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“Solutions to problems are like keys in locks; they don’t work if they don’t fit, and 

if solutions aren’t the right ones, the problem doesn’t get solved” 

 

Mager and Pipe, 1970 
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ΔΤΥΑΡΙ΢ΣΙΔ΢ 

Θα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηνλ επηβιέπνληα θαζεγεηή κνπ, θχξην Βνχδα Φψηην γηα ηε 

βνήζεηα θαη ηελ θαζνδήγεζε ηνπ θαηά ηε δηάξθεηα εθπφλεζεο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο, 

θαζψο θαη ηνπο εθπξνζψπνπο ησλ εηαηξεηψλ Cyta, Vodafone, Οκίινπ ΟΣΔ θαη Viva γηα 

ηε ζπκκεηνρή ηνπο ζηελ εξεπλεηηθή δηαδηθαζία, απνδεηθλχνληαο έκπξαθηα ηελ 

εηαηξηθή θνηλσληθή επζχλε ησλ εηαηξεηψλ πνπ εθπξνζσπνχλ, ζπκβάιινληαο ζηελ 

έξεπλα θαη ζηελ αλάπηπμε ηεο θνηλσλίαο.  
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ΠΔΡΙΛΗΦΗ 

Οη ηειεπηθνηλσλίεο απνηεινχλ ζήκεξα έλαλ απφ ηνπο ζεκαληηθφηεξνπο θιάδνπο ηεο 

νηθνλνκίαο ελψ παίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν θαη ζηελ θνηλσληθή αλάπηπμε θάζε ρψξαο. 

Άιισζηε, ε αλάγθε γηα επηθνηλσλία ραξαθηεξίδεη ηηο ηειεπηθνηλσλίεο ζαλ βαζηθφ 

αγαζφ. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ε εθπαίδεπζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ απνηειεί πεγή 

γλψζεο θαη αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, πνπ νη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα 

εθκεηαιιεπηνχλ ψζηε λα παξακείλνπλ βηψζηκεο.  

΢ηφρνο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο είλαη αθελφο ε δηεξεχλεζε ηνπ ξφινπ ηεο εθπαίδεπζεο 

ζηηο εηαηξίεο ηειεπηθνηλσληψλ, αθεηέξνπ ε δηάγλσζε ηεο ζπκβνιήο απηήο ζηελ 

απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη θαη’ επέθηαζε ηεο ίδηαο ηεο επηρείξεζεο. 

΋πσο πξνθχπηεη απφ ηελ εξεπλεηηθή δηαδηθαζία, νη εηαηξείεο ηειεπηθνηλσληψλ έρνπλ 

εληάμεη ζηε γεληθφηεξε ζηξαηεγηθή ηνπο ην ζέκα ηεο εθπαίδεπζεο, αλαγλσξίδνληαο ηελ 

ζπκβνιή ηεο ζηελ αχμεζε ηφζν ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο φζν θαη ηεο 

πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ ηνπο θαη ελ ζπλερεία ζηελ απφδνζε ηεο ίδηαο ηεο 

επηρείξεζεο. Δπηπιένλ, ζηνρεχνπλ ζηελ αλάπηπμε ησλ πξνζσπηθψλ δεμηνηήησλ ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπο, ελψ ηελ ζπλδένπλ κε ηελ θαηλνηνκία θαη ηελ δέζκεπζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε. Σέινο, παξαηεξείηαη κηα αδπλακία ζηελ 

αμηνιφγεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ θαζψο θαη ε έιιεηςε ηεο ζπκκεηνρήο 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ ζρεδηαζκφ ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο.    
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ΔΙ΢ΑΓΧΓΗ 

Ο ηνκέαο ησλ ηειεπηθνηλσληψλ παίδεη πνιχ ζνβαξφ ξφιν ζηελ νηθνλνκηθή θαη 

θνηλσληθή αλάπηπμε θάζε ρψξαο. Ζ ζπκβνιή ηνπ είλαη αθελφο άκεζε εθφζνλ νη 

ζχγρξνλεο ηειεπηθνηλσλίεο ζεσξνχληαη σο απηνηειήο νηθνλνκηθφο θιάδνο θαη 

αθεηέξνπ έκκεζε κε ηελ έλλνηα φηη επεξεάδνπλ ζεκαληηθά άιιεο νηθνλνκηθέο θαη 

θνηλσληθέο δξαζηεξηφηεηεο (Κηνπιάθαο, 1994:xvii). Οη ηειεπηθνηλσλίεο είλαη απφ ηηο 

πξσηαξρηθέο ππεξεζίεο ππνζηήξημεο γηα ηελ ηαρεία αλάπηπμε θαη ηνλ εθζπγρξνληζκφ 

δηαθφξσλ ηνκέσλ ηεο νηθνλνκίαο (Garg and Gupta, 2007:222), ελψ απνηεινχλ έλαλ 

απφ ηνπο θιάδνπο νη νπνίνη επηδξνχλ άκεζα ζην θνηλσληθνπνιηηηζηηθφ επίπεδν ηνπ 

πιεζπζκνχ κηαο ρψξαο. Με ηελ αλάπηπμε ησλ ηειεπηθνηλσληαθψλ δηθηχσλ ππάξρεη 

δπλαηφηεηα αθφκα πην ηαρείαο θαη απνηειεζκαηηθφηεξεο κεηαθνξάο δεδνκέλσλ, ηα 

νπνία ζηελ ζεκεξηλή επνρή απνηεινχλ αθξνγσληαίν ιίζν ηφζν ηεο εκπνξηθήο φζν θαη 

ηεο θνηλσληθήο δξαζηεξηφηεηαο/αλάπηπμεο. Ζ αγνξά ησλ ππεξεζηψλ ζηαζεξήο θαη 

θηλεηήο ηειεθσλίαο δηεπξχλζεθε θαζνξηζηηθά ηα ηειεπηαία ρξφληα, θπξίσο ιφγσ ηεο 

πιήξνπο απειεπζέξσζεο ηεο αγνξάο ησλ ηειεπηθνηλσληψλ (ICAP, 2009:2).  

Ζ αλάγθε γηα επηθνηλσλία ραξαθηεξίδεη ηηο ηειεπηθνηλσλίεο ζαλ βαζηθφ αγαζφ. 

Δληνχηνηο, ε θηλεηή ηειεθσλία φηαλ πξσηνεκθαλίζηεθε ραξαθηεξηδφηαλ σο αγαζφ 

πνιπηειείαο ηνπ νπνίνπ ε ρξήζε ήηαλ αξρηθά πεξηνξηζκέλε ζε άηνκα πνπ ηνπο 

ρξεζίκεπε ζαλ επαγγεικαηηθφ εξγαιείν. ΢χληνκα φκσο νη πάξνρνη ππεξεζηψλ θηλεηήο 

ηειεθσλίαο θαηάθεξαλ λα κεηαηξέςνπλ απηή ηελ ππεξεζία ζε αγαζφ πξψηεο αλάγθεο, 

ην δε θηλεηφ ηειέθσλν εμειίρζεθε απφ έλα επαγγεικαηηθφ εξγαιείν ζε έλα αληηθείκελν 

θαζεκεξηλήο ρξήζεο γηα φινπο (ICAP, 2009:68). ΢ήκεξα, ν θιάδνο ησλ θηλεηψλ 

ηειεπηθνηλσληψλ απνηειεί έλαλ απφ ηνπο ζεκαληηθφηεξνπο θιάδνπο γηα ηελ Δπξσπατθή 

νηθνλνκία, έρνληαο ζπλνιηθά έζνδα χςνπο ησλ €174 δηζ. γηα ην 2010, κέγεζνο 

ζπγθξίζηκν κε θιάδνπο φπσο ν θαξκαθεπηηθφο θαη ε αεξνδηαζηεκηθή (ICAP, 2012:61).  

Ζ εθπαίδεπζε απφ ηελ άιιε πιεπξά απνηειεί πεγή αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο, θαζψο απμάλεη ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ πνηφηεηα ησλ 

παξερφκελσλ ππεξεζηψλ. Δπηπιένλ, ζπλδέεηαη κε ηελ θαηλνηνκία, ηε δέζκεπζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε θαζψο θαη κε ηελ παξαγσγή θαη δηάρπζε ηεο γλψζεο 

κέζα ζε έλαλ νξγαληζκφ. Έηζη, είλαη ζεκαληηθή ε κειέηε ηεο ζηα πιαίζηα ελφο ηφζν 

δπλακηθά αλαπηπζζφκελνπ θιάδνπ φπσο είλαη απηφο ησλ ηειεπηθνηλσληψλ. 

΢θνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο είλαη αθελφο ε δηεξεχλεζε ηνπ ξφινπ ηεο 

εθπαίδεπζεο ζηηο εηαηξίεο ηειεπηθνηλσληψλ, αθεηέξνπ ε δηάγλσζε ηεο ζπκβνιήο απηήο 

ζηελ απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη θαη’ επέθηαζε ηεο ίδηαο ηεο επηρείξεζεο.  
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Ζ δνκή ηεο παξνχζαο εξγαζίαο πεξηιακβάλεη ηξία θεθάιαηα. ΢ην πξψην 

θεθάιαην γίλεηαη ε βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε ηνπ ζέκαηνο θαη ζπγθεθξηκέλα, 

μεθηλάεη κε ηελ ηζηνξηθή αλαδξνκή ηνπ θιάδνπ ησλ ηειεπηθνηλσληψλ, εηζάγνληαο ηνλ 

αλαγλψζηε ζην αληηθείκελν θαη παξνπζηάδνληαο ηελ εμέιημε ηνπ θιάδνπ. ΢ηε ζπλέρεηα 

γίλεηαη ε εηζαγσγή ζηελ έλλνηα ηεο εθπαίδεπζεο, φπνπ παξνπζηάδνληαη δηάθνξεο 

πηπρέο ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο κέζα απφ έξεπλεο, ελψ ε επφκελε ελφηεηα 

πεξηιακβάλεη ηελ εθπαίδεπζε ζηνλ θιάδν ησλ ηειεπηθνηλσληψλ. Δθεί παξνπζηάδνληαη 

εθπαηδεπηηθέο δηαδηθαζίεο θαη πξνγξάκκαηα απφ άιιεο εηαηξείεο ηειεπηθνηλσληψλ, 

θπξίσο απφ έξεπλεο θαηά ηελ πεξίνδν απειεπζέξσζεο ηεο αγνξάο. Δλ ζπλερεία, 

κειεηάηαη ε ζρέζε ηεο εθπαίδεπζεο κε ηελ απφδνζε ηεο επηρείξεζεο θαη ζηελ 

ηειεπηαία ππνελφηεηα παξνπζηάδνληαη νη ηειεπηθνηλσλίεο ζηελ Διιάδα. Σν δεχηεξν 

θεθάιαην πεξηιακβάλεη ηελ εκπεηξηθή έξεπλα ηνπ παξφληνο πνλήκαηνο, 

παξνπζηάδνληαο ηελ κεζνδνινγία θαη αλαιχνληαο ηα απνηειέζκαηα πνπ πξνέθπςαλ. 

Σέινο, ζην ηξίην θεθάιαην παξνπζηάδνληαη ηα ζπκπεξάζκαηα θαη νη πξνηάζεηο πνπ 

πξνθχπηνπλ κέζα απφ ηελ ζχγθξηζε ηεο βηβιηνγξαθηθήο αλαζθφπεζεο θαη ησλ 

απνηειεζκάησλ ηεο έξεπλάο καο. 
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Κεθάιαην Πξώην: Βηβιηνγξαθηθή αλαζθόπεζε 

 

1.1 Ιζηνξηθή Αλαδξνκή ηνπ θιάδνπ 

 

΢χκθσλα κε ηνλ νξηζκφ ηεο Γηεζλνχο Έλσζεο Σειεπηθνηλσληψλ (International 

Telecommunications Union), ηειεπηθνηλσλία είλαη νπνηαδήπνηε κεηάδνζε, εθπνκπή ή 

ιήςε ζεκείσλ, ζεκάησλ, γξαπηψλ θεηκέλσλ, εηθφλσλ, ήρσλ, πιεξνθνξηψλ 

νπνηαζδήπνηε θχζεο κε ελζχξκαηα ή αζπξκαηηθά ή νπηηθά ή άιια ειεθηξνκαγλεηηθά 

ζπζηήκαηα (Κηνπιάθαο, 1994:5). Απψηεξνο ζθνπφο ησλ ηειεπηθνηλσληψλ είλαη ε 

παξνρή ησλ ζπγθεθξηκέλσλ «ππεξεζηψλ» ζην επξχ θνηλφ κέζσ εηδηθψλ 

ηειεπηθνηλσληαθψλ δηθηχσλ (Παλαγφπνπινο, 1998:2).  

Αλακθίβνια ε εμ’ απνζηάζεσο («ηειε» ζηνλ ΋κεξν) επηθνηλσλία είλαη ηφζν 

παιαηά φζν θαη ν άλζξσπνο. Γελλήζεθε απφ ηελ αλάγθε πιεξνθφξεζεο γηα θάπνην 

εχξεκα ή γηα θάπνηνλ επεξρφκελν θίλδπλν. Γη απηφ θαη ην αξρέγνλν ησλ 

ηειεπηθνηλσληψλ κλεκνλεχεηαη ζηηο κπζνινγίεο ησλ ιαψλ (κήλπκα πνπ έξρεηαη κε 

πνπιί, κε άγγειν θ.ι.π.). ΢ηνλ Διιαδηθφ ρψξν ν Δξκήο κεηαθέξεη ηηο εληνιέο ησλ Θεψλ 

κε ηαρχηεηα αληίζηνηρε απηή ησλ ζεκεξηλψλ ηειεπηθνηλσληψλ. Αιιά πέξα απφ ην 

κχζν, ε «απφ καθξηά» πιεξνθφξεζε είρε ήδε θαιά νξγαλσζεί απφ ηελ επνρή ηνπ 

ραιθνχ κε ηηο θσηηέο (Κηνπιάθαο, 1994:8).  

Οη «Σειεπηθνηλσλίεο» κε ηε ζεκεξηλή ηνπο κνξθή, έρνπλ ηζηνξία εθαηφλ 

εβδνκήληα εηψλ πεξίπνπ. Ξεθίλεζαλ κε ηνλ ειεθηξηθφ ηειέγξαθν ηνπ S. Morse, γχξσ 

ζηα 1840, γηα λα εμειηρζνχλ ζηηο ζεκεξηλέο κνξθέο «ηειε» κεηαθνξάο ήρνπ, θεηκέλνπ, 

εηθφλαο, data θ.ι.π. (Κηνπιάθαο, 1994:9). Ηζηνξηθά, ε πξψηε ηειεπηθνηλσληαθή 

ππεξεζία ήηαλ ε Σειεγξαθία, αθνινχζεζε ε Σειεθσλία θαη ελ ζπλερεία ε Σειεηππία. 

Οη ηξεηο απηέο ππεξεζίεο είλαη νη παιαηφηεξεο θαη ραξαθηεξίδνληαη ζπλήζσο σο 

παξαδνζηαθέο (Παλαγφπνπινο, 1998:2). 

΢ηελ Διιάδα ε ηζηνξία ησλ ζχγρξνλσλ ηειεπηθνηλσληψλ αξρίδεη ην 1859, κε 

ηελ εγθαηάζηαζε ηνπ πξψηνπ ζπζηήκαηνο κνξζηθήο Σειεγξαθίαο. Ζ αλάπηπμε ηεο 

ηειεθσλίαο αξρίδεη απφ ην 1885, δειαδή ακέζσο κεηά ηελ αλαθάιπςε ηεο απφ ηνλ 

A.G. Bell. Οη πξψηεο αμηφινγεο ηειεπηθνηλσληαθέο εγθαηαζηάζεηο γηα δεκφζηα ρξήζε 

γίλνληαη ην 1894 θαη έθηνηε ε εμέιημε ησλ ειιεληθψλ ηειεπηθνηλσληψλ αθνινπζεί ηελ 

νξγάλσζε ηνπ θξάηνπο θαη ηελ αλάπηπμε ηεο νηθνλνκίαο ηεο ρψξαο (Κηνπιάθαο, 

1994:76).  
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Αλ θαη ε ηζηνξία ησλ ηειεπηθνηλσληψλ αξρίδεη απφ ηα κέζα ηνπ 19
νπ

 αηψλα, 

σζηφζν ε ζπζηεκαηηθή αλάπηπμε ησλ ζχγρξνλσλ ηειεπηθνηλσληψλ ζηε ρψξα άξρηζε 

πεξί ηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1950. Σν 1949 ηδξχζεθε ν ΟΣΔ, ζηνλ νπνίν 

ζπγρσλεχζεθαλ φινη νη ιεηηνπξγνχληεο κέρξη ηφηε θνξείο παξνρήο Σειεπηθνηλσληαθψλ 

Τπεξεζηψλ θαη ελζσκαηψζεθε ε ππάξρνπζα ζηε ρψξα ηειεπηθνηλσληαθή ππνδνκή πνπ 

άλεθε ζε απηνχο (Κηνπιάθαο, 1994:267).  

Καηά ηε δηάξθεηα ησλ ηειεπηαίσλ δεθαεηηψλ ε βηνκεραλία ησλ ηειεπηθνηλσληψλ 

έρεη ππνζηεί βαζηέο αιιαγέο. Ο Fransman (2002), αλαιχεη ηε κεηαηξνπή ηεο «παιηάο» 

βηνκεραλίαο ησλ ηειεπηθνηλσληψλ ε νπνία ζηα κέζα ηνπ 1980 «εηηήζεθε» κε ηελ 

εμαθάληζε ησλ κέρξη ηφηε κνλνπσιίσλ ζε ρψξεο φπσο ε Ηαπσλία, νη Ζλσκέλεο 

Πνιηηείεο θαη ην Ζλσκέλν Βαζίιεην. Απηφ ην θχκα απειεπζέξσζεο έθηαζε ζηελ 

Δπξψπε θαη ζηηο ρψξεο ηεο Λαηηληθήο Ακεξηθήο ζηα 1990 (Fleury and Fleury, 

2005:1646).  

Πνιιά απφ ηα κέιε ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ θαη ηεο 

Διιάδαο έρνπλ βηψζεη ζεκαληηθέο δπζθνιίεο ζηελ αιιαγή απφ ηηο πξνεγνχκελεο 

θαηαζηάζεηο ηνπο, φπσο ήηαλ ηα κνλνπψιηα. Μεξηθέο θπβεξλήζεηο έρνπλ 

ρξεζηκνπνηήζεη ηελ πεξίνδν κέρξη ην 1998 γηα λα επηηξέςνπλ ηηο δεκφζηεο 

ηειεπηθνηλσλίεο λα πξνζαξκνζηνχλ ζηηο λέεο πξνθιήζεηο (Giokas and Pentzaropoulos, 

2000:782). 

΢ηελ Διιάδα, νη ειεθηξνληθέο επηθνηλσλίεο θαηά ηελ πεξίνδν 2001-2007 

αλαπηχρζεθαλ κε γνξγφ ξπζκφ ν νπνίνο κάιηζηα ζε νξηζκέλεο πεξηφδνπο ππεξβαίλεη 

ηελ εηήζηα αχμεζε ηνπ Αθαζάξηζηνπ Δζληθνχ Πξντφληνο (ICAP, 2009:2). 

Ζ πξφνδνο ζηελ ηερλνινγία πιεξνθνξηψλ θαη ζηηο ηειεπηθνηλσλίεο ηηο 

ηειεπηαίεο δχν δεθαεηίεο έρεη δεκηνπξγήζεη κηα θνηλσλία γλψζεο αιιά έρεη πξνθαιέζεη 

ηαπηφρξνλα θαη πνιιέο αλεζπρίεο. Δλψ νη ειεθηξνληθέο ππεξεζίεο παξακέλνπλ 

ζεκαληηθέο, ε βειηίσζε θαη ε κεγαιχηεξε απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ ππνδνκψλ ηνπ 

δηθηχνπ γίλεηαη φιν θαη πεξηζζφηεξν κηα πξφθιεζε – θιεηδί γηα ηελ δεκηνπξγία ηεο 

πνιηηηθήο. ΢ηα πιαίζηα ηνπ ΟΟ΢Α, ε απνδνηηθφηεηα ησλ ρσξψλ ζηηο ηειεπηθνηλσλίεο 

έρεη ηδηαίηεξε ζεκαζία θαζψο ζρεηίδεηαη κε ηα έζνδα απφ ηηο ππεξεζίεο ηνπο (Giokas 

and Pentzaropoulos, 2008:672). Αθφκε θαη ε ζπλεηζθνξά ηνπο ζηα δεκφζηα έζνδα είλαη 

ηδηαίηεξα ζεκαληηθή αξθεί λα αλαθέξνπκε πσο ζηελ Διιάδα, ε άκεζε ζπλεηζθνξά ησλ 

ηξηψλ παξφρσλ θηλεηήο ηειεθσλίαο γηα ην 2011 αλέξρεηαη ζηα 972 εθ. € ζε θφξνπο θαη 

αζθαιηζηηθέο εηζθνξέο θαη 380 εθ. € γηα άδεηεο ρνξήγεζεο ησλ αδεηψλ ρξήζεο ηνπ 

θάζκαηνο (ICAP, 2012:101).  
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1.2 Δηζαγσγή ζηελ εθπαίδεπζε  

 

Σελ ηειεπηαία δεθαεηία φιεο νη βηνκεραληθέο ρψξεο αληηκεησπίδνπλ κηα πεξίνδν 

γνξγψλ αιιαγψλ θαη αλάπηπμεο πνπ ζέηεη πξνβιήκαηα. Τπάξρεη νινέλα θαη 

κεγαιχηεξνο αληαγσληζκφο, φρη κφλν ζηα πιαίζηα ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο αιιά θαη 

απφ ηηο αλαδπφκελεο λέεο νηθνλνκίεο ηεο Αλαηνιηθήο Δπξψπεο, ηεο Ηαπσλίαο θαη ησλ 

γνξγά αλαπηπζζφκελσλ εζλψλ ηεο Ννηηναλαηνιηθήο Αζίαο (Prior, 2000:15). Ζ ζπλερήο 

αλάπηπμε ηεο ηερλνινγίαο, ε ζπλερήο κεηαβνιή ησλ ζπλζεθψλ, ηφζν ζηελ αγνξά 

εθνδηαζκνχ φζν θαη ζηελ αγνξά δηαζέζεσο ησλ πξντφλησλ, ε ζπλερήο αχμεζε ησλ 

γλψζεσλ, ησλ πιεξνθνξηψλ θαζψο θαη ε κεηαβνιή ησλ δηαθφξσλ κεζφδσλ κε ηηο 

νπνίεο αληηκεησπίδνληαη ηα πνηθίια πξνβιήκαηα κέζα ζε κία επηρείξεζε, απμάλνπλ 

ζπλερψο ηηο αλάγθεο ησλ επηρεηξήζεσλ ζε εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ θαη θαζηζηνχλ 

αλαγθαία ηε ζπλερή εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ ήδε απαζρνινχληαη ζε απηέο 

(Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ:2001 156-157).  

Ζ αιιαγή απνηέιεζε ηελ ηζηνξία ηνπ 20
νπ

 αηψλα θαη ζα είλαη αλαπφθεπθηα θαη 

ε ηζηνξία ηνπ 21
νπ

. Πξνθεηκέλνπ λα επηβηψζνπλ θαη λα επεκεξήζνπλ νη επηρεηξήζεηο 

ηνπ ηδησηηθνχ θαη ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα ζα πξέπεη λα αληαπνθξηζνχλ έγθαηξα θαη κε 

επέιηθην ηξφπν ζηελ θνηλσληθή, ηερλνινγηθή, νηθνλνκηθή θαη πνιηηηθή αιιαγή. Απηφ 

ζεκαίλεη φηη ε επηβίσζε θαη ε αλάπηπμε κηαο επηρείξεζεο ζα εμαξηεζεί απφ ηελ 

ηθαλφηεηά ηεο λα αληηκεησπίζεη ηηο εμσηεξηθέο θαη εζσηεξηθέο απαηηήζεηο πνπ νη 

αιιαγέο απηέο πξνυπνζέηνπλ (Buckley & Cample, 2007:1). Έηζη νη νξγαληζκνί θαη νη 

εξγνδφηεο απαηηείηαη λα αλαβαζκίδνπλ ηηο γλψζεηο, ηηο δεμηφηεηεο θαη ηηο εξγαζηαθέο 

ζπλήζεηεο θαη παξάιιεια λα επελδχζνπλ ηδηαίηεξα ζηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ 

θεθαιαίνπ (Ilgen &Pulakos, 1999 in Chen and Klimoski, 2007: 180). Απηφ ζεκαίλεη φηη 

ην ππάξρνλ θαη ην λέν πξνζσπηθφ ζα πξέπεη λα απνθηά λέεο γλψζεηο, δεμηφηεηεο, 

ζηάζεηο θαη πξννπηηθέο ζε ζπλερή βάζε (Buckley & Cample, 2007:1).  

Οη εηαηξίεο πνπ ζέινπλ λα παξακείλνπλ αληαγσληζηηθέο ζε δηεζλείο, 

πεξηθεξεηαθέο ή αθφκε θαη ηνπηθέο αγνξέο, πξέπεη λα ζηξαθνχλ πξνο ηελ αλάπηπμε 

ελφο πεξηζζφηεξν εμεηδηθεπκέλνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, πξνο ηελ θαιιηέξγεηα 

εμεηδηθεπκέλσλ ηθαλνηήησλ ζε λένπο ηνκείο θαη πξνο ηελ απφθηεζε ελφο πςειφηεξνπ 

επηπέδνπ βαζηθήο κφξθσζεο θαη εθπαίδεπζεο, πξνθεηκέλνπ λα απμήζνπλ ηελ επειημία. 

Απηφ ζεκαίλεη αλαβάζκηζε θαη εθζπγρξνληζκφ ησλ ηθαλνηήησλ, βειηίσζε ησλ 

δηνηθεηηθψλ ηθαλνηήησλ ζ’ φια ηα επίπεδα θαη δηαβεβαίσζε φηη φιεο νη ηθαλφηεηεο ησλ 

κεκνλσκέλσλ κειψλ ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ απνηειεζκαηηθά 

(Prior, 2000:16).  
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Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ απνηειεί ην θιεηδί γηα ηε κειινληηθή επηηπρία θάζε 

εηαηξίαο ή νηθνλνκίαο. Ζ πςειφηεξε πνηφηεηα αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ κέζα ζηελ 

επηρείξεζε θέξλεη κεγαιχηεξεο εζσηεξηθέο δπλαηφηεηεο (tacit competences) γηα λα 

ππνζηεξίμνπλ ηηο ζηξαηεγηθέο θαη ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπ νξγαληζκνχ (Hamel, 1996 in 

Majumdar,1998:669). Ζ πνηφηεηα είλαη ην ραξαθηεξηζηηθφ γλψξηζκα πνπ πνπιάεη 

αγαζά θαη ππεξεζίεο, θαη απηνί πνπ εμαζθαιίδνπλ ηελ πνηφηεηα ζεσξνχληαη ηθαλνί 

άλζξσπνη. Ζ εθπαίδεπζε ζχκθσλα κε αλαγλσξηζκέλα πξφηππα θαη πξνζφληα γίλεηαη ν 

δξφκνο πξνο ηελ πνηνηηθή απφδνζε θαη ε πνηνηηθή απφδνζε ηζνδπλακεί κε θέξδνο. Γηα 

λα επηηχρνπλ νη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα εθπαηδεχζνπλ θαη λα δψζνπλ θίλεηξα ζηνπο 

θχξηνπο πφξνπο ηνπο (Prior, 2000:23). ΢χκθσλα κε έξεπλα ησλ Holzer et al (1993 in 

Zwick, 2006:27) κία αιιαγή ζηηο εηήζηεο ψξεο εθπαίδεπζεο αλά εξγαδφκελν έρεη 

ζεκαληηθέο θαη νπζηαζηηθέο ζεηηθέο επηπηψζεηο ζηελ πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ. Οη 

εηαηξείεο κπνξνχλ λα βειηηψζνπλ ηελ πνηφηεηα ησλ ζεκεξηλψλ εξγαδνκέλσλ, 

παξέρνληαο νινθιεξσκέλε εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε ησλ δπλαηνηήησλ ηνπο. 

Απνηειέζκαηα εξεπλψλ δίλνπλ ζηνηρεία φηη νη επελδχζεηο ζηνλ ηνκέα ηεο εθπαίδεπζεο 

παξάγνπλ επεξγεηηθά απνηειέζκαηα γηα ηνπο νξγαληζκνχο (Delaney & Huselid, 

1996:950). Δλψ, ν Raelin (1997 in Johannessen J. θαη Olsen B., 2003:283) ππνζηεξίδεη 

φηη ε θπξίαξρε κέζνδνο γηα ηελ αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη κέζσ ηεο 

εθπαίδεπζεο, ε νπνία ζεσξείηαη φηη είλαη θαζνξηζηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ αχμεζε ησλ 

γλψζεσλ θαη ησλ ηθαλνηήησλ ησλ αηφκσλ. 

΢χκθσλα κε ηνπο Μπνπξαληά & Παπαιεμαλδξή, (2003:266), «εθπαίδεπζε 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, είλαη ε δηαδηθαζία κάζεζεο πνπ απνζθνπεί ζηελ βειηίσζε ηεο 

απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Πξφθεηηαη γηα κηα πξνγξακκαηηζκέλε δηαδηθαζία ε νπνία 

ζθνπεχεη ζηελ απφθηεζε θαη βειηίσζε ησλ γλψζεσλ, ζηελ αλάπηπμε ηθαλνηήησλ θαη 

επαγγεικαηηθψλ δεμηνηήησλ θαη ζηελ ηξνπνπνίεζε ηεο ζηάζεο θαη ηεο ζπκπεξηθνξάο 

ησλ εξγαδνκέλσλ. Χο κέζα ρξεζηκνπνηεί ηε δηδαζθαιία θαη ηελ πξνγξακκαηηζκέλε 

εκπεηξία γηα ηελ επίηεπμε απνηειεζκαηηθήο απφδνζεο ζε κηα δξαζηεξηφηεηα ή ζε κηα 

ζεηξά δξαζηεξηνηήησλ πνπ εθηεινχληαη ζηα πιαίζηα ηεο επηρείξεζεο. Ο ζθνπφο ηεο ζην 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, είλαη λα βειηηψζεη ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ ψζηε λα 

ηθαλνπνηήζεη ηηο ηξέρνπζεο θαη κειινληηθέο αλάγθεο ηνπ νξγαληζκνχ γηα αλζξψπηλν 

δπλακηθφ». Δλψ φπσο αλαθέξεη ν Swanson, (1999 in Khan et.al, 2012:48) εθπαίδεπζε 

νλνκάδεηαη ε δηαδηθαζία αλάπηπμεο ησλ δεμηνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ, πξνθεηκέλνπ λα 

βειηησζεί ε απφδνζε ηνπο.  

Σα ηειεπηαία ρξφληα, νη εηαηξείεο έρνπλ θιεζεί λα πηνζεηήζνπλ  κηα πνηθηιία 

πξαθηηθψλ γηα ηε βειηίσζε ησλ επηδφζεσλ ή ηελ πξννδεπηηθή δηαρείξηζε ησλ 
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αλζξσπίλσλ πφξσλ ψζηε λα βειηηψζνπλ ηελ αληαγσληζηηθφηεηά ηνπο ζηελ παγθφζκηα 

αγνξά (U.S. Department of Labor, 1993). Απηέο νη ζπζηάζεηο δελ απνηεινχλ έθπιεμε 

δεδνκέλνπ φηη νη επαγγεικαηίεο θαη αθαδεκατθνί έρνπλ απφ θαηξφ ππνζηεξίμεη φηη ν 

ηξφπνο κε ηνλ νπνίν έλαο νξγαληζκφο δηαρεηξίδεηαη ηνπο αλζξψπνπο ηνπ κπνξεί λα 

επεξεάζεη ηελ απφδνζε ηνπ (Delaney & Huselid, 1996:949). Δηδηθφηεξα, ε ζπκκεηνρή 

θαη ε ελδπλάκσζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαζψο θαη ν επαλαζρεδηαζκφο ηεο εξγαζίαο πνπ 

πεξηιακβάλεη ζπζηήκαηα παξαγσγήο βαζηζκέλα ζε νκάδεο, εθηελήο θαηάξηηζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη θίλεηξα απνδεκηψζεσλ πνπ εμαξηψληαη απφ ηελ απφδνζε, πηζηεχεηαη 

επξέσο φηη ζπκβάιινπλ ζηε βειηίσζε ησλ απνδφζεσλ ησλ νξγαληζκψλ (Pfeffer, 1994 

in Delaney & Huselid, 1996:949). ΢χκθσλα κε ηνπο Cardy & Dobbins, (1996:10), ε 

εθπαίδεπζε ζπλήζσο πξνζθέξεηαη φηαλ αλαθχπηνπλ δπζθνιίεο ζηελ απφδνζε ζε κηα 

πξνζπάζεηα λα απμεζνχλ ηα επίπεδα ηθαλφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ. Δλψ, ζχκθσλά κε 

ηνλ Fitzgerald, (1992 in Khan et.al 2012:47), ζηφρνο ηεο εθπαίδεπζεο γηα ηνπο 

λενπξνζιακβαλφκελνπο είλαη λα ηνπο δψζεη ζπγθεθξηκέλεο γλψζεηο θαη δεμηφηεηεο γηα 

ηηο ζέζεηο εξγαζίαο ηνπο ελψ κεγαιχηεξνη εξγαδφκελνη ρξεηάδνληαη επίζεο εθπαίδεπζε 

θαζψο ε λέα ηερλνινγία δεκηνπξγεί λέεο ζέζεηο εξγαζίαο θαη επζχλεο θαη ζα πξέπεη λα 

εμνηθεησζνχλ κε απηέο (Khan et.al, 2012:47). Οη Kassicieh θαη Yourstone (1998:27) 

ππνζηεξίδνπλ φηη ε εθπαίδεπζε ηφζν γηα ηνπο δηεπζπληέο φζν θαη γηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο απνηειεί νπζηαζηηθφ ζπζηαηηθφ ζηνηρείν ηεο δηαδηθαζίαο γηα ηελ 

πξφιεςε ησλ ιαζψλ. Δλψ ν Kuchinke, (1996 in Khan et.al, 2012:48) ζεκεηψλεη φηη  ε 

αλάπηπμε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ επηθεληξψλεηαη ζηελ εθπαίδεπζε γηα λα ιχζνπλ 

νξγαλσηηθά δεηήκαηα θαη λα αλαπηχμνπλ ηερληθέο γλψζεηο, δηαπξνζσπηθέο δεμηφηεηεο 

θαη άιιεο δεμηφηεηεο ησλ ππαιιήισλ ηνπο.  

Ο νξγαληζκφο πνπ βιέπεη ηελ εθπαίδεπζε σο κηα ζπλερή δηαδηθαζία θαιιηεξγεί 

κηα ζπκπεξηθνξά ζπλερήο εθκάζεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ησλ ζηειερψλ πνπ είλαη 

απαξαίηεηα γηα ηελ επηηπρή εθαξκνγή ησλ αιιαγψλ (Kassicieh & Yourstone 1998:26). 

Ζ εκπεηξία θαη ε εθπαίδεπζε νδεγνχλ ζηε βειηίσζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο ηνπ 

εθπαηδεπφκελνπ, παξέρνληαο ηνπ ηε δπλαηφηεηα λα γλσξίδεη ηη είλαη ζεκαληηθφ θαη λα 

απνθηά δεμηφηεηεο, νη νπνίεο κπνξνχλ λα δηαδνζνχλ κέζα ζε έλαλ νξγαληζκφ 

(Majumdar,1998:669). Άιισζηε ζχκθσλα κε ηνπο Cardy & Dobbins, (1996:10), «ην 

θιεηδί γηα πςειφηεξα πνζνζηά επηδφζεσλ παξαηεξείηαη φηαλ απειεπζεξψλνληαη νη 

δπλαηφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη φρη φηαλ ηνπο αζθείηαη πίεζε γηα πςειφηεξα επίπεδα 

απφδνζεο ζηελ εξγαζία».  

Δπηπιένλ, είλαη αλαγλσξηζκέλν φηη φπνπ νη εξγνδφηεο ζεσξνχλ ηελ εθπαίδεπζε 

σο κέξνο κηαο επξχηεξεο ζηξαηεγηθήο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, πνπ πεξηιακβάλεη 
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ζρεδηαζκφ ζηαδηνδξνκηψλ, επηβξάβεπζε θαη πξαθηηθέο εθηίκεζεο, ζπάληα ράλνπλ 

αλζξψπνπο απφ ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπο (Prior, 2000:20). Ζ δηαηήξεζε ησλ 

ηαιαληνχρσλ, έκπεηξσλ, παξαγσγηθψλ κε γλψζεηο εξγαδνκέλσλ κπνξεί λα απνηειέζεη 

πεγή αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο γηα ηηο εηαηξείεο (King, 1997; Cheng θαη Brown 

1998, Roepke et. al., 2000 in Acton θαη Golden, 2003:137). Ζ δηαηήξεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ πξνζθέξεη ζηαζεξφηεηα ζην εξγαηηθφ δπλακηθφ πνπ ζηνρεχεη ζηελ 

δηαηήξεζε ηεο νξγαλσζηαθήο γλψζεο (Cappelli, 2000 in Acton and Golden, 2003:137) 

θαη πξνζθέξεη επθαηξία γηα ηελ αχμεζε ησλ πξνηχπσλ πνηφηεηαο κέζσ ησλ 

ζπλερφκελσλ πξαθηηθψλ βειηίσζεο (Motwani et.al., 1994 in Acton θαη Golden, 

2003:137). 

Χζηφζν, ε εθπαίδεπζε απφ κφλε ηεο δελ θάλεη έλα άηνκν παξαγσγηθφ απιψο 

δίλεη ζην άηνκν ηελ επθαηξία λα γίλεη πεξηζζφηεξν παξαγσγηθφ, ηνπ δίλεη ηε 

δπλαηφηεηα, αιιά δελ ππάξρεη ηεηειεζκέλν φζν αθνξά ην απνηέιεζκα. Μ’ απηή ηελ 

άπνςε, ην θφζηνο ηεο εθπαίδεπζεο θαίλεηαη πεξηζζφηεξν ζηελά ζπλδεδεκέλν κε ην 

θφζηνο ζπληήξεζεο, πνπ δίλεη ζηε κεραλή ηε δπλαηφηεηα λα δνπιέςεη ζην θαιχηεξν 

ηεο επίπεδν (Prior, 2000:26). Απηή ινηπφλ είλαη ε πξαγκαηηθή θχζε ηεο εθπαίδεπζεο. 

Απνηειεί έλα έμνδν ζπληήξεζεο. Ζ επέλδπζε είλαη ην θφζηνο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ αιιά γηα λα γίλεηαη πεξηζζφηεξν παξαγσγηθφ, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ 

πξέπεη λα ηπγράλεη θξνληίδαο θαη λα ηνπ δίλεηαη ε επθαηξία λα απνδψζεη (Prior, 

2000:26). Άιισζηε βαζηθφ ζπζηαηηθφ ηεο επηηπρίαο ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο 

είλαη ην νξγαλσζηαθφ θιίκα. Ο Goldstein ην 1986 πξφηεηλε φηη έλα ππνζηεξηθηηθφ 

νξγαλσζηαθφ θιίκα κεηαθνξάο ησλ γλψζεσλ ηεο εθπαίδεπζεο, απνηειεί ζεκαληηθφ 

ζπζηαηηθφ θαη ζα πξέπεη λα κειεηάηαη σο κέξνο ηεο δηαδηθαζίαο αμηνιφγεζεο ησλ 

αλαγθψλ. Ζ άπνςε ηνπ είλαη φηη αλ δελ ππάξρεη ην θαηάιιειν θιίκα ππνζηήξημεο απφ 

ηνλ νξγαληζκφ ψζηε νη εθπαηδεπφκελνη λα κεηαθέξνπλ ηελ γλψζε πνπ απέθηεζαλ ζηηο 

ζέζεηο εξγαζίαο ηνπο, δελ ζα κπνξέζνπλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηηο γλψζεηο πνπ έκαζαλ 

(Rouiller & Goldstein, 1993:378). ΢πγθεθξηκέλα ν Peters (1994) ζεκεηψλεη φηη 

«έξεπλεο απνθαιχπηνπλ φηη νη πηζαλφηεηεο λα εθαξκνζηνχλ νπνηαδήπνηε καζήκαηα 

απφ ηελ εθπαίδεπζε πνπ δελ εθαξκφζηεθαλ απφ ηελ πξψηε κέξα είλαη απφ ρακειέο έσο 

κεδακηλέο» (Peters,1994:64 in Kassicieh & Yourstone 1998). Σν κήλπκα είλαη φηη ε 

δηνίθεζε πξέπεη λα δηαζθαιίζεη φηη ε εθπαίδεπζε φλησο ζα ρξεζηκνπνηεζεί ζηε 

δνπιεηά. Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ δηαδηθαζηψλ εθπαίδεπζεο βαξχλεη ζε κεγάιν 

βαζκφ ηηο επθαηξίεο πνπ δίλνληαη ζηα άηνκα θαη ζηηο νκάδεο γηα λα εθαξκφδνπλ ηηο λέεο 

ηνπο γλψζεηο. Ζ πηζαλφηεηα λα εθαξκνζηεί ε εθπαίδεπζε κπνξεί θάιιηζηα λα είλαη 
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άξξεθηα ζπλδεδεκέλε κε ηα ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο ησλ απνδφζεσλ ηφζν γηα ηηο 

νκάδεο φζν θαη γηα άηνκα (Kassicieh & Yourstone 1998:28). 

Απφ ηελ άιιε κεξηά, ε εθπαίδεπζε απνηειεί κία απφ ηηο πην δηαδεδνκέλεο 

κεζφδνπο γηα ηελ βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ησλ αηφκσλ θαη γηα ηελ επηθνηλσλία 

ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ κε ην λέν πξνζσπηθφ (Winfred, et. al., 2003:234). Ζ 

θαηάξηηζε θαη ε εθπαίδεπζε ζεσξνχληαη σο νη αλαγθαίεο δηαδηθαζίεο γηα ηελ 

ππνζηήξημε ηεο νξγαλσηηθήο αλάπηπμεο θαη ηεο πξνφδνπ (Crosby, 1979, 1984) θαζψο 

ε εθπαίδεπζε παξέρεη έλα θφξνπκ επηθνηλσλίαο λέσλ νξγαλσηηθψλ ζηξαηεγηθψλ, λέσλ 

αμηψλ, λέσλ εξγαιείσλ θαη λέσλ ηξφπσλ πνπ εθηεινχληαη νη εξγαζίεο (Kassicieh & 

Yourstone 1998:26). 

Σέινο, ε εθπαίδεπζε ζπλδέεηαη ζηελά κε κηα έλλνηα, ζρεηηθά θαηλνχξγηα, απηή 

ηεο δηαρείξηζεο ηεο γλψζεο. Καζψο ε πξφνδνο ζηελ ηερλνινγία πιεξνθνξηψλ (IT) θαη 

ζηηο ηειεπηθνηλσλίεο ηηο ηειεπηαίεο δχν δεθαεηίεο έρεη δεκηνπξγήζεη κηα θνηλσλία 

γλψζεο, ε αλάπηπμε ηεο δηνίθεζεο ηεο (Knowledge Management) ζηνλ ηνκέα ησλ 

επηρεηξήζεσλ είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή. ΢ην λέν επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ, πνπ 

ραξαθηεξίδεηαη απφ απμεκέλεο αλαηαξαρέο θαη πνιππινθφηεηα, ε ηθαλφηεηα ηνπ 

νξγαληζκνχ λα δεκηνπξγεί θαη λα δηαηεξεί αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα έγθεηηαη ζην 

ηη γλσξίδεη θαη φρη ηη ηεο αλήθεη. Ζ δηαρείξηζε ηεο γλψζεο ζεσξείηαη σο εθ ηνχην κηα 

ζεκαληηθή πεγή βηψζηκνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο (Prahalad & Hamel, 1990; 

Grant, 1996a, b; Leonard-Barton, 1995; Nonaka & Takeuchi, 1995 in Johannessen J. 

θαη Olsen B., 2003:277). Αλάκεζα ζηνπο ππνζηεξηθηέο ηεο ηελ ηειεπηαία δεθαεηία ν 

Nonaka (1991 in Nonaka 2007:162) ζεκεηψλεη φηη «ζε κία νηθνλνκία πνπ ην κφλν 

βέβαην είλαη ε αβεβαηφηεηα, ε κφλε ζίγνπξε πεγή δηάξθεηαο ηνπ αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο είλαη ε γλψζε… Δπηηπρεκέλεο επηρεηξήζεηο είλαη εθείλεο πνπ 

δεκηνπξγνχλ δηαξθψο λέα γλψζε, ηε δηαρένπλ ζε φινλ ηνλ νξγαληζκφ θαη ηελ 

ελζσκαηψλνπλ γξήγνξα ζηηο λέεο ηερλνινγίεο θαη ηα πξντφληα». Μεηαμχ ησλ 

εζσηεξηθψλ πφξσλ πνπ κπνξνχλ λα ζεσξεζνχλ πεγέο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο 

είλαη ην αλζξψπηλν ζηνηρείν, θπξίσο ιφγσ ησλ άπισλ ραξαθηεξηζηηθψλ: γλψζεηο, 

δεμηφηεηεο θαη ζηάζεηο (Wright et al., 1994; Kamoche, 1996; Mueller, 1996; Barney and 

Wright, 1998 in Sanchez, 2003:956) θαη ε νξγαλσζηαθή γλψζε (Bassi et al., 1998; Lee 

and Yang, 2000; Alavi and Leidner, 2001; Bollinger and Smith, 2001 in Sanchez, 

2003:956) ζηνπο νπνίνπο δίλνληαη φιν θαη πεξηζζφηεξν ζεκαζία. Αιιά θαη ζηνλ 

ειιεληθφ ρψξν, ζηελ έξεπλα ηνπ ΗΟΒΔ (΢ηνπξλάξαο et. al., 2010:i) γίλεηαη ιφγνο γηα 

ηελ απμεκέλε ζεκαζία πνπ ιακβάλεη ε γλψζε, σο κέζν βειηίσζεο ηεο 

αληαγσληζηηθφηεηαο κηαο νηθνλνκίαο. ΢πγθξηκέλα αλαθέξεηαη ε έλλνηα ηεο «νηθνλνκίαο 
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ηεο γλψζεο» πνπ δίλεη έκθαζε αθξηβψο ζηε ζπνπδαηφηεηα ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

κάζεζεο, ζηηο δηαδηθαζίεο θαη ζηνπο κεραληζκνχο απφθηεζεο θαη δηάρπζεο ηεο γλψζεο. 

Παξά ην γεγνλφο φηη φιεο νη πξαθηηθέο ηεο δηαρείξηζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ζπλεπάγνληαη 

αλάπηπμε ησλ πφξσλ απηψλ, ε εθπαίδεπζε είλαη ε θχξηα δξαζηεξηφηεηα, πξνθεηκέλνπ 

λα έρνπλ εμεηδηθεπκέλνπο, επέιηθηνπο θαη θαιά πξνεηνηκαζκέλνπο εξγαδφκελνπο 

(Bartel, 1994; Raghuram, 1994; MacDuffie and Kochan, 1995 in Sanchez, 2003:956) 

θαη λα επηηεπρζεί ε ζσζηή ιεηηνπξγία ηνπ θάζε ζηαδίνπ ηεο δηαδηθαζίαο δηαρείξηζεο 

γλψζεο (Alavi and Leidner, 2001; Bollinger and Smith, 2001 in Sanchez, 2003:956). 

΢χκθσλα κε ηνπο Pawar, et. al, (2011), ε εθπαίδεπζε απνηειεί κέζνδν 

παξαγσγήο θαη δηάρπζεο ηεο γλψζεο. Δλψ ν Nonaka (1991), ζεκεηψλεη φηη «Μφλν ηα 

αλζξψπηλα φληα κπνξνχλ λα έρνπλ ηνλ θεληξηθφ ξφιν ζηε δεκηνπξγία γλψζεο.. ηα 

θνκπηνχηεξ δελ είλαη ηίπνηα πεξηζζφηεξν απφ εξγαιεία, φζν θαη ζπνπδαίεο ηθαλφηεηεο 

λα έρνπλ ζηελ επεμεξγαζία πιεξνθνξηψλ» (Pawar, et. al, 2011). Ο Polanyi (1966, in 

Johannessen J. θαη Olsen B., 2003:279), πνπ αλάπηπμε ηελ έλλνηα ηεο άξξεηεο (άδειεο) 

γλψζεο, ζεκεηψλεη «Μπνξνχκε λα γλσξίδνπκε πεξηζζφηεξα απφ φζα κπνξνχκε λα 

πνχκε». Ο δηακνηξαζκφο ινηπφλ ηεο ελδν-νξγαλσζηαθήο γλψζεο ελφο νξγαληζκνχ έρεη 

ζεηηθφ αληίθηππν, θαζψο ε γλψζε απηή απνηειεί έλα δεκφζην αγαζφ πνπ κπνξεί λα 

δεκηνπξγήζεη ζε επίπεδν επηρείξεζεο απμαλφκελεο απνδφζεηο. Υσξίο ηελ εθπαίδεπζε 

θαη ηελ εκπεηξία, σζηφζν, κπνξεί λα ππάξμεη κφλν κεξηθή δπλαηφηεηα δηακνηξαζκνχ 

θαζψο νη ηθαλφηεηεο κεηάδνζεο ησλ γλψζεσλ απνπζηάδνπλ, έηζη ε πςειή πνηφηεηα ηνπ 

αλζξσπίλνπ θεθαιαίνπ βνεζάεη ηε δηάρπζε ηεο εζσηεξηθήο γλψζεο ηνπ νξγαληζκνχ 

(Majumdar,1998:669). Σν απμαλφκελν ελδηαθέξνλ πνπ εκθαλίδνπλ νη επηρεηξήζεηο ηα 

ηειεπηαία ρξφληα ζηνπο εξγαδφκελνπο θαη ζε πξαθηηθέο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε 

δηαρείξηζε ηνπο, ηδίσο ηελ εθπαίδεπζε, κπνξεί λα εμεγεζεί απφ ηε γεληθή απνδνρή ηνπ 

γεγνλφηνο φηη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη ε νξγαλσζηαθή γλψζε είλαη, πξνο ην παξφλ, 

δχν απφ ηηο θχξηεο πεγέο βηψζηκνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο γηα ηελ εηαηξεία. 

Χζηφζν, ν ζεκαληηθφο ξφινο ηεο εθπαίδεπζεο ζηηο εηαηξείεο δελ ππνζηεξίδεηαη απφ έλα 

επαξθέο επίπεδν επελδχζεσλ, θπξίσο ιφγσ ηεο άγλνηαο ηεο ζπλεηζθνξάο ηεο 

δξαζηεξηφηεηαο απηήο ζηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ (Sanchez et. al., 2003:975). 

Πξνγξάκκαηα δηαρείξηζεο ηεο γλψζεο κπνξνχλ λα πξνζθέξνπλ εθπαίδεπζε θαη 

ζηήξημε ζε πξνζσπηθφ ρσξίο εκπεηξία θαη λα παξέρνπλ πξφηππα γηα ηε ιήςε 

απνθάζεσλ παξφκνησλ θαηαζηάζεσλ. Ζ δηαρείξηζε ηεο γλψζεο κέζσ ησλ ππνδνκψλ 

ειαρηζηνπνηεί ηελ εμάξηεζε ηνπ νξγαληζκνχ απφ έλα κφλν εηδηθφ ή απφ νκάδα εηδηθψλ 

πνπ κπνξεί λα δηαθσλνχλ κεηαμχ ηνπο γηα ηελ ιχζε ηνπ πξνβιήκαηνο (Strouse, 

1999:298). 
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Μηα άιιε ηδέα, ε νπνία θαίλεηαη λα θεξδίδεη έδαθνο ζηε βηβιηνγξαθία, είλαη 

απηή πεξί ζπκπιεξσκαηηθφηεηαο κεηαμχ θαηλνηνκίαο θαη θαηάξηηζεο. Ζ ηδέα 

πξνηάζεθε αξρηθά απφ ηνπο Finegold θαη Soskice (1988) θαη ζηε ζπλέρεηα πην 

ζπζηεκαηηθά απφ ηνλ Redding (1996). Οη Finegold θαη Soskice (1988) εμέθξαζαλ ηελ 

άπνςε φηη ην Ζλσκέλν Βαζίιεην βξίζθεηαη εγθισβηζκέλν ζε έλα επίπεδν ηζνξξνπίαο 

ρακειψλ παξαγσγηθψλ δπλαηνηήησλ, φπνπ επηρεηξήζεηο κε θαθή νξγαλσηηθή δνκή θαη 

πεξηνξηζκέλε δπλακηθφηεηα παξάγνπλ θησρήο πνηφηεηαο πξντφληα. Οη ίδηνη απέδσζαλ 

απηή ηελ αιιειεπίδξαζε κεηαμχ θαηλνηνκίαο, παξαγσγηθφηεηαο θαη θαηάξηηζεο ζε 

πνιηηηθνχο θαη νηθνλνκηθνχο ζεζκηθνχο παξάγνληεο (π.ρ. ηνλ ηξφπν νξγάλσζεο ηεο 

παξαγσγήο, ηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο, ην πνιηηηθφ ζχζηεκα θ.ά.), ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ 

ηνπ ζπζηήκαηνο εθπαίδεπζεο θαη θαηάξηηζεο. Ο Redding (1996) δηαηχπσζε έλα 

ππφδεηγκα ελδνγελνχο αλάπηπμεο, φπνπ ε ζχλδεζε αλάκεζα ζηηο δεμηφηεηεο ησλ 

απαζρνινπκέλσλ θαη ζηελ πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ πνπ παξάγνληαη εμεγείηαη απφ ηε 

ζεηηθή ζπζρέηηζε αλάκεζα ζηελ χπαξμε εμεηδηθεπκέλνπ πξνζσπηθνχ θαη ηελ εηζαγσγή 

θαηλνηνκηψλ (Νηθνιίηζα Γ., 2011: 56).  

Χζηφζν, ε εθπαίδεπζε πξέπεη λα ζρεηίδεηαη κε ηελ ηθαλνπνίεζε ζπγθεθξηκέλσλ 

θαη ζεκαληηθψλ αλαγθψλ ηεο επηρείξεζεο. Ζ θηινζνθία κηαο εθπαίδεπζεο ε νπνία 

ζρεηίδεηαη κε ηελ απφδνζε πεξηιακβάλεη ηελ άκεζε ζπζρέηηζε ηεο εθπαίδεπζεο κε ηελ 

απφδνζε ηνπ εξγαδφκελνπ ζηε ζέζε εξγαζίαο θαη ηελ θάιπςε ησλ απαηηήζεσλ γηα 

ζπγθεθξηκέλεο δεμηφηεηεο δηαθφξσλ ζέζεσλ. Τπάξρνπλ δπζηπρψο επηρεηξήζεηο πνπ 

αζρνινχληαη κε ηελ εθπαίδεπζε κφλν γηα ηελ ηδέα ηεο εθπαίδεπζεο. Παξά ην γεγνλφο 

φηη ζε πεξηφδνπο χθεζεο πεξηνξίδνληαη ηέηνηα θαηλφκελα, νξηζκέλεο επηρεηξήζεηο 

δεζκεχνπλ πφξνπο θαη παξέρνπλ απφ ζπλήζεηα εθπαίδεπζε ζε ηνκείο πνπ δελ νδεγνχλ 

ζε βειηησκέλε απφδνζε (Μπνπξαληάο & Παπαιεμαλδξή, 2003:273). 

Σέινο, ε επηηπρία ηεο εθπαίδεπζεο εμαξηάηαη απφ ηελ νξζή εθηέιεζε φισλ ησλ 

ζηαδίσλ ηεο δηαδηθαζίαο: πξνεγνχκελε αλάιπζε ησλ αλαγθψλ εθπαίδεπζεο, αλάπηπμε 

θαη εθαξκνγή ελφο επαξθνχο ζρεδίνπ εθπαίδεπζεο θαη αμηνιφγεζε ηεο (Pineda, 1995; 

Gomez-Mejıa et al., 1996; Sole and Mirabet, 1997 in Sanchez, 2003:957). 

Χζηφζν, ε επέλδπζε ησλ εηαηξεηψλ ζε δξαζηεξηφηεηεο εθπαίδεπζεο 

εμαθνινπζεί λα είλαη πνιχ ρακειή (Sanchez, 2003:956). ΢ηελ Διιάδα ην πνζνζηφ ησλ 

επηρεηξήζεσλ πνπ παξέρνπλ ελδνεπηρεηξεζηαθή εθπαίδεπζε είλαη φρη κφλν ρακειφηεξν 

ηνπ κέζνπ φξνπ ηνπ ζπλφινπ ησλ 27 θξαηψλ-κειψλ ηεο ΔΔ αιιά θαη ρακειφηεξν 

έλαληη θάζε επηκέξνπο ρψξαο ηεο ΔΔ-27 (Νηθνιίηζα Γ., 2011:56).  
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1.3 Δθπαίδεπζε ζηνλ θιάδν ησλ ηειεπηθνηλσληώλ  

 

Οη ηειεπηθνηλσλίεο φπσο αλαθέξζεθε θαη παξαπάλσ απνηεινχλ έλα ζεκαληηθφ ηνκέα 

ηεο νηθνλνκίαο. Έρεη αλαγλσξηζηεί επξέσο φηη ε πξφνδνο ζηελ ηερλνινγία ησλ 

ηειεπηθνηλσληψλ είλαη κηα απφ ηηο θηλεηήξηεο δπλάκεηο ηεο παγθνζκηνπνίεζεο θαη ηεο 

ηαρείαο αλάπηπμε ηεο παγθφζκηαο νηθνλνκίαο (Lam L. & Shiu A., 2010:185). Ζ 

αλάπηπμε ινηπφλ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπο θαη ηδηαίηεξα ε εθπαίδεπζε ηνπ ζα 

πξέπεη λα απνηειεί πξνηεξαηφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ επηζπκνχλ ηε δηαζθάιηζε ηεο 

βησζηκφηεηαο ηνπο. Μειεηψληαο ηε ζρεηηθή βηβιηνγξαθία παξαηεξείηαη φηη ην 

κεγαιχηεξν κέξνο ησλ εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ ζηηο ηειεπηθνηλσλίεο κειεηήζεθε 

θαηά ηε δηάξθεηα ηεο απειεπζέξσζεο ηεο αγνξάο.  

Ζ απειεπζέξσζε ζηηο ΖΠΑ μεθίλεζε ην 1984 κε ηελ εγθαηάιεηςε θάζε 

δξαζηεξηφηεηαο ηνπηθψλ επηθνηλσληψλ ηεο AT&T (American Telephone and 

Telegraph), πνπ είραλ αλαηεζεί ζε 22 ζπγαηξηθέο ηεο, νλνκαδφκελεο «Bell Operating 

Companies» (BOC) (Dodd 2000 in Ramirez et.al,2007:500 θαη Carpenterier M. et.al, 

1990:7, 21). Απηέο νη BOC ζπλελψζεθαλ ζε επηά αλεμάξηεηεο πεξηθεξεηαθέο εηαηξίεο 

ειέγρνπ, ζπγθξίζηκεο νηθνλνκηθήο επηθάλεηαο θαη ζπγθεθξηκέλα ζηηο Nynex, Bell 

Atlantic, Ameritec, US West, South Western Bell, Pacific Telesis Group θαη Bell South 

(Carpenterier M. et.al, 1990:21-22).   

Σν 1983 νη εξγαδφκελνη ησλ ηειεπηθνηλσληψλ ηεο Ακεξηθήο (Communication 

Workers of America - CWA) θαη ε AT&T (American Telephone and Telegraph) 

δηαπίζησζαλ φηη νη αιιαγέο ζηε βηνκεραλία θαη ζηελ ηερλνινγία θαηέζηεζαλ ηε 

ζπλερφκελε εθπαίδεπζε θαη επαλεθπαίδεπζε κηα αλάγθε. Σν εζληθφ ηνπο ζπκβφιαην 

ηεο ίδηαο ρξνληάο νδήγεζε ηελ AT&T θαη άιιεο εηαηξίεο ηειεπηθνηλσλίαο λα αξρίζνπλ 

λα πξνζθέξνπλ πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο θαη επαλεθπαίδεπζεο. 

Μηα επηηξνπή ηδξχζεθε ζε θάζε εηαηξία γηα λα ζπκβνπιεχεη ηε δηεχζπλζε ζε 

ζέκαηα εθπαίδεπζεο, φζν αθνξά ηελ εμέιημε ηεο ζηαδηνδξνκίαο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

ηελ επαλεθπαίδεπζε ηνπο γηα λέεο ζέζεηο εληφο ηεο εηαηξίαο. Γηα ηελ εθαξκνγή ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ ππφ ην ζπκβφιαην ηνπ 1983 ρξεζηκνπνηήζεθε κηα 

πνηθηιία απφ κεραληζκνχο. ΢ηε Northweston Bell ην θνηλφ ζπκβνχιην ππέγξαςε 

ζπκθσλία κε 43 θνιιέγηα γηα ηελ παξάδνζε δσξεάλ ζπκβνπιψλ θαξηέξαο θαη 

καζήκαηα ζηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ δνχζαλ ζε φιεο ηηο πεξηνρέο ησλ 5 πνιηηεηψλ. Απφ 

ηελ αξρή ηνπ πξνγξάκκαηνο ηνλ Οθηψβξε ηνπ 1984, 4.600 εξγαδφκελνη πνπ είραλ ηα 

απαξαίηεηα πξνζφληα είραλ πάξεη κέξνο ζηε ζπκβνπιεπηηθή ή ζηελ εθπαίδεπζε ή θαη 

ζηα δχν.  
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Ο δείθηεο απφξξηςεο απφ ηα καζήκαηα ηνπ θνιιεγίνπ πνπ επηιέρζεθαλ απφ 

ηνπο εξγαδφκελνπο βαζηζκέλα ζηα ζρέδηα ηεο ζηαδηνδξνκίαο ηνπο ήηαλ ιηγφηεξν απφ 

5%. ΢ηελ πεξηνρή C&P ζηελ Washington DC, ε επηηξνπή εθπαίδεπζεο δηεχξπλε ηα 

πξνζθεξφκελα καζήκαηα κεηά ηε δνπιεηά ζηηο ηνπνζεζίεο ηεο εηαηξίαο. Δμαηηίαο ηεο 

επειημίαο ηνπο ηα καζήκαηα έδηλαλ έκθαζε ζε βαζηθέο ηθαλφηεηεο φπσο καζεκαηηθά 

θαη αλάγλσζε, ελψ ε εηαηξία πξνζέθεξε θαη δηδαθηηθή βνήζεηα θαη καζήκαηα κειέηεο 

ζην ζπίηη (Hilton and Straw, 1987: 32-33).  

Ζ At&T ζηα ρξφληα αλαδηνξγάλσζεο ηεο, πήξε δχν δηαθνξεηηθνχ ηχπνπ 

πξσηνβνπιίεο ζρεηηθά κε ηε δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ. Ζ κία πεξηειάκβαλε έλα 

ζχλνιν πξαθηηθψλ γηα ηελ εκπινθή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δνπιεηά κε ζθνπφ ηελ 

εθκεηάιιεπζε ηεο γλψζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε, ελψ ε άιιε 

απνζθνπνχζε ζην λα ακβιχλεη ηηο επηπηψζεηο ηεο κείσζεο ηνπ κεγέζνπο ηεο 

επηρείξεζεο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο (Ramirez et.al,2007:504). ΢πγθεθξηκέλα, ζηα κέζα 

ηνπ 1986, πξνηάζεθε ε ζχλαςε ελφο 3 εηνχο ζπκβνιαίνπ κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ ησλ 

ηειεπηθνηλσληψλ ηεο Ακεξηθήο (Communication Workers of America CWA) θαη ηεο 

American Telephone and Telegraph (AT&T) πνπ πεξηειάκβαλε 155.000 εξγαδφκελνπο. 

Σν πξφγξακκα επαλεθπαίδεπζεο πξνηάζεθε λα ζρεδηαζηεί ζχκθσλα κε ην πξφγξακκα 

θαηάξηηζεο θαη αλάπηπμεο πνπ ππήξρε ζηελ Ford-UAW (United Automobile Workers), 

ε νπνία είρε δεκηνπξγήζεη έλα ηακείν γηα ην ζθνπφ ηεο θαηάξηηζεο θαη 

επαλεθπαίδεπζεο πνπ έπξεπε λα ρξεζηκνπνηείηαη απφ φινπο ηνπο εξγαδνκέλνπο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ εθείλσλ πνπ αληηκεηψπηδαλ ηπρφλ απνιχζεηο (Donahue S., 

1986:37) 

Σν αμηνζεκείσην ηνπ λένπ απηνχ ζπκβνιαίνπ ηεο AT&T ήηαλ έλα θαηλνηφκν 

παθέην αζθαιείαο πνπ έδηλε ζηελ εηαηξία ηελ επειημία λα αληηκεησπίζεη ηνλ 

αληαγσληζκφ ελψ πξνζηάηεπε ηαπηφρξνλα θαη βειηίσλε ηηο ζέζεηο εξγαζίαο. Ζ AT&T 

παξείρε 7 εθαηνκκχξηα δνιάξηα εηεζίσο ζε κία θαηλνχξγηα επηρείξεζε απφ θνηλνχ 

δηνηθνχκελε, ηελ Alliance for Employee Growth and Development, πνπ πξνζέθεξε 

ζπκβνπιέο θαξηέξαο, εθπαίδεπζε θαη επαλεθπαίδεπζε ζε ελεξγνχο θαη απνιπκέλνπο 

εξγαδνκέλνπο ηεο AT&T (Hilton and Straw, 1987: 32-33). Έηζη, φινη νη εξγαδφκελνη 

πιήξνπο θαη κεξηθήο απαζρφιεζεο πνπ αληηπξνζσπεχνληαλ απφ ηελ CWA κπνξνχζαλ 

λα ζπκκεηέρνπλ ζηα θνηλά εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα, ελψ νη απνιπκέλνη εξγαδφκελνη 

κπνξνχζαλ λα ζπκκεηάζρνπλ κέζα ζε έμη κήλεο απφ ηελ απφιπζή ηνπο θαη αλ έπαηξλαλ 

ηελ απνδεκίσζε ηνπο ζε εβδνκαδηαίεο δφζεηο. Οη απνιπκέλνη έκελαλ ππνςήθηνη γηα 

ζέζεηο εξγαζίαο γηα έλα ρξφλν αθνχ έιεγαλ απηέο νη πιεξσκέο, ή έσο φηνπ έβξηζθαλ 

λέα δνπιεηά αλάινγα κε ην πνην ζα ζπλέβαηλε πξψην.  
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Ζ εθπαίδεπζε θαη ε επαλεθπαίδεπζε ζα βνεζνχζε ηελ ακεξηθάληθε βηνκεραλία 

λα αληαγσληζηεί ηηο παγθφζκηεο αγνξέο, ελψ γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ 

αληηπξνζσπεχνληαλ απφ ηελ CWA, ην ζπκβφιαην απηφ ήηαλ έλα ζεκαληηθφ βήκα. 

Αλάκεζα ζην 1983 θαη ην 1986, ε ζπλνιηθή απαζρφιεζε ζηηο ηειεθσληθέο 

επηθνηλσλίεο έπεζε θαηά 14%, θαζψο ε λέα ηερλνινγία θαη ν απμαλφκελνο 

αληαγσληζκφο πξνθάιεζε απνιχζεηο. Πεξηζζφηεξα απφ ηα κηζά κέιε ηνπ CWA 

πξνζιήθζεθαλ απφ ηηο επηά πεξηθεξεηαθέο εηαηξίεο πνπ λα αλαδχζεθαλ απφ ηελ 

AT&T, ελψ απηνί νη εξγαδφκελνη θέξδηζαλ θαη ζεκαληηθέο βειηηψζεηο ζηελ εθπαίδεπζε 

κε ηα λέα ζπκβφιαηα πνπ δηαπξαγκαηεχηεθαλ ηνλ Αχγνπζην ηνπ 1986, κεηά ηελ 

νινθιήξσζε ηεο ζπκθσλίαο κε ηελ AT&Σ (Hilton and Straw, 1987:32-33).  

Δπηπιένλ, νη AT&T, Bell South θαη Pacific Telesis, αλέπηπμαλ εθηεηακέλα 

πξνγξάκκαηα ζπνπδψλ αιιεινγξαθίαο πνπ ηαίξηαδαλ κε ηα επηρεηξεκαηηθά ηνπο ζρέδηα 

θαη εμαηηίαο ηεο κεγάιεο απνδνρήο ηνπο απηά ηα καζήκαηα απνδείρηεθαλ πνιχ 

δεκνθηιή. Οη πεξηζζφηεξεο απφ ηηο εηαηξίεο επίζεο, πξνζέθεξαλ δηδαθηηθή ππνζηήξημε 

γηα ηα καζήκαηα ζε ηνπηθά θνιιέγηα. 

΢ηηο πεξηζζφηεξεο εηαηξίεο ηα πνζνζηά ζπκκεηνρήο ήηαλ πάλσ απφ 10% θαη 

ζηηο Pacific Telesis, AT&T θαη New Jersey Bell ήηαλ πάλσ απφ 15%.Οη κειέηεο ηεο 

AT&T γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ απνδεηθλχνπλ φηη νη κεηξεκέλεο γλσζηηθέο 

ηθαλφηεηεο κπνξεί λα εμεγνχλ έσο θαη ην έλα ηξίην ηεο δηαθνξάο ηεο παξαγσγηθφηεηαο 

κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ (Hilton and Straw, 1987:33). 

΋πσο αλαθέξνπλ νη Ramirez et.al (2007:497) κειεηψληαο ηηο πεξηπηψζεηο ηξηψλ 

κεγάισλ εηαηξηψλ ηειεπηθνηλσλίαο, ησλ AT&Σ, British Telekom θαη Bell Atlantic, ζε 

ζρέζε κε ηελ εμέιημε ησλ εξγαζηαθψλ πξαθηηθψλ κπνξνχλ λα εληνπηζηνχλ δχν 

παξάγνληεο, νη νπνίνη ζα κπνξνχζαλ λα έρνπλ επεξεάζεη ηηο πξαθηηθέο πνπ 

πηνζεηήζεθαλ ζρεηηθά κε ηελ εξγαζία θαη ηελ απαζρνιεζηκφηεηα. Ο έλαο είλαη φηη νη 

ηερλνινγίεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηηο εηαηξείεο ηειεπηθνηλσληψλ αιιάδνπλ 

γξήγνξα, θαη δελ είλαη θαζφινπ ζαθέο πνηεο ηερλνινγίεο ζα είλαη ζεκαληηθέο ζηα 

επφκελα ρξφληα. Ζ θάζε εηαηξεία έρεη ηελ επηινγή κεηαμχ ζην λα ζπλερίζεη ηελ 

αλάπηπμε ησλ ηερληθψλ ηθαλνηήησλ ζε εζσηεξηθφ επίπεδν, θαη ζηε ζηξνθή πξνο ηελ 

αγνξά, κε ηελ απφθηεζε ηθαλνηήησλ κέζσ εμαγνξψλ. Κάζε ζηξαηεγηθή έρεη επηπηψζεηο 

γηα ηηο πξαθηηθέο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ: ε πξψηε ζηξαηεγηθή ηεο εζσηεξηθήο 

ηθαλφηεηαο απαηηεί ζπλερή αλαβάζκηζε ησλ δεμηνηήησλ, ηε δηαηήξεζε ησλ 

εηδηθεπκέλσλ εξγαδνκέλσλ, θαζψο θαη νξγαλσηηθή ηθαλφηεηα ζην λα αλαθαηαλέκεη 

πφξνπο ζην εζσηεξηθφ ψζηε λα αληαπνθξίλεηαη ζηηο ηερλνινγηθέο αιιαγέο, ελψ δεχηεξε 
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ζηξαηεγηθή πξνζθέξεη ηε δπλαηφηεηα εμνηθνλφκεζεο κεξηθψλ δαπαλψλ πνπ 

ζπλδένληαη κε ηελ πξψηε. 

Ο δεχηεξνο ζηξαηεγηθφο παξάγνληαο είλαη ε ζρέζε κε ηνπο πειάηεο. Κάζε 

εηαηξεία ζέιεη λα πνπιήζεη ζηνπο πειάηεο ηεο πεξηζζφηεξεο ππεξεζίεο, λα 

εμνηθνλνκήζεη απφ ην θφζηνο απηψλ πνπ αζρνινχληαη κε ηηο πιεξνθνξίεο πειαηψλ, λα 

κε ράζνπλ ηνπο πειάηεο απφ άιινπο παξφρνπο θαη δεδνκέλνπ φηη νη ηειεπηθνηλσλίεο 

ηφζν ζηηο ΖΠΑ φζν θαη ζην Ζλσκέλν Βαζίιεην είλαη κηα θιεηζηή βηνκεραλία, λα 

απνθεπρζνχλ ηα πξνβιήκαηα κε ηνπο πειάηεο πνπ ζα έβιαπηαλ ηελ εηαηξία ζην θνηλφ 

(Ramirez et.al,2007:497). 

Αλαθνξηθά κε ην Ζλσκέλν Βαζίιεην, ν αληαγσληζκφο ζηελ αγνξά 

ηειεπηθνηλσληψλ εκθαλίζηεθε γηα πξψηε θνξά ην 1982 κε ηε ρνξήγεζε άδεηαο ζηελ 

Mercury Telecommunications πνπ αληαγσλίδνληαλ ηελ BT (British Telekom). Γχν 

ρξφληα αξγφηεξα, ε ίδηα ε ΒΣ έγηλε ε πξψηε εηαηξία δεκφζηνπ πνπ ηδησηηθνπνηήζεθε. 

Απφ ηηο αξρέο ηνπ 1990, κηα ζεηξά απφ λέεο εηαηξείεο είραλ ηε δπλαηφηεηα λα 

δεκηνπξγήζνπλ ζηαζεξά δίθηπα, ζέηνληαο έηζη ηέινο ζην απνηειεζκαηηθφ δπνπψιην 

ησλ BT- Mercury (Ramirez et.al,2007:500). ΢ηελ ΒΣ, νη πξνζιήςεηο, νη πξναγσγέο, ε 

εθπαίδεπζε θαη ε αμηνιφγεζε εμαξηηφηαλ απφ εζληθέο ζπκβάζεηο επξένο θάζκαηνο, 

φπσο θαη πνιιέο άιιεο πηπρέο ηεο νξγάλσζεο ηεο εξγαζίαο φπσο ηα επίπεδα 

ζηειέρσζεο, νη ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη νη εξγαζηαθέο πξαθηηθέο θαζψο θαη ε εηζαγσγή 

λένπ εμνπιηζκνχ θαη ζπζηεκάησλ (Ramirez et.al,2007:501). ΢ε έξεπλα ηνπ ν Penn 

(1990:138) γηα ηελ BT, ζεκεηψλεη φηη νη κεραληθνί ζε ζέκαηα ηειεθψλσλ ζπκκεηείραλ 

ζπρλά ζε εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα γηα ηελ αλαβάζκηζε ησλ δεμηνηήησλ ηνπο 

ζχκθσλα κε ηηο λέεο ηερλνινγηθέο εμειίμεηο.  

΢ηελ Nynex (Bell Atlantic), έιαβαλ ρψξα δχν θηιφδνμεο πξσηνβνπιίεο γηα ηελ 

αλαδηνξγάλσζε ηεο εξγαζίαο ζηελ ζπληήξεζε ηνπ δηθηχνπ, κία κε επηθεθαιήο ηελ 

δηνίθεζε, θαη κία πξσηνβνπιία ηεο CWA. Ζ πξψηε αθνξνχζε ηε δεκηνπξγία ηνπ 

«Super Tech», πνπ πξνέθπςε απφ ηελ ζχκβαζε κε ηελ CWA ην 1994 θαη πξφθεηηαη γηα 

έλα δηεηέο πξφγξακκα θαηάξηηζεο ζην νπνίν έλαο ηερληθφο εληξπθνχζε ζε 

ζπγθεθξηκέλεο δεμηφηεηεο κεηάδνζεο θαη ζπληήξεζεο (Ramirez et.al,2007:507). Ζ 

δεχηεξε πξσηνβνπιία ήηαλ ε πξφηαζε ηεο CWA κε ηνλ ηίηιν ηεο “Technical 

Telecommunications Associate’ (TTA). Ζ ΣΣΑ αλαπηχρζεθε θαη ζρεδηάζηεθε απφ ηελ 

CWA σο κέζν γηα ηελ δηαηήξεζε ησλ δεμηνηήησλ ησλ εθπξνζσπνχλησλ κειψλ, ψζηε 

λα απνθχγεη λα δψζεη ζηελ εηαηξεία κηα δηθαηνινγία λα θέξεη εμσηεξηθέο εηαηξείεο λα 

αλαιάβνπλ ην έξγν κε ηε λέα ηερλνινγία. Ζ εθπαίδεπζε ζηεξηδφηαλ ζηελ εκβάζπλζε 

ησλ ππαξρνπζψλ δεμηνηήησλ κε ηελ πξνζζήθε λέσλ ηερλνινγηψλ θαη ηελ επέθηαζε 
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δεμηνηήησλ ζε λένπο ηνκείο, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο εθκάζεζεο ηεο έλλνηαο ηεο 

νκαδηθήο εξγαζίαο θαη ηεο επηθνηλσλίαο, θαη κε ηελ ελζσκάησζε νξηζκέλσλ 

θαζεθφλησλ δηνίθεζεο. Χο εθ ηνχηνπ, αληί ε εθπαίδεπζή ηνπ ππαιιήινπ λα 

πεξηιακβάλεη κηα κεγαιχηεξε ιίζηα ησλ πθηζηάκελσλ εξγαζηψλ, φπσο ζπλέβε κε ην 

Super Tech, ε εθπαίδεπζε TTA είρε ζρεδηαζηεί γηα λα θξαηήζεη ηηο δεμηφηεηεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ελεκεξσκέλεο κε ηελ εηζαγσγή λέσλ ηερλνινγηψλ, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ ςεθηαθψλ ζπλδξνκεηηθψλ γξακκψλ. Ήηαλ ζαλ έλα one 

stop shop γηα ηνπο ηερληθνχο πνπ ήηαλ βηψζηκν ζε έλα πεξηβάιινλ πςειήο ηερλνινγίαο, 

ζρεηηδφκελν κε ηνπο ππνινγηζηέο, φπνπ νη ηερληθνί ζα κπνξνχζαλ λα αληηκεησπίδνπλ 

απνηειεζκαηηθφηεξα έλα πξφβιεκα απφ ηελ αξρή κέρξη ην ηέινο. Σν πξφγξακκα απηφ 

απνηέιεζε κηα ζεκαληηθή επέλδπζε γηα ηελ Bell Atlantic, κε πεξίπνπ 1.200 ηερληθνχο 

ηεο λα ζπκκεηέρνπλ ην 1999 (Ramirez et.al,2007:507). 

Ζ δηαδξνκή πξνο ηε δεκηνπξγία δεμηνηήησλ θαη εξγαζηαθψλ πξαθηηθψλ πνπ ε 

NYNEX πηνζέηεζε κεηαμχ 1991 θαη 1999 πήγε ελάληηα ζηε γεληθή ηάζε ηεο 

βηνκεραλίαο, ε νπνία ήηαλ ε κεηεγθαηάζηαζε ηεο εμππεξέηεζεο ησλ πειαηψλ θαη ησλ 

ιεηηνπξγηψλ ηνπ δηθηχνπ σο κέζν γηα λα κεηψζνπλ ην θφζηνο. Χζηφζν, δεδνκέλεο ηεο 

αδπλακίαο ηνπ ζπληνληζκνχ ησλ ηδξπκάησλ λα ζεζπίζνπλ θαλφλεο γηα ηελ θαηάξηηζε ή 

ηηο εξγαζηαθέο πξαθηηθέο πέξα απφ ηελ επηρείξεζε, νη ζπκθσλίεο βηνκεραληθψλ 

ζρέζεσλ ζηε ζχγρξνλε βηνκεραλία ησλ ηειεπηθνηλσληψλ ησλ ΖΠΑ ήηαλ αλαπφθεπθηα 

αζηαζείο. Έηζη, φηαλ NYNEX ζπγρσλεχηεθε κε ηελ Bell Atlantic, ην 1996, κηα αιιαγή 

ζηε ζηάζε ηεο δηνίθεζεο πξνο ηα ζπλδηθάηα ήηαλ εκθαλήο. Ζ δηνίθεζε άξρηζε λα 

αληηζηέθεηαη ζηελ επέθηαζε ηεο ζπλδηθαιηζηηθήο εθπξνζψπεζεο ζε λένπο ηνκείο 

αλάπηπμεο, θαη ην ελδηαθέξνλ ζηξάθεθε πξνο ηηο εμσηεξηθέο πεγέο αλάζεζεο 

(outsourcing) (Ramirez et.al,2007:507). 

Σέινο, ε Bell Atlantic δεκηνχξγεζε θαη έλα πξφγξακκα ην Bell Atlantic Way, 

γηα ηελ επαλάιεςε ησλ πξαθηηθψλ ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ εξγαδφκελσλ. Ζ εηαηξία 

εθπαίδεπζε 65,000 αλζξψπνπο ζε 2.5 εθαηνκκχξηα ψξεο εθπαίδεπζεο θαζψο 

αλαγλψξηζε φηη ππήξρε έλα θελφ ζηελ θνπιηνχξα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ρξεηαδφηαλ 

επαλαπξνζδηνξηζκφ ζηνλ αληαγσληζηηθφ θφζκν πνπ ζπλαιιαζζφηαλ (Strouse, 

1999:297). 

΢ε κηα άιιε πεξίπησζε, ζηελ Pacific Northwest Bell, έλα πξφβιεκα ηεο 

εθπαίδεπζεο αλαγλσξίζηεθε κέζα απφ ηελ εηήζηα έξεπλα εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ, ε 

νπνία ήηαλ κέξνο ηεο ζπλερφκελεο δηαδηθαζίαο πνηφηεηαο ηεο εξγαζηαθήο δσήο. 

Σερληθνί ησλ ζπζηεκάησλ πνπ δνχιεπαλ ζε ππνινγηζηέο θαη ηειέθσλα 

ελδνεπηθνηλσλίαο θαη ζε άιια εηδηθά ζπζηήκαηα ππνδείθλπαλ φηη δελ ήηαλ 
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επραξηζηεκέλνη κε ηελ εθπαίδεπζε ηνπο. Ζ εθπαίδεπζε θπξίσο παξερφηαλ ζε 

εξγαζηήξηα εθκάζεζεο φπνπ νη εξγαδφκελνη αλεμάξηεηα κειεηνχζαλ βηβιία θαη 

θαζέηεο θαη έθαλαλ εξσηήζεηο ζηνπο δηεπζπληέο, νη νπνίνη δελ ήηαλ πάληα δηαζέζηκνη. 

Απηή ε δνκή ηεο εθπαίδεπζεο δελ έδσζε ζηνπο ηερληθνχο ηηο απαξαίηεηεο ηθαλφηεηεο 

γηα λα αζρνιεζνχλ κε πσιήζεηο εμνπιηζκνχ, νχηε θαη πεξηείρε εθπαίδεπζε ζε ςεθηαθφ 

εμνπιηζκφ πνπ είρε ζρεδηαζηεί λα εγθαηαζηαζεί πιήξσο έσο ην 1987. Μηα πην 

ιεπηνκεξήο έξεπλα γηα ηε γλψζε ησλ ηερληθψλ ζηα καζεκαηηθά θαη ζηελ ειεθηξνληθή 

απνθάιπςε φηη ρξεηαδφηαλ πεξηζζφηεξε γλψζε ζηηο βαζηθέο αξρέο ηεο ειεθηξνληθήο. 

Με απηή ηελ αθνξκή δεκηνπξγήζεθε έλα πξφγξακκα ηξηψλ εβδνκάδσλ, κε εζεινληηθή 

ζπκκεηνρή ε νπνία έθηαζε ην 95% ησλ ηερληθψλ ηνπ ζπζηήκαηνο πνπ είραλ δειψζεη 

φηη ζα ζπκκεηείραλ ζην πξφγξακκα. Έηζη ηνλ Ηνχλην ηνπ 1986, 8 ηάμεηο ησλ 20 

ηερληθψλ θαη 5 ηάμεηο ησλ 22 εθ ησλ νπνίσλ θαη 10 επφπηεο είραλ ηειεηψζεη ην 

πξφγξακκα. Απφ ηνπο 270 εθπαηδεπφκελνπο, δελ εγθαηέιεηςε θαλείο ην πξφγξακκα θαη 

ππήξρε κία κφλν απνηπρία ζηηο εμεηάζεηο (Hilton and Straw, 1987:35). 

΢χκθσλα κε ηνπο Gasco et. al, (2004:374), ε εηαηξία ηειεπηθνηλσληψλ 

Telefonica, ε νπνία απνηειεί ηνλ κεγαιχηεξν ηειεπηθνηλσληαθφ θνξέα ηεο Ηζπαλίαο, 

έθαλε πξφζθαηα κηα βαζηά αλαζεψξεζε πνιιψλ θνηλψλ θαζεζηψησλ ζηελ εθπαίδεπζε. 

Έλαο απφ ηνπο πξψηνπο ζηφρνπο ηεο Telefonica ήηαλ ε αλάπηπμε κηαο λέαο ζηάζεο 

απέλαληη ζηελ πνιηηηθή ηεο εθπαίδεπζεο. Ο ζηφρνο ήηαλ λα πάεη πνιχ πίζσ, ζηα 

ζεκέιηα ηεο πνιηηηθήο γηα ηνπο ζπλεξγάηεο ηεο ψζηε λα έρνπλ ηελ επθαηξία λα 

αλαπηχμνπλ ηηο δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηεο, αλαπηχζζνληαο ηαπηφρξνλα θαη ηα 

πξνζφληα ηνπο θαη θαηά ζπλέπεηα, δηαζθαιίδνληαο θαη ηα επίπεδα ηεο 

απαζρνιεζηκφηεηάο ηνπο. ΢ε απηή ηελ αλαδήηεζε γηα πςειφηεξα επίπεδα 

απαζρφιεζεο γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο ηεο, ε πνιηηηθή ηεο εθπαίδεπζεο ηεο Telefonica 

είρε επηθεληξσζεί ζε απηφ πνπ απνθαιείηαη ζπλεξγαηηθή κάζεζε (cooperative 

learning). Οη βαζηθέο πηπρέο ήηαλ νη εμήο:  

 Δηαδξαζηηθόηεηα Ζ ζπκκεηνρή θαη ε αιιειεπίδξαζε φισλ ησλ ζπκκεηερφλησλ 

ήηαλ βαζηθφ ζηνηρείν. Ζ ηδέα ήηαλ λα δεκηνπξγεζνχλ κφληκεο πιαηθφξκεο 

κάζεζεο, νη νπνίεο λα είλαη απφιπηα ζπλδεδεκέλεο κε ηελ εξγαζία, 

ιακβάλνληαο ππφςε ηελ θαηάξηηζε φρη σο έλα δηάιεηκκα ζηελ άζθεζε ηεο 

δξαζηεξηφηεηαο, αιιά σο κηα άιιε κνξθή εξγαζίαο. Σν ζχλζεκα ήηαλ 

"Learning by doing".  

 Δηεπθόιπλζε Ο εθπαηδεπηήο δελ ήηαλ ν κνλαδηθφο θάηνρνο φισλ ησλ 

πιεξνθνξηψλ, αιιά θάπνηνο πνπ δηεπθφιπλε ηελ αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ησλ 
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ζπκκεηερφλησλ θαη ν νπνίνο ηαπηφρξνλα κάζαηλε απφ απηνχο, σο απνηέιεζκα 

ησλ πνιιαπιψλ θαηεπζχλζεσλ ζηε δηαδηθαζία ζπλεξγαζίαο. 

 Πξνζβαζηκόηεηα Σα ζπζηήκαηα εθκάζεζεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαλ επέηξεπαλ 

ζηνπο ππαιιήινπο λα έρνπλ πξφζβαζε ζην πεξηερφκελν ηεο θαηάξηηζεο, ρσξίο 

λα ρξεηάδεηαη λα πάλε ζε ζπγθεθξηκέλα θέληξα ή λα κεηέρνπλ ζε ζηαζεξά 

πξνγξάκκαηα. 

 Πξνζαξκνζηηθόηεηα Σα πξνγξάκκαηα θαηάξηηζεο ήηαλ απφιπηα 

πξνζαξκνζκέλα ζηηο πξαγκαηηθέο, ζπγθεθξηκέλεο αλάγθεο θαη απαηηήζεηο ηεο 

θάζε νκάδαο εξγαδνκέλσλ. 

 Επειημία Δπεηδή νη αλάγθεο αιιάδνπλ, κηα επέιηθηε, γξήγνξε απφθξηζε πνπ 

εγγπάηαη ηελ απφθηεζε ησλ απαξαίηεησλ γλψζεσλ, φηαλ ε γλψζε είλαη απηή 

πνπ πξαγκαηηθά ρξεηάδεηαη ή "just in time", έγηλε απαξαίηεηε. 

 Απαζρνιεζηκόηεηα Ο επηδησθφκελνο ζηφρνο ήηαλ λα εθπαηδεχζνπλ ηνπο 

ππαιιήινπο ψζηε λα κπνξνχλ λα αληηδξάζνπλ κπξνζηά ζε φια ηα είδε ησλ 

αιιαγψλ θαη λα μεπεξλνχλ ηηο δπζθνιίεο ψζηε λα δηαηεξεζνχλ νη δπλαηφηεηεο 

απαζρφιεζεο. 

Γηα απηή ηε λέα πξνζέγγηζε ηεο πνιηηηθήο γηα ηελ εθπαίδεπζε, ε Telefonica είρε λα 

αιιάμεη αξθεηά άθακπηα ππνδείγκαηα. Πξψηνλ, ν ξφινο ησλ εξγαδνκέλσλ σο καζεηέο, 

απφ ην λα είλαη απιψο νη ζπκκεηέρνληεο έγηλαλ πξσηαγσληζηέο απφ ηνπο νπνίνπο 

απαηηείηαη κεγαιχηεξν θίλεηξν, δέζκεπζε θαη ζπκκεηνρή. Γεχηεξνλ, ε ζέζε ησλ 

εθπαηδεπηψλ, νη νπνίνη απφ ην λα είλαη νη απνθιεηζηηθνί ηδηνθηήηεο ελφο ζπλφινπ 

γλψζεσλ θαη ζνθίαο έπξεπε λα αλαιάβνπλ δηακεζνιαβεηηθφ ξφιν, βιέπνληαο 

ηαπηφρξνλα ηνλ καζεηή σο θάπνηνλ ν νπνίνο ηνπο βνεζά λα κάζνπλ. 

΋ζνλ αθνξά ηε δηακνξθσηηθή κεζνδνινγία, ε Telefonica απνθάζηζε ηελ 

ηειεεθπαίδεπζε. Δθάξκνζε έλα ζχζηεκα εμ απνζηάζεσο εθπαίδεπζεο, ην νπνίν, κέζα 

απφ ην ζπλδπαζκφ ησλ δηαθφξσλ παηδαγσγηθψλ ηερληθψλ, ρξεζηκνπνίεζε ηηο ICT 

(Σερλνινγίεο Πιεξνθνξηψλ θαη Δπηθνηλσληψλ) θαη παξείρε ηε κέγηζηε γεσγξαθηθή θαη 

ρξνληθή επειημία. 

Σν κνληέιν απηφ είρε δηπιφ ζηφρν. Πξψηνλ, απαηηνχζε νη εξγαδφκελνη λα 

απνθηήζνπλ ηηο δεμηφηεηεο πνπ ήηαλ αλαγθαίεο γηα λα εθηεινχλ ηα θαζήθνληά ηνπο κε 

επαγγεικαηηζκφ ζηα πιαίζηα ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο πνπ δηέπεη ηνλ θφζκν ησλ 

ηειεπηθνηλσληψλ, κε απνηέιεζκα λα εγγπάηαη ηελ απαζρνιεζηκφηεηά ηνπο. Γεχηεξνλ, 

επηδίσθε λα δψζεη ζηνπο πειάηεο ηεο επηρείξεζεο ηελ επθαηξία λα εμνηθεησζνχλ κε ηα 

πξντφληα θαη ηηο ππεξεζίεο πνπ παξέρνληαη απφ ηελ ελ ιφγσ εηαηξεία, κε ζθνπφ ηε 

βειηίσζε ηεο εκπνξηθήο ηεο απφδνζεο. Χο εθ ηνχηνπ, ε επηρείξεζε θαηάθεξε λα 
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δηαηεξήζεη ηελ εγεηηθή ηεο ζέζε ζηνλ ηνκέα ησλ ηειεπηθνηλσληψλ κέζσ ηεο ρξήζεο 

απηνχ ηνπ κνληέινπ (Gasco et. al, 2004:374 -375). 

Σν κνληέιν έρεη ελζσκαησζεί ζηε δηαδηθαζία ησλ ζπιινγηθψλ 

δηαπξαγκαηεχζεσλ. Οη ζπιινγηθέο ζπκβάζεηο εξγαζίαο πεξηέρνπλ πνηθίιεο απφςεηο 

ζρεηηθά κε ηελ εθπαίδεπζε θαη ηε ξχζκηζε ηεο ζπκκεηνρήο ησλ επηηξνπψλ θαη ησλ 

ζπλδηθαιηζηηθψλ νξγαλψζεσλ ζην ζχζηεκα δηακφξθσζεο ηνπο. Τπάξρεη κία Κεληξηθή 

Δπηηξνπή Καηάξηηζεο (Comisio´n Central de Formacio´n) θαη πεξηθεξεηαθέο επηηξνπέο, 

νη νπνίεο ζπδεηνχλ θαη δηαπξαγκαηεχνληαη πνιχ ζεκαληηθέο πηπρέο ηνπ ζπζηήκαηνο 

εθπαίδεπζεο. Ζ Κεληξηθή Δπηηξνπή Καηάξηηζεο είλαη επίζεο ζπκκεηνρηθή. Οη 

εξγαδφκελνη δηαπξαγκαηεχνληαη κε ηνλ ηεξαξρηθά αλψηεξφ ηα εθπαηδεπηηθά πξφγξακκα 

γηα ην επφκελν έηνο, ιακβάλνληαο ππφςε ην πξνθίι πνπ απαηηείηαη γηα κηα ηδαληθή 

απφδνζε εξγαζίαο, φπσο θαη άιια είδε γλψζεο πνπ έρνπλ λα θάλνπλ κε ηηο πξνζσπηθέο 

ηνπο θηινδνμίεο. Ζ δπλαηφηεηα βειηίσζεο ηεο απαζρνιεζηκφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ 

κπνξεί επίζεο λα ιεηηνπξγήζεη σο θηλεηήξην ζηνηρείν ζε απηφ ην πιαίζην (Gasco et. al, 

2004:376).  

΢χκθσλα κε ηελ έξεπλα ηνπ Dif (2004) γηα ηνλ ρψξν ησλ ηειεπηθνηλσληψλ γηα 

ηηο ρψξεο πνπ κειέηεζε, ηελ Γεξκαλία, ηε Γαιιία θαη ην Ζλσκέλν Βαζίιεην, ηα 

επίζεκα πξνζφληα, ε κφξθσζε θαη ε εθπαίδεπζε θαίλεηαη φηη εθηηκνχληαη ηφζν απφ ηηο 

κεγάιεο φζν θαη απφ ηηο κηθξέο εηαηξίεο ηειεπηθνηλσληψλ. ΋ζν αθνξά ηε ζπλερφκελε 

εθπαίδεπζε πνπ ζρεηίδεηαη κε ηε δνπιεηά, ππάξρνπλ θάπνηεο δηαθνξέο. Ζ θχζε θαη ην 

αληηθείκελν έρεη παξαηεξεζεί φηη εμαξηάηαη απφ ην κέγεζνο ηεο εηαηξίαο θαη σο έλα 

βαζκφ κε ην πψο αμηνινγείηαη θαη αλαγλσξίδεηαη ε επίζεκε θαη κε επίζεκε εθπαίδεπζε 

(Dif, 2004:310). 

Χζηφζν ζηελ ίδηα έξεπλα αλαθέξεηαη φηη εληαηηθά πξνγξάκκαηα 

επαλεθπαίδεπζεο μεθίλεζαλ γηα ηνπο εξγαδφκελνπο ησλ ηειεπηθνηλσληψλ ψζηε λα 

πξνσζήζνπλ ηηο αιιαγέο δηαθφξσλ επαγγεικαηηθψλ ζέζεσλ γηα λα αληαπεμέιζνπλ ζηηο 

λέεο απαηηήζεηο. Γηα παξάδεηγκα πεξηζζφηεξνη απφ 100,000 εξγαδφκελνη απφ ηελ 

πξνεγνχκελε German Post επαλεθπαηδεχηεθαλ γηα ζέζεηο πσιήζεσλ, ηερληθψλ θαη ICT 

εηδηθψλ (Dif, 2004:309), ελψ ε Deutsce Telekom ζηεξίδεη εηδηθά πξνγξάκκαηα 

επαλεθπαίδεπζεο πνπ δηεπθνιχλνπλ ηελ πξνζαξκνγή ζηηο απαηηήζεηο ηεο επειημίαο θαη 

ηεο θηλεηηθφηεηαο (Dif, 2004:312). Σέινο, ε έξεπλα ησλ Khan et.al, (2012:56) ζηνλ 

θιάδν ησλ ηειεπηθνηλσληψλ έδεημε φηη νη εξγαδφκελνη γλσξίδνπλ ηε ζεκαζία ηεο 

εθπαίδεπζεο θαη ηε ζπλδένπλ κε ηελ παξαγσγηθφηεηα ηνπο, ελψ ζπκθσλνχλ κε ηε 

ζεηηθή επίδξαζε ηεο εθπαίδεπζεο πάλσ ζηελ απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ. 
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1.4 Δθπαίδεπζε θαη απόδνζε ηεο επηρείξεζεο 

 

Οη Chen θαη Klimoski (2007:186) αλαθέξνπλ φηη έξεπλεο έρνπλ δείμεη φηη ηα 

απνηειέζκαηα ηεο εθπαίδεπζεο κπνξνχλ λα κεηαθξαζηνχλ θαη ζε βειηησκέλε απφδνζε 

ηεο επηρείξεζεο. Οη Mathieu θαη Leonard (1987 in Chen and Klimoski, 2007), έδεημαλ 

φηη ε εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ ηθαλφηεηα επίβιεςεο ζε κηα ηξάπεδα νδήγεζε 

ζε ζεκαληηθή απφδνζε ηεο επέλδπζεο θαη ππνινγίζηεθε φηη απηή ε επηζηξνθή (ζε 

πνζφηεηα δνιαξίσλ) απμαλφηαλ γηα κεξηθά ρξφληα κε ηελ εθαξκνγή ηνπ εθπαηδεπηηθνχ 

πξνγξάκκαηνο. ΢ε κηα άιιε αλάιπζε νη Marrow, Jarrett θαη Rupinski (1997) βξήθαλ 

φηη ε ζε ζρέζε κε ηελ εθπαίδεπζε ζηηο ηθαλφηεηεο δηνίθεζεο, νη ηερληθέο ηθαλφηεηεο θαη 

ηα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο πσιήζεσλ απέδσζαλ θαιχηεξα ιακβάλνληαο ππφςε ην 

βειηησκέλν νηθνλνκηθφ αληίθηππν (Chen and Klimoski, 2007:186). 

Τπνζηεξίδεηαη φηη νη πξαγκαηηθά πεηπρεκέλεο επηρεηξήζεηο ζα επελδχζνπλ 

επηζεηηθά ζηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο (Von Glinow, 1993; Ulrich et al., 1991). Απηφ 

απνδεηθλχνπλ απνηειέζκαηα πξνεγνχκελσλ εξεπλψλ πνπ έγηλαλ ζηε Γχζε. 

Υξεζηκνπνηψληαο ηελ έξεπλα απφ ην Business School ηεο Κνινκβίαο ην 1986, ε Bartel 

(1994) αλέιπζε ηηο επηπηψζεηο ησλ εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ ζηηο θαζαξέο 

πσιήζεηο ζε θαηαζθεπαζηηθέο εηαηξίεο, φπνπ κφλν ηα θαηλνχξγηα εθπαηδεπηηθά 

πξνγξάκκαηα, αιιά φρη ε επίζεκε εθπαίδεπζε, βξέζεθε φηη έρνπλ ζεηηθφ αληίθηππν 

ζηηο πσιήζεηο ηεο επηρείξεζεο. ΢χκθσλα κε κειέηε ε νπνία δηεμήρζε απφ ην Ηζπαληθφ 

Τπνπξγείν Οηθνλνκίαο θαη Οηθνλνκηθψλ απφ ηηο 595 κεζαίεο θαη κεγάιεο ηζπαληθέο 

επηρεηξήζεηο, βξέζεθε λα έρνπλ έλα πςειφηεξν επίπεδν πσιήζεσλ αλά εξγαδφκελν ή 

πςειφηεξε πξνζηηζέκελε αμία αλά εξγαδφκελν απηέο ζηηο νπνίεο παξερφηαλ 

εθπαίδεπζε (Alba-Ramırez, 1994 in Ng and Siu, 2004:881).  

Ζ επίζεκε εθπαίδεπζε ζχκθσλα κε ηελ έξεπλα ηεο Bartel (1989:27), θαίλεηαη 

φηη έρεη ζεηηθφ απνηέιεζκα ζηελ παξαγσγηθφηεηα ηνπ πξνζσπηθνχ, εηδηθά ζε εθείλεο 

ηηο επηρεηξήζεηο πνπ αμηνιφγεζαλ ηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα βαζηζκέλνη ζε δείθηεο 

παξαγσγηθφηεηαο. Έλα ζεκαληηθφ απνηέιεζκα ηεο έξεπλαο είλαη φηη ε αχμεζε ζηελ 

παξαγσγηθφηεηα πνπ νθείιεηαη ζηελ εθπαίδεπζε είλαη κεγαιχηεξε ιφγσ ηνπ γεγνλφηνο 

φηη νη επηρεηξήζεηο πνπ εθπαηδεχνπλ βαζίδνληαη ηδηαίηεξα ζηελ εμέηαζε ησλ 

ππνςεθίσλ. 

 Ζ έξεπλα Educational Quality of Workforce National Employers Survey (EQW-

NES) γηα ηηο θαηαζθεπαζηηθέο θαη κε θαηαζθεπαζηηθέο εηαηξίεο ε νπνία δηνηθνχληαλ 

απφ ην US Bureau of Census θαη δεκνζηεχηεθε απφ ηνπο Lynch θαη Black (1997), 

βξήθε φηη νη πσιήζεηο ησλ εηαηξηψλ ζηνλ θαηαζθεπαζηηθφ ηνκέα δελ εμαξηψληαη απφ 
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ηνλ αξηζκφ ησλ αηφκσλ πνπ εθπαηδεχηεθαλ αιιά απφ ηελ πνζφηεηα ηεο εθηφο ηεο 

εξγαζίαο επίζεκεο εθπαίδεπζεο πνπ έιαβαλ νη εξγαδφκελνη. Παξφκνηα απνηειέζκαηα 

πξνέθπςαλ θαη φηαλ εμεηάζηεθαλ 215 Ηξιαλδηθέο εηαηξίεο ζηνλ θαηαζθεπαζηηθφ θιάδν 

θαζψο θαη ζηνλ θιάδν ππεξεζηψλ ην 1993 θαη ην 1995 (Barrett and O’Connell, 2001 in 

Ng and Siu, 2004:881).  

 ΢ηελ ζεσξία ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ, ε εθπαίδεπζε κπνξεί λα ρσξηζηεί ζε 

ζηελ γεληθή θαη ηελ εηδηθή εθπαίδεπζε (Becker, 1975). Ζ γεληθή εθπαίδεπζε 

αλαθέξεηαη ζε εθείλνλ ηνλ ηχπν εθπαίδεπζεο πνπ απμάλεη ηελ απνδνηηθφηεηα ηεο 

επηρείξεζεο ζηελ νπνία έγηλε ε εθπαίδεπζε θαζψο θαη ζηηο άιιεο εηαηξίεο. ΢ε αληίζεζε, 

ε εηδηθή εθπαίδεπζε δελ νδεγεί ζε αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ζε άιιεο επηρεηξήζεηο, 

απμάλεη κφλν ηελ απνδνηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο πνπ παξέρεη ηελ εθπαίδεπζε. 

Δπνκέλσο, ε επηρείξεζε είλαη πξφζπκε λα κνηξαζηεί ην θφζηνο ηεο εηδηθήο εθπαίδεπζεο 

ελψ νη εξγνδφηεο δελ πιεξψλνπλ γηα ηελ γεληθή εθπαίδεπζε, αθήλνληαο ηνλ 

εξγαδφκελν λα επσκηζηεί φιν ην θφζηνο ηεο. 

Δκπεηξηθέο κειέηεο ηεο δπηηθήο βηβιηνγξαθίαο γηα ηνλ έιεγρν ησλ δηαθνξψλ 

ζηελ απφδνζε ζηνπο δχν απηνχο ηχπνπο εθπαίδεπζεο είλαη αζαθείο. Ζ κειέηε ησλ 

Bishop θαη Kang (1996) θαη εθείλε ησλ Loewenstein θαη Spletzer (1999) απέηπραλ λα 

ππνζηεξίμνπλ ην επηρείξεκα φηη ε γεληθή εθπαίδεπζε έρεη κεγαιχηεξε επίδξαζε ζηελ 

αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο. Υξεζηκνπνηψληαο ηελ on the job training (εθπαίδεπζε 

εληφο ηεο εξγαζίαο), σο ππνθαηάζηαην ηεο εηδηθήο εθπαίδεπζεο θαη ηελ off the job 

training (εθπαίδεπζε εθηφο εξγαζίαο) σο ππνθαηάζηαην ηεο γεληθήο, ν Schonewille 

(2001), βξήθε φηη ε επηζηξνθή ηεο απφδνζεο απφ ηνπο δχν απηνχο ηχπνπο εθπαίδεπζεο 

ήηαλ κε ζεκαληηθή (Ng and Siu, 2004:881). Αληίζεηα νη Barrett θαη O’Connell 

(2001:659) βξήθαλ φηη ε γεληθή εθπαίδεπζε έρεη ζεηηθφ αληίθηππν ζηελ απφδνζε ηεο 

επηρείξεζεο ελψ ε εηδηθή εθπαίδεπζε δελ έρεη ζεκαληηθφ αληίθηππν. 

Ζ βηβιηνγξαθία πεξηιακβάλεη κειέηεο πνπ εζηηάδνληαη ζηηο επηπηψζεηο 

ζπγθεθξηκέλσλ πξαθηηθψλ δηαρείξηζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ (HRM), φπσο είλαη ε 

εθπαίδεπζε (Bartel, 1994; Knoke θαη Kalleberg, 1994). Αλ θαη πνιιέο κειέηεο 

αλαθέξνπλ κηα ζεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ πξαθηηθψλ HRM θαη ησλ 

αληηθεηκεληθψλ κέηξσλ ηεο απφδνζεο κηαο εηαηξείαο, νξηζκέλνη ζπγγξαθείο (Levine & 

Tyson, 1990; Wagner, 1994) έρνπλ εθθξάζεη ηελ αλεζπρία φηη ηα απνηειέζκαηα κπνξεί 

λα είλαη κεξνιεπηηθά ιφγσ ησλ κεζνδνινγηθψλ πξνβιεκάησλ (Wang and Wilcox, 

2006:535). Τπάξρεη έλαο κηθξφο αξηζκφο εκπεηξηθψλ κειεηψλ πνπ ζρεηίδεη ηελ 

παξαγσγηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο κε ηελ κέηξεζε ηεο εθπαίδεπζεο. Παξφηη ππάξρεη 

γεληθά κηα ζεηηθή ζπζρέηηζε, είλαη πνιχ δχζθνιν λα εξκελεπηεί θαζψο ηα κέηξα ηεο 
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εθπαίδεπζεο κεηξηνχληαη κφλν ζε κηα ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή ζηηγκή θαη κπνξεί λα 

πεξηιακβάλνπλ πνιινχο κε παξαηεξίζηκνπο παξάγνληεο ηεο εηαηξείαο πνπ ζρεηίδνληαη 

θαη κε ηελ εθπαίδεπζε θαη κε ηελ παξαγσγηθφηεηα (Dearden et. al, 2006:399).  

Έηζη, νη εηαηξείεο δηαηεξνχλ κηα δηθνξνχκελε ζέζε αλαθνξηθά κε ηελ επέλδπζε 

ζηελ εθπαίδεπζε. Γέρνληαη γεληθά ηελ εθπαίδεπζε σο ζεκαληηθφ κέζν γηα ηε βειηίσζε 

ηεο παξαγσγηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ, πνπ είλαη ην δεηνχκελν γηα φιεο ηηο εηαηξείεο. 

΋κσο, ζηελ πξάμε, ζπλήζσο αληηκεησπίδνπλ απηή ηελ πξφθιεζε κε ηελ ζπγθξάηεζε 

ηνπ θφζηνπο, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ εθείλσλ πνπ δηαηίζεληαη γηα δαπάλεο εθπαίδεπζεο. 

Απηή ε παξάδνμε θαηάζηαζε κπνξεί λα εμεγεζεί απφ ην γεγνλφο φηη νη εηαηξείεο δελ 

θαηαιαβαίλνπλ πσο νη επελδχζεηο ζηελ εθπαίδεπζε κπνξεί λα πξνζθέξνπλ αμία, 

δειαδή, ηελ επίδξαζε ηεο εθπαίδεπζεο ζηα επηρεηξεκαηηθά απνηειέζκαηα. Ζ 

αμηνιφγεζε ηεο εθπαίδεπζεο δελ γίλεηαη κε επαγγεικαηηθφ ηξφπν, ή δελ ππάξρεη 

θαζφινπ ζε πνιιέο εηαηξείεο, θαζψο θαη ε έιιεηςε πιεξνθνξηψλ θαζηζηά αδχλαηε είηε 

λα απνδείμνπλ ηελ αμία ηεο εθπαίδεπζεο είηε λα βξεζνχλ  ιφγνη γηα ηελ χπαξμή ηεο 

(Davidove and Schroeder, 1992; Pineda, 1995: 123 in Sanchez, 2003:957). 

Αλ θαη ε εθπαίδεπζε παξέρεη πνιιά πιενλεθηήκαηα γηα ηελ εηαηξεία 

(νηθνλνκηθά, θνηλσληθά θαη πξνζσπηθά), ε αθξηβήο εθηίκεζε ησλ λνκηζκαηηθψλ 

ζπλεπεηψλ ηεο δελ είλαη δπλαηή ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο (Buckley and Caple, 1991:208; 

Cordova et al., 1993; Kirkpatrick, 1999 in Sanchez, 2003:959). Γηα παξάδεηγκα, φπσο 

αλαθέξνπλ νη Wang θαη Wilcox, (2006:535) κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί θαη ν δείθηεο 

ROI σο κέηξν αμηνιφγεζεο ελφο εθπαηδεπηηθνχ πξνγξάκκαηνο ζε ζρέζε κε ηα νθέιε 

πνπ απνθέξεη ζηελ επηρείξεζε. ΋κσο, απηφ έρεη ηνλ πεξηνξηζκφ φηη δελ κπνξεί λα 

πξνζδηνξηζηεί κε αθξίβεηα ην θαζαξφ φθεινο ηεο επηρείξεζεο απφ ην εθπαηδεπηηθφ 

πξφγξακκα. 

΋ηαλ ε εθπαίδεπζε δελ αμηνινγείηαη, ε επέλδπζε θαη ηα απνηειέζκαηά ηεο δελ 

κπνξνχλ λα ειεγρζνχλ θαη νη πφξνη κπνξεί λα ζπαηαιεζνχλ ζε αλεπαξθείο 

δξαζηεξηφηεηεο (Foot and Hook, 1996: 183; Gomez-Mejıa et al., 1996 in Sanchez, 

2003:957). Μεξηθέο θνξέο, ε αμηνιφγεζε ηεο εθπαίδεπζεο απνθεχγεηαη επεηδή 

ζεσξείηαη κηα δαπαλεξή θαη ρξνλνβφξα δηαδηθαζία (Buckley and Caple, 1991; Gomez-

Mejıa et al., 1996, in Sanchez, 2003:957). ΢ε άιιεο πεξηπηψζεηο, ν ιφγνο είλαη ε 

έιιεηςε ζπζηεκάησλ κέηξεζεο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ αιιαγψλ πνπ πξνθχπηνπλ 

απφ ηελ εθπαίδεπζε (Werther and Davis, 1991; Sole and Mirabet, 1997 in Sanchez, 

2003:957). 

΢χκθσλα κε έξεπλα ησλ Russell el.al (1985), ε εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ κε 

ηελ απφδνζε ηεο επηρείξεζεο έρεη ζεηηθή ζρέζε ελψ ν Wexley (1984), ζεκεηψλεη φηη 
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ρξεηάδεηαη έξεπλα ψζηε λα αλαπηπρζεί κία θαιχηεξε θαηαλφεζε ηνπ πψο 

αλαπνηειεζκαηηθέο νξγαλσζηαθέο κνλάδεο κπνξνχλ λα αλαδεηρζνχλ θαη ηφηε λα 

πξνζδηνξηζηεί εάλ ε εθπαίδεπζε είλαη ε άξηζηε ιχζε ζην πξφβιεκα απφδνζεο. Σέινο, 

νη Dearden et al. (2006), ρξεζηκνπνηψληαο κηα λέα νκάδα βξεηαληθψλ βηνκεραληψλ 

θαηέιεμαλ φηη ε εθπαίδεπζε πνπ ζρεηίδεηαη κε ηελ εξγαζία ζπλδέεηαη κε ζεκαληηθά 

κεγαιχηεξε παξαγσγηθφηεηα.  

Μεξηθέο εηαηξείεο δνπιεχνπλ ζθιεξά γηα λα πξνζιάβνπλ ηνπο θαιχηεξνπο 

αλζξψπνπο θαη θαηαβάινπλ ζρεηηθά κηθξή πξνζπάζεηα γηα λα ηνπο δηαηεξήζνπλ αθνχ 

ηνπο έρνπλ πξνζιάβεη (Cappelli, 2000 in Acton and Golden, 2003:138). Οη νξγαληζκνί 

γλσξίδνπλ φηη νη επελδχζεηο ζηελ εθπαίδεπζε ζα κπνξνχζαλ λα απμήζνπλ ηελ 

παξαγσγηθφηεηα, λα κεηψζνπλ ην πνζνζηφ ηνπ ξπζκνχ ελαιιαγήο ησλ εξγαδνκέλσλ 

θαη έηζη λα απμήζνπλ ηε βειηίσζε ησλ επηδφζεσλ ηεο επηρείξεζεο (Huselid, 1995; 

Martocchio & Baldwin, 1997; Salas & Cannon-Bowers, 2000 in Khan et.al, 2012:51). 

Απφ ηελ πιεπξά ηεο επηρείξεζεο, ε εθπαίδεπζε θαη ε αλάπηπμε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηεο είλαη απαξαίηεηα γηα ηελ νξγαλσηηθή ιεηηνπξγία θαη εμέιημε. Απφ ηελ 

πιεπξά ηνπ εξγαδνκέλνπ απηνί νη δχν παξάγνληεο είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο θαη θξίζηκνη 

γηα ηελ αλάπηπμε ησλ δεμηνηήησλ ηνπο θαη ηελ εμέιημε ηεο ζηαδηνδξνκίαο ηνπο. Έηζη, ε 

δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε δηαηήξεζε ησλ πνιχηηκσλ ηθαλνηήησλ ηνπο είλαη 

ζεκαληηθή γηα ηε ζπλέρεηα ησλ επηηεπγκάησλ ηεο επηρείξεζεο (Mark and Sockel, 1999 

in Acton and Golden, 2003:137). Δίλαη πηζαλφ φηη ε βειηίσζε ηεο κάζεζεο ζε αηνκηθφ 

επίπεδν ζπλδπάδεηαη κε βειηησκέλν κέζν φξν ζε νξγαλσζηαθφ επίπεδν ηνπ αλζξψπηλνπ 

θεθαιαίνπ, πνπ έρεη σο απνηέιεζκα ηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο ζε επίπεδν επηρείξεζεο 

(Ostroff & Bowen,2002 in Chen and Klimoski, 2007:188).  

΋πσο αλαθέξεηαη ζηνπο Sanchez et.al., (2003:959, 963), θαηά γεληθφ θαλφλα, ε 

εθπαίδεπζε έρεη ζεηηθή επίδξαζε ζηελ παξαγσγηθφηεηα (Holzer et al., 1993; Bartel, 

1994; Black and Lynch, 1996; Barron and Berger, 1999; Klein and Weaver, 2000; 

Barrett and O’Connell, 2001), ζηελ πνηφηεηα (Kidder and Rouiller, 1997; Murray and 

Raffaele, 1997), ζηνλ ξπζκφ ελαιιαγήο ησλ εξγαδνκέλσλ (Huselid, 1995) θαη ζηα 

νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα (D’Arcimoles, 1997). Δλψ νη Salas & Cannon-Bowers, 

(2001 in Khan et.al, 2012:47) ζεκεηψλνπλ φηη ε εθπαίδεπζε έρεη πνιιά πιενλεθηήκαηα, 

φπσο ε δεκηνπξγία αληαγσληζηηθήο απφδνζεο γηα κηα επηρείξεζε, θαηλνηνκίεο, 

επθαηξίεο κάζεζεο γηα ηηο λέεο ηερλνινγίεο, βειηίσζε θαη αλάπηπμε ησλ δεμηνηήησλ 

ησλ εξγαδνκέλσλ θαη σο εθ ηνχηνπ αχμεζε θαη ηεο απφδνζε ηεο εηαηξείαο (Salas & 

Cannon-Bowers, 2001 in Khan et.al, 2012:47). 
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Σέινο, ε εθπαίδεπζε κπνξεί λα ζπζρεηηζηεί θαη έκκεζα κε ηελ απφδνζε κηαο 

επηρείξεζεο. ΢πγθεθξηκέλα, φπσο επηζεκαίλνπλ νη Gerpott et al. (in Santouridis Η. & 

Trivellas Ρ., 2010:331) «ζηηο ππεξεζίεο ηειεπηθνηλσληψλ, ζπρλά παξαηεξείηαη φηη κφιηο 

νη πειάηεο απνθηήζνπλ θαη ζπλδεζνχλ κε ην ηειεπηθνηλσληαθφ δίθηπν ελφο 

ζπγθεθξηκέλνπ παξφρνπ, νη καθξνρξφληεο ζρέζεηο ηνπο κε ηνλ ζπγθεθξηκέλν πάξνρν 

είλαη ζεκαληηθφηεξεο γηα ηελ επηηπρία ηεο επηρείξεζεο ζηελ αληαγσληζηηθή αγνξά απφ 

φηη είλαη ζε άιινπο ηνκείο». Πνιιέο εκπεηξηθέο κειέηεο έρνπλ δείμεη φηη είλαη πην 

επηθεξδέο λα δηαηεξείο ηνπο πειάηεο παξά λα πξνζπαζείο λα απνθηήζεηο λένπο (Hogan 

et al., 2003; Lee-Kelley et al., 2003). Δπηπιένλ, νη πηζηνί πειάηεο είλαη ιηγφηεξν πηζαλφ 

λα αιιάμνπλ πάξνρν, ιφγσ ηεο ηηκήο, ελψ ηείλνπλ επίζεο λα ζπζηήλνπλ ηελ επηρείξεζε 

θαη ζε άιινπο (Reichheld and Sasser, 1990; Reichheld and Teal, 1996) (in Santouridis Η. 

& Trivellas Ρ., 2010:330) 

΢ηελ ίδηα έξεπλα ππνζηεξίδεηαη φηη ε πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ απνηειεί έλα 

θαζνξηζηηθφ παξάγνληα ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ ελψ νη Anderson θαη Srinivasan 

(in Santouridis Η. & Trivellas Ρ., 2010:331) ηζρπξίδνληαη φηη «έλαο δπζαξεζηεκέλνο 

πειάηεο είλαη πην πηζαλφ λα αλαδεηήζεη πιεξνθνξίεο γηα ελαιιαθηηθέο ιχζεηο θαη πην 

πηζαλφ λα αλαγθαζηεί λα κεηαθηλεζεί ζε θάπνηνλ αληαγσληζηή απφ φηη είλαη έλαο 

ηθαλνπνηεκέλνο πειάηεο». Λακβάλνληαο ινηπφλ ππφςε, φηη ε εμππεξέηεζε πειαηψλ 

απνηειεί παξάγνληα ηθαλνπνίεζεο ηνπ πειάηε θαη ζπγθεθξηκέλα αμηνινγεί ηελ επηηπρία 

ηεο επίιπζεο πξνβιήκαηνο, ηελ επγέλεηα ησλ εθπξνζψπσλ εμππεξέηεζεο πειαηψλ, ηε 

βνήζεηα πνπ παξέρεηαη απφ ηα ηειεθσληθά θέληξα θαη ηελ παξνρή ζπλεπψλ ζπκβνπιψλ 

(Santouridis Η. & Trivellas Ρ., 2010:335), αλαδεηθλχεηαη ε ζεκαζία ηεο εθπαίδεπζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνπο ζπγθεθξηκέλνπο ηνκείο θαη ηνλ αληίθηππν πνπ κπνξνχλ λα 

έρνπλ ζηελ απφδνζε ηεο επηρείξεζεο. 
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1.5 Οη ηειεπηθνηλσλίεο ζηελ Διιάδα 

 

΢χκθσλα κε ηα ηειεπηαία δηαζέζηκα ζηνηρεία ηεο ICAP (2009:ii) πνπ πξνθχπηνπλ απφ 

ηελ Δζληθή Δπηηξνπή Σειεπηθνηλσληψλ θαη Σαρπδξνκείσλ (ΔΔΣΣ), ζηελ Διιάδα ν 

ηνκέαο ηεο ζηαζεξήο ηειεθσλίαο πεξηιακβάλεη 12 πάξνρνπο. ΢ηελ πιεηνλφηεηα ησλ 

ζπγθεθξηκέλσλ εηαηξεηψλ, ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ εηήζησλ πσιήζεψλ ηνπο 

πξνέξρεηαη απφ ππεξεζίεο ζηαζεξήο ηειεθσλίαο. ΢εκεηψλεηαη φηη νη πεξηζζφηεξνη απφ 

ηνπο ελαιιαθηηθνχο παξφρνπο μεθίλεζαλ ηηο εκπνξηθέο ηνπο δξαζηεξηφηεηεο ζηνλ 

εμεηαδφκελν ηνκέα πξνο ην κέζν/ηέινο ηνπ 2002 θαη ηηο αξρέο ηνπ 2003. ΋ζνλ αθνξά 

ηνλ ηνκέα ηεο θηλεηήο ηειεθσλίαο, ζηε ρψξα καο δξαζηεξηνπνηνχληαη 3 πάξνρνη, κε 

απνηέιεζκα ηελ φμπλζε ηνπ αληαγσληζκνχ (ICAP,2009: ii). 

΋πσο θαίλεηαη, ε δνκή ηεο αγνξάο ηειεπηθνηλσληψλ ζηελ Διιάδα ζήκεξα είλαη 

πνιχ δηαθνξεηηθή απφ εθείλε ηνπ 1992, φηαλ άξρηζε ε ζηαδηαθή απειεπζέξσζε ηεο 

αγνξάο. Απφ ην «θπζηθφ κνλνπψιην ηνπ ΟΣΔ» κέρξη ην 1992, θζάζακε ζηελ πιήξε, 

ηνπιάρηζηνλ ζε ζεζκηθφ επίπεδν απειεπζέξσζε ηεο αγνξάο ηειεπηθνηλσληψλ. Με ηε 

ιήμε ηεο κεηαβαηηθήο πεξηφδνπ πνπ είρε δεηήζεη ε Διιάδα, απειεπζεξψζεθαλ, απφ ηελ 

1 Ηαλνπαξίνπ 2001, θαη νη ηειεπηαίεο ηειεπηθνηλσληαθέο δξαζηεξηφηεηεο (π.ρ. ζηαζεξή 

θσλεηηθή ηειεθσλία θαη εγθαηάζηαζε δηθηχσλ) (Σεξξνβίηεο, 2002:22).  

Παιαηφηεξεο έξεπλεο γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπ θιάδνπ ησλ 

ηειεπηθνηλσληψλ πξηλ ηελ απειεπζέξσζε ηεο αγνξάο αλαδείθλπαλ νξηζκέλα ζεκαληηθά 

πξνβιήκαηα. ΢πγθεθξηκέλα, ζχκθσλα κε κειέηε ηνπ Ηδξχκαηνο Οηθνλνκηθψλ θαη 

Βηνκεραληθψλ Δξεπλψλ (1993:200) ηα πξνβιήκαηα πνπ αθνξνχζαλ ην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ ηνπ ΟΣΔ ήηαλ: 

 Αλνξζνινγηθή θαηαλνκή πξνζσπηθνχ 

 Έιιεηςε επεμεξγαζκέλεο πνιηηηθήο εξγαηηθνχ δπλακηθνχ κε πξφβιεςε γηα ηελ 

αλαλέσζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ηελ θαιχηεξε αμηνπνίεζε ηνπ 

 Μεησκέλε πξνζαξκνζηηθφηεηα ηνπ πξνζσπηθνχ ζηηο απαηηήζεηο ηηο ζχγρξνλεο 

ηερλνινγίαο 

 Απμεκέλεο αληηδξάζεηο ζηηο αιιαγέο πνπ απαηηεί ν νξγαλσηηθφο θαη 

ηερλνινγηθφο εθζπγρξνληζκφο ηνπ ΟΣΔ 

 ΢πζζψξεπζε πξνζσπηθνχ ζηνπο βαζκνχο Τπνηνκεάξρε θαη Σνκεάξρε (κέζνη 

βαζκνί ηεξαξρίαο), φπνπ αληηθεηκεληθά απνθηά ηε λννηξνπία πξντζηακέλνπ θαη 

απαηηεί ηε δεκηνπξγία νξγαληθψλ ζέζεσλ ησλ αληίζηνηρσλ βαζκψλ 

΢εκαληηθφ πξφβιεκα, κε επηπηψζεηο ζηελ φιε αμηνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπ ΟΣΔ, 

ήηαλ νη πξνζιήςεηο. Σν επίζεκν ζχζηεκα πξνζιήςεσλ, κέζσ γεληθψλ εμεηάζεσλ ή 
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ζπλεληεχμεσλ γηα νξηζκέλεο θαηεγνξίεο πξνζσπηθνχ, ήηαλ απφιπηα ζπγθεληξσηηθφ θαη 

ζπλήζσο παξαβηαδφηαλ ιφγσ πνιηηηθψλ, θνκκαηηθψλ ή άιισλ παξεκβάζεσλ. Έηζη 

ζρεδφλ ηα 2/3 ηνπ ππεξεηνχληνο πξνζσπηθνχ δελ είρε πξνζιεθζεί κε ηελ θαλνληθή 

ζεζκνζεηεκέλε δηαδηθαζία, αιιά κε ηελ ηαθηηθή ησλ έθηαθησλ πξνζιήςεσλ θαη ζηε 

ζπλέρεηα κε καδηθέο κνληκνπνηήζεηο. Απηφ είρε ζαλ απνηέιεζκα ην 

λενπξνζιακβαλφκελν πξνζσπηθφ ζπρλά λα κελ έρεη ηελ απαηηνχκελε εθπαίδεπζε γηα 

ην έξγν ηνπ θαη γεληθφηεξα λα κελ ηθαλνπνηεί ηηο απαηηήζεηο ηνπ Οξγαληζκνχ. Πέξα 

απφ ηηο θαηαζηξαηεγήζεηο απηέο θαη ην επίζεκν ζχζηεκα πξνζιήςεσλ, ιφγσ ηνπ 

κεγάινπ ζπγθεληξσηηζκνχ ηνπ, δελ κπνξνχζε πάληα λα ηθαλνπνηήζεη ηηο ηδηαίηεξεο 

αλάγθεο ησλ ππεξεζηψλ, ζηηο νπνίεο ηνπνζεηνχληαλ ην λενπξνζιακβαλφκελν. Απηφ 

επηηεηλφηαλ απφ ην γεγνλφο φηη φιν ην λενπξνζιακβαλφκελν πξνζσπηθφ ελφο 

ζπγθεθξηκέλνπ θιάδνπ παξαθνινπζνχζε έλα γεληθφ ηκήκα αξρηθήο εθπαίδεπζεο ζηελ 

΢ρνιή Πξνζσπηθνχ ηνπ ΟΣΔ, αλεμάξηεηα απφ ηελ ππεξεζία ζηελ νπνία ζα εξγαζζεί 

(Κηνπιάθαο, 1994:201). Βέβαηα, ηα ηειεπηαία ρξφληα έρνπλ γίλεη επαλαζηαηηθέο 

αιιαγέο ζηε δηνίθεζε ηνπ ΟΣΔ θαζψο θαη ζηελ δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

ηνπ, φπσο ζα δνχκε θαη κέζα απφ ην εξεπλεηηθφ θνκκάηη. 

΢χκθσλα κε ηελ Γειδήκνπ (2004:123), απφ ηα πην ζεκαληηθά πξνβιήκαηα πνπ 

αληηκεησπίδεη ε αγνξά ππεξεζηψλ ζηαζεξήο ηειεθσλίαο είλαη ε έιιεηςε ζηελ πνηφηεηα 

ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ, γεγνλφο πνπ δεκηνπξγεί δηαθπκάλζεηο ζηνπο δείθηεο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ. Ζ απνπζία ηθαλνπνηεηηθνχ επηπέδνπ πνηφηεηαο είλαη 

ζπλπθαζκέλε κε ην επίπεδν θαηάξηηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο εηαηξίεο ζηαζεξήο 

ηειεθσλίαο. Αλαθνξηθά, ην ελδηαθέξνλ γηα επαγγεικαηηθή εμεηδίθεπζε είλαη αξθεηά 

πςειφ, νπφηε πξνο ηελ θαηεχζπλζε απηή ζα πξέπεη λα αξρίζεη λα ιεηηνπξγεί έλαο 

ζσζηφο πξνγξακκαηηζκφο γηα ηε δηαρείξηζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ επθαηξηψλ πνπ παξέρεη 

ην θξάηνο. 

΢χκθσλα κε ηνπο Giokas θαη Pentzaropoulos (2008), νη νπνίνη κειέηεζαλ ηηο 

ρψξεο ηνπ ΟΟ΢Α σο πξνο ηελ απνδνηηθφηεηα ηνπο ζηνλ θιάδν ησλ ηειεπηθνηλσληψλ, 

θαηαηάζζνπλ ηελ Διιάδα σο κία απφ ηηο πεξηζζφηεξν πξνβιεκαηηθέο ρψξεο θαζψο 

ζχκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο είλαη κε απνδνηηθή θαη σο πξνο ηελ 

παξαγσγή θαη σο πξνο ηελ επάξθεηα ησλ εζφδσλ. 

Σέινο, ζε έξεπλα ηεο ICAP (2011:61) ζρεηηθά κε ηηο εηαηξείεο θηλεηήο 

ηειεθσλίαο, φπσο αλαθέξεηαη, ζεσξείηαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή ε εθπαίδεπζε ησλ 

ππαιιήισλ ησλ εηαηξεηψλ ηνπ θιάδνπ, κε ηηο ψξεο πνπ αθηεξψζεθαλ ζηελ εθπαίδεπζή 

ηνπο λα ππνινγίδνληαη ζε 251.078 γηα ην έηνο 2010. 
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Κεθάιαην Γεύηεξν: Δκπεηξηθή έξεπλα 

2.1 Μεζνδνινγία 

Λφγσ ηεο ζεκαζίαο ηεο εθπαίδεπζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηνλ θιάδν ησλ 

ηειεπηθνηλσληψλ σο κέζν βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο ησλ πξνζθεξφκελσλ ππεξεζηψλ θαη 

ηεο κεγαιχηεξεο απνδνηηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο επηρείξεζεο, γίλεηαη κηα 

πξνζπάζεηα δηεξεχλεζεο ησλ εθπαηδεπηηθψλ πξνζεγγίζεσλ ησλ εηαηξεηψλ 

ηειεπηθνηλσλίαο ζηνλ ειιεληθφ ρψξν. 

΢ηφρνο ηεο παξφληνο πνλήκαηνο είλαη ε δηεξεχλεζε ηνπ ξφινπ ηεο εθπαίδεπζεο 

ζηηο εηαηξίεο ηειεπηθνηλσληψλ θαη ε δηάγλσζε ηεο ζπκβνιήο απηήο ζηελ απνδνηηθφηεηα 

ησλ εξγαδνκέλσλ θαη θαη’ επέθηαζε ηεο ίδηαο ηεο επηρείξεζεο. Ζ αξρηθή πξνζέγγηζε 

ηνπ ζηφρνπ ήηαλ κέζσ κηαο δνκεκέλεο ζπλέληεπμεο ζηνπο ππεπζχλνπο εθπαίδεπζεο 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθφ αιιά ηειηθά γηα ιφγνπο νκνηνγέλεηαο ηεο έξεπλαο, θαζψο 

νξηζκέλεο εηαηξείεο επηζπκνχζαλ ηελ γξαπηή απάληεζε ησλ εξσηήζεσλ, απνζηάιζεθε 

ζην παξαθάησ εξσηεκαηνιφγην (Παξάξηεκα 2). Ζ επηινγή ησλ ζπκκεηερφλησλ έγηλε 

απφ ηε ιίζηα ησλ παξφρσλ ζηαζεξήο ηειεθσλίαο πνπ απνζηάιζεθαλ απφ ηελ ΔΔΣΣ 

(Δζληθή Δπηηξνπή Σειεπηθνηλσληψλ & Σαρπδξνκείσλ) θαζψο θαη ησλ εηαηξεηψλ 

θηλεηήο ηειεθσλίαο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηελ ειιεληθή αγνξά. Απφ ηε 

ζπγθεθξηκέλε ιίζηα (23 παξφρνπο), αθαηξέζεθαλ εηαηξείεο νη νπνίεο έρνπλ παχζεη 

πιένλ ηε ιεηηνπξγίαο ηνπο θαζψο θαη απηέο γηα ηηο νπνίεο δελ ππάξρεη πεξαηηέξσ 

πιεξνθφξεζε είηε κέζσ δηαδηθηχνπ είηε κέζσ ησλ εξεπλψλ ζηαζεξήο θαη θηλεηήο 

ηειεθσλίαο ηεο ICAP, ζεσξψληαο φηη είλαη αδεηνδνηεκέλνη πάξνρνη, νη νπνίνη κπνξεί 

λα κελ αζθνχλ δξαζηεξηφηεηα. Έηζη, ην εξσηεκαηνιφγην απνζηάιζεθε αξρηθά ζε 20 

ηειεπηθνηλσληαθνχο θνξείο. 

Ζ αλάιπζε πνπ αθνινπζεί είλαη πνηνηηθή, βαζηζκέλε ζηε κέζνδν ηεο κειέηεο 

πεξίπησζεο θαη ζηεξίδεηαη ηφζν ζηα πξσηνγελή ζηνηρεία ησλ εξσηεκαηνινγίσλ φζν 

θαη ζε δεπηεξνγελείο πεγέο. ΢θνπφο ηεο έξεπλαο θαηά ηελ πνηνηηθή πξνζέγγηζε δελ 

είλαη ν έιεγρνο πξνδηαηππσκέλσλ ππνζέζεσλ, αιιά ε αλαθάιπςε λέσλ πηπρψλ θαη 

δηαζηάζεσλ ηνπ εμεηαδφκελνπ αληηθεηκέλνπ θαη ε ζε βάζνο θαηαλφεζή ηνπ. ΢χκθσλα 

κε ηελ πνηνηηθή πξνζέγγηζε, ε ζεσξεηηθή επεμεξγαζία θαη ε εκπεηξηθή δηεξεχλεζε δελ 

δηαρσξίδνληαη σο δχν δηαθξηηά ζηάδηα ηνπ εξεπλεηηθνχ έξγνπ, αιιά δηαπιέθνληαη 

δηαιεθηηθά ηξνθνδνηψληαο ε κηα ηελ άιιε (Σζηψιεο, 2011). Βαζηθφο ζηφρνο είλαη ε 

δηεξεχλεζε θαη ε αλάιπζε ηεο δνκήο θαη ιεηηνπξγίαο δηαθφξσλ θαηλνκέλσλ θαζψο θαη 

ησλ ζρέζεσλ (αίηηα, ζπζρεηίζεηο, ζπλέπεηεο) πνπ ηα ραξαθηεξίδνπλ θαη φρη ε απιή 

αλαγσγή ηνπο ζε κεηξήζηκεο πνζφηεηεο (Ησζηθίδεο, 2008). 
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2.2 Παξνπζίαζε ησλ εηαηξηώλ Σειεπηθνηλσλίαο ζηελ Διιάδα  

Παξαθάησ παξνπζηάδνληαη ζπλνπηηθά νη εηαηξείεο ηειεπηθνηλσληψλ φπνπ απνζηάιζεθε 

ην εξσηεκαηνιφγην ππφςε ηνπ ππεπζχλνπ εθπαίδεπζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ.  

Ζ εηαηξεία ηδξχζεθε ην 1995 κε ηελ επσλπκία Αutocontrol Hellas 

AE., ελψ ηνλ Απξίιην ηνπ 2003 ε ηηηινχρνο απνξξφθεζε ηελ εηαηξεία Cosmoline AE, ε 

νπνία ηδξχζεθε ην 1995 θαη αζρνιείην κε ηελ παξνρή ππεξεζηψλ ζηαζεξήο ηειεθσλίαο. 

Μεηά ηελ απνξξφθεζε, ε Cosmotelco άιιαμε ην δηαθξηηηθφ ηίηιν ηεο ζε Cosmoline. 

Κχξηα δξαζηεξηφηεηά ηεο είλαη ε παξνρή ζηαζεξήο ηειεθσλίαο, Δπξπδσληθνχ Internet, 

Γεδνκέλσλ θαη Πνιπκεζηθήο πιεξνθφξεζεο θαη δηαζχλδεζεο ζε νηθηαθνχο θαη 

εηαηξηθνχο πειάηεο (ICAP, 2009:88-89 θαη Cosmoline, 2013)  

 

Ζ Cyta ηδξχζεθε ην 2007 ζηελ Διιάδα, σο ζπγαηξηθή ηνπ Δζληθνχ 

Οξγαληζκνχ Σειεπηθνηλσληψλ ηεο Κχπξνπ θαη δξαζηεξηνπνηείηαη ζηελ αγνξά ηεο 

ζηαζεξήο ηειεθσλίαο θαη ηεο επξπδσληθήο πξφζβαζεο. Χο πάξνρνο νινθιεξσκέλεο 

ειεθηξνληθήο επηθνηλσλίαο ζηελ Κχπξν, ε Cyta παξέρεη ππεξεζίεο ζηαζεξήο θαη 

θηλεηήο ηειεθσλία, επξπδσληθέο ππεξεζίεο, δηαδξαζηηθή ηειεφξαζε θαη ππεξεζίεο 

ζχγθιηζεο θαη πξνζηηζέκελεο αμίαο. Παξάιιεια, ζπγθαηαιέγεηαη αλάκεζα ζηνπο 

πξψηνπο ηειεπηθνηλσληαθνχο νξγαληζκνχο ζηνλ θφζκν, νη νπνίνη εηζήγαγαλ ηελ 

ππεξεζία δηαδξαζηηθήο ηειεφξαζεο (IPTV) (Cyta, 2013a). 

 

Ζ Forthnet ηδξχζεθε ην 1995 θαη πξνζθέξεη έλα επξχ θάζκα 

κεκνλσκέλσλ ή ζπλδπαζκέλσλ ππεξεζηψλ ζηαζεξήο ηειεθσλίαο, επξπδσληθνχ internet 

θαη ηειεφξαζεο-πεξηερνκέλνπ ζηελ Διιάδα (ICAP, 2009:90 θαη Forthnet, 2012a).  

Αλαθνξηθά κε ηελ εθπαίδεπζε, φπσο αλαθέξεηαη ζηελ ηζηνζειίδα ηεο, 

ζπληειείηαη κε δχν ηξφπνπο. Δίηε εμσηεξηθά, ζε ζπλεξγαζία κε εθπαηδεπηηθνχο θνξείο, 

είηε εζσηεξηθά, αμηνπνηψληαο ηελ άξηηα επηζηεκνληθή θαηάξηηζε θαη ηε καθξνρξφληα 

επαγγεικαηηθή εκπεηξία ζηειερψλ, πνπ είλαη πξφζπκα λα κεηαιακπαδεχζνπλ ηε γλψζε 

ηνπο ζηνπο λένπο ζπλαδέιθνπο (Forthnet, 2012b). 

 

http://www.cyta.gr/el/aboutus/profile
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H Hellasfon Networks είλαη έλαο πάξνρνο ζηαζεξήο ηειεθσλίαο 

θαη επξπδσληθψλ ππεξεζηψλ κε έδξα ην Ζξάθιεην Κξήηεο, ελψ δξαζηεξηνπνηείηαη 

παλειιαδηθά θαη παξέρεη έλα επξχ θάζκα πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ (Hellasfon, 2012). 

 

 Ζ Modulus A.E δξαζηεξηνπνηείηαη ζην ρψξν ηεο πιεξνθνξηθήο, 

ησλ δηθηχσλ, ησλ ηειεπηθνηλσληψλ θαη ησλ απηνκαηηζκψλ. Ηδξχζεθε ην 2007 κε έδξα 

ηελ Αζήλα θαη βαζηθφ άμνλα δξάζεο ηελ παξνρή εμεηδηθεπκέλσλ ππεξεζηψλ 

πιεξνθνξηθήο, ηειεπηθνηλσληψλ θαη απηνκαηηζκψλ πνπ απεπζχλνληαη θπξίσο ζε 

επηρεηξήζεηο θαη επαγγεικαηίεο (Modulus, 2012) 

Ζ New Spring Telecom ηδξχζεθε ηνλ Ηνχιην ηνπ 2009 θαη 

αδεηνδνηήζεθε ζαλ Πάξνρνο Σειεπηθνηλσληαθψλ ππεξεζηψλ ηνλ Οθηψβξην ηνπ 2009 

κε ζηφρν ηελ πξνζθνξά πςειήο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ θσλήο θαη δεδνκέλσλ, 

ηειεθσλίαο θαη web-based ππεξεζηψλ θαη πξντφλησλ (Spring Telecom, 2012). 

 

Ζ Northwest Communications ηδξχζεθε ηνλ Γεθέκβξην ηνπ 

2006 κε ζθνπφ ηελ παξνρή ππεξεζηψλ Νέσλ Σερλνινγηψλ & Γηαδηθηχνπ ζε ηδηψηεο θαη 

εηαηξηθνχο πειάηεο. Ζ εηαηξία απνηειεί ζπλέρεηα ηεο βξεηαληθήο εηαηξίαο SidNet 

Telecoms Ltd., θαη πξνζθέξεη πξντφληα θαη ππεξεζίεο κεηαμχ ησλ νπνίσλ: ζπλδέζεηο 

Internet ηχπνπ ADSL, ηειεθσλία κέζσ Internet Voice over IP, θηινμελία Ηζηνζειίδσλ, 

ππεξεζίεο Μηζζσκέλσλ Servers ζε εηαηξίεο Σειεπηθνηλσληψλ, Γεκφζηα θαη Ηδησηηθά 

Έξγα Πιεξνθνξηθήο θαη Σειεπηθνηλσληψλ (Northwest Communications, 2012).  

 

 Ζ εηαηξία ΟΜΝΗNET ηδξχζεθε ην 1992 θαη έγηλε γλσζηή θπξίσο 

ζηνλ ρψξν ηεο ρνλδξηθήο σο αληηπξφζσπνο πεξηθεξεηαθψλ, απφ νίθνπο ηνπ εμσηεξηθνχ, 

γηα ειεθηξνληθνχο ππνινγηζηέο. ΢ήκεξα νη δξαζηεξηφηεηέο ηεο εζηηάδνληαη ζηνπο 

ηνκείο: ππνζηήξημε εηαηξεηψλ, εθπαίδεπζε, ηειεπηθνηλσλίεο, ππεξεζίεο Internet θαη 

εηαηξηθή παξνπζίαζε (Omninet, 2012). 

 

http://www.sidnetdsl.co.uk/
http://www.sidnetdsl.co.uk/
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 - H On Telecoms ηδξχζεθε ην 2006 θαη ζε ζχληνκν 

ρξνληθφ δηάζηεκα απφ ηελ ίδξπζή ηεο, νινθιήξσζε ηε δεκηνπξγία ηνπ ηδηφθηεηνπ 

δηθηχνπ ππνδνκψλ ζηελ Αηηηθή, ελψ ηνλ Ννέκβξην ηνπ  2009 επεθηάζεθε θαη ζηελ 

Θεζζαινλίθε.  Σνλ Οθηψβξην ηνπ 2009 εμαγνξάζε ηελ Vivodi Telecom θαη πξνρψξεζε 

ζε ιεηηνπξγηθή ελνπνίεζε ησλ δχν εηαηξεηψλ (On Telecoms, 2012, ICAP, 2009:92 θαη 

Vivodi, 2012) 

 

Ζ VIVA Ζιεθηξνληθέο Τπεξεζίεο ηδξχζεθε ην 2005 κε ζθνπφ ηελ 

παξνρή  θαηλνηφκσλ OnLine ππεξεζηψλ πξνζηηζέκελεο αμίαο ηφζν γηα εηαηξίεο 

(Β2Β) φζν θαη ηειηθνχο θαηαλαισηέο (Β2C). Ζ εηαηξία αλήθεη θαηά 100% ζηε 

REALIZE ΑΔ, εγεηηθή εηαηξία  ζηνλ Κιάδν ηεο Πιεξνθνξηθήο (Δ.Η.Δ.Π., 2013). 

 

 Ζ Vodafone ηδξχζεθε ζηελ Διιάδα ην 1992, ππφ ηελ εκπνξηθή νλνκαζία 

Panafon ελψ ηνλ Ηαλνπάξην ηνπ 2002 άιιαμε ε εκπνξηθή ηεο νλνκαζία επηζήκσο ζε 

Vodafone. Βαζηθέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο εηαηξείαο είλαη ε εθκεηάιιεπζε δηθηχνπ θαη 

ππεξεζίεο θηλεηήο ηειεθσλίαο, ππεξεζίεο Internet, εηζαγσγέο θαη εκπφξην 

ηειεθσληθνχ εμνπιηζκνχ, Ζ-Τ, πεξηθεξεηαθψλ, αλαιψζηκσλ θαη ινγηζκηθνχ. Γηθηπαθή 

πχιε,  ζπλδέζεηο Internet, ηειεθσληθέο εμππεξεηήζεηο θαη πιεξνθνξίεο θαζψο θαη 

νξγάλσζε επηρεηξήζεσλ κε ην ζχζηεκα franchising (ICAP, 2009:106). 

 

Ζ εηαηξεία ηδξχζεθε ην 1998 ελψ ηνλ Ηνχλην ηνπ 2008 κεηά 

ηελ απνξξφθεζε ηεο ΟΣΔnet απφ ηνλ ΟΣΔ, κνλαδηθφο κέηνρνο ηεο VOICENET κε 

πνζνζηφ 100% παξέκεηλε ν ΟΣΔ ΑΔ (ICAP, 2009:93). Κχξην αληηθείκελφ ηεο 

Voice@net είλαη ε παξνρή ππεξεζηψλ θσλεηηθήο επηθνηλσλίαο κε ηελ ρξήζε 

ηερλνινγηψλ Γηαδηθηχνπ θαη ε αλάπηπμε, δηαρείξηζε, εθκεηάιιεπζε θαη ζπληήξεζε 

ηειεπηθνηλσληαθψλ ππνδνκψλ θαη εγθαηαζηάζεσλ. Ζ VoiceNet εζηηάδεηαη ζηελ 

παξνρή ππεξεζηψλ βάζεη ηεο εθαξκνγήο ηερλνινγηψλ ΗΡ ζε επίπεδν δηθηχσλ, φπσο 

απηή ηεο ηερλνινγίαο VoIP (Voicenet, 2012).  
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 -  Σνλ Αχγνπζην ηνπ 2001 ε ΓΔΖ ΑΔ ππέγξαςε ζπκθσλία 

ζπλεξγαζίαο κε ηελ ηηαιηθή Wind γηα ηε δεκηνπξγία κηαο λέαο εηαηξείαο 

ηειεπηθνηλσληψλ, κε ζθνπφ λα πξνζθέξεη ζηελ ειιεληθή αγνξά ππεξεζίεο ζηαζεξήο 

ηειεθσλίαο θαη εθαξκνγψλ Internet (ICAP,2009:93). Ζ ηζηνξηθή δηαδξνκή ηεο Wind 

μεθηλάεη ην 1992 κε ηε ίδξπζε θαη έλαξμε ηεο δξαζηεξηφηεηαο ηεο εηαηξείαο ζηελ 

ειιεληθή αγνξά (Wind, 2012a). Βαζηθέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο εηαηξείαο είλαη ε 

εθκεηάιιεπζε δηθηχνπ θαη ππεξεζίεο θηλεηήο θαη ζηαζεξήο ηειεθσλίαο θαη internet 

θαζψο θαη ην εκπφξην θηλεηψλ ηειεθψλσλ, αμεζνπάξ θαη θαξηψλ θηλεηήο ηειεθσλίαο 

(ICAP,2009:93). 

Ζ εθπαίδεπζε πνπ παξέρεηαη αθνξά ζε ηερληθέο γλψζεηο, θαζψο θαη ζε 

δηνηθεηηθέο δεμηφηεηεο, έηζη ψζηε φινη νη εξγαδφκελνη λα είλαη πιήξσο θαηαξηηζκέλνη 

ζην εξγαζηαθφ ηνπο αληηθείκελν. Μεξηθέο απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο θαηεγνξίεο 

εθπαίδεπζεο είλαη: 

 Wind Corporate University (WCU) 

Απφ ην 2007 ε επηρείξεζε εθαξκφδεη ην Δηαηξηθφ Πξφγξακκα Γηνίθεζεο (Corporate 

Leadership Program), πνπ απεπζχλεηαη ζε ζηειέρε πνπ δηνηθνχλ κηθξέο ή κεγάιεο 

νκάδεο. Ζ απνζηνιή ηνπ WCU είλαη λα επηθνηλσλήζεη ην λέν Πιαίζην Ζγεζίαο αιιά 

θαη λα ελδπλακψζεη ηελ εηαηξηθή θνπιηνχξα. Σν WCU ππνζηεξίδεη ηελ αλάπηπμε ησλ 

ζηειερψλ κέζσ ηεο εθπαίδεπζεο ζε ζέκαηα δηνηθεηηθψλ θαη εγεηηθψλ πξαθηηθψλ. 

 E- Learning 

Σν Δ-Gnosis απνηειεί έλα θαηλνηφκν θαη νινθιεξσκέλν εξγαιείν εθπαίδεπζεο 

βαζηζκέλν ζηηο αξρέο ηνπ e-learning. Ζ εθκάζεζε γίλεηαη κέζσ ηνπ ειεθηξνληθνχ 

ππνινγηζηή θαη ππάξρεη επειημία σο πξνο ηηο ψξεο θαη κέξεο παξαθνινχζεζεο. Δπίζεο, 

ππάξρεη δπλαηφηεηα θάζε Γηεχζπλζε λα δεκηνπξγήζεη ηε δηθή ηεο ειεθηξνληθή 

βηβιηνζήθε θαη ζεκαηνινγία εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ, πιήξσο πξνζαξκνζκέλα 

ζηηο αλάγθεο ηεο εηαηξίαο. 

 Τπνηξνθίεο  

΢ην πιαίζην ηεο ζπλερνχο αλάπηπμεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ε WIND έρεη 

μεθηλήζεη ηε δηαδηθαζία ρξεκαηνδφηεζεο ζπνπδψλ επηπέδνπ bachelor θαη masters απφ 

ην 2002 έσο θαη ζήκεξα. ΢ηφρνο είλαη ε απφθηεζε έγθπξνπ πηπρίνπ γηα εξγαδφκελνπο 

πνπ έρνπλ πςειέο δπλαηφηεηεο επαγγεικαηηθήο εμέιημεο ζηελ εηαηξία.  

 

 

 

http://www.wind.com.gr/gr/wind/gia-tin-etaireia/anthropino-dunamiko/ekpaideusi/wind-corporate-university-wcu/
http://www.wind.com.gr/gr/wind/gia-tin-etaireia/anthropino-dunamiko/ekpaideusi/e-learning/
http://www.wind.com.gr/gr/wind/gia-tin-etaireia/anthropino-dunamiko/ekpaideusi/upotrofies/
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 Τγεία & Αζθάιεηα  

Δπηκφξθσζε εξγαδνκέλσλ ζε ζέκαηα πγείαο θαη αζθάιεηαο θαζψο θαη εμεηδηθεπκέλε 

εθπαίδεπζε παξέρεηαη ζηνπο ηνκείο Τγείαο θαη Αζθάιεηαο ψζηε νη εξγαδφκελνη λα 

είλαη πιήξσο ελεκεξσκέλνη. 

 E-Library   

Αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ζηα θεληξηθά γξαθεία ηεο εηαηξίαο έρεη εγθαηαζηαζεί  

βηβιηνζήθε, πξνζβάζηκε ζε φινπο ηνπο εξγαδνκέλνπο, ε νπνία ζηνρεχεη ζηελ δηάρπζε 

γλψζεσλ ζε δηάθνξνπο ηνκείο πνπ αθνξνχλ πνηθίιεο θαηεγνξίεο (Wind, 2012b).  

 

 Ζ Inter Telecom εμεηδηθεχεηαη ζηνλ ρψξν ηεο VOIP 

ηειεθσλίαο θαιχπηνληαο φιν ην θάζκα ησλ ππεξεζηψλ πνπ πξνζθέξεη απηή ε 

ηερλνινγία. ΢ηφρνο ηεο εηαηξείαο είλαη λα ζπληειέζεη ζηε βειηίσζε ηεο 

θαζεκεξηλφηεηαο ησλ πειαηψλ ηεο, πξνζθέξνληάο πξσηνπνξηαθέο ππεξεζίεο, εηδηθά 

ζρεδηαζκέλεο γηα ηηο αλάγθεο ηνπο, ζηε κέγηζηε ζρέζε ηηκήο/πνηφηεηαο (Inter Telecom, 

2012).  

 

Ο Οξγαληζκφο Σειεπηθνηλσληψλ Διιάδνο (ΟΣΔ A.E.) είλαη ν κεγαιχηεξνο 

ηειεπηθνηλσληαθφο πάξνρνο ηεο ρψξαο, ελψ καδί κε ηηο ζπγαηξηθέο ηνπ απνηειεί 

ζήκεξα έλαλ απφ ηνπο θνξπθαίνπο ηειεπηθνηλσληαθνχο Οκίινπο ζηελ Ννηηναλαηνιηθή 

Δπξψπε. Ο ΋κηινο ΟΣΔ πξνζθέξεη,  επξπδσληθέο ππεξεζίεο, ζηαζεξή θαη θηλεηή 

ηειεθσλία,  επηθνηλσλία δεδνκέλσλ πςειψλ ηαρπηήησλ θαη ππεξεζίεο κηζζσκέλσλ 

γξακκψλ (ΟΣΔ, 2012). Ηδξχζεθε ην 1949 βάζεη ηνπ Νφκνπ 1049/1949 σο αλψλπκε 

εηαηξεία ειεγρφκελε απφ ην Διιεληθφ Γεκφζην. Απφ ηελ 1ε Ηαλνπαξίνπ 2001 

ιεηηνπξγεί ζε κηα πιήξσο απειεπζεξσκέλε ηειεπηθνηλσληαθή αγνξά (ICAP, 2009:96). 

 

 

TOPTELEPHONY: Ζ εηαηξεία παξέρεη έλα επξχ θάζκα ππεξεζηψλ θσλήο θαη 

Internet γηα νηθηαθνχο θαη εηαηξηθνχο πειάηεο. Γηαζέηεη ην κεγαιχηεξν ηδηφθηεην δίθηπν 

νπηηθψλ ηλψλ ζηελ Διιάδα, κεηά ηνλ ΟΣΔ, θαιχπηνληαο ηα κεγάια αζηηθά θέληξα –

Αζήλα θαη Θεζζαινλίθε, θαζψο θαη έλα ζεκαληηθφ κέξνο ηεο ππφινηπεο ειιεληθήο 

επηθξάηεηαο (Toptelephony, 2012). 

 

http://www.wind.com.gr/gr/wind/gia-tin-etaireia/anthropino-dunamiko/ekpaideusi/ugeia-asfaleia/
http://www.wind.com.gr/gr/wind/gia-tin-etaireia/anthropino-dunamiko/ekpaideusi/e-library/
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 Ζ 3ΝΔΣ Δπηθνηλσλίεο Α.Δ. ηδξχζεθε ην 1999 θαη είλαη α) System 

Integrator – αζρνιείηαη κε ηελ κειέηε, παξνρή, εγθαηάζηαζε θαη ηερληθή ππνζηήξημε 

Σειεθσληθψλ θέληξσλ θαη ζπζηεκάησλ ηερλνινγίαο VoIP β) Telecom Operator - κέζσ 

ηνπ ηδησηηθνχ δηθηχνπ Skynet™, νη ρξήζηεο πξαγκαηνπνηνχλ ηηο εμεξρφκελεο θιήζεηο 

κέζσ ελαιιαθηηθψλ παξφρσλ, εθκεηαιιεπφκελνη ηα πξσηφθνιια ηνπ Internet γ) Wi-Fi 

Provider - αλαιακβάλεη ηελ νξγάλσζε, εγθαηάζηαζε θαη πιήξε ηερληθή ππνζηήξημε 

δηθηχσλ Wi-Fi, ζε εζσηεξηθέο αιιά θαη εμσηεξηθέο εγθαηαζηάζεηο (3Net 

Communications, 2012). 

 

  Ζ Cosmote, κέινο ηνπ νκίινπ ΟΣΔ, ηδξχζεθε ηνλ Οθηψβξην ηνπ 1996 

κε ηελ επσλπκία Κπςεινεηδέο Λεηηνπξγηθφ ΢χζηεκα Κηλεηψλ Σειεπηθνηλσληψλ ΑΔ θαη  

θχξην ζηφρν ηελ παξνρή ππεξεζηψλ θηλεηήο ηειεθσλίαο ζηελ Διιάδα, ελψ κέινο ηνπ 

νκίινπ Cosmote απφ ηνλ Οθηψβξην ηνπ 2006 είλαη ε Γεξκαλφο (ICAP,2009:105). 

 

 Ζ zanadoo είλαη έλαο Διιεληθφο Σειεπηθνηλσληαθφο Πάξνρνο θαηλνηφκσλ 

ηειεπηθνηλσληαθψλ ππεξεζηψλ κε βάζε ην δηαδίθηπν. Ηδξχζεθε ηνλ Μάην ηνπ 2008 θαη 

μεθίλεζε λα δξαζηεξηνπνηείηαη εκπνξηθά απφ ηνλ Μάξηην ηνπ 2009. ΢ηξαηεγηθέο 

επηινγέο ηεο δηνίθεζεο ηεο εηαηξείαο γηα ηελ δηαζθάιηζε ηεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ 

ηεο είλαη ε παξνρή απνθιεηζηηθά επαγγεικαηηθψλ ιχζεσλ, θαζψο θαη νη ζπλέξγεηεο κε 

ηειεπηθνηλσληαθνχο παξφρνπο ηνπ εμσηεξηθνχ γηα ηελ κεηαθνξά ζηελ Διιεληθή αγνξά 

ππεξεζηψλ ηερληθά δνθηκαζκέλσλ θαη εκπνξηθά επηηπρεκέλσλ (Zanadoo, 2013). 

 

Ηδξχζεθε ην 1990, κε ηελ επσλπκία Unibrain ΑΔ, ελψ ην Μάην ηνπ 2008 

άιιαμε ηελ επσλπκία ηεο ζηε ζεκεξηλή θαη απνξξφθεζε ηελ εηαηξεία Hellas On Line 

ΑΔ. Ζ ηειεπηαία ηδξχζεθε ην 1988 κε αξρηθή επσλπκία Com Quest AE, ηελ νπνία 

άιιαμε ζε Hellas On Line ην 2002. Βαζηθέο δξαζηεξηφηεηεο είλαη νη ππεξεζίεο internet, 

ηειεπηθνηλσληαθέο ππεξεζίεο θαζψο θαη αλάπηπμε θαη ππνζηήξημε ινγηζκηθνχ 

(ICAP,2009:90). 
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2.3 Αλάιπζε απνηειεζκάησλ 

Απφ ηηο παξαπάλσ εηαηξείεο αληαπνθξίζεθαλ ζην εξσηεκαηνιφγην, ν φκηινο ΟΣΔ φπνπ 

ππάξρεη θνηλφ ηκήκα εθπαίδεπζεο κε ηελ Cosmote, ε Vodafone, ε Cyta θαη ε Viva. 

Έηζη, κειεηήζεθε θάζε εηαηξεία ζαλ μερσξηζηή κειέηε πεξίπησζεο ελψ ζηε ζπλέρεηα 

παξνπζηάδνληαη νη νκνηφηεηεο θαη δηαθνξέο κεηαμχ ηνπο θαζψο θαη ε ζχγθξηζε ησλ 

πξαθηηθψλ ηνπο κε ηε βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε. 

 

2.3.1 Case study: ΟΣΔ – Cosmote 

Ο Οξγαληζκφο Σειεπηθνηλσληψλ Διιάδνο (ΟΣΔ A.E.) είλαη ν κεγαιχηεξνο 

ηειεπηθνηλσληαθφο πάξνρνο ηεο ρψξαο, ελψ καδί κε ηηο ζπγαηξηθέο ηνπ απνηειεί 

ζήκεξα έλαλ απφ ηνπο θνξπθαίνπο ηειεπηθνηλσληαθνχο Οκίινπο ζηελ Ννηηναλαηνιηθή 

Δπξψπε (ΟΣΔ, 2013a). Ηδξχζεθε ην 1949 βάζεη ηνπ Νφκνπ 1049/1949 σο αλψλπκε 

εηαηξεία ειεγρφκελε απφ ην Διιεληθφ Γεκφζην, ελψ απφ ηελ 1ε Ηαλνπαξίνπ 2001 

ιεηηνπξγεί ζε κηα πιήξσο απειεπζεξσκέλε ηειεπηθνηλσληαθή αγνξά. Οη κεηνρέο ηεο 

ηηηινχρνπ δηαπξαγκαηεχνληαη ζην Υ.Α. απφ ηηο 19.04.1996 ελψ δηαπξαγκαηεχεηαη 

επίζεο θαη ζηα ρξεκαηηζηήξηα ηεο Νέαο Τφξθεο θαη ηνπ Λνλδίλνπ (ICAP, 2009:95). 

Απφ ηηο 11 Ηνπιίνπ 2011, ην πνζνζηφ ηεο Deutsche Telekom ζηνλ ΟΣΔ αλέξρεηαη ζε 

40% θαη ηνπ Διιεληθνχ Γεκνζίνπ ζε 10% (ΟΣΔ, 2013a). Σν 2008 απνξξφθεζε ηελ 

εηαηξεία Otenet ΑΔ, ελψ εμαγφξαζε θαη ην 100% ησλ κεηνρψλ ηεο Cosmote, κέινο ηεο 

νπνίαο είλαη απφ ηνλ Οθηψβξην ηνπ 2006 ε Γεξκαλφο (ICAP, 2009:104). 

΋ξακα ηνπ ΟΣΔ είλαη λα πξνζθέξεη νινθιεξσκέλεο ηειεπηθνηλσληαθέο 

ππεξεζίεο πςεινχ επηπέδνπ έηζη ψζηε λα απνηειεί ηελ πξψηε επηινγή ησλ πειαηψλ 

ζηελ Διιάδα θαη ηε Ν.Α Δπξψπε, θαζψο θαη λα ελεξγεί σο «ππεχζπλνο πνιίηεο», έηζη 

ψζηε ε παξνπζία θαη ε δξάζε ηνπ λα πξνζζέηνπλ αμία ζε φια ηα ελδηαθεξφκελα κέξε 

ζηηο ρψξεο φπνπ δξαζηεξηνπνηείηαη (ΟΣΔ, 2013b).  

Ο ΋κηινο ΟΣΔ πξνζθέξεη, επξπδσληθέο ππεξεζίεο, ζηαζεξή θαη θηλεηή 

ηειεθσλία, επηθνηλσλία δεδνκέλσλ πςειψλ ηαρπηήησλ θαη ππεξεζίεο κηζζσκέλσλ 

γξακκψλ. Παξάιιεια κε ηηο θχξηεο ηειεπηθνηλσληαθέο ηνπ δξαζηεξηφηεηεο, ζηελ 

Διιάδα δξαζηεξηνπνηείηαη θαη ζηνπο ηνκείο ησλ δνξπθνξηθψλ επηθνηλσληψλ, ησλ 

αθηλήησλ θαη ηεο εθπαίδεπζεο (ΟΣΔ, 2013a). 

΢χκθσλα κε ηνλ Πξντζηάκελν ηνπ Σκήκαηνο Τινπνίεζεο Πξνγξακκάησλ 

Δθπαίδεπζεο ΢ηαζεξήο & Κηλεηήο, ζηελ ΟΣΔ Α.Δ. σο ηκήκα εθπαίδεπζεο πθίζηαηαη ε 

Τπνδηεχζπλζε Δθπαίδεπζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ΢ηαζεξήο & Κηλεηήο, αλήθνπζα 

ζηε Γηεχζπλζε ΢πζηεκάησλ Αλάπηπμεο & Δθπαίδεπζεο Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ 

΢ηαζεξήο & Κηλεηήο Σειεθσλίαο. Δθηφο ηεο κεηξηθήο εηαηξείαο πθίζηαηαη ε ζπγαηξηθή 
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ππφ ηελ νλνκαζία “OTE Academy”. Ο εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο καο αλαθέξεη φηη ε 

παξαπάλσ Τπνδηεχζπλζε απαζρνιεί 16 ππαιιήινπο θαη εδξεχεη ζην Γηνηθεηηθφ 

Μέγαξν ηνπ ΟΣΔ Α.Δ. ΢πλερίδνληαο, ζεκεηψλεη φηη Τπεξεζία Δθπαίδεπζεο πάληα 

ππήξρε ζηνλ ΟΣΔ, ελψ ε ηειεπηαία ηεο κνξθή δειαδή ε Τπνδηεχζπλζε Δθπαίδεπζεο 

Α.Γ. πξνήιζε κέζα απφ κηα ζεηξά νξγαλσηηθψλ κεηαβνιψλ ζηελ πνξεία ηεο εηαηξείαο 

γηα ηνπο εμήο ιφγνπο: 

 Να ππνζηεξίμεη ηε δηάγλσζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ. 

 Να ζρεδηάζεη θαη λα ζπληνλίζεη ηελ πινπνίεζε ηεο εθπαίδεπζεο. 

 Να δηαρεηξηζηεί ηα ρξεκαηνδνηνχκελα πξνγξάκκαηα. 

 Να αζθήζεη ηε δηνηθεηηθή δηαρείξηζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ ππεξεζηψλ & ησλ 

εθπαηδεπνκέλσλ. 

 Να νξγαλψζεη θαη λα ζρεδηάζεη ηελ πξαθηηθή άζθεζε ησλ ζπνπδαζηψλ & 

θνηηεηψλ. 

Σα ζρεηηθά πξνγξάκκαηα αθνξνχλ φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο ζηνλ ΋κηιν ησλ εηαηξεηψλ 

ΟΣΔ, φπσο καο αλαθέξεη ν εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο, ελψ ζεκεηψλεη φηη νη θχξηνη 

ζηφρνη ηεο εθπαίδεπζεο είλαη: 

 Ζ κεηαηξνπή ησλ γλψζεσλ πνπ απνθηά ν εθπαηδεπφκελνο ζε θαζεκεξηλή πξαθηηθή 

θαη ε ηθαλνπνίεζή ηνπ εθ ηνπ απνηειέζκαηνο ψζηε λα θαζίζηαηαη πην απνδνηηθφο. 

 Ζ ζηελφηεξε γλσξηκία ηνπ κε ηε ζηξαηεγηθή, ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο αμίεο ηεο 

εηαηξείαο ψζηε λα ζπκβάιιεη ζηελ πινπνίεζή ηνπο. 

 Ζ ζχγθξηζε, απφ πιεπξάο εθπαηδεπνκέλνπ, ησλ πιενλεθηεκάησλ θαη 

κεηνλεθηεκάησλ ηνπ αληαγσληζκνχ θαη ε αμηνπνίεζε απηήο ηεο εκπεηξίαο πξνο 

φθεινο ηεο εηαηξείαο. 

 Ζ θαιχηεξε θαηαλφεζε ηεο ζεκαληηθφηεηαο θαη ησλ αμηψλ ηνπ πειάηε ψζηε λα ηηο 

ελαξκνλίζεη κε ηηο εηαηξηθέο αμίεο. 

΢ηνλ ΟΣΔ, ζεσξείηαη φηη ε θαηάξηηζε θαη ε δηαξθήο εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

παξέρνπλ ηηο επθαηξίεο γηα ηελ επαγγεικαηηθή εμέιημε ησλ ηδίσλ θαη δηαζθαιίδνπλ ηελ 

παξνρή ππεξεζηψλ πςεινχ επηπέδνπ ζηνλ πειάηε. Ζ επηκφξθσζε είλαη πεγή 

ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ελψ ηαπηφρξνλα βνεζά ηελ εηαηξεία λα δηαηεξήζεη ην 

αληαγσληζηηθφ ηεο πιενλέθηεκα. Ζ ζπλεξγαζία ηνπ ΟΣΔ κε ηελ ζπγαηξηθή ΟΣΔ 

Academy είρε ζαλ απνηέιεζκα ηελ δεκηνπξγία θαη/ή ηελ πξνζαξκνγή εθπαηδεπηηθψλ 

πξνγξακκάησλ, ψζηε λα αληαπνθξίλνληαη ζηηο ζπγθεθξηκέλεο εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο 

ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ησλ ζηειερψλ ηεο εηαηξείαο. Σα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα 

θαιχπηνπλ ηνπο ηνκείο (ΟΣΔ, 2011:60): 

o Σερλνινγίαο θαη ηειεπηθνηλσληψλ 
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o Σερλνινγίαο θαη πιεξνθνξηθήο 

o Γηνίθεζεο 

o Δμππεξέηεζεο πειαηψλ 

o Πσιήζεσλ 

o Υξεκαηννηθνλνκηθψλ ζεκάησλ 

o Αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

o Τγείαο θαη αζθάιεηαο 

o Σερληθψλ ζεκάησλ 

o Καηαπνιέκεζεο ηεο δηαθζνξάο, θαλνληζηηθήο ζπκκφξθσζεο  

Σν 2011, ε OTEAcademy, ζε ζπλεξγαζία κε ηε Γεληθή Γηεχζπλζε Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ ηνπ ΟΣΔ, ζρεδίαζε θαη πινπνίεζε ηα αθφινπζα έξγα (ΟΣΔ, 2011:113): 

 Δθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπ Οξγαληζκνχ, δηαθφξσλ εηδηθνηήησλ, ζηηο 

ηερλνινγίεο πιεξνθνξηθήο θαη επηθνηλσληψλ, ζηηο πσιήζεηο, ζηε δηνίθεζε θαη ζε 

ηερληθά ζέκαηα ηνπ ΟΣΔ. 

 Δθπαηδεπηηθφ Δξγαζηήξη «Εσ θαιχηεξα ηελ εκπεηξία ηνπ πειάηε» ζρεηηθφ κε ηελ 

αλαθαίληζε ησλ θαηαζηεκάησλ OTESHOP θαη ηνλ ξφιν ηνπ remodeling ζηελ 

θαιχηεξε εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε θαη ζηελ αχμεζε ησλ πσιήζεσλ. 

 Δθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα «΢χζηεκα Αμηνιφγεζεο Πξνζσπηθνχ ΟΣΔ- 

Αλαπηχζζνπκε – Βειηηψλνπκε», πνπ ζπλίζηαηαη ζηελ παξνπζίαζε ηνπ λένπ 

ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο ζηα ζηειέρε ηνπ νξγαληζκνχ ηα νπνία θαηέρνπλ ζέζεηο 

επζχλεο. 

 Δθπαηδεπηηθφ Δξγαζηήξη «Work Force Management - Δθπαίδεπζε Δθπαηδεπηψλ», 

γηα ην λέν ζχζηεκα αλάζεζεο εξγαζηψλ ησλ ηερληθψλ ηκεκάησλ ηνπ ΟΣΔ 

παλειιαδηθά θαη ηελ εθπαίδεπζε ησλ εθπαηδεπηψλ. 

 Δθπαηδεπηηθφ Δξγαζηήξη «Αλαηξέπνπκε ηα Γεδνκέλα», ζρεηηθφ κε ηελ 

νινθιήξσζε πεληάκελνπ εξγαζηεξίνπ γηα ηε βειηηζηνπνίεζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ θαηαζηεκάησλ, ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ηνπ 

πξνζσπηθνχ θαη ηελ αχμεζε ησλ δεηθηψλ πψιεζεο. 

 Δθπαηδεπηηθφ Δξγαζηήξη «Δθθξάζνπ Οκαδηθά Πέηπρε Πεξηζζφηεξα», ηεο Γεληθήο 

Γηεχζπλζεο Δγρψξησλ Παξφρσλ κε ζεκαηηθέο ελφηεηεο: Team Building, 

Management, Soft Skills. 

 Γηεζλέο εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα «Leadership Excellence Program (LEP)» κε 

ζηφρν ηελ αλάπηπμε δεμηνηήησλ δηνίθεζεο, κε ηε ζπκκεηνρή ζηειερψλ απφ ηνλ 

φκηιν DT, γηα πξψηε θνξά ζηελ Διιάδα. 
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΢ηφρνο ησλ πξνγξακκάησλ ηεο ΟΣΔΑcademy είλαη λα απνηειέζνπλ ζεκαληηθφ 

εξγαιείν ηαθηηθήο θαη ζπζηεκαηηθήο κάζεζεο, γηα ην ζεκαληηθφηεξν θεθάιαην ηεο 

εηαηξείαο, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ. Ο ξφινο ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο 

επηθεληξψλεηαη ζην (OTEAcademy 2013a): 

 λα δψζεη έκθαζε ζηνλ εθπαηδεπφκελν θαη ηηο αλάγθεο ηνπ 

 λα δεκηνπξγήζεη ζεηηθή δηάζεζε γηα ηελ εθπαίδεπζε θαη ηε κάζεζε 

 λα βνεζήζεη ηνλ εθπαηδεπφκελν λα αλαθαιχςεη ηα πιενλεθηήκαηα ηεο 

επαλεθπαίδεπζεο 

 λα θάλεη ηελ εθπαίδεπζε επράξηζηε θαη απνδνηηθή, γηα ηνλ ίδην θαη ηελ εηαηξεία 

ηνπ 

Απηή ε δηαδηθαζία έρεη σο απνηέιεζκα ν εθπαηδεπφκελνο (OTEAcademy 2013a): 

 λα απνθηά ηα απαξαίηεηα εθφδηα γηα λα κεηαζρεκαηίζεη ηε γλψζε ζε πξάμε, 

άκεζα θαη απνηειεζκαηηθά 

 λα θαιχπηεη ζπλερψο ηα φπνηα θελά ηνπ 

 λα κπνξεί λα παξαθνινπζεί ηηο ζχγρξνλεο εμειίμεηο 

 λα αληηκεησπίδεη ηηο πξνθιήζεηο ηεο δσήο, φρη σο ζεαηήο αιιά σο πξαγκαηηθφο 

πξσηαγσληζηήο 

 λα δηαρεηξίδεηαη θαιχηεξα ηε δσή ηνπ, πξνζσπηθή θαη επαγγεικαηηθή  

Δπίζεο, ην 2010, ζε ζπλεξγαζία κε ηελ ΟΣΔAcademy, πξαγκαηνπνηήζεθε, 

ππνρξεσηηθή γηα φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο, εμ απνζηάζεσο εθπαίδεπζε (e-learning 

courses) ζε ζέκαηα αζθάιεηαο “Security Awareness”, κε ζηφρν ηελ εκπεξηζηαησκέλε 

εθπαίδεπζε θαη επαηζζεηνπνίεζε φισλ ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ ΟΣΔ ζε ζέκαηα 

αζθαιείαο, ελψ ε Κεληξηθή Βηβιηνζήθε ηνπ ΟΣΔ εμππεξέηεζε πεξηζζφηεξνπο απφ 570 

εξγαδφκελνπο ηνπ Οκίινπ θαη θνηηεηέο/ζπνπδαζηέο, πνπ ηελ επηζθέθηεθαλ, παξάιιεια 

κε ηε δηαδηθηπαθή πχιε, www.otelibrary.gr (ΟΣΔ, 2013c). Δπίζεο,  πξαγκαηνπνηήζεθε 

Δθπαίδεπζε ζηα ΢πζηήκαηα Γηαρείξηζεο Πνηφηεηαο θαη ζπγθεθξηκέλα 

πξαγκαηνπνηήζεθαλ ελεκεξψζεηο γηα αλάπηπμε θαη εθαξκνγή ΢πζηεκάησλ Γηαρείξηζεο 

Πνηφηεηαο ISO 9001:2004, ΢πζηεκάησλ Πεξηβαιινληηθήο Γηαρείξηζεο ISO 14001:2004 

θαη ΢πζηεκάησλ Γηαρείξηζεο Τγείαο θαη Αζθάιεηαο ζηελ Δξγαζία ΔΛΟΣ 1801:2008 

απφ ζηειέρε ηεο Γηεχζπλζεο Οξγάλσζεο & Πνηφηεηαο, ζε πξντζηακέλνπο θαη ζηειέρε 

ππεξεζηαθψλ ιεηηνπξγηψλ. Δπηπιένλ, ζρεδηάζηεθαλ θαη πινπνηήζεθαλ ζεκηλάξηα, ζε 

ζπλεξγαζία κε ηελ Διιεληθή Δηαηξεία Γηνηθήζεσο Δπηρεηξήζεσλ (ΔΔΓΔ), ζρεηηθά κε 

ην Μνληέιν Δπηρεηξεκαηηθήο Αξηζηείαο EFQM θαη ζηα πιαίζηα θνηλσληθήο 

ππεπζπλφηεηαο, δηαρείξηζεο γλψζεο θαη εμσηεξηθψλ πφξσλ (ΟΣΔ, 2011:47). 
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΢χκθσλα κε ηνλ Πξντζηάκελν ηνπ Σκήκαηνο Τινπνίεζεο Πξνγξακκάησλ 

Δθπαίδεπζεο ΢ηαζεξήο & Κηλεηήο, ν ζρεδηαζκφο ηεο εθπαίδεπζεο θαη γεληθφηεξα ν 

πξνζδηνξηζκφο ησλ αλαγθψλ ηεο εθπαίδεπζεο πξνθχπηεη κέζα απφ ηελ αμηνιφγεζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ, ζχκθσλα κε ηνπο επηρεηξεζηαθνχο ζηφρνπο θαη ζχκθσλα κε ηηο αλάγθεο 

πνπ πξνθχπηνπλ θαηά ηελ δηάξθεηα ηνπ έηνπο (πρ έλα λέν πξντφλ γηα ην νπνίν νη 

ππάιιεινη ζηα θαηαζηήκαηα ζα πξέπεη λα ην κάζνπλ γηα λα ην πνπιήζνπλ). 

΢πγθεθξηκέλα, εληφο ηνπ 2011, μεθίλεζε ν ζρεδηαζκφο γηα ηελ εθαξκνγή ελφο λένπ, 

εληαίνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο εξγαδνκέλσλ, ην νπνίν ζα ζπλδεζεί κε ην Πιάλν 

Δπαγγεικαηηθήο Αλάπηπμεο, πνπ πεξηιακβάλεη ηηο αλαπηπμηαθέο ελέξγεηεο γηα ηνλ θάζε 

εξγαδφκελν (εθπαίδεπζε, coaching θ.ιπ.) (OTE, 2013d). Σν λέν ΢χζηεκα Αμηνιφγεζεο 

ηεο Απφδνζεο θαη Αλάπηπμεο Δξγαδνκέλσλ έρεη ζθνπφ ηε ζπλερή βειηίσζε ηεο 

απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ηελ αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ/ηδηνηήησλ ηνπο θαη ηε 

ζπλνιηθή πξνψζεζε θνπιηνχξαο πςειήο απφδνζεο ζηελ εηαηξεία. Γηα ηελ ππνζηήξημε 

ηεο δηαδηθαζίαο ηεο Αμηνιφγεζεο ζρεδηάζηεθε θαη μεθίλεζε ε πινπνίεζε ηνπ 

ππνζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο κέζσ ηνπ ΖCM (Human Capital Management), ε νπνία 

ζα ρξεζηκνπνηείηαη απφ ηνπο ρξήζηεο γηα πξψηε θνξά ζαλ έλα ζχζηεκα ην νπνίν 

πξνζθέξεη πξνβιεπφκελεο ΗΣ δηαδηθαζίεο self service. Σν 2011, φια ηα αλψηαηα 

ζηειέρε ηεο δηνίθεζεο αμηνινγήζεθαλ µέζσ ηνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο PPR 

(Performance & Potential Review), ην νπνίν πξφζθεξε έλα δηαθαλή ηξφπν αμηνιφγεζεο 

ησλ ηθαλνηήησλ θαη ηεο απφδνζήο ηνπο. Απηφ ην ζχζηεκα εζηηάδεη ζηελ αμηνιφγεζε 

ηφζν ηεο απφδνζεο φζν θαη ησλ δπλαηνηήησλ θαη ησλ πξννπηηθψλ εμέιημεο ησλ 

ζηειερψλ (OTE, 2013d). Δπηπξφζζεηα, ην OneIn4®, απνηειεί έλα πνιχηηκν εξγαιείν 

γλψζεο θαη εμέιημεο, πνπ ζπκπεξηιακβάλεηαη ζε φια ηα πξνγξάκκαηα ηεο 

OTEAcademy θαη ηζνξξνπεί ηε ζρέζε ηνπ εθπαηδεπφκελνπ κε ηελ δνπιεηά, ηελ 

εηαηξεία, ηνλ αληαγσληζκφ θαη ηνλ πειάηε ηνπ (OTEAcademy, 2013b). 

Σα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα ηνπ ΟΣΔ ζηνρεχνπλ ζηε βέιηηζηε αλάπηπμε ησλ 

επαγγεικαηηθψλ δεμηνηήησλ θαη ηερληθψλ πνπ απαηηνχληαη ζην δηαξθψο εμειηζζφκελν 

θαη αληαγσληζηηθφ ηειεπηθνηλσληαθφ πεξηβάιινλ. Τηνζεηψληαο ζχγρξνλεο πνιηηηθέο 

εθπαίδεπζεο θαη κάζεζεο, ν ΟΣΔ έρεη δηακνξθψζεη έλα ζπζηεκαηηθφ θχθιν 

θαηάξηηζεο πνπ πεξηιακβάλεη: 

 δηάγλσζε εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ 

 πξνγξακκαηηζκφ-ζρεδηαζκφ εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ 

 πινπνίεζε πξνγξακκάησλ θαηάξηηζεο θαη επηκφξθσζεο 

 ζχλδεζε ηεο δηάγλσζεο εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ κε ηα ζπζηήκαηα Αμηνιφγεζεο 

(ΟΣΔ, 2009:50) 
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΢χκθσλα κε ηνλ Πξντζηάκελν ηνπ Σκήκαηνο Τινπνίεζεο Πξνγξακκάησλ 

Δθπαίδεπζεο  ΢ηαζεξήο & Κηλεηήο, νη απνθάζεηο ζρεηηθά κε ηνπο ηχπνπο ηεο 

εθπαίδεπζεο θαη ησλ πξνγξακκάησλ εθπαίδεπζεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ 

επηρείξεζε ιακβάλνληαη απφ θνηλνχ κε ηελ Τπεξεζία πνπ ηελ δεηάεη θαη ηελ αξκφδηα  

Τπεξεζία εθπαίδεπζεο ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. ΢πλερίδνληαο, ζεκεηψλεη φηη ε 

επηινγή ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ ζα ζπκκεηέρνπλ ζηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα γίλεηαη 

απφ ηηο ππεξεζηαθέο ιεηηνπξγίεο αλάινγα κε ηα εθπαηδεπηηθά ζεκηλάξηα θαη ηηο αλάγθεο 

ηνπ πξνζσπηθνχ θαζεκίαο εμ απηψλ, ελψ ζεκηλάξηα θαη on the job – εθπαίδεπζε, είλαη 

νη θχξηεο κέζνδνη εθπαίδεπζεο αιιά έρεη εθαξκνζηεί ζε αξθεηέο πεξηπηψζεηο θαη ε 

ηειεθπαίδεπζε.  

Σα ηειεπηαία έηε εθπαηδεχηεθαλ 4.500 εξγαδφκελνη γηα ην 2011, 6.000 γηα ην 

2010 θαη 7.000 γηα ην 2009. ΋πσο καο αλαθέξεη ν εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο, ιφγσ 

ησλ δηαθφξσλ αιιαγψλ ζην πιήζνο ηνπ πξνζσπηθνχ δελ κπνξνχκε λα έρνπκε αθξηβή 

πνζνζηά. Δλδεηθηηθά φκσο, ιακβάλνληαο ππ’ φςηλ ηνλ Δηήζην Απνινγηζκφ ηνπ ΟΣΔ 

γηα ην 2011, (2011:14) ζηνλ νπνίν αλαθέξεηαη ν αληίζηνηρνο αξηζκφ εξγαδνκέλσλ πνπ 

ήηαλ 10.569 γηα ην 2011, 10.925 γηα ην 2010 θαη 11.369 γηα ην 2009 ηφηε πξνθχπηνπλ 

42,5% (2011), 55% (2010) θαη 61,5% (2009) ησλ εξγαδνκέλσλ εθπαηδεχηεθαλ γηα ηα 

αληίζηνηρα έηε (ΟΣΔ, 2011:14). Δπηπιένλ, ν κέζνο φξνο εθπαηδεπηηθψλ σξψλ αλά 

εξγαδφκελν είλαη 19 ψξεο γηα ην 2011, 23 ψξεο γηα ην 2010 θαη 25 ψξεο γηα ην 2009 

(ΟΣΔ, 2011:38). ΢πγθεθξηκέλα, ην 2011, πινπνηήζεθαλ ζπλνιηθά 2.150 εθπαηδεπηηθά 

πξνγξάκκαηα ζηνλ ΋κηιν COSMOTE, ηα νπνία αληηζηνηρνχλ ζε πάλσ απφ 189.000 

ψξεο εθπαίδεπζεο. Σα παξαπάλσ αλαινγνχλ ζε 22,8 ψξεο εθπαίδεπζεο αλά 

εξγαδφκελν, ζε ζρέζε κε 2.050 πξνγξάκκαηα, 194.000 ψξεο θαη 21,3 ψξεο αλά 

εξγαδφκελν, αληίζηνηρα γηα ην 2010 φπνπ δαπαλήζεθαλ 2,4€ εθαηνκκχξηα (Cosmote, 

2011:45). Γηα ην 2009, έρνπκε 1.532 πξνγξάκκαηα, 309.000 ψξεο θαη 34 ψξεο αλά 

εξγαδφκελν (Cosmote, 2010:55) θαη θφζηνο 3,2 εθαηνκκχξηα επξψ (Cosmote, 2011:28). 

Λακβάλνληαο ζηνηρεία απφ ηηο νηθνλνκηθέο θαηαζηάζεηο ηεο Cosmote (2011:8), 

πξνθχπηεη φηη ηα πνζνζηά ησλ θαζαξψλ θεξδψλ ηνπ νκίινπ Cosmote πνπ επελδχζεθαλ 

ζηελ εθπαίδεπζε ην 2010 είλαη 1,033% θαη γηα ην 2009, 8,473%.  

΢χκθσλα κε ηνλ Πξντζηάκελν ηνπ Σκήκαηνο Τινπνίεζεο Πξνγξακκάησλ 

Δθπαίδεπζεο ΢ηαζεξήο & Κηλεηήο, ε αμηνιφγεζε ηεο εθπαίδεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

γίλεηαη κέζσ ηεο γλψκεο ησλ εξγαδνκέλσλ κέζα απφ έλα εξσηεκαηνιφγην πνπ ην 

ζπκπιεξψλνπλ κεηά ην πέξαο ηεο εθπαίδεπζεο. ΢ρεηηθά κε ηελ αλαηξνθνδφηεζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο εθπαίδεπζεο, ν εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο αλαθέξεη φηη 

παιηφηεξα ππήξρε κηα αλαηξνθνδφηεζε 6 κήλεο κεηά ηελ εθπαίδεπζε απφ ην 
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πξντζηάκελν ηνπ εθπαηδεπφκελνπ γηα ην αλ βνήζεζε ε εθπαίδεπζε ζηελ βειηίσζε ηεο 

εξγαζίαο ηνπ. Σα ηειεπηαία ρξφληα φκσο έρεη αηνλήζεη.   

Αλαθνξηθά κε ην αλ έρεη παξαηεξεζεί θάπνηα ζρέζε κεηαμχ ηεο εθπαίδεπζεο 

θαη ησλ αηφκσλ πνπ θεχγνπλ απφ ηελ επηρείξεζε, ν εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο 

επηζεκαίλεη φηη δελ έρεη παξαηεξεζεί θάπνηα ηέηνηα ζρέζε. Δλψ ζηελ εξψηεζε κε ην αλ 

πηζηεχνπλ φηη ππάξρεη θάπνηα ζρέζε κεηαμχ ηεο εθπαίδεπζεο θαη ηεο αθνζίσζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε ή ηεο δέζκεπζή ηνπο ζε απηήλ καο απαληνχλ φηη «ε 

εθπαίδεπζε απνηειεί αθελφο κηα απφδεημε ηνπ ελδηαθέξνληνο ηεο εηαηξείαο γηα ηελ 

ζπλερή επηκφξθσζε ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ κε απηφλ ηνλ ηξφπν λνηψζνπλ ηε ζπλερή 

αξσγή ηεο επηρείξεζεο πξνο απηνχο, αθεηέξνπ εληζρχεη ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηελ 

αίζζεζε ηνπ «αλήθεηλ» ». Δπηπιένλ, ζρεηίδνληαο ηελ εθπαίδεπζε κε ηελ 

παξαγσγηθφηεηα ή ηελ θαηλνηνκία αλαθέξεη «παληνχ ζπκβαίλεη, ην αλ ζεο πξαγκαηηθά 

λα κάζεηο ε εθπαίδεπζε ζα ζε βνεζήζεη απφ πνιιέο απφςεηο». Αλαθνξηθά κε ηε 

βειηίσζε ηνπ επηπέδνπ εθπαίδεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ν Πξντζηάκελνο ηνπ Σκήκαηνο 

Τινπνίεζεο Πξνγξακκάησλ Δθπαίδεπζεο ΢ηαζεξήο & Κηλεηήο πξνηείλεη ηνλ 

εκπινπηηζκφ ησλ επηκνξθψζεσλ κε πεξηζζφηεξα αληηθείκελα - άξα θαη ηελ αξηζκεηηθή 

αχμεζή ηνπο - θαη ηελ παξνρή θηλήηξσλ ζηηο ππεξεζηαθέο ιεηηνπξγίεο γηα ηε δηάζεζε 

ησλ ππαιιήισλ ηνπο ζηηο εθπαηδεπηηθέο δηαδηθαζίεο. 

Σέινο, ζχκθσλα κε ηελ άπνςή ηνπ, ε εθπαίδεπζε είλαη ζεκαληηθφηαηνο 

παξάγσλ αλάπηπμεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, κεηά ην επίπεδν ησλ εξγαζηαθψλ 

ζρέζεσλ θαη ηε ζπλερή βειηίσζε ηνπ πεξηβάιινληνο εξγαζίαο, θαζψο απνδεηθλχεη 

έκπξαθηα ηελ αμία πνπ απνδίδεη ε εηαηξεία ζηνλ θάζε ππάιιειν μερσξηζηά αιιά θαη ηε 

δπλακηθή πνπ απνθηά έλα ζχλνιν εξγαδνκέλσλ πνπ έρεη θαηαξηηζηεί ζηνλ χςηζην 

βαζκφ γηα λα επηηειέζεη θαιχηεξα ηα θαζήθνληά ηνπ. Αλαθνξηθά κε ηελ ηπρφλ 

ηδηαηηεξφηεηα ζηνλ θιάδν ησλ ηειεπηθνηλσληψλ ζρεηηθά κε ηελ αλάγθε ηεο 

εθπαίδεπζεο επηζεκαίλεη φηη «ν θιάδνο ησλ ηειεπηθνηλσληψλ απνηειεί ην Α θαη ην Χ 

ζηε ιεηηνπξγία ηνπ ρξεκαηννηθνλνκηθνχ ζπζηήκαηνο θαη ζηε δπλαηφηεηα ησλ 

αλζξψπσλ λα απνθηήζνπλ ην αγαζφ ηεο κεηαμχ ηνπο επηθνηλσλίαο. Δθηφο ηεο βαζηθήο 

ηνπ ζεκαζίαο γηα ηηο αλζξψπηλεο ιεηηνπξγίεο είλαη θαη έλαο ρψξνο εθαξκνγήο κηαο 

ξαγδαία αλαπηπζζφκελεο ηερλνινγίαο θαη ελφο εληεηλφκελνπ ζπλαγσληζκνχ κεηαμχ 

ησλ εηαηξεηψλ γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ ελ δπλάκεη θαη πθηζηακέλνπ πειαηνινγίνπ ηνπο. 

Δλ θαηαθιείδη ε εθπαίδεπζε αλαπηχζζεη θαη βειηηζηνπνηεί ηελ απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ είηε απηνί απαζρνινχληαη ζην ηερληθφ, ην εκπνξηθφ, ην δηνηθεηηθφ κέξνο 

ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο εηαηξείαο». 
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2.3.2 Case study: Vodafone 

 

Ζ Vodafone Διιάδαο είλαη κέινο ηνπ Οκίινπ Vodafone, ελφο απφ ηνπο εγέηεο ζην 

ρψξν ηεο θηλεηήο επηθνηλσλίαο ζε φιν ηνλ θφζκν. Βαζηθφο ζηφρνο θαη θξνληίδα ηεο 

Vodafone είλαη ε παξνρή θαηλνηφκσλ θαη πςεινχ επηπέδνπ ηειεπηθνηλσληαθψλ 

πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ επηθνηλσλίαο (Vodafone, 2013a). 

Ηδξχζεθε ην 1992 κε ηελ επσλπκία Πάλαθνλ ΑΔΔT θαη μεθίλεζε ηηο 

δξαζηεξηφηεηέο ηεο ηνλ Ηνχιην ηνπ 1993. Σν 2001 απνξξφθεζε ηηο εηαηξείεο Πάλαθνλ 

Δκπνξηθή ΑΔ θαη Unifon AE, ελψ ην 2002 απνξξφθεζε ηηο εηαηξείεο Πάλαθνλ 

Multimedia AE, Σεηφκα Κνκ ΑΔ, Nextnet AE θαη Πάλαθνλ – Τπεξεζίεο ΑΔ. Σν ίδην 

έηνο άιιαμε ε επσλπκία ηεο ζηε ζεκεξηλή. Σν 2003 απνξξφθεζε ηηο εηαηξείεο Ηληεάι 

Σέιεθνκ ΑΔ θαη Vizzavi (Διιάο) ΑΔ, ελψ ην 2006 απνξξφθεζε ηελ εηαηξεία Mobitel 

AEE. Οη κεηνρέο ηεο ηηηινχρνπ δηαπξαγκαηεχνληαλ ζην Υ.Α.Α. θαηά ην δηάζηεκα 

07.12.98 – 15.07.04. Ζ δηαγξαθή ησλ κεηνρψλ ηεο απφ ην Υ.Α.Α. νθείιεηαη ζηελ 

εμαγνξά ηνπ ππνινίπνπ ησλ κεηνρψλ ηεο απφ ηε βαζηθή κέηνρν εηαηξεία Vodafone 

Group PLC καδί κε ηηο ζπγαηξηθέο ηεο Vodafone International Holdings BV θαη Data 

Holdings AE κέζσ δεκφζηαο πξφηαζεο ην Γεθέκβξην ηνπ 2003 (ICAP, 2009:106). 

΢ήκεξα ν ΋κηινο Vodafone  (Vodafone Group Plc), θαηέρεη έκκεζα ην 99,871% ηνπ 

κεηνρηθνχ θεθαιαίνπ ηεο Vodafone Διιάδνο (Vodafone, 2012:2). 

Βαζηθέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο εηαηξείαο είλαη ε εθκεηάιιεπζε δηθηχνπ θαη 

ππεξεζίεο θηλεηήο ηειεθσλίαο, ππεξεζίεο Internet, εηζαγσγέο θαη εκπφξην 

ηειεθσληθνχ εμνπιηζκνχ, Ζ-Τ, πεξηθεξεηαθψλ, αλαιψζηκσλ θαη ινγηζκηθνχ. Γηθηπαθή 

πχιε,  ζπλδέζεηο Internet, ηειεθσληθέο εμππεξεηήζεηο θαη πιεξνθνξίεο θαζψο θαη 

νξγάλσζε επηρεηξήζεσλ κε ην ζχζηεκα franchising (ICAP, 2009:106). 

Ζ Vodafone δηαζέηεη απφ ηελ αξρή ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο, ην 1993, ηκήκα 

εθπαίδεπζεο πνπ βξίζθεηαη ζηελ Αζήλα θαη ζήκεξα απαζρνιεί 3 άηνκα, φπσο καο 

αλαθέξεη εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο, ελψ ζπλερίδεη ζεκεηψλνληαο φηη ηα εθπαηδεπηηθά 

πξνγξάκκαηα αθνξνχλ φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο ηεο Vodafone θαζψο θαη ηνπο 

εμσηεξηθνχο ηνπο ζπλεξγάηεο. Βαζηθφο ζηφρνο ηεο εθπαίδεπζεο καο αλαθέξεη φηη είλαη 

ε ππνζηήξημε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο εηαηξείαο γηα ηελ παξνρή πνηνηηθψλ, ηερλνινγηθά 

εμειηγκέλσλ θαη αμηφπηζησλ ππεξεζηψλ, ελψ νη πεξηνρέο εθπαίδεπζεο  πνπ εζηίαζε ε 

εηαηξεία γηα ην 2011-2012 είλαη (Vodafone, 2012:42): 

 Δθπαίδεπζε ζε πξντφληα/ππεξεζίεο, θαζψο γηα ηελ ππνζηήξημε λέσλ πξντφλησλ 

θαη ππεξεζηψλ απαηηείηαη ε θαηάξηηζε ησλ άκεζα εκπιεθνκέλσλ ζε ηερληθά θαη 

εκπνξηθά ζέκαηα. 
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 Δθπαίδεπζε ζην αληηθείκελν εξγαζίαο/εμεηδίθεπζε. Ζ εθπαίδεπζε απηή αθνξά 

ζηελ ηερλνγλσζία πνπ είλαη απαξαίηεηε, ψζηε νη εξγαδφκελνη λα 

αληαπνθξηζνχλ κε επηηπρία ζηα θαζήθνληά ηνπο. 

 Δθπαίδεπζε ζε επηρεηξεκαηηθέο δεμηφηεηεο/ζηε δηνηθεηηθή αλάπηπμε ζηειερψλ. 

Οη επηρεηξεκαηηθέο δεμηφηεηεο αθνξνχλ ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη εξγαδφκελνη 

πινπνηνχλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο, θαζψο θαη ζηηο δεμηφηεηεο πνπ νθείιεη λα έρεη 

έλαο πξντζηάκελνο ψζηε λα αλαπηχζζεη θαη λα δηνηθεί ηελ νκάδα ηνπ/ηεο 

απνηειεζκαηηθά. ΢ηνλ ηνκέα απηφ ζπκπεξηιακβάλνληαη θαη δηεζλή 

εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα κε ζηφρν α) ηελ αλάπηπμε θνηλήο θνπιηνχξαο θαη 

εγεηηθψλ ηθαλνηήησλ β) ηε δεκηνπξγία επξχηεξεο νκάδαο, ζε παγθφζκην 

επίπεδν, πνπ ζα εληζρχζεη ηελ αληαιιαγή απφςεσλ θαη πξαθηηθψλ. 

 Δθπαίδεπζε ζε ζέκαηα πγείαο, αζθάιεηαο θαη αληηκεηψπηζεο εθηάθησλ 

αλαγθψλ. Ζ εθπαίδεπζε απηή ζπλδέεηαη θπξίσο κε ηελ επεκεξία ησλ 

εξγαδνκέλσλ, αιιά θαη κε ηελ αζθάιεηα ζηελ εξγαζία ηνπο. 

 Καηάξηηζε λεν-πξνζιεθζέλησλ. Σα πξνγξάκκαηα απηνχ ηνπ ηνκέα εζηηάδνπλ 

ζηελ νκαιή έληαμε ησλ λέσλ εξγαδνκέλσλ ζηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ. 

 Αλαθνξηθά κε ηνπο εξγαδφκελνπο, ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο είλαη ε 

πξνζέιθπζε, αλάπηπμε θαη δηαηήξεζε ησλ ηθαλφηεξσλ αλζξψπσλ, ψζηε λα 

δηαζθαιίδνπλ ηε ζπλερή επίηεπμε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ θαη πξνηεξαηνηήησλ. 

΢ηφρνο ηεο Vodafone απνηειεί λα είλαη έλαο εξγνδφηεο πςειήο πξνηίκεζεο, ηφζν γηα 

ηνπο πθηζηάκελνπο φζν θαη γηα ηνπο κειινληηθνχο εξγαδνκέλνπο, πηνζεηψληαο 

δηαδηθαζίεο θαη πξαθηηθέο πνπ απνβιέπνπλ ζηελ εμεχξεζε θαη αμηνπνίεζε αλζξψπσλ 

κε ηαιέλην θαη ηδηαίηεξεο ηθαλφηεηεο (Vodafone, 2012:36). Άιισζηε, ηα πξνγξάκκαηα 

αλάπηπμεο θαη εθπαίδεπζεο ηεο εηαηξείαο ζηνρεχνπλ ζην λα βνεζήζνπλ ηνπο 

αλζξψπνπο λα πεηχρνπλ ηνπο επαγγεικαηηθνχο ηνπο ζηφρνπο θαη λα δηαζθαιίζνπλ φηη 

έρνπλ ηηο απαηηνχκελεο δεμηφηεηεο θαη ηαιέληα ψζηε λα εγεζνχλ ηελ επηρείξεζε ηψξα 

θαη ζην κέιινλ (Vodafone Group, 2013). Παξάδεηγκα ηέηνησλ πξνγξακκάησλ απνηειεί 

ην Inspire, πνπ έρεη ζρεδηαζηεί γηα λα επηηαρχλεη ηελ πξφνδν ησλ πςειψλ δπλαηνηήησλ 

κάλαηδεξ ζε αλψηεξνπο εγεηηθά ξφινπο. Παξέρεη έλα ζπλδπαζκφ εθπαηδεπηηθψλ 

πξνγξακκάησλ, executive coaching θαη mentoring απφ αλψηεξνπο εγέηεο ηεο Vodafone 

θαηά ηε δηάξθεηα κηαο πεξηφδνπ 18 κελψλ (Vodafone Group, 2013).   

Σαπηφρξνλα, ζηελ πξνζπάζεηά ηεο ε εηαηξεία λα «ρηίζεη» ηελ θαιχηεξε δπλαηή 

νκάδα θαη λα απνηειέζεη έλα παξαγσγηθφ πεξηβάιινλ εξγαζίαο φπνπ ελζαξξχλεηαη ε 

γλψζε θαη ε αλάπηπμε, ν ΋κηινο Vodafone, ζε ζπλεξγαζία κε ηηο θαηά ηφπνπο 

Vodafone, δεκηνχξγεζε ηηο Αθαδεκίεο Vodafone. Μέζα απφ ηηο Αθαδεκίεο, δίλεηαη ε 
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δπλαηφηεηα λα εληζρπζνχλ νη γλψζεηο θαη δεμηφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο. Οη 

Αθαδεκίεο πεξηιακβάλνπλ κηα ζεηξά απφ επηινγέο, φπσο άξζξα, καζήκαηα eLearning, 

webinars, videos, case studies, πξαθηηθνχο νδεγνχο, εξγαιεία αλάπηπμεο θ.ά., ε 

επηινγή ησλ νπνίσλ γίλεηαη αλάινγα κε ηνλ ηνκέα ελδηαθέξνληνο θαη ηηο δεμηφηεηεο 

πνπ απαηηνχληαη γηα λα αληαπεμέιζεη ν θαζέλαο θαιχηεξα ζην ξφιν θαη ηελ εξγαζία 

ηνπ. Σν πιηθφ ηνπο αλαλεψλεηαη θαη εκπινπηίδεηαη ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα, ελψ 

παξάιιεια απνηεινχλ κηα ζεκαληηθή πεγή ελεκέξσζεο γηα φια ηα ζέκαηα θαη ηηο 

εμειίμεηο ζηνλ ηνκέα πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη θάζε εξγαδφκελνο. Δπηπιένλ, κέζσ ηεο 

ζπλεξγαζίαο ηεο εηαηξείαο κε ην Harvard Business Publishing, φινη νη εξγαδφκελνη ζηε 

Vodafone έρνπλ πξφζβαζε ζην δπλακηθφ νδεγφ «Harvard Manage Mentor v11», πνπ 

βνεζά ηελ ελίζρπζε ησλ γλψζεσλ ηνπο θαη ηελ αλάπηπμή ηνπο. Ο Οδεγφο πεξηιακβάλεη 

κηα πνηθηιία ζεκάησλ πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ αλάπηπμε ησλ δεμηνηήησλ, ηελ εξγαζία ζε 

νκάδεο, ηε δηαρείξηζε δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηά ζηελ 

θαζεκεξηλή ηνπο δξαζηεξηφηεηα (Vodafone, 2012:42). 

΢χκθσλα κε ηελ εθπξφζσπν ηνπ ηκήκαηνο εθπαίδεπζεο, ζηελ Vodafone ην 

ηειεπηαίν έηνο, ζρεδφλ φινη νη εξγαδφκελνη έρνπλ ιάβεη έζησ θαη κία εθπαίδεπζε ζε 

θάπνηα κνξθή, ελψ θαηά ηα έηε 2010-2011 θαη 2009-2010, ην 70% ησλ εξγαδνκέλσλ 

έιαβε κέξνο ζε εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα (Vodafone, 2010,2011,2012). 

΢πγθεθξηκέλα, ην 2011-2012 ν κέζνο φξνο εθπαηδεπηηθψλ σξψλ αλά ζπκκεηέρνληα 

ήηαλ πεξίπνπ 11 ψξεο, ην 2010-2011 ν κέζνο φξνο εθπαηδεπηηθψλ εκεξψλ αλά 

εξγαδφκελν ήηαλ 3 εκέξεο ελψ ην 2009-2010 ήηαλ πεξίπνπ 3,5 εκέξεο (Vodafone, 

2010,2011,2012). Παξαηεξνχκε ινηπφλ, φηη αλάκεζα ζηα 2 έηε πνπ είρακε ην ίδην 

πνζνζηφ ζπκκεηερφλησλ ζηελ εθπαίδεπζε, ε κέζε δηάξθεηα εθπαίδεπζεο κεηψζεθε 

θαηά 0,5 εκέξεο, απμήζεθε σζηφζν ην ηειεπηαίν έηνο ην πνζνζηφ ζπκκεηνρήο.  

Ο ζρεδηαζκφο ηεο εθπαίδεπζεο θαη γεληθφηεξα ν πξνζδηνξηζκφο ησλ αλαγθψλ 

ηεο εθπαίδεπζεο ζηελ Vodafone γίλεηαη κε βάζε ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο 

εηαηξείαο, φπσο καο αλαθέξεη εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο εθπαίδεπζεο, ελψ ζπλερίδεη 

αλαθέξνληαο πσο γίλνληαη ζπλαληήζεηο κε ηνπο δηεπζπληέο ψζηε λα πξνζδηνξηζηνχλ νη 

αλάγθεο θαη λα βξεζεί ν βέιηηζηνο ηξφπνο θαη ρξφλνο πινπνίεζεο ηνπο. Βαζηθά 

εξγαιεία γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ αλαγθψλ γεληθφηεξα θαη θαη’ επέθηαζε θαη ηεο 

εθπαίδεπζεο απνηεινχλ ε Αλάιπζε Δπηθηλδπλφηεηαο, πνπ πξαγκαηνπνηείηαη θάζε δχν 

ρξφληα κε ζηφρν λα εληνπίζεη ε εηαηξεία ηνπο θηλδχλνπο αιιά θαη ηηο επθαηξίεο πνπ 

πξνθχπηνπλ απφ ηε ιεηηνπξγία ηεο, ηα πξντφληα θαη ηηο ππεξεζίεο ηεο φπσο θαη ε 

Έξεπλα Δλδηαθεξφκελσλ Μεξψλ πνπ ζηφρν έρεη ηελ αλαγλψξηζε ησλ αλαγθψλ θαη 

πξνζδνθηψλ ησλ Δλδηαθεξφκελσλ Μεξψλ ηφζν ζην εμσηεξηθφ φζν θαη ζην εζσηεξηθφ 
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πεξηβάιινλ (Vodafone, 2011:9). ΢ηνλ φκηιν ηεο Vodafone, ν πξφεδξνο ηνπ Οκίινπ 

είλαη ππεχζπλνο γηα ηε δηαζθάιηζε ηεο παξνρήο ησλ πξνγξακκάησλ «κχεζεο» θαη ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ θαη ε Γξακκαηεία ηεο Δηαηξείαο νξγαλψλεη ηα 

πξνγξάκκαηα. Δπίζεο, ν πξφεδξνο έρεη ζπλαληήζεηο κε θάζε δηεπζπληή ηνπ ζπκβνπιίνπ 

θαηά ηελ νπνία νη δηεπζπληέο έρνπλ ηελ επθαηξία λα ζπδεηήζνπλ ηηο αλάγθεο 

εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο ελψ νη επηκέξνπο δηεπζπληέο αλακέλεηαη λα αλαιάβνπλ ηελ 

επζχλε γηα ηνλ εληνπηζκφ ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ (Vodafone Annual Report, 

2012:62). 

Ζ ζηξαηεγηθή ηεο εθπαίδεπζεο θαη ηεο αλάπηπμεο είλαη άξξεθηα ζπλδεδεκέλε 

κε ηνπο εηαηξηθνχο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη ηελ θνπιηνχξα ηεο εηαηξείαο. 

Υξεζηκνπνηψληαο σο δηαδηθαζίεο ην «Γηάινγν ηεο Απφδνζεο» αιιά θαη ηα «Forum 

Αλάπηπμεο» (Talent Reviews), νη πξντζηάκελνη αληαιιάζνπλ απφςεηο γηα ηνπο 

εξγαδνκέλνπο, ζπκθσλνχλ γηα ηηο ελέξγεηεο πνπ ζα νδεγήζνπλ ζηελ εμέιημε απηψλ, ηα 

πιάλα δηαδνρήο θαη ηηο ελέξγεηεο πνπ ζα νδεγήζνπλ ζηελ εμέιημε θαη ηε δηαηήξεζε ησλ 

ηαιέλησλ ηεο εηαηξείαο. Οη ελ ιφγσ δηαδηθαζίεο έρνπλ ζρεδηαζηεί έηζη, ψζηε λα 

εμαζθαιίδνπλ ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηεο εηαηξείαο ηε δηά βίνπ κάζεζε, εθπαίδεπζε θαη 

αλάπηπμή ηνπο, ελψ παξάιιεια λα ππνζηεξίδνπλ ηελ εξγαζηαθή ηνπο απαζρφιεζε, 

θαζψο θαη λα ζπκβάιινπλ ζηελ απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηεο ζηαδηνδξνκίαο ηνπο, 

πξνζθέξνληάο ηνπο ηα απαξαίηεηα εθφδηα (Vodafone, 2012:41). ΢ρεηηθά κε ηηο 

απνθάζεηο γηα ηνπο ηχπνπο ηεο εθπαίδεπζεο θαη ησλ πξνγξακκάησλ εθπαίδεπζεο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ επηρείξεζε, ε εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο αλαθέξεη πσο 

ιακβάλνληαη απφ θνηλνχ απφ ην ηκήκα εθπαίδεπζεο θαη ηνπο δηεπζπληέο ησλ ηκεκάησλ 

ελψ γηα λα γίλεη ε επηινγή ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα γίλεηαη 

πξνηεξαηνπνίεζε ησλ αλαγθψλ κε βάζε ηνλ ζεκεξηλφ ηνπο ξφιν αιιά θαη ηνλ πηζαλφ 

επφκελν. Ζ αλάπηπμε ησλ εγεηηθψλ δεμηνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ έρνπλ πνιιέο 

δπλαηφηεηεο απνηειεί βαζηθφ ζηφρν γηα ηελ ελδπλάκσζε ηνπ ζρεδηαζκνχ ηεο δηαδνρήο. 

Απηά ηα άηνκα αλαγλσξίδνληαη κέζσ ηεο εηήζηαο δηαδηθαζίαο Talent Review Process 

θαη ηνπο δίλεηαη ε δπλαηφηεηα λα πάξνπλ κέξνο ζην παγθφζκην εθπαηδεπηηθφ 

πξφγξακκα εγεζίαο ην Inspire, πνπ πεξηγξάθεθε παξαπάλσ (Vodafone Group, 2013).  

Σα «Forum Αλάπηπμεο» (Talent Reviews) είλαη ε δηαδηθαζία κέζσ ηεο νπνίαο 

γίλνληαη ζπδεηήζεηο γηα ηε δπλακηθή ησλ εξγαδνκέλσλ, ηα πιάλα δηαδνρήο, αιιά θαη  

ηηο ελέξγεηεο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηεο εηαηξείαο, 

πξνεηνηκάδνληαο ζσζηά ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο. Μέζα απφ απηέο ηηο ζπλαληήζεηο 

ζπκθσλνχληαη ηα αλαπηπμηαθά πιάλα εξγαδνκέλσλ γηα ηα επφκελα 3-5 ρξφληα. Δπίζεο, 

ηα «Forum Αλάπηπμεο» (Talent Reviews) βνεζνχλ ψζηε λα εληνπηζηνχλ θαη λα δνζνχλ 
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επθαηξίεο αλάπηπμεο θαη εμέιημεο ζε εξγαδνκέλνπο κέζσ πξναγσγψλ θαη 

δηαηκεκαηηθψλ κεηαθηλήζεσλ (Vodafone, 2012:41). Ο «Γηάινγνο ηεο Απφδνζεο» είλαη 

έλαο ζπλερήο δηάινγνο κε ηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ ζηνρεχεη ζηε δηαζθάιηζε ηεο 

ελαξκφληζεο φισλ κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο, θαζψο θαη ζηε δεκηνπξγία ησλ 

αλαπηπμηαθψλ ελεξγεηψλ ηνπ εθάζηνηε έηνπο πνπ ζα βνεζήζνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο λα 

πινπνηήζνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο. ΢ε εηήζηα βάζε αμηνινγείηαη ην 100% ηνπ ζπλφινπ 

ησλ εξγαδνκέλσλ (κε ζχκβαζε ανξίζηνπ ρξφλνπ) πνπ εξγάζηεθαλ πάλσ απφ 3 κήλεο 

ζηελ εηαηξεία. Ζ «Γηαδηθαζία ηνπ Γηαιφγνπ» είλαη έλα εξγαιείν πνπ δηαζθαιίδεη φηη 

ηφζν νη εξγαδφκελνη φζν θαη νη πξντζηάκελνί ηνπο έρνπλ ηελ επζχλε ηεο αλάπηπμεο 

κέζα ζε έλα δπλακηθφ πεξηβάιινλ πνπ παξέρεη επθαηξίεο εμέιημεο (Vodafone, 

2012:41). 

Αλαθνξηθά κε ηηο κεζφδνπο εθπαίδεπζεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηε 

Vodafone, ε εθπξφζσπνο καο αλαθέξεη φηη είλαη ζεκηλάξηα ζε αίζνπζα, 

ηειεεθπαίδεπζε, εηθνληθφ πεξηβάιινλ, ελψ ν εηήζηνο απνινγηζκφο ηεο εηαηξεία 

ζπκπιεξψλεη θαη ηα workshops θαζψο θαη πξνηεηλφκελε βηβιηνγξαθία (Vodafone, 

2012:42). Σν θφζηνο ηεο εθπαίδεπζεο γηα ην 2011-2012 αλέξρεηαη ζηα 500.000€, ην 

νπνίν είλαη κεησκέλν ζε ζρέζε κε πξνεγνχκελεο ρξνληέο πνπ ήηαλ 676.000€ θαη 

1.000.000€ γηα ηα έηε 2010-2011 θαη 2009-2010 αληίζηνηρα. Τπνινγίδνληαο ην 

πνζνζηφ κε βάζε ηα θαζαξά θέξδε ηεο εηαηξείαο πνπ ήηαλ ην 2011 ζηα 114,8 εθαη. 

επξψ, πξνθχπηεη φηη ην πνζνζηφ ηνπ ηδίξνπ γηα ηελ εθπαίδεπζε αλέξρεηαη ζην 0,436% 

(Vodafone, 2012, 2011, 2010 θαη ICT Plus, 2013). Δδψ αμίδεη λα ζεκεηψζνπκε φηη 

ζπλνιηθά ν ΋κηινο Vodafone επέλδπζε γηα ην 2011 ζρεδφλ 60.000.000 ιίξεο γηα ηελ 

εθπαίδεπζε (Vodafone Annual Report, 2012:35). 

΢χκθσλα κε ηελ εθπξφζσπν ηνπ ηκήκαηνο εθπαίδεπζεο, ε αμηνιφγεζε ηεο 

εθπαίδεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ γίλεηαη κέζσ ηεο γλψκεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαζψο θαη 

θάπνησλ πνηνηηθψλ θαη πνζνηηθψλ δεηθηψλ απφδνζεο κεηά ηε νινθιήξσζε ηεο 

εθπαίδεπζεο, ελψ ε αλαηξνθνδφηεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο εθπαίδεπζεο 

γίλεηαη κέζσ ηνπ action learning θαη ησλ θέληξσλ αλάπηπμεο δεμηνηήησλ.  

΢ρεηηθά κε ηε ζρέζε εθπαίδεπζεο θαη αθνζίσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ 

επηρείξεζε, ε εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο εθπαίδεπζεο ηεο Vodafone ζεσξεί φηη είλαη 

πηζαλφλ λα ππάξρεη, ελψ δελ έρεη παξαηεξεζεί θάπνηα ζρέζε κεηαμχ ηεο εθπαίδεπζεο 

θαη ησλ αηφκσλ πνπ θεχγνπλ απφ ηελ επηρείξεζε. Χζηφζν, ζε γεληθφηεξν επίπεδν ηφζν 

ε Vodafone ζηελ Διιάδα φζν θαη ν ΋κηινο ελδηαθέξεηαη ηδηαίηεξα γηα ηελ αθνζίσζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο ζηελ επηρείξεζε. Έηζη, κία θνξά ην ρξφλν, ζε ζπλεξγαζία κε 

εμεηδηθεπκέλνπο εμσηεξηθνχο ζπκβνχινπο, δηεμάγεηαη ηαπηφρξνλα ζε φιεο ηηο εηαηξείεο 
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ηνπ Οκίινπ Vodafone ε «Έξεπλα Δξγαδνκέλσλ». Ζ έξεπλα απηή απνηειεί έλα εξγαιείν 

κέζσ ηνπ νπνίνπ ε εηαηξεία αθνχεη ηελ γλψκε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα δηάθνξα ζέκαηα,  

ηα νπνία αθνξνχλ ζηε δέζκεπζή ηνπο πξνο ηελ εηαηξεία, ηελ άπνςή ηνπο γηα ηηο 

πξαθηηθέο δηνίθεζεο, ηελ πξννπηηθή εμέιημήο ηνπο, ηελ αζθάιεηα θαη ηηο ζπλζήθεο 

εξγαζίαο, θαζψο θαη ηε γεληθφηεξε ηθαλνπνίεζή ηνπο. Ζ έξεπλα εζηηάδεη ζηνπο 

ππιψλεο ηεο ΢ηξαηεγηθήο ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ θαη ζηνλ θνηλφ ηξφπν 

ιεηηνπξγίαο ηεο θαη ηα απνηειέζκαηα αμηνινγνχληαη πξνθεηκέλνπ λα δεκηνπξγεζεί έλα 

πιάλν ελεξγεηψλ κε ζθνπφ ηε βειηίσζε ζπγθεθξηκέλσλ πεξηνρψλ. Οη ζεκαληηθνί 

δείθηεο πνπ εμεηάδεη ε έξεπλα είλαη: 

 ν δείθηεο δέζκεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

 ν δείθηεο απνηειεζκαηηθήο δηνίθεζεο 

 ν δείθηεο Employee Net Promoter Score, ν νπνίνο κεηξά ηελ πξφζεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηεο εηαηξείαο λα ζπζηήζνπλ ηα πξντφληα θαη ηηο ππεξεζίεο ηεο ζε 

ζπγγελείο θαη θίινπο. 

Οη δείθηεο απνηεινχλ κέηξν ζχγθξηζεο ηεο εηαηξείαο ηφζν δηεζλψο κέζα ζηνλ ΋κηιν 

Vodafone φζν θαη ηνπηθά κεηαμχ ησλ δηεπζχλζεσλ. Ο δείθηεο απνηειεζκαηηθήο 

δηνίθεζεο ησλ δηεπζπληψλ παίδεη ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ αμηνιφγεζή ηνπο, θαζψο 

απνηειεί έλδεημε γηα ην θιίκα πνπ δεκηνπξγεί ν δηεπζπληήο ζηελ νκάδα κε ζηφρν ηε 

βέιηηζηε απφδνζε απηήο. Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ζπδεηνχληαη δηεμνδηθά ζηηο 

ζπλαληήζεηο ησλ επί κέξνπο δηεπζχλζεσλ κε ηε ζπκκεηνρή ησλ αληίζηνηρσλ 

εξγαδνκέλσλ θαη δεκηνπξγνχληαη πιάλα ελεξγεηψλ, ηα νπνία παξαθνινπζνχληαη 

πξνθεηκέλνπ λα βειηησζνχλ ζπγθεθξηκέλεο πεξηνρέο (Vodafone, 2011:39). 

 Αλαθνξηθά κε ηε ζρέζε κεηαμχ ηεο εθπαίδεπζεο θαη ηεο παξαγσγηθφηεηαο ή 

ηεο θαηλνηνκίαο σο ζηνηρεία ησλ εξγαδνκέλσλ, ε εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο 

εθπαίδεπζεο αλαθέξεη φηη δελ έρεη παξαηεξεζεί θάπνηα ζρέζε αιιά ζεσξεί φηη κπνξεί 

λα ππήξραλ πεξηπηψζεηο φπνπ ε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζε θάπνηα εθπαηδεπηηθή 

δηαδηθαζία λα ζπλεηέιεζε ζηελ παξαγσγή απφ κέξνπο ηνπο θαηλνηφκσλ ηδεψλ. Χζηφζν, 

ε εηαηξεία μεθίλεζε ηνλ Ηαλνπάξην ηνπ 2009 ην πξφγξακκα αλαγλψξηζεο «Κάλε ηε 

Γηαθνξά» κε ζηφρν ηελ ελζάξξπλζε ησλ εξγαδνκέλσλ λα επηδείμνπλ πξσηνβνπιία, 

πξνηείλνληαο θαηλνηφκεο θαη εθαξκφζηκεο ιχζεηο πνπ πξνζζέηνπλ αμία, αιιά θαη ηελ 

επηβξάβεπζε εθαξκνζκέλσλ ελεξγεηψλ (Vodafone, 2012:40). 

 ΋ζν αθνξά ηελ βειηίσζε ηνπ επηπέδνπ ηεο εθπαίδεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ε 

εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο πξνηείλεη ζπλερή επηκφξθσζε πνπ είλαη ζεκαληηθή ηφζν γηα 

ηελ αληαγσληζηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο φζν θαη γηα ηε ζπλερή εμέιημε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηεο. ΢πλερίδνληαο, καο αλαθέξεη φηη κειεηψληαη βέιηηζηεο πξαθηηθέο 
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εθπαίδεπζεο παγθνζκίσο ή ζε επξσπατθφ επίπεδν ψζηε λα δηακνξθψζνπλ ηα 

πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο ηεο επηρείξεζεο, ελψ ζεσξεί φηη νη εηαηξίεο ζηνλ θιάδν ησλ 

θαηαλαισηηθψλ πξντφλησλ θαη νη κεγάινη retailers απνηεινχλ πξφηππν εθπαίδεπζεο. 

Σέινο, ε εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο εθπαίδεπζεο ζεσξεί φηη γεληθά ε 

εθπαίδεπζε είλαη πνιχ ζεκαληηθή ψζηε λα παξακείλεη κηα επηρείξεζε αληαγσληζηηθή. 

Ηδηαίηεξα φκσο ζηνλ θιάδν ησλ ηειεπηθνηλσληψλ φπνπ ππάξρνπλ ζπλερείο αιιαγέο ζε 

φηη αθνξά ηηο ηερλνινγίεο αιιά θαη ζθιεξφο εκπνξηθφο αληαγσληζκφο ζηνλ ηνκέα ηεο 

θηλεηήο αιιά θαη ζηαζεξήο ηειεθσλίαο.  

 

2.3.3 Case Study: Cyta 

 

Ζ Cyta ηδξχζεθε ην 2007 ζηελ Διιάδα, σο ζπγαηξηθή ηνπ Δζληθνχ Οξγαληζκνχ 

Σειεπηθνηλσληψλ ηεο Κχπξνπ, κε ζηφρν ηελ πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ γηα 

επέθηαζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπ ζην εμσηεξηθφ. ΋ξακα ηεο εηαηξείαο απνηειεί ε 

πξνζθνξά ζηνλ άλζξσπν θαη ζηελ θνηλσλία γεληθφηεξα, ηηο πιένλ ζχγρξνλεο ιχζεηο 

επηθνηλσλίαο θαη ε αλαγλψξηζε ηεο εηαηξείαο σο ν θαηεμνρήλ πνηνηηθφο πάξνρνο 

ηειεπηθνηλσληψλ ζηελ Διιάδα (Cyta, 2013a).  

Ζ Cyta (Κχπξνπ) ηδξχζεθε σο Ζκηθξαηηθφο Οξγαληζκφο κε ζθνπφ ηελ παξνρή, 

ζπληήξεζε θαη αλάπηπμε πιήξνπο ηειεπηθνηλσληαθήο ππεξεζίαο, ηφζν ζην εζσηεξηθφ 

φζν θαη δηεζλψο. Αμηνπνηψληαο ηε γεσγξαθηθή ζέζε ηνπ λεζηνχ, ε Cyta αλέπηπμε έλα 

εθηεηακέλν ππνβξχρην θαισδηαθφ δίθηπν νπηηθψλ ηλψλ, ην νπνίν ζπλδέεη ηελ Κχπξν κε 

γεηηνληθέο ρψξεο, φπσο είλαη ε Διιάδα, ην Ηζξαήι, ε ΢πξία, ν Λίβαλνο θαη ε Αίγππηνο 

θαη θαη’ επέθηαζε κε ηνλ ππφινηπν θφζκν. Δπηπιένλ, απνηειεί ηνλ πξψην νξγαληζκφ 

ηεο Κχπξνπ πνπ αμηνινγήζεθε κε βάζε ην κνληέιν πνηνηηθήο δηεχζπλζεο ηνπ 

Δπξσπατθνχ Ηδξχκαηνο Πνηνηηθήο Γηεχζπλζεο EFQM θαη θαηαηάρζεθε ζηελ ςειφηεξε 

βαζκίδα ησλ 5 αζηεξηψλ ζην επίπεδν «Recognized for Excellence» (Cyta, 2013b). 

Ζ Cyta δξαζηεξηνπνηείηαη ζηελ αγνξά ηεο ζηαζεξήο ηειεθσλίαο θαη ηεο 

επξπδσληθήο πξφζβαζεο, ελψ λέεο ππεξεζίεο ζα πξνζηίζεληαη ζηαδηαθά, κε ζηαζεξφ 

ζηφρν ηελ πγηή αλάπηπμε ηεο πειαηεηαθήο ηεο βάζεο θαη ηε δεκηνπξγία ελφο 

ραξηνθπιαθίνπ νινθιεξσκέλσλ ειεθηξνληθψλ επηθνηλσληψλ, παλειιαδηθήο εκβέιεηαο 

(Cyta, 2013a). 

΢ηελ Cyta Διιάδνο, φπσο καο αλαθέξεη εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο 

πξνζσπηθνχ, δελ ππάξρεη ηκήκα εθπαίδεπζεο αιιά ππεχζπλνο γηα ηελ εθπαίδεπζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ είλαη ε δηεχζπλζε πξνζσπηθνχ θαη ηελ νπνία δηαρεηξίδεηαη ζπγθεθξηκέλν 
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ζηέιερνο ηεο δηεχζπλζεο. ΢πλερίδνληαο καο αλαθέξεη φηη ηα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο 

αθνξνχλ φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο, αλάινγα κε ηηο αλάγθεο, ελψ θχξηνη ζηφρνη ηεο 

εθπαίδεπζεο είλαη ε αλάπηπμε θαη βειηίσζε δεμηνηήησλ κε ζθνπφ ηε βειηίσζε ηεο 

απφδνζήο θαη ηεο πνηφηεηαο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ. ΢ην πιαίζην ηεο πνιηηηθήο 

ηεο εηαηξείαο γηα ηελ ελζάξξπλζε ηεο δηά βίνπ κάζεζεο θαη ηεο ζπζηεκαηηθήο 

αλάπηπμεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ε εηαηξεία πξνζθέξεη πνηθίιεο επθαηξίεο γηα ηελ 

εθπαίδεπζε, αλάπηπμε θαη κάζεζε, επηρνξεγψληαο ηε ζπκκεηνρή ππαιιήισλ ζε 

εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα, ηφζν ζηελ Κχπξν, φζν θαη ζην εμσηεξηθφ, γηα αλάπηπμε 

ησλ γλψζεσλ, ησλ δεμηνηήησλ θαη ησλ αηνκηθψλ ηνπο ηθαλνηήησλ (Cyta, 2011:25). 

΋πσο ζεκεηψλεη ε εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο Πξνζσπηθνχ, ηα ηειεπηαία έηε 

εθπαηδεχηεθαλ πεξίπνπ ην 70% ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢πγθεθξηκέλα,  ζχκθσλα κε ηελ 

εηήζηα έθζεζε ηεο κεηξηθήο εηαηξείαο (Cyta, 2011:25), ην πνζνζηφ ηνπ πξνζσπηθνχ, 

πνπ ζπκκεηείρε ζε εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα, ην 2011 έθηαζε ην 68,6%, κε ηνλ 

εηαηξηθφ δείθηε αλζξσπνεκεξψλ εθπαίδεπζεο αλά ππάιιειν λα αλέξρεηαη ζην 4,82, 

ελψ ην πνζνζηφ εμφδσλ αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ζε ζρέζε κε ην ζχλνιν ησλ 

απνδνρψλ ηνπ πξνζσπηθνχ, αλήιζε ζην 2,13% (Cyta, 2011:25). Αληίζηνηρα, ζχκθσλα 

κε ηελ εηήζηα έθζεζε ηεο εηαηξείαο γηα ην 2010, ην πνζνζηφ ηνπ πξνζσπηθνχ, πνπ 

ζπκκεηείρε ζε εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα, έθηαζε ην 55,5%, κε ηνλ εηαηξηθφ δείθηε 

αλζξσπνεκεξψλ εθπαίδεπζεο αλά ππάιιειν λα αλέξρεηαη ζην 3,66, ελψ, ην πνζνζηφ 

εμφδσλ αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ζε ζρέζε κε ην ζχλνιν ησλ απνδνρψλ ηνπ 

πξνζσπηθνχ, αλήιζε ζην 2,04% (Cyta, 2010:24). Γηα ην 2009, είρακε 54% ζπκκεηνρή, 

3,73 ν δείθηεο αλζξσπνεκεξψλ εθπαίδεπζεο αλά ππάιιειν θαη 2,09% ην πνζνζηφ 

εμφδσλ αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζε ζρέζε κε ην ζχλνιν ησλ απνδνρψλ ηνπ 

πξνζσπηθνχ (Cyta, 2009:28). ΢ηφρνο ηεο εηαηξείαο αλαθνξηθά κε ηελ εθπαίδεπζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ ηεο, αλάινγα κε ηα θαζήθνληά ηνπ, είλαη νη 40 ψξεο ην ρξφλν (Οδφο 

ηειεπηθνηλσληψλ, ΢επηέκβξηνο 2012:13) 

΢χκθσλα θαη κε ην πξφηππν ISO27001, πνπ έρεη πηνζεηεζεί, ε ελεκέξσζε γηα 

ζέκαηα αζθάιεηαο πιεξνθνξηψλ πξέπεη λα απνηειεί αλαπφζπαζην κέξνο ηεο 

εθπαίδεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ. Γηα ην ιφγν απηφ πξαγκαηνπνηνχληαη εθηελείο 

εθπαηδεχζεηο ησλ ΢πλδέζκσλ Αζθάιεηαο, θαζψο θαη άιισλ ζηειερψλ ηνπ Οξγαληζκνχ, 

πνπ εκπιέθνληαη ζε ζέκαηα αζθάιεηαο πιεξνθνξηψλ, κε ζηφρν ηελ θαηαλφεζε ησλ 

επζπλψλ θαη ππνρξεψζεσλ ηνπ πξνζσπηθνχ θαη παξάιιεια ηελ απφθηεζε ησλ 

απαξαίηεησλ γλψζεσλ θαη ηθαλνηήησλ γηα αλάπηπμε ησλ δηαδηθαζηψλ αζθάιεηαο ζηα 

ηκήκαηα ηνπ Οξγαληζκνχ (Cyta, 2009:58). Παξάιιεια, ζρεδηάζηεθαλ θαη 

εθαξκφζηεθαλ, ζε ζπλεξγαζία κε εμσηεξηθά εθπαηδεπηηθά ηδξχκαηα, πξφγξακκα 
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αλάπηπμεο γηα πξναρζέληεο ππαιιήινπο ζε βαζκφ Δπφπηε, Τπνηκεκαηάξρε θαη 

Σκεκαηάξρε (Cyta, 2011:25). Δπηπιένλ, ην εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα “Certified 

Manager”, πνπ πξνζθέξεη ην Institute of Certified Professional Managers (USA), δίλεη 

ζηνπο ζπκκεηέρνληεο ηελ επθαηξία λα απνθηήζνπλ, ζε κηθξφ ζρεηηθά ρξνληθφ δηάζηεκα, 

ηηο γλψζεηο, δεμηφηεηεο θαη αηνκηθέο ηθαλφηεηεο γηα λα ιεηηνπξγήζνπλ κε επηηπρία σο 

managers ζηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο. Σν πξφγξακκα δηνξγαλψζεθε σο 

κνλνεπηρεηξεζηαθφ, ζε ζπλεξγαζία κε ηελ Innovage Consulting, θαη δηεμάρζεθε ζε 

δψδεθα νινήκεξεο ζπλαληήζεηο (ζπλνιηθήο δηάξθεηαο 90 εθπαηδεπηηθψλ σξψλ). Σν 

πξφγξακκα παξαθνινχζεζαλ 17 ζηειέρε ηνπ Οξγαληζκνχ κε βαζκφ 

Μεραληθνχ/Λνγηζηή/Λεηηνπξγνχ Α’ νη νπνίνη θαηέρνπλ ξφιν ή εθηεινχλ θαζήθνληα 

δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ (Οδφο ηειεπηθνηλσληψλ, Οθηψβξηνο 2012:7). 

΋πσο καο αλαθέξεη ε εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο πξνζσπηθνχ, ν ζρεδηαζκφο ηεο 

εθπαίδεπζεο θαη γεληθφηεξα ν πξνζδηνξηζκφο ησλ αλαγθψλ ηεο εθπαίδεπζεο γίλεηαη 

κέζσ ηεο ζχληαμεο ελφο εηήζηνπ εθπαηδεπηηθνχ πιάλνπ, ιακβάλνληαο ππφςε 

αμηνινγήζεηο γηα ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηα ζεκεία πνπ απαηηείηαη 

βειηίσζε, ηηο αλάγθεο ζε ηερλνινγηθή θαηάξηηζε θαη εθπαίδεπζε, θαζψο επίζεο θαη ηηο 

αλάγθεο γηα ηελ αλάπηπμε soft skills ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢πλερίδνληαο αλαθέξεη φηη ζηηο 

απνθάζεηο ζρεηηθά κε ηνπο ηχπνπο ηεο εθπαίδεπζεο θαη ησλ πξνγξακκάησλ 

εθπαίδεπζεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ επηρείξεζε ζπκκεηέρνπλ ε Γηεχζπλζε 

Πξνζσπηθνχ, νη πξντζηάκελνη θαη νη δηεπζπληέο Γηεπζχλζεσλ. Αλαθνξηθά κε ηελ 

επηινγή ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα, ε εθπξφζσπνο ηνπ 

ηκήκαηνο πξνζσπηθνχ, ζεκεηψλεη φηη γίλεηαη κε βάζε ηηο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε 

ζπγθεθξηκέλα ζεκεία, ιακβάλνληαο ππφςε ηα θαζήθνληα θαη ηηο αξκνδηφηεηέο ηνπο, 

θαζψο επίζεο θαη ηα δηαζέζηκα πνζά ηνπ πξνυπνινγηζκνχ εθπαίδεπζεο, ελψ ε θχξηα 

κέζνδνο εθπαίδεπζεο πνπ ρξεζηκνπνηεί ε επηρείξεζε είλαη ηα ζεκηλάξηα. ΋πσο 

αλαθέξεηαη σζηφζν θαη ζηελ εηήζηα έθζεζε ηεο εηαηξείαο εθηφο απφ ηηο παξαδνζηαθέο 

κνξθέο εθπαίδεπζεο / αλάπηπμεο / κάζεζεο, ζρεδηάζηεθαλ ή πξνσζεζήθαλ θαη άιιεο 

κνξθέο, φπσο εθπαίδεπζε ζην ρψξν εξγαζίαο, επηκνξθσηηθφ πιηθφ, ειεθηξνληθή 

εθπαίδεπζε (Cyta, 2011:25). ΢πγθεθξηκέλα, γηα ηελ εθπαίδεπζε ζηνλ ρψξν εξγαζίαο 

γίλεηαη εθηελήο αλαθνξά γηα ηα νθέιε ηεο ζην ελεκεξσηηθφ δειηίν ηεο Cyta, Οδφο 

Σειεπηθνηλσληψλ (Γεθέκβξηνο 2011:3). ΋πσο αλαθέξεη ην ελεκεξσηηθφ δειηίν, 

ζεσξείηαη σο κηα απφ ηηο θαιχηεξεο κεζφδνπο κάζεζεο γηα ηέζζεξεηο ζεκαληηθνχο 

ιφγνπο: (α) ΢ρεδηάδεηαη, νξγαλψλεηαη θαη πινπνηείηαη ζην πεξηβάιινλ εξγαζίαο ηνπ 

εξγαδνκέλνπ. (β) ΢πλήζσο απεπζχλεηαη κφλν ζε έλα άηνκν. (γ) Δίλαη ε θχξηα κέζνδνο 

αλάπηπμεο δεμηνηήησλ ηνπ εξγαδφκελνπ, ε νπνία ζπκβάιιεη ζηελ αχμεζε ηεο 
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παξαγσγηθφηεηάο ηνπ ζηηο θαζεκεξηλέο εξγαζίεο πνπ εθηειεί. (δ) Οη θαζεκεξηλέο 

εξγαζίεο θαη δεμηφηεηεο καζαίλνληαη εχθνια ζην ρψξν εξγαζίαο, θαζφηη απαηηνχλ ηνλ 

δηθφ ηνπο αλαγθαίν εμνπιηζκφ θαη εγθαηαζηάζεηο. Γηα λα είλαη επηηπρεκέλε ε 

εθπαίδεπζε ζην πεξηβάιινλ εξγαζίαο ζα πξέπεη: 

 Να θαιχπηεη έλα ζέκα κε ειάρηζηε δηάξθεηα κηαο ψξαο.  

 Να έρεη πξνθαζνξηζκέλε εκεξνκελία νινθιήξσζεο, ζε πεξίπησζε πνπ ζα 

νινθιεξσζεί ζε δηάζηεκα πέξαλ ηεο κηαο κέξαο. 

 Να ππάξρεη κέζνδνο αμηνιφγεζεο ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο εθπαίδεπζεο 

ζην πεξηβάιινλ εξγαζίαο. 

 Κάπνηνο λα έρεη ηελ επζχλε θαζνδήγεζεο/εθπαίδεπζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ (π.ρ. ν 

πξντζηάκελφο ηνπ ή ν εηδηθφο ζην ζέκα /εμνπιηζκφ /κεράλεκα /ινγηζκηθφ 

/πξντφλ /ππεξεζία).  

΢ηε Cyta ε εθπαίδεπζε ζην πεξηβάιινλ εξγαζίαο εθαξκφδεηαη εδψ θαη πνιιά ρξφληα, 

αιιά άξρηζε λα δειψλεηαη σο εθπαίδεπζε ηα ηειεπηαία πέληε ρξφληα θαη λα 

θαηαιακβάλεη κεγάιν πνζνζηφ ηνπ ζπλφινπ ησλ αλζξσπνεκεξψλ εθπαίδεπζεο. Γηα 

παξάδεηγκα, γηα ην 2010, νη ψξεο πνπ ρξεψζεθαλ γηα εθπαίδεπζε ζην πεξηβάιινλ 

εξγαζίαο ζηα Γειηία Απαζρφιεζεο ηνπ κφληκνπ πξνζσπηθνχ αληηπξνζσπεχνπλ ην 40% 

ηνπ ζπλφινπ ησλ σξψλ εθπαίδεπζεο. 

΋πσο καο αλαθέξεη ε εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο πξνζσπηθνχ, νη θχξηνη δείθηεο 

πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο εθπαίδεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ε 

γλψκε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε παξαγσγηθφηεηα ζηελ εξγαζία, ελψ γηα ηελ 

αλαηξνθνδφηεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο εθπαίδεπζεο δελ ρξεζηκνπνηείηαη 

θάπνηα ζπγθεθξηκέλε κέζνδνο. Δθηηκάηαη ε απφδνζε κεηά ηελ εθπαίδεπζε θαη ε 

ηθαλφηεηα λα κεηαδίδεηαη ε γλψζε θαη νη ηθαλφηεηεο πνπ απνθηήζεθαλ. 

Αλαθνξηθά κε ηε ζρέζε κεηαμχ ηεο εθπαίδεπζεο θαη ησλ αηφκσλ πνπ θεχγνπλ 

απφ ηελ επηρείξεζε, ε εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο πξνζσπηθνχ αλαθέξεη φηη δελ έρεη 

παξαηεξεζεί θάπνηα ζπζρέηηζε σζηφζν, ζεσξεί φηη ππάξρεη ζρέζε κεηαμχ ηεο 

εθπαίδεπζεο θαη ηεο αθνζίσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε ή ηεο δέζκεπζή 

ηνπο ζε απηήλ. Δπηπιένλ, έρεη παξαηεξεζεί ζρέζε κεηαμχ ηεο εθπαίδεπζεο θαη ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ή ηεο θαηλνηνκίαο σο ζηνηρεία ησλ εξγαδνκέλσλ, φπσο αλαθέξεη ε 

εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο, θαζψο ππάξρνπλ πεξηπηψζεηο φπνπ ε ζπκκεηνρή ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζε θάπνηα εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία ζπλεηέιεζε ζηελ παξαγσγή απφ 

κέξνπο ηνπο θαηλνηφκσλ ηδεψλ, θπξίσο ζηελ πιεξνθνξηθή θαη ηε δ/λζε Πξνζσπηθνχ. 

Δπηπιένλ, φπσο αλαθέξεηαη ζηελ εηήζηα έθζεζε ηεο εηαηξείαο, δηνξγαλψλνληαη 

εμεηδηθεπκέλα πξνγξάκκαηα ζε γεληθφηεξα ζέκαηα αλάπηπμεο, πνπ βειηηψλνπλ ηελ 
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παξαγσγηθφηεηα, αιιά θαη ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ απφ ηελ εξγαζία ηνπ, 

φπσο, γηα παξάδεηγκα, ζε ζέκαηα δηαρείξηζεο ρξφλνπ, άγρνπο, νκαδηθφηεηαο, 

επηθνηλσλίαο, εγεζίαο θ.ά. (Cyta, 2011:16). 

Ζ εθπξφζσπνο ηεο Γ/λζεο πξνζσπηθνχ ζα πξφηεηλε πεξηζζφηεξε δηάρπζε ηεο 

απνθηεζείζαο γλψζεο γηα ηε βειηίσζε ηνπ επηπέδνπ ηεο εθπαίδεπζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ελψ ζεσξεί ηελ εθπαίδεπζε ζηηο επηρεηξήζεηο πνιχ ζεκαληηθή γηαηί 

ζπκβάιεη ζηελ πξφνδν θαη αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηεο πνηφηεηαο ηεο 

παξερφκελεο ππεξεζίαο. Δπηπιένλ ζεσξεί φηη ιφγσ ηνπ φηη ν θιάδνο ησλ 

ηειεπηθνηλσληψλ είλαη ηαρχηαηα αλαπηπζζφκελνο, ρξεηάδεηαη ζπλερήο ελεκέξσζε θαη 

εθπαίδεπζε ηδηαίηεξα ζε ζέκαηα λέσλ ηερλνινγηψλ, αιιά θαη ηξφπσλ δηνίθεζεο.  

 

 

2.3.4 Case study: Viva 

 

Ζ Viva Ζιεθηξνληθέο Τπεξεζίεο ηδξχζεθε ην 2005 κε ζθνπφ ηελ παξνρή θαηλνηφκσλ 

OnLine ππεξεζηψλ πξνζηηζέκελεο αμίαο ηφζν γηα εηαηξίεο (Β2Β) φζν θαη ηειηθνχο 

θαηαλαισηέο (Β2C). Ζ εηαηξία αλήθεη θαηά 100% ζηε Realize ΑΔ, εγεηηθή εηαηξία 

ζηνλ Κιάδν ηεο Πιεξνθνξηθήο κε εηδίθεπζε (Δ.Η.Δ.Π., 2013 & ΢.Δ.Κ.Δ.Δ, 2013):  

 ζην ζρεδηαζκφ θαη αλάπηπμε ηξαπεδηθψλ εθαξκνγψλ 

 ζην ζρεδηαζκφ θαη αλάπηπμε Γηαδηθηπαθψλ Δθαξκνγψλ (Web-Based 

Applications) θαη ηε δηαζχλδεζή ηνπο κε Πιεξνθνξηθά ΢πζηήκαηα (ERPs, 

Web-Based applications, Billing systems, CRM, ERPs, Call Center systems θα) 

 ζηελ παξνρή ππεξεζηψλ Online & Σερλνινγηθνχ Marketing θαη Δπηθνηλσλίαο 

΢ηελ εηαηξεία
1
 ππάξρεη ηκήκα εθπαίδεπζεο θαη ζήκεξα απαζρνιεί 2 άηνκα. 

Θεζκνζεηήζεθε ην 2009 γηα ηελ εθπαίδεπζε ησλ λέσλ ζπλαδέιθσλ ηνπ call center, ελψ 

ηα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο αθνξνχλ ην ηκήκα εμππεξέηεζεο πειαηψλ. Κχξηνη 

ζηφρνη ηεο εθπαίδεπζεο απνηεινχλ ηα βαζηθά ζηνηρεία θαη ηξφπνη εμππεξέηεζεο 

πειαηψλ ζε ζρέζε κε ηηο ππεξεζίεο ηεο εηαηξείαο. ΢χκθσλα κε ηελ εθπξφζσπν ηεο 

εηαηξείαο ηα ηειεπηαία 3 έηε εθπαηδεχηεθε ην 95% ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 Αλαθνξηθά κε ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο εθπαίδεπζεο θαη γεληθφηεξα ηνλ 

πξνζδηνξηζκφ ησλ αλαγθψλ ηεο εθπαίδεπζεο, ζεκεηψλεη φηη  ν ζρεδηαζκφο θξίλεηαη απφ 

ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη νη αλάγθεο ηνπ γηα ηελ εθπαίδεπζε πξνζδηνξίδνληαη 

απφ κηα αμηνιφγεζε. ΢ηηο απνθάζεηο γηα ηνπο ηχπνπο ηεο εθπαίδεπζεο θαη ησλ 

                                                           
1 Ζ ζπλέρεηα ηνπ παξφληνο Case study ζηεξίδεηαη απνθιεηζηηθά ζε πξσηνγελείο πεγέο 
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πξνγξακκάησλ εθπαίδεπζεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ επηρείξεζε ζπκκεηέρνπλ νη 

supervisors θαη ν manager ηνπ ηκήκαηνο εμππεξέηεζεο πειαηψλ. Οη δηαδηθαζίεο κε ηηο 

νπνίεο γίλεηαη ε επηινγή ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο είλαη: 

 Με ηελ δηαδηθαζία ηεο ζπλέληεπμεο γηα ηνπο λένπο ππαιιήινπο 

 Με αμηνιφγεζε ππαιιήινπ 

Οη κέζνδνη εθπαίδεπζεο πνπ ρξεζηκνπνηεί ε επηρείξεζε είλαη ζεκηλάξηα θαζψο θαη 

ζεσξία θαη πξάμε ζηνπο Ζ/Τ. Αλαθνξηθά κε ηελ αμηνιφγεζε ηεο εθπαίδεπζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ρξεζηκνπνηνχληαη σο δείθηεο ε παξαγσγηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ 

(Quality & Quantity) θαζψο θαη ε γεληθή εηθφλα ππαιιήινπ (ζπκπεξηθνξά, ζπλέπεηα, 

ππεπζπλφηεηα).  

΋πσο καο αλαθέξεη ε εθπξφζσπνο ηνπ ηκήκαηνο εθπαίδεπζεο, δελ έρεη 

παξαηεξεζεί θάπνηα ζρέζε κεηαμχ ηεο εθπαίδεπζεο θαη ησλ αηφκσλ πνπ θεχγνπλ απφ 

ηελ επηρείξεζε, ελψ άπνςε ηεο είλαη φηη ππάξρεη ζπζρέηηζε κεηαμχ ηεο εθπαίδεπζεο 

θαη ηεο αθνζίσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε ή ηεο δέζκεπζή ηνπο ζε απηήλ. 

Δπηπιένλ, έρεη παξαηεξεζεί ζρέζε κεηαμχ ηεο εθπαίδεπζεο θαη ηεο παξαγσγηθφηεηαο ή 

ηεο θαηλνηνκίαο σο ζηνηρεία ησλ εξγαδνκέλσλ θαζψο θαη πεξηπηψζεηο φπνπ ε 

ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζε θάπνηα εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία ζπλεηέιεζε ζηελ 

παξαγσγή απφ κέξνπο ηνπο θαηλνηφκσλ ηδεψλ. 

Γεληθά κειεηψληαη βέιηηζηεο πξαθηηθέο εθπαίδεπζεο παγθνζκίσο ή ζε 

επξσπατθφ επίπεδν ψζηε λα δηακνξθσζνχλ ηα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο ηεο 

επηρείξεζεο, ελψ ζεσξεί φηη νη θιάδνη ησλ travel industry, telecommunication θαη 

ηειεθσληθήο εμππεξέηεζεο πειαηψλ απνηεινχλ πξφηππν εθπαίδεπζεο. 

Σέινο, αλαθνξηθά κε ηελ ζεκαληηθφηεηα ηεο εθπαίδεπζεο ζηηο επηρεηξήζεηο 

ππνγξακκίδεη φηη είλαη πνιχ ζεκαληηθή ιφγσ ησλ πνιιψλ θαη δηαθνξεηηθψλ ππεξεζηψλ 

πνπ πξνζθέξνληαη ζηελ εηαηξεία, ελψ ζεσξεί φηη ππάξρεη θάπνηα ηδηαηηεξφηεηα 

αλαθνξηθά κε ηνλ θιάδν ησλ ηειεπηθνηλσληψλ ζρεηηθά κε ηελ αλάγθε ηεο εθπαίδεπζεο 

θαζψο ν ηνκέαο ησλ ηειεπηθνηλσληψλ είλαη αξθεηά πνιχπινθνο. 
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2.4 Οκνηόηεηεο θαη Γηαθνξέο  

 
ΟΣΔ Α.Δ VODAFONE CYTA VIVA 

1.1 Τπάξρεη ηκήκα εθπαίδεπζεο  λαη λαη φρη λαη 

1.2 Αξηζκόο αηόκωλ ηνπ ηκήκαηνο 16 3 - 2 

1.3 Υξόλνο θαη Λόγνη 

ζεζκνζέηεζεο ηνπ ηκήκαηνο 

εθπαίδεπζεο 

αξρή ηεο ιεηηνπξγίαο α) δηάγλσζε 

εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ  

β) ζρεδηαζκφο θαη ζπληνληζκφο ηεο 

εθπαίδεπζεο  γ) δηαρείξηζε 

πξνγξακκάησλ  δ) άζθεζε 

δηνηθεηηθήο δηαρείξηζεο   

ε) νξγάλσζε πξαθηηθήο άζθεζεο 

αξρή ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο ην 

1993 

- ην 2009 γηα ηελ 

εθπαίδεπζε ησλ λέσλ 

ζπλαδέιθσλ ηνπ call 

center 

1.4 Πνηνπο αθνξνύλ ηα 

πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο 

φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο θαη 

ηνπο εμσηεξηθνχο ζπλεξγάηεο 

φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο ην ηκήκα εμππεξέηεζεο 

πειαηψλ 

1.5 ΢ηόρνη εθπαίδεπζεο α) αχμεζε ηεο απφδνζεο 

β) πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο 

γ) ζχγθξηζε ηνπ αληαγσληζκνχ 

δ) θαηαλφεζε ησλ αμηψλ ηνπ πειάηε  

ε) επαγγεικαηηθή εμέιημε ησλ 

εθπαηδεπνκέλσλ θαη παξνρή 

ππεξεζηψλ πςεινχ επηπέδνπ 

α) ππνζηήξημε ηεο 

ζηξαηεγηθήο ηεο εηαηξείαο  

β) επαγγεικαηηθή εμέιημε 

ησλ εθπαηδεπνκέλσλ  

γ) δηαζθάιηζε εγεζίαο ηεο 

επηρείξεζεο ηψξα θαη ζην 

κέιινλ 

α) βειηίσζε ηεο απφδνζήο θαη 

ηεο πνηφηεηαο ησλ 

παξερφκελσλ ππεξεζηψλ 

β) ζπζηεκαηηθή αλάπηπμε ησλ 

εξγαδνκέλσλ 

βαζηθά ζηνηρεία θαη 

ηξφπνη εμππεξέηεζεο 

πειαηψλ ζε ζρέζε κε ηηο 

ππεξεζίεο ηεο εηαηξείαο 

Δηαηξείεο 

Δξσηήζεηο 
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1.6 Πνζνζηό εξγαδνκέλωλ πνπ 

εθπαηδεύηεθαλ 

κέζν φξν 53% ζρεδφλ ην 100% (2012), ηα 

πξνεγνχκελα έηε 70% 

πεξίπνπ ην 70%  ησλ 

εξγαδνκέλσλ 

ην 95% ησλ εξγαδνκέλσλ 

2.1 ΢ρεδηαζκόο θαη πξνζδηνξηζκόο 

αλαγθώλ εθπαίδεπζεο 

α) κέζα απφ ηελ αμηνιφγεζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ 

β) ζχκθσλα κε ηνπο επηρεηξεζηαθνχο 

ζηφρνπο  

γ) αλάγθεο πνπ πξνθχπηνπλ θαηά ηελ 

δηάξθεηα ηνπ έηνπο  

α) βάζε ηνπο ζηξαηεγηθνχο 

ζηφρνπο ηεο εηαηξείαο, 

β) πξνζδηνξηζκφο  αλαγθψλ 

θαη βέιηηζηνπ ηξφπνπ θαη 

ρξφλνπ  

α) ζχληαμεο εηήζηνπ 

εθπαηδεπηηθνχ πιάλνπ 

β) κέζσ αμηνινγήζεσλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ 

γ) αλάγθεο ζε ηερλνινγηθή 

θαηάξηηζε θαη εθπαίδεπζε 

δ) αλάγθεο γηα ηελ αλάπηπμε 

soft skills ησλ εξγαδνκέλσλ 

α) ηθαλφηεηεο ηνπ 

εξγαδνκέλνπ 

β) αμηνιφγεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ 

2.2 ΢πκκεηνρή ζηηο απνθάζεηο 

πξνγξακκάηωλ εθπαίδεπζεο 

ππεξεζία πνπ ηελ δεηάεη θαη ηελ 

αξκφδηα Τπεξεζία εθπαίδεπζεο ηνπ 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

ην ηκήκα εθπαίδεπζεο θαη 

ηνπο δηεπζπληέο ησλ 

ηκεκάησλ 

ε Γηεχζπλζε Πξνζσπηθνχ, νη 

πξντζηάκελνη θαη νη δηεπζπληέο 

Γηεπζχλζεσλ 

supervisors θαη ν manager 

ηνπ ηκήκαηνο 

εμππεξέηεζεο πειαηψλ 

2.3 Δηαδηθαζίεο επηινγήο 

ζπκκεηερόληωλ 

απφ ηηο ππεξεζηαθέο ιεηηνπξγίεο 

αλάινγα κε ηα εθπαηδεπηηθά 

ζεκηλάξηα θαη ηηο αλάγθεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ  

πξνηεξαηνπνίεζε ησλ 

αλαγθψλ κε βάζε ηνλ 

ζεκεξηλφ ηνπο ξφιν αιιά θαη 

πηζαλφ επφκελν  

κε βάζε ηηο αλάγθεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαζψο θαη ηα 

δηαζέζηκα πνζά ηνπ 

πξνυπνινγηζκνχ εθπαίδεπζεο 

ζπλέληεπμε γηα ηνπο 

λένπο ππαιιήινπο θαη 

αμηνιφγεζε ππαιιήινπ 

 

2.4 Μέζνδνη εθπαίδεπζεο ζεκηλάξηα, on the job – εθπαίδεπζε, 

ηειεεθπαίδεπζε 

ζεκηλάξηα, ηειεεθπαίδεπζε, 

εηθνληθφ πεξηβάιινλ, 

workshops, πξνηεηλφκελε 

βηβιηνγξαθία 

ζεκηλάξηα, εθπαίδεπζε ζην 

ρψξν εξγαζίαο, επηκνξθσηηθφ 

πιηθφ, ειεθηξνληθή 

εθπαίδεπζε 

ζεκηλάξηα, ζεσξία θαη 

πξάμε ζηνπο Ζ/Τ 

3.1 Πνζνζηό ηδίξνπ επί ηεο Γηα ηνλ φκηιν Cosmote 1,033% 0,436% (2011) έμνδα αλάπηπμεο ζε ζρέζε κε - 
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εθπαίδεπζεο (2010) θαη 8,473% (2009) ην ζχλνιν ησλ απνδνρψλ ηνπ 

πξνζσπηθνχ (2,13%) 

4.1 Δείθηεο αμηνιόγεζεο ηεο 

εθπαίδεπζεο 

γλψκε εξγαδνκέλσλ κέζα απφ 

εξσηεκαηνιφγην  

γλψκε ησλ εξγαδνκέλσλ, 

πνηνηηθψλ θαη πνζνηηθψλ 

δεηθηψλ απφδνζεο 

γλψκε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε 

παξαγσγηθφηεηα ζηελ εξγαζία 

ε παξαγσγηθφηεηα ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ε γεληθή 

εηθφλα ππαιιήινπ 

4.2 Αλαηξνθνδόηεζε 

απνηειεζκαηηθόηεηαο εθπαίδεπζεο 

6 κήλεο κεηά ηελ εθπαίδεπζε απφ ην 

πξντζηάκελν ηνπ εθπαηδεπφκελνπ 

κέζσ ηνπ action learning θαη 

ησλ θέληξσλ αλάπηπμεο 

δεμηνηήησλ 

εθηηκάηαη ε απφδνζε κεηά ηελ 

εθπαίδεπζε θαη  κεηάδνζε ηεο 

γλψζεο πνπ απνθηήζεθε 

- 

5.1 ΢ρέζε εθπαίδεπζεο θαη 

αηόκωλ πνπ θεύγνπλ 

φρη φρη φρη φρη 

5.2 ΢ρέζε εθπαίδεπζεο θαη 

αθνζίωζεο/δέζκεπζεο 

λαη -  αίζζεζε ηνπ «αλήθεηλ» πηζαλφλ λαη λαη 

5.3 ΢ρέζε εθπαίδεπζεο θαη 

παξαγωγηθόηεηαο 

λαη φρη λαη λαη 

5.4 ΢ρέζε εθπαίδεπζεο θαη 

θαηλνηνκίαο 

- φρη αιιά κπνξεί λα έρεη 

ζπκβεί 

λαη, θπξίσο ζηελ πιεξνθνξηθή 

θαη ηε δ/λζε Πξνζσπηθνχ 

λαη 

5.5 Πξνηάζεηο γηα βειηίωζε 

επηπέδνπ εθπαίδεπζεο 

εκπινπηηζκφ ησλ επηκνξθψζεσλ θαη  

παξνρή θηλήηξσλ ζηηο ππεξεζηαθέο 

ιεηηνπξγίεο γηα ηε δηάζεζε ησλ 

ππαιιήισλ ηνπο ζηηο εθπαηδεπηηθέο 

δηαδηθαζίεο 

ζπλερήο επηκφξθσζε γηα ηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα ηεο 

επηρείξεζεο θαη γηα ηε 

ζπλερή εμέιημε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηεο 

πεξηζζφηεξε δηάρπζε ηεο 

απνθηεζείζαο γλψζεο 

- 
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5.6 Μειέηε βέιηηζηωλ πξαθηηθώλ 

εθπαίδεπζεο 

- λαη φρη λαη 

5.7 Κιάδνο/εηαηξείεο πξόηππν - εηαηξίεο ζηνλ θιάδν ησλ 

θαηαλαισηηθψλ πξντφλησλ 

θαη νη κεγάινη retailers 

- travel industry, 

telecommunication θαη 

ηειεθσληθήο 

εμππεξέηεζεο 

6.1 ΢εκαζία εθπαίδεπζεο γεληθά αλάπηπμεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ, απφδεημε ηεο αμίαο πνπ 

απνδίδεη ε εηαηξεία ζηνλ θάζε 

ππάιιειν μερσξηζηά αιιά θαη ηε 

δπλακηθή πνπ απνθηά έλα ζχλνιν 

εξγαδνκέλσλ πνπ έρεη θαηαξηηζηεί 

ζηνλ χςηζην βαζκφ 

πνιχ ζεκαληηθή ψζηε λα 

παξακείλεη κηα επηρείξεζε 

αληαγσληζηηθή 

ζπκβάιεη ζηελ πξφνδν θαη 

αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ 

θαη ηελ πνηφηεηα ηεο 

παξερφκελεο ππεξεζίαο 

πνιχ ζεκαληηθή ιφγσ ησλ 

πνιιψλ θαη δηαθνξεηηθψλ 

ππεξεζηψλ πνπ 

πξνζθέξνληαη ζηελ 

εηαηξεία 

6.2 ΢εκαζία εθπαίδεπζεο ζηνλ 

θιάδν ηωλ ηειεπηθνηλωληώλ 

απνηειεί ην Α θαη ην Χ ζηε 

ιεηηνπξγία ηνπ ρξεκαηννηθνλνκηθνχ 

ζπζηήκαηνο θαη ζηε δπλαηφηεηα ησλ 

αλζξψπσλ λα απνθηήζνπλ ην αγαζφ 

ηεο επηθνηλσλίαο, ρψξνο εθαξκνγήο 

κηαο ξαγδαία αλαπηπζζφκελεο 

ηερλνινγίαο θαη ελφο εληεηλφκελνπ 

ζπλαγσληζκνχ  

ζηνλ θιάδν ησλ 

ηειεπηθνηλσληψλ ππάξρνπλ 

ζπλερείο αιιαγέο ζε φηη 

αθνξά ηηο ηερλνινγίεο αιιά 

θαη ζθιεξφο εκπνξηθφο 

αληαγσληζκφο ζηνλ ηνκέα 

ηεο θηλεηήο αιιά θαη 

ζηαζεξήο ηειεθσλίαο 

ηαρχηαηα αλαπηπζζφκελνο, 

ρξεηάδεηαη ζπλερήο ελεκέξσζε 

θαη εθπαίδεπζε ηδηαίηεξα ζε 

ζέκαηα λέσλ ηερλνινγηψλ, 

αιιά θαη ηξφπσλ δηνίθεζεο 

ν ηνκέαο ησλ 

ηειεπηθνηλσληψλ είλαη 

αξθεηά πνιχπινθνο 



 
 

Ομοιότητες  

Κνηλφ ζηνηρείν ηξηψλ εθ ησλ ηεζζάξσλ εηαηξεηψλ είλαη ε χπαξμε ηκήκαηνο 

εθπαίδεπζεο ζηελ επηρείξεζε, κε κεγαιχηεξν αξηζκφ εξγαδνκέλσλ ζην ηκήκα 

εθπαίδεπζεο ηνπ νκίινπ ΟΣΔ, κε 16 άηνκα. Βέβαηα, ν αξηζκφο εξγαδνκέλσλ ηνπ 

νκίινπ ζπλνιηθά είλαη πνιχ κεγαιχηεξνο απφ ηηο άιιεο εηαηξείεο, επνκέλσο ήηαλ 

αλακελφκελν λα ππάξρεη αληίζηνηρα θαη κεγαιχηεξνο αξηζκφο ζην ζπγθεθξηκέλν 

ηκήκα. Παξαηεξνχκε επίζεο, φηη ηφζν ν ΟΣΔ φζν θαη ε Vodafone, έρνπλ ζεζκνζεηήζεη 

ην ηκήκα απφ ηελ αξρή ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπο, ελψ ν ΟΣΔ πξνέβεη ζε αιιαγέο ηα 

ηειεπηαία έηε απνζθνπψληαο ζηελ πινπνίεζε ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ φπσο 

αλαθέξνληαη θαη παξαπάλσ. Σα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο ηφζν ζηνλ ΟΣΔ φζν θαη ζηε 

Cyta πεξηιακβάλνπλ φινπο ηνπο εξγαδνκέλνπο, ελψ απνζθνπνχλ φρη κφλν ζηελ αχμεζε 

ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζην αληηθείκελν εξγαζίαο αιιά θαη ζηελ αλάπηπμε ησλ 

πξνζσπηθψλ ηνπο δεμηνηήησλ θαη ηθαλνηήησλ. Δπηπιένλ θνηλφ ζηνηρείν ζηηο 

πεξηζζφηεξεο εηαηξείεο, είλαη ηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα ζρεηηθά κε ηελ πγεία θαη 

αζθάιεηα ησλ εξγαδνκέλσλ, ηα ζπζηήκαηα πνηφηεηαο θαζψο θαη ε ζχλαςε ζπκθσληψλ 

κε εθπαηδεπηηθνχο θνξείο (θνιέγηα, αθαδεκίεο) γηα ηελ ζπλερή επηκφξθσζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ.  

Κνηλνί ζηφρνη ηεο εθπαίδεπζεο είλαη βειηηζηνπνίεζε ηεο απφδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηελ παξνρή ησλ ππεξεζηψλ θαζψο θαη ε ππνζηήξημε ηεο ζηξαηεγηθήο 

ηεο εθάζηνηε εηαηξείαο. Αλαθνξηθά κε ηα πνζνζηά εξγαδνκέλσλ πνπ εθπαηδεχηεθαλ ηα 

ηειεπηαία 3 έηε παξαηεξνχκε φηη ε Vodafone θαη ε Viva ζπγθεληξψλνπλ ηα πςειφηεξα 

πνζνζηά (100% θαη 95% αληίζηνηρα), ελψ αλ ην δνχκε δηαρξνληθά θαη ε Cyta έρεη 

απμήζεη ην πνζνζηφ ηεο ηα ηειεπηαία έηε.  

΢ρεηηθά κε ηνλ ζρεδηαζκφ θαη πξνζδηνξηζκφ ησλ αλαγθψλ ηεο εθπαίδεπζεο, ζηηο 

3 απφ ηηο 4 εηαηξείεο ππάξρνπλ δχν θνηλνί άμνλεο: ε αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

ε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο, κε βάζε ηνπο νπνίνπο πξνζδηνξίδνληαη νη αλάγθεο θαη 

γίλεηαη ν ζρεδηαζκφο ηεο εθπαίδεπζεο. Αλαθνξηθά κε ηελ ζπκκεηνρή ζηηο απνθάζεηο 

ησλ πξνγξακκάησλ εθπαίδεπζεο παξαηεξνχκε φηη ζηηο πεξηζζφηεξεο εηαηξείεο 

ιακβάλνληαη απφ θνηλνχ ηφζν απφ ην ππεχζπλν ηκήκα/ζηέιερνο εθπαίδεπζεο φζν θαη 

απφ ηνπο δηεπζπληέο ησλ ηκεκάησλ. Δπηπιένλ, νη αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ απνηεινχλ 

θνηλφ ζηνηρείν ζηηο παξαπάλσ εηαηξείεο, κε βάζε ηηο νπνίεο επηιέγνληαη πνηνη ζα 

ζπκκεηάζρνπλ ζηα εθάζηνηε εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα, ελψ ζε φιεο ηηο εηαηξείεο 

ρξεζηκνπνηνχληαη νη κέζνδνη ησλ ζεκηλαξίσλ θαη ηεο ηειεθπαίδεπζεο. 

Αλαθνξηθά κε ην πνζνζηφ ησλ θεξδψλ πνπ δαπαλάηαη επί ηεο εθπαίδεπζεο, λα 

ζεκεηψζνπκε φηη θακία απφ ηηο εηαηξείεο δελ καο απάληεζε ζην εξσηεκαηνιφγην. Γηα 
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ηε Vodafone ππήξραλ ζηνηρεία ζηελ εηήζηα έθζεζε ηεο εηαηξείαο θαη ην πνζνζηφ 

αλέξρεηαη ζηα 0,436% γηα ην 2011, αξθεί λα ζεκεηψζνπκε πσο ηηο πξνεγνχκελεο δχν 

ρξνληέο είραλ επελδπζεί κεγαιχηεξα πνζά. Απφ ηελ αληίζηνηρε έθζεζε ηεο Cosmote 

πξνθχπηνπλ ζηνηρεία πνπ αλέξρνληαη ζην 1,033% γηα ην 2010 θαη 8,473% γηα ην 2009 

ηνπ νκίινπ Cosmote. Βέβαηα, ε δηαθνξά αλάκεζα ζηηο 2 ρξνληέο είλαη ζρεηηθά κεγάιε 

αιιά θαη ηα αληίζηνηρα απφιπηα κεγέζε ησλ πνζψλ πνπ επελδχζεθαλ ζηελ εθπαίδεπζε 

δηαθέξνπλ θαηά 25% (2,4€ εθαη. θαη 3,2€ εθαη.). Σέινο, γηα ηε Cyta δελ έρνπκε 

πνζνζηά επί ηνπ ηδίξνπ αιιά πνζνζηφ εμφδσλ ζε ζρέζε κε ην ζχλνιν ησλ απνδνρψλ 

ηνπ πξνζσπηθνχ, ην νπνίν γηα ην 2011 αλήιζε ζην 2,13%, αξηζκφο πνπ ππνδεηθλχεη 

πεξίπνπ ην πνζφ πνπ μνδεχεηαη γηα ηελ εθπαίδεπζε ιακβάλνληαο ππφςε θαη ηνλ πίλαθα 

ξνήο κεηξεηψλ απφ εξγαζίεο θαη εθπαηδεπηηθέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο εηαηξείαο 

(Παξάξηεκα 1 – Γξάθεκα 2), αιιά ζηελ παξνχζα εξγαζία δελ κπνξνχκε λα 

αλαθέξνπκε πνζά θαη λα ζπγθξίλνπκε κε ηηο άιιεο εηαηξείεο θαζψο δελ ππάξρνπλ 

αθξηβή ζηνηρεία. 

΢ηελ εξψηεζε ζρεηηθά κε ηνπο δείθηεο αμηνιφγεζεο ηεο εθπαίδεπζεο, 

παξαηεξνχκε φηη 3 ζηηο 4 εηαηξείεο ιακβάλνπλ ππφςε ηελ γλψκε ησλ εξγαδνκέλσλ ελψ 

ην αληίζηνηρν πνζνζηφ ιακβάλεη ππφςε θαη ηελ παξαγσγηθφηεηα ζηελ εξγαζία. Απηφ 

ππνδεηθλχεη φηη νη εηαηξείεο πεξηκέλνπλ κεηά ηελ εθπαίδεπζε θαιχηεξε απφδνζε θαη 

κεγαιχηεξε παξαγσγηθφηεηα απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο αιιηψο δελ ζα ζπζρέηηδαλ 

απηέο ηηο δχν πηπρέο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπο. Δπηπιένλ, είλαη ζεκαληηθφ ην φηη 

αλαθέξνληαη θαη ζηελ γλψκε ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ ππνδεηθλχεη φηη δεηνχλ 

αλαηξνθνδφηεζε απφ ηελ πιεπξά ηνπο ζρεηηθά κε ηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα. 

Δπηπιένλ θνηλφ ζηνηρείν απνηειεί ε ζρέζε κεηαμχ ησλ αηφκσλ πνπ 

εθπαηδεχνληαη θαη ησλ αηφκσλ πνπ θεχγνπλ απφ ηελ επηρείξεζε θαζψο θαη νη 4 

εηαηξείεο καο απάληεζαλ αξλεηηθά ζην αλ έρεη παξαηεξεζεί θάηη αληίζηνηρν απφ ηνπο 

ίδηνπο. Μαο απάληεζαλ φκσο φινη ζεηηθά αλαθνξηθά κε ηε ζρέζε ηεο εθπαίδεπζεο θαη 

ηεο αθνζίσζεο ή δέζκεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ πξνο ηελ εηαηξεία. Δίλαη πνιχ 

ζεκαληηθή ε άπνςε ηνπ εθπξνζψπνπ ηνπ ΟΣΔ πνπ θάλεη ιφγν γηα ηελ αίζζεζε ηνπ 

«αλήθεηλ». ΋ιεο νη εηαηξείεο ινηπφλ ζεσξνχλ φηη ππάξρεη ζεηηθή ζπζρέηηζε αλάκεζα 

ζηελ εθπαίδεπζε θαη ηελ δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ελψ είλαη ελδεηθηηθή θαη ε 

πξνζέγγηζε ηνπ νκίινπ Vodafone, πνπ θάλεη έξεπλα δέζκεπζεο ησλ ππαιιήισλ ηεο 

ζηελ εηαηξεία (Παξάξηεκα 1 – Πίλαθαο 3). 

Θεηηθά επίζεο απάληεζαλ 3 ζηνπο 4 εθπξνζψπνπο ζρεηηθά κε ην αλ έρεη 

παξαηεξεζεί θάπνηα ζρέζε κεηαμχ ηεο εθπαίδεπζεο θαη ηεο παξαγσγηθφηεηαο ή ηεο 

θαηλνηνκίαο, ελψ γηα ηε ζρέζε κεηαμχ θαηλνηνκίαο θαη εθπαίδεπζεο, 2 εηαηξείεο 
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αλαθέξνπλ φηη έρνπλ ππφςε ηνπο πεξηπηψζεηο φπνπ ε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζε 

θάπνηα εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία λα ζπλεηέιεζε ζηελ παξαγσγή απφ κέξνπο ηνπο 

θαηλνηφκσλ ηδεψλ θαη κάιηζηα ε Cyta καο δίλεη παξαδείγκαηα απφ ην ηκήκα ηεο 

πιεξνθνξηθήο θαη ηεο δ/λζεο Πξνζσπηθνχ. 

Σέινο, ζρεηηθά κε ηελ εθπαίδεπζε ζηηο εηαηξείεο γεληθφηεξα αιιά θαη ηδηαηηέξα 

ζηνλ θιάδν ησλ ηειεπηθνηλσληψλ, ηξεηο ζηνπο ηέζζεξηο εθπξνζψπνπο καο αλαθέξνπλ 

φηη είλαη ζεκαληηθή γηα ηελ αληαγσληζηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο ελψ ε ηδηαηηεξφηεηα 

ζηνλ θιάδν ησλ ηειεπηθνηλσληψλ έγθεηηαη ζηνλ έληνλν αληαγσληζκφ θαη ζηε ζπλερή 

αλάπηπμε ησλ ηερλνινγηψλ ηνπ θιάδνπ. 

 

 

Διαφορές 

΢ηηο πεξηζζφηεξεο πηπρέο ηεο εθπαίδεπζεο νη εηαηξείεο ηειεπηθνηλσληψλ ζπγθιίλνπλ, 

ππάξρνπλ σζηφζν θαη νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο δηαθνξνπνίεζεο. Έηζη, αμίδεη λα 

αλαθέξνπκε πσο ζε κία απφ ηηο εηαηξείεο ππεχζπλνο γηα ηελ εθπαίδεπζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη ζηέιερνο απφ ην ηκήκα Γ/λζεο Πξνζσπηθνχ, θαζψο δελ 

ππάξρεη μερσξηζηφ ηκήκα εθπαίδεπζεο. Δπηπιένλ, ζε κηα άιιε εηαηξεία ηα 

πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο αθνξνχλ κφλν ηνπο εξγαδφκελνπο ηνπ ηειεθσληθνχ 

θέληξνπ αθνχ ήηαλ θαη ν θχξηνο ζηφρνο ζεζκνζέηεζεο ηνπ ηκήκαηνο εθπαίδεπζεο, ελψ 

ζε άιιε πεξηιακβάλνπλ φρη κφλν ηνπο εξγαδφκελνπο αιιά θαη ηνπο εμσηεξηθνχο 

ζπλεξγάηεο ηνπο. Δθηφο απφ ηνπο θνηλνχο ζηφρνπο ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο αμίδεη 

λα αλαθεξζνχκε θαη ζηελ άπνςε ηνπ εθπξφζσπνπ ηνπ ΟΣΔ πνπ θάλεη ιφγν γηα ηε 

ζχγθξηζε, απφ πιεπξάο εθπαηδεπνκέλνπ, ησλ πιενλεθηεκάησλ θαη κεηνλεθηεκάησλ ηνπ 

αληαγσληζκνχ θαη ηελ αμηνπνίεζε απηήο ηεο εκπεηξίαο πξνο φθεινο ηεο εηαηξείαο. 

Δπηπιένλ, ζηελ επηινγή ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα 

είλαη ζεκαληηθή ε ζέζε ηεο Vodafone πνπ αλαθέξεη φηη επηιέγνληαη θαη κε βάζε ηνλ 

πηζαλφ επφκελν ξφιν ηνπο ζηελ εηαηξεία, ραξηνγξαθψληαο ηηο πξννπηηθέο εμέιημεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηεο. Φπζηθά, πξέπεη λα αλαθεξζεί θαη ε ζέζε ηεο Cyta πνπ θάλεη ιφγν θαη 

γηα ηα δηαζέζηκα πνζά ηνπ πξνυπνινγηζκνχ, ζέκα ζεκαληηθφ ζε φιεο ηηο εηαηξείεο. 

Δπηπιένλ, δχν απφ ηηο 4 εηαηξείεο θάλνπλ ιφγν γηα ηελ on  the job εθπαίδεπζε θαζψο 

θαη γηα επηπξφζζεην επηκνξθσηηθφ πιηθφ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη σο κέζνδνη 

εθπαίδεπζεο, ελψ σο δείθηεο αμηνιφγεζεο ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο ζηε Viva 

ιακβάλεηαη θαη ε γεληθή εηθφλα ηνπ ππαιιήινπ, πηζαλφλ επεηδή θνκκάηη ηεο 

εθπαίδεπζεο είλαη θαη ε ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά.  
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΋ζνλ αθνξά ηελ αλαηξνθνδφηεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο εθπαίδεπζεο 

παξαηεξνχκε φηη 3 ζηηο 4 εηαηξείεο καο απάληεζαλ θαη ε νπνία ζηεξίδεηαη ζε 

δηαθνξεηηθά εξγαιεία. ΢ηελ πξψηε πεξίπησζε έρνπκε ηε γλψκε ηνπ πξντζηακέλνπ ν 

νπνίνο ζα πξέπεη λα αμηνινγήζεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εθπαίδεπζεο ζε ζρέζε 

κε ηε βειηίσζε ηνπ εθπαηδεπνκέλνπ ζηελ εξγαζία ηνπ, ζηελ δεχηεξε πεξίπησζε 

ππάξρεη αλαηξνθνδφηεζε κέζσ ηνπ action learning θαη ησλ θέληξσλ αλάπηπμεο 

δεμηνηήησλ, ελψ ζηε ηξίηε πεξίπησζε έρνπκε εθηίκεζε ηεο απφδνζεο θαζψο θαη έλα 

άιιν ζεκαληηθφ ζηνηρείν πνπ είλαη ε ηθαλφηεηα λα κεηαδίδεηαη ε γλψζε θαη νη 

ηθαλφηεηεο πνπ απνθηήζεθαλ θαηά ηελ εθπαίδεπζε.  

Εεηψληαο ηελ γλψκε ησλ εθπξνζψπσλ αλαθνξηθά κε πξνηάζεηο βειηίσζεο ηνπ 

επηπέδνπ ηεο εθπαίδεπζεο νη απφςεηο πεξηειάκβαλαλ, ηνλ εκπινπηηζκφ ησλ 

επηκνξθψζεσλ άιια θαη ηελ παξνρή θηλήηξσλ ζηηο ππεξεζηαθέο ιεηηνπξγίεο γηα ηε 

δηάζεζε ησλ ππαιιήισλ ηνπο ζηηο εθπαηδεπηηθέο δηαδηθαζίεο, ηε ζπλερή επηκφξθσζε 

θαζψο θαη πεξηζζφηεξε δηάρπζε ηεο απνθηεζείζαο γλψζεο. Απφςεηο δηαθνξεηηθέο αιιά 

εμίζνπ ζεκαληηθέο πνπ κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ ζε θάζε κία μερσξηζηά θαη ζην βαζκφ 

πνπ επηηξέπεη ε δνκή θαη ν πξνυπνινγηζκφο ηεο θάζε εηαηξείαο. ΢ρεηηθά κε ηνλ αλ 

κειεηψληαη βέιηηζηεο πξαθηηθέο εθπαίδεπζεο ηνπ εμσηεξηθνχ ψζηε λα δηακνξθσζνχλ 

ηα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο, καο απάληεζαλ 3 εηαηξείεο εθ ησλ νπνίσλ νη 2 

απάληεζαλ ζεηηθά. ΢πγθεθξηκέλα, ε Vodafone ζεσξεί σο πξφηππν εθπαίδεπζεο εηαηξίεο 

ζηνλ θιάδν ησλ θαηαλαισηηθψλ πξντφλησλ θαη ηνπο κεγάινπο retailers ελψ ε Viva ηνπο 

θιάδνπο ησλ travel industry, telecommunication θαη ηειεθσληθήο εμππεξέηεζεο. 



59 

 

Κεθάιαην Σξίην: ΢πκπεξάζκαηα - Πξνηάζεηο 

΋πσο πξνθχπηεη απφ ηελ παξαπάλσ έξεπλα, νη εηαηξείεο ηειεπηθνηλσληψλ έρνπλ 

εληάμεη ζηε γεληθφηεξε ζηξαηεγηθή ηνπο ην ζέκα ηεο εθπαίδεπζεο. ΋πσο παξαηεξνχκε 

ππάξρνπλ δηαδηθαζίεο πνπ απνβιέπνπλ ηφζν ζηνλ ζρεδηαζκφ φζν θαη ζηελ εθαξκνγή 

ησλ εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ, ζηνρεχνληαο ζηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ αιιά θαη ζηελ θαιχηεξε εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ ηνπο.  

Άιισζηε φπσο αλαθέξεηαη θαη ζηελ βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε 

(Majumdar,1998, Prior, 2000, Zwick, 2006, Buckley & Cample, 2007, Chen θαη 

Klimoski, 2007) νη εηαηξείεο γηα λα επηηχρνπλ ζα πξέπεη λα αλαβαζκίδνπλ ηηο γλψζεηο 

ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο αιιά θαη λα απνθηνχλ λέεο δεμηφηεηεο θαη πξννπηηθέο ζε ζπλερή 

βάζε. Δίλαη ζεκαληηθή ε αλαθνξά ησλ εθπξνζψπσλ ζηνλ ηνκέα ησλ ηειεπηθνηλσληψλ 

φπνπ ζπκπεξηιακβάλνπλ ζηελ εθπαίδεπζε φρη κφλν πξνγξάκκαηα ελεκέξσζεο θαη 

θαηάξηηζεο πάλσ ζην αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο αιιά ζηνρεχνπλ θαη γεληθφηεξα ζηελ 

αλάπηπμε ησλ πξνζσπηθψλ δεμηνηήησλ θαη ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο. 

Άιισζηε ζεσξείηαη πηζαλφ ε βειηίσζε ηεο κάζεζεο ζε αηνκηθφ επίπεδν, λα 

ζπλδπάδεηαη κε βειηησκέλν κέζν φξν ζε νξγαλσζηαθφ επίπεδν, πνπ έρεη σο 

απνηέιεζκα ηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο ζε επίπεδν επηρείξεζεο (Ostroff & Bowen,2002 

in Chen and Klimoski, 2007).  

Αληηθείκελν ζπδήηεζεο απνηειεί σζηφζν, ην γεγνλφο φηη ζε θακία απφ ηηο 

εηαηξείεο δελ ππάξρεη δηάινγνο αλάκεζα ζηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ζηνπο εξγνδφηεο γηα 

ηηο απνθάζεηο ζρεηηθά κε ηα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο. Γειαδή, αλαηξέρνληαο ζηελ 

βηβιηνγξαθία (Hilton and Straw, 1987, Gasco et. al, 2004, Ramirez et. al, 2007), 

παξαηεξνχκε φηη ηα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο απνηεινχλ αληηθείκελν 

δηαπξαγκάηεπζεο είηε κέζσ ησλ ζσκαηείσλ, είηε κέζσ επηηξνπψλ θαηάξηηζεο φπνπ 

ζπκκεηέρνπλ εξγαδφκελνη θαζψο αληηιακβάλνληαη ηε ζεκαζία ηεο γηα ηελ ζπλέρηζε ηεο 

εξγαζίαο ηνπο θαη γηα ηελ εμέιημε ηνπο εληφο θαη εθηφο ηεο εηαηξείαο. Σν κφλν πνπ 

αλαθέξεηαη, είλαη ζηε Vodafone νπνχ ππάξρεη ε δηαδηθαζία ηνπ Γηαιφγνπ Απφδνζεο, 

πνπ φκσο δελ θαίλεηαη λα ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα πνπ 

πξνθχπηνπλ, αιιά ρξεζηκνπνηείηαη πηζαλφλ σο έκκεζν εξγαιείν αλαθνξάο. ΋πσο 

έδεημε ε κειέηε ησλ Khan et.al, ζηνλ θιάδν ησλ ηειεπηθνηλσληψλ, νη εξγαδφκελνη 

γλσξίδνπλ ηε ζεκαζία ηεο εθπαίδεπζεο θαη ηε ζπλδένπλ κε ηελ παξαγσγηθφηεηα ηνπο, 

ελψ ζπκθσλνχλ επίζεο κε ηε ζεηηθή επίδξαζε ηεο εθπαίδεπζεο πάλσ ζηελ απφδνζε 

ηνπ νξγαληζκνχ. 
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Δπηπιένλ παξαηεξνχκε θαη κηα ηάζε κείσζεο ησλ σξψλ εθπαίδεπζεο πνπ ίζσο 

λα νθείιεηαη θαη ζηελ γεληθφηεξε νηθνλνκηθή θαηάζηαζε ηεο ρψξαο πνπ φκσο πηζαλφλ 

λα έρεη αληίθηππν θαη ζηελ πνηφηεηα ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ. Άιισζηε ζε έξεπλα 

ησλ Holzer et al (1993 in Zwick, 2006) κία αιιαγή ζηηο εηήζηεο ψξεο εθπαίδεπζεο αλά 

εξγαδφκελν είρε ζεκαληηθέο θαη νπζηαζηηθέο ζεηηθέο επηπηψζεηο ζηελ πνηφηεηα ησλ 

πξντφλησλ. Δπηπιένλ, ζα πξέπεη λα ππνγξακκίζνπκε θαη ηε ζεκαζία ζην λα 

εθπαηδεχεηαη φιν ην πξνζσπηθφ ηεο εηαηξείαο έζησ κηα θνξά ην ρξφλν γηα ηελ 

«ζπληήξεζε» θαη αλαβάζκηζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο. 

Δπηπξφζζεηα, νη δηαδηθαζίεο ηεο αμηνιφγεζεο, ηεο έξεπλαο ηθαλνπνίεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη γεληθφηεξα ηα εξγαιεία δηεξεχλεζεο ησλ ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ πνπ 

βέβαηα πξέπεη λα πεξηιακβάλνπλ θαη ηνπο εξγαδφκελνπο, είλαη επίζεο ζεκαληηθέο 

θαζψο απφ εθεί κπνξνχλ λα πξνθχςνπλ θελά πνπ κπνξεί λα ππάξρνπλ ζηελ 

εθπαίδεπζε. Άιισζηε φπσο αλαθέξεηαη θαη ζηνπο Hilton θαη Straw (1987), έλα 

πξφβιεκα ηεο εθπαίδεπζεο ζε εηαηξεία ηειεπηθνηλσληψλ αλαγλσξίζηεθε κέζα απφ ηελ 

εηήζηα έξεπλα εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ, ε νπνία ήηαλ κέξνο ηεο ζπλερφκελεο δηαδηθαζίαο 

πνηφηεηαο ηεο εξγαζηαθήο δσήο. 

Δπίζεο, αλαθνξηθά κε ηηο κεζφδνπο εθπαίδεπζεο παξαηεξνχκε φηη εθηφο απφ ηα 

ζεκηλάξηα, έρεη εληαρζεί θαη ε κέζνδνο ηεο ηειεεθπαίδεπζεο ε νπνία είρε ζεηηθφ 

αληίθηππν ζηελ πεξίπησζεο ηεο ηζπαληθήο Telefonica (Gasco et. al, 2004). Έλα αθφκε 

ζεκείν πνπ ζα πξέπεη λα ππνγξακκίζνπκε είλαη ε χπαξμε ζπγθεθξηκέλσλ εξγαιείσλ 

αλαθνξηθά κε ηελ αμηνιφγεζε ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο γηαηί ε έιιεηςή ηνπο 

δεκηνπξγεί πξφβιεκα θαη ζηελ αλαηξνθνδφηεζή ηεο. ΢πγθεθξηκέλα, ε γλψκε ησλ 

εξγαδνκέλσλ είλαη ηδηαίηεξεο ζεκαζίαο αθνχ νη ίδηνη κπνξνχλ κέρξη ζε έλα ζεκείν λα 

θξίλνπλ θαηά πφζν ηνπο σθέιεζε, αιιά ζα πξέπεη λα ζεζπηζηνχλ θαη ζπγθεθξηκέλεο 

δηαδηθαζίεο αμηνιφγεζεο, θαζψο ε έιιεηςε πιεξνθνξηψλ ζρεηηθά κε ην αληίθηππν ηεο 

εθπαίδεπζεο ζηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ, θαζηζηά αδχλαηε ηελ απφδεημε ηεο αμίαο 

ηεο ή ηνπο ιφγνπο χπαξμήο ηεο (Pineda, 1995; Gomez-Mejıa et al., 1996; Sole and 

Mirabet, 1997 in Sanchez, 2003). 

Δπηπιένλ, ελψ ππάξρεη απνδνρή ηεο ζεηηθήο ζπζρέηηζεο αλάκεζα ζηελ 

δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ζηελ εθπαίδεπζε, ζε θακία απφ ηηο εηαηξείεο δελ έρεη 

παξαηεξεζεί θάπνηα ζρέζε κεηαμχ ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο θαη αηφκσλ πνπ 

θεχγνπλ απφ ηελ επηρείξεζε. Χζηφζν, νη πςεινί δείθηεο παξαίηεζεο απνηεινχλ 

ζεκαληηθφ θφζηνο γηα ηελ εηαηξεία, επεηδή απμάλνπλ ην θφζηνο ηνπ πξνζσπηθνχ (Oi 

1962) θαη κεηψλνπλ ηελ απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ (Norsworthy and Zabala 1986 in 

Batt, el al, 2002:573). Δκπεηξηθέο κειέηεο δείρλνπλ φηη εζσηεξηθέο πξαθηηθέο πνπ 
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εληζρχνπλ ηελ δέζκεπζε, φπσο είλαη ε εθπαίδεπζε, ζρεηίδνληαη κε ρακεινχο δείθηεο 

παξαίηεζεο ζηηο επηρεηξήζεηο (Miller and Mulvey 1991 in Batt, el al, 2002:578). Άξα, 

είλαη ζεκαληηθφ λα δηεξεπλεζεί ζε βάζνο ρξφλνπ αλ νη παξαηηήζεηο ησλ ππαιιήισλ 

ζηνλ θιάδν ησλ ηειεπηθνηλσληψλ έρνπλ θάπνηα ζρέζε κε ηελ εθπαίδεπζε πνπ ηνπο 

παξέρεηαη. Βέβαηα, ιφγσ ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο θαη ηεο αλαζθάιεηαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζρεηηθά κε αλεχξεζε λέαο εξγαζίαο, θάηη ηέηνην ίζσο λα γίλεη δχζθνια 

αληηιεπηφ ζηελ παξνχζα θαηάζηαζε. Γεληθφηεξα φκσο, ε δηαηήξεζε ηαιαληνχρσλ, 

έκπεηξσλ κε γλψζεηο εξγαδνκέλσλ κπνξεί λα απνηειέζεη πεγή αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο ζηηο επηρεηξήζεηο (Acton θαη Golden, 2003). 

Δπίζεο ζεκαληηθφ, ηδηαίηεξα γηα ηνλ θιάδν ησλ ηειεπηθνηλσληψλ πνπ νη 

ηερλνινγίεο αιιάδνπλ κε ξαγδαίνπο ξπζκνχο, είλαη ε ζρέζε ηεο θαηλνηνκίαο θαη ηεο 

εθπαίδεπζεο. Οη εηαηξείεο ζα πξέπεη λα εληάμνπλ ζηελ γεληθφηεξε εθπαηδεπηηθή 

δηαδηθαζία ηελ πξνψζεζε θαηλνηφκσλ ηδεψλ, είηε αμηνινγψληαο ηελ ζπγθεθξηκέλε 

πηπρή ηεο εθπαίδεπζεο ψζηε λα δηαπηζηψζνπλ αλ πξνάγεη φλησο ηελ θαηλνηνκία είηε 

δίλνληαο ην εξέζηζκα γηα θαηλνηνκίεο κέζα απφ ηνλ ζρεδηαζκφ ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

δηαδηθαζηψλ. 

Δλ θαηαθιείδη, ζπκπεξαίλνπκε φηη φιεο νη εηαηξείεο έρνπλ ζρεηίζεη ηελ 

εθπαίδεπζε κε ηελ θαιχηεξε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηε δηαηήξεζε ηεο 

αληαγσληζηηθφηεηαο ηεο επηρείξεζεο. ΋κσο, ε επηηπρία ηεο εθπαίδεπζεο εμαξηάηαη απφ 

ηελ νξζή εθηέιεζε φισλ ησλ ζηαδίσλ ηεο δηαδηθαζίαο: πξνεγνχκελε αλάιπζε ησλ 

αλαγθψλ εθπαίδεπζεο, αλάπηπμε θαη εθαξκνγή ελφο επαξθνχο ζρεδίνπ εθπαίδεπζεο θαη 

αμηνιφγεζε ηεο (Pineda, 1995; Gomez-Mejıa et al., 1996; Sole´ and Mirabet, 1997 in 

Sanchez, 2003). Οη εηαηξείεο ηειεπηθνηλσληψλ ζα πξέπεη λα δψζνπλ ηδηαίηεξε βαξχηεηα 

ζηελ αλάιπζε ησλ αλαγθψλ θαη λα ζπκπεξηιάβνπλ ηελ άπνςε ησλ εξγαδφκελσλ ηνπο 

ζηελ παξαπάλσ δηαδηθαζία. Ζ εθπαίδεπζε δελ απνηειεί παλάθεηα γηα ηε ιχζε φισλ 

ησλ πξνβιεκάησλ, γηα απηφ ζα πξέπεη λα γίλεηαη ζσζηή αλάιπζε αιιά θαη αμηνιφγεζε 

ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο γηα λα κελ ζπαηαινχληαη άζθνπα πφξνη. 

Σέινο, ζα ήηαλ ελδηαθέξνλ λα πξνρσξήζνπλ νη εηαηξείεο ηειεπηθνηλσληψλ ζε 

έξεπλα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπο ζρεηηθά κε ηηο παξαπάλσ πηπρέο ηεο 

εθπαίδεπζεο, ψζηε λα έρνπλ κηα πιεξέζηεξε εηθφλα γηα ηελ ζηξαηεγηθή ηεο 

εθπαίδεπζεο πνπ αθνινπζνχλ θαη πσο ηελ αληηιακβάλνληαη νη εξγαδφκελνη ηνπο.  
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http://www.sekee.gr/inst/hamac/gallery/DC/symvoulio/CV_%CE%A7%CE%AC%CF%81%CE%B7%CF%82%20%CE%9A%CE%B1%CF%81%CF%8E%CE%BD%CE%B7%CF%82.pdf
http://www.sekee.gr/inst/hamac/gallery/DC/symvoulio/CV_%CE%A7%CE%AC%CF%81%CE%B7%CF%82%20%CE%9A%CE%B1%CF%81%CF%8E%CE%BD%CE%B7%CF%82.pdf
http://www.sekee.gr/inst/hamac/gallery/DC/symvoulio/CV_%CE%A7%CE%AC%CF%81%CE%B7%CF%82%20%CE%9A%CE%B1%CF%81%CF%8E%CE%BD%CE%B7%CF%82.pdf
http://www.academia.edu/792622/_._._._._and_._._21_._._2011
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 1: ΠΙΝΑΚΔ΢ - ΓΡΑΦΗΜΑΣΑ 

Πίλαθαο 1: Σειεπηθνηλωληαθέο δαπάλεο ζαλ % ηνπ αθαζάξηζηνπ εγρώξηνπ πξνϊόληνο 

 

ICAP, 2009:173 
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Πίλαθαο 2: Πνζνζηό (%) επηρεηξήζεωλ πνπ παξέρνπλ ΕΕΚ ζην ζύλνιν ηωλ επηρεηξήζεωλ 

θαη θαηά ηάμε κεγέζνπο ηεο επηρείξεζεο, 2005 

 

 
Νηθνιίηζα Γ., 2011: 73 
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Γξάθεκα 1: Πνζνζηό ωξώλ εθπαίδεπζεο αλά θαηεγνξία εθπαίδεπζεο 2011-2012 

(Vodafone) 

 

Δηήζηα Έθζεζε Vodafone, 2012:42 

 

Πίλαθαο 3: Παγθόζκηα έξεπλα εξγαδνκέλωλ  (Vodafone global people survey) 

  2009/10 2010/11 2011/12 

΢πλνιηθόο δείθηεο αληαπόθξηζεο(%) 89 90 90 

Δξγαδόκελνη πνπ αληαπνθξίζεθαλ ζεηηθά ζε εξσηήζεηο-θιεηδηά ζρεηηθά κε ηελ αεηθνξία-

βησζηκόηεηα (%) 

Δίκαη πεξήθαλνο πνπ δνπιεύσ γηα ηελ Vodafone 83 82 85 

Καιύηεξε επίδνζε νδεγεί ζε θαιύηεξε αληακνηβή 59 61 64 

Δθηίκεζε ηελ ηνπηθή ιεηηνπξγία/ιεηηνπξγία αγνξάο/νκίινπ 

ζρεηηθά κε ην γλήζην ελδηαθέξνλ γηα ηελ επεκεξία ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηεο 

61 62 68 

Δθηίκεζε ηελ ηνπηθή ιεηηνπξγία/ιεηηνπξγία αγνξάο/νκίινπ 

ζην πόζν εζηθόο είλαη ν ηξόπνο δηεμαγσγήο ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ 

79 80 83 

Οη άλζξσπνη ζηελ νκάδα κνπ ζπκπεξηθέξνληαη δίθαηα 

αλεμάξηεηα από ην θύιν, ην ππόβαζξν, ηελ ειηθία ή ηηο 

πεπνηζήζεηο 

861 87 88 

Δπθαηξίεο γηα κάζεζε γηα ηελ ηθαλνπνίεζε πξνζσπηθώλ 

ζηόρσλ αλάπηπμεο 

62 66 68 

Vodafone, 2013 (κεηαθξαζκέλν) δηαζέζηκν ζην: 
http://www.vodafone.com/content/index/about/sustainability/sustainability_report/issue_by_iss
ue/our_people/performance_data.html#d 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.vodafone.com/content/index/about/sustainability/sustainability_report/issue_by_issue/our_people/performance_data.html#d
http://www.vodafone.com/content/index/about/sustainability/sustainability_report/issue_by_issue/our_people/performance_data.html#d


75 

 

Γξάθεκα 2:Ρνή κεηξεηώλ από εξγαζίεο θαη εθπαηδεπηηθέο δξαζηεξηόηεηεο (Cyta)  

 

Δηήζηα Έθζεζε Cyta, 2010:63 

 

Γξάθεκα 3: Εθπαίδεπζε Εξγαδνκέλωλ Cosmote Οκίινπ θαη Ειιάδαο 

 

Δηήζηα Έθζεζε Cosmote, 2011:46 
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Γξάθεκα 4: Μέζνδνο Εθπαίδεπζεο ηεο OTEAcademy 

 

OTEAcademy, 2013b 

 

Γξάθεκα 5: Ώξεο εθπαίδεπζεο ηωλ Τπαιιήιωλ ΟΣΕ 2006-2011 

 

Δηήζηνο Απνινγηζκφο Δηαηξηθήο Τπεπζπλφηεηαο ΟΣΔ, 2011: 3



 
 

ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 2: ΔΡΧΣΗΜΑΣΟΛΟΓΙΟ ΈΡΔΤΝΑ΢  

 

 

Αμηφηηκεο/νη θπξίεο θαη θχξηνη, 

ην παξφλ εξσηεκαηνιφγην εθπνλείηαη ζηα πιαίζηα ηεο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο ηνπ 

Γηαηκεκαηηθνχ Πξνγξάκκαηνο Μεηαπηπρηαθψλ ΢πνπδψλ ηνπ Παλεπηζηεκίνπ 

Μαθεδνλίαο κε ζέκα «Ζ εθπαίδεπζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηνλ θιάδν ησλ 

ηειεπηθνηλσληψλ». 

 ΢ηφρνο ηεο εξγαζίαο είλαη αθελφο ε δηεξεχλεζε ηνπ ξφινπ ηεο εθπαίδεπζεο 

ζηηο εηαηξίεο ηειεπηθνηλσληψλ, αθεηέξνπ ε δηάγλσζε ηεο ζπκβνιήο απηήο ζηελ 

απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη θαη’ επέθηαζε ηεο ίδηαο ηεο επηρείξεζεο.  

Ζ ζπκκεηνρή ζαο ζηελ παξνχζα έξεπλα είλαη ηδηαίηεξα πνιχηηκε θαη ηα 

απνηειέζκαηα ζα ζαο απνζηαινχλ εθφζνλ επηζπκείηε. 

 

 

Δπραξηζηψ πνιχ γηα ην ρξφλν θαη ηε βνήζεηά ζαο  

Μαπξνκάηε Μαξίλα 

 

 

 

 

ΓΔΚΔΜΒΡΙΟ΢, 2012 
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1. Δθπαίδεπζε ζηελ επηρείξεζε  

1.1 Τπάξρεη ηκήκα εθπαίδεπζεο ζηελ επηρείξεζή ζαο;

 

1.2 Πφζα άηνκα απαζρνιεί ην ηκήκα θαη πνπ βξίζθεηαη; 

1.3 Πφηε ζεζκνζεηήζεθε ην ηκήκα θαη γηα πνηνπο ιφγνπο; 

1.4 Πνηνπο αθνξνχλ ηα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο;   

1.5 Πνηνη είλαη νη θχξηνη ζηφρνη ηεο εθπαίδεπζεο; 

1.6 Ση πνζνζηφ ησλ εξγαδνκέλσλ εθπαηδεχηεθαλ ηα 3 ηειεπηαία έηε;  

 

2. ΢πκκεηνρή ζηελ εθπαίδεπζε 

2.1 Πψο γίλεηαη ν ζρεδηαζκφο ηεο εθπαίδεπζεο θαη γεληθφηεξα ν πξνζδηνξηζκφο ησλ 

αλαγθψλ ηεο εθπαίδεπζεο;  

2.2 Πνηνί ζπκκεηέρνπλ ζηηο απνθάζεηο ζρεηηθά κε ηνπο ηχπνπο ηεο εθπαίδεπζεο θαη 

ησλ πξνγξακκάησλ εθπαίδεπζεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ επηρείξεζε; 

2.3 Με πνηέο δηαδηθαζίεο γίλεηαη ε επηινγή ησλ ζπκκεηερφλησλ; 

2.4 Πνηεο κεζφδνπο εθπαίδεπζεο ρξεζηκνπνηεί ε επηρείξεζε (π.ρ. ζεκηλάξηα, 

ηειεθπαίδεπζε, εηθνληθφ πεξηβάιινλ);  

 

3. Κόζηνο εθπαίδεπζεο 

3.1 Ση πνζνζηφ επί ηνπ ηδίξνπ δαπαλάηαη πεξίπνπ ζην θνκκάηη ηεο εθπαίδεπζεο; 

 

4. Απνηειεζκαηηθόηεηα εθπαίδεπζεο  

4.1 Πνηνη δείθηεο ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο εθπαίδεπζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ (π.ρ. γλψκε ησλ εξγαδνκέλσλ, παξαγσγηθφηεηα ζηελ εξγαζία, αλάιπζε 

θφζηνπο – νθέινπο); 

                                                           
΢ε πεξίπησζε πνπ δελ ππάξρεη ηκήκα εθπαίδεπζεο πνηνο είλαη ππεχζπλνο γηα ηελ εθπαίδεπζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ; 
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4.2 Τπάξρεη αλαηξνθνδφηεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο εθπαίδεπζεο; Αλ λαη πνηαο 

κνξθήο είλαη θαη πψο ρξεζηκνπνηείηαη;  

 

5. Πξόζζεηεο πιεξνθνξίεο εθπαίδεπζεο  

5.1 Έρεηε παξαηεξήζεη θάπνηα ζρέζε κεηαμχ ηεο εθπαίδεπζεο θαη ησλ αηφκσλ πνπ 

θεχγνπλ απφ ηελ επηρείξεζε; 

5.2 Πηζηεχεηε φηη ππάξρεη θάπνηα ζρέζε κεηαμχ ηεο εθπαίδεπζεο θαη ηεο αθνζίσζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε ή ηεο δέζκεπζή ηνπο ζε απηήλ;  

5.3 Έρεηε παξαηεξήζεη θάπνηα ζρέζε κεηαμχ ηεο εθπαίδεπζεο θαη ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ή ηεο θαηλνηνκίαο σο ζηνηρεία ησλ εξγαδνκέλσλ; 

5.4 Έρεηε ππφςε ζαο πεξηπηψζεηο φπνπ ε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζε θάπνηα 

εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία ζπλεηέιεζε ζηελ παξαγσγή απφ κέξνπο ηνπο θαηλνηφκσλ 

ηδεψλ;  

5.5 Ση ζα πξνηείλαηε γηα ηε βειηίσζε ηνπ επηπέδνπ ηεο εθπαίδεπζεο  ησλ εξγαδνκέλσλ; 

5.6 Γεληθά κειεηάηε βέιηηζηεο πξαθηηθέο εθπαίδεπζεο παγθνζκίσο ή ζε επξσπατθφ 

επίπεδν ψζηε λα δηακνξθψζεηε ηα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο ηεο επηρείξεζεο; 

5.7 Αλ λαη πνηνο θιάδνο ή πνηέο εηαηξίεο πηζηεχεηε φηη απνηεινχλ πξφηππν εθπαίδεπζεο 

θαη γηαηί; 

 

6. ΢πλνιηθή αληίιεςε γηα ηελ εθπαίδεπζε  

6.1 Πφζν ζεκαληηθή είλαη ε εθπαίδεπζε ζηηο επηρεηξήζεηο θαη γηα πνην ιφγν;  

6.2 Πηζηεχεηε φηη ππάξρεη θάπνηα ηδηαηηεξφηεηα αλαθνξηθά κε ηνλ θιάδν ησλ 

ηειεπηθνηλσληψλ ζρεηηθά κε ηελ αλάγθε ηεο εθπαίδεπζεο θαη γηαηί; 

 

ΔΤΥΑΡΙ΢ΣΧ ΠΟΛΤ ΓΙΑ ΣΟ ΥΡΟΝΟ ΢Α΢ 

 


