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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

 

Η Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων είναι μία από τις λειτουργίες του 

Management, η οποία επικεντρώνεται στη διαχείριση του ανθρωπίνου 

δυναμικού. Δίνει ιδιαίτερη έμφαση στη σημασία του ανθρωπίνου παράγοντα, 

ως το κύριο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα για την επίτευξη των στόχων της 

επιχείρησης.( Παπαλεξανδρή  και  Μπουραντάς  2003: 19). 

Αλληλένδετος κρίκος αποτελεί και η εκπαίδευση του ανθρώπινου 

δυναμικού. Η εκπαίδευση αποτελεί μια προγραμματισμένη και οργανωμένη 

διαδικασία, η οποία στοχεύει στην απόκτηση και βελτίωση γνώσεων, στην 

ανάπτυξη ικανοτήτων και δεξιοτήτων καθώς και στην τροποποίηση 

επαγγελματικής συμπεριφοράς.(Παπαστεφανάκη Σ. 2006 Ενδοεπιχειρησιακή 

Εκπαίδευση.) 

Σκοπός της παρακάτω εργασίας είναι να παρουσιάσει όσο γίνεται πιο 

αναλυτικά τις μεθόδους κατάρτισης, να αναδείξει τα θετικά και τα αρνητικά 

τους στοιχεία και να καταλήξουμε σε ένα συμπέρασμα το οποίο θα συμβάλει 

στη βελτίωση των μεθόδων εκπαίδευσης και κατάρτισης που χρησιμοποιούν 

οι επιχειρήσεις ως σήμερα.    

  

 
 



 

 

 

Κεφάλαιο 1ο 

 

ΤΟ ΜΑΝΑΤΖΕΡ ΚΑΙ Η ΗΓΕΣΙΑ 

 

1. Το περιεχόµενο και η σπουδαιότητα του Management. 

Η εφαρµογή των αρχών του µάνατζµεντ αποτελεί το ακρογωνιαίο λίθο  της 
πετυχηµένης λειτουργίας του οποιουδήποτε οργανισµού. Για να λειτουργήσει 
αποτελεσµατικά και να πετύχει το στόχο του (κέρδος, παροχή υπηρεσιών στο 
κοινωνικό σύνολο κ.α.) ένας οργανισµός θα πρέπει να ασκεί το σωστό µάνατζµεντ. 
Ιστορικά το µάνατζµεντ (ή διοίκηση ή οργάνωση και διοίκηση), ως επιστηµονικός 
κλάδος της οικονοµικής επιστήµης, σηµειώνει την παρουσία του στο τέλος του 
περασµένου αιώνα και πιο έντονα στις αρχές του παρόντος και στις δυο πλευρές του 
Ατλαντικού. Εµφανίζονται έτσι οι ειδικοί, όπως ο Max Weber, o Frederick Taylor, o 
Henry Fayol κ.α., που ανήκουν στην κλασική σχολή. Στο διάστηµα του µεσοπολέµου 
επεκράτησε η σχολή της ανθρώπινης συµπεριφοράς, που έδινε έµφαση στον 
ανθρώπινο παράγοντα µέσα στον οργανισµό και ειδικότερα στην επιχείρηση. Μετά το 
Β’ Παγκόσµιο πόλεµο άνθησε η ποσοτική σχολή και θεωρία των συστηµάτων, που 
είδε τον οργανισµό σαν ένα σύστηµα αλληλοεξαρτώµενων στοιχείων, ενώ στη 
συνέχεια προτάθηκαν και άλλες θεωρίες .Έτσι, µπορούµε να πούµε σήµερα ότι έχει 
συντελεσθεί µεγάλη πρόοδος στην επιστήµη του µάνατζµεντ και στον τρόπο που αυτή 
ασκείται. Βέβαια σήµερα υπάρχουν πολύ περισσότερα µέσα στη διάθεση µας, 
συγκριτικά µε προγενέστερες εποχές , όπως είναι οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές, η 
επιχειρησιακή έρευνα κ.α. Επιπλέον , είναι πολύ µεγάλος ο όγκος των ερευνητικών 
εργασιών που διεξάγονται από πανεπιστήµια  και άλλα ερευνητικά ιδρύµατα όπως και 
από επιχειρήσεις, κυρίως των οικονοµικά ανεπτυγµένων χωρών. 
 Σχετικά µε το διεθνώς χρησιµοποιούµενο όρο ‘’µάνατζµεντ’’ (management) δεν 
υπάρχει απόλυτη συµφωνία µεταξύ των συγγραφέων και επιστηµόνων ως προς την 
απόδοση του στα ελληνικά. Ωστόσο, ο όρος αυτός αποδίδει καλύτερα από πολλούς 
άλλους, ελληνικούς ή ξένους , αυτό που θέλουµε να εννοήσουµε, δηλαδή τη διοικητική 
διαδικασία µέσα στην επιχείρηση ή οποιονδήποτε άλλον οργανισµό. Πάντως, στην 
ελληνική πραγµατικότητα χρησιµοποιείται πολλές φορές ο όρος ‘’διοίκηση’’, ως 
ταυτόσηµο του όρου ‘’µάνατζµεντ’’  ή άλλες φορές ο όρος ‘’οργάνωση και διοίκηση ‘’.  
 Υπάρχουν διάφοροι ορισµοί για το µάνατζµεντ. Παρατίθενται ορισµένοι από αυτούς : 
 

1. Μάνατζµεντ είναι µια κοινωνική και τεχνική διαδικασία που χρησιµοποιεί πόρους, 
επηρεάζει την ανθρώπινη δράση και διευκολύνει τις µεταβολές µε σκοπό την επίτευξη 
των οργανωτικών στόχων. 



 

 

2. Μάνατζµεντ είναι η διαδικασία επίτευξης οργανωσιακών σκοπών µε την εκτέλεση των 
λειτουργιών του σχεδιασµού , της οργάνωσης της διεύθυνσης και του ελέγχου. 

3. ∆ιοίκηση (µάνατζµεντ) είναι εκείνη η ανθρώπινη δραστηριότητα που καθιστά δυνατή 
την εγκαθίδρυση, αλλά και διατήρηση ενός εσωτερικού περιβάλλοντος, τέτοιου που να 
επιτρέπει στα άτοµα να εργάζονται µέσα σε αυτό αποτελεσµατικά και αποδοτικά, µε 
άλλα λόγια παραγωγικά, µε σκοπό να πετύχουν ορισµένους κοινούς (οµαδικούς ) 
αντικειµενικούς σκοπούς . 

4. Ίσως ο περισσότερος διαδεδοµένος ορισµός στη διεθνή βιβλιογραφία είναι εκείνος της 
διάσηµης φιλοσόφου του µάνατζµεντ , της Mary Parker Follet , που θεωρεί ότι η 
‘’διοίκηση είναι η τέχνη να κατορθώνεις να γίνονται διάφορα πράγµατα διαµέσου των 
άλλων ανθρώπων. 

5. Από το συγγραφέα Χρήστο Σαρµανιώτη(2006) του  βιβλίου µε τίτλο ‘’Μάνατζµεντ’’ 
προτείνεται ο εξής ορισµός : ∆ιοίκηση είναι η διαδικασία  που συντονίζει τους πόρους 
και τις δυνατότητες ενός οργανισµού και λαµβάνοντας υπόψη και το περιβάλλον, 
συντελεί στην επίτευξη της αποστολής και των σκοπών του οργανισµού.                       
( Σαρµανιώτης Χ.,σελ1-3) 
 
 

1.1 Oι προσεγγίσεις του Μάνατζµεντ από τις διάφορες σχολές. 

Στα προβλήµατα και τις ερωτήσεις της διοίκησης των επιχειρήσεων προσπάθησαν 
να δώσουν λύση και απάντηση οι άνθρωποι από τη στιγµή που βρέθηκαν στην 
ανάγκη να εργασθούν οµαδικά. Για χιλιάδες χρόνια οι απαντήσεις στα ερωτήµατα 
αυτά δίνονταν µε βάση απλές παρατηρήσεις, χωρίς συστηµατική ανάλυση και χωρίς 
την εφαρµογή επιστηµονικής µεθόδου. Μόνο κατά τα τελευταία εκατό χρόνια άρχισε 
η συστηµατική εξέταση του προβλήµατος και ειδικότερα στον 20ο αιώνα. Κατά την 
τελευταία 50ετία δε, έγιναν επαναστατικές προτάσεις για νέες µεθόδους µε σκοπό τη 
βελτίωση της παραγωγικότητας και αποδοτικότητας της επιχείρησης . ». (Σαρµανιώτης  
Χ. ,2006 : σελ 46) Οι κυριότερες σχολές (θεωρίες) αναφορικά µε το µάνατζµεντ είναι οι 
ακόλουθες : 

 

Α)   Η ΚΛΑΣΙΚΗ ΣΧΟΛΗ 

Η γενικότερη αυτή σχολή έχει θεµελιωθεί πάνω στα πορίσµατα της θεωρίας 
της γραφειοκρατίας (bureaucracy), του συστήµατος της επιστηµονικής διοίκησης 
(scientific management) και των διοικητικών αρχών (administrative principles) που 
πρότεινε ο Henry Fayol. 
 Η γραφειοκρατία αναφέρεται στο σύστηµα οργάνωσης και διοίκησης που περιέγραψε 
ο Γερµανός κοινωνιολόγος Max Weber στη δεκαετία του 1890, αν και αυτό το σύστηµα 
προϋπήρχε, στα κύρια χαρακτηριστικά του, στο στρατό , στην εκκλησία ,στις τοπικές 
κυβερνήσεις και αλλού. Ο M. Weber θεωρούσε ότι ένας (γραφειοκρατικός ) 



 

 

οργανισµός για να είναι αποτελεσµατικός , θα πρέπει να διέπεται από τις εξής βασικές 
αρχές, οι οποίες περιγράφονται στο βιβλίο του µε τίτλο ‘’Η Θεωρία του Κοινωνικού και 
Οικονοµικού Οργανισµού’’. 

• Καταµερισµό της εργασίας και εξειδίκευση των εργαζοµένων. 
• Ύπαρξη ιεραρχίας στην εξουσία, δηλαδή οι θέσεις ανώτερων βαθµίδων πρέπει να 

έχουν περισσότερη εξουσία απ’ ότι οι θέσεις στις κατώτερες βαθµίδες. 
• Ύπαρξή επίσης γραπτών κανονισµών, οι οποίοι πρέπει να κατευθύνουν τη διεξαγωγή 

εργασιών. 
• Επιλογή των µελών του οργανισµού µε τυπικές διαδικασίες στη βάση των ‘’τεχνικών’’ 

προσόντων τους.  
• Εφαρµογή των κανόνων απρόσωπα, χωρίς δηλαδή να λαµβάνονται υπόψη οι 

ιδιαιτερότητες των ατόµων. 
• Τα στελέχη του οργανισµού να είναι επαγγελµατίες, που επιδιώκουν να προωθήσουν 

τη σταδιοδροµία τους. 
Η επιστηµονική διοίκηση αναφέρεται στη βελτίωση της παραγωγικότητας ενός 
οργανισµού µε την εξάλειψη των άχρηστων προσπαθειών και ενεργειών. ∆ιάφορα 
ονόµατα συνδέθηκαν µε αυτό το σύστηµα διοικησης, όπως ο Henry Gantt ο Frank και 
η Lillian Gilbreth, ο Harrington Emerson κ.α. Ο γνωστότερος απ’ όλους όµως, που 
θεωρείται και ο ‘’πατέρας’’ της επιστηµονικής διοίκησης ,είναι ο Frederick W.Taylor 
που ουσιαστικά συνέδεσε το όνοµα του µ’ αυτήν.  Ο Taylor ανέπτυξε διάφορες αρχές 
για τη σωστή διοίκηση µιας επιχείρησης . Θεµελιώδεις θεωρούνται οι επόµενες : 

• Θα πρέπει να δηµιουργείται µια ‘’επιστήµη’’ για κάθε εργασία, η οποία να 
περιλαµβάνει κανόνες κινήσεων των εργαζοµένων, τυποποιηµένες εργασιακές 
εφαρµογές και κατάλληλες εργασιακές συνθήκες. 

• Οι διάφορες εργασίες θα πρέπει να σχεδιάζονται. 
• Να γίνεται επιλογή και εκπαίδευση των εργατών. 
• Οι εργάτες είναι απαραίτητο να υποκινούνται. 
• Να υφίσταται ένας σωστός καταµερισµός της εργασίας και των ευθυνών µεταξύ των 

διοικητικών στελεχών και των εργατών. 
Ενώ ο Taylor ασχολήθηκε µε το Μάνατζµεντ στο χώρο της παραγωγής , ο H . Fayol 
έδωσε έµφαση στις δραστηριότητες όλων των στελεχών αντλώντας και από την 
προσωπική του εµπειρία. Έτσι διατύπωσε τις 14 αρχές που θα πρέπει να διέπουν τη 
λειτουργία του µάνατζµεντ. Αυτές είναι : 
 

1. Ο καταµερισµός της εργασίας. 
2. Η εξουσία και η ευθύνη που θα πρέπει να έχουν τα στελέχη. 
3. Η πειθαρχία στον εργασιακό χώρο. 
4. Η ενότητα εντολής, δηλαδή ότι ο κάθε υφιστάµενος πρέπει να λαµβάνει εντολές από 

έναν µόνο προϊστάµενο. 
5. Η ενότητα  κατεύθυνσης και διεύθυνσης, δηλαδή οι δραστηριότητες στην επιχείρηση 

που έχουν τον ίδιο στόχο απαιτείται να διευθύνονται από έναν µάνατζερ, ο οποίος θα 
χρησιµοποιεί ένα και µοναδικό πρόγραµµα. 



 

 

6. Η υποταγή του ατοµικού συµφέροντος στο γενικό, δηλαδή σ’ εκείνο της επιχείρησης . 
7. Οι δίκαιες ανταµοιβές στους εργαζοµένους. 
8. Η συγκεντρωτική λήψη αποφάσεων από τα στελέχη, αλλά ταυτόχρονα εκχώρηση 

κάποιου βαθµού αποκέντρωσης στους υφισταµένους για τη σωστή εκτέλεση της 
εργασίας τους. 

9. Η ύπαρξη κατάλληλης ιεραρχίας ξεκινώντας από την ανώτατη διοίκηση της επιχείρησης 
και προχωρώντας προς τα κάτω . 
10. Η τάξη που πρέπει να υπάρχει , σύµφωνα µε την οποία οι εργαζόµενοι και οι 

παραγωγικοί πόροι απαιτείται να βρίσκονται στη σωστή θέση , στον κατάλληλο χρόνο. 
11. Η ισότητα και η δικαιοσύνη στο χώρο εργασίας . 
12. Η σταθερότητα στο προσωπικό µε αποφυγή ,κατά το δυνατόν, των συχνών αλλαγών 

σ’ αυτό. 
13. Η δυνατότητα ανάληψης πρωτοβουλιών από τους εργαζοµένους. 
14. Το οµαδικό πνεύµα εργασίας. 

(Σαρµανιώτης Χ. ,2006 σελ:47-48) 

 
 

Β ) Η ΣΧΟΛΗ ΤΗΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ 
   
  Η σχολή της ανθρώπινης συµπεριφοράς αρχικά εµφανίσθηκε ως κίνηση των 
ανθρώπινων σχέσεων και έδινε έµφαση στον ανθρώπινο παράγοντα µέσα στην 
επιχείρηση δηµιουργία της κίνησης πυροδοτήθηκε από τις έρευνες που διεξήχθησαν 
στα εργαστήρια Hawthorne  της εταιρίας Western Electric στις Η.Π.Α από το 1924 έως 
το 1933.Η εξέλιξη  της κίνησης των ανθρώπινων σχέσεων, που είναι γνωστή ως 
επιστήµη της συµπεριφοράς, είδε το θέµα της ανθρώπινης υποκίνησης  κάπως 
διαφορετικά ‘’Επιστήµονες της συµπεριφοράς ‘’ όπως ο Maslow, ο Mc –Gregor κ.α 
πίστευαν ότι ο ‘’αυτοπραγµατούµενος’’ άνθρωπος αποτελούσε την ακριβέστερη έννοια 
για την ερµηνεία των ανθρώπινων κινήτρων. Πιο συγκεκριµένα ο Abraham Maslow 
προσδιόρισε τα πέντε επίπεδα αναγκών. Η θεωρία του βασίζεται σε δύο βασικές 
αρχές . Στην αρχή του ελλείµµατος , σύµφωνα µε την οποία µια ικανοποιηµένη ανάγκη 
παύει να λειτουργεί υποκινητικά   και στην ‘’αρχή της προόδου’’, η οποία θεωρεί ότι οι 
ανάγκες υπάρχουν σε µια ιεράρχηση. (Σαρµανιώτης Χ. ,2006 σελ:49)  
  

Η ιεράρχηση  των ανθρώπινων αναγκών σύµφωνα µε τον A.Maslow ( 1954)  
ξεκινώντας από τις αρχικές ανάγκες είναι οι εξής : 

1. ΦΥΣΙΟΛΟΓΙΚΕΣ ΑΝΑΓΚΕΣ (οι βασικότερες από τις βασικές ανάγκες 
είναι η ανάγκη για βιολογική διατήρηση, για τροφή νερό κ.λ.π.) 

2. ΑΝΑΓΚΕΣ ΑΣΦΑΛΕΙΑΣ (η ανάγκη για ασφάλεια, προστασία και 
σταθερότητα στην καθηµερινή ζωή) 

3. ΚΟΙΝΩΝΙΚΕΣ ΑΝΑΓΚΕΣ(η ανάγκη για αγάπη και φιλία) 
4. ΑΝΑΓΚΕΣ ΑΥΤΟΕΚΤΙΜΗΣΗΣ(η ανάγκη για εκτίµηση στα µάτια των 

άλλων, για σεβασµό, γόητρο και αναγνώριση) 



 

 

5. ΑΝΑΓΚΕΣ ΑΥΤΟΠΡΑΓΜΑΤΩΣΗΣ (το ανώτερο επίπεδο αναγκών , η 
ανάγκη για αυτοολοκλήρωση) 

 
Σύµφωνα µε τον Maslow  οι άνθρωποι προσπαθούν να ικανοποιήσουν τις ανάγκες 
τους µε µια σειρά. Αρχικά ενδιαφέρονται να ικανοποιήσουν τις ανάγκες του κατώτερου 
επιπέδου, τις φυσιολογικές. Στη συνέχεια , αφού έχουν ικανοποιηθεί  οι φυσιολογικές 
ανάγκες , επικρατεί η επόµενη κατηγορία µη ικανοποιηµένων αναγκών, οι ανάγκες 
ασφαλείας δηλαδή, οι οποίες επηρεάζουν τη συµπεριφορά του ατόµου µέχρις ότου 
ικανοποιηθούν κ.ο.κ Το πρακτικό συµπέρασµα από τη θεωρία του Maslow είναι ότι τα 
διοικητικά στελέχη που ικανοποιούν τις ανάγκες των εργαζοµένων επιτυγχάνουν 
µεγαλύτερη αποδοτικότητα(Σαρµανιώτης Χ. ,2006 σελ:50-51) 
. 
 
 

Γ) Η ΠΟΣΟΤΙΚΗ ΣΧΟΛΗ 
 

Η σχολή αυτή ή η προσέγγιση του µάνατζµεντ είναι επίσης γνωστή µε τα 
ονόµατα ‘’επιχειρησιακή έρευνα’’(operations research) ή ‘’επιστήµη του µάνατζµεντ’’ 
(management science) . Οι δύο αυτοί όροι χρησιµοποιούνται για να περιγράψουν 
επιστηµονικές εφαρµογές διάφορων µαθηµατικών και στατιστικών τεχνικών για την 
επίλυση διοικητικών προβληµάτων τυπική προσέγγιση είναι ως εξής: ανακύπτει ένα 
πρόβληµα , αναλύεται συστηµατικά, εφαρµόζονται κατάλληλα µαθηµατικά µοντέλα και 
γίνονται υπολογισµοί και τέλος προσδιορίζεται η άριστη λύση. 
Η ποσοτική σχολή εξελίχθηκε από την ανάπτυξη µαθηµατικών και στατιστικών 
λύσεων σε στρατιωτικά προβλήµατα κατά την διάρκεια του Β’ Παγκοσµίου πολέµου. 
Μετά τον πόλεµο πολλές από τις τεχνικές που είχαν εφαρµοσθεί σε στρατιωτικά 
προβλήµατα µεταφέρθηκαν στον επιχειρηµατικό τοµέα. ∆ηµιουργήθηκαν ως εκ τούτου 
διάφορες τεχνικές , όπως : 
  Οι µαθηµατικές προβλέψεις οι οποίες είναι χρήσιµες στη λειτουργία του 
σχεδιασµού ο γραµµικός προσανατολισµός που χρησιµοποιείται για την άριστη 
κατανοµή σπάνιων πόρων (εισφορών) σε εναλλακτικά σχέδια ή για µια δεδοµένη 
εκροή. Η διοίκηση των αποθεµάτων που βοηθά στον έλεγχο των αποθεµάτων µε 
σκοπό την άριστη ποσότητα , η θεωρία αναµονής ή σειράς η οποία ασχολείται µε την 
κατανοµή του προσωπικού εξυπηρέτησης πελατών για τον περιορισµό του χρόνου 
αναµονής των πελατών , η ανάλυση δικτύου που διαιρεί µεγάλα και πολύπλοκα έργα 
σε µικρότερα τµήµατα για την αποτελεσµατικότερη ανάλυση, σχεδιασµό και έλεγχο 
αυτών των έργων. Επίσης η προσοµοίωση η οποία κατασκευάζει µοντέλα διάφορων 
καταστάσεων µε σκοπό τη δοκιµή διαφορετικών λύσεων. Η ποσοτική προσέγγιση έχει 
συνεισφέρει περισσότερο στη λήψη των αποφάσεων και ιδιαίτερα σε σχέση µε τη 
λειτουργία του σχεδιασµού και του ελέγχου. (Σαρµανιώτης Χ. ,2006 σελ:51-52) 
 
 



 

 

∆) Η ‘’ΕΝ∆ΕΧΟΜΕΝΗ ‘’ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ 
  

Η ‘’ ενδεχόµενη ‘’θεωρία (contingency theory) ή θεωρία της ‘’εξάρτησης’’ 
βασίζεται στην άποψη ότι δεν υπάρχουν παγκόσµιες συνταγές στο µάνατζµεντ. Οι 
διοικητικές πρακτικές εξαρτώνται από τις περιστάσεις, δηλ. από τα ενδεχόµενα ή τις 
διάφορες καταστάσεις. Σύµφωνα µε την ‘’ενδεχοµενική’’ προσέγγιση το έργο του 
διοικητικού στελέχους συνίσταται στον προσδιορισµό των τεχνικών οι οποίες , σε µια 
συγκεκριµένη κατάσταση, κάτω από συγκεκριµένες περιστάσεις και σε συγκεκριµένο 
χρόνο θα συµβάλουν, όσο το δυνατόν καλύτερα, στην επίτευξη των διοικητικών 
στόχων. Εποµένως η λέξη –κλειδί ‘’εξαρτάται ‘’ είναι µια κατάλληλη απάντηση σε 
διάφορα διοικητικά ερωτήµατα, στο πλαίσιο της ‘’ενδεχόµενης‘’ θεωρίας. Οι 
υποστηρικτές της ενδεχοµενικής προσέγγισης είχαν µια λογική απάντηση: τα 
αποτελέσµατα διαφέρουν , διότι διαφέρουν οι καταστάσεις . Μια τεχνική οποία 
‘’δουλεύει’’ σε µια κατάσταση  δεν είναι απαραίτητο να ‘’δουλεύει’’ σε όλες τις 
καταστάσεις. 
Ορισµένες δηµοφιλείς ‘’ενδεχοµενικές’’ µεταβλητές είναι οι ακόλουθες: 

• Το µέγεθος της επιχείρησης , ο αριθµός των εργαζοµένων επηρεάζει σηµαντικά 
στις αποφάσεις και ενέργειες των στελεχών. 

• Η διαφορετικότητα της τεχνολογίας ιδίως µεταξύ επιχειρήσεων που παράγουν 
µαζικά και εκείνων που παράγουν κατά παραγγελία. 

• Η περιβαλλοντική αβεβαιότητα που οφείλεται σε πολιτικές, τεχνολογικές 
πολιτιστικές και οικονοµικές µεταβολές. 

• Τέλος, οι ατοµικές διαφορές και ιδιαιτέρως οι σχετιζόµενες µε την επιθυµία για 
προσωπική ανάπτυξη, την αυτονοµία, την ανοχή σε ασαφείς 
καταστάσεις(tolerance for ambiguity) και τις προσωπικές προσδοκίες. 

(Σαρµανιώτης Χ. ,2006 σελ:52-53) 

 
 

Ε) Η ‘’ΣΥΣΤΗΜΙΚΗ’’ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ 
 
Η ‘’συστηµική’’ προσέγγιση (systems approach) βασίζεται στη γενική θεωρία 

των συστηµάτων, η οποία θεωρείται ότι ιδρύθηκε από τον Ludwig von Bertalanffy στη 
φυσική επιστήµη και στη βιολογία. Η ουσία της θεωρίας είναι ότι για την πλήρη 
κατανόηση της λειτουργίας µιας οντότητας πρέπει να τη δούµε σαν ένα σύστηµα. Η 
συστηµική προσέγγιση δεν ενδιαφέρεται για παράδειγµα να είναι αποτελεσµατικό 
µόνο το τµήµα παραγωγής της επιχείρησης , αλλά να συνεργάζεται µε το τµήµα 
µάρκετινγκ για την εκτίµηση και πρόβλεψη των µεταβολών στις καταναλωτικές 
συνήθειες. Επίσης γίνεται χρήση της έννοιας της ‘’αναπληροφόρησης’’   ή 
‘’ανάδροµης’’ (feedback) , σύµφωνα µε την οποία τα αποτελέσµατα συγκρίνονται µε 
δεδοµένα πρότυπα. (Σαρµανιώτης Χ. ,2006 σελ:53-54) 

 



 

 

 

ΣΤ) ΟΙ ΣΥΓΧΡΟΝΕΣ ΑΠΟΨΕΙΣ 
 
Ολοκληρώνοντας την ανασκόπηση της ιστορίας του µάνατζµεντ νοµίζουµε ότι 

πρέπει να αναφέρουµε τρεις ακόµα προσεγγίσεις που εµφανίσθηκαν την τελευταία 
πεντηκονταετία και µε τον τρόπο της η κάθε µια επηρέασε ή επηρεάζει την εξέλιξη του 
µάνατζµεντ.Η µια είναι η προσέγγιση της διοικητικής διαδικασίας (management 
process approach) . Η προσέγγιση αυτή είχε αρχικά διατυπωθεί από τον Henry Fayol, 
αλλά ο καθηγητής Harold Koontz της έδωσε ώθηση στη δεκαετία του 1960. Η 
προσέγγιση αναγνωρίζει ότι υπάρχει µια κεντρική, βασική γνώση για το µάνατζµεντ , 
που είναι σχετική µόνο µε το πεδίο του µάνατζµεντ. Πέραν αυτού, σύµφωνα µε την 
προσέγγιση , µεταφέρεται γνώση και από άλλα πεδία , όπως είναι η θεωρία των 
συστηµάτων, η θεωρία των αποφάσεων, οι θεωρίες περί υποκίνησης κ.α. 
Αξίζει να αναφερθεί εξάλλου η νέα κίνηση των ανθρώπινων σχέσεων (neo- human 
relations movement), η οποία είναι µια συνδυασµένη προσέγγιση που κάνει 
συγκερασµό της θετικής άποψης για την ανθρώπινη φύση µε την επιστηµονική µελέτη 
των οργανισµών, για να προτείνει τον αποτελεσµατικότερο τρόπο να ενεργούν οι 
managers στις διάφορες περιστάσεις. 
Τέλος αναφέρουµε τη ‘’Θεωρία Ζ’’ η οποία διατυπώθηκε από τον καθηγητή William 
Ouchi του U.C.L.A στις αρχές τις δεκαετίας του 1980.Ο καθηγητής  Ouchi 
παρατήρησε ότι πολλές αµερικάνικες επιχειρήσεις είχαν αναπτύξει συστήµατα 
διοίκησης τα οποία είχαν πολλά από τα χαρακτηριστικά των πετυχηµένων ιαπωνικών 
επιχειρήσεων. Χρησιµοποίησε τον όρο της ‘’Θεωρίας Ζ’’ για να περιγράψει αυτές τις 
διοικητικές πρακτικές. Σε µια επιχείρηση, που λειτουργεί στο πλαίσιο της Θεωρίας Ζ, 
αναµένεται να υπάρχουν τα ακόλουθα χαρακτηριστικά : 

• Μια φιλοσοφία µακροχρόνιας απασχόλησης του προσωπικού. 
• Αραιές προαγωγές και περισσότερες ορίζοντες µετακινήσεις του 

προσωπικού. 
• Έµφαση στο σχεδιασµό και στην ανάπτυξη της σταδιοδροµίας του 

εργαζοµένου. 
• Συναινετική λήψη των αποφάσεων σε όλα τα επίπεδα. 
• Ισχυρό ενδιαφέρον για τη συµµετοχή και ανάµιξη των εργαζοµένων στα 

θέµατα της επιχείρησης. 
Στο πλαίσιο της λογικής της Θεωρίας Ζ ανήκει και η φιλοσοφία της ∆ιοίκησης Ολικής 
Ποιότητας (Total Quality Management) , η οποία έχει υιοθετηθεί από πολλές 
επιχειρήσεις πολλών χωρών, τα τελευταία χρόνια. (Σαρµανιώτης Χ. ,2006 σελ:55-57) 

 
 
 
 
 



 

 

2. ΤΟ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΤΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ. 
 

Πολλοί managers, κοινωνικοί ψυχολόγοι και επιστήµονες του µάνατζµεντ 
εµφανίζουν µια µονοµανία µε το θέµα της ηγεσίας (leadership) για την οποία 
πιστεύουν ότι είναι ο σηµαντικότερος παράγοντας επίτευξης των στόχων και 
αποτελεσµάτων της επιχείρησης . Η άποψη αυτή ξεκινά από τη δεκαετία του 1930, 
όταν δεν είχαν διερευνηθεί θέµατα όπως η δύναµη, η εξουσία και οι συγκρούσεις , 
έννοιες οι οποίες σχετίζονται µε το θέµα της ηγεσίας. Πέρα από  τα πρακτικά 
αποτελέσµατα που µπορεί να επιφέρει η ηγετική ικανότητα ενός ατόµου, είναι η έλξη 
που ασκούν σε πολύ κόσµο διάφορες ηγετικές φυσιογνωµίες, που έχουν εµφανισθεί 
κατά καιρούς , όπως ο Μ, Αλέξανδρος , ο Μ. Ναπολέων, ο Ανδρέας Παπανδρέου , ο 
Κωνσταντίνος Καραµανλής και πολλοί άλλοι. Ένας ορισµός που έχει δοθεί από τον 
συγγραφέα   Χρήστο Σαρµανιώτη είναι ο εξής :’’Ηγεσία είναι η τέχνη ή η διαδικασία 
επηρεασµού ατόµων τα οποία θα επιδιώκουν µε προθυµία και µε ενθουσιασµού την 
επίτευξη οµαδικών στόχων.’’ 

Στο σκηνικό ηγέτης – οµάδας υπάρχουν ορισµένα χαρακτηριστικά , όπως : 
• Πρέπει να υπάρχουν ,πρώτα από όλα άτοµα (υφιστάµενοι, οπαδοί µέλη 

κ.λπ.)διότι χωρίς αυτούς οι όποιες ικανότητες του ηγέτη δεν θα είχαν 
νόηµα. 

• Η διαδικασία συµπεριλαµβάνει µια άνιση κατανοµή δύναµης µεταξύ 
ηγέτη και µελών της οµάδας, όπου ο ηγέτης ασκεί τη δύναµη που 
διαθέτει για να επηρεάσει τα µέλη µε διάφορους τρόπους. 

• Ένα άλλο χαρακτηριστικό είναι η γνώση και η κατανόηση, από πλευράς 
ηγέτη, των αξιών που πρεσβεύουν τα µέλη της οµάδας και η οµάδα ως 
σύνολο. 

• Τέλος, η ικανότητα του ηγέτη να εµπνέει τα µέλη ( ή τους υφισταµένους, 
ή τους οπαδούς κ.λπ.) να χρησιµοποιούν τις ικανότητες τους για την 
επίτευξη ενός έργου ή κάποιων στόχων ολοκληρώνει το υπό περιγραφή 
σκηνικό. 

Χρειάζεται επίσης να κάνουµε µια διάκριση µεταξύ τυπικής και άτυπης ηγεσίας. 
Τυπική ηγεσία υφίσταται όταν για παράδειγµα ένας manager ηγείται και κατευθύνει 
τους υφισταµένους του ασκώντας τυπική εξουσία .Άτυπη  ηγεσία υπάρχει όταν ένα 
άτοµο, χωρίς να διαθέτει τυπική εξουσία, επηρεάζει και κατευθύνει τη συµπεριφορά 
των άλλων ατόµων. (Σαρµανιώτης Χ. ,2006 σελ:252-253) 

 
 

 
 
 

 
 



 

 

2.1 ∆ΙΑΦΟΡΕΣ ΜΕΤΑΞΥ MANAGER ΚΑΙ ΗΓΕΤΗ 
 

Οι περισσότεροι άνθρωποι τείνουν να συγχέουν τις έννοιες ‘’manager’’ και 
‘’ηγέτης’’ και να τις θεωρούν ταυτόσηµες. Παρ’ όλα αυτά , έχουν σηµαντικές διαφορές. 
Ο manager διορίζεται και του χορηγείται εξουσία που του επιτρέπει να ανταµείβει και 
να τιµωρεί . Η ικανότητα του να επηρεάζει  τους άλλους πηγάζει από την τυπική 
εξουσία που του παρέχει η θέση του. 
Ο ηγέτης µπορεί να διοριστεί ή να αναδυθεί µέσα από µία οµάδα ανθρώπων και 
µπορεί να επηρεάσει τους άλλους να παράγουν έργο, χωρίς να χρησιµοποιήσει τη 
δύναµη της τυπικής εξουσίας που του παρέχει η θέση του. 
Από τις παραπάνω βασικές διαφορές, γίνεται φανερό πως ηγεσία είναι η ικανότητα , η 
τέχνη ή η διαδικασία επηρεασµού των άλλων ανθρώπων, προκειµένου να εργαστούν 
πρόθυµα και αποδοτικά για την υλοποίηση ενός κοινού στόχου.  
Όλα τα παραπάνω που αναφέραµε είναι οι βασικές διαφορές που µπορεί να 
εντοπίσει κάποιος µε µια απλή µατιά. Εάν εµβαθύνουµε περισσότερο θα 
παρατηρήσουµε και θα εντοπίσουµε ακόµα περισσότερες διαφορές εξίσου 
σηµαντικές µε τις παραπάνω. Για να γίνουν πιο εµφανείς οι διαφορές και οι 
συγκρίσεις  κατασκευάσαµε τον παρακάτω πίνακα. 

 
 

ΗΓΕΤΙΚΟ ΣΤΕΛΕΧΟΣ ΑΠΛΟ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΟ 
ΣΤΕΛΕΧΟΣ 

1. Είναι καθοδηγητής ,έχει θετική 
επίδραση στους άλλους, είναι 
διαθέσιµος σε όλους , λύνει 
προβλήµατα και έχει µεταδοτικό 
ενθουσιασµό 

1. Αόρατος – δίνει , απλά εντολές 
στο προσωπικό και περιµένει να 
τις εκτελέσουν. Απρόσιτος 
στους υφισταµένους του. 

2. Σκέπτεται πώς να αυξήσει την 
παραγωγικότητα των 
εργαζοµένων και πώς να τους 
ανταµείψει. 

2. Σκέπτεται µόνο για τα 
προσωπικά του οφέλη, τη θέση 
και τι γνώµη θα δηµιουργήσει 
στους άλλους. 

3. Αισθάνεται άνετα µε όλο το 
προσωπικό 

3. ∆εν αισθάνεται άνετα όταν 
βρίσκεται µε άλλους. 

4. Φτάνει νωρίς και φεύγει αργά 4. Φτάνει αργά και φεύγει στην 
καθορισµένη ώρα. 

5. Είναι καλός ακροατής 5. Είναι καλός οµιλητής. 
6. ∆ίκαιος 6. ∆ίκαιος στους ανωτέρους του, 

αλλά εκµεταλλεύεται τους 
υπολοίπους. 

7. Αποφασιστικός 7. Αναθέτει τη λήψη αποφάσεων 
σε επιτροπές και συµβούλους. 

8. Ταπεινός 8. Ματαιόδοξος 
9. Αντιµετωπίζει τις δύσκολες 9. Αποφεύγει τις δύσκολες 



 

 

καταστάσεις. καταστάσεις µε επιδεξιότητα. 
10. Επίµονος. 10. Επιµένει µόνο σε ότι αφορά τον 

εαυτό του. 
11. Απλοποιεί τις καταστάσεις. 11. Περιπλέκει τις καταστάσεις. 
12. Ανεκτικός σε διαφωνίες. 12. ∆εν ανέχεται διαφωνίες. 
13. Γνωρίζει τα ονόµατα του 

προσωπικού. 
13. ∆εν προσπαθεί να θυµάται τα 

ονόµατα του προσωπικού. 
14. Κάνει οποιαδήποτε εργασία. 14. Ασχολείται µόνο µε εργασία της 

θέσης του. 
15. Εµπιστεύεται τους ανθρώπους. 15. Έχει εµπιστοσύνη µόνο σε 

έγγραφα στοιχεία. 
16. Επιδιώκει ανωνυµία για τον εαυτό 

του και δηµοσιότητα για την 
επιχείρηση. 

16. Προβάλλει περισσότερο τον 
εαυτό του. 

17. Αναλαµβάνει τις ευθύνες του. 17. Βρίσκει εξιλαστήρια θύµατα. 
18. Αναγνωρίζει την εργασία των 

άλλων. 
18. Οικειοποιείται την εργασία των 

άλλων και παραπονιέται πως 
δεν έχει καλούς συνεργάτες. 

19. Προτιµά την ‘’πρόσωπο µε 
πρόσωπο’’ συζήτηση. 

19. Προτιµά τα υποµνήµατα και τις 
µακροσκελείς εκθέσεις. 

20. Ευθύς. 20. Πονηρός και ελισσόµενος. 
21. Σταθερός και αξιόπιστος. 21. Ασταθής. 
22. Παραδέχεται τα λάθη του. ∆ίνει 

κουράγιο στους άλλους όταν 
δέχονται τα λάθη τους. 

22. Αλάνθαστος . κατηγορεί τους 
άλλους πως κάνουν λάθη. 

23. Ανοικτός. 23. Μυστικοπαθής. 
24. ∆ηµιουργεί στελέχη µέσα στην 

επιχείρηση. 
24. Ερευνά για στελέχη εκτός της 

επιχείρησης. 
25. Τηρεί τις υποσχέσεις του. 25. ∆εν τηρεί τις υποσχέσεις του. 
26. Απλή επίπλωση και διακόσµηση  

του γραφείου του. 
26. Πολυτελές γραφείο και 

διακόσµηση. 
27. Γι’ αυτόν η εταιρία είναι το παν. 27. Σκέφτεται µόνο τον εαυτό του. 

(Τζωρτζάκης Κ., Τζωρτζάκη Α.,2002 σελ 274 -275) 

 
 
Η ανάλυση του συγκριτικού πίνακα παρέχει περισσότερα στοιχεία, για το τι 
είναι ηγεσία και ποιος είναι ηγέτης, από οποιαδήποτε θεωρία έχει 
αναπτυχθεί µέχρι τώρα. Σε συζητήσεις που είχε ο συγγραφέας στα διάφορα 
σεµινάρια, οι συµµετέχοντες σε αυτά περιέγραψαν ποια θα πρέπει να είναι 
τα χαρακτηριστικά του επιτυχηµένου ηγέτη. 
Επιτυχηµένος ηγέτης κατ’ αυτούς είναι εκείνος που : 

• Παροτρύνει τους άλλους να δώσουν τον καλύτερο εαυτό τους. 
• ∆είχνει το καλό παράδειγµά. 



 

 

• Εξηγεί τους λόγους για τους οποίους πρέπει να ακολουθήσουν τις 
οδηγίες και τις διαδικασίες που έχει θέσει. 

• Βοηθά να ξεκαθαρίσουν οι υφιστάµενοι τις σκέψεις τους πριν τις 
παρουσιάσουν στους άλλους. 

• Είναι αντικειµενικός. 
• Αφήνει να πάρουν οι άλλοι τις δικές τους αποφάσεις και 

πρωτοβουλίες. 
• Ενδιαφέρεται για τους άλλους και τη δουλειά τους. 
• Καθοδηγεί προσωπικά τον καθένα, και µάλιστα όταν προσπαθεί να 

µάθει κάτι καινούργιο. 
• ∆είχνει κατανόηση και είναι ειλικρινής. 
• Είναι αυστηρός, αλλά δίκαιος. 
• Ακούει µε προσοχή 
• Είναι προσιτός. 
• Κρατά τις υποσχέσεις του. 
• ∆ουλεύει σκληρά από οποιονδήποτε άλλο. 
• Είναι ταπεινός. 
• Είναι υπερήφανος για τα στελέχη που αυτός έχει δηµιουργήσει. 
• Αναγνωρίζει την προσπάθεια του καθενός. 
• ∆εν διορθώνει κάποιον µπροστά σε άλλους. 
• ∆ίνει και δεύτερη ευκαιρία όπου χρειάζεται. 
• Προσπαθεί να γίνει κατανοητός. 
• ∆ίνει αρκετό χρόνο στον συνοµιλητή του για να προετοιµαστεί πριν 

συζητήσουν ένα θέµα. 
• Μεταδίδει τον ενθουσιασµό του. 
• Υλοποιεί τις αποφάσεις του. 
• Έχει υποµονή. 
• ∆ίνει την ευκαιρία να αναπτύξει ο καθένας όλες του τις ικανότητες . 
• Είναι ευχάριστος χαρακτήρας. 
• Κάνει τον άλλο να αισθάνεται αυτοπεποίθηση. 
• Είναι αισιόδοξος. 
• Θέλει η επιχείρηση του να γίνει η καλύτερη στον κλάδο της. 
• Είναι πάντα εκεί όταν τον χρειάζεσαι. 
• Αγαπά την εργασία του. 
• Του αρέσει να είναι κοντά σε όλους. 

Από την παραπάνω ανάλυση της ηγεσίας συµπεραίνουµε πως πίσω από κάθε 
επιτυχηµένη επιχείρηση βρίσκεται ένας αποτελεσµατικός ηγέτης. (Τζωρτζάκης Κ., 
Τζωρτζάκη Α.,2002 σελ 277-278) 

 
 

 



 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ  2ο  

 
 
 
Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 

2.Το πεδίο της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων  

 H ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων (στο εξής ∆ΑΠ) είναι µια από τις λειτουργίες 
του Μάνατζµεντ, της οποίας η σηµασία τονίζεται και από τον ίδιο τον ορισµό του 
Μάνατζµεντ: Μάνατζµεντ είναι το σύνολο των δραστηριοτήτων που αποβλέπουν 
στην επίτευξη των στόχων µιας επιχείρησης/ενός οργανισµού, µέσω της αξιοποίησης 
των υλικών και ανθρωπίνων πόρων. Κατά συνέπεια, οι ανθρώπινοι πόροι αποτελούν 
τον ένα από τους δύο παράγοντες που πρέπει να ληφθούν σοβαρά υπόψη, 
προκειµένου η επιχείρηση να επιτύχει τα αποτελέσµατα στα οποία στοχεύει.  

Το ανθρώπινο δυναµικό -οι ανθρώπινοι πόροι- αναδεικνύονται σήµερα ως το 
πολυτιµότερο κεφάλαιο µιας επιχείρησης. Κι αυτό γιατί, κάτω από τις σύγχρονές 
συνθήκες έντονου ανταγωνισµού, ο παράγοντας που βοηθάει µια επιχείρηση να 
ξεχωρίσει είναι οι άνθρωποί της. Τα προσόντα και η διάθεση των εργαζοµένων, ο 
ενθουσιασµός τους, η ικανοποίηση που αντλούν από την εργασία τους, η συµµετοχή 
τους στους κοινούς στόχους, όλα διαµορφώνουν και επηρεάζουν την 
παραγωγικότητα της επιχείρησης, το επίπεδο της εξυπηρέτησης των πελατών, τη 
φήµη και την εικόνα της επιχείρησης και, τελικά, την επιβίωσή της.  

 

Ας εξετάσουµε τώρα δύο σύγχρονους ορισµούς για τη ∆ΑΠ: 

‘Ο όρος «∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων» αναφέρεται στη φιλοσοφία, τις 
πολιτικές, τις διαδικασίες και τις πρακτικές που σχετίζονται µε τη διαχείριση 
των ανθρώπων στο πλαίσιο ενός οργανισµού’ (French 1994: 4). 

 

‘H ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων είναι η διοικητική λειτουργία της επιχείρησης 
που σχεδιάζει και εφαρµόζει όλες τις δραστηριότητες που αφορούν στη 
διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού µιας επιχείρησης, δίνοντας ιδιαίτερη 
έµφαση στη σηµασία του ανθρώπινου παράγοντα ως το κύριο ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης’ (Παπαλεξανδρή και 
Μπουραντάς 2003: 19). 



 

 

 

2.1  Οι Στόχοι της ∆.Α.Π 

 Η επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων: Όπως προκύπτει και από τον 
δεύτερο ορισµό, πρωταρχικός στόχος της ∆ΑΠ είναι η επίτευξη των επιχειρησιακών 
στόχων και η εφαρµογή της επιχειρησιακής στρατηγικής, τα οποία καθορίζονται από 
την ανώτατη διοίκηση. 

 Η αύξηση της ανταγωνιστικότητας της επιχείρησης: Η επιχείρηση 
χρειάζεται να απασχολεί τα άτοµα εκείνα τα οποία θα είναι σε θέση να συµβάλουν 
στην εκπλήρωση των στόχων της και θα τη βοηθήσουν να παραµείνει ανταγωνιστική. 
Η λειτουργία της ∆ΑΠ σε οποιαδήποτε επιχείρηση πρέπει να έχει ως βασικό στόχο 
την αύξηση της ανταγωνιστικότητας, µέσω της δηµιουργίας ενός συγκριτικού 
πλεονεκτήµατος, το οποίο δεν θα αντιγράφεται εύκολα και θα τη βοηθά να αξιοποιεί 
τις ευκαιρίες και να αντιµετωπίζει τις απειλές του εξωτερικού περιβάλλοντος. Το 
συγκριτικό αυτό πλεονέκτηµα µπορεί να προκύψει µόνο από την αποτελεσµατική 
προσέλκυση, ανάπτυξη και διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων. 

 Η βελτίωση της ποιότητας και της παραγωγικότητας: Η παραγωγικότητα 
είναι ένας οικονοµικός δείκτης που µετρά την αξία των εκροών που παράγει ένας 
εργαζόµενος, µια επιχείρηση, ένας κλάδος ή οικονοµικό σύστηµα, σε σχέση µε την 
αξία των εισροών που χρησιµοποιούνται για την παραγωγή αυτών. Ο όρος ποιότητα, 
από την άλλη πλευρά, εκφράζει το σύνολο των χαρακτηριστικών ενός προϊόντος ή 
µιας υπηρεσίας που το καθιστούν ικανό να ανταποκριθεί επιτυχώς στις απαιτήσεις 
των πελατών. Η βελτίωση της ποιότητας και της παραγωγικότητας εξαρτώνται σε 
πολύ µεγάλο βαθµό από τη ∆ΑΠ. Μια επιχείρηση που θέλει να βελτιώσει την 
ποιότητα και την παραγωγικότητα µπορεί να χρειαστεί να αλλάξει το σύστηµα 
προσλήψεών της για να απασχολήσει διαφορετικούς υπαλλήλους. Οπωσδήποτε θα 
χρειαστεί να επενδύσει περισσότερο στην εκπαίδευση και ανάπτυξη εργαζοµένων και 
στελεχών, ενδεχοµένως να εφαρµόσει άλλα συστήµατα αµοιβών και ούτω καθ’ εξής.  

 Η τήρηση των νοµικών και κοινωνικών υποχρεώσεων: Οι νοµικές 
υποχρεώσεις που πηγάζουν από την ιδιότητα της επιχείρησης ως εργοδότη είναι 
πολλαπλές. Αφορούν από το επίπεδο των αµοιβών και τις ώρες απασχόλησης έως 
τον ορισµό της σύµβασης εργασίας και τις διαδικασίες απόλυσης, αποχώρησης και 
συνταξιοδότησης. Οι κοινωνικές «υποχρεώσεις» περιλαµβάνουν την ανάγκη για 
διατήρηση ή αύξηση της απασχόλησης, τη µέριµνα για τα διάφορα κοινωνικά 
ζητήµατα που αντιµετωπίζουν οι εργαζόµενοι και την ανταπόκριση στις ανάγκες της 
κοινότητας στην οποία δραστηριοποιείται η επιχείρηση. 

 Η εργασιακή ικανοποίηση και η ανάπτυξη του προσωπικού: Βασικός 
στόχος της ∆ΑΠ είναι και η εργασιακή ικανοποίηση και η ανάπτυξη του προσωπικού 



 

 

της επιχείρησης. Σηµείο εκκίνησης για οποιαδήποτε τέτοια προσπάθεια είναι η 
παροχή βασικής εκπαίδευσης σχετικής µε τη θέση εργασίας που κατέχει κάθε 
εργαζόµενος. Αυτό είναι προς το συµφέρον τόσο της επιχείρησης όσο και του 
εργαζόµενου, καθώς εξυπηρετεί τόσο την παραγωγικότητα και την ποιότητα σε 
επιχειρηµατικό επίπεδο όσο και την εργασιακή ικανοποίηση σε ατοµικό επίπεδο. 
(Παπαστεφανάκη Σ. 2006 σελ1-3) 

2.2 Οι Λειτουργίες Της ∆.Α.Π  

• Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού (Human Resources Planning) 
 
Μέσω της διαδικασίας αυτής διαπιστώνονται οι µελλοντικές ανάγκες της 

επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό και προγραµµατίζονται οι τρόποι µε τους 
οποίους θα καλυφθούν οι ανάγκες αυτές. Ο προγραµµατισµός βασίζεται στην 
εξέταση του εξωτερικού και οργανωσιακού περιβάλλοντος της επιχείρησης και την 
ανάλυση των θέσεων εργασίας. 

 

• Ανάλυση και Περιγραφή Θέσεων Εργασίας (Job Analysis, Job 
Description) 

 
Κατά τη διαδικασία αυτή αναλύονται συστηµατικά οι θέσεις εργασίας για διάφορα 

τµήµατα της επιχείρησης. Από την ανάλυση προκύπτουν κατόπιν η περιγραφή κάθε 
θέσης, τα καθήκοντα και ο αναµενόµενος τρόπος εκπλήρωσής τους, οι συνθήκες 
εργασίας, οι απαιτήσεις κάθε θέσης σε εξειδίκευση, προϋπηρεσία, δεξιότητες και 
προσωπικά χαρακτηριστικά του κατόχου. 

  

• Προσέλκυση (Recruitment) 
 
Αναφέρεται στην προσέλκυση υποψήφιων για απασχόληση στις διάφορες θέσεις 

εργασίας. Μπορεί να γίνει είτε εσωτερικά είτε εξωτερικά και περιλαµβάνει όλες τις 
διαδικασίες που απαιτούνται προκειµένου να ενηµερωθούν, να ενδιαφερθούν και να 
πεισθούν να κάνουν αίτηση οι πιο κατάλληλοι υποψήφιοι για κάθε συγκεκριµένη 
θέση.  

 

 

 

 



 

 

• Επιλογή (Selection) 
 
Με τον όρο αυτό εννοείται η επιλογή του προσώπου που θα στελεχώσει µια 

συγκεκριµένη θέση ή θα αναλάβει συγκεκριµένες υποχρεώσεις στην επιχείρηση και 
περιλαµβάνει τη διαδικασία και τις επιµέρους τεχνικές που χρησιµοποιεί η επιχείρηση 
για να εξασφαλίσει τους πλέον κατάλληλους από τους υποψηφίους. 

 

• Αξιολόγηση (Performance Appraisal) 
 
Η δραστηριότητα αφορά στην αξιολόγηση της απόδοσης του εργαζοµένου, µε 

βάση τους στόχους που του έχουν ανατεθεί. Μπορεί επίσης να περιλαµβάνει και τη 
διαδικασία της συνέντευξης αξιολόγησης, όπου επαναπροσδιορίζονται οι στόχοι, 
διαπιστώνονται οι ανάγκες εκπαίδευσης του εργαζόµενου και καθορίζονται οι 
δυνατότητες προαγωγής του και οι απολαβές του –εάν η επιχείρηση προβλέπει 
σύνδεση αµοιβών µε την παραγωγικότητα. 

 

• Εκπαίδευση και Ανάπτυξη (Training and Development) 
 
Εδώ αναφερόµαστε στις διαδικασίες κατάρτισης και εκπαίδευσης, καθώς και 

στην ανάθεση µεγαλύτερων ευθυνών, ως µέσο για την απόκτηση αυξηµένων 
ικανοτήτων. Η ανάπτυξη των ικανοτήτων των εργαζοµένων έχει συνήθως ως 
αποτέλεσµα την προώθησή τους µέσω νέων διαδικασιών εσωτερικής επιλογής, 
προκειµένου να αναλάβουν υψηλότερες θέσεις στην ιεραρχία. 

 

• Αµοιβές και Παροχές (Rewards) 
 
Ο όρος αµοιβή δεν περιλαµβάνει µόνο το µισθό του εργαζόµενου αλλά και τα 

στοιχεία εκείνα που λειτουργούν σαν ανταµοιβή για την καλή του επίδοση. Σε αυτά, 
εκτός των χρηµατικών ενισχύσεων µε τη µορφή bonus, αµοιβής µε το κοµµάτι, 
συµµετοχής στα κέρδη ή άλλων εξωµισθολογικών παροχών, περιλαµβάνονται 
επίσης άυλες ανταµοιβές, όπως έπαινοι, αναγνώριση και προαγωγές.  

 

• Εργασιακές Σχέσεις (Employment Relations) 
 
Η ∆ΑΠ είναι υπεύθυνη για τη διαχείριση των σχέσεων της επιχείρησης µε τις 

ενώσεις συνδικάτων των εργαζοµένων που συνήθως αφορούν τις διαπραγµατεύσεις 



 

 

και τις συµφωνίες (π.χ. συλλογικές συµβάσεις) για αµοιβές, παροχές, συνθήκες 
εργασίας, όρους απασχόλησης, υγιεινή και ασφάλεια κ.λπ. 

 

 

 

• ∆ιοίκηση Απόδοσης (Performance Management) 
 
Όλες οι διαδικασίες της ∆ΑΠ συνδέονται µε τη διοίκηση απόδοσης. 

Συγκεκριµένα, κατά την προσέλκυση και επιλογή, σκοπός είναι φυσικά η πλήρωση 
των θέσεων ούτως ώστε να βελτιωθεί η απόδοση. Επίσης απώτερος στόχος των 
διαδικασιών της εκπαίδευσης, της ανάπτυξης, των αµοιβών, της αξιολόγησης της 
απόδοσης είναι η βελτίωση της απόδοσης για το σύνολο της επιχείρησης. 

 

• Εσωτερική Επικοινωνία (Internal Communication) 
 
Η εσωτερική επικοινωνία, ως λειτουργία της ∆ΑΠ, αφορά στο σχεδιασµό και την 

υλοποίηση ενεργειών που εξασφαλίζουν την καλή επικοινωνία της επιχείρησης µε 
τους εργαζόµενους (επικοινωνία από πάνω προς τα κάτω αλλά και από κάτω προς 
τα άνω). Πέραν της ροής των πληροφοριών µέσω της τυπικής ιεραρχίας, των 
πληροφοριακών συστηµάτων και των λειτουργικών διαδικασιών, στόχοι της 
εσωτερικής επικοινωνίας είναι η ανάπτυξη του οργανωσιακού κλίµατος και των 
σχέσεων µεταξύ της διοίκησης και των εργαζοµένων αλλά και µεταξύ οµάδων των 
εργαζοµένων. Άλλοι στόχοι της εσωτερικής επικοινωνίας είναι η καλύτερη ενηµέρωση 
των εργαζοµένων και της διοίκησης, η διαµόρφωση κοινών αντιλήψεων, η ενίσχυση 
της εταιρικής κουλτούρας και η αµοιβαία προσαρµογή µεταξύ ατόµων και οµάδων. 

 

• Οργανωσιακή και ∆ιοικητική Ανάπτυξη (Organisational and Business 
Development) 

Στο σύγχρονο περιβάλλον η ∆ΑΠ έχει ως βασική υπευθυνότητα τη συµµετοχή στο 
σχεδιασµό και την υποστήριξη της υλοποίησης δράσεων που αφορούν στη συνεχή 
προσαρµογή της επιχείρησης στις αλλαγές, µε τη συνεχή οργανωσιακή και διοικητική 
ανάπτυξη. Βασικές τέτοιες δραστηριότητες όπου η ∆ΑΠ παίζει πρωτεύοντα ρόλο 
είναι η ανάπτυξη της οργανωσιακής κουλτούρας, η διοίκηση αλλαγών, η ανάπτυξη 
του µάνατζµεντ και της ηγεσίας, η οργανωσιακή µάθηση και η διαχείριση της γνώσης, 
η στρατηγική ευθυγράµµιση των δοµών, των συστηµάτων και των διεργασιών. 
(Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ5-7) 



 

 

2.3  ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

 Μια από τις σηµαντικότερες δραστηριότητες της ∆ΑΠ είναι ο 
Προγραµµατισµός Ανθρωπίνων Πόρων, µέσω του οποίου η επιχείρηση εξασφαλίζει 
το ποσοτικά και ποιοτικά κατάλληλο προσωπικό που θα τη βοηθήσει να επιτύχει τους 
στόχους της. Έτσι, Προγραµµατισµός Ανθρωπίνων Πόρων είναι η διαδικασία 
µέσω της οποίας προβλέπονται µε συστηµατικό τρόπο οι ανάγκες της 
επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό και σχεδιάζονται και υλοποιούνται οι 
απαραίτητες ενέργειες για την κάλυψη των αναγκών αυτών. Είναι φανερό ότι ο 
προγραµµατισµός αυτός θα πρέπει να συνδέεται άµεσα µε το στρατηγικό σχεδιασµό 
της επιχείρησης, δηλαδή της µακροχρόνιες ανάγκες της, ώστε να της εξασφαλίζει το 
απαραίτητο σε αριθµό και ικανότητες προσωπικό και µάλιστα τη χρονική περίοδο 
που αυτό χρειάζεται. Προκειµένου λοιπόν να υπολογιστούν οι ανάγκες σε 
προσωπικό, για να επιτευχθεί ο σωστός αριθµός εργαζοµένων για τη σωστή θέση 
στο σωστό χρόνο, πρέπει να ληφθούν υπόψη τα επιχειρηµατικά σχέδια και συνάµα η 
εξωτερική και εσωτερική αγορά εργασίας -δηλαδή η προσφορά και η ζήτηση 
εργασίας στο εξωτερικό και το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης.  

 

Αποστολή και Σκοποί της Επιχείρησης 

Ανάλυση Εξωτερικού και Εσωτερικού Περιβάλλοντος 

 

Μελέτη Εξωτερικής      Επιχειρηµατικά    Μελέτη Εσωτερικής 

       Αγοράς Εργασίας      Σχέδια           Αγοράς 
Εργασίας 

 

Πρόβλεψη Μεταβολών σε 

Ανθρώπινο ∆υναµικό 

 

ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΜΟΣ ΑΝΑΓΚΩΝ 

 

 

Οικονοµικός Προϋπολογισµός   

            



 

 

ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ 

(Σχέδια προσλήψεων, σχέδια αναδιοργάνωσης θέσεων, σχέδια εκπαίδευσης 
εργαζοµένων, σχέδια ανάπτυξης εργαζοµένων, σχέδια ενίσχυσης της απόδοσης, 
σχέδια αµοιβών, σχέδια ευέλικτων µορφών απασχόλησης, σχέδια εργασιακών 

σχέσεων, σχέδια επικοινωνίας) 

 

ΕΦΑΡΜΟΓΗ  ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ 

 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ  ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ 

 

Σχήµα 2.3. Η διαδικασία Προγραµµατισµού Ανθρωπίνων Πόρων. 

(Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ9-10) 

 

2.4  ΑΝΑΛΥΣΗ  ΚΑΙ  ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ  ΘΕΣΕΩΝ  ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 Η ανάλυση της εργασίας αναφέρεται στη διαδικασία απόκτησης λεπτοµερών 
πληροφοριών σχετικά µε τις θέσεις εργασίας. Είναι σαφές ότι: α) υπάρχουν διαφορές 
στην ικανότητα για εργασία, δηλαδή το κάθε άτοµο έχει διαφορετικές ικανότητες, β) 
κάθε εργασία απαιτεί ιδιαίτερες ικανότητες, γ) για να επιτύχει µια επιχείρηση υψηλή 
απόδοση και ποιότητα κατά την εργασία θα πρέπει να τοποθετήσει κάθε εργαζόµενο 
στην εργασία που ταιριάζει καλύτερα στις ικανότητές του. Έτσι, η επιχείρηση θα 
πρέπει να διαθέτει λεπτοµερείς πληροφορίες σχετικά µε τις απαιτήσεις των εργασιών 
(µέσω της ανάλυσης των θέσεων) και να διασφαλίσει ότι οι ικανότητες των 
εργαζοµένων αντιστοιχούν στις απαιτήσεις της εργασίας (µέσω της προσέλκυσης και 
επιλογής εργαζοµένων).  

Από την ανάλυση των θέσεων εργασίας προκύπτουν κυρίως οι βασικές 
περιγραφές των θέσεων, δηλαδή το σύνολο των καθηκόντων που αυτές 
περιλαµβάνουν και οι προδιαγραφές των θέσεων, δηλαδή τα προσόντα ή τα 
χαρακτηριστικά των ανθρώπων που θα τις καλύψουν. Η ανάλυση αυτή είναι 
εξαιρετικά χρήσιµη, καθώς παρέχει πληροφορίες που χρησιµοποιούνται -εκτός από 
την προσέλκυση και επιλογή- και σε άλλες λειτουργίες της ∆ΑΠ, ιδιαίτερα στον 
Προγραµµατισµό Ανθρωπίνων Πόρων, στην Αξιολόγηση και στην Εκπαίδευση και 
Ανάπτυξη Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

 Στα αρχικά στάδια οργάνωσης µιας επιχείρησης ή ενός τµήµατος αυτής 
επιβάλλεται να γίνεται Σχεδιασµός των Θέσεων Εργασίας (job design). Ο 



 

 

σχεδιασµός των θέσεων εργασίας είναι ο καθορισµός των αναγκαίων θέσεων για τη 
λειτουργία του οργανισµού ή τµήµατος, ο προσδιορισµός του περιεχοµένου κάθε 
εργασίας και η κατανοµή τους σε επίπεδα, ώστε να εξασφαλίζεται ο µέγιστος δυνατός 
βαθµός αποτελεσµατικότητας και παραγωγικότητας. Επειδή όµως το περιεχόµενο 
της θέσεως εργασίας συχνά µεταβάλλεται -ιδιαίτερα σήµερα που σηµειώνονται 
σηµαντικές και ταχείες αλλαγές και εξελίξεις στην τεχνολογία, τις επιστήµες, τις 
οικονοµικές και κοινωνικές συνθήκες- η ∆ΑΠ καλείται συχνά να αναλύσει ξανά τις 
θέσεις εργασίας, προκειµένου να γίνουν οι πρέπουσες προσαρµογές.  

Με τον όρο Ανάλυση Θέσεως Εργασίας (job analysis) εννοούµε τη 
διαδικασία συγκέντρωσης και καταγραφής των δραστηριοτήτων τις οποίες εκτελεί ο 
κάτοχος της θέσης, των απαιτήσεων και των τεχνικών και περιβαλλοντικών 
δεδοµένων της θέσης, καθώς και του συνόλου των προσόντων, των γνώσεων, 
δεξιοτήτων και στάσεων που θα πρέπει να διαθέτει ο κάτοχος για την επιτυχή 
διεξαγωγή της εργασίας του. Η ανάλυση της θέσης εργασίας αποτελεί κατά βάση µια 
συστηµατική διαδικασία συλλογής πληροφοριών. 

 Μια σειρά από επιµέρους χρήσιµες αναλύσεις µπορούν να προκύψουν από 
την ανάλυση θέσεως εργασίας. Αυτές είναι η Περιγραφή της Θέσης Εργασίας (job 
description), η Ανάλυση και Προσδιορισµός του Ρόλου (role analysis and 
specification), οι Προδιαγραφές Θέσης ή Προσώπου (job or person specification), 
η Ανάλυση Απόδοσης (performance analysis) και οι Προδιαγραφές Μάθησης και 
Εκπαίδευσης (training specifications). Επειδή συνήθως όλες οι παραπάνω 
αναλύσεις πραγµατοποιούνται ταυτόχρονα και οι πληροφορίες είναι αλληλένδετες 
συνηθίζεται να εντάσσονται σε µια καθολική διαδικασία που ονοµάζεται ‘ανάλυση 
θέσης εργασίας’. Είναι όµως σκόπιµο να δούµε εδώ τις επιµέρους έννοιες ξεχωριστά, 
ώστε να γνωρίζουµε τις διαφορές τους. 

 

Περιγραφή της Θέσης Εργασίας 

 Η περιγραφή της θέσης εργασίας περιλαµβάνει πληροφορίες που αφορούν τα 
κύρια καθήκοντα και το περιεχόµενο της θέσης, µε στόχο να διευκολυνθεί η 
προσέλκυση, η εκπαίδευση και η αξιολόγηση του εργαζόµενου που κατέχει τη θέση. 
Η περιγραφή καθορίζει το σκοπό µιας θέσης, την ένταξή της στο οργανόγραµµα, τις 
δραστηριότητες που αναµένεται να αναπτύξει ο κάτοχος της θέσης, τις ευθύνες του 
και τα αποτελέσµατα που αναµένεται να επιτύχει.  

 

 

 



 

 

Προδιαγραφές Θέσης 

 Οι προδιαγραφές θέσης ή προσώπου ορίζουν τη µόρφωση, τα προσόντα, την 
εκπαίδευση, την εµπειρία και τα χαρακτηριστικά προσωπικότητας που απαιτούνται 
από τον υποψήφιο ο οποίος θα αναλάβει τη θέση. Τα στοιχεία αυτά είναι απαραίτητα 
όταν η επιχείρηση θέλει να προσελκύσει προσωπικό και αποτελούν τη βάση για τη 
σύνταξη µιας αγγελίας ή την προκήρυξη µιας θέσης εργασίας. 

 

 

Ανάλυση Απόδοσης 

 Αναφέρεται στις απαιτήσεις για απόδοση στο χώρο εργασίας και τα επίπεδα 
απόδοσης που αναµένεται να επιτευχθούν από τα άτοµα που κατέχουν 
συγκεκριµένες θέσεις. Για παράδειγµα, η ανάλυση απόδοσης για µια θέση στη 
γραµµή παραγωγής µπορεί να ορίζει τη µέση ηµερήσια απόδοση για τη 
συγκεκριµένη θέση σε 30 τεµάχια. 

 

 

Προδιαγραφές Μάθησης/Εκπαίδευσης 

 Οι προδιαγραφές µάθησης ή εκπαίδευσης ορίζουν τις γνώσεις και δεξιότητες 
που χρειάζονται προκειµένου να επιτευχθεί ένα αποδεκτό επίπεδο απόδοσης. 
Χρησιµοποιούνται ως βάση για το σχεδιασµό των προγραµµάτων εκπαίδευσης και 
ανάπτυξης και τον καθορισµό των εκπαιδευτικών αναγκών.  

 

Ανάλυση του ρόλου 

 Η ανάλυση ρόλου επίσης παρέχει πληροφορίες που σχετίζονται µε τη θέση 
αλλά ουσιαστικά ασχολείται κυρίως µε το ρόλο εκείνο που οι άνθρωποι καλούνται να 
παίξουν κατά την εργασία τους και λιγότερο µε τις εργασίες που εκτελούν. Εδώ δεν 
απασχολούν τόσο τα καθήκοντα της θέσης όσο η ευρύτερη συµπεριφορά που 
αναµένεται από τους εργαζόµενους ώστε να επιτύχουν τον αντικειµενικό σκοπό της 
θέσης. Για παράδειγµα, η περιγραφή της θέσης για έναν υπεύθυνο εργασιακών 
σχέσεων περιλαµβάνει συναντήσεις µε εκπροσώπους των εργαζοµένων, µεταφορά 
των αιτηµάτων στη διοίκηση, υπολογισµό του κόστους των αιτηµάτων και 
ικανοποίηση όσων επιτρέπει η οικονοµική κατάσταση της επιχείρησης κ.ο.κ. Ο ρόλος 
του ιδίου στελέχους, άσχετα από τις επιµέρους ενέργειες, είναι να διευκολύνει την 



 

 

επικοινωνία και τη συνεργασία µε τη διοίκηση και να εξασφαλίζει την εργασιακή 
ικανοποίηση των εργαζοµένων.  

 Θα πρέπει να προσέξουµε ότι  δεν σηµαίνει ότι όλοι οι άνθρωποι που 
κάνουν την ίδια δουλειά έχουν απαραίτητα και τον ίδιο ρόλο. ∆ύο εργαζόµενοι 
που κατέχουν την ίδια θέση εργασίας, λόγου χάρη «∆ιευθυντής Ανθρωπίνων 
Πόρων», σε δύο διαφορετικές επιχειρήσεις, µπορεί να έχουν διαφορετικό ρόλο µέσα 
στην επιχείρηση. Για παράδειγµα, στη µια επιχείρηση µπορεί να δίδεται ιδιαίτερη 
βαρύτητα στο ρόλο του ∆ιευθυντή ∆ΑΠ ως Στρατηγικού Προγραµµατιστή και ο 
∆ιευθυντής να συµµετέχει σε όλες τις συνεδριάσεις του διοικητικού συµβουλίου και να 
έχει ουσιαστική ανάµιξη στο στρατηγικό σχεδιασµό της επιχείρησης, ενώ στην άλλη 
επιχείρηση µπορεί ο ∆ιευθυντής ∆ΑΠ να µην έχει αναπτύξει το ρόλο αυτό -είτε επειδή 
ο ίδιος δεν το επιδιώκει είτε επειδή δεν του επιτρέπεται από την επιχείρηση- και να 
έχει απλά έναν εκτελεστικό ρόλο, να καλείται δηλαδή να υλοποιήσει αποφάσεις της 
διοίκησης, χωρίς ο ίδιος να έχει συµµετάσχει στη λήψη τους και ακόµη κι αν διαφωνεί 
κάθετα µε αυτές. Από τις παραπάνω αναλύσεις η επιχείρηση καλείται να επιλέξει 
ποιες της χρειάζονται περισσότερο και ποιο θα είναι το ακριβές τους περιεχόµενο. 

 

2.4.1  Η διαδικασία Ανάλυσης της Θέσης Εργασίας 

 Η ανάλυση της θέσης εργασίας περιλαµβάνει τα εξής στάδια: 

 

Προσδιορισµός αντικειµενικού σκοπού της ανάλυσης 

 

Επιλογή της µεθόδου ανάλυσης 

 

Συλλογή και επεξεργασία των στοιχείων για την εργασία 

 

Αξιολόγηση της µεθόδου ανάλυσης 

 

(Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ18-21) 

 

 



 

 

2.4.2  Περιγραφή της Θέσης Εργασίας 

 H περιγραφή της θέσης εργασίας προκύπτει από την ανάλυση της θέσης 
εργασίας και παρέχει βασικές πληροφορίες για τη θέση, όπως είναι ο τίτλος της 
θέσης, ο σκοπός ύπαρξής της, οι σχέσεις αναφοράς, τα πρωταρχικά καθήκοντα του 
κατόχου. Αναλυτικότερα, η περιγραφή θέσης εργασίας δίδει τις ακόλουθες 
πληροφορίες: 

o Σκοπός ύπαρξης της θέσης 
o Περιεχόµενο –η έκταση της εργασίας σε όρους έργων που πρέπει να 

αποδοθούν και καθηκόντων που πρέπει να εκτελεστούν 
o Ευθύνες –τα αποτελέσµατα για τα οποία ο εργαζόµενος στη θέση είναι 

υπεύθυνος 
o Κριτήρια απόδοσης –τα κριτήρια, µέτρα ή δείκτες που αποτιµούν το βαθµό 

στον οποίο η εργασία εκτελείται ικανοποιητικά 
o Οργανωσιακοί παράγοντες –σε ποιόν αναφέρεται ο κάτοχος της θέσης και 

ποιοι αναφέρονται σε αυτόν 
o Παράγοντες υποκίνησης –τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της θέσης που είναι 

πιθανόν να υποκινούν ή όχι τους εργαζόµενους 
o Παράγοντες ανάπτυξης –προοπτικές καριέρας και πιθανότητα να αποκτηθούν 

νέες δεξιότητες 
o Περιβαλλοντικοί παράγοντες –µελέτη των συνθηκών εργασίας, υγιεινής και 

ασφάλειας, εργονοµικοί παράγοντες που σχετίζονται µε τη χρήση εξοπλισµού 
κ.λπ. 
(Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ27) 
 

2.4.3 Στόχοι της Περιγραφής Θέσης Εργασίας 

 Το περιεχόµενο της περιγραφής της θέσης εργασίας µπορεί να 
διαφοροποιηθεί ανάλογα µε τους κύριους στόχους που η περιγραφή καλείται να 
καλύψει. Έτσι, η περιγραφή εργασίας για σκοπούς προσέλκυσης και επιλογής 
περιλαµβάνει τον τίτλο της θέσης, έναν ορισµό για το συνολικό σκοπό και τα 
αντικείµενα της εργασίας και µια λίστα µε τις πρωταρχικές ευθύνες, τις επιµέρους 
δραστηριότητες και τα αποτελέσµατα-κλειδιά που αναµένονται από τον κάτοχο της 
θέσης. Για σκοπούς αξιολόγησης η περιγραφή της θέσης εργασίας πρέπει να 
περιέχει -εκτός από τις προηγούµενες πληροφορίες- και µια ανάλυση των 
παραγόντων της θέσης που θα χρησιµεύσουν για την αξιολόγηση του κατόχου της 
θέσης. Η ανάλυση παραγόντων περιγράφει κάθε παράγοντα αξιολόγησης της 
εργασίας (γνώσεις, ικανότητες, σχέσεις, αποφάσεις, πολυπλοκότητα κ.λπ.) καθώς 
και τα κριτήρια (standards) βάση των οποίων αξιολογείται ο κάτοχος της θέσης. Για 
σκοπούς εκπαίδευσης η περιγραφή της θέσης είναι σκόπιµο να περιέχει µια ανάλυση 
των γνώσεων, ικανοτήτων και ιδιοτήτων που απαιτεί η εργασία. (Παπαστεφανάκη Σ., 
2006 σελ30-31) 



 

 

2.5 ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ. 
 
 Η διαδικασία της πρόσληψης περιλαµβάνει δυο βασικές 
δραστηριότητες: την προσέλκυση και την επιλογή. Στις δραστηριότητες αυτές 
προβαίνουµε επειδή υπάρχουν στην επιχείρηση κενές θέσεις εργασίας οι 
οποίες θα πρέπει να καλυφθούν και οι κενές θέσεις προκύπτουν είτε επειδή 
κάποιοι εργαζόµενοι αποχωρούν από την επιχείρηση, είτε επειδή 
µετακινούνται σε άλλη θέση εντός της επιχείρησης, είτε επειδή στην 
επιχείρηση δηµιουργούνται νέες θέσεις εργασίας. Κατά τη φάση της 
προσέλκυσης η επιχείρηση αναπτύσσει µια δεξαµενή υποψηφίων, από τους 
οποίους θα επιλέξει τους έχοντες τα κατάλληλα προσόντα. Έτσι, στόχος της 
διαδικασίας προσέλκυσης είναι να εκδηλώσουν ενδιαφέρον για να εργαστούν 
στην επιχείρηση υποψήφιοι µε τα κατάλληλα προσόντα. Η προσέλκυση 
υποψηφίων που δεν διαθέτουν τα απαραίτητα προσόντα συνιστά απώλεια 
χρόνου και µάλιστα µε σηµαντικό κόστος. Και τούτο διότι στα έξοδα 
προσέλκυσης περιλαµβάνονται: το κόστος της διαφήµισης, οι αµοιβές των 
συµβούλων πρόσληψης (εφόσον χρησιµοποιηθούν), ενδεχόµενες 
µετακινήσεις των υπευθύνων πρόσληψης και των υποψηφίων, οι 
ανθρωποώρες που δαπανά το Τµήµα ∆ΑΠ για τις σχετικές δραστηριότητες, το 
κόστος εισαγωγής και το κόστος λάθους επιλογής. 
 Για τους παραπάνω λόγους οι επιχειρήσεις φροντίζουν σήµερα να 
ακολουθούν µια συστηµατική διαδικασία στελέχωσης ώστε να διασφαλίζεται -
κατά το δυνατόν- ότι τα κατάλληλα πρόσωπα θα βρίσκονται στις κατάλληλες 
θέσεις. Βεβαίως η διαδικασία αυτή δεν είναι η ίδια για όλες τις επιχειρήσεις. 
Μπορεί να διαφοροποιείται σύµφωνα µε το µέγεθος της επιχείρησης, τον 
κλάδο στον οποίο δραστηριοποιείται, το ανταγωνιστικό περιβάλλον, την αγορά 
εργασίας κ.λπ. Ορισµένα βήµατα ωστόσο µπορεί να θεωρηθεί ότι 
ακολουθούνται από όλες τις επιχειρήσεις που στοχεύουν σοβαρά στην 
αποτελεσµατική στελέχωσή τους µε το πλέον ικανό προσωπικό.  
 Έτσι, η διαδικασία της προσέλκυσης θα πρέπει να ακολουθεί χρονικά 
τον Προγραµµατισµό για το Ανθρώπινο ∆υναµικό και τη διαδικασία 
Σχεδιασµού και Ανάλυσης των επιµέρους Θέσεων Εργασίας. Αφού 
ολοκληρωθεί ο Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού και η Ανάλυση των 
Θέσεων Εργασίας είµαστε πλέον σε θέση να γνωρίζουµε πόσους 
εργαζόµενους χρειαζόµαστε, σε ποιες θέσεις και πότε και ποια προσόντα θα 
πρέπει να έχει καθένας από τους εργαζόµενους αυτούς. Ακολούθως θα 
πρέπει να προσελκύσουµε τους κατάλληλους υποψήφιους, πείθοντας τους για 
τα θετικά στοιχεία που προσφέρει η εργασία στη συγκεκριµένη θέση και στη 
συγκεκριµένη επιχείρηση. ∆εν είναι µάλιστα λίγες οι επιχειρήσεις του 
εξωτερικού που κάνουν µεγάλες διαφηµιστικές εκστρατείες προκειµένου να 
προσελκύσουν αξιόλογο ανθρώπινο δυναµικό. Αυτή η προσέγγιση βέβαια 



 

 

είναι σκόπιµη όταν µια επιχείρηση χρειάζεται να προσελκύσει µεγάλο αριθµό 
υποψηφίων ή όταν η οµάδα εργαζοµένων στην οποία απευθύνεται έχει υψηλή 
ζήτηση και χαµηλή προσφορά, µε αποτέλεσµα να δηµιουργείται ανταγωνισµός 
µεταξύ των εργοδοτών για την απόκτηση των εργαζοµένων. 
 Επόµενο βήµα είναι να αποφασίσουµε εάν θα απευθυνθούµε στην 
εσωτερική αγορά εργασίας -στο ήδη υπάρχον ανθρώπινο δυναµικό της 
επιχείρησης που επιθυµεί προαγωγή ή µετακίνηση- ή στην εξωτερική αγορά 
εργασίας. Συνήθως οι εισαγωγικές θέσεις συµπληρώνονται εξωτερικά ενώ για 
άλλες θέσεις η πολιτική της εταιρίας ή και το συµβόλαιο του σωµατείου µπορεί 
να ορίζει ότι προτιµάται η αξιοποίηση εσωτερικών πηγών. Οι περισσότερες 
επιχειρήσεις ακολουθούν ένα µικτό σύστηµα, δίδοντας εσωτερικές προαγωγές 
όταν ικανοί υπάλληλοι είναι διαθέσιµοι και αξιολογώντας εξωτερικές πηγές 
όταν απαιτούνται νέες δεξιότητες ή η ανάπτυξη της επιχείρησης είναι ταχεία, 
οπότε χρειάζεται περισσότερο προσωπικό κ.λπ. Κάθε πηγή προσέλκυσης έχει 
τα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατά της. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ31-
32) 
  
 
 

2.5.1  Εσωτερική Προσέλκυση 

Κατά την εσωτερική προσέλκυση η επιχείρηση ενηµερώνει το υπάρχον 
ανθρώπινο δυναµικό της µέσω του πίνακα ανακοινώσεων, του Internet ή και του 
άµεσου προϊστάµενου ότι υπάρχουν συγκεκριµένες κενές θέσεις (job posting). Οι 
ενδιαφερόµενοι καλούνται να κάνουν αίτηση στο τµήµα προσωπικού σε ένα 
ορισµένο χρονικό διάστηµα και ακολουθεί η διαδικασία επιλογής. Εκτός από την 
προαναφερθείσα πρακτική, πολλές επιχειρήσεις διαθέτουν πλέον και ‘σχεδιασµό 
διαδοχής’ (succession planning). Φροντίζουν δηλαδή ώστε να προετοιµάζουν ήδη 
εργαζόµενους στην επιχείρηση για να αναλάβουν θέσεις που αναµένονται να 
αδειάσουν. Για παράδειγµα, εάν γνωρίζουµε ότι ένα διευθυντικό στέλεχος 
συνταξιοδοτείται σε τρία χρόνια, µπορούµε στο διάστηµα των τριών αυτών ετών 
να προετοιµάσουµε -µέσω εκπαίδευσης και ανάπτυξης- ενδεχόµενους διαδόχους 
του. Τέλος, µια επιχείρηση ενδέχεται να επαναπροσλάβει πρώην υπαλλήλους 
της. Στις περισσότερες περιπτώσεις πρόκειται για άτοµα που απολύθηκαν επειδή 
αποτελούσαν εποχιακό προσωπικό. Επειδή ο εργοδότης έχει ήδη εµπειρία από 
τα άτοµα αυτά οι προσλήψεις θεωρούνται ασφαλείς. Για το λόγο αυτό είναι 
σκόπιµο η επιχείρηση να µπορεί να έχει επικοινωνία µε τους πρώην υπαλλήλους 
της.  (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ32) 

   



 

 

2.5.2 ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΕΣΩΤΕΡΙΚΗΣ ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗΣ 

 Όταν χρησιµοποιείται εσωτερική προσέλκυση, η θέση καλύπτεται από ένα 
άτοµο του οποίου οι ικανότητες είναι γνωστές. Αντιθέτως, κατά την εξωτερική 
προσέλκυση βασιζόµαστε σε λιγότερο αξιόπιστες πηγές -όπως συστάσεις- και σε 
σχετικά σύντοµες συναντήσεις -όπως συνεντεύξεις. Ένα άλλο πλεονέκτηµα της 
εσωτερικής προσέλκυσης είναι ότι αποτελεί µέσο υποκίνησης των εργαζοµένων για 
βελτίωση της απόδοσής τους. Ικανοί και φιλόδοξοι υπάλληλοι είναι λιγότερο πιθανό 
να παραιτηθούν και περισσότερο πιθανό να αυξήσουν την απόδοσή τους εάν 
πιστεύουν ότι θα έχουν τη δυνατότητα να καλύψουν µια θέση που συνήθως 
συνεπάγεται βελτίωση αποδοχών ή προαγωγή. Η κάλυψη όσο το δυνατόν 
περισσότερων θέσεων εσωτερικά αυξάνει το αίσθηµα ασφάλειας των εργαζοµένων 
στην επιχείρηση και ακολούθως την ικανοποίησή τους από την εργασία, γεγονός που 
συνδέεται θετικά µε την υποκίνηση. Τέλος η προσέλκυση µπορεί να είναι ταχύτερη 
και λιγότερο δαπανηρή για τους εσωτερικούς υποψηφίους, ενώ παράλληλα 
περιορίζεται και ο χρόνος εκπαίδευσης και προσαρµογής, αφού ένας ήδη 
εργαζόµενος στην επιχείρηση έχει λιγότερα να µάθει για τη λειτουργία, τους 
κανονισµούς, την κουλτούρα της επιχείρησης από ότι ένας νεοεισερχόµενος 
εργαζόµενος. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ32-33) 

 
 

2.5.3  ΜΕΙΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΕΣΩΤΕΡΙΚΗΣ ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗΣ 
  

Από την άλλη πλευρά, εάν η επιχείρηση εµµένει στην κάλυψη θέσεων εκ των έσω, 
διατρέχει τον κίνδυνο να µην υπάρχει εισροή νέων ιδεών και να παγιοποιείται έτσι 
ένας συγκεκριµένος τρόπος σκέψης και οργάνωσης που δεν είναι απαραίτητα 
αποτελεσµατικός, ιδιαίτερα όταν οι συνθήκες στο εξωτερικό περιβάλλον αλλάζουν 
πολύ δυναµικά. Επίσης, εάν µια επιχείρηση επεκτείνεται γρήγορα και παράλληλα 
ακολουθεί πολιτική εσωτερικής κάλυψης θέσεων, µπορεί να καταλήξει να προάγει 
εργαζόµενους προτού αυτοί να είναι πραγµατικά έτοιµοι. Συνεπώς, ορισµένες φορές 
η συνεχής εφαρµογή της κάλυψης εκ των έσω µπορεί να προκαλέσει σηµαντικό 
έλλειµµα δεξιοτήτων και γνώσεων στον οργανισµό. Τέλος, δεν θα πρέπει να 
παραβλέπουµε ότι, όταν µια κενή θέση καλύπτεται εσωτερικά, προκύπτει ένα 
δεύτερο κενό στη θέση του πρώτου που πήρε προαγωγή ή µεταφέρθηκε για να 
καλύψει την πρώτη έλλειψη. Εάν και αυτό το κενό καλυφθεί εσωτερικά, προκύπτει 
ένα τρίτο κενό  (ripple effect = αντίδραση κυµατισµού). Έτσι, στο συγκεκριµένο 
παράδειγµα, για να καλυφθεί µια θέση θα πρέπει να γίνουν τρείς -τουλάχιστον- 
εσωτερικές µετακινήσεις, µε όλα όσα αυτό συνεπάγεται σε σχέση µε τη διεκπεραίωση 
των γραφειοκρατικών διαδικασιών, την προσαρµογή και την εκπαίδευση των 
εργαζοµένων που αναλαµβάνουν νέα καθήκοντα. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ33) 

 



 

 

 

2.5.4. Εξωτερική Προσέλκυση 

 Η εξωτερική προσέλκυση είναι απαραίτητη στις περιπτώσεις όπου: α) 
θα πρέπει να πληρωθούν θέσεις εισαγωγικού επιπέδου (entry-level), β) 
απαιτούνται γνώσεις και ικανότητες που εξακριβωµένα δεν διαθέτει το 
προσωπικό της επιχείρησης ή γ) θεωρούµε ότι η επιχείρηση χρειάζεται και 
ορισµένους ανθρώπους µε διαφορετικό υπόβαθρο και νέες ιδέες. Για να είναι 
επιτυχής η προσπάθεια εξωτερικής προσέλκυσης απαιτείται προσεκτικός 
σχεδιασµός και γι’ αυτό το λόγο οι περισσότερες µεσαίες και µεγάλες 
επιχειρήσεις απασχολούν επαγγελµατίες υπεύθυνους για τη στελέχωση.  

 Πρώτη δραστηριότητα ενός τέτοιου στελέχους προσλήψεων είναι να 
συναντηθεί µε το διευθυντή του τµήµατος που ζητά να καλύψει µια κενή θέση, 
ώστε οι δύο από κοινού να προσδιορίσουν τα απαιτούµενα προσόντα των 
υποψηφίων σε συνάρτηση µε την ανάλυση της θέσης εργασίας. Ακολούθως, ο 
ειδικός θα πρέπει να εντοπίσει τα συγκεκριµένα στοιχεία που αναµένεται να 
προσελκύσουν τους πιο κατάλληλους υποψήφιους για τη θέση. Έχοντας 
συγκεντρώσει τις πληροφορίες αυτές ο ειδικός µπορεί µετά να προσδιορίσει το 
πλήθος των υποψηφίων στους οποίους θα στοχεύσει -π.χ. απόφοιτοι τµήµατος 
λογιστικής ΤΕΙ ή ΑΕΙ µε διετή σχετική επαγγελµατική εµπειρία- και τα µέσα 
προσέλκυσης και τη διαδικασία επιλογής που θα εφαρµόσει. Καθ’ όλη τη 
διαδικασία της προσέλκυσης είναι σκόπιµο το στέλεχος των προσλήψεων να 
συνεργάζεται µε το διευθυντή του τµήµατος όπου υπάρχει η κενή θέση, ώστε οι 
αποφάσεις του ειδικού να είναι σύµφωνες µε τις προσδοκίες του διευθυντή.  

 Θα πρέπει να έχουµε κατά νου ότι, σύµφωνα µε έρευνα του Fortune, οι 
υψηλόβαθµες θέσεις χρειάζονται περισσότερο χρόνο για να καλυφθούν, ενώ 
και άλλοι παράγοντες µπορούν να κάνουν την προσέλκυση πιο δύσκολη και 
χρονοβόρα, για παράδειγµα: µια πολύ απαιτητική περιγραφή θέσης εργασίας, 
ο ανταγωνισµός στην αγορά εργασίας µε άλλους εργοδότες, µια 
προβληµατική επιχείρηση µε κακή φήµη, οι χαµηλές προσφερόµενες 
αποδοχές σε σχέση µε άλλες εταιρίες, η ανεπιθύµητη τοποθεσία της 
επιχείρησης κ.λπ. Θα είναι επίσης χρήσιµο να γνωρίζουµε την ‘αναλογία 
απόδοσης’ (yield ratio) για διαφορετικές θέσεις και µεθόδους προσέλκυσης. Η 
αναλογία απόδοσης είναι το ποσοστό των υποψηφίων που πέρασαν 
επιτυχώς κάθε στάδιο της διαδικασίας προσέλκυσης . (Παπαστεφανάκη 
Σ., 2006 σελ33-34) 
 
 

 



 

 

2.5.5 ΤΑ ΘΕΤΙΚΑ ΚΑΙ ΤΑ ΑΡΝΗΤΙΚΑ ΣΗΜΕΙΑ ΤΗΣ ΕΞΩΤΕΡΙΚΗΣ 
ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗΣ. 

 
Η εξωτερική προσέλκυση συµβάλλει ώστε να µπουν νέες ιδέες και 

αντιλήψεις στην επιχείρηση, να αποφευχθεί η σύγχυση που προκαλεί το ripple 
effect και να αντιµετωπιστεί επιτυχώς η αυξηµένη ζήτηση προσωπικού λόγω 
ταχείας ανάπτυξης της επιχείρησης. Ωστόσο, η εξωτερική προσέλκυση 
συνήθως απαιτεί περισσότερο κόστος και χρόνο, ενώ υπάρχει πάντα ο 
κίνδυνος πρόσληψης ενός φαινοµενικά ικανού υποψηφίου που όµως δεν 
ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις τις εργασίας. Τέλος, η πολιτική εξωτερικών 
προσλήψεων δρα αποθαρρυντικά για τους ήδη εργαζόµενους αφού περιορίζει 
τις ευκαιρίες τους για προαγωγή µέσα στην επιχείρηση. (Παπαστεφανάκη Σ., 
2006 σελ34-35) 
 
 

2.6 ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΕΞΩΤΕΡΙΚΗΣ ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗΣ 
 

Οι επίσηµες µέθοδοι εξωτερικής προσέλκυσης συνεπάγονται έρευνα 
της αγοράς εργασίας για εξεύρεση υποψηφίων που δεν έχουν προηγούµενη ή 
έµµεση σχέση µε την επιχείρηση. Η πιο συνηθισµένη επίσηµη µέθοδος 
προσέλκυσης είναι η καταχώρηση αγγελίας σε εφηµερίδα. Η αγγελία 
προσελκύει κυρίως ανθρώπους που ψάχνουν ενεργά για εργασία ωστόσο 
διαβάζεται και από ένα πολύ ευρύτερο κοινό. Ποσοστό 70%-75% των 
αναγνωστών των εφηµερίδων που ήδη εργάζονται διαβάζουν κατά καιρούς τις 
αγγελίες για να ενηµερωθούν σχετικά µε το τι προσφέρεται στην αγορά 
εργασίας. Αναγνώστες των αγγελιών είναι επίσης πελάτες, µέτοχοι,  
υπάλληλοι, συνεργάτες της επιχείρησης, χρηµατιστές και άλλες οµάδες που 
έχουν κάποιο ενδιαφέρον για τις δραστηριότητες της επιχείρησης. Μια αγγελία 
έχει λοιπόν και αντίκτυπο στην εικόνα της επιχείρησης στο ευρύτερο κοινό. 

Ένα ακόµη είδος αγγελίας είναι και η ‘τυφλή αγγελία’, µε την οποία η 
επιχείρηση δεν γνωστοποιεί την ταυτότητά της αλλά ζητά από τους 
υποψήφιους να στείλουν τις αιτήσεις τους σε ταχυδροµική θυρίδα. Μια 
επιχείρηση χρησιµοποιεί ανώνυµες αγγελίες όταν δεν επιθυµεί να γνωρίζουν 
οι ανταγωνιστές της ενδεχόµενη επέκτασή της, όταν δεν επιθυµεί να 
γνωρίζουν οι υπάλληλοί της ενδεχόµενες απολύσεις ή όταν η επιχείρηση έχει 
κακή φήµη ως εργοδότης. Οι τυφλές αγγελίες παρουσιάζουν χαµηλότερη 
αναλογία θετικής αντίδρασης των υποψηφίων που θεωρούν ότι η ονοµασία 
της επιχείρησης είναι κρίσιµη πληροφορία. 

Πολλά πανεπιστήµια και ΤΕΙ έχουν αρχίσει να δηµιουργούν ειδικά 
γραφεία για την αποκατάσταση των πτυχιούχων τους. Στα γραφεία αυτά 



 

 

απευθύνονται πολλές επιχειρήσεις µεσαίου και µεγάλου µεγέθους οι οποίες 
χρειάζονται υψηλού µορφωτικού επιπέδου υπαλλήλους. Η µέθοδος αυτή 
µπορεί να είναι πολύ αποδοτική πρακτική για έναν οργανισµό, αφού πολλοί 
αξιόλογοι υποψήφιοι µπορούν να αξιολογηθούν σε σύντοµο χρονικό διάστηµα 
και σε µια συγκεκριµένη γεωγραφική θέση, ενώ συνήθως το γραφείο του 
πανεπιστηµίου παρέχει επίσης το χώρο συναντήσεων και τη διοικητική 
υποστήριξη. Κατά συνέπεια η µέθοδος προσέλκυσης είναι οικονοµικά 
συµφέρουσα. Ορισµένες εταιρίες επιδιώκουν να γίνουν γνωστές στην 
πανεπιστηµιακή κοινότητα και να εδραιώσουν σχέσεις εµπιστοσύνης µε τους 
υποψήφιους εργαζόµενους· για το λόγο αυτό βραβεύουν φοιτητές, παρέχουν 
υποτροφίες ή/και προσλαµβάνουν φοιτητές σε προγράµµατα πρακτικής 
άσκησης. Τα προγράµµατα πρακτικής άσκησης σε επιχειρήσεις παρέχουν 
εξαιρετικές ευκαιρίες προσέλκυσης εργαζοµένων. Αφενός δίδουν τη 
δυνατότητα στην επιχείρηση να αξιολογήσει τις πραγµατικές ικανότητες των 
νέων επαγγελµατιών και αφετέρου προβάλλουν τη φήµη της επιχείρησης ως 
εργοδότη στο νεανικό πληθυσµό. Ωστόσο, αποτελεί µειονέκτηµα το γεγονός 
ότι οι υποψήφιοι της κατηγορίας αυτής σπάνια είναι διαθέσιµοι να αρχίσουν 
την εργασία τους άµεσα (π.χ. θα πρέπει να ολοκληρώσουν τις σπουδές τους ή 
την πτυχιακή τους εργασία) ενώ συνήθως υστερούν και σε επαγγελµατική 
εµπειρία.  
 Ο Οργανισµός Απασχόλησης Εργατικού ∆υναµικού, µε τα κατά τόπους 
παραρτήµατά του, καθώς και τα ιδιωτικά γραφεία ευρέσεως εργασίας είναι µια 
ακόµη πηγή για την εξεύρεση ειδικευµένων και ανειδίκευτων εργατών. Τα 
γραφεία ευρέσεως εργασίας κερδοσκοπικού χαρακτήρα, ανάλογα µε την 
πολιτική τους, θεωρούν ως κύριους πελάτες τους και χρεώνουν για τις 
υπηρεσίες τους (συνήθως από 10% έως 30% της αµοιβής του εργαζόµενου 
για τον πρώτο χρόνο) είτε τις επιχειρήσεις είτε τον εργαζόµενο, αν και 
αντικειµενικός τους στόχος είναι να µείνουν ικανοποιηµένες και οι δυο 
πλευρές.  
 Ιδιαίτερα στο εξωτερικό, τα σωµατεία συχνά παρέχουν υπηρεσίες 
ευρέσεως εργασίας για τα µέλη τους. Για παράδειγµα, για τους εργάτες 
οικοδοµών ή τους φορτοεκφορτωτές πλοίων, οι συλλογικές/κλαδικές 
συµβάσεις εργασίας µπορεί να καθορίζουν ότι οι εργοδότες θα πρέπει να 
απευθύνονται στη συνέλευση του σωµατείου προτού απευθυνθούν αλλού για 
την προσέλκυση ανθρώπινου δυναµικού. Το συµβούλιο του σωµατείου 
απευθύνεται στα µέλη του που αναζητούν εργασία και τα στέλνει στις 
επιχειρήσεις προκειµένου να αξιολογηθούν. 
 Τα τελευταία χρόνια παρουσιάζει αλµατώδη ανάπτυξη και η χρήση του 
Ιinternet ως µέσου προσέλκυσης εργαζοµένων. Έτσι, πολλές επιχειρήσεις και 
οργανισµοί ανακοινώνουν στο δικτυακό τους τόπο (web site) τις κενές θέσεις 
που επιθυµούν να καλύψουν και αποδέχονται αιτήσεις και βιογραφικά µέσω 



 

 

διαδικτύου, -µε online φόρµες συµπλήρωσης στοιχείων ή απλό e-mail στο 
τµήµα Προσωπικού της επιχείρησης. Επίσης, υπάρχουν και εταιρίες (γραφεία 
ευρέσεως εργασίας) που παρέχουν υπηρεσίες προσέλκυσης µέσω 
διαδικτύου, ενώ µε τη χρήση εργαλείων όπως η τηλεδιάσκεψη οι υποψήφιοι 
και οι εκπρόσωποι της εταιρίας µπορούν να επικοινωνήσουν χωρίς να 
χρειάζεται να µετακινηθούν. Η προσέλκυση µέσω διαδικτύου θεωρείται ότι 
µειώνει το κόστος και το χρόνο που απαιτεί η διαδικασία προσέλκυσης και 
διευρύνει σηµαντικά τη γεωγραφική περιοχή που καλύπτει η καµπάνια 
προσέλκυσης της επιχείρησης. 

 Άλλες µέθοδοι που χρησιµοποιούνται για την προσέλκυση εργαζοµένων είναι 
οι τηλεοπτικές και ραδιοφωνικές διαφηµίσεις, η διαφήµιση σε εµπορικά καταστήµατα, 
οι εταιρίες ευρέσεως στελεχών (υποκατηγορία των γραφείων ευρέσεως εργασίας που 
αναζητούν αποκλειστικά ταλέντα για υψηλά αµειβόµενες θέσεις) και όποια άλλη 
µέθοδος θεωρηθεί ότι θα προσελκύσει τις συγκεκριµένες οµάδες υποψηφίων που 
ενδιαφέρουν την επιχείρηση. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ35-36) 

 
 
 
 

2.6.1 Εναλλακτικές προσεγγίσεις 
 
 Θα πρέπει να σηµειωθεί εδώ ότι η παραδοσιακή προσέλκυση δεν δίδει 
πάντα την καλύτερη απάντηση στις ανάγκες µιας επιχείρησης σε ανθρώπινους 
πόρους, για το λόγο αυτό το τµήµα Ανθρωπίνων Πόρων είναι καλό να 
γνωρίζει και να εξετάζει εναλλακτικές προσεγγίσεις εξεύρεσης εργαζοµένων. 
Ας υποθέσουµε για παράδειγµα ότι µια εκστρατεία προσέλκυσης δίδει πολύ 
λίγους ικανούς υποψήφιους. Εναλλακτικά -αντί δηλαδή να ενταθούν και να 
επαναληφθούν οι προσπάθειες προσέλκυσης µε τα ίδια µέσα- η επιχείρηση 
θα µπορούσε να στρέψει το ενδιαφέρον της σε πιο πολυπληθείς ή λιγότερο 
αξιοποιηµένες οµάδες ανθρώπινου δυναµικού. Για παράδειγµα, να επιδιώξει 
να προσελκύσει συνταξιούχους, άτοµα µε ειδικές ανάγκες, κατοίκους µη 
προνοµιούχων αστικών περιοχών, µητέρες µε µικρά παιδιά κ.ο.κ. Βεβαίως οι 
µέθοδοι προσέλκυσης και οι συνθήκες εργασίας θα πρέπει να 
ανταποκρίνονται στις ανάγκες των συγκεκριµένων οµάδων ανθρώπων. 
Ενδεχοµένως να χρειάζεται µεταφορά των εργαζοµένων αυτών από τον τόπο 
κατοικίας τους ή να είναι σκόπιµο να εφαρµοστεί ελαστικό ωράριο 
προσέλευσης και αποχώρησης, εργασία µερικής απασχόλησης, εργασία από 
το σπίτι κ.λπ.  
 Μια άλλη εναλλακτική είναι η απασχόληση προσωρινών υπαλλήλων 
από γραφεία παροχής υπηρεσιών (leasing υπαλλήλων). Ένα τέτοιο γραφείο 



 

 

προσλαµβάνει, εκπαιδεύει και αξιολογεί τους υπαλλήλους του, τους οποίους 
στη συνέχεια παρέχει για συγκεκριµένο χρόνο έναντι συµβολαίου στην 
επιχείρηση-πελάτη. Λόγου χάρη, µια επιχείρηση νοσηλευτικών υπηρεσιών 
απασχολεί πολλούς νοσηλευτές και τους διαθέτει σε νοσοκοµεία µε σύµβαση 
εργασίας. Το ίδιο συµβαίνει µε υπηρεσίες καθαριότητας κτηρίων. Οι 
προσωρινά απασχολούµενοι µπορεί να κοστίζουν περισσότερο ωστόσο 
αµείβονται µόνο για το χρόνο που πραγµατικά εργάστηκαν. Παράλληλα είναι 
εύκολα και γρήγορα διαθέσιµοι ενώ µειώνεται και το κόστος προσέλκυσης και 
εκπαίδευσης των εργαζοµένων για την επιχείρηση, αφού το γραφείο 
προσωρινής διάθεσης εργαζοµένων είναι εκείνο που επιλέγει και εκπαιδεύει 
τους εργαζόµενους. 

 Μια ακόµη εναλλακτική µέθοδος είναι η ανάθεση µιας ολόκληρης λειτουργίας 
σε εξωτερική εταιρία (outsourcing). Προσλαµβάνοντας απ’ έξω τέτοιες υπηρεσίες 
-όπως για παράδειγµα τη συντήρηση, την ασφάλεια, τις υπηρεσίες γραφείου- η 
επιχείρηση µπορεί να επιτύχει µεγαλύτερη αποδοτικότητα αφενός στις 
συγκεκριµένες υπηρεσίες, τις οποίες αναθέτει σε ειδικούς, αφετέρου συνολικά, 
αφού και η ίδια εστιάζει πλέον τις προσπάθειές της στις κύριες δραστηριότητες 
στις οποίες έχει εξειδικευθεί. Είναι πολύ ενδιαφέρον ότι η πρακτική αυτή της 
‘υπεργολαβίας’ επηρεάζει πλέον σηµαντικά και την ίδια τη ∆ιεύθυνση 
Ανθρωπίνων Πόρων. Σύµφωνα µε έρευνα της Adams (1991), µε δείγµα 98 
µεγάλου µεγέθους επιχειρήσεις στο Ην. Βασίλειο, διαγράφεται σήµερα ισχυρή 
τάση οι επιχειρήσεις να αναθέτουν επιµέρους δραστηριότητες της ∆ΑΠ σε 
εξωτερικούς φορείς. Οι δραστηριότητες αυτές είναι κυρίως η προσέλκυση και 
επιλογή, η αξιολόγηση και η εκπαίδευση των εργαζοµένων. 

 Τέλος, όταν ενδιαφερόµαστε να καλύψουµε βραχυχρόνιες ανάγκες σε 
ανθρώπινο δυναµικό, εναλλακτική λύση αποτελούν και οι υπερωρίες. 
∆εδοµένου ότι, για παράδειγµα, είναι δύσκολο ή χρονοβόρο να προσλάβουµε 
ανθρώπους για κάποιες θέσεις εργασίας, είναι προτιµότερο να καλύψουµε τις 
βραχυχρόνιες ανάγκες µε υπερωρίες των άλλων εργαζοµένων στο τµήµα –µε 
τη σύµφωνη γνώµη των εργαζοµένων και εφόσον τηρούνται τα όρια που θέτει 
η Εργατική Νοµοθεσία. Οι υπερωρίες µπορούν να ωφελήσουν τόσο τον 
εργαζόµενο όσο και την επιχείρηση αλλά ενδεχοµένως να προκαλέσουν και 
προβλήµατα όπως είναι η κούραση και η έλλειψη δηµιουργικότητας. Για 
µακροχρόνια διαστήµατα η πρακτική αυτή αποδεικνύεται επίσης οικονοµικά 
ασύµφορη. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ 36-38) 
 

 

 



 

 

2.7 ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 Τη διαδικασία της προσέλκυσης -µέσω της οποίας συγκεντρώνεται ένας 
αριθµός υποψηφίων- ακολουθεί η διαδικασία της επιλογής, κατά την οποία η 
επιχείρηση καλείται να επιλέξει τους πλέον κατάλληλους υποψηφίους για την κάλυψη 
των κενών θέσεων εργασίας. Εκείνο που µας ενδιαφέρει είναι να προσλάβουµε έναν 
εργαζόµενο ο οποίος θα διαθέτει τις αναγκαίες γνώσεις, ικανότητες και προσωπικά 
χαρακτηριστικά, αλλά επίσης θα παραµείνει στην επιχείρηση και θα έχει την 
απαιτούµενη απόδοση στην εργασία του. Με άλλα λόγια, έναν εργαζόµενο ο οποίος 
θα κρίνεται τουλάχιστον ικανοποιητικός από την επιχείρηση και παράλληλα θα είναι 
και ο ίδιος ικανοποιηµένος από αυτά που προσφέρει η επιχείρηση. ∆εδοµένου ότι 
κατά τη διαδικασία προσέλκυσης και επιλογής τόσο η επιχείρηση όσο και ο 
υποψήφιος προτιµούν να παρουσιάσουν τα θετικά τους χαρακτηριστικά, θα πρέπει 
να γνωρίζουµε ότι: α) είναι προτιµότερο και οι δύο πλευρές να προβάλουν µε 
ρεαλισµό και ειλικρίνεια τι προσφέρουν στον άλλο και τι προσδοκούν από αυτόν και 
β) από τη στιγµή που οι δύο πλευρές αναλαµβάνουν συγκεκριµένες δεσµεύσεις θα 
πρέπει να τις τηρήσουν. Αυτό βεβαίως δεν σηµαίνει ότι δεν µπορούν να υπάρξουν 
αλλαγές π.χ. στα καθήκοντα που ο εργαζόµενος καλείται να αναλάβει ή, από την 
άλλη, αλλαγές π.χ. στην οικογενειακή κατάσταση του εργαζόµενου, που απαιτούν 
κάποια διαφοροποίηση σε όσα έχουν συµφωνηθεί. Η διαφοροποίηση όµως θα 
πρέπει να γίνει κατόπιν νέας συµφωνίας µεταξύ των δυο πλευρών. 

 Ένα συχνό πρόβληµα που αντιµετωπίζουν οι επιχειρήσεις είναι ο υψηλός 
αριθµός δυσκολιών στην προσαρµογή των νεοπροσληφθέντων υπαλλήλων που 
µπορεί να οδηγήσει ακόµη και σε αποχώρηση των νεοπροσληφθέντων κατά τους 
πρώτους µήνες εργασίας. Ένας τρόπος για να αποφευχθούν τα προβλήµατα αυτά 
είναι η χρήση της Ρεαλιστικής Περιγραφής Εργασίας, δηλαδή µιας αντικειµενικής 
παρουσίασης των θετικών αλλά και αρνητικών χαρακτηριστικών της θέσης, µε τη 
µορφή ενός φυλλαδίου, σύντοµου φίλµ ή δοκιµαστικού δείγµατος δουλειάς το οποίο 
εκθέτει τον υποψήφιο σε πραγµατικές συνθήκες εργασίας. Έρευνες που έχουν γίνει 
δείχνουν ότι η χρήση Ρεαλιστικών Περιγραφών Εργασίας µειώνει στο ελάχιστο τις 
ανακατατάξεις (παραιτήσεις, αιτήσεις για µετακίνηση σε άλλη θέση), µειώνουν τις 
προσδοκίες των εργαζοµένων για τη δουλειά, αυξάνουν ελαφρώς την εργασιακή 
ικανοποίηση και τη δέσµευση στην εταιρία αλλά και µειώνουν ελαφρώς το ποσοστό 
αποδοχής της προσφοράς εργασία. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ38-39) 

 

 

 

 



 

 

2.7.1 Στάδια διαδικασίας επιλογής 

 Τα στάδια που ακολουθούνται κατά τη διαδικασία επιλογής διαφοροποιούνται 
από επιχείρηση σε επιχείρηση. Συνήθως εφαρµόζεται η προσέγγιση του «σταδιακού 
αποκλεισµού», όπου ένας υποψήφιος κρίνεται σε µια σειρά από δοκιµασίες -
βιογραφικό σηµείωµα, συνεντεύξεις και τέστς- και αποκλείεται από τη διαδικασία 
επιλογής µόλις παρουσιάσει µη ικανοποιητικό αποτέλεσµα σε ένα από τα στάδια 
αυτά (βλ. Σχήµα 2.7.1). Μια άλλη µέθοδος είναι η «µέθοδος της πολλαπλής 
συσχέτισης», όπου οι υποψήφιοι κρίνονται µε βάση τη συνολική τους απόδοση σε 
όλες τις δοκιµασίες. 

 

Αίτηση/Βιογραφικό 

 

Προκαταρκτική Συνέντευξη 

 

Ειδικά Τέστ 

 

Έλεγχος Υπόβαθρου και Συστάσεων 

 

Συνέντευξη Εργασίας/Κέντρο Αξιολόγησης 

 

Εξέταση φυσικής κατάστασης 

 

Απόφαση Επιλογής ή µη 

 

 

Σχήµα 2.7.1 Στάδια στη διαδικασία επιλογής. 

(Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ39) 

 



 

 

2.8 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 

 Η αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων (employee appraisal, 
employee evaluation, performance appraisal, performance evaluation) είναι η 
διαδικασία µέσω της οποίας αποτιµάται κατά πόσο κάθε εργαζόµενος ανταποκρίνεται 
στις απαιτήσεις της θέσης εργασίας του. Η αξιολόγηση µπορεί να αποτελεί είτε µια 
συστηµατική, τυπική και επίσηµη διαδικασία που λαµβάνει χώρα σε συγκεκριµένα 
χρονικά διαστήµατα και εφαρµόζει προκαθορισµένα κριτήρια, µεθόδους και εργαλεία, 
είτε µια ανεπίσηµη και άτυπη δραστηριότητα, όπως στην περίπτωση όπου ένας 
προϊστάµενος παρατηρεί και σχολιάζει ένα θετικό ή αρνητικό περιστατικό που 
συνέβη κατά την εργασία. Συνήθως οι µεγαλύτεροι σε µέγεθος οργανισµοί 
συνδυάζουν  τυπικές και άτυπες µεθόδους αξιολόγησης ενώ οι µικροί οργανισµοί 
αρκούνται σε άτυπες µεθόδους. 

 Στο παραδοσιακό µοντέλο του management η αξιολόγηση των εργαζοµένων 
χαρακτηρίζεται από τον προσανατολισµό της στον έλεγχο. Σκοπός δηλαδή της 
αξιολόγησης είναι να ελέγξουµε και, ακολούθως, να βελτιώσουµε τα αποτελέσµατα 
που παράγουν οι εργαζόµενοι «αµείβοντας» ή «τιµωρώντας» τους βάση της 
προηγούµενης απόδοσής τους. Στο παραδοσιακό αυτό µοντέλο ο ρόλος του 
προϊσταµένου είναι ρόλος κριτή ενώ ο αξιολογούµενος απλά κρίνεται, χωρίς να έχει 
καµία ενεργή συµµετοχή στη διαδικασία αξιολόγησης. Ως αποτέλεσµα, οι 
αξιολογούµενοι αναπτύσσουν συνήθως αµυντική στάση και δεν αποδέχονται τα 
αποτελέσµατα της αξιολόγησης.  

 Αντίθετα, η σύγχρονη αντίληψη για την αξιολόγηση τονίζει τον αναπτυξιακό 
της προσανατολισµό, χωρίς τούτο να σηµαίνει ότι δεν αποδίδεται σηµασία στις 
παρελθούσες επιδόσεις των εργαζοµένων. «Αναπτυξιακός προσανατολισµός» 
σηµαίνει ότι η αξιολόγηση αποτελεί τη βάση για να εντοπιστούν τα ισχυρά και τα 
αδύνατα σηµεία κάθε εργαζόµενου, ώστε αυτός κατόπιν να παρακινείται και να 
καθοδηγείται µε στόχο να βελτιώσει και τα δύο και να επιτύχει καλύτερη µελλοντική 
απόδοση. Ο ρόλος του αξιολογούµενου εδώ είναι ουσιαστικός και υπεύθυνος, αφού 
συµµετέχει και ο ίδιος στη διαδικασία, όπως θα δούµε παρακάτω. (Παπαστεφανάκη 
Σ., 2006 σελ43) 

2.8.1 Φιλοσοφία Αξιολόγησης 

Έχει ήδη αναφερθεί ότι, για να είναι αποτελεσµατικό, το σύστηµα αξιολόγησης 
κάθε επιχείρησης θα πρέπει να εναρµονίζεται µε τα στρατηγικά δεδοµένα της 
επιχείρησης: το όραµα, τους επιχειρησιακούς στόχους, το µέγεθος, τη δοµή, την 
τεχνολογία, την κουλτούρα, τις απαιτήσεις του περιβάλλοντος της επιχείρησης κ.λπ. 
Ασφαλώς, οι επιµέρους παράµετροι που θα πρέπει να λαµβάνονται υπόψη για το 



 

 

σχεδιασµό του συστήµατος αξιολόγησης σε κάθε επιχείρηση είναι πολλοί και ο 
συνδυασµός τους µοναδικός. Μπορούµε όµως εδώ να αναφέρουµε µερικά 
παραδείγµατα ώστε να γίνει κατανοητή η έννοια και η αναγκαιότητα της στρατηγικής 
ευθυγράµµισης/εναρµόνισης της αξιολόγησης. Για παράδειγµα, εάν το περιβάλλον 
της επιχείρησης είναι πολύ δυναµικό, δηλαδή αλλάζει ραγδαία, το σύστηµα 
αξιολόγησης θα πρέπει να εξετάζει οπωσδήποτε και την καινοτοµική συµπεριφορά 
των εργαζοµένων, την ευελιξία, την αίσθηση του επείγοντος, τη συνεχή µάθηση και 
την προσαρµοστικότητα των εργαζοµένων. Εάν η ισχυρή παρουσία στην παγκόσµια 
αγορά αποτελεί στοιχείο του οράµατος της επιχείρησης, τότε δεν µπορεί το σύστηµα 
αξιολόγησης να µην αποτιµά την ικανότητα των στελεχών για διεθνή 
προσανατολισµό ή την ικανότητά τους να διοικούν εργαζόµενους από διαφορετικές 
κουλτούρες. Εάν βασική αξία της επιχείρησης είναι η «εστίαση στον πελάτη» τότε και 
το σύστηµα αξιολόγησης είναι αναγκαίο να περιλαµβάνει ανάλογα κριτήρια 
αξιολόγησης των εργαζοµένων, όπως είναι η ποιότητα των προϊόντων ή υπηρεσιών 
που παρέχουν, ο αριθµός των παραπόνων από πελάτες κ.ο.κ. 

Αφού λοιπόν λάβουµε υπόψη όλα τα στρατηγικά δεδοµένα της επιχείρησης και 
τη φιλοσοφία της ανώτατης ηγεσίας της επιχείρησης µπορούµε πλέον να 
προσδιορίσουµε τη φιλοσοφία, τους στόχους και τις βασικές αρχές και διαδικασίες 
του συστήµατος αξιολόγησης. Τα στοιχεία αυτά είναι σκόπιµο να καταγράφονται σε 
ένα «εγχειρίδιο αξιολόγησης» ώστε να γίνουν γνωστά σε όλο το ανθρώπινο 
δυναµικό. Το εγχειρίδιο αξιολόγησης αποτελεί επίσηµο κείµενο της επιχείρησης και 
ενισχύει τη σπουδαιότητα, τη συστηµατικότητα και τη διαφάνεια του συστήµατος 
αξιολόγησης. 

Οι στόχοι του συστήµατος αξιολόγησης είναι: 

� Ο έλεγχος της απόδοσης των εργαζοµένων µε σκοπό την επίτευξη των 
επιχειρησιακών στόχων της εταιρίας 

� Η συνεχής ανάπτυξη και βελτίωση των εργαζοµένων και η παρακίνηση 
για υψηλή απόδοση 

� Η υποστήριξη των αποφάσεων και πολιτικών που αφορούν στις αµοιβές, 
τα κίνητρα, την εκπαίδευση, τις προαγωγές, τις µεταθέσεις, τις 
προσλήψεις 

� Η επίτευξη του αισθήµατος δικαιοσύνης και αξιοκρατίας µεταξύ των 
εργαζοµένων 

� Η ενίσχυση του αισθήµατος υπευθυνότητας των εργαζοµένων 

 

Πίνακας 2.8.1  Παράδειγµα στόχων αξιολόγησης σε επιχείρηση 

(Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ44) 



 

 

 

2.9 ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΑΜΟΙΒΩΝ ΚΑΙ ΠΑΡΟΧΩΝ 

 Ο στόχος κάθε συστήµατος αµοιβών είναι να συµβάλλει στην προσέλκυση 
ικανών υποψηφίων, στη διατήρηση του ικανού ανθρώπινου δυναµικού αλλά και στην 
υποκίνηση του ώστε να επιτύχει καλύτερη απόδοση. Για να κατανοήσουµε όλα αυτά 
είναι σκόπιµο να εξετάσουµε προηγουµένως την έννοια της υποκίνησης. 

 

2.9.1  Αµοιβές και παροχές και η σχέση τους µε την υποκίνηση 

 Υποκίνηση (motivation) µπορούµε να ονοµάσουµε την εσωτερική εκείνη 
κατάσταση ετοιµότητας που προδιαθέτει ένα άτοµο να ενεργήσει κατά ένα 
συγκεκριµένο τρόπο. Στην κατάσταση αυτή φτάνει κανείς µετά από µια εσωτερική 
διαδικασία επεξεργασίας διαφόρων ερεθισµάτων, τα οποία χαρακτηρίζονται 
«κίνητρα». Τόσο η διαδικασία επεξεργασίας όσο και τα κίνητρα εξατοµικεύονται, 
δηλαδή διαφορετικοί άνθρωποι -ή και ο ίδιος άνθρωπος σε διαφορετικές συνθήκες- 
αντιλαµβάνονται διαφορετικά πράγµατα ως κίνητρα και ανταποκρίνονται σε αυτά µε 
διαφορετικό τρόπο. Ωστόσο, υπάρχουν σηµαντικές θεωρίες που επιχειρούν να 
δώσουν γενικευµένες απαντήσεις στο ερώτηµα ποια είναι τα βασικά κίνητρα της 
ανθρώπινης συµπεριφοράς και ποιοι είναι οι µηχανισµοί υποκίνησης. Ας ξεκινήσουµε 
όµως µε ένα παράδειγµα. 

Ας φανταστούµε την περίπτωση ενός νέου ανθρώπου που ενδιαφέρεται για 
µια θέση εργασίας. Είναι παντρεµένος, έχει δυο µικρά παιδιά και, επειδή έχουν 
συναποφασίσει µε τη σύζυγό του εκείνη να διακόψει για ένα διάστηµα την εργασία 
της µέχρι τα παιδιά να είναι σε ηλικία να γίνουν δεκτά στο νήπιο, ο µισθός του 
συζύγου αποτελεί το βασικό εισόδηµα της οικογένειας. Είναι ευνόητο ότι, ο 
εργαζόµενος αυτός θα ενδιαφερθεί πρωτίστως για το ύψος του µισθού που του 
προσφέρεται και ισχυρό κίνητρο υποκίνησης αποτελεί η αµοιβή του. Εάν δηλαδή 
θέλουµε να τον υποκινήσουµε να είναι αποδοτικός και να αξιοποιήσει όλες τις 
ικανότητές του, θα πρέπει να προσέξουµε ιδιαίτερα το θέµα της αµοιβής. 

 Ας υποθέσουµε τώρα ότι πέρασαν 15 χρόνια. Και οι δυο σύζυγοι εργάζονται 
και έχουν πλέον ένα καλό εισόδηµα, έχουν αποταµιεύσει ορισµένα χρήµατα και τα 
παιδιά τους έχουν φύγει από το σπίτι και σπουδάζουν. Το ερώτηµα είναι: τα χρήµατα 
εξακολουθούν να αποτελούν για τον εργαζόµενο κίνητρο υποκίνησης; Η απάντηση 
είναι «ναί» αλλά τώρα ο εργαζόµενος έχει και άλλες σηµαντικές ανάγκες. Αφού έχει 
εξασφαλίσει την επιβίωση και την καλή διαβίωση του ιδίου και της οικογένειας του, 
τον απασχολεί πλέον και η αναγνώριση στην εργασία του και η εκτίµηση των άλλων 
για τα επιτεύγµατά του. Άρα, στις δυο διαφορετικές περιόδους της ζωής του 



 

 

εργαζόµενου που εξετάσαµε, ο εργαζόµενος διαθέτει διαφορετικές ανάγκες, οι οποίες 
λειτουργούν γι’αυτόν ως κίνητρα για συγκεκριµένη δράση και συµπεριφορά. 

 Ο A. Maslow ιεράρχησε τις ανθρώπινες ανάγκες ως εξής:1) φυσιολογικές 
ανάγκες, 2) ανάγκες για ασφάλεια, 3) κοινωνικές ανάγκες, 4) ανάγκη 
αυτoεκτίµησης. (τις έχουµε αναλύσει στο πρώτο κεφάλαιο) Εκείνο που υποστήριξε 
ο Maslow είναι ότι οι ανάγκες κάθε επιπέδου αποτελούν το βασικό κίνητρο της 
συµπεριφοράς κάθε ανθρώπου, έως ότου καλυφθούν σε ένα ικανοποιητικό βαθµό, 
οπότε βασικό κίνητρο γίνονται οι ανάγκες του επόµενου επιπέδου. Για παράδειγµα, 
ένα άτοµο που καθηµερινό του µέληµα είναι η εξεύρεση τροφής για να επιβιώσει δεν 
απασχολείται µε ζητήµατα κοινωνικών σχέσεων και συναναστροφών ή την ανάγκη 
αυτοεκπλήρωσης. Μόνο όταν έχει εξασφαλίσει την κάλυψη των αναγκών επιβίωσής 
του σε ικανοποιητικό βαθµό θα στραφεί σε ανάγκες του δευτέρου επιπέδου, θα 
επιδιώξει δηλαδή να καλύψει ανάγκες για ασφάλεια.  Αν και η θεωρία αυτή έχει 
δεχθεί κάποια κριτική, µε επακόλουθο να υπάρξουν βελτιώσεις σε επιµέρους σηµεία, 
ωστόσο είναι και σήµερα αποδεκτή και έχει αξία για τη ∆ΑΠ διότι µας βοηθά να 
διαµορφώσουµε ορισµένες βασικές αρχές πολιτικής στο σύστηµα αµοιβών και 
παροχών. Λόγου χάρη, εάν το επίπεδο του µισθού ενός εργαζόµενου είναι τόσο 
χαµηλό ώστε αυτός να αντιµετωπίζει προβλήµατα στην ικανοποίηση των 
φυσιολογικών αναγκών και της ανάγκης για ασφάλεια, υπάρχει ελάχιστη πιθανότητα 
ο εργαζόµενος να αντιδράσει θετικά σε κίνητρα που παρέχει η επιχείρηση και 
σχετίζονται µε την ικανοποίηση π.χ. κοινωνικών αναγκών, όπως είναι η αναγνώριση 
της καλής απόδοσης του εργαζόµενου µέσω της ανακοίνωσης του ονόµατός του 
στον πίνακα των καλύτερων υπαλλήλων της χρονιάς! 

Όποιος ασχολείται συστηµατικά µε τη διαµόρφωση συστηµάτων αµοιβών και 
παροχών θα πρέπει να είναι εξοικειωµένος µε όλες τις υπάρχουσες σχετικές θεωρίες 
(π.χ. McClelland, Porter & Lawler, Herzberg, Lewin) και τα αντίστοιχα ερευνητικά 
δεδοµένα.  

Ο V. Vroom διατύπωσε τη «θεωρία των προσδοκιών», σύµφωνα µε την οποία 
το εάν ο εργαζόµενος θα καταβάλλει προσπάθεια για την επίτευξη ενός στόχου 
εξαρτάται α) από το κατά πόσο πιστεύει ο εργαζόµενος ότι η προσπάθειά του θα 
οδηγήσει πράγµατι σε επίτευξη του στόχου και σε ανταµοιβή και β) από την αξία που 
αποδίδει ο εργαζόµενος στη συγκεκριµένη ανταµοιβή αυτή. 

Ας πούµε, για παράδειγµα, ότι στην επιχείρησή µας θέλουµε να αυξήσουµε την 
καθηµερινή παραγωγή ενός συγκεκριµένου προϊόντος. Θεωρούµε ότι είναι καλύτερο 
να παρέχουµε οικονοµικό κίνητρο στους εργαζόµενους που ασχολούνται µε την 
παραγωγή του προϊόντος και ανακοινώνουµε ότι όποιος κατασκευάζει καθηµερινά 10 
επιπλέον κοµµάτια θα αµείβεται επιπλέον µε 6% του µισθού του ετησίως. Κατά τον 
Vroom το κίνητρο αυτό δεν είναι βέβαιο ότι θα αποδώσει τα αναµενόµενα 
αποτελέσµατα. Ο εργαζόµενος θα υπολογίσει πρώτα εάν µπορεί πράγµατι να 



 

 

επιτύχει την συγκεκριµένη αύξηση και µε τι κόστος για τον ίδιο. Ενδεχοµένως να είναι 
εξαιρετικά δύσκολο να κατασκευάζει κανείς επιπλέον 10 κοµµάτια ηµερησίως µε τα 
υπάρχοντα µηχανήµατα και διαδικασίες παραγωγής. Παράλληλα, έχει σηµασία και 
ποια αξία αποδίδει ο εργαζόµενος στη συγκεκριµένη ανταµοιβή. Εάν, για 
παράδειγµα, ο εργαζόµενος έχει ετήσια αύξηση 4%, ενδεχοµένως να θεωρήσει ότι 
επιπλέον αύξηση 2% δεν είναι ελκυστική για την προσπάθεια που συνεπάγεται.   

∆εν θα πρέπει να παραβλέψουµε επίσης ότι ένα κίνητρο µπορεί να έχει και 
αρνητική υποκειµενική αξία για κάποιους εργαζόµενους. Λόγου χάρη, µια προαγωγή 
µπορεί να έχει µεγάλη αξία για ένα στέλεχος ενώ ένα άλλο στέλεχος να µην την 
επιθυµεί, εάν παραδείγµατος χάρη συνεπάγεται αλλαγή πόλης, χώρας ή Τµήµατος ή 
µεγαλύτερες ευθύνες τις οποίες το στέλεχος δεν θέλει να επιφορτιστεί.  

Η «θεωρία της δικαιοσύνης», τώρα, υποστηρίζει ότι ο εργαζόµενος συγκρίνει 
αυτά που συνεισφέρει στην επιχείρηση µε αυτά που απολαµβάνει από τη 
συνεισφορά του αυτή. Αυτά που συνεισφέρει µπορεί να είναι ο χρόνος του, τα 
προσόντα του, τα εργασιακά του επιτεύγµατα, η συνέπεια, η αφοσίωσή του στην 
επιχείρηση κ.λπ. Αυτό που απολαµβάνει µπορεί να είναι οτιδήποτε έχει αξία γι’ 
αυτόν, όπως οικονοµικές αµοιβές, σιγουριά απασχόλησης, συνθήκες εργασίας, 
προοπτικές καριέρας κ.λπ. Από τη σύγκριση αυτή το άτοµο αισθάνεται είτε αίσθηµα 
δικαιοσύνης -όταν θεωρεί ότι όσα λαµβάνει είναι ανάλογα των όσων προσφέρει- είτε 
αίσθηµα αδικίας -όταν αισθάνεται ότι προσφέρει περισσότερα από όσα λαµβάνει.  

Εκτός όµως από την προσωπική του αυτή εκτίµηση, ο εργαζόµενος συγκρίνει 
τη δική του σχέση προσφοράς/απολαβών µε τις αντίστοιχες σχέσεις άλλων 
εργαζοµένων, σε αναλογία µε τη δική του περίπτωση, µέσα και έξω από την 
επιχείρηση. Από τη σύγκριση αυτή επίσης προκύπτει αίσθηµα δικαίου ή αδικίας. Η 
πρακτική συνέπεια της θεωρίας αυτής για το σύστηµα αµοιβών είναι ότι οι 
οικονοµικές αµοιβές και οι παροχές θα πρέπει να είναι δίκαιες, τόσο σε σχέση µε τα 
όσα προσφέρει ο εργαζόµενος όσο και σε σχέση µε την αµοιβή των άλλων 
εργαζόµενων, εντός αλλά και εκτός της επιχείρησης. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 
σελ54-57) 

2.9.2 ∆ιαµόρφωση Συστήµατος Αµοιβών 

 Οι ανταµοιβές του εργαζόµενου µπορεί να είναι οικονοµικής ή και άλλης 
φύσεως. Στις οικονοµικές ανταµοιβές περιλαµβάνονται τόσο οι σταθερές αµοιβές -
δηλαδή ο µισθός, το ηµεροµίσθιο ή η συµφωνηµένη αµοιβή για την ολοκλήρωση ενός 
έργου ή την παροχή µιας υπηρεσίας- όσο και οι µεταβλητές αµοιβές -όπως είναι το 
bonus ή πριµ, η συµµετοχή στα κέρδη ή τις µετοχές- αλλά και παροχές όπως η 
ασφάλιση, τα επιδόµατα αδειών, γάµου, η σίτιση, εταιρικό αυτοκίνητο κ.λπ. Οι µη 
οικονοµικές ανταµοιβές περιλαµβάνουν την αναγνώριση των προσπαθειών των 
εργαζοµένων, την εργασιακή ασφάλεια, την εκπαίδευση και ανάπτυξη, τις 



 

 

προοπτικές καριέρας, τις συνθήκες εργασίας, την ευελιξία όσον αφορά το ωράριο 
εργασίας κ.α. 

Τα σύγχρονα συστήµατα αµοιβών περιλαµβάνουν ένα ευρύ φάσµα 
ανταµοιβών, οι οποίες είναι ανάλογες της απόδοσης κάθε εργαζόµενου και τείνουν να 
διαφοροποιούνται ανάλογα µε το τι είναι σηµαντικό για την επιχείρηση και τον 
εργαζόµενο. Εκτός δηλαδή από το βασικό µισθό, οι επιχειρήσεις παρέχουν ένα 
σύνολο ανταµοιβών που αφενός µεν προωθούν τους στόχους της επιχείρησης -
επιβραβεύοντας τις συµπεριφορές των εργαζοµένων που συµβάλλουν στην επίτευξη 
των βασικών επιχειρησιακών στόχων- αφετέρου δε καλύπτουν διάφορες ανάγκες 
των εργαζοµένων. Σε πολλές επιχειρήσεις µάλιστα, υπάρχουν ευέλικτα 
προγράµµατα παροχών· το Τµήµα ∆ΑΠ δίδει ένα έντυπο µε διάφορες παροχές και 
κάθε εργαζόµενος µπορεί να επιλέξει να χρησιµοποιήσει συγκεκριµένες παροχές που 
τον ενδιαφέρουν, διαµορφώνοντας το προσωπικό του πακέτο (cafeteria benefits). Τα 
προγράµµατα αυτά είναι πολύ δηµοφιλή διότι αναγνωρίζουν ότι οι εργαζόµενοι έχουν 
διαφορετικές ηλικίες, οικογενειακή κατάσταση και ανάγκες και τους επιτρέπουν να 
επιλέξουν τις παροχές που θέλουν.  

Όταν σχεδιάζουµε ένα σύστηµα αµοιβών έχουµε να αντιµετωπίσουµε τρία 
βασικά ζητήµατα: 

� Το πρώτο ζήτηµα αφορά στο επίπεδο/ύψος των αµοιβών που η επιχείρηση 
πρέπει να αποφασίσει να ορίσει, εξετάζοντας τόσο τις δικές της οικονοµικές 
δυνατότητες όσο και τις αµοιβές στην αγορά, δηλαδή τους µισθούς που 
πληρώνουν άλλες επιχειρήσεις για ανάλογες θέσεις εργασίας. Για το σκοπό 
αυτό, συχνά οι επιχειρήσεις διεξάγουν ή αγοράζουν έρευνες αµοιβών που 
περιλαµβάνουν εµπιστευτικά στοιχεία για το ύψος των αµοιβών σε άλλες εταιρίες 
και βοηθούν την επιχείρηση να αποφασίσει εάν θέλει να είναι στα χαµηλότερα, 
στα µεσαία ή στα υψηλότερα επίπεδα της αγοράς. 

� Το δεύτερο ζήτηµα αφορά στην εσωτερική δοµή των αµοιβών, δηλαδή τον 
προσδιορισµό των σχέσεων µεταξύ των διαφόρων θέσεων εργασίας που 
υπάρχουν στην ίδια επιχείρηση. Για παράδειγµα, ποια θα πρέπει να είναι η 
σχέση των αµοιβών του Γενικού ∆ιευθυντή µε τον ∆ιευθυντή ή τους απλούς 
υπαλλήλους. 

� Το τρίτο ζήτηµα αφορά στον προσδιορισµό των αµοιβών κάθε εργαζόµενου 
σε σχέση µε όσα προσφέρει, καθώς και την εξέλιξη των εργαζοµένων στο 
χρόνο που παραµένουν στην επιχείρηση.  
Οι αποφάσεις αυτές είναι εξαιρετικά σηµαντικές, αφού καθορίζουν την 

αποτελεσµατικότητα του συστήµατος αµοιβών, τόσο όσον αφορά την ικανότητά του 
να προσελκύει, να διατηρεί και να παρακινεί ικανούς εργαζόµενους, όσο και όσον 
αφορά το αίσθηµα δικαιοσύνης που παρέχει στους εργαζόµενους. 

 



 

 

 Μπορούµε τώρα να εξετάσουµε ορισµένα είδη Συστηµάτων Σταθερών 
Αµοιβών. Υπάρχουν τρία βασικά τέτοια συστήµατα: 

1. Το σύστηµα που βασίζεται στα τυπικά χαρακτηριστικά του εργαζόµενου. 
Πρόκειται για ένα παραδοσιακό σύστηµα που εφαρµόζεται σχεδόν σε όλους 
τους οργανισµούς του δηµοσίου τοµέα στην Ελλάδα. Εδώ οι αµοιβές κάθε 
εργαζόµενου προσδιορίζονται από το τυπικό επίπεδο εκπαίδευσης (∆ηµοτικό, 
Γυµνάσιο, Λύκειο, Πανεπιστήµιο κ.λπ.) και τα χρόνια προϋπηρεσίας του. Έτσι, 
κάθε εργαζόµενος ξεκινά µε ένα βασικό µισθό που προσδιορίζεται από το 
επίπεδο εκπαίδευσής του και εξελίσσεται, αλλάζοντας µισθολογικό κλιµάκιο, 
µε βάση την προϋπηρεσία του. Το σύστηµα αυτό είναι αντικειµενικό και 
προβλέψιµο, έχει ωστόσο δυο σηµαντικά µειονεκτήµατα: Πρώτον, δεν συνδέει 
τις αµοιβές του εργαζόµενου µε τη σπουδαιότητα, τη δυσκολία και άλλα 
χαρακτηριστικά της θέσης εργασίας. ∆ηλαδή, δυο εργαζόµενοι του ιδίου 
επιπέδου σπουδών, µε την ίδια προϋπηρεσία παίρνουν τις ίδιες αµοιβές, ενώ 
µπορεί να κάνουν εντελώς διαφορετική από άποψη σπουδαιότητας εργασία 
π.χ. ο ένας µπορεί να είναι ∆ιευθυντής σε µια ∆ιεύθυνση 500 ατόµων και ο 
άλλος σε µια ∆ιεύθυνση 5 ατόµων. ∆εύτερον, δεν συνδέει την αµοιβή του 
εργαζόµενου µε την απόδοσή του. Όλοι οι εργαζόµενοι της ίδιας κατηγορίας 
εκπαίδευσης έχουν την ίδια µισθολογική εξέλιξη, ανεξαρτήτως επίδοσης, έτσι 
το σύστηµα αυτό δεν παρακινεί τους εργαζόµενους να βελτιώσουν τις 
επιδόσεις τους και να αναπτυχθούν επαγγελµατικά. 

2. Το σύστηµα που βασίζεται στην αξία της θέσης που κατέχει ο 
εργαζόµενος. Το σύστηµα αυτό είναι το πιο διαδεδοµένο σήµερα και 
χαρακτηρίζεται από τη λογική ότι η αµοιβή κάθε εργαζόµενου θα πρέπει να 
προσδιορίζεται από τη σπουδαιότητα που έχει η θέση εργασίας του για την 
επιχείρηση. Λόγου χάρη, εάν για µια συγκεκριµένη επιχείρηση η θέση του 
πωλητή έχει µεγαλύτερη αξία από τη θέση του λογιστή, η πρώτη θα πρέπει να 
αµείβεται περισσότερο από τη δεύτερη. 

3. Το σύστηµα που βασίζεται στις ικανότητες (competencies) του 
εργαζόµενου. Το σύστηµα αυτό έχει αναπτυχθεί τα τελευταία χρόνια και 
βασίζεται στη λογική ότι οι αµοιβές του εργαζόµενου θα πρέπει να εξαρτώνται 
από τα ουσιαστικά και όχι µόνο τα τυπικά του προσόντα. Για παράδειγµα, δυο 
λογιστές πτυχιούχοι ΤΕΙ µπορεί να µην έχουν τις ίδιες επαγγελµατικές και 
γενικές γνώσεις και ικανότητες, την ίδια επιµόρφωση κ.λπ. 

  

Ακολούθως, θα ασχοληθούµε περαιτέρω µε τη διαµόρφωση ενός συστήµατος 
που βασίζεται στην αξία της θέσης εργασίας (βλ. παραπάνω σηµείο 2), το οποίο είναι 
και το πιο διαδεδοµένο. Η ανάπτυξη ενός τέτοιου συστήµατος σταθερών αµοιβών 
απαιτεί την εξής σειρά διαδοχικών ενεργειών: 



 

 

o Αξιολόγηση των επιµέρους θέσεων εργασίας, δηλαδή προσδιορισµό της αξίας 
κάθε θέσης εργασίας ή οµάδας θέσεων 

o ∆ιαµόρφωση του µισθολογικού εύρους για κάθε οµάδα θέσεων ίσης αξίας 
o Προσδιορισµό του ύψους των αµοιβών βάσει της αγοράς αλλά και της 

πολιτικής της επιχείρησης 
o Προσδιορισµό της µισθολογικής εξέλιξης του εργαζόµενου στα πλαίσια του 

µισθολογικού εύρους που αντιστοιχεί στην οµάδα της θέσης του. 
(Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ57-58) 

 

 

2.9.3 Ατοµικά και οµαδικά κίνητρα 

 Αφού προσδιορίσουµε τις σταθερές, βασικές αµοιβές για κάθε θέση εργασίας 
είναι σκόπιµο να αναπτύξουµε και µια πολιτική µεταβλητών αµοιβών, οι οποίες θα 
βασίζονται στην απόδοση του εργαζόµενου. Με αυτό τον τρόπο υποκινούµε τους 
εργαζόµενους προκειµένου να επιτύχουν καλύτερη απόδοση αλλά και 
διαφοροποιούµε εργαζόµενους στην ίδια θέση εργασίας που δεν έχουν τις ίδιες 
επιδόσεις στην εργασία τους. Όταν η παραγωγικότητα των ατόµων είναι µετρήσιµη, 
τα ατοµικά κίνητρα είναι περισσότερο επιτυχηµένα στο να αυξάνουν την απόδοση, 
µέσω της ευθείας και δίκαιης σύνδεσης µεταξύ απόδοσης και απολαβών. Τέτοια 
ατοµικά κίνητρα είναι: 

� H αµοιβή µε το κοµµάτι. Μια µελέτη κίνησης και χρόνου (time and motion) 
παρέχει πληροφορίες για τον αριθµό των τεµαχίων που κάθε εργαζόµενος θα 
πρέπει να παράγει ανά ηµέρα. Κατόπιν διαιρείται το ηµεροµίσθιο µε τον αριθµό 
των τεµαχίων που θα πρέπει να παράγει κανείς οπωσδήποτε και έτσι βρίσκουµε 
την τιµή του τεµαχίου. Λόγου χάρη, αν ο µέσος ηµερήσιος µισθός είναι 100 ευρώ 
και κάθε εργαζόµενος οφείλει να παράγει 200 κοµµάτια, τότε η τιµή του 
κοµµατιού είναι 0,50 ευρώ. Επιπλέον κοµµάτια που παράγει ο εργαζόµενος 
αµείβονται επιπλέον. Παρά την αντικειµενικότητα της µεθόδου αυτής, οι 
εργαζόµενοι συχνά περιορίζουν τις εκροές, φοβούµενοι αρνητικές συνέπειες της 
αυξηµένης παραγωγικότητας (κίνδυνος µείωσης ηµεροµισθίου, απολύσεων, 
εξοστρακισµός των πολύ παραγωγικών εργαζόµενων) ενώ ενδέχεται να πέφτει 
και η ποιότητα των παραγόµενων προϊόντων. Επίσης, η διαδικασία αυτή δεν 
ευνοεί τη συνεργασία των εργαζοµένων αλλά, αντίθετα, αυξάνει τον 
ανταγωνισµό, ενώ οι εργαζόµενοι ενδέχεται να παραµελούν την εκπαίδευση και 
ανάπτυξη τους, µη θέλοντας να σταµατήσουν την παραγωγή. 

� Οι προµήθειες.  Τα συστήµατα προµηθειών επιτρέπουν στους πωλητές να 
λαµβάνουν ένα ποσοστό των εισπράξεων τους από τις πωλήσεις. Τα 2/3 των 
πωλητών πληρώνονται είτε αποκλειστικά µε προµήθειες είτε µε ένα βασικό 



 

 

µισθό συν προµήθειες. Όπως και στην προηγούµενη µέθοδο έτσι και εδώ 
αυξάνεται ο ανταγωνισµός και µειώνεται η συνεργασία αλλά και η έµφαση στην 
ποιότητα. Παράλληλα υπάρχει το ενδεχόµενο να αυξοµειώνονται σηµαντικά οι 
αποδοχές κατά µήνα. 

� Bonus. Αυτό είναι ένα εφάπαξ που δίδεται για την επίτευξη ενός στόχου. Είναι 
πολύ δηµοφιλή και φαίνεται ότι αυξάνουν τόσο την παραγωγικότητα όσο και την 
ικανοποίηση των εργαζοµένων ενώ δεν δεσµεύουν την επιχείρηση -όταν δηλαδή 
η απόδοση της είναι καλή µπορεί να δώσει bonus ενώ όταν η απόδοση είναι 
χαµηλή µπορεί κάλλιστα να µην δώσει.  

 

Τα ατοµικά κίνητρα αποδίδουν καλύτερα όταν το προσωπικό εργάζεται λίγο-
πολύ αυτόνοµα και η επιχείρηση έχει αποτελεσµατικό σύστηµα αξιολόγησης της 
απόδοσης. Όταν το προσωπικό εργάζεται σε οµάδες είναι πιο δύσκολο να 
αποτιµηθεί η ατοµική απόδοση. Επιπλέον, ο διαχωρισµός αµοιβών ανάµεσα στα 
µέλη της ίδιας οµάδας µπορεί να δηµιουργήσει τριβές ή και αίσθηµα απογοήτευσης. 
Τα οµαδικά κίνητρα στοχεύουν επίσης να συνδέσουν την αµοιβή µε την απόδοση, 
µε τη διαφορά ότι εδώ η απόδοση µετράται µε βάση την αποτελεσµατικότητα της 
οµάδας και θεωρείται αποτέλεσµα των συνδυασµένων προσπαθειών όλων των 
µελών της. Τέτοια κίνητρα περιλαµβάνουν τη διανοµή κερδών, το σύστηµα 
συµµετοχής στα οφέλη και σχέδια διάθεσης µετοχών.  

Η διανοµή κερδών είναι ένα είδος κινήτρου κατά το οποίο οι εργαζόµενοι 
µοιράζονται τα κέρδη της επιχείρησης. Αφού δηλαδή έχει επιτευχθεί ένας στόχος της 
επιχείρησης, ένα ποσοστό των επιπλέον κερδών µπαίνει στο κοινό ταµείο για να 
µοιραστεί στους συµµετέχοντες, είτε σε ίσα µερίδια είτε µε βάση το επίπεδο µισθών. 
Η συµµετοχή στα οφέλη είναι ένα κίνητρο όπου επίσης εργαζόµενοι µοιράζονται 
οφέλη της επιχείρησης, ωστόσο διαφέρει από τη διανοµή κερδών σε δυο σηµεία. 
Πρώτον, δεν εφαρµόζεται σε ολόκληρη την επιχείρηση αλλά σε συγκεκριµένους 
τοµείς και, δεύτερον, προσπαθεί κυρίως να βελτιώσει την παραγωγικότητα. Για 
παράδειγµα, το σχέδιο Scanlon αφορά στη συµµετοχή των εργαζοµένων στη 
µείωση του κόστους εργασίας. Οι εργαζόµενοι δηλαδή προτείνουν συγκεκριµένες 
βελτιώσεις σχετικά µε την εξοικονόµηση κόστους και κατόπιν αυτές αξιολογούνται 
και οι επικρατέστερες τίθενται σε εφαρµογή. Οι εργαζόµενοι µοιράζονται ακολούθως 
ποσοστό του ποσού που κατάφεραν να εξοικονοµήσουν µε τις προτάσεις τους. 
Τέλος, τα προνόµια αγοράς µετοχών δίνουν στον εργαζόµενο το δικαίωµα να 
αγοράσει µετοχές σε συγκεκριµένη τιµή, συνήθως χαµηλότερη της τρέχουσας. 
Ανταµείβονται όµως µόνο όταν η τιµή της µετοχής ανεβαίνει. Το κίνητρο αυτό 
βασίζεται στη λογική ότι, όταν οι εργαζόµενοι αναγνωρίζουν τη σχέση ανάµεσα στη 
δική τους απόδοση και την αξία των µετοχών που έχουν στην κατοχή τους, 
ενδεχοµένως να αυξάνεται και ο ζήλος και η αφοσίωσή τους. (Παπαστεφανάκη Σ., 
2006 σελ61-63 
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ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ ΚΑΙ  ΚΑΤΑΡΤΙΣΗΣ  

 

3.ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

 

Η ενδο-επιχειρησιακή εκπαίδευση αποτελεί σήµερα έναν από τους κύριους 
µοχλούς αύξησης της αποτελεσµατικότητας και βελτίωσης της ανταγωνιστικότητας 
των επιχειρήσεων. Η επιβίωση και η πρόοδος των οργανισµών αυτών εξαρτάται από 
την ικανότητά τους να µαθαίνουν, ώστε να ανταποκρίνονται γρήγορα και επιτυχηµένα 
στις αλλαγές του περιβάλλοντος, αλλά και να αποκτούν προβάδισµα έναντι των 
ανταγωνιστών. Για το λόγο αυτό, είναι έκδηλο το ενδιαφέρον για την ενδο-
επιχειρησιακή εκπαίδευση από την πλευρά των επιχειρήσεων. Παράλληλα, είναι 
σαφές και το σχετικό ενδιαφέρον από την πλευρά των κρατικών φορέων αλλά και της 
Ευρωπαϊκής Ένωσης, καθώς η ενδο-επιχειρησιακή εκπαίδευση συµβάλλει στη 
γενικότερη βελτίωση των επαγγελµατικών γνώσεων και ικανοτήτων και στην αύξηση 
της παραγωγικότητας του ανθρώπινου δυναµικού κάθε κράτους. Τέλος, σε µια 
περίοδο έντονης εργασιακής ανασφάλειας και ραγδαίων αλλαγών σε όλους τους 
τοµείς εργασίας, η ενδο-επιχειρησιακή εκπαίδευση παρέχει τη δυνατότητα στους 
ίδιους τους εργαζόµενους να βελτιώσουν τα επαγγελµατικά τους προσόντα και, 
κυρίως, να εξοικειωθούν µε την πραγµατικότητα των συνεχών αλλαγών και να 
αυξήσουν την ετοιµότητα και την ικανότητά  τους για δια βίου µάθηση. 

Η Εκπαίδευση Ανθρώπινου ∆υναµικού, λοιπόν, αποτελεί µια προγραµµατισµένη και 
οργανωµένη διαδικασία, η οποία στοχεύει στην απόκτηση και βελτίωση γνώσεων, 
στην ανάπτυξη ικανοτήτων και επαγγελµατικών δεξιοτήτων και στην τροποποίηση 
των στάσεων και της επαγγελµατικής συµπεριφοράς των εργαζοµένων. Απώτερος 
σκοπός της ενδο-επιχειρησιακής εκπαίδευσης είναι να βελτιώσει την απόδοση των 
εργαζοµένων αλλά και να συµβάλει στην κάλυψη των άµεσων και µελλοντικών 
αναγκών της επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό. Ο όρος Κατάρτιση έχει στενότερη 
έννοια· υποδηλώνει συνήθως ότι η εκπαίδευση έχει τεχνικό ή εισαγωγικό χαρακτήρα, 
είναι πιο σύντοµης διάρκειας από την εκπαίδευση και ανταποκρίνεται σε ανάγκες που 
πρέπει να καλυφθούν άµεσα (π.χ. όταν σε µια βιοµηχανία εισάγονται καινούρια 
µηχανήµατα οι εργαζόµενοι που θα τα χειρίζονται θα πρέπει να καταρτιστούν άµεσα, 
µε ένα πρόγραµµα µικρής χρονικής διάρκειας, στον τρόπο λειτουργίας τους). 
Αντίθετα, ο όρος Ανάπτυξη έχει ευρύτερη έννοια από την εκπαίδευση· στοχεύει στο 
να προετοιµάσει το ανθρώπινο δυναµικό της επιχείρησης να αντιµετωπίσει τις 



 

 

µελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης και µπορεί να περιλαµβάνει την 
παρακολούθηση εκπαιδευτικών προγραµµάτων αλλά και άλλες µαθησιακές 
δραστηριότητες (π.χ. ο εργαζόµενος αναλαµβάνει κάποιο project, εργάζεται για ένα 
διάστηµα σε άλλες συγγενικές θέσεις εργασίας -job rotation-, συµµετέχει σε οµάδες 
εργασίας -focus groups- για την επίλυση ή τη βελτίωση διαφόρων ζητηµάτων κ.λπ.). 
Αν και ουσιαστικά ο όρος «ανάπτυξη» δεν αφορά µόνο την επαγγελµατική βελτίωση 
µε σκοπό την προαγωγή, φαίνεται ότι στην πράξη επικρατεί αυτή η όψη της 
ανάπτυξης. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ63-64) 

 

 

3.1.∆ιαµόρφωση εκπαιδευτικού προγράµµατος 

 Κάθε επιχείρηση θα πρέπει να διαµορφώνει συγκεκριµένη εκπαιδευτική 
στρατηγική και πολιτικές, οι οποίες θα υποστηρίζουν την ευρύτερη στρατηγική και 
κουλτούρα της επιχείρησης. Έχουµε ήδη αναφέρει στο κεφάλαιο 2 µε ποιο τρόπο 
γίνεται ο Προγραµµατισµός του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε κάθε επιχείρηση: Αφού 
εξετάσουµε τους επιχειρησιακούς στόχους και τη στρατηγική της επιχείρησης και 
αναλύσουµε το εξωτερικό και εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, 
προσδιορίζουµε τις ανάγκες της επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό. Κατόπιν, 
σχεδιάζουµε όλες τις επιµέρους δραστηριότητες της ∆ΑΠ -προσέλκυση, επιλογή, 
αξιολόγηση, εκπαίδευση και ανάπτυξη, αµοιβές κ.λπ.- ώστε να συνδυάζονται σωστά 
µεταξύ τους και να είναι δυνατή η επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. Στο πλαίσιο 
του σχεδιασµού αυτού καθορίζεται και η στρατηγική εκπαίδευσης και ανάπτυξης.  

 

Μέσω του σχεδιασµού, οι υπεύθυνοι για την ενδο-επιχειρησιακή εκπαίδευση 
επιδιώκουν να συνδέσουν την αποστολή της µε τους στόχους της επιχείρησης, και 
παράλληλα να διασφαλίσουν την επιτυχία της, αξιολογώντας τους περιορισµούς και 
τις δυνατότητες του περιβάλλοντος στο οποίο αυτή δραστηριοποιείται. Ο 
συστηµατικός αυτός σχεδιασµός περιλαµβάνει τα εξής στάδια (αναλυτικότερα βλέπε 
και Σχήµα 3.1):  
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Ιεράρχηση 
Προτεραιοτήτων 

-Προσδιορισµός Στόχων    

 Προγράµµατος 

-Επιλογή Εκπαιδευτών 

Προσδιορισµός 
Κριτηρίων Αξιολόγησης 

 



 

 

-Επιλογή Εκπαιδευτικών  

 Μεθόδων και Μέσων 

-Προετοιµασία  

 Επιµορφωτικού Υλικού 

-Οργάνωση και  

 Προγραµµατισµός  

  ∆ιαµόρφωση Μοντέλου 
Αξιολόγησης 

 Υλοποίηση 
Προγράµµατος 

 

  Εφαρµογή Μοντέλου 
Αξιολόγησης 

Σχήµα 3.1. Μοντέλο εφαρµογής της ενδο-επιχειρησιακής εκπαίδευσης. 

 

Προκειµένου να διασφαλίζεται η επιτυχία οποιουδήποτε είδους εκπαιδευτικών 
δραστηριοτήτων -είτε αυτές αφορούν στην επιχείρηση στο σύνολο της, είτε σε µια 
συγκεκριµένη εργασιακή οµάδα, είτε σε µεµονωµένους εργαζόµενους- κρίνεται κάθε 
φορά απαραίτητη η συστηµατική διαδικασία της διερεύνησης των µαθησιακών 
αναγκών, του σχεδιασµού των επιµορφωτικών δραστηριοτήτων και της αξιολόγησης 
της συµβολής αυτών στην καλύτερη λειτουργία της επιχείρησης, τη βελτίωση των 
προϊόντων και υπηρεσιών της ή την πρόληψη µελλοντικών προβληµάτων. 
Αναλυτικότερα: 

 

Α. ∆ιερεύνηση εκπαιδευτικών αναγκών 

Κάθε εκπαιδευτική δραστηριότητα διεξάγεται µε σκοπό να καλυφθούν κάποιες 
ανάγκες της επιχείρησης. Οι ανάγκες αυτές µπορεί να σχετίζονται είτε µε την 
παρούσα απόδοση είτε µε τα µελλοντικά σχέδια της επιχείρησης. Η ανάλυση για τον 
προσδιορισµό των εκπαιδευτικών αναγκών µπορεί να γίνεται:  

Α.1. στο επίπεδο του οργανισµού στο σύνολό του  

Α.2. στο επίπεδο µιας εργασιακής ή επαγγελµατικής οµάδας της επιχείρησης,  

Α.3. σε ατοµικό επίπεδο  



 

 

Α.1. Η οργανωσιακή ανάλυση (organization analysis) συµβάλλει στην 
αποσαφήνιση του πλαισίου λειτουργίας της ενδο-επιχειρησιακής εκπαίδευσης, των 
ευρύτερων αναγκών που η τελευταία καλείται να καλύψει, καθώς και των µεταβλητών 
µέσα και έξω από την επιχείρηση, οι οποίες θα πρέπει να λαµβάνονται υπόψη. 
Ειδικότερα, η λειτουργία της εκπαίδευσης συναρτάται άµεσα µε τη στρατηγική της 
επιχείρησης. Μέσω της οργανωσιακής ανάλυσης, εξετάζονται οι στόχοι και η 
γενικότερη στρατηγική της επιχείρησης, καθώς και η δυνατότητα συµβολής της ενδο-
επιχειρησιακής εκπαίδευσης σε τρία επίπεδα: α) τρόπους µε τους οποίους η 
εκπαίδευση µπορεί να υποστηρίξει την παρούσα λειτουργία της επιχείρησης -λόγου 
χάρη εισαγωγική εκπαίδευση, εκπαίδευση για την υγιεινή και την ασφάλεια, β) 
τρόπους µε τους οποίους η εκπαίδευση µπορεί να βελτιώσει την παρούσα λειτουργία 
της επιχείρησης -για παράδειγµα διαπίστωση και αντιµετώπιση προβληµάτων στην 
επιχείρηση, προτάσεις για επιµορφωτικές δραστηριότητες που θα προάγουν τις 
ικανότητες οµάδων στελεχών- και γ) τα µελλοντικά σχέδια της επιχείρησης και πώς 
µπορεί η εκπαίδευση να συµβάλλει στην πραγµάτωσή τους. 

Παράλληλα εξετάζεται ένα ευρύ πλέγµα συνθηκών µέσα στην επιχείρηση, όπως 
είναι το επίπεδο υποστήριξης -υλικής και µη- της εκπαίδευσης, οι τρέχουσες ανάγκες 
των άλλων τοµέων, το µέγεθος και η δοµή της επιχείρησης, το στυλ µάνατζµεντ, η 
τεχνολογία, η κουλτούρα και λοιπά. Παράγοντες, όπως οι παραπάνω, 
συγκαθορίζουν ως ένα σηµείο το ποιές δραστηριότητες έχει νόηµα να διεξαχθούν, 
υπό ποιές συνθήκες και µε ποιά αποτελέσµατα. Η διαπίστωση αυτή δεν υπήρξε 
πάντα προφανής, όπως δείχνει η πληθώρα των επιµορφωτικών προγραµµάτων τα 
οποία, παρά την επιτυχία που είχαν ως σεµιναριακά µαθήµατα, δεν πέτυχαν τους 
αναµενόµενους στόχους όσον αφορά στη λειτουργία της επιχείρησης ακριβώς διότι 
δε λήφθηκε υπόψη η σχέση της κατάρτισης και της ανάπτυξης µε άλλες λειτουργίες 
της ευρύτερης επιχείρησης. Σε κάποιες περιπτώσεις, για παράδειγµα, οι 
προϊστάµενοι των επιµορφωµένων δεν ενθάρρυναν τη µεταφορά της νέας γνώσης 
στο χώρο εργασίας. Άλλοτε η κατάρτιση δεν αποτελούσε την καλύτερη λύση στα 
προβλήµατα. Σε κάποιες περιόδους ενδεχοµένως δεν υπήρξε η αναγκαία περαιτέρω 
χρηµατοδότηση και συνέχιση ενός επιµορφωτικού προγράµµατος, επειδή άλλοι 
τοµείς της επιχείρησης είχαν αυξηµένες ανάγκες. Κάποτε η υιοθέτηση νέων 
συµπεριφορών ερχόταν αντιµέτωπη µε την υπερισχύουσα κουλτούρα στην 
επιχείρηση και εγκαταλειπόταν, και ούτω καθ’ εξής.  

Η λειτουργία της εκπαίδευσης χρειάζεται να λαµβάνει υπόψη της, εκτός από 
τις µεταβλητές στο εσωτερικό της επιχείρησης και σχετικούς παράγοντες έξω από 
αυτήν: την αγορά εργασίας (ηλικίες, µορφωτικό επίπεδο, πλήθος των διαφόρων 
οµάδων ανθρώπινου δυναµικού), τις οικογενειακές δοµές (ανάγκες των µελών), τον 
εγχώριο και διεθνή ανταγωνισµό (απαιτήσεις που θέτει και περιθώρια που αφήνει), 
τις προσδοκίες των πελατών (υψηλές ή µη), τις απαιτήσεις που θέτουν ή την 
υποστήριξη που προσφέρουν διάφορες κρατικές υπηρεσίες (νοµοθεσία, 



 

 

επιδοτήσεις), επαγγελµατικές ενώσεις (κώδικας δεοντολογίας) ή συνδικαλιστικά 
σωµατεία, τη νέα γνώση που παράγουν Πανεπιστήµια και άλλα ερευνητικά ιδρύµατα.  

Μια οργανωσιακή ανάλυση απαιτεί συλλογή, επεξεργασία και ερµηνεία ενός 
πολύ µεγάλου όγκου πληροφοριών. Οι πληροφορίες µπορεί να είναι δύο ειδών: α) τα 
λεγόµενα ‘αντικειµενικά δεδοµένα’, όπως διαφόρων ειδών αναλύσεις και στατιστικά 
στοιχεία, τόσο από εξωτερικές πηγές -λόγου χάρη νοµοθετικά κείµενα, δηµογραφικά 
στοιχεία, έρευνες- όσο και από την ίδια την επιχείρηση -καταστατικά, στατιστικά που 
αφορούν το προσωπικό, τα ατυχήµατα, την αποδοτικότητα της επιχείρησης, τους 
οικονοµικούς δείκτες, ερωτηµατολόγια, αξιολόγηση προσωπικού- και β) 
‘υποκειµενικά δεδοµένα’, τα οποία προέρχονται από συνεντεύξεις, οµάδες εργασίας 
ή άτυπες συζητήσεις µε στελέχη και εργαζόµενους, πελάτες ή συνεργάτες της 
επιχείρησης, συνδικαλιστές και λοιπά. Από την επεξεργασία και ερµηνεία των 
δεδοµένων προκύπτουν οι κυριότερες εκπαιδευτικές ανάγκες της επιχείρησης, οι 
οποίες µπορεί να αφορούν στην επιχείρηση στο σύνολό της ή σε συγκεκριµένες 
επαγγελµατικές ή εργασιακές οµάδες. Ως παράδειγµα, η οργανωσιακή ανάλυση 
µπορεί να οδηγήσει στο συµπέρασµα ότι κάποια δεδοµένα, όπως τα επανειληµµένα 
παράπονα πελατών για κακή τηλεφωνική εξυπηρέτηση, οφείλονται είτε στη 
γενικότερη κουλτούρα που επικρατεί στην επιχείρηση, ότι δηλαδή κύριο µέληµα είναι 
η παραγωγή και όχι οι τηλεφωνικές συνδιαλέξεις µε πελάτες, είτε όµως και στις 
αντικειµενικές δυσκολίες που αντιµετωπίζουν οι τηλεφωνητές µε την τεχνολογία του 
νέου τηλεφωνικού κέντρου της επιχείρησης. Το ποιά ακριβώς είναι η αιτία του 
προβλήµατος θα καθορίσει και ποιές µαθησιακές δραστηριότητες θα πρέπει να 
διεξαχθούν, υπό την προϋπόθεση βέβαια ότι θα αποδειχθεί ότι αυτό που χρειάζεται 
είναι όντως επιµόρφωση του προσωπικού και ότι το πρόβληµα δε χρειάζεται να 
αντιµετωπιστεί µε άλλες µεταρρυθµίσεις –καλύτερο εξοπλισµό, µείωση του φόρτου 
εργασίας, κίνητρα και άλλα.  
 

A.2. Στην περίπτωση, όπου εντοπίζονται προβλήµατα ή προτείνονται 
βελτιώσεις που αφορούν µια συγκεκριµένη επαγγελµατική ή εργασιακή οµάδα, τα 
κύρια ερωτήµατα που προκύπτουν είναι, αφενός, ποιές γνώσεις, ικανότητες, στάσεις 
απαιτούνται για την επιτυχή ενασχόληση µε τον εν λόγω εργασιακό ρόλο, και, 
αφετέρου, πώς αξιολογούνται οι εργαζόµενοι που έχουν αναλάβει το ρόλο σε σχέση 
µε τα παραπάνω προαπαιτούµενα. Απάντηση στα ερωτήµατα αυτά µπορούµε να 
δώσουµε χρησιµοποιώντας την ανάλυση της θέσης εργασίας, για την οποία έχουµε 
ήδη µιλήσει. Εάν υπάρχει πρόσφατη και επαρκής ανάλυση των θέσεων εργασίας 
που µας ενδιαφέρουν τότε µπορούµε να τη χρησιµοποιήσουµε για να αξιολογήσουµε 
τους εργαζόµενους της οµάδας που θέλουµε (π.χ. τηλεφωνητές, υπάλληλοι reception 
κ.ο.κ.). Εάν όχι, θα πρέπει να προβούµε σε νέα ανάλυση θέσεων εργασίας. 

Ανάλογα µε τα χρονικά περιθώρια, τις διαθέσιµες πηγές, το βαθµό 
πολυπλοκότητας του έργου και άλλες παραµέτρους, υπάρχει δυνατότητα να 



 

 

χρησιµοποιηθούν διαφορετικές προσεγγίσεις για τη συλλογή των παραπάνω 
πληροφοριών, οι σηµαντικότερες από τις οποίες είναι:  
α) Η λεπτοµερής ανάλυση, κατά την οποία εξετάζονται πλήρως όλες οι 
δραστηριότητες στις οποίες εµπλέκεται ο εργαζόµενος και καταγράφονται οι γνώσεις, 
δεξιότητες και στάσεις που συνδέονται µε καθεµία από αυτές  
β) Η ανάλυση των βασικών δραστηριοτήτων, όπου η έρευνα περιορίζεται στους 
τοµείς που κρίνονται απολύτως αναγκαίοι για τη διεκπεραίωση του έργου και  
γ) Η προβληµατοκεντρική ανάλυση, όπου η διερεύνηση αφορά πια µόνο στους 
συγκεκριµένους τοµείς που οι ίδιοι οι εργαζόµενοι, οι επόπτες ή οι προϊστάµενοί τους 
θεωρούν ότι παρουσιάζουν προβλήµατα τα οποία µπορούν να αντιµετωπιστούν µε 
κατάλληλη επιµόρφωση. 
 

Α.3. Τα δεδοµένα που προκύπτουν από την ανάλυση θέσης εργασίας 
αποτελούν συνήθως και τα κριτήρια βάσει των οποίων αξιολογείται η απόδοση των 
µεµονωµένων εργαζόµενων και εντοπίζονται οι επιµορφωτικές ανάγκες τους. Έχουµε 
ήδη µιλήσει για την αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων και το πώς από 
αυτή µπορεί να προκύψουν προτάσεις των προϊσταµένων για την περαιτέρω 
εκπαίδευση κάποιων υπαλλήλων. Ωστόσο, όπως έχει προαναφερθεί, χρειάζεται 
αυξηµένη προσοχή, όταν πρόκειται να αποφασίσει κανείς, εάν η εκπαίδευση θα 
επιφέρει ή όχι τα επιθυµητά αποτελέσµατα. Ενδεχοµένως η βελτίωση της απόδοσης 
να απαιτεί άλλου είδους παρεµβάσεις στη δοµή της επιχείρησης, τις συνθήκες ή τα 
µέσα εργασίας και ούτω καθεξής. Σαφώς, οι ατοµικές εκπαιδευτικές ανάγκες δε 
συνδέονται µόνο µε τον παρόντα ρόλο του εργαζόµενου. Κάθε εργαζόµενος µπορεί 
να έχει τα προσωπικά του σχέδια για την πορεία της καριέρας του και να έχει θέσει 
συγκεκριµένους στόχους µε σκοπό την επίτευξη των σχεδίων αυτών. Παράλληλα και 
η επιχείρηση µπορεί, έχοντας ως γνώµονα της δικές της απαιτήσεις, να προετοιµάζει 
εργαζόµενους για διαφορετικές µελλοντικές θέσεις εργασίας. Σε κάθε περίπτωση 
µεµονωµένοι εργαζόµενοι θα πρέπει να καλύψουν συγκεκριµένους µαθησιακούς 
στόχους, να παρακολουθήσουν εκπαιδευτικά σεµινάρια, να ‘µαθητεύσουν’ σε ένα 
ορισµένο πόστο ή να εµπλακούν σε συγκεκριµένες δραστηριότητες και συνεργασίες, 
ώστε να προετοιµαστούν κατάλληλα για τον µελλοντικό τους ρόλο (ανάπτυξη 
ανθρώπινου δυναµικού).  
 
 
 Η εµπειρία έχει δείξει ότι σε συγκεκριµένα στάδια στην επαγγελµατική πορεία 
των εργαζοµένων είναι απαραίτητη η εκπαίδευση. Έτσι, στις περισσότερες 
επιχειρήσεις, ακόµη και όταν δεν γίνεται διάγνωση αναγκών µε τον πολύ 
συστηµατικό τρόπο που αναφέραµε παραπάνω, αναγνωρίζεται τουλάχιστον ότι είναι 
αναγκαία προγράµµατα εκπαίδευσης για τους νεοεισερχόµενους υπαλλήλους και 
τους εργαζόµενους που αλλάζουν θέση εργασίας (π.χ. λόγω προαγωγής). Ο 
προσανατολισµός των νέων εργαζοµένων είναι η διαδικασία που χρησιµοποιείτε για 
την υποδοχή ενός νέου υπαλλήλου στον οργανισµό της επιχείρησης. Κατά τον  



 

 

προσανατολισµό των εργαζοµένων, η συνάντηση µε το τµήµα Ανθρωπίνων Πόρων, 
περιέχει γενικά στοιχεία σχετικά µε την ασφάλεια, το περιβάλλον εργασίας, την 
περιγραφή της  νέας θέσης εργασίας, τα οφέλη , την διαλογή , την εταιρική 
κουλτούρα, την ιστορία της εταιρείας, το οργανόγραµµα και οτιδήποτε άλλο σχετικό 
µε την εργασία  της νέας εταιρείας. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ64-69) 
  Οι νεοπροσληφθέντες εργαζόµενοι χρειάζονται εκπαίδευση η οποία θα 
συµπληρώσει το κενό µεταξύ των σηµερινών τους γνώσεων και ικανοτήτων και 
αυτών που απαιτούνται για την αποτελεσµατική απόδοση στη θέση εργασίας που 
πρόκειται να αναλάβουν. Ο προσανατολισµός των εργαζοµένων συχνά περιλαµβάνει 
µια εισαγωγή στο κάθε τµήµα της εταιρείας και την κατάρτιση on-the-job. Επίσης 
περιλαµβάνει τα έξοδα του χρόνου της κάθε  θέσης εργασίας σε κάθε τµήµα ώστε  να 
κατανοήσει τη ροή του προϊόντος ή της υπηρεσίας µέσω της οργάνωσης. 
Παράλληλα, οι νέοι υπάλληλοι θα πρέπει να ενηµερωθούν ευρύτερα για το όραµα, 
τους γενικούς στόχους, τους βασικούς κανονισµούς και αρχές και τον τρόπο 
λειτουργίας της επιχείρησης στην οποία προσελήφθηκαν. Ο ∆ρ John Sullivan, 
επικεφαλής της ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού πρόγραµµα στο San Francisco 
State University, καταλήγει στο συµπέρασµα ότι ο καλύτερος προσανατολισµός νέων 
εργαζοµένων θα πρέπει  να εµπεριέχει τα εξής: 
• Να έχει  ανακοινώσει στους νέους εργαζόµενους τους στόχους που έχει θέσει 

η εταιρεία.  
• Να κάνει την πρώτη µέρα µια γιορτή, 
• Να συµπεριλάβει στην οικογένεια της επιχείρησης τους νέους υπαλλήλους. 
• Να χρησιµοποιεί ανάδραση για συνεχή βελτίωση. 
http://humanresources.about.com/od/orientation/a/onboarding.htm  
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 Οι εργαζόµενοι που αλλάζουν θέση εργασίας, λόγω προαγωγής, µετάθεσης ή 
αναδιάρθρωσης της λειτουργίας της επιχείρησης, από µια άποψη βρίσκονται σε 
παρόµοια θέση µε τους νέο-προσληφθέντες. Οι εργαζόµενοι αυτοί µπορεί να έχουν 
έλλειµµα γνώσεων και ικανοτήτων αναφορικά µε τις απαιτήσεις της νέας τους θέσης. 
Το έλλειµµα αυτό καλείται να καλύψει η εκπαίδευση. 
 

3.2  Σχεδιασµός και διεξαγωγή των εκπαιδευτικών δραστηριοτήτων 
 

Τα δεδοµένα που προκύπτουν από τη διερεύνηση αναγκών αποτελούν τη βάση 
για το σχεδιασµό των εκπαιδευτικών δραστηριοτήτων. Κατά το στάδιο αυτό: 
1. Ιεραρχούνται κατά σειρά σπουδαιότητας οι ανάγκες τις οποίες επιδιώκει να 

καλύψει η εκπαίδευση και επιλέγονται εκείνες που κρίνεται σκόπιµο να 
αποτελέσουν αντικείµενο της εκπαίδευσης. 

2. Οι επιλεγµένες ανάγκες µεταφράζονται σε συγκεκριµένους στόχους. 
3. Αποφασίζεται ποιες µαθησιακές δραστηριότητες απαιτούνται για την επίτευξη 

ποιών στόχων. 
4. Αποσαφηνίζεται ποιοί εργαζόµενοι θα συµµετέχουν σε ποιές εκπαιδευτικές 

δραστηριότητες. 
5. Επιλέγονται οι εκπαιδευτές, τα περιεχόµενα, τα µέσα και οι µέθοδοι εκπαίδευσης. 



 

 

6. Προγραµµατίζονται οι εκπαιδευτικές δραστηριότητες (γίνεται ένα 
χρονοδιάγραµµα, προσδιορίζεται η αλληλουχία των δραστηριοτήτων, επιλέγονται 
οι εγκαταστάσεις και ο εξοπλισµός και λαµβάνονται αποφάσεις οικονοµικής 
φύσεως -για παράδειγµα, εάν θα επιδοτούνται ή θα συνεισφέρουν οικονοµικά οι 
συµµετέχοντες) 

3.3 Κινητοποίηση εργαζοµένων για συνεχή κατάρτιση και ανάπτυξη 

Ένας βασικός παράγοντας για την παρακίνηση των εργαζοµένων και τη διατήρηση, 
είναι οι εργαζόµενοι να έχουν την ευκαιρία, αλλά και να θέλουν να συνεχίσουν να 
αναπτύξουν τη δουλειά και την καριέρα τους ενισχύοντας τις  δεξιότητες τους. Στην 
πραγµατικότητα, αυτή η ευκαιρία µπορεί να συνεχιστεί µέσω της εκπαίδευσης και της 
κατάρτισης. Είναι ένας από τους σηµαντικότερους παράγοντες για την παρακίνηση 
των εργαζοµένων. 

Υπάρχουν µερικά µυστικά σχετικά µε το τι θέλουν οι εργαζόµενοι από την 
εκπαίδευση και τις ευκαιρίες ανάπτυξης. Πλέον , η κατάρτιση και οι ευκαιρίες 
ανάπτυξης δεν  βρίσκονται µόνο στα εξωτερικά µαθήµατα κατάρτισης και στα 
σεµινάρια.  

http://humanresources.about.com/od/training/a/training_dev.htm  

Ανακτήθηκε στις(26/01/2011) 

 

3.3.1 Κατάρτιση και Μυστικά Ανάπτυξης 
 
Υπάρχουν πολλά «µυστικά» και κίνητρα για την κατάρτιση των εργαζοµένων και την 
ανάπτυξη τους.  Αυτοί είναι οι βασικοί παράγοντες για τον πολλαπλασιασµό της 
αξίας της κατάρτισης και ανάπτυξης που τους παρέχετε. 
• Επιτρέπουν στους υπαλλήλους να συνεχίσουν την κατάρτιση και την 

ανάπτυξη στις κατευθύνσεις που θα επιλέξουν, δεν υπάρχει δηλαδή κατάρτιση 
γενικού επιπέδου  αλλά συγκεκριµένη κατάρτιση στην ειδικότητα που χρειάζεται ο 
κάθε εργαζόµενος. 

• Έχετε µια εταιρία η οποία στηρίζει την διαρκή  µάθηση και εξέλιξη, και δεν 
αρκείται µόνο στις  προϋπάρχουσες γνώσεις και τις δεξιότητες του εργαζόµενου. 
Έτσι διατηρείται το ενδιαφέρον του εργαζόµενου προς την εταιρεία αλλά και τη 
δουλεία του, το οποίο θεωρείται σηµαντικός παράγοντας.  

• Η δια βίου εκπαίδευση αποτελεί ένα θετικό παράγοντα τόσο για την 
επιχείρηση , όσο και για τον εργαζόµενο. ∆εν έχει σηµασία πόσο καιρό ο 
εργαζόµενος θα χρειαστεί να µείνει στην εταιρεία, αρκεί να χρησιµοποιήσετε αυτές 
τις δραστηριότητες κατάρτισης και ανάπτυξης για να διασφαλίσετε ότι θα 
βελτιστοποιήσετε τα κίνητρα του εργαζόµενου και των δυνατοτήτων διατήρησης. 
http://humanresources.about.com/od/training/a/training_dev.htm  

Ανακτήθηκε στις(26/01/2011) 

 
 



 

 

Η αποστολή υπαλλήλων σε εκπαιδευτικά σεµινάρια µπορεί να διαρκέσει από µια 
ηµέρα ως και εβδοµάδες ,αυτό είναι µόνο µία από τις πολλές επιλογές που 
υπάρχουν τώρα. 
Η Αµερικανική Εταιρεία για την Εκπαίδευση και Ανάπτυξη συνέστησε παράδοση 
τουλάχιστον 40 ώρες εκπαίδευσης ετησίως για κάθε εργαζόµενο. Αυτό είναι 
σύµφωνο µε τους εργαζόµενους, δίνεται ιδιαίτερη έµφαση στη δυνατότητα να 
εξελιχθούν και να αναπτυχθούν τόσο στη σταδιοδροµία τους όσο και στα προσόντα 
τους ενώ  παράλληλα εργάζονται. Η ευκαιρία για συνεχή ανάπτυξη, είναι ένας από 
τους πέντε κορυφαίους παράγοντες που παρακινούν τους εργαζόµενους και  θέλουν 
να µείνουν στην εργασία. Στην πραγµατικότητα, η αδυναµία του εργαζοµένου να 
σηµειώσει πρόοδο αποτελεί συχνά λόγο για την έξοδο από τον εργοδότη. 
Ως µια στρατηγική διατήρησης των εργαζοµένων που προτιµά ο εργοδότης ,είναι το 
ποσοστό της ανάπτυξης κατά την φάση της εκπαίδευσης.  
http://management.about.com/cs/people/a/NEO112597.htm  

Ανακτήθηκε στις(26/01/2011) 
 
 
 
 
 

3.4 Οι λόγοι που συµβάλουν για την εκπαίδευση και κατάρτιση των 
εργαζοµένων. 
 
Ευκαιρίες για την κατάρτιση των εργαζοµένων και την ανάπτυξη τους οφείλονται σε 
αυτούς τους παράγοντες: 
• τεχνολογικές καινοτοµίες. 
• στρατηγικές διατήρησης των εργαζοµένων. 
• η ανάγκη των οργανισµών να αναπτύξουν διαρκώς την ικανότητά των 

υπαλλήλων τους να συµβαδίσουν µε το ρυθµό της αλλαγής. 
http://humanresources.about.com/od/managementtips/qt/four_factors_b4.htm 

Ανακτήθηκε στις(11/02/2011) 

 
 

3.5 Συµβουλές προς τον εκπαιδευτή για την παροχή υποχρεωτικής 
εκπαίδευσης του  ανθρώπινου δυναµικού. 

 
Υπάρχουν ορισµένες  ενέργειες που µπορεί να ακολουθήσει ο εκπαιδευτής, 

προκειµένου να καταφέρει να κάνει µια σωστή προετοιµασία για την εκπαίδευση των 
εργαζοµένων και να είναι αποτελεσµατική και ευχάριστη για τους συµµετέχοντες.  
 Η προετοιµασία για την εκπαίδευση είναι ζωτικής σηµασίας. Ειδικά για ορισµένες 
από τις µεθόδους HR-κατάρτισης που σχετίζονται µε θέµατα λεπτά  όπως η 
σεξουαλική   παρενόχληση, γενικότερα οι εργασιακές σχέσεις, οι ευθύνες του 
εργοδότη,  τα εγχειρίδια εργαζοµένων , καθώς και η  καταχώρηση και οι  περιγραφές 
των θέσεων εργασίας. Θα πρέπει ο εκπαιδευτής να βρει και να σχεδιάσει τρόπους 
για να κρατήσει το ενδιαφέρον του κοινού, καθώς και να το ωθήσει να  
συµµετάσχει. ∆ιαβάζοντας το νόµο ή την πολιτική φωναχτά δεν αποτελεί 



 

 

εκπαίδευση. Ο εκπαιδευτής πρέπει να σκεφτεί ένα συνδυασµό οπτικής  υποστήριξης 
πολυµέσων, συζήτησης, παραδείγµατα από τον πραγµατικό κόσµο της εργασίας , 
αφήνοντας στο τέλος και χρόνο για τις ερωτήσεις των ακροατών . Εξίσου ενδιαφέρον 
θα ήταν εάν µελετούσε περιπτώσεις µε ρεαλιστικό χαρακτήρα που µπορεί να έχουν 
υπάρξει ακόµη και  στο συγκεκριµένο χώρο εργασίας . Θα ήταν  ένα µεγάλο εργαλείο 
µάθησης. 
• Οι υπεύθυνοι εκπαίδευσης θα πρέπει να κάνουν όσα περισσότερα µπορούν 

που να σχετίζονται αποκλειστικά µε την κατάρτιση των εργαζοµένων.  Οι 
διευθυντές και οι επόπτες  πρέπει να είναι στην πρώτη γραµµή όταν πρόκειται για 
την διαχείριση της απόδοσης των εργαζοµένων και τις ανάγκες  της εργασίας, 
καθώς επίσης  πρέπει να λαµβάνουν τα κατάλληλα µέτρα.  

• Στο κοµµάτι των εργασιακών σχέσεων , παρατηρείται µεγάλο ενδιαφέρον στην  
παρενόχληση των εργαζοµένων καθώς και άλλες περιπτώσεις όπως η βία, η 
ψυχολογική αλλά και η σωµατική. Τα θέµατα αυτά υπερασπίζονται από  νόµους 
και ο εργοδότης θα πρέπει να λάβει τα κατάλληλα µέτρα προστασίας για τους 
εργαζοµένους  καθώς και να αναδείξει τα δικαιώµατα τους. Κάθε µορφή 
παρενόχλησης µπορεί να δηµιουργήσει ένα εχθρικό περιβάλλον εργασίας  
ιδιαίτερα  της σεξουαλικής παρενόχλησης η οποία αντιµετωπίζεται 
µέσω δικαστηρίου. Ο ορισµός της για το τι συνιστά ένα εχθρικό περιβάλλον 
εργασίας έχει πρόσφατα επεκταθεί και σε συνεργάτες που εµπλέκονται στην 
κατάσταση. Οι εργαζόµενοι αισθάνονται πολύ πιο ασφαλείς και σίγουροι όταν 
έχουν την υποστήριξη και την παρακολούθηση ενός προσώπου που έχει τον ρόλο 
του ηγέτη καθώς τους εµπνέει ηρεµία και ασφάλεια. 

• Οι πραγµατικές ιστορίες κάνουν την κατάρτιση πιο αληθινή. Οι εκπαιδευτές 
πρέπει να προσπαθήσουν να χρησιµοποιήσουν µέρη που υπάρχουν στην 
πραγµατικότητα, πραγµατικό χρόνο όπως,  ακόµα καλύτερα, πραγµατικές ιστορίες 
που έχουν συναντήσει και ξέρουν σύµφωνα µε την εµπειρία τους στον 
συγκεκριµένο χώρο εργασίας. Έτσι µπορεί να κάνει την εκπαίδευση από το 
εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης χρησιµοποιώντας παραδείγµατα που έχει 
βιώσει ή έχει ερευνήσει.  

• Αξίζει να τονιστεί, ότι η  εκπαίδευση είναι υποχρεωτική στο κράτος ή την 
περιοχή σας. Η Καλιφόρνια, για παράδειγµα, απαιτεί την εκπαίδευση σεξουαλικής 
παρενόχλησης κάθε δύο χρόνια. Γιατί να µην αποκτήσετε αυτή τη συνήθεια πριν 
από την εντολή της κυβέρνησης; 

• Ο εκπαιδευτής συνιστάται να βεβαιωθεί, ότι το εγχειρίδιο των εργαζοµένων 
του έχει τις κατάλληλες πολιτικές και τα πρότυπα συµπεριφοράς που απαιτούνται 
για να εκπαιδεύσουν τους υπαλλήλους του και να παρέχουν χάρτες πορείας -  
καθοδήγησης. Ακόµη έχει την ευκαιρία µε τις κατάλληλες πολιτικές, να του δοθεί η 
απαραίτητη υποστήριξη για να επιβάλει την εφαρµογή τους στο χώρο εργασίας 
του. 

http://humanresources.about.com/od/managementdevelopmen1/a/management_training.htm
Ανακτήθηκε στις (12/02/2011) 

 

 

 

 



 

 

3.6 Μέθοδοι Ενδοεπιχειρησιακής Εκπαίδευσης 

 Η εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού µπορεί να γίνεται είτε στη θέση 
εργασίας (on-the-job-training) -που πραγµατοποιείται στο συνήθη χώρο εργασίας του 
εργαζόµενου και χρησιµοποιεί τον εξοπλισµό, τα µέσα, τα µηχανήµατα κ.λπ. που 
πραγµατικά χρησιµοποιεί ο εργαζόµενος- είτε εκτός της θέσης εργασίας (off-the-job-
training) -που πραγµατοποιείται σε ειδικά διαµορφωµένα κέντρα εκπαίδευσης. 
Επίσης, σήµερα ολοένα και περισσότερο εφαρµόζεται και η εξ αποστάσεως 
εκπαίδευση. Η εξ αποστάσεως εκπαίδευση επιτρέπει στον εκπαιδευόµενο να µελετά 
οπουδήποτε αυτός επιθυµεί (στο σπίτι του, στο γραφείο του εκτός ωρών εργασίας, 
σε βιβλιοθήκη κ.λπ.) και όποια χρονική περίοδο αυτός έχει τη δυνατότητα. Κατά την 
εξ αποστάσεως εκπαίδευση οι εκπαιδευόµενοι έχουν στη διάθεση τους έντυπο και 
οπτικοακουστικό υλικό για µελέτη (κασέτες, CD, video, DVD), εκπαιδευτικό  software 
για ηλεκτρονικό υπολογιστή ενώ ενδεχοµένως να µπορούν να παρακολουθήσουν και 
εκπαιδευτικές τηλε-διασκέψεις. Μελετούν λοιπόν το υλικό αυτό και παράλληλα 
διαθέτουν και έναν σύµβουλο εκπαίδευσης, µε τον οποίο συναντώνται σε 
συγκεκριµένα χρονικά διαστήµατα αλλά µπορούν να επικοινωνήσουν µαζί του όποτε 
τον χρειάζονται, συνήθως µέσω τηλεφώνου και e-mail. Ο σύµβουλος εκπαίδευσης 
καθοδηγεί τους εκπαιδευόµενους στη µελέτη τους, τους ενθαρρύνει όποτε 
αντιµετωπίζουν προβλήµατα, απαντά σε απορίες τους και αξιολογεί την πορεία της 
µάθησης. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ69-70) 

 

 

3.6.1 Επιλογές εκπαίδευσης και ανάπτυξης εξωτερικής κατάρτισης. 

Η συµµετοχή των εργαζοµένων στα εξωτερικά σεµινάρια εκπαίδευσης είναι 
απαραίτητη, καθώς αναπτύσσει νέες δεξιότητες και ιδέες. Ακόµη ενισχύει τις γνώσεις 
και τις ικανότητες των εργαζοµένων, ενώ διευρύνει τις εµπειρίες τους µε διάφορα 
άτοµα. Έτσι λοιπόν µπορείτε να ακολουθήσετε µερικά από τα παρακάτω.   

• Ενεργοποιήστε τον υπάλληλο σας να παραστεί σε εξωτερικά σεµινάρια, 
συνέδρια, οµιλίες, ή εκδηλώσεις κατάρτισης. 

• Εκτελέστε όλες τις δραστηριότητες που αναφέρονται πριν , κατά τη διάρκεια , 
και µετά από µια συνεδρία κατάρτισης για να εξασφαλιστεί ότι η µάθηση 
µεταφέρεται στον εργαζόµενο και κυρίως ότι έχει ενστερνιστεί τις γνώσεις 
όπου σύµφωνα µε αυτές κάνει τη δουλειά του.  

• Πληρώστε τα έξοδα συµµετοχής του εργαζόµενου ώστε να λάβει on-line 
µαθήµατα και να πραγµατοποιηθεί η εκπαίδευση σε απευθείας σύνδεση. Το 
κόστος της εκπαίδευσης υπολογίζεται πολύ  χαµηλό και θεωρείται ένας 
οικονοµικός τρόπος εκπαίδευσης. 

• Να χρηµατοδοτήσετε έναν εργαζόµενο ο οποίος θα αναλαµβάνει τη 
συµµετοχή των εργαζόµενων σε συνεδριάσεις, θα είναι υπεύθυνος για την 



 

 

παροχή  ενηµερωτικών εντύπων και περιοδικών όπου θα ενηµερώνει τακτικά 
τους συναδέλφους. 

• ∆ώστε ένα ευέλικτο χρονοδιάγραµµα ώστε ο εργαζόµενος να έχει το χρόνο να 
µπορεί να παρευρεθεί στο πανεπιστήµιο, στο κολέγιο ή άλλες επίσηµες 
εκπαιδευτικές συνεδρίες. 

• Παροχή οικονοµικής βοήθειας, στα δίδακτρα ώστε να ενθαρρύνει τους 
εργαζόµενους να συµµετάσχουν σε µια συµπληρωµατική εκπαίδευση. 

http://humanresources.about.com/od/trainingtransfer/a/trningtrasnfer.htm  

Ανακτήθηκε στις (12/02/2011) 

 

 

 

3.6.2 Μέθοδοι Εκπαίδευσης Εκτός  Θέσης Εργασίας. 

 

∆ιάλεξη  

 

∆ιάλεξη είναι η µέθοδος την οποία οι εκπαιδευόµενοι ταυτίζουν περισσότερο µε το 
πανεπιστήµιο και την δευτεροβάθµια εκπαίδευση. Ακόµα, θεωρείται η λιγότερο 
αποτελεσµατική µέθοδος για τους ενήλικες. Σε αυτήν την µέθοδο, ένα άτοµο (ο 
εκπαιδευτής) αναλαµβάνει όλη την οµιλία. Μπορεί να χρησιµοποιήσει φυλλάδια, 
οπτικοακουστικά βοηθήµατα, ερωτο-απαντήσεις, ακόµα και διαφάνειες  για να τον 
βοηθήσουν στη διάλεξη. Η επικοινωνία είναι µονόδροµη: από τον οµιλητή-
εκπαιδευτικό στον εκπαιδευόµενο.  

 

Πλεονεκτήµατα: Απαιτείται λιγότερος χρόνος  για την προετοιµασία της από τον 
εκπαιδευτή σε σχέση µε άλλες µεθόδους. Παρέχει πολλές πληροφορίες  άµεσα και 
γρήγορα, ιδιαίτερα όταν δεν χρειάζεται οι εκπαιδευόµενοι να διατηρήσουν πολλές 
λεπτοµέρειες.  

 

Μειονεκτήµατα: ∆εν συµπεριλαµβάνει ενεργά τους εκπαιδευόµενους στην 
εκπαιδευτική διαδικασία. Οι εκπαιδευόµενοι ξεχνούν πολλές πληροφορίες εάν 
παρουσιάζετε µόνο προφορικά.  

http://www.hrmguide.co.uk/ 

Ανακτήθηκε στις (20/10/2010) 



 

 

 

Ο εκπαιδευτής θα πρέπει να κρατήσει το ενδιαφέρον των ακροατών του αµείωτο 
προκειµένου να τον παρακολουθήσουν συνεχώς και να αποκοµίσουν όλες τις 
πληροφορίες. Έτσι λοιπόν , θα µπορούσαµε να πούµε ότι απαιτείται ποιοτικός 
χρόνος προετοιµασίας δίνοντας ιδιαίτερη προσοχή τόσο στα στοιχεία και στις 
πληροφορίες που θα ειπωθούν τόσο όµως και στον τρόπο παρουσίασης τους.  
Συνιστάται η διάρκεια της διάλεξης να µην είναι συνεχής , χωρίς διαλείµµατα γιατί 
γίνεται κουραστικό για τους εκπαιδευόµενους και υπάρχει το ενδεχόµενο να χάσουν 
το ενδιαφέρον τους µε αποτέλεσµα να παρίστανται απλώς χωρίς να είναι 
συγκεντρωµένοι και επικεντρωµένοι στις πληροφορίες που παρουσιάζονται κατά τη 
διάρκεια της. Παρόλο   που αυτή η µέθοδος χαρακτηρίζεται ως µονόδροµος τρόπος 
εκπαίδευσης, θα µπορούσε να γίνει πιο επικοινωνιακή πέρα βέβαια και από τις 
πιθανές ερωτήσεις και παρατηρήσεις που θα έχουν οι ακροατές και από την µεριά 
του εκπαιδευτή , παρατηρώντας και αποκωδικοποιώντας τις εκφράσεις και τη 
συµπεριφορά των εκπαιδευόµενων να καταλάβει που υπάρχει πρόβληµα ή ακόµα τι 
δεν έχουν καταλάβει καλά. Το παραπάνω βέβαια είναι εφικτό εάν τα άτοµα είναι λίγα 
και µπορεί να έχει συχνή οπτική επαφή µε τον καθένα ξεχωριστά.   

 

Σεµινάριο  

 

Τα σεµινάρια συνδυάζουν διάφορες οµαδικές µεθόδους, όπως  διαλέξεις, συζητήσεις, 
διασκέψεις, επιδείξεις. Στα σεµινάρια οι εργαζόµενοι έχουν µεγαλύτερη δυνατότητα 
ενεργητικής συµµετοχής στην εκπαιδευτική διαδικασία από ότι στις διαλέξεις, καθώς 
είναι ένας συνδυασµός των παραπάνω µεθόδων. 

 

 

Πλεονεκτήµατα: Τα µέλη της  οµάδας συµπεριλαµβάνονται στην εκπαίδευση. Ο 
εκπαιδευτής µπορεί να χρησιµοποιήσει διάφορες οµαδικές µεθόδους ως κοµµάτι του 
σεµιναρίου.  

 

Μειονεκτήµατα: Ο σχεδιασµός και προγραµµατισµός είναι χρονοβόρος. Ο 
εκπαιδευτής πρέπει να είναι ικανός και άνετος  στη παρουσίαση ενός σεµιναρίου. Το 
σεµινάριο απαιτεί  τον περισσότερο χρόνο σε σχέση µε τις υπόλοιπες µεθόδους.  

http://www.hrmguide.co.uk/ 

Ανακτήθηκε στις (20/10/2010) 



 

 

 

 

 

Στα σεµινάρια υπάρχει µια ευελιξία στην προσαρµογή και τον συνδυασµό µεθόδων 
που µπορεί να χρησιµοποιήσει ο εκπαιδευτής. Ανάλογα µε το θέµα του σεµιναρίου 
και κατά πόσο είναι θεωρητικό το θέµα ή όχι µπορεί να χρησιµοποιήσει µεθόδους 
που ανταποκρίνονται στο πλαίσιο  των απαιτήσεων του σεµιναρίου. ∆ηλαδή εάν το 
θέµα του σεµιναρίου πραγµατεύεται και παρουσιάζει πληροφορίες και στοιχεία που 
χρησιµοποιούνται σε πρακτικού τύπου εργασίες, τότε καλό θα ήταν να 
χρησιµοποιηθεί µαζί µε τη διάλεξη και η µέθοδος της επίδειξης , ώστε οι 
εκπαιδευόµενοι να τα κατανοήσουν καλύτερα. Εάν το θέµα είναι σε θεωρητικό 
επίπεδο τότε η µέθοδος της επίδειξης δεν είναι απαραίτητη. Οι συζητήσεις, οι 
διαλέξεις και οι διασκέψεις θα µπορούν να εξυπηρετήσουν και να εκπαιδεύσουν 
άρτια τους ακροατές. 

 

∆ιάσκεψη  

 

Η µέθοδος της διάσκεψης είναι ένας καλός τρόπος για την επίλυση προβληµάτων. 
Μια οµάδα εξετάζει ένα συγκεκριµένο πρόβληµα ή ένα ζήτηµα και προσπαθεί µέσω 
διαλόγου και δηλώσεων να καταλήξει   σε µία συµφωνία και σε ένα συµπέρασµα. 

 

Πλεονεκτήµατα: Οι εκπαιδευόµενοι συµµετέχουν αρκετά στην όλη διαδικασία της 
διάσκεψης. Οι εκπαιδευόµενοι αποκτούν συνείδηση και ο εκπαιδευτής µπορεί να 
χρησιµοποιήσει διάφορες µεθόδους (διάλεξη, επιτροπή, σεµινάριο) για να διατηρήσει 
την διάσκεψη ενδιαφέρουσα. 

 

Μειονεκτήµατα: Είναι αρκετά δύσκολος ο έλεγχος µιας οµάδας. Οι γνώµες που 
σχηµατίζονται κατά την διάρκεια µιας διάσκεψης µπορεί να διαφέρουν µε τις γνώµες 
των διευθυντικών στελεχών µε αποτέλεσµα να δηµιουργηθούν συγκρούσεις. 

http://www.hrmguide.co.uk/ 

Ανακτήθηκε στις (20/10/2010) 

 

 



 

 

Μια διάσκεψη συγκαλείται προκειµένου να επιλύσει προβλήµατα ή να εξετάσει ένα 
θέµα . Συνηθίζονται πολύ οι διασκέψεις να χρησιµοποιούνται σε επιχειρήσεις όπου 
θέτονται ακόµη και ζητήµατα που αφορούν την µελλοντική πορεία της επιχείρησης. Η 
οµάδα που συµµετέχει στη διάσκεψη καταθέτει τις απόψεις τις, επιχειρηµατολογεί 
,διαφωνεί  ακόµη, προκειµένου να καταλήξουν σε ένα συµπέρασµα και σε ένα 
αποτέλεσµα όπου είναι το καλύτερο για την επιχείρηση. Πολλές φορές παρατηρείται 
ότι ακόµη και αν διαφωνούν κάποια µέλη της οµάδας , δεν έχουν το θάρρος ή τη 
δύναµη να ισχυριστούν τη γνώµη τους . Αυτό βέβαια συναντάται από τα κατώτερα 
στελέχη της ιεραρχίας προς τα ανώτερα. 

 

 

Επιτροπή -Πάνελ 

 

Μια επιτροπή παρέχει διάφορες οπτικές γωνίες  σε ένα θέµα ώστε να βρεθούν 
εναλλακτικές λύσεις για µία διαµορφωµένη κατάσταση. Τα µέλη µιας επιτροπής 
µπορεί να έχουν διαφορετικές απόψεις αλλά θα πρέπει να έχουν την ίδια ανησυχία 
που δεν είναι άλλη από την κατάρτιση των εκπαιδευόµενων. Αυτή είναι µια άριστη 
µέθοδος για να χρησιµοποιηθούν και εξωτερικοί συνεργάτες.  

 

Πλεονεκτήµατα: Οι εκπαιδευόµενοι βρίσκουν πολύ ενδιαφέρον να ακούν 
διαφορετικές απόψεις απάνω σε ένα θέµα. Η διαδικασία προσκαλεί τους υπαλλήλους 
να πουν την γνώµη τους και να επιδιώξουν να βρουν εναλλακτικές λύσεις σε ένα 
θέµα.  

 

 

Μειονεκτήµατα: Απαιτεί πολύ προετοιµασία. Τα αποτελέσµατα της µεθόδου είναι 
πολλές φορές δύσκολο να αξιολογηθούν. 
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Η µέθοδος της Επιτροπής δίνει την ευκαιρία να ειπωθούν πολλές και διαφορετικές 
απόψεις και πιθανές λύσεις σε ένα πρόβληµα ή ακόµη σε µια προβληµατική 



 

 

κατάσταση που επικρατεί. Ακούγεται ιδιαίτερα αισιόδοξο ότι υπάρχουν διαφορετικές 
λύσεις και δεν είναι µόνο µία. Άρα πέρα ότι µαθαίνουν περισσότερα πράγµατα και 
µάλιστα από ειδικούς ανοίγονται και οι ορίζοντες των εκπαιδευόµενων, κάτι ιδιαίτερα 
σηµαντικό που µπορεί να περάσει και σαν νοοτροπία στους ακροατές. 

  

Παιχνίδια Ρόλων  

 

Κατά τη διάρκεια ενός παιχνιδιού ρόλων, ο εκπαιδευόµενος διαδραµατίζει ένα πιθανό 
ρόλο σύµφωνα µε αυτά που έχει µάθει. Συνιστάται για θέσεις εργασίας όπου 
επικεντρώνονται στην εξυπηρέτηση πελατών καθώς και για την κατάρτιση 
πωλήσεων.  

 

Πλεονεκτήµατα: Οι εκπαιδευόµενοι µπορούν να µάθουν τα αποτελέσµατα από 
συγκεκριµένες συµπεριφορές µέσα σε συγκεκριµένα πλαίσια. Είναι δυνατό να 
πειραµατιστεί µε πολλές διαφορετικές προσεγγίσεις σε µια κατάσταση χωρίς 
αλλοτρίωση οποιωνδήποτε πραγµατικών πελατών.  

 

 

Μειονεκτήµατα: Απαιτείται πολύς χρόνος  θίγοντας ένα ενιαίο θέµα. Οι εκπαιδευτές 
πρέπει να είναι ειδικευµένοι και δηµιουργικοί καθώς και προσιτοί ώστε να δώσουν 
βοήθεια  στους εκπαιδευόµενους αν χρειαστεί ώστε να µπορέσουν να µπουν στο 
ρόλο της κατάστασης. Σε µερικές περιπτώσεις παιχνιδιών ρόλου, µόνο µερικοί από 
τους εκπαιδευόµενους φτάνουν στο σηµείο να κατανοήσουν το ρόλο και να 
περάσουν και στο πρακτικό κοµµάτι. 
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Oι συµµετέχοντες καλούνται να υιοθετήσουν το ρόλο προσώπων που υποθετικά 
εµπλέκονται σε ένα περιστατικό. Το περιστατικό συνήθως αφορά συναλλαγή µεταξύ 
δυο ή περισσότερων ανθρώπων και προετοιµάζεται µε τη µορφή περιγραφών που 
γράφονται για κάθε συµµετέχοντα, ώστε αυτός να κατανοήσει τις συνθήκες και γενικά 
το ρόλο που θα αναλάβει (π.χ. υφιστάµενος – προϊστάµενος, υπάλληλος – πελάτης, 
κ.ο.κ.). Με αυτό τον τρόπο οι εκπαιδευόµενοι που υποδύονται ένα ρόλο εφαρµόζουν 



 

 

στην πράξη τις γνώσεις και τις ικανότητές τους στο «προστατευµένο» εκπαιδευτικό 
περιβάλλον, ενώ παράλληλα δέχονται τις βελτιωτικές παρατηρήσεις και προτάσεις 
του εκπαιδευτή και των συναδέλφων τους. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ71) 

 

Επιχειρηµατικά παιχνίδια 

 

Tα επιχειρηµατικά παιχνίδια (business games), κατά τα οποία οι εκπαιδευόµενοι 
διαιρούνται σε οµάδες και σε κάθε οµάδα δίδονται συγκεκριµένοι επιχειρηµατικοί 
στόχοι που πρέπει να επιτύχουν, λαµβάνοντας υπόψη συγκεκριµένες συνθήκες 
εξωτερικού και εσωτερικού περιβάλλοντος. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ71) 

 

Οµαδικές ασκήσεις και δύναµη των οµάδων. 

 

Στις οµαδικές ασκήσεις και τη δυναµική των οµάδων (group exercises and group 
dynamics) ο στόχος είναι να διαµορφώσουν οι εκπαιδευόµενοι τέτοια στάση και 
συµπεριφορά, ώστε να µπορούν να εργάζονται οµαδικά και να αντιµετωπίζουν 
προβλήµατα στην εργασία τους συλλογικά. Η εκπαίδευση εστιάζεται στην ανάπτυξη 
της αυτογνωσίας, στην καλύτερη κατανόηση των άλλων και στην ανάπτυξη θετικών 
στάσεων και αποτελεσµατικής συµπεριφοράς προς τους συναδέλφους. 
(Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ71) 

 

 

 

Εκπαίδευση υπαίθρου. 

 

Η εκπαίδευση υπαίθρου (outdoor training) πραγµατοποιείται σε εξωτερικούς χώρους, 
συνήθως στη φύση, και έχει σκοπό να ενδυναµώσει τους δεσµούς και την 
εµπιστοσύνη ανάµεσα στα µέλη µιας οµάδας, να αναπτύξει τις διαπροσωπικές 
ικανότητες του ατόµου ή να εξασκήσει το άτοµο να λειτουργεί αποδοτικά σε συνθήκες 
πίεσης και άγχους. Η εκπαίδευση υπαίθρου µπορεί να είναι από απλή και ευχάριστη 
έως πολύ σκληρή, στην περίπτωση που αυτό απαιτεί η εργασία. (Παπαστεφανάκη 
Σ., 2006 σελ71-72) 

 



 

 

Περιπτωσιολογικές µελέτες  

 

Μια περιπτωσιολογική µελέτη είναι µια περιγραφή µιας πραγµατικής ή υποθετικής  
κατάστασης που περιέχει τις πληροφορίες που οι εκπαιδευόµενοι µπορούν να 
χρησιµοποιήσουν για να αναλύσουν τι έχει εµφανιστεί και γιατί. Οι εκπαιδευόµενοι 
καλούνται να την αναλύσουν, να συζητήσουν και να προτείνουν λύσεις ή βελτιώσεις 
για τα ζητήµατα που ανακύπτουν. 

 

Πλεονεκτήµατα: Μια περιπτωσιολογική µελέτη µπορεί να παρουσιάσει µια 
πραγµατική κατάσταση που αφήνει τους εκπαιδευόµενους να εξετάσουν τι θα έκαναν 
εάν  εκείνοι βρίσκονταν σε αυτήν την κατάσταση. Μπορεί να αναδείξει µια ευρεία 
ποικιλία των δεξιοτήτων όπως και των γνώσεων ,αυτά συµβάλλουν στο να καταλήξει 
µια περιπτωσιολογική µελέτη σε ένα συµπέρασµα ή µια λύση.  

 

 

Μειονεκτήµατα: Οι περιπτώσεις µπορεί να είναι δύσκολο να γραφθούν και 
χρονοβόρο να συζητηθούν. Ο εκπαιδευτής πρέπει να είναι δηµιουργικός και πολύ 
ειδικευµένος στις κύριες συζητήσεις, θίγοντας τα θέµατα, και κρατώντας τους 
εκπαιδευόµενους σχετικά µε τη διαδροµή της συζήτησης προσέχοντας να µην 
παρεκκλίνουν από το κυρίως θέµα. 
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Προσοµοιώσεις  

 

Οι εκπαιδευόµενοι συµµετέχουν σε µια πραγµατικότητα-βασισµένη στην διαλογική 
δραστηριότητα όπου µιµούνται τις ενέργειες που απαιτούνται στην εργασία. Είναι µια 
χρήσιµη τεχνική για την ανάπτυξη δεξιοτήτων.  

 

Πλεονεκτήµατα: Η κατάρτιση γίνεται βασισµένη σε µια πραγµατικότητα, δεδοµένου 
ότι οι εκπαιδευόµενοι περιλαµβάνονται ενεργά στη διαδικασία εκµάθησης. Ισχύει 
άµεσα για τις εργασίες που εκτελούνται µετά από την εκπαίδευση. Με τη µέθοδο της 



 

 

προσοµοίωσης  αυξάνονται οι πιθανότητες να διατηρήσουν οι εκπαιδευόµενοι  ότι 
έχουν µάθει.  

 

Μειονεκτήµατα: Οι προσοµοιώσεις είναι χρονοβόρες. Ο εκπαιδευτής πρέπει να είναι 
πολύ ειδικευµένος και να σιγουρευτεί ότι οι  εκπαιδευόµενοι κάνοντας µια σωστή 
πρακτική  έχουν αναδειχθεί οι  δεξιότητες τους. Μόνο η τέλεια πρακτική µπορεί να 
κάνει τους εκπαιδευόµενους τέλειους. 

http://www.hrmguide.co.uk/ 

Ανακτήθηκε στις (20/10/2010) 

 

 

Κατά την προσοµοίωση (simulation),  ο εκπαιδευόµενος υποβάλλεται σε συνθήκες 
παρόµοιες  µε τις πραγµατικές συνθήκες εργασίας που θα αντιµετωπίσει στην πράξη. 
Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγµα εφαρµογής της προσοµοίωσης στην εκπαίδευση 
των πιλότων αεροσκαφών, οι οποίοι πριν εκτελέσουν πραγµατικές πτήσεις 
εκπαιδεύονται σε καµπίνες προσοµοίωσης πτήσεων. Η προσοµοίωση είναι ιδιαίτερα 
χρήσιµη µέθοδος για εργασίες όπου λάθος χειρισµοί του εργαζόµενου θα 
µπορούσαν να έχουν εξαιρετικά σοβαρές αρνητικές επιπτώσεις. (Παπαστεφανάκη Σ., 
2006 σελ71) 

 

Προγράµµατα  

 

Τα προγράµµατα βοηθούν τους εκπαιδευόµενους να βελτιώσουν την εργασία τους 
στην  επιχείρηση καθώς επίσης  βοηθά και στην κατάρτιση τους. Περιλαµβάνει τη 
συµµετοχή σε µια οµάδα, τη δηµιουργία µιας βάσης δεδοµένων, ή τη διαµόρφωση 
µιας νέας διαδικασίας. Ο τύπος προγράµµατος θα ποικίλει από την επιχείρηση και το 
επίπεδο ικανότητας του εκπαιδευόµενου.  

 

Πλεονεκτήµατα: Αυτό είναι µια καλή δραστηριότητα κατάρτισης για τους 
πεπειραµένους υπαλλήλους. Τα προγράµµατα µπορούν να επιλεχτούν έχοντας ως 
στόχο τη βοήθεια ή τη λύση προβληµάτων ή ειδάλλως τη βελτίωση της λειτουργίας. 
Οι εκπαιδευόµενοι αποκτούν  εµπειρία στο θέµα της κατάρτισης. Ο χρόνος που  
απαιτείται είναι λίγος για την  προετοιµασία την εµπειρία για την  κατάρτιση.  

 



 

 

Μειονεκτήµατα: Χωρίς κατάλληλη εισαγωγή στο πρόγραµµα και το σκοπό του, οι 
εκπαιδευόµενοι µπορούν να σκεφτούν να κάνουν οποιαδήποτε  εργασία . Επίσης, 
εάν δεν έχουν ένα ενδιαφέρον για το πρόγραµµα ή δεν υπάρχει κανένας άµεσος 
αντίκτυπος στις εργασίες τους, θα είναι δύσκολο να ληφθεί και να διατηρηθεί το 
ενδιαφέρον τους. 
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Η µέθοδος εκπαίδευσης µε προγράµµατα συνιστάται σε περιπτώσεις βελτίωσης της 
εργασίας. ∆ηλαδή µε την συµβολή κάποιων επιµορφωτικών προγραµµάτων ,µε την 
χρήση προγραµµάτων στον ηλεκτρονικό υπολογιστή , ή ακόµα και µε τη συµµετοχή 
σε µια οµάδα η οποία εργάζεται σύµφωνα µε τα νέα στοιχεία και δεδοµένα που 
εµπεριέχει το πρόγραµµα , µπορεί να βελτιώσει τον ήδη υπάρχον τρόπο εργασίας. Η 
µέθοδος των προγραµµάτων χρησιµοποιείται στην περίπτωση όπου ο εκπαιδευτής 
έχει ως σκοπό να βελτιώσει την µέθοδο µε την οποία εργάζεται ο υπάλληλος και όχι 
να τον εκπαιδεύσει εξ αρχής. Θα µπορούσε να χαρακτηριστεί ως µια µέθοδος 
συµπληρωµατικής εκπαίδευσης. Η µορφή των προγραµµάτων διαφέρει ανάλογα µε 
το είδος και το περιεχόµενο της εκπαίδευσης.   

 

3.6.3 Οι κοινές µεµονωµένες µέθοδοι κατάρτισης περιλαµβάνουν:  

 

Ανακάλυψη από µόνος του/ µόνη της  - αυτό-ανακάλυψη.  

 

Οι εκπαιδευόµενοι ανακαλύπτουν τις ικανότητες τους χρησιµοποιώντας τέτοιες 
τεχνικές όπως τις καθοδηγηµένες ασκήσεις, τα βιβλία, και την έρευνα.  

 

Πλεονεκτήµατα: Οι εκπαιδευόµενοι είναι σε θέση να επιλέξουν το ύφος εκµάθησης 
που λειτουργεί ως  το καλύτερο για αυτούς. Είναι σε θέση να κινηθούν στο ρυθµό 
τους και να έχουν αρκετή ευελιξία στην εκµάθησή τους.  

 



 

 

Μειονεκτήµατα: Οι εκπαιδευόµενοι µπορούν εύκολα να το πάρουν ως δευτερεύων 
και  να κινηθούν µε πιο αργό ρυθµό από τις επιθυµίες των εκπαιδευτών. Είναι επίσης 
δυσκολότερο να µετρηθεί η πρόοδος των  υπαλλήλων. 
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Η µέθοδος της αυτό-ανακάλυψης απαιτεί πολυτέλεια χρόνου , αλλά και 
εµπιστοσύνης προς τους εκπαιδευόµενους. Από την µεριά του εκπαιδευτή δεν 
χρειάζεται κάποια ιδιαίτερη προετοιµασία ούτε να αφιερώσει πολύ χρόνο για την 
προετοιµασία  της εκπαίδευσης τους. Αφού τους προτείνει κάποια βιβλία , ορισµένες 
τεχνικές και τους αναθέσει κάποια έρευνα , το επόµενο του βήµα είναι να τους 
παρακολουθεί και να τους επιβλέπει. Εδώ όµως η εκπαίδευση του καθένα διαφέρει 
,γιατί εξαρτάται πλέον από τον εκπαιδευόµενο και όχι απαραίτητα από τον 
εκπαιδευτή. Η οµάδα που έχει αναλάβει ο εκπαιδευτής µπορεί να µην συµβαδίζει 
απόλυτα στο χρονικό διάστηµα αλλά και στο βάθος της εκπαίδευσης του καθένα 
ξεχωριστά. Από άτοµο σε άτοµο διαφέρει η εκπαίδευση , εξαρτάται από το χρόνο 
που έχει αφιερώσει ο καθένας, το πόσο ποιοτικά έχει ασχοληθεί και πόσο έχει 
εµβαθύνει ώστε να αποκοµίσει τις απαραίτητες πληροφορίες και στοιχεία. Συνεπώς 
είναι επόµενο ο εκπαιδευτής να δυσκολεύεται να αξιολογήσει την εκπαίδευση τους 
και να πεισθεί ότι όντως έχουν µάθει. 

       

Κινηµατογράφοι/βίντεο/ κατάρτιση  βασισµένη σε υπολογιστή 

 

 Το περιεχόµενο για την εµπειρία της κατάρτισης προέρχεται πρωτίστως από µια 
µαγνητοταινία ή ένα βασισµένο σε υπολογιστή πρόγραµµα.  

 

Πλεονεκτήµατα: Είναι εύκολο να παρουσιαστεί αυτή η µέθοδος  και ο εκπαιδευτής 
µπορεί να ακολουθήσει µε τις ερωτήσεις και τη συζήτηση. Ο εκπαιδευτής είναι 
βέβαιος  ότι οι ίδιες πληροφορίες παρουσιάζονται σε κάθε εκπαιδευόµενο.  

 

Μειονεκτήµατα: Είναι ακριβή µέθοδος να αναπτυχθεί και να πραγµατοποιηθεί. Οι 
περισσότεροι εκπαιδευτές που επιλέγουν αυτήν την επιλογή πρέπει να αγοράσουν 
τα προγράµµατα ή το υλικό(βίντεο, κ.α)   από έναν εξωτερικό προµηθευτή. Επίσης το 



 

 

περιεχόµενο που υπάρχει ενδέχεται  να καθίσταται  λιγότερο συγκεκριµένο για τις 
ανάγκες τους. 
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Η µέθοδος αυτή δεν απαιτεί ιδιαίτερη προετοιµασία , αρκεί να παρουσιάσει ο 
εκπαιδευτής το σωστό και κατάλληλο οπτικό-ακουστικό υλικό που να αρµόζει στην 
κατάσταση. Μπορεί να το παρουσιάσει σε ένα σεµινάριο όπου να ακολουθήσουν και 
ερωτήσεις – απαντήσεις , συζητήσεις κ.α προκειµένου να επεξηγηθεί περεταίρω το 
βίντεο. Άλλη περίπτωση χρήσης της µεθόδου αυτής είναι, να µοιραστεί το υλικό 
στους εκπαιδευόµενους , στον καθένα ξεχωριστά ,ώστε να µπορέσουν να το δούνε 
µε απόλυτη προσοχή, όσες φορές επιθυµούν και να το κατανοήσουν .Αυτό βέβαια 
είναι εφικτό στην περίπτωση όπου το οπτικό-ακουστικό υλικό είναι οικονοµικό.  

  

3.6.4 Επιλογές εκπαίδευσης και ανάπτυξης εσωτερικής κατάρτισης. 

 

Οι εργαζόµενοι εκτιµούν την ευκαιρία να αναπτύξουν τις γνώσεις και τις δεξιότητές 
τους χωρίς να εγκαταλείψουν την εργασία ή το χώρο εργασίας. Εσωτερική 
εκπαίδευση και ανάπτυξη αποτελεί ένα ισχυρό πλεονέκτηµα. Για παράδειγµα, την 
ορολογία, και τις ευκαιρίες που αντανακλούν τον πολιτισµό, το περιβάλλον, και τις 
ανάγκες του χώρου εργασίας σας. 

• Ενεργοποιήστε τον υπάλληλο για να παραστεί και να προσφέρει σε µια 
εσωτερική  εκπαιδευτική περίοδο. Η σύνοδος αυτή µπορεί να προσφέρεται από έναν 
συνάδελφο σε έναν τοµέα  της ειδικότητάς του ή από έναν εκπαιδευτή. 

• Ζητήστε από τον εργαζόµενο να εκπαιδεύσει άλλους εργαζοµένους µε τις 
πληροφορίες που έµαθε σε συνεδρίαση σεµιναρίου ή κατάρτισης. Να αφιερώσει λίγο 
από το χρόνο του σε µια συνεδρίαση τµήµατος  ή ακόµα και το µεσηµεριανό γεύµα 
για να συζητήσει τις πληροφορίες ή να υποβάλει τις πληροφορίες που έµαθε στους 
άλλους. (Να γίνει αυτή η ενέργεια, όταν οι εργαζόµενοι συµµετέχουν σε εξωτερικές 
ενέργειες κατάρτισης και συνέδρια.) 

• Εκτελέστε όλες τις δραστηριότητες που αναφέρονται πριν, κατά τη διάρκεια 
,και µετά από µια συνεδρία κατάρτισης για να εξασφαλιστεί ότι η µάθηση µεταφέρεται 
στον εργαζόµενο εκτελώντας σωστά τη δουλειά του. 



 

 

• Ένας εργαζόµενος θα µπορούσε εθελοντικά να γίνει υπεύθυνος σε µια λέσχη 
βιβλίου , στην οποία οι εργαζόµενοι  θα συζητάνε τα πιο επίκαιρα βιβλία που 
αφορούν την εργασία τους όπως επίσης αν και πως µπορούν αυτά να εφαρµοστούν 
στην εταιρεία τους. 

• Αναγκαία είναι πλέον όπως βέβαια και χρήσιµη η µέθοδος κατάρτισης και 
πληροφόρησης µέσω ιστοσελίδας  στο Internet , µια ηλεκτρονική διεύθυνση της 
εταιρείας. 

http://humanresources.about.com/od/trainingtransfer/a/training_post.htm Ανακτήθηκε 
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3.7 Παρέχετε εσωτερική εκπαίδευση για την ανάπτυξη των 
γνώσεων και δεξιοτήτων των εργαζοµένων σας. 

 

Η εσωτερική κατάρτιση προσφέρει σε εργοδότες και εργαζόµενους πλεονεκτήµατα 
που δεν βρίσκονται κατά την αποστολή ενός υπαλλήλου σε ένα εξωτερικό 
πρόγραµµα κατάρτισης ή σεµιναρίων.  Κατά την εσωτερική Κατάρτιση δεν απαιτείται  
µεταφορά του εργαζοµένου.  

Η εσωτερική εκπαίδευση αντανακλά µια στέρεοι γνώση της κουλτούρας του 
οργανισµού,  χρησιµοποιεί πραγµατικά παραδείγµατα ζωής, τα προβλήµατα και τις 
προκλήσεις που αντιµετωπίζουν οι συµµετέχοντες κάθε µέρα στη δουλειά.  Για να 
είναι επιτυχή η  εσωτερική κατάρτιση πρέπει να προσδιοριστεί  το ακριβές ύψος των 
δεξιοτήτων και των γνώσεων που οι συµµετέχοντες πρέπει να έχουν ώστε να 
πετύχουν στη δουλειά τους.  

Κατά την εσωτερική κατάρτιση παρουσιάζεται η γλώσσα και η ορολογία που οι 
συµµετέχοντες κατανοούν, αναπτύσσει τις δεξιότητες των υπαλλήλων και τις γνώσεις 
τους. Είµαι βέβαιη ότι είστε εξοικειωµένοι µε το παλιό γνωµικό ότι ο καλύτερος 
τρόπος για να βεβαιωθείτε ότι ο εργαζόµενος αντιλαµβάνεται πλήρως ένα θέµα είναι 
µια cross-train εκπαίδευση των εργαζοµένων. 
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3.7.1 Συµβουλές Σχετικά µε την εσωτερική κατάρτιση των 
εργαζοµένων 

 

Αυτές οι συµβουλές θα σας βοηθήσουν να παρέχετε ουσιαστική εσωτερική 
εκπαίδευση και ανάπτυξη των εργαζοµένων, περιλαµβάνοντας ενέργειες όπως: 

 

• Προσκαλέστε τον εργαζόµενο να συµβάλει στην λήψη αποφάσεων καθώς 
ακόµη και στο επίπεδο του σχεδιασµού  της εταιρείας. 

• Αναφέρατε την πρόσβαση των εργαζοµένων σε συναντήσεις  υψηλότερου 
επιπέδου µε θέµατα στρατηγικής . 

• Παρέχετε  περισσότερες πληροφορίες, συµπεριλαµβάνοντας τον εργαζόµενο 
σε συγκεκριµένες λίστες, των ενηµερώσεων της εταιρείας, καθώς και στην 
εµπιστοσύνη σας. 

• Ενεργοποιήστε τον εργαζόµενο να καθορίσει τους στόχους, τις προτεραιότητες 
και τις µετρήσεις. 

• Αναθέστε  την ευθύνη της διδασκαλίας, τη λειτουργία των µηχανηµάτων, τα 
πρότυπα ποιότητας, τα πρότυπα παραγωγής, και τις πρακτικές ασφαλείας για τους 
εργαζοµένους που εκπαιδεύουν τους νέους υπαλλήλους ή τους υπαλλήλους οι 
οποίοι είναι νέοι στο χώρο εργασίας. 

• Ανάθεση ενός εργαζοµένου  ως βοηθός εποπτείας µίας  οµάδας κάποιου 
καθοδηγητή – ηγέτη. 

• Ενεργοποιήστε τον εργαζόµενο να περνάει περισσότερο χρόνο µε το αφεντικό 
του / της, ώστε να τον βοηθήσει να  προετοιµάσει , να  καθοδηγήσει και να θέσει 
στόχους για την ανάπτυξή της οµάδας του. 

• Παρέχουν τη δυνατότητα  στον εργαζόµενο µιας cross-train (σειρά θέσεων 
εργασίας)  σε άλλους ρόλους και ευθύνες. 
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3.8 Μέθοδοι Εκπαίδευσης Στη Θέση Εργασίας. 

 

 

Εκµάθηση πάνω στη δουλειά  ( on the job-training) 

 

Αυτό είναι η πιο κοινή µέθοδος. Ο εκπαιδευόµενος τοποθετείται στην εργασία και ο 
διευθυντής ή ο σύµβουλος παρουσιάζει στον εκπαιδευόµενο πώς να κάνει την 
εργασία. Για να είναι επιτυχής, η κατάρτιση πρέπει να γίνει σύµφωνα µε ένα 
δοµηµένο πρόγραµµα που χρησιµοποιεί στους καταλόγους στόχου, τις διακοπές 
εργασίας, και τα πρότυπα απόδοσης µε βάση το πλάνο µάθησης. 

 

Πλεονεκτήµατα: Η κατάρτιση µπορεί να γίνει εξαιρετικά συγκεκριµένη για τις ανάγκες 
του υπαλλήλου. Είναι ιδιαίτερα πρακτικό και βασισµένο στην πραγµατικότητα. Βοηθά 
επίσης τον υπάλληλο να καθιερώσει τις σηµαντικές σχέσεις µε τον επόπτη ή το 
σύµβουλό του/της.  

 

Μειονεκτήµατα: Η κατάρτιση δεν είναι τυποποιηµένη για τους υπαλλήλους. Υπάρχει 
συχνά η τάση ,ο εκπαιδευόµενος  να µάθει να κάνει απλά την εργασία χωρίς όµως 
καµία πραγµατική κατάρτιση. 
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Εκπαίδευση µέσω καθοδήγησης στη θέση εργασίας ( coaching) 

 

Η εκπαίδευση στη θέσης εργασίας αποτελεί βασικό τµήµα της εκπαίδευσης 
ανθρώπινου δυναµικού στις επιχειρήσεις. Πιθανότατα, η πιο γνωστή τέτοια µέθοδος 
είναι η εκπαίδευση µέσω καθοδήγησης στη θέση εργασίας (coaching), κατά την 
οποία ο νέος εργαζόµενος εκπαιδεύεται στη θέση εργασίας του από έναν παλαιότερο 
κάτοχο αυτής. Ο παλαιότερος κάτοχος συµβουλεύει το νέο πώς να φέρει εις πέρας τα 
καθήκοντά του, χρησιµοποιεί πραγµατικά συµβάντα της εργασίας ως ευκαιρίες για 



 

 

µάθηση και αναθέτει στο νέο εργαζόµενο όλο και περισσότερες ευθύνες, µέχρι αυτός 
να καταλήξει να µπορεί να αντεπεξέλθει µόνος του σε όλες τις απαιτήσεις της 
εργασίας του. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ70) 

  

 

Mentoring  

 

Ένας σύµβουλος µπορεί να διδάξει  την εκµάθησή σε άλλους . Οι σύµβουλοι 
βοηθούν τους υπαλλήλους να λύσουν τα προβλήµατα τους , τοποθετώντας τους 
εργαζόµενους µε βάση την επαγγελµατική τους κατάρτιση ,τις δεξιότητες τους ,καθώς 
και την συµπεριφορά και τον χαρακτήρα τους. Αυτό το σύστηµα είναι µερικές φορές 
γνωστό ως ‘’σύστηµα φιλαράκων’’.  

 

Πλεονεκτήµατα: Μπορεί να πραγµατοποιηθεί πριν , κατά τη διάρκεια, ή µετά από µια 
µετατόπιση θέσης . ∆ίνει στον εκπαιδευόµενο την ξεχωριστή προσοχή για  άµεση 
ανατροφοδότηση. Βοηθά επίσης τον εκπαιδευόµενο να πάρει τις πληροφορίες 
σχετικά µε την επιχειρησιακή φιλοσοφία και την επιχειρησιακή δοµή.  

 

Μειονεκτήµατα: Η κατάρτιση µπορεί να διακοπεί εάν ο σύµβουλος αποχωρήσει. 
Επίσης  εάν δεν επιλέγεται ένας κατάλληλα εκπαιδευµένος σύµβουλος, ο 
εκπαιδευόµενος µπορεί να υιοθετήσει κακές συνήθειες και λανθασµένο τρόπο 
εργασίας. 
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Η  εκπαίδευση µέσω Μέντορα (mentoring) είναι µια ευρύτερη διαδικασία, κατά την 
οποία ειδικά επιλεγµένα και εκπαιδευµένα πρόσωπα µιας επιχείρησης µεγάλου 
βεληνεκούς, όπου η εναλλαγή των εργαζοµένων είναι συχνό φαινόµενο,  έχουν µια 
θέση στη διεύθυνση προσωπικού και λειτουργούν ως µέλη της επιχείρησης όπου και 
αναλαµβάνουν την διαδικασία εκπαίδευσης των νέων υπαλλήλων. Αλλίως σε 
µικροµεσαίες επιχειρήσεις προσλαµβάνονται µε σύµβαση έργου ειδικά επιλεγµένα 
άτοµα από εταιρίες που παρέχουν τις συγκεκριµένες υπηρεσίες. Παρέχουν 
καθοδήγηση και συµβουλευτική σε νεότερους «προστατευόµενους» τους. Έτσι, οι 



 

 

νέοι εργαζόµενοι αισθάνονται ότι έχουν ένα οικείο πρόσωπο µε το οποίο µπορούν να 
συζητήσουν τις φιλοδοξίες τους και οποιεσδήποτε δυσκολίες αντιµετωπίζουν στην 
εργασία τους. Παραδείγµατα θεµάτων που µπορούν να συζητηθούν µε έναν µέντορα 
είναι: διοικητικά, τεχνικά ή διαπροσωπικά προβλήµατα που αντιµετωπίζει ο νέος 
εργαζόµενος, εντοπισµός αναγκαίων βελτιώσεων, ζητήµατα επαγγελµατικής 
εκπαίδευσης και ανάπτυξης, πληροφορίες για τους κανονισµούς, τις αρχές και την 
κουλτούρα της επιχείρησης κ.λπ. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ70) 

 

Επίδειξη  

 

Η επίδειξη είναι πολύ αποτελεσµατική όσον αφορά την εκπαίδευση βασικών 
δεξιοτήτων. Ο εκπαιδευτής δείχνει στους εκπαιδευόµενους πώς να κάνουν κάτι, 
ακόµη επίσης µπορεί να δώσει την δυνατότητα στους εκπαιδευόµενους να 
δοκιµάσουν και οι ίδιοι. Πολλές εργασίες αποτελούνται από µια συγκεκριµένη πάντα 
λογική σειρά ενεργειών και διδάσκονται καλύτερα µέσω της επίδειξης 
(demonstration). Μιας  σειράς  ενεργειών, βήµα προς βήµα (π.χ. ακολουθία 
συγκεκριµένων κινήσεων για έναν βιοµηχανικό εργάτη). Η επίδειξη προϋποθέτει τη 
δηµιουργία ενός καταλόγου µε όλα τα απαραίτητα βήµατα µιας εργασίας στη χρονική 
τους ακολουθία. Σε κάθε βήµα, ο αρχαιότερος εργαζόµενος -που  επιστρατεύεται για 
να εκπαιδεύσει το νέο- επιδεικνύει τι πρέπει να γίνει και ακολούθως εξηγεί πως 
πρέπει να γίνει και γιατί. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ70) 

Πλεονεκτήµατα: Αυτή η µέθοδος δίνει έµφαση στην συµµετοχή του εκπαιδευόµενου. 
Συµπεριλαµβάνει αρκετές αισθήσεις: όραση, ακοή, αίσθηση αφής. 

 

Μειονεκτήµατα: Απαιτεί πολύ προετοιµασία και σχεδιασµό από τον εκπαιδευτή. 
Επίσης πρέπει να υπάρχει επάρκεια χώρου για να πραγµατοποιηθεί η επίδειξη. Εάν 
ο εκπαιδευτής δεν είναι εξειδικευµένος στην επίδειξη που πραγµατοποιεί τότε 
υπάρχει κίνδυνος ο εκπαιδευόµενος να υιοθετήσει  κακές συνήθειες κατά την 
διάρκεια της εργασίας του. 

http://www.hrmguide.co.uk/ 

Ανακτήθηκε στις (20/10/2010) 

 

 

Ο εκπαιδευτής χρησιµοποιεί όλα τα µέσα , τα εργαλεία και τα µηχανήµατα που 
χρησιµοποιούνται κανονικά κατά τη διάρκεια της εργασίας. Εξηγεί την κάθε 



 

 

διαδικασία και παράλληλα την πραγµατοποιεί προσπαθώντας να τηρήσει και τον 
πραγµατικό χρόνο που απαιτεί το κάθε βήµα, προκειµένου  οι εκπαιδευόµενοι να 
γνωρίζουν πόσο χρόνο πρέπει να αφιερώσουν σε κάθε στάδιο εργασίας. Κατά τη 
διάρκεια της επίδειξης ο εκπαιδευτής µπορεί να δώσει προσοχή σε συνηθισµένα 
λάθη που κάνουν οι νέοι εργαζόµενοι και να τους επιστήσει την προσοχή.  

 

Η πρακτική άσκηση  

 

Η πρακτική άσκηση εφαρµόζεται κυρίως από Ιδρύµατα Ανώτατης Εκπαίδευσης που 
συνεργάζονται µε επιχειρήσεις και άλλους οργανισµούς. Η πρακτική άσκηση διαρκεί 
συνήθως από 3 έως 12 µήνες και παρέχει στους σπουδαστές την ευκαιρία να 
αποκτήσουν πρακτική εµπειρία στο αντικείµενο που σπουδάζουν. Για ένα χρονικό 
διάστηµα εργάζονται κανονικά στην επιχείρηση αναλαµβάνοντας συνήθως θέσεις οι 
οποίες δεν είναι µεγάλης ευθύνης. Η εκπαίδευση τους γίνεται συνήθως από 
προηγούµενους κατόχους, ή αν όχι, από κάποιον άλλο εργαζόµενο ο οποίος έχει και 
την εποπτεία του νέου. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ70) 

 

 

Εναλλαγή θέσεων εργασίας 

 

Κατά την εναλλαγή θέσεων εργασίας (job rotation) ο εργαζόµενος εναλλάσσεται σε 
µια σειρά θέσεων µε διαφορετικό αντικείµενο, έτσι ώστε, στο τέλος αυτής της 
εναλλαγής να έχει εξοικειωθεί µε ένα ευρύ φάσµα εργασιών. Αρκετές επιχειρήσεις, 
όταν προσλαµβάνουν προσωπικό, εναλλάσσουν τους νέους εργαζόµενους σε 
διάφορες θέσεις εργασίας πριν τους τοποθετήσουν στη θέση για την οποία έχουν 
προσληφθεί. Με αυτό τον τρόπο ο νέο-προσελήφθης αντιλαµβάνεται καλύτερα το 
πώς η δική του εργασία σχετίζεται µε άλλες µέσα στην επιχείρηση και ποια 
προβλήµατα µπορούν να δηµιουργήσουν δικές του παραλείψεις ή λάθη στη ροή 
άλλων εργασιών. Με τον τρόπο αυτό εκπαιδεύονται και στελέχη για προαγωγή και 
ανάληψη διοικητικών θέσεων. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ70) 

Εµπλουτισµός της θέσεως εργασίας. 

 

Ο εµπλουτισµός της θέσεως εργασίας (job enrichment), προτείνει τη σταδιακή και 
κατόπιν σχεδιασµού αύξηση των αρµοδιοτήτων ενός εργαζόµενου µε ανάθεση νέων 
καθηκόντων. Η µέθοδος αυτή χρησιµοποιείται τόσο για την προετοιµασία στελεχών 



 

 

για ανάληψη υψηλότερης θέσης, όσο και για να κάνει µια οποιαδήποτε θέση 
περισσότερο ενδιαφέρουσα και ελκυστική στον κάτοχό της, αλλά και για λόγους 
ευελιξίας της επιχείρησης και αναδιοργάνωσης των θέσεων εργασίας σε µια 
επιχείρηση. (Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ71) 

 

Ο εµπλουτισµός στο περιεχόµενο της θέσης εργασίας και στις αρµοδιότητες. 

 

Μπορεί να υπάρχει  αντίκτυπος στη κατάρτιση και στην ανάπτυξη των εργαζοµένων 
µέσω των ευθυνών που µπορούν να παρουσιαστούν  στην τρέχουσα εργασία ενός 
εργαζοµένου. Μερικές από τις ενέργειες που µπορεί κάποιος να ακολουθήσει είναι οι 
παρακάτω.  

• Αναπτύξτε τη δουλειά για να συµπεριλάβει νέες ευθύνες και να ανεβείτε σε 
υψηλότερο επίπεδο.  

• Επανεκχώρηση ευθυνών όπου δεν αρέσουν στον εργαζόµενο ή που τις έχει 
συνηθίσει. 

• Να παρέχετε  περισσότερη εξουσία στον εργαζόµενο να αυτο-διαχειριστεί και 
να λαµβάνει αποφάσεις. 

• Προσκαλέστε τον υπάλληλο  να συµβάλει σε ένα ανώτερο επίπεδο εργασίας, 
ή ακόµη ενθαρρύνετε τον να συµβάλει στο να παρθεί µια σηµαντική για την εταιρεία 
απόφαση. 

• Μεγαλύτερη πρόσβαση σε σηµαντικές και επιθυµητές συναντήσεις. 

• Να παρέχονται  περισσότερες πληροφορίες, συµπεριλαµβάνοντας τον 
εργαζόµενο σε συγκεκριµένες λίστες ενηµερώσεων της εταιρείας, καθώς και στην 
εµπιστοσύνη σας. 

• Μεγαλύτερη ευκαιρία για την εδραίωση στόχων, τις προτεραιότητες και τις 
µετρήσεις. 

• Ανάθεση εκθέσεων για τα µέλη του προσωπικού, µε την προσωπική του 
ηγεσία και επίβλεψη. 

• Ανάθεση σε εργαζόµενο  να ηγηθεί σε µια οµάδα. 

• Ενεργοποιήστε τον εργαζόµενο να περνάει περισσότερο χρόνο µε το αφεντικό 
του / της. 

• Να παρέχετε  η δυνατότητα στον εργαζόµενο για µια εκπαίδευση τύπου cross-
train σε άλλους ρόλους και ευθύνες. 



 

 

http://management.about.com/cs/people/a/crosstrain.htm 

Ανακτήθηκε στις (21/02/2011) 

 

 

Τόσο η διερεύνηση των εκπαιδευτικών αναγκών όσο και ο σχεδιασµός και η 
διεξαγωγή των επιµορφωτικών δραστηριοτήτων αποτελούν εξαιρετικά σηµαντικά 
στάδια στην ενδοεπιχειρησιακή επιµόρφωση. Ζητούµενα της επιµόρφωσης είναι 
αφενός να αποκτήσουν και αφετέρου να εφαρµόσουν οι εργαζόµενοι συγκεκριµένες 
γνώσεις και ικανότητες, οι οποίες αποδεικνύονται αναγκαίες για την παρούσα ή 
µελλοντική θέση εργασίας τους. Κατά συνέπεια, θα πρέπει να διασφαλίζεται ότι σε 
κάθε στάδιο της ανίχνευσης αναγκών, του σχεδιασµού και της υλοποίησης 
λαµβάνονται υπόψη -και αποτελούν αντικείµενο του καλύτερου δυνατού χειρισµού- 
όλες οι µεταβλητές οι οποίες µπορούν να επηρεάσουν την απόκτηση αλλά και την 
εφαρµογή των γνώσεων αυτών. Το έργο της ενδοεπιχειρησιακής εκπαίδευσης δεν 
ολοκληρώνεται µε τη διεξαγωγή ενός σεµιναρίου, ούτε περιορίζεται σε αυτήν. 
Αναπόσπαστο κοµµάτι του σχεδιασµού θα πρέπει να αποτελούν και οι ενέργειες της 
∆ιεύθυνσης/του Τµήµατος Εκπαίδευσης, µέσω των οποίων θα παρακολουθείται και 
θα υποστηρίζεται η εφαρµογή των γνώσεων στο χώρο εργασίας (training ή learning 
transfer).  

 

Είναι προφανές ότι σε διάφορα στάδια της ανίχνευσης αναγκών, του σχεδιασµού και 
της υλοποίησης των προγραµµάτων ενδέχεται να ανακύπτουν προβλήµατα ή να 
επιτρέπονται καλύτεροι χειρισµοί. Τα ζητήµατα αυτά καλείται να εντοπίσει η 
αξιολόγηση, απώτερος στόχος της οποίας είναι η βελτίωση της ενδοεπιχειρησιακής 
εκπαίδευσης µέσω µιας συστηµατικής ερευνητικής διαδικασίας. (Παπαστεφανάκη Σ., 
2006 σελ72) 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

3.9 Τι µπορεί να κάνει ο Οργανισµός σας για να διευκολύνεται η 
συνεχής µάθηση και η τακτική κατάρτιση  . 

 

• ∆ηµιουργήστε ένα µαθησιακό περιβάλλον .  

• Επικεντρωθείτε στην προσδοκία για µάθηση. 

• Προσφορά στήριξης του χρόνου εργασίας για µάθηση. 

• Κάντε την ηλεκτρονική µάθηση και την ανάγνωση µέρος της ηµέρας κάθε 
εργαζοµένου. 

• ∆ώστε µια επαγγελµατική βιβλιοθήκη. 

• Προσφορά κολεγιακής εκπαίδευσης µε επιστροφή διδάκτρων . 

• Ενεργοποίηση ευέλικτων ωραρίων, ώστε οι εργαζόµενοι να µπορούν να 
παρακολουθήσουν τα µαθήµατα. 

• Πληρώστε για επαγγελµατική ιδιότητα µέλους µε σκοπό την ενηµέρωση  και τη 
συµµετοχή σε συνέδρια κάθε χρόνο για τους εργαζόµενους. 

Η κατάρτιση είναι ζωτικής σηµασίας για τη συνεχή ανάπτυξη των ανθρώπων που 
εργάζονται και προσπαθούν να διατηρήσουν µια επιτυχηµένη επαγγελµατική πορεία. 
Να είστε δηµιουργικοί και  να παρέχετε ποικίλες ευκαιρίες για εκπαίδευση. 

http://humanresources.about.com/od/educationgeneral/a/learning_org.htm  
Ανακτήθηκε στις (25/02/2011) 

 

     Κατά  την επιλογή  µεταξύ  των παραπάνω  µεθόδων, ο εκπαιδευτής πρέπει να 
αποφασίσει ποιο ταιριάζει καλύτερα στους εκπαιδευόµενους, σύµφωνα µε το 
περιβάλλον, και τις επενδύσεις που διαθέτει. Πολλοί εκπαιδευτές θα επιλέξουν να 
συνδυάσουν τις µεθόδους ή µια ποικιλία. Άλλοι θα επιλέξουν µια ενιαία µέθοδο που 
λειτουργεί καλύτερα και θα αποφύγουν να δοκιµάσουν συµπληρωµατικά και άλλες 
µεθόδους. Με τόσες πολλές επιλογές, ένας εκπαιδευτής µπορεί να περιοριστεί  µόνο 
από τη δηµιουργικότητά του/της. 

 

 

 

 



 

 

3.10 Αξιολόγηση των εκπαιδευτικών δραστηριοτήτων . 

 Έργο της αξιολόγησης είναι η αποτίµηση του βαθµού της επιτυχίας των 
εκπαιδευτικών δραστηριοτήτων και η εκτίµηση του κατά πόσο τα οφέλη από τις 
δραστηριότητες αυτές δικαιολογούν το κόστος τους. Αν και έχουν προταθεί πολλά 
µοντέλα αξιολόγησης, το µοντέλο του Kirkpatrick (1959, 1994) είναι εκείνο που έχει 
επηρεάσει περισσότερο τη σχετική πρακτική. Σύµφωνα µε το µοντέλο αυτό οι 
εκπαιδευτικές και ευρύτερα µαθησιακές δραστηριότητες κρίνεται σκόπιµο να 
αξιολογούνται µε βάση τέσσερα κριτήρια:  
1. Τις αντιδράσεις, επίπεδο στο οποίο εξετάζεται κατά πόσο οι εκπαιδευόµενοι 

θεωρούν ότι µια εκπαιδευτική δραστηριότητα (λόγου χάρη ένα επιµορφωτικό 
πρόγραµµα, µια περίοδος µαθητείας και λοιπά) ήταν αποτελεσµατική και χρήσιµη.  

2. Τη µάθηση, όπου το ερώτηµα που τίθεται είναι εάν οι εκπαιδευόµενοι απέκτησαν 
πράγµατι τις γνώσεις και ικανότητες που είχαν τεθεί ως στόχοι της επιµόρφωσης. 

3. Την εργασιακή συµπεριφορά, όπου διερευνάται κατά πόσο οι νεοαποκτηθείσες 
γνώσεις και ικανότητες µεταφέρθηκαν και χρησιµοποιούνται µε επιτυχία στην 
εργασιακή πρακτική.  

4. Τα συνολικά αποτελέσµατα, επίπεδο στο οποίο αποτιµάται ποιά υπήρξε η 
συνολική επίδραση της επιµόρφωσης στον οργανισµό: βελτιώθηκε η 
αποτελεσµατικότητα, η ποιότητα των προϊόντων ή υπηρεσιών, τα κέρδη, η εικόνα 
του οργανισµού και κατά πόσο συνετέλεσαν σε αυτό οι εκπαιδευτικές 
δραστηριότητες;   
Ένα είδος αξιολόγησης που εντάσσεται ουσιαστικά στο τέταρτο επίπεδο  αφορά 

στην ‘αξιολόγηση της απόδοσης της επένδυσης’ (return-on-investment, evaluation-of-
investment) για την εκπαίδευση. Το ζητούµενο εδώ είναι να αποτιµηθούν τα οφέλη 
της επιµόρφωσης σε σχέση µε το κόστος της. Εύλογα, το ζήτηµα αυτό απασχολεί 
τόσο τις διοικήσεις των επιχειρήσεων όσο και τα στελέχη της εκπαίδευσης, ωστόσο η 
πολυπλοκότητά του δεν επιτρέπει εύκολες απαντήσεις. Όπως αποδεικνύεται, τόσο η 
έννοια του κόστους (cost) όσο και η έννοια της ωφέλειας (benefit) είναι δύσκολο να 
µεταφραστούν µε απόλυτους, παρατηρήσιµους και µετρήσιµους όρους στην 
περίπτωση της εκπαίδευσης.  

 
Σε κάθε περίπτωση, δε θα πρέπει να παραβλέπεται το γεγονός ότι η 

επιµόρφωση δε σχετίζεται πάντα µε τη µείωση του κόστους ή την αύξηση της 
παραγωγικότητας, αλλά συνδέεται και µε κοινωνικά ζητήµατα και την ευρύτερη 
φιλοσοφία και ποιότητα ύπαρξης της επιχείρησης· λόγου χάρη, η εκπαίδευση για την 
ασφάλεια των εργαζοµένων δεν αναµένεται να αποτιµάται µε τη λογική του ‘κόστους-
ωφέλειας’ αλλά βάση ενός πλαισίου αξιών τις οποίες υιοθετεί η επιχείρηση.  
 
 Οι µέθοδοι/τα εργαλεία που µπορούµε να χρησιµοποιήσουµε για να 
αξιολογήσουµε ένα πρόγραµµα εκπαίδευσης είναι πολλά. Συνοπτικά αναφέρουµε ότι 



 

 

για να αξιολογήσουµε ένα εκπαιδευτικό πρόγραµµα στο πρώτο επίπεδο συνήθως 
χρησιµοποιούµε ερωτηµατολόγια, όπως αυτό που παρουσιάζεται στο παρακάτω 
παράδειγµα. Για να αξιολογήσουµε κατά πόσο οι εκπαιδευόµενοι απέκτησαν τις 
γνώσεις/δεξιότητες/στάσεις που είχαν τεθεί ως στόχοι της επιµόρφωσης µπορούµε 
(ανάλογα µε το αντικείµενο της επιµόρφωσης) να χρησιµοποιήσουµε ειδικά 
διαµορφωµένα τέστ γνώσεων και ικανοτήτων, να εφαρµόσουµε τις µεθόδους της 
προσοµοίωσης ή την ανάληψη ρόλου για σκοπό αξιολόγησης κ.ο.κ. Όταν το ζήτηµα 
είναι να αξιολογήσουµε εάν οι αποκτηθείσες γνώσεις εφαρµόζονται στην πράξη στην 
εργασία, είναι σκόπιµο να δώσουµε σχετικά ερωτηµατολόγια, τόσο στους ίδιους τους 
εργαζόµενους που επιµορφώθηκαν όσο και στους προϊστάµενούς τους ή και να 
διεξάγουµε συνεντεύξεις ή και να παρατηρήσουµε τους εργαζόµενους κατά την 
εργασία τους. Στο επίπεδο της αξιολόγησης των συνολικών αποτελεσµάτων 
µπορούµε να χρησιµοποιήσουµε δείκτες όπως π.χ. η αύξηση των πωλήσεων, η 
αύξηση των κερδών, ερωτηµατολόγια προς τους πελάτες  ή/και τους συνεργάτες της 
επιχείρησης ή ενός συγκεκριµένου Τµήµατος κ.ο.κ. 
 
 
 
 
 

 
ΦΥΛΛΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΣΕΜΙΝΑΡΙΟΥ 

 
Παρακαλούµε σηµειώστε κατά πόσο είσαστε ικανοποιηµένος/η από: 
 
Α. Την οργάνωση του επιµορφωτικού σεµιναρίου 
 1  2  3  4  5 
         Καθόλου              Απόλυτα 
 
Β. Το περιεχόµενο του σεµιναρίου 
 1  2  3  4  5 
         Καθόλου              Απόλυτα 
 
Γ. Τους εκπαιδευτές του σεµιναρίου 
 1  2  3  4  5 
         Καθόλου              Απόλυτα 
 
∆. Το εκπαιδευτικό υλικό του σεµιναρίου 
 1  2  3  4  5 
         Καθόλου              Απόλυτα 
 
Ε. Τη χρονική διάρκεια του σεµιναρίου 
 1  2  3  4  5 
         Καθόλου              Απόλυτα 
 



 

 

Στ. Τις εγκαταστάσεις όπου πραγµατοποιήθηκε το σεµινάριο 
 1  2  3  4  5 
         Καθόλου              Απόλυτα 
 

Παράδειγµα ερωτηµατολογίου αξιολόγησης της εκπαίδευσης 
(αξιολόγηση πρώτου επιπέδου). 
(Παπαστεφανάκη Σ., 2006 σελ72-74) 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4Ο 

 

ΕΡΕΥΝΑ  -  ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ  

 

                                             ΕΡΕΥΝΑ: ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΚΑΤΑΡΤΙΣΗΣ 
 ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ ΣΕ ΜΙΑ ΕΤΑΙΡΙΑ. 

 
   

 

  

 

                 
INDITEX 

4. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Ο όµιλος Inditex είναι µία από τις µεγαλύτερες εταιρείες ένδυσης παγκοσµίως, 
αποτελείται από οκτώ σχήµατα καταστηµάτων, Zara, Pull & Bear , Massimo Dutti, 
Bershka, Stradivarius, Oysho, Zara Home, Uterqϋe. Υπάρχουν 5,044 καταστήµατα σε 
77 χώρες. Η οµάδα της Inditex αποτελείται από περισσότερες από 100 επιχειρήσεις που 
αναπτύσσουν δραστηριότητες στο σχεδιασµό των ρούχων, την κατασκευή και την διανοµή. Η 
δηµιουργική προσέγγιση τους στη µόδα καθώς και η ευέλικτη προσαρµοστικότητα τους στη 
µεταβαλλόµενη ζήτηση της αγοράς , τους έχει επιτρέψει να επεκταθούν διεθνώς µε 
γρήγορους ρυθµούς. 

Το πρώτο κατάστηµα Zara άνοιξε το 1975 στην Coruna  της Ισπανίας, µια πόλη όπου 
ξεκίνησε η επιχείρηση και παραµένει ακόµα εκεί η έδρα της. Τα καταστήµατα του οµίλου 



 

 

βρίσκονται σε πρωταρχικές θέσεις σε περισσότερες από 400 πόλεις στην Ευρώπη, την 
Αµερική , την Ασία και την Αφρική. 
 
Πίνακας 1 

Οικονοµικό Έτος 2010 2009 10/09 

Καθαρές Πωλήσεις(1) 12,527 11,084 13% 

Καθαρό Κέρδος(1) 1,732 1,314 32% 

Αριθµός Κατ/των 5,044 4,607 437 

Αριθµός Χωρών 77 74 3 

Εργαζόµενοι 100,138 92,301 7,837 

Το δηµοσιονοµικό έτος της Inditex είναι από την 1η Φεβρουαρίου ως την 31η Ιανουαρίου του 
επόµενου έτους.  

Η υποσηµείωση (1) αντιστοιχεί σε εκατοµµύρια των ευρώ.  
http://www.inditex.com/en/who_we_are/our_group  
Ανακτήθηκε στις 05/05/2011  

Πίνακας 2 

Καταστήµατα 
Inditex 

Παγκοσµίως Στην Ελλάδα 

ZARA 1.516 46 

ZARA KID’S 207 6 

PULL & BEAR 682 22 

MASSIMO 
DUTTI 

530 13 

BERSHKA 720 26 

STRADIVARIU
S 

593 16 

OYSHO 432 18 

ZARA HOME 284 9 

UTERQUE  80 4 

TOTAL 5.044 160 

 Τελευταία ενηµέρωση 31/01/2011 

http://www.inditex.com/en/who_we_are/stores  

 Ανακτήθηκε στις 05/05/2011  
 
 
 



 

 

4.1Το ξεκίνηµα της Inditex και η εξέλιξη της. 

Ο Amancio Ortega Gaona, πρόεδρος και ιδρυτής της Inditex, αρχίζει τη σταδιοδροµία 
του ως κατασκευαστής ενδυµατισµού. Η επιχείρηση αυξάνεται σταθερά κατά τη 
διάρκεια της δεκαετίας 1963-1974 έως ότου συνεργαστεί µε εργοστάσια , τα οποία 
διανέµουν τα εµπορεύµατά τους σε άλλες ευρωπαϊκές χώρες. Το Zara επισηµαίνει τις 
ρίζες του ανοίγοντας το πρώτο κατάστηµα  σε κεντρική οδό της πόλης Coruña,της 
Ισπανίας. Το 1976-1984 η προσέγγιση του Zara στη µόδα έχει σηµαντική απήχηση 
στο κοινό, το οποίο προτρέπει τον επιχειρηµατία  να επεκτείνει το δίκτυο 
καταστηµάτων του σε µεγάλες ισπανικές πόλεις, έτσι το 1985 ιδρύεται ο όµιλος 
Inditex. Το 1986-1987 οι κατασκευαστές του οµίλου αφιερώνουν ολόκληρη την 
παραγωγή τους στο Zara. Ο όµιλος θέτει τα θεµέλια για ένα σύστηµα διανοµής που 
µπορεί να ικανοποιήσει τις ανάγκες του αναµενόµενου γρήγορου ρυθµού αύξησής 
του. Το Zara ανοίγει το πρώτο κατάστηµά του έξω από την Ισπανία το ∆εκέµβριο του 
1988 στο Οπόρτο της Πορτογαλίας. Στη συνέχεια επεκτείνεται στις Ηνωµένες 
Πολιτείες και τη Γαλλία µε κατάστηµα στη Νέα Υόρκη (1989) και στο Παρίσι (1990).Το 
1991 ιδρύεται το Pull & Bear η Inditex αγοράζει το 65% του Massimo Dutti Group. Η 
Inditex  εισέρχεται όλο και περισσότερο στις διεθνείς αγορές µε καταστήµατα στο 
Μεξικό (1992),στην  Ελλάδα το 1993, στο Βέλγιο και στη Σουηδία το 1994. Το 1995-
1996 ο όµιλος  αποκτά το 100% του Massimo Dutti, προωθεί το πρώτο κατάστηµά 
της στη Μάλτα το 1995, και η πρώτη καθιέρωση της Κύπρου της ανοίγει το επόµενο 
έτος. Το 1997 ο χάρτης καταστηµάτων Inditex επεκτείνεται στη Νορβηγία και το 
Ισραήλ. Το έτος 1998 χαρακτηρίζεται από την έναρξη  του Bershka, ένα κατάστηµα  
που στοχεύει στις νέες γυναίκες και τα εφηβικά κορίτσια. Τα καταστήµατα 
επεκτάθηκαν  σε καινούργιες αγορές, στο Ηνωµένο Βασίλειο, στην Τουρκία, στην  
Αργεντινή, στη Βενεζουέλα, στα  Ηνωµένα Αραβικά Εµιράτα, στην Ιαπωνία, στο 
Κουβέιτ και στο  Λίβανο. Το 1999 η Inditex αποκτά  το Stradivarius, το πέµπτο 
κατάστηµα του οµίλου. Συνεχίζονται να ανοίγονται καταστήµατα  σε διάφορες 
καινούργιες αγορές,  στις Κάτω Χώρες, στη Γερµανία, στην Πολωνία, στη  Σαουδική 
Αραβία, στο  Μπαχρέιν, στον  Καναδά, στη  Βραζιλία, στη  Χιλή και στην  
Ουρουγουάη. Το 2000 γίνονται κινήσεις της έδρας της Inditex προς ένα νέο κτήριο 
Arteixo (Coruña, Ισπανία). Τα ντεµπούτα του οµίλου συνεχίζονται  σε τέσσερις 
καινούργιες αγορές: Ανδόρα, Αυστρία, ∆ανία και Κατάρ. Το 2001 ιδρύθηκε  ένα νέο 
κατάστηµα , το Oysho. Στις 23 Μαΐου 2001 η  Inditex εισέρχεται  στο χρηµατιστήριο 
και συνεχίζει να ανοίγει τα πρώτα καταστήµατά της στην Ιρλανδία, την Ισλανδία, την 
Ιταλία, το Λουξεµβούργο, τη ∆ηµοκρατία της Τσεχίας, το Πουέρτο Ρίκο και την 
Ιορδανία. Το 2002  ο όµιλος  ανοίγεται   στη Φινλανδία, την Ελβετία, το Ελ Σαλβαδόρ, 
τη ∆οµινικανή ∆ηµοκρατία και τη Σιγκαπούρη. Το 2003 επεκτείνεται , στη Σαραγόσα 
της Ισπανίας, για να συµπληρώσει το κέντρο διανοµής Arteixo (Coruña, Ισπανία). Η 
Inditex γιορτάζει τις πρώτες ενάρξεις καταστηµάτων της στη Σλοβενία, τη Σλοβακία, 
τη Ρωσία και τη Μαλαισία .Το 2004 παρουσιάζει το  2.000 υπ’ αριθµό κατάστηµα 
(στο Χονγκ Κονγκ), αναπτύσσοντας  το σφαιρικό ίχνος της σε 56 χώρες στην 
Ευρώπη, την Αµερική, την Ασία και την Αφρική. Γιορτάζει την έναρξη των πρώτων 



 

 

καταστηµάτων του στο Μαρόκο, την Εσθονία, τη Λετονία, τη Ρουµανία, την 
Ουγγαρία, τη Λιθουανία και τον Παναµά. Το 2005  ανοίγει τα πρώτα καταστήµατά του 
στο Μονακό, την Ινδονησία, την Ταϊλάνδη, τις Φιλιππίνες και τη Κόστα Ρίκα. Το 2006 
τα καταστήµατα στη Σερβία, την ηπειρωτική Κίνα και την Τυνησία ενώνουν το 
σφαιρικό χάρτη του 2005 της Inditex . Το 2007 ανοίγει το κατάστηµα του Zara Home 
µε δύο δίκτυα διανοµής   στη Meco (Μαδρίτη) και στη  Onzonilla (León). Το Zara 
γιορτάζει την έναρξη στη Φλωρεντία (Ιταλία) του 1000 υπ ‘αριθµό  καταστήµατος του. 
Τα Bershka και τα Pull & Bear ξεπέρασαν  τα 500 καταστήµατα. Ο όµιλος ιδρύει 
καταστήµατα σε τέσσερις καινούργιες αγορές: Κροατία, Κολοµβία, Γουατεµάλα και 
Οµάν. Το 2008 ιδρύεται το Uterqüe, ένα κατάστηµα  που ειδικεύεται στα εξαρτήµατα 
και άλλα συµπληρώµατα µόδας. Η Inditex φθάνει στο κύριο σηµείο 4.000 
καταστηµάτων µε ένα άνοιγµα στο Τόκιο. Ο αριθµός χωρών στο σφαιρικό χάρτη 
καταστηµάτων του ανέρχεται σε 73, µετά από τις ενάρξεις στην Κορέα, την Ουκρανία, 
το Μαυροβούνιο, την Ονδούρα και την Αίγυπτο. Το 2009 ο όµιλος υπογράφει µια 
κοινοπραξία µε τη Tata Group στα ανοικτά καταστήµατα της Ινδίας όπου ξεκινάει  το 
2010. Τα ντεµπούτα του οµίλου επεκτείνονται στη Συρία, ενώ τα Stradivarius, τα 
Bershka και  τα Pull & Bear γίνονται πλέον γνωστά και στη Κίνα. Ένα νέο κέντρο 
διανοµής αρχίζει στη Palafolls (Βαρκελώνη), δίπλα στην υπάρχουσα πλατφόρµα 
διοικητικών µεριµνών στη Tordera. Το 2010  η  Inditex άνοιξε τα πρώτα καταστήµατά 
της  στη Βουλγαρία, την Ινδία και το Καζακστάν, που φέρνουν την παρουσία του σε 
77 χώρες. Ο όµιλος έφθασε στο σηµείο να έχει  5.000 καταστήµατα µε την έναρξη 
µιας εξέχουσας θέσης, eco-αποδοτικό κατάστηµα του Zara στην καρδιά της πόλης 
της Ρώµης (Ιταλία). Το Σεπτέµβριο, το Zara άρχισε τα προϊόντα του  on-line και από 
το τέλος του χρόνου on- line καταστήµατα θα είναι διαθέσιµα σε 16 ευρωπαϊκές 
χώρες. Στην ετήσια γενική συνάντηση των µετόχων, ο κ. Pablo Isla, CEO και 
αναπληρωτής πρόεδρος της Inditex, παρουσίασε το νέο στρατηγικό περιβαλλοντικό 
σχέδιο του οµίλου: «Βιώσιµη Inditex 2011-2015». 

http://www.inditex.com/en/who_we_are/timeline  
Ανακτήθηκε στις 05/05/2011  
 

 

4.2 Γιατί επέλεξα να διεξάγω την έρευνα µου στα καταστήµατα του 
οµίλου Inditex ; 

Όλα τα παραπάνω είναι στοιχεία τα οποία αναδεικνύουν το µέγεθος του 
οµίλου και την ισχύ  του σε οικονοµικό και  γεωγραφικό επίπεδο. Είναι ένας όµιλος ο 
οποίος  εξελίσσεται συστηµατικά κάθε χρόνο, από το 1975 που ιδρύθηκε το πρώτο 
κατάστηµα µέχρι και σήµερα. Εδώ και 36 ολόκληρα χρόνια δεν καταφέρνει µόνο να 
παραµείνει στην αγορά και να ανταπεξέλθει στην ανταγωνιστικότητα της , αλλά  
επεκτείνεται παγκοσµίως µε επιτυχία. 



 

 

Ο όµιλος έχει περισσότερους από 92.000 υπαλλήλους παγκοσµίως. Η φιλοσοφία , η 
κουλτούρα και η στρατηγική του οµίλου είναι βασισµένη στην οµαδική εργασία και 
την ανοικτή επικοινωνία. Αυτές οι αρχές υποστηρίζουν την προσωπική δέσµευση 
κάθε εργαζοµένου  προς τις ανάγκες  των πελατών. Η Inditex προσφέρει στους 
υπαλλήλους της  ένα δυναµικό, διεθνές εργασιακό περιβάλλον στο οποίο οι ιδέες 
εκτιµούνται και η εσωτερική προώθηση των εργαζοµένων της είναι µια από τις 
προτεραιότητες της. Μεριµνά για τη σταθερότητα της εργασίας και ενστερνίζεται 
απόλυτα την φιλοσοφία της κατάρτισης. Η γκάµα των θέσεων εργασίας του οµίλου 
είναι µεγάλη, από θέσεις  στα καταστήµατα , πωλητής , ταµίας ,υπεύθυνος , θέσεις 
στο σχέδιο την αγορά και τα εµπορικά τµήµατα, µέχρι και διοικητικό στέλεχος στη 
διαχείριση του οµίλου. 

Η inditex συνθέτει πολλά δυναµικά και ελκυστικά στοιχεία ώστε να την επιλέξω για 
την έρευνα µου. Μια εταιρεία ένδυσης του συγκεκριµένου µεγέθους πέρα από τα 
ανταγωνιστικά της προϊόντα που πρέπει να έχει, είναι απαραίτητο να απασχολεί το 
κατάλληλο προσωπικό στις κατάλληλες θέσεις, ενδιαφέρον λοιπόν προκαλεί η 
µέθοδος µε την οποία εκπαιδεύεται το προσωπικό. 

 
  

4.3 Η ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 
Το εργαλείο της έρευνας που χρησιµοποίησα για να διεξάγω την έρευνα µου 

ήταν ένα ερωτηµατολόγιο το οποίο αποτελείται αρχικά µε τα βασικά στοιχεία του 
ερωτηθέντα δηλαδή, το φύλλο, την ηλικία, την αποφοίτηση και την προϋπηρεσία και 
συνεχίζεται µε 10 ερωτήσεις κλειστού τύπου. Οι απαντήσεις που καλούνταν να 
δώσουν οι ερωτηθέντες ήταν απλής εναλλακτικής µορφής, πολλαπλής επιλογής και 
διαβάθµιση µέσω της κλίµακας Likert. 

Η παρούσα έρευνα έχει ως σκοπό να διαπιστώσει µε ποια µέθοδο 
εκπαιδεύονται οι υπάλληλοι στα καταστήµατα του οµίλου, πόσο είναι η διάρκεια της 
εκπαίδευσης , αν είναι ικανοποιηµένοι και αν υπάρχει αξιολόγηση των υπαλλήλων 
από τους ανωτέρους τους. Αυτά είναι τα κύρια ερωτήµατα της έρευνας . 

Ο αριθµός του δείγµατος των ερωτηθέντων ήταν 50 άτοµα. Η έρευνα 
πραγµατοποιήθηκε σε 2 καταστήµατα του οµίλου της Inditex , το ένα είναι το 
κατάστηµα του Zara στην Αθήνα που βρίσκεται στην οδό Μεταξά 36 στη Γλυφάδα, 
στο οποίο δόθηκαν 25 ερωτηµατολόγια και το άλλο κατάστηµα ήταν, το κατάστηµα 
του Zara  στο κέντρο της Ρόδου στην οδό Γρηγορίου Λαµπράκη 39 µε τα υπόλοιπα 
25 ερωτηµατολόγια. Στην προσπάθεια µου να είναι το δείγµα µου αξιόπιστο 
χρησιµοποίησα 50 ερωτηµατολόγια και για να είναι αντιπροσωπευτικό συνδύασα 
στην έρευνα µου ,ένα τυχαίο κατάστηµα της πρωτεύουσας και ένα της επαρχίας. 
Τέλος ο λόγος που επέλεξα το κατάστηµα του Zara  από τα υπόλοιπα  καταστήµατα 
του οµίλου της Inditex είναι γιατί ο αριθµός των καταστηµάτων του Zara είναι ο 



 

 

µεγαλύτερος σε σύγκριση µε τα υπόλοιπα και επίσης είναι το πρώτο κατάστηµα, από 
τα 8 σχήµατα καταστηµάτων  που ανοίχτηκε από τον όµιλο. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ  
 

 
ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

ΣΤΟΙΧΕΙΑ  

ΦΥΛΛΟ :   ΑΝ∆ΡΑΣ       /      ΓΥΝΑΙΚΑ 

Ηλικία:  

• 18 – 21 
• 22 - 25  
• 26 – 30 
• 31 και άνω 

 
Απόφοιτος/η: 
 

• Λυκείου 
• Πανεπιστηµίου /Α.Τ.Ε.Ι 
• Ι.Ε.Κ 
• Άλλο 

Έχετε προϋπηρεσία της αντίστοιχης θέσης ; 
 

• Ναι 
• Όχι 

 
1) Πόσο καιρό εργάζεστε στο συγκεκριµένο κατάστηµα του οµίλου της  Inditex; 

• Από 1 έως 6 µήνες 
• Από 6 µήνες έως 1 χρόνο 
• Από 1 χρόνο έως 1,5 χρόνο 
• Άλλο 

2) Πόσο καιρό είσαστε σε αυτή τη θέση εργασίας ; 
• Από 1 έως 6 µήνες 
• Από 6 µήνες έως 1 χρόνο 
• Από 1 χρόνο έως 1,5 χρόνο 
• Άλλο 

3) Ήσασταν σε άλλη θέση πριν από την τωρινή σας; 
• Ναι 
• Όχι 

 
 
 

4) Ποία είναι τα καθήκοντα που απαιτεί η θέση εργασίας σας ; 
• Πωλητής / Πωλήτρια 



 

 

• Ταµίας 
• Βοηθός υπεύθυνου /ης  
• Υπεύθυνος / η 
• Ανώτατο στέλεχος 

5) Με ποια µέθοδο εκπαιδευτήκατε για να αντεπεξέλθετε στη θέση εργασίας σας; 
• Σεµινάρια µε οπτικοακουστικό υλικό υποστήριξης . 
• Με εναλλαγή θέσεων εργασίας. 
• ∆ουλεύοντας  δοκιµαστικά για ένα χρονικό διάστηµα (on the job 

training) 
• Άλλο 

6) Πόσο χρονικό διάστηµα κράτησε η εκπαίδευση σας; 
• 1 εβδοµάδα 
• 2 εβδοµάδες 
• 3 εβδοµάδες 
• 4 εβδοµάδες 
• Άλλο 

7) Υπάρχει αξιολόγηση από ανωτέρους σας για τη δουλειά σας συχνά; 
• Ναι 
• Όχι 

8) Πώς αµείβεσθε; 
• Μισθός 
• Μισθός συν ποσοστό εισπράξεων από τις πωλήσεις 
• Μισθός συν bonus 

9) Πιστεύετε πως το χρονικό διάστηµα που διήρκησε η εκπαίδευση σας ήταν 
επαρκές; 

• Ναι 
• Όχι 

10) Είστε ικανοποιηµένος/η µε την µέθοδο που εκπαιδευτήκατε; 
 
1 2 3 4 5 
 

 
∆ιευκρινήσεις : 

� Το ερωτηµατολόγιο συµπληρώνεται µε πλήρη ανωνυµία. 
� Το κύριο θέµα  του ερωτηµατολογίου είναι η έρευνα για τους µεθόδους 

εκπαίδευσης των υπαλλήλων. 
� Σκοπός του ερωτηµατολογίου είναι η ολοκλήρωση πτυχιακής 

εργασίας. 
� Στην ερώτηση 10 η κλίµακα από το 1 έως το 5 είναι ως εξής: 

1= Καθόλου , 2= Λίγο , 3= Μέτρια , 4= Αρκετά , 5= Από 

 
 
 
 



 

 

 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ. 
 
 
 
ΦΥΛΛΟ 
 
ΑΝ∆ΡΕΣ 6 12% 
ΓΥΝΑΙΚΕΣ 44 88% 

 

 
 
 
ΗΛΙΚΙΑ 
 
18-21 20 40% 
22-25 12 24% 
26-30 14 28% 
31 και άνω 4 8% 
 

 
 



 

 

 
 

ΑΠΟΦΟΙΤΟΣ/Η 
 
ΛΥΚΕΙΟ 24 48% 
ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ / Α.Τ.Ε.Ι 20 40% 
Ι.Ε.Κ 4 8% 
ΑΛΛΟ 2 4% 

 

 
 
 
ΠΡΟΫΠΗΡΕΣΙΑ 
 
ΝΑΙ 18 64% 
ΟΧΙ 32 36% 
 

 
 
 
 
 
 



 

 

 
 

1) Πόσο καιρό εργάζεστε στο συγκεκριμένο κατάστημα του ομίλου της  

Inditex; 

 

Από 1 έως 6 µήνες 9 18% 

Από 6 µήνες έως 1 χρόνο 10 20% 

Από 1 χρόνο έως 1,5 
χρόνο 

12 24% 

Άλλο 19 38% 
 

 

           

 

2)Πόσο καιρό είσαστε σε αυτή τη θέση εργασίας ; 

 

Από 1 έως 6 µήνες 10 20% 

Από 6 µήνες έως 1 χρόνο 17 34% 

Από 1 χρόνο έως 1,5 χρόνο 12 24% 

Άλλο 11 22% 

 



 

 

 

 

3) Ήσασταν σε άλλη θέση πριν από την τωρινή σας; 

 

ΝΑΙ 19 38% 

ΟΧΙ 31 62% 

 

 

 

 

4) Ποία είναι τα καθήκοντα που απαιτεί η θέση εργασίας σας ; 

 

Πωλητής / Πωλήτρια 26 52% 

Ταµίας 13 26% 

Βοηθός υπεύθυνου /ης  6 12% 

Υπεύθυνος / η 5 10% 

 



 

 

 

 

 

5) Με ποια μέθοδο εκπαιδευτήκατε για να αντεπεξέλθετε στη θέση 

εργασίας σας; 

 

Σεµινάρια µε οπτικοακουστικό 
υλικό υποστήριξης . 

5 10% 

Με εναλλαγή θέσεων εργασίας. 7 14% 

∆ουλεύοντας  δοκιµαστικά για 
ένα χρονικό διάστηµα (on the 
job training) 

35 70% 

Άλλο 3 6% 

 
 

      
 
 
 



 

 

 
 

6) Πόσο χρονικό διάστημα κράτησε η εκπαίδευση σας; 

 

1 εβδοµάδα 4 8% 

2 εβδοµάδες 8 16% 

3 εβδοµάδες 10 20% 

4 εβδοµάδες 13 26% 

ΑΛΛΟ 15 30% 

 

 

 

 

7) Υπάρχει αξιολόγηση από ανωτέρους σας για τη δουλειά σας συχνά; 

 

ΝΑΙ 44 88% 

ΟΧΙ 6 12% 

 



 

 

 

 

8) Πώς αμείβεσθε; 

 

Μισθός 10 20% 

Μισθός συν ποσοστό εισπράξεων 
από τις πωλήσεις 

37 74% 

Μισθός συν bonus 3 6% 

 

     

 

 

 

9) Πιστεύετε πως το χρονικό διάστημα που διήρκησε η εκπαίδευση 

σας ήταν επαρκές; 

 

ΝΑΙ 42 84% 

ΟΧΙ 8 16% 



 

 

 

 

 

10) Είστε ικανοποιημένος/η με την μέθοδο που εκπαιδευτήκατε; 

 

1= Καθόλου 0 0% 

2= Λίγο 5 10% 

3= Μέτρια 14 28% 

4= Αρκετά 18 36% 

5= Απόλυτα 13 26% 

 

 
 
 
 
 
 
 



 

 

4.4 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ. 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα της έρευνας προκύπτουν τα εξής 
συµπεράσµατα, το µεγαλύτερο ποσοστό υπαλλήλων το κατέχουν οι γυναίκες µε 
µεγάλη µάλιστα διαφορά, 88% γυναίκες προς 12% οι άνδρες. Οι ηλικίες των 
υπαλλήλων µε ποσοστό που αγγίζει το 40% είναι από 18 έως 21 και µόλις το 8% 
είναι από  31 χρόνων και άνω. Το 48% των υπαλλήλων είναι απόφοιτοι Λυκείου, 
ακολουθεί το 40% απόφοιτοι Πανεπιστηµίου / Α.Τ.Ε.Ι  , το 8% Ι.Ε.Κ και τέλος το 4% 
άλλο. Το 64% έχει προϋπηρεσία κάποιας αντίστοιχης θέσης , ενώ το 36% όχι. Το 
38% των υπαλλήλων εργάζεται πάνω από 1,5 χρόνο στο συγκεκριµένο κατάστηµα 
του οµίλου και µόλις το 18% εργάζεται από 1 έως 6 µήνες. Το 34% είναι στην ίδια 
θέση εργασίας από 6 µήνες έως 1 χρόνο , ενώ το 20% από 1 µήνα έως 6. Το 62% 
έχει δηλώσει ότι δεν ήταν σε άλλη θέση εργασίας πριν την τωρινή τους , ενώ το 38% 
ήταν. Από το προσωπικό των καταστηµάτων , το 52% κατέχει η θέση του 
πωλητή/τριας , το 26% η θέση του ταµία , το 12% εκτελεί καθήκοντα ως Βοηθός 
Υπεύθυνου και τέλος το 10% κατέχει η θέση του Υπεύθυνου. Το 70% έχει απαντήσει 
ότι, προκείµενου να ανταπεξέλθει στη θέση εργασίας του εκπαιδευτικέ δουλεύοντας 
δοκιµαστικά για ένα χρονικό διάστηµα ( on the job training) . Το 14% µε εναλλαγή 
θέσεως εργασίας , το 10% µε σεµινάρια και το 6% µε κάποια άλλη µέθοδο. Το 30% 
των υπαλλήλων απάντησε ότι η διάρκεια εκπαίδευσης κράτησε πάνω από 4 
εβδοµάδες , ενώ µόλις το 8% απάντησε ότι η εκπαίδευση τους κράτησε 1 εβδοµάδα. 
Το 88% δήλωσε ότι υπάρχει αξιολόγηση της εργασίας του από ανωτέρους τους , ενώ 
το 12% πως όχι. Το 74% των υπαλλήλων αµείβεται µε µισθό συν ποσοστό 
εισπράξεων από τις πωλήσεις, το 20% µε µισθό , ενώ το 6% µε µισθό συν bonus. Το 
84% δηλώνει ότι το χρονικό διάστηµα που διήρκησε η εκπαίδευση τους ήταν επαρκές 
, ενώ το 16% πως όχι. Τέλος το 36% απάντησε πως είναι αρκετά ικανοποιηµένο µε 
τη µέθοδο που εκπαιδεύτηκε , το 26% είναι απόλυτα ικανοποιηµένο , το 28% µέτρια 
και το 10% λίγο.  

 

4.5 Η εναλλακτική πρόταση εκπαίδευσης. 

Έχοντας λοιπόν υπόψη τα αποτελέσµατα της έρευνας καθώς και άλλους 
παράγοντες όπως η κουλτούρα, το οικονοµικό κόστος και τις σηµερινές οικονοµικές 
συνθήκες που επικρατούν  στη χώρα µπορούµε να προτείνουµε µια εναλλακτική 
µέθοδο εκπαίδευσης από την εκµάθηση πάνω στη δουλειά (on the job training) που 
χρησιµοποιείται. 

Η µέθοδος που προτείνω είναι η µέθοδος  εκπαίδευσης της δουλειάς µέσω 
της καθοδήγησης (coaching) . Με αυτή τη µέθοδο ο νέος εργαζόµενος εκπαιδεύεται 
πάνω στη δουλειά µε την καθοδήγηση από έναν παλαιότερο κάτοχο της ίδιας θέσης. 
Η µέθοδος αυτή δεν απέχει πολύ από τη µέθοδο που χρησιµοποιείται, απλά έχει ένα 
επιπλέον στοιχείο της καθοδήγησης και της επίβλεψης. Έτσι ελέγχεται ο εργαζόµενος 
καθ’ όλη τη διάρκεια της εκπαίδευσης του και µπορεί να αποφθεχθεί το ενδεχόµενο 
της µη παραγωγικότητας και αποδοτικότητας του νέου ,καθώς και αν είναι όντως 



 

 

κατάλληλος για αυτή τη θέση εργασίας. Στην κατηγορία αυτή του επαγγέλµατος δεν 
υπάρχουν πολλά περιθώρια επιλογής µεθόδου. Ο τύπος της εργασίας είναι 
αποκλειστικά πρακτικός ,οπότε η εκπαίδευση πάνω στη δουλεία και συγκεκριµένα 
στη θέση εργασίας αποτελεί τη βάση της εκπαίδευσης. ∆εν µπορεί ένας εργαζόµενος 
να µάθει αυτού του τύπου δουλειάς, εάν δεν την κάνει και δεν εξασκηθεί σε αυτό.  

Η µέθοδος του coaching  συνθέτει την εκµάθηση πάνω στη δουλεία µε την 
προσωπική καθοδήγηση του νέου εργαζόµενου, έτσι ο νέος µπορεί να µάθει την 
δουλεία εκτελώντας τα καθήκοντα που απαιτεί η θέση του , ενώ παράλληλα 
εφαρµόζει τις συµβουλές του παλαιότερου κάτοχου. Ο παλιός συµβουλεύει το νέο 
πώς να φέρει εις πέρας τα καθήκοντά του, χρησιµοποιεί πραγµατικά συµβάντα της 
εργασίας ως ευκαιρίες για µάθηση και αναθέτει στο νέο εργαζόµενο όλο και 
περισσότερες ευθύνες, µέχρι αυτός να καταλήξει να µπορεί να αντεπεξέλθει µόνος 
του σε όλες τις απαιτήσεις της εργασίας του. Ένας κίνδυνος που ίσως υπάρχει σε 
αυτήν την περίπτωση είναι το ενδεχόµενο ο παλαιότερος κάτοχος να έχει κάποιες 
συνήθειες που δεν αποτελούν σωστό παράδειγµα για τον νέο και να του µάθει τη 
δουλεία µε λάθος τρόπο, αν και αυτό θα µπορούσε να ελεγχτεί κατά την διαδικασία 
αξιολόγησης. 

 Έχοντας υπόψη ότι στην Ελλάδα η κουλτούρα και η συνήθεια του τρόπου 
δουλειάς δεν σηµειώνουν µεγάλα βήµατα αλλαγών , θεωρώ ότι η µέθοδος αυτή 
µπορεί να εφαρµοστεί και να γίνει αποδεχτή  από τους εργαζόµενους χωρίς 
ιδιαίτερες δυσκολίες. Χρειάζεται µεγάλη προσπάθεια αλλά και πολύ χρόνο για να 
πείσεις έναν εργαζόµενο να κάνει κάτι διαφορετικό από ότι έκανε τόσα χρόνια µέχρι 
τώρα , αυτό θα µπορούσα να το ισχυριστώ τουλάχιστον  για την κουλτούρα του 
Έλληνα. ∆ύσκολα αποδεχόµαστε κάτι, και όταν το αποδεχτούµε ,περνάει ένα χρονικό 
διάστηµα εφαρµογής ώστε να επιτευχτεί µε επιτυχία. Έτσι λοιπόν αφού η µέθοδος 
του coaching δεν απέχει σηµαντικά από την µέθοδο που ήδη µέχρι τώρα 
χρησιµοποιείται ,υπάρχουν πολλές πιθανότητες όταν εφαρµοστεί να γίνει εύκολα 
αποδεχτή από τους εργαζόµενους. 

Το οικονοµικό κόστος είναι ένα κοµµάτι που αδιαµφισβήτητα απασχολεί τις 
επιχειρήσεις, και πόσο µάλιστα τη σηµερινή εποχή που οι οικονοµική κατάσταση της 
χώρας είναι σε κρίσιµο σηµείο. Οι επιχειρήσεις προσπαθούν να επιβιώσουν και 
δυσκολεύονται να επενδύσουν χρήµατα σε τέτοιου τύπου θέµατα, όπως η 
εκπαίδευση και η κατάρτιση των εργαζοµένων  τους. Αν και σίγουρα γνωρίζουν ότι οι 
υπάλληλοι είναι το πρόσωπο της επιχείρησης  και θα πρέπει να προσφέρουν όσο το 
δυνατό καλές υπηρεσίες . Έτσι λοιπόν η µέθοδος του coaching  δεν έχει κάποια 
οικονοµική επιβάρυνση στην επιχείρηση . ∆εν απαιτούνται έξοδα κατά την περίοδο 
της εκπαίδευσης των νέων εργαζοµένων , αφού η εκπαίδευση είναι ενδο-
επιχειρησιακή και οι πληροφορίες µεταφέρονται από τον προκάτοχο της θέσης στο 
νέο. Άρα δεν υπάρχει καµία µεταφορά εργαζοµένου και ακόµη δεν χρειάζεται να 
πληρώσει κάποιον εξωτερικό συνεργάτη για να εκπαιδεύσει τον νέο εργαζόµενο , 
όπως στην περίπτωση του (Mentoring) όπου επίσης, η  κατάρτιση µπορεί να 
διακοπεί εάν ο σύµβουλος  αποχωρήσει. 

Σύµφωνα λοιπόν µε όλα τα παραπάνω προτείνω ως µια εναλλακτική µέθοδο 
εκπαίδευσης υπαλλήλων , την µέθοδο του coaching η οποία µπορεί να εφαρµοστεί 
χωρίς ιδιαίτερες δυσκολίες προετοιµασίας και προσαρµογής και επίσης µε µηδενικό 
κόστος της επιχείρησης. 
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