ακριβώς για να εξουδετερώσει υποψίες ή µνησικακία), να του εξηγήσει τα 

καθήκοντά του και να του γνωρίσει τη δουλειά και τον καθένα µε τον οποίο θα 

έρχεται σ’ επαφή, κατατοπίζοντας τον επιπλέον στις συνθήκες και τις ευκολίες στον 

τόπο της εργασίας του. Έτσι. π.χ. ένας εργάτης παραγωγής θα ενηµερωθεί σχετικά µε 

τον προϊστάµενο της οµάδας, τον επόπτη, τον συντηρητή κτλ. Θα του εξηγηθεί δε τι 

αναµένεται απ’ αυτόν σε παραγωγή και συµπεριφορά και τι αυτός πρέπει να 

περιµένει απ’ την επιχείρηση αναφορικά µε την πληρωµή του, τις αυξήσεις, τις 

ευκαιρίες προαγωγής, τις γιορτές, τις διακοπές και τα πρόγραµµα ωφεληµάτων. 

Για όλα αυτά οφείλουν οι επόπτες να είναι ενηµερωµένοι και να έχουν υπόψη πως 

δεν µπορούν να ειπωθούν όλα µεµιάς, γιατί υπάρχει κίνδυνος σύγχυσης από µέρους 

του νέου υπαλλήλου. Σε µερικές µεγάλες επιχειρήσεις οι επόπτες σηµειώνουν σ’ ένα 

κατάλογο τις πληροφορίες και τις ενέργειες που περικλείονται σ’ ένα πρόγραµµα 

προσανατολισµού όπως στον παρατιθέµενο, ο οποίος µπορεί να προσαρµοστεί 

ανάλογα: 
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Περιεχόµενο προσανατολισµού ή κατατόπισης 

- Ιστορία της επιχείρησης, πολιτική. 

- Προϊόντα ή υπηρεσίες της επιχείρησης. 

- Κτίρια κι ευκολίες. 

- Γενική δοµή της επιχείρησης. 

- Ευθύνες της επιχείρησης προς τον υπάλληλο. 

- Μισθοί, ηµεροµίσθια. 

- Κανόνες συµπεριφοράς. 

- Κινήσεις µέσα στο χώρο της εργασίας. 

- Προγράµµατα εργασίας. 

- Συλλογικές συµβάσεις. 

- Σχέδια ωφεληµάτων - ασφάλεια ζωής, ιατρική και νοσοκοµειακή περίθαλψη, 

συντάξεις, ανεργία. 

- Προγράµµατα ασφάλειας ή πρόληψης ατυχηµάτων. 

- Πολιτική προαγωγών. 

- Εισαγωγή και συστάσεις στους συναδέλφους. 

- Καλλιέργεια του αισθήµατος του «ανήκειν» και της παραδοχής - επίδειξη αγνού 

ενδιαφέροντος στο νέο υπάλληλο. 

- Σύστηµα αξιολόγησης του υπαλλήλου. 

- Ανάθεση εργασίας. 

 

Κατά πειραµατικές έρευνες σχετικά µε την αξία του κατάλληλου προσανατολισµού 

αποκαλύφθηκε ότι οι νέοι εργάτες: 

1) Αισθάνονται ανησυχία τις πρώτες λίγες µέρες στη δουλειά. 

2)  Η γελοιοποίησή τους απ’ τους παλιότερους εργάτες τους δυναµώνει την 

ανησυχία. 

3)  Η αποχώρηση των νέων υπάλληλων έχει σαν αιτία πρωταρχικά αυτή την 

ανησυχία. 

4)  Είναι απρόθυµοι να συζητήσουν προβλήµατα µε τους προϊσταµένους τους. Όλα 

αυτά µειώνονται στο ελάχιστο µ’ ένα καλύτερο προσανατολισµό. 
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Βασική παιδεία ενηλίκων 

Οι εργοδότες προ του 1960 θεωρούσαν πως ήταν ευθύνη των δηµοσίων σχολείων η 

βασική παιδεία σ’ ανάγνωση, αριθµητική, γραφή κι οµιλία κι ότι οι επιχειρήσεις ποτέ 

δε θα χρειάζονταν να κάνουν κάτι τέτοιο. Κι όµως δηµιουργήθηκε αυτή η 

υποχρέωση, όταν σ’ ένα µέρος του εργατικού δυναµικού διαπιστώθηκε η έλλειψη της 

βασικής παιδείας και χρειάστηκε σαν προπαρασκευή για τη βιοµηχανική εργασία η 

εισαγωγή σύντοµων µαθηµάτων σε βασική εκπαίδευση για όσους την στερούνται 

τελείως ή καλυτέρευση αυτής που έχουν σε χαµηλό επίπεδο (γ΄ ή δ΄ τάξης 

δηµοτικού), κι έτσι που να µπορούν σε συνέχεια να εκτελέσουν ηµιειδικευµένες 

εργασίες που απαιτούν ευχέρεια σε κατανόηση γραπτών ή προφορικών οδηγιών και 

συµπλήρωση εντύπων παραγωγής. Η τέτοια, όµως εκπαίδευση µπορεί να επιδιωχθεί 

από ειδικές υπηρεσίες, εφόσον οι περισσότερες επιχειρήσεις δεν έχουν τη σχετική γι’ 

αυτήν εµπειρία (Κανελλόπουλος, 2002). 

 

β)  Εκπαίδευση για ιεραρχική εξέλιξη 

Μια αποτελεσµατική εκπαίδευση µπορεί να βοηθήσει τ’ άτοµα ν’ ανεβούν τις 

βαθµίδες της ιεραρχίας, δηλ. σε πιο υπεύθυνες και καλύτερες θέσεις, µια πρόοδος που 

γίνεται µε βάση την αξία και την ικανότητα. Μια προσεκτική κατάταξη των έργων σε 

µια προοδευτική κλίµακα επιτρέπει στ’ άτοµα να µαθαίνουν πρωταρχικά µε την 

παρατήρηση µερικές απ’ τις ικανότητες των ανώτερων θέσεων, ενώ σύγχρονα κάνουν 

την παρούσα εργασία τους. Η αναπλήρωση επίσης των ανώτερων θέσεων σε 

περιόδους απουσιών ή διακοπών παρέχει ένα είδος ανεπίσηµης εκπαίδευσης στο 

έργο. 

Πολλές επιχειρήσεις αναπτύσσουν ένα δικό τους σχολικό πρόγραµµα, όπως π.χ. ένα 

επίσηµο πρόγραµµα µαθητείας, όπου η εκπαίδευση στο έργο, που κατευθύνεται από 

επιδέξιους τεχνίτες, συµπληρώνεται µε διδασκαλία στην τάξη. Επιχειρήσεις 

µικρότερες, που δεν µπορούν να κάνουν κάτι τέτοιο, συνασπίζονται κι επιδοτούν 

τέτοια εκπαιδευτικά προγράµµατα, συνήθως σε συνεργασία µε τις συνδικαλιστικές 

ενώσεις και τα δηµοτικά σχολεία. Το ίδιο γίνεται και µε τις επαγγελµατικές ενώσεις 

(π.χ. σχολή εµπορικών αντιπροσώπων κτλ). Τα τυπικά προγράµµατα µαθητείας, 

εκτός ορισµένων µαθηµάτων (µαθηµατικά, διάβασµα σχεδίων κτλ), περικλείουν κι 

εκπαίδευση στο έργο, όπως κι εναλλαγή έργου κι επιχειρήσεων κι έτσι που ο 

µαθητευόµενος να µάθει όλες τις πλευρές του επαγγέλµατος. 
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γ)  Εκπαίδευση για νέες τεχνικές 

Πολλές περιοχές γνώσης αλλάζουν µ’ ένα ταχύ ρυθµό και πολλές ικανότητες γίνονται 

απαρχαιωµένες, επιβάλλοντας έτσι την ανάγκη γι’ ανανεωµένη εκπαίδευση, για την 

οποία πρέπει να δίνονται οι δυνατότητες (δίδακτρα, άδειες σπουδών κτλ). Το 

πρόβληµα, όµως που ανακύπτει είναι ότι το εκπαιδευόµενο, σύγχρονο προσωπικό, 

µπορεί να γίνει αντικείµενο εκµετάλλευσης από πολλές επιχειρήσεις. 

 

 

5.6 Αξιολόγηση της Εκπαίδευσης 
 

5.6.1 Στόχοι 
Η κάθε εκπαιδευτική διαδικασία θα πρέπει να ολοκληρώνεται µε την αξιολόγησή της. 

Ως αξιολόγηση της εκπαίδευσης ορίζεται η συστηµατική συλλογή και εκτίµηση 

στοιχείων και πληροφοριών που αφορούν την επίτευξη των προκαθορισµένων 
στόχων, του κάθε εκπαιδευτικού προγράµµατος. Με άλλα λόγια, ο στόχος της 

αξιολόγησης της εκπαίδευσης είναι να προσδιορισθεί η αποτελεσµατικότητά της. 

Παρά το γεγονός ότι γίνεται πολλή συζήτηση για την αναγκαιότητα της εκπαίδευσης 
και επενδύονται τεράστια ποσά για την υλοποίηση εκπαιδευτικών προγραµµάτων, 

τόσο σε επίπεδο επιχείρησης όσο και σε εθνικό ή κοινοτικό (Ευρωπαϊκή Ένωση) 

επίπεδο, εν τούτοις, λίγη προσπάθεια καταβάλλεται για τη συστηµατική αξιολόγηση 
των εκπαιδευτικών ενεργειών / προγραµµάτων. 

Η µη συστηµατική αξιολόγηση της εκπαίδευσης έγκειται σε διάφορες αιτίες, όπως 

(Χυτήρης, 2001): 

 Ο µη επακριβής καθορισµός, κατά το στάδιο του προγραµµατισµού της 

εκπαίδευσης, του τι ακριβώς επιδιώκεται σε κάθε πρόγραµµα εκπαίδευσης, π.χ. 

Απλή παροχή γνώσεων; Βελτίωση - διαφοροποίηση συµπεριφοράς; Αύξηση 

αποδοτικότητας στη θέση εργασίας; Μεγαλύτερη διοικητική 

αποτελεσµατικότητα; 

 Η επικρατούσα αντίληψη ότι η εκπαίδευση, όποια και να είναι, όπως και να 

γίνεται, κάνει καλό και άρα δεν χρειάζονται επί µέρους µετρήσεις και 
αξιολογήσεις. 

 Η ανεπάρκεια των σχεδιαστών των εκπαιδευτικών προγραµµάτων να σχεδιάσουν 

και να εφαρµόσουν ένα σχέδιο αξιολόγησης. 
 Το είδος και η ιδιαιτερότητα των εκπαιδευτικών προγραµµάτων (π.χ. 

ενδοεπιχειρησιακό, θεωρητικό, οµοιογένεια εκπαιδευοµένων). 
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 Η µη ύπαρξη επαρκών µέσων, π.χ. εκπαιδευµένο προσωπικό (αξιολογητές), 

γραµµατειακή υποστήριξη, κ.ά. 
 Η άρνηση ή η έλλειψη ενδιαφέροντος από τους εκπαιδευτές και τους 

εκπαιδευόµενους να αξιολογηθούν. 

 Η έλλειψη ενδιαφέροντος, από τη διοίκηση της επιχείρησης, στις περιπτώσεις 
που η εκπαίδευση χρηµατοδοτείται από άλλους (π.χ. Ευρωπαϊκή Ένωση, ΟΑΕ∆) 

ή όταν η εκπαίδευση χρησιµοποιείται ως εργαλείο για το «πέρασµα» µιας 

πολιτικής. 

 Η λανθασµένη άποψη ότι δεν επαρκεί ο χρόνος, για αξιολόγηση. 

 

5.6.2 Επίπεδα Αξιολόγησης 

Το τελευταίο αυτό στάδιο είναι πολύ σηµαντικό. Αποκτώνται πληροφορίες 

(feedback) για το πρόγραµµα και αποτιµάται η αξία του σε σχέση µε τους στόχους 

που είχαν τεθεί στο πρώτο στάδιο. Επίσης οδηγεί στην αναµόρφωση και βελτίωση 

µελλοντικών εκπαιδευτικών προγραµµάτων. Και τέλος, αφού, όπως προαναφέραµε, η 

γνώση των αποτελεσµάτων αποτελεί µία από τις βασικές αρχές της µάθησης, η 

αξιολόγηση µπορεί να διευκολύνει και τη µάθηση. Υπάρχουν πέντε τρόποι για να 

µετρήσουµε την αξία ενός εκπαιδευτικού προγράµµατος. 
 

Αξιολογώντας: 

α.  τις αντιδράσεις των εκπαιδευοµένων προς το πρόγραµµα, 

β.  όσα έµαθαν οι εκπαιδευόµενοι από το πρόγραµµα, 

γ.  την αλλαγή της συµπεριφοράς τους λόγω του προγράµµατος, 

δ.  τα αποτελέσµατα του τµήµατος (παρατηρώντας µεταβολές στην απόδοση, την 

παραγωγικότητα, την ποιότητα, το ύψος των πωλήσεων) και 

ε.  τα αποτελέσµατα της επιχείρησης (εκτίµηση αποδοτικότητας και γενικό όφελος). 
 

Όσο προχωράµε από το α µέχρι το ε τόσο αυξάνεται η δυσκολία της αξιολόγησης. 

Μάλιστα, σε µία έρευνα περίπου 500 Αµερικανικών οργανισµών, 77% αξιολογούσαν 

τα εκπαιδευτικά τους προγράµµατα βάση των αντιδράσεων, 36% βάση της µάθησης 

και µόλις 10-15% βάση της συµπεριφοράς και / ή των αποτελεσµάτων (Wexley and 

Latham, 2001). 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 9 

Τα Τέσσερα Επίπεδα Αξιολόγησης της Εκπαίδευσης 

 
Επίπεδο 

Αξιολόγησης 
Ερωτήσεις που Πρέπει  

να Γίνουν Μετρήσεις 

Αποτελέσµατα 
Είναι η επιχείρηση ή µονάδα ή 
τµήµα, σε καλύτερη θέση λόγω 
της εκπαίδευσης; 

Ατυχήµατα 
Ποιότητα 
Παραγωγικότητα 
Αποχωρήσεις 
Ηθικό 
Κόστη 
Κέρδη 

Συµπεριφορά 

 

Είναι διαφορετική η συµπεριφορά 
των εκπαιδευθέντων, στη δουλειά, 
µετά την εκπαίδευση; 
Χρησιµοποιούν τις δεξιότητες και 
τις γνώσεις που απέκτησαν κατά 
την εκπαίδευσή τους; 

 

Αξιολόγηση απόδοσης, 
από προϊστάµενο, 
συναδέλφους, πελάτες, 
υφισταµένους. Κρίσιµα 
περιστατικά. Συνεντεύξεις 

Μάθηση 

 

Σε ποιο βαθµό, οι εκπαιδευθέντες 
έχουν περισσότερες γνώσεις ή 
δεξιότητες, µετά την εκπαίδευση 
(απ’ ό,τι είχαν πριν); 

 

Γραπτές δοκιµασίες 
Προφορικές εξετάσεις 
Τεστ απόδοσης 
Ασκήσεις προσοµοίωσης 

Αντίδραση 

 

Πόσο ευχαριστηµένοι είναι οι 
εκπαιδευθέντες µε αυτό καθ’ αυτό 
το πρόγραµµα εκπαίδευσης; Με 
τους εκπαιδευτές; Τους χώρους 
και µέσα εκπαίδευσης; Το 
βρίσκουν χρήσιµο; Τι προτάσεις 
κάνουν για να βελτιωθεί; 

 

Ερωτηµατολόγια 

 

ΠΗΓΗ:   Fisher, et. Al.,.(1996), Human Resource Management,  p. 393         

(από Χυτήρης, Λ. (2001), «∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων»,     

Εκδόσεις Interbooks, σελ.153). 
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ΣΤ΄ ΚΕΦΑΛΑΙΟ: 

Η ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΣΤΕΛΕΧΩΝ 

 

6.1 Ορισµός Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης Στελεχών 
 

Στέλεχος χαρακτηρίζεται κάθε φορέας θέσης εργασίας ο οποίος µπορεί να παίρνει 

αποφάσεις οι οποίες να επηρεάζουν άµεσα την εργασία άλλων µέσα στην οικονοµική 

µονάδα (επιχείρηση) (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2002). Στελέχη είναι π.χ. οι 

ανώτατοι και ανώτεροι υπάλληλοι, οι εργοδηγοί, οι αρχιεργάτες κ.λπ. Τα στελέχη 

διακρίνονται σε ηγετικά στελέχη, τα οποία προΐστανται άλλων υπαλλήλων και σε 

στελέχη χωρίς υφιστάµενους, τα οποία ενώ δεν εξουσιάζουν την εργασία άλλων 

επηρεάζουν άµεσα τις αποφάσεις ηγετικών στελεχών, είτε µε την προετοιµασία των 

αποφάσεων αυτών είτε εκφέροντας γνώµη πάνω σε ειδικά θέµατα για τα οποία έχουν 

τις αναγκαίες γνώσεις και εµπειρίες. 

Η Ανάπτυξη Στελεχών -όπως έχει επικρατήσει να λέγεται στην Ελληνική γλώσσα- 

προέρχεται από µετάφραση του όρου Management Development και έχει αποτελέσει 

αντικείµενο µελέτης πολλών συγγραφέων, τόσο σε θεωρητικό όσο και σε πρακτικό 

επίπεδο. H Ανάπτυξη Στελεχών θα µπορούσε να οριστεί ως η συνειδητή και 

συστηµατική διαδικασία ελέγχου της ανάπτυξης των στελεχειακών πόρων της 

επιχείρησης για την επίτευξη των στόχων και των στρατηγικών του οργανισµού. Σ’ 

αυτήν περιέχεται και το σύνολο των εκπαιδευτικών προσπαθειών που προορίζονται 

για εκείνα τα άτοµα ή τις οµάδες που επιβλέπουν ή διοικούν τους άλλους, δηλαδή η 

λειτουργία της Εκπαίδευσης των στελεχών. 

Η Ανάπτυξη Στελεχών συνεισφέρει στην επιχειρησιακή επιτυχία βοηθώντας την 

επιχείρηση να αποκτήσει το στελεχιακό δυναµικό που χρειάζεται για να ανταποκριθεί 

στις παρούσες και µελλοντικές ανάγκες της. Βελτιώνει την απόδοση των στελεχών, 

τους δίνει ευκαιρίες ανάπτυξης και επιτρέπει την οµαλή κάλυψη των στελεχιακών 

θέσεων που µένουν κενές. 
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6.2 Το αποτελεσµατικό σύστηµα ανάπτυξης στελεχών 
 

Σύµφωνα µε το Mumford (1993), 3 στοιχεία πρέπει να συνδυάζονται σε ένα 

αποτελεσµατικό σύστηµα ανάπτυξης στελεχών: 

 Αυτο-ανάπτυξη: Σύµφωνα µε την παραδοχή ότι τα άτοµα µαθαίνουν από 

άλλους αλλά η πρωτοβουλία για προσωπική ανάπτυξη ανήκει σε µεγαλύτερο 

βαθµό στον ίδιο τον ενδιαφερόµενο. 
 

 Ανάπτυξη κατευθυνόµενη από την επιχείρηση: αφορά την ύπαρξη των 

συστηµάτων και των επισήµων διαδικασιών ανάπτυξης σταδιοδροµίας των 

στελεχών από το τµήµα προσωπικού ή από τους υπευθύνους για τον 

προγραµµατισµό ανθρωπίνου δυναµικού. 
 

 Ανάπτυξη κατευθυνόµενη από τους ανωτέρους: πρόκειται για τις ενέργειες 

που αναλαµβάνουν προϊστάµενοι του στελέχους, για να του δώσουν ευκαιρίες 

βελτίωσης της απόδοσής του και προαγωγής. Συνεπώς, προκύπτει ότι η 

ανάπτυξη στελεχών είναι µια συνεχής προσπάθεια- λειτουργία που αφορά 

πολλά πρόσωπα και άρα η ευθύνη για τη διαχείρισή της βαρύνει πολλούς. 

Συγκεκριµένα, για κάθε προϊστάµενο, η ευθύνη για την ανάπτυξη των 

υφισταµένων του θα πρέπει να αναγνωρίζεται ως φυσικό και πρωταρχικό µέρος 

της δουλειάς του. 

 

 

6.3 Στόχοι της Ανάπτυξης Στελεχών 
 

Κάθε προσπάθεια ανάπτυξης στελεχών συνήθως αποβλέπει σε µια αλλαγή 

προσανατολισµένη προς επιθυµητούς στόχους, οι οποίοι µπορεί να είναι 

(Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2002): 

 να συνειδητοποιήσουν τα στελέχη τι περιµένει η επιχείρηση από εκείνα  

 να αντιµετωπίζουν θετικά τις αλλαγές  

 να κατανοούν και να προσαρµόζονται στις µεταβολές του περιβάλλοντος  

 να λαµβάνουν αποφάσεις µε ορθότερο τρόπο  

 να κατανοούν την ανθρώπινη συµπεριφορά  

 να αναπτύσσουν τη δηµιουργικότητά τους  

 να εισάγουν καινοτοµίες (innovation). 
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6.4 Τα στάδια της ανάπτυξης στην εκπαίδευση στελεχών 
 

Απαραίτητη προϋπόθεση για την επιτυχία της ανάπτυξης στελεχών αποτελεί η 

τήρηση µιας διαδικασίας που περιλαµβάνει µια σειρά από αλληλένδετα στάδια, τα 

οποία είναι τα εξής: 

 Σχεδιασµός πολιτικής ανάπτυξης στελεχών που θα αποτελεί τµήµα της 

στρατηγικής της επιχείρησης, θα περιλαµβάνει τους µελλοντικούς στόχους της 

επιχείρησης και θα εξασφαλίζει τη σύµφωνη γνώµη της ανώτατης ηγεσίας. 

 Καθορισµός εκπαιδευτικών και επιµορφωτικών αναγκών των στελεχών, ο 

οποίος να βασίζεται στην αξιολόγηση της απόδοσης των στελεχών στις 

προοπτικές εξέλιξης του στελέχους και στις ανάγκες για καλύτερη απόδοση ή 

για νέες δραστηριότητες στην επιχείρηση. 

 Κατάρτιση και εφαρµογή προγράµµατος ανάπτυξης στελεχών ύστερα από 

επιλογή µεταξύ των διαφόρων εξωεπιχειρησιακών και ενδοεπιχειρησιακών 

µεθόδων, καθώς και των µεθόδων ανάπτυξης στη θέση εργασίας. 

 Αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας του προγράµµατος, βάσει διαφόρων 

κριτηρίων όπως η κάλυψη των στόχων του προγράµµατος και η βελτίωση της 

απόδοσης σε επίπεδο στελέχους, τµήµατος ή επιχείρησης, καθώς και 

προσαρµογή του προγράµµατος βάσει των αποτελεσµάτων της αξιολόγησης. 

 

 

6.5 Αρχές Ανάπτυξης Στελεχών 
 

Η Πολιτική Ανάπτυξης Στελεχών θα πρέπει µέσα σε αυτά τα πλαίσια να ακολουθεί 

κάποιες τακτικές έτσι ώστε να επιτευχθεί το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα. Συνεπώς 

είναι επιτακτική ανάγκη οι Αρχές της να (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2002): 

 συµβαδίζουν µε τις πολιτικές και τους στόχους της επιχείρησης, 

 προσαρµόζονται στη πραγµατικότητα µε πρακτικά προγράµµατα 

 ικανοποιεί τις ανάγκες κάθε στελέχους ξεχωριστά  

 βασίζεται στην αυτό-ανάπτυξη και στην ανάλυση επαγγελµατικών δεξιοτήτων 

(competencies) όπως είναι η στρατηγική ικανότητα, η ικανότητα εφαρµογής της 

αλλαγής, η ηγεσία οµάδων, οι διαπροσωπικές σχέσεις, η επικοινωνία, η 

διοίκηση σε πολυεθνικό περιβάλλον κ.ά.  
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6.6 Τακτικές ενίσχυσης ∆ηµιουργικότητας και  καινοτοµίας 
 

Όπως γίνεται αντιληπτό, οι όποιες τακτικές ακολουθήσει η Πολιτική Ανάπτυξης, 

διαφέρουν ανάλογα µε το τµήµα του ∆υναµικού της στο οποίο απευθύνεται. 
 

Εποµένως σε ό,τι αφορά το άτοµο επιβάλλεται: 

1.  Επιλογή βάθους εξειδίκευσης  

2.  Πρωτοβουλίες για συνεχή ανάπτυξη γνώσης  

3.  Ορισµός προσδοκιών εργασίας  

4.  Σύνεση κατά την ανάθεση εργασιών  

5.  Επισκόπηση περιοδικά της προόδου εργασίας  

6.  Προσαρµογή των στόχων απόδοσης στα δηµιουργικά στοιχεία της εργασίας  

7.  Αξιολόγηση προόδου εργασίας, όχι αποτελεσµάτων  

8.  Παροχή µείγµατος ανταµοιβών βασισµένες στην πρόοδο προς τους στόχους  

9.  Ορισµός περιεχοµένου εργασίας συνεργατικά  

10.  Εκπαίδευση πάνω στον ορισµό του περιεχοµένου εργασίας  

11.  Εφαρµογή διαδικασιών που µεγιστοποιούν την επιλογή εργασίας από το άτοµο  

12.  Παροχή συνεκτικών αναπτυξιακών προγραµµάτων (απόκτηση νέων 

δεξιοτήτων, πορεία σταδιοδροµίας, αποτελεσµατικοί µέντορες)  

 

Σε ό,τι αφορά το γκρουπ: 

1.  Επιλογή ηγετών βασισµένη στην ικανότητα διοίκησης και την τεχνική 

κατάρτιση. 

2.  Παροχή εκπαίδευσης πάνω στη διοίκηση δηµιουργικών επιχειρήσεων. 

3.  Παροχή πολλαπλών δυνατοτήτων ανάπτυξης σταδιοδροµίας (οι εµπειρο-

γνώµονες που δηµιουργούν τις καινοτοµίες να µην ανταµείβονται 

αναλαµβάνοντας ευθύνες διοίκησης αλλά µε άλλους τρόπους γιατί µπορεί να 

παρεµποδιστεί η δηµιουργικότητά τους).  

4.  Προσανατολισµός σχεδιασµού οµάδας στην ανάπτυξη έργων. 

5.  Τα άτοµα να απασχολούνται σε διάφορα έργα. 

6.  Χρήση µικρών επεξηγηµατικών έργων ως βάση για ανάπτυξη. 

7.  Ενθάρρυνση της διαφορετικότητας στην ανάθεση έργων. 

8.  ∆ηµιουργία κλίµατος έρευνας.  



 

78

9.  Εκπαίδευση πάνω στη διοίκηση καινοτοµιών.  

10.  Οµαδική εκπαίδευση εστιασµένη στη συνεργασία και την καινοτοµία (πολλές 

φορές οι δηµιουργικοί άνθρωποι, µε αρετή την αυτονοµία τους, δυσκολεύονται 

να εργασθούν σε οµάδες).  

11.  Εξασφάλιση ότι οι ανταµοιβές και η αναγνώριση συµβαδίζουν µε το κλίµα και 

τη συνεργασία.  

 

Αλλά και σε επίπεδο Οργάνωσης και Περιβάλλοντος επιβάλλονται τα εξής: 

1.  Ανάπτυξη προγραµµάτων εναλλαγής αναθέσεων.  

2.  Βοήθεια προετοιµασίας προσωπικού για την ανάπτυξη.  

3.  Παροχή αµφίπλευρης συµβουλευτικής υπηρεσίας. 

4.  Εκπαίδευση µε στόχο να µάθουν οι εργαζόµενοι να υποστηρίζουν και να 

επικοινωνούν σωστά τις ιδέες τους.  

5.  Εφαρµογή πολιτικών που δίνουν έµφαση στην επαγγελµατική µεγέθυνση και 

ανάπτυξη.  

6.  Προώθηση πολιτικών υψηλής απόδοσης.  

7.  Ανάπτυξη πολιτικής προσλήψεων που δίνει έµφαση στη µεγέθυνση και την 

καινοτοµία.  

8.  Ενεργό σύστηµα ανίχνευσης των νέων ιδεών  

 

Από την πλευρά του το περιβάλλον οφείλει να: 

1.  Επιβάλει τις εφαρµογές στρατηγικών αλλαγών για απαιτήσεις εµπειρο-

γνωµοσύνης.  

2.  Καταγράφει τις ικανότητες και τις ειδικότητες του εργατικού δυναµικού.  

3.   Ακολουθεί ενεργά τις στρατηγικές µισθώσεις (Mumford, 2000). 

 

 

6.7  H προσέλκυση και η διατήρηση στελεχών 
 

H προσέλκυση και η διατήρηση στελεχών αποτελούν κρίσιµους παράγοντες για την 

επιτυχία των επιχειρήσεων, καθώς οι δηµογραφικές αλλαγές οδηγούν στον 

περιορισµό καλά εκπαιδευµένων στελεχών στις επόµενες δεκαετίες. Σε αυτό το 

συµπέρασµα καταλήγει η έρευνα της εταιρείας παροχής επαγγελµατικών υπηρεσιών, 

Deloitte (Κρακάση, 2005). Η δεξαµενή ταλέντων θα αρχίσει να στερεύει από το 
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2008, καθώς η γενιά των baby boomers θα φτάνει σε συνταξιοδότηση. Στο πρόβληµα 

αυτό έρχεται να προστεθεί η µείωση των γεννήσεων και η ανισορροπία ανάµεσα στην 

προσφορά και τη ζήτηση εργαζοµένων µε εµπειρία και προσόντα. Παρόλο που τα 

στελέχη αντιλαµβάνονται ολοένα και περισσότερο το πρόβληµα της έλλειψης 

ταλέντων, λίγοι είναι σε θέση να το αντιµετωπίσουν µε τη σοβαρότητα που του 

αρµόζει. 

Οι κυβερνήσεις µπορούν να επηρεάσουν την ανεπάρκεια ταλέντων µέσα από 

πολιτικές για τη µετανάστευση, τη φορολογία και την εκπαίδευση, αλλά πιθανόν να 

έχουν επιφανειακή επίδραση ενώπιον των προβλεπόµενων πληθυσµιακών εξελίξεων. 

Ο µόνος τρόπος για να προστατευθούν οι επιχειρήσεις είναι να διαµορφώσουν δικές 

τους στρατηγικές για να καταστούν «µαγνήτες ταλέντων». Η έρευνα της Deloitte 

υποδεικνύει αυξηµένη επένδυση σε µη χρηµατικές επιβραβεύσεις, όπως η ανάπτυξη 

µέσα από εσωτερικά δίκτυα, η επικοινωνία, το coaching και η διαµόρφωση ισχυρής 

εταιρικής κουλτούρας.  

Η Deloitte διενήργησε διεθνή έρευνα για το talent management, τον Ιούλιο-Αύγουστο 

2005, σε δείγµα 1.396 ανώτερα στελέχη σε 60 χώρες, µε στόχο να εξετάσει πώς 

τοποθετούνται απέναντι στην πρόκληση της διαχείρισης ταλέντων, αλλά και ποιες 

στρατηγικές εφαρµόζουν για την αντιµετώπισή της. Η «Talent Pulse Survey» έρχεται 

να εµπλουτίσει το Research Report «It’s 2008: Do you know where your talent is?» 

που δηµοσιεύθηκε φέτος. 

 Η έρευνα επιβεβαίωσε ότι η προσέλκυση και η διατήρηση στην εταιρεία 

στελεχών µε τις κατάλληλες δεξιότητες αποτελούν τα δύο σηµαντικότερα θέµατα 

διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού που απασχολούν τις επιχειρήσεις σήµερα σε 

διεθνές επίπεδο. Μάλιστα, τα θέµατα αυτά αποτελούσαν προτεραιότητα για όλες 

τις επιχειρήσεις του δείγµατος, ανεξαρτήτως γεωγραφικής περιοχής και µεγέθους. 

Οι επιχειρήσεις επενδύουν ετησίως πολύ χρόνο και χρήµα στις προσλήψεις. 

Πολλές από αυτές, όµως, δεν διαπιστώνουν απόδοση της επένδυσης αυτής, γιατί 

έχουν ανεπαρκείς στρατηγικές διατήρησης τόσο των νεοεισερχοµένων, όσο και 

των υπολοίπων εργαζοµένων τους, σχολιάζει η Sabri Challah, partner της Deloitte 

στην Αγγλία. 

 Πέρα από την προσέλκυση και διατήρηση ταλέντων, ζωτικής σηµασίας θέµατα 

αποτελούν η ισορροπία µεταξύ επαγγελµατικής και προσωπικής ζωής των 

εργαζοµένων, οι ελλείψεις των νεοεισερχοµένων σε πρακτικές δεξιότητες και η 

διαχείριση ετερογενών οµάδων εργασίας. 
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ΣΧΗΜΑ 1 

Οι µεγαλύτερες προκλήσεις διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού 
 

 
 

ΠΗΓΗ:  Καρακάση Σ. (2005), ‘‘Talent Pulse Survey 2005’’, HR Professional, 

Boussias Communications, τεύχος 14, σ. 14 

 

 Παρόλο που η ανεργία είναι παρούσα σε όλες τις χώρες του δείγµατος, το 

πρόβληµα των ταλέντων εντοπίζεται κυρίως στην αδυναµία εύρεσης των 

απαιτούµενων δεξιοτήτων. 

 Οι δηµογραφικές αλλαγές επηρεάζουν άµεσα τη διεθνή αγορά ταλέντων. Ο 

αριθµός των εργαζοµένων ηλικίας 15-29 που εισέρχονται στην αγορά εργασίας 

συρρικνώνεται διαρκώς, ενώ πολύ µεγάλο ποσοστό του σηµερινού ενεργού 

πληθυσµού αναµένεται σύντοµα να συνταξιοδοτηθεί, δηµιουργώντας αυτόµατα 

τεράστιο κενό σε έµπειρο ανθρώπινο δυναµικό. Ορισµένες γεωγραφικές περιοχές 

και επιχειρηµατικοί τοµείς θα πληγούν περισσότερο, ανάλογα µε τις ανάγκες τους 

σε συγκεκριµένες δεξιότητες. 

 Η αύξηση του προσδόκιµου ζωής σε συνδυασµό µε τη µείωση των γεννήσεων 

συµβάλλουν στην ανισορροπία µεταξύ προσφοράς και ζήτησης. Το νοµοθετικό 

πλαίσιο για τη συνταξιοδότηση είναι υπό αναθεώρηση σε ορισµένες χώρες, επί 

του παρόντος, όµως, τα έµπειρα στελέχη συνταξιοδοτούνται γύρω στα τέλη της 

µέσης ηλικίας. Ακόµη και αν οι θέσεις τους καλυφθούν από ισάριθµους νέους 

εργαζοµένους, το διάστηµα έως ότου εκπαιδευτούν επαρκώς για να προσθέτουν 

αξία θα «καθυστερήσει» σηµαντικά τις επιχειρηθείς. 

 Το πρόβληµα εντοπίζεται κυρίως στα στελέχη και το διοικητικό προσωπικό και 

λιγότερο στους εργάτες. Πάνω από το 70% των συµµετεχόντων υποστηρίζει ότι 

αντιµετωπίζει ήδη (ή προβλέπεται να αντιµετωπίσει στα επόµενα 3-5 χρόνια) 

έλλειψη έµπειρων στελεχών, ενώ το 53% αναγνωρίζει αντίστοιχη έλλειψη και 
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στους εργάτες. 

 Οι συµµετέχοντες θεωρούν ότι υπάρχει άρρηκτη σχέση ανάµεσα στη διαχείριση 

ταλέντων και την επιχειρησιακή απόδοση. Συγκεκριµένα, το 54% πιστεύει ότι το 

talent management επηρεάζει τη συνολική παραγωγικότητα και 

αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης, ενώ το 40% παραδέχεται ότι η έλλειψη 

ταλέντων επηρεάζει την ικανότητα της εταιρείας να καινοτοµεί. 

 Σχεδόν οι µισοί (46%) συµµετέχοντες δήλωσαν ότι οι δηµογραφικές αλλαγές και 

η έλλειψη δεξιοτήτων έχουν αποτελέσει θέµατα συζήτησης σε επιπέδο ∆.Σ., 

γεγονός που αποδεικνύει την ανάδειξη του προβλήµατος ως µείζονος σηµασίας 

για τις επιχειρήσεις. Όπως αναφέρει η Sabri Challah, «είναι ενθαρρυντικό ότι τα 

διοικητικά συµβούλια τόσων επιχειρήσεων έχουν συζητήσει το πρόβληµα της 

επικείµενης έλλειψης δεξιοτήτων. Είναι πολύ βασικό να υπάρχει η δέσµευση του 

∆.Σ., προκειµένου να επισπευσθούν αλλαγές στις στρατηγικές talent 

management». 
 

ΣΧΗΜΑ  2 

Έχουν συζητηθεί από το ∆ιοικητικό Συµβούλιο του Οργανισµού σας θέµατα 

δηµογραφικών αλλαγών και έλλειψης δεξιοτήτων; 

 

 

 

 

 

 

            

          

   ΠΗΓΗ: Καρακάση Σ. (2005), ‘‘Talent Pulse Survey 2005’’, HR Professional, 

Boussias Communications, τεύχος 14 , σ. 15 
 

 

 Οι επιχειρήσεις προσπαθούν να λειτουργήσουν προληπτικά για να 

αντιµετωπίσουν την έλλειψη ταλέντων µε διάφορες πρωτοβουλίες. Το 69% 

σκέφτεται να εφαρµόσει εκπαιδευτικά προγράµµατα για τη βελτίωση της 

ικανότητας της επιχείρησης για προσέλκυση και διατήρηση ταλέντων. 

Παράλληλα, 62% έχει καταγράψει λίστα δεξιοτήτων, τις οποίες θεωρεί 
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απαραίτητες προκειµένου να αναπτυχθεί µελλοντικά η επιχείρηση. 

Στην  Ελλάδα 
 

Σχολιάζοντας τα αποτελέσµατα της έρευνας σε σχέση µε την ελληνική 

πραγµατικότητα, η Τζούλη Βραχνή, Υπεύθυνη του τµήµατος Εξεύρεσης & 

Επιλογής Στελεχών (Executive Search & Selection) της Deloitte στην Ελλάδα, 

σηµειώνει: Εκτός των έντονων δηµογραφικών πιέσεων, η Ελλάδα έχει δοµικές 

αδυναµίες οι οποίες επηρεάζουν αρνητικά την προσέλκυση και διατήρηση 

ταλέντων. Τέτοιες είναι: 

 Η γενικότερη εσωστρέφεια των ελληνικών επιχειρήσεων σε συνδυασµό µε το 

µικρό µέγεθος της ελληνικής αγοράς. 

 Τα ανεπαρκή και στις περισσότερες περιπτώσεις ανύπαρκτα συστήµατα 

διαχείρισης ταλέντων. 

 Οι περιοριστικές πολιτικές σε κρίσιµους τοµείς, όπως η αγορά εργασίας, η 

παιδεία και ο επαγγελµατικός προσανατολισµός. 

 Η αδυναµία αναγνώρισης της προστιθέµενης αξίας των στελεχών/ταλέντων σε 

µια επιχείρηση - ιδίως αν είναι οικογενειακή. 

Οι επιχειρήσεις στην Ελλάδα, λειτουργώντας πλέον σε µια έντονα ανταγωνιστική και 

διεθνοποιηµένη αγορά, θα πρέπει να κατανοήσουν ότι το talent management θα 

πρέπει να αποτελέσει βασικό συστατικό της εταιρικής στρατηγικής. Η νέα γενιά 

ταλέντων είναι περισσότερο πρόθυµη από την «παλιά φρουρά» στελεχών, όχι µόνο 

να αναλάβει αυξηµένο ρίσκο, αλλά και να µετακινηθεί εντός και εκτός των συνόρων 

της χώρας, προκειµένου να επιτύχει την επαγγελµατική ανάπτυξη και αναγνώριση 

που θεωρεί ότι της αξίζει. 

 

 

6.8 Μελέτη Περίπτωσης: Η εκπαίδευση στον Τουρισµό 
 

Είναι γεγονός ότι η διεθνής ζήτηση για τουρισµό και ταξίδια θα αναπτύσσεται τα 

επόµενα χρόνια, συνιστώντας πηγή ανάπτυξης για τη χώρα µας στο βαθµό που θα 

καταφέρει να βελτιώνει το ήδη παρεχόµενο προϊόν και να αναπτύξει νέες 

δραστηριότητες και υπηρεσίες, που ανταποκρίνονται στα νέα lifestyles, πέρα από τις 

κλασικές άλλα συνδεόµενες µε αυτές (π.χ. τουρισµός υγείας). 
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Μέσα σε αυτά τα πλαίσια ο τουρισµός έρχεται αντιµέτωπος µε το διαρκώς 

µεταβαλλόµενο γεω-πολιτικο-οικονοµικό περιβάλλον, τις νέες ανάγκες αγορών, τα 

νέα επιχειρηµατικά µοντέλα, τις επιδράσεις της παγκοσµιοποίησης - όπως αυτές 

διαµορφώνονται στο παγκόσµιο σκηνικό.   

Ακολουθεί πίνακας που υποδεικνύει την θέση του Ελληνικού Τουρισµού στην 

Ελληνική Οικονοµία και τη ∆ιεθνή Σκηνή, σε ό,τι αφορά την ανταγωνιστικότητα 

(Τµήµα Συµβουλευτικών Υπηρεσιών Ανθρωπίνων Πόρων, 2004) 

 
 

ΠΙΝΑΚΑΣ 10 

Η θέση του Ελληνικού Τουρισµού στην Ελληνική Οικονοµία και ∆ιεθνή Σκηνή 
 

 Κατάταξη  
(σε 212 χώρες) 

Τιµές 93 

Υποδοµές 76 

Περιβάλλον 75 

Κοινωνικό Περιβάλλον 35 

Τεχνολογία 25 

Ανθρώπινο ∆υναµικό 69 

Βαθµός ∆ιεθνοποίησης  33 
 

 

ΠΗΓΗ: Competitiveness Monitor, WTTC (World Travel and Tourism Organisation) 

Τµήµα Συµβουλευτικών Υπηρεσιών Ανθρωπίνων Πόρων (2004), Human Resources 

Services, PricewaterhouseCoopers.  

 

 

 

Επισηµαίνεται επίσης η συνεχιζόµενη πτώση του αριθµού των αφίξεων, ανά δεκαετία 

1950-2000 στην χώρα µας, σύµφωνα µε στοιχεία της ΕΣΥΕ (2003), φέρνοντας την 

χώρα µας σε ελάχιστα καλύτερη θέση το 2000 συγκριτικά µε την Ευρώπη και 

παγκοσµίως.  

 

 

 



 

84

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 3 

Αφίξεις 1950-2000 

 

 
ΠΗΓΗ: WTΟ (World Tourism Organisation) (2003), ΕΣΥΕ/ΕΟΤ 

Τµήµα Συµβουλευτικών Υπηρεσιών Ανθρωπίνων Πόρων (2004), Human Resources 

Services, PricewaterhouseCoopers.  

 

Για το διάστηµα 1996-2006 διαφαίνεται ακόµη η πτώση της Συµβολής του 

Τουρισµού στην Απασχόληση και στο Ακαθάριστο Εθνικό Προϊόν, ιδίως από το 

2003 και έπειτα.  
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 4 

Συµβολή στην Απασχόληση 
(% συνολικής απασχόλησης) 

 

 
 

ΠΗΓΗ: WTΤC (World Travel and Tourism Organisation) 

Τµήµα Συµβουλευτικών Υπηρεσιών Ανθρωπίνων Πόρων (2004), Human Resources 

Services, PricewaterhouseCoopers.  

 

 
 
 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 5 
Πτώση της Συµβολής του Τουρισµού Ανάπτυξης  

Συµβολή του Τουρισµού στο ΑΕΠ 
(% στο συνολικό ΑΕΠ) 

 
 

ΠΗΓΗ:  WTΤC (World Travel and Tourism Organisation) 

Τµήµα Συµβουλευτικών Υπηρεσιών Ανθρωπίνων Πόρων (2004), Human Resources 

Services, PricewaterhouseCoopers.  
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Ακόµη και µέχρι σήµερα, είναι ευδιάκριτη η αδυναµία στην οργάνωση του προϊόντος 

µε το οποίο τόσο γενναιόδωρα έχει χαριστεί στη χώρα µας. Συγκεκριµένα: 

- οι υποδοµές παραµένουν ανεπαρκείς και ποιοτικά χαµηλές 

- υπάρχουν σηµαντικές δυνατότητες περαιτέρω ανάπτυξης των ειδικών υποδοµών 

- υφίσταται επιχειρηµατικός δυϊσµός  

- περιορισµένη ανάπτυξη διεθνούς επιχειρηµατικής δραστηριότητας 

- και το βασικό: η ανάπτυξη του ανθρώπινου κεφαλαίου παραµένει χαµηλή. 
 

Σε ιδιαίτερα υψηλά επίπεδα  παρόλα αυτά κινείται ο βαθµός ικανοποίησης των ξένων 

τουριστών από τις διακοπές τους στην Ελλάδα, όπως προκύπτει από µεγάλη έρευνα 

που διενήργησε για λογαριασµό του ΕΟΤ η ΜRΒ Hellas, τον  Σεπτέµβριο του 2005 

µεταξύ 1.500 ξένων τουριστών. 
 

Σύµφωνα µε τα συµπεράσµατα της έρευνας που παρουσιάστηκε (Τουρισµός και 

Οικονοµία, Ιανουάριος 2006), περίπου το 97% των τουριστών δηλώνει απόλυτα 

ικανοποιηµένο ή µάλλον ικανοποιηµένο, µε θετική εντύπωση για τη φυσική οµορφιά, 

τις παραλίες, τη φιλοξενία, τους ανθρώπους, το φαγητό, τη φιλική/ήρεµη 

ατµόσφαιρα, την ευγένεια, την ποιότητα διατροφής, την ιστορία/κουλτούρα. 

Λιγότερο ικανοποιηµένοι δηλώνουν οι τουρίστες για την υγιεινή/καθαριότητα, την 

ασφάλεια των δρόµων, το κόστος διαµονής και διασκέδασης, τα µέσα µεταφοράς και 

τα ταξί. Ωστόσο, ποσοστό 44,3% (!) ανέφεραν ότι δεν βρήκαν τίποτα κατώτερο των 

προσδοκιών τους. 
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ  6-7 

 
ΠΗΓΗ: Τουρισµός και Οικονοµία (2006), «Έρευνα της MRB για τον ελληνικό 

τουρισµό», τεύχος 314, σ. 53. 

 

 

Σχεδόν οι µισοί (44,3%), πάντως, ανέφεραν ότι δεν βρήκαν τίποτα κατώτερο των 

προσδοκιών τους. Σε γενικές γραµµές, τα τρία δυνατά σηµεία της χώρας µας για τους 

τουρίστες είναι η φυσική οµορφιά, η κουλτούρα/ιστορία και η φιλοξενία/ήρεµο 

περιβάλλον και τα τρία πιο αδύνατα σηµεία µας είναι οι τιµές, η υγιεινή και η 

οργάνωση. Η αίσθηση του ασφαλούς προορισµού συνεισφέρει στη ζήτηση για την 

Ελλάδα. Ενδιαφέρον παρουσιάζει και το εύρηµα ότι ποσοστό 57% δήλωσαν ότι 

οργάνωσαν µόνοι τους τις διακοπές τους, έναντι 42,5% που κινήθηκαν οργανωµένα 

µέσω γραφείου ή τουριστικού οργανισµού. 

 



 

88

Περίπου το 53%, επίσης, δηλώνει ότι οι διακοπές τους ήταν πολύ ή λίγο καλύτερες 

από το αναµενόµενο, το 77% το σκέφτονται να ξανάρθουν για διακοπές στη χώρα 

µας και σχεδόν όλοι, σίγουρα ή µάλλον, θα συνιστούσαν την Ελλάδα ως τουριστικό 

προορισµό στους οικείους τους. 

Σχεδόν ένας στους τρεις ερωτηθέντες αναφέρει ότι ήρθε για πρώτη φορά στη χώρα 

µας, το 20,3% ήρθε µια ακόµη φορά, το 21,6% δύο ή τρεις φορές και ένα 9,5% 

δηλώνει «φαν» της χώρας µας, αφού έρχεται σχεδόν κάθε χρόνο.  

Η διάρκεια παραµονής είναι: µία εβδοµάδα για το 39%, δύο εβδοµάδες για το 43% 

και τρεις εβδοµάδες για το 11%. Το µεγαλύτερο µέρος των διακοπών των τουριστών 

του δείγµατος πραγµατοποιήθηκε στα νησιά (61,2%), ενώ το 16% επέλεξε και νησιά 

και ηπειρωτική Ελλάδα. Σχεδόν οι µισοί ήρθαν µετά συζύγου/συντρόφου, το 29% µε 

την οικογένεια, το 28% µε τους φίλους και ένα 4,4% µόνοι τους. Τα 3 και 4 αστέρων 

ξενοδοχεία κυριαρχούν στα καταλύµατα διαµονής τους (49%) και ακολουθούν 

διάφορα άλλα καταλύµατα χωρίς κατάταξη (29%). 

Όπως υπογράµµισε ο κ. Μαύρος της ΜRΒ, πέραν των παραδοσιακών και 

διαχρονικών στοιχείων, που συνθέτουν τη στερεότυπη εικόνα της Ελλάδας, η έρευνα 

ανέδειξε τους κατοίκους ως βασικό συστατικό στοιχείο του προορισµού Ελλάδα, 

γεγονός ιδιαίτερα θετικό. Η έρευνα πραγµατοποιήθηκε από τις 9 Σεπτεµβρίου έως τις 

2 Οκτωβρίου, µε δείγµα 1.500 τουριστών στα αεροδρόµια Αθήνας, Θεσσαλονίκης, 

Ηρακλείου, Ρόδου και στο λιµάνι της Πάτρας. 
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ 8-9 

 

 
 
 

ΠΗΓΗ: Τουρισµός και Οικονοµία (2006), «Έρευνα της MRB για τον 

ελληνικό τουρισµό», τεύχος 314, σ. 58. 
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ 10-11 

 
ΠΗΓΗ:  Τουρισµός και Οικονοµία (2006), «Έρευνα της MRB για τον ελληνικό 

τουρισµό», τεύχος 314, σ. 60. 
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Με όραµα λοιπόν τη βελτίωση της ελκυστικότητας της χώρας ως τουριστικού 

προορισµού, µε κεντρικό άξονα την αναβάθµιση της ποιότητας ζωής, η ανάγκη 

χάραξης µιας νέας στρατηγικής, ενός νέου µακροχρόνιου προγράµµατος καθίσταται 

πλέον επιτακτική. Προς αυτήν την κατεύθυνση η εισαγωγή τεχνολογικών 

πληροφορικής και επικοινωνιών, η ανάπτυξη προϊόντων και καινοτοµίας, το 

Marketing και η προώθηση προϊόντος, η υιοθέτηση διεθνών πρακτικών κοινωνικής 

ευθύνης - αλλά κυρίως η εκπαίδευση και η επιµόρφωση προσωπικού κρίνονται 

αναγκαίες.  

Άλλωστε όπως τονίζει ο ∆ρ. ∆ηµήτρης Λαλούµης, Πρόεδρος ∆ΡΑΤΤΕ και 

Επίκουρος Καθηγητής Τµήµατος Τουριστικών Επιχειρήσεων ΤΕΙ Αθήνας: 

«Οι επιχειρήσεις δεν διευθύνονται από δυνάµεις της αγοράς» (Drucker, 1954). Σε 

περιόδους κρίσης ή ευηµερίας, είναι ευθύνη των διευθυντών να επιλέξουν την 

κατάλληλη στρατηγική ώστε η επιχείρηση να ευηµερεί. Το κύριο αίτιο οποιουδήποτε 

αποτελέσµατος της επιχείρησης, είναι ο ανθρώπινος παράγων ειδικά σε περιόδους 

κρίσης, αποδεικνύεται η σηµασία της δύναµης του εργατικού δυναµικού. Στις 

περιόδους αυτές φαίνεται η ανάγκη εκδήλωσης της συνολικής ενεργητικότητας και 

των ικανοτήτων των εργαζοµένων. Για να επιτευχθεί αυτό, πρέπει το ξενοδοχείο να 

εντοπίσει και να προβάλλει το κοινό σηµείο που ενώνει τους εργαζόµενους µε την 

επιχείρηση, να δηµιουργήσει πεποιθήσεις που ασκούν κοινή γοητεία σε όλους και 

πάνω σε αυτές τις πεποιθήσεις να οργανώσει τις δραστηριότητές του (Thomas & 

Waterman, 1982). 

Στο παρελθόν οι εργαζόµενοι στη βάση της ιεραρχίας αποτελούσαν το σύνηθες 

«αντικείµενο εκτόνωσης αποτυχιών» της επιχείρησης. Όταν κάτι δεν πήγαινε καλά, η 

ευθύνη βάραινε αυτούς. Ακόµη και σήµερα, εκδηλώνονται παράπονα ορισµένων 

διευθυντών για το προσωπικό τους, τα οποία όµως εκφράζουν την δική τους έλλειψη 

ικανοτήτων. ∆ιότι έργο του διευθυντή είναι να επιλέξει τους καλυτερους, να τους 

εκπαιδεύσει σωστά και να οργανώσει την παραγωγική διαδικασία έτσι ώστε να 

αποδίδουν τα µέγιστα. Κατά συνέπεια δεν αποτελεί τεκµήριο αναποτελεσµατικό-

τητας το µη ικανό προσωπικό, ενώ αντίθετα αποτελεί ο µη ικανός διευθυντής. 

Ο αποτελεσµατικός διευθυντής δείχνει προσωπικό ενδιαφέρον για κάθε µέλος του 

προσωπικού του. Το ενδιαφέρον αυτό πρέπει να είναι ειλικρινές, διότι σε αντίθετη 

περίπτωση δηµιουργεί επιφυλακτικότητα και πικρία. Συχνά επιχειρήσεις 

αντιµετωπίζουν τον εργαζόµενο σαν µηχάνηµα. Έτσι οι διευθυντές συµπεριφέρονται 

δήθεν φιλικά ή οργανώνουν γιορτές και εκδροµές για το προσωπικό, προκειµένου 
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αυτοί να εργαστούν αποτελεσµατικότερα. Αυτή η συµπεριφορά ονοµάζεται 

«εσωτερικές δηµόσιες σχέσεις» ή «ανθρώπινες σχέσεις», όµως στην πραγµατικότητα 

πρόκειται για σχέσεις που υποτιµούν τον εργαζόµενο (Fromm, 1973) που όχι µόνο 

δεν πείθεται, αλλά οδηγείται και σε αρνητική συµπεριφορά. 

Σήµερα, είναι πολλές οι επιχειρήσεις, που έχουν στρέψει την προσοχή τους στα 

στελέχη. Θεωρούν ότι µεταβιβάζοντας την ευθύνη για υψηλή παραγωγικότητα στο 

στέλεχος, αυτό στη συνέχεια οφείλει να βρει τρόπους για την εξασφάλισή της. Όταν 

όµως οι εργαζόµενοι πρώτης γραµµής που στα ξενοδοχεία έρχονται σε επαφή µε τον 

πελάτη αισθάνονται παραµεληµένοι από τη διοίκηση, το στέλεχος θα δυσκολευτεί να 

τους πείσει ότι το δικό του και µόνο ενδιαφέρον αρκεί. Έτσι το µόνο που µπορεί να 

εξασφαλισθεί τελικά, είναι ένα ελάχιστο αποτέλεσµα και από κει και πέρα η 

αδιαφορία ή και εχθρότητα του προσωπικού βάσης.  

Για το λόγο αυτό, η διοίκηση πρέπει να δείχνει το ενδιαφέρον της και να 

προσεγγίζει ανθρώπινα όλες τις βαθµίδες των εργαζοµένων.  
 

Η συµµετοχή των εργαζοµένων στον καθορισµό των στόχων της επιχείρησης, τους 

κάνει να αισθάνονται ενεργά µέλη της ηγετικής οµάδας της επιχείρησης και 

διευκολύνει την υιοθέτηση της φιλοσοφίας και της κουλτούρας της. Ταυτόχρονα 

όµως έχει αποδειχθεί  ότι αυξάνει την παραγωγικότητά τους, την εξοµοίωση των 

ατοµικών και οµαδικών στόχων, την ικανοποίηση από την εργασία, ενώ αντίθετα 

µειώνει τις πιθανότητες απουσιών και αποχωρήσεων (Hewitt & Parfit, 1953). 

Ας δούµε πως έχουν τα πράγµατα, σε ό,τι αφορά τον κρίσιµο αυτόν τοµέα της 

Εκπαίδευσης στον Ελληνικό Τουρισµό. 

 

Αναβάθµιση των τουριστικών σπουδών στην Ελλάδα 
 

Με δεδοµένο ότι η ποιοτική βελτίωση των προσφερόµενων στον Τουρισµό 

υπηρεσιών αποτελεί το βασικό συγκριτικό πλεονέκτηµα κάθε χώρας προορισµού 

τουριστών, η εκπαίδευση και η κατάρτιση καλούνται να διαδραµατίσουν 

πρωτεύοντα ρόλο στην ίδια την τουριστική ανάπτυξη και στις προοπτικές 

βιωσιµότητας των επιχειρήσεων του τοµέα. 

Ατυχώς για την Ελλάδα όπως τονίζει και στις σηµειώσεις του ο διακεκριµένος  

οµιλητής κ. Μαρτάκης Νότης, η διαρροή (σε υψηλά ποσοστά) των αποφοίτων 

σχολών τουριστικών επαγγελµάτων σε άλλους συναφείς (εστίαση - αναψυχή) ή µη 
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συναφείς κλάδους, κατέστησε αναποτελεσµατική κάθε προσπάθεια που καταβλήθηκε 

στο παρελθόν για αναβάθµιση των σπουδών. Η εποχικότητα, η αποφυγή του 

συστήµατος υποχρεωτικής σύνθεσης του προσωπικού, η έλλειψη συστηµάτων 

επαγγελµατικής πιστοποίησης και η καθιέρωση του τουρισµού ως τοµέα 

συµπληρωµατικής - επικουρικής (και όχι κύριας) απασχόλησης, αποτελούν µερικές 

από τις αιτίες του προβλήµατος µε φυσικό αντίκτυπο στην ίδια την ποιοτική 

βελτίωση των υπηρεσιών. 

Η προσπάθεια που καταβάλλεται τα τελευταία χρόνια για την επιµήκυνση της 

τουριστικής περιόδου µε την ανάπτυξη νέων και εναλλακτικών µορφών τουρισµού, 

κινείται προς τη σωστή κατεύθυνση για την ελαχιστοποίηση του προβλήµατος της 

εποχικότητας. Ενός προβλήµατος που «ευθύνεται» κυρίως για την έλλειψη 

επαγγελµατικής στελέχωσης των επιχειρήσεων του τουρισµού, τουλάχιστον στο 

επίπεδο που απαιτεί η διεθνής πρακτική και που επιβάλλει ο ισχυρός ανταγωνισµός. 

Η προσπάθεια όµως αυτή αντιµετωπίζει τον κίνδυνο να υποβαθµισθεί, εάν 

ταυτόχρονα, δεν επιχειρηθεί η αναβάθµιση του ίδιου του εκπαιδευτικού συστήµατος 

της χώρας τόσο σε επίπεδο ακαδηµαϊκής αναγνώρισης όσο και σε επίπεδο 

προγράµµατος σπουδών. Ειδικά το δεύτερο, οφείλει: 

- Να εναρµονισθεί από πλευράς προγραµµάτων µε τα λοιπά ευρωπαϊκά πρότυπα. 

- Να προσαρµοσθεί από πλευράς επαγγελµατικής εξειδίκευσης µε τις τάσεις που 

διαµορφώνει διεθνώς η ζήτηση. 

- Να εφαρµόσει συστήµατα δια βίου κατάρτισης προκειµένου τα ήδη 

απασχολούµενα επαγγελµατικά στελέχη να είναι σε θέση να παρακολουθούν και 

να ανταποκρίνονται στα νέα δεδοµένα που καθηµερινά διαµορφώνονται σε ένα 

ραγδαία εξελισσόµενο τοµέα, όπως είναι, πλέον ο Τουρισµός. 
 

Η προτεινόµενη, συνεπώς, µεθοδολογία κατατείνει στο να αποκτήσει η ποιοτική 

αναβάθµιση της εκπαίδευσης / κατάρτισης µια µεσοπρόθεσµη και µακροπρόθεσµη 

δυναµική, τέτοια, που να προσφέρει και δυνατότητες εναρµόνισης µε τα νεότερα 

δεδοµένα που εσαεί θα διαµορφώνονται. 

Οι συγκριτικές µελέτες και οι βάσεις δεδοµένων θα επιτύχουν, κατά την άποψη µας, 

αυτόν ακριβώς τον στόχο, αφού θα αποτελέσουν ένα µόνιµο µηχανισµό 

προσαρµογής µε διαχρονική χρηστικότητα. Στο σηµείο αυτό πρέπει να 

επισηµάνουµε ότι, πέρα από τη διάσταση του χρόνου, πρέπει να ληφθεί υπόψη και 

εκείνη του χώρου. Και τούτο διότι, λόγω της φύσης και της διασποράς του κλάδου, η 
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κατάρτιση -τουλάχιστον- θα πρέπει να διασφαλίζεται µε µεθόδους ηλεκτρονικής 

διδασκαλίας και παρακολούθησης (virtual education). ∆ιαφορετικά, υπάρχει ο 

κίνδυνος είτε αποδυνάµωσης του ενεργού στελεχιακού δυναµικού που επιθυµεί να 

παρακολουθήσει εκτός χώρου εργασίας τα προγράµµατα κατάρτισης είτε να τα 

αποφύγει λόγω της αδυναµίας του να αποµακρυνθεί από τον τόπο όπου απασχολείται. 

∆εν αποτελεί υπερβολή ο ισχυρισµός ότι η διασφάλιση ενός ανταγωνιστικού 

επιπέδου σπουδών, η ακαδηµαϊκή τους αναγνώριση, η προσαρµογή τους στο χρόνο 

και, τέλος, η ανάπτυξη τους στο χώρο, θα προσελκύσουν αλλά και θα 

«συγκρατήσουν», στη συνέχεια, επαγγελµατικά στελέχη στις επιχειρήσεις του 

κλάδου. 

Αποδεχόµενοι τον ισχυρισµό αυτό, είναι δυνατόν να οδηγηθούµε στον τελικό στόχο 

της ποιοτικής βελτίωσης των υπηρεσιών που, όπως αρχικά αναφέραµε, αποτελεί το 

µεγάλο ζητούµενο για τη διαµόρφωση ενός ανταγωνιστικού τουριστικού προϊόντος. 

Η καταγραφή, αξιολόγηση και σύγκριση των ελληνικών και λοιπών ευρωπαϊκών 

εκπαιδευτικών συστηµάτων θεωρείται αναγκαία για να καταδείξει τις βασικές 

συνιστώσες λειτουργίας σε µια συγκριτική παράθεση, ώστε να εξαχθούν 

συµπεράσµατα για τα κύρια χαρακτηριστικά των τυχόν απαιτούµενων βελτιωτικών 

µεταβολών. 

Είναι, ωστόσο, αναγκαίο να επισηµάνουµε ότι η οποιαδήποτε αξιολογική σύγκριση 

θα πρέπει να λάβει υπόψη της και τη λειτουργία (και αποτελεσµατικότητα) του 

ασκούµενου επιστηµονικού και κοινωνικού ελέγχου σε συνδυασµό µε την εφαρµογή 

διαδικασιών αναθεωρητικού χαρακτήρα. 
 

Προτεινόµενες, για το σκοπό αυτό, ενέργειες είναι οι ακόλουθες: 

1. Καταγραφή της υφιστάµενης κατάστασης σε ευρωπαϊκό επίπεδο. 

2. Καταγραφή της υφιστάµενης κατάστασης στην Ελλάδα: 

α.  ∆ηµόσια εκπαίδευση 

β.  Ιδιωτική εκπαίδευση  

β1.  Αναγνωρισµένη (ΙΕΚ κ.λπ.)  

β2.  Μη αναγνωρισµένη (Εργαστήρια Ελευθέρων Σπουδών) 

3. ∆ηµιουργία βάσεων δεδοµένων 

4. Καταγραφή και κωδικοποίηση προγραµµάτων σπουδών µε «µοντέλο» τα 

αντίστοιχα των Πανεπιστηµίων Surrey (Βρετανία), Λωζάνης (Ελβετία) και 

Cornell (ΗΠΑ). 
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5. Καταγραφή προγραµµάτων σπουδών στην Ελλάδα. 

6. Κατάρτιση αξιολογικών πινάκων ποιότητας σπουδών µε δεδοµένα: 

- το εκπαιδευτικό πρόγραµµα 

- τους τίτλους σπουδών και την εµπειρία του διδακτικού προσωπικού 

- τις υφιστάµενες εγκαταστάσεις - εργαστήρια κ.λπ. 

- τα διατιθέµενα βιβλία - βοηθητικό υλικό - βιβλιοθήκες 

- την εκπόνηση εργασιών - δηµοσιεύσεις 

7. ∆ηµιουργία βάσεων δεδοµένων 

8. Μεθοδολογία για την παρακολούθηση των αποφοίτων 

9. ∆ηµιουργία του δείγµατος από τα στοιχεία των σχολών 

10. ∆ηµιουργία του ερωτηµατολογίου 

11. Συλλογή των στοιχείων 

12. Στατιστική επεξεργασία 
 

Στη συγκεκριµένη διερεύνηση θα καταγραφεί και θα αξιολογηθεί η ταύτιση ή µη της 

αποκτηθείσης ειδικότητας µε τη θέση εργασίας του αποφοίτου καθώς και η 

συνεχιζόµενη ή µη κατάρτιση και σε ποια επίπεδα. 
 

13. Καταγραφή 

α.  Τουριστικού δυναµικού και υποκλάδων παραγωγής τουριστικών αγαθών και 

υπηρεσιών. 

β.  Θέσεων εργασίας ανά κλάδο και υποκλάδο. 

γ.  Κατηγοριοποίησης ανά κλάδο και υποκλάδο. 

δ.  Προφίλ επαγγελµατικών εξειδικεύσεων σύµφωνα µε το ∆ιεθνές Γραφείο 

Εργασίας (ILO) και την αναπτυσσόµενη προβληµατική στην Ευρωπαϊκή 

ένωση. 

ε.  Αφίξεων / χώρα προέλευσης 

στ.  ∆ιανυκτερεύσεων 

ζ.  Μέσης κατά κεφαλήν δαπάνης 

η.  Μέσης πληρότητας/ περίοδο (χαµηλή, µέση, υψηλή) 

θ.  ∆ιάρκειας εποχιακής λειτουργίας 

14. Εκπόνηση συγκριτικού πίνακα αξιολόγησης προσφοράς – ζήτησης 

15. ∆ηµιουργία βάσεων δεδοµένων 
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Από διεξαχθείσα έρευνα του Αριστοτελείου Πανεπιστηµίου Θεσσαλονίκης 

διαπιστώνονται  µάλιστα τα ακόλουθα: 

- Η αναγκαιότητα εκπόνησης ταχύρρυθµων προγραµµάτων εκπαίδευσης / 

κατάρτισης για την εξάλειψη του φαινοµένου της παντελούς έλλειψης γνώσεων. 

- Οι ΣΤΕ καλύπτουν λιγότερο από το ½ του συνόλου των εκπαιδευθέντων. 

- Το σύνολο των εκπαιδευθέντων καλύπτουν το ⅓ του συνόλου των 

απασχολουµένων. 

- Η συνεχής απασχόληση στον τοµέα της διαµονής (ξενοδοχεία, διαµερίσµατα, 

δωµάτια) υπολείπεται σαφώς της εποχιακής. 

Με τα δεδοµένα αυτά, το σχέδιο αναβάθµισης θα πρέπει να κατατείνει στην εξάλειψη 

των αδυναµιών που προκύπτουν και που έχουν αρνητικές επιπτώσεις στη γενική 

παραδοχή της αναγκαιότητας βελτίωσης του επιπέδου των υπηρεσιών. Ωστόσο, 

ακόµα και οι εγγενείς αδυναµίες του συστήµατος (µικρός χρόνος απασχόλησης = 

έλλειψη εµπειρίας, εποχικότητα = ανεργία ή υποαπασχόληση κ.λπ.) θα µπορούσαν να 

ελαχιστοποιηθούν µε την εφαρµογή συστηµάτων εκπαίδευσης / κατάρτισης που να 

καλύπτουν: 

- Την αδυναµία προσέγγισης των χώρων εκπαίδευσης µε την εφαρµογή 

προγραµµάτων µέσω της πληροφορικής. 

- Το ανενεργό διάστηµα της απασχόλησης (λόγω εποχικότητας) µε τη θέσπιση 

κινήτρων παρακολούθησης µαθηµάτων ή σεµιναρίων. 

Τα παραπάνω επισηµαίνονται ως αναγκαιότητες µε το δεδοµένο ότι, πέρα από το 

οποιοδήποτε σχέδιο αναβάθµισης του υφιστάµενου εκπαιδευτικού συστήµατος, είναι 

απαραίτητη η εκπόνηση σχεδίου συµπληρωµατικής κατάρτισης του ήδη 

απασχολούµενου στον Τουρισµό προσωπικού, η συντριπτική πλειοψηφία του οποίου 

έχει µόνο εµπειρική γνώση που λόγω του µικρού χρόνου απασχόλησης είναι και αυτή 

ελεγχόµενη (αµφισβητούµενη). 
 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι η οποιαδήποτε αξιολογική έρευνα για την αναβάθµιση του 

επιπέδου σπουδών στον τουριστικό τοµέα κινδυνεύει να παραµείνει ανενεργή εάν δεν 

συνοδευτεί: 

- Με την ακαδηµαϊκή αναγνώριση και εξοµοίωση των τίτλων σπουδών σε 

Πανεπιστηµιακό επίπεδο. 

- Με τη θέσπιση οικονοµικών κινήτρων (επιδοτήσεις) προς απασχολούµενους και 

εργοδότες για τη συστηµατική παρακολούθηση µαθηµάτων και σεµιναρίων. 
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- Με γενναίες θεσµικές µεταρρυθµίσεις στο πλαίσιο των Συλλογικών Συµβάσεων 

Εργασίας. 

- Με την εφαρµογή συστηµάτων πιστοποίησης ειδικοτήτων που έχουν αποκτηθεί 

εµπειρικά. 

- Με τη καθιέρωση της υποχρεωτικής σύνθεσης προσωπικού σε όλες τις 

κατηγορίες των καταλυµάτων. 

- Με την πάταξη της παραξενοδοχίας και την εξάλειψη των «παρασιτικών» 

επαγγελµάτων. 

- Με την αλλαγή του καθεστώτος χορήγησης επιδοµάτων ανεργίας (προς 

εργαζόµενους) και την µετατροπή τους σε επιδόµατα εργασίας (προς εργοδότες) 

για τον περιορισµό της εποχικότητας και τη διασφάλιση της επαγγελµατικής 

ανέλιξης των απασχολούµενων. 

Η διασφάλιση των παραµέτρων αυτών θα προσδώσει ουσία, αξία και 

αποτελεσµατικότητα στο οποιοδήποτε σχέδιο επέκτασης, βελτίωσης, συµπλήρωσης 

και αναβάθµισης του επιπέδου τουριστικών σπουδών µε τελικό στόχο την ίδια την 

ποιότητα των υπηρεσιών που αποτελεί το ζητούµενο της εποχής αλλά και του 

µέλλοντος, διαφορετικά θα ελλοχεύει ο κίνδυνος οι σπουδές να αναβαθµιστούν 

αλλά οι σπουδάσαντες να εξακολουθούν να διαρρέουν προς άλλα επαγγέλµατα.  

 

 

6.9 Τα Συστήµατα ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού στην υπηρεσία της 

εκπαίδευσης  
 

 Τα συστήµατα  ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνου ∆υναµικού στην Εκπαίδευση Προσωπικού 

(Personnel Training), δείχνουν να  καταλαµβάνουν πλέον ιδιαίτερη θέση στη σκέψη 

των επαγγελµατιών HR εφόσον αργά αλλά σταθερά εξυπηρετούν τις ανάγκες τους 

κάνοντας πιο εύκολη και παραγωγική τη δουλεία τους.  

 Ένα από αυτά είναι  και το υποσύστηµα «Εκπαίδευση Προσωπικού»,  που 

ανήκει στην οικογένεια εφαρµογών Personnel MaSter   

(http://www.lavisoft.gr/em/em2.html) και εξετάζουµε παρακάτω: 
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Μέσω του υποσυστήµατος αυτού, παρέχεται η δυνατότητα της οργάνωσης και 

παρακολούθησης σεµιναρίων για την εκπαίδευση και επιµόρφωση του προσωπικού, 

της αξιολόγησης των σεµιναρίων αυτών από τους εκπαιδευόµενους, την αξιολόγηση 

εκπαιδευόµενων και εκπαιδευτών, καθώς και την οικονοµική παρακολούθηση των 

σεµιναρίων. 

Μπορεί να αποτελέσει το κατάλληλο εργαλείο για τους υπεύθυνους του Τµήµατος 

Εκπαίδευσης και Επιµόρφωσης της ∆ιεύθυνσης Προσωπικού µίας επιχείρησης ή 

οργανισµού, για τον εντοπισµό των εκπαιδευτικών αναγκών των εργαζοµένων και 

την αρτιότερη και αποτελεσµατικότερη οργάνωση των εκπαιδευτικών σεµιναρίων 

(επιλογή εκπαιδευτών, συµµετοχές εργαζοµένων, καθορισµός περιεχοµένου και 

προγράµµατος εκπαίδευσης, εξασφάλιση διαθεσιµότητας όλων των απαραίτητων 

πόρων κ.λπ.). 

Αναλυτικότερα, το συγκεκριµένο υποσύστηµα, περιλαµβάνει τις παρακάτω 

λειτουργίες και δυνατότητες: 

 ∆ιαχείριση Εκπαιδευτικών Φορέων & Οργανισµών, µέσω των οποίων η 

επιχείρηση έχει τη δυνατότητα λήψης υπηρεσιών εκπαίδευσης. Για κάθε 

Εκπαιδευτικό Φορέα τηρούνται όλες οι απαραίτητες πληροφορίες (Επωνυµία, 

Υπεύθυνοι, Στοιχεία ∆ιεύθυνσης & Τηλέφωνα, Φορολογικά στοιχεία, Θεµατικά 

πεδία εξειδίκευσης κ.λπ). Η ίδια η επιχείρηση, µπορεί να θεωρηθεί και αυτή σαν 

εκπαιδευτικός φορέας. 

 ∆ιαχείριση Εισηγητών / Εκπαιδευτών των εκπαιδευτικών φορέων. Για κάθε 

εισηγητή τηρούνται όλες οι απαραίτητες πληροφορίες (Ονοµατεπώνυµο, 

Εκπαιδευτικός Φορέας στον οποίο ανήκει, Ειδικότητα, Στοιχεία ∆ιεύθυνσης & 

Τηλέφωνα, Φορολογικά στοιχεία κ.λπ.). 

 Επίσης, υπάρχει η δυνατότητα διαχείρισης εσωτερικών εκπαιδευτών 

(εργαζοµένων) απ’ ευθείας µέσω του Μητρώου Προσωπικού. 

 ∆ιερεύνηση εκπαιδευτικών αναγκών, µέσω εντύπων που δίνονται στους 

εργαζόµενους, ώστε να αναφέρουν τα σεµινάρια που θα ήθελαν να 

παρακολουθήσουν. Καταχώρηση των αναγκών εκπαίδευσης ανά εργαζόµενο. 

 Σχεδιασµός και προγραµµατισµός επιµορφωτικών σεµιναρίων, µε βάση τις 

εκπαιδευτικές ανάγκες που προκύπτουν από την αξιολόγηση του προσωπικού 

και τα υφιστάµενα προγράµµατα σεµιναρίων των εκπαιδευτικών φορέων. 

Προγραµµατισµός-δέσµευση των απαραίτητων πόρων (Αίθουσες Σεµιναρίων, 

Εποπτικά Μέσα, Βιβλία-Σηµειώσεις κ.λπ.). 
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 Σχεδιασµός και προγραµµατισµός εσωτερικών σεµιναρίων, µε βάση τις ανάγκες 

εκπαίδευσης και τη διαθεσιµότητα πόρων (αίθουσες, εισηγητές, εποπτικό υλικό 

κ.λπ.). 

 Τήρηση όλων των απαραίτητων στοιχείων των διεξαγόµενων Εκπαιδεύσεων και 

Σεµιναρίων, όπως : Φορέας οργάνωσης, Εισηγητές, Θεµατικό πεδίο, Ενότητες, 

συνολική διάρκεια, ηµεροµηνίες και ώρες µαθηµάτων, τόπος διεξαγωγής, 

συµµετέχοντες, στοιχεία κόστους. 

 Παρακολούθηση των παρουσιών των εκπαιδευοµένων 

 Παρακολούθηση της αξιολόγησης των εκπαιδευοµένων (βαθµολογίες σε tests 

ανά ενότητα κλπ), καθώς και της αξιολόγησης των εισηγητών / εκπαιδευτών και 

του σεµιναρίου από τους εκπαιδευόµενους. 

 Παρακολούθηση της αξιολόγησης των σεµιναρίων από τους εκπαιδευόµενους 

 Προϋπολογιστική και απολογιστική οικονοµική παρακολούθηση σεµιναρίων 

(κόστος εισηγητών, εποπτικού υλικού, ταξιδιών εκπαιδευοµένων κ.λπ.). 

 Έκδοση πληροφοριακών καταστάσεων και στατιστικών στοιχείων για τα 

εκπαιδευτικά προγράµµατα. 
 

 

6.10 Νέες Τάσεις στην Εκπαίδευση Στελεχών 
 

Όπως έχει επισηµανθεί, η ευθυγράµµιση της Επιχειρησιακής µε την Εκπαιδευτική 

Στρατηγική αποτελεί πλέον επιτακτική ανάγκη, καθώς οι Επιχειρησιακές Ικανότητες 

και ∆εξιότητες (Organizational Capabilities & Competences) δεν είναι τίποτε άλλο 

παρά τα ανθρώπινα και άυλα συστατικά της επιχείρησης που ωστόσο κάνουν τη 

διαφορά.  

Τρεις είναι οι κύριες τάσεις στην Εκπαίδευση Στελεχών Επιχειρήσεων  

(http:www.trainingforum.gr/TrainingDirectorsForum2007): 
 

1) Έµφαση στην Ανάλυση των Εκπαιδευτικών Αναγκών (Training Need 

Analysis): Αποτελεί την αποτύπωση και καταγραφή του επαγγελµατικού ή 

προσωπικού προφίλ των Στελεχών καθώς και της συµπεριφοράς τους σε ειδικές 

συνθήκες µε διεθνώς καταξιωµένα εργαλεία όπως: 

 Herrmann Brain Dominance Instrument 

 Myers - Briggs Type Indicator 

 Tracom – Group → Μοντέλο Social Style 



 

100

Percentage 

2) Έµφαση στην προσαρµογή των µεθόδων υλοποίησης εκπαιδευτικών 

προγραµµάτων στις ιδιαιτερότητες των Εκπαιδευόµενων: Προς αυτήν την 

κατεύθυνση ο συνδυασµός διαφορετικών µεθόδων εκπαίδευσης (Active & 

Passive) και η µετάβαση από το Instructor based training στο e-learning και από 

το e-learning στο blended learning είναι απαραίτητος. 
 

3) Έµφαση στη µέτρηση της απόδοσης των εκπαιδευτικών προγραµµάτων και της 

Ανάπτυξης του Ανθρώπινου δυναµικού: Η ανάγκη πλέον για υπολογισµό του 

Training & Development RGI είναι έντονη. 
 

Ακολουθούν τα αποτελέσµατα της Πανελλήνιας Έρευνας για την Εκπαίδευση 

Στελεχών Επιχειρήσεων που διενήργησε η Q-Training σε συνεργασία µε οµάδα 

υποψηφίων PhD, από το τµήµα Στατιστικής του Ο.Π.Α. Η Έρευνα είχε την µορφή 

αποστολής Ερωτηµατολογίου σε 12.000 Στελέχη Επιχειρήσεων (Web-based 

Ερωτηµατολόγιο) και έτυχε της ανταπόκρισης 1.248 Στελεχών (Response 10%). 

Η περίοδος διενέργειας της έρευνας προσδιορίζεται στην 10-11/2007. 

 

 
 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 12 
 

Προφίλ συµµετεχόντων στην Έρευνα 
Σηµειώστε τον αριθµό των υπαλλήλων που εργάζονται στην Επιχείρησή σας 
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ 13-14 
Αποτελέσµατα Έρευνας 

για την Εκπαίδευση Στελεχών Επιχειρήσεων στην Ελλάδα 
 

Θεωρείτε ότι η Εταιρία σας, αντιµετωπίζει στρατηγικά την δια βίου εκπαίδευσή 
σας και επιτυγχάνει την ουσιαστική βελτίωση των ικανοτήτων που απαιτούνται 

για την αποτελεσµατική εκτέλεση των καθηκόντων; 
 

 
 

   
   
   
   
   
   
   
   
  

 
 

 

 

 

 
Αποτελέσµατα Έρευνας  

για την Εκπαίδευση Στελεχών Επιχειρήσεων στην Ελλάδα 
 

Είστε ικανοποιηµένος/η από την Εκπαίδευση που σας παρέχει η Εταιρία σας; 
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Σίγουρα όχι. ∆εν συµµετέχω σε 
Εκπαιδευτικά Προγράµµατα. 
 
Μάλλον όχι. Συµµετέχω σε 
Εκπαιδευτικά προγράµµατα 
που όµως δεν µου προσφέρουν 
κάτι ουσιαστικό. 
 
Μάλλον ναι. Συµµετέχω σε 
Εκπαιδευτικά προγράµµατα 
που συνήθως µε βοηθούν να 
βελτιώσω τις ικανότητές µου. 
 
Σίγουρα Ναι. Είµαι απόλυτα 
ικανοποιηµένος από τα 
Εκπαιδευτικά προγράµµατα στα 
οποία συµµετέχω. 
 

15.1 
 

13.2 
 
 

 
53.0 

 

 

18.7 

Percentage 

Ναι 
 
Όχι 
 

 
55.7 

44.3 
 

Percentage 
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ 15-16 
 

Αποτελέσµατα Έρευνας  
για την Εκπαίδευση Στελεχών Επιχειρήσεων στην Ελλάδα 

 

Πως αξιολογείται η απόδοσή σας, σε ετήσια βάση; 
 

 
 
 

   
   
   
   
   
   
   
   
  

 
 

 

 

 

 

 
Αποτελέσµατα Έρευνας  

για την Εκπαίδευση Στελεχών Επιχειρήσεων στην Ελλάδα 
 

∆ιαθέτετε προσωπικό πλάνο ανάπτυξης; 
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∆ίνεται ιδιαίτερη έµφαση στην 
αξιολόγηση της απόδοσής µου 
και στην αρχή του έτους 
καθορίζονται οι στόχοι µου 
(ποιοτικοί και ποσοτικοί) ενώ 
στο τέλος του έτους υπάρχει 
ειδική φόρµα αξιολόγησης της 
απόδοσής µου. 
 
∆εν δίνεται ιδιαίτερη έµφαση 
στην αξιολόγηση της απόδοσής 
µου, η οποία συνήθως 
αναλύεται σε κάποια σύντοµη 
συζήτηση µε τον άµεσα 
προϊστάµενό µου. 
 
∆εν υπάρχει διαδικασία 
αξιολόγησης της απόδοσής µου. 
 

 

43.8 
 
 

 
 

32.4 
 

 

23.7 

Percentage 

Ναι 
 
Όχι 
 

 
53.4 

46.6 
 

Percentage 
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ  17-18 
 

Αποτελέσµατα Έρευνας 

για την Εκπαίδευση Στελεχών Επιχειρήσεων στην Ελλάδα 
 

Σε πόσα Εκπαιδευτικά προγράµµατα συµµετέχετε σε ετήσια βάση; 
 

 

 

   
   
   
   
   
   
   
   
   
   

 

Πως εντοπίζονται οι εκπαιδευτικές σας ανάγκες; 
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Κανένα

1 

2-3 

4-6 

>6 

 10.5 
 

34.7 
 

44.3 
 

7.8 
 

2.7 

Percentage 

Στα πλαίσια της Εταιρικής 
Στρατηγικής Εκπαίδευσης το 
τµήµα προσωπικού εφαρµόζει 
µεθοδολογίες ανάλυσης των 
εκπαιδευτικών αναγκών (Training 
Need Analysis) από τις οποίες 
προκύπτουν τα εκπαιδευτικά 
προγράµµατα που θα 
παρακολουθήσουν τα Στελέχη της 
Εταιρείας τόσο σε ατοµικό επίπεδο 
όσο και σε επίπεδο τµήµατος 
 
Εγώ επιλέγω τα εκπαιδευτικά 
προγράµµατα, που θεωρώ 
σηµαντικά για την βελτίωση των 
ικανοτήτων µου. 
 
Τα εκπαιδευτικά προγράµµατα 
που θα παρακολουθήσω, 
επιλέγονται από τον προϊστάµενο 
µου -∆ιευθυντή Τµήµατος. 

 
 
 

26.0 
 
 
 
 
 
 
 

53.4 
 
 
 
 

20.5 

Percentage 
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ 19-20 
 

Αποτελέσµατα Έρευνας  
για την Εκπαίδευση Στελεχών Επιχειρήσεων στην Ελλάδα 

 

Θεωρείτε ότι τα εκπαιδευτικά προγράµµατα στα οποία συµµετέχετε 
επιτυγχάνουν να βελτιώσουν ουσιαστικά τις ικανότητές σας και πραγµατικά 

συντελούν στην προσωπική σας ανάπτυξη; 

 

 

   
   
   
   
   
   
   
   

  
Αποτελέσµατα Έρευνας 

για την Εκπαίδευση Στελεχών Επιχειρήσεων στην Ελλάδα 
 

Ποιος διατηρεί την ευθύνη για την Στρατηγική ανάπτυξης / εκπαίδευσης  
του προσωπικού στην Εταιρίας σας; 
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Ναι 

Μάλλον Ναι 

Όχι 

Μάλλον Όχι 

 36.1 
 

48.9 
 

3.7 
 

11.4 

Percentage 

Ο ∆ιευθυντής Προσωπικού 
 
Ο ∆ιευθυντής / Υπεύθυνος 
Εκπαίδευση (Training Manager) 
 
Άλλο Στέλεχος του τµήµατος 
προσωπικού 
 
Ο ∆ιευθυντής κάθε Business 
Unit/Τµήµατος εκπονεί δική του 
Στρατηγική εκπαίδευσης. 
 
Η Στρατηγικής εκπαίδευσης 
καθορίζεται από την µητρική 
Εταιρία και υλοποιείται από το 
τµήµα προσωπικού στην Ελλάδα 
λαµβάνοντας υπόψη τις τοπικές 
ιδιαιτερότητες. 

Percentage 

27.4 
 

22.2 
 
 

13.7 
 
 
 

27.4 
 
 
 
 

9.4 
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ  21 
Αποτελέσµατα Έρευνας 

για την Εκπαίδευση Στελεχών Επιχειρήσεων στην Ελλάδα 
 

Ποια από τα παρακάτω, θεωρείτε ως τα δυο σηµαντικότερα προβλήµατα στα 
Εκπαιδευτικά προγράµµατα που έχετε παρακολουθήσει µέχρι σήµερα 

(επιλέξτε µόνο τα δύο που σας εκφράζουν περισσότερο): 
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Τα εκπαιδευτικά προγράµµατα στα οποία 
συµµετέχω, συνήθως χαρακτηρίζονται από 
ανοµοιογένεια του επιπέδου των συµµετεχόντων. 
 
Πολλά από τα προγράµµατα στα οποία συµµετέχω 
δεν προσαρµόζονται στις ιδιαιτερότητες και την 
κουλτούρα της Εταιρίας µου µε αποτέλεσµα να 
αναφέρονται σε θέµατα, µεθοδολογίες και τεχνικές 
που δεν είναι δυνατόν να εφαρµοστούν στην 
Επιχείρηση. 
 
Πολλά εκπαιδευτικά προγράµµατα είναι 
επιφανειακά και δεν αλλάζουν κάτι ουσιαστικό 
στον τρόπο µε τον οποίο εκτελώ τα καθήκοντά µου 
σε καθηµερινή βάση. 
 
Ανεπαρκείς τεχνικές εκπαίδευσης (πολύ θεωρία, 
απουσία ρεαλιστικών παραδειγµάτων, απουσία 
ενεργητικών τεχνικών εκπαίδευσης). 
 
∆εν δίνεται η απαιτούµενη έµφαση στην ανάλυση 
των αναγκών των συµµετεχόντων στα 
Εκπαιδευτικά προγράµµατα. 
 
∆εν δίνεται η απαιτούµενη προσοχή στον 
σχεδιασµό των προγραµµάτων ο οποίος γίνεται υπό 
πίεση χρόνου µε αποτέλεσµα να περιορίζεται 
σηµαντικά η αποτελεσµατικότητά τους. 
 
Ακατάλληλος Εισηγητής µε περιορισµένη ή µικρή 
εµπειρία στο αντικείµενο το οποίο διδάσκει. 
 
Τα εκπαιδευτικά προγράµµατα που παρακολουθώ 
συνήθως δεν επιλέγονται µε βάση κάποια 
προηγούµενη ανάλυση των εκπαιδευτικών µου 
αναγκών µε αποτέλεσµα να µην ανταποκρίνονται 
στις προσδοκίες µου. 
 
∆εν µετρώνται τα αποτέλεσµα των εκπαιδευτικών 
προγραµµάτων που διοργανώνονται σε ετήσια 
βάση. 
 
Συχνά να συµµετέχω σε προγράµµατα µε παρόµοια 
ύλη που δεν µου προσφέρουν κάτι ουσιαστικό και 
επαναλαµβάνουν θέµατα που ήδη γνωρίζω. 
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ 22-23 

 

Αποτελέσµατα Έρευνας  

για την Εκπαίδευση Στελεχών Επιχειρήσεων στην Ελλάδα 
 

Θεωρείτε ότι η Εταιρεία σας αντιµετωπίζει την Εκπαίδευση των Στελεχών της, 

ως ένα θέµα Στρατηγικής Σηµασίας; 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Αποτελέσµατα Έρευνας 

για την Εκπαίδευση Στελεχών Επιχειρήσεων στην Ελλάδα 
 

Έχει εγκαταστήσει η Εταιρία σας κάποιο σύστηµα e-learning; 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΠΗΓΗ: http:www.trainingforum.gr/TrainingDirectorsForum2007 
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∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 24 

 

Αποτελέσµατα Έρευνας 

για την Εκπαίδευση Στελεχών Επιχειρήσεων στην Ελλάδα 
 

Τα περισσότερα Εκπαιδευτικά προγράµµατα που 

παρακολουθείτε εσείς προσωπικά είναι: 

 

 

   
   
   
   
   
   
   
   
   
 

ΠΗΓΗ: http:www.trainingforum.gr/TrainingDirectorsForum2007 

 

Όπως γίνεται αντιληπτό, η σπουδαιότητα της Εκπαίδευσης και της αξίας των 

αποτελεσµάτων της έχει αρχίσει να γίνεται αισθητή. Αναµένεται ωστόσο οι 

Επιχειρήσεις να αναγκαστούν να στραφούν όλο και περισσότερο στο µέλλον, µε 

δεδοµένες τις διαρκείς µεταβολές που συντελούνται στο επιχειρησιακό περιβάλλον.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Εντός Ωραρίου  
(µεταξύ 09.00-17.00) 
 
Εκτός Ωραρίου  
(µετά τις 17.00) 
 
Σάββατο-Κυριακή 

 50.5 
 

40.3 
 

9.3 
 
 

Percentage 
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
 

 

Η αγορά του HR στην Ελλάδα βρίσκεται σε τροχιά ανάπτυξης, κάτι που 

επιβεβαιώνεται τόσο από την αναβάθµιση του ρόλου του τµήµατος HR σε µια 

επιχείρηση, όσο και από την ολοένα και µεγαλύτερη αύξηση εταιριών που 

προσφέρουν υπηρεσίες Ανθρωπίνου ∆υναµικού. 
 

Στη σύγχρονη εποχή, το HR συµµετέχει ενεργά στην αναδιαµόρφωση της εταιρικής 

κουλτούρας, ως µεσολαβητής µεταξύ εταιρίας και εργαζοµένων. Οι σπουδές που 

παρέχονται σήµερα σε επίπεδο διοίκησης ανθρωπίνων πόρων είναι εξειδικευµένες, 

ενώ, εταιρίες που, µέχρι πρότινος, είχαν αποκλειστικό υπεύθυνο διοίκησης έναν 

προσωπάρχη, σήµερα αποτελούνται από εξειδικευµένα στελέχη στους τοµείς 

αµοιβών, προσλήψεων και εκπαίδευσης. 
 

Η στοχευµένη εκπαίδευση και ανάπτυξη ανθρώπων, η προσέλκυση και διατήρηση 

ταλέντων στο χώρο του HR, η δηµιουργία κινήτρων και η ικανοποίηση των 

ανθρώπων πέρα από χρηµατικές απολαβές, είναι ορισµένες από τις σπουδαιότερες 

ανάγκες που οφείλει να καλύπτει µια επιχείρηση που επιδιώκει την επιτυχία, και 

αποτελούν ανάγκες που σε µεγάλο βαθµό υποστηρίζονται από το τµήµα Ανθρώπινου 

∆υναµικού. 
 

Μέσα από την κατάλληλη λειτουργία του τµήµατος αυτού, κατάλληλες ενέργειες, 

πρακτικές και πολιτικές, µπορούν να επιτευχθούν η αποτελεσµατικότερη διοίκηση 

και αξιοποίηση του Ανθρώπινου ∆υναµικού κάθε εταιρίας. Αυτό άλλωστε είναι κάτι 

που πρέπει να αποτελεί προτεραιότητα για κάθε επιχείρηση-µικρή ή µεγάλη-που έχει 

αντιληφθεί τις ανάγκες του εργατικού δυναµικού της αλλά και την τεράστια συµβολή 

του προς την επιτυχία όλου του οργανισµού. 
 

Η εκπαίδευση (training)  όπως είναι λογικό αποτελεί ένα σπουδαίο µέρος της 

εκπαίδευσης µιας επιχείρησης σ’ ανθρώπινο δυναµικό. Οι επόπτες εκπαιδεύουν τους 

νέους υπαλλήλους κι επανεκπαιδεύουν τους παλιότερους. Οι πιο πεπειραµένοι 

υπάλληλοι βοηθούν στην εκπαίδευση των µε λιγότερη πείρα υπαλλήλων. Ωστόσο, 

µερικές υποδείξεις θα είναι χρήσιµες σαν είδος περίληψης όπως (Παπαλεξανδρή, 

Μπουραντάς, 2002): 
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1.  Όσο µεγαλύτερος είναι ο οργανισµός τόσο πιο πιθανό είναι να χρησιµοποιήσει 

τυπική τεχνική εκπαίδευση για τους υπαλλήλους του. 

2. Όσο περισσότερες είναι οι αποχωρήσεις (turnover) στην απασχόληση, τόσο 

σπουδαιότερο είναι για τον οργανισµό να παρέχει τυπική τεχνική εκπαίδευση 

για υπαλλήλους. 

3. Οι µικρότεροι οργανισµοί είναι πιθανότερο να προσλαµβάνουν πρόσωπα για 

εκπαίδευση εκτός της επιχείρησης. 

4. Μέσου µεγέθους επιχειρήσεις είναι δυνατό να προσκαλούν µέσα στην 

επιχείρηση εξωτερικούς εκπαιδευτές ή να στέλνουν τους υπαλλήλους τους να 

παρακολουθήσουν σχετικά προγράµµατα εκτός επιχείρησης. 

5. Οι µεγάλοι και σταθεροί οργανισµοί έχουν µεγάλη οικονοµία όταν 

χρησιµοποιούν προγράµµατα εκπαίδευσης µέσα στον οργανισµό. 
 

Οι αποτελεσµατικοί οργανισµοί σχεδιάζουν τα προγράµµατά της εκπαίδευσης µόνο 

µετά από επιβεβαίωση των αναγκών εκπαίδευσης του οργανισµού και των ατόµων 

και µετά από καθορισµό των στόχων της εκπαίδευσης. Γι’ αυτό το σκοπό γίνεται 

προσεκτική επιλογή των εκπαιδευοµένων, των µεθόδων και των εκπαιδευτών. Για να 

είναι δε πετυχηµένα τα προγράµµατα εκπαίδευσης, το ανώτατο µάνατζµεντ πρέπει να 

πάρει στρατηγικές αποφάσεις σχετικές µε τον προϋπολογισµό εκπαίδευσης και τις 

οδηγίες προς το τµήµα προσωπικού. 

Εξάλλου, τα προγράµµατα προσανατολισµού αποτελούν ένα σπουδαίο µέρος της 

διαδικασίας απασχόλησης. Γενικά: 

1.  Όσο περισσότερο το πρώτο έργο ενός ατόµου είναι σύµφωνο µε τις προτιµήσεις 

του, τόσο περισσότερο θα συνεχίσει να υποκινείται θετικά για συγκατάθεση κι 

απόδοση.  

2.  Όσο περισσότερο το πρόγραµµα προσανατολισµού (κατατόπισης) περιλαµβάνει 

ελάχιστες τεχνικές πληροφορίες και δίνει έµφαση στις κοινωνικές διαστάσεις 

της νέας θέσης (οργανωτικές κι εποπτικές προσδοκίες, ενθάρρυνση κ.λπ.), τόσο 

πιο αποτελεσµατικό θα είναι. 
 

Ο διαγνωστικός προϊστάµενος (µάνατζερ) αναγνωρίζει ότι το ποσό κι η έµφαση του 

προσανατολισµού θα ποικίλλει εξαιτίας της πολυπλοκότητας του καθήκοντος, της 

πείρας του υπαλλήλου και του κλίµατος µέσα στην οµάδα εργασίας κι έτσι θα 

προσαρµόσει ανάλογα το πρόγραµµα προσανατολισµού. 
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Έγινε επίσης αντιληπτό, ότι η απασχόληση και η ανάπτυξη των ανθρώπινων πόρων 

είναι σήµερα ένα από τα σηµαντικότερα ζητήµατα που απασχολούν τις κυβερνήσεις 

όλων των κρατών. Στην Ευρωπαϊκή Ένωση, όπου πολλές χώρες αντιµετωπίζουν 

πρόβληµα ανεργίας παράλληλα µε την έλλειψη σε συγκεκριµένες κατηγορίες 

εργαζοµένων, όλοι διερωτώνται πώς θα επιτευχθεί «η ισορροπία µεταξύ της 

κοινωνικής δικαιοσύνης και της οικονοµικής αποτελεσµατικότητας», πώς οι 

διοικητικές δοµές θα συνεργασθούν µε τους παράγοντες της οικονοµικής και 

κοινωνικής ζωής για την επίτευξη των στόχων που σχετίζονται µε την απασχόληση, 

πώς θα πεισθούν εργοδότες και εργαζόµενοι να συνεργαστούν σύµφωνα µε τους 

νέους «κανόνες του παιχνιδιού». Όποιες αποφάσεις και αν λαµβάνονται σε επίπεδο 

πολιτικής, τα στελέχη της ∆ΑΠ είναι εκείνα που καλούνται να τις υλοποιήσουν 

χρησιµοποιώντας όλη την πείρα και την ευαισθησία που διαθέτουν ώστε να 

αποφευχθούν οι κλυδωνισµοί στις επιχειρήσεις. 

Η έρευνα του Cranfield τόσο στις υπόλοιπες χώρες της Ευρώπης όσο και στην 

Ελλάδα, δείχνει φανερά ότι σήµερα η ∆ΑΠ βρίσκεται σ’ ένα στάδιο σταθερής 

εξέλιξης και ανάπτυξης έχοντας αναγνωριστεί σαν µια σηµαντική διοικητική 

λειτουργία που συµµετέχει ισότιµα και παίζει καθοριστικό ρόλο στην επιτυχία µιας 

επιχείρησης.  

Όπως µπορούµε να συµπεράνουµε µε βάση τα δεδοµένα από την έρευνα, η ∆ΑΠ έχει 

αποκτήσει στρατηγική σηµασία για τους εξής λόγους: (α) φαίνεται να ανταποκρίνεται 

άµεσα στις επιταγές του εξωτερικού περιβάλλοντος που απαιτούν ένα καλύτερα 

επιλεγµένο, εκπαιδευµένο και υποκινηµένο ανθρώπινο δυναµικό, (β) φαίνεται να 

αναβαθµίζεται ο ρόλος και η συµµετοχή των υπευθύνων ∆ΑΠ στη διοίκηση των 

Επιχειρήσεων είτε µε τη συµµετοχή στα διοικητικά συµβούλια, είτε µε τη συµµετοχή 

στη χάραξη εταιρικής στρατηγικής, είτε µε τη στενή συνεργασία µε τα στελέχη 

γραµµής, (γ) φαίνεται να διευρύνεται η χρήση διαφόρων τεχνικών που απαιτούν 

εξειδικευµένη τεχνογνωσία και που µπορούν να προσθέσουν αξία στην επιχείρηση, 

όπως ευέλικτες µορφές απασχόλησης, εξατοµικευµένα συστήµατα αµοιβών και 

παροχών, σύγχρονοι και πιο συµµετοχικοί τρόποι ενηµέρωσης και επικοινωνίας µε το 

προσωπικό, συστήµατα διοίκησης της απόδοσης. 

Στην Ελλάδα η ∆.Α.Π. σαν ξεχωριστή λειτουργία στρατηγικής σηµασίας εµφανίζεται 

στη 10ετία του 1960 µαζί µε την ίδρυση των πρώτων πολυεθνικών µετά τη συµφωνία 

σύνδεσης µε την ΕΟΚ. Σήµερα έχει αναπτυχθεί σηµαντικά στις µεγαλύτερες 

επιχειρήσεις ενώ υπάρχει έντονη η τάση στις µικρότερες επιχειρήσεις να 
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χρησιµοποιούν τις υπηρεσίες συµβούλων που ειδικεύονται σε θέµατα ανθρωπίνων 

πόρων και στα στελέχη να συµµετέχουν σε εκπαιδευτικά προγράµµατα που 

προσφερθούν διάφοροι εκπαιδευτικοί και επιµορφωτικές φορείς, προκειµένου να 

αποκτούν τις συµπληρωµατικές γνώσεις και την απαραίτητη εξειδίκευση που 

απαιτείται. 

Σχετικά µε τις µικρότερες επιχειρήσεις που δε συµπεριλαµβάνονται στο δείγµα, όλα 

δείχνουν ότι µε την άνοδο του µορφωτικού επιπέδου και τις συνεχείς ευκαιρίες για 

επιµόρφωση, η σηµασία της διοίκησης του ανθρώπινου παράγοντα αναγνωρίζεται 

συνεχώς όλο και περισσότερο, παρόλο που η έλλειψη της σχετικής τεχνογνωσίας 

εµποδίζει ακόµη και την εφαρµογή της. Σε γενικές γραµµές µπορούµε να 

συµπεράνουµε ότι τουλάχιστον στις µεγαλύτερες επιχειρήσεις, η ∆ΑΠ στην Ελλάδα 

αναπτύσσεται σταθερά, παρακολουθώντας τις Ευρωπαϊκές και διεθνείς προκλήσεις 

και έχοντας πλήρη συναίσθηση της ευθύνης που φέρει για την ανταγωνιστικότητα 

των επιχειρήσεων αλλά και για την οικονοµική και κοινωνική ευηµερία των 

εργαζοµένων. 

Πολλοί ισχυρίζονται ότι η σηµασία της ∆.Α.Π. ενδέχεται να συρρικνωθεί. Η παρούσα 

εργασία απαντά σε αυτό το ερώτηµα µε σαφήνεια. Ο κίνδυνος αυτός ισχύει µόνον εφ’ 

όσον η ∆ΑΠ δεν προσαρµοστεί στο στρατηγικό και αναπτυξιακό/συµβουλευτικό της 

ρόλο και περιοριστεί στον διαχειριστικό/ διαδικαστικό. Και αυτό µόνον στις µεγάλες 

επιχειρήσεις. ∆ιότι στις µικρές όπου ακόµα το διαχειριστικό/διοικητικό µέρος της 

∆ΑΠ βρίσκεται σε αρχικά στάδια, υπάρχουν µεγάλα περιθώρια για εφαρµογή 

βασικών µεθόδων / πρακτικών. 

Όσον αφορά το επάγγελµα του στελέχους/συµβούλου ∆ΑΠ φαίνεται ότι θα 

αποτελέσει σε όλο τον κόσµο µια πραγµατική πρόκληση καθώς διευρύνεται τόσο το 

πεδίο δράσης του όσο και η στρατηγική του σηµασία στα πλαίσια της 

επιχειρηµατικής δραστηριότητας.  

Παράλληλα θα ενισχύεται συνεχώς και ο όγκος των γνώσεων και το µερίδιο των 

ευθυνών σε θέµατα προσωπικού των στελεχών γραµµής, καθώς και η συνεργασία 

τους µε τα τµήµατα ∆ΑΠ.  
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