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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Κάθε επιχείρηση πρέπει να καλύπτει µε ολοκληρωµένο τρόπο το σύνολο της 

διαδικασίας εντοπισµού και επιλογής προσωπικού, περιλαµβάνοντας την περιγραφή 

της θέσης, τη δηµοσίευση, τη συλλογή των βιογραφικών, την αξιολόγηση και την 

ενηµέρωση των υποψηφίων στα διάφορα στάδια µέχρι και την τελική πρόσληψη. 

Πρέπει να παρέχει επίσης, τη δυνατότητα αξιολόγησης του ίδιου υποψήφιου σε 

σχέση µε τις απαιτήσεις διαφορετικών θέσεων εργασίας, για τις οποίες υπάρχουν 

αιτήσεις, προκειµένου να εντοπιστεί σε ποια από αυτές ταιριάζουν µε τον καλύτερο 

τρόπο οι γνώσεις, οι ικανότητες και τα προσόντα του. Επιπλέον, πρέπει να 

συνυπολογίζει τόσο τον ειδικό βαθµό ενός αξιολογητή όσο και το γενικό βαθµό 

αξιολόγησης ενός υποψηφίου. Έτσι, επιτυγχάνεται η εύκολη και ολοκληρωµένη 

παρακολούθηση της διαδικασίας πρόσληψης µε ταυτόχρονη µείωση του σχετικού 

κόστους αλλά και του χρόνου που απαιτείται για την ολοκλήρωσή της. 

Επίσης η εκπαίδευση και ανάπτυξη των εργαζοµένων αποτελούν τα σηµαντικότερα 

οχήµατα αναβάθµισης του επιπέδου των εργαζοµένων ως επαγγελµατικές οντότητες 

και κατά συνέπεια της επιχείρησης. Η συνεχής βελτίωση της τεχνογνωσίας και των 

επαγγελµατικών δεξιοτήτων και ικανοτήτων των εργαζοµένων µέσω αναπτυξιακών 

παρεµβάσεων, σε συνδυασµό µε την προώθηση της αυτοεκπαίδευσης και της δια 

βίου µάθησης  είναι στην κορυφή της ατζέντας όσον αφορά τη ∆ιοίκηση του 

Ανθρώπινου ∆υναµικού.  
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ABSTRACT 

 

Every enterprise should have a complete set of procedures on tracking and choosing 

human resources including the description of the position offered, publication, 

collection of CV's, evaluation and keep the candidates up to date throughout the 

stages from the beginning of the evaluation to the employ. Every candidate should be 

evaluated for all possible openings to determine how ones skills, knowledge and 

qualifications match best. The procedure should take in mind both the appraisal of a 

specific evaluator and the overall degree of the candidate. Thus, a manageable and 

complete procedure is established when at the same time reduces the cost and time 

needed to be accomplished. 

Ongoing education is the key for the employees and therefore for the enterprise to be 

up to date. Continuous update of the know-how and the professional skills of the work 

force followed by the encouragement of self-education and lifelong learning is at the 

top of the agenta of human resources management. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Μια επιχείρηση για να γίνει ανταγωνιστική και να παρέχει ολοκληρωµένες υπηρεσίες 

στους υφιστάµενους και µελλοντικούς πελάτες, πρέπει να διαθέτει εκπαιδευµένο 

προσωπικό και φυσικά η επιλογή του πρέπει να καλύπτει όλα τα βασικά στάδια, όπως 

την προκαταρτική συνέντευξη, την συµπλήρωση του πληροφοριακού εντύπου, την 

συνέντευξη εργασίας, την ιατρική εξέταση και την απόφαση επιλογής. 

Σήµερα η επιλογή προσωπικού αποτελεί µία από τις σηµαντικότερες λειτουργίες της 

∆ιεύθυνσης Ανθρωπίνων Πόρων µια επιχείρησης. Η αποτελεσµατικότητα της έχει 

άµεσο αντίκτυπο (θετικό ή αρνητικό) όχι µόνο στη µακροχρόνια λειτουργία και 

αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης, αλλά και στην καθηµερινότητα των 

εργαζοµένων της. Η σηµασία αυτής της διαδικασίας φαίνεται ότι έχει γίνει κατανοητή 

από µια µεγάλη µερίδα οργανισµών, οι οποίοι προσπαθούν να δώσουν έµφαση στην 

επιστηµονική επιλογή προσωπικού. Παρόλα αυτά υπάρχουν ακόµα πολλά να γίνουν, 

καθώς πολλές επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν, δυστυχώς, την επιλογή προσωπικού ως 

µια διαδικασίας εξυπηρέτησης και ικανοποίησης προσωπικών συµφερόντων.  

Επίσης, η επιβίωση µια επιχείρησης εξαρτάται από το αν οι εργαζόµενοι της είναι 

κατάλληλα εκπαιδευµένοι και προετοιµασµένοι για να υλοποιούν µε τον καλύτερο 

τρόπο τους στόχους µια επιχείρησης. Η συστηµατική εκπαίδευση του προσωπικού 

οδηγεί στην αύξηση της παραγωγικότητας, στην ανάπτυξη των ικανοτήτων, ενώ 

επίσης βελτιώνει την ατοµική απόδοση των εργαζοµένων και συνεισφέρει στην 

συνολική ανάπτυξη του οργανισµού. Επιχειρήσεις που έχουν υιοθετήσει την 

νοοτροπία αυτή, η ευελιξία και η προσαρµοστικότητα γίνονται βίωµα και τρόπος 

λειτουργίας, βοηθώντας τους ανθρώπους να µαθαίνουν πώς να αντιδρούν και να 

αντιµετωπίζουν ταχύτατα τις αλλαγές, η ακόµα να προβλέπουν τις αλλαγές που 

τείνουν να συµβούν και να προσαρµόζονται ανάλογα µε τις συνθήκες του 

περιβάλλοντος. 

Στόχος µας, στην παρούσα πτυχιακή εργασία, ήταν να παρουσιάσουµε αναλυτικά 

ποιες είναι οι διαδικασίες εκπαίδευσης και επιλογής προσωπικού σε σύγχρονες 
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επιχειρήσεις, πραγµατοποιώντας µια συνέντευξη µέσω προκαθορισµένων ερωτήσεων 

στις Συνεταιριστικές Τράπεζες.  

Στο πρώτο κεφάλαιο γίνεται µια σύντοµη ιστορική αναδροµή της ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων και πώς µέχρι σήµερα η ενσωµάτωση της ∆ΑΠ έχει γίνει 

απαραίτητη στον στρατηγικό σχεδιασµό ενός επιχειρηµατικού οργανισµού. 

Το δεύτερο κεφάλαιο αναφέρεται στην έννοια και στο περιεχόµενο της εκπαίδευσης 

του προσωπικού. Στην συνέχεια, αναπτύχθηκαν οι στόχοι και οι τοµείς εκπαίδευσης 

όπως επίσης και η διαδικασία οργάνωσης της εκπαίδευσης προσωπικού και κάθε 

στάδιο αυτής ξεχωριστά, δηλαδή η διερεύνηση των εκπαιδευτικών αναγκών, ο 

σχεδιασµός του προγράµµατος, η επιλογή των µεθόδων, η εφαρµογή και τελικά η 

αξιολόγηση εκπαίδευσης. 

Το τρίτο κεφάλαιο αναφέρεται στην ανάπτυξη προσωπικού και συγκεκριµένα στα 

στάδια και στους στόχους ανάπτυξης προσωπικού κάνοντας µια µικρή αναφορά στις 

διαφορές εκπαίδευσης και ανάπτυξης. 

Το τέταρτο κεφάλαιο ασχολήθηκε µε τη λειτουργία επιλογής προσωπικού, 

περιγράφοντας τις κυριότερες µεθόδους επιλογής εργαζοµένων που εφαρµόζονται 

από τις επιχειρήσεις όπως επίσης και την διαδικασία επιλογής από την πλευρά των 

επιχειρήσεων.  

Το πέµπτο κεφάλαιο ασχολήθηκε µε τη µελέτη περίπτωσης διαδικασίας  επιλογής και 

εκπαίδευσης προσωπικου. 

Τέλος, παρατίθενται τα συµπεράσµατα τα οποία προέκυψαν από την βιβλιογραφική 

ανασκόπηση και κυρίως από την µελέτη των περιπτώσεων. Στο τελευταίο αυτό 

κεφάλαιο παρουσιάζονται και η άποψη και οι προτάσεις του συγγραφέα της εργασίας 

αυτής. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

1.1 ΟΡΙΣΜΟΣ 

 

Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων είναι η οργανωµένη και µακροχρόνια διαχείριση 

των ανθρωπίνων πόρων µίας επιχείρησης και ενός οικονοµικού οργανισµού. Ο όρος 

«ανθρώπινοι πόροι» αναφέρεται στα χαρακτηριστικά τα οποία οι εργαζόµενοι 

φέρνουν στο χώρο εργασίας τους όπως είναι η αφοσίωση στην δουλειά τους, οι 

ικανότητες, η εµπειρία, οι δεξιότητες και η θέληση για µάθηση (Τερζίδης- 

Τζωρτζάκης, 2004). Αυτό σηµαίνει ότι κάθε εργαζόµενος έχει διαφορετικές ιδιότητες, 

χαρακτήρα, αντίληψη του ρόλου του στην επιχείρηση και κίνητρα για την αφοσίωση 

του στην επιχείρηση. Η συνεισφορά του συνόλου των εργαζοµένων, δηλαδή των 

ανθρωπίνων πόρων της επιχείρησης είναι «το σύνολο των ταλέντων και της διάθεσης 

για απόδοση όλων των ανθρώπων µιας επιχείρησης που µπορεί να συντελέσουν στη 

δηµιουργία και ολοκλήρωση της αποστολής, του οράµατος, της στρατηγικής και των 

στόχων της» (Jackson & Schuler, 2000 στο Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003).  

Εποµένως, η ∆ΑΠ έχει καθοριστικό ρόλο στην εξέλιξη, ανταγωνιστικότητα και 

επιβίωση µίας επιχείρησης και µπορεί να οριστεί ως: «Η διοικητική λειτουργία της 

επιχείρησης που σχεδιάζει και εφαρµόζει όλες τις δραστηριότητες που αφορούν τη 

διαχείριση του ανθρωπίνου δυναµικού µιας επιχείρησης, δίνοντας ιδιαίτερη έµφαση στη 

σηµασία του ανθρωπίνου παράγοντα ως το κύριο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την 

επίτευξη των στόχων της επιχείρησης» (Παπαλεξανδρή , Μπουραντάς, 2003). 

 

1.2 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΕΞΕΛΙΞΗ  
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Η ∆ΑΠ ξεκίνησε ως επιστήµη στις αρχές του εικοστού αιώνα και ήταν γνωστή ως 

«∆ιοίκηση Προσωπικού» (Personnel Management). Ως «∆ιοίκηση Προσωπικού»  

ορίζονται όλες οι διοικητικές δραστηριότητες που σχετίζονται µε την απόκτηση και 

τη χρησιµοποίηση των εργασιακών υπηρεσιών από έναν οργανισµό που επιδιώκει 

οικονοµικό όφελος (Thomason, 2001 στο Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003). 

Στις αρχές του 1900 έκαναν την εµφάνιση τους µεγάλοι οικονοµικοί οργανισµοί που 

απασχολούσαν εκατοντάδες εργαζοµένους δηµιουργώντας έτσι την ανάγκη για τη 

θέσπιση πολλών βασικών εργασιακών νόµων, βελτίωση των συνθηκών εργασίας και 

οργανωµένη µελέτη των ανθρωπίνων πόρων.  

Από τις πρώτες έρευνες και µελέτες πάνω στο θέµα της διαχείρισης του ανθρωπίνου 

δυναµικού και των επιπτώσεων του πάνω στην επιχείρηση ήταν του Frederick Taylor 

µε το έργο του «Οι αρχές της επιστηµονικής διοίκησης» όπου ασχολείται µε θέµατα 

της επιστήµης της διοίκησης (management) και µε τρόπους βελτίωσης της απόδοσης 

των εργαζοµένων. Ο  Taylor οργάνωσε την εργασία µε βάση τη µέτρηση των χρόνων 

εκτέλεσης της και πρότεινε ένα διαφορετικό σύστηµα αµοιβής, το οποίο θα  ήταν 

υψηλότερο για αυτούς µε την υψηλότερη εργασιακή απόδοση. Για τον Taylor, ο 

βασικός σκοπός της διοίκησης πρέπει να είναι η εξασφάλιση της «µέγιστης 

ευηµερίας» τόσο του εργοδότη όσο και του εργαζόµενου (Ξηροτύρη, Κουφίδου, 

2001).  

Από την µεριά της Ευρώπης, ο Henri Fayol από τη Γαλλία θεωρείται επίσης ένας από 

τους ιδρυτές και συνεχιστές της «επιστηµονικής διοίκησης». Ο Fayol επικεντρώθηκε 

στην αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης, ανέλυσε τις κύριες της 

λειτουργίες και έδωσε µεγάλη σηµασία στη διοίκηση (management). Στην εργασία 

του "Γενική & Βιοµηχανική ∆ιοίκηση", όρισε 14 γενικές αρχές της διοίκησης. Οι 

αρχές αυτές είναι οι ακόλουθες: 

1. Καταµερισµός Εργασίας – Οδηγεί στην εξειδίκευση της εργασίας 

2. Εξουσία και Υπευθυνότητα - Εξουσιοδότηση και ευθύνη πάνε µαζί, η µια 

χωρίς την άλλη οδηγεί σε αποτυχία  

3. Ενότητα Εντολής - Κάθε εργαζόµενος πρέπει να δέχεται εντολές από ένα 

µόνο προϊστάµενο  
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4. Γραµµή Εξουσίας - Σε κάθε οργανισµό πρέπει να υπάρχει η διοικητική 

κλίµακα και είναι βαθµιδωτή ή ιεραρχική 

5. Συγκεντρωτισµός - Ο βαθµός στον οποίο η εξουσία συγκεντρώνεται στα 

ανώτατα διοικητικά κλιµάκια 

6. Ενότητα Κατεύθυνσης - Ο οργανισµός θα πρέπει να έχει ένα κοινό στόχο – 

σχέδιο δράσης και να το προωθεί συνεχώς 

7. Ισότητα - Αντιµετώπιση όλων των εργαζοµένων µε δικαιοσύνη και σεβασµό 

8. Τάξη – Η οργάνωση των θέσεων εργασίας θα πρέπει να αυξάνει την 

αποδοτικότητα των εργαζοµένων 

9. Πρωτοβουλία  - Ενθάρρυνση της πρωτοβουλίας των εργαζοµένων για 

καινοτοµία και δηµιουργικότητα 

10. Πειθαρχία – Προώθηση της διάθεσης επίτευξης στόχων για τους 

εργαζοµένους 

11. Ανταµοιβή  - Η ανταµοιβή των εργαζοµένων πρέπει να είναι δίκαια και 

ανάλογη των προσόντων τους 

12. Σταθερότητα Προσωπικού – Οι οργανισµοί πρέπει να προσλαµβάνουν 

εργαζοµένους για αρκετό καιρό έτσι ώστε να αναπτυχθούν οι ικανότητες και η 

εξειδίκευση των εργαζοµένων  

13. Γενικό προς Ατοµικό Συµφέρον – Η επίδοση και αποδοτικότητα των 

εργαζοµένων επιδρά στην επίδοση και αποδοτικότητα όλου του οργανισµού 

14. Πνεύµα αφοσίωσης προς τους στόχους της επιχείρησης (Esprit de corps) 

 

Ο Luther Gulick στη συνέχεια, καθαρά επηρεασµένος από τον Fayol διετύπωσε και 

όρισε τις λειτουργίες της διοίκησης που είναι αναγκαίες σε µία επιχείρηση και σε 

έναν οργανισµό που είναι: η οργάνωση, ο προγραµµατισµός, η διεύθυνση, η 

στελέχωση, ο συντονισµός, η αναφορά και ο προϋπολογισµός. Εκείνη την εποχή οι 

επιχειρήσεις και οι οργανισµοί άρχισαν να οργανώνουν τη λειτουργία της ∆ιοίκησης 



12 

 

Προσωπικού και να εφαρµόζουν διαδικασίες «επιστηµονικής διοίκησης». Για αυτόν 

τον σκοπό, ίδρυσαν νέα τµήµατα εργαζοµένων και εφάρµοσαν διαδικασίες διοίκησης 

προσωπικού εµπνευσµένες κυρίως από το πρότυπο των διαδικασιών της διοίκησης 

των ενόπλων δυνάµεων και των µεγάλων δηµοσίων υπηρεσιών.  

Στην Αµερική ο αυτοκινητοβιοµήχανος Henry Ford, ακλουθώντας πρακτικές  

«επιστηµονικής διοίκησης» ιδρύει το 1914 τµήµα διοίκησης προσωπικού που το 

ονόµασε «κοινωνιολογικό τµήµα» (Ξηροτύρη, Κουφίδου, 2001). Ο Ford, εισήγαγε 

διαδικασίες µαζικής παραγωγής µε τις οποίες πέτυχε χαµηλές τιµές µε σταθερή 

ποιότητα προϊόντων. Το οργανωτικό του σύστηµα ονοµάστηκε «Φορντισµός».  

Το 1927, µια οµάδα ερευνητών καθοδηγούµενη από τον Elton Mayo καθηγητή 

βιοµηχανικής διοίκησης του Πανεπιστηµίου Harvard µαζί µε συνεργάτες του, 

πραγµατοποίησε µια σειρά µελετών στο εργοστάσιο Hawthorne της εταιρίας Western 

Electric Company στο Σικάγο. Οι έρευνες διήρκησαν πέντε χρόνια, περιελάµβαναν 

20,000 εργαζοµένους και επικεντρώθηκαν στην επίδραση του φωτισµού στον χώρο 

εργασίας µε την αποδοτικότητα των εργαζοµένων. Από τις έρευνες αυτές ξεκινάει και 

η αρχή της «Σχολής των Ανθρωπίνων Σχέσεων» στη διοίκηση προσωπικού, η 

επίδραση της οποίας ήταν καταλυτική στην ανάπτυξη αποτελεσµατικότερων 

διαδικασιών διοίκησης προσωπικού. Η «Σχολή των Ανθρωπίνων Σχέσεων» προσδίδει 

ιδιαίτερη προσοχή στους ψυχολογικούς παράγοντες που επηρεάζουν την 

συµπεριφορά του εργαζοµένου µέσα σε µία επιχείρηση ή οργανισµό (Ξηροτύρη, 

Κουφίδου, 2001). Κυριότεροι εκφραστές της «Σχολής των Ανθρωπίνων Σχέσεων» 

υπήρξαν ο Elton Mayo και ο συνεργάτης του Fritz Rothlisberger. 

Συµπερασµατικά, ενώ οι εκπρόσωποι της  «επιστηµονικής διοίκησης»  (Taylor, 

Fayol, Gulick, Ford, κ.α.) επικεντρώθηκαν περισσότερο στην αύξηση της παραγωγής 

και αποδοτικότητας των οργανισµών και των επιχειρήσεων, η «Σχολή των 

Ανθρωπίνων Σχέσεων» επικεντρώνεται περισσότερο στις κοινωνικές ανάγκες των 

εργαζοµένων, τη δηµοκρατική ηγεσία, τη συµµετοχή τους στη λήψη αποφάσεων και 

στην σωστή επικοινωνία, παράγοντες οι οποίοι θα οδηγήσουν µακροπρόθεσµα σε 

αύξηση της απόδοσης και παραγωγής του οργανισµού ή της επιχείρησης. 

Το επόµενο στάδιο στην διαµόρφωση της επιστήµης της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων 

Πόρων είναι η «Οργανωτική Συµπεριφορά» που αποτελεί µετεξέλιξη της «Σχολής 
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των Ανθρωπίνων Σχέσεων» και αναπτύχθηκε µετά τον Β’ Παγκόσµιο Πόλεµο στις 

ΗΠΑ και στη ∆υτική Ευρώπη λόγω του διεθνούς µεταπολεµικού ανταγωνισµού και 

της µεγάλης πίεσης για παραγωγή και κατανάλωση (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 

2003). Η «Οργανωτική Συµπεριφορά» περιλαµβάνει στοιχεία από πολλές επιστήµες 

όπως η Κοινωνιολογία, ή Ψυχολογία, η Πολιτική Επιστήµη, η Ανθρωπολογία, η 

Ιστορία και τα Οικονοµικά. Η ∆ΑΠ εκείνη την εποχή συνδυάζει γνώσεις και τεχνικές 

από την «επιστηµονική διοίκηση», από τη  «Σχολή των Ανθρωπίνων Σχέσεων» και 

από τις νέες συµπεριφοριστικές επιστήµες που οδηγεί στον καθορισµό και οργάνωση 

της εργασίας αναλαµβάνοντας συχνά διαµεσολαβητικό ρόλο µεταξύ εργαζοµένων και 

εργοδοτών. Από τους κυριότερους εκφραστές της «Οργανωτικής Συµπεριφοράς» και 

της «Οργανωτικής Επιστήµης» ήταν ο νοµπελίστας Herbert Simon, ο Rensis Likert 

και ο Douglas McGregor. 

Μετά το τέλη του 1960, εµφανίζεται η νέα θεωρία για την επιστήµη της διοίκησης, η 

Θεωρία Συστηµάτων. Η θεωρία αυτή, αντιµετωπίζει τη διοίκηση ως ένα σύστηµα µε 

εισροές και εκροές που πρέπει να βελτιστοποιηθεί βάση των παραµέτρων του. Ο 

ρόλος της διοίκησης σε ένα τέτοιο σύστηµα είναι να διευκολύνει τη διαδικασία 

µετατροπής εισροών  σε εκροές  µέσα από τον προγραµµατισµό, την οργάνωση και 

τον έλεγχο καθώς και την ορθή λήψη «ανατροφοδότησης» (feedback) 

(Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2003). Ένα από τα χαρακτηριστικά του συστήµατος 

είναι τα αλληλένδετα µέρη (εργαζόµενος, οµάδα εργαζοµένων, υλικοί πόροι, 

υπηρεσίες, κ.τ.λ.) τα οποία αντιµετωπίζονται ως ένα σύνολο που οδηγεί στην 

εύρυθµη λειτουργία της επιχείρησης ή του οργανισµού. Βασικοί εκφραστές τις 

Θεωρίας των Συστηµάτων είναι οι Ludwig von Bertallanffy, Egon Guba και Jacob 

Getzels. 

Μέσα από όλες αυτές τις συνεισφορές στη επιστήµη της διοίκησης,  τη δεκαετία του 

1980 έχει πλέον αντικατασταθεί ο όρος «∆ιοίκηση Προσωπικού» (Personnel 

Management) µε τον όρο «∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων» (Human Resource 

Management). Η ανάλυση των διαδικασιών διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων µίας 

επιχείρησης και ενός οικονοµικού οργανισµού εµφανίζει οµοιότητες µε την λογιστική 

ανάλυση των λοιπών πόρων µιας επιχείρησης καθώς το ανθρώπινο δυναµικό 

αντιπροσωπεύει κάποια αξία για την επιχείρηση ή τον οργανισµό µε προσδοκώµενη 

απόδοση στο µέλλον (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2003). Έτσι, η ∆ΑΠ καλείται να 
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ενασχοληθεί µε θέµατα όπως: Προγράµµατα επιλογής, εξέλιξης, ανάπτυξης, διαδοχής 

και σταδιοδροµίας των εργαζοµένων λαµβάνοντας πάντα υπόψη την αγορά εργασίας 

και το εξωτερικό περιβάλλον. 

 

1.3 ∆ΑΠ ΚΑΙ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 

Οι επιχειρήσεις και οι οργανισµοί έχουν πλέον συνειδητοποιήσει την σηµασία και 

ενδιαφέρονται περισσότερο από ποτέ για την ∆ΑΠ. Η σύγχρονη διοίκηση 

(management) αποσκοπεί στην µέγιστη αξιοποίηση των υλικών αλλά και ανθρωπίνων 

πόρων για να πετύχει τα αποτελέσµατα που στοχεύει η επιχείρηση ή ο οργανισµός 

(Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2003).  

Από αυτή την άποψη, κρίνεται απαραίτητη η ενσωµάτωση της ∆ΑΠ στον στρατηγικό 

σχεδιασµό ενός επιχειρηµατικού οργανισµού καθώς παράγοντες όπως η 

παγκοσµιοποίηση της αγοράς, η οικονοµική αστάθεια, η αύξηση της 

ανταγωνιστικότητας και οι δηµογραφικές µετατοπίσεις την καθιστούν αναγκαία. 

Η συστηµατική αυτή ενασχόληση των επιχειρήσεων µε τη ∆ΑΠ οφείλεται επίσης και 

στο γεγονός ότι η ίδια η ∆ΑΠ σαν επιστήµη έχει εξελιχθεί µέσα στα χρόνια. Για 

αρκετά χρόνια, η ∆ΑΠ για τις επιχειρήσεις και τους οργανισµούς ήταν χονδρικά η 

«βελτίωση και διευθέτηση των όρων εργασίας», ενώ πλέον αποτελεί την ικανότητα 

της επιχείρησης ή του οργανισµού για επίτευξη των επιχειρηµατικών στόχων µέσα 

από τους ανθρωπίνους πόρους.  

Πιο συγκεκριµένα, οι βασικοί στόχοι της ∆ΑΠ είναι: 

 

• Βελτίωση Ποιότητας και Παραγωγικότητας  

Η ποιότητα και παραγωγικότητα των προϊόντων / υπηρεσιών µίας επιχείρησης είναι 

στενά συνδεµένη µε το ανθρώπινο δυναµικό της καθώς ειδικευµένοι και 

εκπαιδευµένοι εργαζόµενοι ανεβάζουν κατακόρυφα αυτούς τους δείκτες.  
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• Αύξηση Ανταγωνιστικότητας 

Εάν µία επιχείρηση εκπληρώσει τους στόχους της παραµένει ανταγωνιστική. Για να 

το πετύχει αυτό πρέπει να αξιοποιήσει στο µέγιστο δυνατό τους  υλικούς αλλά και 

ανθρώπινους πόρους που διαθέτει. 

• Τήρηση νοµικών και κοινωνικών υποχρεώσεων 

Η τήρηση νοµικών και κοινωνικών υποχρεώσεων αποτελεί τη συµµόρφωση της 

επιχείρησης ή του οργανισµού που δρα ως εργοδότης µε τις νοµικές ή κοινωνικές 

υποχρεώσεις που έχει απέναντι των εργαζοµένων.  

• Εργασιακή Ικανοποίηση και Ανάπτυξη προσωπικού 

Από τους βασικότερους στόχους της ∆ΑΠ είναι η εργασιακή ικανοποίηση και η 

ανάπτυξη προσωπικού καθώς από αυτούς κρίνεται η ποιότητα, η παραγωγικότητα και 

η ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης. 

• Επίτευξη των επιχειρηµατικών στόχων 

Ο κυριότερος στόχος της ∆ΑΠ είναι η επίτευξη των επιχειρηµατικών στόχων µίας 

επιχείρησης µετατρέποντας τον ανθρώπινο παράγοντα σε ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2003). 

Από τα παραπάνω συµπεραίνουµε ότι ο ρόλος της ∆ΑΠ στις σύγχρονες επιχειρήσεις 

είναι απαραίτητος και καθοριστικός. Ωστόσο, ο τρόπος µε τον οποίο κάθε επιχείρηση 

εφαρµόζει τη ∆ΑΠ διαφέρει ανάλογα µε το µέγεθος την τεχνογνωσία πάνω στο θέµα 

και τον επιχειρηµατικό της στόχο. 

Μικρές συνήθως επιχειρήσεις δεν διαθέτουν υπεύθυνο στέλεχος ∆ΑΠ και τον ρόλο 

αυτό συνήθως καλείτε να τον παίξει ο ιδιοκτήτης ή ο γενικός διευθυντής της 

επιχείρησης. Έτσι, αρµοδιότητες ∆ΑΠ που θα δούµε παρακάτω αναλυτικότερα, όπως 

επιλογή νέου προσωπικού και καθορισµός εργασιακών συνθηκών (ωράριο, άδειες, 

βάρδιες, κ.α.) εµπίπτουν στην δικαιοδοσία τους. Συνήθως, σε µεγαλύτερες 

επιχειρήσεις µε πάνω από 200 ή 250 εργαζοµένους  κάνει την εµφάνιση του υπεύθυνο 

τµήµα ∆ΑΠ µε ένα τουλάχιστον στέλεχος καθώς η ανάγκη ύπαρξης του πλέον 
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θεωρείται επιτακτική. Οι ακόµη µεγαλύτερες επιχειρήσεις λόγω του φόρτου της 

εργασίας, δηµιουργούν πολλά υπο-τµήµατα / υποδιευθύνσεις της ∆ΑΠ µε 

συγκεκριµένες αρµοδιότητες (∆ιάγραµµα 1). 

 

 

 

  

 

 

∆ιάγραµµα 1: ∆οµή τµήµατος ∆ιοίκησης Ανθρωπίνου ∆υναµικού (Πηγή: 

Μπουραντας, Παπαλεξανδρή, 2003) 

 

Ανεξάρτητα από τον τρόπο που εφαρµόζεται η ∆ΑΠ σε κάθε επιχείρηση ανάλογα µε 

της ανάγκες της, οι ρόλοι των στελεχών ή του τµήµατος ∆ΑΠ σε σχέση µε την ίδια 

την επιχείρηση είναι οι ακόλουθοι: 

• Επιτελικός, διότι καθορίζει της πολιτικές και λειτουργίες της ∆ΑΠ στην 

επιχείρηση 

• Υποστηρικτικός, δηλαδή υποστηρίζει σε θέµατα ∆ΑΠ και άλλες µονάδες ή 

τµήµατα στην επιχείρηση 

• Συµβουλευτικός, επειδή παρέχει συµβουλές διαδικασιών ∆ΑΠ και άλλες 

µονάδες ή τµήµατα στην επιχείρηση 

• Εκτελεστικός, µε την έννοια ότι οι πολιτικές της ∆ΑΠ εκτελούν συγκεκριµένες 

διαδικασίες µε συγκεκριµένους στόχους 

• Εποπτικός, διότι εποπτεύει την οµαλή λειτουργία των πολιτικών και 

διαδικασιών ∆ΑΠ στην επιχείρηση. (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2003) 

 

∆ιευθυντής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

Υπεύθυνος 
Προσλήψεων 

Υπεύθυνος 
Εκπαίδευσης 

Υπεύθυνος 
Αξιολόγησης 

Υπεύθυνος 
Αµοιβών 

Υπεύθυνος 
Εργασιακών 
Σχέσεων 
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«Οι καλύτερες επιχειρήσεις γνωρίζουν τώρα, χωρίς αµφιβολία, ότι η πραγµατική και 

χωρίς όρια παραγωγικότητα πηγάζει από την ύπαρξη οµάδων ανθρώπων που 

ανταποκρίνονται στις προκλήσεις, είναι ενθουσιώδεις, αφοσιωµένοι και κατάλληλα 

αµειβόµενοι. Η πρόοδος έρχεται αν ο εργαζόµενος αξιοποιηθεί από τον οργανισµό, 

ενταχθεί στη δράση του και του επιτραπεί να έχει µια φωνή-ρόλο στην επιτυχία της 

επιχείρησης. Αυτό αυξάνει την παραγωγικότητα όχι απλώς αριθµητικά, αλλά 

γεωµετρικά» - (Jack Welch, CEO, General Electric Company στο Κανελλόπουλος 

1991). 

 

1.4 ΑΡΜΟ∆ΙΟΤΗΤΕΣ ΤΗΣ ∆ΑΠ 

 

Οι ρόλοι της ∆ΑΠ όπως είδαµε και παραπάνω είναι πολυσύνθετοι και επηρεάζουν 

όλους τους τοµείς  µίας σύγχρονης επιχείρησης ή ενός οργανισµού. Πιο αναλυτικά, οι 

επιµέρους αρµοδιότητες της ∆ΑΠ που θα µας δείξουν το περιεχόµενο της 

στρατηγικής ∆ΑΠ  είναι οι ακόλουθες: 

1. Προγραµµατισµός ανθρωπίνου δυναµικού 

Ο σωστός προγραµµατισµός της ∆ΑΠ αλληλεπιδρά µε το εξωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης πραγµατοποιώντας ανάλυση, περιγραφή και διεύρυνση των θέσεων 

εργασίας. 

2. Προσέλκυση και επιλογή προσωπικού 

Η προσέλκυση αποτελεί τη διαδικασία που εκτελείτε από στελέχη της ∆ΑΠ για την 

εύρεση των καλύτερων υποψηφίων για µία συγκεκριµένη θέση εργασίας στην 

επιχείρηση και η επιλογή είναι η διαδικασία της δοκιµασίας ή της τεχνικής που θα 

χρησιµοποιηθεί για την αξιολόγηση του υποψηφίου. 

3. Εκπαίδευση και ανάπτυξη 
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Ασχολείται µε την εκπαίδευση και επαγγελµατική κατάρτιση των εργαζοµένων 

καθώς και µε την ανάπτυξη αυξηµένων αρµοδιοτήτων ή ικανοτήτων. Είναι µια 

σηµαντική και συνεχής διαδικασίας που βοηθάει στην αύξηση της 

ανταγωνιστικότητας. 

4. Αξιολόγηση της επίδοσης των εργαζοµένων 

Είναι η διαδικασία που αξιολογεί τον εργαζόµενο µε βάση τους στόχους που του 

έχουν ανατεθεί µε συνεντεύξεις, ερωτηµατολόγια, γραπτές εξετάσεις και µε άλλες 

τεχνικές. 

5. Αµοιβές 

Εκτός από την πολιτική µισθοδοσίας που θα πρέπει να συµβαδίζει µε της ανάγκες 

των εργαζοµένων οι αµοιβές περιλαµβάνουν και άλλο παράγοντες που συµβάλουν 

στην επίδοση και παραγωγικότητα του εργαζοµένου όπως επιπλέον αµοιβές (bonus), 

έπαινοι, προαγωγές, κ.τ.λ. 

6. Θέµατα υγιεινής και ασφάλειας 

Ενηµέρωση και πρόληψη των εργαζοµένων για πιθανούς κινδύνους και βελτίωση 

ποιότητας στον χώρο εργασίας. Κάτι ιδιαίτερα σηµαντικό σε βιοµηχανικούς κλάδους 

και κλάδους της υγείας. 

7. Εργασιακές σχέσεις 

Η ∆ΑΠ είναι το κοµµάτι της επιχείρησης που κάνει διάλογο µε τους εργαζοµένους 

και τα διάφορα συνδικάτα για την διαπραγµάτευση των όρων εργασίας. 

Οι αρµοδιότητες της ∆ΑΠ έχουν ως κύριο στόχο την αύξηση της παραγωγικότητας 

των εργαζόµενων και την επίτευξη των επιχειρηµατικών στόχων. Η παγκοσµιοποίηση 

των αγορών και η αύξηση της ανταγωνιστικότητας των επιχειρήσεων παράλληλα µε 

την τρέχουσα οικονοµική κρίση, προβάλουν προκλήσεις στη διαµόρφωση 

στρατηγικής ∆ΑΠ σε κάθε επιχείρηση. Μαζί µε άλλους παράγοντες όπως, η αλλαγή 

στη νοµοθεσία ή στους κανόνες εµπορίου, η απότοµη εξέλιξη της τεχνολογίας, η 

δηµογραφική διαφορετικότητα των εργαζοµένων επηρεάζονται άµεσα οι εργαζόµενοι 

και η επιχείρηση και έµµεσα η ∆ΑΠ. Ευέλικτες στρατηγικές και σωστός 
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προγραµµατισµός βοηθούν σηµαντικά την έγκαιρη αντιµετώπιση των παραπάνω 

προκλήσεων. Οι αλλαγές αυτές παρόλο που εµφανίζονται από το εξωτερικό 

περιβάλλον της επιχείρησης επιφέρουν µε την σειρά τους και αλλαγές στο εσωτερικό 

και οργανωσιακό περιβάλλον της επιχείρησης. Εσωτερικά, η επιχείρηση µπορεί να 

αντιµετωπίσει της προκλήσεις που εµφανίζονται από το εξωτερικό περιβάλλον µε 

διάφορος τρόπους και τεχνικές ∆ΑΠ όπως ο ανασχεδιασµός των επιχειρησιακών 

διαδικασιών, η εξωτερίκευση λειτουργιών (outsourcing), η µείωση προσωπικού, η 

διαχείριση ολικής ποιότητας, µείωση ιεραρχίας και η ενδυνάµωση προσωπικού. 

Από τα παραπάνω συµπεραίνουµε ότι το πλαίσιο λειτουργίας της ∆ΑΠ είναι 

πολυσύνθετο και µε βάση τις επιµέρους αρµοδιότητες και εργαλεία – τεχνικές που 

έχει στη διάθεση της ο τοµέας της ∆ΑΠ πρέπει αν καλύψει επαρκώς της ανάγκες του 

προσωπικού και να επιτύχει τους στόχους της επιχείρησης. Στα επόµενα κεφάλαια, 

θα αναφερθούµε αναλυτικά στην εκπαίδευση και ανάπτυξη του προσωπικού καθώς 

και στις διαδικασίες επιλογής / διαδοχής µέσω διαδικασιών ∆ΑΠ στις σύγχρονες 

επιχειρήσεις και οργανισµούς.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Μια επιχείρηση στις µέρες µας µπορεί να αποκτήσει το κρίσιµο για την επιτυχία 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µέσω των ανθρώπων της. Η ποιότητα του προσωπικού 

που απασχολούν αποτελεί το σηµαντικότερο χαρακτηριστικό διαφοροποίησης των 

επιχειρήσεων. «Σύµφωνα µε την πρακτική των ορκωτών λογιστών (CPA’s), στην 

προετοιµασία των χρηµατοοικονοµικών καταστάσεων των εταιρειών, γινόταν ένα 

κοινό λάθος στο να αποδίδεται πολύ µικρή σηµασία στα Άυλα Περιουσιακά Στοιχεία. 

Κοινή συνισταµένη µεταξύ των όρων ανθρώπινο δυναµικό και άυλα περιουσιακά 

στοιχεία είναι η εκπαίδευση και η ανάπτυξη του προσωπικού» (Μανδήλας, Αγγελάκης, 

Θερίου, Παπαδόπουλος, 2009). 

 

2.1 ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Η εκπαίδευση αναφέρεται στις µεθόδους που χρησιµοποιούνται για να προδώσουν 

στους καινούριους υπαλλήλους ή στο υπάρχον προσωπικό τις δεξιότητες εκείνες που 

απαιτούνται για να φέρουν σε περάς τις εργασίας τους (Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004). 

Μια άλλη εκδοχή του ορισµού της εκπαίδευσης είναι ότι ως εκπαίδευση ορίζεται µια 

συστηµατικά σχεδιασµένη διαδικασία που έχει ως σκοπό της τη διερεύνηση των 

γνώσεων καθώς και την εκµάθηση τρόπων συµπεριφοράς οι οποίοι θα συµβάλουν 

στην επίτευξη των στόχων και της στρατηγικής της επιχείρησης (Ξηροτύρη- 

Κουφίδου, 2001). 

Οι σκοποί της εκπαίδευσης διαφέρουν από χώρα σε χώρα και από εποχή σε εποχή. Η 

σύγχρονή εκπαίδευση δεν έχει ξεκαθαρισµένους σκοπούς λόγω της ταχύτατης 

ανάπτυξης, παρόλα αυτά γίνονται αποδεκτοί οι παρακάτω σκοποί: 

• Ο σχηµατισµός του χαρακτήρα, που θα βοηθήσει τους νέους στις σχέσεις µε 

τους συνανθρώπους τους. 

• Η ανάπτυξη της ευφυΐας. 
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• Η µετάδοση και ίσως η βελτίωση της εθνικής κουλτούρας. 

• Ο εφοδιασµός των νέων µε γνώσεις και δεξιότητες ανάλογα µε τις ικανότητες 

τους, ώστε να κερδίσουν τα απαραίτητα για τη ζωή και να συµβάλλουν στην 

περαιτέρω ανάπτυξη της εθνικής οικονοµίας. 

• Η προσπάθεια να γίνουν οι νέοι ικανοί να προσαρµόζονται στις 

µεταβαλλόµενες κοινωνικές και οικονοµικές συνθήκες. 

Επιπλέον ο D.J. OConnor λέει ότι οι σκοποί της εκπαίδευσης πρέπει να είναι: 

• Να εφοδιάσει τους ανθρώπους µε τις βασικές δεξιότητες (π.χ. ανάγνωση, 

γραφή) που τους χρειάζονται για να πάρουν τη θέση τους στην κοινωνία και 

να αναζητήσουν περισσότερη γνώση. 

• Να τους εφοδιάζει µε επαγγελµατική κατάρτιση που θα τους βοηθήσει να 

εξασφαλίσουν τα απαραίτητα της ζωής. 

• Να τους ξυπνήσει το ενδιαφέρον για γνώση. 

• Να τους κάνει να αποκτήσουν κριτική σκέψη. 

• Να τους φέρει σε επαφή µε την κουλτούρα και τα επιτεύγµατα του ανθρώπου 

και να τους εξασκήσει, ώστε να το εκτιµούν (Blackledge & Hunt,1995). 

Καταλήγοντας, θα µπορούσαµε να πούµε ότι αντικειµενικός σκοπός της εκπαίδευσης 

είναι η µεταβολή στη συµπεριφορά των εκπαιδευόµενων, µε τέτοιον τρόπο που θα 

οδηγήσει στην απόκτηση νέων ικανοτήτων χειρισµού, τεχνικών και διοικητικών 

γνώσεων, όπως επίσης και στην ικανότητα από την πλευρά των εργαζοµένων 

επίλυσης των προβληµάτων που παρουσιάζονται µε τρόπο αποτελεσµατικό. 

Η εκπαίδευση, για τους λόγους που αναφέραµε παραπάνω, παίζει έναν ολοένα και πιο 

ζωτικής σηµασίας ρόλο στην υλοποίηση των στρατηγικών προγραµµάτων του 

εργοδότη όπως επίσης και για τα ανώτατα στελέχη της επιχείρησης. Έτσι οι 

εργοδότες διασφαλίζουν ότι οι εργαζόµενοι εργάζονται πράγµατι µε σκοπό την 

επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. 
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2.2  ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ ΤΟΥ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Ο όρος εκπαίδευση πρωτοεµφανίστηκε το 12ο αιώνα, γύρω στο 1200 µ.Χ., στη Β. 

Ιταλία, Αγγλία, Ισπανία, Γερµανία, Τσεχία για την αναβάθµιση του εργατικού 

δυναµικού. Η παροχή δωρεάν στοιχειώδους εκπαίδευσης γινόταν από φιλανθρωπικές 

και θρησκευτικές οργανώσεις, καθώς ο στόχος ήταν πρωταρχικά ηθικός και των 

οποίων η αντίληψη για το βαθµό µόρφωσης ήταν πολύ περιορισµένος. Σύµφωνα µε 

τον Durkheim «οι εκπαιδευτικοί µετασχηµατισµοί είναι πάντα αποτέλεσµα και ένδειξη 

κοινωνικών µετασχηµατισµών και βάσει αυτών πρέπει να ερµηνεύονται». Με άλλα 

λόγια, η εκπαίδευση αλλάζει καθώς αλλάζει η κοινωνία (Banks, 1987). 

Στην συνέχεια µέχρι την δεκαετία του 1970 το πεδίο της εκπαίδευσης αποτελούσε 

ένα πεδίο ρουτίνας καθώς έδινε έµφαση στη διδασκαλία τεχνικών δεξιοτήτων, όπως 

για παράδειγµα, στο πως οι συναρµολογητές να συγκολλούν τα καλώδια, ή στο πως 

οι δάσκαλοι να καταρτίζουν ένα πρόγραµµα διδασκαλίας του µαθήµατος. Από την 

δεκαετία του 1980 και µετά η εκπαίδευση του προσωπικού άρχισε να κεντρίζει το 

ενδιαφέρον των επιχειρήσεων, προσθέτοντας αξία στην εργασία των ανθρώπων που 

απασχολεί (Χυτήρης, 1996). 

Σήµερα, για τις νεαρές καινοτόµες επιχειρήσεις σε υψηλά ανταγωνιστικό περιβάλλον, 

τα πιο σηµαντικά µακροπρόθεσµα περιουσιακά στοιχεία είναι τα άυλα όπως η γνώση 

των εργαζοµένων (Brennan, 1992). Μια διεθνώς αναγνωρισµένη ταξινόµηση των 

άυλων περιουσιακών στοιχείων είναι η ταξινόµηση της πνευµατικής ιδιοκτησίας σε 

δύο κύριες κατηγορίες, ονοµαστικά σε ανθρώπινο κεφάλαιο (human capital) και 

δοµηµένο κεφάλαιο (structural capital). (Roos et al, 1997). Η πνευµατική ιδιοκτησία 

βασίζεται στην γνώση των εργαζοµένων και στην ικανότητα τους για µάθηση. Επίσης 

η εκπαίδευση σηµαίνει επίσης πρόσθετη επιµόρφωση, αφού, π.χ. για τα προγράµµατα 

βελτίωσης της ποιότητας απαιτείται να καταρτίζουν οι υπάλληλοι πίνακες και 

γραφήµατα, και να αναλύουν δεδοµένα. Καθώς οι επιχειρήσεις προχωρούν ολοένα 

και περισσότερο προς την τεχνολογία, οι εργαζόµενοι χρειάζονται εκπαίδευση σε 

δεξιότητες σχετικές µε την τεχνολογία και τους υπολογιστές (Meister, 2000). 
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2.3 Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΚΑΙ ΤΑ ΟΦΕΛΗ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

 

Όπως αναφέραµε και παραπάνω, η ενδοεπιχειρηµατική εκπαίδευση αποτελεί σήµερα 

έναν από τους κύριους µοχλούς αύξησης της αποτελεσµατικότητας και βελτίωσης της 

ανταγωνιστικότητας των επιχειρήσεων. Συγκεκριµένα, 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 (Παπαστεφανάκη, 2006). 

Οι Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς (2002), διατυπώνουν την άποψη ότι η επιβίωση 

ενός οργανισµού εξαρτάται από την ικανότητα του να µαθαίνει γρηγορότερα από 

τους ανταγωνιστές του. Αυτό όµως απαιτεί συστηµατική και µακρόχρονη προσπάθεια 

ούτως ώστε οι εργαζόµενοι να είναι κατάλληλα εκπαιδευµένοι και να υλοποιούν µε 

τον καλύτερο τρόπο τους στόχους του οργανισµού. Επίσης ένας σωστός 

εκπαιδευµένος εργαζόµενος µπορεί να προσφέρει µόνο οφέλη στην επιχείρηση όπως:  

• Αυξηµένη παραγωγικότητα: Η αύξηση της παραγωγικότητας όσον αφορά 

την προσωπική, οµαδική και επιχειρηµατική απόδοση µπορεί να επιτευχθεί µε 

τον εµπλουτισµό των δεξιοτήτων και των γνώσεων των εργαζοµένων. Οι 

απαιτήσεις των σηµερινών θέσεων υπαγορεύουν συστηµατική εκπαίδευση για 

να µπορέσουν να αξιοποιηθούν στο µέγιστο οι δυνατότητες της νέας 

τεχνολογίας. 

• Ανύψωση του ηθικού: Η εκπαίδευση καθώς θεωρείται απαραίτητο εργαλείο 

για την επίτευξη επαγγελµατικής ανάπτυξης, η παροχή εκπαίδευσης από την 

επιχείρηση µπορεί να ικανοποιήσει τις ανάγκες αυτό-ολοκλήρωσης του 

προσωπικού και φυσικά το αίσθηµα ασφάλειας. 

 

• Μειωµένη επίβλεψη: Κάθε εργαζόµενος που εκπαιδεύεται από µια επιχείρηση 

µπορεί να εκτελέσει τα καθήκοντα του χωρίς την συνεχή επίβλεψη του 
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εργοδότη του, ένα χαρακτηριστικό το οποίο είναι θετικό τόσο για τον 

εργαζόµενο όσο και για την επιχείρηση.  

• Μείωση ατυχηµάτων: Πολλά λάθη σε µια επιχείρηση γίνονται λόγω έλλειψης 

γνώσεων του προσωπικού και την άγνοια των µέτρων ασφάλειας. Η 

κατάλληλη εκπαίδευση µπορεί να συµβάλλει δυναµικά στην µείωση του 

ποσοστού ατυχηµάτων. 

• Αυξηµένη οργανωσιακή σταθερότητα και ευελιξία: Η σταθερότητα, δηλαδή 

η ικανότητα µιας επιχείρησης να διατηρεί την αποτελεσµατικότητα της παρά 

την έλλειψη έµπειρου προσωπικού, µπορεί να δηµιουργηθεί µε την κατοχή 

αποθέµατος εκπαιδευµένων υπαλλήλων που να µπορούν να αναπληρώσουν 

τις απώλειες. Επίσης η ευελιξία, δηλαδή η ικανότητα να προσαρµοστούν 

αµέσως στις νέες θέσεις εργασίας, προϋποθέτει την ύπαρξη προσωπικού µε 

πολλαπλές ικανότητες ώστε να είναι δυνατή η µετακίνηση υπαλλήλων σε 

θέσεις µε διαφορετικές απαιτήσεις.  

• Αυξηµένη ελκυστικότητα της επιχείρησης ως εργοδότη: Αν µια επιχείρηση 

προσφέρει στο προσωπικό της ένα ολοκληρωµένο πρόγραµµα εκπαίδευσης, 

αυξάνει την προσέλκυση υψηλής ποιότητας εργαζοµένων. Φυσικά αυτά τα 

προγράµµατα είναι τόσο επιθυµητά από τους εργαζοµένους γιατί τους 

επιτρέπει να κερδίσουν υψηλότερες αµοιβές και να προοδεύσουν µέσα στην 

οργάνωση και φυσικά να αυξήσουν την αποδοτικότητα τους  

• Αυξηµένη αφοσίωση εργαζοµένων: µε την εκπαίδευση µια επιχείρηση µπορεί 

να αυξήσει την αφοσίωση και την υποκίνηση των εργαζοµένων 

ενθαρρύνοντας τους να ταυτιστούν µε την αποστολή και τους στόχους της 

επιχείρησης. 

• Ανάπτυξη κουλτούρας προσανατολισµένης στη βελτίωση της απόδοσης: 

Τέλος µια συνεπής και ειδικευµένη προσφορά εκπαίδευσης βοηθά στην 

ανάπτυξη θετικής κουλτούρας µέσα στην οργάνωση, µιας κουλτούρας που 

είναι προσανατολισµένη προς τη βελτίωση της απόδοσης (Παπαλεξανδρή, 

Μπουραντάς, 2003). 

 



25 

 

2.4 ΣΤΟΧΟΙ ΚΑΙ ΤΟΜΕΙΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Το επιχειρησιακό περιβάλλον συνεχώς µετασχηµατίζεται, εξελίσσεται και δηµιουργεί 

νέες ανάγκες για γνώσεις και δεξιότητες. Τα στελέχη των επιχειρήσεων και γενικά οι 

εργαζόµενοι πρέπει να συµβαδίζουν µε αυτές τις αλλαγές και να αποκτούν συνεχώς 

την απαραίτητη εκπαίδευση που απαιτούνται για την αποτελεσµατική λειτουργία της 

επιχείρησης και συγκεκριµένα για να βοηθήσουν την επιχείρηση να επιτύχει τους 

στρατηγικούς της στόχους. Οι στόχοι της εκπαίδευσης µπορεί να είναι οι εξής: 

• Ανάπτυξη των ικανοτήτων πρόσβασης και επεξεργασίας της πληροφορίας 

• Γενική µόρφωση  

• Ανάπτυξη ικανοτήτων επίλυσης προβληµάτων  

• ∆ιάθεση οµαδικής εργασίας  

• Ανάπτυξη νέων δεξιοτήτων 

• Μείωση του χρόνου µάθησης και προσαρµογής κατά την ανάληψη νέας θέσης 

εργασίας, µετάθεσης ή προαγωγής. 

Τα οφέλη από όλη αυτή την διαδικασία είναι πολλαπλά. Οι εργαζόµενοι αποκτούν 

εφόδια για να γίνουν καλύτεροι στην εργασία τους, και παράλληλα να τονώσουν την 

απόδοση της επιχείρησης. Επίσης έχουν τα αίσθηµα ότι η επιχείρηση τους 

«φροντίζει», τους θέλεις καλύτερους και τους βοηθάει να εξελιχθούν, ενώ η 

απόκτηση των νέων γνώσεων και δεξιοτήτων τονώνει την αυτοεκτίµηση τους και 

βελτιώνει τη συµπεριφορά τους (Ενδοεπιχειρηµατική κατάρτιση, 2008). 

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

υπάρχοντα προσόντα είναι οι ακόλουθοι: 

• Γνώσεις (Knowledge): Οι γνώσεις αποτελούνται από ένα απόθεµα 

παρατηρήσεων, πληροφοριών, το οποίο αφορά στην εκάστοτε θέση εργασίας, 

τις διαδικασίες, τα πρόσωπα και τα τυπικά καθήκοντα που την αφορούν. 

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

γίνονται ορισµένες ενέργειες. Η ανάπτυξη των ικανοτήτων περιλαµβάνει τη 

βελτίωση των διανοητικών και διαπροσωπικών ικανοτήτων, ώστε να αυξηθεί 

η αποτελεσµατικότητα της δράσης του υπαλλήλου. 
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• Στάσεις (Attitudes): Αυτές περιλαµβάνουν την προδιάθεση του ατόµου να δρα 

ή να αντιδρά µε ένα συγκεκριµένο τρόπο. Η αλλαγή στις στάσεις συνήθως 

οδηγεί και σε αλλαγή της συµπεριφοράς και αποβλέπει στο να γίνει 

αποτελεσµατικότερος ο τρόπος µε τον οποίο ανταποκρίνονται σε µια ποικιλία 

παραγόντων του περιβάλλοντος. 

• Επαγγελµατικές ∆εξιότητες (Competencies): Συνήθως περιλαµβάνουν το 

σύνολο των επαγγελµατικών προσωπικών χαρακτηριστικών, γνώσεων, 

ικανοτήτων και στάσεων που απαιτούνται προκειµένου ένας εργαζόµενος να 

εκτελέσει σωστά την εργασία του (Παπαλεξανδρή - Μπουραντάς, 2003). 

Οι επαγγελµατικές δεξιότητες διακρίνονται σε πέντε Ενότητες, όπως παρουσιάζονται 

στην Εικόνα 1: 

 

 

Εικόνα 1: Επαγγελµατικές ∆εξιότητες κατά R. Boyatzis (Πηγή: Torrington & 

Hall, 1998: 417 στο Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς 2002) 

 

 

 

•Ενδιαφέρον για αποτελέσματα 

•Διαγνωστική χρήση ενοιών 

•Προσανατολισμός στα αποτελέσματα 

•Δραστηριότητα 

Διοικήση προσανατολισμένη στους στόχους και στη δράση: 

•Διαμόρφωση εννοιολογικού πλαισίου 

•Αυτοπεποίηθηση 

•Προφορικές παρουσιάσεις 

Ηγεσία 

•Χρήση κοινωνικής δύναμης 

•Διοίκηση ομαδικών διαδικασιών 

Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

•Αντικειμενική Αντίληψη 

•Αυτοέλεγχος 

•Αντοχή και προσαρμοστικότητα 

Άλλα 

•Βασικες ικανότητες ανάπτυξης συνεργατών και υφιστάμενων, πρωτοβουλία και άσκηση 

εξουσίας 

Καθοδήγηση Υφισταμένων 
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2.5 ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟΥ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ  

 

Κάθε επιχείρηση θα πρέπει να διαµορφώνει συγκεκριµένη εκπαιδευτική στρατηγική 

και πολιτικές, οι οποίες θα υποστηρίζουν την ευρύτερη στρατηγική και κουλτούρα 

της επιχείρησης. Το πρώτο βήµα κάθε επιχείρησης είναι να καθορίσει τα στάδια της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας. Ο συστηµατικός αυτός σχεδιασµός περιλαµβάνει τα εξής 

στάδια (Παπαστεφανάκη, 2006):  

 

∆ιερεύνηση Εκπαιδευτικών Αναγκών 

Αξιολόγηση Εκπαιδευτικών                                                        Σχεδιασµό   Εκπαιδευτικών  

∆ραστηριοτήτων                                                                            ∆ραστηριοτήτων 

 

∆ιεξαγωγή Εκπαιδευτικών ∆ραστηριοτήτων 

∆ιάγνωση Αναγκών Σχεδιασµός – Υλοποίηση Αξιολόγηση 

∆ιάγνωση Αναγκών: 

Α.1. Οργανωσιακή Ανάλυση 

Α.2. Ανάλυση Εργασίας 

Α.3. Ατοµική Ανάλυση 

  

   

Ιεράρχιση Προτεραιοτήτων -Προσδιορισµός Στόχων     

 Προγράµµατος 

-Επιλογή Εκπαιδευτών 

-Επιλογή Εκπαιδευτικών  

 Μεθόδων και Μέσων 

-Προετοιµασία  

 Επιµορφωτικού Υλικού 

-Οργάνωση και  

 Προγραµµατισµός  

Προσδιορισµός Κριτηρίων Αξιολόγησης 

  ∆ιαµόρφωση Μοντέλου Αξιολόγησης 

 Υλοποίηση Προγράµµατος  

  Εφαρµογή Μοντέλου Αξιολόγησης 

Εικόνα 2: Μοντέλο εφαρµογής της ενδοεπιχειρηµατικής εκπαίδευσης (Πηγή: Παπαστεφανάκη, 

2006) 
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2.5.1 ∆ΙΕΡΕΥΝΗΣΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ ΑΝΑΓΚΩΝ 

 

Η πρώτη φάση, και µάλιστα ζωτικής σηµασίας είναι η αναγνώριση των γνώσεων και 

των δεξιοτήτων που απαιτούνται. Οι ανάγκες αυτές µπορεί να σχετίζονται είτε µε την 

παρούσα απόδοση είτε µε τα µελλοντικά σχέδια της επιχείρησης. Σκοπός αυτής της 

ανάλυσης είναι να καθορίσει αν υπάρχει διάσταση µεταξύ των προτύπων απόδοσης 

της θέσης των στόχων της επιχείρησης και του επιπέδου απόδοσης των εργαζοµένων.  

Η ανάλυση για τον προσδιορισµό των εκπαιδευτικών αναγκών µπορεί να γίνεται: 

1. Στο επίπεδο του οργανισµού στο σύνολο του (organization analysis): 

συµβάλει στην αποσαφήνιση του πλαισίου λειτουργίας της 

ενδοεπιχειρηµατικής εκπαίδευσης και µέσω αυτής εξετάζονται οι στόχοι και 

η γενικότερη στρατηγική της επιχείρησης καθώς και η δυνατότητα συµβολής 

της ενδοεπιχειρηµατικής εκπαίδευσης σε τρία επίπεδα: 

o Τρόπους µε τους οποίους η εκπαίδευση µπορεί να υποστηρίξει την 

παρούσα λειτουργία της επιχείρησης. 

o Τρόπους µε τους οποίους η εκπαίδευση µπορεί να βελτιώσει την 

παρούσα λειτουργία της επιχείρησης. 

o Τα µελλοντικά σχέδια της επιχείρησης και πως η εκπαίδευση µπορεί 

να συµβάλλει στην πραγµάτωση 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 και λοιπά. Παράγοντες όπως οι παραπάνω, προσδιορίζουν έως 

ένα σηµείο το ποιες δραστηριότητες έχει νόηµα να διεξαχθούν, υπό ποίες 

συνθήκες και µε ποια αποτελέσµατα. Επίσης εκτός τους εσωτερικούς 

παράγοντες, η λειτουργία της εκπαίδευσης πρέπει να λαµβάνει υπόψη της και 

σχετικούς παράγοντες έξω από αυτήν όπως την αγορά εργασίας, τις 

οικογενειακές δοµές, τον διεθνή ανταγωνισµό, τις προσδοκίες των πελατών 

κ.α. Μια οργανωσιακή ανάλυση απαιτεί συλλογή, επεξεργασία και ερµηνεία 

ενός πολύ µεγάλου όγκων πληροφοριών που αν συλλεχθούν σωστά τότε δίνει 

την δυνατότητα στην επιχείρηση να εντοπίσει και να αντιµετωπίσει την αιτία 
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του προβλήµατος και να καθορίσει ποιες µαθησιακές δραστηριότητες θα 

πρέπει να διεξαχθούν για την καλύτερη εκπαίδευση του προσωπικού. 

2. Στο επίπεδο µιας εργασιακής ή επαγγελµατικής οµάδας της επιχείρησης. Σε 

περίπτωση που εντοπίζονται προβλήµατα που αφορούν µια συγκεκριµένη 

επαγγελµατική ή εργασιακή οµάδα, τα κύρια ερωτήµατα που προκύπτουν 

είναι ποιες γνώσεις, ικανότητες απαιτούνται για την σωστή ενασχόληση µε 

τον εργασιακό χώρο και πως αξιολογούνται οι εργαζόµενοι που έχουν 

αναλάβει το ρόλο σε σχέση µε τα παραπάνω προαπαιτούµενα. Για να 

δώσουµε µια απάντηση στα ερωτήµατα αυτά µπορούµε να 

χρησιµοποιήσουµε την ανάλυση της θέσης εργασίας η οποία θα είναι 

χρήσιµη για την αξιολόγηση της οµάδας των εργαζοµένων που θέλουµε. Για 

την συλλογή των παραπάνω πληροφοριών υπάρχει δυνατότητα να 

χρησιµοποιηθούν διαφορετικές µεθόδους, όπως η λεπτοµερής ανάλυση, η 

ανάλυση των βασικών δραστηριοτήτων και η προβληµατοκεντρική ανάλυση.  

3. Σε ατοµικό επίπεδο. Η βελτίωση της απόδοσης ενός εργαζοµένου, σε ατοµικό 

επίπεδο, απαιτεί άλλου είδους παρεµβάσεις στη δοµή της επιχείρησης. 

Ανεξάρτητα από τα προσωπικά σχεδία του κάθε εργαζόµενου, η επιχείρηση 

πρέπει να καλύψει συγκεκριµένου µαθησιακούς στόχους, να παρακολουθήσει 

εκπαιδευτικά σεµινάρια και να εµπλακούν σε συγκεκριµένες δραστηριότητες 

και συνεργασίες ώστε να προετοιµαστούν κατάλληλα για τον µελλοντικό 

τους ρόλο (Παπαστεφανάκη, 2006). 

Φυσικά η εκπαίδευση δεν πρέπει να αποτελεί µόνο ένα µέσο για την κάλυψη των 

ελλείψεων που έχουν οι υπάλληλοι σε γνώσεις και δεξιότητες αλλά πρέπει να 

ασχολείται µε τον εντοπισµό και την ικανοποίηση των αναγκών για ανάπτυξη, 

προετοιµάζοντας τους εργαζόµενους να παίρνουν επιπλέον ευθύνες και να 

αναλαµβάνουν περισσότερες πρωτοβουλίες στο µέλλον. Σε γενικές γραµµές οι 

εκπαιδευτικές ανάγκες προκύπτουν από τη διαπίστωση του χάσµατος εκπαίδευσης 

(Training Gap) που υφίσταται µεταξύ της υφιστάµενης και της επιθυµητής 

κατάστασης (∆ιάγραµµα 2). 

 



30 

 

 

∆ιάγραµµα 2: Χάσµα Εκπαίδευσης Επιχείρησης (Πηγή: Armstrong, 2000) 

 

2.5.2 ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΚΑΙ ∆ΙΕΞΑΓΩΓΗ ΤΩΝ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ 

 

Αφού προσδιοριστούν οι εκπαιδευτικές ανάγκες, το δεύτερο βήµα που ακολουθεί µια 

επιχείρηση είναι ο σχεδιασµός των εκπαιδευτικών δραστηριοτήτων. Οι ειδικοί έχουν 

διατυπώσει την άποψη τους ότι ο σχεδιασµός θα πρέπει να εστιάζει στα τέσσερα 

παρακάτω θέµατα, στους εκπαιδευτικούς στόχους, στην ετοιµότητα και στην 

υποκίνηση των εκπαιδευοµένων, στην εφαρµογή των αρχών της µάθησης και στα 

χαρακτηριστικά των εκπαιδευτών (Sherman et al, 1998). 

Οι εκπαιδευτικοί στόχοι µπορεί να οριστούν βάσει κριτηρίων συµπεριφοράς, δηλαδή 

πρότυπα ή αλλαγές στην συµπεριφορά του εργαζοµένου που θα πρέπει να 

επιτευχθούν για να θεωρηθεί το πρόγραµµα επιτυχηµένο. Το περιεχόµενο του 

προγράµµατος θα πρέπει να καθορίζεται εξ’ ολοκλήρου από την ανάλυση των 

εκπαιδευτικών αναγκών και την εκτίµηση του τι πρέπει να γίνει για την επίτευξη των 

εκπαιδευτικών αναγκών (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003).  

•Επιχειρησιακά 
αποτελέσµατα 

•Υπαρχουσες γνώσεις & 
ικανότητες 

Υφιστάµενη 
Κατάσταση 

Χάσµα Εκπαίδευσης 
(Training Gap) •Επιχειρησιακά πρότυπα 

απόδοσης 
•Αναγκαίες γνώσεις & 
ικανότητες 

•Στόχοι ατοµικής 
απόδοσής 

Επιθυµητή 
Κατάσταση 
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Όσον αφορά τους εκπαιδευµένους, θα πρέπει να οριστεί ένας συγκεκριµένος αριθµός, 

τα τµήµατα από τα οποία θα προέρχονται αυτοί και συγκεκριµένα πρόσωπα από κάθε 

τµήµα, σύµφωνα µε τις ανάγκες εκπαίδευσης τους. Βασικοί παράγοντες που 

λαµβάνονται υπόψη σε αυτή την περίπτωση είναι να έχουν µεγάλες πιθανότητες να 

παραµείνουν στην επιχείρηση, να δείχνουν προσωπικό ενδιαφέρον και να έχουν 

ξεπεραστεί οι γνώσεις/δεξιότητες που αυτοί κατέχουν, εξαιτίας της τεχνολογικής 

εξέλιξης.  

Οι εκπαιδευτές από την άλλη πλευρά, πρέπει να είναι ενηµερωµένοι στην ανάλυση 

αναγκών εκπαίδευσης και στο σχεδιασµό εκπαιδευτικών προγραµµάτων, να είναι 

ενηµερωµένοι σε θέµατα επικαιρότητας που αφορούν τον τοµέα τους, όπως σε 

αξιολόγησης επίδοσης, τεχνικές εκπαίδευσης και στατιστικές τεχνικές. 

Τέλος ο χώρος και ο χρόνος εκπαίδευσης µπορεί να λάβει µέρος ή στη θέση εργασίας 

ή εκτός της θέσης εργασίας. Η διάρκεια του προγράµµατος εξαρτάται από το 

περιεχόµενο του. Κατά την απόφαση για τη διάρκεια του προγράµµατος, ιδιαίτερη 

προσοχή πρέπει να δοθεί στη δυνατότητα να επιταχυνθεί η εκπαιδευτική διαδικασία 

µε τη χρήση τεχνικών βοηθηµάτων όπως ηλεκτρονικοί υπολογιστές. Επίσης πρέπει 

να αξιολογηθούν και οι µαθησιακές ικανότητες του κάθε εκπαιδευµένου όσον αφορά 

το χρόνο αφοµοίωσης των γνώσεων τους (Μπουραντάς, Παπλεξανδρή 2003; 

Χυτήρης, 2001; Jackson & Schuler, 2006). 

 

2.5.3 ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΕΝ∆ΟΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

 

Καθώς η ενδοεπιχειρηµατική εκπαίδευση αποτελεί σήµερα έναν από τους κύριους 

µοχλούς αύξησης της αποτελεσµατικότητας και βελτίωσης της ανταγωνιστικότητας 

των επιχειρήσεων, θα πρέπει να υπάρχουν και συγκεκριµένοι µέθοδοι εκπαίδευσης 

για την απόκτηση και βελτίωση γνώσεων, την ανάπτυξη ικανοτήτων και 

επαγγελµατικών δεξιοτήτων. Πρέπει να αναφέρουµε ότι οι εκπαιδευτικές µέθοδοι που 

επιλέγονται για κάθε περίπτωση, εξαρτώνται, εν µέρει από τον τόπο της εκπαίδευσης 

και γι’ αυτό τον λόγο είναι απαραίτητο να ορίσουµε την διαφορά ανάµεσα στην 

εκπαίδευση στο χώρο εργασίας και στην εκπαίδευση εκτός του χώρου εργασίας 

(Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004).  
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• Η εκπαίδευση στο χώρο εργασίας (on-the-job-training ) πρόκειται για την 

εκπαίδευση που πραγµατοποιείται στον συνήθη χώρο εργασίας του 

εργαζοµένου, και χρησιµοποιεί τον εξοπλισµό, τα µέσα µηχανήµατα που 

χρησιµοποιεί συνήθως ο εργαζόµενος (Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004). 

Σύµφωνα µε την µέθοδο αυτή ένας υπάλληλος που έχει πείρα δείχνει σε αυτόν 

που θα εκπαιδευτεί, τον τρόπο ή την µέθοδο σύµφωνα µε την οποία εκτελείται 

µια συγκεκριµένη δουλεία (Πατρινός, 2005). Τα πλεονεκτήµατα αυτής της 

µεθόδους είναι τα εξής: 

o ∆εν απαιτείται επιπλέον εξοπλισµός για την εταιρεία 

o Παρουσιάζει σχετικά µικρό κόστος εφαρµογής 

o Βοηθάει στην άµεση διόρθωση των λαθών του εκπαιδευόµενου 

o Επιτρέπει την άµεση χρήση νέας γνώσης 

o Επιτυγχάνει άµεση αύξηση της απόδοσης του εργαζοµένου. 

• Η εκπαίδευση εκτός του χώρου εργασίας (off-the-job-training ) 

πραγµατοποιείται εκτός του συνήθους χώρου εργασίας, δηλαδή σε 

διαµορφωµένα κέντρα εκπαίδευσης που διαθέτουν τον βασικό εξοπλισµό 

εργαστηρίου, αίθουσες διδασκαλίας και όλα τα απαραίτητα εργαλεία 

εκπαίδευσης (Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004).  

• Επίσης µια καινούρια µέθοδος εκπαίδευσης η οποία χρησιµοποιείται τα 

τελευταία χρόνια είναι η εκπαίδευση εξ’ αποστάσεως. Επιτρέπει στον 

εκπαιδευόµενο να µελετά οπουδήποτε αυτός επιθυµεί και οποία χρονική 

περίοδο αυτός έχει την δυνατότητα. Κάθε εκπαιδευόµενος έχει στην διάθεση 

του όλο το απαραίτητο υλικό, όπως επίσης και έναν σύµβουλο εκπαίδευσης ο 

οποίος τον καθοδηγεί στη µελέτη του, τον ενθαρρύνει όποτε αντιµετωπίζει 

προβλήµατα, απαντά σε απορίες του και αξιολογεί την πορεία της µάθησης 

του (Παπαστεφανάκη, 2006).  

 

 



33 

 

2.5.3.1 ΒΑΣΙΚΟΤΕΡΟΙ ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

 

Το µεγαλύτερο µέρος της εκπαίδευσης του εργαζοµένου πραγµατοποιείται κατά την 

διάρκεια της εργασίας του. Η µέθοδος εκπαίδευσης πάνω στην εργασία 

χρησιµοποιείται από πολλές επιχειρήσεις διότι παρουσιάζει αρκετά πλεονεκτήµατα 

όπως αναφέραµε και παραπάνω. Συγκεκριµένα οι βασικότεροι µέθοδοι εκπαίδευσης 

που υπάγονται στην κατηγορία «Εκπαίδευση στον χώρο εργασίας» είναι οι εξής: 

• Εκπαίδευση µέσω καθοδήγησης στη θέση εργασίας (Coaching). Σύµφωνα µε 

την µέθοδο αυτή ο νέος εργαζόµενος εκπαιδεύεται στη θέση εργασίας του από 

έναν παλαιότερο κάτοχο αυτής. Στόχος της καθοδήγησης είναι η ανάπτυξη 

προσωπικών ικανοτήτων, γνώσεων και συµπεριφορών (Παπαλεξανδρή - 

Μπουραντάς, 2003).  

• Επίδειξη (Demonstration). Προϋποθέτει τη δηµιουργία ενός καταλόγου µε 

όλα τα απαραίτητα βήµατα µιας εργασίας στη χρονική τους ακολουθία, το 

οποίο κάθε βήµα επιδεικνύεται από έναν παλαιότερο υπάλληλο στους νέους. 

Χρησιµοποιείται κυρίως για νέους υπαλλήλους κυρίως σε εισαγωγικό επίπεδο 

(Παπαστεφανάκη, 2006).  

• Εκπαίδευση µέσω Μέντορα (Mentoring ). Σε αυτήν την περίπτωση, 

επιλεγµένα άτοµα παρέχουν καθοδήγηση και συµβουλές που θα βοηθήσουν 

στην ανάπτυξη της καριέρας των νέων «προστατευόµενων» 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 (Παπαστεφανάκη, 2006). 

• Μια άλλη µέθοδος εκπαίδευσης είναι η εκπαίδευση µέσω πρακτικής 

εξάσκησης (Internships) στις οποίες επιχειρήσεις σε συνεργασία µε 

Πανεπιστήµια απασχολούν φοιτητές για ένα 6µηνο, προκειµένου να 

ολοκληρώσουν τις απαιτήσεις του προγράµµατος σπουδών τους (Χυτήρης, 

2001). 
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Εκτός από τις µεθόδους εκπαίδευσης στο χώρο εργασίας έχουµε και τις µεθόδους που 

παρέχονται εκτός χώρου εργασίας. Οι βασικότεροι και σε αυτήν την κατηγορία είναι 

οι εξής: 

• ∆ιαλέξεις, σεµινάρια και εργαστήρια (Seminars) στα οποία οι εργαζόµενοι 

έχουν µεγαλύτερη δυνατότητα ενεργητικής συµµετοχής στην εκπαιδευτική 

διαδικασία από ότι στις διαλέξεις. 

• Μελέτες περιπτώσεων (Case studies). Ο σκοπός αυτής της µεθόδου είναι να 

παράσχει στους εκπαιδευόµενους µεγάλη ποσότητα πληροφοριών και να 

ζητηθεί από αυτούς να αξιολογήσουν τη γενική κατάσταση και να 

αποφασίσουν πως θα αντιµετωπίσουν τα προβλήµατα που παρουσιάζονται.  

• Επιχειρηµατικά παιχνίδια (Business Games). Πρόκειται για την προσπάθεια 

αναζωογόνησης ολόκληρης της επιχείρησης. Οι εκπαιδευόµενοι διαιρούνται 

σε οµάδες και έχοντας όλες τις απαραίτητες πληροφορίες για τα οικονοµικά 

δεδοµένα της επιχείρησης, για την παραγωγή και τις εργασιακές σχέσεις 

καλούνται να λάβουν µεγάλης πνοής αποφάσεις πολιτικής και λεπτοµερείς 

αποφάσεις επί συγκεκριµένων προβληµάτων. 

• Ασκήσεις ρόλων (Role playing). Πρόκειται για επεκτάσεις της µεθόδου της 

µελέτης περιπτώσεων και για εξάσκηση δεξιοτήτων. Οι εκπαιδευόµενοι 

πρέπει να παίξουν συγκεκριµένους ρόλους που υποθετικά εµπλέκονται σε ένα 

περιστατικό. Το πρόβληµα σε αυτή την µέθοδο είναι ότι η προετοιµασία των 

ασκήσεων είναι χρονοβόρα διαδικασία, και δεν έχουν όλοι οι εκπαιδευόµενοι 

την ευκαιρία να συµµετέχουν ως ηθοποιοί. 

• Προσοµοίωση (Simulation). Η µέθοδος αυτή είναι παρεµφερής µε την 

πρακτική άσκηση. Ο εκπαιδευόµενος υποβάλλεται σε συνθήκες παρόµοιες µε 

τις συνθήκες µε τις πραγµατικές συνθήκες εργασίας που θα αντιµετωπίσει 

στην πράξη. Η προσοµοίωση είναι ιδιαίτερα χρήσιµη µέθοδος για εργασίες 

όπου λάθος χειρισµοί του εργαζόµενου θα µπορούσαν να έχουν εξαιρετικά 

σοβαρές αρνητικές επιπτώσεις (Froiland, 2001). 

Στην κατηγορία της εξ’ αποστάσεως εκπαίδευσης εντάσσεται και η ηλεκτρονική 
εκπαίδευση (e-learning), η οποία αναφέρεται στην διδασκαλία ή στην 
εκπαίδευση µε τη χρήση ηλεκτρονικών υπολογιστών µέσω του ∆ιαδικτύου η των 
τοπικών δικτύων των επιχειρήσεων (intranet). Η ηλεκτρονική εκπαίδευση 
διακρίνεται από δύο βασικά χαρακτηριστικά. Πρώτον γίνεται µε την βοήθεια 
ηλεκτρονικών δικτύων και υπολογιστών που επιτρέπουν τη µετάδοση των 
πληροφοριών και της διδασκαλίας και την άµεση ενηµέρωση των 
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εκπαιδευοµένων. ∆εύτερον, εστιάζει την προσοχή της σε µαθησιακές τεχνικές 
που υπερβαίνουν την παραδοσιακή εκπαίδευση και βελτιώνουν την απόδοση 
(Rosenberg, 2002). 

Εικόνα 3 παρουσιάζονται τα στοιχεία ηλεκτρονικής εκπαίδευσης, τα οποία 

περιλαµβάνουν συνεργασία και συµµετοχή, σύνδεση µε τις πηγές πληροφόρησης, 

έλεγχο του εκπαιδευόµενου, παράδοση και διοίκηση. Σύµφωνα µε το σχήµα αυτό, η 

ηλεκτρονική εκπαίδευση δεν παρέχει µόνο τη διδακτέα ύλη, αλλά επιτρέπει στους 

εκπαιδευόµενους να ελέγχουν αυτά που µαθαίνουν, την ταχύτητα µε την οποία 

προχωρούν µέσω αυτής, πόση πρακτική άσκηση κάνουν ακόµη και τον χρόνο που 

διαθέτουν για τη µάθηση τους. 

 

 

 

 

 

Εικόνα 3: Τα χαρακτηριστικά της ηλεκτρονικής εκπαίδευσης (Πηγή: Τερζίδης, 

Τζωρτζάκης, 2004) 

 

Έλεγχος 
µαθήτη 

Περιεχόµενο 

 

Συνεργασία 

Παράδοση ∆ιοίκηση 

Σύνδεση µε 
πηγές 
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2.6 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΩΝ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ 

 

Κάθε µέθοδος εκπαίδευσης πρέπει να αναθεωρείται συνεχώς όπως και κάθε άλλη 

διαδικασία. Μερικές επιχειρήσεις θεωρούν σηµαντικό να διαθέτουν ένα σταθερό 

πρόγραµµα αξιολόγησης των προγραµµάτων εκπαίδευσης ενώ άλλες προτιµούν να 

εξετάζουν το συγκεκριµένο εκπαιδευτικό πρόγραµµα ανά τακτά χρονικά διαστήµατα. 

Βασικός στόχος της αξιολόγησης είναι να απαντήσει σε δυο βασικά ερωτήµατα: 

• Αν η εκπαίδευση είναι οικονοµική; 

• Αν έγινε αυτό για το οποίο προοριζόταν η εκπαίδευση (Grove, Ostroff, 2001); 

Αν και έχουν προταθεί πολλά µοντέλα αξιολόγησης, το µοντέλο του Kirkpatrick 

(1994) είναι εκείνο που έχει επηρεάσει περισσότερο τη σχετική πρακτική.  

Σύµφωνα µε το µοντέλο αυτό η αξιολόγηση των εκπαιδευτικών δραστηριοτήτων 

πρέπει γίνεται µε βάση τέσσερα κριτήρια: 

• Τις αντιδράσεις. ∆ηλαδή το πόσο ικανοποιηµένοι είναι οι εκπαιδευόµενοι 

από το περιεχόµενο, τη διάρκεια, τους εκπαιδευτές, το υλικό, τους χώρους 

εκπαίδευσης (Πατρινός, 2005).   

• Τη µάθηση. Η αξιολόγηση στο στάδιο αυτό δίνει πληροφορίες για το πόσο 

αποτελεσµατική είναι η εκπαίδευση καθώς δείχνει τα άµεσα αποτελέσµατα 

του εκπαιδευτικού προγράµµατος (Πατρινός, 2005). 

• Την εργασιακή συµπεριφορά. Η απόκτηση γνώσεων εάν δεν εφαρµοστεί 

στον εργασιακό χώρο, δεν έχει αξία. Σε αυτό το επίπεδο αξιολογείται η 

επίδραση της εκπαίδευσης στην εργασιακή συµπεριφορά. Η µέτρηση της 

αλλαγής συµπεριφοράς των εργαζοµένων µπορεί να γίνει µε την αξιολόγηση 

απόδοσης την οποία κάνουν οι άµεσοι προϊστάµενοι των εκπαιδευθέντων, οι 

συνάδελφοι και οι υφιστάµενοι (Χυτήρης, 2001).  

• Τα συνολικά αποτελέσµατα. Τέλος όπως συµπεραίνουµε, η εκπαίδευση που 

γίνεται στους εργαζοµένους έχει ως τελικό σκοπό να βελτιωθεί η 

αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης. Είναι ένα επίπεδο στο οποίο αποτιµάται 

ποιά υπήρξε η συνολική επίδραση της επιµόρφωσης στον οργανισµό: 

βελτιώθηκε η αποτελεσµατικότητα, η ποιότητα των προϊόντων ή υπηρεσιών, 
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τα κέρδη, η εικόνα του οργανισµού και κατά πόσο συνετέλεσαν σε αυτό οι 

εκπαιδευτικές δραστηριότητες (Παπαστεφανάκη, 2006);   

Όπως παρατηρούµε, τα πέντε επίπεδα ακολουθούν το ένα το άλλο, σαν σκαλιά σε µια 

κλίµακα, δηλαδή η εκπαίδευση οδηγεί σε αντίδραση από τον εργαζόµενο, η οποία 

οδηγεί σε µάθηση, η οποία οδηγεί σε αλλαγές στην εργασιακή συµπεριφορά, οι 

οποίες αλλαγές οδηγούν σε αλλαγές στο τµήµα, οι οποίες οδηγούν σε αλλαγές στην 

επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων (Παπαλεξανδρή - Μπουραντάς, 2003).  

Τα εργαλεία που µπορούµε να χρησιµοποιήσουµε για να αξιολογήσουµε ένα 

πρόγραµµα εκπαίδευσης είναι πολλαπλά. Μερικά από αυτά είναι τα ερωτηµατολόγια, 

όπως αυτό που παρουσιάζεται στην παρακάτω εικόνα (Εικόνα 4). 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 τεστ γνώσεων και ικανοτήτων, να εφαρµόσουµε τις µεθόδους της 

προσοµοίωσης ή την ανάληψη ρόλου για σκοπό αξιολόγησης κ.α. 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. (Παπαστεφανάκη, 2006). 
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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 
 

 Εικόνα 4: Παράδειγµα ερωτηµατολογίου αξιολόγησης της εκπαίδευσης (Πηγή: 

Παπαστεφανάκη, 2006) 

 

Με αυτόν τον τρόπο η επιχείρηση θα µπορέσει να αξιολογήσει κατά πόσο επιτυχώς 

σχεδιάστηκε και εφαρµόστηκε το εκπαιδευτικό πρόγραµµα συγκρίνοντας τα 

αποτελέσµατα του µε τους αρχικούς στόχους που είχαν τεθεί. Πολλές φορές όµως 

ακόµα και αν το πρόγραµµα είναι αποτελεσµατικό και έχει επιτύχει τους βασικούς 

στόχους αυτό δεν σηµαίνει ότι ανταποκρίνεται και στις απαιτήσεις της θέσης 

εργασίας του εκπαιδευόµενου. Υπάρχει και η περίπτωση η εκπαίδευση να µην έχει 

καµία θετική επίπτωση στον εργαζόµενο ή και να έχει και αρνητική επίδραση. Γι’ 

αυτό τον λόγο θα πρέπει να εξετάζονται οι εκπαιδευτικοί στόχοι να συλλέγονται όλες 

οι βασικές πληροφορίες, για να επανεξετασθεί η εκπαιδευτική διαδικασία και το 

περιεχόµενο της και να επαναληφθεί η διαδικασία της αξιολόγησης, η οποία είναι µια 

συνεχής διαδικασία.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Κάθε επιχείρηση πρέπει να επενδύει στην ανάπτυξη των ανθρωπίνων δεξιοτήτων 

καθώς η γνώση ως στοιχείο της εργασίας αποτελεί τον κινητήριο µοχλό ενός 

σύγχρονου και αποτελεσµατικού µοντέλου ανάπτυξης. Μέσω αυτού, αναβαθµίζεται ο 

ρόλος του εργαζοµένου, που αποκτά την ικανότητα να χειρίζεται σωστά την 

πληροφόρηση µέσα σε µία διαρκή µαθησιακή διαδικασία που συνεχώς ανανεώνεται. 

Αν και η εκπαίδευση είναι ένας όρος ο οποίος ταυτίζεται συχνά µε την ανάπτυξη 

προσωπικού, οι όροι αυτοί δεν είναι συνώνυµοι. Η ανάπτυξη ανθρωπίνων πόρων 

είναι και αυτή µια διαδικασία µάθησης µε την µόνη διαφορά ότι έχει µεγαλύτερο 

χρονικό ορίζοντα και βασικός της στόχος είναι οι εργαζόµενοι να αποκτήσουν τις 

ικανότητες που θα χρειαστεί η επιχείρηση στο µέλλον (Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004).

   

 

3.1 ΟΡΙΣΜΟΣ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Η ανάπτυξη προσωπικού έχει αποτελέσει αντικείµενο µελέτης πολλών συγγραφέων, 

τόσο σε θεωρητικό κοµµάτι όσο και σε πρακτικό επίπεδο. Είναι ένας όρος ο οποίος 

πολλές φορές µπερδεύεται µε τον όρο εκπαίδευση καθώς πολλοί θεωρούν ότι είναι το 

ίδιο πράγµα. Η ανάπτυξη προσωπικού διαφέρει από τον όρο εκπαίδευση καθώς θα 

µπορούσε να οριστεί ως η συνειδητή και συστηµατική διαδικασία ελέγχου της 

ανάπτυξης των στελεχιακών πόρων της επιχείρησης για την επίτευξη των στόχων και 

των στρατηγικών του οργανισµού. Σε αυτήν περιέχεται και το σύνολο των 

εκπαιδευτικών προσπαθειών που προορίζονται για εκείνα τα άτοµα ή τις οµάδες που 

επιβλέπουν ή διοικούν τους άλλους, δηλαδή η λειτουργία της Εκπαίδευσης των 

στελεχών (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003). 
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Σύµφωνα µε τον Mumford (1993 στο Τερζίδης και Τζωρτζάκης, 2004) τρία είναι τα 

στοιχεία που αν συνδυαστούν µπορούν να προσφέρουν ένα αποτελεσµατικό σύστηµα 

ανάπτυξης στελεχών. 

• Αυτό – ανάπτυξη 

• Ανάπτυξη κατευθυνόµενη από την επιχείρηση 

• Ανάπτυξη κατευθυνόµενη από τους ανωτέρους. 

Από τον συνδυασµό αυτών των στοιχείων προκύπτει ότι η ανάπτυξη στελεχών είναι 

µια συνεχής προσπάθεια  - λειτουργία που αφορά πολλά πρόσωπα και άρα η ευθύνη 

για τη διαχείριση της βαρύνει πολλούς. Η θεωρία αυτή όµως έρχεται σε αντίθεση µε 

τη θεωρία του Peter Drucker που αναφέρει ότι «Η ανάπτυξη είναι πάντα αυτό – 

ανάπτυξη και ότι δεν είναι λογικό η επιχείρηση να αναλαµβάνει την ευθύνη για την 

ανάπτυξη ενός ανθρώπου». Ουσιαστικά η ευθύνη ανήκει στον εργαζόµενο και 

συγκεκριµένα στην θέληση του να γίνει πιο αποτελεσµατικός. 

 

3.2 ΣΤΟΧΟΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ  

 

Για να επιτύχει ένα σύστηµα ανάπτυξης πρέπει να αποβλέπει σε συγκεκριµένους 

στόχους: 

• Η συνειδητοποίηση από τα στελέχη του τι περιµένει από αυτούς η επιχείρηση. 

• Ο εντοπισµός στελεχών  µε τα κατάλληλα χαρακτηριστικά, τα οποία θα είναι 

έτοιµα να αναπτύξουν και να εφαρµόσουν αποτελεσµατικά προσωπικά σχέδια 

ανάπτυξης. 

• Η θετική µεταβολή της συµπεριφοράς λόγων της αλλαγής στην θέση 

εργασίας. 

• Η βελτίωση του τρόπου κατανοήσεως του περιβάλλοντος και των επιπτώσεων 

του στην επιχείρηση. 

• Η διερεύνηση της ποιότητας µε την ορθή χρήση και ανάλυση των 

πληροφοριών 
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• Η ανάπτυξη της δηµιουργικότητας και η υποκίνηση των στελεχών για τη 

δηµιουργία καινοτοµιών, 

• Η ανάπτυξη της ικανότητας κατανοήσεως των προβληµάτων της ανθρώπινης 

συµπεριφοράς (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003). 

 

3.3 ΣΤΑ∆ΙΑ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Για την επιτυχία της ανάπτυξης του προσωπικού, η διαδικασία θα πρέπει να 

περιλαµβάνει µια σειρά από σταδία συνδεδεµένα µεταξύ τους, τα οποία είναι τα εξής: 

• Σχεδιασµός πολιτικής ανάπτυξης προσωπικού που θα αποτελεί τµήµα της 

στρατηγικής της επιχείρησης και θα περιλαµβάνει τους µελλοντικούς στόχους 

της επιχείρησης. 

• Καθορισµός εκπαιδευτικών και επιµορφωτικών αναγκών του προσωπικού, ο 

οποίος να βασίζεται στην αξιολόγηση της απόδοσης των στελεχών. 

• Κατάρτιση και εφαρµογή προγράµµατος ανάπτυξης προσωπικού ύστερα από 

επιλογή µεταξύ των διαφόρων εξωεπιχειρησιακών και ενδοεπιχειρησιακών 

µεθόδων. 

• Αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας του προγράµµατος, βάσει διαφόρων 

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

απόδοσης σε επίπεδο στελέχους, τµήµατος ή επιχείρησης (Μπουραντάς, 

Παπαλεξανδρή, 2003). 

 

3.4 ∆ΙΑΦΟΡΕΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Το γενικό συµπέρασµα της παραπάνω εργασίας είναι ότι η εκπαίδευση και ανάπτυξη 

του προσωπικού επιχειρήσεων στο µάνατζµεντ αποτελεί ένα σηµαντικό θέµα για µια 

επιχείρηση. Πιο συγκεκριµένα, κάθε επιχείρηση θα πρέπει να επιλέγει τα πιο 
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κατάλληλα στελέχη της για την εκπαίδευση του προσωπικού που πρόκειται να 

προσληφθούν. Η εκπαίδευση αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι της επιχείρησης γι αυτό 

και δίνεται ιδιαίτερη προσοχή τόσο από τους προϊσταµένους προς το προσωπικό όσο 

και από την επιχείρηση προσπαθώντας έτσι το εκπαιδευτικό προσωπικό να 

εκπαιδεύεται όσο το δυνατόν πιο γρήγορα και αποτελεσµατικά. Και για να 

πραγµατοποιηθεί κάτι τέτοιο οι επιχειρήσεις έχουν ως πρώτο στόχο την διαδικασία 

και τις µεθόδους εκπαίδευσης του προσωπικού και στο τελικό στάδιο την αξιολόγησή 

του όπου µπορεί να διαπιστώσει τις αποδόσεις του προσωπικού οι οποίες πρέπει να 

ικανοποιούν τους στόχους τις επιχείρησης. Όµως εκτός από την εκπαίδευση 

σηµαντικό ρόλο για την επιχείρηση έχει και η ανάπτυξη του προσληφθέντος 

προσωπικού όπου οι επιχειρήσεις φροντίζουν κάθε ευκαιρία ανάπτυξης των 

ικανοτήτων και γνώσεων του κάθε εκπαιδευόµενου δίνοντας του την δυνατότητα να 

συµµετέχει σε διάφορες οργανώσεις ή σεµινάρια χωρίς όµως να επιβαρυνθεί µε δικά 

του έξοδα ο εκπαιδευόµενος. Και έτσι µε αυτό τον τρόπο δίνεται ώθηση στον 

εργαζόµενο αφού αναπτύξει τις ικανότητες και τις γνώσεις του στη συνέχεια να τις 

εφαρµόσει πάνω στη επιχείρηση προς όφελός της.  

Αν και οι δύο όροι είναι σηµαντικοί για µια επιχείρηση, θα πρέπει να αναφέρουµε ότι 

οι όροι αυτοί δεν είναι συνώνυµοι. Στον Πίνακας 1 θα παρουσιάσουµε τις βασικές 

διαφορές ανάµεσα στην εκπαίδευση και ανάπτυξη του προσωπικού.  

 

 Εκπαίδευση Ανάπτυξη  
  
  
Εστίαση Τρέχουσα εργασία Τρέχουσες και 

µελλοντικές 
εργασίας 

 
Σκοπός Μεµονωµένοι 

Εργαζόµενοι 
Οµάδα Εργασίας ή 
επιχείρηση 

 
Χρονικός ορίζοντας Άµεσος Μεγάλος χρονικός 

ορίζοντας 
 

Στόχος Αντιµετώπιση 
τρέχουσας 
ανεπάρκειας της 
απόδοσης 

Προετοιµασία για 
µελλοντικές 
δεξιότητες των 
εργαζοµένων 
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Πίνακας 1: Εκπαίδευση σε αντιπαράθεση µε την ανάπτυξη του προσωπικού 

(Πηγή: Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004) 

Όπως παρατηρούµε στον πίνακα παραπάνω, στην εκπαίδευση η εστίαση είναι 

αποκλειστικά και µόνο στην τρέχουσα εργασία, απευθύνεται σε µεµονωµένους 

εργαζόµενους, δηλαδή αντιµετωπίζει ειδικά ελλείµµατα απόδοσης ή προβλήµατα, 

εστιάζει στις άµεσες ανάγκες της επιχείρησης έχοντας ως βασικό στόχο την ταχεία 

βελτίωση της απόδοσης των εργαζοµένων. 

Η ανάπτυξη, σε αντιπαράθεση µε την εκπαίδευση, εστιάζει τόσο στην τρέχουσα 

εργασία, όσο και στις εργασίας που θα έχουν οι εργαζόµενοι στο µέλλον. 

Απευθύνεται σε ολόκληρη την οµάδα εργασίας ή στην επιχείρηση συγκεκριµένα 

αφορά τις δεξιότητες του εργατικού δυναµικού και την ευελιξία του έχοντας ως 

πρωταρχικό στόχο των εµπλουτισµό των ανθρωπίνων πόρων της επιχείρησης. Η 

ανάπτυξη αποδίδει ως προς τους περισσότερο ικανούς και ευέλικτους ανθρώπινους 

πόρους µακροπρόθεσµα. 

Ο όρος εκπαίδευση δεν είναι πολύ αποδεκτός από τους εργαζοµένους καθώς τον 

αντιλαµβάνονται ως ένα χαρακτηριστικό έλλειψης δεξιοτήτων και έτσι ο 

εργαζόµενος ενδεχοµένως να θεωρήσει την επιλογή του για συµµετοχή σε ένα 

εκπαιδευτικό πρόγραµµα αρνητικό µήνυµα. Σε αντίθεση µε το πώς αντιµετωπίζουν 

την εκπαίδευση οι εργαζόµενοι εκτιµούν µια ευκαιρία για ανάπτυξη. Ίσως είναι 

δύσκολο να αλλάξει αυτή η αντιµετώπιση. Μπορεί όµως η επιχείρηση να εστιάσει 

την προσοχή της στη δυναµική βελτίωσης που προσφέρεται µέσω της εκπαίδευσης 

αντί στη διόρθωση µια έλλειψης δεξιοτήτων. ∆ηλαδή η εκπαίδευση να παρουσιάζεται 

ως ανάπτυξη µε το να χρησιµοποιείται ο ένας όρος στη θέση του άλλου χωρίς να 

χάνει κάθε όρος την αξία του και να υπάρχει θετική αντιµετώπιση για την 

εκπαίδευση. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗ ΚΑΙ ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Πριν την εκπαίδευση και την ανάπτυξη του προσωπικού, το βασικότερο στοιχείο το 

οποίο θα πρέπει να έχει κατοχυρωµένο µια επιχείρηση είναι η προσέλκυση και 

επιλογή των κατάλληλων ατόµων για τις θέσεις που αναζήτα, άτοµα ικανά και 

αποδοτικά. Αποτελεί µια σηµαντική διαδικασία για την επιχείρηση εξαιτίας των 

σοβαρών συνεπειών που µπορεί να έχουν οι λανθασµένες αποφάσεις προσλήψεων. 

«Η προσέλκυση και η επιλογή προσωπικού, θεωρείται µια από τις κεντρικές λειτουργίες 

της εργασιακής και οργανωτικής ψυχολογίας και αποτελεί µια πηγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος για τις επιχειρήσεις» (Επιλογή προσωπικού, 2013). 

 

4.1 ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Κάθε επιχείρηση πρέπει να έχει προσδιορίσει τις ανάγκες οι οποίες οδηγούν στο 

σχεδιασµό του προγράµµατος που µπορεί να περιλαµβάνει εναλλακτικές πολιτικές 

και σχέδια για προσλήψεις, εκπαίδευσης, ανάπτυξη και ενίσχυση της απόδοσης των 

εργαζοµένων. Ύστερα από µια ολοκληρωµένη εικόνα και έχοντας καταρτιστεί σαφής 

κατάλογος για τις ελλείψεις – απαιτήσεις της επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό η 

διαδικασία της στελέχωσης συνεχίζεται περνώντας στο στάδιο της προσέλκυσης των 

υποψηφίων εργαζοµένων. 

Κατά την φάση της προσέλκυσης η επιχείρηση αναπτύσσει διάφορες µεθόδους µε τις 

οποίες θα µπορέσει στο τέλος να επιλέξει το πλέον κατάλληλο άτοµο το οποίο θα 

στελεχώσει µια σωστή σχεδιασµένη θέση. Έτσι στόχος της προσέλκυσης είναι να 

εκδηλώσουν ενδιαφέρον για να εργαστούν στην επιχείρηση υποψήφιοι µε τα 

κατάλληλα προσόντα. Αν και θεωρείται σηµαντικό κοµµάτι για την επιχείρηση είναι 

πολύ δαπανηρή διότι στα έξοδα προσέλκυσης περιλαµβάνονται τα έξοδα διαφήµισης, 

οι αµοιβές των συµβούλων πρόσληψης, οι µετακινήσεις του προσωπικού και του 

υποψηφίου, το κόστος εισαγωγής και το κόστος λάθους επιλογής. 
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Με βάση τους Fisher, Schoenfeldt & Shaw (1999 στο Παπαλεξανδρή και 

Μπουραντάς, 2003) προσέλκυση εργαζοµένων είναι «η διαδικασία µε την οποία οι 

οργανισµοί εντοπίζουν και προσελκύουν άτοµα για να καλύψουν κενές θέσεις 

εργασίας». Στόχος της προσέλκυσης είναι να εξασφαλίσει για κάθε κενή θέση προς 

πλήρωση το κατάλληλο ποσοτικά και ποιοτικά αριθµό υποψηφίων, ώστε να επιλεγεί 

ο καταλληλότερος για την κάλυψη της κενής θέσης.  

Για τους παραπάνω λόγους οι επιχειρήσεις φροντίζουν σήµερα να ακολουθούν µια 

συστηµατική διαδικασία στελέχωσης η οποία µπορεί να διαφέρει από επιχείρηση σε 

επιχείρηση σύµφωνα µε το µέγεθος της επιχείρησης, τον κλάδο στον οποίο 

δραστηριοποιείται, το ανταγωνιστικό περιβάλλον, την αγορά εργασίας κ.λ.π. 

Ορισµένα βήµατα ωστόσο µπορεί να θεωρηθεί ότι ακολουθούνται από όλες τις 

επιχείρησης που στοχεύουν σοβαρά στην αποτελεσµατική στελέχωση τους µε το 

πλέον ικανό προσωπικό (Παπαστεφανάκη, 2006).  

Τα πρώτα βήµατα της διαδικασίας προσέλκυσης είναι τα ακόλουθα (Μπουραντάς, 

Παπαλεξανδρή 2003): 

• Προγραµµατισµός Θέσεων Εργασίας 

• Ανάλυση Θέσεως Εργασίας  

Αφού ολοκληρωθεί ο Προγραµµατισµός και η Ανάλυση των Θέσεων Εργασίας, η 

επιχείρηση είναι πλέον σε θέση να γνωρίζει πόσους εργαζοµένους χρειάζεται, σε 

ποιες θέσεις και πότε και ποια προσόντα θα πρέπει να έχει καθένας από τους 

εργαζόµενους αυτούς. Φυσικά, η επιχείρηση θα πρέπει να προσελκύσει τους 

κατάλληλους υποψήφιους, πείθοντας τους για τα θετικά στοιχεία που προσφέρει η 

εργασία στην συγκεκριµένη θέση και στη συγκεκριµένη επιχείρηση. Μια επιχείρηση 

µπορεί να προσελκύσει υποψηφίους εσωτερικά, δηλαδή από τους ίδιους τους 

υπαλλήλους της που επιθυµούν προαγωγή ή µετάθεση, ή εξωτερικά από την αγορά 

εργασίας. Συνήθως οι εισαγωγικές θέσεις συµπληρώνονται εξωτερικά ενώ για άλλες 

θέσεις η πολιτική της εταιρείας ή και το συµβόλαιο του σωµατείου µπορεί να ορίζει 

ότι προτιµάται η αξιοποίηση εσωτερικών πηγών. Οι περισσότερες επιχειρήσεις 

ακολουθούν ένα µικτό σύστηµα. ∆ίδοντας εσωτερικές προαγωγές, όταν υπάρχουν 

διαθέσιµοι ικανοί υπάλληλοι και αξιολογώντας εξωτερικές πηγές όταν απαιτούνται 
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νέες δεξιότητες ή η ανάπτυξη της επιχείρησης είναι γρήγορη, οπότε χρειάζεται 

περισσότερο προσωπικό (Παπαστεφανάκη, 2006). 

4.2 ΤΡΟΠΟΙ ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗΣ 

 

Ένα καλό πρόγραµµα προσέλκυσης χρειάζεται να προωθεί πολλούς και µερικές 

φορές αντικρουόµενους στόχους. Ένας δηµοφιλής στόχος είναι η προσέλκυση 

µεγάλου αριθµού υποψηφίων που ταιριάζουν πλήρως µε τις απαιτήσεις της θέσης και 

του οργανισµού και ενδιαφέρονται πραγµατικά για την θέση εργασίας. Όπως 

αναφέραµε και προηγουµένως υπάρχουν δυο τρόποι προσέλκυσης εργαζοµένων για 

την κάλυψη µιας θέσης εργασίας. Η εσωτερική και η εξωτερική προσέλκυση. 

Παρακάτω αναφέρουµε τις πρακτικές και τις µεθόδους που χρησιµοποιούνται σε 

κάθε έναν από τους προαναφερόµενους τρόπους προσέλκυσης. 

 

4.2.1 ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ΕΣΩΤΕΡΙΚΗΣ ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗΣ 

 

Αρκετές επιχειρήσεις, όταν καλούνται  να καλύψουν θέσεις και ιδιαίτερα 

υψηλοβαθµών στελεχών, δίνουν προτεραιότητα στο ήδη υπάρχον προσωπικό και 

προσπαθούν να καλύψουν εσωτερικά. Μέσω της διαδικασίας αυτής γίνεται 

εξοικονόµηση χρόνου, χρήµατος, αλλά επίσης είναι µια µέθοδος παρακίνησης για τα 

στελέχη της εταιρείας, δίνοντάς τους την αίσθηση και τη σιγουριά ότι δεν θα 

αγνοηθούν τα ταλέντα τους και η συνολική προσφορά τους στην επιχείρηση. Η 

µέθοδος όµως αυτή αναζητά µια πολύ καλή οργάνωση από πλευράς της εταιρείας και 

τη χρησιµοποίηση µεθόδων και πρακτικών, όπως συνεχή εκπαίδευση του 

προσωπικού, αξιολόγηση των ατόµων και άλλων διεθνώς αποδεκτών συστηµάτων 

της ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου ∆υναµικού, που στόχο έχουν την προετοιµασία του 

προσωπικού της εταιρείας για την κάλυψη µελλοντικών θέσεων και αναγκών, καθώς 

και την εξεύρεση ταλέντων. Η εταιρεία πρέπει να έχει πολύ καλή γνώση των 

ικανοτήτων του κάθε εργαζοµένου και να έχει προετοιµάσει το λεγόµενο «σχέδιο 

διαδοχής» ή «πλάνο καριέρας» (Προσέλκυση και Επιλογή Προσωπικού, 2008). 
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Κατά την εσωτερική προσέλκυση υπάρχουν δυο συνήθεις µέθοδοι που 

χρησιµοποιούνται όπως η ανακοίνωση των θέσεων εργασίας µέσω του Intranet (job 

posting) και ο σχεδιασµός διαδοχής (succession planning). Με την πρώτη µέθοδο το 

προσωπικό ενηµερώνετε για τις διαθέσιµες θέσεις εργασίας και αν ενδιαφέρεται µέσα 

σε ένα ορισµένο χρονικό διάστηµα πρέπει να κάνει αίτηση στο τµήµα προσωπικού 

και να περάσει από συνέντευξη από τον µελλοντικό τους προϊστάµενο. Ο  

«σχεδιασµός διαδοχής» (succession planning), µπορεί να ορισθεί ως µία προσπάθεια 

της επιχείρησης να σχεδιάσει  το σωστό αριθµό και την ποιότητα των managers και 

των υπαλλήλων της σε θέσεις-κλειδιά προκειµένου να καλύψει τα αναµενόµενα αλλά 

και αιφνίδια κενά που µπορεί να προκύψουν στο µέλλον. 

Μερικοί από τους πιο ενδεικτικούς ορισµούς που προκύπτουν µετά από µελέτη της 

σύγχρονης βιβλιογραφίας είναι οι παρακάτω : 

 

1. «Το πλάνο διαδοχής είναι µία συστηµατική προσπάθεια και διεργασία 

αναγνώρισης και ανάπτυξης υποψηφίων για διοικητικές ή επαγγελµατικές 

θέσεις-κλειδιά σε βάθος χρόνου έτσι ώστε να εξασφαλιστεί η συνέχιση της 

διοίκησης και της ηγεσίας σε έναν οργανισµό» (Iowa Department of 

Administrative Services, 2007) 

2. «Ο προγραµµατισµός διαδοχής επιτυγχάνεται αναγνωρίζοντας και 

εντοπίζοντας άτοµα µε χαρακτηριστικά και ταλέντο ηγέτη και 

εξασφαλίζοντας ότι θα τους δοθούν οι κατάλληλες εµπειρίες δουλειάς και 

εκπαίδευσης ώστε να προετοιµαστούν να αναλάβουν υψηλότερης κλίµακας 

θέσεις στην ηγεσία» (Iowa Department of Administrative Services, 2007) 

3. «Το πλάνο διαδοχής είναι µία επιτηδευµένη και συστηµατική προσπάθεια 

από έναν οργανισµό ώστε να διασφαλίσει τη συνέχιση της ηγεσίας σε 

σηµαντικές θέσεις, να διατηρήσει και να αναπτύξει το διανοητικό και 

γνωστικό του κεφάλαιο και τέλος να ενθαρρύνει την πρόοδο του κάθε 

στελέχους του ξεχωριστά» (Barry, Jacobs, 2006) 

 

Ο στόχος του πλάνου διαδοχής είναι να διασφαλίσει ότι ο οργανισµός ή µία µονάδα 

του οργανισµού θα συνεχίσει να λειτουργεί αποτελεσµατικά ακόµα και όταν 

εργαζόµενοι που κατέχουν κρίσιµες θέσεις αποχωρήσουν. Ένα τέτοιο πλάνο δεν 
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πρέπει απαραίτητα να περιλαµβάνει όλες τις υπάρχουσες διοικητικές θέσεις αλλά 

µπορεί να αφορά θέσεις που δεν είναι εποπτικές, αλλά απαιτούν µοναδικές, δύσκολα 

αντικαταστάσιµες ικανότητες.  

Κάθε µια από τις πηγές προσέλκυσης έχει τα πλεονεκτήµατα της και τα 

µειονεκτήµατα της. Όσον αφορά την εσωτερική προσέλκυση, η θέση καλύπτεται από 

ένα άτοµο, του οποίου οι ικανότητες είναι γνωστές και αποτελεί µέσο υποκίνησης 

των εργαζοµένων για βελτίωση της απόδοσης τους. Για την επιχείρηση, θεωρείται 

µια µέθοδος λιγότερο δαπανηρή, καθώς µειώνει ο κόστος και τον χρόνο της 

προσέλκυσης, επιλογής προσωπικού και εκπαίδευσης του νέου εργαζοµένου 

(Παπαστεφανάκη, 2006). Από την άλλη πλευρά όµως, η κάλυψη των κενών θέσεων 

εργασίας από εσωτερικές πηγές µπορεί να προκαλέσει τον κίνδυνο να µην υπάρχει 

εισροή νέων ιδεών και να παγιοποιείται έτσι ένας συγκεκριµένος τρόπος σκέψης και 

οργάνωσης που δεν είναι απαραίτητα αποτελεσµατικός. Επίσης να προωθήσει 

εργαζοµένους που δεν είναι ακόµα έτοιµοι. Τέλος, µια κενή θέση που καλύπτεται 

εσωτερικά, προκαλεί ένα δεύτερο κενό στη θέση του πρώτου που πήρε προαγωγή 

δηµιουργώντας ένα τρίτο κενό γνωστό ως «αντίδραση κυµατισµού» (ripple effect). Σε 

αυτή την περίπτωση η επιχείρηση θα πρέπει να καλύψει τρεις 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 (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 

2003). 

 

4.2.2 ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ΕΞΩΤΕΡΙΚΗΣ ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗΣ 

 

Όταν οι θέσεις εργασίας δεν µπορούν να καλυφθούν εσωτερικά είτε γιατί είναι πολύ 

εξειδικευµένες είτε γιατί δεν υπάρχουν στελέχη από την εταιρεία να καλύψουν τις 

αναγκαιότητες των θέσεων, η προσέλκυση υποψηφίων πρέπει να γίνεται εξωτερικά, 

από την αγορά εργασίας.  
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Η εξωτερική προσέλκυση είναι απαραίτητη στις εξής περιπτώσεις (Μπουραντάς, 

Παπαλεξανδρή, 2003): 

• Για να πληρωθούν θέσεις εισαγωγικού επιπέδου (entry level) 

• Για την απόκτηση ικανοτήτων που δε διαθέτει το προσωπικό της επιχείρησης 

• Για την πρόσληψη εργαζοµένων µε διαφορετικό υπόβαθρό και νέες ιδέες. 

Η διαδικασία της βασίζεται πρώτον στον σωστό σχεδιασµό από επαγγελµατίες 

υπευθύνους για τη στελέχωση. Ως δεύτερο βήµα ο διευθυντής προσλήψεων θα πρέπει 

να συναντηθεί µε τον διευθυντή του τµήµατος και από κοινού να προσδιορίσουν τα 

βασικά απαιτούµενα χαρακτηριστικά των υποψηφίων εντοπίζοντας τα συγκεκριµένα 

στοιχεία που θα προσελκύσουν τους κατάλληλους υποψηφίους. Έχοντας 

συγκεντρώσει τα απαραίτητα στοιχεία µπορεί να προσδιορίσει το πλήθος των 

υποψηφίων, τα µέσα προσέλκυσης και τη διαδικασία επιλογής που θα εφαρµόσει 

(Παπαστεφανάκη, 2006). 

Και σε αυτή την περίπτωση υπάρχουν πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα. Όσον 

αφορά τα πλεονεκτήµατα, η εξωτερική προσέλκυση υποψηφίων συµβάλλει ώστε να 

µπουν νέες ιδέες και αντιλήψεις στην επιχείρηση, µειώνει το κόστος εκπαίδευσης 

καθώς η προσέλκυση έµπειρων εργαζοµένων µπορεί να περιορίσει την ανάγκη για 

παροχή εκπαίδευσης και προγραµµάτων ανάπτυξης από την ίδια την επιχείρηση. Σε 

αντίθεση µε τα θετικά στοιχεία που προσφέρει η πρακτική αυτή, ένα βασικό 

µειονέκτηµα είναι το κόστος και ο χρόνος καθώς η εξωτερική αγορά εργασίας είναι 

δυσκολότερη και ευρύτερη στο να την αντιληφθούν από ότι η εσωτερική. Τέλος δρα 

αποθαρρυντικά για τους ήδη εργαζοµένους αφού περιορίζει τις ευκαιρίες τους για 

προαγωγή µέσα στην επιχείρηση (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003). 

Οι επίσηµες µέθοδοι υποψηφίων προσέλκυσης συνεπάγονται έρευνα της αγοράς 

εργασίας για εξεύρεση υποψηφίων που δεν έχουν καµία προηγούµενη ή έµµεση 

επαφή µε την επιχείρηση. Οι συνηθέστερες είναι οι εξής (Χυτήρης, 2001): 

• Αγγελία, καταχώρηση σε εφηµερίδα 

• Γραφεία ευρέσεως εργασίας 

• Σωµατεία τα οποία παρέχουν υπηρεσίες ευρέσεως εργασίας για τα µέλη τους. 
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• Προσέλκυση µέσω Internet, µέσω των οποίων οι επιχειρήσεις ανακοινώνουν 

στο δικτυακό τους τόπο (web site) τις κενές θέσεις που επιθυµούν να 

καλύψουν και αποδέχονται αιτήσεις και βιογραφικό µέσω διαδικτύου µε 

online φόρµες συµπλήρωσης στοιχείων ή απλό e-mail στο τµήµα προσωπικού 

της επιχείρησης. 

• Τηλεοπτικές ή ραδιοφωνικές διαφηµίσεις 

• Ειδικά Πανεπιστηµιακά γραφεία τα οποία απευθύνονται σε επιχειρήσεις 

µεσαίου και µεγάλου µεγέθους οι οποίες χρειάζονται υψηλού µορφωτικού 

επιπέδου υπαλλήλους. 

• Προσέλκυση από ιδιωτικά γραφεία ευρέσεως εργασίας τα οποία µε βάση την 

εσωτερική πολιτική τους, χρεώνουν για τις υπηρεσίες τους (10% έως 30% της 

αµοιβής του εργαζοµένου για τον πρώτο χρόνο), είτε τις επιχειρήσεις είτε τον 

εργαζόµενο, αν και ο κύριος στόχος τους είναι να µείνουν ικανοποιηµένες και 

οι δυο πλευρές. 

• Η «Τυφλή αγγελία», µε την οποία η επιχείρηση δεν γνωστοποιεί την 

ταυτότητα της αλλά ζητά από τους υποψήφιους α στείλουν τις αιτήσεις τους 

σε ταχυδροµική θυρίδα. 

Οι ανεπίσηµες µέθοδοι προσέλκυσης περιλαµβάνουν προσλήψεις παλιών 

εργαζοµένων, παλιών συνεργαζοµένων, ασκούµενων φοιτητών, προσώπων 

προτεινόµενων από παρόντες εργαζοµένους και προσώπων που έκαναν αίτηση σε 

ανύποπτο χρόνο και όχι ως απάντηση σε κάποια αγγελία. 

 

4.3 ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Η διαδικασία της πρόσληψης περιλαµβάνει εκτός της προσέλκυση προσωπικού, µια 

από τις βασικές αρµοδιότητες της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων, την επιλογή του 

προσωπικού. Ο Κανελλόπουλος Χ. (1991) ορίζει ως επιλογή την διαδικασία µε την 

οποία ο οργανισµός, η επιχείρηση ή η υπηρεσία, λαµβάνοντας υπόψη τις τρέχουσες 

συνθήκες του περιβάλλοντος, διαλέγει από έναν κατάλογο υποψηφίων το πρόσωπο ή 

τα πρόσωπα που ανταποκρίνονται στα κριτήρια επιλογής για τη διαθέσιµη θέση. 
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Πρέπει να επισηµάνουµε ότι ο όρος επιλογή αναφέρεται τόσο στο προσωπικό που θα 

στελεχώσει τον οργανισµό όσο και στο προσωπικό που θα ανελιχθεί σε ανώτερες 

διοικητικές θέσεις (Ξυροτύρη, Κουφίδου, 1997). Η πρόσληψη λοιπόν ενός 

κατάλληλου ατόµου είναι σηµαντική γιατί σε περίπτωση επιλογής ενός ακατάλληλου 

ατόµου ενδέχεται να δηµιουργήσει τριβές ανάµεσα στο προσωπικό, καθώς οι άλλοι 

εργαζόµενοι αντιδρούν όταν προκύπτει ανάγκη να αντισταθµίσουν εκείνοι την 

καθυστέρηση που προκαλούν οι ανίκανοι συνάδελφοι τους. Πολλές φορές οι 

ανεπιτυχείς επιλογές µπορεί να οδηγήσουν καλύτερους υπαλλήλους να αναζητήσουν 

εργασία κάπου αλλού και όλα αυτά µπορεί να έχει οικονοµικό αντίκτυπο στην 

επιχείρηση (Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004). 

 

4.4 ΣΚΟΠΟΣ ΚΑΙ ΠΡΟΥΠΟΘΕΣΕΙΣ ΕΠΙΛΟΓΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Έχοντας ολοκληρώσει την διαδικασία προσελκύσεις υποψηφίων για τις θέσεις που 

θέλει να καλύψει η επιχείρηση, επόµενο βήµα είναι να προβλέψει ποιοι από τους 

υποψήφιους διαθέτουν χαρακτηριστικά που ταιριάζουν µε τους στρατηγικούς 

στόχους της οργάνωσης και την οργανωσιακή κουλτούρα που κυριαρχεί σε αυτή 

(Ξυροτύρη, Κουφίδου, 1997) και αποβλέπει στην βελτίωση της αποδοτικότητας και 

την εξοικονόµηση χρηµατικών πόρων. Για να αποφευχθεί µια λάθος επιλογή, πολλές 

επιχειρήσεις εφαρµόζουν το σύστηµα της δοκιµαστικής περιόδου λόγω του ότι µια 

αποτυχηµένη πρόσληψη µπορεί να επιφέρει υψηλό κόστος στην επιχείρηση και η 

διαπίστωση του γίνεται ύστερα από αρκετούς µήνες (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 

2003).  

Φυσικά η επιτυχία της ∆ιεύθυνσης Ανθρωπίνων Πόρων και του οργανισµού στο 

σύνολο του είναι η σωστή επιλογή του προσωπικού καθώς είναι µια στρατηγικής 

σηµασίας για ένα οργανισµό διότι εξασφαλίζει τους ανθρώπινους πόρους οι οποίοι θα 

υλοποιήσουν τους αντικειµενικούς του στόχους και αποτελεί κοµβικό σηµείο για όλες 

τις λειτουργίες που αφορούν τη διοίκηση του ανθρώπινου παράγοντα (Ξυροτύρη, 

Κουφίδου, 1997). Επίσης  η διαδικασία της ορθής επιλογής προσωπικού για ένα 

οργανισµό δεν περιορίζεται µόνο στην πρόσληψη του κατάλληλου ανθρώπου αλλά 
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στοχεύει και στη παραµονή του στον οργανισµό (Hiltrop, 1999 στο Παπαλεξανδρή 

και στο Μπουραντάς, 2003). 

Απαραίτητες προϋποθέσεις για µια επιτυχηµένη επιλογή είναι η σωστή προετοιµασία 

των υπευθύνων πρόσληψης καθώς και η ανάπτυξη µιας µεθόδου προσλήψεων που θα 

συνάδει µε τη φιλοσοφία της επιλογής που καθορίζει ο οργανισµός (Κανελλόπουλος, 

1991). Πρέπει να περιλαµβάνει τις ακόλουθες προϋποθέσεις: 

• Ύπαρξη µιας ρεαλιστικής περιγραφής θέσης εργασίας 

• Γνώση της φύσης της κενής θέσης εργασίας και των προβληµάτων της. 

• Καθορισµός των κριτηρίων για σωστή απόδοση στην κάθε θέση. 

• Γνώση των διαφόρων µεθόδων επιλογής και της σηµασίας τους. 

• Κατανόηση των θεµάτων της αξιοπιστίας και εγκυρότητας των µεθόδων 

επιλογής. 

• Εκπαίδευση των υπευθύνων για ανάπτυξη των απαιτούµενων ικανοτήτων. 

• Σύστηµα ανατροφοδότησης για µέτρηση της αποτελεσµατικότητας στην 

επιλογή προσωπικού (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003). 

Σε κάθε περίπτωση η επιλογή προσωπικού είναι µια δύσκολή διαδικασία για µια 

επιχείρηση γιατί ένας µεγάλος αριθµός εξωτερικών και εσωτερικών παραγόντων 

µπορούν να την επηρεάσουν όπως το ισχύον νοµικό θεσµικό πλαίσιο, η αγορά 

εργασίας, η κατάσταση της οικονοµίας (εξωτερικοί παράγοντες) και το µέγεθος και η 

διοικητική δοµή του οργανισµού, η χρήση της τεχνολογία (εσωτερικοί παράγοντες). 

 

4.5 ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΕΠΙΛΟΓΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Τις τελευταίες δεκαετίες, φαίνεται ότι έχει γίνει κατανοητό από τις επιχειρήσεις ότι η 

επιλογή προσωπικού έχει άµεσο αντίκτυπο (θετικό ή αρνητικό) όχι µόνο στη 

µακροχρόνια λειτουργία και αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης, αλλά και στην 

καθηµερινότητα των εργαζοµένων της. Η διαδικασία επιλογής έχει διαµορφωθεί µε 

τέτοιο τρόπο έτσι ώστε πριν γίνει η τελική επιλογή του ατόµου που θα πάρει την 

προτεινόµενη θέση να περάσει από διάφορα σταδία. Το πρωταρχικό βήµα είναι η 
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αρχική κατηγοριοποίηση των υποψηφίων µε βάση τα κριτήρια, που έχει θεσπίσει ο 

οργανισµός αντλώντας πληροφορίες από την αίτηση και το βιογραφικό τους 

(Armstrong, 1999). Στην συλλογή πληροφοριών για την προσωπικότητα, τις γνώσεις, 

τις αξίες και τις ικανότητες τους αποσκοπούν και τα επόµενα σταδία τα οποία είναι τα 

εξής (Beardwell et al, 1997, Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004): 

• Αρχική επιλογή από την αίτηση και το βιογραφικό 

• Η προκαταρτική συνέντευξη 

• Η συµπλήρωση του πληροφορικού εντύπου, δοκιµασίες και επαγγελµατικά 

τεστ 

• Η συνέντευξη εργασίας 

• Η ιατρική εξέταση 

• Η απόφαση επιλογής. 

 

4.5.1 ΠΡΟΚΑΤΑΡΤΙΚΗ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ 

 

Από την στιγµή που το βιογραφικό σηµείωµα έχει δηµιουργήσει µια πρώτη θετική 

εντύπωση, το πρώτο στάδιο ξεκινά για τον υποψήφιο µε την προκαταρτική 

συνέντευξη. Ο σκοπός της είναι να γίνει το πρώτο «ξεκαθάρισµα» των υποψηφίων 

και να βοηθήσει τον εργοδότη να διαπιστώσει κατά πόσο οι γνώσεις του υποψηφίου, 

τα επαγγελµατικά προσόντα, τα προσωπικά χαρακτηριστικά (αξίες, ενδιαφέροντα, 

ικανότητες), και οι επικοινωνιακές ικανότητες ταιριάζουν µε τις απαιτήσεις της 

συγκεκριµένης θέσης εργασίας και της εταιρείας.  

Οι επιµέρους στόχοι της συνέντευξης είναι: 

• Η επιβεβαίωση και η διευκρίνιση στοιχείων που περιλαµβάνονται στο 

βιογραφικό. 

• Η συλλογή πληροφοριών προκειµένου να προβλεφθεί πόσο επιτυχηµένο θα 

αποδειχθεί το άτοµο στην διεκπεραίωση της εργασίας του. 

• Να δώσει στον υποψήφιο επαρκείς πληροφορίες για τη θέση και για την 

επιχείρηση, έτσι ώστε να έχει την δυνατότητα να διαλέξει αν του ταιριάζουν. 
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• Να δώσει στους υποψήφιους την αίσθηση δίκαιης αντιµετώπισης 

(Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2003). 

 

Υπάρχουν διαφόρων ειδών προσεγγίσεις που µπορεί να ακολουθήσει ο εξεταστής 

όπως η ελεύθερη συνέντευξη, στην οποία ο εξεταστής ενδιαφέρεται να δηµιουργήσει 

ένα φιλικό περιβάλλον για να µπορέσει ο υποψήφιος να νιώσει και να εκφραστεί 

ελεύθερα, η δοµηµένη συνέντευξη, η οποία είναι δοµηµένη, τυποποιηµένη και 

εστιασµένη στην επίτευξη ενός ορισµένου αριθµού στόχων, κ.α. (Μπουραντάς, 

Παπαλεξανδρή, 2003). 

Αν και  το στάδιο αυτό µπορεί να επιφέρει ορισµένα προβλήµατα, οι επιχειρήσεις 

χρησιµοποιούν την πρακτική της συνέντευξης ευρύτατα. Κάθε επιχείρηση 

προσαρµόζει τις διαδικασίες επιλογής µε βάση τις ειδικές ανάγκες τις, καθώς 

αποτελεί την κύρια τεχνική που εξασφαλίζει προσωπική επαφή ανάµεσα στον 

εργοδότη ή τον εκπρόσωπό του και τον υποψήφιο, πράγµα πολύ σηµαντικό και για 

τις δύο πλευρές.  

 

4.5.2 ΣΥΜΠΛΗΡΩΣΗ ΤΟΥ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΚΟΥ ΕΝΤΥΠΟΥ  

 

Όσοι υποψήφιοι πέρασαν το στάδιο της προκαταρτικής συνέντευξης, δίδεται για 

συµπλήρωση το πληροφοριακό έντυπο (Εικόνα 5) που έχει ετοιµάσει η επιχείρηση. 

Το έντυπο αυτό συµπληρώνεται από όλους τους υποψηφίους ανεξάρτητα εάν έχουν 

καταθέσει το βιογραφικό τους σηµείωµα ή άλλα στοιχεία για να υποστηρίξουν την 

υποψηφιότητα τους. Αυτό συµβαίνει γιατί η έντυπη µορφή είναι οµοιόµορφη και τα 

πληροφοριακά στοιχεία των υποψηφίων συγκρίνονται εύκολα.  
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ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΥΠΟΨΗΦΙΟΥ 

ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ…………………………………………………………………………………………………… 

ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ…………………………………………………………………………………………….. 

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ………………………………………………………………………………………………………. 

ΤΗΛΕΦΩΝΟ…………………………………………………………………................................................... 

ΓΙΑ ΠΟΙΑ ΘΕΣΗ ΕΝ∆ΙΑΦΕΡΕΣΑΙ;…………………………………………………………………………….. 

ΠΟΙΑ ΕΙ∆ΙΚΑ ΠΡΟΣΟΝΤΑ ΕΧΕΙΣ;…………………………………………………………………………… 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ 

ΒΑΘΜΙ∆ΕΣ 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

ΟΝΟΜΑ ΕΙ∆ΙΚΟΥ 

ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ 

ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΑ ΕΤΟΣ 

ΑΠΟΦΟΙΤΗΣΗΣ 

ΣΧΟΛΙΑ 

ΓΥΜΝΑΣΙΟ 

ΛΥΚΕΙΟ 

ΙΕΚ 

ΤΕΙ 

ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ 

    

ΕΜΠΕΡΙΑ 

ΟΝΟΜΑ-

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣ

ΗΣ 

ΑΡΧΗ ΤΕΛΟΣ ΜΙΣΘΟΣ 

ΚΑΤΑ ΤΗΝ 

ΠΡΟΣΛΗΨ

Η 

ΜΙΣΘΟΣ ΚΑΤΑ 

ΤΗΝ 

ΑΠΟΧΩΡΗΣΗ 

ΕΙ∆ΟΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

ΚΑΙ ΘΕΣΗ 

ΛΟΓΟΙ 

ΑΠΟΧΩΡΗΣΗ 

       

Εικόνα 5: Παράδειγµα πληροφοριακού εντύπου (Πηγή: Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 

2004) 

 

4.5.3 ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 

Η συνέντευξη εργασίας µε τον υπεύθυνο προσωπικού ή ανθρώπινου δυναµικού, ή 

ακόµα και µε τον επικεφαλής της επιχείρησης όπου επιδιώκεται η πρόσληψη, 

αποτελεί µια κορυφαία στιγµή στην αναζήτηση και εύρεση εργασίας (Ecclestone, 

1996). Επίσης σε µια συνέντευξη δίδεται η ευκαιρία στο υποψήφιο να πουλήσει τις 

υπηρεσίες του στην επιχείρηση, στη δε επιχείρηση να πουλήσει τη συγκεκριµένη 

θέση στον υποψήφιο και να θεµελιώσουν τις αµοιβαίες προσδοκίες τους (Τερζίδης, 

Τζερτζάκης, 2004). 
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Βασικής σηµασίας για µια καταρχήν επιτυχηµένη συνέντευξη είναι η σαφήνεια, η 

ακρίβεια, η συντοµία, η περιεκτικότητα των απαντήσεων, η ειλικρίνεια, η ψυχραιµία, 

η ετοιµολογία και η εκδήλωση σοβαρού ενδιαφέροντος για την υπό συζήτηση θέση 

εργασίας. Η έκφραση µιας συγκρατηµένης πεποίθησης για την ύπαρξη προσωπικών 

δυνατοτήτων και ευγενούς φιλοδοξίας για την ίδια θέση µπορεί να συµβάλει προς την 

ίδια κατεύθυνση. Ευνόητο είναι ότι, ανάλογα φυσικά και µε τη θέση, υπάρχουν 

επιµέρους ιδιότητες που ενδιαφέρουν περισσότερο ή λιγότερο. Η δυνατότητα 

προφορικής και γραπτής έκφρασης, για παράδειγµα, είναι φυσικό να έχει µεγαλύτερη 

σηµασία για µια θέση δηµοσίων σχέσεων από µια άλλη θέση εργασίας περισσότερο 

τεχνικού χαρακτήρα. Σηµασία έχει, επίσης, η εικόνα εµπιστοσύνης και αξιοπιστίας 

που µπορεί να εκπέµπει µε ειλικρίνεια και όχι υποκριτικά ο υποψήφιος ή να 

υποδηλώνεται µέσα από συστάσεις πρώτων προσώπων. 

Όταν η πρόσληψη δεν επιτυγχάνεται τελικά, ο ενδιαφερόµενος δεν πρέπει να 

απογοητεύεται, αλλά να εκλαµβάνει τη συνέντευξη που παραχώρησε ως ένα χρήσιµο 

βήµα αυτογνωσίας µε το οποίο µπορεί να διορθώσει τα όποια λάθη και αδυναµίες 

του. Ιδιαίτερα σε περιόδους υψηλού επαγγελµατικού ανταγωνισµού όπως οι 

σηµερινές, λίγες µόνο συνεντεύξεις έχουν ευτυχή κατάληξη. Άλλωστε, όλοι 

δικαιούνται περισσότερες ευκαιρίες. Και όσοι γνωρίζουν να χάνουν, γνωρίζουν και 

να κερδίζουν. 

 

4.5.4 ΤΕΣΤ ΕΠΙΛΟΓΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Η χρήση ψυχοµετρικών τεστ κατά τη διαδικασία επιλογής αποτελεί µία 

αναγνωρισµένη πρακτική που ακολουθεί η πλειοψηφία των επιχειρήσεων στο 

εξωτερικό καθώς κρίνεται όλο και περισσότερο αναγκαίο λόγο του ότι τα κριτήρια 

όλων των παραπάνω µεθόδων για την επιλογή προσωπικού είναι υποκειµενικά. Η 

επεξεργασία των πληροφοριών που συγκεντρώνονται σχετικά µε τους υποψηφίους, 

γίνεται από τα ίδια τα στελέχη της επιχείρησης που έχουν την σχετική ευθύνη και 

συχνά επηρεάζεται από τα συγκεκριµένα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας τους. 

Τα διάφορα τεστ επιλογής φιλοδοξούν να προσφέρουν µια περισσότερο 

αντικειµενική θεώρηση στην επιλογή (Μπουραντάς, Παπαλεξανδρή, 2004). 
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Υπάρχουν πολλά είδη τεστ ανάλογα µε τα χαρακτηριστικά που πρόσκειται να 

µετρηθούν. ∆ύο είναι όµως τα κυριότερα είδη ψυχοµετρικών τεστ: τα γνωστικά και 

τα τεστ µέτρησης της προσωπικότητας. Τα πρώτα περιλαµβάνουν ερωτήσεις ή 

προβλήµατα, για τη µέτρηση της ικανότητα γρήγορης εκµάθησης, της λογικής, του 

συλλογισµού, της κατανόησης κειµένου και άλλων πνευµατικών ικανοτήτων που 

είναι θεµελιώδεις για την επαγγελµατική επιτυχία. 

Αντίστοιχα, τα τεστ µέτρησης της προσωπικότητας λαµβάνουν τη µορφή 

ερωτηµατολογίων και µετρούν τα χαρακτηριστικά που σχετίζονται µε την πρέπουσα 

συµπεριφορά στην εργασία, τις διαπροσωπικές αλληλεπιδράσεις και την ικανοποίηση 

που λαµβάνουν οι άνθρωποι από διάφορες πλευρές της εργασίας τους.  

Οι έρευνες έχουν δείξει πως η στοχαστική και ελεγχόµενη χρήση των τεστ 

προσωπικότητας µπορεί να επιφέρει σηµαντικά αποτελέσµατα. Σηµαντικό βοήθηµα 

για τη ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού αποτελεί η ανάλυση της θέσης εργασίας 

(job analysis). Η συγκεκριµένη ενέργεια προηγείται της επιλογής, διασφαλίζει την 

εγκυρότητα της όλης διαδικασίας, καθώς περιγράφει λεπτοµερειακά το σκοπό της 

εργασίας, τα βασικά καθήκοντα, τις συνθήκες υπό τις οποίες πραγµατοποιείται και, 

τέλος, τα προσόντα που συµβάλλουν στην αποτελεσµατική ολοκλήρωσή της (Η 

χρήση ψυχοµετρικών τεστ στην Ελλάδα, 2009). 

 

4.5.5 ΙΑΤΡΙΚΗ ΕΞΕΤΑΣΗ 

 

Πριν φτάσει η επιχείρηση στο τελικό στάδιο επιλογής, ζήτα από τους υποψηφίους να 

συµπληρώσουν ένα ιατρικό έντυπο, όπου περιγράφουν το ιστορικό της υγείας τους, ή 

να περάσουν από µια σειρά ιατρικών εξετάσεων. Η εξέταση αυτή έχει δύο στόχους, 

πρώτον να αποκλείσει υποψηφίους που τα σωµατικά τους προσόντα είναι ανεπαρκή 

γα τη θέση εργασίας για την οποία προορίζονται και δεύτερον να υπάρχει στο αρχείο 

της επιχείρησης το ιστορικό της υγείας του εργαζοµένου για την περίπτωση κάποιου 

ατυχήµατος (Τερζίδης, Τζερτζάκης, 2004). 
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4.5.6 Η ΑΠΟΦΑΣΗ ΕΠΙΛΟΓΗΣ 

 

Ύστερα από την επιλογή των υποψηφίων που µπορούν να καλύψουν την 

προσφερόµενη θέση εργασίας, το τµήµα προσωπικού στέλνει τους φακέλους των δύο 

ή τριών υποψηφίων, που έχουν περάσει επιτυχώς όλα τα προηγούµενα στάδια, στον 

υπεύθυνο της οργανικής µονάδας στην οποία υπάρχει η κενή θέση προς κάλυψη. Ο 

υπεύθυνος προγραµµατίζει συνεντεύξεις µε τους επιτυχόντες υποψήφιους. Μέσω τις 

συνέντευξης δίνεται η ευκαιρία τόσο στον υποψήφιο όσο και στον υπεύθυνο να 

απαντηθούν κάποια περαιτέρω ερωτήµατα καθώς δίνονται περισσότερες 

διευκρινήσεις για την εργασία που θα κάνουν. Την τελική απόφαση επιλογής την 

παίρνει ο υπεύθυνος αφού αυτός θα είναι υπεύθυνος για το συγκεκριµένο νέο άτοµο, 

τόσο για την εκπαίδευση του όσο και για την εργασία του στη νέα θέση. Μετά την 

επιλογή, το τµήµα προσωπικού αναλαµβάνει τη συµπλήρωση της σχετικής κάρτας 

εργασίας του νεοπροσληφθέντος και επίσης το τµήµα αυτό αναλαµβάνει να 

ειδοποιήσει τους υπόλοιπους υποψήφιους για τα αποτελέσµατα της επιλογής 

(Τερζίδης, Τζερτζάκης, 2004). 

Η διαδικασία επιλογής προσωπικού πρέπει να προσαρµόζεται στις ειδικές ανάγκες 

κάθε οργανισµού, για παράδειγµα για την εισαγωγή υποψηφίων στις στρατιωτικές 

σχολές προηγείται η σωµατική και ψυχολογική εξέταση για να δηµιουργηθούν οι 

καταστάσεις των ικανών οι οποίοι τελικά µπαίνουν στη διαδικασία επιλογής µε βάση 

τα µόρια τους και τη σειρά προτίµησης τους στο µηχανογραφικό δελτίο. Η 

διαδικασία αυτή αναφέρεται ως χαρακτηριστικό γιατί η επιτυχία των υποψηφίων σε 

αυτές τις σχολές αυτοδίκαια ισοδυναµεί µε διορισµό στις ένοπλες δυνάµεις. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ 

ΕΠΙΛΟΓΗΣ ΚΑΙ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΣΤΙΣ 

ΣΥΝΕΤΑΙΡΙΣΤΙΚΕΣ ΤΡΑΠΕΖΕΣ 

 

Για τους σκοπούς της εργασίας πραγµατοποιήθηκε συνέντευξη µέσω 

προκαθορισµένων ερωτήσεων (Παράρτηµα 1) για τις διαδικασίες επιλογής και 

εκπαίδευσης προσωπικού στις συνεταιριστικές τράπεζες.  

 

5.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Οι συνεταιριστικές τράπεζες αναπτύσσονται και δραστηριοποιούνται στην χώρα µας 

την τελευταία 15ετία. Σήµερα, µετά την κρίση των τελευταίων χρόνων από 16 που 

ξεκίνησαν λειτουργούν 13 συνεταιριστικές τράπεζες µε περίπου 187.900 µέλη – 

πελάτες και δίκτυο 166 καταστηµάτων. Οι συνεταιριστικές τράπεζες για λόγους 

ανταγωνισµού µε τις εµπορικές τράπεζες, ίδρυσαν την Πανελλήνια Τράπεζα µε 

δίκτυο 28 καταστηµάτων για να λειτουργεί ως κεντρική τους τράπεζα και να 

επιτρέπει τον συντονισµό µεταξύ τους για την επίτευξη οικονοµιών κλίµακας. Οι 13 

συνεταιριστικές και η Πανελλήνια Τράπεζα απαρτίζουν τον Όµιλο των 

Συνεταιριστικών Τραπεζών που αριθµεί 194 καταστήµατα πανελλαδικά. Ο Όµιλος 

των Συνεταιριστικών Τραπεζών είναι ηλεκτρονικά συνδεµένος µεταξύ των µελών 

του, κάτι που επιτρέπει π.χ. σε κάποιον πελάτη της Συνεταιριστικής Τράπεζας Έβρου 

να καταθέσει λεφτά στον λογαριασµό του από τα Χανιά µέσω της Συνεταιριστικής 

Τράπεζας Χανίων σε πραγµατικό χρόνο και χωρίς έξοδα. 

Το θεσµικό πλαίσιο, η οργάνωση και η διοικητική δοµή των συνεταιριστικών 

τραπεζών διαφέρει αρκετά από τα αντίστοιχα των εµπορικών τραπεζών. 

∆ραστηριοποιούνται κυρίως σε τοπικό επίπεδο µε µέλη – πελάτες Μικροµεσαίες 

Επιχειρήσεις και φυσικά πρόσωπα. Κάθε πελάτης υποχρεώνετε να αγοράσει 

τουλάχιστον 1 συνεταιριστική µερίδα ώστε να γίνει µέλος και συνέταιρος της 

τράπεζας µε αντίστοιχα δικαιώµατα όπως, το δικαίωµα να ψηφίσει και να παρίσταται 
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στης γενικές συνελεύσεις της τράπεζας και  το δικαίωµα να ψηφίσει και να θέσει 

υποψηφιότητα για µέλος του ∆ιοικητικού Συµβουλίου της τράπεζας. Κάθε χρόνο 

βάσει των οικονοµικών αποτελεσµάτων η αξία της συνεταιριστικής µερίδας 

µεταβάλλεται ανάλογα και αν υπάρχουν κέρδη αποδίδονται ως µέρισµα σε όλα τα 

µέλη – συνέταιρους. 

Οι συνεταιριστικές τράπεζες παρόλο που λειτουργούν για σχετικά µικρό χρονικό 

διάστηµα έχουν συµβάλει στην ενίσχυση της τοπικής ανάπτυξης και στην καθιέρωση 

ενός «προσωπικού» και πελατοκεντρικού συστήµατος εξυπηρέτησης. Η αυτόνοµη 

λειτουργία κάθε συνεταιριστικής τράπεζας, η γνώση της τοπικής αγοράς, η ταχύτητα, 

η ευελιξία και η φιλική εξυπηρέτηση στηρίζουν τις τοπικές επιχειρήσεις στο 

ξεκίνηµα, στην ανάπτυξη και στην εξυγίανση τους, καθώς και µισθωτούς και 

συνταξιούχους στην επίλυση των χρηµατοοικονοµικών προβληµάτων τους. 

 

5.2 ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ ΣΥΝΕΤΑΙΡΙΣΤΙΚΩΝ ΤΡΑΠΕΖΩΝ 

 

Παρά τις προσπάθειες του Οµίλου Συνεταιριστικών Τραπεζών για κοινή δράση, 

ανάπτυξη, συντονισµό και υποστήριξη των συνεταιριστικών τραπεζών, αυτές 

εµφανίζουν µεγάλες διαφορές και σηµάδια απόκλισης η µία από την άλλη. Η 

αυστηρή τοπική λειτουργία µε αποτέλεσµα τα περιορισµένα κεφάλαια είναι 

µειονεκτήµατα για κάποιες συνεταιριστικές ενώ για άλλες αποτελούν µοχλό 

ανάπτυξης. Έτσι, η Συνεταιριστική Τράπεζα Πιερίας που διαθέτει δίκτυο 2 

καταστηµάτων µε 14 άτοµα προσωπικό είναι δύσκολο να συγκριθεί στα ίδια πλαίσια 

µε την Χανίων που διαθέτει δίκτυο 24 καταστηµάτων και αριθµεί 200 εργαζοµένους. 

Αντίστοιχα, η οργάνωση και η διοικητική δοµή διαφέρει από συνεταιριστική σε 

συνεταιριστική πράγµα που σηµαίνει ότι όσον αφορά τις διαδικασίες εκπαίδευσης και 

επιλογής προσωπικού, αυτές θα διαφέρουν ανάλογα µε το µέγεθος και τα πλαίσια 

λειτουργίας της κάθε συνεταιριστικής τράπεζας. 

 



61 

 

Οι συνεταιριστικές τράπεζες απασχολούν στο σύνολο τους περίπου 1.136 

εργαζόµενους. Οι συνεταιριστικές µε τους περισσότερους εργαζόµενους είναι: 

1. 396 εργαζοµένους – Παγκρήτια 

2. 200 εργαζοµένους – Χανίων 

3. 133 εργαζοµένους – ∆ωδεκανήσου 

 

Ενώ οι συνεταιριστικές µε τους λιγότερους εργαζοµένους είναι: 

1. 2 εργαζοµένους – Πιερίας, Σερρών 

2. 3 εργαζοµένους – ∆ράµας, Καρδίτσας 

3. 5 εργαζοµένους – ∆υτικής Μακεδονίας, Έβρου 

  

Συνεπώς, καταλαβαίνουµε ότι οι τυχόν κοινές διαδικασίες για την εκπαίδευση και 

επιλογή του προσωπικού στις συνεταιριστικές τράπεζες είναι δύσκολο και µερικές 

φορές µη λειτουργικό να ακολουθηθούν από όλες και ιδιαίτερα από τις «µικρές» 

συνεταιριστικές. Για αυτό τον λόγο, θα επικεντρωθούµε στις διαδικασίες που 

ακολουθούν οι συνεταιριστικές µε τους περισσότερους εργαζοµένους καθώς για 

αυτές η διαδικασία της εκπαίδευσης και επιλογής προσωπικού είναι σηµαντικό και 

αναπόσπαστο κοµµάτι της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων και της οργανωτικής και 

διοικητικής δοµής που τις πλαισιώνει. 

 

5.3 ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Η επιλογή του προσωπικού στις συνεταιριστικές τράπεζες που διαθέτουν διεύθυνση 

ανθρωπίνου δυναµικού και απασχολούν τους περισσότερους εργαζοµένους  γίνεται 

µε την παρακάτω µέθοδο. Για αρχή, απαραίτητη είναι η προκήρυξη θέσης εργασίας 

στο site της τράπεζας και στον τοπικό τύπο. Συνεταιριστικές, όπως η Παγκρήτια 

διαθέτουν πιστοποιηµένο σύστηµα διαχείρισης ποιότητας ISO 9001:2008 από όπου 

προκύπτουν οι αναλυτικές περιγραφές των θέσεων εργασίας. 
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Στη συνέχεια οι υποψήφιοι αποστέλλουν τα βιογραφικά τους και γίνεται  η πρώτη 

διαλογή τους και ο αρχικός έλεγχος των προσόντων τους. Όσοι υποψήφιοι περάσουν 

την πρώτη διαλογή θα εξεταστούν σε τεστ δεξιοτήτων είτε γραπτό, είτε µέσω Η/Υ. 

Μετά από αυτό το σηµείο, όσοι υποψήφιοι πετύχουν το 70% µε 80% του τεστ 

δεξιοτήτων προχωρούν σε προσωπική συνέντευξη. 

Όσοι υποψήφιοι καταφέρουν και επιτύχουν στις παραπάνω διαδικασίες επιλογής, 

προσλαµβάνονται για ένα έτος δοκιµαστικά και εξετάζονται  µε τεστ δεξιοτήτων µία 

φορά το εξάµηνο. Στη συνέχεια, µετατρέπετε η ετήσια πρόσληψη τους σε σύµβαση 

αορίστου χρόνου. Με αυτό τον τρόπο, επιτυγχάνεται και η αξιολόγηση της παραπάνω 

διαδικασίας επιλογής που έχει εφαρµοστεί.   

 

5.4 ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

Η εκπαίδευση των εργαζοµένων στις συνεταιριστικές τράπεζες είναι µία συνεχής 

διαδικασία που γίνεται ανάλογα µε τις ανάγκες τις κάθε τράπεζας ή και έπειτα από 

αίτηµα των εργαζοµένων για την παρακολούθηση κάποιου εξειδικευµένου 

σεµιναρίου. Συνεταιριστικές τράπεζες όπως η Παγκρήτια και η ∆ωδεκανήσου 

δηµιουργούν ετήσιο πρόγραµµα εκπαίδευσης, µε βάση τις διαγνωσµένες ανάγκες του 

προσωπικού, λαµβάνοντας υπόψη τις υφιστάµενες και µελλοντικές εξελίξεις της 

οικονοµικής αγοράς και της τεχνολογίας.  Μεγάλο µέρος της κατάρτισης του 

προσωπικού πραγµατοποιείται µέσω συνεχούς Προγράµµατος Εκπαίδευσης 

Στελεχών που στοχεύει στην επαγγελµατική αλλά και στην ατοµική εξέλιξη των 

εργαζοµένων. 

Η εκπαίδευση των εργαζοµένων πραγµατοποιείτε από εσωτερικούς ή και από 

εξωτερικούς συνεργάτες και εταιρίες εντός και εκτός ωραρίου. Οι µέθοδοι 

εκπαίδευσης προσωπικού συνήθως περιλαµβάνουν τα εξής: 

• Σεµινάρια ένταξης για προσωπικό που έχει προσληφθεί προσφάτως µε κύριο 

σκοπό την ταχύτερη ενσωµάτωση και ενηµέρωση του νέου προσωπικού στη 

φιλοσοφία και την κουλτούρα της κάθε τράπεζας. 
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• Ενδοεπιχειρησιακά σεµινάρια εκπαίδευσης που υλοποιούνται µε εσωτερικούς 

ή εξωτερικούς συνεργάτες. 

• Εκπαίδευση εξ’ αποστάσεως µέσω e-learning προγραµµάτων και εικονικών 

σεµιναρίων – virtual classes. 

• Εκπαίδευση µέσω µελετών περιπτώσεων -  case studies και αληθινών 

σεναρίων. 

• Συµµετοχές σε συνέδρια, σεµινάρια και παρουσιάσεις µε σκοπό την έγκαιρη 

ενηµέρωση του προσωπικού αναφορικά µε τον τοµέα ευθύνης τους. 

Μέσω της συνεχούς επιµόρφωσης και εκπαίδευσης του προσωπικού, αναδεικνύονται 

στελέχη που προορίζονται για τις ανώτερες βαθµίδες στην ιεραρχία της υπηρεσιακής 

ηγεσίας και του δικτύου των καταστηµάτων, χωρίς να αποκλείονται άτοµα από το 

εξωτερικό περιβάλλον που είναι άρτια καταρτισµένα και διαθέτουν µεγάλη εµπειρία 

στον χώρο στο αντικείµενο τους.   
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

  

Η διαδικασία της προσέλκυσης και της επιλογής είναι µία διαδικασία αξιοκρατική και 

διαφανής καθώς πάντα δηµοσιεύεται η προκήρυξη θέσης εργασίας δίνοντας µε αυτόν 

τον τρόπο ίσες ευκαιρίες σε υποψήφιους εργαζόµενους. Η αξιολόγηση των 

απαιτούµενων γνώσεων και ικανοτήτων των υποψηφίων πραγµατοποιείται µέσα από 

προσωπικές συνεντεύξεις και µέσω των τεστ δεξιοτήτων προσφέροντας έτσι τη 

δυνατότητα στον υποψήφιο να εξεταστεί τόσο για τις ακαδηµαϊκές / εργασιακές του 

γνώσεις, όσο και για τις προσωπικές του ικανότητες. 

Η εκπαίδευση και ανάπτυξη του προσωπικού στις συνεταιριστικές τράπεζες παρέχει 

ίσες ευκαιρίες στην εκµάθηση και στην περαιτέρω εξέλιξη του προσωπικού καθώς 

είναι µία διαδικασία διαρκής που µπορεί να ξεκινήσει είτε µε πρωτοβουλία της 

τράπεζας είτε µε πρωτοβουλία του εργαζοµένου, αν κριθεί αναγκαίο. Η διαδικασία 

της εκπαίδευσης, αξιοποιεί σύγχρονες µεθόδους εκµάθησης µε εξειδικευµένα 

εργαλεία και τρόπους αµφίδροµης επικοινωνίας δίνοντας έτσι ιδιαίτερη βαρύτητα 

στην κατάρτιση των εργαζοµένων σε θεωρητικό και πρακτικό επίπεδο.  

Από τα παραπάνω συµπεραίνουµε ότι, οι διαδικασίες επιλογής και εκπαίδευσης 

προσωπικού στις συνεταιριστικές τράπεζες που απασχολούν τους περισσότερους 

εργαζοµένους και διαθέτουν οργανωµένες διευθύνσεις προσωπικού και διαχείρισης 

ανθρωπίνου δυναµικού, δείχνουν να αναγνωρίζουν στην πράξη τη συµβολή των 

ανθρωπίνων πόρων για την επίτευξη και ανάπτυξη των στόχων τους. Πράγµα το 

όποιο, τις έχει αναδείξει σε «διαφορετικά» πιστωτικά ιδρύµατα από τις κλασικές 

εµπορικές τράπεζες καθώς έχουν σηµαντική παρουσία στην τοπική οικονοµία, φιλικό 

και προσιτό πρόσωπο, ικανούς και ενηµερωµένους εργαζοµένους και αφοσιωµένα 

µέλη – πελάτες.  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 1 

 

Ερωτών:   

 Καληµέρα σας 

Ερωτώµενος: Καληµέρα σας 

Ποιό είναι το θέµα της εργασίας σας; 

Ερωτών:   

  ∆ιαδικασίες επιλογής και εκπαίδευσης προσωπικού σε σύγχρονες επιχειρήσεις 

Ερωτώµενος: Τι εργασία είναι; 

Ερωτών:   Πτυχιακή εργασία 

1.Σύντοµη περιγραφή της επιχείρησης 

Ερωτώµενος:  Η σύντοµη περιγραφή της επιχείρησης υπάρχει στο site της εταιρίας 

Μπορείτε να βρείτε εκεί ότι χρειάζεστε. 

Ερωτών:   

2.Ποιές θέσεις εργασίας υπάρχουν στην επιχείρηση; 

Ερωτώµενος: Υπάρχει ακριβής περιγραφή στο site της εταιρίας. Οργανόγραµµα. 

Ερωτών:   

 3.Περιγράψτε µας τη µέθοδο επιλογής προσωπικού στην επιχείρηση  σας 

(βιογραφικό, συνέντευξη, τεστ γνώσεων/δεξιοτήτων/προσωπικότητας, ιατρικές 

εξετάσεις…). Υπάρχουν Περιγραφές των Θέσεων Εργασίας που να ορίζουν ποια 

τυπικά προσόντα και ποια χαρακτηριστικά προσωπικότητας είναι αναγκαία για 

κάθε Θέση; 
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 Ερωτώµενος: Η µέθοδος  που ακολουθεί η εταιρία είναι προκήρυξη θέσης εργασίας, 

αποστολή βιογραφικού, ακολουθεί έλεγχος προσόντων και η µία πρώτη διαλογή. 

Ακολουθούν µετά τεστ δεξιοτήτων µέσω Η/Υ. Από εκεί όσοι υποψήφιοι πετύχουν το 

70-80% προχωρούν σε συνέντευξη. 

Οι περιγραφές των θέσεων εργασίας είναι σύµφωνα µε πιστοποιηµένα συστήµατα 

ασφαλείας  ISO 9001: 2008 

Ερωτών:   

4.Γίνεται αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας στο σύστηµα επιλογής  

προσωπικού; Αν ναι µε ποιο τρόπο; Ποια θεωρείτε ότι είναι η καλύτερη µέθοδος 

επιλογής προσωπικού από την εµπειρία σας; 

 

Ερωτώµενος:  Ναι, γίνεται στην πράξη. Η  αρχική πρόσληψη είναι για ένα έτος όπου 

σε αυτό οι εργαζόµενοι εξετάζονται µία φορά ανά εξάµηνο. Αυτός είναι και ο τρόπος 

αξιολόγησης. Μετά µετατρέπετε η σύµβασή τους σε αορίστου χρόνου. 

 Ερωτών:   

5.Εκπαιδεύεται το προσωπικό και τα στελέχη της επιχείρησης; Πότε; (µόλις 

προσληφθούν; όταν υπάρχουν αλλαγές σε γνώσεις/µηχανήµατα/διαδικασίες; Όταν 

γίνεται αξιολόγηση και προκύπτει ότι κάποιοι εργαζόµενοι ή οµάδες εργαζοµένων 

χρειάζονται εκπαίδευση;…) 

Ερωτώµενος:  Η εκπαίδευσή τους είναι συνεχής από τι στιγµή που θα προσληφθούν 

και για καθ’ όλη τη διάρκεια της παραµονής τους στην εταιρία. Γίνεται είτε ανάλογα 

τις ανάγκες της εταιρίας ή και έπειτα από αίτηση τµήµατος εργαζοµένων για τη 

παρακολούθηση κάποιου σεµιναρίου και αφού η εταιρία εκτιµά ότι είναι χρήσιµο, το 

στέλνει. 

 

 Ερωτών:   
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6.Η εκπαίδευση γίνεται από εσωτερικούς εκπαιδευτές ή/και από εξωτερικούς 

συνεργάτες; 

Ερωτώµενος: Η εκπαίδευση γίνεται και από εσωτερικούς και από εξωτερικούς 

συνεργάτες και από εταιρίες. 

Ερωτών: 

7.Ποιές µέθοδοι εκπαίδευσης αξιοποιούνται; Η εκπαίδευση γίνεται εντός ή εκτός 

ωραρίου εργασίας; 

Ερωτώµενος:  Οι µέθοδοι αυτοί είναι µέσω virtual classis, case studies, e-learning. 

Εκπαιδεύονται συνήθως εκτός ωραρίου όταν είναι στο χέρι της εταιρίας και εκτός 

ωραρίου όταν δε µπορεί να το ελέγξει. Αν για παράδειγµα το σεµινάριο γίνεται της 

εργάσιµες ώρες τότε αναγκαστικά παρακολουθείτε εκείνες τις ώρες. 

  Ερωτών:   

8.Προετοιµάζονται/ εκπαιδεύονται στελέχη για να αναλάβουν υψηλότερη θέση 

εργασίας (προαγωγή) ή για να αναλάβουν περισσότερες ευθύνες στην επιχείρηση; 

Με ποιους τρόπους; 

 Ερωτώµενος: Η εταιρία προτιµά στελέχη µέσα από αυτή για να αναλάβουν 

υψηλότερη θέση αλλά δεν αποκλείει άτοµα από το εξωτερικό περιβάλλον, έµπειρα 

και άρτια καταρτισµένα. 

  Ερωτών:   

9.Ποια πιστεύετε ότι είναι τα θετικά που προσφέρει η εκπαίδευση/επιµόρφωση σε 

εργαζόµενους και στελέχη; Υπάρχουν κάποια αρνητικά στοιχεία που έχετε 

παρατηρήσει (π.χ. άρνηση των εργαζοµένων να επιµορφωθούν ή να εφαρµόσουν 

νέες γνώσεις, δυσκολία οργάνωσης των εκπαιδεύσεων…). 

 Ερωτώµενος: Τα οφέλη που προσφέρει η εκπαίδευση είναι πολλά και γενικότερα ότι 

αναφέρει η βιβλιογραφία. Αρνητικά στοιχεία δεν υπάρχουν. Ίσως κάποιες φορές 

λιγότερης έντασης ενδιαφέροντος. 

Θέλεις να κάνεις κάποια άλλη ερώτηση; Έχεις κάποια απορία; 
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Ερωτών:   

Όχι ,ευχαριστώ πολύ. 

Ερωτώµενος: Καλή επιτυχία και καλό πτυχίο. 

Ερωτών:   

Ευχαριστώ πολύ, γεια σας. 

 

 

 


