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Περίληψη 

 

Η παρούσα εργασία επεδίωξε να ερευνήσει την αναγκαιότητα της αποτελεσματικής 

διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού σε εκπαιδευτικούς οργανισμούς εκπαίδευσης 

ενηλίκων, να διερευνήσει το πώς επιτελούνται οι βασικές λειτουργίες της Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού από το αρμόδιο τμήμα στην ελληνική ιδιωτική εκπαίδευση και 

συγκεκριμένα στα Κέντρα Δια Βίου Μάθησης επιπέδου Ένα και Δύο και ποιος ο ρόλος του 

διευθυντή – ηγέτη στη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού. 

     Η μεθοδολογική προσέγγισή που ακολουθήθηκε ήταν η ποιοτική μέθοδος. Στην 

ποιοτική έρευνα συμμετείχαν 10 διευθυντές από Κέντρα Δια Βίου Μάθησης (ΚΔΒΜ) που 

παρέχουν συνεχιζόμενη επαγγελματική κατάρτιση και γενική εκπαίδευση ενηλίκων στο 

Νομό Θεσσαλονίκης. 

     Τα αποτελέσματα της έρευνας έδειξαν ότι τα ιδιωτικά Κέντρα Δια Βίου Μάθησης 

Επίπεδου Ένα και Δύο δεν έχουν οργανωμένο τμήμα ανθρώπινου δυναμικού. Συνήθως την 

ευθύνη σε θέματα Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού την έχει ο διευθυντής του Κέντρου 

Δια Βίου Μάθησης σε συνεργασία με τον διευθυντή κατάρτισης. Τα θέματα που 

αποτελούν αντικείμενο απασχόλησης του υπεύθυνου – των υπευθύνων διαχείρισης 

ανθρώπινου δυναμικού είναι ο προγραμματισμός ανθρώπινου δυναμικού, η προσέλκυση 

και η επιλογή προσωπικού. Ως προς τον προγραμματισμό, τα Κέντρα Δια Βίου Μάθησης 

καθορίζουν τις ανάγκες για διοικητικό και εκπαιδευτικό προσωπικό κυρίως μετά την 

ανακοίνωση νέων προγραμμάτων συνεχιζόμενης επαγγελματικής κατάρτισης. 

     Ως προς τις πηγές προσέλκυσης, οι συστάσεις είναι η κυρίαρχη μέθοδος για τη 

στρατολόγηση διοικητικού και εκπαιδευτικού προσωπικού, ενώ για τις μεθόδους επιλογής 

προσωπικού οι συνεντεύξεις, το βιογραφικό σημείωμα και οι συστάσεις αποτελούν τις 

κύριες μεθόδους. Επίσης, αν και τα Κέντρα Δια Βίου Μάθησης είναι φορείς παροχής 

εκπαίδευσης δεν έχουν οργανωμένο τμήμα εκπαίδευσης και κατάρτισης προσωπικού.  
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     Τα αποτελέσματα παρουσίασαν ότι η προσέλκυση, η επιλογή και η διατήρηση του 

προσωπικού είναι τα κρίσιμα ζητήματα, αλλά και οι βασικές προκλήσεις που καλείται να 

ξεπεράσει ο υπεύθυνος. Σχετικά με τα τυπικά προσόντα, τις ικανότητες, δεξιότητες αλλά 

και τα προσωπικά γνωρίσματα που πρέπει να διαθέτει ο διευθυντής του εκπαιδευτικού 

οργανισμού ως διαχειριστής ανθρώπινου δυναμικού τα αποτελέσματα της έρευνας 

αποδεικνύουν το πόσο απαραίτητο είναι να έχει γνώσεις διαχείρισης ανθρώπινου 

δυναμικού. Επιπλέον, θα πρέπει να έχει εμπειρία ετών στα Κέντρα Δια Βίου Μάθησης και 

συγκεκριμένα στον εκπαιδευτικό οργανισμό που θα αναλάβει τα καθήκοντα διαχείρισης 

ανθρώπινου δυναμικού. Τέλος, ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζουν οι αντιλήψεις των 

διευθυντών για το ρόλο του διευθυντή – ηγέτη στη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού ως 

διαχειριστή ανθρώπινου δυναμικού, καθώς τον συνδέουν με τον ρόλο του διαμορφωτή της 

οργανωσιακής κουλτούρας.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Λέξεις Κλειδιά: Διαχείριση Ανθρώπινου Δυναμικού, Κέντρα Δια Βίου Μάθησης 
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STAFF RECRUITMENT, SELECTION AND DEVELOPMENT  

IN PRIVATE LIFELONG LEARNING CENTERS 

 

Abstract 

 

The main purpose of this research is to investigate the need for effective Human Resource 

Management in adult education organizations and how the key functions of Human 

Resource Management are performed by the relevant department in Greek private 

education and in particular in Lifelong Learning Centers as well as the role of manager - 

leader in Human Resources Management. 

     In this study, a qualitative research method was followed. The sample of the qualitative 

research was 10 Lifelong Learning Centers directors who provide continuous professional 

training in the Prefecture of Thessaloniki. 

     The results of the survey have revealed that private Lifelong Learning Centers do not 

have human resources department. Usually, the issues of HRM are taken care off by the 

director of the Lifelong Learning Center in cooperation with the training director. The 

issues that the HR manager (s) is called for to direct are HR planning, recruiting and staff 

selection. In terms of planning, Lifelong Learning Centers determine their needs for 

administrative and training staff mainly after the announcement of new continuous 

professional training programs. 

     Regarding the sources of recruitment, the dominant method for recruiting administrative 

and educational staff are the recommendations. Interviews, curriculum vitae and 

recommendations are also the main selection methods. Furthermore, despite the fact that 

Lifelong Learning Centers are training centers, they do not have organized staff training 

department. 

     The results have shown that recruitment, selecting and retaining staff are critical issues, 

as well as the main challenges the manager has to overcome. Regarding the qualifications, 

abilities, skills and personal characteristics of the director of an educational organization, 

the results reveal the necessity for the manager to have previous knowledge on human 

resources management. In addition, the manager should have extensive experience in 

Lifelong Learning Centers and in particular the training organization which will be 

responsible for the human resources management. Finally, the director’s views about the 
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role of director - leader in Human Resources Management have particular interest as they 

connect their role with the configuration model of organizational culture.  
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Εισαγωγή 

 

Η Διοίκηση προσωπικού ασκείται από την εποχή που οι άνθρωποι άρχισαν να ζουν σε 

ομάδες και χρειάστηκε να συντονίζουν τη δράση τους για να πετύχουν ένα κοινό σκοπό. Η 

Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού αποτελεί επιστημονικό κλάδο της Διοίκησης των 

επιχειρήσεων και αποτελεί αναπόσπαστο κομμάτι της διοικητικής λειτουργίας. Ορίζεται ως 

ένα σύνολο δράσεων που συμμετέχει στη χάραξη της στρατηγικής του οργανισμού. 

Μελετά και ερευνά όλα τα ζητήματα που αφορούν τη διαχείριση του ανθρώπινου 

δυναμικού μιας επιχείρησης (ή ενός οργανισμού). Σκοπός της είναι να εξασφαλίζει σε κάθε 

στιγμή τους κατάλληλους ανθρώπους από άποψη ποιότητας και ποσότητας που έχει 

ανάγκη η επιχείρηση (ή ο οργανισμός) καθώς και την αποτελεσματική χρήση και 

αξιοποίηση αυτών. Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού αποτελεί μια σημαντική 

επιχειρησιακή λειτουργία, αφού οι άνθρωποι αποτελούν τον πιο σημαντικό και κρίσιμο 

παράγοντα επιτυχίας κάθε οργανωμένης ανθρώπινης δραστηριότητας. Ο χαρακτήρας αυτής 

της μονάδας είναι συμβουλευτικός, όπως συμβαίνει με κάθε επιτελική μονάδα. Ως βασικές 

συνιστώσες της θεωρούνται τα εξής: 

 

 Ο σχεδιασμός και προγραμματισμός του συνολικού οργανογράμματος του 

οργανισμού και των θέσεων εργασίας. 

 Η στελέχωση, δηλαδή η εξεύρεση ανθρώπινων πόρων, που περιλαμβάνει τον 

προγραμματισμό της κάλυψης των αναγκών, καθώς και την επιλογή προσωπικού. 

 Η διαχείριση της απόδοσης, που συνίσταται στην παρακολούθηση, την αξιολόγηση 

και τη βελτίωση της. 

 Η παρακίνηση των εργαζομένων, μέσω της παροχής κινήτρων. 

 Ο καθορισμός των αμοιβών. 

 Η διαχείριση της υπηρεσιακής κατάστασης του προσωπικού. 

 Η ανάπτυξη και η επιμόρφωση. 

 Ο χειρισμός του ανθρώπινου παράγοντα και των ανθρώπινων σχέσεων. 

 Η βελτίωση των εργασιακών σχέσεων. 

 Η φροντίδα για την υγιεινή και την ασφάλεια στο χώρο εργασίας. 
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     Έχοντας υπόψη τα ανωτέρω γίνεται κατανοητό ότι για έναν εκπαιδευτικό οργανισμό το 

σύστημα διοίκησης προσωπικού στοχεύει κατ’ αρχήν στην επιλογή και επαγγελματική 

ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού του οποίου οι γνώσεις και δεξιότητες 

ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις του εκπαιδευτικού οργανισμού. Παράλληλα, προωθώντας 

τις κατάλληλες οργανωτικές ρυθμίσεις και τα σωστά κίνητρα, στοχεύει στη δημιουργία 

συνθηκών εργασίας και εργασιακού κλίματος που διαφυλάσσουν την εργασιακή ειρήνη και 

ευνοούν την απόδοση και την αποτελεσματικότητα του οργανισμού. Επιπλέον, με την εν 

γενεί αξιοποίηση των δυνατοτήτων του προσωπικού, στοχεύει στην ενίσχυση της 

δυνατότητας του εκπαιδευτικού οργανισμού να λειτουργεί σε ένα συνεχώς μεταβαλλόμενο 

περιβάλλον όπως η σύγχρονη  παγκοσμιοποιημένη κοινωνία της γνώσης και της 

πληροφορίας. 

     Η αναγκαιότητα για τη διερεύνηση του συγκεκριμένου θέματος  προέκυψε μέσα από τη 

βιβλιογραφικής μας αναζήτηση. Διαπιστώσαμε πως υπάρχουν  έρευνες που  αποδεικνύουν 

ότι οι εκπαιδευτικοί οργανισμοί  του δημόσιου και ιδιωτικού τομέα που πρωταγωνιστούν 

στη διεθνή σκηνή, όχι μόνο επενδύουν σε ανθρώπινο δυναμικό, αλλά και λαμβάνουν 

μεγάλες «αποδόσεις» από τις επενδύσεις αυτές.  Συγκεκριμένα, η Διοίκηση Ανθρώπινου 

Δυναμικού  έχει τη δυνατότητα αύξησης των μαθησιακών αποτελεσμάτων μέσω της 

αυξημένης εμπλοκής, ενδυνάμωσης και κινητοποίησης των εκπαιδευτικών. Στην ελληνική 

εκπαιδευτική βιβλιογραφία δεν υπάρχουν πολλές έρευνες που να αφορούν τη διαχείριση 

του ανθρώπινου δυναμικού στην εκπαίδευση και όσες έχουν πραγματοποιηθεί αναφέρονται 

κυρίως στη δημόσια εκπαίδευση. Με δεδομένη την α) περιορισμένη έρευνα και γνώση για 

τα θέματα αυτά, στη χώρα μας και ιδιαίτερα στην ιδιωτική εκπαίδευση και β) τον 

διαπιστωμένο ερευνητικά (διεθνώς) καταλυτικό ρόλο του τμήματος Ανθρώπινου 

Δυναμικού κρίθηκε αναγκαία η διεξαγωγή της παρούσας έρευνας. Τέλος, οι νέες τάσεις 

(Προσαρμοστικότητα, εταιρική κουλτούρα, δέσμευση εργαζομένων, οικοδόμηση 

εμπιστοσύνης) που προέκυψαν από το συνέδριο του Συνδέσμου Διοίκησης Ανθρώπινου 

Δυναμικού Ελλάδας με θέμα  «Ηγεσία της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού πέρα από το 

αναμενόμενο (“HR Leadership: Reach Beyond The Expected”) το 2015 μας έδωσαν το 

έναυσμα να μελετήσουμε το συγκεκριμένο θέμα.  

     Τα θέματα της διοικητικής οργάνωσης και λειτουργίας του ελληνικού εκπαιδευτικού 

συστήματος έχουν παρουσιαστεί από πολλούς μελετητές και συγγραφείς. Ελάχιστες είναι 

όμως οι έρευνες που αφορούν στη διαχείριση του Ανθρώπινου Δυναμικού της εκπαίδευσης 
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στη χώρα μας. Η Σοφία Αναστασίου (2011) πραγματοποίησε την εξής διδακτορική 

διατριβή: Διαχείριση Ανθρώπινου Δυναμικού της Εκπαίδευσης: Μελέτη περίπτωσης στη 

Δευτεροβάθμια Εκπαίδευση της Ηπείρου. Διερευνήθηκαν εκτενώς οι απόψεις και οι 

εμπειρίες των εκπαιδευτικών δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης σε βασικά θέματα που άπτονται 

της διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού. Επίσης, η Σοφία Αναστασίου και ο Γιώργος 

Παπακωνστανίνου (2006)  πραγματοποίησαν μια έρευνα με σκοπό να διερευνηθούν οι 

απόψεις των εκπαιδευτικών για τους τρόπους πρόσληψης μόνιμου διδακτικού προσωπικού 

στη Δευτεροβάθμια Εκπαίδευση στην Ελλάδα. Στην ελληνική βιβλιογραφία δεν 

εντοπίσαμε έρευνες ή άρθρα που να ασχολούνται με την ιδιωτική εκπαίδευση και 

συγκεκριμένα με τα Κέντρα Δια Βίου Μάθησης επιπέδου Ένα και Δύο. Στη διεθνή 

εκπαιδευτική βιβλιογραφία υπάρχουν αρκετές έρευνες για τη σημασία της 

αποτελεσματικής διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού στην εκπαίδευση. Υπάρχουν 

έρευνες που διερευνούν τις μεθόδους και τις στρατηγικές διαχείρισης Ανθρώπινου 

Δυναμικού που εφαρμόζει ο δημόσιος ή ο ιδιωτικός τομέας της εκπαίδευσης. Ενδεικτικά 

αναφέρουμε έρευνες που πραγματοποιήθηκαν στο Ηνωμένο Βασίλειο, στις Ηνωμένες 

Πολιτείες Αμερικής, στο  Πακιστάν, στην Τασμανία, στη Νιγηρία, στην Ουγγαρία, στη 

Σαουδική Αραβία. Επίσης, εκπονήθηκε έρευνα από τον El Mostafa Hdiggui (2006), 

σύμβουλο που απασχολείται στην υπηρεσία της UNESCO για θέματα που αφορούν τις 

εκπαιδευτικές πολιτικές και στρατηγικές. Στη συγκεκριμένη έρευνα παρουσιάστηκαν 

γνώσεις και εμπειρίες πολλών μελετητών για τη διαχείριση του Ανθρώπινου Δυναμικού 

στην εκπαίδευση σε πολλές χώρες. Τα συμπεράσματα των ερευνών αναδεικνύουν την 

αναγκαιότητα αξιοποίησης του Ανθρώπινου Δυναμικού της εκπαίδευσης μέσω ενός καλά 

οργανωμένου τμήματος Ανθρώπινου Δυναμικού και τον καταλυτικό ρόλο που 

διαδραματίζει ο διευθυντής – ηγέτης του εκπαιδευτικού οργανισμού στη Διοίκηση 

Ανθρώπινου Δυναμικού.  Επίσης, μέσα από την επισκόπηση ερευνών διαπιστώσαμε πως η 

αποτελεσματική διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού είναι το κλειδί για την παροχή υψηλής 

ποιότητας εκπαιδευτικών εμπειριών. Αν και ο ίδιος ο όρος, η διαχείριση του ανθρωπίνου 

δυναμικού, μπορεί να εξακολουθεί να φαίνεται προβληματικός, ίσως ακόμη και ελάχιστα 

δυσάρεστος, στην εκπαίδευση, πρέπει να κατανοήσουμε ότι η αποστολή της Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού είναι η διασφάλιση κατάλληλου προσωπικού (διοικητικά στελέχη, 

εκπαιδευτικοί και βοηθητικό προσωπικό) για το παρόν και το μέλλον της παιδείας της 

χώρας μας. Κάτι τέτοιο προϋποθέτει ότι το ανθρώπινο δυναμικό που εργάζεται στην 
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εκπαίδευση πρέπει να έχει τις απαραίτητες γνώσεις και ικανότητες για να επιτύχει το έργο 

του. 

     Η παρούσα εργασία επιδιώκει να ερευνήσει ποιοτικά την αναγκαιότητα της 

αποτελεσματικής διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού, να διερευνήσει το πώς επιτελούνται 

οι  βασικές λειτουργίες της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού από το αρμόδιο τμήμα στα 

ελληνικά ιδιωτικά Κέντρα Δια Βίου Μάθησης Επιπέδου Ένα και Δύο και ποιος ο ρόλος 

του διευθυντή – ηγέτη στη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού. Με αυτό τον τρόπο είναι 

δυνατόν να εντοπιστούν οι καλές πρακτικές που οδηγούν στην αξιοποίηση του ανθρώπινου 

παράγοντα, αλλά και οι αδυναμίες και τα λάθη που παρατηρούνται κατά τη διαδικασία της 

αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζομένων. 

     Στο παραπάνω πλαίσιο η παρούσα εργασία διαρθρώνεται συνολικά σε δυο μέρη. Το 

πρώτο μέρος το οποίο είναι και το θεωρητικό πλαίσιο χωρίζεται σε τρία κεφάλαια. Στο 

πρώτο κεφάλαιο γίνεται προσπάθεια να καθοριστεί ένα θεωρητικό υπόβαθρο γύρω από τη 

Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού γενικά, στη συνέχεια στο δεύτερο κεφάλαιο η Διοίκηση 

Ανθρώπινου Δυναμικού εξειδικεύεται στην εκπαίδευση και στο τρίτο κεφάλαιο εστιάζουμε 

στην ανάλυση του κλάδου των ιδιωτικών εκπαιδευτικών οργανισμών μη τυπικής 

εκπαίδευσης και συγκεκριμένα στα Κέντρα Δια Βίου Μάθησης Επιπέδου Ένα και Δύο. Στο 

δεύτερο μέρος το οποίο είναι το ερευνητικό πλαίσιο και αποτελεί το τέταρτο κεφάλαιο 

παρουσιάζονται τα κύρια χαρακτηριστικά της μεθοδολογίας που ακολουθήθηκε, 

συγκεκριμένα της ποιοτικής έρευνας, και με αναφορές στα στάδια διεξαγωγής τους. Στο 

πέμπτο κεφάλαιο παρουσιάζονται τα αποτελέσματα της ποιοτικής έρευνας και στο έκτο 

κεφάλαιο ακολουθεί η παρουσίαση και η συζήτηση των κυριότερων συμπερασμάτων, οι 

περιορισμοί της έρευνας και οι προτάσεις.  
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ΜΕΡΟΣ Α’ – ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

 

 

1. Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού 

 

1.1 Έννοια, Περιεχόμενο και Στόχοι της Διοίκησης Ανθρώπινου 

Δυναμικού 

 

Κάθε οργάνωση, ανεξάρτητα από τη φύση της (επιχείρηση, δημόσια υπηρεσία, ή μη 

κερδοσκοπικός οργανισμός), αποβλέπει στην καλύτερη δυνατή χρησιμοποίηση και 

αξιοποίηση των διαθέσιμων πόρων της (έμψυχων και υλικών). Ξεχωριστή θέση μεταξύ των 

πόρων μιας οργάνωσης κατέχει το ανθρώπινο δυναμικό της, το οποίο αναγνωρίζεται γενικά 

ως ένας από τους πιο κρίσιμους παράγοντες για την επιτυχία των σκοπών της. Στο πλαίσιο 

αυτό,  Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού ή Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων (Management of 

Human Resources) αποτελεί επιστημονικό κλάδο της Διοίκησης και είναι ένα απαραίτητο 

συστατικό στην ανταγωνιστικότητα, αποτελεσματικότητα και βιωσιμότητα οποιουδήποτε 

σύγχρονου οργανισμού.  

     Στη βιβλιογραφία ένας μεγάλος αριθμός ορισμών έχει προταθεί για τη Διοίκηση 

Ανθρώπινου Δυναμικού δίνοντας διάφορες οπτικές της έννοιας αυτής. Η Διοίκηση 

Ανθρώπινου Δυναμικού είναι η λειτουργία που αποσκοπεί στην βελτίωση της παραγωγικής 

συνεισφοράς των ανθρώπων στην επιχείρηση, µε τρόπο που να είναι στρατηγικά, ηθικά και 

κοινωνικά υπεύθυνος (W. B. Werther, K. Davis, 1996:1). Αυτός ο ορισμός δίνει έμφαση σε 

τρία στοιχεία: α) τον στρατηγικό προσανατολισμό της επιχείρησης β) την ηθική της και γ) 

την κοινωνική της ευθύνη. 

     Σύμφωνα με τις νέες τάσεις, η  Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού είναι η λειτουργία της 

διοίκησης μιας επιχείρησης / οργανισμού που ειδικεύεται στη διαχείριση των ανθρώπων, 

δίνοντας έμφαση στα ακόλουθα: α) οι εργαζόμενοι πρέπει να παίζουν καθοριστικό ρόλο 

στην επίτευξη συνεχούς ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, β) οι πρακτικές της Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού πρέπει να είναι εναρμονισμένες με την επιχειρησιακή στρατηγική 

και γ) οι υπεύθυνοι της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού πρέπει να βοηθούν την ανώτατη 
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διεύθυνση να καλύπτει στόχους τόσο αποτελεσματικότητας όσο και κοινωνικής 

δικαιοσύνης. (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016:21). Ο ορισμός αυτός τονίζει τη 

σημασία των εργαζομένων ως ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος για την επιχείρηση, την 

ανάγκη σύζευξης της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού (ΔΑΔ) με την επιχειρησιακή 

στρατηγική και το διττό ρόλο που πρέπει να αλληλοσυμπληρώσουν τα στελέχη Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού αφού πρέπει να πετύχουν συχνά αλληλοσυγκρουόμενους στόχους, 

δηλαδή να εξυπηρετούν συγχρόνως τόσο τα συμφέροντα της επιχείρησης όσο και την 

ευημερία των εργαζομένων.  

     Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού είναι διοικητική λειτουργία της επιχείρησης που 

σχεδιάζει και εφαρμόζει όλες τις δραστηριότητες που αφορούν τη διαχείριση του 

ανθρώπινου κεφαλαίου μιας επιχείρησης, δίνοντας ιδιαίτερη έμφαση στη σημασία του 

ανθρώπινου παράγοντα ως το κύριο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα για την επίτευξη των 

στόχων της επιχείρησης. (Παπαλεξανδρή  & Μπουραντάς, 2016: 22).  

     Εν συνεχεία, θα παρουσιάσουμε τις κυριότερες λειτουργίες της Διοίκησης Ανθρώπινου 

Δυναμικού και τον τρόπο με τον οποίο οι διάφορες λειτουργίες αλληλεξαρτώνται και 

συνδυάζονται σε μια ενιαία πολιτική (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016:25-27). 

Εξωτερικό και Οργανωσιακό Περιβάλλον: Αφορά το περιβάλλον, τόσο το εξωτερικό 

προς την επιχείρηση όσο και ενδοεπιχειρησιακό, που επηρεάζει και ως ένα βαθμό 

διαμορφώνει την πολιτική της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού που υιοθετεί η 

επιχείρηση. 

Ανάλυση και Περιγραφή Θέσεων Εργασίας: Αναφέρεται στη λειτουργία της Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού που αναλύει και προβαίνει σε αναλυτική περιγραφή των θέσεων 

εργασίας, για τα διάφορα τμήματα της επιχείρησης. Από την ανάλυση προκύπτουν η 

περιγραφή κάθε θέσης, τα καθήκοντα, ο αναμενόμενος τρόπος εκπλήρωσης τους, οι 

συνθήκες εργασίας, καθώς και οι απαιτήσεις κάθε θέσης σε εξειδίκευση, προϋπηρεσία, 

δεξιότητες και προσωπικά χαρακτηριστικά του κατόχου. 

Προγραμματισμός Ανθρώπινου Δυναμικού: Πρόκειται για τη λειτουργία της Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού που διαπιστώνει τις μελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης σε 

ανθρώπινο δυναμικό και προγραμματίζει τον τρόπο με τον οποίο θα τις καλύψει. Ο 

προγραμματισμός αντλεί πληροφορίες και βασίζεται στη σωστή ανάλυση και περιγραφή 

των θέσεων εργασίας. 
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Προσέλκυση (Recruitment): Αναφέρεται στην προσέλκυση εργαζομένων για 

απασχόληση σε ορισμένες θέσεις στην εταιρεία. Μπορεί να γίνει είτε εσωτερικά είτε 

εξωτερικά και περιλαμβάνει όλες τις διαδικασίες που χρησιμοποιούνται προκειμένου να 

ενημερωθούν, να ενδιαφερθούν και να πεισθούν να κάνουν αίτηση για τη συγκεκριμένη 

θέση οι πιο κατάλληλοι υποψήφιοι. 

Επιλογή (Selection): Αναφέρεται στην επιλογή του προσώπου που θα στελεχώσει μια 

συγκεκριμένη θέση ή που θα αναλάβει συγκεκριμένες υποχρεώσεις στην εταιρεία ή στον 

οργανισμό και περιλαμβάνει τη διαδικασία και τις επιμέρους δοκιμασίες ή τεχνικές που 

χρησιμοποιεί η επιχείρηση για να εξασφαλίσει τους πλέον κατάλληλους από τους 

υποψήφιους.  

Εκπαίδευση και Ανάπτυξη (Training and Development): Περιλαμβάνει την εκπαίδευση 

και κατάρτιση, καθώς και την ανάθεση μεγαλύτερων ευθυνών, ως μέσο για την απόκτηση 

αυξημένων ικανοτήτων. Επίσης αναφέρεται στις δυνατότητες ανάπτυξης που παρέχονται 

στον εργαζόμενο βάσει της επίδοσής του. Η ανάπτυξη των ικανοτήτων των εργαζομένων 

έχει συνήθως ως αποτέλεσμα την προώθηση τους μέσω νέων διαδικασιών εσωτερικής 

επιλογής προκειμένου να αναλάβουν υψηλότερες θέσεις μέσα στην ιεραρχία. 

Αξιολόγηση Εργαζομένου (Performance Appraisal): Περιλαμβάνει την αξιολόγηση της 

απόδοσης του εργαζομένου, με βάση τους στόχους που του έχουν ανατεθεί. Επίσης μπορεί 

να περιλαμβάνει και τη διαδικασία της συνέντευξης αξιολόγησης, όπου 

επαναπροσδιορίζονται οι στόχοι, διαπιστώνονται οι ανάγκες εκπαίδευσης του και 

καθορίζονται οι δυνατότητες προαγωγής του και οι απολαβές του, εφ’ όσον η επιχείρηση 

προβλέπει σύνδεση αμοιβών με παραγωγικότητα.  

Αμοιβές και παροχές (Rewards):  Ο όρος αμοιβή δεν περιλαμβάνει μόνο το μισθό του 

εργαζόμενου αλλά και τα στοιχεία εκείνα που λειτουργούν σαν ανταμοιβή για την καλή 

επίδοση. Σε αυτά εκτός των χρηματικών ενισχύσεων με τη μορφή π.χ. bonus, αμοιβής με 

το κομμάτι, συμμετοχής στα κέρδη ή άλλων, εξωμισθολογικών παροχών, περιλαμβάνονται 

επίσης άυλες ανταμοιβές, όπως έπαινοι, αναγνώριση και προαγωγές.   

Διοίκηση Απόδοσης (Performance Management): Είναι το σημείο κλειδί στον κύκλο 

της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού. Οι λειτουργίες της Διοίκησης Ανθρώπινου 

Δυναμικού συνδέονται με τη διοίκηση απόδοσης. Συγκεκριμένα, κατά την προσέλκυση και 

επιλογή, σκοπός είναι φυσικά η πλήρωση των θέσεων ούτως ώστε να βελτιστοποιηθεί η 

απόδοση. Επιπλέον, όπως φαίνεται και στο διάγραμμα διπλής κατεύθυνσης βελάκια που 
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συνδέουν την εκπαίδευση – ανάπτυξη και τις αμοιβές με την αξιολόγηση της απόδοσης, 

δείχνουν ότι απώτερος σκοπός και των τριών αυτών επιμέρους λειτουργιών είναι η 

βελτίωση της απόδοσης για το σύνολο της επιχείρησης. 

Εργασιακές Σχέσεις (Employment Relationship): Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού 

είναι υπεύθυνη για τη διαχείριση των σχέσεων της επιχείρησης με τις ενώσεις συνδικάτων 

των εργαζομένων που συνήθως αφορούν τις διαπραγματεύσεις και τις συμφωνίες (π.χ. 

συλλογικές συμβάσεις) για αμοιβές, παροχές, συνθήκες εργασίας, όρους απασχόλησης, 

υγιεινή και ασφάλεια.  

Εσωτερική Επικοινωνία (Internal Communication): Η εσωτερική επικοινωνία, ως 

λειτουργία της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού περιλαμβάνει το σχεδιασμό και την 

υλοποίηση ενεργειών που αφορούν την επικοινωνία της επιχείρησης με τους εργαζόμενους 

(από πάνω προς τα κάτω αντιστρόφως) και μεταξύ των ομάδων εργαζομένων – 

οργανωτικών μονάδων. Πέραν της ροής των πληροφοριών μέσω της τυπικής ιεραρχίας των 

πληροφοριακών συστημάτων και των λειτουργικών διαδικασιών, στόχοι της εσωτερικής 

επικοινωνίας είναι η ανάπτυξη του οργανωσιακού κλίματος και των σχέσεων μεταξύ της 

διοίκησης και των εργαζομένων, καθώς και μεταξύ ομάδων εργαζομένων. Επίσης, στόχοι 

της εσωτερικής επικοινωνίας είναι η καλύτερη ενημέρωση των εργαζομένων και της 

διοίκηση, οι κοινές αντιλήψεις, η ενίσχυση της εταιρικής κουλτούρας, του πνεύματος του 

«ανήκειν στον οργανισμό» και γενικώς η αμοιβαία προσαρμογή μεταξύ των ατόμων και 

των ομάδων. 

Οργανωσιακή και Διοικητική Ανάπτυξη – Διαμόρφωση Κουλτούρας (Business 

Development). Εκτός των παραπάνω παραδοσιακών κατά κάποιο τρόπο λειτουργιών, στο 

σύγχρονο περιβάλλον, η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού έχει ως βασική υπευθυνότητα 

τη συμμετοχή στο σχεδιασμό και την υποστήριξης της υλοποίησης δράσεων που αφορούν 

στη συνεχή προσαρμογή της επιχείρησης στις αλλαγές, με τη συνεχή οργανωσιακή και 

διοικητική ανάπτυξη.  Βασικές τέτοιες δραστηριότητες όπου η Διοίκηση Ανθρώπινου 

Δυναμικού παίζει πρωτεύοντα ρόλο είναι η ανάπτυξη της οργανωσιακής κουλτούρας, η 

διοίκηση των αλλαγών, η ανάπτυξη του μάνατζμεντ και της ηγεσίας, η οργανωσιακή 

μάθηση και η διαχείριση της γνώσης, η στρατηγική ευθυγράμμιση των δομών, των 

συστημάτων και των διεργασιών.  

Διαχειριστικές λειτουργίες: Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού έχει την ευθύνη μιας 

σειράς διαχειριστικών λειτουργιών που πηγάζουν από το νομικό πλαίσιο και της σχέσης με 
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τους δημόσιους φορείς που αφορούν τους εργαζομένους ( π.χ. ΙΚΑ, ΟΑΕΔ, Υπουργείο 

Εργασίας) αλλά και τις ανάγκες του οργανισμού όπως η μεταφορά των εργαζομένων, 

άδειες, τροφή.  

 

     Η αποστολή ή ο λόγος ύπαρξης της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού είναι η 

εξασφάλιση του ιδανικού ανθρώπινου κεφαλαίου (διανοητικού, συναισθηματικού, 

κοινωνικού) ούτως ώστε να επιτυγχάνονται οι επιχειρησιακοί στόχοι μέσω της υλοποίησης 

της στρατηγικής, της αποδοτικότητας, της ποιότητας, της καινοτομικότητας, της 

εξυπηρέτησης πελατών, της ανταγωνιστικότητας και της αποτελεσματικότητας του 

οργανισμού συνολικά. Από την αποστολή προκύπτουν οι παρακάτω στόχοι της Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού: 

 Αύξηση Ανταγωνιστικότητας 

 Βελτίωση Ποιότητας, Αποδοτικότητας και Παραγωγικότητας 

 Τήρηση Νομικών και Κοινωνικών Υποχρεώσεων 

 Εργασιακή Ικανοποίηση, Δέσμευση και Ανάπτυξη Προσωπικού 

 Επίτευξη Εργασιακών Στόχων 

 

1.2 Ιστορική Εξέλιξη της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού και οι 

διαφορές με τη Διοίκηση Προσωπικού 

 

Η διοίκηση γενικά, αλλά και ειδικότερα η διοίκηση εργαζομένων, ασκείται εδώ και 

χιλιάδες χρόνια. Από τότε που οι άνθρωποι χρειάστηκε να συντονίσουν τη δράση τους για 

να πετύχουν ένα κοινό σκοπό, για παράδειγμα την κατασκευή αρχαίων μνημείων όπως τις 

πυραμίδες της Αιγύπτου ή τον Παρθενώνα, χρειάστηκε να κατανεμηθούν ρόλοι και 

καθήκοντα, δηλαδή να αποφασιστεί ποιος θα κάνει τι αλλά και να καθοριστεί η ανταμοιβή 

του καθενός.  

     Η  Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού αναπτύχθηκε το δεύτερο μισό του 19ου αιώνα 

βασιζόμενη κυρίως στην ικανοποίηση των αναγκών των εργαζόμενων. Σε πρώτο στάδιο 

βασίστηκε σε έναν απλό οδηγό για την βελτίωση των δυσμενών για εκείνη την εποχή 

συνθηκών εργασίας. Σε δεύτερο στάδιο με την βιομηχανική ανάπτυξη σε Ευρώπη και 

Αμερική δόθηκε έμφαση στις σχέσεις εργοδότη εργαζόμενου και έγινε απαραίτητη η 

σύσταση και ανάπτυξη τμήματος Διοίκησης προσωπικού. Σε τρίτο στάδιο λόγω της 
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αλματώδους εξέλιξης σε όλους τους τομείς, η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού 

ενσωματώνοντας και τις αρμοδιότητες της Διοίκησης προσωπικού αναπτύχθηκε και 

αναμείχθηκε στους περισσότερους τομείς μιας επιχείρησης, από την στελέχωση και 

εκπαίδευση μέχρι τον εργασιακό σχεδιασμό, την αξιολόγηση και τη χάραξη στρατηγικής. 

(Tyson, Shaun & York, Alfred, 2004) 

     Όπως αναφέρθηκε και παραπάνω οι νέοι τρόποι με τους οποίους αντιμετωπίζεται το 

ανθρώπινο δυναμικό της επιχείρησης και η αλλαγή στην όλη φιλοσοφία που διέπει τη 

λειτουργία της διοίκησης των εργαζομένων έχει οδηγήσει σταδιακά στην αντικατάσταση 

του όρου Διοίκηση Προσωπικού (Personnel Management) που χρησιμοποιείτο για τη 

συγκεκριμένη λειτουργία από τον όρο Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού.  

     Η Διοίκηση Προσωπικού ασχολείται με τα άτομα και τον κύκλο ζωής τους μέσα στον 

οργανισμό, ενώ η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού δίνει έμφαση στην αλληλεπίδραση 

μεταξύ του ατόμου, της εργασία και του οργανισμού. Πιο συγκεκριμένα η Διοίκηση 

Ανθρώπινου Δυναμικού μπορεί να ορισθεί ως μια σειρά από ρόλους και λειτουργίες που 

αναγνωρίζουν τη σημασία του ανθρώπινου παράγοντα στην εργασία και στοχεύουν στη 

δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος μέσω της στρατηγικής ανάπτυξης ενός ικανού 

και αφοσιωμένου ανθρώπινου δυναμικού, και μέσω της χρήσης τεχνικών διοίκησης 

ανθρώπινου δυναμικού που επηρεάζουν την κουλτούρα και τη δομή της επιχείρησης, 

συμβάλλοντας με αυτόν τον τρόπο στην εναρμόνιση της με γενικές στρατηγικές της και το 

περιβάλλον.  

     Οι κυριότερες διαφορές μεταξύ Διοίκησης Προσωπικού και Διοίκησης Ανθρώπινου 

Δυναμικού που επισημαίνονται από τη διεθνή βιβλιογραφία είναι οι ακόλουθες: 

1. Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού τονίζει τη σημασία της ανάπτυξης των 

εργαζομένων αλλά και των διοικητικών στελεχών, ενώ η Διοίκηση Προσωπικού (ΔΠ) 

παρουσιάζεται σαν διοικητική διαδικασία που στοχεύει σε υφισταμένους. 

2. Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού θεωρεί σημαντικότερα τα αποτελέσματα που 

επιτυγχάνονται σε επίπεδο ολόκληρου του οργανισμού, όπως η αποδοτικότητα, η ποιότητα 

και η σύνδεση με τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης, ενώ ο κύριος στόχος της 

Διοίκησης Προσωπικού είναι η επίλυση καθημερινών προβλημάτων, όπως οι απουσίες και 

η δυσαρέσκεια από την εργασία. 

3. Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού δίνει έμφαση στην κατανόηση και διαμόρφωση της 

επιχειρησιακής κουλτούρας από τα ανώτερα στελέχη με τρόπο ώστε αυτή να 
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εναρμονίζεται, να προβάλλει τις αξίες και τα οράματα της επιχείρησης και να βοηθά στην 

ενσωμάτωση των εργαζομένων σε αυτή, κάτι που φαίνεται να μην απασχολεί τη Διοίκηση 

Προσωπικού. 

4. Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού προσπαθεί να καλλιεργήσει την εργασία σε ομάδες, 

το ομαδικό πνεύμα, την καινοτομία και την ευελιξία, ενώ η Διοίκηση Προσωπικού 

εστιάζεται περισσότερο στην ατομική εργασία, στα στενά οριοθετημένα καθήκοντα και 

στην ιεραρχία.  

5. Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού αντικατοπτρίζει ένα σύνθετο ψυχολογικό 

συμβόλαιο μεταξύ των δυο μερών, της επιχείρησης και του ανθρώπινου δυναμικού της, 

καθώς έχουν ως κοινό στόχο την επιβίωση της επιχείρησης. Αυτό εξηγεί γιατί πολλές από 

τις πρωτοπόρες επιχειρήσεις επενδύουν στο ανθρώπινο δυναμικό τους ακόμα και σε εποχές 

με οικονομικές δυσκολίες.  

     Επίσης, εκτός από τις απαραίτητες υπηρεσίες που αναφέρονται και η διοίκηση 

προσωπικού και η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού, οι σύγχρονες απαιτήσεις για την 

αξιοποίηση του ανθρώπινου παράγοντα απαιτούν επιπλέον υπηρεσίες που να 

διαμορφώνουν και να στηρίζουν την οργανωσιακή κουλτούρα, τη διάθεση για απόδοση και 

την ομαδική συνεργασία των εργαζομένων, το οργανωσιακό κλίμα, την οργανωτική δομή, 

τη διαχείριση της γνώσης και την επικοινωνία, την εφαρμογή προγραμμάτων ολικής 

ποιότητας, την αλλαγή στυλ ηγεσίας των προϊσταμένων και τη φιλοσοφία της ανώτατης 

ηγεσίας προς ένα πιο ανθρωποκεντρικό πρότυπο.  

     Αντιλαμβανόμαστε ότι η Διοίκηση Προσωπικού καλύπτει κυρίως λειτουργικά 

καθήκοντα που έχουν σχέση με τη διαχείριση του ανθρώπινου παράγοντα, ενώ η Διοίκηση 

Ανθρώπινου Δυναμικού αναλαμβάνει πιο στρατηγικό ρόλο, διαμορφώνοντας τις 

κατάλληλες συνθήκες ώστε η επιχείρηση να μπορέσει να υποκινήσει και να αξιοποιήσει 

τους εργαζόμενους της. (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016: 30-33). 

 

1.3 Οργάνωση της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού 

 

Η διαχείριση και η ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού είναι μέρος του συνόλου του 

διοικητικού έργου των στελεχών και αποτελεί αντικείμενο εργασίας της μονάδας που 

συνήθως ονομάζεται Τμήμα/Διεύθυνση Ανθρώπινου Δυναμικού. Ο τρόπος με τον οποίο η 

κάθε επιχείρηση αντιμετωπίζει τη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού εξαρτάται από τη 



24 
 

σημασία που δίνει η ανώτατη διοίκηση στον ανθρώπινο παράγοντα, στον αριθμό των 

εργαζομένων της επιχείρησης, στον αριθμό των ατόμων στο τμήμα ανθρώπινου δυναμικού 

και στις ικανότητες των στελεχών της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού.  Σε πολλές 

επιχειρήσεις οι μέθοδοι που χρησιμοποιούνται είναι πολύ εξελιγμένες, ενώ σε άλλες 

ακολουθούνται πρότυπα του παρελθόντος.  

     Στις μικρές επιχειρήσεις συνήθως τη λειτουργία της Διοίκησης Ανθρώπινου δυναμικού 

αναλαμβάνει ο ιδιοκτήτης ή κάποιο άλλο έμπιστο στέλεχος που έχει την ευθύνη χειρισμού 

των θεμάτων του προσωπικού. Στις μεγαλύτερες επιχειρήσεις, η οργάνωση ξεχωριστού 

τμήματος Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού αποδεικνύεται απαραίτητη. Το διάγραμμα 

παρουσιάζει ένα υπόδειγμα οργάνωσης του τμήματος Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού 

σε μεγάλη επιχείρηση. 

 

 

 

     Τα στελέχη Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού θεωρούνται ως επιτελικά στελέχη, 

καθώς ανήκουν στα στελέχη που είναι υπεύθυνα για έμμεσες ή υποστηρικτικές και 

λειτουργίες που ενώ έχουν κόστος, η συνεισφορά τους στην επιχείρηση είναι έμμεση και 

συνεπώς πιο δύσκολο να εκτιμηθούν. Ο ρόλος αυτού του τμήματος είναι να υποστηρίζουν 

και να συμβουλεύουν τα στελέχη γραμμής για να πετύχουν τους οργανωσιακούς στόχους. 

Επίσης, τα στελέχη ανθρώπινου δυναμικού και τα στελέχη πρώτης γραμμής έχουν κοινή 

ευθύνη για τις περισσότερες λειτουργίες του ανθρώπινου δυναμικού, για αυτό είναι 

σημαντικό να υπάρχει καλή συνεργασία μεταξύ τους, ώστε να αποφεύγονται συγκρούσεις 

ή καθυστερήσεις.  

Διευθυντής ΔΑΔ

Υπεύθυνος 
Προσέλκυσης & 

προσλήψεων

Υπεύθυνος 
Εκπαίδευσης & 

Ανάπτυξης

Υπεύθυνος 
Αξιολόγησης  &  

Απόδοσης

Υπεύθυνος Αμοιβών & 
Παροχών

Υπεύθυνος 
Εργασιακών Σχέσεων
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     Η ευθύνη της οργανωτικής μονάδας και των στελεχών της Διοίκησης Ανθρώπινου 

Δυναμικού σε ότι αφορά τις πολιτικές, τα συστήματα και την υλοποίηση των λειτουργιών 

που αφορούν τους ανθρώπους  συνίσταται στους ακόλουθους ρόλους: 

α)Επιτελικός, με την έννοια ότι σχεδιάζει πολιτικές, συστήματα, μεθόδους και λειτουργίες 

Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού.  

β)Υποστηρικτικός, με την έννοια ότι παρέχει υπηρεσίες Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού 

στις υπόλοιπες οργανωτικές μονάδες. 

γ)Συμβουλευτικός, δηλαδή παρέχει συμβουλές για τη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού, 

το Μάνατζμεντ και την ηγεσία στους προϊσταμένους όλων των τμημάτων και ιεραρχικών 

επιπέδων. 

δ)Εποπτικός, με την έννοια ότι ελέγχει κατά πόσο οι υπόλοιπες οργανωτικές μονάδες 

εφαρμόζουν σωστά τις πολιτικές και τις λειτουργίες της Διοίκησης Ανθρώπινου 

Δυναμικού, του Μάνατζμεντ και της Ηγεσίας. 

ε)Εκτελεστικός, με την έννοια η οργανωτική μονάδα της Διοίκησης Ανθρώπινου 

Δυναμικού εκτελεί συγκεκριμένες δράσεις και στοχεύει σε συγκεκριμένα αποτελέσματα. 

(Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016: 52-56). 

 

1.4 Ο ρόλος του Διευθυντή της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού 

 

Η θέση του Διευθυντή Ανθρώπινου Δυναμικού έχει αποκτήσει ένα ιδιαίτερα κρίσιμο και 

στρατηγικό ρόλο στη σύγχρονη επιχείρηση. Ο ρόλος του είναι καθοριστικός και 

πολυσύνθετος, αφού καλείται να εκπληρώσει μια σειρά από επί μέρους καθήκοντα που 

απαιτούν και μια ποικιλία γνώσεων και εμπειριών. Στη συνέχεια, περιγράφονται οι 

βασικότεροι ρόλοι του (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016:76) 

Επιχειρηματίας: Θα πρέπει το στέλεχος να κατανοεί τον τρόπο που αποκτάται και 

ξοδεύεται το χρήμα. Επίσης, απαιτείται να έχει γνώση της αγοράς και του κλάδου και να 

έχει μακροπρόθεσμο όραμα της πορείας της επιχείρησης.  

Σύμβουλος της επιχείρησης: Θα πρέπει το στέλεχος να ανταποκρίνεται στις 

οργανωσιακές ανάγκες, να αναγνωρίζει τη σημασία τη ομαδικότητας, να γνωρίζει τι 

κινητοποιεί τους εργαζόμενους, όπως επίσης και την ικανότητα δημιουργίας σχέσεων.  

Στρατηγικός προγραμματιστής: Θα πρέπει να γνωρίζει τα πλάνα της ανώτατης διοίκησης 

και να έχει ανάμιξη στο στρατηγικό σχεδιασμό της επιχείρησης. 
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Διαχείριση Ταλέντων: Το στέλεχος θα πρέπει να έχει γνώση του ταλέντου και των 

ικανοτήτων που χρειάζεται η επιχείρηση για την κάλυψη των σημερινών αναγκών και των 

μελλοντικών σχεδίων.  

Διαχειριστής Οικονομικών Πόρων: Το στέλεχος θα πρέπει να διαθέτει την ικανότητα 

δημιουργικής μέτρησης της αποτελεσματικότητας στον τομέα του και σε άλλους τομείς της 

επιχείρησης. 

Οι δεξιότητες και ικανότητες που απαιτούνται να διαθέτει ο διευθυντής του ανθρώπινου 

δυναμικού παρουσιάζονται παρακάτω :(The RBL Group, 2012) 

Στρατηγικοί ρυθμιστές: βοηθώντας τη διοίκηση για να σχεδιάσει την εταιρική 

στρατηγική. 

Προαγωγείς ικανοτήτων: δημιουργώντας ένα εργασιακό περιβάλλον που προσφέρει 

ικανοποίηση στο προσωπικό και φροντίζοντας για την εναρμόνιση της στρατηγικής, της 

κουλτούρας, των πρακτικών και της συμπεριφοράς της επιχείρησης. 

Υπέρμαχοι της αλλαγής: πρωτοπορώντας οι ίδιοι και διασφαλίζοντας ένα δυναμικό 

περιβάλλον 

Ικανοί να καινοτομούν και να συνθέτουν στη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού: 

αναπτύσσοντας το ταλέντο και βελτιστοποιώντας το ανθρώπινο κεφάλαιο μέσω 

σχεδιασμού και αναλύσεων που αφορούν στο ανθρώπινο δυναμικό. 

Υπέρμαχος της τεχνολογίας, την οποία χρησιμοποιούν: για να συνδέουν τους 

ανθρώπους με σύγχρονα τεχνολογικά μέσα. 

Αξιόπιστοι δρώντες, επιδεικνύοντας ηγετικές και άλλες ικανότητες που τους καθιστούν 

«αξιόπιστους (σεβαστούς, αντικείμενα θαυμασμού, ανθρώπους με βαρύτητα) και ενεργούς 

(που διατυπώνουν άποψη, παίρνουν θέση, αμφισβητούν παραδεδεγμένες υποθέσεις)». 

Στο πλαίσιο του ετήσιου συνεδρίου του διεθνούς δικτύου της Cornerstone που 

πραγματοποιήθηκε το 2011 στον Καναδά, υψηλόβαθμα στελέχη που συμμετείχαν, 

συμφώνησαν και κατέληξαν στα 10 σημαντικότερα χαρακτηριστικά τα οποία πρέπει να 

διαθέτει κάθε υψηλόβαθμο στέλεχος της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού που χειρίζεται 

τις εργασιακές σχέσεις, προκειμένου να είναι αποτελεσματικό στο έργο του. 

Με σειρά προτεραιότητας καταγράφηκαν τα εξής: 

1. Ικανότητα να χτίζει δυνατές σχέσεις με τους ανθρώπους. 

2. Άριστες επικοινωνιακές δυνατότητες. 

3. Στρατηγική προσέγγιση και άριστη αντίληψη των επιχειρηματικών αναγκών. 
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4. Δυνατότητα να χειριστεί αποτελεσματικά αρνητικές εξελίξεις όπως περικοπές 

προσωπικού και παράλληλα να διατηρεί υψηλό το ηθικό των εργαζομένων μέσω 

ειδικών στοχευμένων ενεργειών. 

5.  Ηγετικές ικανότητες. 

6.  Ηθική ακεραιότητα. 

7. Ομαδικότητα σε όλα τα επίπεδα. 

8. Διαπραγματευτικές ικανότητες. 

9. Δυνατότητα διατήρησης της απαραίτητης ισορροπίας μεταξύ στρατηγικών και 

λειτουργικών θεμάτων. 

10.  Αίσθηση του χιούμορ. 

 

1.5 Στρατηγική Διαχείριση Ανθρώπινου Δυναμικού 

 

1.5.1  Στρατηγική  Διοίκηση  Ανθρώπινου Δυναμικού 

Η στρατηγική της επιχείρησης και η διοίκηση του ανθρώπινου δυναμικού τείνουν να 

συνδέονται όλο και περισσότερο. Αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι το ανθρώπινο δυναμικό 

και οι γνώσεις και οι δεξιότητες που αυτό κατέχει αποτελούν ένα συγκριτικό πλεονέκτημα 

για την επιχείρηση που δεν μπορεί εύκολα να αντιγραφεί (Wright et al, 2001, Mullins, 

2004, Jackson and Schuler, 2005).  

     Η στρατηγική διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού αναφέρεται στον σχεδιασμό και την 

εφαρμογή πολιτικών και πρακτικών ανθρώπινου δυναμικού, οι οποίες παράγουν τις 

ικανότητες και συμπεριφορές των εργαζομένων που χρειάζεται η επιχείρηση για να 

επιτύχει τους στρατηγικούς στόχους (Dessler, 2015:54).  

     Σύμφωνα με τον Dessler (2015:54) η  κεντρική ιδέα στη στρατηγική ανθρώπινου 

δυναμικού είναι η εξής: το στέλεχος Ανθρώπινου Δυναμικού οφείλει, όταν διαμορφώνει τις 

πολιτικές και πρακτικές διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού, να θέτει ως στόχο τη 

δημιουργία εκείνων των ικανοτήτων και συμπεριφορών που πρέπει να διαθέτει το 

προσωπικό για να μπορέσει η επιχείρηση να επιτυγχάνει τους στρατηγικούς στόχους. Η 

Πυραμίδα στρατηγικών πρακτικών – συμπεριφορών παρουσιάζει αυτή την κεντρική ιδέα. 

Η διοίκηση διαμορφώνει το στρατηγικό σχέδιο της επιχείρησης. Το στρατηγικό σχέδιο 

απαιτεί συγκεκριμένες συμπεριφορές και ικανότητες του εργατικού δυναμικού. Με βάση 
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τα απαιτούμενα χαρακτηριστικά του προσωπικού, το στέλεχος της διοίκησης ανθρώπινου 

δυναμικού διαμορφώνει στρατηγικές Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού (πολιτικές και 

πρακτικές), οι οποίες θα αποδώσουν τις επιθυμητές δεξιότητες, ικανότητες και 

συμπεριφορές.  

Πυραμίδα στρατηγικών πρακτικών – συμπεριφορών 

Gary Dessler: 2015:55 

 

  

     Η Στρατηγική Διαχείριση Ανθρώπινου Δυναμικού είναι το σύνολο των πολιτικών και 

μεθόδων Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού που βοηθούν την επιχείρηση στην επίτευξη 

των στρατηγικών της στόχων, όπως αυτοί έχουν καθοριστεί από την επιχειρησιακή της 

στρατηγική και υλοποιούνται μέσω του στρατηγικού μάνατζμεντ. (Παπαλεξανδρή & 

Μπουραντάς, 2016:98-99) 

     Σύμφωνα με τον Hendry & Pettigrew (1986), η στρατηγική διαχείριση ανθρώπινου 

δυναμικού συνδυάζει τέσσερα στοιχεία: 

Ποιος 

είναι

ο στρατηγικός

σχεδιασμός 

και οι στρατηγικοί μας στόχοι;

Ποιες συμπεριφορές και δεξιότητες 
πρέπει να έχουν οι εργαζόμενοι για να 

επιτύχουμε τους στρατηγικούς μας 
στόχους;

Ποιες πολιτικές και πρακτικές θα μας επιτρέψουν να 
αποκτήσουμε τις απαραίτητες συμπεριφορές και 

ικανότητες;
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α) τη χρήση του προγραμματισμού, β) μια συγκροτημένη προσέγγιση στο σχεδιασμό και 

τη διοίκηση συστημάτων προσωπικού η οποία βασίζεται σε κάποια πολιτική και 

στρατηγική και διέπεται από συγκεκριμένη φιλοσοφία, γ) την εναρμόνιση των πρακτικών 

Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού με την επιχειρηματική στρατηγική και δ) τη θεώρηση 

του ανθρώπινου δυναμικού ως στρατηγικού πόρου ο οποίος μπορεί να αποτελέσει πηγή 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος για την επιχείρηση.  

     Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού για να μπορέσει να παίξει καθοριστικό ρόλο σε μια 

επιχείρηση θα πρέπει να ακολουθεί τρεις βασικές αρχές: Η πρώτη βασική αρχή είναι να 

λαμβάνει υπόψη της διάφορα βασικά – θεμελιώδη χαρακτηριστικά της επιχείρησης και του 

περιβάλλοντος της. Η δεύτερη είναι να εναρμονίζεται και να συμμετέχει στη διαμόρφωση 

της στρατηγικής (στρατηγική ευθυγράμμιση) και  η τρίτη είναι να επιλέγει τις 

καταλληλότερες πολιτικές σύμφωνα με τους ρόλους που επιθυμεί να διαδραματίσει το 

ανθρώπινο δυναμικό της.  

     Η Στρατηγική Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού παρουσιάζει μια πληθώρα 

πλεονεκτημάτων. Πρωταρχικό πλεονέκτημα θεωρείται η προώθηση και η ενθάρρυνση της 

προ - δραστικής έναντι της αντι - δραστικής συμπεριφοράς στα προβλήματα που 

παρουσιάζονται, δηλαδή η σύνδεση της επιχείρησης με μελλοντικά της σχέδια.  Ένα ακόμα 

βασικό πλεονέκτημα που προβάλλει η εν λόγω έννοια είναι η γνωστοποίηση των στόχων 

του οργανισμού στο εργατικό δυναμικό και η συνεχής αλληλεπίδραση και ανοιχτή 

επικοινωνία. Η συνεχής διερεύνηση και εξέταση της ορθότητας των πρακτικών που 

ακολουθεί ο εκάστοτε οργανισμός αποτελεί ένα ακόμα πλεονέκτημα που υποστηρίζει η εν 

λόγω προσέγγιση, όπως επίσης και η εύρεση της διάστασης μεταξύ της παρούσας και της 

επιθυμητής κατάστασης για όλους τους τους τομείς μιας επιχείρησης. Τέλος, το 

σημαντικότερο πλεονέκτημα της Στρατηγικής Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού είναι η 

συμμετοχή όλων των εργαζομένων στις διεργασίες του οργανισμού και κυρίως, των 

γραμμικών στελεχών. (Wright & McMahan, 1992). 

     Ανάμεσα στα εμπόδια που παρουσιάζονται για την ομαλή εφαρμογή των αρχών της 

Στρατηγικής Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού συγκαταλέγεται η έλλειψη των 

κατάλληλων δεξιοτήτων, ικανοτήτων και γνώσεων για το χειρισμό μεθόδων και ζητημάτων 

που αφορούν το συνολικό προγραμματισμό της επιχείρησης. Επίσης, ως εμπόδιο 

προκύπτει ο εσφαλμένος προγραμματισμός χρόνου, μιας και στη στρατηγική διοίκηση 

είναι αναγκαία η συστηματική σχεδίαση του πλάνου εργασίας. Η ανεπαρκής επικοινωνία 
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εγείρεται ως μια ακόμα δυσκολία που δημιουργεί πρόβλημα στην εφαρμογή της 

Στρατηγικής Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων, καθώς προκύπτουν δυσκολίες στην 

ενημέρωση για το σχεδιασμό, την πραγματοποίηση και την επανατροφοδότηση των 

ενεργειών μιας επιχείρησης. (Tracey,1994)  

1.5.2  Στρατηγικός  Προγραμματισμός  Ανθρώπινου Δυναμικού 

Ο προγραμματισμός ανθρωπίνου δυναμικού είναι η βάση της διοίκησης ανθρώπινου 

δυναμικού αφού ορίζεται ως η διαδικασία καθορισμού των στόχων μιας επιχείρησης και 

συνδέεται άμεσα με το στρατηγικό σχεδιασμό του οργανισμού. Τα βήματα που 

ακολουθούνται είναι τα ακόλουθα:  

 η ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος, που παρακολουθείται,  

 η ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος,  

 η πρόβλεψη της ζήτησης και της προσφοράς ανθρώπινου δυναμικού,  

 η σύγκριση ζήτησης και προσφοράς και  η ανάλυση της εργασίας. 

 

1.5.2.1  Ανάλυση του Εξωτερικού Περιβάλλοντος  

Στο στάδιο αυτό λαμβάνονται υπόψη τα ακόλουθα: η αγορά εργασίας και οι αλλαγές που 

συμβαίνουν και επηρεάζουν τη σύνθεση του εργατικού δυναμικού, η εργατική νομοθεσία 

που εκφράζεται μέσω νόμων και διατάξεων και αφορά την επέμβαση ή την επιρροή της 

κυβέρνησης πάνω σε θέματα της απασχόλησης. Επιπλέον, η οικονομική ύφεση ή άνθηση 

στη χώρα ή στην περιοχή που επηρεάζει τον όγκο εργασιών και άρα την απασχόληση. Οι 

πολιτικές διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων των ανταγωνιστών και τα ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά του γεωγραφικού χώρου. 

 

1.5.2.2 Ανάλυση του Εσωτερικού Περιβάλλοντος  

Στόχος είναι να διαπιστωθεί αν η ζήτηση του ανθρωπίνου δυναμικού από την επιχείρηση 

καλύπτεται τόσο σε αριθμό και ειδικότητες όσο και σε προσόντα και δεξιότητες. 

Πραγματοποιείται σε δύο στάδια: στην ανάλυση θέσεων εργασίας και  στην καταγραφή 

των ικανοτήτων και προσόντων του υφιστάμενου προσωπικού.   

 

1.5.2.3 Πρόβλεψη Ζήτησης και Προσφοράς Ανθρώπινου Δυναμικού  
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Είναι το επόμενο βήμα στον προγραμματισμό ανθρώπινου δυναμικού και ακολουθεί πάντα 

μετά την ανάλυση του εξωτερικού και εσωτερικού περιβάλλοντος. Στην πρόβλεψη 

ζήτησης χρησιμοποιούμε:  

 μεθόδους υποκειμενικής κρίσης, εννοώντας τις απλές εκτιμήσεις του στελέχους ( 

π.χ. θα χρειαστούμε 5 πωλητές το επόμενο έτος),  ή τους εμπειρικούς κανόνες ( π.χ. 

1 προϊστάμενος για 10 υπαλλήλους), ή την Τεχνική Delphi (Ανώτατα και 

διευθυντικά στελέχη της επιχείρησης συμπληρώνουν αρχικά ένα ερωτηματολόγιο 

που τους έχει δοθεί προβλέποντας τη ζήτηση προσωπικού για το επόμενο χρονικό 

διάστημα, ενώ ακολουθούν και άλλα ερωτηματολόγια πάνω στα σημεία-ερωτήσεις 

που συμφωνούν ώσπου να υπάρχει κοινή κατάληξη)  

 μαθηματικές μεθόδους πρόβλεψης ανθρώπινου δυναμικού, θεωρώντας την 

ανάλυση παλινδρόμησης, δείκτες παραγωγικότητας και δείκτες έμμεσης/ επιτελικής 

εργασίας 

     Για την πρόβλεψη προσφοράς ανθρώπινου δυναμικού το συγκεκριμένο τμήμα λαμβάνει 

υπόψη τους τόσο τους παράγοντες του εξωτερικού όσο και του εσωτερικού περιβάλλοντος.  

 

1.5.2.4 Σύγκριση Ζήτησης και Προσφοράς  

Με βάση τις πληροφορίες που έχουν προκύψει από τα παραπάνω οι υπεύθυνοι 

προγραμματισμού ανθρώπινου δυναμικού συγκρίνουν τα μεγέθη ποιοτικά και ποσοτικά 

και προχωρούν στα σχέδια δράσης του τμήματος.  

 

1.5.2.5 Ανάλυση της Εργασίας  

Πρόκειται για διαδικασία που αποτελεί το πιο σημαντικό και τελευταίο βήμα - σε πολλές 

περιπτώσεις αναφέρεται ως ξεχωριστή μέθοδος - του προγραμματισμού ανθρώπινου 

δυναμικού. Στόχος της είναι η περιγραφή των αρμοδιοτήτων και των απαιτήσεων της 

συγκεκριμένης εργασίας καθώς και η περιγραφή των προσόντων που απαιτούνται για την 

εκτέλεσή της. Συνεπώς συνοψίζεται στα ακόλουθα: περιγραφή της εργασίας (τα 

καθήκοντα, οι υπευθυνότητες, οι συνθήκες εργασίας), περιγραφή των προσόντων (γνώσεις, 

εμπειρία, δεξιότητες και χαρακτηριστικά προσωπικότητας).  
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1.5.3 Διαδικασία Στελέχωσης Ανθρώπινου Δυναμικού 

1.5.3.1 Προσέλκυση Υποψηφίων 

Προσέλκυση εργαζομένων είναι η διαδικασία με την οποία οι οργανισμοί εντοπίζουν και 

προσελκύουν άτομα για να καλύψουν κενές θέσεις εργασίας. (Fisher, Shoenfeldt & Shaw, 

1999). Στόχος της προσέλκυσης είναι να εξασφαλίσει για κάθε θέση προς πλήρωση το 

κατάλληλο ποσοτικά και ποιοτικά αριθμό υποψηφίων, ώστε να επιλεγεί ο καταλληλότερος 

για τη θέση (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016:268). Ο κάθε οργανισμός προσελκύει 

τους υποψηφίους είτε από το εσωτερικό ή το εξωτερικό της περιβάλλον. Οι κυριότερες 

μέθοδοι εσωτερικής και εξωτερικής προσέλκυσης υποψηφίων αναλύονται παρακάτω. 

 

1.5.3.1.1 Εσωτερικές Πηγές Προσέλκυσης  

 Προαγωγές/ Εσωτερικές Μετακινήσεις. Από τις βάσεις δεδομένων του υπάρχοντος 

προσωπικού η διοίκηση μπορεί να προβεί σε μεταθέσεις ή εσωτερικές μετακινήσεις 

αν κρίνουν ότι προσόντα, δεξιότητες κλπ. κάποιου από τους τωρινούς 

εργαζομένους τους καλύπτει τη συγκεκριμένη θέση εργασίας.   

 Εσωτερική Αναγγελία. Προτού προβούν σε εξωτερικές πηγές αναζήτησης 

υποψηφίων πολλές επιχειρήσεις δημοσιοποιούν τις κενές θέσεις εργασίας εντός της 

επιχείρησης (μέσω ανακοίνωσης, ή εσωτερικού διαδικτύου-intranet). 

 Προσωπικές Συστάσεις. Πρόκειται για ανεπίσημη εσωτερική πηγή προσέλκυσης 

που παρέχει όμως εξωτερικούς υποψηφίους. Συνήθως, το υπάρχον προσωπικό 

προτείνει υποψηφίους, όπως και εξωτερικοί συνεργάτες - λογιστές για παράδειγμα 

σε μικρές επιχειρήσεις - συστήνουν υποψηφίους. 

 Αρχείο Υποψηφίων. Αν η επιχείρηση τηρεί πλήρη αρχείο με ενημερωμένα 

βιογραφικά υποψηφίων που κατά καιρούς έχουν υποβληθεί τότε μπορεί να 

αναζητήσει τον κατάλληλο υποψήφιο, αν και αυτή η μέθοδος προσέλκυσης δεν 

είναι διαδεδομένη.   

 

 1.5.3.1.2 Εξωτερικές Πηγές Προσέλκυσης  

 Αγγελίες καριέρας στον τύπο: Τοπικές και εθνικές εφημερίδες δημοσιοποιούν 

θέσεις εργασίας σε ημερήσια βάση ακόμα και με ειδικά ένθετα εφημερίδων καθώς 
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και περιοδικά που απευθύνονται σε συγκεκριμένους επαγγελματίες, όπως 

μηχανικοί, οικονομολόγοι.   

 Επαγγελματικοί σύλλογοι: Οι επαγγελματικοί σύλλογοι (π.χ. τεχνικά επιμελητήρια) 

συνήθως διατηρούν βάσεις δεδομένων με βιογραφικά σημειώματα των 

εγγεγραμμένων μελών τους. 

 Γραφεία Διασύνδεσης & Σταδιοδρομίας (ΑΕΙ/ ΤΕΙ): Πρόκειται για πηγή 

εξειδικευμένου προσωπικού και νέων ταλέντων που χρησιμοποιείται εκτενέστερα 

από πολυεθνικές επιχειρήσεις οι οποίες συμμετέχουν πολλές φορές και σε ημέρες 

σταδιοδρομίας (career days)  

 Γραφεία Εύρεσης Εργασίας: Δημόσια (ΟΑΕΔ) - Παρέχει δωρεάν τις υπηρεσίες του 

στις επιχειρήσεις και τα Ιδιωτικά Γραφεία - Προσφέρουν με αμοιβή υπηρεσίες 

αναζήτησης και επιλογής ανθρωπίνου δυναμικού.  Γραφεία Ευρέσεως Προσωρινής 

Απασχόλησης που «νοικιάζουν» σε επιχειρήσεις τους υπαλλήλους τους για 

προσωρινή απασχόληση.   

 Μέσω διαδικτύου (e-στρατολόγηση): Επιχειρήσεις με παρουσία στο διαδίκτυο 

προβάλλουν τις ευκαιρίες σταδιοδρομίας στην ιστοσελίδα τους και οι 

ενδιαφερόμενοι είτε συμπληρώνουν τις on-line αιτήσεις είτε αποστέλλουν 

ηλεκτρονικά το βιογραφικό σημείωμα.   

 

1.5.3.2 Επιλογή Υποψηφίων 

Επιλογή είναι η διαδικασία κατά την οποία συγκεντρώνονται και αξιολογούνται 

πληροφορίες για κάθε έναν από τους υποψηφίους με στόχο να προχωρήσουμε στην 

απόφαση επιλογής του καταλληλότερου. Οι κυριότεροι μέθοδοι επιλογής προσωπικού 

είναι οι ακόλουθες: τα βιογραφικά σημειώματα και προκαταρτικός έλεγχος, οι 

συνεντεύξεις, τα τεστ/ δοκιμασίες, οι συστάσεις και ο ιατρικός έλεγχος.  

 

1.5.3.2.1 Βιογραφικά Σημειώματα και Προκαταρτικός Έλεγχος 

Σε αυτό το στάδιο πραγματοποιείται η συλλογή και η πρώτη εξέταση στα βιογραφικά 

σημειώματα (ακόμα και με τη χρήση ειδικού λογισμικού αναζητώντας λέξεις-κλειδιά) και 

στα έντυπα αιτήσεων (application forms) που έχουν αποσταλεί. Απορρίπτονται αυτοί που 
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δεν πληρούν τις προϋποθέσεις, ενώ ακολουθεί συνήθως μια πρώτη συνέντευξη για τους 

υποψηφίους που ικανοποιούν οριακά το στέλεχος που διεξάγει την επιλογή. 

1.5.3.2.2 Συνεντεύξεις 

Η συνέντευξη παραμένει το πιο σπουδαίο εργαλείο στη διαδικασία επιλογής αφού κάθε 

οργανισμός σχεδόν το χρησιμοποιεί δεδομένου ότι βοηθάει τον υπεύθυνο επιλογής γιατί 

μπορεί να έχει μια ακριβέστερη εικόνα των στάσεων και αντιλήψεων του υποψηφίου. Οι 

συνεντεύξεις επιλογής διακρίνονται στις κυριότερες κατηγορίες:  

Δομημένη: Γίνονται οι ίδιες ερωτήσεις σε όλους για την επίτευξη αντικειμενικής 

αξιολόγησης με αποτέλεσμα την αυξημένη εγκυρότητα και αξιοπιστία αλλά και την 

έλλειψη ευελιξίας.   

Μη δομημένη (ελεύθερη συνέντευξη): Οι υποψήφιοι απαντούν σε ανοικτές ερωτήσεις 

δημιουργώντας ευελιξία, παρόλα αυτά οι πληροφορίες που συλλέγονται δεν είναι 

συγκρίσιμες.  

Καταστασιακή: Οι συνεντευκτές παρουσιάζουν στους υποψηφίους υποθετικά περιστατικά 

τα οποία μπορεί να συμβαίνουν κατά την εκτέλεση της εργασίας τους αναμένοντας να δουν 

την αντίδρασή τους και πώς τελικά θα δώσουν λύση. 

 Συμπεριφορική: Οι υποψήφιοι πρέπει να περιγράψουν πώς αντιμετώπισαν στο παρελθόν 

ένα πραγματικό περιστατικό και η μέθοδος αυτή στηρίζεται στο σκεπτικό ότι από το 

παρελθόν του καθενός προβλέπεται η συμπεριφορά του στο μέλλον.   

Άλλες κατηγορίες συνέντευξης: Ομαδική συνέντευξη όπου πραγματοποιείται από πολλά 

άτομα και χρησιμοποιούνται για την αξιολόγηση στελεχών στην ανώτατη διοίκηση. 

Συνέντευξη άγχους που στοχεύει να δημιουργήσει άγχος στον υποψήφιο για να διακρίνει 

τις αντιδράσεις του. 

 

1.5.3.2.3 Τεστ/Δοκιμασίες 

Τα τεστ επιλογής πρέπει να λαμβάνονται υπόψη σε συνάρτηση με τα βιογραφικά 

σημειώματα και τις συνεντεύξεις των υποψηφίων. Τα κυριότερα τεστ επιλογής είναι τα 

ακόλουθα: 
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 Τεστ νοημοσύνης: Εκτεταμένο ερωτηματολόγιο που περιλαμβάνει ερωτήσεις με 

στόχο να διαπιστωθεί η γενική εξυπνάδα του υποψηφίου, ικανότητα γραπτής και 

προφορικής επικοινωνίας, συνθετική και αναλυτική ικανότητα. 

 Τεστ γνώσεων: Μετρά εκτός των γενικών και τις ειδικών γνώσεων του υποψηφίου 

για την εκτέλεση της εργασίας. 

 Τεστ εκτέλεσης εργασίας: Ο υποψήφιος εκτελεί ένα μέρος της εργασίας για να 

διαπιστωθεί η ικανότητά του και το ταλέντο του να κάνει αυτή τη δουλειά. 

 Τεστ εκπαιδευσιμότητας: Ο υποψήφιος αρχικά εκπαιδεύεται, μετά εκτελεί την 

εργασία υπό καθοδήγηση ενός έμπειρου και στη συνέχεια την υλοποιεί μόνος του.   

 Τεστ προσωπικότητας: Πρόκειται για γραπτά ή προφορικά τεστ, που καθορίζουν 

την προσωπικότητα του υποψηφίου και κατά πόσο μπορεί να ταιριάξει με το 

κοινωνικό περιβάλλον της εργασίας.   

 Κέντρα αξιολόγησης (Assessment Centers): Χρησιμοποιείται στις μεθόδους 

στελέχωσης, εκπαίδευσης και αξιολόγησης των εργαζομένων. Μια ομάδα 

αξιολογητών - από έμπειρα στελέχη - εξετάζουν ατομικά ή ομαδικά με ερωτήσεις 

και ασκήσεις τους υποψηφίους εντός ή εκτός επιχείρησης συνήθως για διοικητικές 

θέσεις ή προαγωγές. Η μέθοδος αυτή θεωρείται οικονομικά ακριβή αλλά παρέχει 

αξιόπιστα και έγκυρα αποτελέσματα.   

 

1.5.3.2.4 Συστάσεις 

 Επιβεβαιώνουν τις πληροφορίες που αφορούν το παρελθόν του υποψηφίου και αντλούνται 

συνήθως από προηγουμένους εργοδότες, εκπαιδευτικά ιδρύματα, δικαστικές υπηρεσίες 

(ποινικό μητρώο), προτεινόμενα πρόσωπα από τον υποψήφιο.  

 

1.5.3.2.5 Ιατρικός Έλεγχος 

Πραγματοποιούνται στους επιλεχθέντες και αφορούν τυχόν προβλήματα υγείας (όρασης, 

αναπνευστικά), στην πιθανότητα να είναι φορείς μεταδοτικών νόσων, στο αν κάνουν 

χρήση ναρκωτικών ουσιών-αλκοόλ.  
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1.5.4 Εκπαίδευση και Ανάπτυξη Ανθρώπινου Δυναμικού 

1.5.4.1 Εκπαίδευση και Ανάπτυξη Ανθρώπινου Δυναμικού 

Πρόκειται για σχεδιασμένες προσπάθειες των οργανισμών να αυξήσουν την επίδοση των 

εργαζομένων μέσω της βελτίωσης των γνώσεων, δεξιοτήτων και ικανοτήτων τους. Οι 

μέθοδοι εκπαίδευσης του προσωπικού ποικίλουν ανάλογα με το τι πρέπει να μάθει ο 

εργαζόμενος. Η εκπαίδευση ενός απλού υπαλλήλου είναι διαφορετική από αυτή του 

διευθυντικού στελέχους. Αναλυτικότερα, η διαδικασία παρουσιάζεται στον πίνακα:  

Πίνακας 1. Μέθοδοι Εκπαίδευσης Ανθρωπίνου Δυναμικού  

ΜΕΘΟΔΟΣ  

ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ 

ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΣΕ ΙΕΡΑΡΧΙΚΕΣ ΒΑΘΜΙΔΕΣ 

Εργάτες/ Υπάλληλοι Μεσαία Στελέχη Ανώτερα Στελέχη 

Εντός Θέσης Εργασίας 

Εκπαίδευση εν τη  

ασκήσει του έργου 

√ √  

Εναλλαγή θέσεων  

εργασίας 

 √  

Αντικατάσταση  

θέσης εργασίας 

 √  

Εκτός Θέσης Εργασίας 

Εκπαίδευση στο  

εργαστήριο 

√ √  

Θεωρητική  

εκπαίδευση 

√ √ √ 

Υπόδηση ρόλων  √  

Επιχειρηματικά  

παιχνίδια 

  √ 
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Κέντρα αξιολόγησης   √ 

 

1.5.4.2 Μέθοδοι Εκπαίδευσης στη Θέση Εργασίας (on the job training)  

 Εκπαίδευση εν τη ασκήσει του έργου: Σύμφωνα με την παλιά μέθοδο εκπαίδευσης, 

ο εκπαιδευόμενος τοποθετείται δίπλα στον άμεσο προϊστάμενο ή πεπειραμένο 

εργαζόμενο και εκτελεί τα καθήκοντα υπό τις οδηγίες και την καθοδήγησή του 

(coaching).   

 Εναλλαγή θέσεων εργασίας (job rotation): Η επιχείρηση μεταθέτει στελέχη σε 

αντίστοιχες θέσεις άλλων τμημάτων για διάστημα 3-6 μηνών με στόχο την 

απόκτηση διαφορετικών εμπειριών και ικανοτήτων αντιμετώπισης ποικιλίας 

προβλημάτων. 

 Αντικατάσταση-αναπλήρωση θέσης εργασίας: Το υπό εκπαίδευση στέλεχος 

αναπληρώνει ή αντικαθιστά τον προϊστάμενό του, έχοντας επίσημα το δικαίωμα να 

λαμβάνει αποφάσεις για ουσιαστικές δραστηριότητες. 

 

1.5.4.3 Μέθοδοι Εκπαίδευσης εκτός Θέσης Εργασίας (off – the -  job training)  

 Εκπαίδευση στο εργαστήριο: Η επιχείρηση διαθέτει έναν ειδικό χώρο εργασίας, 

όπως ακριβώς είναι εξοπλισμένος και ο πραγματικός χώρος. Οι εκπαιδευόμενοι 

χρησιμοποιούν τα ίδια μηχανήματα και εξοπλισμό και χωρίς την πίεση της 

δουλειάς μαθαίνουν γρηγορότερα.   

 Θεωρητική εκπαίδευση: Με την παραδοσιακή μορφή διαλέξεων σεμιναρίων οι 

εκπαιδευόμενοι αποκτούν κυρίως θεωρητικές γνώσεις που σχετίζονται με το 

αντικείμενο της εργασίας τους. Επίσης, ανώτερα στελέχη παρακολουθούν σειρά 

μαθημάτων σε πανεπιστημιακά ιδρύματα. 

 Υπόδηση Ρόλων (Role Playing): Οι εκπαιδευόμενοι υποδύονται 

συγκεκριμένους ρόλους σε μια εικονική κατάσταση-πρόβλημα σε μια 

επιχείρηση για να κατανοήσουν το ρόλο και τις ευθύνες που απορρέουν καθώς 

και να αναπτύξουν ικανότητες στις διαπροσωπικές σχέσεις.  

  Επιχειρηματικά Παιχνίδια (Business Management): Οι εκπαιδευόμενοι 

χωρίζονται σε ομάδες που η κάθε μία εκπροσωπεί και μια επιχείρηση. Ο 
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ανταγωνισμός και η λήψη αποφάσεων παίζουν καθοριστικό ρόλο αφού 

λειτουργούν σε ένα υποθετικό περιβάλλον αγοράς.  

 Κέντρα Αξιολόγησης: Χρησιμοποιείται στις μεθόδους στελέχωσης, 

εκπαίδευσης και αξιολόγησης των εργαζομένων. Μια ομάδα αξιολογητών - από 

έμπειρα στελέχη - εξετάζουν ατομικά ή ομαδικά με ερωτήσεις και ασκήσεις 

τους υποψηφίους εντός ή εκτός επιχείρησης συνήθως για διοικητικές θέσεις ή 

προαγωγές.  Οι συμμετέχοντες λαμβάνουν μέρος σε δραστηριότητες όπως, 

δίνουν συνεντεύξεις, δίνουν λύσεις σε προβληματικές καταστάσεις-case studies, 

επιλύουν καθημερινά διοικητικά προβλήματα κλπ. Στη συνέχεια, η ομάδα 

αξιολογητών αναλαμβάνει την ανάλυση των αποτελεσμάτων και το σχέδιο 

δράσης που θα ακολουθήσει. Η μέθοδος αυτή θεωρείται οικονομικά ακριβή 

αλλά παρέχει αξιόπιστα και έγκυρα αποτελέσματα.  

 

1.5.5 Αξιολόγηση Απόδοσης εργαζομένων 

1.5.5.1  Η έννοια της Αξιολόγησης της Απόδοσης των Εργαζόμενων 

Είναι η διαδικασία κρίσεως και αποτιμήσεως της αξίας του κάθε εργαζόμενου σε σχέση με 

την απόδοσή του. Η αξιολόγηση αυτή της αποδόσεως των στελεχών μιας επιχειρήσεως ή 

ενός οργανισμού γίνεται οπωσδήποτε είτε υπάρχει σύστημα αξιολογήσεως με 

συγκεκριμένο τύπο είτε όχι. Αν και η αξιολόγηση του εργαζομένου γίνεται από τον άμεσο 

προϊστάμενο, σε κάποιες περιπτώσεις αξιολόγηση μπορεί να πραγματοποιηθεί από στελέχη 

του τμήματος Ανθρώπινου Δυναμικού, επίσης από συναδέλφους και τέλος υπάρχει και η 

αυτοαξιολόγηση. Οι κυριότεροι μέθοδοι αξιολόγησης απόδοσης των εργαζομένων είναι οι 

μέθοδοι συγκρίσεως και οι μέθοδοι των σταθερών κριτηρίων. 

1.5.5.2 Μέθοδοι Συγκρίσεως (Comparative Procedures) 

 Μέθοδος απλής διαβαθμίσεως (Ranking Method): Πρόκειται για γενική και παλιά μέθοδο 

αξιολόγησης που στοχεύει στην κατάταξη των εργαζομένων από τον άριστο έως το 

χειρότερο χωρίς να λαμβάνεται υπόψη η σύγκριση του διαφορετικού αντικειμένου 

εργασίας (διοικητικοί υπάλληλοι-εργάτες).  

Μέθοδος υποχρεωτικής διασποράς (Forced Distribution Method): Ο αξιολογητής συγκρίνει 

κάθε εργαζόμενο με τους άλλους συναδέλφους του χρησιμοποιώντας την υποχρεωτική 
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διασπορά, δημιουργώντας μια καμπύλη καμπάνας. Η ορθότητα της μεθόδου αυτής έχει 

αμφισβητηθεί από μεγάλες επιχειρήσεις του εξωτερικού.  

 Μέθοδος σύγκρισης κατά ζεύγη (Paired Comparison Method): Μέθοδος κατά την οποία ο 

αξιολογητής συνδυάζει τους εργαζομένους κατά ομάδες (π.χ. των πέντε υπαλλήλων), τους 

συγκρίνει κατά ζευγάρια και έπειτα αναγνωρίζει τον καλύτερο ως εκείνον που έχει λάβει 

τις περισσότερες προτιμήσεις.   

 Μέθοδος ελεύθερης έκθεσης (Free Form Essay): Ο αξιολογητής συντάσσει μια έκθεση με 

τα μειονεκτήματα και τα πλεονεκτήματα του εργαζομένου. Αν και χρονοβόρα η μέθοδος 

αυτή θεωρείται ευέλικτη (δεν είναι τυποποιημένο έντυπο) αλλά ο υποκειμενικός 

παράγοντας του αξιολογητή κρύβει κάποιους κινδύνους.   

 

1.5.5.3 Μέθοδοι των Σταθερών Κριτηρίων (Absolute standards)  

Μέθοδος διαγραμματικής κλίμακας: Η περισσότερο αντικειμενική και εφαρμοσμένη 

μέθοδος όπου ο αξιολογητής βαθμολογεί -σε έντυπο αξιολόγησης- σε κλίμακα 

συγκεκριμένα χαρακτηριστικά του εργαζομένου τα οποία έχουν καθοριστεί από την 

ανάλυση της θέσης εργασίας.  

Μέθοδος κρίσιμων περιστατικών (Critical Incidents): Στη μέθοδο αυτή ο αξιολογητής 

καταγράφει συγκεκριμένα περιστατικά θετικής ή αρνητικής συμπεριφοράς του 

εργαζομένου τα οποία μεταφέρονται σε ειδικό συνταγμένο βιβλίο και με βάση αυτά τον 

αξιολογεί.  

Μέθοδος για την επίτευξη των αντικειμενικών στόχων (Management by objectives / 

MBO): Η μέθοδος βασίζεται στο ότι ο υποψήφιος και προϊστάμενος θέτουν μαζί τους 

στόχους (π.χ. αύξηση 15% πωλήσεων για το νέο έτος) βασιζόμενοι και στην πολιτική της 

επιχείρησης και μετά τη συγκεκριμένη χρονική περίοδο αξιολογούν την επίτευξή τους και 

προχωρούν σε νέους στόχους.  

Μέθοδος μέτρησης της παραγωγικότητας: Ο αξιολογητής μετράει την επίδοση του 

εργαζομένου άμεσα (ορίζεται και ως μέθοδος της άμεσης μέτρησης) αφού αναφέρεται είτε 

στην ποσότητα είτε στην ποιότητα. Η μέθοδος εφαρμόζεται σε εργαζομένους που εκτελούν 

τυποποιημένη εργασία.  
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1.5.6 Συστήματα Αμοιβής 

1.5.6.1 Συστήματα Αμοιβής Εργαζόμενων  

Με βάση την πολιτική της, κάθε επιχείρηση επιδιώκει να αναπτύξει και να εφαρμόσει ένα 

σύστημα αμοιβής ώστε να διαμορφώσει μια πραγματικά δίκαιη και υποκινητική πολιτική 

για τους εργαζομένους της επιχείρησης. Τα κυριότερα συστήματα αμοιβής των 

εργαζομένων είναι τα ακόλουθα:  

Έρευνα αγοράς για τις αμοιβές: Θεωρείται απόλυτα λογικό μια επιχείρηση να διεξάγει 

έρευνα στην αγορά για να αποφασίσει πόσο θα πληρώσει για μια συγκεκριμένη εργασία 

και να συλλέγει στοιχεία για τη βασική αποζημίωση (μισθός, ημερομίσθιο) καθώς και τα 

κίνητρα και τις πρόσθετες παροχές που δίνονται.  

Ατομική αμοιβή: Οι παράγοντες που μπορούνε να επηρεάσουν τη διαμόρφωση της τελικής 

ατομικής αμοιβής του εργαζομένου είναι  η επίδοσή του,  η εμπειρία του,  η αρχαιότητά 

του ή οι ικανότητές του.  

Συστήματα κινήτρων: Οι επιχειρήσεις στην προσπάθειά τους να παρακινήσουν το 

προσωπικό τους και να το επιβραβεύσουν για την επίτευξη συγκεκριμένων αποτελεσμάτων 

προχωρούν στην παροχή κινήτρων και βραβείων.  Τα παρεχόμενα κίνητρα χωρίζονται στα 

οικονομικά, δηλαδή σε χρηματικές αποζημιώσεις, και στα μη οικονομικά, όπως, χρήση 

αυτοκινήτου της εταιρείας, πρόσθετη υγειονομική και νοσοκομειακή περίθαλψη, πρόσθετα 

πακέτα συνταξιοδοτικών προγραμμάτων, άδειες μετ’ αποδοχών, χρηματοδότηση 

μεταπτυχιακών σπουδών. 

 Αμοιβή με το κομμάτι:  Ένα από τα παλιότερα συστήματα αμοιβών - βασισμένο στα 

κίνητρα - με το κομμάτι, όπου οι εργαζόμενοι (συνήθως εργατοϋπάλληλοι) λαμβάνουν 

συγκεκριμένο αντίτιμο ανά παραγόμενη μονάδα, π.χ. δακτυλογραφημένες σελίδες.   

Ατομικά βραβεία: Το βραβείο (bonus) λειτουργεί συμπληρωματικά στη βασική αμοιβή. 

Παρέχει μεγαλύτερη πληρωμή στους εργαζομένους η οποία σχετίζεται με την επιπλέον 

εργασιακή προσπάθεια του εργαζομένου.  

 Ομαδικά βραβεία: Τα ομαδικά συστήματα κινήτρων έχουν ευρεία εφαρμογή κυρίως στην 

παραγωγή η οποία έχει αυτοματοποιηθεί. Τα μέλη της ομάδας βραβεύονται όταν 

ξεπεράσουν τα συμφωνημένα πρότυπα απόδοσης.   
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Αμοιβές πωλητών: Λόγω της ανταγωνιστικής φύσης των πωλήσεων τα κίνητρα 

χρησιμοποιούνται ευρέως στις πωλήσεις, ιδιαίτερα στους εξωτερικούς πωλητές γιατί δε 

δίνεται η δυνατότητα να επιβλεφθούν σωστά.   

Αμοιβές ανώτατων στελεχών: Τα στελέχη της ανώτατης βαθμίδας αμείβονται με 

διαφορετικό τρόπο από ότι οι άλλοι εργαζόμενοι μέσα στην επιχείρηση. Λαμβάνονται 

υπόψη οι ξεχωριστές ικανότητες για τη λήψη αποφάσεων, της υλοποίησης σχεδίων και της 

ηγεσίας.  

  

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

2. Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού στην εκπαίδευση 

 

2.1 Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού στην εκπαίδευση 

 

H ανάγκη για τους εκπαιδευτικούς οργανισμούς να εφαρμόσουν τη διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναμικού αναγνωρίζεται ολοένα και περισσότερο σε όλο τον εκπαιδευτικό 

κόσμο. Συγκεκριμένα, η διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού έχει τη δυνατότητα αύξησης 

των μαθησιακών αποτελεσμάτων μέσω της αυξημένης εμπλοκής, ενδυνάμωσης και 

κινητοποίησης των εκπαιδευτικών,  των στελεχών ενός εκπαιδευτικού οργανισμού αλλά 

και της διοίκησης. Ωστόσο, στην ελληνική εκπαιδευτική βιβλιογραφία, ελάχιστες έρευνες 

έχουν πραγματοποιηθεί για τους τρόπους που θα μπορούσαν να ενσωματωθούν  οι 

διαφορετικές πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού και πώς η εφαρμογή της θα 

μας έδινε θετικό αποτέλεσμα. Μέχρι στιγμής, η διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού 

παραμένει σχετικά ανεπαρκές στον εκπαιδευτικό τομέα και φαίνεται ότι είναι δύσκολο να 

εφαρμοστεί με συστηματικό και αποτελεσματικό τρόπο.  

 

2.2 Η σημασία και ο στόχος της Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού στην 

εκπαίδευση 

Οι εκπαιδευτικοί οργανισμοί μπορούν να επωφεληθούν από τη διαχείριση ανθρώπινου 

δυναμικού εφαρμόζοντας τις λειτουργίες της.  Οι εκπαιδευτικοί οργανισμοί δημόσιοι και 

ιδιωτικοί θα διασφαλίσουν ότι αξιοποιούν το ανθρώπινο δυναμικό τους (διευθυντής, 
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εκπαιδευτικοί, στελέχη) έχοντας εξασφαλίσει ότι το προσωπικό τους θα βελτιώνεται 

διαρκώς και ότι θα συμβάλλει στην επίτευξη της εκπαιδευτικής διαδικασίας και του 

εκπαιδευτικού συστήματος (Μπρίνια, 2008). Στόχος της διαχείρισης ανθρώπινου 

δυναμικού της εκπαίδευσης είναι η σωστή και ορθή επιλογή, η επαγγελματική ανάπτυξη 

και αξιοποίηση των δυνατοτήτων, των δεξιοτήτων και των ταλέντων του ανθρώπινου 

δυναμικού, η δημιουργία συνθηκών εργασίας και εργασιακού κλίματος που διαφυλάσσουν 

την εργασιακή ειρήνη και ευνοούν την απόδοση και την αποτελεσματικότητα και η 

δυνατότητα του εκπαιδευτικού οργανισμού να λειτουργεί σε ένα συνεχώς μεταβαλλόμενο 

περιβάλλον όπως η σύγχρονη παγκοσμιοποιημένη κοινωνία της γνώσης και της 

πληροφορίας επιβάλλει. (Αθανασούλα – Ρέππα, 2008)  

 

2.3 Βασικές Λειτουργίες της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού στην  

ιδιωτική εκπαίδευση 

 

Οι βασικές λειτουργίες της διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού στην εκπαίδευση 

περιλαμβάνουν:  (Μπρίνια, 2008: 245-250) 

Προγραμματισμός Ανθρώπινου Δυναμικού 

Για να διασφαλίσει ο εκπαιδευτικός οργανισμός τη συνεχή και ομαλή λειτουργία του, θα 

πρέπει να φροντίζει, ώστε να διαθέτει το κατάλληλο προσωπικό που χρειάζεται. Αυτό 

σημαίνει ότι πρέπει να προβλέπει τις μελλοντικές του ανάγκες σε προσωπικό και να 

καταστρώνει σχέδια για την κάλυψη τους.  Ο προγραμματισμός ανθρώπινου δυναμικού 

περιλαμβάνει τέσσερα στάδια: 

α) την απογραφή του υπάρχοντος προσωπικού 

β) την πρόβλεψη αναγκών σε προσωπικό (ειδικότητες εκπαιδευτικών) 

γ) την πρόβλεψη της προσφοράς (δηλαδή την πρόβλεψη της κατάστασης που θα επικρατεί 

στην εσωτερική και εξωτερική αγορά εργασία τη στιγμή που θα εκδηλωθεί η ανάγκη 

κάλυψης θέσεων και 

δ) τη διαμόρφωση των σχεδίων για την κάλυψη θέσεων 

Εξεύρεση ανθρώπινου δυναμικού 

Ένα δίλημμα που προκύπτει για τον εκπαιδευτικό οργανισμό του ιδιωτικού τομέα, όταν 

δημιουργηθεί κάποια κενή θέση, είναι αν η θέση αυτή θα καλυφθεί από το ήδη υπάρχον 
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προσωπικό ή από το ευρύτερο περιβάλλον, δηλαδή από την αγορά εργασία. Το δίλημμα 

είναι πιο έντονο, αν η κενή θέση βρίσκεται σε υψηλή ιεραρχική βαθμίδα. 

Επιλογή ανθρώπινου δυναμικού 

Αν κατά τον προγραμματισμό του ανθρώπινου δυναμικού αποφασιστεί η πρόσληψη νέου 

προσωπικού, ακολουθείται μια διαδικασία επιλογής. Η επιλογή προσωπικού είναι μια από 

τις πιο κρίσιμες λειτουργίες της διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού, διότι από  την επιτυχία 

της εξαρτάται η καταλληλόλητα του προσωπικού που θα αποκτήσει ο οργανισμός. 

Στη συνέχεια θα παρουσιάσουμε τα βήματα και τις μεθόδους που πρέπει να ακολουθούμε 

στη διαδικασία της επιλογής, ανεξάρτητα από την μορφή του εκπαιδευτικού οργανισμού. 

Α) Προσδιορισμός αναγκών 

Προϋπόθεση για την επιτυχία της διαδικασίας επιλογής είναι να γίνει σωστά ο 

προσδιορισμός των αναγκών σε προσωπικό, δηλαδή: α) να εκτιμηθεί σωστά ο αριθμός  και 

το είδος των θέσεων που πρέπει να πληρωθούν, β) να περιγράφουν με ακρίβεια τα 

καθήκοντα και οι απαιτήσει (τυπικά και ουσιαστικά προσόντα) κάθε θέσης και γ) να 

καθοριστούν οι όροι και οι συνθήκες εργασίας. Για την περιγραφή των απαιτήσεων της 

θέσης συνηθίζεται να χρησιμοποιούνται διάφορες κατηγορίες χαρακτηριστικών, όπως: 

φυσικά χαρακτηριστικά, σπουδές, ειδικές γνώσεις, επαγγελματική εμπειρία, γενική ευφυία, 

ειδικές δεξιότητες, ενδιαφέροντα, χαρακτηριστικά προσωπικότητας. Οι απαιτήσεις πρέπει 

να διαχωρίζονται σε υποχρεωτικές και επιθυμητές, ώστε τα προσόντα των υποψηφίων να 

αξιολογούνται ανάλογα. 

     Η διαδικασία της στελέχωσης, η οποία συνοδεύεται από την περιγραφή εργασίας (job 

description) αναφέρεται στο σαφή διαχωρισμό ευθυνών και αρμοδιοτήτων κάθε θέσης 

εργασίας. Θα πρέπει να τηρείται πάντα η βασική οργανωτική αρχή «ο κατάλληλος 

άνθρωπος στην κατάλληλη θέση». 

     Με τον όρο «περιγραφή θέσης εργασίας» εννοείται η γραπτή παρουσίαση της 

αποστολής – σκοπού, των υπευθυνοτήτων, των καθηκόντων, της εξουσίας της κάθε 

εργασίας και των σχέσεων της με τις άλλες θέσεις εργασίας.  

     Ο βασικός της σκοπός είναι να κάνει συγκεκριμένο και κατανοητό το περιεχόμενο της 

κάθε θέσης και τις σχέσεις της με τις άλλες, έτσι ώστε να αποσαφηνίζονται οι ρόλοι, οι 

ευθύνες και οι εξουσίες, να δεσμεύονται συμπεριφορές και να επιτυγχάνεται ο έλεγχος, ο 

συντονισμός και γενικά η αποτελεσματική διοίκηση και λειτουργία. Δηλαδή η περιγραφή 
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θέσης κάνει γνωστά και σαφή τα καθήκοντα, τις ευθύνες, τις αρμοδιότητες και την εξουσία 

της κάθε συγκεκριμένης εργασίας ενός εκπαιδευτικού οργανισμού.  

 

Β) Προσέλκυση υποψηφίων 

Τον προσδιορισμό των αναγκών ακολουθεί η αναζήτηση υποψηφίων. Η προέλκυση των 

υποψηφίων ακολουθεί τη διαδικασία  ενός οποιουδήποτε ιδιωτικού οργανισμού.  

 

Γ) Μέθοδοι επιλογής 

Ο στόχος της διαδικασίας επιλογής προσωπικού είναι να αξιολογηθεί ο υποψήφιος και να 

διαπιστωθεί εάν είναι ο κατάλληλος για τη θέση. Η επιλογή της μεθόδου που θα 

χρησιμοποιηθεί βασίζεται σε τέσσερα κριτήρια, την εγκυρότητα της μεθόδου, τη 

δικαιοσύνη, το πεδίο εφαρμογής και το κόστος.  

Δικαιοσύνη. Ως δίκαιη χαρακτηρίζεται μια μέθοδος, όταν δεν οδηγεί σε διακρίσεις με βάση 

το φύλο, την ηλικία, τη φυλή ή άλλα γνωρίσματα των υποψηφίων που δεν αφορούν τη 

θέση εργασίας. 

Πεδίο εφαρμογής. Αναφέρεται στα διαφορετικά είδη των θέσεων εργασίας και των 

υποψηφίων για τους οποίους μπορεί να χρησιμοποιηθεί μια μέθοδος. Ορισμένες μέθοδοι 

(π.χ. συνέντευξη) μπορούν να χρησιμοποιηθούν για πολλά επαγγέλματα, ενώ άλλες είναι 

ειδικές για ένα μόνο επάγγελμα (π.χ. η ακρόαση) 

Κόστος. Οι διάφορες μέθοδοι διαφέρουν ως προς τις δαπάνες που συνεπάγονται. Για το 

λόγο αυτό πρέπει να λαμβάνεται υπόψιν και η οικονομική αποδοτικότητα της μεθόδου, 

δηλαδή το κόστος σε σχέση με την αποτελεσματικότητά της (ανάλυση κόστους – οφέλους)  

 

Εκπαίδευση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού 

Η εργασιακή εκπαίδευση και ανάπτυξη αποτελεί μια από τις βασικότερες λειτουργίες της 

διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού και στους εκπαιδευτικούς οργανισμούς. Η 

αναγκαιότητα της εκπαίδευσης και ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναμικού είναι 

καθοριστικής σημασίας για τη λειτουργία και ανάπτυξη ενός εκπαιδευτικού οργανισμού 

οποίος λόγω της στρατηγικής του σημασίας στο κοινωνικοοικονομικό γίγνεσθαι της κάθε 

χώρας αλλά και επίδρασης του λόγω της θέσης του στο πλαίσιο της παγκοσμιοποίησης και 

τις επιρροές και αλλαγές που επιβάλλονται από αυτήν, καθιστά αναγκαία τη συγκεκριμένη 

διαδικασία. 
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     Για το σχεδιασμό των εκπαιδευτικών προγραμμάτων ενός οργανισμού, θα πρέπει να 

ληφθούν υπόψη βασικές αρχές της θεωρία της μάθησης (learning). Βασικές αρχές που 

μπορούν να εφαρμοσθούν στον σχεδιασμό ενός προγράμματος εργασιακής εκπαίδευσης 

είναι (Hilgard & Bower, 1996): η αντιστοιχία του προγράμματος εκπαίδευσης και των 

μαθησιακών ικανοτήτων και γνώσεων του κάθε εκπαιδευομένου και οι επιδιωκόμενοι 

στόχοι του οργανισμού. Εν συνεχεία, η υποκίνηση του εκπαιδευόμενου και η παροχή 

κινήτρων. Η ποικιλομορφία κατά τη διάρκεια του προγράμματος και η ανατροφοδότηση 

της εκπαιδευτικής διαδικασίας. Τέλος, η  σύνδεση της εκπαίδευσης με την εργασία. 

     Όταν η συμμετοχή σε ένα πρόγραμμα είναι μεγάλη, υπάρχει σημαντική μείωση του 

κόστους ανά εκπαιδευόμενο και έτσι η διαδικασία της εργασιακής εκπαίδευσης γίνεται 

οικονομικά πιο ελκυστική για τον οργανισμό. Πρέπει όμως να τονιστεί, ότι το κόστος της 

εκπαίδευσης θα πρέπει να θεωρείται ως επένδυση στο ανθρώπινο δυναμικό του 

οργανισμού και όχι ως ένα επιπρόσθετο οικονομικό βάρος.  

     Με βάση τα παραπάνω, η διαδικασία ενός ολοκληρωμένου προγράμματος εργασιακής 

εκπαίδευσης θα πρέπει να περιλαμβάνει σημαντικές παραμέτρους όπως την ανάλυση της 

κάθε θέσης μέσα στον οργανισμό, την ανάλυση των εκπαιδευτικών αναγκών, τη 

διατύπωση των στόχων της εκπαίδευσης, την υλοποίηση και του προγράμματος και τέλος 

την αξιολόγηση των αποτελεσμάτων προγράμματος εκπαίδευσης. (Byars & Rue, 2006) 

 

1. Ανάλυση της θέσης εργασίας 

 Η σωστή περιγραφή και ανάλυση της εργασίας βοηθά αποτελεσματικά στην αποφυγή 

προβλημάτων όπως την επιλογή και πρόσληψη προσωπικού χωρίς απαιτούμενα προσόντα, 

τη χαμηλή παραγωγικότητα, αποδοτικότητα και ποιότητα της εκτελούμενης εργασίας και 

την ανεπαρκή εκπαίδευση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού.  

 

2. Ανάλυση των εκπαιδευτικών αναγκών 

 Η ανάλυση των εκπαιδευτικών αναγκών αποτελεί τη βάση για τον καθορισμό των στόχων 

της εκπαιδευτικής πολιτικής που θα εφαρμοστεί. Για την ανάλυση των εκπαιδευτικών 

αναγκών χρησιμοποιούνται πέντε κύριες μέθοδοι, οι οποίες είναι: η συνέντευξη με τον 

εργαζόμενο,  τα ερωτηματολόγια, η επιτόπια παρατήρηση στο χώρο εργασίας, οι ομάδες 

εργασίας και η έρευνα αρχείων του οργανισμού και συλλογή στατιστικών δεδομένων 
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Τέλος, η αξιολόγηση της αποτελεσματικότητας του έργου των εργαζομένων αποτελεί 

επίσης χρήσιμο εργαλείο για την ανάλυση των εκπαιδευτικών αναγκών σε έναν οργανισμό.  

 

3. Διατύπωση των στόχων της εκπαίδευσης 

 Αφού έχουν διαπιστωθεί ποιες είναι οι εκπαιδευτικές ανάγκες θα πρέπει να διαμορφωθούν 

οι εκπαιδευτικοί στόχοι προκειμένου να εκτιμηθούν η χρησιμότητα και η 

αποτελεσματικότητα του επιλεγόμενου προγράμματος εκπαίδευσης  και οι τυχόν 

αδυναμίες του. Ένα αποτελεσματικό πρόγραμμα εκπαίδευσης θα πρέπει να έχει 

ξεκάθαρους στόχους και επιδιωκόμενα αποτελέσματα. Οι στόχοι ενός προγράμματος 

εκπαίδευσης περιλαμβάνουν τους εκπαιδευτικούς στόχους του προγράμματος, τους 

επιδιωκόμενους στόχους του οργανισμού και τους ατομικούς – προσωπικούς στόχους του 

κάθε εργαζόμενου. 

Οι εκπαιδευτικοί στόχοι αφορούν τις αρχές, τις θεωρίες, το περιεχόμενο και τη δομή των 

μαθημάτων που θα πραγματοποιηθούν κατά τη διάρκεια της εκπαίδευσης. Οι στόχοι του 

οργανισμού σχετίζονται με τα αναμενόμενα οφέλη του εκπαιδευτικού προγράμματος όπως 

η αύξηση της παραγωγικότητας και η μείωση των εργατικών ατυχημάτων και των 

απουσιών από την εργασία. Οι προσωπικοί στόχοι αναφέρονται στη βελτίωση της 

εργασίας, στην αύξηση του αισθήματος ασφαλείας και την προσωπική εξέλιξη. 

  

4. Υλοποίηση του εκπαιδευτικού προγράμματος  

 Αφού έχουν διατυπωθεί οι στόχοι της εκπαίδευσης, καθορίζονται σημαντικοί παράμετροι 

για την υλοποίηση ενός προγράμματος εκπαίδευσης όπως είναι:  

i. Η επιλογή των εκπαιδευτών και των εκπαιδευόμενων 

Η ορθή επιλογή των εκπαιδευτών και των συμμετεχόντων συμβάλλει στην επιτυχία ενός 

προγράμματος εκπαίδευσης (Whitemore, 2002). Η ικανότητα στη γραπτή και προφορική 

επικοινωνία, η μεταδοτικότητα, η εκφραστικότητα, η ικανότητα να υποκινήσεις, να 

εμπνεύσεις και να οργανώσεις την εργασία άλλων, αποτελούν μερικά από τα βασικά 

κριτήρια στην επιλογή των κατάλληλων εκπαιδευτών (Ivancevich, 2003). 

     Υπάρχει η άποψη ότι ο εκπαιδευτής θα πρέπει να είναι υπεύθυνος για την ανάλυση των 

εκπαιδευτικών αναγκών αλλά και για την εκπόνηση του εκπαιδευτικού προγράμματος 

(Schwartz, 2002).  Η ικανότητα όμως ενός έμπειρου επαγγελματία να εντοπίζει και να 
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αξιολογεί τις εκπαιδευτικές ανάγκες, δεν σημαίνει ότι πάντα μπορεί ή πρέπει να 

αναλαμβάνει και την εκπαίδευση των συμμετεχόντων. Παρ’ όλα αυτά, η συμμετοχή των 

στελεχών που ασκούν διοικητικό και εποπτικό έργο, ως εκπαιδευτές σε εξειδικευμένες 

ενότητες της αρμοδιότητας τους, συμβάλλει θετικά στην αποτελεσματικότητα ενός 

προγράμματος εκπαίδευσης αφού εξασφαλίζεται με αυτό τον τρόπο η σύνδεση της 

θεωρητικής διδασκαλίας με την πρακτική εφαρμογή (Ivancevich, 2003).  

 

ii. Τα είδη και οι μέθοδοι εκπαίδευσης.  

 Ανάλογα με τον σκοπό της εκπαίδευσης, την κατηγορία του προσωπικού (νέο προσωπικό, 

χωρίς πείρα, έμπειρο νέο προσωπικό, τακτικό προσωπικό και στελέχη του οργανισμού) και 

το χρόνο πραγματοποίησης, η εργασιακή εκπαίδευση διακρίνεται σε εισαγωγική, 

προαγωγική και διαρκής. 

     Η εισαγωγική εκπαίδευση έχει ως σκοπό την ομαλή ένταξη και τον προσανατολισμό 

του νέου εργαζόμενου στον οργανισμό. Οι κυριότεροι στόχοι της διαδικασίας υποδοχής 

και προσαρμογής προσωπικού είναι: α) η κοινωνικοποίηση του νέου εργαζόμενου (η 

δυνατότητα δηλαδή, να γίνει μέλος της ομάδας εργασίας), β) η κατανόηση των αρχών και 

των αντιλήψεων του οργανισμού και γ) η αποδοτικότητα μέσω της απόκτησης / βελτίωσης 

των γνώσεων και δεξιοτήτων που απαιτούνται για την άσκηση του έργου στη 

συγκεκριμένη θέση εργασίας.  

     Η διαρκής εκπαίδευση είναι η εκπαιδευτική δραστηριότητα καθ’ όλη τη διάρκεια της 

καριέρας του εργαζόμενου με σκοπό την ανανέωση και βελτίωση των γνώσεων και των 

δεξιοτήτων στα πλαίσια της εργασίας. Μπορεί να έχει θεραπευτικό χαρακτήρα, δηλαδή να 

στοχεύει στην κάλυψη κενών και στην άρση αδυναμιών, ή αναπτυξιακό χαρακτήρα, να 

αποσκοπεί δηλαδή στην περαιτέρω βελτίωση του εκπαιδευόμενου. Η προαγωγική 

εκπαίδευση προετοιμάζει τον εργαζόμενο για μια θέση υψηλότερης ευθύνης με κύριο 

στόχο την επαγγελματική εξέλιξη και προσωπική ανάπτυξη του εκπαιδευόμενου.  

     Υπάρχουν διάφοροι μέθοδοι εκπαίδευσης του ανθρώπινου δυναμικού και η επιλογή 

καθορίζεται από ποικίλους παράγοντες όπως είναι ο σκοπός της εκπαίδευσης, το κόστος, η 

χρονική διάρκεια και το επίπεδο των γνώσεων των εκπαιδευομένων. Η εκπαίδευση μπορεί 

να στοχεύει σε όλα τα επίπεδα ενός οργανισμού, σε νεοπροσλαμβανόμενους, σε απλούς 

υπαλλήλους και σε κατώτερα και μεσαία ηγετικά στελέχη. Η εκπαίδευση ενός απλού 

υπαλλήλου είναι διαφορετική από αυτή του διευθυντικού στελέχους.  
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Μέθοδοι Εκπαίδευσης στη Θέση Εργασίας (on the job training) 

 Εκπαίδευση μέσω καθοδήγησης στη θέση εργασίας (Coaching): Η εκπαίδευση 

μέσω καθοδήγησης είναι μια τεχνική όπου ο νέος εργαζόμενος εκπαιδεύεται στη 

θέση εργασίας του από έναν παλαιότερο αυτής.  

 Εκπαίδευση μέσω Μέντορα: Είναι η διαδικασία με την οποία ειδικά επιλεγμένα και 

εκπαιδευμένα άτομα παρέχουν καθοδήγηση και συμβουλές που θα βοηθήσουν στην 

ανάπτυξη της καριέρας των «προστατευόμενών» του (mentees). Το mentoring 

χρησιμοποιείται ως άτυπο συμπλήρωμα στην επίσημη εκπαίδευση που λαμβάνει ο 

εργαζόμενος από την επιχείρηση.  

 Εναλλαγή θέσεων εργασίας (job rotation): Η επιχείρηση μεταθέτει στελέχη σε 

αντίστοιχες θέσεις άλλων τμημάτων για διάστημα 3-6 μηνών με στόχο την 

απόκτηση διαφορετικών εμπειριών και ικανοτήτων αντιμετώπισης ποικιλίας 

προβλημάτων (Μπόκα – Καρτέρη, 2003). 

 Αντικατάσταση-αναπλήρωση θέσης εργασίας: Το υπό εκπαίδευση στέλεχος 

αναπληρώνει ή αντικαθιστά τον προϊστάμενό του, έχοντας επίσημα το δικαίωμα να 

λαμβάνει αποφάσεις για ουσιαστικές δραστηριότητες. 

Μέθοδοι Εκπαίδευσης εκτός Θέση Εργασίας (off-the-job training) 

 Θεωρητική εκπαίδευση: Με την παραδοσιακή μορφή διαλέξεων οι εκπαιδευόμενοι 

αποκτούν κυρίως θεωρητικές γνώσεις που σχετίζονται με το αντικείμενο της 

εργασίας τους. Επίσης, ανώτερα στελέχη παρακολουθούν σειρά μαθημάτων σε 

πανεπιστημιακά ιδρύματα (Χατζηπαντελή, 1999).  

 Σεμινάρια – Εργαστήρια: Τα σεμινάρια έχουν πιο συμμετοχικό χαρακτήρα από τη 

διάλεξη και απευθύνονται σε μικρότερο αριθμό συμμετεχόντων. Στοχεύουν στη 

μετάδοση γνώσεων, στην ανάπτυξη ικανοτήτων και στη διαμόρφωση στάσεων και 

έχουν διάρκεια από λίγες ώρες έως αρκετές ημέρες. Ακόμη πιο συμμετοχικά και 

ολιγοπρόσωπα είναι τα εργαστήρια.  

 Υπόδηση Ρόλων (Role Playing): Οι εκπαιδευόμενοι υποδύονται συγκεκριμένους 

ρόλους σε μια εικονική κατάσταση-πρόβλημα σε μια επιχείρηση για να 

κατανοήσουν το ρόλο και τις ευθύνες που απορρέουν καθώς και να αναπτύξουν 

ικανότητες στις διαπροσωπικές σχέσεις (Ivancevich, 2003).  

 Επιχειρηματικά Παιχνίδια (Business Management): Οι εκπαιδευόμενοι χωρίζονται 

σε ομάδες που η κάθε μία εκπροσωπεί και μια επιχείρηση. Ο ανταγωνισμός και η 
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λήψη αποφάσεων παίζουν καθοριστικό ρόλο αφού λειτουργούν σε ένα υποθετικό 

περιβάλλον αγοράς (Μπόκα – Καρτέρη, 2003).   

 

Εξ αποστάσεως Εκπαίδευση ( Distance Learning) 

Η εξ αποστάσεως εκπαίδευση επιτρέπει στους εκπαιδευόμενους να αποκτήσουν γνώσεις, 

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

έχει προετοιμαστεί κατάλληλα. Από τις πιο συνηθισμένες μεθόδους εκπαίδευσης από 

απόσταση είναι η εκπαίδευση δια αλληλογραφία, μέσω ηλεκτρονικού ταχυδρομείου, η 

μέθοδος της προγραμματισμένης διδασκαλίας με τη χρήση υπολογιστή (programmed ή 

computed – based training) και η ηλεκτρονική μάθηση e-learning.  

 

5. Εφαρμογή 

 Η σωστή εφαρμογή της εκπαίδευσης περιλαμβάνει την τήρηση του χρονοδιαγράμματος, 

την ακρίβεια στην προσέλευση των εκπαιδευτών και εκπαιδευομένων, τη σωστή διανομή 

του εκπαιδευτικού υλικού, τη φροντίδα για την καλή λειτουργία των χώρων διεξαγωγής 

της εκπαίδευσης. Επίσης, περιλαμβάνει και τη συνεχή παρακολούθηση της εκπαιδευτικής 

διαδικασίας προκειμένου να διαπιστωθεί κατά πόσον έχουν επιλεγεί οι κατάλληλοι 

εκπαιδευτές και οι κατάλληλες εκπαιδευτικές μέθοδοι για την ολοκλήρωση των 

προκαθορισμένων εκπαιδευτικών στόχων. 

 

6. Αξιολόγηση των αποτελεσμάτων της εργασιακής εκπαίδευσης 

 Η αξιολόγηση βοηθάει τον οργανισμό να διαπιστώσει αν έχουν πραγματοποιηθεί οι στόχοι 

του εκπαιδευτικού προγράμματος και να διαγνώσει τυχόν αδυναμίες και ελλείψεις ώστε να 

γίνουν οι απαραίτητες βελτιώσεις και μελλοντικές αλλαγές. Η αξιολόγηση αποτελεί βασική 

παράμετρο για την εκτίμηση της αποτελεσματικότητας των προγραμμάτων εκπαίδευσης 

του οργανισμού και περιλαμβάνει τέσσερα κύρια στάδια: 

 Το πρώτο στάδιο είναι η αντίδραση. Στόχος είναι να αξιολογηθεί ο βαθμός 

ικανοποίησης των συμμετεχόντων από το πρόγραμμα εκπαίδευσης και κατά πόσο 

οι ίδιοι θεωρούν ότι ικανοποίησε τις εκπαιδευτικές τους ανάγκες και απαιτήσεις. 

Συνήθης μέθοδος αξιολόγησης είναι η χρήση ερωτηματολογίου που αφορά στην 

εκπαιδευτική διαδικασία, τους εκπαιδευτές, τις μεθόδους και τα μέσα που 
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χρησιμοποιήθηκαν και το χώρο που πραγματοποιήθηκε το συγκεκριμένο 

πρόγραμμα. 

 Το δεύτερο στάδιο είναι η μάθηση. Η αξιολόγηση στο επίπεδο της μάθησης παρέχει 

στον οργανισμό πληροφορίες για τις γνώσεις και δεξιότητες που αποκτήθηκαν και 

βελτιώθηκαν μετά την ολοκλήρωση του προγράμματος εκπαίδευσης. Για να είναι 

αποτελεσματική η αξιολόγηση σε αυτό το στάδιο θα πρέπει να γίνεται η εκτίμηση 

των γνώσεων των εργαζομένων πριν και μετά την εκπαίδευση. 

 Η συμπεριφορά στην εργασία είναι το τρίτο στάδιο και έχει ως στόχο την 

αξιολόγηση της αλλαγής της εργασιακής συμπεριφοράς – η μεταφορά της μάθησης 

στον εργασιακό χώρο. Κάτι τέτοιο προϋποθέτει τη σύγκριση της απόδοσης στην 

εργασία μεταξύ των συμμετεχόντων στο πρόγραμμα (πριν και μετά την 

εκπαίδευση) και των εργαζομένων που δεν συμμετείχαν στη συγκεκριμένη 

δραστηριότητα. 

 Τέλος, το τέταρτο στάδιο είναι η εκτίμηση της αποτελεσματικότητας του 

προγράμματος. Συγκεκριμένα, αξιολογούνται τα τελικά αποτελέσματα της 

εκπαίδευσης. Τα κριτήρια της αξιολόγησης της αποτελεσματικότητας του 

προγράμματος διαφοροποιούνται ανάλογα με τους επιδιωκόμενους στόχους 

(οργανωσιακούς και ατομικούς) που περιλαμβάνουν παραμέτρους όπως την 

αύξηση της παραγωγικότητας, τη μείωση των απουσιών από το χώρο εργασίας, τη 

μείωση των εργατικών ατυχημάτων και τη βελτίωση της ποιότητας του έργου. 

Επιπρόσθετα παράμετροι που συμβάλλουν στην αποτελεσματικότητα της 

αξιολόγησης ενός εκπαιδευτικού προγράμματος περιλαμβάνουν την εποπτεία της 

προόδου του προγράμματος καθ’ όλη τη διάρκεια της δραστηριότητας (Mullins, 

1991) καθώς και τη συμμετοχή των εκπαιδευομένων, των εκπαιδευτών και της 

διοίκησης στην αξιολόγηση του εκπαιδευτικού προγράμματος. 

 

Αξιολόγηση της απόδοσης του ανθρώπινου δυναμικού 

Η αξιολόγηση είναι η λειτουργία κατά την οποία διατυπώνεται μια εκτίμηση για την 

απόδοση των ανθρώπων. Στόχος της είναι να διαπιστωθεί κατά α) πόσο η απόδοση των 

ατόμων ήταν αυτή που προέβλεπαν οι στόχοι και β) πως θα μπορούσαν να βελτιωθούν τα 

άτομα.  Η αξιολόγηση δείχνει που βρίσκεται ο οργανισμός σε σχέση με τους στόχους του  
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και αν υπάρχει ανάγκη βελτίωσης ή διορθώσεων με βάση την απόδοση του ανθρώπινου 

δυναμικού.  

     Σύμφωνα με τη λειτουργία αυτή ο διευθυντής αρχικά αναλύει στο ανθρώπινο δυναμικό 

τους στόχους του οργανισμού. Ακόμη εξηγεί ποιο ρόλο καλείται να  παίξει κάθε άτομο 

στην προσπάθεια για την επίτευξη αυτών των στόχων. Στη συνέχεια συμμορφώνονται με 

κάθε άτομο οι ατομικοί στόχοι της εργασίας του. 

     Κατά την εκτέλεση του έργου ο διευθυντής καθοδηγεί τα άτομα προς την επίτευξη των 

στόχων. Με βάση την εικόνα που απέκτησε καθ’ όλη τη διάρκεια του χρόνου και μετά από 

συζήτηση με κάθε άτομο, ο διευθυντής πρέπει να συντάσσει την ετήσια έκθεση 

αξιολόγησής της απόδοσής του. Στην έκθεση δίνεται έμφαση στα αίτια της τυχόν χαμηλής 

απόδοσης, καθώς και στις ενέργειες που πρέπει να γίνουν για να βελτιωθεί το άτομο. 

Τέτοιες ενέργειες είναι π.χ. η εκπαίδευση του ατόμου, ο ανασχεδιασμός εργασίας ή 

τοποθέτηση του ατόμου σε άλλη θέση.  

Οι παράγοντες που οδηγούν γενικά σε καλύτερη απόδοση των ανθρώπων είναι: 

1. Ανθρωποκεντρική κουλτούρα 

2. Η ικανοποίηση των εργαζομένων 

3. Το πλάνο καριέρας κάθε εργαζόμενου 

4. Η Ανάπτυξη και η Εκπαίδευση. Η ανάπτυξη είναι μια μορφή προσωπικής 

βελτίωσης η οποία συνήθως αποτελείται από την αύξηση των γνώσεων και των 

ικανοτήτων των εργαζομένων, 

5. Η Ακριβής περιγραφή θέσης εργασίας (Job Description) 

6. Η επικοινωνία οράματος και στόχων  

7. Η ενσωμάτωση και συνεργασία μεταξύ των ανθρώπων. 

 

Αμοιβές 

Με τον όρο αμοιβές εννοούνται τα άμεσα και έμμεσα οικονομικά οφέλη που αποκομίζει το 

άτομο ως αντάλλαγμα για τη συμμετοχή του στο έργο του οργανισμού. Με τις αμοιβές για 

τη συμμετοχή του στο έργο του οργανισμού. Με τις αμοιβές που παρέχει ένας οργανισμός 

επιδιώκει καταρχήν να προσελκύσει ικανούς ανθρώπους και να τους κρατήσει στην 

υπηρεσία του. Ακόμη, ο οργανισμός παρέχοντας αμοιβές που θεωρούνται από το 

ανθρώπινο δυναμικό ως δίκαιες και επιθυμητές, επιδιώκει να διατηρήσει το ενδιαφέρον και 
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την απόδοση τους σε υψηλά επίπεδα, ενώ συγχρόνως στοχεύει στη δημιουργία κλίματος 

εμπιστοσύνης μεταξύ διοίκησης και του ανθρώπινου δυναμικού.  

     Ως πολιτική αμοιβών εννοείται το σύνολο των αρχών που διέπουν τη στάση του 

οργανισμού στον τομέα αυτό. Στην εκπαίδευση η πολιτική αμοιβών βασίζεται σε 

γενικότερες αξίες της κοινωνίας για τους εκπαιδευτικούς οργανισμούς. Ακόμη η πολιτική 

αμοιβών προκύπτει από τη στρατηγική της πολιτείας για την εκπαίδευση.  

     Γενικά η πολιτική αμοιβών, σε συνδυασμό με τις διαδικασίες, τις δομές και τους 

μηχανισμούς που χρησιμοποιούνται για την εφαρμογή της, συνιστούν το σύστημα 

αμοιβών. 

Οι παράγοντες που επηρεάζουν το ύψος των αμοιβών γενικά είναι: 

Α) οικονομικοί: Αγορά εργασίας, κατάσταση της οικονομίας, απόδοση του ατόμου 

Β)Πολιτικοί: Κρατική πολιτική για τις αμοιβές, η δύναμη των συνδικαλιστικών 

οργανώσεων 

Γ) Κοινωνική: Θέση του οργανισμού στην κοινωνία 

Δ) Τεχνικοί: Σημασία της θέσης εργασίας για το συνολικό έργο, δυνατότητα μέτρησης της 

απόδοσης 

Ε) Ηθικοί: Ισότητα(μεταξύ φύλων, φυλών, επαγγελμάτων κ.λπ.), δικαιοσύνη 

 

2.4 Ο ρόλος του διευθυντής ενός εκπαιδευτικού οργανισμού στη Διοίκηση 

Ανθρώπινου Δυναμικού 

 

Οι επιτυχημένοι οργανισμοί στηρίζονται σε ικανοποιημένα άτομα που έχουν την 

κατάλληλη παρακίνηση, για να εργαστούν καλά και να έχουν υψηλή παραγωγικότητα. 

Συνεπώς, βασικό ρόλο παίζει ο διευθυντής ο οποίος θα πρέπει να αναπτύξει επικοινωνία με 

τους εκπαιδευτικούς, με τα διοικητικά στελέχη και το υπόλοιπο προσωπικό η οποία 

πηγάζει από την κατανόηση εκ μέρους της σημασία των ανθρώπινων σχέσεων για την 

καλή και αποτελεσματική λειτουργία του εκπαιδευτικού οργανισμού. Η επίτευξη των 

στόχων του εκπαιδευτικού οργανισμού εξαρτάται από την ικανότητα του διευθυντή να 

χειριστεί τον ανθρώπινο παράγοντα. Περαιτέρω, όσο επιτυχημένη και ένα είναι η 

οργάνωση και διοίκηση της εκπαιδευτικής μονάδας, δεν μπορούν να επιτευχθούν τα 

αναμενόμενα αποτελέσματα χωρίς την αποτελεσματική και κατάλληλη ανάθεση των 
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διοικητικών και εκπαιδευτικών δραστηριοτήτων στους κατάλληλους ανθρώπους. 

Συγκεκριμένα ο διευθυντής θα πρέπει σε κάθε εκπαιδευτικό να αποσαφηνίζει:  

1. Τους στόχους του εκπαιδευτικού οργανισμού 

2. Ποιος είναι ο δικός του ρόλος στην επίτευξη αυτών των στόχων 

3. Με ποια κριτήρια θα αξιολογηθεί η απόδοση του 

4. Τι θα σημαίνει για την καριέρα του η επιτυχία/ αποτυχία στη θέση αυτή 

5. Τους κανόνες που οριοθετούν τη συνεργασία του με άλλους εκπαιδευτικούς – 

στελέχη της εκπαίδευσης 

6. Την κουλτούρα και τις αξίες που διέπουν τον εκπαιδευτικό οργανισμό. 

     Ο διευθυντής ενός εκπαιδευτικού οργανισμού πρέπει να βρίσκει συνεχούς τρόπους να 

βελτιώνει την απόδοση του οργανισμού όσο και του ανθρώπινου δυναμικού του. Οι 

αλλαγές στο περιβάλλον είναι ραγδαίες και έντονες. Η εμπειρία δείχνει ότι η επιτυχία 

έρχεται, όταν υπάρχει απόλυτη σαφήνεια στους στόχους του εκπαιδευτικού οργανισμού, 

χωρίς όμως να θυσιάζονται η ευελιξία και η προσαρμοστικότητα. Αυτό όμως προϋποθέτει 

ότι ο κάθε εκπαιδευτικός ή το κάθε στέλεχος όχι μόνο κατανοεί και εμπνέεται από το 

όραμα της εκπαίδευσης, αλλά κυρίως γνωρίζει «τι καλείται να προσφέρει από τη θέση του, 

ποιες είναι οι ευθύνες του, πως συμβάλλει στα αποτελέσματά του οργανισμού, πως 

αξιολογεί την απόδοση του, αλλά και πώς το έργο του υποστηρίζει την επίτευξη των 

στόχων του εκπαιδευτικού οργανισμού και της παιδείας γενικότερα». Συγκεκριμένα ο 

διευθυντής ενός εκπαιδευτικού οργανισμού πρέπει να διαχειρίζεται κατάλληλα την 

απόδοση ενός ατόμου, προκειμένου να επιτευχθούν με αποτελεσματικό τρόπο οι στόχοι 

της εκπαιδευτικής μονάδας.  

Τα βήματα που ακολουθούνται για την αξιολόγηση της απόδοσης του ανθρώπινου 

δυναμικού είναι: 

1ο Βήμα: Ανάλυση των στόχων του εκπαιδευτικού οργανισμού 

2ο Βήμα: Ανάλυση της εργασίας κάθε εκπαιδευτικού οργανισμού 

3ο Βήμα: Συμφωνία για τους στόχους που θα αναλάβει κάθε εκπαιδευτικός ή στέλεχος 

4ο Βήμα: Καθοδήγηση και παρακίνηση του ανθρώπινου δυναμικού 

5ο Βήμα: Αξιολόγηση της απόδοσης του ανθρώπινου δυναμικού 

6ο Βήμα: Διαπίστωση αποκλίσεων από τους στόχους 

7ο Βήμα: Συζήτηση και βελτιωτικές ενέργειες 

(Μπρίνια, 2008:251-253) 
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Οι λειτουργίες που επιτελεί στο πλαίσιο της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού είναι 

οι εξής:  

 Αναλύει στους εκπαιδευτικούς και στα στελέχη τους στόχους του εκπαιδευτικού 

οργανισμού  

 Οργανώνει το έργο του εκπαιδευτικού οργανισμού 

 Συντονίζει 

 Καθοδηγεί 

 Ελέγχει την πρόοδο της επίτευξης του έργου 

 Παρακινεί και αξιολογεί τους εκπαιδευτικούς και τα  διοικητικά στελέχη 

 Επιλύει προβλήματα και συγκρούσεις 

 Απαντά σε παράπονα εκπαιδευτικών και στελεχών 

 Επιβάλλει την πειθαρχία για την επίτευξη των στόχων  

 Αναφέρεται στη διοίκηση  

 Επιβάλλει την τήρηση των κανόνων υγιεινής και ασφάλειας στον εκπαιδευτικό 

οργανισμό και τέλος 

 Φροντίζει για την επικράτηση καλού κλίματος 

     Για να μπορέσει να επιτελέσει ο διευθυντής ενός εκπαιδευτικού οργανισμού τις 

παρακάτω λειτουργίες, θα πρέπει να διαθέτει ορισμένα γνωρίσματα.  Τα γνωρίσματα αυτά 

του αποτελεσματικού διευθυντή ως διαχειριστή του ανθρώπινου δυναμικού είναι τα 

ακόλουθα: 

Γνώση του αντικειμένου εργασίας του (καθήκοντα, ευθύνη, εξουσία, γνώσεις 

management) 

Γνώση διαχείρισης του ανθρώπινου παράγοντα: 

Αναγνώριση των διαφορών μεταξύ των ανθρώπων στην προσωπικότητα και στις 

ικανότητες 

Αναγνώριση των διαφορών μεταξύ των ανθρώπων στην παρακίνηση (αναγνώριση του 

έργου του εκπαιδευτικού, αντικείμενο εργασίας κ.λπ.) 

Αναγνώριση συμπτωμάτων δυσαρέσκειας, διαμάχης μεταξύ των εκπαιδευτικών και των 

διοικητικών στελεχών 

Γνώση τω ομάδων αναφοράς που δρουν στο περιβάλλον του εκπαιδευτικού 

οργανισμού 
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Ικανότητα της επικοινωνίας με όλους( εκπαιδευτικούς, διοικητικά στελέχη, μαθητές, 

γονείς) 

Ηγετικές ικανότητες 

Προσωπικές αρετές: 

Ακεραιότητα 

Ευθύτητα 

Σταθερότητα 

Αποφασιστικότητα 

Δικαιοσύνη 

Εργατικότητα 

Τήρηση των υποσχέσεων του 

Ανάληψη των ευθυνών του και παραδοχή των σφαλμάτων του 

Ικανότητες της συναισθηματικής δικαιοσύνης 

 

2.5 Coaching (Διευθυντής ή Coach καθοδηγητής;) 

2.5.1 Coaching 

Το coaching (διοίκηση με ενθάρρυνση και καθοδήγηση) είναι μια από τις νεότερες 

μεθόδους καθοδήγησης του ανθρώπινου δυναμικού που στηρίζεται στην ενθάρρυνση των 

ανθρώπων ενός οργανισμού. Η International Coach Federation (2008) ορίζει το coaching 

«ως μια διαρκή εταιρική σχέση σχεδιασμένη να βοηθήσει τους πελάτες να παράγουν 

ικανοποιητικά αποτελέσματα στην προσωπική και επαγγελματική τους ζωή». Σύμφωνα με 

την Ένωση οι καθοδηγητές βοηθούν τα άτομα να βελτιώσουν τις επιδόσεις τους και να 

αναβαθμίσουν την ποιότητα ζωής τους. Οι Popper και Lipshitz (1992) προσθέτουν ότι δίνει 

έμφαση και σε ψυχο-κοινωνικές πτυχές, μέσω των οποίων η ανάπτυξη των δεξιοτήτων και 

ικανοτήτων πάνω στην εκτέλεση του έργου μπορεί να γίνει πιο παραγωγική. Η διαδικασία 

του coaching περιλαμβάνει πρακτικές, στοχοκεντρικές μορφές μάθησης μεταξύ δύο 

ατόμων που οδηγούν στη συμπεριφορική αλλαγή (Wallis και McLoughlin, 2009). Παρέχει 

συνεχή, ασφαλή και εμπιστευτική υποστήριξη που έχει ως στόχο την παγίωση μιας 

σημαντικής προσωπικής, επαγγελματικής και θεσμικής ανάπτυξης μέσω μιας διαδικασίας 

που εξελίσσεται με το πέρασμα του χρόνου (Bloom et al., 2005). 

     Όπως αναφέρει η Μπρίνια (2008:256 - 257) τα διοικητικά στελέχη της εκπαίδευσης 

χρησιμοποιούν στόχους αποδεκτούς, προκλητικούς, εφικτούς και συγκεκριμένους, ώστε να 
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επιτυγχάνουν την επιθυμητή ανταπόκριση ανθρώπινου δυναμικού. Συνδυάζοντας την 

ενδυνάμωση, τη συνεχή επανατροφοδότηση της απόδοσης, τις ευκαιρίες αυτοανάπτυξης, 

τη νοοτροπία – κουλτούρα συνεχούς μάθησης με αναφορά στις αξίες της εκπαίδευσης και 

του εκπαιδευτικού οργανισμού καθώς και το όραμα της εκπαίδευσης, τα διοικητικά 

στελέχη προσφέρουν αρκετές ευκαιρίες παρακίνησης για το ανθρώπινο δυναμικό.  

     Ένας επιτυχημένος διευθυντής εκπαιδευτικού οργανισμού αναζητά τα κατάλληλα 

εσωτερικά κίνητρα και την έμπνευση που θα οδηγήσει τα άτομα να εκπληρώσουν με 

επιτυχία τους εκπαιδευτικούς, παιδαγωγικούς και διοικητικούς σκοπούς που τους έχουν 

ανατεθεί. Ένας διευθυντής ενός εκπαιδευτικού οργανισμού μπορεί να είναι διευθυντής – 

προϊστάμενος ή coach (καθοδηγητής ή προπονητής). Τα βασικότερα χαρακτηριστικά των 

δυο αυτών τύπων διευθυντών αναφέρονται παρακάτω: 

 

Ο coach – καθοδηγητής: Ο διευθυντής 

 Ακούει πολύ  Μιλάει πολύ 

 Ζητά  Λέει 

 Προβλέπει  Κανονίζει 

 Ερευνά  Υποθέτει 

 Ζητά δέσμευση  Ελέγχει 

 Παρακινεί  Διατάζει 

 Δουλεύει μαζί (συνεργατικός)  Δουλεύει πάνω από τους 

άλλους (εξουσιαστικός) 

 Βάζει τη διαδικασία πρώτη  Βάζει το αποτέλεσμα πρώτο 

 Επιδιώκει αποτελέσματα  Θέλει δικαιολογίες 

 Παίρνει την ευθύνη   Αναθέτει το λάθος σε άλλους 

 Επικοινωνεί  Κρατά απόσταση 

 

 

     Τα οφέλη της διοίκησης των ανθρώπων με ενθάρρυνση είναι η ανάπτυξη των 

ικανοτήτων, η ευκολότερη διάγνωση των προβλημάτων απόδοσης, η άμεση διόρθωση μη 

ικανοποιητικής ή απαράδεκτης απόδοσης και η έγκαιρη διάγνωση προβληματικής 

συμπεριφοράς. Επιπλέον οφέλη είναι: οι πιο παραγωγικές εργασιακές σχέσεις, η 

καθοδήγηση και συμβουλευτική στο χώρο εργασίας και οι ευκαιρίες για επαίνους. Τέλος, η 
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καλλιέργεια του self – coaching, δηλαδή της αυτοβελτίωσης και αυτοπαρακίνησης και η 

βελτίωση της απόδοσης του ηθικού ανθρώπινου δυναμικού.  

     Ένας χαρισματικός διευθυντής ενός εκπαιδευτικού οργανισμού, μια διοίκηση με όραμα 

και αποστολή που κινητοποιεί και ταυτόχρονα σέβεται τις ανθρώπινες αξίες, ένας 

εκπαιδευτικός οργανισμός με ηθική, κοινωνική ευθύνη, καλά αποτελέσματα και 

προοπτικές, μια δυναμική οργάνωση με πολιτικές και διαδικασίες προσωπικού που 

ευνοούν την αξιοκρατία και το διάλογο, θα προσφέρουν το κατάλληλο έδαφος για να 

αναπτυχθεί το ανθρώπινο δυναμικό των εκπαιδευτικών οργανισμών, προκειμένου να 

προσφέρει τον καλύτερο του εαυτό και την αφοσίωση τους τους στόχους τόσο του 

εκπαιδευτικού οργανισμού και της παιδείας γενικότερα.  

     Ο επικοινωνιακός παράγοντας διαδραματίζει βασικό ρόλο στη διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναμικού του εκπαιδευτικού οργανισμού. Η αποτελεσματικότητα του 

οργανωσιακού κλίματος που καλλιεργείται από το διευθυντή του εκπαιδευτικού 

οργανισμού, συναρτάται με το βαθμό συμμετοχής των εκπαιδευτικών και των διοικητικών 

στελεχών στην οργάνωση και λειτουργία του εκπαιδευτικού οργανισμού. Ο διευθυντής του 

εκπαιδευτικού οργανισμού πλαισιώνεται από τους εκπαιδευτικούς και τα διοικητικά 

στελέχη που αναλαμβάνουν ενεργό συμμετοχή στη συγκρότηση του πλαισίου οργάνωσης 

και ελέγχου όλων των δραστηριοτήτων που αναπτύσσονται στο πλαίσιο του. Εάν ο 

διευθυντής υποβαθμίσει τη σημασία της συμβολής του ανθρώπινου δυναμικού στην 

επιτυχία του έργου του εκπαιδευτικού οργανισμού και αναλωθεί σε μια στείρα απόπειρα 

μεταφύτευσης τακτικών management, τότε θα οδηγηθεί σε μαρασμό ολόκληρο τον 

εκπαιδευτικό οργανισμό. Σήμερα οι επιτυχημένοι διευθυντές φτιάχνουν γέφυρες με το 

ανθρώπινο δυναμικό. Η συνεργασία, επιτρέπει στον εκπαιδευτικό οργανισμό να αποκτήσει 

σημαντικά πλεονεκτήματα και αυτό έχει ως συνέπεια την ταχύτερη και 

αποτελεσματικότερη ανάπτυξη, τόσο του εκπαιδευτικού οργανισμού όσο και του 

ανθρώπινου δυναμικού. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

3. Επαγγελματική Εκπαίδευση και Κατάρτιση:  

Κέντρα Δια Βίου Μάθησης Επιπέδου Ένα και Δύο 

 

3.1 Επαγγελματική Εκπαίδευση και Κατάρτιση στην Ελλάδα 

 

Σύμφωνα με το νόμο για τη δευτεροβάθμια εκπαίδευση (Ν.4186/2013), ο οποίος στοχεύει 

μεταξύ άλλων στον να προσελκύσει περισσότερους μαθητές στην επαγγελματική 

εκπαίδευση και κατάρτιση, οι μαθητές εκτός από την επιλογή του γενικού λυκείου, έχουν 

πλέον τις εξής επιλογές: 

Α) αρχική επαγγελματική εκπαίδευση εντός του τυπικού εκπαιδευτικού συστήματος στο 

δεύτερο κύκλο της δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης στο επαγγελματικό λύκειο (ημερήσιο ή 

εσπερινό) 

Β) αρχική επαγγελματική κατάρτιση στο πλαίσιο της μη τυπικής εκπαίδευσης στις σχολές 

επαγγελματικής κατάρτισης (ΣΕΚ), στα ινστιτούτα επαγγελματικής κατάρτισης (ΙΕΚ), στα 

κέντρα δια βίου μάθησης και στα κολλέγια.  

     Βάσει του νόμου για τη δια βίου μάθηση (Ν.3879/2010), ως μη τυπική εκπαίδευση 

θεωρείται η εκπαίδευση που παρέχεται σε οργανωμένο πλαίσιο εκτός του τυπικού 

εκπαιδευτικού συστήματος και μπορεί να οδηγήσει στην απόκτηση εθνικώς 

αναγνωρισμένων τυπικών προσόντων. Περιλαμβάνει την αρχική επαγγελματική 

κατάρτιση, τη συνεχιζόμενη επαγγελματική κατάρτιση και τη μάθηση ενηλίκων.  

     Την εποπτεία των φορέων επαγγελματικής κατάρτισης (δημόσιων ή ιδιωτικών) εκτός 

τυπικού εκπαιδευτικού συστήματος έχει η γενική γραμματεία δια βίου μάθησης (ΓΓΔΒΜ) 

που ανήκει στο Υπουργείο Παιδείας. Σύμφωνα με το νόμο, οι ειδικότητες και η οργάνωση 

των τμημάτων των δημοσίων φορέων επαγγελματικής κατάρτισης καθορίζονται με 

απόφαση του Υπουργείου Παιδείας σύμφωνα με τις ανάγκες της εθνικής και τοπικής 

οικονομίας και τις προτάσεις των περιφερειών, αρμόδιων υπουργείων και κοινωνικών 

εταίρων. Για τη διαμόρφωση  των προγραμμάτων σπουδών της αρχικής επαγγελματικής 

κατάρτισης διαμορφώνονται και εποπτεύονται ως προς την εφαρμογή τους από τη γενική 

γραμματεία δια βίου μάθησης (ΓΓΔΒΜ) και πιστοποιούνται από τον  Εθνικό Οργανισμό 

Πιστοποίησης Προσόντων και Επαγγελματικού Προσανατολισμού (Ε.Ο.Π.Π.Ε.Π.). Τα 
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προγράμματα σπουδών μπορούν να περιγράφονται ως μαθησιακά αποτελέσματα και να 

συνδέονται με πιστωτικές μονάδες σύμφωνα με το ευρωπαϊκό σύστημα μεταφοράς 

πιστωτικών μονάδων στην επαγγελματική εκπαίδευση και κατάρτιση  (ECVET). 

i) Σχολές επαγγελματικής κατάρτισης 

     Οι σχολές επαγγελματικής κατάρτισης (ΣΕΚ), αντικατέστησαν τις επαγγελματικές 

σχολές (ΕΠΑΣ) του Υπουργείου Παιδείας, μπορεί να είναι δημόσιες ή ιδιωτικές και 

παρέχουν αρχική επαγγελματική κατάρτιση σε αποφοίτους της υποχρεωτικής εκπαίδευσης. 

Η φοίτηση σε αυτές είναι τριετής, ενώ στις δημόσιες σχολές επαγγελματικής κατάρτισης 

(ΣΕΚ) η φοίτηση παρέχεται δωρεάν. Οι μαθητές άνω των 20, καθώς και οι εργαζόμενοι 

εγγράφονται σε εσπερινές ΣΕΚ, όπου η διάρκεια φοίτησης είναι τετραετής.  

      Η τελευταία από τις τάξεις των σχολών επαγγελματικής κατάρτισης (ΣΕΚ) είναι η τάξη 

μαθητείας. Στην α’ τάξη εγγράφονται χωρίς εξετάσεις οι κάτοχοι απολυτηρίου γυμνασίου ή 

άλλου ισότιμου τίτλου. Σύμφωνα με το νόμο για τη δευτεροβάθμια εκπαίδευση 

(Ν.4186/2013), τα προγράμματα που προσφέρονται από τις σχολές επαγγελματικής 

κατάρτισης σχολές επαγγελματικής κατάρτισης (ΣΕΚ) εντάσσονται στις ακόλουθες 

ομάδες: γεωπονίας – τεχνολογίας τροφίμων – διατροφής, τεχνολογικών εφαρμογών, 

εφαρμοσμένων τεχνών και καλλιτεχνικών σπουδών, επαγγελμάτων τουρισμού και 

φιλοξενίας.  

     Στην τάξη μαθητείας εκτός από το πρόγραμμα εργαστηριακού μαθήματος εφαρμόζεται 

και μάθηση στο χώρο εργασίας (28 ώρες εβδομαδιαίως). Το πρόγραμμα αυτό διέπεται από 

σύμβαση που συνάπτεται μεταξύ ΟΑΕΔ και εργοδότη, η οποία θα πρέπει να 

συμπεριλαμβάνει κίνητρα πρόσληψης του μαθητευόμενου μετά το πέρας της μαθητείας. 

Επιπλέον οι απόφοιτοι της τάξης μαθητείας μπορούν να παρακολουθήσουν πρόγραμμα 

προετοιμασίας για την αξιολόγηση και πιστοποίηση προσόντων τους, ώστε να αποκτήσουν 

πτυχίο ειδικότητας του Ε.Ο.Π.Π.Ε.Π. 

     Στους προαγόμενους από τη β’ τάξη των σχολών επαγγελματικής κατάρτισης (ΣΕΚ) 

χορηγείται βεβαίωση επαγγελματικής κατάρτισης επιπέδου 2 με βάση το ευρωπαϊκό 

πλαίσιο προσόντων EQF. Οι απόφοιτοι των τάξεων μαθητείας λαμβάνουν πτυχίο 

επαγγελματικής ειδικότητας επιπέδου EQF3.  Για τους μαθητές εσπερινών σχολών 

επαγγελματικής κατάρτισης (ΣΕΚ) που επιλέγουν να μην παρακολουθήσουν την τάξη 

μαθητείας, προβλέπεται η συμμετοχή στις διαδικασίες αξιολόγησης και πιστοποίησης  

προσόντων εφόσον έχουν συμπληρώσει τουλάχιστον 600 ημερομίσθια στην ειδικότητα 
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που αποφοιτούν από τη β’ τάξη της ΣΕΚ. Οι απόφοιτοι της ΣΕΚ δεν έχουν δικαίωμα 

πρόσβασης στην τριτοβάθμια εκπαίδευση (απουσία «κάθετης κινητικότητα») 

ii) Προγράμματα των ινστιτούτων επαγγελματικής κατάρτισης (IEK) 

 Τα δημόσια και ιδιωτικά ΙΕΚ παρέχουν αρχική επαγγελματική κατάρτιση σε αποφοίτους 

ως επί το πλείστον του δευτέρου κύκλου της δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης και σε 

αποφοίτους ΣΕΚ με στόχο την ένταξη τους στην αγορά εργασίας. Πρόσβαση έχουν 

απόφοιτοι ΕΠΑΛ (στο 3ο εξάμηνο συναφούς ειδικότητας), απόφοιτοι γενικού λυκείου, 

απόφοιτοι γυμνασίου (σε περιορισμένες ειδικότητες) και αλλοδαποί υπήκοοι (κάτοχοι 

βεβαίωση γλωσσομάθειας). 

     Η φοίτηση στα ΙΕΚ είναι πέντε συνολικά εξάμηνα, επιμερισμένη σε τέσσερα εξάμηνα 

θεωρητικής και εργαστηριακής κατάρτισης συνολικής διάρκειας έως 1200 διδακτικές ώρες 

ειδικότητας και σε ένα εξάμηνο πρακτικής άσκησης ή μαθητείας 960 ωρών, η οποία μπορεί 

να είναι συνεχόμενη ή τμηματική. Κάθε ΙΕΚ μπορεί να επικεντρώνεται σε έναν τομέα ή να 

διαθέτει περισσότερους τομείς, όπως π.χ. εφαρμοσμένων τεχνών, τουρισμού – μεταφορών, 

τροφίμων – ποτών, χημικής βιομηχανίας, πληροφορικής – τηλεπικοινωνιών – δικτύων, 

ένδυσης – υπόδησης, οι οποίοι συμπεριλαμβάνουν διάφορες ειδικότητες.    

     Μετά την επιτυχή παρακολούθηση όλων των εξαμήνων της κατάρτισης, εκδίδεται 

βεβαίωση επαγγελματικής κατάρτισης. Η βεβαίωση αυτή τους δίνει το δικαίωμα 

συμμετοχής στις (πρακτικές και θεωρητικές) εξετάσεις πιστοποίησης επαγγελματικής 

κατάρτισης που διενεργούνται με αρμοδιότητα του Ε.Ο.Π.Π.Ε.Π. και με τις οποίες 

αποκτάται πιστοποιητικό κατάρτισης β’ κύκλου δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης. Οι 

απόφοιτοι των ΙΕΚ λαμβάνουν δίπλωμα επαγγελματικής ειδικότητας επιπέδου EQF5.  

iii) Τριτοβάθμια εκπαίδευση επαγγελματικής κατάρτισης και ανώτερες σχολές 

     Επαγγελματικά προγράμματα παρέχονται επίσης σε τριτοβάθμιο επίπεδο από ανώτερες 

σχολές. Οι σπουδές διαρκούν κατ’ ελάχιστο δύο έτη και μπορεί να φθάσουν έως και πέντε 

έτη. Περιλαμβάνουν στις περισσότερες περιπτώσεις και διάστημα εκπαίδευσης στο χώρο 

εργασίας (πρακτική άσκηση), καθώς το στοιχείο αυτό είναι ιδιαίτερα έντονο στα 

επαγγελματικά προγράμματα των ανωτέρων σχολών. Η πρόσβαση στις ανώτερες σχολές 

σε ορισμένες περιπτώσεις προϋποθέτει επιτυχή συμμετοχή στις γενικές εξετάσεις 

πρόσβασης στην ανώτερη εκπαίδευση, ενώ σε κάποιες άλλες περιπτώσεις απαιτούνται 

ειδικές εξετάσεις (π.χ. ανώτερες σχολές χορού ή δραματικής τέχνης). Η λειτουργία των 
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ανώτερων επαγγελματικών σχολών γίνεται υπό την εποπτεία αρμόδιων υπουργείων (π.χ. 

Υπουργείο Τουρισμού, Υπουργείο Πολιτισμού κ.α.) 

     Τα πτυχία που απονέμονται και ως εκ τούτου τα προσόντα που αποκτώνται σε 

ορισμένες περιπτώσεις (π.χ. ανώτατη σχολή παιδαγωγικών και τεχνολογικών επιστημών, 

σχολές ακαδημιών εμπορικού ναυτικού) θεωρούνται από τη νομοθεσία ισοδύναμα με 

πτυχία των τεχνολογικών ιδρυμάτων της ανώτερης εκπαίδευσης (ΤΕΙ), δηλαδή επιπέδου 6 

του ευρωπαϊκού πλαισίου προσόντων  (EQF). Σε διαφορετική περίπτωση (ανώτερες 

σχολές τουριστικών επαγγελμάτων, στρατιωτικές σχολές υπαξιωματικών, σχολές 

αστυφυλάκων, ανώτερες σχολές χορού ή δραματικής τέχνης), οι σχολές θεωρούνται 

τριτοβάθμιας μη πανεπιστημιακής εκπαίδευσης, και τα προσόντα που παρέχονται 

αντιστοιχούνται στο επίπεδο EQF5. 

iv) Προγράμματα σε κολλέγια 

     Τα κολλέγια παρέχουν προγράμματα βάσει συμφωνιών πιστοποίησης και δικαιόχρησης 

με ανώτατα εκπαιδευτικά ιδρύματα αλλοδαπής, αναγνωρισμένα από τις αρμόδιες αρχές 

στη χώρα που εδρεύουν ή εφόσον περιλαμβάνονται σε κατάλογο που καταρτίστηκε με 

απόφαση του Υπουργείου Παιδείας και που περιλαμβάνει προγράμματα διεθνώς 

διαπιστευμένα προγράμματα (Νόμος για τη λειτουργία των κολλεγίων, Ν. 3996/2011). Τα 

εν λόγω προγράμματα οδηγούν σε πρώτο πτυχίο μετά από σπουδές τουλάχιστον τριετούς 

διάρκειας ή σε μεταπτυχιακό τίτλο σπουδών.  

     Τα προγράμματα των κολλεγίων είναι εκτός τυπικής εκπαίδευσης και κατάρτισης, 

ωστόσο τα χορηγούμενα πτυχία, οι τίτλοι και οι βεβαιώσεις κάθε είδους δύνανται να 

αναγνωριστούν ως επαγγελματικά ισοδύναμα με τίτλους ανώτατης εκπαίδευσης του 

ελληνικού συστήματος τυπικής εκπαίδευσης. Συγκεκριμένα, η δυνατότητα αναγνώρισης 

της επαγγελματικής ισοτιμίας τίτλων τυπικής ανώτατης εκπαίδευσης παρέχονται εφόσον  

οι εν λόγω τίτλοι είναι: 

Α) τουλάχιστον τριετούς διάρκειας σπουδών, όταν πρόκειται για πτυχίο πρώτου κύκλου 

σπουδών, 

β) έως τριετούς διάρκειας σπουδών, όταν πρόκειται για μεταπτυχιακό δίπλωμα ειδίκευσης, 

και  

γ) τουλάχιστον τριετούς διάρκειας σπουδών, όταν πρόκειται για διδακτορικό κύκλο άλλων 

κρατών – μελών της ΕΕ οι οποίοι δεν υπάγονται στις προϋποθέσεις της οδηγίας 

2005/36/ΕΚ.  
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     Η αναγνώριση επαγγελματικής ισοτιμίας παρέχει στο δικαιούχο τη δυνατότητα να 

αποκτήσει στην Ελλάδα πρόσβαση με συγκεκριμένη οικονομική δραστηριότητα την οποία 

μπορεί να ασκήσει ως μισθωτός ή αυτοαπασχολούμενος με τις ίδιες προϋποθέσεις και 

όρους με τους κατόχους συγκρίσιμων τίτλων του ημεδαπού εκπαιδευτικού συστήματος.  

     Το συμβούλιο αναγνώρισης επαγγελματικών προσόντων (ΣΑΕΠ) που λειτουργεί στο 

Υπουργείο Παιδείας είναι αρμόδιο για την αναγνώριση της επαγγελματικής ισοδυναμίας, 

εφόσον υπάρχουν επαγγελματικά περιγράμματα που επιτρέπουν να κρίνει την επάρκεια 

του τίτλου. Σε διαφορετική περίπτωση, ο Διεπιστημονικός Οργανισμός Αναγνώρισης 

Τίτλων Ακαδημαϊκών & Πληροφορικής (ΔΟΑΤΑΠ) είναι αρμόδιος για την αναγνώριση 

της ακαδημαϊκής ισοτιμίας.  

v) Συνεχιζόμενη επαγγελματική εκπαίδευση και κατάρτιση: Κέντρα Δια Βίου 

Μάθησης (ΚΔΒΜ) και άλλοι φορείς που παρέχουν δια βίου μάθηση 

Α) Τα Κέντρα Δια Βίου Μάθησης Επιπέδου Ένα και Δύο αποτελούν φορείς παροχής 

υπηρεσιών στο πλαίσιο της μη τυπικής εκπαίδευσης που παρέχουν σε ενηλίκους: α) 

συνεχιζόμενη επαγγελματική κατάρτιση, β) γενική εκπαίδευση ενηλίκων, γ) επαγγελματικό 

προσανατολισμό, δ) επαγγελματική συμβουλευτική, και μπορεί να ανήκουν στο δημόσιο ή 

ιδιωτικό τομέα. Διακρίνονται σε επιπέδου Ένα και επιπέδου Δύο, με βάση την 

κτιριολογική τους υποδομή.  

     Τα πιστοποιημένα προγράμματα συνεχιζόμενης επαγγελματικής κατάρτισης και γενικής 

εκπαίδευσης ενηλίκων που παρέχονται από τα Κ.Δ.Β.Μ. έχουν θεωρητικό και, όταν 

απαιτείται, εργαστηριακό μέρος και η διάρκειά τους πρέπει να προσδιορίζεται σε ώρες. Η 

πιστοποίηση των προγραμμάτων γίνεται από τον Ε.Ο.Π.Π.Ε.Π. Η Γενική Γραμματεία Δια 

Βίου Μάθησης (Γ.Γ.Δ.Β.Μ.) ασκεί την εποπτεία της εφαρμογής τους.  

    Η πρακτική άσκηση μπορεί να αποτελεί μέρος των προγραμμάτων συνεχιζόμενης 

επαγγελματικής κατάρτισης, η οποία προωθείται με ευθύνη των Κ.Δ.Β.Μ. και υλοποιείται 

εξ ολοκλήρου σε επιχειρήσεις του ιδιωτικού τομέα ή σε φορείς του δημόσιου και του 

ευρύτερου δημόσιου τομέα που σχετίζονται άμεσα με το αντικείμενο κατάρτισης. Η 

πρακτική άσκηση μπορεί να αμείβεται από τον εργοδότη. Σε κάθε περίπτωση αποτελεί 

υποχρέωση η εκ μέρους του εργοδότη ασφάλιση των καταρτιζόμενων για εργατικό 

ατύχημα. Με κοινή απόφαση των Υπουργών Παιδείας, Έρευνας και Θρησκευμάτων, 

Εργασίας, Κοινωνικής Ασφάλισης και Κοινωνικής Αλληλεγγύης και Οικονομικών 
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ρυθμίζονται τα θέματα που αφορούν την αμοιβή και τις ασφαλιστικές εισφορές στην 

πρακτική άσκηση.  

     Η επιτυχής παρακολούθηση ενός πιστοποιημένου προγράμματος οδηγεί στη χορήγηση 

των εξής βεβαιώσεων: α) «Βεβαίωση Συνεχιζόμενης Επαγγελματικής Κατάρτισης» για 

τους εκπαιδευόμενους, οι οποίοι παρακολούθησαν επιτυχώς πιστοποιημένο πρόγραμμα 

Συνεχιζόμενης Επαγγελματικής Κατάρτισης. β) «Βεβαίωση Επιμόρφωσης» για τους 

εκπαιδευόμενους, οι οποίοι παρακολούθησαν επιτυχώς πιστοποιημένο πρόγραμμα γενικής 

εκπαίδευσης ενηλίκων. Οι εκπαιδευόμενοι που αποκτούν βεβαίωση συνεχιζόμενης 

επαγγελματικής κατάρτισης και βεβαίωση γενικής εκπαίδευσης ενηλίκων μπορούν να 

συμμετάσχουν σε εξετάσεις πιστοποίησης συνεχιζόμενης επαγγελματικής κατάρτισης και 

εξετάσεις πιστοποίησης γενικής εκπαίδευσης ενηλίκων που διεξάγονται από τον 

Ε.Ο.Π.Π.Ε.Π., προκειμένου να τους χορηγηθεί «Βεβαίωση επάρκειας» σε περίπτωση 

επιτυχούς συμμετοχής.  

Β)Προγράμματα συνεχιζόμενης επαγγελματικής εκπαίδευσης και κατάρτισης παρέχουν, 

επίσης, τα περισσότερα πανεπιστήμια και σχεδόν όλα τα υπουργεία και οι εποπτευόμενοι 

φορείς τους.  

     Προς το παρόν, τα προσόντα που αποκτώνται μέσω της συνεχιζόμενης επαγγελματικής 

κατάρτισης δεν αντιστοιχίζονται σε επίπεδα του εθνικού πλαισίου προσόντων, αλλά 

προβλέπεται πως αυτό θα συμβεί στο μέλλον.  

Γ) Σε όλες τις μορφές και βαθμίδες τυπικής και μη τυπικής επαγγελματικής εκπαίδευσης 

και κατάρτισης υπάρχει πρόβλεψη για ειδικές κατηγορίες φοιτούντων. Συγκεκριμένα, 

υπάρχει δυνατότητα ίδρυσης πρότυπων επαγγελματικών λυκείων ειδικής αγωγής, καθώς 

και πειραματικών σχολών επαγγελματικής κατάρτισης και ειδικής αγωγής. Επίσης, δύναται 

να ιδρύονται δημόσια και ιδιωτικά ΙΕΚ ειδικής αγωγής. Τέλος, προβλέπονται 

προγράμματα γενικής εκπαίδευσης ενηλίκων και συνεχιζόμενης επαγγελματικής 

κατάρτισης για άτομα ειδικές ανάγκες (ΑμΕΑ) στους περισσότερους φορείς παροχής δια 

βίου μάθησης, όπως στα ΚΔΒΜ ή σε εξειδικευμένα κέντρα κοινωνικής και 

επαγγελματικής ένταξης ατόμων με αναπηρία, καθώς και για απεξαρτημένα άτομα ή άτομα 

σε απεξάρτηση, όπως είναι το Κέντρο Θεραπείας Εξαρτημένων Ατόμων (ΚΕΘΕΑ) ή ο 

Οργανισμός Κατά των Ναρκωτικών (ΟΚΑΝΑ) 

Δ) Προγράμματα μαθητείας του ΟΑΕΔ 
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 Η μαθητεία καθιερώθηκε με το Νομοθετικό Διάταγμα υπ’ αριθ. 3971/1959 και βασίζεται 

στο πρότυπο του γερμανικού δυικού συστήματος επαγγελματικής εκπαίδευσης που 

συνδυάζει την επαγγελματική εκπαίδευση στην τάξη με την αμειβόμενη πρακτική άσκηση.  

     Στις ΕΠΑ.Σ Μαθητείας δικαίωμα εγγραφής έχουν οι κάτοχοι τουλάχιστον Ενδεικτικού 

Α' Τάξης Λυκείου και ηλικίας έως 23 ετών. Η εισαγωγή στις ΕΠΑ.Σ επιτυγχάνεται μετά 

από μοριοδότηση συγκεκριμένων κριτηρίων των υποψηφίων (βαθμός Τίτλου Σπουδών, 

κοινωνικά και οικονομικά κριτήρια).  

     Η φοίτηση διαρκεί 2 σχολικά έτη, (4 εξάμηνα), κατά τη διάρκεια των οποίων οι μαθητές 

παρακολουθούν θεωρητικά και εργαστηριακά μαθήματα στην ΕΠΑ.Σ (για 1 πρωινό και 4 

απογευματινά) και παράλληλα (για 4 ή 5 ημέρες την εβδομάδα) πραγματοποιούν πρακτική 

άσκηση σε εργασίες συναφείς προς την ειδικότητά τους. 

     Οι απόφοιτοι των ΕΠΑΣ μαθητείας με το πέρας της εκπαίδευσης τους αποκτούν πτυχίο 

ειδικότητας ΕΠΑΣ, επιπέδου EQF4, επαγγελματική πείρα και συντάξιμα ένσημα για το 

διάστημα υλοποίησης της πρακτικής άσκησης.  

 

3.2  Μη Τυπική Εκπαίδευση: Κέντρα Δια Βίου Μάθησης Επιπέδου Ένα 

και Δύο 

3.2.1 Εκπαίδευση Ενηλίκων στην Ελλάδα 

 

Η Ελλάδα δεν έχει μακρά παράδοση στην προσφορά μη τυπικής εκπαίδευσης σε ενήλικες. 

Με την ένταξη της χώρας στην Ευρωπαϊκή Οικονομική Κοινότητα (ΕΟΚ) το 1981, το 

ενδιαφέρον και η προσφορά αυτής της μορφής εκπαίδευσης αυξήθηκε σημαντικά ώστε να 

βελτιωθούν οι ικανότητες του εργατικού δυναμικού της.  

     Μέχρι το 1993, η χρηματοδότηση του Ευρωπαϊκού Κοινωνικού Ταμείου (ΕΚΤ) 

διοχετεύθηκε, σε μεγάλο βαθμό, στο δίκτυο των 300 κέντρων «Λαϊκής Επιμόρφωσης» που 

λειτούργησαν σε όλη την Ελλάδα. Ωστόσο, μεταξύ 1994-1999, το περιεχόμενο της 

εκπαίδευσης ενηλίκων προσανατολίστηκε στην εφαρμογή των κατευθυντήριων γραμμών 

του ΕΚΤ με σκοπό τη διασφάλιση δημόσιας χρηματοδότησης για την ανάπτυξη ενός 

εθνικού συστήματος Συνεχιζόμενης Επαγγελματικής Εκπαίδευσης και Κατάρτισης 

(ΣΕΕΚ). 
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     Από το 2000 και μετά, η εφαρμογή νέων πολιτικών και πρωτοβουλιών, ενταγμένων 

στο πλαίσιο πολιτικής για τη δια βίου μάθηση, καλύπτει διαφορετικές μορφές 

εκπαίδευσης και κατάρτισης που επιτρέπουν στους ενήλικες να αναπτύξουν και να 

αναπροσανατολίσουν την εκπαίδευσή τους βάσει των διαφορετικών ατομικών αναγκών 

τους. Με βάση αυτό το πλαίσιο, η ολιστική έννοια της Γενικής Εκπαίδευσης 

Ενηλίκων περιλαμβάνει όλες τις οργανωμένες μαθησιακές δραστηριότητες (τυπικές και 

μη-τυπικές) που απευθύνονται σε ενήλικες και επιδιώκουν: 

 Να εμπλουτίσουν τη γνώση τους 

 Να αναπτύξουν τις ικανότητες και δεξιότητες τους 

 Να αναπτύξουν την προσωπικότητά τους 

 Να γίνουν ενεργοί πολίτες. 

Η Γενική Εκπαίδευση Ενηλίκων υιοθετήθηκε από μεγάλο αριθμό εκπαιδευτικών 

ιδρυμάτων που επιδοτούνται πλήρως ή εν μέρει από το κράτος. 

Η Γενική Γραμματεία Δια Βίου Μάθησης (ΓΓΔΒΜ) του Υπουργείου Παιδείας και 

Θρησκευμάτων, αποτελεί το όργανο λήψης αποφάσεων που σχεδιάζει, οργανώνει και 

χρηματοδοτεί τα περισσότερα προγράμματα εκπαίδευσης ενηλίκων. 

Υπάρχουν επίσης διάφοροι οργανισμοί που λειτουργούν ως νομικές οντότητες του 

δημόσιου ή/και ιδιωτικού δικαίου και οι οποίες ελέγχονται από το Υπουργείο Παιδείας: 

1. Το Ίδρυμα Νεολαίας και Δια Βίου Μάθησης (ΙΝΕΔΙΒΙΜ) υλοποιεί τις πολιτικές 

και πρωτοβουλίες της ΓΓΔΒΜ καθώς και προγράμματα κινητικότητας και δράσεις 

καινοτομίας και επιχειρηματικότητας για νέους ενήλικες. 

2. Ο Εθνικός Οργανισμός Πιστοποίησης των Επαγγελματικών Προσόντων και 

Επαγγελματικού Προσανατολισμού (ΕΟΠΠΕΠ) εφαρμόζει το Εθνικό Σύστημα 

Πιστοποίησης της μη-τυπικής εκπαίδευσης ενηλίκων, συμπεριλαμβανομένης 

της Αρχικής (ΑΕΕΚ) και Συνεχιζόμενης Επαγγελματικής Κατάρτισης 

(ΣΕΕΚ) και παρέχει επιστημονική υποστήριξη σε υπηρεσίες επαγγελματικού 

προσανατολισμού και συμβουλευτικής τόσο σε εθνικό όσο και σε 

τοπικό/περιφερειακό επίπεδο. 



66 
 

     Ωστόσο, τόσο η αρχική όσο και η συνεχιζόμενη επαγγελματική εκπαίδευση και 

κατάρτιση παρέχονται επίσης από το Υπουργείο Εργασίας, Κοινωνικής Ασφάλισης και 

Κοινωνικής Αλληλεγγύης και από άλλα Υπουργεία. Εκπαίδευση κοινωνικο-πολιτιστικού 

περιεχομένου για ενήλικες προσφέρεται από Δήμους και ιδιωτικούς παρόχους. Η δημόσια 

εκπαίδευση και κατάρτιση ενηλίκων παρέχεται δωρεάν και είναι προσβάσιμη  σε όλους. 

 

3.2.2 Η εξέλιξη των Κέντρων Δια Βίου Μάθησης 

 

Υπάρχει ένα στοιχείο καθοριστικό ως προς τον τρόπο ανάπτυξης του κλάδου της 

συνεχιζόμενης επαγγελματικής κατάρτισης στην Ελλάδα και την πολιτική οικονομία που 

συνόδευσε αυτή την ανάπτυξη: η σχεδόν ολοκληρωτική εξάρτηση του κλάδου από τα 

συγχρηματοδοτούμενα προγράμματα των ευρωπαϊκών διαρθρωτικών ταμείων στα πλαίσια 

των διαδοχικών Κοινοτικών Πλαισίων Στήριξης (ΚΠΣ)  και τα  Εταιρικά Σύμφωνα για τα 

Πλαίσια Ανάπτυξης (ΕΣΠΑ) (Ιωαννίδης, 2017).  Από το 1989 έως και το 2013 

ψηφίστηκαν τουλάχιστον εννέα νόμοι για την επαγγελματική εκπαίδευση και κατάρτιση 

και εκδόθηκαν δεκάδες υπουργικές αποφάσεις. Αυτή η νομοθετική υπερδραστηριότητα 

αποτυπώνει την προσπάθεια ελεγχόμενης ανάπτυξης μιας αγοράς, τα αντικρουόμενα 

συμφέροντα των κύριων «ενδιαφερομένων», τις εντάσεις που δημιουργούνταν από τις 

πιέσεις της Ευρωπαϊκής Επιτροπής, τα αντικρουόμενα συμφέροντα των ιδιωτικών 

επιχειρήσεων του κλάδου (Κέντρα Επαγγελματικής Κατάρτισης και άλλων), τις ιδιαίτερες 

ανάγκες και στοχοθεσίες των κοινωνικών εταίρων. (Ιωαννίδης, 2017) 

     Μπορούμε να προσεγγίσουμε τη δημιουργία και την εξέλιξη της αγοράς συνεχιζόμενης 

επαγγελματικής κατάρτισης βάσει τεσσάρων περιόδων:  

α) την περίοδο της αρχικής συσσώρευσης (1989 -1993), όταν η απουσία κρατικής 

ρύθμισης ευνόησε την αρχική συσσώρευση κεφαλαίου από τις ιδιωτικές επιχειρήσεις. Η 

περίοδος αυτή που χαρακτηρίζεται από την απουσία κριτηρίων πιστοποίησης των φορέων 

κατάρτισης και την απουσία συστήματος αξιολόγησης των δράσεων που υλοποιούσαν. Ο 

ρόλος των δημόσιων υπηρεσιών κατάρτισης υποχωρεί και ευνοούνται οι ιδιωτικές 

επιχειρήσεις, οι οποίες έφτασαν το 1999 να υλοποιούν το 70% των προγραμμάτων (Karalis 

and Vergidis, 2004:183). Η γενική εικόνα του συστήματος προσομοιάζει με έναν 

αστερισμό φορέων όπου συνυπάρχουν μεγάλες σχετικά επιχειρήσεις με κάποια παράδοση 

στην εκπαίδευση (πρώην Κέντρα Ελευθέρων Σπουδών), αρκετές μεσαίου μεγέθους με 
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μικρή έως καμία εμπειρία, οι οποίες κατάφεραν να προσαρμοστούν, και ένα πλήθος 

μικρών (συχνά μονοπρόσωπων) «εταιρειών» με αποκλειστικό στόχο την άγρα κοινοτικών 

επιδοτήσεων. Η ΟΚΕ (1998:2) κάνει λόγο για 3.500 αστικές μη κερδοσκοπικές εταιρείες 

με αντικείμενο την κατάρτιση ανέργων και εργαζομένων, χωρίς όμως να αναφέρει την 

πηγή από όπου αντλεί τα στοιχεία. Πιο μετριοπαθείς εκτιμήσεις υπολογίζουν ότι το 1993 

λειτουργούσαν περί τα 200 Κέντρα Ελευθέρων Σπουδών και 1.000 αστικές μη 

κερδοσκοπικές εταιρείες με αντικείμενο την κατάρτιση, η πλειονότητα των οποίων δεν 

διέθετε ιδιόκτητη υποδομή και νοίκιαζε υποδομές τρίτων (Παπαθεοδοσίου και Σταύρου, 

1993:42). 

(β) την περίοδο της ελεγχόμενης εκκαθάρισης (1994 - 2004), κατά την οποία η ρυθμιστική 

παρέμβαση του κράτους εντάθηκε, προκειμένου να οργανωθεί αλλά και να ελεγχθεί ο 

«ανταγωνισμός» στον κλάδο αλλά και να οριοθετηθούν η αγορά και οι «ενδιαφερόμενοι» 

της. Η πιστοποίηση του 1994 γέννησε 471 Κέντρα Επαγγελματικής Κατάρτισης (ΚΕΚ), η 

δεύτερη του 1997 τα μείωσε σε 262 και έκτοτε ο αριθμός τους δεν ξεπέρασε τα 284. Αξίζει 

να σταθούμε στο ρόλο που έπαιξαν οι πόροι του Β΄ ΚΠΣ σε αυτή τη διαδικασία: η δημόσια 

δαπάνη για τα προγράμματα συνεχιζόμενης κατάρτισης παρουσιάζει έξαρση ακριβώς πριν 

από την αναστολή του σχετικού Επιχειρησιακού Προγράμματος, το 1997, και αμέσως μετά 

την επαναλειτουργία του, το 1998. Δηλαδή κάτι σαν «προκαταβολή» και «εξόφληση» των 

αναγκαίων δαπανών των ιδιωτών για επενδύσεις. 

     Η ένταση και η ταχύτητα της εκκαθάρισης ρυθμίστηκαν προσεκτικά. Τα κριτήρια 

πιστοποίησης των ετών 1997, 2001 και 2003 ήταν τέτοια που απέκλειαν μεν από την αγορά 

τις επιχειρήσεις που διέθεταν τα κριτήρια, δεν περιθωριοποιούσαν όμως επιχειρήσεις που 

είχαν προβεί σε κάποιες ελάχιστες επενδύσεις. Η έμφαση δόθηκε στην ανάπτυξη 

υποδομών, αλλά υπό προϋποθέσεις που επέτρεπαν την επιβίωση των μικρών και μεσαίων 

Κέντρων Επαγγελματικής Κατάρτισης. Γι’ αυτό άλλωστε κανένας συλλογικός φορέας 

εκπροσώπησης συμφερόντων δεν διατύπωσε δημόσια την αντίθεσή του. Το αντίθετο 

μάλιστα, οι φορείς εκπροσώπησης των ΚΕΚ στήριξαν αυτή την επιλογή, αφού είχε ήδη 

διασφαλιστεί ότι θα μπορούσαν να αποτελέσουν κομμάτι της νέας αγοράς. Η πιστοποίηση 

για αυτές τις επιχειρήσεις θα είχε μόνο θετικές συνέπειες, δεδομένου ότι μείωνε τον 

ανταγωνισμό και οριοθετούσε τους παίκτες του παιχνιδιού. 

 (γ) την περίοδο της απελευθέρωσης της αγοράς (2005 - 2012), οπότε και άρθηκαν οι 

περιοριστικές ρυθμίσεις που είχαν εισαχθεί ως εκείνη τη στιγμή. Η περίοδος μετά το 2005 
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είναι η περίοδος της απελευθέρωσης της αγοράς, κατά την οποία οι προηγούμενες 

περιοριστικές ρυθμίσεις εγκαταλείπονται και οι επιχειρήσεις ΚΕΚ μπορούν να 

δραστηριοποιηθούν σε όποια περιφέρεια επιλέξουν και σε όποιο θεματικό πεδίο 

επιθυμούν. Ο αριθμός των επιχειρήσεων έχει σταθεροποιηθεί αλλά το μέγεθός τους 

μεγαλώνει, όπως φαίνεται από την αυξητική τάση των πιστοποιημένων δομών κατάρτισης 

και τη δυναμικότητά τους. Στις αρχές του 2012 λειτουργούσαν περίπου 274 πιστοποιημένα 

ΚΕΚ με 540 πιστοποιημένες δομές εκπαίδευσης. 

(δ) την περίοδο της απορρύθμισης της αγοράς (2013 έως σήμερα), όταν υπό την πίεση της 

οικονομικής κρίσης προωθήθηκε μια πολιτική απορρύθμισης της αγοράς επαγγελματικής 

εκπαίδευσης και κατάρτισης, η οποία είχε ως αποτέλεσμα την απότομη επιστροφή στην 

κατάσταση πραγμάτων που επικρατούσε κατά την πρώτη περίοδο. Η πολιτική της 

ρυθμισμένης εκκαθάρισης είχε ως αποτέλεσμα τον σημαντικό περιορισμό των παρόχων 

κατάρτισης, κάτι που σε αρκετές περιπτώσεις προκάλεσε σημαντικές επενδύσεις από τις 

επιχειρήσεις του κλάδου. Οι προβληματισμοί αναφορικά με την ποιότητα ή ακόμη και την 

αναγκαιότητα ορισμένων προγραμμάτων κατάρτισης αποτελούσαν μόνιμο θέμα της 

σχετικής συζήτησης, ήταν όμως κοινή πεποίθηση ότι σε σχέση με το παρελθόν είχε μπει 

μια τάξη και το πρόβλημα πλέον δεν αφορούσε την αρχιτεκτονική του συστήματος αλλά 

την ελλιπή προσαρμογή των προγραμμάτων κατάρτισης στις ανάγκες των ανέργων και της 

αγοράς εργασίας.  

     Ωστόσο, η οικονομική κρίση και το πρόγραμμα δημοσιονομικής προσαρμογής που 

υποχρεώθηκε να ακολουθήσει η χώρα αποτέλεσαν την αιτία για την υπαναχώρηση από την 

πολιτική που είχε ακολουθηθεί τα προηγούμενα είκοσι χρόνια. Συνέπειες του 

προγράμματος δημοσιονομικής προσαρμογής ήταν η σημαντική περιστολή του διαθέσιμου 

εισοδήματος των νοικοκυριών και η σημαντική φορολογική επιβάρυνση των επιχειρήσεων. 

Σε αυτό το πλαίσιο, η αναζήτηση αντισταθμιστικών πολιτικών στη μείωση του 

εισοδήματος φυσικών και νομικών προσώπων αποτελούσε διαρκή αγωνία της κυβέρνησης. 

Ως αποτέλεσμα αυτής της αγωνίας πρέπει να ερμηνευτεί η σημαντική νομοθετική αλλαγή 

που προκλήθηκε από το Ν. 4013/2012 (ΦΕΚ 222/12-11-2012). Οι κύριες αλλαγές που 

επέφερε ο εν λόγω νόμος ήταν δύο. Πρώτον, κατάργησε τα παλιά Κέντρα Επαγγελματικής 

Κατάρτισης και εισήγαγε μια νέα τυποποίηση των παρόχων κατάρτισης: τα Κέντρα Διά 

Βίου Μάθησης επιπέδου Ι, δηλαδή τα πρώην Κέντρα Ελεύθερων Σπουδών (φροντιστήρια), 

και τα Κέντρα Διά Βίου Μάθησης επιπέδου ΙΙ, δηλαδή τα πρώην ΚΕΚ. Φορείς υλοποίησης 
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των προγραμμάτων κατάρτισης μπορούσαν πλέον να είναι το σύνολο των ΚΔΒΜ (Ι και ΙΙ). 

Δεύτερον, κατάργησε τη διαδικασία της πιστοποίησης και την αντικατέστησε με μια 

διαδικασία αδειοδότησης υπό την επίβλεψη του ΕΟΠΠΕΠ. Συνεπώς, διευρύνθηκε 

σημαντικά ο αριθμός των παρόχων κατάρτισης, αφού πλέον σε αυτούς συμπεριλήφθηκαν 

και τα φροντιστήρια, ενώ οι απαραίτητες προϋποθέσεις για τη λήψη της σχετικής άδειας 

ήταν λιγότερο απαιτητικές από τις αντίστοιχες προϋποθέσεις που απαιτούσε η 

πιστοποίησης. Ως αποτέλεσμα, σύμφωνα με τα στοιχεία που προσκομίστηκαν στην Ειδική 

Γραμματεία Διαχείρισης Τομεακών Επιχειρησιακών Προγραμμάτων του Ευρωπαϊκού 

Κοινωνικού Ταμείου, ο αριθμός των φορέων που δύνανται να υλοποιούν προγράμματα 

κατάρτισης στα μέσα του 2016 ανερχόταν σε 1.681 φορείς, εκ των οποίων οι 568 ήταν 

πρώην ΚΕΚ και οι υπόλοιποι 1.113 κυρίως φροντιστήρια ή τεχνικές σχολές. Με άλλα 

λόγια, αποτέλεσμα της παρέμβασης του Ν. 4013/2012 ήταν η επιστροφή στην κατάσταση 

που επικρατούσε περίπου 20 χρόνια πριν. 

Τα τελευταία επίσημα  στοιχεία για τον αριθμό των αδειοδοτημένων  ιδιωτικών  Κέντρων  

Δια Βίου Μάθησης επιπέδου Ένα  και  Δύο είναι μέχρι  τις 31/08/2018 από την επίσημη 

ιστοσελίδα του  Εθνικού Οργανισμού Πιστοποίησης Προσόντων και Επαγγελματικού 

Προσανατολισμού (Ε.Ο.Π.Π.Ε.Π.).   Συγκεκριμένα, τα ιδιωτικά Κέντρα Δια Βίου 

Μάθησης επίπεδου Ένα είναι 1218 στο σύνολο της ελληνικής περιφέρειας  και τα ιδιωτικά 

Κέντρα Δια Βίου Μάθησης επιπέδου Δύο 609.  

Στις μεγαλύτερες πόλεις της Ελλάδος τα στοιχεία είναι τα εξής: 

Περιφερειακή Ενότητα 
Κέντρα Δια Βίου 

Μάθησης Επιπέδου Ένα 

Κέντρα Δια Βίου 

Μάθησης Επιπέδου Δύο 

Αττικής 580 150 

Θεσσαλονίκης 148 63 

Αχαΐας 45 29 

Ηρακλείου 33 25 

Λάρισας 33 27 
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3.2.3 Κέντρα Δια Βίου Μάθησης Επιπέδου Ένα και Δύο: Νομοθετικό 

Πλαίσιο 

 

Σύμφωνα με το άρθρο 89 του Ν. 4547/2018, με το οποίο συμπληρώνεται ο Ν. 4186/2013 

(με την προσθήκη του άρθρου 24Α «Κέντρα Διά Βίου Μάθησης»), προσδιορίζονται τα 

εξής:  

1. Άδεια Κέντρου Δια Βίου Μάθησης Επιπέδου Ένα και Κέντρου Δια Βίου Μάθησης 

Επιπέδου Δύο χορηγείται σε φυσικά πρόσωπα, νομικά πρόσωπα, ενώσεις προσώπων και 

νομικά πρόσωπα δημοσίου δικαίου (Ν.Π.Δ.Δ.) με απόφαση του Γενικού/Τομεακού 

Γραμματέα Νέας Γενιάς και Δια Βίου Μάθησης, η οποία δημοσιεύεται στην Εφημερίδα 

της Κυβερνήσεως. 

Τα Κέντρα Δια Βίου Μάθησης Επιπέδου Ένα και Δύο αποτελούν φορείς παροχής 

υπηρεσιών στο πλαίσιο της μη τυπικής εκπαίδευσης που παρέχουν σε ενηλίκους: α) 

συνεχιζόμενη επαγγελματική κατάρτιση, β) γενική εκπαίδευση ενηλίκων, γ) επαγγελματικό 

προσανατολισμό, δ) επαγγελματική συμβουλευτική, και μπορεί να ανήκουν στο δημόσιο ή 

ιδιωτικό τομέα. Διακρίνονται σε επιπέδου Ένα και επιπέδου Δύο, με βάση την 

κτιριολογική τους υποδομή.  

α) Συνεχιζόμενη Επαγγελματική Κατάρτιση 

Ως συνεχιζόμενη επαγγελματική κατάρτιση νοείται η κατάρτιση του ανθρώπινου 

δυναμικού που συμπληρώνει, εκσυγχρονίζει ή και αναβαθμίζει ήδη υπάρχουσες γνώσεις, 

ικανότητες και δεξιότητες, οι οποίες αποκτήθηκαν από τα συστήματα τριτοβάθμιας 

εκπαίδευσης (Α.Ε.Ι. – Τ.Ε.Ι.) ή επαγγελματικής εκπαίδευσης και κατάρτισης ή μη τυπικής 

εκπαίδευσης ή από επαγγελματική εμπειρία, με στόχο την ένταξη ή επανένταξη στην 

αγορά εργασίας, τη διασφάλιση της εργασίας και την επαγγελματική και προσωπική 

ανάπτυξη. 

β) Γενική Εκπαίδευση Ενηλίκων 

Ως γενική εκπαίδευση ενηλίκων νοούνται όλες οι οργανωμένες μαθησιακές 

δραστηριότητες που απευθύνονται σε ενηλίκους και στοχεύουν στον εμπλουτισμό 

γνώσεων, στην ανάπτυξη και βελτίωση ικανοτήτων και δεξιοτήτων, στην ανάπτυξη της 

προσωπικότητας του ατόμου και της ιδιότητας του ενεργού πολίτη, καθώς και στην 

άμβλυνση των μορφωτικών και κοινωνικών ανισοτήτων. 
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Ειδικότερα η Γενική Εκπαίδευση Ενηλίκων, ως πεδίο εφαρμογής, συνδέεται άμεσα με τις 

βασικές ικανότητες για τη δια βίου μάθηση του Ευρωπαϊκού Πλαισίου Αναφοράς 

(Επίσημη Εφημερίδα της Ευρωπαϊκής Ένωσης της 30 Δεκεμβρίου 2006/L394). 

Οι βασικές αυτές ικανότητες αναφέρονται σε: 1. Επικοινωνιακές, 2. Μαθηματικές, 

επιστήμης και τεχνολογίας, 4. Ψηφιακές (πληροφορική), 5. Μεταγνωστικές (Learning to 

learn), 5. Κοινωνικές και ιδιότητας του πολίτη, 6. Πρωτοβουλίας και επιχειρηματικότητας, 

7. Πολιτισμικής συνείδησης και έκφρασης. 

γ) Επαγγελματικός Προσανατολισμός 

Ο επαγγελματικός προσανατολισμός αποτελεί το σύνολο των διαδικασιών ενημέρωσης, 

διερεύνησης και προετοιμασίας που πραγματοποιούνται κατά τρόπο οργανωμένο και 

συστηματικό από ειδικές υπηρεσίες και εξειδικευμένους επιστήμονες και στοχεύουν στο να 

βοηθήσουν τα ενδιαφερόμενα άτομα να πάρουν μόνα τους τις πιο κατάλληλες για αυτά 

αποφάσεις, σύμφωνα με τα ιδιαίτερα ενδιαφέροντα και τις ικανότητές τους, όσον αφορά 

την εκπαιδευτική και επαγγελματική τους πορεία, την είσοδό τους στην ενεργό ζωή, την 

προσαρμογή τους σε αυτήν και τις πιθανές μεταγενέστερες αλλαγές της επαγγελματικής 

τους δραστηριότητας. 

δ) Επαγγελματική Συμβουλευτική 

Η επαγγελματική συμβουλευτική αναφέρεται στην καθοδήγηση και στήριξη του ατόμου 

στην προσπάθειά του να επιλέξει το επάγγελμα που του ταιριάζει ή να επιλύσει 

ψυχολογικά προβλήματα που συνδέονται με το επάγγελμα. 

2. Τα πιστοποιημένα προγράμματα συνεχιζόμενης επαγγελματικής κατάρτισης και γενικής 

εκπαίδευσης ενηλίκων που παρέχονται από τα Κ.Δ.Β.Μ. έχουν θεωρητικό και, όταν 

απαιτείται, εργαστηριακό μέρος και η διάρκειά τους πρέπει να προσδιορίζεται σε ώρες. Η 

πιστοποίηση των προγραμμάτων γίνεται από τον Ε.Ο.Π.Π.Ε.Π. Η Γ.Γ.Ν.Γ.Δ.Β.Μ. ασκεί 

την εποπτεία της εφαρμογής τους. Από 1.1.2019 τα Κ.Δ.Β.Μ. υποχρεούνται να παρέχουν 

πιστοποιημένα προγράμματα. Μέχρι την ημερομηνία αυτή τα Κ.Δ.Β.Μ. μπορούν να 

παρέχουν και μη πιστοποιημένα προγράμματα.».  

3. Η πρακτική άσκηση μπορεί να αποτελεί μέρος των προγραμμάτων συνεχιζόμενης 

επαγγελματικής κατάρτισης, η οποία προωθείται με ευθύνη των Κ.Δ.Β.Μ. και υλοποιείται 

εξ ολοκλήρου σε επιχειρήσεις του ιδιωτικού τομέα ή σε φορείς του δημόσιου και του 

ευρύτερου δημόσιου τομέα που σχετίζονται άμεσα με το αντικείμενο κατάρτισης. Η 

πρακτική άσκηση μπορεί να αμείβεται από τον εργοδότη. Σε κάθε περίπτωση αποτελεί 
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υποχρέωση η εκ μέρους του εργοδότη ασφάλιση των καταρτιζομένων για εργατικό 

ατύχημα. Με κοινή απόφαση των Υπουργών Παιδείας, Έρευνας και Θρησκευμάτων, 

Εργασίας, Κοινωνικής Ασφάλισης και Κοινωνικής Αλληλεγγύης και Οικονομικών 

ρυθμίζονται τα θέματα που αφορούν την αμοιβή και τις ασφαλιστικές εισφορές στην 

πρακτική άσκηση.  

4. Η επιτυχής παρακολούθηση ενός πιστοποιημένου προγράμματος οδηγεί στη χορήγηση 

των εξής βεβαιώσεων: α) «Βεβαίωση Συνεχιζόμενης Επαγγελματικής Κατάρτισης» για 

τους εκπαιδευόμενους, οι οποίοι παρακολούθησαν επιτυχώς πιστοποιημένο πρόγραμμα 

Συνεχιζόμενης Επαγγελματικής Κατάρτισης. β) «Βεβαίωση Επιμόρφωσης» για τους 

εκπαιδευόμενους, οι οποίοι παρακολούθησαν επιτυχώς πιστοποιημένο πρόγραμμα γενικής 

εκπαίδευσης ενηλίκων. Οι εκπαιδευόμενοι που αποκτούν βεβαίωση συνεχιζόμενης 

επαγγελματικής κατάρτισης και βεβαίωση γενικής εκπαίδευσης ενηλίκων μπορούν να 

συμμετάσχουν σε εξετάσεις πιστοποίησης συνεχιζόμενης επαγγελματικής κατάρτισης και 

εξετάσεις πιστοποίησης γενικής εκπαίδευσης ενηλίκων που διεξάγονται από τον 

Ε.Ο.Π.Π.Ε.Π., προκειμένου να τους χορηγηθεί «Βεβαίωση επάρκειας» σε περίπτωση 

επιτυχούς συμμετοχής.  

5. α) Με κοινή απόφαση των Υπουργών Παιδείας, Έρευνας και Θρησκευμάτων και 

Οικονομικών, που εκδίδεται ύστερα από εισήγηση του Δ.Σ. του Ε.Ο.Π.Π.Ε.Π. και 

δημοσιεύεται στην Εφημερίδα της Κυβερνήσεως, καθορίζεται το σύστημα πιστοποίησης 

της συνεχιζόμενης επαγγελματικής κατάρτισης των αποφοίτων των Κέντρων Διά Βίου 

Μάθησης (Κ.Δ.Β.Μ.), οι οποίοι παρακολουθούν πιστοποιημένο πρόγραμμα Συνεχιζόμενης 

Επαγγελματικής Κατάρτισης. Ειδικότερα στην απόφαση προβλέπονται: αα) οι όροι, οι 

προϋποθέσεις και τα δικαιολογητικά συμμετοχής στις εξετάσεις πιστοποίησης, ββ) ο 

χρόνος διεξαγωγής και η διαδικασία των εξετάσεων, γγ) η οργανωτική δομή των 

εξετάσεων, δδ) ο τύπος των χορηγούμενων βεβαιώσεων, εε) το ύψος και ο τρόπος 

καταβολής των εξέταστρων πιστοποίησης, στστ) οι επιμέρους αρμοδιότητες της Κεντρικής 

Εξεταστικής Επιτροπής Πιστοποίησης Επαγγελματικής Κατάρτισης (Κ.Ε.Ε.Π.Ε.Κ.) της 

παραγράφου 5 του άρθρου 25 για τη διενέργεια των εξετάσεων στις οποίες εμπίπτει μεταξύ 

άλλων και η εισήγησή της στο Δ.Σ. του Ε.Ο.Π.Π.Ε.Π. για θέματα που εμπίπτουν στις 

αρμοδιότητες του διοικητικού συμβουλίου και αφορούν την πιστοποίηση της 

συνεχιζόμενης επαγγελματικής κατάρτισης των αποφοίτων Κ.Δ.Β.Μ., ζζ) η σύσταση 

οργάνων και επιτροπών πρόσκαιρου χαρακτήρα για την υποβοήθηση του Ε.Ο.Π.Π.Ε.Π. 
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στη διενέργεια των εξετάσεων, καθώς και ο καθορισμός του ύψους, του τρόπου, της 

διαδικασίας αποζημίωσης των οργάνων αυτών και ο τρόπος λειτουργίας τους, και ηη) κάθε 

άλλο σχετικό με τα ανωτέρω ειδικότερο, τεχνικό ή λεπτομερειακού χαρακτήρα θέμα που 

αφορά τις εξετάσεις πιστοποίησης όσων έχουν παρακολουθήσει πιστοποιημένα 

προγράμματα συνεχιζόμενης επαγγελματικής κατάρτισης. Η συγκρότηση των οργάνων και 

των επιτροπών πρόσκαιρου χαρακτήρα γίνεται με απόφαση του διοικητικού συμβουλίου 

του Ε.Ο.Π.Π.Ε.Π., ύστερα από εισήγηση της Κεντρικής Εξεταστικής Επιτροπής 

Πιστοποίησης Επαγγελματικής Κατάρτισης (Κ.Ε.Ε.Π.Ε.Κ.) β) Με την απόφαση της 

προηγούμενης περίπτωσης καθορίζονται: αα) το σύστημα πιστοποίησης των παρεχόμενων 

στα Κ.Δ.Β.Μ. προγραμμάτων Συνεχιζόμενης Επαγγελματικής Κατάρτισης στο οποίο 

περιλαμβάνονται οι όροι, οι προϋποθέσεις, τα δικαιολογητικά και η διαδικασία 

πιστοποίησης των προγραμμάτων, καθώς και το ύψος των ανταποδοτικών τελών για την 

πιστοποίησή τους, ββ) οι αξιολογητές των προγραμμάτων που ορίζονται με απόφαση του 

Δ.Σ. του Ε.Ο.Π.Π.Ε.Π., καθώς και οι αρμοδιότητες, το ύψος, ο τρόπος και η διαδικασία 

αποζημίωσής τους. Για τη διαμόρφωση των προγραμμάτων λαμβάνονται υπόψη τα σχετικά 

επαγγελματικά περιγράμματα, εφόσον υπάρχουν, ή τα απαιτούμενα επαγγελματικά 

προσόντα. 

γ) Με όμοια απόφαση καθορίζεται το σύστημα πιστοποίησης της γενικής εκπαίδευσης 

ενηλίκων των αποφοίτων των Κέντρων Δια Βίου Μάθησης (Κ.Δ.Β.Μ.), οι οποίοι 

παρακολουθούν πιστοποιημένο πρόγραμμα γενικής εκπαίδευσης ενηλίκων, και ανατίθεται 

στην Κεντρική Εξεταστική Επιτροπή Πιστοποίησης Επαγγελματικής Κατάρτισης 

(Κ.Ε.Ε.Π.Ε.Κ.) της παραγράφου 5 του άρθρου 25 η διενέργεια των εξετάσεων 

πιστοποίησης του παρόντος εδαφίου, σύμφωνα με τα οριζόμενα στην περίπτωση α΄.  

δ) Με την ίδια απόφαση της περίπτωσης α΄ καθορίζονται το σύστημα πιστοποίησης των 

προγραμμάτων γενικής εκπαίδευσης ενηλίκων που παρέχονται στα Κ.Δ.Β.Μ., στο οποίο 

περιλαμβάνονται οι όροι, οι προϋποθέσεις, τα δικαιολογητικά και η διαδικασία 

πιστοποίησης των προγραμμάτων, καθώς και το ύψος των ανταποδοτικών τελών για την 

πιστοποίησή τους, οι αξιολογητές των προγραμμάτων που ορίζονται με απόφαση του Δ.Σ. 

του Ε.Ο.Π.Π.Ε.Π., οι αρμοδιότητες, το ύψος, ο τρόπος και η διαδικασία αποζημίωσής τους.    
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ΜΕΡΟΣ Β’ – ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

 

4. Μεθοδολογικό Πλαίσιο Ποιοτικής Έρευνας 

 

4.1 Σκοπός της Ποιοτικής Έρευνας 

 

Με δεδομένο τόσο την βιβλιογραφική ανασκόπηση όσο και την απουσία αντίστοιχων 

ελληνικών εκπαιδευτικών ερευνών αποφασίστηκε η διεξαγωγή της ποιοτικής έρευνας. Η 

ποιοτική έρευνα είναι μια πλαισιοθετημένη δραστηριότητα (situated activity), η οποία 

τοποθετεί τον παρατηρητή στον κόσμο. Αυτή συνίσταται σε ένα σύνολο ερμηνευτικών και 

υλικών πρακτικών, οι οποίες κάνουν τον κόσμο ορατό. Αυτές οι πρακτικές 

μετασχηματίζουν τον κόσμο. Μετατρέπουν τον κόσμο σε μια σειρά από αναπαραστάσεις 

του εαυτού, συμπεριλαμβανομένων των σημειώσεων πεδίου, των συνεντεύξεων, των 

συνομιλιών, των φωτογραφιών, των μαγνητοφωνήσεων και των σημειώσεων σε 

ημερολόγια. Σε αυτό το επίπεδο, η ποιοτική έρευνα περιλαμβάνει μια ερμηνευτική, 

νατουραλιστική προσέγγιση στον κόσμο. Αυτό σημαίνει ότι οι ποιοτικοί ερευνητές 

μελετούν τα πράγματα στο φυσικό τους πλαίσιο, επιχειρώντας να δώσουν νόημα ή να 

ερμηνεύσουν τα φαινόμενα με όρους των νοημάτων που οι άνθρωποι δίνουν σε αυτά 

(Denzin & Lincoln, 2005:3). Επίσης, η ποιοτική έρευνα πραγματοποιείται σε μικρά 

δείγματα και «κυρίως είναι απαραίτητη  όταν αφορά άτομα που λόγω θέσης, ηλικίας, 

βιωμάτων, ένταξης σε μια συγκεκριμένη ομάδα κατέχουν ιδιαίτερες πληροφορίες ή και 

απόψεις που μόνο με κάποια συνέντευξη ή αντίστοιχη μέθοδο μπορούμε να πάρουμε. 

(Ζαφειρόπουλος, 2015:292) 

     Ο σκοπός της έρευνας είναι να αναδείξουμε την αναγκαιότητα της αποτελεσματικής 

διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού στην ελληνική ιδιωτική εκπαίδευση και συγκεκριμένα 

στα Κέντρα Δια Βίου Μάθησης επιπέδου Ένα και Δύο, να διερευνήσουμε το πώς 

επιτελούνται οι βασικές λειτουργίες της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού από το 

αρμόδιο τμήμα και ποιος ο ρόλος του διευθυντή – ηγέτη στη Διοίκηση Ανθρώπινου 

Δυναμικού. Συγκεκριμένα, θα ασχοληθούμε με τον προγραμματισμό, την προσέλκυση, την 

επιλογή και την ανάπτυξη προσωπικού σε ιδιωτικά Κέντρα Δια Βίου Μάθησης που 
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δραστηριοποιούνται στην Περιφερειακή Ενότητα της Θεσσαλονίκης. Η έρευνα μας θα 

επικεντρωθεί α) στην παρουσίαση των μεθόδων και στρατηγικών διαχείρισης Ανθρώπινου 

Δυναμικού που εφαρμόζουν οι ιδιωτικοί  εκπαιδευτικοί οργανισμοί – Κέντρα Δια Βίου 

Μάθησης, β) θα παρουσιάσουμε τον τρόπο που ο κάθε ένας ιδιωτικός εκπαιδευτικός 

οργανισμός που συμμετέχει στην έρευνα μας τις εφαρμόζει και γ) ποιος ο ρόλος του 

διευθυντή – ηγέτη στον προγραμματισμό, στην προσέλκυση, στην επιλογή και στην 

ανάπτυξη του προσωπικού.  Με αυτό τον τρόπο είναι δυνατόν να εντοπιστούν οι καλές 

πρακτικές που οδηγούν στην αξιοποίηση του ανθρώπινου παράγοντα, αλλά και οι 

αδυναμίες και τα λάθη που παρατηρούνται κατά τη διαδικασία της αξιολόγησης της 

απόδοσης των εργαζομένων.  

 

Οι  ερευνητικοί στόχοι είναι:  

 

Να παρουσιαστούν οι παράγοντες που παίζουν ρόλο στη σωστή οργάνωση του τμήματος 

Ανθρώπινου Δυναμικού σε έναν ιδιωτικό εκπαιδευτικό οργανισμό και συγκεκριμένα σε 

Κέντρο Δια Βίου Μάθησης. 

 

Να καταγραφούν οι απόψεις του τμήματος Ανθρώπινου Δυναμικού σε βασικά ζητήματα 

διαχείρισης του ανθρώπινου παράγοντα καθώς και η κατάσταση που επικρατεί και τα 

προβλήματα που παρουσιάζει η διαχείριση του Ανθρώπινου Δυναμικού στα Κέντρα Δια 

Βίου Μάθησης.  

 

Να καταγραφούν οι απόψεις των διευθυντών – ηγετών σε βασικά ζητήματα διαχείρισης 

του ανθρώπινου παράγοντα καθώς και η κατάσταση που επικρατεί και τα προβλήματα που 

παρουσιάζει η διαχείριση του Ανθρώπινου Δυναμικού στα Κέντρα Δια Βίου Μάθησης. 

 

Να παρουσιαστούν οι μέθοδοι και οι στρατηγικές που εφαρμόζουν τα Κέντρα Δια Βίου 

Μάθησης για τον προγραμματισμό, την προσέλκυση, την επιλογή και την  ανάπτυξη 

προσωπικού. 

 

Να εξαχθούν χρήσιμα συμπεράσματα και να διατυπωθούν προτάσεις για τη βελτίωση της 

διαχείρισης του Ανθρώπινου Δυναμικού της ιδιωτικής εκπαίδευσης και συγκεκριμένα στα 
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Κέντρα Δια Βίου Μάθησης με στόχο την καλύτερη αξιοποίηση του ανθρώπινου παράγοντα 

στην Ελλάδα. 

 

Ερευνητικά ερωτήματα: 

Με ποιον τρόπο συμβάλει η διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού στο στρατηγικό σχεδιασμό 

και στην ανάπτυξη των ιδιωτικών εκπαιδευτικών οργανισμών εκπαίδευσης ενηλίκων. 

 

Ποια είναι τα κρίσιμα ζητήματα και οι προκλήσεις που πρέπει να αντιμετωπίσουν οι 

υπεύθυνοι του τμήματος για έναν αποτελεσματικό στρατηγικό προγραμματισμό του 

Ανθρώπινου Δυναμικού.  

  

Ποια είναι η καταλληλότερη και αποτελεσματικότερη μέθοδος για την προσέλκυση και 

επιλογή προσωπικού. 

 

Ποια είναι η καταλληλότερη και αποτελεσματικότερη μέθοδος για την ανάπτυξη 

προσωπικού. 

 

Ποιος είναι ο ρόλος του διευθυντή – ηγέτη του εκπαιδευτικού οργανισμού ως διαχειριστής 

του ανθρώπινου δυναμικού.  

 

4.2 Δείγμα – Συμμετέχοντες της Ποιοτικής Έρευνας  

 

Βασικός στόχος στη διαμόρφωση του δείγματος της ποιοτικής έρευνας ήταν η συμμετοχή 

10 διευθυντών από  Κέντρα Δια Βίου Μάθησης (ΚΔΒΜ) που παρέχουν συνεχιζόμενη 

επαγγελματική κατάρτιση και γενική εκπαίδευση ενηλίκων. Συγκεκριμένα, το δείγμα της 

έρευνας αποτέλεσαν διευθυντές και διευθύντριες Κέντρων Δια Βίου Μάθησης επιπέδου 

Ένα και Κέντρων Δια Βίου Μάθησης επιπέδου Δύο. Συγκεκριμένα το δείγμα μας ήταν 10 

συμμετέχοντες  από τους οποίους οι 8 ήταν γυναίκες και οι 2 ήταν άντρες.  Γεωγραφικά 

όλα τα Κέντρα Δια Βίου Μάθησης ανήκουν στην Περιφερειακή Ενότητα Θεσσαλονίκης.  

Οι 6 από τους 10 συμμετέχοντες  είναι στην ηλικιακή ομάδα 30-39 και έχουν μεταπτυχιακό 

τίτλο. Ο μέσος όρος εργασίας στον συγκεκριμένο εκπαιδευτικό οργανισμό είναι 14,5 
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χρόνια. Από τους συμμετέχοντες οι 9 είναι διευθυντές-τριες κατάρτισης και ένας 

συμμετέχοντας είναι διευθυντής του Κέντρου Δια Βίου Μάθησης.  

 

Δημογραφικά στοιχεία συμμετεχόντων 

Συμμετέχοντες Φύλο 
Ηλικιακή 

Ομάδα 

Μορφωτικό 

επίπεδο 

Προϋπηρεσία 

στον 

Εκπαιδευτικό 

Οργανισμό 

Θέση 

εργασίας 

Δ1 Άνδρας 
60 και 

άνω 
Μεταπτυχιακό 28 

Διευθυντής 

ΚΔΒΜ και 

Κατάρτισης 

Δ2 Γυναίκα 30-39 Μεταπτυχιακό 8 
Διευθύντρια 

Κατάρτισης 

Δ3 Γυναίκα 40-49 
Ανώτατη 

Εκπαίδευση 
16 

Διευθύντρια 

Κατάρτισης 

Δ4 Γυναίκα 40-49 Μεταπτυχιακό 20 
Διευθύντρια 

Κατάρτισης 

Δ5 Γυναίκα 30-39 
Ανώτατη 

Εκπαίδευση 
6 

Διευθύντρια 

Κατάρτισης 

Δ6 Γυναίκα 30-39 Μεταπτυχιακό 13 
Διευθύντρια 

Κατάρτισης 

Δ7 Γυναίκα 40-49 
Ανώτατη 

Εκπαίδευση 
28 

Διευθύντρια 

Κατάρτισης 

Δ8 Γυναίκα 30-39 Μεταπτυχιακό 15 
Διευθύντρια 

Κατάρτισης 

Δ9 Γυναίκα 30-39 
Ανώτατη 

Εκπαίδευση 
6 

Διευθύντρια 

Κατάρτισης 

Δ10 Άνδρας 30-39 Μεταπτυχιακό 5 
Διευθυντής 

Κατάρτισης 

 

     Επισημαίνουμε πως η επιλογή των συγκεκριμένων διευθυντών και διευθυντριών έγινε 

με κριτήριο τη προσωπική τους προθυμοποίηση  και καλή διάθεση να λάβουν μέρος στην  
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έρευνα. Επιπρόσθετα, βασικός παράγοντας που λάβαμε υπόψη μας είναι ο αριθμός 

εργαζομένων των εκπαιδευτικών οργανισμών.  

 

Γενικά στοιχεία  

Συμμετέχοντες 

Εκπαιδευτικός 

Οργανισμός 
Αριθμός Εργαζομένων 

ΚΔΒΜ1 ΚΔΒΜ 2 Άντρες Γυναίκες Σύνολο 

Δ1  1 4 14 18 

Δ2  1 6 10 16 

Δ3  1 4 7 11 

Δ4  1 1 9 10 

Δ5 1  4 6 10 

Δ6 1  5 12 17 

Δ7 1  3 16 19 

Δ8  1 5 10 15 

Δ9  1 3 8 11 

Δ10  1 4 8 12 

Σύνολο 3 7   

 

 

4.3 Εργαλείο Ποιοτικής Έρευνας – Οδηγός Συνέντευξης 

 

Η συλλογή των δεδομένων έγινε με τη χρήση της ημιδομημένης συνέντευξης, η οποία 

στηρίχτηκε σε ένα ερωτηματολόγιο – οδηγό συνέντευξης που δημιουργήθηκε για την 

παρούσα έρευνα. Ο οδηγός συνέντευξης διευκρινίζεται ότι περιλάμβανε 17 κατάλληλα 

ομαδοποιημένες ερωτήσεις ανοιχτού τύπου σε τέσσερεις ενότητες. Οι ενότητες των 

ερωτήσεων αφορούν τις απόψεις των διευθυντών και διευθυντριών στα εξής ζητήματα: 1) 

Προφίλ του τμήματος Ανθρώπινου Δυναμικού, 2) Πρακτικές και Λειτουργίες Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού α) Προγραμματισμός – Προσέλκυση – Επιλογή Εργαζομένων β) 

Εκπαίδευση – Επιμόρφωση Προσωπικού, 3) Κρίσιμα Ζητήματα – Προκλήσεις – 
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Προβλήματα Ανθρώπινου Δυναμικού, 4) Ο ρόλος του Διευθυντή – Ηγέτη στη Διοίκηση 

Ανθρώπινου Δυναμικού.  

     Η σειρά των ερωτήσεων ήταν κοινοί για όλους τους συμμετέχοντες, εκτός αν ανέκυπτε 

στην πορεία της συνέντευξης και ανάλογα με τις απαντήσεις των διευθυντών και 

διευθυντριών η ανάγκη να αλλάξει η σειρά ή και να παραληφθούν κάποιες ερωτήσεις, στην 

περίπτωση που είχαν ήδη απαντηθεί. Οι συμμετέχοντες είχαν τη δυνατότητα να εκφράσουν 

τις απόψεις τους χωρίς περιορισμούς, δισταγμούς, να δώσουν σημαντικές πληροφορίες σε 

επιμέρους ζητήματα και να απαντήσουν σε πρόσθετες ερωτήσεις που ανάκυπταν από τις 

συνεντεύξεις και συνιστούσαν πηγές εμβάθυνσης. Στην αρχή κάθε συνέντευξης η 

ερευνήτρια κατέγραφε ορισμένα δημογραφικά στοιχεία (π.χ. φύλο, ηλικία, σπουδές, χρόνος 

εργασίας στον συγκεκριμένο εκπαιδευτικό οργανισμό και θέση εργασίας), καθώς και τα 

στοιχεία του εκπαιδευτικού οργανισμού (π.χ. Κέντρο Δια Βίου Μάθησης επιπέδου Ένα ή 

Δύο, αριθμός εργαζομένων). Επισημαίνοντας ότι έχοντας ως απώτερο σκοπό την πλήρη 

και διαμόρφωση του οδηγού συνέντευξης (ερωτήσεις και διατύπωση ερωτήσεων) 

πραγματοποιήθηκε, πριν την έναρξη των δέκα συνεντεύξεων, μία πιλοτική συνέντευξη με 

διευθυντή εκπαιδευτικού οργανισμού και η ερευνήτρια προχώρησε σε κάποιες αλλαγές 

σύμφωνα με τις παρατηρήσεις και τις προτάσεις του.  

     Όλες οι συνεντεύξεις μαγνητοφωνήθηκαν με την άδεια των συμμετεχόντων. Σε επόμενο 

στάδιο, απομαγνητοφωνήθηκαν, προκειμένου να ολοκληρωθεί με επιτυχία η συλλογή των 

δεδομένων. Για την ανάλυση των δεδομένων ακολουθήθηκε η τεχνική της ανάλυσης 

περιεχομένου.  

 

4.4 Διαδικασία Ποιοτικής Έρευνας 

 

Η διαδικασία λήψης των συνεντεύξεων διήρκησε περίπου 4 εβδομάδες και ειδικότερα την 

περίοδο από αρχές Μάϊου μέχρι τέλη Μάϊου 2019. Σε πρώτη φάση οι διευθυντές και οι 

διευθύντριες ενημερώθηκαν με μια διερευνητική τηλεφωνική επικοινωνία για τα βασικά 

στοιχεία της ποιοτικής έρευνας και συγκεκριμένα για το περιεχόμενο, το εργαλείο – οδηγό 

συνέντευξης και την εκτιμώμενη διάρκεια της συνέντευξης. Διευκρινίστηκε η επιθυμία της 

ερευνήτριας για την ηχογράφηση των συνεντεύξεων. Στο τέλος της τηλεφωνικής 

επικοινωνίας όπου οι διευθυντές και οι διευθύντριες δέχτηκαν να συμμετάσχουν, 
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ορίστηκαν οι δια ζώσης συναντήσεις εκτός ωραρίου εργασίας στον ιδιωτικό εκπαιδευτικό 

οργανισμό που εργάζονται και κυρίως στο προσωπικό τους γραφείο.  

     Πριν τη διεξαγωγή της συνέντευξης όλοι οι συμμετέχοντες υπέγραψαν φόρμα 

συγκατάθεσης, η οποία περιλάμβανε πληροφορίες με το θέμα της έρευνας, το πως θα 

χρησιμοποιηθούν τα δεδομένα που θα αποκτηθούν, ενημέρωση για την ερευνητική 

δεοντολογία, την μαγνητοφώνηση της συνέντευξης, τις υποχρεώσεις της ερευνήτριας  και 

το δικαίωμα των συμμετεχόντων σε ζητήματα ανωνυμίας, εχεμύθειας, συμμετοχής ή 

απόσυρσης από την έρευνα. Μετά από συμφωνία, για την απόκρυψη του πραγματικού 

ονόματος του κάθε συμμετέχοντα αποφασίστηκε να χρησιμοποιηθεί ένας αριθμός για κάθε 

συμμετέχοντα βάσει της σειράς με την οποία πραγματοποιήθηκε η συνέντευξή. Μία 

γενικότερη εντύπωση είναι ότι οι συμμετέχοντες αισθάνθηκαν αρκετά άνετα, και η 

ερευνήτρια προσπάθησε να δημιουργήσει ένα φιλικό περιβάλλον. Η διάρκεια της 

συνέντευξης, κατά μέσο όρο, ήταν 60 λεπτά. Οι συνεντεύξεις ολοκληρώθηκαν κανονικά 

και εντός χρονοδιαγράμματος που είχε τεθεί από την ερευνήτρια και χωρίς να σημειωθούν 

προβλήματα.  

     Τόσο κατά τη διαδικασία των συνεντεύξεων όσο και κατά την επεξεργασία, ανάλυση 

και παρουσίαση των ερευνητικών δεδομένων που προκύπτουν από αυτές, απαιτείται 

ιδιαίτερη προσοχή από τη μεριά της ερευνήτριας, προκειμένου να τηρούνται αυστηρά  οι 

κανόνες ηθικής και δεοντολογικής ερευνητικής διαδικασίας. Στην παρούσα έρευνα, η 

ερευνήτρια φρόντισε  να ενημερώσει τους συμμετέχοντες για το σκοπό και το γενικότερο 

πλαίσιο διεξαγωγής της έρευνας και επιπλέον να τηρήσει και να διασφαλίσει την απόλυτη 

ανωνυμία και εχεμύθεια σχετικά με τα προσωπικά τους δεδομένα.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 

 

 

5. Παρουσίαση και Ανάλυση Αποτελεσμάτων Ποιοτικής 

Έρευνας 

 

5.1 Παρουσίαση και Ανάλυση Αποτελεσμάτων Ποιοτικής Έρευνας 

 

Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζονται και αναλύονται τα αποτελέσματα των ημιδομημένων 

συνεντεύξεων της ποιοτικής έρευνας.  Η ανάλυση των αποτελεσμάτων έγινε με βάση την 

ποιοτική ανάλυση περιεχομένου. Οι γενικές θεματικές κατηγορίες, με βάση τις οποίες 

κωδικοποιήθηκαν και αναλύθηκαν τα δεδομένα, είναι τα παρακάτω: 

1. «Προφίλ του τμήματος Ανθρώπινου Δυναμικού»,  

2. «Πρακτικές και Λειτουργίες Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού α) 

Προγραμματισμός – Προσέλκυση – Επιλογή Ανθρώπινου Δυναμικού β) 

Εκπαίδευση – Επιμόρφωση Ανθρώπινου Δυναμικού»,  

3. « Κρίσιμα Ζητήματα – Προκλήσεις – Προβλήματα Ανθρώπινου Δυναμικού»,  

4. «Ο ρόλος του Διευθυντή – Ηγέτη στη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού».  

Διευκρινίζεται ότι στις επόμενες ενότητες όταν θα γίνεται αναφορά στις απόψεις των 

συμμετεχόντων αυτοί θα εμφανίζονται ως (Δ1), (Δ2)  κ.ο.κ., δηλαδή ο Διευθυντής με 

αύξων αριθμό 1, ο Διευθυντής με αύξων αριθμό 2 κ.ο.κ.. Επίσης, θα παρουσιάζονται οι 

κατηγορίες και οι υποκατηγορίες που δημιουργήθηκαν από την ανάλυση περιεχομένου. 

Στους πίνακες παρουσιάζεται αριστερά η υποκατηγορία και δεξιά το νούμερο του κάθε 

συμμετέχοντα που αναφέρθηκε στην κάθε υποκατηγορία. Επιπλέον παρουσιάζονται και 

παραδείγματα για κάθε υποκατηγορία, μέσα από τον λόγο των συμμετεχόντων. 

 

5.1.1 Απόψεις για το Προφίλ του τμήματος Ανθρώπινου Δυναμικού 

Στις τρεις ερωτήσεις της ενότητας οι συμμετέχοντες μας περιέγραψαν το προφίλ της 

Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού του εκπαιδευτικού οργανισμού που εργάζονται. 

Συγκεκριμένα: 
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     Στην 1η ερώτηση «Υπάρχει οργανωμένο τμήμα Διοίκησης Ανθρώπινου 

Δυναμικού;»  όλοι οι συμμετέχοντες  απάντησαν πως δεν υπάρχει. Μόνο ο Δ1 αποκρίθηκε 

ότι υπάρχει, αλλά άτυπα. Με βάση τη μη ύπαρξη οργανωμένου τμήματος, διευκρινίστηκαν 

οι αίτιες της μη ύπαρξης.  Όλοι οι συμμετέχοντες ανέφεραν ότι το μέγεθος και οι ανάγκες 

του οργανισμού δεν απαιτούν τη σύσταση του συγκεκριμένου τμήματος. Συγκεκριμένα, ο 

αριθμός των εργαζομένων όπως και ο όγκος εργασίας. Επίσης, δυο ερωτώμενοι δήλωσαν 

ότι οι διαχειριστές των εκπαιδευτικών οργανισμών δεν έχουν δώσει την απαραίτητη 

βαρύτητα για τη συγκρότηση του συγκεκριμένου τμήματος γιατί δεν σχετίζεται άμεσα με 

την παροχή εκπαίδευσης των εκπαιδευομένων. Τέλος, και η οικονομική δυνατότητα ήταν 

μέσα στις κυριότερες αιτίες.  

     Στη συνέχεια, ρωτήθηκαν για το ποιος έχει την ευθύνη σε θέματα Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού. Οι περισσότεροι οι ερωτώμενοι απάντησαν πως ο διευθυντής του 

Κέντρου Δια Βίου Μάθησης σε συνεργασία με τον διευθυντή κατάρτισης διαχειρίζονται τα 

συγκεκριμένα θέματα. Επίσης, η Δ2  διευκρίνισε ότι τις αμοιβές τις ορίζει αποκλειστικά ο 

διευθυντής του ΚΔΒΜ. Τέσσερις συμμετέχοντες απάντησαν πως τη γενικότερη διαχείριση 

ανθρώπινου δυναμικού την έχει ο διευθυντής του εκπαιδευτικού οργανισμού.   

     Στην 2η ερώτηση «Ποιο είναι το εκπαιδευτικό επίπεδο των ατόμων που 

ασχολούνται με τη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού;», οι 6 από τους 10 ανέφεραν 

τίτλο ΑΕΙ, οι 3 από τους 10  ανέφεραν μεταπτυχιακό τίτλο και ένας από τους 10 

διδακτορικό τίτλο.  

     Στην 3η ερώτηση «α)Ποιο ή ποια από τα παρακάτω θέματα αποτελούν αντικείμενο 

απασχόλησης αναφορικά με τη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού στον εκπαιδευτικό 

οργανισμό;» το σύνολο των συνεντευξιαζόμενων απάντησε ότι ο προγραμματισμός 

ανθρώπινου δυναμικού, η στρατολόγηση και η επιλογή προσωπικού αποτελούν τα 

κυριότερα αντικείμενα απασχόλησης του υπεύθυνου – των υπευθύνων διαχείρισης 

ανθρώπινου δυναμικού. Επίσης, η συντριπτική πλειοψηφία των ερωτηθέντων απάντησε 

πως οι αμοιβές και η αξιολόγηση απόδοσης αποτελούν απαραίτητο αντικείμενο 

απασχόλησης του υπεύθυνου - των υπευθύνων. Οι περισσότεροι συμμετέχοντες ανέφεραν 

πως οι εργασιακές σχέσεις είναι βασικό αντικείμενο των θεμάτων που διαχειρίζεται ο 

υπεύθυνος - υπεύθυνοι, όπως και οι 6 από τους 10 διευθυντές και για την αποχωρήσεις – 

απολύσεις.  Η συντριπτική πλειοψηφία  διευκρίνισε ότι η εκπαίδευση – κατάρτιση δεν 

ανήκει στο αντικείμενο απασχόλησης του υπεύθυνου – των υπευθύνων.  
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Αντικείμενα Απασχόλησης ΔΑΔ Υπεύθυνος ΔΑΔ 

Προγραμματισμός Ανθρώπινου 

δυναμικού 

Δ1, Δ2, Δ3, Δ4, Δ5, Δ6, Δ7, Δ8, Δ9, 

Δ10 

Στρατολόγηση και Επιλογή 
Δ1, Δ2, Δ3, Δ4, Δ5, Δ6, Δ7, Δ8, Δ9, 

Δ10 

Εκπαίδευση - Κατάρτιση Δ1,  Δ8 

Αμοιβές Δ2,  Δ3, Δ4, Δ5, Δ6, Δ7, Δ8, Δ9, Δ10 

Αξιολόγηση Απόδοσης Δ1, Δ2, Δ3, Δ4, Δ5, Δ7, Δ9, Δ10 

Εργασιακές Σχέσεις Δ1, Δ2, Δ3, Δ4, Δ8, Δ9, Δ10 

Αποχωρήσεις – Απολύσεις, κτλ Δ4, Δ5, Δ6, Δ8, Δ9, Δ10 

Αρμοδιότητες και ρόλος τμήματος 

προσωπικού 
Δ1 

Υγιεινή και ασφάλεια Δ8 

 

5.1.2 Πρακτικές και Λειτουργίες Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού 

Στη συγκεκριμένη ενότητα οι ερωτώμενοι απάντησαν σε 9 ερωτήσεις σχετικά με  τις 

πρακτικές και λειτουργίες Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού. Οι 7 ερωτήσεις αναφέρονται 

στον προγραμματισμό, στην προσέλκυση και στην επιλογή των εργαζομένων και οι 2 

τελευταίες ερωτήσεις σχετίζονται με την εκπαίδευση και κατάρτιση του προσωπικού. 

 

5.1.2.1 Προγραμματισμός – Προσέλκυση – Επιλογή Ανθρώπινου Δυναμικού 

Στην 4η ερώτηση «Υπάρχει γραπτή πολιτική για κάποιο από τα παραπάνω θέματα; 

Αν ναι σε ποιο; ή απλά εφαρμόζονται κάποιες αρχές;»  οι 9 από τους 10 ερωτηθέντες 

απάντησαν πως δεν υπάρχει κάποια γραπτή πολιτική για τα αντικείμενα απασχόλησης της 

Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού. Ο ερωτώμενος Δ1 μας διευκρίνισε πως «Οι 

διαδικασίες προβλέπονται από το ISO 9001/2015.  Όσον αφορά καθήκοντα και διαδικασίες 

εκπαίδευσης προσωπικού και άλλες εσωτερικές διαδικασίες». Οι συμμετέχοντες Δ2, Δ5, Δ8 

αναφέρουν ότι εφαρμόζονται κάποιες αρχές κυρίως στη διαδικασία επιλογής προσωπικού. 

Επίσης, η ερωμένη Δ6 τόνισε ότι «Δεν υπάρχει συγκεκριμένο εγχειρίδιο αναφορικά με την 

ΔΑΔ στο Κέντρο Δια Βίου Μάθησης. Σε αυτή τη φάση υπάρχει απλά καταγραφή των θέσεων 
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εργασίας και των αρμοδιοτήτων τους που δίνεται σε νεοπροσληφθέντες.» Τέλος, η 

συμμετέχουσα Δ9 ανέφερε πως υπάρχει γραπτή πολιτική για την αξιολόγηση της 

απόδοσης.  

     Στην 5η ερώτηση «Υπάρχουν γραπτές περιγραφές καθηκόντων; Αν όχι γιατί; Για 

ποιες κατηγορίες θέσεων εργασίας θα θέλατε γραπτές περιγραφές;» η πλειοψηφία των  

συμμετεχόντων δήλωσαν ότι υπάρχουν γραπτές περιγραφές καθηκόντων και αρμοδιοτήτων  

για τους εκπαιδευτές και τους εκπαιδευτικούς συμβούλους των προγραμμάτων κατάρτισης 

και αναφέρονται στις συμβάσεις / όρους συνεργασίας το οποίο είναι απαραίτητο έντυπο.  

Επίσης, ο συμμετέχων Δ1 υπογραμμίζει «Σχετικά με το διοικητικό προσωπικό στο ISO 

9001/2015 υπάρχουν γραπτές διαδικασίες. Σε σχέση με τους εκπαιδευτές κυρίως τα 

καθήκοντα τους είναι στις συμβάσεις.». Αναφορικά με το διοικητικό προσωπικό οι 

περισσότεροι δήλωσαν πως τα καθήκοντα και οι αρμοδιότητες υπάρχουν στις αγγελίες που 

δημοσιεύονται για την πρόσληψη προσωπικού και στις συμβάσεις εργασίας. Η 

συμμετέχουσα Δ3 περιγράφει μια διαφορετική κατάσταση, μας αποκάλυψε πως «Γραπτές 

περιγραφές καθηκόντων για το διοικητικό προσωπικό δεν υπάρχουν και αν αναγράφονται 

τα καθήκοντα σε αγγελία αυτά δεν εφαρμόζονται στην πράξη.» Τέλος, οι συμμετέχουσες 

Δ4 και Δ10 επισήμαναν πως για το διοικητικό προσωπικό δεν υπάρχουν γραπτές 

περιγραφές καθηκόντων, γιατί οι αρμοδιότητες τους αναθεωρούνται και 

αναδιαμορφώνονται ανά τακτά χρονικά διαστήματα και προσαρμόζονται στις ανάγκες του 

εκάστοτε έργου.  

     Στην 6η ερώτηση «Πώς προγραμματίζετε τις ανάγκες σε ανθρώπινο δυναμικό και 

ποιος είναι ο υπεύθυνος για τον προγραμματισμό;» οι περισσότεροι των 

συνεντευξιαζομένων δηλώνουν ότι οι απαιτήσεις και οι ανάγκες των προγραμμάτων 

καθορίζουν τον προγραμματισμό σε ανθρώπινο δυναμικό. Βασικός παράγοντας είναι η 

ανακοίνωση νέων προγραμμάτων συνεχιζόμενης επαγγελματικής κατάρτισης. Η 

συμμετέχουσα Δ2 τόνισε πως: «Εξαρτάται κυρίως από τα προγράμματα κατάρτισης που 

έχουμε να υλοποιήσουμε. Συνήθως προσλαμβάνουμε 1 άτομο για  διοικητικό προσωπικό 

κυρίως λίγο πριν την έναρξη της διαδικασίας και κατά τη διάρκεια της υλοποίησης τους 

εκπαιδευτές.» Η συμμετέχουσα Δ6 αναφέρει μια πιο τυπική διαδικασία, συγκεκριμένα: 

«Με τη λήξη κάθε έτους κάνουμε ένα σύντομο απολογισμό της συνεργασίας με τους 

εκπαιδευτές ή άλλους συνεργάτες και παρατηρούμε ποιες νέες ανάγκες πρέπει να καλύψουμε 

για την επόμενη χρονιά ή αν χρειάζεται να βελτιώσουμε/αλλάξουμε προσωπικό σε 
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συγκεκριμένες θέσεις εργασίας.». Αυτό συμβαίνει γιατί δραστηριοποιούνται κυρίως σε 

αυτοχρηματοδοτούμενα προγράμματα.  

     Σχετικά με το ποιος είναι ο υπεύθυνος για τον προγραμματισμό. Οι 8 από τους 10 

ερωτηθέντες απάντησαν ότι υπεύθυνος για το εκπαιδευτικό προσωπικό είναι ο διευθυντής 

κατάρτισης και για τις διοικητικές θέσεις  ο  διευθυντής του ΚΔΒΜ. Η συμμετέχουσα Δ8 

δήλωσε: «Η διευθύντρια του ΚΔΒΜ και η διευθύντρια κατάρτισης προγραμματίζουν τις 

ανάγκες για διοικητικό και εκπαιδευτικό προσωπικό». Παρατηρούμε πως συνεργάζονται 

για την τελική απόφαση. Τέλος, οι ερωτηθέντες Δ1 και Δ7 αναφέρουν ότι ο διευθυντής του 

ΚΔΒΜ είναι αυτός που αναλαμβάνει τον προγραμματισμό ανθρώπινου δυναμικού.  

     Στην 7η ερώτηση «Ποιες πηγές στρατολόγησης χρησιμοποιεί ο εκπαιδευτικός 

οργανισμός για να καλύψει κενές θέσεις σε διοικητικό προσωπικό και σε εκπαιδευτές; 

το σύνολο των ερωτηθέντων απάντησε πως οι συστάσεις είναι η κυρίαρχη πηγή 

στρατολόγησης διοικητικού και εκπαιδευτικού προσωπικού. Οι 7 από τους 10 

συμμετέχοντες θεωρούν σημαντική και τη χρήση εξειδικευμένων ιστοσελίδων για την 

προσέλκυση διοικητικού και εκπαιδευτικού προσωπικού. Επίσης, οι περισσότερες 

διευθυντές ανέφεραν πως η εσωτερική στρατολόγηση και οι εσωτερικές ανακοινώσεις 

είναι απαραίτητες πηγές στρατολόγησης ανθρώπινου δυναμικού στον εκπαιδευτικό 

οργανισμό που εργάζονται.  Το 50% των ερωτηθέντων απάντησε ότι η χρήση μητρώου 

πιστοποιημένων εκπαιδευτών του Εθνικού Οργανισμού Πιστοποίησης Προσόντων και 

Επαγγελματικού Προσανατολισμού (ΕΟΠΠΕΠ) αποτελεί κύρια πηγή προσέλκυσης 

εκπαιδευτικού προσωπικού. Σχετικά με τη στρατολόγηση διοικητικού προσωπικού 

παρατηρούμε πως τα γραφεία διασύνδεσης είναι βασική πηγή για την κάλυψη των θέσεων.  

Πηγές Στρατολόγησης 
Διοικητικό 

Προσωπικό 
Εκπαιδευτές 

Εσωτερική στρατολόγηση   – 

εσωτερικές ανακοινώσεις 
Δ2, Δ3, Δ5, Δ8, Δ10 Δ2, Δ3, Δ5, Δ8, Δ9, Δ10 

Συστάσεις 
Δ1, Δ2, Δ3, Δ4, Δ5, 

Δ6, Δ7, Δ8, Δ9, Δ10 

Δ1, Δ2, Δ3, Δ4, Δ5, Δ6, 

Δ7, Δ8, Δ9, Δ10 

Κέντρα εύρεσης εργασίας- ΟΑΕΔ Δ5  

Εξωτερικές διαφημίσεις Δ3, Δ6 Δ6 

Γραφεία Διασύνδεσης i. ΑΕΙ ii. ΑΤΕΙ Δ1, Δ2, Δ9, Δ10  
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Χρήση Διαδικτύου(εξειδικευμένες 

ιστοσελίδες πχ. www.justjobs.gr) 

Δ1, Δ3, Δ4, Δ5, Δ6, 

Δ9, Δ10 

Δ1, Δ2, Δ3, Δ4, Δ5, Δ6, 

Δ9 

Χρήση Μητρώου Πιστοποιημένων 

Εκπαιδευτών του ΕΟΠΠΕΠ 
 

Δ2, Δ3, Δ4, Δ5, Δ8 

 

Ενδιαφέρον των ίδιων  Δ1 

Άτομα που έκαναν Πρακτική 

Άσκηση 
Δ8  

 

     Στην 8η ερώτηση «Ποιες μεθόδους επιλογής προσωπικού χρησιμοποιείτε;» το 

σύνολο των συμμετεχόντων δήλωσε ότι οι συνεντεύξεις, το βιογραφικό σημείωμα και οι 

συστάσεις αποτελούν τις κυρίαρχες μεθόδους επιλογής διοικητικού προσωπικού. Επίσης, 

αναφορικά με την επιλογή του εκπαιδευτικού προσωπικού το βιογραφικό σημείωμα και οι 

συστάσεις αποτελούν τις κύριες μεθόδους. Οι 7 στους 10 επισήμαναν ως μέθοδο επιλογή 

εκπαιδευτικού προσωπικού και την συνέντευξη. Τέλος, 3 από τους 10 ξεχώρισαν και το 

σύστημα αιτήσεων ως μέθοδο για την επιλογή του ανθρώπινου δυναμικού σε έναν 

εκπαιδευτικό οργανισμό.  

Μέθοδοι Επιλογής Διοικητικό Προσωπικό Εκπαιδευτές 

Σύστημα Αιτήσεων Δ2, Δ3, Δ5 Δ2, Δ3, Δ5 

Συνεντεύξεις 
Δ1, Δ2, Δ3, Δ4, Δ5, Δ6, 

Δ7, Δ8, Δ9, Δ10 

Δ1, Δ2, Δ4, Δ5, Δ6, Δ7, 

Δ10 

Βιογραφικό σημείωμα 
Δ1, Δ2, Δ3, Δ4, Δ5, Δ6, 

Δ7, Δ8, Δ9, Δ10 

Δ1, Δ2, Δ3, Δ4, Δ5, Δ6, 

Δ7, Δ8, Δ9, Δ10 

Συστάσεις 
Δ1, Δ2, Δ3, Δ4, Δ5, Δ6, 

Δ7, Δ8,  Δ10 

Δ1, Δ2, Δ3, Δ4, Δ5, Δ6, 

Δ7, Δ8, Δ9, Δ10 

Τέστ Επιλογής Δ9  

Προδιαγραφές συστήματος με 

δική μας πρωτοβουλία 
 Δ1 

 

     Στην 9η ερώτηση «Εξηγείστε τη διαδικασία επιλογής που εφαρμόζει ο 

εκπαιδευτικός οργανισμός και ποιοι συμμετέχουν στη διαδικασία επιλογής 

ανθρώπινου δυναμικού;» οι απαντήσεις  των συμμετεχόντων έχουν μεγάλη συνάφεια και 
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ακολουθούν όλοι με μικρές παραλλαγές την εξής διαδικασία: Λήψη και αξιολόγηση 

βιογραφικών σημειωμάτων, καλούνται για προσωπική συνάντηση με τον διευθυντή του 

ΚΔΒΜ ή/και τον διευθυντή κατάρτισης οι επικρατέστεροι και στη συνέχεια γίνεται η 

τελική επιλογή.  Ακολουθούν οι απαντήσεις των συμμετεχόντων: 

Δ1: «1Ο Βήμα: Ελέγχονται τα βιογραφικά. 2ο Βήμα: Συνέντευξη. 3ο Βήμα: Επιλογή και 4ο 

Βήμα: Δοκιμαστική περίοδος εργασίας. Ο διευθυντής του ΚΔΒΜ κάνει την επιλογή 

προσωπικού και συνεργατών.» 

Δ2: «Σε σχέση με το εκπαιδευτικό προσωπικό, το πρώτο πράγμα που κάνουμε είναι 

καλύψουμε τις ανάγκες από γνωριμίες ή παλαιότερες συνεργασίες. Εφόσον δεν καταστεί 

εφικτό, προχωρούμε στην αναζήτηση νέων συνεργατών. Μόλις υπάρξει ανάγκη για 

εξειδικευμένο εκπαιδευτικό προσωπικό βάζουμε αγγελία σε συγκεκριμένη πλατφόρμα 

αναζήτησης εργασίας. Μόλις συλλεχθούν τα βιογραφικά, γίνεται μια πρώτη αξιολόγηση με 

βάση τα τυπικά προσόντα του ατόμου. Στη συνέχεια, επιλέγουμε αυτούς που πληρούν τις 

προϋποθέσεις και τους καλούμε για συνέντευξη – γνωριμία. Η συνέντευξη πραγματοποιείται 

με τη διευθύντρια κατάρτισης.  Στη συνέντευξη προσπαθούμε να βρούμε τον κατάλληλο 

εκπαιδευτή, ο οποίος θα έχει την επαγγελματική και διδακτική εμπειρία που απαιτούνται για 

τη θέση και την προσωπικότητα ενός έμπειρου εκπαιδευτή ενηλίκων. Για το διοικητικό 

προσωπικό ακολουθούμε την ίδια διαδικασία απλώς επικεντρωνόμαστε στις σπουδές του και 

στην επαγγελματική του εμπειρία σε Κέντρα Δια Βίου Μάθησης επιπέδου Δύο. Βασική 

προϋπόθεση είναι να είναι προσαρμοστικός και ευέλικτος  σε συνθήκες υπό πίεση. Την 

επιλογή την κάνει ο διευθυντής του ΚΔΒΜ.» 

Δ3: «Αξιολόγηση βιογραφικών  και προσωπική συνάντηση με τον διευθυντή του ΚΔΒΜ ή/ 

και τη διευθύντρια κατάρτισης» 

Δ4: «Λήψη και αξιολόγηση βιογραφικών σημειωμάτων και προσωπική συνάντηση με τον 

διευθυντή του ΚΔΒΜ ή/ και τη διευθύντρια κατάρτισης» 

Δ5: «Σε σχέση με το εκπαιδευτικό προσωπικό, καλύπτουμε τις ανάγκες μας από τις 

παλαιότερες συνεργασίες μας. Αν δεν είναι εφικτό τότε αναζητούμε νέους συνεργάτες είτε 

μέσα από πλατφόρμες αναζήτησης εργασίας είτε από γνωριμίες άλλων εκπαιδευτών. Σε 

επίπεδο διοικητικού προσωπικού ακολουθούμε πάλι την ίδια τακτική και μετά περνάνε οι 

επικρατέστεροι  από συνέντευξη.» 

Δ6: «Σε πρώτη φάση αξιολογούνται τα βιογραφικά και καλούνται σε συνέντευξη οι 

επικρατέστεροι για τη θέση. Την επιλογή αυτή κάνει ο υπεύθυνος κάθε προγράμματος. Όσοι 
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προκριθούν από την διαδικασία περνάν από 2η συνέντευξη από τον γενικό διευθυντή και τη 

διευθύντρια κατάρτισης» 

Δ7: «Αξιολόγηση βιογραφικών σημειωμάτων και προσωπική συνέντευξη των δυο 

επικρατέστερων από τον Διευθυντή του ΚΔΒΜ.» 

Δ8: «Η διευθύντρια του ΚΔΒΜ μαζί με τη διευθύντρια κατάρτισης αξιολογούν τα βιογραφικά 

των συνεργατών. Οι 5 καλύτεροι έρχονται για προσωπική συνέντευξη. Έπειτα, καταλήγουν 

στους δυο καλύτερους και ακολουθεί και δεύτερη προσωπική συνέντευξη. Επιλέγεται αυτός 

που το προφίλ του ταιριάζει στη θέση, αλλά και στην κουλτούρα της επιχείρησης.»  

Δ9: «Λήψη και αξιολόγηση βιογραφικών σημειωμάτων, test επιλογής και προσωπική 

συνάντηση. Συμμετέχει ο διευθυντής του ΚΔΒΜ ή η διευθύντρια Κατάρτισης ανάλογα αν 

είναι εκπαιδευτικό ή διοικητικό προσωπικό.» 

Δ10: «Συνήθως η διαδικασία επιλογής προσωπικού περιλαμβάνει την λήψη βιογραφικών 

σημειωμάτων, την αξιολόγηση των βιογραφικών και τέλος της προσωπική συνάντηση-

συνέντευξη του υποψηφίου με τους υπεύθυνους του ΚΔΒΜ2. Υπάρχουν βέβαια και 

περιπτώσεις όπου η επιλογή του προσωπικού γίνεται βάση γνωριμιών και συστάσεων 

συνεργατών.» 

     Στη 10η ερώτηση «Με ποιους τρόπους αξιολογεί την αποτελεσματικότητα του 

συστήματος επιλογής;» η πλειοψηφία των ερωτηθέντων δήλωσαν πως η μόνη αξιολόγηση 

που πραγματοποιείται είναι κυρίως για το εκπαιδευτικό προσωπικό. Αναφέρουν ότι 

υπάρχει συγκεκριμένη διαδικασία αξιολόγησης με τη χρήση ερωτηματολογίων τα οποία 

συμπληρώνονται κατά τη λήξη των προγραμμάτων κατάρτισης. Συγκεκριμένα, η 

συμμετέχουσα Δ2 δήλωσε: «Ο μόνος επίσημος τρόπος αξιολόγησης του εκπαιδευτικού και 

διοικητικού προσωπικού είναι από τα δελτία αξιολόγησης που δίνουμε στους 

εκπαιδευόμενους στο τέλος των προγραμμάτων κατάρτισης  για να αξιολογήσουν το 

περιεχόμενο του προγράμματος, την οργάνωση και τους εκπαιδευτές.  Αυτό καθορίζει αν θα 

υπάρξει επόμενη συνεργασία με το άτομο που αξιολογήθηκε. Επίσης, οι συμμετέχοντες Δ4 

και Δ10 υπογραμμίζουν ότι όσον αφορά το διοικητικό προσωπικό, η αξιολόγηση του 

γίνεται με βάση την προσωπική εκτίμηση της διοίκησης και σχετίζεται με την πορεία της 

διαχείρισης και της υλοποίησης των έργων. Τέλος, 2 από τους 10 συνεντευξιαζόμενους 

επισήμαναν ότι δυστυχώς δεν υπάρχει κάποιο σύστημα αξιολόγησης της 

αποτελεσματικότητας 
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5.1.2.2 Εκπαίδευση – Επιμόρφωση Ανθρώπινου Δυναμικού 

Στην 11η ερώτηση «Υπάρχει οργανωμένο τμήμα εκπαιδεύσεως προσωπικού και με 

ποιον τρόπο γίνεται η ανάλυση των εκπαιδευτικών αναγκών;» οι 9 από τους 10 

συμμετέχοντες δήλωσαν ότι δεν υπάρχει οργανωμένο τμήμα εκπαίδευσης και κατάρτισης 

προσωπικού. Η συμμετέχουσα Δ2 τόνισε «Δεν υπάρχει οργανωμένο τμήμα εκπαιδεύσεως. 

Κυρίως το μόνιμο διοικητικό προσωπικό επιμορφώνεται σε πρόγραμμα κατάρτισης 

εργαζομένων μέσω του ΛΑΕΚ  1-49 που διεξάγονται σε άλλα κέντρα δια βίου μάθησης 

επιπέδου 2 και οι εκπαιδευτικές ανάγκες καλύπτονται από αυτά.  Οι εκπαιδευτές δεν είναι 

μόνιμο προσωπικό». Η συμμετέχουσα Δ6 αναφέρει «Δεν υπάρχει τμήμα που ασχολείται με 

το συγκεκριμένο θέμα. Στη διάρκεια της χρονιάς εντοπίζουμε πιθανά προβλήματα ή ελλείψεις 

που υπάρχουν και τότε αποφασίζουμε να δημιουργήσουμε ένα πρόγραμμα εκπαίδευσης.». 

Επίσης, η ερωτώμενη Δ3 ανέφερε «Δεν υπάρχει οργανωμένο τμήμα εκπαίδευσης 

προσωπικού, γίνεται προφορική ανάλυση των εκπαιδευτικών αναγκών. Τέλος, ο συμμετέχων 

Δ1 αναφέρει πως υπάρχει τμήμα εκπαίδευσης και κατάρτισης και ο διευθυντής κατάρτισης 

έχει αναλάβει την ανάλυση των εκπαιδευτικών αναγκών.  

     Στη 12η ερώτηση «Ποιος έχει την ευθύνη για τον σχεδιασμό και υλοποίηση 

προγραμμάτων εκπαίδευσης και κατάρτισης και ποιες μεθόδους εφαρμόζει η 

επιχείρησή σας για την εκπαίδευση και επιμόρφωση του προσωπικού σας;» οι 9 από 

τους 10 ανέφεραν πως δεν υπάρχεις κάποιος υπεύθυνος για το σχεδιασμό και την 

υλοποίηση των προγραμμάτων εκπαίδευσης και κατάρτισης.  Η μόνη εξαίρεση είναι ο 

συμμετέχων Δ1, οποίος απάντησε ότι: «Ο Διευθυντής Κατάρτισης έχει την ευθύνη, ο οποίος 

ακολουθεί τα πρότυπα ISO 9001 και 27001. Επίσης, στην προετοιμασία υποβολής γίνεται 

εκπαίδευση προσωπικού.».  

     Όσο αναφορά τις μεθόδους εκπαίδευσης και κατάρτισης, το σύνολο των ερωτηθέντων 

απάντησε πως η εκπαίδευση στη συγκεκριμένη εργασία «On the job training» είναι η 

μέθοδος που εφαρμόζει ο εκπαιδευτικός οργανισμός που εργάζονται για το διοικητικό 

προσωπικό. Η πλειοψηφία των συμμετεχόντων επεσήμανε και ως μέθοδο την 

αυτοανάπτυξη και για το διοικητικό και για το εκπαιδευτικό προσωπικό. Επιπροσθέτως, οι 

4 από τους 10 δήλωσαν ως βασική μέθοδο και τη συνεργασία με άλλους εκπαιδευτικούς 

οργανισμούς για την εκπαίδευση και κατάρτιση του διοικητικού προσωπικού.  Τέλος, οι 3 

από τους 10 απάντησαν ότι τα σεμινάρια, διαλέξεις από τα στελέχη του εκπαιδευτικού 

οργανισμού αποτελούν μια βασική μέθοδο εκπαίδευσης του εκπαιδευτικού προσωπικού.  
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Μέθοδοι εκπαίδευσης και 

επιμόρφωσης 

Διοικητικό 

Προσωπικό 
Εκπαιδευτές 

Εκπαίδευση στη συγκεκριμένη 

εργασία (On the job training) 

Δ1,  Δ2, Δ3, Δ4, Δ5, Δ6, 

Δ7, Δ8, Δ9, Δ10 
Δ3, Δ6 

Συμμετοχή σε ομάδες (ανάθεση 

ρόλων) 
Δ1  

Σεμινάρια, διαλέξεις από τα στελέχη 

της επιχείρησης 
Δ1, Δ6, Δ8 Δ1, Δ6, Δ8 

Εξωτερικοί εκπαιδευτές Δ8 Δ1 

Συνεργασία με άλλους 

εκπαιδευτικούς οργανισμούς 
Δ1, Δ2, Δ5, Δ8 Δ5 

Εναλλαγή θέσεων εργασίας 

 
Δ4, Δ8, Δ10  

E- learning Δ8  

Self- development 
Δ2, Δ3, Δ4, Δ7, Δ8, Δ9, 

Δ10 
Δ2, Δ3, Δ4, Δ8, Δ9, Δ10 

 

5.1.3 Κρίσιμα Ζητήματα, Προκλήσεις και Προβλήματα 

Στην εν λόγω ενότητα ζητήθηκε από τους συμμετέχοντες να απαντήσουν σε 2 ερωτήσεις 

σχετικά με τα κρίσιμα ζητήματα και τις προκλήσεις που πρέπει να αντιμετωπίσει ο 

υπεύθυνος διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού για έναν αποτελεσματικό στρατηγικό 

προγραμματισμό του Ανθρώπινου Δυναμικού, αλλά και  τα προβλήματα που παρουσιάζει 

η διαχείριση του Ανθρώπινου Δυναμικού σε έναν εκπαιδευτικό οργανισμό. 

     Στη 13η ερώτηση «Ποια είναι τα κρίσιμα ζητήματα και οι προκλήσεις που πρέπει 

να αντιμετωπίσει το τμήμα Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού ή ο υπεύθυνος  για έναν 

αποτελεσματικό στρατηγικό προγραμματισμό του Ανθρώπινου Δυναμικού;» η 

συντριπτική πλειοψηφία των ερωτηθέντων πιστεύουν ότι η προσέλκυση, η επιλογή και η 

διατήρηση του προσωπικού είναι το κρίσιμο ζήτημα, αλλά και η βασική πρόκληση που 

καλείται να ξεπεράσει ο υπεύθυνος. Η έλλειψη χρόνου και ο μεγάλος όγκος εργασιών είναι 

ανασταλτικός παράγοντας για την επιλογή των κατάλληλων εκπαιδευτών και διοικητικών 

στελεχών. Οι συμμετέχουσες  Δ2 και η Δ5 αναφέρουν ως βασικό ζήτημα τις αλλαγές που 



91 
 

έχουν προκληθεί με τα νέα μισθολογικά δεδομένα. Οι εκπαιδευτές ενηλίκων πριν την 

οικονομική κρίση ήταν από τους καλύτερα αμειβόμενους εκπαιδευτές, ενώ πλέον οι 

αμοιβές έχουν μειωθεί και είναι μεγάλη πρόκληση να διατηρήσεις συνεργασίες με 

καταξιωμένους εκπαιδευτές. Επιπλέον ζήτημα είναι η απαίτηση του εκπαιδευτικού 

οργανισμού να μπορούν τα διοικητικά της στελέχη να διαχειρίζονται πολλές εργασίες.  

Συγκεκριμένα, η  συμμετέχουσα  Δ4 δήλωσε «…λόγω των διαφορετικών απαιτήσεων των 

έργων το διοικητικό προσωπικό απαιτείται να μπορεί να διαχειριστεί πληθώρα 

αντικειμένων» και η συμμετέχουσα Δ10 υπογράμμισε  «Παράλληλα, πολλές φορές το 

διοικητικό προσωπικό χρειάζεται να διαχειριστεί πλήθος αντικειμένων».  Τέλος, η 

συμμετέχουσα Δ6 αναφέρει ως βασικό ζήτημα τον προγραμματισμό ανθρώπινου 

δυναμικού: «Η πρόβλεψη των αναγκών για την επόμενη χρονιά καθώς και η συγκρότηση 

"τράπεζας" διαθέσιμων εκπαιδευτών ή στελεχών που θα καλύψουν ανάγκες της τελευταίας 

στιγμής ή ξαφνικές αποχωρήσεις.» 

Ζητήματα – Προκλήσεις Ερωτηθέντες 

Προγραμματισμός Ανθρώπινου 

Δυναμικού - Συγκρότηση τράπεζας 

διαθέσιμων εκπαιδευτών – διοικητικών 

στελεχών για ξαφνικές αποχωρήσεις 

Δ6 

Προσέλκυση Καταξιωμένων – 

ταλαντούχων Συνεργατών με νέες 

μισθολογικές συνθήκες 

Δ2, Δ5 

Επιλογή Κατάλληλων - Καταξιωμένων 

Συνεργατών παρά την έλλειψη χρόνου 
Δ3, Δ4,  Δ5, Δ7, Δ9,  Δ10 

Διατήρηση συνεργασίας με  

Καταξιωμένο διοικητικό και 

εκπαιδευτικό προσωπικό 

Δ2 

Ορθή αξιοποίηση διοικητικού 

προσωπικού με βάση τα δυνατά του 

σημεία 

Δ8 

Διαχείριση χρόνου Δ8 

Διαχείριση διαφορετικών αντικειμένων Δ4, Δ10 
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από το διοικητικό προσωπικό 

Προσαρμογή στο σύγχρονο 

επιχειρηματικό περιβάλλον 
Δ1 

Ευρωπαϊκά Θέματα Δ1 

Elearning Δ1 

 

     Στη 14η ερώτηση «Ποια είναι τα προβλήματα που παρουσιάζει η διαχείριση του 

Ανθρώπινου Δυναμικού σε έναν εκπαιδευτικό οργανισμό;» η πλειοψηφία των 

ερωτηθέντων δήλωσαν πως το μη σταθερό εκπαιδευτικό προσωπικό σε συνάρτηση με τη 

διαθεσιμότητα τους δημιουργούν το μεγαλύτερο πρόβλημα για την ορθή διαχείριση 

ανθρώπινου δυναμικού στα Κέντρα Δια Βίου Μάθησης. Η συμμετέχουσα Δ2 αναφέρει 

χαρακτηριστικά: «Το μεγαλύτερο πρόβλημα είναι ότι δεν υπάρχουν προκαθορισμένες 

ανάγκες για πρόσληψη μόνιμου εκπαιδευτικού προσωπικού. Άρα, οι συμβάσεις με τους 

εκπαιδευτές είναι ορισμένου χρόνου, επομένως δεν σου δίνεται η δυνατότητα να επενδύσεις 

σε συγκεκριμένα άτομα. Ένα άλλο μεγάλο πρόβλημα είναι  διαθεσιμότητα του εκπαιδευτή  

και η αμοιβή τους.» Επίσης, ένα καίριο πρόβλημα είναι ότι το διοικητικό προσωπικό θα 

πρέπει να μπορεί να διαχειριστεί πληθώρα αντικειμένων και να λειτουργεί αποτελεσματικά 

σε συνθήκες πίεσης χρόνου και φόρτου εργασιών. Η συμμετέχουσα Δ6 μας εφιστά την 

προσοχή με τη δήλωσή της σχετικά με τον υπεύθυνο διαχείρισης προσωπικού, 

συγκεκριμένα αναφέρει: «Η μη ύπαρξη  οργανωμένου τμήματος ΔΑΔ αποτελεί μια 

προβληματική κατάσταση. Επίσης υπήρξαν συνεργάτες που ενώ διέθεταν τις σπουδές ενώ HR 

manager δεν  αντιλαμβάνονταν πλήρως τις ανάγκες του εκπαιδευτικού οργανισμού.».  Τέλος, 

η συμμετέχουσα Δ9 τονίζει ότι: «Επίσης, το διοικητικό προσωπικό συνήθως ανακυκλώνεται 

στους εκπαιδευτικούς οργανισμούς. Αυτό σημαίνει πως έρχεται ένας υπάλληλος από 

ανταγωνιστή δημιουργώντας αμφιβολίες για την αποχώρησή του από την προηγούμενη 

εταιρεία και πολύ πιθανόν αν αποχωρήσει από εμάς να απευθυνθεί επίσης σε ανταγωνιστή 

μεταφέροντας ίσως και κάποιες πληροφορίες.» 

 

Προβλήματα Ερωτηθέντες 

Δυσκολίες προσαρμογής στις σύγχρονες 

αλλαγές και επιχειρηματικές 
Δ1 
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προοπτικές. 

Αδυναμία πρόβλεψης αναγκών σε 

ανθρώπινο δυναμικό 
Δ2 

Διαθεσιμότητα εκπαιδευτών Δ2, Δ5, Δ8, Δ10 

Αμοιβές ανθρώπινου δυναμικού Δ2, Δ5 

Πλήθος διαφορετικών εργασιών σε 

συνθήκες πίεσης χρόνου και στρες 
Δ3, Δ4, Δ10 

Μη σταθερό εκπαιδευτικό προσωπικό Δ2, Δ4, Δ5, Δ9, Δ10 

Η μη ύπαρξη  οργανωμένου τμήματος 

ΔΑΔ 
Δ6, Δ7 

Λάθος αντίληψη των Hr Manger για τις 

ανάγκες ενός εκπαιδευτικού οργανισμού 
Δ6 

Διαφορετικές προσωπικότητες Δ8 

Έλεγχος απόδοσης και παραδοτέων Δ8 

«Ανακύκλωση» διοικητικών στελεχών – 

φόβος για μετάδοση πληροφοριών σε 

άλλους ανταγωνιστές εκπαιδευτικούς 

οργανισμούς 

Δ9 

 

5.1.4 Ο ρόλος του Διευθυντή – Ηγέτη στη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού 

Στην τελευταία ενότητα ζητήθηκε από τους συμμετέχοντες να καταθέσουν τις απόψεις 

τους σχετικά με το ρόλο του διευθυντή – ηγέτη του εκπαιδευτικού οργανισμού ως 

διαχειριστής του ανθρώπινου δυναμικού.  

     Στη 15η ερώτηση «Ποια τυπικά προσόντα και ποιες ικανότητες, δεξιότητες, αλλά 

και προσωπικά γνωρίσματα θεωρείτε ότι πρέπει να έχει ο διευθυντής του 

εκπαιδευτικού οργανισμού σχετικά με τη Διοίκηση του Ανθρώπινου Δυναμικού για να 

θεωρηθεί πετυχημένος;» το σύνολο των συνεντευξιαζομένων πιστεύει ότι είναι 

απαραίτητες οι γνώσεις διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού. Συγκεκριμένα, οι 3 από τους 

10 συμμετέχοντες θεωρούν ότι πρέπει να έχει μεταπτυχιακό στη διοίκηση ανθρώπινου 

δυναμικού. Οι 4 από τους 10 ερωτηθέντες θεωρούν ότι πρέπει να έχει μεταπτυχιακό στην 

εκπαιδευτική διοίκηση και ηγεσία με εξειδίκευση στη διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού. 
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Επίσης, 3 διευθυντές πιστεύουν ότι πρέπει να είναι απόφοιτος κοινωνικών ή οικονομικών 

επιστημών με εξειδίκευση στη διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού. Επιπλέον, θα πρέπει να 

έχει εμπειρία ετών στα Κέντρα Δια Βίου Μάθησης και συγκεκριμένα στον εκπαιδευτικό 

οργανισμό που θα αναλάβει τα καθήκοντα διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού. Οι 

ικανότητες προγραμματισμού και οργάνωσης και σωστής κρίσης θεωρούνται καίριες. 

Επιπρόσθετα ο διευθυντής για να θεωρείται πετυχημένος πρέπει να μπορεί να 

ενεργοποιήσει, να ενθαρρύνει και να παρακινήσει το προσωπικό του για υψηλότερες 

αποδόσεις και στη συνέχεια να μπορεί να αναγνωρίσει και να αξιολογήσει τις προσπάθειες 

του προσωπικού για επίτευξη στόχων και να επιβραβεύει τις υψηλές αποδόσεις. Ακόμη, να 

είναι επικοινωνιακός, διορατικός, ευέλικτος και προσαρμοστικός, με συναισθηματική 

σταθερότητα και ψυχραιμία. Τέλος, θα πρέπει να έχει αναπτυγμένο το αίσθημα 

δικαιοσύνης και να είναι διαλλακτικός. 

Ακολουθεί ο πίνακας με τις ικανότητες – δεξιότητες και προσωπικά γνωρίσματα που 

θεωρούν οι συμμετέχοντες ότι πρέπει να έχει διευθυντής του εκπαιδευτικού οργανισμού.  

 

Ικανότητες – Δεξιότητες – Προσωπικά 

Γνωρίσματα 
Ερωτηθέντες 

Αναγνώριση Προσφοράς - Επιβράβευση 

προσπαθειών και αποδοτικότητας 

 

Δ1, Δ3, Δ4, Δ5, Δ9 

Αναπτυγμένο αίσθημα δικαιοσύνης 

 
Δ2, Δ9 

Ανάπτυξη πρωτοβουλιών Δ4 

Ανοιχτόμυαλος Δ7 

Αξιολόγηση Δ8 

Διαλλακτικότητα Δ1, Δ2 

Διαχείριση αμοιβών Δ6 

Διορατικότητα Δ1, Δ2, Δ8 

Εμπειρία στα ΚΔΒΜ Δ1, Δ2, Δ4, Δ9, Δ10 

Ενδυνάμωση Ομάδας Δ6 

Ευαισθησία σε προσωπικά θέματα Δ2 
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Ευελιξία - Προσαρμοστικότητα Δ1, Δ2, Δ4, Δ10 

Ικανότητα διαπραγμάτευσης. 

 
Δ2 

Ικανότητα ενεργοποίησης και 

ενθάρρυνσης του προσωπικού για 

υψηλότερες αποδόσεις – Παρακίνηση 

Δ2, Δ3, Δ4, Δ5, Δ6, Δ9, Δ10 

Ικανότητα επικοινωνίας Δ1, Δ2, Δ4, Δ8, Δ9 

Ικανότητα Κρίσης Δ3, Δ5, Δ8 

Ικανότητα προγραμματισμού Δ1, Δ2, Δ4, Δ10 

Ικανότητες coaching Δ6 

Κατανόηση Δ4 

Να εκπαιδεύει σωστά τους 

εργαζόμενους 
Δ3 

Οργανωτικές ικανότητες και διοικητικά 

προσόντα 
Δ2, Δ4, Δ9, Δ10 

Πρωτοπόρος Δ7 

Συναισθηματική Νοημοσύνη Δ7 

Συναισθηματική σταθερότητα και 

ψυχραιμία 
Δ1, Δ2, Δ7 

Τεχνογνωσία Δ1 

 

     Στη 16η ερώτηση «Ποιος θεωρείτε πως είναι ο ρόλος του διευθυντή – ηγέτη του 

εκπαιδευτικού οργανισμού ως διαχειριστής του ανθρώπινου δυναμικού;» η 

συντριπτική πλειοψηφία των ερωτηθέντων δήλωσε ότι ο διευθυντής του εκπαιδευτικού 

οργανισμού πρέπει να είναι διαμορφωτής της οργανωσιακής κουλτούρας. Συγκεκριμένα, ο 

συμμετέχων Δ10 συμπλήρωσε: «Ο διευθυντής ως διαχειριστής του ανθρώπινου δυναμικού 

θα πρέπει να αποτελεί πρότυπο για να μπορέσει να περάσει στο προσωπικό του τη φιλοσοφία, 

το ρόλο και τους στόχους του εκπαιδευτικού οργανισμού, να επενδύει στη συνεχή εκπαίδευση 

του προσωπικού του και να ενθαρρύνει με τον κατάλληλο τρόπο συμπεριφορές.». Επίσης, η 

συμμετέχουσα Δ4 υπογράμμισε «Ο διευθυντής θα πρέπει να επικοινωνήσει στο προσωπικό 

του  την αποστολή, το όραμα και τους στόχους του ΚΔΒΜ, να επενδύσει στην εκπαίδευση και 

στην ενίσχυση των δεξιοτήτων του προσωπικού, να θεσπιστούν συστήματα αμοιβών βάσης 
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απόδοσης». Οι 8 από τους διευθυντές-τριες θεωρούν ότι ο διευθυντής του εκπαιδευτικού 

οργανισμού θα πρέπει να είναι εισηγητής αλλαγών που προτείνει βελτιώσεις και γίνονται 

αποδεκτές. Συγκεκριμένα, η συμμετέχουσα Δ6 τόνισε «Ο διευθυντής πρέπει να είναι σε 

θέση να προτείνει αλλαγές που θα πάνε μπροστά τον οργανισμό και ταυτοχρόνως να δώσει 

όλα τα εφόδια και τα ενέγγυα στους συνεργάτες ώστε να επιτύχουν μια επαγγελματική 

ανάπτυξη.» 

 

 

Ρόλος του διευθυντή – ηγέτη του εκπαιδευτικού 

οργανισμού ως διαχειριστής του ανθρώπινου 

δυναμικού. 

Ερωτηθέντες 

Εισηγητής αλλαγών, που προτείνει βελτιώσεις και 

γίνονται αποδεκτές 

Δ1, Δ2, Δ3, Δ4, Δ5, Δ7, 

Δ8, Δ10 

Αναγνωρισμένος με προσφορά αποδεκτή από όλους Δ1, Δ2, Δ3, Δ5, Δ7, Δ8 

Συμβουλευτικός Δ3 

Διαμορφωτής της οργανωσιακής κουλτούρας 
Δ1, Δ2, Δ3, Δ4, Δ6, Δ7, 

Δ9, Δ10 

 

     Στη 17η ερώτηση «Έχετε εφαρμόσει το coaching στον εκπαιδευτικό οργανισμό σας 

και ποιος το έχει αναλάβει;» οι 8 από τους 10 συμμετέχοντες απάντησαν πως ο 

εκπαιδευτικός οργανισμός δεν έχει εφαρμόσει το coaching. Ο συμμετέχων Δ1 ανέφερε ότι 

εφαρμόζεται από τον διευθυντή του εκπαιδευτικού οργανισμού και έχει χαρακτήρα 

συμβουλευτικής και παραίνεσης. Συμπλήρωσε πως γίνεται με τακτικές επαφές και 

επικοινωνία με το προσωπικό. Τέλος, η συμμετέχουσα Δ6 απάντησε πως γίνονται κάποιες 

προσπάθειες εφαρμογής, αλλά σε πολύ πρώιμο στάδιο. Η προσπάθεια γίνεται από τον 

γενικό διευθυντή.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

 

6. Συζήτηση – Συμπερασματικές Παρατηρήσεις και Μελλοντικές 

Προεκτάσεις 

 

Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζονται τα κυριότερα συμπεράσματα που προέκυψαν από την 

ανάλυση και ερμηνεία των αποτελεσμάτων της ποιοτικής έρευνας σχετικά με τον 

προγραμματισμό, την προσέλκυση, την επιλογή και την εκπαίδευση και ανάπτυξη του 

ανθρώπινου δυναμικού σε Κέντρα Δια Βίου Μάθησης επιπέδου Ένα και Δύο. Τέλος, 

αναφέρονται τόσο η χρησιμότητα και οι περιορισμοί αυτής της ερευνητικής προσπάθειας 

όσο και ορισμένες προτάσεις.  

 

6.1 Συζήτηση  

 

Η παρούσα εργασία όπως αναφέραμε έθεσε ως στόχο να αναδείξουμε την αναγκαιότητα 

της αποτελεσματικής διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού, να διερευνήσουμε το πώς 

επιτελούνται οι βασικές λειτουργίες της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού από το 

αρμόδιο τμήμα στους ιδιωτικούς εκπαιδευτικούς οργανισμούς και συγκεκριμένα στα 

Κέντρα Δια Βίου Μάθησης επιπέδου Ένα και Δύο και ποιος ο ρόλος του διευθυντή – ηγέτη 

στη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού. 

     Στην αρχή εξετάσαμε το προφίλ του τμήματος Ανθρώπινου Δυναμικού. Με βάση τα 

αποτελέσματα της έρευνας διαπιστώσαμε ότι κανένας ιδιωτικός εκπαιδευτικός οργανισμός  

από το δείγμα μας δεν έχει οργανωμένο τμήμα ανθρώπινου δυναμικού και οι αιτίες μη 

ύπαρξης είναι το μέγεθος, ο αριθμός των εργαζομένων όπως και ο όγκος εργασίας. Όπως 

αναφέρθηκε στη βιβλιογραφία, ο τρόπος με τον οποίο ο κάθε οργανισμός αντιμετωπίζει τη 

Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού εξαρτάται από τη σημασία που δίνει η ανώτατη 

διοίκηση στον ανθρώπινο παράγοντα, στον αριθμό των εργαζομένων της επιχείρησης, στον 

αριθμό των ατόμων στο τμήμα ανθρώπινου δυναμικού και στις ικανότητες των στελεχών 

της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού. Συνήθως την ευθύνη σε θέματα Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού την έχει ο διευθυντής του Κέντρου Δια Βίου Μάθησης σε 

συνεργασία με τον διευθυντή κατάρτισης. Το εκπαιδευτικό τους προφίλ είναι κυρίως 
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απόφοιτοι πανεπιστημιακής εκπαίδευσης χωρίς εξειδίκευση στην διοίκηση ανθρώπινου 

δυναμικού. Επιβεβαιώνεται αυτό που αναφέραμε στη βιβλιογραφία ότι στις μικρές 

επιχειρήσεις συνήθως τη λειτουργία της Διοίκησης Ανθρώπινου δυναμικού αναλαμβάνει ο 

ιδιοκτήτης  ή  κάποιο άλλο έμπιστο στέλεχος που έχει την ευθύνη χειρισμού των θεμάτων 

του προσωπικού. 

     Αναφορικά με τα θέματα που αποτελούν αντικείμενο απασχόλησης του υπεύθυνου – 

των υπευθύνων διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού στους εκπαιδευτικούς οργανισμούς 

που μελετήσαμε καταλήξαμε στο συμπέρασμα πως ο προγραμματισμός ανθρώπινου 

δυναμικού, η προσέλκυση και η επιλογή προσωπικού αποτελούν τα κυριότερα αντικείμενα. 

Τα αποτελέσματα αυτά επιβεβαιώνουν την άποψη ότι η διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού 

παραμένει σχετικά ανεπαρκές στον εκπαιδευτικό τομέα και φαίνεται ότι είναι δύσκολο να 

εφαρμοστεί με συστηματικό και αποτελεσματικό τρόπο.  

     Στη συνέχεια, ασχοληθήκαμε με τις πρακτικές και λειτουργίες Διοίκησης Ανθρώπινου 

Δυναμικού στα ιδιωτικά Κέντρα Δια Βίου Μάθησης επιπέδου Ένα και Δύο. Εντοπίσαμε 

πως δεν υπάρχει κάποια γραπτή πολιτική για τα αντικείμενα απασχόλησης της Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού, το μόνο που στοιχειωδώς και άτυπα υπάρχει, είναι κάποιες αρχές 

κυρίως στη διαδικασία επιλογής προσωπικού. Ως προς τον προγραμματισμό, οι 

συγκεκριμένοι εκπαιδευτικοί οργανισμοί καθορίζουν τις ανάγκες για διοικητικό και 

εκπαιδευτικό προσωπικό κυρίως μετά την ανακοίνωση νέων προγραμμάτων συνεχιζόμενης 

επαγγελματικής κατάρτισης και υπεύθυνος για το  εκπαιδευτικό προσωπικό είναι ο 

διευθυντής κατάρτισης και για τα διοικητικά στελέχη είναι ο  διευθυντής του Κέντρου Δια 

Βίου Μάθησης.  

      Ως προς τις πηγές προσέλκυσης, οι συστάσεις, είναι η κυρίαρχη μέθοδος για τη 

στρατολόγηση διοικητικού και εκπαιδευτικού προσωπικού. Όπως αναφέραμε στη 

βιβλιογραφία, οι προσωπικές συστάσεις είναι ανεπίσημη εσωτερική πηγή προσέλκυσης 

που παρέχει όμως εξωτερικούς υποψηφίους. Συνήθως, το υπάρχον προσωπικό προτείνει 

υποψηφίους, όπως και εξωτερικοί συνεργάτες σε μικρές επιχειρήσεις - συστήνουν 

υποψηφίους. Επίσης, ως προς τις μεθόδους επιλογής διοικητικού προσωπικού οι 

συνεντεύξεις, το βιογραφικό σημείωμα και οι συστάσεις αποτελούν τις κύριες μεθόδους 

επιλογής. Επαληθεύεται πως η συνέντευξη παραμένει το πιο σπουδαίο εργαλείο στη 

διαδικασία επιλογής αφού και οι εκπαιδευτικοί οργανισμοί τη χρησιμοποιούν δεδομένου 

ότι βοηθά τον υπεύθυνο επιλογής γιατί μπορεί να έχει μια ακριβέστερη εικόνα των 
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στάσεων και αντιλήψεων του υποψηφίου. Μια μικρή διαφοροποίηση υπάρχει στην επιλογή 

εκπαιδευτικού προσωπικού, βλέπουμε πως το βιογραφικό σημείωμα σε συνδυασμό με τις 

συστάσεις αποτελούν τις κύριες μεθόδους. Οι υπεύθυνοι της επιλογής αξιολογούν τα 

βιογραφικά των εκπαιδευτών και με βάση τις συστάσεις προχωρούν σε συνεργασία.  Εν 

συνεχεία, μας παρουσίασαν τη διαδικασία επιλογής που εφαρμόζουν οι δέκα εκπαιδευτικοί 

οργανισμοί που ήρθαμε σε επαφή. Συγκεκριμένα, λαμβάνονται και αξιολογούνται τα 

βιογραφικά σημειώματα των υποψηφίων εκπαιδευτών ή διοικητικών στελεχών, στη 

συνέχεια καλούνται οι επικρατέστεροι για προσωπική συνάντηση – συνέντευξη  με τον 

διευθυντή ΚΔΒΜ ή και με τον διευθυντή κατάρτισης και τέλος γίνεται η τελική επιλογή. 

Διαπιστώσαμε πως δεν αξιολογούν με κάποιο τρόπο την αποτελεσματικότητα του τρόπου 

επιλογής, μας ενημέρωσαν πως η μόνη αξιολόγηση που πραγματοποιείται είναι κυρίως για 

το εκπαιδευτικό προσωπικό με τη χρήση ερωτηματολογίων τα οποία συμπληρώνονται 

κατά τη λήξη των προγραμμάτων κατάρτισης και είναι υποχρεωτικά για την αξιολόγηση 

των προγραμμάτων κατάρτισης. Τέλος, αν και τα Κέντρα Δια Βίου Μάθησης είναι φορείς 

παροχής εκπαίδευσης δεν έχουν οργανωμένο τμήμα εκπαίδευσης και κατάρτισης 

προσωπικού και δεν υπάρχει κάποιος υπεύθυνος για το σχεδιασμό και την υλοποίηση των 

προγραμμάτων εκπαίδευσης και κατάρτισης. Η βασική μέθοδος εκπαίδευσης και 

επιμόρφωσης για το διοικητικό προσωπικό  είναι η εκπαίδευση στη συγκεκριμένη εργασία 

«On the job training». Με βάση τη βιβλιογραφία, ο εκπαιδευόμενος τοποθετείται δίπλα 

στον άμεσο προϊστάμενο ή πεπειραμένο εργαζόμενο και εκτελεί τα καθήκοντα υπό τις 

οδηγίες και την καθοδήγησή του (coaching). Το γεγονός ότι δεν υπάρχει οργανωμένο 

τμήμα εκπαίδευσης και ανάπτυξης προσωπικού, οδηγεί το διοικητικό και εκπαιδευτικό 

προσωπικό στην αυτοανάπτυξη ως μέθοδο εκπαίδευσης και επιμόρφωσής. 

     Επόμενη θεματική κατηγορία που μελετήσαμε είναι τα κρίσιμα ζητήματα, οι 

προκλήσεις και τα προβλήματα που έχει να διαχειριστεί ο υπεύθυνος Ανθρώπινου 

Δυναμικού για έναν αποτελεσματικό στρατηγικό προγραμματισμό. Τα αποτελέσματα 

έδειξαν ότι η προσέλκυση, η επιλογή και η διατήρηση του προσωπικού είναι τα κρίσιμα 

ζητήματα, αλλά και οι βασικές προκλήσεις που καλείται να ξεπεράσει ο υπεύθυνος. 

Επίσης, και η έλλειψη χρόνου και ο μεγάλος όγκος εργασιών είναι ανασταλτικός 

παράγοντας για την επιλογή των κατάλληλων εκπαιδευτών και διοικητικών στελεχών. 

Τέλος, το μη σταθερό εκπαιδευτικό προσωπικό σε συνάρτηση με τη διαθεσιμότητα τους 

δημιουργούν το μεγαλύτερο πρόβλημα για την ορθή διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού στα 
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Κέντρα Δια Βίου Μάθησης. Στο σημείο αυτό εντοπίζουμε κάποια εμπόδια που είδαμε στη 

βιβλιογραφία που σχετίζονται με την ομαλή εφαρμογή των αρχών της Στρατηγικής 

Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού. Σε αυτά συγκαταλέγεται η έλλειψη των κατάλληλων 

δεξιοτήτων, ικανοτήτων και γνώσεων για το χειρισμό μεθόδων και ζητημάτων που 

αφορούν το συνολικό προγραμματισμό του οργανισμού και ο εσφαλμένος 

προγραμματισμός χρόνου.  

     Σχετικά με τα τυπικά προσόντα, τις ικανότητες, δεξιότητες αλλά και τα προσωπικά 

γνωρίσματα που πρέπει να διαθέτει ο διευθυντής του εκπαιδευτικού οργανισμού ως 

διαχειριστής ανθρώπινου δυναμικού τα αποτελέσματα της έρευνας αποδεικνύουν το πόσο 

απαραίτητο είναι να έχει γνώσεις διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού. Επιπλέον, θα πρέπει 

να έχει εμπειρία ετών στα Κέντρα Δια Βίου Μάθησης και συγκεκριμένα στον εκπαιδευτικό 

οργανισμό που θα αναλάβει τα καθήκοντα διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού. Καίριες 

ικανότητες είναι οι ικανότητες προγραμματισμού, οργάνωσης και σωστής κρίσης. 

Επιπρόσθετα ο διευθυντής για να θεωρείται πετυχημένος πρέπει να μπορεί να 

ενεργοποιήσει, να ενθαρρύνει και να παρακινήσει το προσωπικό του για υψηλότερες 

αποδόσεις και στη συνέχεια να μπορεί να αναγνωρίσει και να αξιολογήσει τις προσπάθειες  

του προσωπικού για επίτευξη στόχων και να επιβραβεύει τις υψηλές αποδόσεις. Ακόμη, να 

είναι επικοινωνιακός, διορατικός, ευέλικτος και προσαρμοστικός, με συναισθηματική 

σταθερότητα και ψυχραιμία. Τέλος, θα πρέπει να έχει αναπτυγμένο το αίσθημα 

δικαιοσύνης και να είναι διαλλακτικός. Επαληθεύεται και σε αυτό το σημείο η 

βιβλιογραφία και βλέπουμε πως η γνώση του αντικειμένου εργασίας του, η γνώση της 

διαχείρισης του ανθρώπινου παράγοντα ως προς την αναγνώριση των διαφορών μεταξύ 

των ανθρώπων στην παρακίνηση, η ικανότητα της επικοινωνίας και η δικαιοσύνη παίζουν 

σημαντικό ρόλο στο να θεωρείται ένας διευθυντής εκπαιδευτικού οργανισμού 

πετυχημένος.  

     Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζουν οι αντιλήψεις των διευθυντών για το ρόλο του 

διευθυντή – ηγέτη στη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού ως διαχειριστή ανθρώπινου 

δυναμικού, καθώς τον συνδέουν με τον ρόλο του διαμορφωτή της οργανωσιακής 

κουλτούρας. Στη βιβλιογραφία είδαμε πως η αποτελεσματικότητα του οργανωσιακού 

κλίματος που καλλιεργείται από το διευθυντή του εκπαιδευτικού οργανισμού, συναρτάται 

με το βαθμό συμμετοχής των εκπαιδευτικών και των διοικητικών στελεχών στην 

οργάνωση και λειτουργία του εκπαιδευτικού οργανισμού. Ο διευθυντής του εκπαιδευτικού 
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οργανισμού πλαισιώνεται από τους εκπαιδευτικούς και τα διοικητικά στελέχη που 

αναλαμβάνουν ενεργό συμμετοχή στη συγκρότηση του πλαισίου οργάνωσης και ελέγχου 

όλων των δραστηριοτήτων που αναπτύσσονται στο πλαίσιο του. Εάν ο διευθυντής 

υποβαθμίσει τη σημασία της συμβολής του ανθρώπινου δυναμικού στην επιτυχία του 

έργου του εκπαιδευτικού οργανισμού και αναλωθεί σε μια στείρα απόπειρα μεταφύτευσης 

τακτικών management, τότε θα οδηγηθεί σε μαρασμό ολόκληρο τον εκπαιδευτικό 

οργανισμό. Σήμερα οι επιτυχημένοι διευθυντές φτιάχνουν γέφυρες με το ανθρώπινο 

δυναμικό. Η συνεργασία, επιτρέπει στον εκπαιδευτικό οργανισμό να αποκτήσει σημαντικά 

πλεονεκτήματα και αυτό έχει ως συνέπεια την ταχύτερη και αποτελεσματικότερη 

ανάπτυξη, τόσο του εκπαιδευτικού οργανισμού όσο και του ανθρώπινου δυναμικού. 

 

 

6.2 Περιορισμοί και Αδυναμίες της Έρευνας  

 

Η παρούσα έρευνα και τα αποτελέσματά της αποτελούνται από συγκεκριμένους 

περιορισμούς και αδυναμίες. Ειδικότερα το δείγμα της έρευνας δεν είναι 

αντιπροσωπευτικό του πληθυσμού και επομένως τα συμπεράσματα δεν μπορούν να 

γενικευτούν στο σύνολο των ιδιωτικών Κέντρων Δια Βίου Μάθησης επιπέδου Ένα και 

Δύο. Ο βασικός περιορισμός είναι ότι δεν υπήρχε οργανωμένο τμήμα Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού και έτσι δεν μπορούσαμε να εξετάσουμε τους παράγοντες που 

παίζουν ρόλο στη σωστή οργάνωση του τμήματος σε έναν ιδιωτικό εκπαιδευτικό 

οργανισμό μη τυπικής εκπαίδευσης. Όπως επίσης δεν μπορέσαμε να δούμε αν η διοίκηση 

ανθρώπινου δυναμικού συμβάλλει στον στρατηγικό σχεδιασμό και στην ανάπτυξη των 

ιδιωτικών Κέντρων Δια Βίου Μάθησης επιπέδου Ένα και Δύο. Επίσης, το μέγεθος των 

οργανισμών και ο αριθμός εργαζομένων δεν εξυπηρετούσε ώστε να δούμε τι πραγματικά 

συμβαίνει στους ιδιωτικούς εκπαιδευτικούς οργανισμούς που μελετάμε.  

 

6.3 Προτάσεις 

 

Ένας σύγχρονος ιδιωτικός εκπαιδευτικός οργανισμός θα πρέπει στο μέλλον να είναι σε 

θέση να προσαρμόζεται στις απαιτήσεις του γρήγορα μεταβαλλόμενου ανταγωνιστικού 
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εκπαιδευτικού περιβάλλοντος - αγοράς. Για να το πετύχει αυτό η διαχείριση ανθρώπινου 

δυναμικού θα πρέπει να εφαρμοστεί με συστηματικό και αποτελεσματικό τρόπο. Ο ρόλος 

που καλείται να διαδραματίσει είναι εξαιρετικά κρίσιμος και καθοριστικός και είναι το 

κλειδί της επιτυχίας.  

     Έτσι λοιπόν στο μέλλον οι ιδιωτικοί εκπαιδευτικοί οργανισμοί έρχονται αντιμέτωποι με 

μια σειρά προκλήσεων. Η πρώτη πρόκληση είναι η προσέλκυση και διατήρηση ταλέντων. 

Η διοίκηση ανθρωπίνου δυναμικού καλείται όχι μόνο να επιλέξει ικανά άτομα ή άτομα 

υψηλών δυνατοτήτων (high potentials), αλλά και να ανακαλύψει και να αναπτύξει 

εργαζομένους από την δεξαμενή ταλέντων του εκπαιδευτικού οργανισμού. Για το λόγο 

αυτό τα πλάνα διαδοχής αποτελούν δημοφιλή προσέγγιση, που προσπαθεί να λειτουργήσει 

προδραστικά, αναπτύσσοντας στελέχη για μελλοντικούς ρόλους. Στην προσπάθεια 

προσέλκυσης και διατήρησης των ταλαντούχων εργαζομένων τα τμήματα διοίκησης 

ανθρώπινου δυναμικού έρχονται αντιμέτωπα με μια ακόμη πρόκληση, τη διαχείριση της 

εικόνας του εκπαιδευτικού οργανισμού  και την ανάδειξη της ως προτιμητέου εργοδότη.  

     Η αύξηση της ικανοποίησης και της δέσμευσης των εργαζομένων μέσα από την 

διαχείριση της απόδοσης και τη σύνδεσή της με τις αμοιβές αποτελεί μια ακόμα πρόκληση 

για τη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού. Η συνεισφορά και η απόδοση κάθε εργαζόμενου 

θα πρέπει να είναι αντίστοιχη με την αμοιβή του, ώστε να εδραιώνεται το αίσθημα 

δικαιοσύνης και αναγνώρισης των προσπαθειών του. Η ενεργητική συμμετοχή των 

εργαζόμενων στη λήψη αποφάσεων, η αυτονομία στην εκτέλεση των έργων και η ευελιξία 

στο ωράριο εργασίας αποτελούν τους πιο διαδεδομένους και αποτελεσματικούς 

μηχανισμούς παρακίνησης στους σύγχρονους εκπαιδευτικούς οργανισμούς.   

     Επιπλέον στο μέλλον η ανάγκη για συνεχή εκπαίδευση και ανάπτυξη στελεχών θα 

αποτελέσει πρόκληση και εφόσον τα Κέντρα Δια Βίου Μάθησης είναι φορείς εκπαίδευσης 

μπορούν άμεσα να οργανώσουν εκπαιδευτικά και επιμορφωτικά προγράμματα. Η 

εκπαίδευση των στελεχών θα πρέπει να είναι ευθυγραμμισμένη με τους στόχους και το 

όραμα του οργανισμού και να συνεισφέρει στην εδραίωση κοινής κουλτούρας. Ακόμα ένα 

θέμα που θα πρέπει να απασχολεί ιδιαίτερα τους εκπαιδευτικούς οργανισμούς είναι η 

ανάπτυξη ηγετών καθώς οι ηγετικές ικανότητες θεωρούνται κλειδί στην 

αποτελεσματικότητα ενός εκπαιδευτικού οργανισμού εφόσον εξασφαλίζουν την μετατροπή 

της εταιρικής στρατηγικής σε αποτελέσματα.  
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     Η εδραίωση μιας κοινής οργανωσιακής κουλτούρας ευθυγραμμισμένης προς το όραμα 

και την αποστολή της επιχείρησης είναι επίσης ένα σημαντικό θέμα προς εξέταση για τη 

Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού στους εκπαιδευτικούς οργανισμούς. Η διαχείριση 

εργαζομένων που προέρχονται όχι μόνο από διαφορετικούς εκπαιδευτικούς οργανισμούς  ή 

άλλους οργανισμούς αλλά ακόμη και από διαφορετικά κράτη και η ομογενοποίηση των 

διαφορετικών νοοτροπιών και συμπεριφορών αποτελούν συχνά πονοκέφαλο για τους 

επαγγελματίες ανθρώπινου δυναμικού αλλά ταυτόχρονα και πρόκληση, καθώς η 

διαφορετικότητα μπορεί να αποτελέσει μοχλό ανάπτυξης και δημιουργικότητας. Στο 

πλαίσιο αυτό αναδεικνύεται η ανάγκη για αποτελεσματικότερη εσωτερική επικοινωνία 

εντός του οργανισμού, ώστε κάθε  αλλαγή, πρωτοβουλία ή μήνυμα να περνά στους 

εργαζόμενους με τρόπο ξεκάθαρο και ελκυστικό.  

     Από όλα τα παραπάνω καταλήγουμε στο συμπέρασμα ότι επιτυχής Διοίκηση 

Ανθρώπινου Δυναμικού σε εκπαιδευτικούς οργανισμούς δεν είναι πλέον απασχολημένη με 

το να εκτελέσει ένα χαρακτηριστικό σύνολο πολιτικών και ενεργειών. Από την άλλη, 

μάλλον, απαιτεί και τις αλληλεπιδράσεις μεταξύ των επιλογών στους ανθρώπους, των 

στρατηγικών και των στόχων του οργανισμού και της δυνατότητας που παρουσιάζονται 

από το εξωτερικό περιβάλλον. Η μοντέρνα Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού λοιπόν 

απαιτεί για τις ομάδες των πολιτικών και πρακτικών που έχουν παρθεί να είναι στρατηγικά 

σημαντικές στον οργανισμό.   
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑΤΑ 

 

 

Παράρτημα: Εργαλείο Ποιοτικής Έρευνας 

 

1. Οδηγός Συνέντευξης 

 

ΔΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΕΡΩΤΩΜΕΝΟΥ 

01. Φύλο :  □  Άνδρας    □ Γυναίκα    

02. Ηλικία:   □ Μέχρι 29 ετών □ 30-39  □ 40-49     □ 50-59    □ 60 και άνω   

03. Μορφωτικό επίπεδο:  

□ Υποχρεωτική □ Δευτεροβάθμια □ Μεταλυκειακή (ΙΕΚ-Ιδιωτική/Κρατική Σχολή) 

□ Ανώτατη εκπαίδευση (ΑΕΙ-ΤΕΙ) □ Μεταπτυχιακό  □ Διδακτορικό  

Άλλο_____________________  

04. Πόσα χρόνια είστε στον εκπαιδευτικό οργανισμό; 

05. Θέση εργασίας: 

Ι. ΓΕΝΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 

 

01. Όνομα Επιχείρησης (προαιρετικό): 

02. Κέντρο Δια Βίου Μάθησης 1 ή Κέντρο Δια Βίου Μάθησης 2; 

03. Ποιος είναι ο αριθμός εργαζομένων της επιχείρησης σας;  

04.  Πόσοι από αυτούς είναι άνδρες και πόσοι είναι γυναίκες;  

        Άνδρες:          Γυναίκες:  

ΙΙ. ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ 

01. Υπάρχει οργανωμένο τμήμα Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού; 

□ ΝΑΙ    □ΟΧΙ 

 Αν ναι, πόσα άτομα, κατά προσέγγιση, απασχολούνται στο τμήμα Διοίκησης    Ανθρώπινου 

Δυναμικού;   

Σύνολο _____  Άνδρες _____  Γυναίκες _____ 

 Αν όχι, γιατί δεν υπάρχει και  ποιος έχει την ευθύνη σε θέματα Διοίκησης Ανθρώπινου 

Δυναμικού; 

02. Ποιο είναι το εκπαιδευτικό επίπεδο των ατόμων που ασχολούνται με τη Διοίκηση 

Ανθρώπινου Δυναμικού; 



111 
 

Εκπαιδευτικό 

επίπεδο 

εργαζομένων  

στο τμήμα 

ΔΑΔ 

ΑΠΟΦΟΙΤΟΙ 

ΛΥΚΕΙΟ 

ΤΕΙ 

(ΣΧΟΛΗ) 

ΑΕΙ 

(ΣΧΟΛΗ) 

ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΟ ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΟ 

ΣΤΗ ΔΑΔ 

      

 

03. α)Ποιο ή ποια από τα παρακάτω θέματα αποτελούν αντικείμενο απασχόλησης αναφορικά με 

τη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού στον εκπαιδευτικό οργανισμό;  

 Τμήμα / Υπεύθυνος 

Προγραμματισμός Ανθρώπινου δυναμικού  

Στρατολόγηση και Επιλογή  

Εκπαίδευση - Κατάρτιση  

Αμοιβές  

Αξιολόγηση Απόδοσης  

Εργασιακές Σχέσεις  

Αποχωρήσεις – Απολύσεις, κτλ  

Αρμοδιότητες και ρόλος τμήματος 

προσωπικού 

 

Υγιεινή και ασφάλεια  

Άλλο, εξηγείστε  

 

04. Υπάρχει γραπτή πολιτική για κάποιο από τα παραπάνω θέματα; Αν ναι σε ποιο; ή απλά 

εφαρμόζονται κάποιες αρχές; 

05. Υπάρχουν γραπτές περιγραφές καθηκόντων; Αν όχι γιατί; Για ποιες κατηγορίες θέσεων 

εργασίας θα θέλατε γραπτές περιγραφές;  

06. Πώς προγραμματίζετε τις ανάγκες σε ανθρώπινο δυναμικό και ποιος είναι ο υπεύθυνος για 

τον προγραμματισμό; 

07. Ποιες πηγές στρατολόγησης χρησιμοποιεί ο εκπαιδευτικός οργανισμός για να καλύψει 

κενές θέσεις σε διοικητικό προσωπικό και σε εκπαιδευτές; 

 

 Διοικητικό Προσωπικό Εκπαιδευτές 

Εσωτερική στρατολόγηση   –  

εσωτερικές ανακοινώσεις  
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Γνωριμίες   

Χρήση εταιριών επιλογής προσωπικού    

Κέντρα εύρεσης εργασίας- ΟΑΕΔ    

Εξωτερικές διαφημίσεις    

Γραφεία Διασύνδεσης i. ΑΕΙ ii. ΑΤΕΙ    

Χρήση Διαδικτύου(εξειδικευμένες 

ιστοσελίδες πχ. www.justjobs.gr) 

  

Άλλο   

 

08. Ποιες μεθόδους επιλογής προσωπικού χρησιμοποιείτε; 

 Διοικητικό Προσωπικό Εκπαιδευτές 

Σύστημα Αιτήσεων   

Συνεντεύξεις   

Βιογραφικό σημείωμα   

Συστάσεις   

Τέστ Επιλογής   

Κέντρα αξιολόγησης (assessment 

centers) 

  

Άλλο   

 

09. Εξηγείστε τη διαδικασία επιλογής που εφαρμόζει ο εκπαιδευτικός οργανισμός και ποιοι 

συμμετέχουν στη διαδικασία επιλογής ανθρώπινου δυναμικού; 

10. Με ποιους τρόπους αξιολογεί την αποτελεσματικότητα του συστήματος επιλογής; 

11. Υπάρχει οργανωμένο τμήμα εκπαιδεύσεως προσωπικού και με ποιον τρόπο γίνεται η 

ανάλυση των εκπαιδευτικών αναγκών; 

12. Ποιος έχει την ευθύνη για τον σχεδιασμό και υλοποίηση προγραμμάτων εκπαίδευσης και 

κατάρτισης και ποιες μεθόδους εφαρμόζει η επιχείρησή σας για την εκπαίδευση και 

επιμόρφωση του προσωπικού σας; 

 Διοικητικό Προσωπικό Εκπαιδευτές 

Εκπαίδευση στη συγκεκριμένη εργασία 

(On the job training)  

  

Συμμετοχή σε ομάδες (ανάθεση ρόλων)   

Σεμινάρια, διαλέξεις από τα στελέχη της   
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επιχείρησης  

Εξωτερικοί εκπαιδευτές     

Συνεργασία με άλλους εκπαιδευτικούς 

οργανισμούς  

  

Εναλλαγή θέσεων εργασίας  

 

  

E- learning   

Self- development   

Άλλο, εξηγείστε   

 

13. Ποια είναι τα κρίσιμα ζητήματα και οι προκλήσεις που πρέπει να αντιμετωπίσει το τμήμα 

Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού ή ο υπεύθυνος  για έναν αποτελεσματικό στρατηγικό 

προγραμματισμό του Ανθρώπινου Δυναμικού.  

14. Ποια είναι τα προβλήματα που παρουσιάζει η διαχείριση του Ανθρώπινου Δυναμικού σε έναν 

εκπαιδευτικό οργανισμό; 

15. Ποια τυπικά προσόντα και ποιες ικανότητες, δεξιότητες, αλλά και προσωπικά γνωρίσματα 

θεωρείτε ότι πρέπει να έχει ο διευθυντής του εκπαιδευτικού οργανισμού σχετικά με τη Διοίκηση 

του Ανθρώπινου Δυναμικού για να θεωρηθεί πετυχημένος;  

16. Ποιος θεωρείτε πως είναι ο ρόλος του διευθυντή – ηγέτη του εκπαιδευτικού οργανισμού ως 

διαχειριστής του ανθρώπινου δυναμικού.  

 Εισηγητής αλλαγών, που προτείνει βελτιώσεις και 

γίνονται αποδεκτές ; 

 

 Αναγνωρισμένος με προσφορά αποδεκτή από όλους. 

Είναι σαφές ότι τα άλλα τμήματα είναι ικανοποιημένοι 

από τις υπηρεσίες σας; 

 

 Τυπικά συμβουλευτικός ;  

 Παρασκηνιακά συμβουλευτικός ;  

 Απλός διοικητικός ρόλος που διαχειρίζεται την 

καθημερινή γραφειοκρατία ; 

 

 Σύμβουλος μόνο της ανώτατης διοίκησης;  

 Διαμορφωτής της οργανωσιακής κουλτούρας (πως;)  

 Άλλο ______________________  

 

17. Έχετε εφαρμόσει το coaching στον εκπαιδευτικό οργανισμό σας και ποιος το έχει αναλάβει; 
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«Δηλώνω ρητά ότι, σύμφωνα με το άρθρο 8 του Ν. 1599/1986 και τα άρθρα 2,4,6 παρ. 3 του Ν. 

1256/1982, η παρούσα εργασία αποτελεί αποκλειστικά προϊόν προσωπικής εργασίας και δεν 

προσβάλλει κάθε μορφής πνευματικά δικαιώματα τρίτων και δεν είναι προϊόν μερικής ή ολικής 

αντιγραφής, οι πηγές δε που χρησιμοποιήθηκαν περιορίζονται στις βιβλιογραφικές αναφορές και 

μόνον.» 

 

Υπογραφή: ΣΟΦΙΑ ΓΕΩΡΓΑΝΤΑ 

 


