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ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ, (2021)  

Η παρούσα Μεταπτυχιακή Διπλωματική Εργασία (Μ.Δ.Ε), η οποία 

εκπονήθηκε στα πλαίσια του Μεταπτυχιακού Προγράμματος Σπουδών: Επιστήμες 

της Αγωγής και της Διά Βίου Μάθησης: Εκπαιδευτική Διοίκηση και Ηγεσία και τα 

λοιπά αποτελέσματα αυτής αποτελούν συνιδιοκτησία του Πανεπιστημίου 

Μακεδονίας και της φοιτήτριας, ο καθένας από τους οποίους έχει το δικαίωμα 

ανεξάρτητης χρήσης και αναπαραγωγής τους (στο σύνολο ή τμηματικά) για 

διδακτικούς και ερευνητικούς σκοπούς, σε κάθε περίπτωση αναφέροντας τον τίτλο 

και τη συγγραφέα και το Πανεπιστήμιο Μακεδονίας, όπου εκπονήθηκε η Μ.Δ.Ε. 

καθώς και τον Επιβλέποντα Καθηγητή και την Επιτροπή Αξιολόγησης.  
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Περίληψη  

 

Η τεχνολογική πρόοδος επέδρασε σε πολλές πτυχές του εργασιακού βίου και 

έστρεψε τις επιχειρήσεις στην επιλογή κατάλληλων στρατηγικών διοίκησης. Η 

επιλογή του κατάλληλου ανθρώπινου δυναμικού, που διαθέτει τις απαραίτητες 

γνώσεις και δεξιότητες σε συνδυασμό με την εκπαίδευση και κατάρτιση εξασφαλίζει 

τη διευθέτηση των προβλημάτων, την εύρυθμη λειτουργία του οργανισμού και την 

αύξηση της απόδοσης.   

Η θεωρητική εννοιολογική επισκόπηση προσδιόρισε τη σημασία της Διαχείρισης 

του Ανθρώπινου Δυναμικού και του Talent Management και ανέδειξε τη 

σπουδαιότητα των εκπαιδευτικών προγραμμάτων κατάρτισης. Διαπιστώθηκε ότι η 

ανάπτυξη του προσωπικού συσχετίζεται με τα προγράμματα κατάρτισης και την 

προσέλκυση των ταλέντων. Συνεπώς, σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να 

εξετάσει μέσα από την βιβλιογραφική αναζήτηση, την μελέτη άρθρων, ερευνών και 

επιστημονικών περιοδικών τον τρόπο εκπαίδευσης και διαχείρισης του ανθρώπινου 

δυναμικού με έμφαση στη διαχείριση των ταλέντων.  

Υπό το πρίσμα των παραπάνω εξετάστηκε η διαχείριση των ταλέντων και ο τρόπος 

με τον οποίο οι επιχειρήσεις αναπτύσσουν, διαχειρίζονται και αναδεικνύουν τους 

ταλαντούχους υπαλλήλους. Επίσης, εξετάστηκαν οι πρακτικές διαχείρισης του 

ανθρώπινου δυναμικού στους εκπαιδευτικούς φορείς και διερευνήθηκε η εφαρμογή 

του talent management στους παραπάνω οργανισμούς. Τέλος, αναφέρθηκαν οι 

πρακτικές, οι μέθοδοι και τα προγράμματα κατάρτισης που χρησιμοποιούν οι 

επιχειρήσεις και οι εκπαιδευτικοί φορείς για την ανάπτυξη και εξέλιξη του 

προσωπικού τους.  

Λέξεις-κλειδιά: Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού, Ταλέντα, Εκπαίδευση, 

Προγράμματα, Επιχειρήσεις  
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Abstract  

 

Technological progress has affected many aspects of working life and has led 

companies to choose appropriate management strategies. The selection of the 

appropriate human resources, which have the necessary knowledge and skills in 

combination with education and training ensures the solution of problems, the proper 

function of the organization and the increase of efficiency.  

Theoretical conceptual overview identified the importance of Human Resource 

Management and Talent Management and highlighted the importance of training 

programs. Staff development was found to be associated with training programs and 

talent acquisition. Therefore, the purpose of this paper is to examine through 

literature search, study of articles, research and scientific journals how to train and 

manage human resources with emphasis on talent management.  

As a result, the management of talents and the way in which companies develop, 

manage and highlight talented employees were examined. Human resource 

management practices in educational institutions were also examined and the 

application of talent management in educational organizations was investigated. 

Finally, the practices, methods and training programs used by companies and 

educational institutions for the development and evolution of their staff were 

mentioned. 

Keywords: Human Resource Management, Talents, Training, Programs, Business  
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Εισαγωγή 

 

Η διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού (human resources management) 

αποσκοπεί στην κατάλληλη αξιοποίηση των εργαζομένων, γιατί τα άτομα που την 

απαρτίζουν αποτελούν το «περιουσιακό της στοιχείο». Η αποδοτικότητα του 

οργανισμού εξαρτάται από το στιλ ηγεσίας, τον τρόπο διαχείρισης και αξιοποίησης 

των ανθρώπινων πόρων και τον εντοπισμό των ταλέντων. Η διαχείριση ταλέντων 

είναι μία οργανωμένη στρατηγική διαδικασία, που αποσκοπεί στην εξεύρεση των 

κατάλληλων υπαλλήλων, οι οποίοι θα αναπτύξουν τις δεξιότητές τους, για να 

υλοποιηθούν οι οργανωτικοί στόχοι του οργανισμού (Collings & Melahi, 2009).  

Σύμφωνα με τις Ford, Harding & Stoyanova (2010) οι εργαζόμενοι 

χαρακτηρίζονται ως ταλέντα, όταν καταφέρνουν να επιτύχουν υψηλά επίπεδα 

απόδοσης, που ξεπερνούν σταθερά και σημαντικά τις αντίστοιχες επιδόσεις των 

υπόλοιπων εργαζομένων σε ποικίλες περιστάσεις. Οι Boudreau και Ramstad (2005) 

αναφέρουν ότι είναι πολύ σημαντική η επένδυση της εταιρείας σε ομάδες 

εργαζομένων με ιδιαίτερες δεξιότητες, ("high potentials employees"). Ωστόσο, η 

αναγνώριση και η διαδικασία ανάπτυξής τους σηματοδοτεί την προώθησή τους σε 

διευθυντικές θέσεις (Boudreau & Ramstad, 2005). 

Η διαδικασία της διαχείρισης ταλέντων περιλαμβάνει από τη μία πλευρά τον 

εντοπισμό, τη διατήρηση, την ανάπτυξη, την ανταμοιβή, την παρακίνηση και την 

εξειδικευμένη κατάρτιση και από την άλλη συνδέεται με την επιχειρηματική 

στρατηγική της επίτευξης των στόχων (Tyskbo, 2019; Dessler, 2012). Συνεπώς, το 

Talent Management αποτελεί πρόβλεψη για τις ανάγκες της επιχείρησης σε 

ανθρώπινο κεφάλαιο και πρόκληση για τον σχεδιασμό και την επίτευξη των στόχων 

(Cappelli, 2008). Άλλωστε, οι οργανισμοί, που υλοποιούν προγράμματα διαχείρισης 

ταλέντων έχουν θετικό αντίκτυπο σε επίπεδο δέσμευσης του προσωπικού, 

παρουσιάζουν υψηλές επιδόσεις, στρατολογούν μελλοντικούς ηγέτες, 

παρακολουθούν και αξιολογούν την απόδοση των εργαζομένων και εντοπίζουν 

έγκαιρα τις αδυναμίες τους (Dοnahue, 2001).  

Αντίστοιχα, η διαχείριση των ταλέντων στους εκπαιδευτικούς οργανισμούς 

μπορεί να προωθήσει την εκπαιδευτική διαδικασία και να συμβάλει στην καλύτερη 

απόδοση του διδακτικού προσωπικού. Όμως, παρόλο που αναγνωρίζεται η σημασία 

των ταλέντων στους εκπαιδευτικούς φορείς (Heuer, 2003), η διαχείρισή τους είναι 
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σχετικά ανεπαρκής και είναι δύσκολο να εφαρμοστεί με συστηματικό και 

αποτελεσματικό τρόπο (Heuer, 2003; Lynch, 2007).  

Η παρούσα εργασία χρησιμοποιεί τη βιβλιογραφική έρευνα, αποτελείται από 

τέσσερα κεφάλαια και εστιάζει στην Εκπαίδευση και Διοίκηση του Ανθρώπινου 

Δυναμικού, δίνοντας έμφαση στη Διαχείριση των ταλέντων. Γίνεται μία προσπάθεια 

να εξεταστεί ο τρόπος διαχείρισης των ταλέντων στις επιχειρήσεις και να συγκριθεί 

με τον χώρο της εκπαίδευσης, ώστε να αναδειχτούν νέες πρακτικές. Εξετάζεται κατά 

πόσο τα προγράμματα κατάρτισης συμβάλλουν στην ανάπτυξη και εξέλιξη των 

ταλέντων στις επιχειρήσεις και κατά πόσο τα τελευταία μπορούν να 

χρησιμοποιηθούν στον χώρο της εκπαίδευσης. Συγκεκριμένα, στο πρώτο κεφάλαιο 

γίνεται εννοιολογική αποσαφήνιση των όρων της διοίκησης του ανθρώπινου 

δυναμικού και αναλύονται οι γενικές αρχές της διαχείρισης του ανθρώπινου 

δυναµικού. Επίσης, αναφέρονται οι τρόποι στελέχωσης, επιλογής και διαχείρισης 

των ανθρώπινων πόρων στις επιχειρήσεις.  

Το δεύτερο κεφάλαιο πραγματεύεται τη διαχείριση των ταλέντων. 

Συγκεκριμένα, δίνεται έμφαση στα στάδια της προσέλκυσης, της επιλογής και της 

διατήρησης των ταλέντων στους οργανισμούς (Ford, et. al., 2010). Γίνεται εκτενής 

αναφορά στις βιβλιογραφικές πηγές και αναφέρονται παραδείγματα από τον χώρο 

των επιχειρήσεων με σκοπό την ανάδειξη επιτυχημένων πρακτικών (π.χ. Tyskbo, 

2019; Todd, 2013). Τέλος, αναφέρεται η διαχείριση των ταλέντων στους 

εκπαιδευτικούς φορείς και γίνεται αντιπαραβολή με τον χώρο των επιχειρήσεων.  

Το τρίτο κεφάλαιο περιλαμβάνει τα προγράμματα ανάπτυξης των ταλέντων. 

Γίνεται μία αναφορά στον σχεδιασμό, στην υλοποίηση και στην αξιολόγηση των 

προγραμμάτων, που αφορούν τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού των 

επιχειρήσεων (Καραλής, 2005). Αναφέρονται οι τρόποι εκπαίδευσης του 

προσωπικού και των ταλέντων και εξετάζονται τα προγράμματα ανάπτυξης, που 

χρησιμοποιούνται στους εκπαιδευτικούς οργανισμούς (Jacob, Xiong & Ye, 2015), 

ώστε να συγκριθούν με αυτά των επιχειρήσεων.  

Η παρούσα εργασία αναμένει να αναδείξει τα οφέλη της σωστής διαχείρισης 

του ανθρώπινου δυναμικού, γιατί είναι πολύ σημαντικό η κάθε θέση να κατέχεται 

από τα κατάλληλα άτομα. Είναι πρωτότυπη, καθώς δεν έχουν διεξαχθεί στην 

Ελλάδα αρκετές έρευνες που να μελετούν το talent management ως μέσο 

αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναμικού στους εκπαιδευτικούς φορείς. Στόχος, 
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λοιπόν, της εργασίας είναι να εξετάσει τις πρακτικές διοίκησης και ανάπτυξης του 

ανθρώπινου δυναμικού και να αναδείξει τη χρηστικότητα των προγραμμάτων 

ανάπτυξης. Άλλωστε, τα προγράμματα επηρεάζουν θετικά την απόδοση, βοηθούν 

στον σχεδιασμό παρεμβάσεων και βελτιώνουν την απόδοση (Garavan, Carbery, & 

Rock, 2012).  

 

Κεφάλαιο 1ο  

 

Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού: Έννοια και Βασικές Λειτουργίες  

 

1.H έννοια της Διοίκησης του Ανθρώπινου δυναμικού  

 

Το ανθρώπινο δυναμικό αποτελεί αντικείμενο μελέτης τα τελευταία χρόνια 

στους τομείς της εργασίας εξαιτίας των ραγδαίων αλλαγών στον επιχειρηματικό 

χώρο. Η παγκοσμιοποίηση επιτείνει τον ανταγωνισμό μεταξύ των επιχειρήσεων. Για 

να αντεπεξέλθουν στον ανταγωνισμό αυτό οι επιχειρήσεις, είναι αναγκαίο να 

υιοθετήσουν νέες πρακτικές διαχείρισης και προσαρμογής στις ταχύτατα 

συντελούμενες αλλαγές (Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2010). Επίσης, η αύξηση του 

τριτογενούς τομέα δημιούργησε την ανάγκη εξειδικευμένων εργατών, οι οποίοι 

οφείλουν να συνεργάζονται και να παρέχουν υψηλής ποιότητας υπηρεσίες στους 

πελάτες. Τα παραπάνω σε συνδυασμό με τις οικονομικές μεταβολές και τη 

δημογραφική διαφοροποίηση των υπαλλήλων (π.χ. ως προς την ηλικία, το φύλο, την 

εθνικότητα, την εκπαίδευση) μεγιστοποιούν την ανάγκη των επιχειρήσεων να 

εστιάσουν στο ανθρώπινο δυναμικό που διαθέτουν. 

Τα προσόντα και η διάθεση προσφοράς των εργαζομένων διαμορφώνουν και 

επηρεάζουν την παραγωγικότητα και συνεισφέρουν στην καλύτερη δικτύωση και 

εξάπλωσή της (Kefis & Aspridis, 2014), διότι οι ανθρώπινοι πόροι αντιμετωπίζονται 

ως κεφάλαιο και δημιουργούν το «διανοητικό κεφάλαιο» (intellectual capital), που 

εντάσσεται στα άυλα περιουσιακά στοιχεία της επιχείρησης (Intangible Assets) 

(Βαξεβανίδου & Ρεκλείτης, 2008). Η Διαχείριση του Ανθρώπινου Δυναμικού 

αποτελεί ένα σημαντικό τμήμα του επιχειρησιακού Manager, ενώ όσοι κατέχουν 

διοικητικές θέσεις οφείλουν να ασχολούνται με την αξιοποίηση των εργαζομένων 
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και την υιοθέτηση αποτελεσματικών μεθόδων διαχείρισής τους. Οι λειτουργίες του 

ανθρώπινου δυναμικού μπορούν να εκτελεσθούν και από τους διευθυντές γραμμής, 

που είναι άμεσα υπεύθυνοι για τη δέσμευση, τη συνεισφορά και την 

παραγωγικότητα του προσωπικού που εποπτεύουν. Έτσι, η επιχείρηση χρησιμοποιεί 

κατάλληλα τις ικανότητες των υπαλλήλων σε ατομικό και οργανωτικό επίπεδο, ώστε 

να ενδυναμώνεται ο προγραμματισμός της, να επιτυγχάνονται και να υλοποιούνται 

οι στρατηγικοί της στόχοι (Kefis & Aspridis, 2014).  

Ο Bakke (όπως αναφ. στον Kaufman, 2002) για πρώτη φορά το 1958 θα 

αναφερθεί στις εργασιακές σχέσεις ενός οργανισμού και θα εισαγάγει τον όρο της 

διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού με τη σημερινή του σημασία. Έτσι, η 

διαχείριση των ανθρώπινων πόρων συναντάται αφενός ως μια φιλοσοφία που 

εστιάζει στον τρόπο διοίκησης του προσωπικού και αφετέρου ως μια εναλλακτική 

λύση στις παραδοσιακές μορφές διοίκησης. Στηρίζεται σε συμπεριφορικές θεωρίες 

και σε στρατηγικές διαχείρισης του ανθρώπινου κεφαλαίου και των εργασιακών 

σχέσεων. Οι εννοιολογικοί ορισμοί που έχουν διατυπωθεί για τη Διαχείριση του 

Ανθρώπινου Δυναμικού (ΔΑΔ) ή τη Διαχείριση του Ανθρώπινου Κεφαλαίου ή τη 

Διαχείριση των Ανθρώπινων Πόρων (Human Resource Management ή HRM) είναι 

ποικίλοι. Οι Robbins και Coulter (2017) επισημαίνουν ότι η διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναμικού αναφέρεται στην προσέλκυση, στην εκπαίδευση και στη 

διατήρηση των εργαζομένων στις επιχειρήσεις. Η πρόοδος, δηλαδή, της επιχείρησης 

έχει άμεση συνάφεια με τον εντοπισμό των κατάλληλων εργαζομένων, οι οποίοι 

κατέχουν τις απαραίτητες δεξιότητες και μπορούν να υλοποιήσουν με επιτυχία τους 

στόχους του οργανισμού, ώστε να μεγιστοποιείται η απόδοση της επένδυσης (Return 

of Investment).   

Το τμήμα ανθρώπινου δυναμικού μιας εταιρείας ή ενός οργανισμού είναι 

υπεύθυνο για τη δημιουργία, την εφαρμογή και την επίβλεψη των πολιτικών που 

διέπουν τους εργαζόμενους και τη σχέση του οργανισμού με τους υπαλλήλους. Αυτό 

περιλαμβάνει τη διασφάλιση των δίκαιων αποδοχών και παροχών, τις εκδηλώσεις 

που αποτρέπουν την εξάντληση των εργαζομένων και την προσαρμογή των ρόλων 

εργασίας με βάση την αγορά, την υποστήριξη της επίτευξης των επιχειρηματικών 

στόχων, την οικοδόμηση σχέσεων με τους ανθρώπους που απασχολούνται στον 

οργανισμό, την εμπιστοσύνη, τη διαφάνεια και την προσωπική ολοκλήρωση 

(Armstrong & Stephen, 2014).  
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Επιπλέον, η ΔΑΔ στοχεύει στη βελτίωση των ικανοτήτων των εργαζομένων, 

στη δημιουργία ευέλικτων μορφών απασχόλησης, στην ανάπτυξη ταλαντούχων 

υπαλλήλων (talent management), στην ευθυγράμμιση της οργανωσιακής 

κουλτούρας με τους στόχους της επιχείρησης (cultural allignment) και στη 

δημιουργία μιας συλλογικής κουλτούρας, που διαχειρίζεται την ποικιλομορφία των 

υπαλλήλων. Παράλληλα, ευθυγραμμίζεται με την τεχνολογική πρόοδο, μειώνει τα 

κόστη (π.χ. μείωση προσωπικού και εξωτερική ανάθεση), αναγνωρίζει την 

οικονομική κατάσταση της επιχείρησης, θέτει δείκτες παρακολούθησης της 

απόδοσης των επιμέρους λειτουργιών (HR Metrics) και λειτουργεί ως 

επιχειρηματικός εταίρος (Παπαλεξανδρή, Γαλανάκη & Παναγιωτοπούλου, 2016). 

Βέβαια, οι περισσότερες εταιρείες επικεντρώνονται στη διατήρηση του ταλέντου και 

της γνώσης που κατέχουν οι εργαζόμενοί τους. Η νέα πρόσληψη όχι μόνο 

συνεπάγεται υψηλό κόστος, αλλά αυξάνει τον κίνδυνο ο νέος υπάλληλος να μην έχει 

τα προσόντα να αντικαταστήσει τον προκάτοχό του. Τα τμήματα ανθρωπίνων πόρων 

προσπαθούν να προσελκύσουν παραγωγικούς εργαζόμενους, μειώνοντας έτσι τον 

κίνδυνο απώλειας της εταιρικής γνώσης (Τερζίδης & Τζωρτζάκης, 2004).  

Οι Mondy και Martocchio (2016) θεωρούν ότι η διαχείριση του ανθρώπινου 

δυναμικού αποσκοπεί στην υλοποίηση των οργανωτικών στόχων και αφορά το 

σύνολο των διοικητικών στελεχών ανεξάρτητα από το ιεραρχικό επίπεδο στο οποίο 

βρίσκονται. Αναφέρεται, δηλαδή, στο σύνολο των ενεργειών που πραγματοποιούν 

τα διευθυντικά στελέχη στους τομείς του προγραμματισμού, της προσέλκυσης, της 

ανάπτυξης και της διαχείρισης των εργαζομένων, ώστε να καταστούν 

αποτελεσματικοί και να επιτευχθεί το μέγιστο κέρδος (Gomez-Mejia, Balkin, & 

Cardy 2012). Όμως, η διοίκηση του ανθρώπινου δυναμικού ασχολείται και με τις 

ανταμοιβές των υπαλλήλων. Στην διαδικασία αυτή λαμβάνονται υπόψη οι 

εργασιακές σχέσεις εντός της επιχείρησης, η υγεία, η ασφάλεια και η δικαιοσύνη με 

τον άνθρωπο να τοποθετείται στο επίκεντρο ως ο σημαντικότερος παράγοντας 

υλοποίησης των στόχων (Belias & Koustelios, 2014). Σε πολλές επιχειρήσεις 

μπορούν να αναπτυχθούν δομές αποζημίωσης, προγράμματα γονικών αδειών, 

εκπτώσεις που ωφελούν τους εργαζομένους. Τα μέλη του τμήματος διαχείρισης 

ανθρώπινων πόρων παρέχουν τη γνώση, τα εργαλεία, την εκπαίδευση, τις 

διοικητικές υπηρεσίες, την καθοδήγηση, τις νομικές και διοικητικές συμβουλές που 

χρειάζεται ο υπόλοιπος οργανισμός για την επιτυχή λειτουργία του (Τερζίδης & 

Τζωρτζάκης, 2004).   
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Η ΔΑΔ είναι υπεύθυνη για τη διαχείριση των υπαλλήλων και τον καθορισμό 

των στόχων χρησιμοποιώντας τα στοιχεία που παραδίδουν τα στελέχη των 

γραμμικών και επιτελικών διευθύνσεων. Η συλλογή και η ανάλυση των παραπάνω 

δεδομένων σε συνδυασμό με την υφιστάμενη αγορά εργασίας καθορίζουν τη 

δημιουργία προγραμμάτων για το ανθρώπινο δυναμικό, τα οποία εγκρίνονται από τη 

διοίκηση της επιχείρησης (Bateman & Snell, 2011). Συγκεκριμένα, η ΔΑΔ 

προκαθορίζει τους στόχους των προγραμμάτων, συμμετέχει στον στρατηγικό 

προγραμματισμό, σχεδιάζει συστήματα δεδομένων και υλοποιεί τα προγράμματα 

διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού. Αντίθετα, τα στελέχη καθορίζουν το 

προσωπικό σε κάθε τμήμα, μελετούν και παρακολουθούν την υλοποίηση των 

προγραμμάτων και εξετάζουν τα στάδια διαδοχής (Bateman, & Snell, 2011).  

Οι Armstrong και Stephen (2014) αναφέρουν ότι η ΔΑΔ μπορεί να βοηθήσει 

την επιχείρηση να επιτύχει τους στόχους της, σχετίζεται με τη διαχείριση των 

εργασιακών σχέσεων και προωθεί τα συμφέροντα των ατόμων που δουλεύουν στον 

οργανισμό. Το ανθρώπινο δυναμικό περιλαμβάνει τις γνώσεις, τις δεξιότητες, τα 

δίκτυα, τις ενέργειες των ανθρώπων και την υποστήριξή τους, τη σωματική και 

συναισθηματική τους υγεία, τις πνευματικές ικανότητες, την προσωπικότητα και τα 

κίνητρά τους. Το HRM στοχεύει στη βελτίωση της οργανωσιακής 

αποτελεσματικότητας μέσω των ανθρώπων. Επίσης, συνδέεται και με την ηθική 

διάσταση. Τα μέλη της διοίκησης του ανθρώπινου δυναμικού διασφαλίζουν ότι ο 

οργανισμός έχει όραμα και αξίες παρακινώντας τους υπαλλήλους να θέλουν να 

εργαστούν για τον οργανισμό. Ο manager διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού πρέπει 

να ενδιαφέρεται για τους εργαζομένους και να φροντίζει για τη δημιουργία ικανών 

και αφοσιωμένων υπαλλήλων. Πρέπει να είναι φορέας αλλαγών, διαχειριστής, να 

σχεδιάζει και να υλοποιεί αποτελεσματικές πρακτικές και να είναι στρατηγικός 

εταίρος, δηλαδή να μπορεί να καθορίζει τη στρατηγική του οργανισμού για να 

επιτευχθεί το επιθυμητό αποτέλεσμα (Ulrich, 1997).  

Συνεπώς, γίνεται αντιληπτό ότι η διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού έχει 

σημαντική θέση στις επιχειρήσεις, αποτελεί βασική λειτουργία του Management και 

διαδραματίζει σημαντικό ρόλο στο πλαίσιο της οργάνωσης της επιχείρησης. Οι 

εργαζόμενοι προσδίδουν αξία στην επιχείρηση με την παροχή των γνώσεών τους και 

αποτελούν πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Ο τρόπος διαχείρισης του 

ανθρώπινου προσωπικού αποσκοπεί στην ανάδειξη των δεξιοτήτων και των 

ικανοτήτων των εργαζομένων (Bateman, & Snell, 2011; Παπαλεξανδρή & 
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Μπουραντάς, 2016), ενώ η συστηματική ενσωμάτωση των κατάλληλων 

στρατηγικών συμβάλλει στην πρόβλεψη των εξελίξεων και στην αντιμετώπιση των 

καταστάσεων που οδηγούν στη γρηγορότερη επίτευξη των στόχων εξαιτίας της 

αφοσίωσης των εργαζομένων στην επιχείρηση (Noe, Hollenbeck, Gerhard & Wright, 

2006).  

 

1.1. Οι Λειτουργίες της Διαχείρισης του Ανθρώπινου Δυναμικού  

 

Σε ένα διαρκώς μεταβαλλόμενο επιχειρησιακό, οικονομικό, κοινωνικό και 

τεχνολογικό περιβάλλον, είναι αναγκαίο να εξασφαλιστεί (από πλευράς επιχείρησης) 

ότι οι προσπάθειες των εργαζομένων συμβάλλουν στην επίτευξη των επιχειρησιακών 

στόχων. Ένα τμήμα Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού (ΔΑΔ) έχει ποικίλους ρόλους 

και εστιάζει στις διαδικασίες και στους ανθρώπους. Ο ρόλος της ΔΑΔ διαχωρίζεται σε 

στρατηγικό, συμβουλευτικό-αναπτυξιακό και διοικητικό-εκτελεστικό, με απώτερο 

στόχο την προστιθέμενη αξία του οργανισμού (Ιορδάνογλου, 2008). Η διοίκηση του 

ανθρώπινου δυναμικού θα πρέπει να αναδείξει μέσα από τις λειτουργίες της τον 

ανθρώπινο παράγοντα, εφαρμόζοντας μια σειρά από ενέργειες και αποτελεσματικές 

πρακτικές (Dessler,2009).  

Η Λειτουργία της Διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναμικού αναφέρεται στη 

διαχείριση των ανθρώπινων πόρων και περιλαμβάνει τις παραδοσιακές διοικητικές 

λειτουργιές συμπεριλαμβάνοντας και τις μεταβαλλόμενες έννοιες της ευημερίας των 

εργαζομένων στον οργανισμό. Η διατήρηση των εργαζομένων εξαρτάται από τον τρόπο 

με τον οποίο αντιλαμβάνονται και αντιμετωπίζονται στον οργανισμό με βάση την 

απόδοση, τις ικανότητες και τις δεξιότητές τους. Η έκταση των δραστηριοτήτων που 

εκτελούνται από το HR εξαρτάται από το μέγεθος και το εύρος του οργανισμού, τη 

φύση των λειτουργιών και τη στάση της διοίκησης απέναντι στους εργαζομένους. Οι 

λειτουργίες HRM (Σχήμα 1) μπορούν να ταξινομηθούν ευρέως στις ακόλουθες 

κατηγορίες:  

i. Διευθυντικές λειτουργίες (Managerial functions) 

ii. Επιχειρησιακές λειτουργίες (Operative functions) 
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Σχήμα 1: Functions of Human Resource Management. Πηγή: Management Faculty. 

Human Resource Management. Ανακτήθηκε στις 29/01/2022 από: 

https://profshraddha.wordpress.com/2017/08/18/first-blog-post/. 

Οι Managerial functions επικεντρώνονται στον σχεδιασμό της οργάνωσης και 

στις ενέργειες που απαιτούνται για τη διεκπεραίωση και την επίτευξη των 

επιθυμητών στόχων. Αυτές περιλαμβάνουν την αποτελεσματική διαχείριση, την 

κατεύθυνση, δηλαδή τη διαδικασία καθοδήγησης και επίβλεψης της απόδοσης των 

εργαζομένων και τον έλεγχο που αναφέρεται στη λήψη διορθωτικών ενεργειών, 

ώστε να ελαχιστοποιούνται οι αποκλίσεις από τα πρότυπα και να επιτυγχάνονται οι 

ανάγκες του οργανισμού. Κάποιοι προσθέτουν και τη στελέχωση, δηλαδή τη 

διαδικασία απόκτησης και διατήρησης ικανού προσωπικού. To τμήμα διαχείρισης 

του ανθρώπινου δυναμικού ελέγχει και συμβουλεύει τους εργαζόμενους και επενδύει 

στις γνώσεις, στις δεξιότητες και στην εμπειρία τους, διότι είναι απαραίτητες για την 

εκτέλεση διαφόρων εργασιών. Επίσης, προβαίνει στην ανάλυση της εργασίας, στο 

σχεδιασμό, στην επιλογή και στην τοποθέτηση των κατάλληλων ατόμων στις 

αντίστοιχες θέσεις. 

Οι Operative functions επικεντρώνονται στην αξιολόγηση της απόδοσης των 

εργαζομένων, ώστε να τους παρέχονται τα απαραίτητα προγράμματα εκπαίδευσης, 

που θα αναπτύξουν τις γνώσεις και τις δεξιότητές τους. Η εκπαίδευση αναφέρεται 

στον προσδιορισμό των στόχων σταδιοδρομίας και στη διαμόρφωση σχεδίων για την 

επίτευξή τους. Οι αποζημιώσεις περιλαμβάνουν τις αμοιβές των υπαλλήλων (μισθοί, 

μετοχές, bonus), την αξιολόγηση της εργασίας και τα κίνητρα απόδοσης. Επίσης, το 

HRM ενδιαφέρεται για την ικανοποίηση των εργαζομένων, την αύξηση της 

παραγωγικότητάς τους και την ανάπτυξη ομαδικού πνεύματος. Τέλος, οι διαχειριστές 
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του ανθρώπινου δυναμικού μεριμνούν για την υγεία των εργαζομένων τους, 

ενημερώνονται για την τρέχουσα νομοθεσία και συμμορφώνονται με αυτήν.  

Έτσι, ο οργανισμός πρέπει να προβεί σε έναν προγραμματισμό που θα 

περιλαμβάνει το όραμα της επιχείρησης, την περιγραφή της αποστολής της, τους 

στόχους αποτελέσματος, τη στρατηγική ανάπτυξη και τον προϋπολογισμό βάσει 

αποτελεσμάτων και δεικτών μέτρησης προόδου. Συνεπώς, σύμφωνα με τους 

Παπαλεξανδρή και Μπουραντά (2016) υπάρχουν αρκετές βασικές λειτουργίες για τη 

διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού, που αναλύονται παρακάτω (Σχήμα 2): 

 

Σχήμα 2: Κύριες και Συμπληρωματικές Λειτουργίες της Διαχείρισης του 

Ανθρώπινου Δυναμικού. Πηγή: Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, (2016), σ.16. 

i. Προγραμματισμός Ανθρώπινων Πόρων: προσδιορίζει την κατανομή, τον αριθμό και 

το είδος των εργαζομένων, που απαιτούνται στις θέσεις εργασίας, για την επίτευξη 

των οργανωσιακών στόχων, με όσο το δυνατόν λιγότερο κόστος. Συλλέγει και 

αναλύει πληροφορίες, που προσδιορίζουν τις τρέχουσες και τις μελλοντικές ανάγκες 

σε ανθρώπινους πόρους και προβλέπει πιθανές αλλαγές στις αξίες, στις στάσεις και 

στις συμπεριφορές των εργαζομένων και στις πιθανές επιπτώσεις στην οργάνωση 

(Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016). Ο προγραμματισμός περιλαμβάνει την 

πρόβλεψη για τη ζήτηση εργασίας, με την ανάλυση του εσωτερικού και εξωτερικού 

περιβάλλοντος της επιχείρησης. Ως μέθοδος προγραμματισμού μπορεί να θεωρηθεί 

η μείωση του προσωπικού με απολύσεις, και τα προγράμματα πρόωρης 

συνταξιοδότησης (Αθανασόπουλος, 2006).  
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ii. Προσέλκυση και Επιλογή υποψηφίων: περιλαμβάνει την ανάπτυξη προγραμμάτων 

που καθορίζουν α) τον αριθμό των εργαζομένων που χρειάζεται η επιχείρηση και β) 

προσδιορίζουν τα καθήκοντα και τα προσόντα που απαιτούνται για κάθε θέση 

εργασίας. Επίσης, περιλαμβάνει την ενθάρρυνση της πολυπολιτισμικότητας στην 

εργασία, την άντληση, δηλαδή, εργαζομένων από διαφορετικές χώρες εξαιτίας των 

διασυνοριακών συγχωνεύσεων, τις εξαγορές των επιχειρήσεων και τη διεύρυνση 

της επιχείρησης σε νέες αγορές. Η προσέλκυση του προσωπικού μπορεί να είναι 

εσωτερική ή εξωτερική και να χρησιμοποιούνται ανεπίσημες (π.χ. υπαλληλική 

σύσταση) ή επίσημες μέθοδοι (π.χ. αγγελίες, γραφεία ευρέσεως εργασίας, 

Πανεπιστήμια, διαδίκτυο) (Rivenbark, 2005; Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016). 

Η ισχυρή επωνυμία εργοδότη προσελκύει περισσότερους υποψηφίους και μετά την 

υποβολή αιτήσεων το ανθρώπινο δυναμικό επιλέγει τους υποψηφίους με τα 

περισσότερα προσόντα (Vulpen, n.d.).  

iii. Εκπαίδευση και Ανάπτυξη προσωπικού: οι οργανισμοί πρέπει να διασφαλίζουν ότι 

οι εργαζόμενοι κατέχουν τις απαραίτητες δεξιότητες και μπορούν να αντεπεξέλθουν 

στις απαιτήσεις της θέσης τους. Όμως, οι εργαζόμενοι έχουν ανάγκη από διαρκή 

κατάρτιση για την απόκτηση νέων δεξιοτήτων, γιατί η κατάρτιση συντελεί στην 

αύξηση της παραγωγικότητας, μεγιστοποιεί το κίνητρο των εργαζομένων και 

προετοιμάζει τα διοικητικά στελέχη να ανέλθουν στην ιεραρχία (Rivenbark, 2005; 

Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016). Παραδοσιακά, οι οργανισμοί έχουν έναν 

καθορισμένο προϋπολογισμό για μάθηση και ανάπτυξη, που κατανέμεται στους 

υπαλλήλους. Για παράδειγμα οι εταιρείες του Ηνωμένου Βασιλείου, που έχουν 

ετήσιο κόστος μισθοδοσίας άνω των 3 εκατομμυρίων λιρών υποχρεούνται να 

δαπανούν το 0,5% για την επαγγελματική εκπαίδευση των υπαλλήλων τους. Σε 

άλλες χώρες, όπως το Βέλγιο και την Ολλανδία, η εκπαίδευση εμπίπτει στην ευθύνη 

του εργοδότη (Vulpen, n.d.).  

iv. Αξιολόγηση Απόδοσης: διασφαλίζει ότι οι εργαζόμενοι παραμένουν παραγωγικοί 

και αφοσιωμένοι. Η διαχείριση απόδοσης περιλαμβάνει τον καθορισμό των στόχων 

και την ανατροφοδότηση. Τα εργαλεία διαχείρισης απόδοσης περιλαμβάνουν την 

ετήσια ή διετή ανασκόπηση της απόδοσης των εργαζομένων από τα διευθυντικά 

στελέχη (Vulpen, n.d.). Απαιτεί τον σχεδιασμό ενός συστήματος αξιολόγησης, που 

θα αναφέρει τους στόχους και τις βασικές αρχές της αξιολόγησης. Θα προσδιορίζει 

τις επιδόσεις που αξιολογούνται και τα κριτήρια με τα οποία θα πρέπει να 

εκφράζονται (τι αξιολογείται). Επίσης, πρέπει να προσδιορίζονται οι μέθοδοι 
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μέτρησης των επιδόσεων και να σχεδιάζονται οι διαδοχικές ενέργειες και 

αρμοδιότητες της αξιολόγησης. Οι μέθοδοι αξιολόγησης μπορεί να είναι 

αντικειμενικές (π.χ. βάση της παραγωγής, των πωλήσεων, της συνέπειας του 

εργαζομένου), υποκειμενικές (π.χ. αξιολόγηση από προϊσταμένους, υφισταμένους, 

επιτροπές, πελάτες και συνεργάτες) και απόδοσης 360° (360-degree performance 

appraisal) που συγκεντρώνει τις αξιολογήσεις όσων σχετίζονται με τον εργαζόμενο 

(π.χ. συνεργατών, προϊσταμένων, υφισταμένων, πελατών και του ιδίου) 

(Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016). 

v. Διαχείριση Συστήματος Ανταμοιβών: οι επαγγελματίες του HR θα πρέπει να 

καθορίζουν δίκαιες αμοιβές, που θα συνάδουν με τα βιομηχανικά πρότυπα, θα είναι 

συγκρίσιμες με τις απολαβές άλλων ατόμων που εκτελούν παρόμοιες εργασίες και 

θα είναι ανταγωνιστικές, για να προσελκύουν νέους υπαλλήλους. Οι μισθοί έχουν 

άμεση συνάρτηση με την προϋπηρεσία και τα ακαδημαϊκά προσόντα των 

εργαζομένων. Οι αποδοχές μπορεί να είναι μηνιαίες ή με τη μορφή παροχών υγείας, 

συνταξιοδοτικών προγραμμάτων, διάθεσης μετοχών, bonus και κάλυψης εξόδων 

εκπαιδευτικών προγραμμάτων και πιστοποιήσεων ή εξέταστρων για την απόκτηση 

πτυχίων (Rivenbark, 2005). Σε ορισμένες χώρες όπου δεν υπάρχει δωρεάν δημόσιο 

σύστημα υγείας, που να παρέχει δωρεάν υγειονομική περίθαλψη (π.χ. ΗΠΑ), η 

ασφάλιση υγείας αποτελεί συχνά μία επιπρόσθετη μορφή απολαβής. Οι αμοιβές 

περιλαμβάνουν εκτός από τον μισθό, ευκαιρίες ανάπτυξης και καριέρας, 

αναγνώριση, οργανωτική κουλτούρα και ισορροπία μεταξύ επαγγελματικής και 

προσωπικής ζωής (Vulpen, n.d.).  

vi. Σχεδιασμός και Ανάλυση θέσεων: περιγράφει την κάθε θέση εργασίας, τα 

καθήκοντα και τις απαιτήσεις που απορρέουν από αυτή, καθώς και τις ικανότητες 

και τις δεξιότητες που απαιτείται να έχουν οι εργαζόμενοι, που θα καλύψουν τις 

θέσεις (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016). 

vii. Εργασιακές σχέσεις: αυτή η λειτουργία αναφέρεται στην αλληλεπίδραση της 

διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού με τους εργαζόμενους, που 

εκπροσωπούνται από εργατικά συνδικάτα ή σωματεία για τα θέματα που 

σχετίζονται με την εργασία (π.χ. εργασιακές συνθήκες, συμβάσεις και παροχές) 

(Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016). Το 2018, το 92% των εργαζομένων στην 

Ισλανδία ήταν μέλη ενός σωματείου, το 67% στη Δανία, το 23% στο Ηνωμένο 

Βασίλειο, το 4% στην Εσθονία, και το 10% στις ΗΠΑ. Η διατήρηση καλών 

σχέσεων με τα συνδικάτα επιφέρει τον εντοπισμό και τη γρήγορη επίλυση πιθανών 
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συγκρούσεων, ενώ ωφελεί την εταιρεία σε περιόδους οικονομικής δυσχέρειας που 

απαιτούν απολύσεις (Vulpen, n.d.).  

viii. Υγεία και Ασφάλεια: η ασφάλεια αποτελεί σημαντικό παράγοντα σε όλους τους 

οργανισμούς και περιλαμβάνει την εξασφάλιση της σωματικής ακεραιότητας των 

υπαλλήλων και την εφαρμογή όλων των μέτρων προστασίας, που ορίζει η 

νομοθεσία (Rivenbark, 2005). Το ανθρώπινο δυναμικό διαδραματίζει σημαντικό 

ρόλο στη δημιουργία και εφαρμογή κανονισμών υγείας και ασφάλειας, που θα 

αποτελούν μέρος της εταιρικής κουλτούρας. Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγμα 

της Shell, η οποία απαγορεύει στους υπαλλήλους της να περπατάνε τις σκάλες 

χωρίς να κρατάτε το κιγκλίδωμα, καταγράφοντας έτσι μηδενικά ατυχήματα 

(Vulpen, n.d.). 

Ο Vulpen (n.d.) εκτός από τις παραπάνω βασικές λειτουργίες προσθέτει και 

μερικές ακόμα (Σχήμα 3) που αναλύονται παρακάτω: 

 

Σχήμα 3: Λειτουργίες διαχείρισης του ανθρώπινου Δυναμικού. Πηγή: Vulpen, (n.d.). 

Ανακτήθηκε στις 29/01/2022 από: https://www.aihr.com/blog/human-resources-

functions/. 
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i. Σχεδιασμός σταδιοδρομίας: η καθοδήγηση και η ανάπτυξη των υπαλλήλων 

συντελούν στην επαγγελματική σταδιοδρομία. Στόχος μίας εταιρείας είναι να δείξει 

στους υπαλλήλους της πως ευθυγραμμίζονται με τους εταιρικούς στόχους και 

αποτελούν το μέλλον της εταιρείας και επιθυμεί να τους διατηρήσει (Vulpen, n.d.).  

ii. Συμμετοχή και επικοινωνία με τους εργαζομένους: είναι πολύ σημαντικό η ΔΑΔ 

να ακούει και να ενημερώνεται από τους εργαζομένους για τα θέματα που τους 

αφορούν, ώστε να έχουν μία ξεκάθαρη εικόνα για τις ανάγκες των εργαζομένων 

τους. Άλλωστε, οι επαγγελματίες του HR πρέπει να είναι «a People’s Advocate» 

(Vulpen, n.d.). 

iii. Προσωπική ευημερία (Personal wellbeing): η προσωπική ευημερία αφορά την 

υποστήριξη των εργαζομένων, όταν αντιμετωπίζουν προσωπικά προβλήματα. 

Άλλωστε, τα προβλήματα εντός και εκτός του χώρου εργασίας μπορεί να 

επηρεάσουν αρνητικά την απόδοση, τη δέσμευση και την παραγωγικότητα των 

εργαζομένων και να βλάψουν την απόδοση της εταιρείας. Για παράδειγμα, μια 

εταιρεία μπορεί να προσφέρει σε ατομικό επίπεδο ένα πρόγραμμα βοήθειας 

εργαζομένων και όποιος αντιμετωπίζει προβλήματα ψυχικής υγείας να έχει 

πρόσβαση σε συμβουλευτική. Σε επίπεδο οργανισμού, η εταιρεία θα μπορούσε να 

διοργανώσει μια ημέρα ευαισθητοποίησης για την ψυχική υγεία (Vulpen, n.d.). 

iv. Διοικητικές αρμοδιότητες (Administrative responsibilities): περιλαμβάνουν τις 

διαδικασίες προσωπικού (όπως προαγωγές, πειθαρχία, βελτίωση της απόδοσης, 

ασθένεια, κανονισμοί, πολιτιστική και φυλετική ποικιλομορφία) και τα 

πληροφοριακά συστήματα. Τα Πληροφοριακά Συστήματα Ανθρώπινου Δυναμικού 

(HRIS) αποθηκεύουν τα δεδομένα των εργαζομένων και μπορούν να 

χρησιμοποιηθούν για μελλοντική λήψη αποφάσεων (Vulpen, n.d.). 

Εκτός από τις κύριες λειτουργίες της ΔΑΔ που αναλύθηκαν παραπάνω 

υπάρχουν και κάποιες συμπληρωματικές λειτουργίες που πρέπει να εξετάζονται από 

τους HRM. Αυτές αναφέρονται στη βελτίωση της ομαδικής συνεργασίας, στην 

οργανωσιακή κουλτούρα και το κλίμα, στα προγράμματα ολικής ποιότητας, στις 

οργανωσιακές και διοικητικές αλλαγές, στην οργανωσιακή μάθηση και διαχείριση της 

γνώσης, στην ανάπτυξη και ηγεσία και στην εταιρική και κοινωνική ευθύνη 

(Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016). Συνεπώς, η ΔΑΔ περιλαμβάνει δραστηριότητες 

και πρακτικές που επιτρέπουν την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης, αποτελεί μία 

ολοκληρωμένη ενισχυτική πρακτική, που δίνει έμφαση στον τρόπο διοίκησης του 
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προσωπικού, λαμβάνοντας υπόψη το εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον του 

οργανισμού (Armstrong & Stephen, 2014). 

 

1.2. Προγραμματισμός Ανθρώπινου Δυναμικού  

 

Το ανθρώπινο δυναμικό διαδραματίζει τον πιο σημαντικό ρόλο στη 

λειτουργία ενός οργανισμού, επειδή αναφέρεται σε ικανότητες και δεξιότητες, οι 

οποίες μπορούν να αναπτυχθούν μέσω συνεχούς αλληλεπίδρασης σε ένα 

οργανωτικό περιβάλλον. Η οργανωτική παραγωγικότητα, η ανάπτυξη των εταιρειών 

και η οικονομική εξέλιξη εξαρτώνται σε μεγάλο βαθμό από την αποτελεσματική 

αξιοποίηση των ανθρώπινων ικανοτήτων, ενώ ο αποτελεσματικός προγραμματισμός 

διαδραματίζει σημαντικό ρόλο στη διοίκηση των επιχειρήσεων. Η ΔΑΔ στηρίζεται 

στον προγραμματισμό του ανθρώπινου δυναμικού, ο οποίος εστιάζει στη πρόβλεψη 

και στις ενέργειες, που απαιτούνται για την κάλυψη των αναγκών του οργανισμού 

(Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2010). Συγκεκριμένα, αναφέρεται στον αριθμό των 

υπαλλήλων και στις γνώσεις που απαιτούνται για την κάλυψη συγκεκριμένων 

θέσεων, για να εξασφαλιστεί το μικρότερο κόστος και οι εργασίες να 

πραγματοποιηθούν σε σύντομο χρονικό διάστημα, ώστε τόσο ο οργανισμός όσο και 

το άτομο να λάβουν το μέγιστο μακροπρόθεσμο όφελος (Παπαλεξανδρή & 

Μπουραντάς, 2016).  

Ο προγραμματισμός του ανθρώπινου δυναμικού διαμορφώνεται από τη 

διοίκηση της επιχείρησης, η οποία συμμετέχει στον επιχειρησιακό σχεδιασμό. 

Αποτελεί δηλαδή μία ποσοτική, ποιοτική και αέναη διαδικασία που στοχεύει στην 

επίτευξη των στόχων του οργανισμού (Κάτου, 2017). Ο προγραμματισμός 

ασχολείται με τον προσδιορισμό, την απόκτηση και την αξιοποίηση, ποιοτικά και 

ποσοτικά του προσωπικού, το οποίο θα κληθεί να υλοποιήσει και τους στόχους της 

επιχείρησης (Χυτήρης, 2001). Έτσι, οι υπεύθυνοι προγραμματισμού πρέπει να 

εξετάζουν τη φιλοσοφία, την αποστολή, το στάδιο ζωής (π.χ. ανάπτυξη, ωρίμανση, 

παρακμή), την οργανωσιακή κουλτούρα (π.χ. αξίες και απόψεις των εργαζομένων) 

και το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης (π.χ. αγορά εργασίας, νομοθετικό 

πλαίσιο, κίνητρα, ανταγωνιστικότητα). Επίσης, πρέπει να καταγράφονται τα 

μειονεκτήματα και τα πλεονεκτήματα που έχουν άμεση σχέση με το ανθρώπινο 

προσωπικό (π.χ. πλεονάζον/ελλιπές, εξειδικευμένο/ανειδίκευτο, επίπεδο 
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παραγωγικότητας), να καθορίζονται οι στόχοι και οι δράσεις, που πρέπει να 

ακολουθεί η επιχείρηση όπως σχέδια για επεκτάσεις ή συγχωνεύσεις και να 

εξετάζεται ποιοι θα τα διεκπεραιώσουν (Χυτήρης, 2001).   

Ο επιχειρησιακός και ο αναλογικός στρατηγικός σχεδιασμός διαχείρισης του 

ανθρώπινου δυναμικού επηρεάζεται από τον χρόνο ζωής, το μέγεθος και την 

κουλτούρα της επιχείρησης. Όσο μεγαλύτερη είναι η επιχείρηση τόσο αυξάνονται οι 

ανάγκες για έλεγχο και τίθενται σχέδια και δράσεις που αφορούν τη στελέχωση, την 

αμοιβή, την εκπαίδευση και τις εργασιακές σχέσεις (Bateman & Snell, 2011). Τα 

κοινά συστήματα αξιών καθιερώνουν κανόνες συμπεριφοράς, που χρησιμεύουν στη 

λήψη αποφάσεων και στον καθορισμό των στόχων Μία αναδιάρθρωση προσωπικού 

μπορεί να αποτύχει αν δε συνάδει με τις αξίες των εργαζομένων ή αν θεωρηθεί πως 

είναι αντίθετη στα εργασιακά συμφέροντα. Επίσης, οι απόψεις των εργαζομένων 

επηρεάζουν τον τρόπο με τον οποίο μία επιχείρηση αντιλαμβάνεται τα εξωτερικά 

ερεθίσματα αναδεικνύοντας τον σημαντικό ρόλο της οργανωσιακής κουλτούρας 

(Χυτήρης, 2001).  

Σύμφωνα με τους Παπαλεξανδρή και Μπουραντά (2016) είναι πολύ δύσκολο 

να βρεθεί μία κοινή και αποδεκτή πρακτική προγραμματισμού όμοια για όλες τις 

επιχειρήσεις. Οι υπεύθυνοι προγραμματισμού πρέπει να βασιστούν σε διαρθρωτικά 

δεδομένα, που θα προκύπτουν από τη στρατηγική μελέτη, τον κανονισμό 

λειτουργίας, την κατανομή του προσωπικού και θα υπολογίζουν τους παράγοντες 

που επηρεάζουν μακροπρόθεσμα ή βραχυπρόθεσμα την επιχείρηση. Ο 

προγραμματισμός του ανθρώπινου δυναμικού είναι το πρώτο βήμα στη διαδικασία 

του HRM, το οποίο μεταφράζει τους στόχους και τα σχέδια του οργανισμού στον 

αριθμό των εργαζομένων που απαιτούνται για την επίτευξη αυτών των στόχων. Ο 

προγραμματισμός του ανθρώπινου δυναμικού πρέπει να διασφαλίζει ότι το υπάρχον 

ή το μελλοντικό προσωπικό θα μπορεί να υλοποιήσει τις δράσεις και τους στόχους 

της επιχείρησης. Έτσι, ορίζει τους αντικειμενικούς σκοπούς και στόχους και 

καθορίζει ποσοτικά και ποιοτικά το ανθρώπινο δυναμικό που απαιτείται για την 

επίτευξη των στόχων. Για να συμβεί αυτό, πρέπει να αναλυθεί το εσωτερικό και το 

εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης (Χυτήρης, 2001).  

Η μελέτη του εσωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης αφορά την 

ανάλυση, την καταγραφή, τη συσχέτιση, τη χρηστικότητα και την αντικατάσταση 

των θέσεων εργασίας από την υφιστάμενη τεχνολογία. Ο οργανισμός πρέπει να 
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αποτυπώνει τις γνώσεις και τις ικανότητες του υπάρχοντος προσωπικού, 

δημιουργώντας ένα σύστημα καταγραφής δεδομένων, που θα χρησιμοποιείται για 

την κάλυψη μελλοντικών αναγκών και θα αφορά τόσο τη χρήση του προσωπικού σε 

νέες εργασίες όσο και τη διαμόρφωση ενός σχεδίου διαδοχής στελεχών. Θα 

διασφαλίζει την έγκαιρη και άμεση κάλυψη των ηγετικών θέσεων και θα αποτελεί 

μία πρόβλεψη της προσφοράς του ανθρώπινου δυναμικού που διαθέτει η επιχείρηση. 

Προϋπόθεση των παραπάνω αποτελούν οι μακροχρόνιες επενδύσεις, οι οποίες θα 

εξετάζουν τον προϋπολογισμό και τον χρόνο υλοποίησης των προγραμμάτων, την 

απόδοση των εργαζομένων και την επίτευξη διαρθρωτικών αλλαγών, όπου κρίνεται 

αναγκαίο (Χυτήρης, 2001).  

Όσον αφορά την πρόβλεψη της ζήτησης των υπαλλήλων, οι μέθοδοι που 

χρησιμοποιούνται αναφέρονται στην υποκειμενική κρίση του διαχειριστή του 

ανθρώπινου προσωπικού. Συγκεκριμένα, το στέλεχος εμπειρικά κάνει κάποιες 

εκτιμήσεις, τις οποίες θα συζητήσει με τα υπόλοιπα μέλη της ομάδας, ώστε να 

προκύψουν κάποιες προβλέψεις (Χυτήρης, 2001). Για τη ζήτηση του εργατικού 

δυναμικού χρησιμοποιείται και η τεχνική Delphi. Η συγκεκριμένη μέθοδος επιδιώκει 

να επιτύχει τη μέγιστη δυνατή συναίνεση μιας προεπιλεγμένης ομάδας 

εμπειρογνωμόνων με τη χορήγηση διαδοχικών ερωτηματολογίων. Πλεονεκτήματα 

της Delphi αποτελεί η απουσία γεωγραφικών περιορισμών (τα ερωτηματολόγια 

συμπληρώνονται μέσω ηλεκτρονικού ταχυδρομείου) και η δυνατότητα των 

συμμετεχόντων να εκφράζουν την προσωπική τους άποψη μέσα από δεδομένα που 

αναδύονται από την εμπειρία και τη διάδραση όλων των μελών της ομάδας. Τα 

βασικά χαρακτηριστικά της Delphi είναι η ανωνυμία, η επανάληψη, η ελεγχόμενη 

ανατροφοδότηση και η στατιστική ανάλυση των δεδομένων, που δείχνει σε κάθε 

τμήμα τους υπεύθυνους, τον αριθμό των εργαζομένων και την παλαιότητα (Linstone 

& Turoff, 2002).  

Επίσης, οι μαθηματικές τεχνικές χρησιμοποιούνται ευρέως για την πρόβλεψη 

της ζήτησης. Σε αυτές περιλαμβάνονται η παλινδρόμηση που παρέχει στατιστικές 

συγκρίσεις μεταξύ δύο μεταβλητών, η προσομοίωση που αναπαριστά πραγματικές 

καταστάσεις, ο δείκτης παραγωγικότητας που μετριέται διαιρώντας την ολική 

πραγματική αξία της παραγωγής (προϊόντα και υπηρεσίες) με την ολική πραγματική 

αξία όλων των συντελεστών που χρησιμοποιήθηκαν. Στις μαθηματικές τεχνικές 

ανήκουν και οι δείκτες έμμεσης ή επιτελικής εργασίας.  
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Ο πίνακας πιθανοτήτων ανάλυσης (Markov Analysis) είναι μια μέθοδος που 

χρησιμοποιείται για την πρόβλεψη της τιμής μιας μεταβλητής, της οποίας η 

προβλεπόμενη τιμή επηρεάζεται μόνο από την τρέχουσα κατάσταση και όχι από 

οποιαδήποτε προηγούμενη δραστηριότητα. Η ανάλυση Markov χρησιμοποιείται 

συχνά για την πρόβλεψη συμπεριφορών και αποφάσεων σε μεγάλες ομάδες 

ανθρώπων. Οι εφαρμογές επικοινωνίας αυτής της τεχνικής συνήθως περιλαμβάνουν 

ανάλυση της ακολουθίας κινήσεων ή ζητημάτων. Η εστίαση γίνεται στην 

καταγραφή ακολουθιών που πραγματοποιούνται συχνότερα και εξετάζει εάν 

ορισμένες ακολουθίες εμφανίζονται λιγότερο συχνά από ό,τι θα αναμενόταν λόγω 

τυχαίας πιθανότητας (Allen, 2017). 

Το διάγραμμα διασποράς (Scatter Plot) είναι δισδιάστατες απεικονίσεις, που 

δείχνουν τη σχέση και την εξάρτηση δύο μεταβλητών, το πόσο διασκορπισμένα 

είναι τα δεδομένα και το εάν υπάρχουν πρότυπα στην κατανομή των δεδομένων, 

δηλαδή, κατά πόσο οι μεταβλητές μπορούν να επηρεάζουν το επίπεδο της 

στελέχωσης, Γενικότερα, η πρόβλεψη του ανθρώπινου δυναμικού συμπεριλαμβάνει 

τα μακροχρόνια επενδυτικά προγράμματα της επιχείρησης, την παραγωγή και τον 

προϋπολογισμό, τη μελέτη του χρόνου και των ενεργειών, την απόδοση των 

εργαζομένων και τις διαρθρωτικές αλλαγές (Dessler, 2012).  

Όσον αφορά τα εξωτερικά περιβάλλοντα οι επιχειρήσεις αναζητούν 

εργαζόμενους από την αγορά εργασίας, η οποία τροφοδοτεί και τις ανταγωνιστικές 

επιχειρήσεις. Συνεπώς, οι επιχειρήσεις πρέπει να εξετάζουν προσεκτικά τη σύνθεση 

των ανθρώπινων πόρων, η οποία αναφέρεται στο φύλο, την εθνικότητα και τις 

γνώσεις που κατέχουν οι υποψήφιοι υπάλληλοι. Επίσης, οι κυβερνήσεις με τη 

θέσπιση νόμων και διατάξεων για την απασχόληση δημιουργούν καθορισμένες 

πολιτικές για τον τρόπο πρόσληψης, τα επιδόματα, τους κατώτατους μισθούς και τις 

υπερωρίες. Με άλλα λόγια, η οικονομία μίας χώρας επηρεάζει τις επιχειρήσεις, 

ιδιαίτερα στους τομείς της στελέχωσης και των αμοιβών, επειδή είναι αλληλένδετη 

με τον πληθωρισμό, που προκαθορίζει τους μισθούς και την ανεργία, που με τη 

σειρά της επηρεάζει τη διαθεσιμότητα του εργατικού δυναμικού.   

Ο ανταγωνισμός μεταξύ των επιχειρήσεων διαμορφώνει τον τρόπο 

προσέλκυσης και επιλογής του προσωπικού, ιδιαίτερα για τις θέσεις ευθύνης, διότι 

οι υποψήφιοι θα επιλέξουν την επιχείρηση, που προσφέρει τις περισσότερες 

απολαβές. Επίσης, οι επιχειρήσεις είναι ανταγωνιστικές όσον αφορά τα 
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προγράμματα εκπαίδευσης και προαγωγών, τα οποία πρέπει να υλοποιούν αν 

επιθυμούν να διατηρήσουν τους ικανούς υπαλλήλους τους. Τέλος, η γεωγραφική 

περιοχή που δραστηριοποιείται η επιχείρηση διαδραματίζει σημαντικό ρόλο στην 

προσέλκυση των εργαζομένων. Δηλαδή, ο γεωγραφικός χώρος, τα δημογραφικά 

χαρακτηριστικά και η ύπαρξη ή όχι άλλων επιχειρήσεων καθορίζουν το ύψος των 

αμοιβών και τη διαθεσιμότητα του εργατικού δυναμικού (Χυτήρης, 2001).  

 

1.3. Διαδικασία Προσέλκυσης Ανθρώπινου Δυναμικού  

 

Η διαδικασία προσέλκυσης είναι μία σύνθετη και σημαντική διαδικασία σε 

μία επιχείρηση, που περιλαμβάνει το HR Marketing και τη στρατολόγηση 

(Recruiting). Το HR Marketing ασχολείται με την προσέλκυση πιθανών υποψήφιων 

εργαζομένων και δίνει πληροφορίες για την εταιρεία, τις οποίες οι υποψήφιοι θα 

αναζητήσουν πριν υποβάλουν αίτηση πρόσληψης. Σε συνδυασμό με το Inbound 

Marketing, (τον τρόπο προβολής μιας εταιρείας διαδικτυακά μέσω podcast, οδηγούς, 

βίντεο) δημιουργείται μία καθορισμένη Πρόταση Αξίας Εργοδότη (Employer Value 

Proposition), η οποία αναφέρει τα βασικά οφέλη που αποκομίζει κάποιος από την 

εταιρεία (Dessler, 2012).  

Η στρατολόγηση (Recruiting) είναι προσανατολισμένη στην προσέλκυση των 

υποψηφίων με την κύρια ευθύνη του Recruiter να διασφαλίζει ότι η εταιρεία 

προσελκύει, προσλαμβάνει και διατηρεί τους καλύτερους υπαλλήλους. Η διαδικασία 

προσέλκυσης αφορά τον σχεδιασμό και την προβολή της θέσης εργασίας, την 

αναζήτηση του κατάλληλου υποψηφίου, την αξιολόγηση και την πρόσληψη. Βέβαια, 

πολλές φορές η επιλογή του ανθρώπινου δυναμικού επηρεάζεται από την κείμενη 

νομοθεσία.  

Συνεπώς, η επιτυχής διεξαγωγή της προσέλκυσης, επηρεάζεται από τους 

οργανωσιακούς παράγοντες, που αναφέρονται στις αξίες και στην κουλτούρα της 

εταιρείας και στην ίδια τη θέση εργασίας με τις ευκαιρίες που παρέχει (Χυτήρης, 

2001). Επίσης, οι περιβαλλοντικοί παράγοντες, όπως το νομοθετικό πλαίσιο και οι 

κοινωνικοοικονομικές εξελίξεις, επηρεάζουν την προσφορά και τη ζήτηση και 

καθορίζουν την προσέλκυση των υποψηφίων (Πιπερόπουλος, 2004). Τέλος, οι 

διοικητικοί παράγοντες περιλαμβάνουν τη συνεργασία των τμημάτων της 
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επιχείρησης για τη σωστή επιλογή του υποψηφίου και μπορούν να δημιουργήσουν 

μία θελκτική ή όχι εικόνα για την εταιρεία, συνομιλώντας με τους υποψήφιους κατά 

τη διάρκεια της αξιολόγησης (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016).  

 

1.3.1. Τρόποι Προσέλκυσης Ανθρώπινου Δυναμικού  

 

Για την κάλυψη των κενών θέσεων η επιχείρηση μπορεί να προσφύγει είτε 

στην επιλογή από το εσωτερικό της επιχείρησης είτε να δεχτεί εξωτερικούς 

υποψήφιους. Η προσέλκυση ικανού αριθμού κατάλληλων υποψηφίων, έγκαιρα και 

µε το μικρότερο δυνατό κόστος, είναι ο βασικός στόχος αυτής της διαδικασίας.  

 

Α). Εσωτερική Προσέλκυση Ανθρώπινου Δυναμικού 

Η εσωτερική προσέλκυση του ανθρώπινου δυναμικού περιλαμβάνει την 

κάλυψη των κενών θέσεων εργασίας από το υφιστάμενο προσωπικό. Ο οργανισμός 

γνωστοποιεί την κενή θέση και δίνει τη δυνατότητα στους εργαζομένους να τη 

διεκδικήσουν δείχνοντας με τον τρόπο αυτό την εκτίμησή του στις ικανότητες των 

εργαζομένων (Grensing-Pophal, 2006). Οι πιο γνωστές μέθοδοι εσωτερικής 

προσέλκυσης ανθρώπινου δυναμικού είναι η ανακοίνωση των Θέσεων Εργασίας 

(Job Posting). Η πληροφόρηση της διαθέσιμης θέσης μπορεί να γίνει με το 

ηλεκτρονικό ταχυδρομείο ή με το ενδοεπιχειρησιακό δίκτυο ενημέρωσης (Intranet). 

Οι εργαζόμενοι γνωρίζουν τις κενές θέσεις και μπορούν να υποβάλουν αίτηση 

διεκδίκησης (Job Bidding) (Bateman & Snell, 2011).  

Ένας άλλος τρόπος εσωτερικής προσέλκυσης είναι οι συστάσεις των 

εργαζομένων, που αναφέρονται στην αξιολόγηση ενός ατόμου από τα υπόλοιπα 

μέλη του προσωπικού με σκοπό την προώθηση αποτελεσματικών και αποδοτικών 

εργαζομένων (DeCenzo, Robbins, & Verhulst, 2015). Επίσης, αρκετοί οργανισμοί 

διαθέτουν μία βάση δεδομένων (Human Resource Management Information 

System), όπου καταχωρούνται οι γνώσεις, οι δεξιότητες και οι προηγούμενες 

αξιολογήσεις των υπαλλήλων, τα οποία μπορούν να χρησιμοποιηθούν σε 

οποιαδήποτε χρονική στιγμή για την προώθηση των υπαλλήλων σε διοικητικές 

θέσεις (Κάτου, 2017).  
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Τέλος, η προσέλκυση των υποψηφίων μπορεί να γίνει με τη χρήση των 

προαγωγών. Με τον τρόπο αυτό καλύπτονται οι κενές θέσεις και ταυτόχρονα 

δημιουργούνται κίνητρα στους εργαζομένους. Οι επαναπροσλήψεις παλιών 

εποχιακών ή συμβασιούχων υπαλλήλων είναι μία μέθοδος που χρησιμοποιείται 

συχνά, γιατί εξασφαλίζει τη γρήγορη προσαρμογή του ανθρώπινου δυναμικού. Η 

εναλλαγή θέσεων εργασίας χρησιμοποιείται για την εκπαίδευση στελεχών, ενώ οι 

μεταθέσεις είναι ελκυστικές, αλλά αποφεύγονται (Χυτήρης, 2001).  

 

Β). Εξωτερική Προσέλκυση Ανθρώπινου Δυναμικού 

Η εξωτερική προσέλκυση υπαλλήλων αναφέρεται στην κάλυψη κενών 

θέσεων εργασίας από άτομα της αγοράς και μπορεί να γίνει με τη χρήση των 

αγγελιών. Οι αγγελίες μπορεί να είναι σε εφημερίδες ή έξω από τον χώρο εργασίας. 

Αποτελούν μία αποτελεσματική μέθοδο προσέλκυσης, ωστόσο, η ταυτότητα του 

οργανισμού, η αγορά εργασίας και οι απαιτήσεις της δουλειάς επηρεάζουν τη 

ζήτηση της θέσης (DeCenzo, Robbins & Verhulst, 2015). Το διαδίκτυο και τα μέσα 

ενημέρωσης μπορούν να χρησιμοποιηθούν για να προσελκύσουν εργαζομένους. Με 

τον τρόπο αυτό οι επιχειρήσεις γνωστοποιούν τις θέσεις εργασίας, απευθύνονται σε 

μεγαλύτερο αριθμό υποψηφίων και έχουν λιγότερα κόστη συγκριτικά με τις 

παραδοσιακές πρακτικές της διαφήμισης και των αγγελιών.  

Επίσης, τα Γραφεία Εύρεσης Εργασίας απευθύνονται σε εργαζομένους και σε 

εργοδότες έχουν διαμεσολαβητικό ρόλο και εξασφαλίζουν τα συμφέροντα και των 

δύο πλευρών για την ανεύρεση εξειδικευμένων υποψηφίων (Κάτου, 2017). 

Υπάρχουν οργανισμοί απασχόλησης του δημοσίου ή του ιδιωτικού τομέα, εταιρείες 

συμβούλων επιχειρήσεων και Εκπαιδευτικά Ιδρύματα, που προσφέρουν 

εργαζόμενους στις επιχειρήσεις (DeCenzo et al., 2015). Η σύνδεση των 

επιχειρήσεων με τα Πανεπιστήμια για την απορρόφηση ταλαντούχων φοιτητών 

μπορεί να καλύψει τις ανάγκες των εταιρειών και συνήθως γίνεται μέσω της 

Πρακτικής Άσκησης, των Γραφείων Διασύνδεσης και των συλλόγων αποφοίτων 

(Alumni) (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016).  

Η ανάθεση εργασιών σε εξωτερικούς συνεργάτες (Outsourcing) καλύπτει τις 

ανάγκες σε προσωπικό, γιατί οι εταιρίες «ενοικίασης εργαζομένων» παρέχουν με 

αμοιβή καταρτισμένα άτομα για την εκτέλεση των εργασιών, χωρίς να αποκλείεται η 
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μελλοντική πρόσληψή τους (Dessler, 2012). Το παραπάνω μπορεί να επιτευχθεί και 

με την πρόσληψη Εποχικού Προσωπικού με συμβάσεις ορισμένου χρόνου. Οι 

εποχιακοί εργαζόμενοι ταξινομούνται ξεχωριστά σε σχέση με το μόνιμο προσωπικό 

(Dessler, 2012). Ένας άλλος τρόπος προσέλκυσης του προσωπικού είναι η 

προσέλκυση έμπειρων εργαζομένων από ανταγωνιστικές εταιρείες (Τζωρτζάκης & 

Τζωρτζάκη, 2007). Τέλος, η μέθοδος Στόμα με Στόμα (Word of Mouth) μπορεί να 

προσελκύσει υποψήφιους εργαζομένους. Με τη μέθοδο αυτή γνωστοποιείται η κενή 

θέση και παράλληλα παρέχονται πληροφορίες για τον δυνητικό εργοδότη, με σκοπό 

την διεύρυνση του γοήτρου της επιχείρησης και την επιλογή του κατάλληλου 

υποψηφίου (Collings & Wood, 2011).  

 

1.4. Μέθοδοι Επιλογής Ανθρώπινου Δυναμικού   

 

Οι Mathis και Jackson (2010) αναφέρουν ότι η σωστή επιλογή του 

προσωπικού προωθεί το όραμα, την αποστολή και τους στόχους της επιχείρησης 

αποδεικνύοντας τη σπουδαιότητα και την έμφαση που πρέπει να δίνεται στις 

προσλήψεις εξειδικευμένων υπαλλήλων, διότι μια λανθασμένη επιλογή μπορεί να 

επιφέρει ολέθριες συνέπειες στην πορεία της επιχείρησης (Παπαλεξανδρή & 

Μπουραντάς, 2016), ενώ η σωστή επιλογή μεγιστοποιεί τα κέρδη και μειώνει 

μακροπρόθεσμα τα κόστη της επιχείρησης. Η επιλογή σχετίζεται με τη συνεισφορά 

και αναφέρεται στα άτομα που ανταποκρίθηκαν στα κριτήρια της θέσης επιλογής 

και του εξωτερικού περιβάλλοντος (Κανελλόπουλος, 2002). Οι μέθοδοι και οι 

τεχνικές που χρησιμοποιούνται ποικίλλουν και αναλύονται παρακάτω.   

 

1.4.1. Το Βιογραφικό Σημείωμα (Curriculum Vitae, CV)  

 

Το βιογραφικό σημείωμα (curriculum vitae, CV) χρησιμοποιείται στην αρχή 

της διαδικασίας επιλογής. Είναι ένα έγγραφο αυτοπαρουσίασης των γνώσεων και 

των δεξιοτήτων ενός ατόμου και χρησιμοποιείται για την έκθεση πληροφοριών που 

σχετίζονται με την εργασιακή εμπειρία και την εκπαίδευση του συντάκτη 

(Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016). Η έκτασή του είναι περιορισμένη με 
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αποτέλεσμα ο εργοδότης να μπορεί να επιλέξει τους υποψηφίους που θεωρεί ότι 

συγκεντρώνουν τα περισσότερα κριτήρια για τη στελέχωση της θέσης κάνοντας μία 

πρώτη προεπιλογή. Λόγω του μεγάλου όγκου βιογραφικών οι εταιρείες συνήθως 

χρησιμοποιούν ειδικά λογισμικά που τα διαβάζουν και διαχωρίζουν τους 

υποψηφίους.  

 

1.4.2. Η Προκαταρκτική Συνέντευξη (Preliminary Interview)  

 

Η προκαταρκτική συνέντευξη (Preliminary Interview) είναι μία αρχική 

συνάντηση μικρής διάρκειας (περίπου 10 λεπτά), που αποσκοπεί στη συλλογή 

βασικών πληροφοριών σχετικά με το πώς οι στόχοι, οι δεξιότητες και τα προσόντα 

ενός αιτούντος μπορούν να ωφελήσουν τις ανάγκες μιας εταιρείας. Δηλαδή, οι 

ερωτήσεις χρησιμοποιούνται για να καθορίσουν αν ταιριάζουν η προσωπικότητα και 

οι στόχοι του υποψηφίου με το εργασιακό περιβάλλον του εργοδότη. Οι Mondy και 

Martocchio (2016) αναφέρουν πως η προκαταρκτική συνέντευξη μπορεί να 

ωφελήσει τη φήμη της επιχείρησης (goodwill) και τη διαδικασία επιλογής. Επίσης, 

μπορεί να οδηγήσει έναν υποψήφιο στη διεκδίκηση μίας άλλης κενής θέσης -αν 

υπάρχει- που θα ταιριάζει περισσότερο στις ικανότητές του. Τέλος, η προκαταρκτική 

συνέντευξη αποτελεί ένα εργαλείο πρόσληψης που παρέχει σε έναν υποψήφιο 

υπάλληλο ρεαλιστικές πληροφορίες σχετικά με την εργασία (Realistic Job Preview), 

ενώ αποτελεί καλή πηγή πληροφόρησης και ενημέρωσης σχετικά με τη θέση, 

ελαχιστοποιώντας την πιθανότητα μελλοντικής αποχώρησης του υπαλλήλου 

(Χυτήρης, 2001).  

 

1.4.3. Τεστ Επιλογής (Τests)  

 

Η επιλογή του ανθρώπινου δυναμικού πρέπει να γίνεται με αντικειμενικά 

κριτήρια, ώστε να προωθούνται οι πιο άξιοι. Έτσι, για την επιλογή του προσωπικού 

χρησιμοποιούνται τα παρακάτω τεστ:   

i. Τεστ Απόδοσης ή Γνώσεων (Cognitive Ability Tests): μετρούν διάφορες 

πνευματικές ικανότητες όπως τη συλλογιστική, την αντίληψη, τη μνήμη, τη 
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λεκτική και τη μαθηματική ικανότητα και την επίλυση προβλημάτων. Τα τεστ 

θέτουν ερωτήματα που αποσκοπούν στην εκτίμηση των υποψηφίων να 

χρησιμοποιούν διανοητικές διαδικασίες για την επίλυση προβλημάτων, που 

σχετίζονται με την εργασία ή για την απόκτηση νέων γνώσεων εργασίας. 

Αφορούν την προσοχή, τη μακροχρόνια μνήμη, τη μνήμη εργασίας, την 

ακουστική και οπτική επεξεργασία. Έτσι, διαμορφώνεται μία βαθμολογία που 

κατατάσσει τους υποψηφίους ανάλογα με τις ικανότητές τους (Παπαλεξανδρή 

& Μπουραντάς, 2016).  

ii. Τεστ Προσωπικότητας (Personality Test): είναι ένα εργαλείο που 

χρησιμοποιείται για την αξιολόγηση της ανθρώπινης συμπεριφοράς και 

αναφέρεται σε τεχνικές, που έχουν σχεδιαστεί για τη μέτρηση των προτύπων 

συμπεριφοράς που παρουσιάζουν οι άνθρωποι σε διάφορες καταστάσεις. 

Περιλαμβάνουν ερωτηματολόγια αναφοράς που μετρούν τα ενδιαφέροντα, τις 

αξίες και την εργασιακή συμπεριφορά. Οι δοκιμές προσωπικότητας είναι πολύ 

σημαντική διαδικασία για τις επιχειρήσεις και διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο, 

ιδιαίτερα όταν χρησιμοποιούνται ως διαγνωστικό εργαλείο για τη στελέχωση 

ανώτερων διοικητικών θέσεων που απαιτούν ικανότητες συνεργασίας και 

χειρισμού του ανθρώπινου παράγοντα, ευσυνειδησία και δεκτικότητα σε νέες 

εμπειρίες (Armstrong & Stephen 2014). Επίσης, τα τεστ προσωπικότητας 

διερευνούν την προσωπικότητα ως σύνολο και παρέχουν ενδείξεις για τη 

μελλοντική απόδοση του υποψήφιου (Nobble & Bozionelos, 2001).  

iii. Τα τεστ Νοημοσύνης (IQ tests): μελετούν τον δείκτη ευφυΐας ενός ατόμου, 

εκφράζουν το νοητικό του επιπέδου, και επικεντρώνονται σε πολλαπλές 

λειτουργίες όπως λεκτικές, ακαδημαϊκές, προσοχής, μνήμης και κριτικής 

ικανότητας. Τέλος, υπάρχει μία αλληλεπίδραση μεταξύ της νοημοσύνης και της 

προσωπικότητας, η οποία συσχετίζεται με το κίνητρο επίτευξης (achievement 

motivation). Τα τεστ νοημοσύνης μπορούν να προβλέψουν μελλοντικές 

συμπεριφορές και πληροφορούν για τα γνωστικά δυνατά και αδύνατα σημεία 

του εξεταζόμενου καθώς επίσης και για τον προσωπικό τρόπο προσέγγισης των 

γνωστικών δοκιμασιών. Η πείρα και οι γνώσεις του εξεταστή σε συνδυασμό με 

το υλικό των τεστ διαμορφώνουν την πρώτη εντύπωση για την αυτοεκτίμηση, 

τη συμπεριφορά, τα κίνητρα και τα επίπεδα άγχους του εξεταζόμενου 

(Κουλάκογλου, 2002).  
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iv. Ψυχολογικά τεστ (physiologist test): διεξάγονται από επαγγελματίες 

ψυχολόγους και με τη μέθοδο της συζήτησης θέτονται διάφορα ερωτήματα που 

αξιολογούν τις ικανότητες και την προσωπικότητα του ατόμου με δομημένο 

τρόπο. Υπάρχουν τρία είδη τεστ: i) ικανοτήτων, ii) προσωπικότητας iii) 

ενδιαφερόντων και χρησιμοποιούνται για τον διαχωρισμό των υποψηφίων στο 

αρχικό στάδιο επιλογής, επειδή μπορούν να ποσοτικοποιηθούν και να 

μετρηθούν σε σύντομο χρονικό διάστημα οι επιδόσεις των συμμετεχόντων. 

Συνήθως, οι εργοδότες θέτουν κάποιο κατώτερο όριο, το οποίο πρέπει να 

διασφαλίσει ο υποψήφιος για να περάσει στο επόμενο στάδιο επιλογής 

(Κάντας, 2009). Το κατάλληλο ψυχομετρικό εργαλείο δίνει στοιχεία για την 

προσωπικότητα του ατόμου, τα κίνητρα που το ωθούν σε μεγαλύτερη απόδοση 

και προβλέπει τη μελλοντική του εικόνα, τις περιοχές που το άτομο πρέπει να 

αναπτύξει, προκειμένου να προετοιμαστεί για μελλοντικούς ρόλους και 

προκλήσεις. Τα ψυχολογικά τεστ σε συνδυασμό με το προσωπικό feedback 

μπορεί να αποτελέσουν εφαλτήριο για την προσωπική και επαγγελματική 

ανάπτυξη των ατόμων και κατά συνέπεια την μεγαλύτερη απόδοσής τους στους 

οργανισμούς στους οποίους δραστηριοποιούνται (Κανελλόπουλος, 2002).  

v. Τεστ Κρίσης Καταστάσεων (situational judgment tests): αξιολογούν τους 

τρόπους με τους οποίους οι υποψήφιοι κρίνουν διάφορες καταστάσεις και 

εκδηλώνουν συγκεκριμένες συμπεριφορές. Αποσκοπούν στην μελέτη της 

αντίδρασης του υποψήφιου σε τυπικές διοικητικές καταστάσεις. Το 

συγκεκριμένο είδος χρησιμοποιείται περισσότερο για την επιλογή διοικητικών 

στελεχών στις χαμηλές βαθμίδες (Χυτήρης, 2001).   

vi. Τεστ Ειλικρίνειας ή τεστ Πολύγραφου (Honesty test or duplicator test): 

αξιολογεί τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας ενός υποψηφίου όπως την 

ειλικρίνεια και την αξιοπιστία, με τον υποψήφιο να καλείται να απαντήσει σε 

διάφορες ερωτήσεις, ενώ οι υπεύθυνοι με την βοήθεια της τεχνολογίας 

(μετρήσεις φυσιολογικών δεικτών όπως ο ρυθμός της καρδιάς, αγωγιμότητα 

δέρματος) αποφαίνονται αν οι απαντήσεις είναι αληθείς ή ψευδείς. Τα τεστ 

ειλικρίνειας κατατάσσονται στην κατηγορία των μη συμβατικών μεθόδων 

επιλογής. Στις Ηνωμένες Πολιτείες, ορισμένες εταιρείες εξακολουθούν να 

χρησιμοποιούν τον πολύγραφο (ανιχνευτής ψεύδους) για έλεγχο τιμιότητας, αν 

και ο νόμος περιορίζει τη χρήση του (Κάντας, 2009).  
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vii. Τεστ Κινητικών και Σωματικών Ικανοτήτων (Motor and physical skills test): 

είναι μια τυποποιημένη αξιολόγηση κινητικών δεξιοτήτων, που ελέγχει την 

απόδοση στη χειροκίνητη επιδεξιότητα στα δάκτυλα, τη δύναμη και τον χρόνο 

αντίδρασης. Το τεστ επιδεξιότητας του Stromberg είναι το πιο εύχρηστο, 

διαρκεί 30-45 λεπτά και μετράει την αντίληψη των κινήσεων καθώς και την 

ταχύτητα κίνησης των δακτύλων, της παλάμης και των χεριών (Stodden, 

Goodway, Langendorfer, & Roberton, 2008).  

viii. Δοκιμές Γνώσης Εργασίας (Job Knowledge Test): αποτελούνται από ερωτήσεις 

που έχουν σχεδιαστεί για να αξιολογούν την τεχνική ή την επαγγελματική 

εμπειρογνωμοσύνη σε συγκεκριμένους τομείς εκτέλεσης εργασιών και μετρούν 

τις πραγματικές γνώσεις και τις διαδικαστικές ικανότητες του εξεταζόμενου. 

Έχουν σχεδιαστεί για να επιβεβαιώνουν τις τεχνικές γνώσεις ή την 

επαγγελματική εμπειρία αξιολογώντας την τρέχουσα κατάσταση γνώσης. 

Ωστόσο, το τεστ δεν μπορεί να προβλέψει την ικανότητα του ατόμου να 

εφαρμόσει αυτή τη γνώση ή τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητάς του 

(Collings & Wood, 2011).  

ix. Τεστ Εντιμότητας ή Ακεραιότητας (Integrity Test): είναι ένα εργαλείο 

ψυχολογικής αξιολόγησης που χρησιμοποιείται πριν την πρόσληψη για να 

εκτιμήσει την εντιμότητα του υποψηφίου. Μπορεί να προβλέψει ανεπιθύμητες 

συμπεριφορές και να αξιολογήσει την τάση που έχει ένα άτομο να επιδείξει 

ανέντιμη συμπεριφορά ή διαγωγή (π.χ. κλοπή, ψεύδη) (Collings & Wood, 

2011).   

x. Γραφολογική Ανάλυση (Graphological Horvatlysis): Πρόκειται για την 

συστηματική ανάλυση του γραφικού χαρακτήρα του υποψηφίου και την 

διαμόρφωση συμπερασμάτων αναφορικά με την προσωπικότητά του και τις 

κοινωνικές συμπεριφορές του. Στηρίζεται στην ιδέα ότι ο ατομικός χαρακτήρας 

του γραψίματος αντανακλά τις διαφορές των ατόμων (ισχύς του καταφανούς). 

Εφαρμόζεται μόνο στην Γαλλία και μειώνεται η επιρροή της σε άλλες 

Ευρωπαϊκές χώρες, επειδή υπάρχει μία καχυποψία ως προς την επιστημονική 

ορθότητα αναφορικά με την ικανότητα περιγραφής της προσωπικότητας και 

των ατομικών ικανοτήτων, τα οποία θα διασφαλίσουν την επιτυχή 

επαγγελματική αξιολόγηση (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016).  
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1.4.4. Συνέντευξη  

 

Η συνέντευξη είναι ο πιο διαδεδομένος τρόπος επιλογής προσωπικού, επειδή 

αξιολογεί τόσο τα προσόντα όσο και την προσαρμοστικότητα του υποψηφίου 

(Mathis & Jackson, 2010) και αποσκοπεί στην απόσπαση πληροφοριών μέσω 

προφορικών ερωταποκρίσεων (Dessler, 2012). Αποτελεί ένα μέσο συλλογής 

πληροφοριών και στοχεύει να ανακαλύψει τις γνώσεις και την προσωπικότητα του 

υποψηφίου. Οι συνεντεύξεις είναι ιδιαίτερα δημοφιλείς, γιατί είναι μία απλή 

διαδικασία, αυξάνουν τη φήμη της επιχείρησης και οι αξιολογητές έχοντας μία 

επαφή με τον υποψήφιο της θέσης, μπορούν να συλλέξουν πληροφορίες 

παρατηρώντας ακόμα και τη γλώσσα του σώματος. Από την άλλη πλευρά η 

συνέντευξη ευνοεί και τους υποψήφιους, γιατί τους δίνει τη δυνατότητα να 

παρουσιάσουν τον εαυτό τους (Τερζίδης & Τζωρτζάκης, 2004). Η συνέντευξη 

μπορεί να είναι πετυχημένη αν διακατέχεται από ακρίβεια, ειλικρίνεια και 

ετοιμότητα απόκρισης. Αντίθετα, η αξιοπιστία της συνέντευξης επηρεάζεται από τις 

πρότερες πληροφορίες, τη σειρά των υποψηφίων και την υποκειμενική κρίση των 

αξιολογητών, οι οποίοι συνήθως διαμορφώνουν την άποψή τους στα πέντε πρώτα 

λεπτά της επικοινωνίας κι έπειτα (κατά τη διάρκεια της συζήτησης) προσπαθούν 

απλά να την επιβεβαιώσουν (Phillips & Dopboye, 1989). Αξιοσημείωτο είναι ότι 

μετά το πέρας της συνέντευξης οι αξιολογητές συνήθως ξεχνούν τις περισσότερες 

πληροφορίες που αντάλλαξαν με τους υποψηφίους (Χυτήρης, 2001).  

 

1.4.4.1. Κατηγορίες/ Τύποι/Μορφές Συνέντευξης  

 

Η συνέντευξη είναι η πιο δημοφιλής μέθοδος επιλογής προσωπικού και 

παρουσιάζει ποικίλες μορφές (Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2010). Μπορεί να είναι 

δομημένη ή κατευθυνόμενη (structured interview). Στην περίπτωση αυτή ο 

αξιολογητής έχει διατυπώσει συγκεκριμένες ερωτήσεις, με προκαθορισμένες 

απαντήσεις, ανοιχτού τύπου από τις οποίες δεν μπορεί να παρεκκλίνει, γιατί στο 

τέλος θα χρειαστεί να βαθμολογήσει τις απαντήσεις. Συνήθως, παρευρίσκονται 2 ή 3 

αξιολογητές για να εξασφαλίζεται μεγαλύτερη αντικειμενικότητα και αξιοπιστία στη 
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διαδικασία. Παρόλα αυτά η μέθοδος δεν συνιστάται για την άντληση επαρκών 

πληροφοριών, καθώς η πιθανότητα λάθους είναι μεγάλη (Χυτήρης, 2001).  

Η μη δομημένη-ελεύθερη (unstructured interview) συνέντευξη επιτρέπει στον 

ερωτώμενο να αναπτύξει ελεύθερα τις απόψεις του και δίνει στον αξιολογητή τη 

δυνατότητα να ανακαλύψει μέσω των απαντήσεων τον τρόπο σκέψης του 

υποψηφίου. Αυτός ο τύπος συνέντευξης υιοθετείται για υποψηφίους ηγετικών 

θέσεων, γιατί αντλούνται αρκετά στοιχεία για τον χαρακτήρα, όμως δεν επιτρέπει τη 

συλλογή συγκρίσιμων πληροφοριών για τους υποψηφίους, με αποτέλεσμα να 

αμφισβητείται η εγκυρότητα και η αξιοπιστία της αξιολόγησης. Η ελεύθερη 

συνέντευξη εφαρμόζεται συνήθως, όταν το ερευνώμενο πρόβλημα δεν είναι 

επαρκώς προσδιορισμένο, οπότε και απαιτούνται περισσότερα στοιχεία (Χυτήρης, 

2001).  

Με τη συνέντευξη ανάλυσης υποθετικής συμπεριφοράς (situational 

interview) οι αιτούντες εργασίας καλούνται να ανταποκριθούν σε μια συγκεκριμένη 

κατάσταση που ενδέχεται να αντιμετωπίσουν στην εργασία. Περιγράφεται δηλαδή 

στον υποψήφιο ένα υποθετικό περιστατικό και καλείται να περιγράψει τον τρόπο 

δράσης του δικαιολογώντας τις αντιδράσεις του και παραθέτοντας εναλλακτικές 

λύσεις. Οι ερωτήσεις έχουν σχεδιαστεί με τέτοιο τρόπο ώστε να αντλούν στοιχεία 

για τον τρόπο διαχείρισης και επίλυσης των προβλημάτων από τους υποψηφίους, 

ενώ ταυτόχρονα βαθμολογείται η απάντηση (Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2010; 

Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016).  

Η συνέντευξη ανάλυσης πραγματικής συμπεριφοράς (behavioral description 

interview) βασίζεται στην προϋπόθεση ότι η προηγούμενη συμπεριφορά είναι ο 

καλύτερος προγνωστικός παράγοντας της μελλοντικής συμπεριφοράς. Έτσι, ζητείται 

από τον υποψήφιο να περιγράψει τον τρόπο δράσης του σε ένα πραγματικό 

περιστατικό που του συνέβη στην προηγούμενη δουλειά του (Χυτήρης, 2001). Με 

τον τρόπο αυτό επιδιώκεται να ανακαλυφθούν οι «ήπιες» δεξιότητες (soft skills), 

που είναι δύσκολο να μετρηθούν όπως η κριτική σκέψη, οι διαπροσωπικές 

δεξιότητες και οι δεξιότητες ακρόασης. Το συγκεκριμένο είδος συνέντευξης 

θεωρείται ιδιαίτερα αξιόπιστο, διότι οι άνθρωποι αποφεύγουν να επαναλαμβάνουν 

τα λάθη του παρελθόντος και προσπαθούν να εφευρίσκουν νέους τρόπους επίλυσης 

των προβλημάτων (Bratton & Gold, 2012).  
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Η συνέντευξη ψυχολογικής έντασης ή πίεσης (Stress Interviews) αποτελεί μια 

μέθοδο ελέγχου του τρόπου αντίδρασης του υποψηφίου σε καταστάσεις έντονης 

πίεσης και στρες. Ο αξιολογητής υιοθετεί πιεστική πολιτική και αναγκάζει τον 

υποψήφιο να νιώσει άβολα. Με τον τρόπο αυτό ελέγχεται ο τρόπος αντιμετώπισης 

των δύσκολων και αγχωτικών καταστάσεων (Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2010). Η 

μέθοδος αυτή χρησιμοποιείται σε περιπτώσεις όπου η θέση εργασίας είναι πολύ 

πιεστική και ο κάτοχός της πρέπει να είναι σε θέση να διατηρεί την ψυχραιμία του. 

Παρόλα αυτά δεν χρησιμοποιείται συχνά, γιατί τα αποτελέσματά της είναι 

διφορούμενα και μπορεί να πλήξει το κύρος της επιχείρησης (Χυτήρης, 2001).  

Η τηλεφωνική συνέντευξη (Phone interview) δεν αντικαθιστά συνήθως τη δια 

ζώσης, αλλά χρησιμοποιείται, όταν μία θέση πρέπει να καλυφθεί άμεσα ή αν η 

εργασία αφορά ένα τηλεφωνικό κέντρο. Τα πλεονεκτήματα της τηλεφωνικής 

συνέντευξης είναι η απουσία προκαταλήψεων και η εξοικονόμηση χρόνου, ενώ στα 

μειονεκτήματα συγκαταλέγονται η απουσία ελέγχου της μη λεκτικής συμπεριφοράς 

(Robertson & Smith, 2001) και υπάρχει πάντα η πιθανότητα το άτομο που δίνει τις 

απαντήσεις να μην είναι ο πραγματικός υποψήφιος (Schmidt & Rader, 1999).  

Η συνέντευξη με ηλεκτρονικό υπολογιστή (Computer interview) 

χρησιμοποιείται, στην αρχική επιλογή των υποψηφίων. Δίνεται μία λίστα με 

ερωτήσεις πολλαπλής επιλογής, τις οποίες οι υποψήφιοι καλούνται να απαντήσουν. 

Τα αποτελέσματα εξάγονται αυτόματα από τον ηλεκτρονικό υπολογιστή και 

συγκρίνονται με έναν «ιδανικό» υποψήφιο (Χυτήρης, 2001).  

Η συνέντευξη με τηλεδιάσκεψη (video conference) αναφέρεται στην 

απομακρυσμένη επικοινωνία που γίνεται με τη χρήση της κάμερας και του 

μικροφώνου. Με τον τρόπο αυτό τα έξοδα παραμένουν χαμηλά και διατηρείται η 

οπτική επαφή (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016).  

Τέλος, η συνέντευξη από επιτροπή ή ομαδική συνέντευξη (Group-panel 

interview) αναφέρεται σε έναν υπάλληλο ή μια ομάδα υπαλλήλων, που παίρνουν 

συνέντευξη από πολλούς υποψηφίους ταυτόχρονα ή σε μια ομάδα εργαζομένων που 

σχηματίζουν μία επιτροπή για να πάρουν συνέντευξη από έναν υποψήφιο. Γενικά, οι 

εργοδότες εκτελούν και τους δύο τύπους ομαδικών συνεντεύξεων σε αίθουσες 

συνεδριάσεων, για να προσομοιώσουν μια συνάντηση ή ένα ομαδικό έργο 

(Χυτήρης, 2001; Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016).  
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1.5. Ιατρική Εξέταση   

 

Οι επιχειρήσεις προκειμένου να επιλέξουν στελέχη ζητούν από τους 

υποψηφίους να υποβληθούν σε ιατρικές εξετάσεις. Με τον τρόπο αυτό διατηρούν 

στον φάκελο του εργαζομένου το ιστορικό υγείας του, το οποίο μπορούν να 

χρησιμοποιήσουν σε περίπτωση ατυχήματος. Επίσης, οι ιατρικές εξετάσεις μπορούν 

να χρησιμοποιηθούν σε ορισμένες περιπτώσεις για να αποκλειστούν οι μη 

αρτιμελείς υποψήφιοι (Τερζίδης & Τζωρτζάκης, 2004).  

 

1.6. Η Διαδικτυακή Προσέλκυση (Οnline Recruiting)   

 

Τα τελευταία χρόνια παρατηρείται το φαινόμενο της διαδικτυακής 

προσέλκυσης των υποψηφίων με τα ψηφιακά περιβάλλοντα (social media ή social 

networking websites) να διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο στον τρόπο επιλογής 

προσωπικού (Kleumper, Davison, Cao & Wu, 2015). Περίπου το ένα τρίτο των 

οργανισμών βρήκαν αιτούντες για εργασία μέσω της άτυπης δικτύωσης (37%), ενώ 

το (34%) από ιστότοπους κοινωνικής δικτύωσης (Τhe Society for Human Resource 

Management, 2013). Τα μέσα κοινωνικής δικτύωσης που προτιμώνται παγκοσμίως 

για την προσέλκυση και επιλογή του προσωπικού είναι το LinkedIn και το 

Facebook. Στην Ελλάδα επικρατεί το LinkedIn για την επιλογή του προσωπικού 

τόσο των ενεργητικών όσο και των παθητικών υποψηφίων (Nikolaou, 2014).   

Σύμφωνα με τον Utz (2010), οι οργανισμοί εξετάζουν τα προφίλ των 

υποψηφίων στα μέσα κοινωνικής δικτύωσης, με σκοπό να αποκομίσουν τις 

πληροφορίες που το άτομο κοινοποιεί για τον εαυτό του ή τους άλλους και να 

ελέγξουν τις ψηφιακές του σχέσεις, επιβεβαιώνοντας με τον τρόπο αυτό την 

ορθότητα των πληροφοριών που διαρρέονται. Επίσης, οι επιχειρήσεις αποκομίζουν 

πληροφορίες από τον αριθμό των φίλων και των «likes». Βέβαια, η άντληση 

πληροφοριών διαφοροποιείται ανάλογα με το μέσο κοινωνικής δικτύωσης 

(Kleumper et al., 2015).  

Το LinkedIn είναι ένα μέσο που προτιμούν τα στελέχη ενός οργανισμού, 

αριθμεί περίπου 225 εκατομμύρια χρήστες (Zickar, 2017) και αποτελεί ένα μέσο 
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επαγγελματικής δικτύωσης, με το οποίο οι υποψήφιοι παραθέτουν τα προσόντα 

τους, απευθυνόμενοι σε μελλοντικούς εργοδότες (Roulin & Bangerter, 2013). 

Χρησιμοποιείται ως ένα ψηφιακό βιογραφικό, το οποίο περιλαμβάνει 

επαγγελματικές πληροφορίες και εστιάζει στις ικανότητες και τα προσόντα των 

υποψηφίων, που επιβεβαιώνονται από άλλους χρήστες (endorsements) ή εμπεριέχει 

πληροφορίες που ελέγχονται από διαφορετικές πηγές (crosscheck) (Nikolaou, 2014).   

Το Facebook αποτελεί το δημοφιλέστερο μέσο κοινωνικής δικτύωσης με ένα 

δισεκατομμύριο χρήστες παγκοσμίως (Zickar, 2017). Οι χρήστες μπορούν να 

ανταλλάσσουν μηνύματα και πληροφορίες έχοντας τον έλεγχο του προφίλ τους και 

των πληροφοριών στις οποίες κάποιος μπορεί να έχει πρόσβαση (Brown & Vaughn, 

2011). Οι επιχειρήσεις χρησιμοποιούν το Facebook για να διαχειριστούν και να 

επηρεάσουν τη φήμη τους ως εργοδοτών (employer branding). Με το Facebook 

προωθούνται εργασίες entry-level, που δεν απαιτούν προηγούμενη εμπειρία. 

Παρόλα αυτά η χρήση του δεν είναι εκτεταμένη, διότι παρατηρήθηκαν αντιδράσεις, 

που αναφέρουν ότι η άντληση πληροφοριών από το προφίλ των χρηστών θίγει τα 

προσωπικά τους δεδομένα (Lukaszewski & Johnson, 2017).  

Το μεγαλύτερο όφελος από τη χρήση ιστοσελίδων κοινωνικής δικτύωσης για 

την προσέλκυση και την επιλογή προσωπικού είναι η μείωση του κόστος και του 

χρόνου (Roth, Bobko, Iddekinge & Thatcher, 2016). Επίσης, οι επιχειρήσεις 

αναπτύσσουν στρατηγικές δικτύωσης με άτομα και οργανισμούς και με τον τρόπο 

αυτό μπορούν να προσελκύσουν εργαζομένους, ενώ οι υποψήφιοι μπορούν να 

αντλήσουν πληροφορίες για τις κενές θέσεις εργασίας και για την κουλτούρα των 

επιχειρήσεων (Lukaszewski & Johnson, 2017). Τέλος, αποτελούν τρόπους 

προσέλκυσης ταλέντων, διότι οι επιχειρήσεις προβάλλουν μία ελκυστική εταιρική 

κουλτούρα για να προσελκύσουν το ενδιαφέρον των ταλαντούχων υποψηφίων 

(Nikolaou, 2014). Τέλος, τα προφίλ των υποψηφίων αποτελούν για τις επιχειρήσεις 

μία συμπληρωματική πηγή αξιολόγησης των χαρακτηριστικών της προσωπικότητας 

τους (Evuleocha & Ugbah, 2018; Roulin & Levashina, 2018), η οποία μπορεί να 

προβλέψει την απόδοση και την επιτυχία (Roulin & Levashina, 2018). Ωστόσο, οι 

Roulin και Bangenter (2013) θεωρούν ότι η επιλογή προσωπικού δια μέσου του 

διαδικτύου μπορεί να μην είναι πάντοτε επιτυχημένη λόγω ελλείψεων ή 

παρερμηνείας στοιχείων και πληροφοριών. Παρόλα αυτά τα τμήματα Διοίκησης 

Ανθρωπίνου Δυναμικού χρησιμοποιούν τη δικτυακή προσέλκυση (e-recruitment) 

και επιλογή (e-selection) του προσωπικού (Κωνσταντινίδου, 2011).  
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1.7. Κέντρα Αξιολόγησης (Αssessment Centres)   

 

Τα Αssessment Centres είναι κέντρα αξιολόγησης, που μπορούν να 

προσδιορίσουν την καταλληλότητα των υποψηφίων για συγκεκριμένους τύπους 

απασχόλησης. Η προσωπικότητα και οι ικανότητες των υποψηφίων καθορίζονται 

από τεχνικές που περιλαμβάνουν συνεντεύξεις, ομαδικές ασκήσεις, παρουσιάσεις, 

μελέτες περίπτωσης, προσομοιώσεις και ψυχομετρικά τεστ, ώστε ο αξιολογητής να 

προσδιορίσει εάν ο υποψήφιος διαθέτει τις απαραίτητες ικανότητες και την 

κατάλληλη συμπεριφορά για τη στελέχωση μίας θέσης. Συνεπώς, τα κέντρα 

αξιολόγησης συγκεντρώνουν πληροφορίες για τις δεξιότητες των εργαζομένων 

σχετικά με την εκτέλεση των εργασιών και συνήθως χρησιμοποιούνται για την 

επιλογή των ανώτερων διοικητικών υπαλλήλων. Τα κέντρα αξιολόγησης μπορεί να 

ανήκουν στην εταιρεία ή να συνεργάζονται με αυτήν και συνήθως εισάγουν 

καινοτομίες (π.χ. virtual reality, outdoor exercises) για την αξιολόγηση των 

υποψηφίων. Η επένδυση στη δημιουργία ενός assessment center αποτελεί τεράστιο 

πλεονέκτημα (asset) και εγγύηση για το μέλλον, γιατί αυξάνει το γόητρο της 

εταιρείας (Armstrong & Stephen 2014).  

Η μέθοδος αξιολόγησης των assessment centres είναι πολυδιάστατη, γιατί 

εξετάζει τις δεξιότητες και την ψυχολογική κατάσταση ενός ατόμου, προκειμένου να 

προσδιορίσει την απόδοσή του (Armstrong & Stephen, 2014). Συγκεκριμένα, τα 

assessment centres περιλαμβάνουν την αξιολόγηση των ικανοτήτων και των 

δεξιοτήτων των εργαζόμενων, πριν την πρόσληψη, και χρησιμοποιούν ασκήσεις in-

basket, οι οποίες ελέγχουν την αποφασιστικότητα και τις οργανωτικές δεξιότητες 

των υποψηφίων. Ο κάθε υποψήφιος καλείται σε προκαθορισμένο χρόνο να επιλύσει 

μια σειρά από υπομνήματα, να τα ιεραρχήσει ανάλογα με τη σημαντικότητά τους και 

να τα διεκπεραιώσει. Συνήθως, οι υποψήφιοι προσποιούνται ότι είναι κάτοχοι μίας 

διοικητικής θέση και μετά το τέλος της δραστηριότητας λαμβάνουν 

ανατροφοδότηση. Επίσης, το role-playing αποτελεί μία τεχνική στην οποία οι 

υποψήφιοι εμπλέκονται σε μια προσομοιωτική κατάσταση υποδυόμενοι κάποιον 

ηγετικό ρόλο, για να περιγράψουν τον τρόπο συμπεριφοράς τους σε δύσκολες 

καταστάσεις, όταν για παράδειγμα πρέπει να αντιμετωπίσουν διαφωνίες με το 

προσωπικό ή όταν πρέπει να διαχειριστούν δύσκολους και απαιτητικούς πελάτες 

(Bernardin & Russel, 1998).  
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Η προφορική παρουσίαση (oral presentation) είναι μια σύντομη παρουσίαση 

ενός καθορισμένου θέματος με τους υποψήφιους να καταθέσουν τις απόψεις τους 

εμπεριστατωμένα και με επιχειρήματα. Με τον τρόπο αυτό οι αξιολογητές ελέγχουν 

τη λογική σκέψη. Επιπρόσθετα, οι ομαδικές συζητήσεις χωρίς επικεφαλής 

(leaderless group discussion) είναι μία μέθοδος ομαδικής αξιολόγησης. Οι ομάδες 

αποτελούνται συνήθως από 3-6 άτομα και πρέπει να επιλύσουν ένα πρόβλημα σε 

συγκεκριμένο χρονικό διάστημα. Δεν υπάρχει κάποιος αρχηγός, αλλά πάντοτε 

αναδεικνύεται η ηγετική φυσιογνωμία. Με την άσκηση αυτή ελέγχεται η 

ανεκτικότητα των ατόμων σε καταστάσεις πίεσης και η ικανότητα προφορικής 

επικοινωνίας και προσαρμογής σε νέες καταστάσεις (Bernardin & Russel, 1998). 

Τέλος, μπορούν να χρησιμοποιηθούν οι συνεντεύξεις, στις οποίες θίγονται τρόποι 

αντιμετώπισης παρελθοντικών ή μελλοντικών καταστάσεων και τα Management 

Games, στα οποία οι υποψήφιοι καλούνται να συνεργαστούν και να ανταποκριθούν 

σε διανοητικές ή σωματικές προκλήσεις.  

Ο χρόνος ολοκλήρωσης της διαδικασίας επιλογής εξαρτάται από το σύνολο 

των υποψηφίων, τις θέσεις εργασίας και το μέγεθος της επιχείρησης. Η 

συγκεκριμένη λειτουργία μπορεί να διαρκέσει από μια μέρα μέχρι και μερικούς 

μήνες (Χυτήρης, 2001). Επιπλέον, το μέγεθος, η δομή, η τεχνολογία και ο αριθμός 

των θέσεων, που πρέπει να καλυφθούν, επηρεάζουν την επιλογή των υποψήφιων 

(Bateman & Snell, 2011). Σύμφωνα με τις Παπαλεξανδρή, Γαλανάκη και 

Παναγιωτοπούλου (2016) στην Ελλάδα οι συνεντεύξεις αποτελούν το 

δημοφιλέστερο εργαλείο επιλογής, για όλες τις εργασιακές ομάδες με ποσοστό 62% 

το 2009 και 50,5% για το 2015. Έντυπες αιτήσεις χρησιμοποιεί το 37,8% των 

επιχειρήσεων, οι συστάσεις χρησιμοποιούνται από το 60%, ενώ περιορισμένη είναι 

και η χρήση των κέντρων αξιολόγησης (15,40%) και των ψυχομετρικών τεστ 

21,30% (Παπαλεξανδρή, κ.ά, 2016).  
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Κεφάλαιο 2ο  

 

Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού και Διαχείριση Ταλέντων  

 

Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού αποτελεί ένα από τα σημαντικότερα 

τμήματα μιας επιχείρησης. Επικεντρώνεται στην ανάπτυξη και στην εκτίμηση της 

απόδοσης του προσωπικού, αποσκοπεί στην εργασιακή και προσωπική ικανοποίηση 

των εργαζομένων και στην ανάπτυξη θετικού κλίματος. Ταυτόχρονα, η ΔΑΔ ως μια 

οργανωτική λειτουργία επιδιώκει την πρόσληψη και τη διατήρηση ταλαντούχων 

υπαλλήλων, γιατί οι εργαζόμενοι ως κεφάλαια της εταιρείας θα διατηρήσουν την 

παραγωγικότητα και τη φήμη του οργανισμού. Άλλωστε, οι ταλαντούχοι 

εργαζόμενοι αποτελούν το συγκριτικό πλεονέκτημα που διαφοροποιεί μια 

επιχείρηση από τον ανταγωνισμό και κατευθύνει την πορεία της προς την επιτυχία.  

 

2. Η Εννοιολογική Αποσαφήνιση των Ταλέντων   

 

Η σημασία της λέξης «ταλέντο» διαφοροποιείται ανάλογα με την εποχή, τον 

τόπο και τα πρόσωπα. Η λέξη πρωτοχρησιμοποιήθηκε από τους Ασσύριους, τους 

Βαβυλώνιους, τους Έλληνες και τους Ρωμαίους και αναφερόταν στη μέτρηση του 

βάρους. Μετέπειτα, το ταλέντο έγινε νομισματική μονάδα, όταν η αξία αποδόθηκε 

σε ένα ταλέντο από ασήμι. Στην Αγγλία ο όρος τάλαντο εισέρχεται μέσω της Βίβλου 

(Κατά Ματθαίον 25: 15) και σημαίνει το θείο δώρο. Τον δέκατο τρίτο αιώνα η λέξη 

«ταλέντο» σχετίζεται με μια κλίση, ενώ τον δέκατο πέμπτο αιώνα αφορούσε 

θησαυρό, πλούτο, πνευματική και φυσική ικανότητα. Από τον δέκατο έβδομο αιώνα 

και μετέπειτα το ταλέντο σχετίζεται με την ικανότητα και αναφέρεται σε ένα σύνολο 

δεξιοτήτων ψυχικών και σωματικών που κατέχουν οι άνθρωποι σε συνδυασμό με 

την έμφυτη οξυδέρκεια και την κριτική ικανότητα, που διαμορφώνουν τη 

συμπεριφορά, τον χαρακτήρα και τα κίνητρά τους (Longman Dictionary of 

Contemporary English, 2006).   

Οι Holden και Tansley (2008) διεξήγαγαν μια φιλολογική ανάλυση της λέξης 

ταλέντο και παρατήρησαν υψηλό βαθμό σημασιολογικής συσχέτισης σε πολλές 
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γλώσσες του κόσμου, με το ταλέντο να είναι μια έμφυτη ικανότητα, που 

εκδηλώνεται με προσπάθεια και συνδέεται με εξαιρετική ή πάνω από τον μέσο όρο 

απόδοση σε συγκεκριμένους τομείς και κυρίως στις τέχνες. Αντίθετα, στην ιαπωνική 

κουλτούρα το ταλέντο (sainō >sai + nō> noh) θεωρείται επίκτητο επίτευγμα, δηλαδή 

ικανότητα που αποκτιέται με πολυετείς προσπάθειες, με σκοπό την τελειότητα 

(Tansley, 2011). Οι Michaels, Handfield Jones και Axelrod (2001) τονίζουν ότι το 

ταλέντο αποτελεί το σύνολο των δεξιοτήτων ενός ατόμου και τη διαδικασία 

εξέλιξης, βελτίωσης και ανάπτυξής του. Δηλαδή, το ταλέντο αναφέρεται από τη μία 

πλευρά στις ικανότητες των ατόμων και από την άλλη συνδέεται με την απόδοση 

στην εργασία (Beechler & Woodward, 2009). Ο McKinsey (όπ. αναφ. στους 

Michaels et al., 2001) όρισε το ταλέντο ως το άθροισμα των ικανοτήτων, τις 

δεξιότητες, τη γνώση, την εμπειρία, την κρίση, το κίνητρο και την ικανότητα 

μάθησης. Ο συνδυασμός, λοιπόν, των γενετήσιων χαρισμάτων και των επίκτητων 

ικανοτήτων και γνώσεων διαμορφώνουν το ταλέντο (Kelimeler, 2014).  

Στον τομέα των επιχειρήσεων τα ταλέντα είναι επιθυμητά και διακατέχονται 

από δημιουργική ικανότητα και αυτοπεποίθηση, είναι φορείς νέων ιδεών (thinks 

outside the box) και είναι πρόθυμα να αναλάβουν προκλήσεις (Chartered Institute of 

Personnel and Development, 2007). Έχουν καλή απόδοση, ξεπερνούν τις 

προσδοκίες, αναλαμβάνουν δύσκολα και περίπλοκα έργα, διαχειρίζονται τις 

αλλαγές, προωθούν τη συλλογικότητα, αντιλαμβάνονται τις ευκαιρίες, καινοτομούν, 

ρισκάρουν και προσαρμόζονται εύκολα. Οι Collings και Melahi (2009) θεωρούν ότι 

τα ταλέντα αναγνωρίζουν τις βασικές αρχές της εταιρείας, συμβάλλουν στην 

δημιουργία ενός βιώσιμου ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και στην ανάπτυξη των 

δεξιοτήτων και των επιδόσεων του προσωπικού, που δεσμεύεται στον οργανισμό. 

Συνεπώς, τα ταλέντα θα μπορούσαν να εξελιχθούν σε διευθυντικά στελέχη, 

προκειμένου να βοηθήσουν την εταιρεία να εκπληρώσει τις φιλοδοξίες και να 

αναβαθμίσει την απόδοσή της. Άλλωστε, οι ταλαντούχοι διευθυντές διαθέτουν 

στρατηγική σκέψη, συναισθηματική ωριμότητα, επικοινωνιακή δεξιότητα και 

μπορούν να προσελκύουν άλλα ταλαντούχα άτομα (Garavan, et. al, 2012).  
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2.1. Η Διαχείριση των Ταλέντων (Τalent Management)  

 

O όρος της διαχείρισης των ταλέντων εμφανίζεται για πρώτη φορά το 1957 

σε ένα έγγραφο της American Management Association, όμως η σύνδεση της 

Ανάπτυξης του Ανθρώπινου Δυναμικού και της οργανωτικής αποτελεσματικότητας 

θα καθιερωθεί το 1970 (Schein, 1977). Αναφέρεται στην πρόβλεψη του 

απαιτούμενου ανθρώπινου κεφαλαίου για έναν οργανισμό και στον προγραμματισμό 

για την κάλυψη αυτών των αναγκών (Tyskbo, 2019). Το αντικείμενο της διαχείρισης 

των ταλέντων είναι ένα καθιερωμένο πεδίο με αυξανόμενη σημασία. Ωστόσο, δεν 

υπάρχει σύγκλιση επιστημονικών απόψεων στον ορισμό του. Η ίδια η έννοια της 

διαχείρισης του ταλέντου θέτει θεωρητικές προκλήσεις και στερείται σαφήνειας. 

Επίσης, μια επισκόπηση στις βιβλιογραφικές πηγές αποκαλύπτει ότι ο υπάρχων όρος 

δεν κατάφερε να αναπτύξει μια σαφή διάκριση μεταξύ του Talent Management και 

άλλων υπολειτουργιών της διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού, γιατί 

χρησιμοποιούνται διαφορετικές προσεγγίσεις για τον ορισμό του ταλέντου και αυτό 

εγείρει πρόσθετα εννοιολογικά προβλήματα (Iles, Chuai & Preece, 2010; Cappelli, 

2008).  

Παρόλα αυτά η διαχείριση των ταλέντων αναφέρεται στον στρατηγικό 

σχεδιασμό του ανθρώπινου δυναμικού για τη βελτίωση της επιχειρηματικής αξίας, 

ώστε να καταστεί δυνατή η επίτευξη των στόχων των εταιρειών και των 

οργανισμών. Όλα όσα γίνονται για την πρόσληψη, τη διατήρηση, την ανάπτυξη, την 

ανταμοιβή και την αναβάθμιση των υπαλλήλων αποτελεί μέρος της διαχείρισης των 

ταλέντων καθώς και του στρατηγικού σχεδιασμού του εργατικού δυναμικού 

(Tyskbo, 2019). Το Τalent Management επικεντρώνεται στη συστηματική 

προσέλκυση, αναγνώριση, ανάπτυξη, δέσμευση και διατήρηση των ατόμων που 

έχουν ιδιαίτερη αξία για τον οργανισμό ή την επιχείρηση και περιλαμβάνει όλες τις 

διαδικασίες και τα συστήματα εργασίας, που σχετίζονται με τη διατήρηση και την 

ανάπτυξη ενός ανώτερου εργατικού δυναμικού, που αν χρησιμοποιηθεί σωστά θα 

ευνοήσει την επιχείρηση στους τομείς της παραγωγικότητας, της 

αποτελεσματικότητας, της εξυπηρέτησης πελατών, της ποιότητας, του χρόνου 

υλοποίησης των εργασιών, της επιχειρηματικότητας, της καινοτομίας, της 

κερδοφορίας και της ανάπτυξης (Tansley, 2011).  
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Επίσης, το Talent Management συνδέεται με τον τρόπο διοίκησης, 

ανάπτυξης, παρακίνησης και επιβράβευσης των ταλέντων, γιατί οι προσωπικές 

φιλοδοξίες των υπαλλήλων πρέπει να συμβαδίζουν με τους επιχειρησιακούς 

στόχους, για να περιορίζονται από τη μία πλευρά τα σφάλματα και τα κόστη, ενώ 

από την άλλη να βελτιώνεται η ποιότητα και η αποτελεσματικότητα του 

οργανισμού. Συνεπώς, το Τalent Management είναι μια στρατηγική δραστηριότητα 

που επικεντρώνεται στην ανάπτυξη των εργαζομένων και στις μεταβολές του 

εργασιακού περιβάλλοντος, ενώ τα πιο πετυχημένα προγράμματα Τalent 

Management είναι αυτά που διοικούνται από τα στελέχη γραμμής (Grainge, 2005).  

Η διαχείριση των ταλέντων περιλαμβάνει την αξιολόγηση της απόδοσής τους 

περιοδικά, διότι επιδιώκεται η μέγιστη και σταθερή εργασιακή τους απόδοση σε 

ατομικό και ομαδικό επίπεδο. Επίσης, επιδιώκεται γρήγορη και στοχευόμενη λήψη 

και εφαρμογή των αποφάσεων, ώστε να διασφαλιστεί η επίτευξη των στόχων και να 

προωθηθεί η στρατηγική της επιχείρησης. Τα παραπάνω προϋποθέτουν τον 

προγραμματισμό, την οργάνωση, τη στελέχωση, τη διαχείριση και τον έλεγχο του 

ανθρώπινου δυναμικού. Η κουλτούρα, το όραμα και οι αξίες κάθε εταιρίας 

αποτελούν το πλαίσιο, μέσα στο οποίο η στρατηγική της διαχείρισης του 

ανθρώπινου δυναμικού βασίζεται και σχεδιάζεται. Επιπλέον, στην επίτευξη της 

απόδοσης σημαντικό ρόλο διαδραματίζουν ο τρόπος διοίκησης της επιχείρησης και 

τα κίνητρα των υπαλλήλων (Jackson & Schuler, 2000).  

 

2.2. Διάκριση μεταξύ Διαχείρισης του Ανθρώπινου Δυναμικού και της 

Διαχείρισης των Ταλέντων  

 

Μία διάκριση μεταξύ της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού και της 

διαχείρισης των ταλέντων μπορεί να γίνει βάσει του έργου του Barney (1991), ο 

οποίος εξηγεί ότι το Talent Management επικεντρώνεται περισσότερο στην εργασία 

και θεωρεί ότι οι ταλαντούχοι εργαζόμενοι αποτελούν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 

των οργανισμών, ενώ η Διεύθυνση του Ανθρώπινου Δυναμικού λαμβάνει υπόψη 

όλη την οργανωτική λειτουργία. Το Talent Management στοχεύει στην ανάπτυξη 

ταλέντων στους οργανισμούς, ενώ το HRM είναι πιο τεχνικό και χρησιμοποιεί 

διαφορετικές προσεγγίσεις. Ο Blass (2009) ανέπτυξε ένα διαγραμματικό μοντέλο 
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της περιοχής του Talent Management που αποτελείται από διαφορετικούς 

παράγοντες όπως δίνεται στο σχήμα 4:  

 

Σχήμα 4: Diagram on Talent Management Territory. Πηγή: Blass, (2009), p. 24-36 .  

Συνεπώς, το Talent Management εστιάζει στην επαγγελματική ανάπτυξη και 

αποτελεί τμήμα του HR. Αντίθετα, η διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού 

αποτελεί μια ξεχωριστή λειτουργία, που ασχολείται με τους μισθούς, τις 

προσλήψεις, τις απολύσεις, την εκπαίδευση και ανάπτυξη του προσωπικού και 

λειτουργεί ανεξάρτητα. Επίσης, η διοίκηση του ανθρώπινου δυναμικού 

αντιμετωπίζει ισότιμα και αδιαίρετα το προσωπικό, ενώ οι διαχειριστές ταλέντων 

επικεντρώνονται περισσότερο σε συγκεκριμένα άτομα ή τμήματα του προσωπικού 

(Michaels et al., 2001).  

 

2.3. Το βασικό μοντέλο του Talent Management   

 

Το Talent Management όπως φαίνεται στο σχήμα 5 είναι μία εξωγενής 

λανθάνουσα μεταβλητή, με τα Talent Management Strategy και Talent Management 

Mindset να αποτελούν τις ενδογενείς λανθάνουσες μεταβλητές. Οι διακριτές 

διαστάσεις διαχείρισης ταλέντων αναμένεται να συμβάλουν στην ανάπτυξη της 

νοοτροπίας διαχείρισης ταλέντων και στην καλύτερη εφαρμογή της στρατηγικής 

διαχείρισής τους.   
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Σχήμα 5: Developing a talent Management model. Πηγή: Mahfoozi, Salajegheh, 

Ghorbani, & Sheikhi, (2018), p. 1449290-1441449290.  

Η νοοτροπία διαχείρισης ταλέντων χωρίζεται στην:  

i. προσέλκυση ταλέντων (talent attraction): είναι η αναζήτηση των 

καταλληλότερων υποψηφίων για πρόσληψη σε μια επιχείρηση ή σε έναν 

οργανισμό.  

ii. αναγνώριση ταλέντων (talent identification): Ο σκοπός ενός προγράμματος 

ταυτοποίησης ταλέντων είναι να προσδιοριστούν εκείνοι που κατέχουν τις 

απαραίτητες δεξιότητες και έπειτα να τους δοθεί η ευκαιρία να συμμετάσχουν 

σε ένα εκπαιδευτικό περιβάλλον, όπου θα μπορούν να αναπτυχθούν 

προκειμένου να επιφέρουν το μέγιστο όφελος στην επιχείρηση (Williams & 

Reilly, 2010).  

iii. ανάπτυξη ταλέντων (talent development): αποτελεί ένα σύνολο 

ολοκληρωμένων οργανωτικών διαδικασιών Human Resources, που έχουν 

σχεδιαστεί για να προσελκύουν, να αναπτύσσουν, να παρακινούν και να 

διατηρούν παραγωγικούς και αφοσιωμένους υπαλλήλους. Ο στόχος της 

ανάπτυξης ταλέντων είναι να δημιουργήσει έναν βιώσιμο οργανισμό υψηλής 

απόδοσης, που να ανταποκρίνεται στους στρατηγικούς και επιχειρησιακούς 

στόχους του οργανισμού (Barlow, 2006).  

iv. διατήρηση θετικών σχέσεων (maintaining positive relations): περιορίζει το 

εργασιακό άγχος και βελτιώνει την αυτοπεποίθηση. Οι ενήλικες με ισχυρό 

κοινωνικό δίκτυο έχουν μειωμένο κίνδυνο κατάθλιψης, χαμηλή αρτηριακή 
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πίεση και τείνουν να διατηρούν έναν πιο υγιή δείκτη μάζας σώματος (Roffey, 

2016).  

Η στρατηγική διαχείρισης ταλέντων χωρίζεται στη:  

i. δέσμευση ταλέντων (talent engagement): είναι η διαδικασία προσέλκυσης των 

σωστών ατόμων στον οργανισμό και ωθεί τους υπαλλήλους να εμπλακούν σε 

αυτόν και να αφομοιώσουν τις αξίες, τους στόχους και τις αρχές της εταιρείας 

(Shuck & Wollard, 2010).  

ii. διατήρηση ταλέντων (talent retention): σχετίζεται με την εξοικονόμηση του 

κόστους που προσφέρει μια ομάδα ανθρώπων σε έναν οργανισμό. Το προσωπικό 

είναι ο πιο πολύτιμος πόρος και η διατήρηση έμπειρων υπαλλήλων είναι ζωτικής 

σημασίας για την επιτυχία της εταιρείας (Hulson, 2018).  

iii. επαγγελματικές ικανότητες (work-related competencies): περιλαμβάνουν τις 

γνώσεις, τις δεξιότητες και τις ικανότητες που απαιτούνται για να οδηγηθεί η 

επιχείρηση στην επιτυχία. Με άλλα λόγια οι ικανότητες αναφέρονται στο τι 

πρέπει να γνωρίζει ένα άτομο και πώς να εκτελεί τις εργασίες (Reio & Sutton, 

2006).  

 

2.4. Σχέση μεταξύ Talent Management και Business Performance   

 

Είναι γενικά αποδεκτό μεταξύ των ερευνητών ότι η επιχειρηματική ευημερία 

προέρχεται σε μεγάλο βαθμό από τις ικανότητες των υπαλλήλων, διότι οι γνώσεις 

του ανθρώπινου κεφαλαίου συμβάλλουν στην επίτευξη ενός βιώσιμου 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος (Ordóñez, 2004). Οι Heinen και O' Neill (2004) 

υποστηρίζουν ότι το Talent Management αποτελεί τον καλύτερο τρόπο δημιουργίας 

ενός μακροπρόθεσμου ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος για τις εταιρείες, επειδή δεν 

μπορούν να μιμηθούν ή να αντικατασταθούν από τους ανταγωνιστές. Η Ordóñez 

(2004) υποστηρίζει ότι το ανθρώπινο κεφάλαιο (human capital), το σχεσιακό 

κεφάλαιο (relational capital) και το διαρθρωτικό κεφάλαιο (structural capital) 

αποτελούν πηγές μακροπρόθεσμου ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.   

Οι εταιρείες με προγραμματισμένο σχέδιο διαδοχής για τις θέσεις ευθύνης 

απολαμβάνουν υψηλότερη απόδοση επένδυσης (Return οf Investment) και 
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δημιουργούν ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Ο Carretta (1992) διαπιστώνει ότι το 

πλεονέκτημα είναι ακόμη μεγαλύτερο για τις εταιρείες που υιοθετούν την ίδια 

τακτική για τη στελέχωση των θέσεων των προϊσταμένων και των υποδιευθυντών. 

Τα στρατηγικά σχέδια διαδοχής επιτρέπουν στις εταιρείες να καθορίζουν 

διευθυντικές λειτουργίες και πρότυπα απόδοσης, να διασφαλίζουν τη συνέχεια στις 

πρακτικές διαχείρισης, να εντοπίζουν εξαιρετικούς υποψηφίους για θέσεις ανώτερων 

διευθυντικών στελεχών και να ικανοποιούν τις προσδοκίες των υπαλλήλων για 

εξέλιξη και σταδιοδρομία (Carretta, 1992).  

 

2.5. Προσεγγίσεις Διαχείρισης Ταλέντων  

 

Οι Abbas και Cross (2018) αναφέρουν ότι η διαχείριση ταλέντων χωρίζεται 

σε τρεις προσεγγίσεις:   

i. Η ανθρωπιστική προσέγγιση (Humanistic approach): αναγνωρίζει ότι κάθε 

μέλος του προσωπικού έχει κάποιο ταλέντο. Έτσι, όλοι οι υπάλληλοι 

θεωρούνται ταλαντούχοι. Αυτή η προσέγγιση χαρακτηρίζεται από την ιδέα ότι 

το ταλέντο μπορεί να αναπτυχθεί παρά να γεννηθεί. Οι εταιρείες με 

ανθρωπιστική προσέγγιση προσπαθούν να δημιουργήσουν ταλέντα και δίνουν 

ευκαιρίες σε όλους τους υπαλλήλους.  

ii. Η ανταγωνιστική προσέγγιση (Competitive approach): αναγνωρίζει ότι μόνο 

ορισμένοι εργαζόμενοι έχουν τις ικανότητες να χαρακτηριστούν ταλαντούχοι. 

Πρόκειται για μία προσέγγιση που εστιάζει σε μια μικρή ομάδα υπαλλήλων, 

των οποίων η εξαιρετική απόδοση ξεχωρίζει και οι εργοδότες εστιάζουν 

περισσότερο στην πρόσληψη των ταλέντων και όχι στη δημιουργία τους.  

iii. Η Επιχειρηματική προσέγγιση (Entrepreneurial approach): αναγνωρίζει ότι η 

φιλοδοξία συνδέεται με την απόδοση και ενισχύει το ταλέντο. Αυτή η 

προσέγγιση αναγνωρίζει τη σημασία των ευκαιριών που πρέπει να δίνονται σε 

όλους τους υπαλλήλους, ώστε να μπορέσουν να αναδειχθούν. Διατηρεί μια 

συγκεκριμένη άποψη για το ταλέντο, υποστηρίζοντας ότι δεν είναι όλοι οι 

εργαζόμενοι ταλαντούχοι, αλλά μπορούν να γίνουν αν τους δοθεί η ευκαιρία.  
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2.6. Η Σημασία της Διαχείρισης των Ταλέντων  

 

Τα τελευταία χρόνια η προσέγγιση των ταλέντων είναι απαραίτητη και 

δύσκολη εξαιτίας της παγκοσμιοποίησης, η οποία παρέχει ένα ευρύτερο πεδίο 

δυνατοτήτων για τους αιτούντες εργασίας και επιτρέπει σε κάποιον να γνωρίζει 

εύκολα τις διαθέσιμες θέσεις εργασίας σε οποιοδήποτε μέρος του κόσμου. Επίσης, ο 

έντονος ανταγωνισμός εντείνει την απόκτηση, τη διαχείριση, την εκπαίδευση και τη 

διατήρηση των ταλέντων στις επιχειρήσεις, οι οποίες θέλουν να εξασφαλίσουν μία 

σταθερή και καλή απόδοση. Τέλος, οι επιχειρήσεις ενδιαφέρονται να αποκτήσουν 

υπαλλήλους που έχουν γνώσεις, μπορούν να προσαρμοστούν στις νέες τεχνολογίες 

και αναπτύσσονται με πολύ γρήγορο ρυθμό (Sharma & Raval, 2016). Συνήθως, οι 

οργανισμοί που υιοθετούν μια προσέγγιση διαχείρισης ταλέντων σύμφωνα με τους 

Abbas και Cross (2018) επικεντρώνονται στα παρακάτω:  

i. Πρόσληψη: για να εξασφαλιστεί ότι τα σωστά άτομα προσελκύονται στον 

οργανισμό την κατάλληλη στιγμή.   

ii. Διατήρηση: για να διασφαλιστεί η εφαρμογή και ανάπτυξη πρακτικών που 

ανταμείβουν και υποστηρίζουν τους εργαζομένους.   

iii. Ανάπτυξη: για τη διασφάλιση συνεχών ανεπίσημων και επίσημων διαδικασιών 

μάθησης και ανάπτυξης.   

iv. Ηγεσία και ανάπτυξη υψηλού δυναμικού υπαλλήλου: για τη διασφάλιση της 

διαθεσιμότητας συγκεκριμένων προγραμμάτων ανάπτυξης για τους 

παροντικούς και μελλοντικούς ηγέτες.   

v. Διαχείριση επιδόσεων: για να εξασφαλιστεί η διαθεσιμότητα συγκεκριμένων 

διαδικασιών που θα μπορούσαν να βελτιώσουν και να υποστηρίξουν την 

απόδοση, συμπεριλαμβανομένης της ανάδρασης και της μέτρησης.   

vi. Προγραμματισμός εργατικού δυναμικού: για να εξασφαλιστεί η διαθεσιμότητα 

σχεδίων και αλλαγών, η συμπερίληψη του ώριμου προσωπικού, καθώς και η 

αντιμετώπιση μίας υφιστάμενης ή μελλοντικής έλλειψης τεχνικών δεξιοτήτων 

από την πλευρά του προσωπικού.   

vii. Πολιτισμός: που διασφαλίζει την ανάπτυξη ενός θετικού, προοδευτικού και 

υψηλού επιπέδου τρόπου λειτουργίας.  



51 

 

Σύμφωνα με τα παραπάνω, η διαχείριση των ταλέντων είναι ένας σημαντικός 

επιχειρηματικός στόχος για κάθε επιχείρηση, ενώ η στρατηγική διαχείριση των 

ταλέντων μπορεί να επιφέρει το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα σε οποιονδήποτε 

οργανισμό και να αποτελέσει το σχέδιο δράσης για τη βελτιστοποίηση της απόδοσης 

των εργαζομένων. Ο Donahue (2001) θεωρεί ότι η στρατηγική διαχείριση των 

ταλέντων εκφράζει το πάθος, το εγγενές κίνητρο, την εμπλοκή και αφοσίωση του 

ανθρώπινου δυναμικού στην εργασία και συνήθως αναφέρεται ως οργανωτική 

δέσμευση. Η συμμετοχή των εργαζομένων είναι πολυδιάστατη και μπορεί να 

προβληθεί συναισθηματικά ή γνωστικά (Luthans & Peterson, 2002). Η 

συναισθηματική δέσμευση σημαίνει τη δημιουργία ουσιαστικών σχέσεων με τους 

υπόλοιπους εργαζομένους και την ύπαρξη ενσυναίσθησης. Η γνωστική εμπλοκή 

σχετίζεται με την επίγνωση της αποστολής και του ρόλου στο εργασιακό 

περιβάλλον, με απώτερο στόχο την προσέλκυση των ταλέντων. Στόχος της 

στρατηγικής διαχείρισης των ταλέντων, είναι η δημιουργία μιας εταιρικής 

επωνυμίας που προσελκύει τα ταλέντα και ταυτόχρονα συμβάλλει σε υψηλότερα 

επίπεδα επιχειρηματικής απόδοσης και αποτελεσμάτων (Dοnahue, 2001).  

Οι Michaels et al. (2001) ταξινομούν τους υπαλλήλους σε τρεις κατηγορίες. 

Η πρώτη κατηγορία περιλαμβάνει τους υπαλλήλους που διακρίνονται για την 

εξαιρετική τους απόδοση, είναι αποτελεσματικοί, εμπνέουν και παρακινούν. Οι 

υπάλληλοι της δεύτερης κατηγορίας ερμηνεύουν ικανοποιητικά την κουλτούρα της 

εταιρείας, ανταποκρίνονται στις προσδοκίες, αλλά μπορεί να έχουν περιορισμένη 

ανοδική κινητικότητα. Τέλος, οι υπάλληλοι της τρίτης κατηγορίας αποφέρουν 

σχεδόν αποδεκτά αποτελέσματα. Η ανάπτυξη και η ικανοποίηση των υπαλλήλων της 

πρώτης κατηγορίας είναι ύψιστης προτεραιότητας. Οι εργαζόμενοι που ανήκουν στη 

δεύτερη κατηγορία πρέπει να επιβεβαιώνονται και να αυξάνουν τις ικανότητές τους, 

ώστε να βελτιωθεί η εργασία τους. Όσο για τους υπαλλήλους της τελευταίας 

κατηγορίας, είναι απαραίτητο να υιοθετηθεί μια αποφασιστική προσέγγιση για την 

ενίσχυση της απόδοσής τους, εκτός και αν αποτρέπεται η μετάβασή τους σε 

σημαντικές διεργασίες και ρόλους (Delong & Vijayaraghavan, 2003; Michaels et al., 

2001).   

Οι ικανότητες δηλαδή των υπαλλήλων συμβάλλουν στη δημιουργία 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος διαχείρισης ταλαντούχων ατόμων (Wuim-Pam, 

2014), διατήρησης υψηλών επιδόσεων και διαδραματίζουν καθοριστικό ρόλο για τη 

διατήρηση των ταλέντων στους οργανισμούς. Είναι μετρήσιμες γνώσεις και 
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δεξιότητες που καθορίζουν την επιτυχή απόδοση στην εργασία και περιλαμβάνουν 

συμπεριφορές που σχηματίζουν ένα δομημένο πλαίσιο για τον εντοπισμό, την 

αξιολόγηση και την ανάπτυξη των υπαλλήλων. Οι οργανισμοί ανταγωνίζονται για 

κορυφαίες επιδόσεις, οι οποίες τοποθετούνται στο επίκεντρο της διαχείρισης 

ταλέντων και η χρήση τους μεγιστοποιεί τις δυνατότητες των εργαζομένων (Wuim-

Pam, 2014).   

Συνεπώς, οι διαδικασίες διαχείρισης ταλέντων περιλαμβάνουν την πρόσληψη, 

τη διατήρηση, τη δέσμευση, τη διαχείριση, την ταξινόμηση των θέσεων εργασίας, 

την αξιολόγηση απόδοσης, τις ικανότητες, τον επαγγελματικό σχεδιασμό ανάπτυξης 

και τη διαδοχή (Taylor & Lee, 2014). Αντίθετα, οι στρατηγικές διαχείρισης 

ταλέντων ασχολούνται με τη δέσμευση συναισθηματική και συμπεριφορική 

(Bhatnagar, 2007; Falcone, 2006) και τη διατήρηση των ταλέντων, τα οποία έχουν 

εργασιακές ικανότητες που αναφέρονται στην αναδιάρθρωση της εργασίας από την 

άποψη της γνώσης (γνωστικών), των δεξιοτήτων (λειτουργικών) και των στάσεων 

(συμπεριφοράς), με στόχο την επιτυχία (Rutledge, LeMire, Hawks, & Mowdood, 

2016; Wuim-Pam, 2014).  

 

2.7. Διαδικασίες Διαχείρισης Ταλέντων   

 

Η διαχείριση των ταλέντων είναι αρκετά δύσκολη διαδικασία, 

επικεντρώνεται σε διαφορετικούς τομείς και στοχεύει στη δημιουργία επιχειρήσεων 

που έχουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μέσω της πρόσληψης του καταλληλότερου 

προσωπικού, της καλύτερης οργάνωσης, της μείωσης του κόστους, της αύξησης της 

απόδοσης και της ικανοποίησης των εργαζομένων, ώστε να επιτυγχάνονται οι 

οργανωτικοί στόχοι των επιχειρήσεων.  

 

2.7.1. Η Ανακάλυψη Ταλέντων (Talent discovery)  

 

Προκειμένου να βρεθεί το κατάλληλο άτομο απαιτείται μία στρατηγική 

ανάλυση αναγκών, που θα διερευνά αν το ταλέντο είναι διαθέσιμο εσωτερικά και 
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ποιες είναι οι παροντικές και μελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης. Στη συνέχεια η 

ανάλυση εργασίας παρέχει τη βάση για όλες τις παρεμβάσεις αξιολόγησης, ενώ οι 

περαιτέρω διαδικασίες ελέγχου προσδιορίζουν τα άτομα που θα χαρακτηριστούν ως 

ταλέντα. Η ανακάλυψη των ταλέντων είναι η διαδικασία εντοπισμού των 

ικανοτήτων και των αδυναμιών των υπαλλήλων για τον προσδιορισμό των ταλέντων 

και της αναγνώρισης της έλλειψης ταλέντων, ώστε να υπάρχει μελλοντική πρόβλεψη 

(Williamson, 2011).  

 

2.7.2. Η Προσέλκυση των Ταλέντων (Talent recruitment)  

 

Στο σημερινό επιχειρηματικό περιβάλλον της παγκόσμιας εξάπλωσης και του 

έντονου ανταγωνισμού, οι οργανισμοί πιέζονται να γίνουν πιο αποδοτικοί και η 

απόκτηση ταλέντων αποτελεί μία σημαντική στρατηγική λειτουργία, αλλά και μια 

απαιτητική διαδικασία για τη διοίκηση του ανθρώπινου δυναμικού. Για να μπορέσει 

η εταιρεία να προσελκύσει τον κατάλληλο υποψήφιο πρέπει να καθορίσει τη θέση 

εργασίας, τα προσόντα που απαιτούνται για την κάλυψή της και να διερευνήσει την 

κουλτούρα των υποψηφίων, η οποία πρέπει να ταιριάζει με την κουλτούρα της 

εταιρείας. Για παράδειγμα το 2004, η Yahoo Inc προσέλαβε τους υπαλλήλους της 

δίνοντας έμφαση στον εναρμονισμό τους με την κουλτούρα και τις αξίες της 

εταιρείας, ξοδεύοντας 6.000 ώρες σε διάστημα 6 μηνών σε συνεντεύξεις για την 

κάλυψη 500 θέσεων εργασίας, δηλαδή κατά μέσο όρο 12 ώρες για κάθε νέα 

πρόσληψη (Lockwood, 2006).  

Επιπρόσθετα, άλλοι παράγοντες που έχουν θετικά αποτελέσματα στην 

προσέλκυση ταλέντων είναι η δημιουργία πρότασης αξίας για τον εργαζόμενο 

(employee value proposition), δηλαδή το σύνολο των παροχών που λαμβάνει ένας 

υπάλληλος σε αντάλλαγμα για τις δεξιότητες, τις δυνατότητες και την εμπειρία που 

προσφέρει στην εταιρεία. Είναι μια προσέγγιση με επίκεντρο τον εργαζόμενο, η 

οποία ευθυγραμμίζεται με τις υπάρχουσες στρατηγικές προγραμματισμού εργατικού 

δυναμικού και ενεργεί ως βασικός μοχλός έλξης, αφοσίωσης και διατήρησης 

ταλέντων (Minchington, 2005). Προϋποθέτει ότι οι εργαζόμενοι γνωρίζουν τη 

συνεισφορά τους αλλά και τις μελλοντικές κατευθύνσεις της εταιρείας. Στην 

πρόταση αξίας περιλαμβάνονται η εξέλιξη, οι απολαβές, η κουλτούρα της 
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επιχείρησης και οι παροχές, που αποτελούν παράγοντες προσέλκυσης και 

διατήρησης ταλέντων (Michaels et. al, 2001).   

Ένας άλλος παράγοντας προσέλκυσης των ταλέντων είναι η φήμη (brand 

name) της επιχείρησης και αναφέρεται στην εικόνα που έχει διαμορφώσει η εταιρεία 

στην αγορά εργασίας για τον τρόπο με τον οποίο συμπεριφέρεται στους υπαλλήλους 

της. Η καλή φήμη της εταιρικής κουλτούρας αποτελεί ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 

και θα πρέπει να γνωστοποιείται µε κάθε ευκαιρία, ώστε να ενισχύεται η 

προσέλκυση των ταλέντων. Αντίθετα, η αρνητική φήμη του τρόπου λειτουργίας της 

εταιρείας μπορεί να αποθαρρύνει την προσέλκυση των ταλέντων (Horvat, 2009). Η 

εταιρική επωνυμία μπορεί να προωθηθεί με τη δημιουργία μίας ελκυστικής σελίδας 

σταδιοδρομίας, την επένδυση στην ανάπτυξη των εργαζομένων και τον διαμερισμό 

των εμπειριών των υπαλλήλων (π.χ. μέσω δημόσιων βίντεο ή ιστοριών ιστολογίου 

στα μέσα κοινωνικής δικτύωσης)   

Τέλος, το ταλέντο μπορεί να προέρχεται από εσωτερικές ή εξωτερικές πηγές, 

όμως η ισορροπία μεταξύ εσωτερικού και εξωτερικού υπαλλήλου είναι ιδιαίτερα 

σημαντική. Τα εξωτερικά ταλέντα επιλέγονται με τις μεθόδους επιλογής 

προσωπικού που αναφέρθηκαν στο προηγούμενο κεφάλαιο, δεν προτιμώνται 

πάντοτε από τις επιχειρήσεις, γιατί συχνά δεν εναρμονίζονται με την κουλτούρα της 

εταιρείας. Όμως, οι εξωτερικές πηγές ταλέντων είναι ο καλύτερος τρόπος όταν η 

εταιρεία θέλει να επιφέρει την πολιτική της αλλαγής και να καινοτομήσει (Kagwiria, 

2016).  

Τα εσωτερικά ταλέντα προέρχονται από τις δεξαμενές ταλέντων (talent 

pools), γιατί η ομάδα αυτών των υποψηφίων έχει τα απαραίτητα προσόντα, ώστε να 

διατηρήσει την απόδοση της εταιρείας σε υψηλά επίπεδα. Η δημιουργία δεξαμενών 

ταλέντων μπορεί να γίνει με δύο μορφές, την εσωτερική και την εξωτερική. Η 

εσωτερική επιλογή ταλέντων αναφέρεται στους υπαλλήλους της εταιρείας και 

προσφέρει αρκετά πλεονεκτήματα, καθώς οι εργαζόμενοι γνωρίζουν ήδη την 

κουλτούρα της εταιρείας και η προαγωγή σε μία διοικητική θέση αυξάνει το ηθικό 

τους και συνήθως τείνουν να προσπαθούν περισσότερο (Davis, 2007).   

Στο σημείο αυτό αξίζει να αναφερθεί ότι η προσέλκυση των ταλέντων 

(εσωτερικών και εξωτερικών) μπορεί να γίνει και από τον αγωγό ταλέντων (talent 

pipeline) που αναφέρεται σε μια ομάδα πιθανών υποψηφίων, οι οποίοι είναι 

ειδικευμένοι και έτοιμοι να καλύψουν μια θέση. Το talent pipeline 

επαναπροσδιορίζει τη στρατηγική διοίκηση της εταιρείας και επικεντρώνεται στην 

οικοδόμηση σχέσεων με ταλέντα, τα οποία μπορεί να χρησιμοποιήσει στο μέλλον. 
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Έτσι, μειώνονται ο χρόνος και τα κόστη που απαιτούνται για την εξεύρεση των 

μελλοντικών ταλέντων.  

 

2.7.3. Ανάπτυξη Ταλέντων (Talent development)  

 

Στο ανταγωνιστικό και δυναμικό επιχειρηματικό περιβάλλον, η μάθηση είναι 

απαραίτητη για την επιτυχία, γιατί συμβάλλει στην ανάπτυξη και στη διατήρηση της 

απόδοσης. Η εκπαίδευση των ταλέντων αποτελεί μια διαδικασία βελτίωσης των 

δεξιοτήτων και της στάσης των εργαζομένων (Williamson, 2011). Έτσι, η 

επιχείρηση πρέπει να μεταβάλλει διαρκώς τα επιχειρηματικά μοντέλα τεχνολογίας, 

να προωθεί νέες στρατηγικές για να αντιμετωπίζει τις αλλαγές και ταυτόχρονα να 

βελτιώνει τις γνώσεις των υπαλλήλων της (Mendez & Stander, 2011). Η ανάπτυξη 

των ταλέντων (Talent Development) είναι ένα σύνολο ολοκληρωμένων 

οργανωτικών διαδικασιών που έχουν σχεδιαστεί για να προσελκύουν, να 

αναπτύσσουν, να παρακινούν και να διατηρούν παραγωγικούς και αφοσιωμένους 

τους υπαλλήλους. Ο όρος αναφέρεται στις προσπάθειες ανάπτυξης των ταλέντων με 

σκοπό τη μάθηση, τη δέσμευση, τη διαχείριση και την ανάπτυξη για την προώθηση 

της οργανωτικής απόδοσης και της παραγωγικότητας. Η ανάπτυξη των ταλέντων 

είναι ένα σημαντικό εργαλείο για την απελευθέρωση του ανθρώπινου δυναμικού, 

είναι ένα σύνολο πρακτικών ικανοτήτων για τη δημιουργία διαδικασιών, 

συστημάτων και πλαισίων που προωθούν τις στρατηγικές κατάρτισης και 

ανάπτυξης, τον προγραμματισμό διαδοχής και τις ευκαιρίες μάθησης (Dessler, 

2012).  

Ο στόχος της ανάπτυξης ταλέντων είναι να δημιουργήσει έναν βιώσιμο 

οργανισμό υψηλής απόδοσης που θα ανταποκρίνεται στους στρατηγικούς και 

επιχειρησιακούς του στόχους και θα οικοδομεί γνώσεις, δεξιότητες και στάσεις, 

ώστε ο οργανισμός να αναπτυχθεί. Περιλαμβάνει τις δυνατότητες που απορρέουν 

από την ανάπτυξη διαπροσωπικών δεξιοτήτων, την οικοδόμηση επαγγελματικών 

γνώσεων που σχετίζονται με την ανάπτυξη ανθρώπων και επηρεάζουν την 

ικανότητα του οργανισμού να επιτυγχάνει την αποστολή του. Είναι μία 

μακροπρόθεσμη διαδικασία με πολλαπλά οφέλη τόσο για τους εργαζόμενους όσο 

και για τον οργανισμό. Περιλαμβάνει έννοιες όπως πνευματική ολοκλήρωση, 

προσωπική ωριμότητα και υψηλή αυτοπεποίθηση. Οι πρακτικές που 
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χρησιμοποιούνται πρέπει να χαρακτηρίζονται από υψηλό επίπεδο, εξειδίκευση, 

προσβασιμότητα και ευελιξία, ώστε να αποφεύγεται η διαρροή των ταλέντων 

(Sparrow & Makram, 2015).   

Λίγες είναι οι έρευνες και οι βιβλιογραφικές αναφορές που αναφέρονται στην 

ανάπτυξη των ταλέντων και στον καθορισμό του πεδίου εφαρμογής της έννοιας 

(Cohn, Khurana, & Reeves,2005; Cook, 2010), παρόλο που η ανάπτυξή τους 

αντιπροσωπεύει μια σημαντική συνιστώσα της παγκόσμιας διαχείρισής τους 

(Barlow, 2006). Η ανάπτυξη ταλέντων επικεντρώνεται στον σχεδιασμό, την επιλογή 

και την υλοποίηση αναπτυξιακών στρατηγικών, για να διασφαλιστεί τόσο η 

τρέχουσα όσο και η μελλοντική προσφορά ταλέντων. Η επίτευξη στρατηγικών 

στόχων και οι αναπτυξιακές δραστηριότητες ευθυγραμμίζονται με τις οργανωτικές 

διαδικασίες διαχείρισης ταλέντων και οι επιχειρήσεις σχεδιάζουν διαδικασίες 

ανάπτυξης ταλέντων συνακόλουθες με την κουλτούρα της εταιρείας.   

Ωστόσο, η ανάπτυξη των ταλέντων επικεντρώνεται περισσότερο σε μοντέλα 

ανέλιξης ταλέντων ηγεσίας, τα οποία αρθρώνουν χαρακτηριστικά υψηλών 

ικανοτήτων και παρέχουν σταθερά και αξιόπιστα αποτελέσματα. Η διοίκηση των 

ταλέντων δίνει έμφαση στη συμπεριφορά, προσπαθεί να επιτύχει αριστεία, αδιάκοπη 

εστίαση στη μάθηση και έχει την ικανότητα να πραγματοποιεί προσεκτικές 

εκτιμήσεις κινδύνου (Ready, Conger & Hill, 2010). Οι Iles et al. (2010) τονίζουν 

τέσσερις προσεγγίσεις για την ανάπτυξη των ταλέντων. Η πρώτη προσέγγιση 

εστιάζει στην ανάπτυξη κάθε δυνητικού εργαζομένου, ενώ η δεύτερη δίνει έμφαση 

στην ανάπτυξη όλου του κοινωνικού κεφαλαίου της επιχείρησης γενικότερα. Η τρίτη 

προσέγγιση εστιάζει στην εξέλιξη μίας συγκεκριμένης ομάδας εργαζομένων. Η 

τελευταία επικεντρώνεται σε βασικές θέσεις και αναπτύσσει τα ταλέντα για την 

εκπλήρωση των ρόλων. Τα ερευνητικά στοιχεία δείχνουν ότι οι οργανισμοί 

χρησιμοποιούν συνδυασμούς των παραπάνω προσεγγίσεων. Ο Bersin (2010) 

αποκαλεί αυτήν την χωρίς αποκλεισμούς προσέγγιση μια μορφή ομαδοποίησης των 

ταλέντων, ενώ αναγνωρίζει ότι όλες οι ομάδες εργαζομένων έχουν συμβολή στον 

οργανισμό. Μια τέτοια προσέγγιση συνάδει με την προοπτική καινοτομίας για το 

ταλέντο (Bersin, 2010).   

Μια μελέτη του Chartered Institute of Personnel and Development (2011) 

διαπίστωσε ότι πολλοί οργανισμοί έχουν υιοθετήσει μια πολιτική που εστιάζει στην 

ανάπτυξη ανώτερων στελεχών (senior managers), με υψηλές δυνατότητες και 

ηγετικό προφίλ. Ωστόσο, σχετικά λίγοι οργανισμοί υιοθετούν την παραπάνω 
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προσέγγιση χωρίς διακρίσεις και με αμερόληπτο τρόπο. Ο Reilly (2008) έδειξε ότι οι 

συμμετοχικές προσεγγίσεις στην ανάπτυξη ταλέντων είναι πιθανότερο να βρεθούν 

σε οργανισμούς του δημόσιου τομέα. Επίσης, τονίζεται ολοένα και περισσότερο ότι 

τα ταλέντα υψηλών δυνατοτήτων πρέπει να μπορούν να ανταποκρίνονται 

αποτελεσματικά σε διαφοροποιημένα εργασιακά περιβάλλοντα (Dierdorff & 

Morgeson, 2007) και τα χαρακτηριστικά ή οι ιδιότητές τους να είναι άρρηκτα 

συνδεδεμένα με τα περιβάλλοντα αυτά. Κατά συνέπεια, υπάρχει αυξημένη εστίαση 

τα τελευταία 10-15 χρόνια στις γενικές ικανότητες (generic competencies), οι οποίες 

περιλαμβάνουν δεξιότητες επίλυσης προβλημάτων και αναλυτικές δεξιότητες, 

ικανότητες επικοινωνίας και ομαδικής εργασίας. Επίσης, περιλαμβάνουν προσωπικά 

χαρακτηριστικά όπως η φαντασία, η δημιουργικότητα, η επιμονή, η ακεραιότητα και 

η ανοχή (Garavan et al., 2012). Οι Garavan et al., (2012) θεωρούν ότι η επένδυση 

στην ανάπτυξη ταλέντων διευκολύνει την αξιοποίηση των επιχειρηματικών 

ευκαιριών και την παγκόσμια επέκταση στις αναδυόμενες αγορές. Συνεπώς, η 

επένδυση στην ανάπτυξη ταλέντων είναι μια πιθανή πηγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος και οδηγεί σε δύσκολα αντικαταστάσιμο ανθρώπινο δυναμικό 

(Eisenhard & Martin, 2000).  

Οι πρωταρχικοί παράγοντες που οδηγούν σε αποτελεσματική απόδοση 

περιλαμβάνουν την τεχνική αξιοπιστία και την ικανότητα χρήσης συστημάτων και 

διεργασιών ώστε να πληρούνται τα πρότυπα απόδοσης. Οι παραδοσιακές 

διαδικασίες ανάπτυξης ταλέντων, όπως η κατάρτιση, είναι εξαιρετικά 

αποτελεσματικές στην παροχή τεχνικών ικανοτήτων και μπορούν να αναπτυχθούν 

στον χώρο εργασίας (Hirsh, 2009). Βασίζονται στην αντιστοίχιση των ανθρώπινων 

δεξιοτήτων με τους επιχειρηματικούς σκοπούς της επιχείρησης με το ανθρώπινο 

δυναμικό να αξιοποιείται κατάλληλα και ο κάθε εργαζόμενος να αναλαμβάνει 

ανάλογα με τις γνώσεις και τις δεξιότητές του το έργο στο οποίο μπορεί να 

ανταποκριθεί, ώστε να επιτυγχάνονται οι εταιρικοί στόχοι. 

 

2.7.4. Διατήρηση Ταλέντων (Talent Retention)  

 

Το Talent Retention αναφέρεται σε μία διαδικασία διατήρησης των 

ταλαντούχων υπαλλήλων στην εταιρεία για μεγάλο χρονικό διάστημα. Ο όρος 

εκφράζει τις προσπάθειες των επιχειρήσεων να δημιουργήσουν ένα εργασιακό 

περιβάλλον που θα δίνει κίνητρα στα ταλέντα να παραμείνουν στην εταιρεία και με 
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τον τρόπο αυτό θα διατηρείται χαμηλότερος ο κύκλος των εργασιών (Armstrong & 

Stephen, 2014). Στις ΗΠΑ, ο μέσος εργαζόμενος αλλάζει πέντε έως έξι εργοδότες 

πριν από τη συνταξιοδότηση. Η αποθάρρυνση των εργαζομένων να παραμείνουν 

στον οργανισμό και η αποχώρησή τους μπορεί να οφείλεται στη χαμηλή 

ικανοποίηση, στην απουσία σαφούς πορείας σταδιοδρομίας, στην έλλειψη 

αναγνώρισης, στις κακές σχέσεις υπαλλήλου-διευθυντή, στην αμοιβή και στην 

αυτονομία της εργασίας. Οι εταιρείες μπορούν να μετρήσουν το ποσοστό των 

εργαζομένων που παραμένουν σε μια εταιρεία για μια καθορισμένη χρονική περίοδο 

χρησιμοποιώντας τον τύπο του σχήματος 6 και να λαμβάνουν μέτρα αν η διαρροή 

είναι μεγάλη.  

 

Σχήμα 6: Τύπος ποσοστού διατήρησης εργαζομένων: Πηγή: Do, (2020).   

Οι ταλαντούχοι υπάλληλοι που αποχωρούν προξενούν «ζημιά» στην εταιρεία 

επειδή είναι πιθανό να μειωθεί η παραγωγικότητα και το κόστος αντικατάστασής 

τους είναι μεγάλο (Kagwiria, 2016). Οι εταιρείες που συνειδητοποιούν την 

αυξανόμενη διαρροή πρέπει να ενεργοποιηθούν και να καταβάλουν προσπάθειες να 

τους διατηρήσουν. Αυτό μπορεί να επιτευχθεί με τη δημιουργία προγραμμάτων 

διαχείρισης ταλέντων (Youndt & Subramaniam, 2005) και την καθιέρωση της 

εικόνας των οργανισμών, ως εργοδοτών που προσφέρουν μία ανταγωνιστικά 

μοναδική πρόταση συνεργασίας στους υποψηφίους. Οι παράγοντες που συνηγορούν 

στη διατήρηση των ταλέντων είναι η δέσμευση, η εμπιστοσύνη, οι ευκαιρίες 

ανέλιξης, το καλό εργασιακό περιβάλλον, που είναι απαλλαγμένο από το στρες, η 

απόδοση προνομίων, όπως ευέλικτες μορφές ωραρίου, οι επιπρόσθετες παροχές, οι 

καλές απολαβές, οι οποίες περιλαμβάνουν τους μισθούς, τα μπόνους, τις παροχές 

υγείας και τα προγράμματα συνταξιοδότησης (Vaiman, 2010).   
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2.8. Επίτευξη Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήματος μέσω Διαχείρισης Ταλέντων  

 

Οι οργανισμοί εργάζονται για την επίτευξη της αποστολής και των 

στρατηγικών τους στόχων. Αυτό απαιτεί διεξοδική κατανόηση των πόρων που 

απαιτούνται για την επίτευξη των στόχων. Οι πόροι μπορεί να είναι οικονομικοί και 

μη, αλληλεξαρτώμενοι (Stinglhamber & Vandenberghe, 2003) και μπορεί να 

παρέχουν μη εξαρτημένες και διαφοροποιημένες δυνατότητες. Οι μη εξαρτημένες 

δυνατότητες επιτρέπουν σε έναν οργανισμό να ανταγωνίζεται και να κάνει αισθητή 

την παρουσία του στην αγορά. Αντίθετα, οι διαφοροποιημένες δυνατότητες 

ξεχωρίζουν έναν οργανισμό από κάποιον άλλο και προσφέρουν ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα. Ομοίως, πολλές διαδικασίες ανθρώπινου δυναμικού φιλοδοξούν να 

αναπτύξουν μη εξαρτώμενες δυνατότητες, αλλά συχνά αποτυγχάνουν να 

ευθυγραμμιστούν με τη στρατηγική και να προσφέρουν ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα. Οι περισσότερες από αυτές τις διαδικασίες καταλήγουν να 

αναπτύσσουν ικανότητες παρόμοιες με εκείνες των αντίπαλων εταιρειών, με 

αποτέλεσμα να μην παρέχουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα (Vaiman & Vance, 

2008).   

Είναι σημαντικό για τους οργανισμούς να αναπτύσσουν ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα μέσω των διαδικασιών HR, να καθορίζουν τις στρατηγικές 

δυνατότητες διαφοροποίησης και να αναπτύσσουν διαδικασίες για τον εντοπισμό 

και την ανάπτυξή τους. Τα παραπάνω έχουν ως αντίκτυπο τη δημιουργία 

οργανωτικής στρατηγικής και παρέχουν ένα συνδετικό κρίκο μεταξύ διαχείρισης 

ταλέντων και στρατηγικής (Lawler, 2008). Για να αποδείξει το HR ότι η διαχείριση 

ταλέντων είναι στρατηγικής σημασίας για τους οργανισμούς, πρέπει να αποδεχθεί τη 

σχέση τους και να προβάλει μία διαφοροποιημένη στρατηγική ικανότητα που μπορεί 

να προσφέρει πραγματικό και ουσιαστικό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα (Kapoor, 

2009).  

 

2.9. Στρατηγικές Διοίκησης των Ταλέντων  

 

Υπάρχουν τέσσερις προσεγγίσεις στη διοίκηση των ταλέντων. Η πρώτη, η 

ανθρωποκεντρική προσέγγιση (People approach) αναφέρεται στην αξιοποίηση των 

ταλέντων ως του βασικότερου πόρου για τη δημιουργία μιας ανθρωποκεντρικής 
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οργανωσιακής κουλτούρας (people-centered culture), που βασίζεται στη σύνδεση 

του ανθρώπινου δυναμικού με τους βραχυπρόθεσμους χρηματοοικονομικούς 

στόχους του οργανισμού. Αναφέρεται στον τρόπο με τον οποίο μια εταιρεία 

αντιμετωπίζει τους ταλαντούχους υπαλλήλους όσον αφορά τις διαδικασίες, τον χώρο 

εργασίας, την επικοινωνία, την αλληλεπίδραση με τους ηγέτες και με τους 

υπαλλήλους, διότι υπάρχει άμεση επίδραση με τις εμπειρίες των πελατών. Ο τρόπος 

με τον οποίο αντιμετωπίζονται οι εργαζόμενοι, αντικατοπτρίζει τον τρόπο με τον 

οποίο αντιμετωπίζονται και οι πελάτες (Pfeffer & Veiga, 1999).   

Η προσέγγιση πρακτικών (Practices approach) ισχυρίζεται ότι υπάρχουν 

συγκεκριμένες ομάδες ανθρώπινου δυναμικού, που υποστηρίζουν καθολικά τις 

εταιρείες στην επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος ανεξάρτητα από το 

οργανωτικό περιβάλλον (Redman & Wilkinson, 2009). Η προσέγγιση της θέσης 

(Position approach) λαμβάνει υπόψη τα πλεονεκτήματα και τις αδυναμίες του 

οργανισμού, τις ανάγκες των πελατών και της αγοράς, τη θέση των ανταγωνιστών 

και επιτρέπει σε μια εταιρεία να επισημαίνει συγκεκριμένους τομείς στους οποίους 

πρέπει να βελτιωθεί. Για να επιτευχθούν τα παραπάνω οι επιχειρήσεις 

επικεντρώνεται στη στελέχωση των κρίσιμων θέσεων με τους κατάλληλους 

υπαλλήλους. Τέλος, η προσέγγιση των δεξαμενών (Strategic pools approach) 

υποστηρίζει τη διαφοροποίηση της διαχείρισης των ταλέντων χρησιμοποιώντας 

πρακτικές που έχουν σχεδιαστεί για να προσελκύσουν, να διατηρούν και να 

αναπτύσσουν υψηλές επιδόσεις και ταλαντούχους υπαλλήλους.  

Οι δεξαμενές Ταλέντων (Talent Pools) αναφέρονται σε μία βάση δεδομένων 

και περιλαμβάνουν την επιλογή και την ανάπτυξη διακριτών ομάδων από άτομα 

εντός του οργανισμού. Περιλαμβάνουν άτομα με υψηλές δυνατότητες που 

θεωρούνται πολύτιμη πηγή για μελλοντικούς ανώτερους διοικητικούς ρόλους. Ένας 

από τους βασικούς παράγοντες για τη δημιουργία δεξαμενών ταλέντων είναι η 

ανάγκη βελτίωσης των διαδικασιών σχεδιασμού διαδοχής, ώστε να δημιουργηθούν 

νέες στρατηγικές αντικατάστασης (Byham, Smith & Pease,, 2002). Επίσης, οι 

δεξαμενές ταλέντων εστιάζουν στην εκπαίδευση με τους πόρους ανάπτυξης να 

εμφανίζονται με μεγαλύτερη σαφήνεια, γιατί μειώνουν τον κύκλο εργασιών και τα 

ποσοστά αποτυχίας των νέων προσλήψεων (Pepe, 2007). Από ατομική άποψη, τα 

πιθανά πλεονεκτήματα περιλαμβάνουν αυξημένη δέσμευση, μεγαλύτερη 

οργανωτική υποστήριξη και προσαρμογή των ευκαιριών ανάπτυξης, διότι οι 

εργαζόμενοι γνωρίζουν ότι αποτελούν μέρος μιας συγκεκριμένης ομάδας ταλέντων. 
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Έτσι, δημιουργείται μία διαφανής πολιτική και το ανθρώπινο δυναμικό γνωρίζει ότι 

η εταιρεία ενδιαφέρεται για την ανάπτυξη και την εξέλιξή τους, με αποτέλεσμα να 

αυξάνεται και η δέσμευσή τους απέναντι στον οργανισμό (Byham et al, 2002).   

Ωστόσο, οι προκλήσεις προκύπτουν στην αξιολόγηση της επίδρασης των 

στρατηγικών διαχείρισης ταλέντων. Αυτό συμβαίνει, επειδή η απόδοση συνδέεται με 

διάφορους στόχους ανάλογα με τη στρατηγική και το μέγεθος της εταιρείας 

(Richard, Devinney, Yip & Johnson, 2009). Η οργανωτική απόδοση είναι 

πολυδιάστατη και αναφέρεται στα οικονομικά αποτελέσματα (π.χ. κέρδος της 

εταιρείας ή αγοραία αξία), στα οργανωτικά αποτελέσματα (π.χ. παραγωγικότητα ή 

ικανοποίηση πελατών) και στο ανθρώπινο δυναμικό (π.χ. ικανοποίηση από την 

εργασία ή δέσμευση). Οι οργανισμοί που έχουν αναπτύξει μία στρατηγική 

διαχείρισης ταλέντων έχουν υψηλότερη οικονομική απόδοση όσον αφορά τα 

λειτουργικά κέρδη (Axelrod, Handfield-Jones & Welsh, 2001), τα έσοδα από τις 

πωλήσεις και την παραγωγικότητα (Axelrod et al., 2001; DiRomualdo Joyce & 

Bression, 2009). Επίσης, έχουν μεγαλύτερο περιθώριο κέρδους και υψηλότερη 

απόδοση στα περιουσιακά τους στοιχεία, στα ίδια κεφάλαια (equity capitals) 

(DiRomualdo et al., 2009), στην απόδοση της αξίας των μετόχων και της αγοραίας 

αξίας τους (Axelrod et al., 2001). Σε εταιρικό επίπεδο η διαχείριση των ταλέντων 

οδηγεί σε μια βιώσιμη και ισχυρή εταιρική κουλτούρα, που αυξάνει την 

επιχειρησιακή αριστεία (DiRomualdo et al., 2009) και την πρόσβαση στην αγορά 

(Kontoghiorghes & Frangou, 2009). Επιπλέον, οι εταιρείες που διαχειρίζονται τα 

ταλέντα τους επιτυγχάνουν καινοτομίες (Kontoghiorghes & Frangou, 2009), οι 

εργαζόμενοι αισθάνονται πιο ικανοποιημένοι εξαιτίας των ευκαιριών σταδιοδρομίας 

και ανάπτυξης που τους δίνονται και η εταιρεία μπορεί να συγκρατήσει ευκολότερα 

τα ταλέντα της (DiRomualdo et al., 2009).  

Η εστίαση στην ανάπτυξη ταλέντων ισοδυναμεί με επένδυση στο ανθρώπινο 

κεφάλαιο. Ως αποτέλεσμα, το πνευματικό κεφάλαιο αυξάνεται και επηρεάζει όχι 

μόνο την τρέχουσα αγοραία αξία της εταιρείας, αλλά και τη μελλοντική, ενώ 

ταυτόχρονα αυξάνεται η ελκυστικότητα του εργοδότη. Οι αλλαγές που 

παρατηρούνται σε ατομικό επίπεδο από την εφαρμογή της στρατηγικής διαχείρισης 

των ταλέντων είναι σημαντικές όσον αφορά την ικανοποίηση από την εργασία, το 

κίνητρο απόδοσης, τη δέσμευση και την εμπιστοσύνη στους ηγέτες, καθώς οι 

εργαζόμενοι έχουν προοπτικές και στόχους σταδιοδρομίας και ανάπτυξης ανάλογα 

με τις ικανότητες και τα επίπεδα εμπλοκής τους. Οι ηγέτες πιστεύουν στα ταλέντα 
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και επενδύουν στο ανθρώπινο δυναμικό τους. Με τον τρόπο αυτό δημιουργείται μια 

αμοιβαία σχέση εμπιστοσύνης μεταξύ των εμπλεκομένων (Dabos & Rousseau, 

2004), με τα ταλέντα να εμπιστεύονται τους ηγέτες, ενώ οι τελευταίοι κάνουν τις 

επενδύσεις τους να αποδώσουν (Hitt, Bierman, Shimizu & Kochhar, 2001).  

 

2.10. Έλλειψη Ταλέντων (Talent shortage)  

 

Στις μέρες μας οι επιχειρήσεις σε παγκόσμιο επίπεδο επιθυμούν να 

προσλάβουν εξειδικευμένους εργαζόμενους, αλλά αντιμετωπίζουν δυσκολίες στην 

εξεύρεσή τους (Todd, 2013). Το παραπάνω φαινόμενο είναι γνωστό ως έλλειψη 

ταλέντων (talent shortage) και αναφέρεται στη διαφοροποίηση που παρατηρείται 

μεταξύ των αναγκών των εργοδοτών και των διαθέσιμων εργαζομένων. Η έλλειψη 

ταλέντων από τις θέσεις εργασίας μπορεί να οριστεί ως μια οικονομική κατάσταση 

στην οποία δεν υπάρχουν επαρκείς εξειδικευμένοι υποψήφιοι για να καλύψουν τη 

ζήτηση για αγορά εργασίας σε οποιαδήποτε τιμή με αποτέλεσμα οι οργανισμοί να 

δυσκολεύονται να προσελκύσουν και να διατηρήσουν τους κατάλληλους 

υπαλλήλους (Diundina, 2015).  

Αρκετοί μελετητές υποστηρίζουν ότι υπάρχει έλλειψη ταλέντων στους 

κλάδους των επιστημών, της τεχνολογίας, των μηχανικών και των μαθηματικών 

(Science, Technology, Engineering and Mathematics ή STEM). Το 2012, το 34% 

των εργοδοτών σε παγκόσμιο επίπεδο αντιμετώπιζε δυσκολίες στην εύρεση των 

κατάλληλων εργαζομένων, με την πιο ακραία περίπτωση την Ιαπωνία, όπου το 81% 

των ερωτηθέντων εργοδοτών ανέφεραν δυσκολίες στην προσέλκυση ταλέντων 

(Manpower 2012, όπ. αναφ. στον Τοdd, 2013). Σημαντικές είναι οι επιπτώσεις της 

έλλειψης ταλέντων στη Νορβηγία. Η σκανδιναβική χώρα υπερέχει στις βιομηχανίες 

πετρελαίου και φυσικού αερίου, παρόλα αυτά οι εταιρείες της προσλαμβάνουν 

διεθνείς μηχανικούς και ειδικούς στην πληροφορική. Η έρευνα της Manpower (όπ. 

αναφ. στον Τοdd, 2013) που περιελάμβανε 40.000 εργοδότες σε 41 χώρες έδειξε ότι 

οι εταιρείες σημείωσαν αδυναμία πρόσληψης λόγω της ανεπάρκειας τεχνικών 

δεξιοτήτων των αιτούντων. Επιπλέον, το 33% των εταιρειών ισχυρίζεται ότι η 

έλλειψη ταλέντων επηρεάζει την ικανότητα της εταιρείας να λειτουργεί 

αποτελεσματικά και καινοτόμα. Ακόμη και εργοδότες από χώρες που πάσχουν από 
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την κρίση χρέους, όπως η Ελλάδα, αναφέρουν ένα ποσοστό κενών θέσεων 25% που 

δεν μπορούν να καλυφθούν λόγω ανεπαρκούς ταλέντου. Εταιρείες από όλο τον 

κόσμο αναφέρουν αρνητικές επιπτώσεις στην κερδοφορία τους και καθυστερήσεις 

στην επέκταση λόγω της έλλειψης των κατάλληλων εργαζομένων (Todd, 2013).  

Η έρευνα της Accenture (όπ. αναφ. στον Todd, 2013) έδειξε ότι η προσφορά 

ταλέντων αυξάνεται ραγδαία, όμως οι επιχειρήσεις αντιμετωπίζουν προβλήματα 

στην προσέλκυσή τους. Η έρευνα σημειώνει ότι υπάρχει αναντιστοιχία τοποθεσίας 

παρά δεξιοτήτων. Οι εταιρείες θα συνεχίσουν να ανακοινώνουν έλλειψη δεξιοτήτων 

μέχρι να βρουν τους κατάλληλους υποψηφίους για να καλύψουν τις κενές θέσεις 

τους εξαιτίας της μειωμένης εμπειρίας τους να απευθύνονται στην παγκόσμια αγορά 

εργασίας (Craig, Robert, Charlene & Smriti, 2011). Αξιοσημείωτο είναι το γεγονός 

ότι η Manpower (2012, όπ. αναφ. στον Τοdd, 2013) προτείνει στις εταιρείες να 

επενδύουν με σύνεση στα ταλέντα, ενώ πολλές εταιρείες επιλέγουν να αφήσουν 

κενές θέσεις ή να μην επενδύουν στο προσωπικό, διότι με τον τρόπο αυτό 

εξοικονομούν (βραχυπρόθεσμα) χρήματα παρόλο που η τακτική αυτή έχει αρνητικές 

επιπτώσεις για το μέλλον της εταιρείας (Todd, 2013).  

Η ζήτηση για δεξιότητες STEM προβλέπεται να αυξηθεί την επόμενη 

δεκαετία, όμως οι οικονομίες είναι έτοιμες να καλύψουν αυτήν τη ζήτηση, με τη 

Βραζιλία, την Ινδία και την Κίνα να προσφέρουν το 88% των παγκόσμιων ταλέντων 

(Craig, et al., 2011). Το 2011, στην Κίνα αποφοίτησαν 600.000 φοιτητές μηχανικής, 

στην Ινδία 350.000, ενώ στην Αμερική 70.000. Στην Κίνα το 41% των πτυχίων που 

απονέμονται είναι πτυχίο STEM, ενώ στις Ηνωμένες Πολιτείες το ποσοστό 

ανέρχεται στο 13%. Ωστόσο, η ποιότητα της εκπαίδευσης και της παραγωγής των 

εργαζομένων στις Ηνωμένες Πολιτείες παραμένουν πολύ υψηλότερες σε σύγκριση 

με τις άλλες χώρες. Η Αμερική παράγει υψηλότερης ποιότητας εργαζόμενους με 

περισσότερες γνώσεις συγκριτικά με την Κίνα και την Ινδία, όμως οι Ινδοί και οι 

Κινέζοι εργαζόμενοι είναι λιγότερο δαπανηροί και πρόθυμοι να εργαστούν 

περισσότερες ώρες (Wadhwa, 2009).   

Για να μετριαστούν οι ελλείψεις δεξιοτήτων των εργαζομένων, οι 

κυβερνήσεις επικεντρώθηκαν στην εκπαίδευση με την παροχή επαγγελματικών 

προγραμμάτων. Ωστόσο, αυτές οι επενδύσεις στην εκπαίδευση δεν έχουν πάντα το 

επιδιωκόμενο αποτέλεσμα. Για παράδειγμα, στις Ηνωμένες Πολιτείες τα μισά 

περίπου διδακτορικά στις επιστήμες των υπολογιστών χορηγούνται σε ξένους 
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φοιτητές, οι οποίοι επιστρέφουν στη χώρα τους μετά την αποφοίτηση (Craig, et al., 

2011). Επίσης, οι επιχειρήσεις αναπτύσσουν συνεργασίες με τοπικά εκπαιδευτικά 

ιδρύματα για να εκπαιδεύσουν την επόμενη γενιά εργαζομένων. Αυτή η στρατηγική 

χρησιμοποιείται από την Google, η οποία άνοιξε ένα υποκατάστημα κοντά στο 

Πανεπιστήμιο Tsinghua της Κίνας για να διαλέξει Κινέζους αποφοίτους. Μια άλλη 

προσέγγιση είναι η αξιοποίηση ταλέντων εντός των εταιρειών με την εκπαίδευση 

των εργαζομένων χαμηλής ειδίκευσης (Manpower 2012, όπ. αναφ. στον Τοdd, 

2013). Επιπλέον, οι επιχειρήσεις μετακινούν τις επιχειρηματικές τους 

δραστηριότητες σε περιοχές με διαθέσιμα ταλέντα, συνεργάζονται με οργανισμούς 

στο εξωτερικό και πραγματοποιούν σημαντικές τεχνολογικές επενδύσεις. Τέλος, 

εντυπωσιακό είναι το παράδειγμα του YourEncore, που χρησιμοποίησε τους 

συνταξιούχους, για να βοηθήσει πάνω από 50 εταιρείες όπως η Proctor και Gamble 

και η General Mills στην επίλυση προβλημάτων (Craig et al., 2011). Ένα άλλο 

παράδειγμα είναι η Kaggle, μια διαδικτυακή πλατφόρμα που επιτρέπει στις εταιρείες 

να δημοσιεύουν δεδομένα και σύνολα προβλημάτων για ανάλυση μέσω ανοιχτού 

κώδικα τεχνολογίας από την παγκόσμια κοινότητα πληροφορικής και επιστημών 

(Craig et al., 2011).   

 

2.11. Πρακτικές Εφαρμογής Ταλέντων στις Επιχειρήσεις  

 

Οι εταιρείες υιοθετούν διαφορετικές προσεγγίσεις για να διατηρήσουν τα 

ταλέντα και δίνουν έμφαση στην εργασιακή κουλτούρα, προκειμένου να 

διατηρήσουν υψηλά τη δυναμικότητα των εργαζομένων τους. Επιπλέον, 

προσπαθούν να εφαρμόσουν πρακτικές που περιλαμβάνουν την επιλογή του 

προσωπικού εστιάζοντας στις διαπροσωπικές και ηγετικές τους ικανότητες, στην 

εμπλοκή τους στη διοίκηση, στην ποιότητα της εργασίας και στη δημιουργία ενός 

ελκυστικού ονόματος (Stahl, Björkman, Farndale, Morris, Paauwe, Stiles, & Wright, 

2012). Επίσης, τα οικονομικά κίνητρα, τα προγράμματα καθοδήγησης, η 

επιβράβευση, η βελτίωση των εργασιακών συνθηκών αποτελούν κίνητρα για τους 

εργαζόμενους και συμβάλλουν στη διατήρηση των ταλέντων (Παπαλεξανδρή & 

Μπουραντάς, 2016).  

Πολλά είναι τα παραδείγματα από τον χώρο των επιχειρήσεων που 

συνηγορούν στην παραπάνω άποψη. Η σουηδική επιχείρηση Hennes & Mauritz 
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(H&M), με έδρα τη Στοκχόλμη, δραστηριοποιείται σε 62 χώρες και το 2015 

μετρούσε περίπου 132.000 εργαζόμενους πλήρους ωραρίου. Θεωρείται ένας 

ελκυστικός εργοδότης με την ηγεσία της επιχείρησης να δημοσιοποιεί ευκαιρίες 

σταδιοδρομίας πλήρους απασχόλησης, μισθούς πάνω από τον μέσο όρο της αγοράς, 

σημαντικές παροχές και αφοσίωση στην εταιρική κοινωνική ευθύνη. Η εταιρεία 

αναπτύσσει σε παγκόσμιο επίπεδο κοινές κατευθυντήριες γραμμές σχετικά με τη 

διαφορετικότητα και την ισότητα των δικαιωμάτων και κυρίως κατά των διακρίσεων 

με σεβασμό προς το άτομο, που αποτυπώνεται στο ωράριο εργασίας και στις 

ευκαιρίες ανάπτυξης που περιλαμβάνουν τις εσωτερικές μετακινήσεις και την 

εναλλαγή θέσεων εργασίας, αποσκοπώντας στη γρήγορη ανάπτυξη της εταιρείας. 

Επίσης, στρατηγική της Διοίκησης είναι η επιβράβευση των εργαζομένων με την 

παροχή νέων ευκαιριών και ευθυνών, ώστε να αισθάνονται ότι αποτελούν τμήμα της 

επιτυχίας, να είναι πιο αφοσιωμένοι και να διατηρούνται οι ισορροπίες στο πλαίσιο 

μίας αμοιβαίας κατανόησης (Breaugh, 2016).  

Η Royal Bank of Canada είναι μια καναδική πολυεθνική εταιρεία 

χρηματοοικονομικών υπηρεσιών και η μεγαλύτερη τράπεζα στον Καναδά. 

Εξυπηρετεί περισσότερους από 16 εκατομμύρια πελάτες και απασχολεί πάνω από 

86.000 υπαλλήλους παγκοσμίως. Πρωταρχικός στόχος της διοίκησης είναι να 

εξασφαλίζει την ανάπτυξη ηγεσίας και τα σχέδια διαδοχής. Αναπτύσσει και 

παρακινεί τα μέλη της, εκχωρεί την εξουσία και την ευθύνη για στρατηγικές 

πρωτοβουλίες και μεμονωμένα καθήκοντα και παρέχει συνολική διαχείριση για να 

διασφαλιστεί ότι η ομάδα ηγεσίας είναι αποτελεσματική. Προωθεί ένα κλίμα 

εστίασης και συνεργασίας, αναπτύσσει και διατηρεί βασικές σχέσεις με τους πελάτες 

της, ώστε να προωθείται και να ενισχύεται το εμπορικό της σήμα. Ορίζει μια 

λειτουργική φιλοσοφία, που βασίζεται στην απόδοση και στην ανάπτυξη των 

υπαλλήλων της και επιτρέπει στα άτομα να αξιοποιήσουν το δυναμικό τους για να 

ανελιχθούν γρήγορα. Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγμα της Dana Drover, η 

οποία έγινε διευθύντρια μόλις πέντε χρόνια μετά την πρόσληψή της στην τράπεζα. 

Επίσης, η τράπεζα δημιούργησε μία εσωτερική πλατφόρμα κοινωνικής δικτύωσης 

και συνεργασίας, ώστε οι υπάλληλοί της να αλληλεπιδρούν και να παρέχεται 

καθοδήγηση σε άτομα κάτω των 40 ετών (Royal Bank of Canada, 2021). Επίσης, το 

2008 προσέλαβε περίπου 100 άτομα, υψηλόβαθμα στην τραπεζική ιεραρχία, τα 

οποία εργάζονταν σε ανταγωνιστικούς οργανισμούς όπως της Citigroup, της UBS 
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και της Βear Stearns, με σκοπό να ανανεώσει το δυναμικό της και να εντάξει νέα 

ταλέντα στο εργατικό της δυναμικό (Καθημερινή, 2008).  

Επίσης, αξιοσημείωτο είναι το παράδειγμα του Jack Welch, πρώην CEO της 

General Electric που αντιλήφθηκε την αξία της διαχείρισης ταλέντων στη διοίκηση 

και προσπάθησε να βρει τον αντικαταστάτη του. Ο Welch προσπάθησε να εντοπίσει 

και να δημιουργήσει ταλαντούχα στελέχη ξοδεύοντας περίπου το 60% του χρόνου 

του στην αξιολόγηση της δεξαμενής ταλέντων εντός της εταιρείας. Το 1993 ο Welch 

επέλεξε 22 πιθανούς διαδόχους της θέσης του από τους 225.000 εργαζομένους της 

εταιρείας, τους οποίους αργότερα μείωσε σε τρεις. Η φιλοσοφία του Welch ήταν να 

παρέχει ευκαιρίες σε κάθε υποψήφιο ηγέτη και για τον λόγο αυτό τους υπέβαλε σε 

ειδική εκπαίδευση (Menkes, 2005). Επιπλέον, ο Welch έδωσε έμφαση στην 

προετοιμασία και στην ανάπτυξη της συνιστώσας ηγεσίας περισσότερο από τη 

βραχυπρόθεσμη οικονομική κατάσταση (Fulmer & Conger, 2004), γιατί η επιτυχής 

διαδοχή συσχετίζεται με τις μακροπρόθεσμες επιτυχίες της εταιρείας (Charan, 2008).   

Την ίδια τακτική ως προς τη διαδοχή ακολουθεί και η Dell Computer 

Company, η οποία παρακολουθεί την πορεία των ταλέντων της για τη δημιουργία 

διαδόχων στην ηγεσία (Fulmer & Conger, 2004). Οι αξιολογήσεις ταλέντων 

διεξάγονται ετησίως, καθώς βοηθούν στον εντοπισμό της επόμενης γενιάς ηγετών 

που θα βοηθήσουν την εταιρεία να διατηρήσει τη θέση της στην αγορά. Κατά τη 

διάρκεια αυτών των αξιολογήσεων δίνεται εποικοδομητική ανατροφοδότηση σε 

κάθε υπάλληλο προκειμένου να διασφαλιστεί η μελλοντική του επιτυχία. Η εταιρεία 

έχει κάνει σημαντικές επενδύσεις στην ανάπτυξη ηγεσίας. Η πιο πρωτοποριακή ήταν 

η υλοποίηση δύο διαδικτυακών πλατφορμών: το Harvard Manage Mentor, ένα 

διαδικτυακό εργαλείο που παρέχει πρακτική βοήθεια σε 38 βασικά θέματα 

διαχείρισης προβληματικών καταστάσεων και το MentorConnect, ένα διαδικτυακό 

εργαλείο για την αντιστοίχιση μεντόρων σε κάθε εργαζόμενο. Επίσης, η εταιρεία 

φροντίζει για τη συνεχή εκπαίδευση των εργαζομένων, χρησιμοποιεί προγράμματα 

mentoring και coaching και προσφέρει παροχές στους εργαζομένους της (π.χ. 

επιστρέφει τα δίδακτρα από τις σπουδές των παιδιών τους) (Tudorache, 2014).  

Η Colgate-Palmolive θεωρεί ότι η επιτυχία της εταιρείας εξαρτάται από τον 

προσδιορισμό των ταλέντων της, τα οποία θα αποτελέσουν τους μελλοντικούς 

ηγέτες. Οι ταλαντούχοι υπάλληλοι ενημερώνονται για την απόδοσή τους και 

λαμβάνουν σαφείς και συγκεκριμένες κατευθύνσεις, ώστε να συνειδητοποιήσουν τις 
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ηγετικές τους δυνατότητες. Έτσι, δημιουργούνται ποικίλες ευκαιρίες ανάπτυξης, ενώ 

ταυτόχρονα υπάρχει υψηλός βαθμός ελέγχου, ώστε να προσδιοριστεί εάν θα 

αποτελέσουν μέρος του μακροπρόθεσμου διοικητικού μέλλοντος της εταιρείας. Η 

εταιρεία δηλαδή έχει δημιουργήσει ένα πρόγραμμα, το οποίο παρουσιάζει ένα 

επιχειρηματικό ζήτημα και ζητάει από τους υποψηφίους να εκφράσουν τις απόψεις 

τους, οι οποίες αναλύονται και ανάλογα με τα αποτελέσματα τα ταλέντα 

αποκλείονται ή θεωρούνται υποψήφιοι για τα μελλοντικά διοικητικά καθήκοντα 

(Charan, 2008).   

Η Dow Chemical Corporation κατασκευάζει πλαστικά, χημικά και γεωργικά 

προϊόντα. Έχει παρουσία σε περίπου 160 χώρες και απασχολεί περίπου 54.000 

άτομα παγκοσμίως. Για τον προσδιορισμό των μελλοντικών ηγετών ζητάει από τους 

υποψήφιους να αποδώσουν σε βασικές ικανότητες ηγεσίας, μέσω μιας διαδικασίας 

ανάπτυξης σταδιοδρομίας που περιλαμβάνει την απόκτηση πολλαπλών εμπειριών 

και την έκθεση σε αυτές. Η Dow Chemical Corporation θεωρεί ότι η στελέχωση των 

ηγετικών θέσεων πρέπει να γίνεται από το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης 

και για τον λόγο αυτό επενδύει στην ανάδειξη των ταλαντούχων υπαλλήλων της 

(Fulmer & Conger, 2004).  

Στην ελληνική αγορά ο Όμιλος ΤΙΤΑΝ παραγωγός τσιμέντου και δομικών 

υλικών δραστηριοποιείται σε περισσότερες από 15 χώρες και απασχολεί 

περισσότερους από 5.500 εργαζομένους. Ο όμιλος εστιάζει στην προσέλκυση 

υψηλής ποιότητας ανθρώπινου δυναμικού και δίνει βαρύτητα στην εκπαίδευση και 

ανάπτυξη των δεξιοτήτων τους. Στοχεύει στο ομαδικό πνεύμα και δίνει έμφαση στην 

υγεία των υπαλλήλων, με αποτέλεσμα οι εργαζόμενοι να έχουν εσωτερικά κίνητρα 

και δέσμευση προς την εταιρεία (Titan Cement Group, 2021).   

Στην ίδια φιλοσοφία κινείται και η APIVITA, μία μικρομεσαία επιχείρηση με 

περίπου 255 εργαζόμενους στην Ελλάδα, η οποία προωθεί τη συνεχή ανάπτυξη του 

προσωπικού με εκπαιδευτικά προγράμματα. Επίσης, έχει δημιουργήσει ένα 

πρόγραμμα αναγνώρισης, που επιβραβεύει τους εργαζομένους, ενώ αξιοσημείωτες 

είναι και οι υγειονομικές παροχές που προσφέρονται (Μήτσου, 2017).  

Ο Όμιλος ΟΠΑΠ είναι μία ιδιωτική εταιρεία τυχερών παιγνίων στην Ελλάδα, 

που επικεντρώνεται στην ανεύρεση και διακράτηση των ταλέντων με την εταιρεία 

να επικεντρώνεται στον άνθρωπο. Η εταιρεία έχει εστιάσει στο Talent Acquisition, 

δηλαδή στη διαδικασία εύρεσης και απόκτησης εξειδικευμένων ατόμων για την 
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κάλυψη των εταιρικών αναγκών. Η απόκτηση ταλέντων είναι μια συνεχής 

στρατηγική για την εξεύρεση ειδικών, ηγετών ή μελλοντικών στελεχών για την 

εταιρεία που επικεντρώνεται στον μακροπρόθεσμο σχεδιασμό των ανθρώπινων 

πόρων και στην εύρεση κατάλληλων υποψηφίων για θέσεις που απαιτούν μια πολύ 

συγκεκριμένη δεξιότητα. Περιλαμβάνει τη διαμόρφωση μιας ισχυρής κουλτούρας 

και ενός δυνατού brand name για την προσέλκυση των κατάλληλων ατόμων και τη 

δημιουργία ενός diverse pool ταλέντων για την κάλυψη των αναγκών. Η εταιρεία 

στοχεύει στο ότι ο αριθμός των ειδικευμένων ατόμων που θα υποβάλλουν αίτηση 

για μια συγκεκριμένη εργασία θα προσεγγίζει τον αριθμό των αιτούντων που 

εκτιμώνται ως διαθέσιμοι στη συγκεκριμένη περιοχή πρόσληψης. Επίσης, ο όμιλος 

ΟΠΑΠ στηρίζει την επαγγελματική εξέλιξη των εργαζομένων και δίνει τη 

δυνατότητα στους υπαλλήλους να αναλαμβάνουν νέους εργασιακούς ρόλους. 

Παράλληλα, η εταιρεία εφαρμόζει και αναπτύσσει το μοντέλο του Business Partner, 

ώστε να προσλαμβάνονται εξειδικευμένα στελέχη, που να ταιριάζουν στα κριτήρια 

της θέσης και στην εταιρική κουλτούρα. Επιπρόσθετα, ο όμιλος συνεργάζεται με 

Career Fairs για να προσελκύει απόφοιτους και επαγγελματίες που επιθυμούν να 

εργαστούν στον οργανισμό (Χαρμαντζή, 2018).  

Τέλος, τα PUBLIC μία ελληνική αλυσίδα πολυκαταστημάτων ψυχαγωγίας 

που ιδρύθηκε το 2005, διανέμει λιανικής πώλησης προϊόντα τεχνολογίας, 

πολιτισμού και επικοινωνίας και προωθεί την αλλαγή και την καινοτομία. 

Αναδεικνύει το «αίσθημα του σκοπού» και τη συλλογική εργασία, διότι με τον 

τρόπο αυτό ισχυροποιείται η σύνδεση των εργαζομένων με τη διοικητική δομή της 

επιχείρησης. Επιπλέον, εκλείπουν η τυποποιημένη περιγραφή των θέσεων εργασίας, 

οι κλειστού τύπου φόρμες αξιολόγησης και οι γραφειοκρατικές διαδικασίες, ενώ 

προωθούνται τα χαρακτηριστικών του κάθε ταλέντου, ώστε ο οργανισμός να 

επωφεληθεί. Οι εργαζόμενοι μπορούν να πειραματιστούν με την αλλαγή και την 

καινοτομία, ενώ οι πρακτικές που ακολουθούνται για τη διακράτηση των ταλέντων 

βασίζονται στο Growth Mindset και στο Inspirational Leadership (Σταυρόπουλος, 

2018).  
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2.12. Διαχείριση Ταλέντων στους Εκπαιδευτικούς Φορείς  

 

Η διαχείριση των ταλέντων αποτελεί μια στρατηγική επιλογή της διοίκησης 

και σημαντικό εργαλείο για τα στελέχη της εκπαίδευσης, καθώς, στο πλαίσιο του 

ρόλου και των αρμοδιοτήτων τους, καλούνται να διαχειριστούν αποτελεσματικά 

τους διαθέσιμους ανθρώπινους πόρους, οδηγώντας το σχολείο στην επιτυχία. H 

διοίκηση των σχολείων από ταλαντούχα άτομα βοηθάει τα σχολικά πλαίσια να 

επωφεληθούν βελτιώνοντας την απόδοση της διοίκησης του σχολείου, τα οποία 

συνδυάζονται με μεταρρυθμιστικές ενέργειες, που δίνουν έμφαση στον 

επαγγελματισμό των εκπαιδευτικών.  

Το εταιρικό μοντέλο σχολικής εκπαίδευσης (corporate model of schooling) 

(Ravitch, 2011; Saltman, 2014) έχει διαμορφώσει σε μεγάλο βαθμό την 

εκπαιδευτική πολιτική τις τελευταίες δεκαετίες και συνδέεται συχνά με τις 

εκκλήσεις των σύγχρονων μεταρρυθμιστών για την υιοθέτηση πρακτικών 

εμπνευσμένων από τις επιχειρήσεις, που τονίζουν την αποτελεσματικότητα, τις 

προσεγγίσεις της αγοράς, τον τεχνικό ορθολογισμό, τον ανταγωνισμό, την 

υπευθυνότητα, τις οικονομικές πολιτικές, την αποδυνάμωση των συλλογικών 

διαπραγματεύσεων και την ιδιωτικοποίηση των σχολείων και των υπηρεσιών 

(Giroux & Saltman, 2009), στρέφοντας το μεγαλύτερο μέρος της προσοχής στους 

εκπαιδευτικούς (Dynarski, 2018). Βασίζεται στο μοντέλο της ορθολογικής επιλογής, 

που βλέπει τους εκπαιδευτικούς ως πόρους συναλλαγών, που μπορούν να ελεγχθούν 

μέσω ανταμοιβών και κυρώσεων για την επίτευξη των μαθησιακών στόχων 

(Diamond, 2012). Οι προτεινόμενες εκπαιδευτικές μεταρρυθμίσεις περιλαμβάνουν 

την αξιολόγηση των εκπαιδευτικών βάσει των τυποποιημένων βαθμολογιών των 

μαθητών, τη χρήση αυτών των αξιολογήσεων για την αποζημίωση των 

εκπαιδευτικών και την αλλαγή των τρεχουσών διαδικασιών (Hanushek, 2016; 

Odden, 2011).  

Ενώ τα τρέχοντα εταιρικά μοντέλα μεταρρυθμίσεων υποδηλώνουν ότι 

αντικατοπτρίζουν τις πολιτικές που εμπνέονται από τις επιχειρήσεις, φαίνεται να 

βασίζονται περισσότερο στο οικονομικό μοντέλο μεταρρύθμισης (Giroux & 

Saltman, 2009) και στον έλεγχο των εργαζομένων μέσω εξωτερικών ανταμοιβών και 

κυρώσεων (McGregor, 1960). Το Talent Centered Education Leadership (TCEL) 

είναι μια εκπαιδευτική προσέγγιση διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού που 
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επικεντρώνεται στον εργαζόμενο για την ενίσχυση της εμπειρίας των εκπαιδευτικών 

και την αποτελεσματικότερη εμπλοκή τους στην εκπαιδευτική διαδικασία 

(Wronowski & Urick, 2019). Η διαχείριση των ταλέντων αφορά λιγότερο τους 

φορείς του δημόσιου τομέα όπως η δημόσια εκπαίδευση, που είναι πιο συλλογική 

και ανθεκτική στη διαφοροποίηση των εργαζομένων με βάση την απόδοση (Ford, et. 

al., 2010; Rainey & Chun, 2005).  

Κατά συνέπεια, προέκυψε πρόσφατα μια νέα κατανόηση της διαχείρισης των 

ταλέντων στους εκπαιδευτικούς φορείς, που αναγνωρίζει ότι οι εργαζόμενοι έχουν 

διαφορετικά ταλέντα και πρέπει να παρέχονται ευκαιρίες για τον καλύτερο 

εντοπισμό και αξιοποίησή τους. Όπως και η διαφοροποιημένη διδασκαλία 

(Valiandes, 2015), προσεγγίζει τη διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού μέσω μιας 

προοπτικής δικαιοσύνης, με την αναγνώριση ότι διαφορετικοί εργαζόμενοι έχουν 

διαφορετικές ανάγκες που απαιτούν διαφορετικούς τύπους υποστήριξης. Οι Swailes, 

Downs, & Orr (2014) τονίζουν ότι το HRM ασχολείται με όλους τους υπαλλήλους, 

ώστε να ανακαλύψει τα ταλέντα και να τα ταξινομήσει σε θέσεις που ταιριάζουν 

καλύτερα στον οργανισμό.   

Παρόλα αυτά οι επικριτές των εκπαιδευτικών πρακτικών του ανθρώπινου 

δυναμικού αναφέρουν έλλειψη στρατηγικής εστίασης στη διαχείριση των ταλέντων 

στους εκπαιδευτικούς φορείς εξαιτίας της σπάνιας χρήσης μετρήσεων 

αποτελεσματικότητας για τις αξιολογήσεις της απόδοσης των εκπαιδευτικών (οι 

περισσότεροι εκπαιδευτικοί βαθμολογούνται ως «ικανοποιητικοί» παρά τις μεγάλες 

διαφορές απόδοσης), της αμοιβής (οι περισσότεροι εκπαιδευτικοί πληρώνονται με 

βάση την εμπειρία) και της έλλειψης επαγγελματικής ανάπτυξης (Hanushek, 2016; 

Kraft & Gilmour, 2017). Αυτές οι παραδοσιακές πολιτικές ανθρώπινου δυναμικού 

αποσκοπούν στην οργανωτική βελτίωση αν και στην πράξη συχνά ερμηνεύονται από 

όλους τους εμπλεκόμενους φορείς ως πολιτικές ίσων αποστάσεων και αποποίησης 

των ευθυνών (check-in-the-box).   

Ο Attick (2017) αναφέρει ότι η παραγωγικότητα των εκπαιδευτικών 

βασίζεται κυρίως σε οικονομικά κίνητρα και δίνει έμφαση στην ατομική ευθύνη των 

εκπαιδευτικών για την απόδοση των μαθητών, δημιουργώντας μια «κουλτούρα 

ελέγχου» (Anderson & Cohen, 2015) που απαιτεί συνεχή επαλήθευση ότι οι 

εκπαιδευτικοί κάνουν πράγματα «αποτελεσματικά», τα οποία επαφίενται στη 

διακριτική τους ευχέρεια, την προώθηση και χρήση συγκεκριμένων προγραμμάτων 
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και ενός αυστηρού συστήματος κυβερνητικού ελέγχου επί του εκπαιδευτικού 

περιεχομένου και των παιδαγωγικών τους χειρισμών.   

Τα παραπάνω έχουν ως επακόλουθο την έλλειψη προώθησης των ταλέντων 

στους εκπαιδευτικούς φορείς. Συγκεκριμένα, ελάχιστες είναι οι μελέτες που έχουν 

δημοσιευτεί για τις στρατηγικές διαχείρισης των ταλέντων στα κολέγια και στα 

πανεπιστήμια. Οι Wolverton και Gmelch (2002) επισημαίνουν ότι τα ιδρύματα της 

τριτοβάθμιας εκπαίδευσης έχουν επίσημα αναπτυξιακά προγράμματα, που 

βασίζονται σε μια συστηματική και εστιασμένη διαδικασία, η οποία αναπτύσσει τις 

ικανότητες των φοιτητών, αλλά δεν μπορούν να βοηθήσουν το διευθυντικό 

προσωπικό να αναπτύξει περαιτέρω τις δικές του δεξιότητες (Lynch, 2007), με 

αποτέλεσμα η τριτοβάθμια εκπαίδευση να δυσκολεύεται να υιοθετήσει τις πρακτικές 

των επιχειρήσεων στη διαχείριση του προσωπικού (Clunies, 2007).  

Υπάρχει μία έλλειψη προσοχής στη διαχείριση των ταλέντων στους 

εκπαιδευτικούς φορείς και αυτό αποδεικνύεται από τις μελέτες του Heuer (2003) 

στα πανεπιστημιακά ιδρύματα των Harvard, Yale, Brown, Columbia, Cornell, 

Dartmouth, Princeton, Duke, Stanford και τα Ινστιτούτα Τεχνολογίας της 

Πενσυλβάνιας, της Μασσαχουσέτης και της Καλλιφόρνιας, τα οποία δήλωσαν ότι 

δεν υπήρχε επίσημη στρατηγική διαχείρισης ταλέντων σε καμία από τις διοικήσεις 

τους (Heuer, 2003). Επίσης, οι παραπάνω οργανισμοί δεν επένδυαν στα ταλέντα 

παρόλο που παρέχουν εργατικό δυναμικό στις επιχειρήσεις, δηλαδή 

ανταποκρίνονται στην εξυπηρέτηση των εξωτερικών οργανισμών στις ανάγκες 

κατάρτισης και ανάπτυξης, χωρίς να καρπώνονται τα αντίστοιχα οφέλη για το 

εσωτερικό τους προσωπικό. Το παραπάνω έρχεται σε αντιπαράθεση με την άποψη 

των εταιριών, οι οποίες θεωρούν ότι η τριτοβάθμια εκπαίδευση πρέπει να 

αναπτύσσει τα ταλέντα της, ενώ τα ίδια τα ιδρύματα απορρίπτουν την παραπάνω 

άποψη (Lynch, 2007).  

Οι Rosse και Levin (2003) επεσήμαναν πως οι πανεπιστημιακοί φορείς δεν 

μπορούν να διαχειριστούν τα ταλέντα τους εξαιτίας της έντονης γραφειοκρατίας και 

των περίπλοκων συστημάτων στην ανάπτυξη και διατήρηση του προσωπικού τους. 

Τα πανεπιστήμια μπορεί να επιδιώκουν τη διαφοροποίησή τους από τις επιχειρήσεις, 

όμως μπορούν να επωφεληθούν από τη διαχείριση των ταλέντων και να 

συνειδητοποιήσουν ότι η ανάπτυξή τους θα επιφέρει σημαντικό όφελος, 

δημιουργώντας ένα πιο ανταγωνιστικό περιβάλλον (Mackey, 2008). Επιπλέον, ο 

Mackey (2008) αναγνώρισε ότι η γήρανση του εργατικού δυναμικού και η έλλειψη 
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υψηλού δυναμικού υπαλλήλων δημιουργούν αυξημένο ανταγωνισμό για ταλέντα 

ηγεσίας. Άλλωστε, για να διασφαλιστεί η αποτελεσματική ηγεσία, πρέπει να 

αναγνωριστεί η αξία των ταλέντων (Heuer, 2003).  

Συνεπώς, γίνεται αντιληπτό ότι οι συνεχείς αλλαγές και απαιτήσεις θα πρέπει 

να αναγκάζουν τους οργανισμούς να επιδιώκουν την ανάπτυξη της γνώσης και των 

ικανοτήτων των ταλαντούχων υπαλλήλων τους. Άλλωστε, η ανάπτυξη της 

τεχνολογίας, οι μεταβολές της αγοράς, η αύξηση των πληροφοριών, θέτουν την 

ανάγκη εξειδικευμένου προσωπικού, με τα εκπαιδευτικά προγράμματα κατάρτισης 

να κρίνονται απαραίτητα. Η εκπαίδευση σε νέες γνώσεις και δεξιότητες, αποτελεί 

επένδυση, για όλους τους εργαζόμενους, και κυρίως για τα ταλέντα, γιατί αποσκοπεί 

σε υψηλές επιδόσεις, στην ανάληψη περίπλοκων έργων, στην προώθηση της 

συλλογικότητας και της καινοτομίας, συμβάλλοντας στη δημιουργία ενός βιώσιμου 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος (Collings & Melahi (2009).  

 

Κεφάλαιο 3ο 

 

Σχεδιασμός και Ανάπτυξη ετήσιων προγραμμάτων Επαγγελματικής Κατάρτισης 

ως λειτουργία της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού: Προϋποθέσεις επιτυχίας 

ενός προγράμματος Διαχείρισης Ταλέντων.  

 

3. Εννοιολογική Αποσαφήνιση των όρων Εκπαίδευση, Ανάπτυξη & Κατάρτιση 

του Ανθρώπινου Δυναμικού  

 

Οι επιχειρήσεις επενδύουν σε προηγμένες τεχνολογίες, αλλά η δημιουργία 

ανθρώπινου δυναμικού κατάλληλου να τις χρησιμοποιήσει είναι πολύ δύσκολη. 

Απαιτεί εργαζόμενους που μπορούν να κατανοήσουν δεδομένα, να εξυπηρετούν 

πελάτες σε εικονικά και φυσικά σημεία αλληλεπίδρασης και να παρακολουθούν τις 

γρήγορα μεταβαλλόμενες αλλαγές. Τα παραδοσιακά εκπαιδευτικά συστήματα συχνά 

δεν διδάσκουν αυτές τις δεξιότητες και οι οργανισμοί δίνουν έμφαση στην επένδυση 

του ανθρώπινου κεφαλαίου, για να εξασφαλίσουν καλύτερη απόδοση (Kefis & 

Aspridis, 2014) και να παρουσιάσουν ένα αξιόπιστο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 

(Jelena, 2007). Η γνώση αποτελεί βασικό κεφάλαιο, που ενεργοποιεί την ανάπτυξη, 

γιατί το εξειδικευμένο και έμπειρο εργατικό δυναμικό συμβάλλει στην επιτυχία των 
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οργανισμών. Προκειμένου να διατηρηθεί η αειφορία, οι οργανισμοί οφείλουν να 

επενδύουν στη συνεχή εκπαίδευση και ανάπτυξη των εργαζομένων, διότι οι 

δεξιότητες καθίστανται παρωχημένες και πρέπει να ανανεώνονται (Nishtha & Amit, 

2010).  

Η εκπαίδευση αναφέρεται στην παροχή συγκεκριμένων ικανοτήτων ή 

βοήθειας, που προσφέρεται στους εργαζομένους προκειμένου να αντεπεξέλθουν 

στην εργασία τους και εστιάζει στην τρέχουσα εργασία και στις άμεσες ανάγκες της 

επιχείρησης (Τερζίδης & Τζωρτζάκης, 2004). Η Ξηροτύρη-Κουφίδου (2010) θεωρεί 

ότι η εκπαίδευση είναι μια συστηματική και σχεδιασμένη διαδικασία, που στοχεύει 

στη διερεύνηση των γνώσεων και στην εκμάθηση επιβεβλημένων ή κατάλληλων 

τρόπων αντίδρασης σε συγκεκριμένες περιστάσεις, οι οποίες θα συμβάλουν στην 

επίτευξη των στόχων και της στρατηγικής της επιχείρησης. Οι Παπαλεξανδρή και 

Μπουραντάς (2016) ορίζουν την εκπαίδευση ως μία οργανωμένη διαδικασία 

μάθησης, που στοχεύει στην απόκτηση ικανοτήτων και γνώσεων για συγκεκριμένο 

σκοπό και, μέσω της διδασκαλίας, στη μεταφορά δεξιοτήτων από τον εκπαιδευτή 

στον εκπαιδευόμενο. Η εκπαίδευση χρησιμεύει ως πράξη παρέμβασης για τη 

βελτίωση της ποιότητας των αγαθών και των υπηρεσιών του οργανισμού σε σκληρό 

ανταγωνισμό, με βελτιώσεις στις τεχνικές δεξιότητες των εργαζομένων, με απώτερο 

σκοπό την αύξηση της παραγωγικότητας των εργαζομένων (Παπαλεξανδρή & 

Μπουραντάς, 2016; Kefis & Aspridis, 2014).   

Η ανάπτυξη αναφέρεται ως η παροχή ευκαιριών που καθιστούν εφικτή την 

προσαρμογή των εργαζομένων στον εργασιακό χώρο. Δίνει έμφαση στις ηγετικές 

ικανότητες των ατόμων σε διοικητικά και εποπτικά καθήκοντα και διερευνά την 

προσωπικότητά τους. Σκοπός της ανάπτυξης του προσωπικού είναι να ενθαρρύνει 

τους εργαζομένους να ασπαστούν την κουλτούρα της επιχείρησης και να 

συμμετάσχουν ενεργά στις δραστηριότητές της (Κανελλόπουλος, 2002). Η ανάπτυξη 

εστιάζει στην τρέχουσα και στη μελλοντική εργασία, έχει μακροπρόθεσμα 

αποτελέσματα και αναδεικνύει τους ταλαντούχους υπαλλήλους (Ξηροτύρη-

Κουφίδου, 2010).  

Η κατάρτιση είναι ο οργανωμένος τρόπος με τον οποίο οι οργανισμοί 

παρέχουν ανάπτυξη και βελτιώνουν τις γνώσεις και τις δεξιότητες των εργαζομένων. 

Η εκπαίδευση αντιμετωπίζεται ως μία σειρά δραστηριοτήτων που αναλαμβάνει ο 

οργανισμός και οδηγεί σε γνώση ή απόκτηση δεξιοτήτων, συμβάλλοντας στην 
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ευημερία του ανθρώπινου δυναμικού, της οργάνωσης και της κοινωνίας (Waheed, 

2011; Rohan & Madhumita, 2012).  

Η εκπαίδευση ως διαδικασία είναι μια από τις πιο διαδεδομένες μεθόδους για 

την ενίσχυση της παραγωγικότητας και της επικοινωνίας των εργαζομένων (Galanou 

& Priporas, 2009). Επηρεάζει τη συμπεριφορά των εργαζομένων και τις δεξιότητές 

τους, που οδηγούν σε βελτίωση της απόδοσης και σε εποικοδομητικές αλλαγές 

(Satterfield & Hughes, 2007). Επίσης, αποτελεί τον πιο αποτελεσματικό τρόπο 

παρακίνησης και διατήρησης υψηλής ποιότητας ανθρώπινου δυναμικού (Hutchings, 

Zhu, Cooper, Yiming & Sijun, 2009). Σύμφωνα με τους Konings και Vanormelingen 

(2009), η εκπαίδευση επηρεάζει την επιτυχή επίτευξη των στόχων και των σκοπών 

των οργανισμών, που είναι η δημιουργία υψηλών εσόδων και η μεγιστοποίηση του 

κέρδους. Συνεπώς, το εργατικό δυναμικό είναι αποδοτικό και αποτελεσματικό μόνο 

εάν του παρέχεται η κατάλληλη κατάρτιση και ανάπτυξη, που οδηγεί σε υψηλά 

ποσοστά παραγωγικότητας (Colombo & Stanca, 2008).  

 

3.1. Οφέλη Εκπαίδευσης Ανθρώπινου Δυναμικού  

 

Η εκπαίδευση των εργαζομένων καθίσταται απαραίτητη και αναγκαία καθώς 

συνδέεται με πληθώρα αλλαγών που συντελούνται τόσο στο εξωτερικό όσο και στο 

εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης. Η ραγδαία ανάπτυξη της τεχνολογίας 

επιφέρει την υιοθέτηση νέων τεχνικών για την εκτέλεση των εργασιών, οι οποίες 

προϋποθέτουν την κατοχή γνώσεων και δεξιοτήτων, με στόχο τον 

επαναπροσδιορισμό της λειτουργίας και της οργάνωσης των επιχειρήσεων. 

Απόρροια των παραπάνω είναι η ανάγκη δημιουργίας εκπαιδευτικών προγραμμάτων, 

τα οφέλη των οποίων είναι ευεργετικά για την πορεία των επιχειρήσεων. 

Συγκεκριμένα, τα εκπαιδευτικά προγράμματα προσφέρουν αρκετά πλεονεκτήματα 

τόσο στις επιχειρήσεις όσο και στους εργαζομένους (Σχήμα 7).  
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Σχήμα 7: Training and Development Program and its Benefits to Employee and  

Organization. Πηγή: Bashir & Jehanzeb, (2013).   

Οι εργαζόμενοι επωφελούνται από τα προγράμματα ανάπτυξης, γιατί 

εξοικειώνονται με τις ήπιες δεξιότητες, διατηρούν τις ικανότητες και τα ταλέντα τους 

σύμφωνα με τις τρέχουσες απαιτήσεις της αγοράς και αναγνωρίζουν ότι ο 

οργανισμός επενδύει στη μελλοντική τους εξέλιξη (Rosenwald, 2000, όπ. αναφ. 

στους Bashir & Jehanzeb, 2013). Έτσι, διατηρείται η παραμονή των εργαζομένων 

στον οργανισμό, αυξάνεται η αυτοεκτίμησή τους και νιώθουν ικανοποίηση από την 

εργασία τους. Τα οφέλη των προγραμμάτων κατάρτισης σχετίζονται με τις τεχνικές 

δεξιότητες των εργαζομένων και την ανάπτυξη γνώσεων, ικανοτήτων και 

καθηκόντων, με αποτέλεσμα να συμβάλλουν στην αύξηση των αποδοχών ιδιαίτερα 

των θέσεων εργασίας «με μπλε κολάρο» (blue-collar jobs). Βοηθούν τους 

εργαζόμενους να έχουν επίγνωση των ικανοτήτων τους και οδηγούν στην καινοτομία 

και στην ανάπτυξη επιπρόσθετων τεχνικών και επαγγελματικών δεξιοτήτων, που 

είναι πολύ σημαντικές για την εκτέλεση μιας εργασίας με αποτελεσματικό τρόπο 

(Bashir & Jehanzeb, 2013).  

Όσον αφορά τα οφέλη που λαμβάνει η επιχείρηση από την υλοποίηση 

προγραμμάτων κατάρτισης έχουν θετικό αντίκτυπο στην απόδοση της επιχείρησης 

καθιστώντας τον οργανισμό ανταγωνιστικό. Οι Διευθύνοντες Σύμβουλοι των 

εταιρειών πληροφορούνται γρήγορα τις πληροφορίες από το «τρέχον» 

επιχειρηματικό περιβάλλον. Οι εταιρείες που επενδύουν σε προγράμματα κατάρτισης 

σημειώνουν υψηλότερα έσοδα από το χρηματιστήριο και αυξάνουν κατά 24% τα 

μεικτά τους κέρδη (Bashir & Jehanzeb, 2013). Επιπλέον, η εκπαίδευση συνεισφέρει 
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στην οργανωτική αποτελεσματικότητα. Η έλλειψη κατάλληλων δεδομένων και 

μεθοδολογικών δυσκολιών εμποδίζει την επαρκή αξιολόγηση της εκτίμησης του 

ανθρώπινου κεφαλαίου και της απόδοσης της εταιρείας (Bashir & Jehanzeb, 2013). 

Οι εποικοδομητικές επιδόσεις και οι στάσεις, που σχετίζονται με την εργασία 

εξαρτώνται κυρίως από την αντίληψη των εργαζομένων για τον τρόπο αντιμετώπισής 

τους από την εταιρεία, με τη συναισθηματική συμφωνία μεταξύ εργοδότη και 

εργαζομένου να αποτελεί το κεντρικό στοιχείο της οργανωτικής απόδοσης. Τα 

προγράμματα κατάρτισης δημιουργούν την αίσθηση της κοινωνικής ανταλλαγής και 

ενός ψυχολογικού δεσμού μεταξύ των υπαλλήλων και των επιχειρήσεων 

εξασφαλίζοντας ένα σταθερό περιβάλλον (Chaminade, 2007, όπ. αναφ. στους Bashir 

& Jehanzeb, 2013).  

 

3.2. Στάδια Εκπαιδευτικών Προγραμμάτων Ανάπτυξης Ανθρώπινου Δυναμικού   

 

Η επιβίωση και η ανάπτυξη ενός οργανισμού εξαρτάται από το ανθρώπινο 

δυναμικό που διαθέτει και για να μπορέσει να πετύχει τους σκοπούς της χρειάζεται 

να εκπαιδεύσει κατάλληλα τους εργαζομένους της. Κάθε επιχείρηση θα πρέπει να 

καθορίζει τα στάδια της εκπαιδευτικής διαδικασίας, που αναλύονται στον εντοπισμό 

των εκπαιδευτικών αναγκών, στο σχεδιασμό των προγραμμάτων εκπαίδευσης στην 

επιλογή και εφαρμογή των μεθόδων και τέλος στην αποτίμηση της διαδικασίας. Ο 

σχεδιασμός ενός εκπαιδευτικού προγράμματος είναι αναγκαίο να εξυπηρετεί τις 

εκπαιδευτικές ανάγκες των υπαλλήλων, ώστε να καταφέρουν να αναβαθμίσουν τις 

επαγγελματικές τους δεξιότητες. Ένα εκπαιδευτικό πρόγραμμα σύμφωνα με το 

Welingkar Institute of Management Development & Research (2013) περιλαμβάνει 

τα παρακάτω στάδια:  

i. Ανάλυση/εκτίμηση εκπαιδευτικών αναγκών  

ii. Σχεδιασμό εκπαιδευτικών προγραμμάτων  

iii. Καθορισμό εκπαιδευτικών μεθόδων  

iv. Εφαρμογή  

v. Αξιολόγηση  
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3.2.1. Εκτίμηση Εκπαιδευτικών Αναγκών  

 

Η διαδικασία ανίχνευσης των εκπαιδευτικών αναγκών ορίζεται ως ένα σύνολο 

διαδικασιών που καθορίζουν τις προτεραιότητες και τη λήψη αποφάσεων για τη 

δημιουργία ενός προγράμματος αναβάθμισης του οργανισμού, ώστε να υπάρξουν 

οργανωτικές βελτιώσεις, αναδιάρθρωση, ανακατανομή πόρων, βελτίωση της 

αποτελεσματικότητας του οργανισμού και επίλυση προβλημάτων (Εθνικό Κέντρο 

Δημόσιας Διοίκησης & Αυτοδιοίκησης, 2011). Για την εκτίμηση των εκπαιδευτικών 

αναγκών υπάρχουν δυο θεωρητικές προσεγγίσεις. Η πρώτη βασίζεται στον εντοπισμό 

της επάρκειας προσόντων (competence based assessment) και χρησιμοποιείται για να 

προσδιορίσει υπαρκτά κενά (gap analysis), ενώ η δεύτερη προσδιορίζει μελλοντικές 

ανάγκες κατάρτισης (capability based assessment) και επικεντρώνεται στην ανίχνευση 

των ικανοτήτων. Έτσι, οι εκπαιδευτικές ανάγκες ταξινομούνται με βάση: 

i. Την ανάλυση χάσματος (gap analysis) που καθορίζει και αξιολογεί το 

ποσοστό διαφοροποίησης δυο συγκρίσιμων μεταβλητών. 

ii. Την ανάγκη για ενεργό συμμετοχή του προσωπικού στη διαδικασία 

ανίχνευσης των αναγκών. 

iii. Τον κίνδυνο αντίθεσης μεταξύ προσωπικών και επαγγελματικών αναγκών. 

iv. Την ανίχνευση των αναγκών για επιμόρφωση και υλικοτεχνική υποδομή. 

Στη βάση αυτής της ταξινόμησης, οι εκπαιδευτικές ανάγκες ταξινομούνται σε 

προσωπικές, που στοχεύουν στην ικανοποίηση προσωπικών στόχων και ατομικών 

επιδιώξεων, σε επαγγελματικές, που στοχεύουν στην ανάπτυξη επαγγελματικών 

προσόντων και δεξιοτήτων και σε σταδιοδρομίας, που στοχεύουν στην ανάπτυξη 

δεξιοτήτων για την ανέλιξη σε θέσεις ευθύνης.  

Οι επιχειρήσεις για να εντοπίσουν τις ανάγκες των εργαζομένων αναλύουν τα 

καθήκοντα της θέσης εργασίας, τα προσόντα, που απαιτούνται, και εκτιμούν την 

επαγγελματική συμπεριφορά, που απαιτείται για την εκπλήρωση των καθηκόντων. Αν 

εντοπιστούν ελλείψεις προσδιορίζεται η απόκλιση, καθορίζονται οι εκπαιδευτικές 

ανάγκες και προτείνεται ο τύπος και το περιεχόμενο της επιμόρφωσης. Τέλος, 

δημιουργείται ένα εργαλείο ανίχνευσης και υποστήριξης των εκπαιδευτικών αναγκών, 

που περιέχει όλα τα μεθοδολογικά εργαλεία καταγραφής και ανάλυσης αναγκών, τον 

σχεδιασμό θεματικών ενοτήτων και διαδρομών μάθησης και τα προγράμματα σπουδών 

(Εθνικό Κέντρο Δημόσιας Διοίκησης &Αυτοδιοίκησης, 2011).  
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Επιπρόσθετα, για την εκτίμηση των εκπαιδευτικών αναγκών προσδιορίζονται τα 

επίπεδα εργασίας, (job levels ή job grades and classifications), που καθορίζουν το 

επίπεδο ευθύνης και τις προσδοκίες των ρόλων στον οργανισμό. Ορισμένοι οργανισμοί 

το επεκτείνουν με τη δομή των επιπέδων εργασίας ανά τίτλο και εμπειρία. Αυτό μπορεί 

να λειτουργήσει αν οι εργαζόμενοι ακολουθούν μια γραμμική πορεία σταδιοδρομίας. 

Ωστόσο, δεν ενδείκνυται για εξειδικευμένους εργαζομένους, που δεν επιθυμούν να 

μετακινηθούν σε διοικητικούς ρόλους. Γενικότερα, τα επίπεδα εργασίας μπορούν να 

καθορίσουν τις δεξιότητες, που απαιτούνται για την εκτέλεση των εργασιών και να 

ανιχνεύσουν τις γνώσεις που υπολείπονται, ώστε να συνταχτεί ένα πρόγραμμα 

κατάρτισης (Dessler, 2012). 

Τέλος, η ανάλυση των ατομικών προσόντων και ικανοτήτων (individual level) 

περιλαμβάνει τις προσωπικές στάσεις, αξίες και πεποιθήσεις και την υπεύθυνη λήψη 

αποφάσεων. Προσπαθεί να γεφυρώσει το χάσμα ανάμεσα στις υπάρχουσες και στις 

επιθυμητές ικανότητες των εργαζομένων, ώστε να ανταποκρίνονται στα καθήκοντα της 

θέσης τους. Η ανάλυση της ατομικής επίδοσης μπορεί να εντοπίσει τους εργαζόμενους 

που υστερούν και να αντιληφθεί τις αδυναμίες τους, τις οποίες θα αντιμετωπίσει με τα 

προγράμματα εκπαίδευσης (Dessler, 2012). 

Η ανάλυση των επιχειρησιακών αναγκών (Σχήμα 8) είναι ένα εργαλείο 

ανάλυσης, που βοηθά μια εταιρεία να εντοπίσει τους βασικούς παράγοντες αλλαγής και 

να καθορίσει τις καλύτερες επιλογές για την επίλυση ζητημάτων ή τη βελτίωση της 

παραγωγικότητας και της απόδοσης. Ο σκοπός της ανάλυσης αναγκών είναι να 

κατανοήσει η επιχείρηση τις ανάγκες της. Η αποτελεσματική ανάλυση αναγκών 

σύμφωνα με το Welingkar Institute of Management Development & Research (2013) 

περιλαμβάνει:  

i. τον καθορισμός του επιθυμητού αποτελέσματος (determining the desired outcome), 

που εξετάζει την επιθυμητή απόδοση των εργαζομένων ή το επιθυμητό 

επιχειρηματικό αποτέλεσμα.  

ii. τον καθορισμό του τρέχοντος αποτελέσματος (determining the current outcome), 

που αφορά την απόδοση και το επιχειρηματικό αποτέλεσμα.  

iii. τον προσδιορισμό της αιτίας της έλλειψης και την εύρεση της καταλληλότερης 

λύσης (determining the cause of performance gap and the appropriate solution). Η 

διαδικασία περιλαμβάνει τη διερεύνηση των παραγόντων (π.χ. γνώσεων, 
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δεξιοτήτων, κινήτρων, εργαλείων και εξοπλισμού), που επηρεάζουν την απόδοση 

των εργαζομένων.  

 

Σχήμα 8: Learning needs analysis A step-by-step guide. Πηγή: Stringer, (2020).  

 

3.2.2. Σχεδιασμός Εκπαιδευτικών Προγραμμάτων  

 

Ο σχεδιασμός είναι μια δραστηριότητα προγραμματισμού στο πλαίσιο της 

εκπαίδευσης που αναφέρεται στην ανάλυση ενός προγράμματος κατάρτισης. 

Προσδιορίζει το επιδιωκόμενο αποτέλεσμα και τον τρόπο παρουσίασης του 

περιεχόμενου. Για τον επιτυχημένο σχεδιασμό των προγραμμάτων κατάρτισης 

πρέπει να εκτιμηθούν οι μαθησιακοί στόχοι και να εξεταστεί το είδος της 

εκπαίδευσης. Έπειτα, πρέπει να προσδιοριστεί η επιθυμητή απόδοση και να οριστεί 

το μαθησιακό στιλ. Ακολουθεί ο καθορισμός του τρόπου και του περιεχομένου της 

διδασκαλίας και ο προϋπολογισμός. Ορίζεται το χρονοδιάγραμμα της εκπαιδευτικής 

διαδικασίας και διασφαλίζεται ότι οι εκπαιδευόμενοι κατανοούν τη χρησιμότητα των 
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προγραμμάτων κατάρτισης και θα τα εφαρμόσουν στην εργασία τους. Τα παραπάνω 

αποτυπώνονται στο σχήμα 9. 

 

Σχήμα 9: Training Program Development Model. Πηγή: University of Minnesota, 

(n.d.). Ανακτήθηκε στις 2/07/2021 από 

https://open.lib.umn.edu/humanresourcemanagement/chapter/8-4-designing-a-

training-program/  

Συγκεκριμένα, το πρώτο βήμα για την ανάπτυξη ενός εκπαιδευτικού 

προγράμματος είναι να καθοριστεί το είδος της εκπαίδευσης, που χρειάζεται ο 

οργανισμός. Υπάρχουν τρία είδη εκτίμησης των αναγκών κατάρτισης. Η οργανωτική 

αξιολόγηση (organizational assessment) προσδιορίζει τις δεξιότητες, τις γνώσεις και 

τις ικανότητες που χρειάζεται μια εταιρεία για να επιτύχει τους στρατηγικούς της 

στόχους. Αυτός ο τύπος αξιολόγησης λαμβάνει υπόψη την αλλαγή των 

δημογραφικών στοιχείων και των τεχνολογικών τάσεων και εξετάζει τον τρόπο 

χειρισμού των αδυναμιών του οργανισμού και της προώθησης των δυνατών σημείων 

του. Η επαγγελματική αξιολόγηση (occupational /task assessment) εξετάζει τα 

καθήκοντα, τις γνώσεις και τις ικανότητες, που απαιτούνται για την εκτέλεση των 

εργασιών εντός του οργανισμού, ενώ η ατομική αξιολόγηση (individual assessment) 

εξετάζει την απόδοση ενός μεμονωμένου υπαλλήλου και καθορίζει την εκπαίδευση, 

που χρειάζεται. Αφού καθοριστεί το είδος εκπαίδευσης, τίθενται οι μαθησιακοί 

στόχοι (learning objectives) της κατάρτισης, που βασίζονται στην απόδοση, είναι 

σαφείς και μετρήσιμοι. Ένας αποτελεσματικός εκπαιδευτής χρησιμοποιεί οπτικά, 

ακουστικά και κιναισθητικά ερεθίσματα, για να καλύπτει τις ανάγκες όλων των 

εκπαιδευόμενων. Επίσης, πρέπει να λαμβάνονται υπόψη οι συμμετέχοντες, ο χρόνος 
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εργασίας τους στην επιχείρηση και τα τμήματα στα οποία απασχολούνται, για να 

είναι πιο στοχευμένη η εκπαίδευση. Το είδος της εκπαίδευσης εξαρτάται και από τον 

προϋπολογισμό (budget), ο οποίος περιλαμβάνει το πραγματικό κόστος της 

εκπαίδευσης, αλλά και το «έμμεσο κόστος», δηλαδή το κόστος που θα έχει η 

επιχείρηση λόγω των χαμένων εργατοωρών. Για ορισμένους τύπους εκπαίδευσης, 

ενδέχεται να απαιτούνται χρονοδιαγράμματα (timelines), για να διασφαλιστεί το 

χρονικό διάστημα που απαιτείται για την ολοκλήρωση της εκπαίδευσης (Schmitz, 

2012).   

Ο εντοπισμός, η οργάνωση και η τεκμηριωμένη καταγραφή των 

εκπαιδευτικών αναγκών αποτελεί θεμελιώδη διαδικασία για τη διεξαγωγή 

επιμορφωτικών δράσεων. Επηρεάζει τον βαθμό αποτελεσματικότητας και την 

προστιθέμενη αξία της διαδικασίας επιμόρφωσης. Τα εκπαιδευτικά προγράμματα 

διαμορφώνονται μέσω της ανάλυσης αναγκών των εργαζομένων, με τις επιχειρήσεις 

να προσπαθούν να προσφέρουν συνεχή κατάρτιση στο προσωπικό τους και να τους 

παρακινούν να συμμετέχουν ενεργά. Η νέα αυτή προσέγγιση στην εκπαίδευση του 

ανθρώπινου δυναμικού στοχεύει στην αντιμετώπιση των εκπαιδευτικών αναγκών και 

στην ανάπτυξη δεξιοτήτων, ώστε να προετοιμάσει τους υπαλλήλους να αναλάβουν 

καθήκοντα σε μελλοντικές πιο απαιτητικές θέσεις. Ο σχεδιασμός ανίχνευσης 

εκπαιδευτικών αναγκών βασίζεται σε νόμους, διατάξεις, εκθέσεις πεπραγμένων, 

επιχειρησιακά σχέδια, ερωτηματολόγια, ποσοτικές και ποιοτικές μεθόδους όπως η 

έρευνα γραφείου (desk research), οι εστιασμένες συνεντεύξεις (focus groups), οι 

προσωπικές συνεντεύξεις σε δείγμα των στελεχών και του προσωπικού, η μελέτη 

περίπτωσης και η καταγραφή των αναγκών.   

Η διαδικασία ανίχνευσης επιμορφωτικών αναγκών περιλαμβάνει τη 

διερεύνηση του πεδίου παρέμβασης, όπου προσδιορίζονται το εξωτερικό και το 

εσωτερικό περιβάλλον, προκειμένου να αποτυπωθούν οι παράγοντες, που 

επηρεάζουν τον οργανισμό. Ως επιμορφωτική ανάγκη ορίζεται κάθε γνώση, 

δεξιότητα ή στάση, που είναι απαραίτητη για την επιτυχή εκτέλεση μιας εργασίας, 

αλλά δεν είναι διαθέσιμη από το άτομο που την εκτελεί. Οι εκπαιδευτικές ανάγκες 

μπορεί να είναι συνειδητές και ρητές (οι εμπλεκόμενοι τις γνωρίζουν και τις 

εκφράζουν), συνειδητές και μη ρητές (οι εργαζόμενοι τις γνωρίζουν, αλλά δεν τις 

διατυπώνουν) και λανθάνουσες (οι ενδιαφερόμενοι δεν έχουν συνειδητοποιήσει την 

ύπαρξή τους). Η αναγνώριση αυτών των προβλημάτων συνιστά το πρώτο βήμα στη 

διαδικασία διερεύνησης των εκπαιδευτικών αναγκών και η εκπαίδευση με τη σειρά 
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της θεωρείται το μέσο ενίσχυσης της απόδοσης του προσωπικού. Τα αποτελέσματα 

μιας τέτοιας διερεύνησης χρησιμοποιούνται για τον σχεδιασμό εκπαιδευτικών 

προγραμμάτων καθώς προσφέρουν χρήσιμα στοιχεία για τον καθορισμό των σκοπών 

και των στόχων ενός προγράμματος καθώς και για τον προσδιορισμό των περιοχών 

που απαιτούν νέες επενδύσεις (Καραλής, 2005).  

Επιπρόσθετα, κατά τη διαδικασία διερεύνησης εκπαιδευτικών αναγκών, 

πρέπει να λαμβάνεται υπόψη σε ποιους απευθύνεται το πρόγραμμα επιμόρφωσης, 

δηλαδή δημογραφικά, οικογενειακά και κοινωνικά, χαρακτηριστικά όπως η ηλικία, 

το φύλο, η οικογενειακή κατάσταση, το οικονομικό και εκπαιδευτικό επίπεδο, η 

επαγγελματική εμπειρία. Για τη διερεύνηση αυτή μπορούν να χρησιμοποιηθούν 

διάφορες ερευνητικές μέθοδοι συλλογής δεδομένων, όπως η μελέτη και ανάλυση 

περιεχομένου συναφών κειμένων, η διερεύνηση των απόψεων και στάσεων 

επιλεγμένων ομάδων πληθυσμού, η παρατήρηση αντιπροσωπευτικών 

δραστηριοτήτων και η ανάλυση δομημένων συνεντεύξεων (Καραλής, 2005) (Π.χ. 

Εκπαιδευτικών Προγραμμάτων, Παράρτημα Ι). Η έρευνα των αναγκών κατάρτισης 

μπορεί να γίνει και με τη χρήση ενός διαδικτυακού εργαλείου, όπως το Survey 

Monkey, που θα ρωτάει τους υπαλλήλους για τον τύπο εκπαίδευσης που προτιμούν 

και θα συνδέεται με τις προσδοκίες εργασίας. Οι εμπλεκόμενοι πρέπει να 

συμμετέχουν στο σχεδιασμό του προγράμματος κατάρτισης κι έπειτα να οριστεί το 

εκπαιδευτικό περιβάλλον, ο χρόνος εκπαίδευσης για κάθε εργαζόμενο και το είδους 

της εκπαίδευσης (π.χ. προσωπική, διαδικτυακή, συνδυασμένη, σε τάξη με 

εκπαιδευτή) (University of Minnesota, n.d.). 

Ο διευθυντής εκπαίδευσης πρέπει να προσαρμόζει το περιεχόμενο και το στιλ 

διδασκαλίας με τη δυναμική κινητικότητας των εκπαιδευομένων, οι οποίοι αρχικά 

μαθαίνουν πώς να χειρίζονται αποτελεσματικά τα καθήκοντα της εργασίας τους και 

έπειτα πώς να τα διεκπεραιώνουν πιο αποτελεσματικά. Επίσης, ο σχεδιασμός ενός 

προγράμματος κατάρτισης περιλαμβάνει τον προσδιορισμό του εκπαιδευτικού 

περιεχομένου, τον καθορισμό των μεθοδολογιών, την επιλογή των μαθησιακών 

δραστηριοτήτων, τον καθορισμό κριτηρίων αξιολόγησης και τον προσδιορισμό των 

δραστηριοτήτων παρακολούθησης (Welingkar Institute of Management 

Development & Research, 2013). 

Για τη διαδικασία του σχεδιασμού απαιτείται ο προσδιορισμός του περιεχομένου 

και των δραστηριοτήτων του προγράμματος, ο διαχωρισμός του περιεχομένου σε 
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υποθέματα και σε δραστηριότητες με γνώσεις, δεξιότητες και στάσεις. Τέλος, ο 

σχεδιασμός κατάρτισης πρέπει να περιέχει κριτήρια αξιολόγησης, που θα καθορίζουν αν 

το εκπαιδευτικό πρόγραμμα ήταν αποτελεσματικό για την επίτευξη των στόχων 

κατάρτισης (Welingkar Institute of Management Development & Research, 2013). 

 

3.2.3. Μέθοδοι Εκπαίδευσης Προσωπικού  

 

Τα τελευταία χρόνια παρατηρείται μία πληθώρα εκπαιδευτικών μεθόδων που 

περιλαμβάνουν την αλληλουχία της μάθησης. Οι πιο συνηθισμένες είναι: 

i. Παρουσιάσεις-επιδείξεις (Demonstration): ο εκπαιδευτής επιδεικνύει τον τρόπο 

διευθέτησης των καθηκόντων. Προϋποθέτει τη δημιουργία μίας λίστας 

ενεργειών µε χρονική ακολουθία και χρησιμοποιείται σε εισαγωγικό επίπεδο. Η 

μέθοδος είναι εξαιρετικά χρήσιμη για την εξάσκηση εργασιών, που απαιτούν 

σωματικές δεξιότητες (Dessler, 2012). 

ii. Πρακτική εξάσκηση (Internships): ο εργαζόμενος αποπειράται να επιτελέσει μια 

εργασία, υπό την επίβλεψη του εκπαιδευτή. Οι επιχειρήσεις συνηθίζουν να 

συνεργάζονται με τα Ανώτερα Εκπαιδευτικά Ιδρύματα και να απασχολούν 

φοιτητές, προκειμένου να τους εκπαιδεύσουν και αν χρειαστεί να τους 

προσθέσουν στο δυναμικό τους (Χυτήρης, 2001). 

iii. Προσομοίωση (Simulation): δημιουργεί ένα μαθησιακό περιβάλλον που 

βασίζεται σε σενάρια και περιγράφει τα προβλήματα που καλούνται να 

αντιμετωπίσουν οι εργαζόμενοι κατά τη διάρκεια της εργασίας τους. Οι 

εκπαιδευόμενοι εφαρμόζουν τις γνώσεις και τις δεξιότητες που διαθέτουν για 

την αντιμετώπιση των δύσκολων καταστάσεων σε ένα προστατευμένο 

περιβάλλον. Έτσι, αποκτούν αυτοπεποίθηση και έλεγχο και προλαμβάνουν τις 

λανθασμένες επιλογές, που θα μπορούσαν να είναι επιζήμιες (Dessler, 2012). 

iv. ∆ιαλέξεις και Σεμινάρια (Lectures & Seminars): Οι διαλέξεις είναι ιδιαίτερα 

αποτελεσματικές όταν απαιτείται η παροχή των ίδιων πληροφοριών σε μια 

μεγάλη ομάδα ταυτόχρονα. Με αυτόν τον τρόπο, δεν υπάρχει ανάγκη για 

ατομική εκπαίδευση και εξοικονομούνται πόροι. Ωστόσο, επικεντρώνονται σε 

μονόδρομη επικοινωνία, η οποία δεν ευνοεί την ανατροφοδότηση. Επίσης, ο 
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εκπαιδευτής μπορεί να δυσκολευτεί να αξιολογήσει το επίπεδο κατανόησης του 

περιεχομένου σε μια μεγάλη ομάδα. Στα σεµινάρια οι εργαζόμενοι έχουν 

μεγαλύτερη δυνατότητα ενεργητικής συµµετοχής στην εκπαιδευτική διαδικασία 

συγκριτικά με τις διαλέξεις (Dessler, 2012). 

v. Καθοδήγηση (Coaching): περιλαμβάνει ένα έμπειρο ή εξειδικευμένο άτομο που 

παρέχει στον υπάλληλο συμβουλές και καθοδήγηση με σκοπό να τον βοηθήσει 

να αποκτήσει νέες δεξιότητες και να βελτιώσει την απόδοση και την ποιότητα 

της καριέρας του. Η καθοδήγησης είναι εξατομικευμένη και προσαρμοσμένη 

στις ανάγκες των εργαζομένων (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016). 

vi. Εκπαίδευση µέσω Μέντορα (Mentoring): είναι μια διαδικασία που περιγράφει 

τη μετάδοση της γνώσης, την ψυχοκοινωνική υποστήριξη, την προσωπική και 

επαγγελματική ανάπτυξη και την επικοινωνία ανάμεσα σε ένα άτομα που 

θεωρείται ότι έχει μεγαλύτερη γνώση ή εμπειρία, και σε ένα άτομο που 

υπολείπεται. Ο μέντορας βοηθάει τον εκπαιδευόμενο να ξεκαθαρίσει τους 

στόχους και να οργανώσει ένα πλαίσιο για να τους επιτύχει. Η πραγματική 

καθοδήγηση είναι μία συνεχής παροχή βοήθειας και μία σχέση 

ανατροφοδότησης (Dessler, 2012). 

vii. Ατομικά σχέδια ανάπτυξης (Individual development plans): περιγράφουν 

λεπτομερώς τα μαθησιακά αποτελέσματα ενός υπαλλήλου, καθώς και την 

απαραίτητη υποστήριξη που απαιτείται για την επίτευξη των ατομικών στόχων 

ανάπτυξης. Τα ατομικά σχέδια ανάπτυξης περιλαμβάνουν στρατηγικές μάθησης 

ενηλίκων, βιωματική μάθηση και συμβολική αλληλεπίδραση (Dessler, 2012). 

viii. Το πλέγμα 9 κουτιών (The 9-box grid): είναι ένα μεμονωμένο εργαλείο 

αξιολόγησης εργαζομένων, που αξιολογεί τα τρέχοντα επίπεδα συνεισφοράς 

των υπαλλήλων στον οργανισμό. Το πλέγμα χρησιμοποιείται ως μέθοδος 

αξιολόγησης των ταλέντου και της ανεύρεσης ηγετών. Όσον αφορά στην 

αξιολόγηση απόδοσης, το πλέγμα των 9 κουτιών παρέχει μια οπτική αναφορά, 

που μπορεί να περιλαμβάνει δεδομένα αξιολόγησης, που επιτρέπουν στους 

διευθυντές να ανιχνεύουν την πραγματική και πιθανή απόδοση των υπαλλήλων 

και να προσδιορίζουν πότε απαιτείται καθοδήγηση (Mulder, 2019). 

ix. Διασταυρούμενη εκπαίδευση (Cross-training): αναφέρεται στην εκπαίδευση των 

υπαλλήλων για την εκτέλεση καθηκόντων διαφορετικών από εκείνα που 

συνήθως τους ανατίθενται. Η εκπαίδευση μπορεί να είναι βραχυπρόθεσμη, ad 
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hoc, συνεχής ή προγραμματισμένη. Η εκπαίδευση συνήθως δεν οδηγεί σε άμεση 

πρόοδο, αλλά δείχνει ότι ένας εργαζόμενος ενδιαφέρεται να μάθει νέες 

δεξιότητες και βοηθάει στη μελλοντική του εξέλιξη (Shrm, 2022). 

x. Αναθέσεις Stretch (Stretch assignments): Τα προγράμματα κατάρτισης κατά τη 

διάρκεια της εργασίας και οι «εκτεταμένες εργασίες» δίνουν στους υπαλλήλους 

την ευκαιρία να μάθουν ενώ δουλεύουν. Οι αναπτυξιακές αναθέσεις επιτρέπουν 

στους υπαλλήλους να αναπτύξουν νέες δεξιότητες, γνώσεις και ικανότητες που 

απαιτούνται για θέσεις υψηλότερου επιπέδου (Shrm, 2022). 

xi. Διεύρυνση και εμπλουτισμός θέσεων εργασίας (Job enlargement and job 

enrichment): περιλαμβάνει την επέκταση της εργασίας προσθέτοντας 

περισσότερα καθήκοντα στο ίδιο επίπεδο πολυπλοκότητας. Ο εμπλουτισμός της 

εργασίας προσφέρει εμβάθυνση, μεγαλύτερο έλεγχο και ευθύνες. Οι οργανισμοί 

επανασχεδιάζουν συχνά θέσεις εργασίας για να αυξήσουν τα κίνητρα των 

εργαζομένων. Ωστόσο, όταν οι θέσεις εργασίας διευρύνονται, αλλά δεν 

εμπλουτίζονται, τα κίνητρα μειώνονται (Shrm, 2022). 

xii. Η «σκίαση» της εργασίας (job shadowing): αναφέρεται στον υπάλληλο που 

ακολουθεί έναν συνάδελφό του όλη την ημέρα. Οι «ακόλουθοι» βλέπουν την 

επιχείρηση από διαφορετική οπτική γωνία και μαθαίνουν τις προκλήσεις που 

αντιμετωπίζουν οι εργαζόμενοι σε άλλα τμήματα. Αυτή η μέθοδος βοηθάει τους 

υπαλλήλους να συνειδητοποιήσουν τον αντίκτυπο που έχουν οι αποφάσεις τους 

σε άλλες ομάδες (Shrm, 2022). 

xiii. Εναλλαγή εργασιών (job rotation): είναι η συστηματική μετακίνηση των 

εργαζομένων μεταξύ διαφορετικών θέσεων εργασίας ή καθηκόντων μέσα στον 

οργανισμό. Τα προγράμματα εναλλαγής προσφέρουν προσαρμοσμένες 

αναθέσεις και οι εργασίες συνήθως εκτελούνται για ένα ή περισσότερα έτη. Η 

εφαρμογή της εναλλαγής θέσεων εργασίας δίνει στους υπαλλήλους την ευκαιρία 

να εξερευνήσουν εναλλακτικές διαδρομές σταδιοδρομίας και αποτρέπει τη 

στασιμότητα και την πλήξη. Τα πιθανά μειονεκτήματα περιλαμβάνουν 

αυξημένο φόρτο εργασίας και μειωμένη παραγωγικότητα, εξαιτίας της 

προσωρινής διακοπής της συνηθισμένης ροής εργασίας. Επίσης, παρατηρείται 

πιθανή απροθυμία των διευθυντών γραμμών να επιτρέψουν στους υπαλλήλους 

υψηλών αποδόσεων να συμμετέχουν σε προγράμματα εναλλαγής θέσεων 

εργασίας (Dessler, 2012). 
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xiv. Σχεδιασμός διαδοχής (Succession planning): καλλιεργεί εσωτερικά ταλέντα για 

να καλύψει τις ανάγκες της επιχείρησης. Τα σχέδια επιτυχίας επικεντρώνονται 

συνήθως σε μια διαδικασία ενός έως τριών ετών για την προετοιμασία των 

εργαζομένων για νέους ρόλους στον οργανισμό. Πολλοί ηγέτες επιχειρήσεων 

και επαγγελματίες HR πιστεύουν ότι ο διαδοχικός σχεδιασμός είναι μια 

πολύπλοκη διαδικασία, που περιορίζεται στους μεγαλύτερους οργανισμούς με 

τα πιο εξελιγμένα τμήματα οργανωτικής ανάπτυξης, ωστόσο μπορεί να 

ωφελήσει και μικρότερους οργανισμούς με λιγότερους πόρους (Shrm, 2022). 

xv. Συνεργασία με Πανεπιστήμια (Corporate Universities): τα πανεπιστημιακά 

ιδρύματα προσφέρουν σεμινάρια ή μεταπτυχιακά προγράμματα, που 

επικεντρώνονται συνήθως στις δεξιότητες on-the-job και στην απόκτηση 

γνώσεων, που ωφελούν τον οργανισμό. Τα πανεπιστημιακά μαθήματα 

περιλαμβάνουν στρατηγικές ευθυγράμμισης με τους στόχους της εταιρείας και 

τη συνέπεια στην ποιότητα (Dessler, 2012). 

xvi. Online ανάπτυξη εργαζομένων (Online employee development): επιτρέπει την 

ανάπτυξη των εργαζομένων με τη χρήση της τεχνολογίας. Για να διατηρηθεί η 

συμμετοχή των εργαζομένων κατά τη διάρκεια των διαδικτυακών 

δραστηριοτήτων, η εκπαίδευση θα πρέπει να παρέχει μικρές και περιεκτικές 

ενότητες, ενώ η επιλογή των θεμάτων να συνδέεται με συγκεκριμένους 

επιχειρηματικούς στόχους. Με τον τρόπο αυτό οι εργαζόμενοι μαθαίνουν να 

χρησιμοποιούν διαδικτυακά εκπαιδευτικά συστήματα, λαμβάνουν διαδικτυακή 

υποστήριξη και πρόσβαση σε εύχρηστες πληροφορίες (Dessler, 2012). 

xvii. Μελέτες περιπτώσεων (Case studies): οι εκπαιδευόμενοι λαμβάνουν 

πληροφορίες, που περιγράφουν ένα οργανωτικό πρόβλημα (πραγματικό ή 

υποθετικό) στο χώρο εργασίας. Οι εκπαιδευόμενοι καλούνται να αναλύουν και 

να αξιολογήσουν τα στοιχεία του προβλήματος, ώστε να αποφασίσουν πως θα 

το αντιμετωπίσουν. Είναι σημαντικό να αντιληφθούν τους παράγοντες που 

μπορούν να επηρεάσουν τις αποφάσεις τους και να επιλύσουν το πρόβλημα με 

τον καλύτερο δυνατό τρόπο. Συνήθως, οι μελέτες περιπτώσεων 

χρησιμοποιούνται για την εκπαίδευση των υπαλλήλων, που προορίζονται για 

διοικητικές θέσεις. (Dessler, 2012). 

xviii. Ασκήσεις ρόλων (Role playing): Οι συμμετέχοντες πρέπει να αναλύσουν μία 

κατάσταση, να υποδυθούν συγκεκριμένους ρόλους και να εμπλακούν σε ένα 



87 

 

περιστατικό. Με τα παιχνίδια ρόλων οι υποψήφιοι αποκομίζουν γνώσεις και 

δεξιότητες και προετοιμάζονται για τη μελλοντική τους ανέλιξη (Dessler, 2012). 

xix. Επιχειρησιακά παιχνίδια (Business Games): Οι εκπαιδευόμενοι διαιρούνται σε 

ομάδες, λαμβάνουν κάποιες πληροφορίες (π.χ. τα οικονοµικά στοιχεία της 

επιχείρησης, την παραγωγή και τις εργασιακές σχέσεις) και καλούνται να 

λάβουν αποφάσεις σε συγκεκριμένα προβλήματα αναλαμβάνοντας ηγετικούς 

ρόλους. Με τον τρόπο αυτό οι εκπαιδευόμενοι κατανοούν τις ευθύνες των 

θέσεων εργασίας και αναπτύσσουν συλλογικό πνεύμα. Διαφορετικές ομάδες, οι 

οποίες λειτουργούν ταυτόχρονα, μπορούν να προσδώσουν και ανταγωνισμό στο 

παιχνίδι (Dessler, 2012). 

xx. Επιχειρηματικά Παιχνίδια (Management Games): Η μέθοδος αυτή βοηθά στην 

ανάπτυξη ικανοτήτων λήψης αποφάσεων, οργάνωσης, προγραμματισμού και 

ηγεσίας. Τα εκπαιδευόμενα στελέχη χωρίζονται σε ομάδες. Κάθε ομάδα 

αντιπροσωπεύει μια επιχείρηση. Οι επιχειρήσεις ανταγωνίζονται μεταξύ τους 

για την επίτευξη συγκεκριμένων στόχων, σε ένα υποθετικό περιβάλλον αγοράς. 

Τα στελέχη κάθε ομάδας πρέπει να πάρουν αποφάσεις για θέματα που 

απασχολούν άμεσα την επιχείρηση. Σκοπός της μεθόδου είναι η επίτευξη 

συνεργασίας, όμως δε χρησιμοποιείται ευρέως λόγω του υψηλού της κόστους 

(Dessler, 2012). 

Οι μέθοδοι εκπαίδευσης αφορούν όλα τα επίπεδα μιας επιχείρησης και 

περιλαμβάνουν την εκπαίδευση:  

i. Στη θέση εργασίας (training on the job): Πρόκειται για μια πρακτική μέθοδο 

διδασκαλίας δεξιοτήτων, που πραγματοποιείται στο εργασιακό περιβάλλον του 

εκπαιδευόμενου υπό την επίβλεψη ενός διευθυντή κατάρτισης, συνεργάτη ή 

επαγγελματία εκπαιδευτή. Μέσω της παρατήρησης, της ανάθεσης καθηκόντων 

και του διαθέσιμου εξοπλισμού της επιχείρησης οι εργασίες ολοκληρώνονται. Οι 

βασικές μέθοδοι στη θέση εργασίας είναι: coaching, mentoring, job rotation, job 

instruction, και μαθητεία (Σχήμα 10). Η συγκεκριμένη μέθοδος δημιουργεί ένα 

οικείο περιβάλλον, απλοποιεί τη διαδικασία προσαρμογής και είναι οικονομική 

(Surbhi, 2019).  
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Σχήμα 10: On-the-Job Training Methods. Πηγή: Surbhi, (2019). 

 

ii. Εκτός θέσης εργασίας (off the job training): πραγματοποιείται σε έναν ειδικά 

σχεδιασμένο χώρο κατάλληλο για εκπαιδευτικές πρακτικές, μακριά από τον 

χώρο εργασίας, ώστε να ελαχιστοποιεί τους περισπασμούς και να επιτρέπει 

στους εκπαιδευόμενους να αφιερώσουν την προσοχή τους στο υλικό που 

διδάσκεται. Χρησιμοποιούνται διαλέξεις, μελέτες περιπτώσεων, παιχνίδια 

ρόλων και προσομοιώσεις (Surbhi, 2019) (Σχήμα 11). 

 

 

 

Σχήμα 11: Off-the-Job Training Methods. Πηγή: Surbhi, (2019). 

 

iii. Εξ αποστάσεως Εκπαίδευση (distance learning ή e-learning): επιτρέπει στον 

εκπαιδευόμενο να παρακολουθεί την εκπαιδευτική διαδικασία χωρίς φυσική 

παρουσία. Τα προγράμματα εκπαίδευσης προσφέρουν διαδραστική συμμετοχή 

και πρόσβαση στο εκπαιδευτικό υλικό μέσω της τεχνολογίας. Συνήθως, υπάρχει 
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ένας σύμβουλος εκπαίδευσης, ο οποίος καθοδηγεί, λύνει απορίες και αξιολογεί 

την πορεία μάθησης (Τερζίδης & Τζωρτζάκης, 2004).  

Συνεπώς, τα εκπαιδευτικά προγράμματα βελτιώνουν την επίδοση των 

εργαζομένων και ικανοποιούν τις μελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης. Η εκπαίδευση 

βελτιώνει τις γνώσεις και τις δεξιότητες και συμβάλλει στην καλλιέργεια της κριτικής 

σκέψης, με σκοπό την αφομοίωση της γνώσης, την ενδυνάμωση της αυτοεκτίμησής, 

την ανάληψη κοινωνικών και επαγγελματικών ευθυνών, την κατανόηση των 

προβλημάτων και την εύρεση βέλτιστων ή εναλλακτικών λύσεων (Dessler, 2012). 

 

3.2.4. Αξιολόγηση Εκπαιδευτικών Προγραμμάτων   

 

Ο σχεδιασμός της αξιολόγησης αφορά τη συγκρότηση μιας ολοκληρωμένης 

πρότασης όσον αφορά τους στόχους, τα μοντέλα που επιλέγονται, τον βαθμό 

συμμετοχής των εργαζομένων και τη χρησιμότητα στον οργανισμό. Περιλαμβάνει τη 

διερεύνηση των αναγκών, όπου αναλύονται οι παράγοντες που επηρεάζουν τη 

διαδικασία της αξιολόγησης, την ανάλυση των στόχων του προγράμματος και την 

αξιολόγηση των αποτελεσμάτων τους. Έπειτα, αναλύονται οι ανάγκες του 

οργανισμού και των συμμετεχόντων. Λαμβάνονται υπόψη οι συνθήκες υλοποίησης 

του προγράμματος, οι στόχοι, το περιεχόμενο και οι αποδέκτες της αξιολόγησης. 

Ακολουθεί ο προσδιορισμός των φορέων που χρηματοδοτούν το πρόγραμμα και οι 

περιορισμοί που τίθενται. Υπάρχουν αρκετές τεχνικές για τη διεξαγωγή της 

αξιολόγησης όπως οι συνεντεύξεις, η παρατήρηση και τα ερωτηματολόγια 

(Kαραλής, 2005). 

 

3..2.5. Αξιολόγηση Εκπαιδευτικών Προγραμμάτων 

 

Ο σχεδιασμός της αξιολόγησης αφορά τη συγκρότηση μίας ολοκληρωμένης 

πρότασης (evaluation report) που αφορά τους στόχους, τα μοντέλα που επιλέγονται, το 

βαθμό συμμετοχής των εργαζομένων και τη χρησιμότητα των εκπαιδευτικών 

προγραμμάτων. Η αξιολόγηση των εκπαιδευτικών προγραμμάτων μπορεί να γίνει με το 

μοντέλο του Kirkpatrick (2006, όπ. αναφ. στον Σωτηρούδα, 2012), το οποίο 

περιλαμβάνει την: 
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i. Αντίδραση: Πώς αντέδρασαν οι συμμετέχοντες στο εκπαιδευτικό πρόγραμμα. 

ii. Μάθηση: Σε ποιο βαθμό οι συμμετέχοντες βελτίωσαν τις γνώσεις και τις 

δεξιότητές τους. 

iii. Συμπεριφορά: παρατηρήθηκε αλλαγή στη συμπεριφορά ως αποτέλεσμα της 

εκπαίδευσης. 

iv. Αποτελέσματα: Ποια οφέλη προέκυψαν από την εκπαίδευση. 

Ο Philips (όπ. αναφ.στον Σωτηρούδα, 2012) προτείνει και ένα 5ο επίπεδο το ποσοστό 

των κερδών επί του επενδυμένου κεφαλαίου (Return On Investment), δηλαδή ποια 

οικονομικά οφέλη έχει ο οργανισμός ή η επιχείρηση από την εκπαίδευση. 

Συνεπώς, η αξιολόγηση περιλαμβάνει τη διερεύνηση των αναγκών, όπου 

αναλύονται οι παράγοντες που επηρεάζουν τη διαδικασία της αξιολόγησης, την 

ανάλυση των στόχων του προγράμματος (περιλαμβάνει και τα προγράμματα που 

υλοποιήθηκαν στο παρελθόν) και την αξιολόγηση των αποτελεσμάτων τους. Έπειτα, 

αναλύονται οι ανάγκες του οργανισμού και των συμμετεχόντων, λαμβάνονται υπόψη οι 

συνθήκες υλοποίησης του προγράμματος, οι στόχοι, το περιεχόμενο και οι αποδέκτες 

της αξιολόγησης. Ακολουθεί ο προσδιορισμός των φορέων που χρηματοδοτούν το 

πρόγραμμα και των περιορισμών που τίθενται. Επίσης, πρέπει να εξετάζεται η διάρκεια 

του προγράμματος, η ομάδα στόχος, ο τύπος του προγράμματος, ο βαθμός συμμετοχής, 

το πλαίσιο, οι προδιαγραφές υλοποίησης, η συνέπεια, η αποτελεσματικότητα, η 

αποδοτικότητα, η συνάφεια, η καταλληλόλητα και η οργάνωση (Kαραλής, 2005). 

Τέλος, υπάρχουν αρκετές μέθοδοι και τεχνικές που χρησιμοποιούνται στην 

αξιολόγηση. Τα ερωτηματολόγια χρησιμοποιούνται συχνότερα, συμπληρώνονται από 

τους εκπαιδευόμενους και τους εκπαιδευτές, έχουν άμεση συνάφεια με τα ερευνητικά 

ερωτήματα της διαδικασίας αξιολόγησης και με τους στόχους του προγράμματος. Μία 

άλλη τεχνική αξιολόγησης είναι οι συνεντεύξεις που μπορεί να είναι ατομικές ή 

ομαδικές, εστιασμένες σε ένα συγκεκριμένα θέματα ή πιο γενικές. Η τεχνική της 

παρατήρησης χρησιμοποιείται στην αξιολόγηση, για τη συλλογή πληροφοριών και 

προσφέρει πληροφορίες για το βαθμό απόκτησης δεξιοτήτων από τους 

εκπαιδευόμενους (Kαραλής, 2005).  
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3.3. Σχέση εκπαιδευτικών προγραμμάτων και απόδοσης εργαζομένων 

 

Τα ερευνητικά δεδομένα αποδεικνύουν ότι τα εκπαιδευτικά προγράμματα 

βελτιώνουν τις γνώσεις και τις ικανότητες των εργαζομένων και αυξάνουν την απόδοση 

και την παραγωγικότητα στις επιχειρήσεις (Satterfield & Hughes 2007). Την 

αλληλεπίδραση των εκπαιδευτικών προγραμμάτων και των γνώσεων που αποκτιούνται 

επιβεβαιώνουν η έρευνα που πραγματοποιήθηκε από τον Alamati (2013), ο οποίος 

μέτρησε την αποτελεσματικότητα των προγράμματος κατάρτισης σε επίπεδο 

αντίδρασης, μάθησης, συμπεριφοράς και αποτελέσματος σε 214 υπαλλήλους του 

τμήματος παραγωγής της Govah Company. Ο Alamati (2013) βρήκε ότι οι δεξιότητες 

και οι γνώσεις των εκπαιδευομένων αυξήθηκαν ως αποτέλεσμα της εκπαίδευσης. Τα 

ευρήματα αποκάλυψαν επίσης ότι η προσπάθεια των εκπαιδευομένων να αποκτήσουν 

δεξιότητες και γνώσεις αποτέλεσε σημαντική μεταβλητή για την αποτελεσματικότητα 

της εκπαίδευσης διαδικασίας. Σε παρόμοια αποτελέσματα οδηγήθηκαν και οι Elnaga 

και Imran (2003), οι οποίες ανέφεραν ότι οι εργαζόμενοι που συμμετείχαν σε 

προγράμματα εκπαίδευσης ήταν πιο αποδοτικοί και παραγωγικοί και παρουσίασαν 

υψηλότερο επίπεδο εργασιακής ικανοποίησης και προσήλωσης στον οργανισμό. 

Αντίστοιχα, οι Laing και Andrews (2011) έδειξαν ότι η εκπαίδευση ευνοεί την 

παραγωγικότητα των εργαζομένων και το ανθρώπινο δυναμικό, που δέχεται 

εκπαίδευση, σημειώνει υψηλότερα επίπεδα αποτελεσματικότητας στην εργασία του. Η 

συσχέτιση ανάμεσα στην εκπαιδευτική διαδικασία και στην απόδοση στην εργασία 

διαφαίνεται και από τα ερευνητικά αποτελέσματα του Αlshuwairekh (2016). Ο 

ερευνητής εφάρμοσε ένα εκπαιδευτικό πρόγραμμα διάρκειας 6 ετών και σύγκρινε την 

απόδοση των εργαζομένων, που έλαβαν εκπαίδευση, με εκείνους τους εργαζομένους 

που δε συμμετείχαν σε κάποιο πρόγραμμα κατάρτισης. Τα αποτελέσματα των ερευνών 

του έδειξαν ότι οι εργαζόμενοι, που παρακολούθησαν κάποιο πρόγραμμα εκπαίδευσης, 

ήταν πιο αποδοτικοί στην εργασία τους. 

Συμπερασματικά, επιβεβαιώνεται ότι η παροχή κατάρτισης έχει αντίκτυπο στην 

εργασία και συγκεκριμένα στην ποιότητα των υπηρεσιών και στην απόδοση των 

εργαζομένων. Τα εκπαιδευτικά προγράμματα ενισχύουν τις δεξιότητες και τις γνώσεις 

των εργαζομένων και τους καταστούν ικανούς να επιλύουν τα προβλήματα που 

προκύπτουν στο εργασιακό τους περιβάλλον. Επίσης, αυξάνεται η δέσμευση μεταξύ 
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των εργαζομένων και των επιχειρήσεων με αποτέλεσμα να παρατηρείται αύξηση της 

παραγωγικότητας. 

 

3.4. Τύποι και Περιεχόμενα Προγραμμάτων Ανάπτυξης Ταλέντων  

 

Η ανάπτυξη των ταλέντων (Learning Talent Development ή L&TD) είναι μια 

μακροπρόθεσμη διαδικασία, που προσφέρει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Βελτιώνει 

την απόδοση και βοηθάει στη διατήρηση των εργαζομένων. Τα προγράμματα 

ανάπτυξης ταλέντων παρέχουν το κατάλληλο μαθησιακό περιεχόμενο, λαμβάνοντας 

υπόψη τις ατομικές ή τις ομαδικές ανάγκες τους. Ωστόσο, ο σχεδιασμός 

εξατομικευμένων προγραμμάτων είναι δαπανηρός (Maycock & Ikuomola, 2015). Για 

τον λόγο αυτό οι επιχειρήσεις, πριν δημιουργήσουν ένα πρόγραμμα ανάπτυξης, 

ορίζουν με σαφήνεια τις επιχειρησιακές ανάγκες και εστιάζουν σε συγκεκριμένα είδη 

μάθησης. Δημιουργείται έτσι μία ολιστική προσέγγιση, που περιλαμβάνει ένα 

εξατομικευμένο σύστημα μάθησης και ευθυγραμμίζεται με τους οργανωτικούς 

στόχους (Little, 2010). Ο Christensen (2006, όπ. αναφ. στον Maycock & Ikuomola, 

2015) πρότεινε ότι για την εκπαίδευση των ταλέντων απαιτείται ο σχεδιασμός 

ανάπτυξης, η ανάπτυξη δεξιοτήτων και ο σχεδιασμός διαδοχής.  

Τα προγράμματα ανάπτυξης ταλέντων χρησιμοποιούν διαφορετικούς τύπους 

μάθησης (Σχήμα 12). Η ατομική μάθηση περιλαμβάνει την τυπική (δομημένη) και 

την ανεπίσημη (μη δομημένη) μάθηση. Η ομαδική μάθηση είναι απαραίτητη για τη 

δημιουργία συνέργειας στο οργανωτικό μαθησιακό περιβάλλον και ασχολείται με τις 

οργανωτικές αλλαγές. Η μάθηση οργανωτικού επιπέδου επηρεάζεται από τη 

στρατηγική, τη δομή και την ιδεολογία (Maycock & Ikuomola, 2015).  

 

Σχήμα 12: Levels of learning Adapted. Πηγή: Eraut & Hirsh (2007:2, όπ. αναφ. 

στους Maycock & Ikuomola, 2015), p. 103.   
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Ο Little (2010) θεωρεί ότι ανεξάρτητα από τον τύπο μάθησης, τα 

προγράμματα ανάπτυξης των ταλέντων θα πρέπει να εστιάζουν:  

i. στον προγραμματισμό του εργατικού δυναμικού (Workforce planning)  

ii. στην απόκτηση εργατικού δυναμικού (Workforce acquisition)  

iii. στη διαχείριση επιδόσεων (Performance management)  

iv. στην ανάπτυξη σταδιοδρομίας (Career development)  

v. στον σχεδιασμό διαδοχής (Succession planning)  

vi. στη διαχείριση μάθησης (Learning management)  

vii. στη διαχείριση αποζημιώσεων (Compensation management)  

Τα παραπάνω επηρεάζουν την εταιρική στρατηγική του οργανισμού, θέτουν τον 

εταιρικό στόχο και δημιουργούν τις οργανωτικές αποδόσεις (Little, 2010).  

Ωστόσο, στις μέρες μας οι επιχειρήσεις προσπαθούν να μειώσουν τα κόστη 

και ταυτόχρονα να αυξήσουν την αξία των μετοχών τους. Έτσι, ο προϋπολογισμός 

κατάρτισης μειώνεται και τα αναπτυξιακά προγράμματα αναδιαμορφώνονται 

(Σχήμα 13). Συγκεκριμένα, διευρύνεται η ανάπτυξη προγραμμάτων «πάνω στη θέση 

εργασίας» (70%) με εμπλουτισμό των θέσεων εργασίας, αναθέσεις έργου, 

βραχυπρόθεσμες ανταλλαγές με άλλες χώρες, σκίαση εργασίας και εθελοντισμό. 

Βέβαια, τα παραπάνω δεν καλύπτουν τις ανάγκες των εταιρειών, με αποτέλεσμα να 

δημιουργούνται εξατομικευμένα προγράμματα ανάπτυξης ταλέντων (20%), που 

χρησιμοποιούν την καθοδήγηση, την ανατροφοδότηση και την ανατροφοδότηση 

360ο. Τέλος, το υπόλοιπο 10% των προγραμμάτων ανάπτυξης χρησιμοποιεί την 

παραδοσιακή εκπαίδευση, η οποία επιφέρει υψηλότερου επιπέδου κατάρτιση, όμως 

είναι πιο δαπανηρή. Η παραδοσιακή εκπαίδευση απευθύνεται σε μικρό ποσοστό 

εργαζομένων, που προορίζεται για την ανάληψη ηγετικών θέσεων (Rodrigues & 

Naidoo, 2016).  

 

Σχήμα 13: Pyramid of Development. Πηγή: Rodrigues & Naidoo, (2016), p. 488.  
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3.5. Χαρτοφυλάκιο Ανάπτυξης Ταλέντων  

 

Μία εκτενής μελέτη του Advanced Engineering Capability Network (ACEN) 

εντόπισε 250 διακριτά προγράμματα, που σχεδιάστηκαν για την ανάπτυξη ταλέντων 

STEM σε δημόσιους και ιδιωτικούς οργανισμούς. Από αυτά 100 αναπτύχθηκαν ως 

μελέτες περιπτώσεων (Radcliffe, 2008). Η ανάλυση αυτών των περιπτωσιολογικών 

μελετών ανέδειξε έξι προσεγγίσεις για την ανάπτυξη των ταλέντων, που είναι: 

i. Η συμμετοχή της κοινότητας (community engagement)  

ii. Η μάθηση βασισμένη στην πρακτική (practice-based learning)  

iii. Τα Mentoring και Coaching,  

iv. Η ανταλλαγή γνώσεων (knowledge sharing)  

v. Η αλλαγή κουλτούρας (cultural change)  

vi. Τα δίκτυα τεχνικής καινοτομίας. (technical innovation networks)  

Οι προσεγγίσεις ανάπτυξης ταλέντων συσχετίζονται με προκλήσεις εκπαιδευτικές, 

εργατικού δυναμικού και πρακτικής εργασίας, δημιουργώντας το χαρτοφυλάκιο 

ανάπτυξης ταλέντων (Talent Development Portfolio ή TDP) (Σχήμα 14).  

 

Σχήμα 14: Talent Development Portfolio (18 strategies). Πηγή: Radcliffe, (2015).   
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Το TDP είναι ένα αναλυτικό εργαλείο για τη διάκριση των προτύπων των 

διαφορετικών τύπων προγραμμάτων, που ευνοούν την ανάπτυξη καινοτομιών. 

Επιτρέπει στις βιομηχανίες και στις επιχειρήσεις να απεικονίζουν τις προσφορές 

ανάπτυξης ταλέντων σε ένα ευρύτερο πλαίσιο. Παρουσιάζει δεκαοκτώ διακριτούς 

τύπους στρατηγικών για την ανάπτυξη καινοτόμων ικανοτήτων σε όλα τα επίπεδα 

εκπαίδευσης από το σχολείο έως την επαγγελματική κατάρτιση (Radcliffe, 2008). Οι 

στρατηγικές του TDP είναι εγγενώς συνεργατικές και εμπλέκουν συνεργασίες μεταξύ 

των οργανισμών με διαφορετικές μορφές μάθησης. Κάθε μία από τις δεκαοκτώ 

στρατηγικές μπορεί να χωριστεί σε πιο συγκεκριμένους τύπους προγραμμάτων 

(Σχήμα 15). Το TDP είναι ένα αναλυτικό εργαλείο και ένα εργαλείο σχεδιασμού. 

Μπορεί να προσαρμοστεί για χρήση σε επίπεδο οργανισμού ή διαγνωστικό εργαλείο 

για την ανίχνευση κενών και την προώθηση της καινοτομίας. Επιτρέπει στις 

επιχειρήσεις να απεικονίσουν την τρέχουσα μάθηση σε κοινή χρήση, ώστε να 

σχεδιαστούν πιο συνεκτικές και ολοκληρωμένες στρατηγικές ανάπτυξης ταλέντων 

(Radcliffe, 2008).  

 

Σχήμα 15: Example Programs by Strategy in Talent Development Portfolio. Πηγή:  

Radcliffe, (2015).  
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Η μελέτη του Advanced Engineering Capability Network (όπ. αναφ. στον 

Radcliffe, 2015) αναφέρει ότι η ενθάρρυνση της επιχειρηματικότητας, η 

επιβεβαίωση και η υποστήριξη των ατόμων, που ασχολούνται με την ανάπτυξη 

ταλέντων, μέσω προγραμμάτων franchise, που θα παρέχουν συντονισμό, συμβουλές 

και υποστήριξη συντελεί στην επιτυχία των προγραμμάτων ανάπτυξης ταλέντων. Η 

ύπαρξη πολλών ενδιαφερομένων, που θα εμπλέκονται στη σύλληψη, τον σχεδιασμό, 

την εφαρμογή, την αξιολόγηση και τη συστηματική μέτρηση των αποτελεσμάτων, 

οδηγεί στη συνεχή βελτίωση των πρωτοβουλιών ανάπτυξης ικανοτήτων. Οι 

επιτυχημένες πρακτικές πρέπει να επαναλαμβάνουν και να προωθούν τη διάδοση και 

την ανταλλαγή πληροφοριών, ώστε να διασφαλίζεται η αντικειμενικότητα και η 

εγκυρότητα των προγραμμάτων κατάρτισης (Radcliffe, 2015).  

 

3.6. Προγράμματα Εκπαίδευσης Ταλέντων  

 

Η ανάπτυξη των ταλέντων είναι ο τομέας του talent management, που 

επικεντρώνεται στη διδασκαλία νέων δεξιοτήτων και στοχεύει στην εξέλιξη των 

εργαζομένων. Αναφέρεται στην εύρεση των ικανοτήτων που διαθέτουν οι 

εργαζόμενοι και στην απόκτηση νέων, μέσω της μετάδοσης γνώσεων, της αλλαγής 

στάσεων και της επαύξησης των δεξιοτήτων τους. Με την ανάπτυξη οι εργαζόμενοι 

ενισχύουν τις δεξιότητες της θέσης εργασίας που κατέχουν ή λαμβάνουν εκπαίδευση 

για τις μελλοντικές επανατοποθετήσεις τους. Πρόκειται για μία μακροπρόθεσμη 

διαδικασία με πολλαπλά οφέλη για τους εργαζόμενους και τις επιχειρήσεις, η οποία 

περιλαμβάνει την πνευματική ολοκλήρωση, την προσωπική ωριμότητα και την 

υψηλή αυτοπεποίθηση (Dessler, 2012).   

Η εξέλιξη των ταλέντων εστιάζει στον προγραμματισμό, στην επιλογή και 

στην εφαρμογή στρατηγικών ανάπτυξης, ώστε να διασφαλιστεί ότι ο οργανισμός 

διαθέτει ταλέντα και ταυτόχρονα εξασφαλίζει την παροχή νέων. Οι διαδικασίες 

ανάπτυξης ταλέντων απαιτούν προσεκτικό σχεδιασμό και εκτέλεση για να είναι 

αποτελεσματικές. Εφαρμόζονται όταν τα ταλέντα έχουν πρόσβαση σε ένα δομημένο 

πρόγραμμα εμπλουτισμένων δραστηριοτήτων, με μια συγκεκριμένη μορφή μάθησης 

και με ποσοτικοποιημένους χρονικούς, ψυχολογικούς και οικονομικούς όρους 

(Gagné, 2015)  
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Τα προγράμματα ανάπτυξης ταλέντων βασίζονται κυρίως σε τυπικά μοντέλα 

μάθησης (program-based) ή σε εμπειρίες (experience-based). Πραγματοποιούνται 

μέσω δραστηριοτήτων εργασίας, όπως προκλητικές εργασίες (challenging 

assignments), και εναλλαγών θέσεων εργασίας (job-rotation). Οι αναπτυξιακές 

δραστηριότητες μπορεί να περιλαμβάνουν προγράμματα, που παρέχουν ευκαιρίες 

μάθησης σε ομάδες ταλέντων (exclusive), σε όλο το εργατικό δυναμικό (inclusive) ή 

στην οργάνωση δραστηριοτήτων talent pool (Bolander, Werr & Asplund, 2017).   

Τα προγράμματα ανάπτυξης ταλέντων που αφορούν τη διαχείριση 

σταδιοδρομίας και τον προγραμματισμό διαδοχής μπορεί να είναι οριζόντια ή 

κάθετα. Χρησιμοποιούνται για να διασφαλίσουν ότι οι οργανισμοί χρησιμοποιούν με 

τον βέλτιστο τρόπο τους ταλαντούχους υπαλλήλους και διευκολύνουν την ένταξή 

τους στις σωστές θέσεις εργασίας. Οι επιχειρήσεις μπορούν να αναθεωρούν τα 

ταλέντα, ώστε να ταιριάζουν στις τρέχουσες θέσεις εργασίας και να χρησιμοποιούν 

σχεδιασμό διαδοχής. Ένα πρόγραμμα ανάπτυξης ταλέντων προσφέρει μια ποικιλία 

μεθόδων, εστιάζει στην ανάπτυξη των υπαλλήλων και στη μελλοντική τους απόδοση 

(Bolander, et al., 2017).  

Για να υλοποιηθεί ένα πρόγραμμα εκπαίδευσης ταλέντων, οι οργανισμοί 

πρέπει να εστιάζουν στις δεξιότητες εκπαίδευσης, που είναι αναγκαίες και 

απαραίτητες. Η συλλογή και ανάλυση δεδομένων με τη διεξαγωγή συνεντεύξεων 

μεταξύ των ταλέντων και των talent managers θα βοηθούσε στον εντοπισμό 

μαθησιακών κενών, στην επιλογή καλύτερων προσεγγίσεων και στην εξεύρεση 

κατάλληλων στρατηγικών για τη δημιουργία πιο στοχευμένων προγραμμάτων. 

Επίσης, η ανάλυση των εκπαιδευτικών προγραμμάτων περιλαμβάνει τη διευκρίνιση 

των επιπτώσεων από την εκπαίδευση των ταλέντων, την αξιολόγηση και τη 

βαθμολόγηση των αναγκών σε επίπεδο επιχείρησης και ετοιμότητας εφαρμογής (Hu, 

2017).   

Ο σχεδιασμός προγραμμάτων ανάπτυξης ταλέντων θα πρέπει να γίνεται υπό 

καθοδήγηση μέσω ολοκληρωμένης ανάλυσης δεδομένων σχετικά με τα σχέδια 

εργασίας και τα αποτελέσματα απόδοσης, ώστε να επαληθεύονται οι θέσεις 

εργασίας, που συνεισφέρουν στην επιτυχία του οργανισμού. Η δημιουργία οράματος 

μάθησης και ανάπτυξης είναι σημαντικές, γιατί περιγράφουν την αποστολή και τη 

λειτουργία των εκπαιδευτικών προγραμμάτων. Προσδιορίζουν τον ρόλο της 

μαθησιακής διαδικασίας και τα οφέλη που αποκομίζουν οι επιχειρήσεις και τα 
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ταλέντα από τα προγράμματα αυτά. Η εστίαση στην ανάπτυξη ταλέντων ως προς τις 

θέσεις εργασίας, εξαρτάται από την αξία της ατομικής απόδοσης. Οι εταιρείες 

διαθέτουν περισσότερους πόρους για τις «στρατηγικές» θέσεις εργασίας, επειδή είναι 

πιο κρίσιμες για την οργανωτική απόδοση (Becker & Huselid, 2006). Βέβαια, η 

ανάπτυξη των ταλέντων είναι δαπανηρή, με αποτέλεσμα πολλές επιχειρήσεις να 

μειώνουν τον προϋπολογισμό των προγραμμάτων κατάρτισης (Bersin, 2007; 

Rodrigues & Naidoo, 2016).  

Επίσης, ο σχεδιασμός των προγραμμάτων κατάρτισης καθορίζει τις 

μελλοντικές εμπειρίες μάθησης και τον αντίκτυπο της ανάπτυξης ταλέντων στην 

οργάνωση. Η οικοδόμηση ενός ταλέντου απαιτεί την κατανομή της εργασίας και 

περιλαμβάνει εμπειρίες, που αξιολογούν την επίδραση της συνολικής στρατηγικής 

ανάπτυξης ταλέντων στη λειτουργία, στην κουλτούρα και στους υπόλοιπους 

εργαζομένους του οργανισμού. Τέλος, οι υπεύθυνοι των προγραμμάτων εκτιμούν το 

κόστος και καθορίζουν τους εκπαιδευτές, που μπορεί να προέρχονται από το 

εσωτερικό της εταιρείας ή να είναι εξωτερικοί συνεργάτες (Bolander, et al., 2017).   

Οι μέθοδοι που χρησιμοποιούν οι οργανισμοί για την εξέλιξη των ταλέντων 

στην Ευρώπη είναι ο προγραμματισμός σταδιοδρομίας (formal career planning), ο 

διαδοχικός σχεδιασμός (succession planning), η εναλλαγή θέσεων εργασίας (job 

rotation), τα συστήματα υψηλής ποιότητας (high-flier schemes), η καθοδήγηση 

(coathing) και τα διεθνή συστήματα εμπειρίας (international experience schemes). 

Επίσης, προωθείται η συμμετοχή σε ομάδες έργου, οι οποίες δημιουργούνται σε 

οποιοδήποτε επίπεδο του οργανισμού και συμβάλλουν στη βελτίωση των 

εργασιακών διαδικασιών και των καινοτομιών. Τέτοια προγράμματα είναι τα 

crossteams. Οι μέθοδοι ανάπτυξης σταδιοδρομίας στην Ευρώπη επηρεάζονται 

περισσότερο από το πολιτισμικό πλαίσιο (Mayrhofer & Meyer, 2004).  

Ωστόσο, η ταχεία και εκτεταμένη αυτοματοποίηση επιχειρηματικών 

διαδικασιών μαζί με την εμφάνιση νέων επιχειρηματικών μοντέλων επιβάλλουν νέες 

απαιτήσεις δεξιοτήτων για το εργατικό δυναμικό. Η υιοθέτηση ψηφιακών 

συστημάτων απαιτεί μεγαλύτερο εύρος δεξιοτήτων λόγω της αυξημένης 

πολυπλοκότητας των εργασιακών περιβαλλόντων με νέες λειτουργικές και 

οργανωτικές δομές. Ως εκ τούτου, οι οργανισμοί χρειάζονται υπαλλήλους που θα 

έχουν υψηλή επιστημονική τεχνογνωσία και θα μπορούν να αναγνωρίσουν τις 

ανάγκες των καταναλωτών, ώστε να κατανοήσουν, να χρησιμοποιήσουν και να 
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αναπτύξουν νέα σχέδια εργασίας (Bolander, et al., 2017). Για τον λόγο αυτό, η 

ανάπτυξη των ταλέντων γίνεται κυρίως με τη χρήση λογισμικών προγραμμάτων 

(Σχήμα 16).  

 

Σχήμα 16: Προγράμματα Διαχείρισης Ταλέντων. Πηγή: KPMG, (2017).   

Ένα από τα προγράμματα ανάπτυξης που χρησιμοποιούν οι οργανισμοί είναι 

η προσαρμοσμένη ανάπτυξη (Customized Development Programs), που αναφέρεται 

στην ανάπτυξη λογισμικού και είναι διακριτό από το λογισμικό Commercial-Off-

The-Shelf (COTS) ή από τα λογισμικά ανοιχτού κώδικα. Τα Customized 

Development Programs είτε δημιουργούν μια νέα εφαρμογή είτε βελτιώνουν τη 

λειτουργικότητα μιας υπάρχουσας εφαρμογής για έναν συγκεκριμένο χρήστη ή 

ομάδα χρηστών εντός του οργανισμού. Χρησιμοποιούνται από συγκεκριμένους 

χρήστες ή εσωτερικές ομάδες προγραμματιστών και δεν μεταπωλούνται. Τα 
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παραπάνω προγράμματα είναι συνήθως πολυδάπανα και απαιτούν ένα λεπτομερές 

σχέδιο προγραμματισμού. Για την ενίσχυση της μάθησης χρησιμοποιούνται ποικίλα 

πρακτικά εργαλεία και προσεγγίσεις που περιλαμβάνουν: Brain Science Based 

Profiling Tools, Executive Performance Coaching, Ongoing Alumni Support, 

Professional Qualifications CMI και ILM (KPMG, 2017).   

Το Οff-the-Shelf Software είναι μία τυποποιημένη εφαρμογή λογισμικού που 

διατίθενται στο ευρύ κοινό και είναι κατάλληλη για άμεση χρήση. Για παράδειγμα, 

το Microsoft Word έχει σχεδιαστεί για το ευρύ κοινό ως λύση στις διαφορετικές 

ανάγκες των χρηστών του. Ωστόσο, δεν καλύπτει μια συγκεκριμένη ομάδα ή ανάγκη 

όπως θα έκανε το προσαρμοσμένο λογισμικό. Συνήθως, περιλαμβάνει προγράμματα 

συνεργασίας, επίλυσης προβλημάτων, αντιμετώπισης συγκρούσεων, αποφυγής 

λαθών και διαχείρισης πελατών (KPMG, 2017).   

Τα National Commission for Further and Higher Education (NCFHE) 

Accredited Development Programs δημιουργήθηκαν αρχικά ως πρότυπα 

προγράμματα διασφάλισης ποιότητας. Έχουν νομική υποχρέωση να δημιουργήσουν 

ένα εθνικό σύστημα εξωτερικού ελέγχου ποιότητας, που θα συμπληρώνει τους 

εσωτερικούς μηχανισμούς των επιμέρους φορέων, συμπεριλαμβάνοντας και την 

τριτοβάθμια εκπαίδευση. Αποτελούν τη βάση της διαδικασίας αξιολόγησης από 

ομότιμους και ενσωματώνουν τις προσδοκίες των προτύπων και των κατευθυντήριων 

γραμμών για τη διασφάλιση της ποιότητας στον ευρωπαϊκό χώρο τριτοβάθμιας 

εκπαίδευσης λαμβάνοντας υπόψη τις συνθήκες παροχής επαγγελματικής 

εκπαίδευσης και κατάρτισης (KPMG, 2017).   

Τα NCFHE Accredited Development Programmes μεταπήδησαν στις 

επιχειρήσεις ως προγράμματα που βασίζονται στην εκπαίδευση των ταλέντων στους 

τομείς της ηγεσίας και της διαχείρισης. Οι managers χρησιμοποιούν τα παραπάνω 

προγράμματα για να εντοπίσουν ταλαντούχους υπαλλήλους παρακολουθώντας την 

συμπεριφορά τους και την επιρροή που ασκούν σε εταιρικά ζητήματα. Τέλος, τα 

προγράμματα αυτά εμπλουτίζουν τα ηγετικά χαρακτηριστικά ενός ατόμου, ώστε να 

μεταπηδήσει σε ηγετικές θέσεις και βελτιώνουν τις ικανότητες των υπαλλήλων στην 

χρήση της τεχνολογίας (KPMG, 2017).   

Τα προγράμματα e-learning χρησιμοποιούνται για την ανάπτυξη των 

ταλέντων. Αποτελούν μία καινοτόμα προσέγγιση μάθησης, που προσφέρει τη 

δυνατότητα στα ταλέντα να εμπλουτίσουν τις ακαδημαϊκές τους γνώσεις. Η e-
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learning εκπαίδευση και κυρίως τα online προγράμματα επιτρέπουν στους 

εργαζόμενους να έχουν πρόσβαση σε εκπαιδευτικό υλικό, το οποίο αναθεωρείται 

ανάλογα με  τις επιχειρηματικές ανάγκες. Επίσης, μπορούν να συνδεθούν με 

ειδικούς, σε πραγματικό χρόνο για να επιλύσουν προβλήματα. Τα προγράμματα e-

learning παρέχουν εξατομικευμένη μάθηση και οι εργαζόμενοι μαθαίνουν με τον 

δικό τους ρυθμό, διευρύνoντας τα ενδιαφέροντά τους, λόγω της ποικιλομορφίας των 

υλικών (Βλαχάκη, 2017).   

Τα ενδοεπιχειρησιακά προγράμματα (in-house) είναι ένας πολύ 

αποτελεσματικός και οικονομικός τρόπος βελτίωσης των δεξιοτήτων των 

εργαζομένων. Παρέχουν διαδικασίες διδασκαλίας δεξιοτήτων, που σχετίζονται με 

την εργασία, με στόχο την αύξηση της ποιότητας και της αποτελεσματικότητας. 

Χρησιμοποιούνται από οργανισμούς που προσλαμβάνουν συχνά νέους υπαλλήλους ή 

αναζητούν εποχιακούς υπαλλήλους ή χρειάζονται εξειδικευμένες απαιτήσεις 

κατάρτισης. Τα in-house προγράμματα εστιάζουν στην αξιολόγηση, στην εποπτεία, 

στην ανάπτυξη, στην ηγεσία και στη διαχείριση. Βοηθούν τους οργανισμούς να 

εφαρμόσουν τα στρατηγικά τους σχέδια και επιτρέπουν στους διευθυντές να 

αναπτύξουν δεξιότητες διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού. Επίσης, προετοιμάζουν 

τα ταλέντα στις περιβαλλοντικές και τεχνολογικές αλλαγές και αυξάνουν τις 

ευκαιρίες ανέλιξης. Τα in-house προγράμματα μπορούν επίσης να βοηθήσουν τις 

γυναίκες και τα μέλη μειονοτικών ομάδων να μετακινηθούν σε διευθυντικές θέσεις 

(Hu, 2017).   

Η έρευνα του CIPD’s Learning and Development Survey (2009, όπ. αναφ. 

στην Israelite, 2010) έδειξε ότι τα πιο αποτελεσματικά προγράμματα ανάπτυξης 

ταλέντων είναι τα in-house development programmes και το coaching. Τα πιο 

διαδεδομένα προγράμματα περιλαμβάνουν: υποστήριξη από την ηγετική ομάδα, 

στρατηγική διατήρηση, ανάπτυξη ηγεσίας, σχεδιασμό διαδοχής, στρατηγική 

κατεύθυνση, επωνυμία εργοδότη, ευφυΐα στην αγορά εργασίας, διαχείριση 

απόδοσης, μάθηση/κατάρτιση, ανάπτυξη εργαζομένων υψηλών δυνατοτήτων, 

ατομική επαγγελματική ανάπτυξη, στρατηγικές στρατολόγησης, δέσμευση, 

αποζημίωση και ανταμοιβές, στρατηγικές διατήρησης, οργανωτική ανάπτυξη, 

αξιολόγηση, διαχείριση ικανοτήτων, ανάπτυξη ομάδας, σχεδιασμό σταδιοδρομίας, 

προσδιορισμό εργασίας, σχεδιασμό εργατικού δυναμικού, πρωτοβουλίες 

διαφορετικότητας, απόκτηση ταλέντων που ανατίθενται σε εξωτερικούς συνεργάτες 

ή με σύμβαση. Το πρόγραμμα που επιλέγεται εξαρτάται από το ταλέντο του κάθε 
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οργανισμού. Για παράδειγμα, αν το ταλέντο νοείται και ορίζεται ως senior 

management, η μεθοδολογία των προγραμμάτων θα περιλαμβάνει succession 

planning, executive coaching, external executive education programmes. Αν 

επιλέγεται η διαχείριση ταλέντων, οι μέθοδοι θα περιλαμβάνουν performance 

management, career development, management development, employee opinion 

surveys (Israelite, 2010).  

Για την αξιολόγηση των εκπαιδευτικών προγραμμάτων οι περισσότερες 

επιχειρήσεις επιλέγουν τη δημιουργία γενικών μετρήσεων και δεικτών επιτυχίας. 

Μια μέθοδος αξιολόγησης είναι το Stakeholders Analysis, δηλαδή η διαδικασία 

συστηματικής συλλογής και ανάλυσης ποιοτικών πληροφοριών για τον 

προσδιορισμό των συμφερόντων των ενδιαφερόμενων μερών, που λαμβάνονται 

υπόψη κατά την ανάπτυξη ή την εφαρμογή ενός προγράμματος. Τα στελέχη γραμμής 

μπορούν να δώσουν έγκυρες πληροφορίες για τα ταλέντα και για το ποσοστό 

βελτίωσης του επιχειρησιακού προφίλ από την εφαρμογή των προγραμμάτων 

(Israelite, 2010).   

Επίσης, πολλές επιχειρήσεις χρησιμοποιούν το πλέγμα των 9 κουτιών (The 9-

box grid). Πρόκειται για ένα μεμονωμένο εργαλείο αξιολόγησης εργαζομένων, που 

αξιολογεί τα τρέχοντα επίπεδα συνεισφοράς των υπαλλήλων στον οργανισμό. Το 

πλέγμα χρησιμοποιείται ως μέθοδος αξιολόγησης των ταλέντου και της ανεύρεσης 

ηγετών. Όσον αφορά στην αξιολόγηση απόδοσης, το πλέγμα των 9 κουτιών παρέχει 

μια οπτική αναφοράς. Μπορεί να περιλαμβάνει δεδομένα αξιολόγησης που 

επιτρέπουν στους διευθυντές να ανιχνεύουν την πραγματική και πιθανή απόδοση των 

υπαλλήλων και να προσδιορίζουν πότε απαιτείται καθοδήγηση (Vulpen, n.d.).  

Με τα προγράμματα ανάπτυξης, τα ταλέντα παίρνουν υποστήριξη από τον 

εργοδότη τους για να βελτιώσουν και να αναπτύξουν δεξιότητες, να γίνουν 

αξιόπιστοι και να ωφελήσουν τον οργανισμό. Όμως, δεν αφορούν μόνο τη 

βελτιστοποίηση των προσόντων ενός ατόμου για ένα συγκεκριμένο ρόλο, αλλά τη 

διαδικασία αυτοσχεδιασμού ή μετατροπής ενός ήδη υπάρχοντος συστήματος, ώστε 

να συνάδει με τις παρούσες τάσεις που κυριαρχούν στην αγορά. Συνεπώς, στόχος 

των προγραμμάτων ανάπτυξης είναι η καλύτερη αξιοποίηση του ανθρώπινου 

δυναμικού, η ανάπτυξη των δεξιοτήτων των εργαζομένων, η αύξηση της 

παραγωγικότητας και της απόδοσης, η βελτίωση της κουλτούρας, του ηθικού και της 

εικόνας του οργανισμού (Hu, 2017).  
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3.7. Λογισμικά Προγράμματα Διαχείρισης Ταλέντων  

 

Η σύγχρονη τεχνολογία με τις υποστηρικτικές εφαρμογές της παρέχει 

πολλαπλά εργαλεία διαχείρισης ταλέντων, με τη χρήση εξειδικευμένων 

προγραμμάτων, που στοχεύουν στην κάλυψη των ελλείψεων και των κενών ως προς 

τη διαχείριση των ταλέντων. Κάποια από τα λογισμικά προγράμματα που υιοθετούν 

οι επιχειρήσεις αναλύονται παρακάτω.   

Η Hellotalent, μητρική εταιρεία της Talentsoft, είναι μία Ευρωπαϊκή εταιρεία, 

που δραστηριοποιείται στα λογισμικά προγράμματα για τη διαχείριση και 

εκπαίδευση των ταλέντων. Παρέχει αυτοματοποιημένη συγκέντρωση κοινωνικών 

μέσων, emails, ανάλυση βιογραφικών, προώθηση ευκαιριών εργασίας με σχόλια και 

αναφορές. Πολλές βασικές δυνατότητες αυτού του εργαλείου είναι διαθέσιμες 

δωρεάν, όπως ετικέτες, βαθμολογίες και πρόσβαση στην εφαρμογή από κινητά 

τηλέφωνα. Συμπεριλαμβάνει δωρεάν σύστημα διαχείρισης ταλέντων, με υψηλή 

βαθμολογία στην ενότητα Value for Cost του συστήματος αξιολόγησης (Taylor, 

2021).   

Το ADP Workforce Now επικρατεί τα τελευταία 70 χρόνια. Περιλαμβάνει τη 

δυνατότητα ελέγχου αποζημιώσεων, τοποθετήσεων ταλέντων σε θέσεις εργασίας και 

διαχείρισης αυτοεξυπηρέτησης. Το ADP Workforce Now διατηρεί ένα σύστημα που 

είναι εύκολο στη χρήση, ενώ καλύπτει ένα μεγάλο αριθμό λειτουργιών HR. Με 

συνδρομή, οι χρήστες μπορούν να προσθέτουν και να αφαιρούν λειτουργίες, που 

ταιριάζουν στις ανάγκες τους (Taylor, 2021).   

Η SAP SuccessFactors ιδρύθηκε το 1972 και είναι μια πλατφόρμα SaaS 

(Λογισμικό ως υπηρεσία), που χρησιμοποιείται για τη διαχείριση των ταλέντων. 

Αναλύει το ανθρώπινο δυναμικό, διαθέτει λογισμικό κοινωνικής δικτύωσης 

CubeTree, εφαρμογές Accenture Audit, Compliance Tool, Enterprise Alumni, 

συστήματα διαχείρισης μάθησης και ανταλλαγής γνώσεων. Επίσης, περιλαμβάνει 

τεχνολογία Cloud, επιτρέποντας στους επιχειρηματικούς χρήστες να κάνουν ανάλυση 

δεδομένων σε πραγματικό χρόνο για πληροφορίες και προβλέψεις. Το σύστημα 

διαχείρισης μάθησης του SuccessFactor έχει περισσότερους από 600 πελάτες με 11,5 

εκατομμύρια χρήστες, ενώ το σύστημα διαχείρισης ταλέντων έχει πάνω από 4.000 

πελάτες με 25 εκατομμύρια χρήστες (Taylor, 2021).   
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Το Recruitee χρησιμοποιείται από τα Starbuck, την Toyota και τη VICE. Έχει 

σχεδιαστεί για να προσελκύει ταλέντα και να αυτοματοποιεί εργασίες πρόσληψης. Οι 

δυνατότητες περιλαμβάνουν προηγμένες επιλογές CSS και πολυμέσων στον 

προσαρμοσμένο ιστότοπο σταδιοδρομίας και τη δυνατότητα δημοσιεύσεων σε πάνω 

από 10 δωρεάν θέσεις εργασίας παγκοσμίως. Το ανοιχτό API επιτρέπει την 

ενσωμάτωση Recruitee στο προϋπάρχον λογισμικό. Επομένως, οι χρήστες μπορούν 

να προσθέσουν εργαλεία συνομιλίας, διαχείρισης έργου ή CMS. Στα πλεονεκτήματα 

συγκαταλέγονται η πρόσβαση σε 1250 αμειβόμενες θέσεις εργασίας (Taylor, 2021).  

Το Hiretual είναι μια παγκόσμια πλατφόρμα ταλέντων, που χρησιμοποιείται 

για την πρόσληψη προσωπικού από τις εταιρείες Intel, Hilton, IBM και Nike. Η 

πλατφόρμα διαθέτει κλιμακωτές συστάδες διακομιστών και πληροφορίες επαφών. 

Παρέχει διμερείς ενοποιήσεις ATS, CRM και μεγάλη επέκταση Chrome. Στα 

μειονεκτήματα συγκαταλέγονται οι 10 επαφές την εβδομάδα στο δωρεάν πρόγραμμα. 

Οι ενοποιήσεις Gmail και Outlook περιορίζονται σε εταιρικό επίπεδο (Taylor, 2021).  

Το PeopleStreme είναι μια διεθνής εταιρεία διαχείρισης ανθρώπινου 

δυναμικού και λογισμικού μισθοδοσίας. Ειδικεύεται στην ανάπτυξη της τεχνολογίας 

για την υποστήριξη πρωτοβουλιών, όπως αναγνώριση εργαζομένων, διαχείριση 

συμβάντων, μάθηση και ανάπτυξη. Παρέχει εξατομικευμένη αντιμετώπιση των 

υποψηφίων, όμως δεν αναγνωρίζει τον ίδιο υποψήφιο δύο φορές (Taylor, 2021).  

Το Bullseye Engagement παρέχει αξιολόγηση των υπαλλήλων και μετράει την 

αφοσίωσή τους στην εταιρεία. Διαθέτει προγράμματα διαχείρισης στόχων, 

σχεδιασμού αποζημιώσεων και εντοπισμού ταλέντων. Παρέχει ανατροφοδότηση, 

ειδοποιήσεις, εκτιμήσεις βάσει ρόλων, σχόλια, σημειώσεις, πρόσβαση στο ιστορικό 

των υπαλλήλων, οργανωτικό διάγραμμα, έναν τοίχο κοινωνικών μέσων, καθοδήγηση 

αναφορών και παρακολούθηση επικοινωνίας (Taylor, 2021).  

Το Pathgather σχεδιάστηκε για να παρέχει εκπαιδευτικές δεξιότητες με 

απώτερο στόχο την ανάπτυξη των ταλέντων. Παρέχει βίντεο, σεμινάρια και άρθρα, 

που βελτιώνουν τις επιδόσεις των ταλέντων. Επίσης, παρέχει δεδομένα από την 

αγορά εργασίας για εσωτερικές προσλήψεις με εξατομικευμένες προτάσεις μάθησης 

(Taylor, 2021).  

Το Trakstar είναι μια λύση Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού, που παρέχει 

λειτουργίες αξιολόγησης εργαζομένων σε επαγγελματίες HR, όπως έλεγχος 

απόδοσης, εντοπισμός υψηλών επιδόσεων, διαχείριση στόχων, ανατροφοδότηση 
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360ο και προγραμματισμός διαδοχής. Μία από τις βασικές λειτουργίες του Trakstar 

είναι η ανατροφοδότηση σε πραγματικό χρόνο. Εξασφαλίζει ότι όλες οι εργασίες 

ολοκληρώνονται εγκαίρως στέλνοντας αυτοματοποιημένες υπενθυμίσεις 

ηλεκτρονικού ταχυδρομείου (Taylor, 2021).  

Το PeopleFluent είναι ένα λογισμικό διαχείρισης ταλέντων, που 

χρησιμοποιείται από πολλές πολυεθνικές εταιρείες. Δίνει πληροφορίες, που 

εστιάζουν στη συνειδητοποίηση της αξίας του εργατικού δυναμικού. Εφαρμόζει 

ολοκληρωμένες λύσεις ως προς την απόκτηση ταλέντων, την απόδοση, τις 

αποζημιώσεις, τη διαδοχή και τη μάθηση (Taylor, 2021).  

Η OrangeHRM Inc. παρέχει λογισμικά διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού. Η 

αρχική έκδοση διατίθεται δωρεάν και είναι μία ανοιχτού κώδικα πλατφόρμα. Η 

προηγμένη έκδοση συνιστάται για επιχειρήσεις και περιλαμβάνει διαχείριση 

πληροφοριών, αυτοεξυπηρέτηση εργαζομένων, αναφορές, αναλύσεις, αποζημιώσεις, 

διαχείριση αδειών, διαχείριση ταλέντων, προσλήψεις, διαχείριση απόδοσης, εξέλιξη 

καριέρας και εκπαίδευση (Taylor, 2021).  

 

3.8. Παραδείγματα εκπαιδευτικών προγραμμάτων από το χώρο των 

επιχειρήσεων 

 

Οι επιχειρήσεις αναγνωρίζουν τη σημασία της εκπαίδευσης του ανθρώπινου 

δυναμικού και επενδύουν στην ανάπτυξή του. Σύμφωνα με την έκθεση του Training 

Magazine, οι εταιρείες στις ΗΠΑ ξοδεύουν κατά μέσο όρο 4,5 δισεκατομμύρια δολάρια 

σε προγράμματα εκπαίδευσης και ανάπτυξης για τους υπαλλήλους, αποδεικνύοντας τη 

σπουδαιότητά τους (Thottam, 2022). Παρακάτω θα γίνει μία αναφορά των 

εκπαιδευτικών προγραμμάτων, που χρησιμοποιούνται από ορισμένες επιχειρήσεις.  

Η Deloitte είναι μία παγκόσμια εταιρεία παροχής ελεγκτικών και 

συμβουλευτικών υπηρεσιών, που αφορούν τη χρηματοοικονομική διαχείριση, τη 

διαχείριση εταιρικών κινδύνων, καθώς και φορολογικών, νομικών και συναφών 

ζητημάτων σε δημόσιους και ιδιωτικούς φορείς. Η Deloitte Ελλάδος έχει υιοθετήσει για 

την επαγγελματική ανάπτυξη του προσωπικού το Performance Management Approach 
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(PMA), το οποίο εστιάζει στη διαχείριση απόδοσης και στις διαδικασίες δημιουργίας, 

υλοποίησης και διαχείρισης έργων, που συμβάλλουν στην απόδοση ενός οργανισμού 

και στη στρατηγική του. Το PMA εντοπίζει και μετράει τις ικανότητες των υπαλλήλων, 

συνδυάζει τις δεξιότητες και τις συμπεριφορές που απαιτούνται για την εκτέλεση των 

καθηκόντων, ώστε να ευθυγραμμίζονται με τους οργανωσιακούς στόχους, παρέχει 

εξειδικευμένα προγράμματα εκπαίδευσης και αναλύσεις δεδομένων, ώστε η εταιρεία να 

παρακινεί το προσωπικό και να ανιχνεύει τα αίτια των αποχωρήσεών (Deloitte, 2022).  

Η εκπαίδευση και διακράτηση των ταλέντων είναι επουσιώδης. Έτσι, 

παρέχονται διαρκή προγράμματα επιμόρφωσης. Προσφέρονται εξειδικευμένες 

ευκαιρίες μάθησης, όπως διαχείρισης μεγάλου όγκου δεδομένων (Big Data), ενίσχυση 

από επαγγελματίες, ενιαίο εκπαιδευτικό πρόγραμμα, το οποίο προσαρμόζεται στις 

τοπικές ανάγκες και επικεντρώνεται στη διοχέτευση της εταιρικής κουλτούρας, στις 

αρχές της διασύνδεσης (networking) και της ηγεσίας (leadership). Η εκπαίδευση 

παρέχεται με δομημένη εκπαίδευση (structured classroom learning, e-learning). Τα 

προγράμματα εκπαίδευσης σχεδιάζονται από την εταιρεία (εσωτερικά) ή προέρχονται 

από το εξωτερικό περιβάλλον. Η δομημένη εκπαίδευση είναι ποικιλόμορφη και 

περιλαμβάνει διαλέξεις (facilitator led courses), προσομοιώσεις (simulation, coach led 

courses) και διαδικτυακά μαθήματα (elearning courses, webcasts) (Deloitte, 2022). 

Όσον αφορά στην εξωτερική εκπαίδευση δίνονται θεσμικές πιστοποιήσεις και 

προσφέρονται επαγγελματικές εξετάσεις (π.χ. Joint Examination Scheme, Accredited 

Membership Program και το Μακροχρόνιο Πρόγραμμα στο Φορολογικό Δίκαιο του 

Κέντρου Επαγγελματικής Κατάρτισης του Οικονομικού Πανεπιστημίου Αθηνών). 

Κάθε εκπαιδευόμενος δύναται να εξατομικεύσει το προσωπικό του πρόγραμμα 

μάθησης (με υποχρεωτικά και προαιρετικά μαθήματα). Η Εταιρεία αναλαμβάνει τα 

κόστη και παρέχει εκπαιδευτικές άδειες. Τα στελέχη της εταιρείας παρακολουθούν 

ετήσια προγράμματα κατάρτισης, ώστε να διευρύνονται οι ηγετικές τους ικανότητες. 

Αξίζει να σημειωθεί ότι σύμφωνα με τα Διεθνή Πρότυπα Εκπαίδευσης (International 

Education Standard) του Διεθνούς Συμβουλίου Λογιστικής Εκπαίδευσης (International 

Accounting Education Standards Board) της IFAC, το ελάχιστο όριο της δομημένης 

εκπαίδευσης σε προγράμματα συνεχιζόμενης εκπαίδευσης είναι 20 ώρες δομημένης 

εκπαίδευσης ανά έτος και 120 ώρες για κάθε τρία έτη, δηλαδή περίπου 40 ώρες το 

χρόνο (Deloitte, 2022).  
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Επίσης, χρησιμοποιείται η δικτύωση (Networking), η οποία παρέχει κίνητρα. Η 

εξέλιξη γίνεται μέσα από την επικοινωνία, την επαφή, τις διαπροσωπικές σχέσεις και 

την αλληλεπίδραση με άλλους εργαζομένους της εταιρείας (του ίδιου ή/και 

διαφορετικών τμημάτων), τους πελάτες και ολόκληρο το δίκτυο της DTTL (Deloitte, 

2022). Τέλος, χρησιμοποιείται η εκπαίδευση πάνω στην εργασία (On the job training), 

που γίνεται συνήθως με εποπτεία. Τα χρηματικά ποσά που δαπανούνται για κατάρτιση 

ανέρχονται περίπου σε 350 χιλιάδων ευρώ ετησίως (Deloitte, 2022).  

Σχεδιάζονται εξατομικευμένα συστήματα αξιολόγησης της επίδοσης, 

μηχανισμοί επιβράβευσης και αναγνώρισης της συνεισφοράς του προσωπικού, 

προγράμματα διαχείρισης ταλέντων και πλάνα διαδοχής. Για την ανάπτυξη των 

ταλέντων χρησιμοποιούνται το coaching, το mentoring και η ανατροφοδότηση 360°. Οι 

παραπάνω πρακτικές μπορούν να εφαρμοστούν και διαδικτυακά, μέσω του συστήματος 

OASYS HR. Οι αμοιβές και οι επιβραβεύσεις αναθεωρούνται ετησίως και υπόκεινται 

σε αξιολόγηση. Υπολογίζεται η ποιότητα των προσφερόμενων υπηρεσιών, η τήρηση 

της νομοθεσίας, η εμπειρία και η εξειδικευμένη γνώση, το ήθος, η διαχείριση κινδύνων 

και η επιθυμία για διεύρυνση των δεξιοτήτων (Deloitte, 2022).  

Όσον αφορά στην επένδυση στα ταλέντα, η Deloitte Ελλάς ίδρυσε στη 

Θεσσαλονίκη το Deloitte Alexander Competence Center, ένα πρότυπο κέντρου παροχής 

τεχνογνωσίας και εκπαίδευσης, το οποίο αποσκοπεί να προικίσει τις μελλοντικές γενιές 

με καινοτόμες υπηρεσίες και ταλέντα και να εξυπηρετήσει τις ανάγκες της εταιρείας για 

εξειδικευμένο προσωπικό στην Κεντρική Μεσόγειο και στην Ευρώπη. Στόχος του 

κέντρου είναι να προσελκύσει ταλαντούχους πτυχιούχους πανεπιστημίων, να τους 

εκπαιδεύει με σύγχρονες τεχνολογικές δεξιότητες και να τους ενθαρρύνει να 

συμμετέχουν σε πρωτοποριακά έργα στην Ευρώπη, στους τομείς Διαχείρισης 

Εφαρμογών (Application Management), Ενοποίησης Συστημάτων (Systems 

Integration), Μηχανικής Cloud, Αυτοματοποίησης Διαδικασιών Ρομποτικής (Robotics 

Process Automation), Αναλύσεων Δεδομένων (Data Analytics), Κινδύνων 

Επιχειρήσεων (Enterprise & Operations Risk), Κινδύνων Κυβερνοχώρου (Cyber Risk), 

Διασφάλισης (Assurance), Οικονομικών και Φορολογικών (Finance & Tax). Με αυτόν 

τον τρόπο και μέσω της συνεχούς εκπαίδευσης το κέντρο επιθυμεί να δημιουργήσει την 

επόμενη γενιά συμβούλων για το παρόν και το μέλλον της Deloitte και επενδύει στη 

συνεχή εκπαίδευση των νέων πτυχιούχων με εστιασμένα μαθήματα κατάρτισης, 

ακαδημίες και boot camps (Deloitte, 2022).  
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Για τη διακράτηση των υπαλλήλων η Deloitte ενθαρρύνει τη συνεργασία, τη 

δημιουργικότητα, τη συμμετοχή και υποστηρίζει τους υπαλλήλους. Δίνει τη δυνατότητα 

στους εργαζομένους να δουλεύουν 6 φορές τον μήνα εξ αποστάσεως, προωθώντας με 

τον τρόπο αυτό την δημιουργία σχέσεων εμπιστοσύνης. Επίσης, η εργασία είναι 

ευέλικτη και προσαρμόζεται στις εκάστοτε ανάγκες. Δίνεται η δυνατότητα ημι-

απασχόλησης ή άδειας άνευ αποδοχών, όταν απαιτείται η απουσία ενός εργαζομένου 

(π.χ. για εκπαιδευτικούς λόγους). Επιπλέον, το dress code είναι ευέλικτο και οι 

εργαζόμενοι, όταν δεν απαιτείται να συναντηθούν με πελάτες υιοθετούν το business 

casual ντύσιμο. Τέλος, η Deloitte δημιουργεί ομάδες εστίασης (focus groups) και 

προτρέπει το προσωπικό να καταθέτει νέες προτάσεις και πρακτικές (Deloitte, 2022).  

Η Coca-Cola HBC AG ή Coca-Cola Hellenic Bottling Company είναι η τρίτη 

μεγαλύτερη εταιρεία εμφιάλωσης της Coca-Cola στον κόσμο από άποψη όγκου, με 

πωλήσεις άνω των 2 δισεκατομμυρίων κιβωτίων. Οι μετοχές της Coca-Cola HBC είναι 

κατά κύριο λόγο εισηγμένες στο Χρηματιστήριο του Λονδίνου με δευτερεύουσα 

εισαγωγή στο Χρηματιστήριο Αθηνών. Η εταιρεία απασχολεί περισσότερους από 

37.000 εργαζομένους, διαθέτει 16 γραφεία πωλήσεων, 3 διοικητικά γραφεία και 4 

εργοστάσια εμφιάλωσης. H Coca-Cola HBC AG δίνει έμφαση στην εκπαίδευση του 

ανθρώπινου δυναμικού της. Έτσι, η ετήσια αξιολόγηση ως προς τις τεχνικές, 

επαγγελματικές, διοικητικές ικανότητες και τη συμπεριφορά των εργαζομένων αποτελεί 

τη βάση του σχεδίου ανάπτυξης κάθε εργαζομένου, το οποίο προσδιορίζει τους 

εκπαιδευτικούς στόχους και καθορίζει τα ετήσια εκπαιδευτικά προγράμματα. Η 

εταιρεία εστιάζει στη δημιουργία διοικητικών και ηγετικών ικανοτήτων, που είναι 

απαραίτητες για την ανάπτυξη της επιχειρηματικής της δραστηριότητας και καλύπτει 

όλα τα επίπεδα εποπτείας και διοίκησης. Επιπλέον, υπάρχουν εκπαιδευτικά 

προγράμματα για τις πωλήσεις, την εφοδιαστική αλυσίδα, τη διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναμικού, τις οικονομικές και τεχνολογικές εξελίξεις. Δίνει έμφαση στις 

απόψεις των εργαζομένων και για τον λόγο αυτό έχει δημιουργήσει ένα εσωτερικό 

σύστημα επικοινωνίας (Coca-Cola HBC, 2022). 

Η εκπαίδευση προσανατολίζεται στους τομείς «Πάθος για Ηγεσία» (Passion to 

Lead) και στην «Τελειότητα εκτός συνόρων» (Excellence Across the Border). 

Πραγματοποιούνται σεμινάρια ηγεσίας προσωπικών δεξιοτήτων, Time Management, 

διαπραγμάτευσης, Basic Sailing Skills. Η εκπαίδευση γίνεται διαδικτυακά με τον 

εργαζόμενο να μελετάει το υλικό του σεμιναρίου και στην συνέχεια γίνονται ομάδες 
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εργασίας, που υλοποιούν το υλικό. Οι εκπαιδευτικές ανάγκες δημιουργούν τα ατομικά 

πλάνα ανάπτυξης των εργαζομένων, τα οποία είναι ενταγμένα στον φάκελο της 

αξιολόγησής τους. Ο κάθε εργαζόμενος έχει ένα ατομικό πλάνο ανάπτυξης και στην 

ετήσια αξιολόγησή του επισυνάπτει τις τεχνικές, που εφαρμόζει από την εκπαίδευση 

που δέχτηκε, αναφέρει τα σημεία των εκπαιδευτικών προγραμμάτων που υστερούν και 

προτείνει τρόπους βελτίωσης των προγραμμάτων (Coca-Cola HBC, 2022).  

Επίσης, επενδύει στο πρόγραμμα Rise Managment Trainee, που επικεντρώνεται 

στην αναζήτηση των μελλοντικών ηγετών. Ξεκινώντας το πρόγραμμα οι υποψήφιοι 

επισκέπτονται τα εργοστάσια και ανακαλύπτουν τις 24 γραμμές παραγωγής. Βιώνουν 

πραγματικές συνθήκες πωλήσεων, έρχονται σε επαφή με συνεργάτες της εταιρείας και 

συμμετέχουν σε διάφορα projects, στα οποία δέχονται καθοδήγηση. Το δεύτερο στάδιο, 

αφορά δραστηριότητες σε τοπικό και παγκόσμιο επίπεδο, συμπεριλαμβανομένων 

επίσημων εκπαιδεύσεων, συλλογικής μάθησης, αλλά και οn the job trainings, με στόχο 

την υποστήριξη του ρόλου των υποψηφίων ως Management Trainee. Κατά τη διάρκεια 

του προγράμματος, το επίπεδο ευθύνης και οι αρμοδιότητες αυξάνονται βαθμιαία, ώστε 

να αναδειχθούν τα ταλέντα των υποψηφίων. Στο τρίτο στάδιο ο εργαζόμενος 

αναλαμβάνει ηγετικές αρμοδιότητες αρχικού επιπέδου. Αυτή η διαδικασία προετοιμάζει 

τους εργαζομένους να αναλάβουν το ρόλο, που ανταποκρίνεται καλύτερα στα ταλέντα 

τους (Coca-Cola HBC, 2022). 

Η εταιρία χρησιμοποιεί τον Λογαριασμό για την Απασχόληση και την 

Επαγγελματική Κατάρτιση, για να ενισχύσει τη χρηματοδότηση προγραμμάτων 

κατάρτισης. Έχει δημιουργήσει την ολιστική πλατφόρμα ευεξίας και ενέργειας «Be 

Well», η οποία εστιάζει σε 3 πυλώνες, που αφορούν πνευματικές, κοινωνικές και 

συναισθηματικές δράσεις. Περιλαμβάνει ημέρες οικογένειας, engagement days, 

εθελοντισμό, αθλήματα, πλαίσιο αναγνώρισης βάσει των αξιών της εταιρείας, τρόπους 

οργάνωσης της εργασίας (Make My Life Easy), μαθήματα yoga και εορτασμούς 

ξεχωριστών στιγμών, όπως της «Ημέρας της Μητέρας και του Πατέρα». Μια από τις 

μεγαλύτερες καινοτομίες, που έχει κατορθώσει ο όμιλος, σχετίζεται με την προσπάθεια 

να δημιουργήσει συνθήκες σε καθημερινό πλαίσιο, προκειμένου να επιτρέψει σε όλους 

τους εργαζομένους να έχουν μια σωστή ισορροπία στην προσωπική τους ζωή. Αυτή η 

καινοτόμα προσπάθεια, ονομάζεται Flexi Life και δίνει τη δυνατότητα στους 

εργαζομένους να προσαρμόζουν το ωράριό τους ανάλογα την περίσταση. Τέλος, 
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δίδεται η επιλογή σε όλα τα στελέχη να εργάζονται δύο φορές τον μήνα εξ αποστάσεως 

(Coca-Cola HBC, 2022).  

Η General Electric (GE) είναι μία αμερικανική εταιρεία και εμπορεύεται 

προϊόντα ηλεκτρικού και ηλεκτρονικού εξοπλισμού, κινητήρες αεροσκαφών και 

χρηματοοικονομικές υπηρεσίες. Η εταιρεία επενδύει στην ανάπτυξη των εργαζομένων 

και ισχυρίζεται ότι ξοδεύει περίπου 1 δισεκατομμύριο δολάρια για κατάρτιση και 

εκπαίδευση ετησίως, βοηθώντας τους υπαλλήλους της να αναπτύσσονται σε κάθε 

στάδιο της σταδιοδρομίας τους. Χρησιμοποιεί ένα ευρύ φάσμα εμπειριών μάθησης (π.χ. 

παραδοσιακών, κοινωνικών, ψηφιακών και επί τόπου εργασίας ). Η εταιρεία έχει 

δημιουργήσει το Κέντρο Εκμάθησης John F. Welch, με σκοπό την εταιρική 

εκπαίδευση. Η σημασία της κατάρτισης αντικατοπτρίζεται στα λόγια του Jamie 

McAuliffe, πρόεδρου και διευθύνοντα συμβούλου του κέντρου, που ισχυρίζεται ότι για 

κάθε ποσοστιαία μονάδα βελτίωσης της απασχόλησης των νέων, η παγκόσμια 

κατανάλωση αυξάνεται κατά 72 δισεκατομμύρια δολάρια ετησίως. Συνεπώς, φιλοσοφία 

της General Electric είναι η δημιουργία προγραμμάτων κατάρτισης με πολλαπλά 

περιεχόμενα. Για την κάλυψη των αναγκών της παρούσας εργασίας αναφέρεται μόνο το 

πρόγραμμα «Brilliant Learning» (General Electric, 2022). 

Πρόκειται για ένα ιδιόκτητο πρόγραμμα σπουδών, που δημιουργήθηκε το 2017 

και καλλιεργεί τις δεξιότητες των εργαζομένων πάνω στην ψηφιακή βιομηχανική 

οικονομία. Βασίζεται στη στρατηγική «Brilliant Factory» της GE, η οποία χρησιμοποιεί 

δεδομένα, λογισμικό, αισθητήρες, ελεγκτές και ρομποτική για την αύξηση της 

παραγωγικότητας. Το πρόγραμμα σπουδών «Brilliant Learning» είναι ένα πρόγραμμα 

ειδικά σχεδιασμένο και προσαρμοσμένο στις ατομικές ανάγκες των εργαζομένων. 

Περιλαμβάνει σεμινάρια, εργαστήρια, διαδικτυακά μαθήματα, προηγμένους τρόπους 

κατασκευής και άλλες ψηφιακές τεχνολογίες. Η μάθηση γίνεται με τον παραδοσιακό 

τρόπο και με την πρακτική άσκηση στις εγκαταστάσεις παραγωγής. Εφαρμόζονται: 

i. Becoming Brilliant Global Online Course: διαδικτυακό μάθημα τεσσάρων 

εβδομάδων, που εισάγει όλα τα επίπεδα εργαζομένων στις βασικές έννοιες των 

τεσσάρων πυλώνων ενός Brilliant Factory: λιτή, προηγμένη, πρόσθετη και 

ψηφιακή κατασκευή.  

ii. Προηγμένα Εργαστήρια Κατασκευής (Advanced Manufacturing Workshops). 

iii. Διήμερη μαθησιακή εμπειρία για μηχανικούς κατασκευής και άλλους ηγέτες. 
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iv. Αλληλεπίδραση με τεχνολογίες επίδειξης διαδικασιών παραγωγής προσθέτων.  

v. Lean Manufacturing Academy: τριήμερη εκμάθηση για επόπτες παραγωγής, 

ηγέτες λειτουργιών για τη βελτίωση της επιχειρηματικής απόδοσης (χρήση 

δεξιοτήτων λιτής ηγεσίας). Περιλαμβάνει ξεναγήσεις στις εγκαταστάσεις 

παραγωγής, προσομοιώσεις και εργασίες σε πραγματικό χρόνο, που 

επικεντρώνονται στην παραγωγικότητα και στην κερδοφορία.  

vi. Σεμινάριο Brilliant Leadership: για ανώτερους στρατηγικούς ηγέτες, που 

καλύπτει τις τάσεις του κλάδου και τη δέσμευση με εξωτερικές επιχειρήσεις.  

Έτσι, μέσω της εφαρμογής «Brilliant Learning», η GE επιδιώκει να εκπαιδεύσει 

τους υπαλλήλους με τεχνολογία αιχμής, ώστε να δημιουργηθούν νέες διαδικασίες 

παραγωγής, που θα μειώνουν τα κόστη, θα επιταχύνουν την καινοτομία, θα βελτιώνουν 

την παράδοση των πελατών και την απόδοση των βιομηχανικών προϊόντων. Άλλωστε, 

το εργατικό δυναμικό υψηλής εξειδίκευσης γίνεται αναπόσπαστο κομμάτι της επιτυχίας 

και του εκσυγχρονισμού (General Electric, 2022).  

Η Shell Global είναι ένας παγκόσμιος όμιλος εταιρειών ενέργειας και 

πετροχημικών με μέσο όρο 86.000 εργαζομένων σε περισσότερες από 70 χώρες. Η 

εταιρεία δίνει έμφαση στην κατάρτιση του ανθρώπινου δυναμικού της και αποσκοπεί 

στη βελτιστοποίηση των δεξιοτήτων των υπαλλήλων της. Για το σκοπό αυτό προσφέρει 

ποικίλα προγράμματα ανάπτυξης, όπως πάνω στη θέση εργασίας, εκπαίδευση για 

αναγνωρισμένα επαγγελματικά προσόντα (μέσω εξωτερικών οργανισμών ή 

εκτεταμένων εκπαιδευτικών υπηρεσιών στις εγκαταστάσεις της Shell), 

προγραμματισμένη προσωπική ανάπτυξη, mentoring και τακτικές αξιολογήσεις από 

τους διευθυντές γραμμής. Εκτός από αυτές τις πρωτοβουλίες, η Shell παρέχει 

εξατομικευμένη εκπαίδευση στους νέους εργαζομένους μέσω της Shell Life, ένα 

βιωματικό και διαδραστικό μάθημα, που αποσκοπεί στην ανάδειξη των ηγετικών 

δυνατοτήτων. Επίσης, Η Shell χορηγεί υποτροφίες και βραβεία στους εργαζομένους για 

να συνεχίσουν τις σπουδές τους. Εστιάζει στους τομείς της προώθησης της υγείας και 

της ασφάλειας. και της περιβαλλοντικής ανησυχίας. Επίσης, υπάρχει και το πρόγραμμα 

Shell Advanced Technical Program (SATP), ένα δομημένο πρόγραμμα ανάπτυξης, που 

απευθύνεται σε όλους τους υπαλλήλους και είναι ιδιαίτερα επωφελές για τις γυναίκες 

(UK Essays, 2018). 

Η Shell Aviation προσφέρει πολλά εκπαιδευτικά προγράμματα, που αφορούν 

την αεροπορική βιομηχανία. Αυτά περιλαμβάνουν: i) την αεροπορική ικανότητα και 

εκπαίδευση (Aviation Competence & Education), που παρέχει στο προσωπικό που 
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εργάζεται στον κλάδο του Aviation Fueling βασικές γνώσεις για όλες τις πτυχές του 

ανεφοδιασμού αεροσκαφών. Η κατάρτιση περιλαμβάνει μία δομημένη σειρά ενοτήτων 

με εκπαιδευτικό υλικό, βίντεο, αναλύσεις και τεκμηρίωση αναγκών εκπαίδευσης, 

πρακτική άσκηση και αξιολόγηση. Η εκπαίδευση γίνεται με την παραδοσιακή μάθηση 

από συμβούλους της Shell Aviation, ή διαδικτυακά με ενότητες αυτοδιδασκαλίας. ii) 

Εκπαιδεύοντας τον εκπαιδευτή (Train the Trainer): είναι ένα τριήμερο μάθημα, που 

προσφέρει τεχνικές επικοινωνίας, διαδικασίες κατάρτισης δεξιοτήτων, ανάκλησης-

διατήρησης και δεξιότητες αξιολόγησης. iii) Το Εκπαιδευτικό Μάθημα Επιχειρήσεων 

(Operations Training Course): εστιάζει στις ιδιαιτερότητες των λειτουργιών 

τροφοδοσίας καυσίμων και παρέχεται με την παραδοσιακή διδασκαλία και την επιτόπια 

εφαρμογή στις εγκαταστάσεις της Shell. Τα μαθήματα διεξάγονται κυρίως στα αγγλικά, 

αλλά είναι διαθέσιμα και σε άλλες γλώσσες. iv) τεχνολογία καυσίμων (Fuel Tech 

Course): προσφέρει εμβάθυνση στον προηγμένο ποιοτικό έλεγχο, γνώσεις προϊόντων 

και καλύπτει τεχνικά ζητήματα, που αφορούν τη χρήση αεροπορικών προϊόντων. v) 

Εποπτείας Ασφάλειας (Safety Course): απευθύνεται στους επόπτες αεροπορίας και τους 

βοηθά να αντιληφθούν τη σημασία της ασφάλειας (Shell Global, 2022). 

Επιπλέον, δίνεται έμφαση στην Αναστοχαστική Μάθηση (Reflective Learning), 

που αποτελεί μία μέθοδο αλλαγής συμπεριφορών. Εστιάζει στον εντοπισμό του 

σημαντικού, επισημαίνει τα ζητήματα του οργανισμού μέσω της προσωπικής εμπειρίας 

και διευκολύνει τις διαδραστικές ομαδικές συζητήσεις με τη χρήση απλών και 

ελκυστικών βίντεο. Η δομή ενός εκπαιδευτικού προγράμματος βασιζόμενο σε αυτού 

του είδους μάθησης αποσκοπεί στη διείσδυση και στην αποτελεσματικότητα της 

μάθησης με απώτερο στόχο να γίνει η μάθηση από συμβάντα πιο αποτελεσματική και 

οι εργαζόμενοι να την εσωτερικεύσουν και να δεσμευτούν ότι θα την εφαρμόσουν. Σε 

ένα τέτοιο πρόγραμμα ιδανικά συμμετέχουν 20 εργαζόμενοι, η συνεδρία διαρκεί 70-90 

λεπτά και δομείται ως εξής (Shell Global, 2022): 

i. Υποδοχή εργαζομένων (5 λεπτά) 

ii. Εισαγωγική ανάλυση του θέματος (5 λεπτά) 

iii. Αναφορά στους περιορισμούς (5 λεπτά) 

iv.  Βίντεο μέρος 1 & ομαδική συζήτηση (15 λεπτά) 

v. Βίντεο μέρος 2 & ομαδική συζήτηση (20 λεπτά) 

vi. Βίντεο μέρος 3 & ομαδική συζήτηση και ομαδική δράση (15 λεπτά) 

vii. Βίντεο μέρος 4 & προσωπική δέσμευση δράσης (5 λεπτά) 
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viii. Συμπεριλαμβανόμενες δράσεις & ανακεφαλαίωση 

ix. Προβολή βίντεο  

Το Shell Business Service Center Kuala Lumpur (SBSC-KL) είναι ένα από τα 

έξι παγκόσμια κέντρα επιχειρηματικών υπηρεσιών, που παρέχουν χρηματοδότηση, 

λογιστική, ανθρώπινο δυναμικό, εξυπηρέτηση πελατών, συμβάσεις και υπηρεσίες 

προμηθειών και τεχνολογία πληροφοριών σε εταιρείες, που λειτουργούν παγκοσμίως. 

Αυτό το κέντρο επιτρέπει την παροχή κοινών επιχειρηματικών λειτουργιών και 

υπηρεσιών για τη Shell. Οι υπηρεσίες της SBSC-KL είναι χρηματοοικονομικές, 

υπηρεσίες ανθρώπινου δυναμικού για υποστήριξη και συμβουλές, αυτοεξυπηρέτησης, 

διαχείρισης δεδομένων και πληροφοριών, διαχείρισης μισθοδοσίας και επεξεργασίας 

συναλλαγών. Το χαρτοφυλάκιο υπηρεσιών περιλαμβάνει υπηρεσίες υποδομής 

πληροφορικής όπως Desktop, Applications Hosting, Helpdesk και Telecommunications. 

Συλλογικά, αυτές οι υπηρεσίες περιλαμβάνουν την υποστήριξη περισσότερων από 

1.500 διακομιστών και 115.000 επιτραπέζιων υπολογιστών σε όλο τον όμιλο 

παγκοσμίως. Παρέχει επίσης υποστήριξη επιχειρηματικών εφαρμογών και ανάπτυξη 

εφαρμογών, που βασίζονται σε SAP (UK Essays, 2018).  

Στη Shell, δεσμεύονται για τη συνεχή επαγγελματική εξέλιξη. Η εσωτερική τους 

ομάδα, η Shell Finance Learning, παρέχει ένα ολοκληρωμένο πρόγραμμα Onboarding, 

ένα ευρύ φάσμα επίσημης και άτυπης μάθησης, εκδηλώσεων δικτύωσης και 

εργαστηρίων παγκοσμίως. Προσφέρουν επίσης ηλεκτρονική μάθηση και μια σειρά από 

πρωτοβουλίες με επίκεντρο τη διαφορετικότητα και την ενσωμάτωση. Επιπλέον, η 

Shell διαχειρίζεται ένα Πλαίσιο Ανάπτυξης Ηγεσίας. Αυτά τα μαθήματα έχουν 

σχεδιαστεί για να βοηθούν τα ταλέντα να αναπτύξουν τις εξειδικευμένες δεξιότητες και 

την εμπειρία, που θα χρειαστούν, για να καθιερωθούν ως ανώτερα μέλη του 

οργανισμού (UK Essays, 2018). Τέλος, υπάρχει και το πρόγραμμα Early Career 

Development, που περιλαμβάνει εναλλαγή εργασιών, συζητήσεις και καθοδήγηση (UK 

Essays, 2018). Συνεπώς, η εταιρεία πιστεύει ότι κατάρτιση είναι απαραίτητη για τη 

βελτίωση της απόδοσης και η εκπαίδευση των εργαζομένων αποτελεί αναπόσπαστο 

μέρος της εταιρικής στρατηγικής (π,χ. Παράρτημα ΙΙ) (UK Essays, 2018). 
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3.9. Σημασία Προγραμμάτων Ανάπτυξης στους Εκπαιδευτικούς Φορείς  

 

Η μάθηση βοηθάει στην καινοτομία και στη διατήρηση του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος. Σύμφωνα με την έκθεση του Economist για τη διά βίου μάθηση 

(όπ. αναφ. στον Vulpen, n.d.) τα μαθήματα κατάρτισης έχουν αυξηθεί τα τελευταία 

χρόνια. Εκτός από την επίσημη μάθηση, η εκμάθηση στην εργασία διαδραματίζει 

σημαντικό ρόλο και αποτελεί μέρος του κανόνα 70-20-10. Δηλαδή το 70% της 

μάθησης προέρχεται από προκλητικές εργασίες, το 20% από αναπτυξιακές σχέσεις 

και το 10% από επίσημα μαθήματα και εκπαίδευση. Οι γενιές των Millennials και 

των Generation Z θεωρούν ότι η μάθηση συνδέεται με την προσωπική εξέλιξη και 

αναζητούν νέες εκπαιδευτικές ευκαιρίες (Vulpen, n.d.).  

Για να επιτευχθούν τα παραπάνω, το εκπαιδευτικό προσωπικό πρέπει να είναι 

ολόπλευρα καταρτισμένο κυρίως σε περιόδους, που οι οικονομικοί παράγοντες 

περιορίζουν κάθε βελτίωση σε κτίρια και εγκαταστάσεις. Η ανάπτυξη πρέπει να 

αποτελεί μέρος ενός προσχεδιασμένου προγράμματος, που θα βοηθάει το ανθρώπινο 

δυναμικό να συνεισφέρει πληρέστερα στους εκπαιδευτικούς οργανισμούς. Η 

αναθεώρηση των προγραμμάτων σπουδών και η ανάπτυξη νέων ακαδημαϊκών 

προγραμμάτων απαιτεί ένα σύστημα εκπαίδευσης σε συνεχή βάση. Έτσι, τα 

ιδρύματα τριτοβάθμιας εκπαίδευσης πρέπει να συμπεριλάβουν προγράμματα 

προσωπικού και επαγγελματικής ανάπτυξης για να καταφέρουν να επιβιώσουν στις 

τρέχουσες μεταβαλλόμενες απαιτήσεις (Seyoum, 2012).  

Στην Ασία το διδακτικό προσωπικό της τριτοβάθμιας εκπαίδευσης είναι 

ανεπαρκώς προετοιμασμένο να προσφέρει υψηλής ποιότητας διδασκαλία. Τα 

προσόντα των καθηγητών δε συμβαδίσουν με τις αυξανόμενες απαιτήσεις των 

φοιτητών τριτοβάθμιας εκπαίδευσης (Lee & Healy όπ. αναφ. στους Jacob, et al., 

2015). Oι καθηγητές δεν μπορούν να επικεντρωθούν στη βελτίωση της διδασκαλίας 

και της υψηλής ποιότητας μάθησης, εξαιτίας της αύξησης των φοιτητών (Asian 

Development Bank, 2010). Σε πολλά ασιατικά πανεπιστήμια, δημιουργήθηκαν 

προγράμματα επαγγελματικής ανάπτυξης, όμως κρίθηκαν ανεπιτυχή (Asian 

Development Bank, 2011), εξαιτίας της υπερφόρτωσης του Διδακτικού-Ερευνητικού 

Προσωπικού (ΔΕΠ) με πολλές διδακτικές ευθύνες και της εμπλοκής τους σε μη 

ακαδημαϊκά ζητήματα. Η έλλειψη κινήτρων, ανταμοιβών και χρηματοδότησης 
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επιδεινώνουν την κατάσταση, καθιστώντας ακόμη πιο δύσκολο το κίνητρο 

συμμετοχής σε πρωτοβουλίες επαγγελματικής ανάπτυξης (Chapman, 2009).  

Η επαγγελματική ανάπτυξη των καθηγητών στην ευρωπαϊκή τριτοβάθμια 

εκπαίδευση είναι σημαντική, αλλά άνιση (European University Association, 2008). 

Το Βέλγιο, η Φινλανδία, η Ιρλανδία, οι Κάτω Χώρες, η Νορβηγία, η Σουηδία και το 

Ηνωμένο Βασίλειο δίνουν έμφαση στην επαγγελματική ανάπτυξη. Βέβαια, σε 

ορισμένα αγγλικά Πανεπιστήμια, τα μέλη ΔΕΠ αντί να εκπαιδεύονται στις τεχνικές 

δεξιότητες της αποτελεσματικής διδασκαλίας, εκτελούν αυξανόμενες υποχρεωτικές 

δραστηριότητες σε μη παραδοσιακούς τομείς, όπως η προσαρμογή ρόλων σε 

διαφορετικούς συλλογικούς πολιτισμούς (Lisewski, 2005 όπ. αναφ. στους Jacob et 

al., 2015). Σύμφωνα με τους Machado και Taylor (2010), ο στρατηγικός σχεδιασμός 

συχνά παραμελείται στα περισσότερα πορτογαλικά πανεπιστήμια, κάτι που μπορεί 

να αποτελέσει δυνητική απειλή για τη βελτίωση της ποιότητας της διδασκαλίας και 

της μάθησης. Η αποτελεσματικότητα της διδασκαλίας προωθείται μέσω 

χαρτοφυλακίων διδασκαλίας, ενώ η αξιολόγηση της διδασκαλίας θεωρείται μέσο 

ποιοτικού ελέγχου, συνοδεύεται από δείκτες επίδοσης και ερωτηματολόγια, που 

εκφράζουν τις απόψεις των φοιτητών (Darling-Hammond, 2006).   

Στη Λατινική Αμερική η εκπαιδευτική τεχνολογία θέτει σημαντικές 

προκλήσεις στα Πανεπιστήμια, τα οποία προσπαθούν να χρησιμοποιήσουν το 

τεχνολογικό υλικό στην αύξηση της διδακτικής και της ερευνητικής απόδοσης. 

Ωστόσο, συνεχίζουν να λειτουργούν με παλιά προγράμματα σπουδών και διδακτικό 

υλικό (Jacob et al., 2015). Η διεθνοποίηση της τριτοβάθμιας εκπαίδευσης δημιουργεί 

εναλλακτικά προγράμματα επαγγελματικής ανάπτυξης, που ταιριάζουν στις 

περιφερειακές ανάγκες, όμως, τα μέλη του διδακτικού προσωπικού δεν μπορούν να 

ευθυγραμμίσουν τους ακαδημαϊκούς πόρους ή τις καινοτόμες μεθόδους για καλύτερα 

αποτελέσματα διδασκαλίας και μάθησης (Landinelli, 2008 όπ. αναφ. στους Jacob et 

al., 2015). Για να αντιμετωπιστούν τα παραπάνω προβλήματα δημιουργήθηκαν 

προγράμματα αξιολόγησης της διδασκαλίας, με τους φοιτητές να έχουν ενεργό 

συμμετοχή. Επίσης, ορισμένες χώρες έχουν θεσπίσει βραβεία διδασκαλίας για την 

προώθηση και την ενθάρρυνση της αριστείας στη διδασκαλία, την έρευνα και άλλες 

ακαδημαϊκές δραστηριότητες (Vaillant & Rossel, 2012, όπ. αναφ. στους Jacob et al., 

2015). Αυτά τα προγράμματα παρέχουν ευκαιρίες και χρηματικά κίνητρα, που 

βελτιώνουν τον σχεδιασμό και το περιεχομένου της διδασκαλίας (Holm-Nielsen et 

al., 2005 όπ. αναφ. στους Jacob et al., 2015).  
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Η αποτελεσματικότητα των διδακτικών πρακτικών στην τριτοβάθμια 

εκπαίδευση λαμβάνει μεγάλη προσοχή στις χώρες της Ωκεανίας. Δίνεται έμφαση σε 

προγράμματα διδασκαλίας και ηγεσίας. Οι νέοι φοιτητές ζητούν υψηλότερη ποιότητα 

διδασκαλίας, με αποτέλεσμα την ανάγκη δημιουργίας προγραμμάτων κατάρτισης. 

Ωστόσο, η έρευνα ανέδειξε ότι από τα 20 αυστραλιανά ιδρύματα, το 40% του 

ακαδημαϊκού προσωπικού δεν έχει λάβει καμία μορφή κατάρτισης (Bexley, James & 

Arkoudis, 2011 όπ. αναφ. στους Jacob et.al, 2015). Οι αυξανόμενες προσλήψεις 

βοηθητικού προσωπικού για την προπτυχιακή διδασκαλία αποτελούν απειλή για την 

επαγγελματική ανάπτυξη των καθηγητών τριτοβάθμιας εκπαίδευσης. Η κατάσταση 

στις Ηνωμένες Πολιτείες είναι παρόμοια με το περιβάλλον της Αυστραλίας, όπου το 

60% της προπτυχιακής διδασκαλίας πραγματοποιείται από περιστασιακό διδακτικό 

προσωπικό (Jacob et al., 2015).   

Η επαγγελματική ανάπτυξη του διδακτικού προσωπικού και η βελτίωση των 

διδακτικών πρακτικών έχει απασχολήσει την τριτοβάθμια εκπαίδευση των ΗΠΑ, η 

οποία κατηγορείται ότι απέτυχε να εκπαιδεύσει προπτυχιακούς φοιτητές ως 

εξειδικευμένο εργατικό δυναμικό. Επίσης, υπάρχουν αμφιβολίες για την 

αποτελεσματικότητα της εκπαιδευτικής κατάρτισης, των προγραμμάτων 

επαγγελματικής ανάπτυξης και της επαγγελματικής πιστοποίησης (Binder, Chermak, 

Krause & Thacher, 2012). Οι ραγδαίες αλλαγές στην τεχνολογία και ο αυξανόμενος 

αριθμός διεθνών φοιτητών αλλάζουν την παραδοσιακή διδασκαλία με τη 

διαδικτυακή μάθηση να προωθείται. Τα προγράμματα επαγγελματικής ανάπτυξης για 

τη βελτίωση της διδασκαλίας στις επιστήμης STEM περιλαμβάνουν την 

αλληλεπίδραση, την αύξηση της αποτελεσματικότητας σε διδακτικές πρακτικές και 

της αυτονομίας. Για τη βελτίωση της διδασκαλίας, τα μέλη ΔΕΠ σχηματίζουν 

κοινότητες μάθησης. Στον Καναδά, τα προγράμματα επαγγελματικής ανάπτυξης 

εστιάζουν στη βελτίωση της διδασκαλίας των νέων εκπαιδευτών. Ωστόσο, οι έρευνες 

αξιολόγησης της αποτελεσματικότητας των εκπαιδευτικών προγραμμάτων 

επαγγελματικής ανάπτυξης είναι ανεπαρκείς (Jacob et al., 2015).  
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3.10. Παραδείγματα Υλοποίησης Προγραμμάτων Επαγγελματικής Ανάπτυξης 

στα Πανεπιστήμια  

 

Το Δημόσιο Εθνικό Πανεπιστήμιο της Αυστραλίας (Australian National  

University ή ANU) προωθεί τα προγράμματα επαγγελματικής ανάπτυξης. Το Κέντρο 

Τριτοβάθμιας Εκπαίδευσης, Μάθησης και Διδασκαλίας (CHELT) είναι ο κεντρικός 

οργανισμός, που επιβλέπει την επαγγελματική ανάπτυξη του πανεπιστημιακού 

προσωπικού. Η εκπαίδευση του προσωπικού γίνεται με θεματικές ενότητες 

διδασκαλίας, σεμινάρια και προγράμματα υποτροφιών από διεθνείς οργανισμούς. 

Προωθείται η αριστεία, ενώ οι επιχορηγήσεις, χρησιμοποιούνται για τη βελτίωση της 

διδασκαλίας και της μάθησης. Έχει δημιουργηθεί ένα διαδικτυακό πρόγραμμα 

κατάρτισης, όπου παρέχει Online βοήθεια στο προσωπικό. Το πανεπιστήμιο 

βασίζεται στην προώθηση προγραμμάτων καθοδήγησης και αξιολόγησης από 

ομότιμους καθηγητές, από εγχώριους και ξένους οργανισμούς. Το ANU συλλέγει και 

αναλύει δεδομένα, και μοιράζεται ακαδημαϊκές πληροφορίες με άλλα 

πανεπιστημιακά ιδρύματα. Επιπλέον, η πρόσβαση στις πληροφορίες των φοιτητών 

επιτρέπει την επεξεργασία δεδομένων. Το Πανεπιστήμιο προσφέρει ανοιχτά 

διαδικτυακά μαθήματα (MOOCs). Τα προγράμματα επαγγελματικής ανάπτυξης 

μετρούν τα αποτελέσματα της διδασκαλίας, της μάθησης και της συμμετοχής. Τέλος, 

τα μέλη του πανεπιστημίου πραγματοποιούν συναντήσεις για την επίλυση 

προβλημάτων και την εξεύρεση λύσεων σχετικά με τη βελτίωση της διδασκαλίας 

(Jacob et al., 2015).  

Το Carnegie Mellon University είναι ένα ιδιωτικό πανεπιστήμιο στις ΗΠΑ. 

Περιλαμβάνει το Eberly Center for Teaching Excellence and Educational Innovation, 

έναν οργανισμό, που μελετάει παιδαγωγικά και τεχνολογικά θέματα. Έχει ξεκάθαρη 

αποστολή, ώστε τα μέλη του να γνωρίζουν σε τι εργάζονται και να παραμένουν 

συντονισμένα. Η επαγγελματική ανάπτυξη του διδακτικού προσωπικού στη 

διδασκαλία πραγματοποιείται συλλογικά με τη χρήση μίας λογισμικής πλατφόρμας, 

που επιτρέπει στα μέλη ΔΕΠ να μοιράζονται τις διδακτικές τους εμπειρίες. Το 

πρόγραμμα Simon επικεντρώνεται στην αξιοποίηση της επιστημονικής έρευνας για 

τη βελτίωση των μαθησιακών αποτελεσμάτων. Έχει υποστηρικτικό ρόλο και παρέχει 

εποικοδομητική και πρακτική ανατροφοδότηση. Εντοπίζει και αντιμετωπίζει τα 

διδακτικά προβλήματα, συλλέγει δεδομένα, εφαρμόζει ερευνητικές πρακτικές, και 
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βοηθάει τα μέλη ΔΕΠ σε διδακτικές πρακτικές προωθώντας ερευνητικές 

πρωτοβουλίες. Παρέχει υποστήριξη, σεμινάρια, καθοδήγηση στην επίλυση 

προβλημάτων, διδακτικές παρατηρήσεις και αξιολογήσεις μαθημάτων. Για να 

αξιολογηθεί η ποιότητα των υπηρεσιών, κάθε 2-3 χρόνια διεξάγεται μια έρευνα από 

το Eberly Center. Επίσης, στο τέλος κάθε εργαστηρίου ή σεμιναρίου, διανέμονται 

ερωτηματολόγια και παρέχεται ανατροφοδότησης. Ο ιστότοπος του Eberly Center 

περιέχει οδηγίες και χρησιμεύει για την κατάρτιση σε λογισμικά, όπως η παροχή 

διαδικτυακών εργαλείων για την αξιολόγηση της γραπτής εργασίας, εργαλεία 

απεικόνισης πληροφοριών και εργαλεία διαχείρισης μαθημάτων (Jacob et al., 2015).   

Το London School of Economics and Political Scienceπεριλαμβάνει το 

Κέντρο Διδασκαλίας και Μάθησης (Teaching and Learning Centre ή TLC), με σκοπό 

να προωθήσει την επαγγελματική ανάπτυξη. Παρέχει υπηρεσίες επαγγελματικής 

ανάπτυξη και υποστήριξης σε φοιτητές. Το τμήμα Εκπαιδευτικής Ανάπτυξης 

συνεργάζεται με τα τμήματα «Συμβουλευτικής Φοιτητών» και «Αναπηρίας και 

Ευημερίας», ώστε να διασφαλιστεί ότι η εξέλιξη των φοιτητών λαμβάνεται υπόψη 

κατά την εφαρμογή των προγραμμάτων επαγγελματικής ανάπτυξης. Το TLC 

προσαρμόζει τα προγράμματα επαγγελματικής ανάπτυξης στις ανάγκες του 

διδακτικού προσωπικού. Ένας εξωτερικός μέντορας παρέχει υποστήριξη για τον 

στρατηγικό σχεδιασμό, τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού και τη διαχείριση 

αλλαγών. Αυτές οι πρακτικές γίνονται με ετήσια ενημερωτικά εγχειρίδια και 

διαβουλεύσεις. Τα προγράμματα επαγγελματικής ανάπτυξης είναι κυρίως ατομικά. 

Υπάρχει το Γραφείο Υπηρεσιών Καριέρας (Careers Service Office), που παρέχει 

συμβουλές και πόρους για την εξέλιξη των διδακτορικών φοιτητών και του 

ερευνητικού προσωπικού. Λόγω της φύσης των κλάδων (κοινωνικές επιστήμες) δεν 

χρησιμοποιείται η τεχνολογία για την προώθηση των διδακτικών πρακτικών. Όμως, 

τα μαθήματα βιντεοσκοπούνται για σκοπούς ανασκόπησης (Jacob et al., 2015).  

Το Πανεπιστήμιο του Hong Kong (Hong Kong University) περιλαμβάνει το 

Centre for the Enhancement of Teaching and Learning, έναν οργανισμό που 

εξυπηρετεί όλα τα μέλη ΔΕΠ. Εστιάζει στη μαθητοκεντρική διδασκαλία και 

επικεντρώνεται στη βελτίωση της διδακτικής μεθοδολογίας μέσω προγραμμάτων 

επαγγελματικής ανάπτυξης. Ασχολείται με την προώθηση υποτροφιών και διεξάγει 

ερευνητικές μελέτες. Περιλαμβάνει 40 προγράμματα ερευνητικών επιχορηγήσεων, 

που μοιράζονται στο προσωπικό για ερευνητικές μελέτες και ενσωματώνονται σε 

προγράμματα επαγγελματικής ανάπτυξης. Παρέχει ευκαιρίες επαγγελματικής 

μάθησης και υπηρεσίες για την καλύτερη κάλυψη των διαφορετικών αναγκών σε 
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διαφορετικά στάδια της σταδιοδρομίας τους. Τα προγράμματα και οι υπηρεσίες 

επαγγελματικής ανάπτυξης περιλαμβάνουν την Εισαγωγή στη Διδασκαλία και τη 

Μάθηση (Introduction to Teaching and Learning), την Προχωρημένη διδασκαλία και 

μάθηση (Advance Teaching and Learning) και το Πιστοποιητικό Διδασκαλίας και 

Μάθησης στην Ανώτατη Εκπαίδευση (Certificate of Teaching and Learning in 

Higher Education). Προσφέρει ευκαιρίες επαγγελματικής ανάπτυξης μέσω 

εργαστηρίων, σεμιναρίων και συμποσίων. Παρέχει εξατομικευμένες και ομαδικές 

συμβουλευτικές υπηρεσίες. Όσον αφορά την αξιολόγηση χρησιμοποιούνται 

ερωτηματολόγια. Αντιμετωπίζει την ηλεκτρονική μάθηση ως στρατηγική 

προτεραιότητα, υπάρχει Μονάδα Ηλεκτρονικής Μάθησης και Παιδαγωγικής 

Υποστήριξης (E-learning and Pedagogical Support Unit), που παρέχει υποστήριξη σε 

πρωτοβουλίες διδασκαλίας και μάθησης, που περιλαμβάνουν νέες τεχνολογίες (Jacob 

et al., 2015).   

Το Πανεπιστήμιο της Μελβούρνης (Melbourne University) προσπαθεί να 

εξισορροπήσει την οριζόντια και την κάθετη θεσμική προσέγγιση. Όσον αφορά την 

επαγγελματική ανάπτυξη, παρέχει υπηρεσίες υποστήριξης για αυτόνομες μονάδες 

επαγγελματικής ανάπτυξης στις σχολές μηχανικής, αρχιτεκτονικής, οικονομικών και 

διοίκησης επιχειρήσεων με τον σχεδιασμό και τη διαφήμιση των προγραμμάτων. 

Επιπλέον, εθελοντικές ομάδες συνταξιούχων καθηγητών και διδακτόρων ερευνητών 

χρησιμοποιούνται για την παροχή τεχνικής εμπειρίας σε προγράμματα 

επαγγελματικής ανάπτυξης. Επίσης, τα προγράμματα επαγγελματικής ανάπτυξης για 

μέλη ΔΕΠ επικεντρώνονται σε προγράμματα πιστοποίησης διδασκαλίας όπως το 

Graduate Certificate in University Teaching, το Melbourne Teaching Certificate και 

το Specialist Certificate in Teaching for Graduate Researchers (SCTGR). Παρά την 

εστίαση στις νέες τεχνολογίες, τα περισσότερα προγράμματα ανάπτυξης είναι 

ομαδικά και χρησιμοποιούνται οι παραδοσιακές μέθοδοι. Επιπλέον, περιλαμβάνει το 

Centre for the Study of Higher Education, που δίνει έμφαση στην πρώιμη 

επαγγελματική εξέλιξη προσαρμόζοντας το πρόγραμμα SCTGR στους πρωτοετείς 

διδακτορικούς φοιτητές, που φιλοδοξούν να ακολουθήσουν ακαδημαϊκή καριέρα 

(Jacob et al., 2015).  

Το Oxford University προσφέρει 72 μαθήματα επαγγελματικής ανάπτυξης για 

μέλη ΔΕΠ. Τα μαθήματα είναι προσανατολισμένα στην ηγεσία, στη διαχείριση 

κινδύνου, στην προσωπική ανάπτυξη και στις δεξιότητες επικοινωνίας. Στα μόνιμα 

μέλη ΔΕΠ παρέχεται ατομική και ομαδική συμβουλευτική. Για τον σχεδιασμό 
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προγραμμάτων επαγγελματικής ανάπτυξης χρησιμοποιούνται τα δημογραφικά 

στοιχεία του διδακτικού προσωπικού. Για παράδειγμα, το Επαγγελματικό 

Πρόγραμμα: «Γυναικεία Ανάπτυξη» σχεδιάστηκε για να ενισχύσει το γυναικείο 

εκπαιδευτικό προσωπικό, επειδή διαπιστώθηκε ότι η συμμετοχή των γυναικών στη 

διοίκηση του πανεπιστημίου μειωνόταν. Τα προγράμματα ανάπτυξης στοχεύουν να 

βελτιώσουν την ποιότητα της διδασκαλίας και την αύξηση της συμμετοχής του 

προσωπικού σε διαδικτυακά μαθήματα. Προσφέρονται εκπαιδευτικά προγράμματα 

σε αρχάριους εκπαιδευτές και προπαρασκευαστικά μαθήματα, που ολοκληρώνονται 

με τη μορφή χαρτοφυλακίου και οδηγούν σε Associate Fellowship of the Higher 

Education Academy. Οι εναλλακτικές προσεγγίσεις εκδηλώνονται με μικτά 

μαθήματα, που εναλλάσσονται με διδακτικές και μη διαδικτυακές οδηγίες (Jacob et 

al., 2015).  

Το Πανεπιστήμιο του Pittsburgh έχει δημιουργήσει το Κέντρο Εκπαιδευτικής 

Ανάπτυξης και Εξ Αποστάσεως Εκπαίδευσης (Instructional Development and 

Distance Education ή CIDDE) υπεύθυνο για την επαγγελματική ανάπτυξη. Το 

CIDDE παρέχει άμεσες και υποστηρικτικές υπηρεσίες σε τμήματα, σχολεία και 

πανεπιστήμια. Τα σχολεία του Πανεπιστημίου (όπως το Katz Graduate School of 

Business, το School of Engineering και το School of Medicine) λαμβάνουν 

προγράμματα επαγγελματικής ανάπτυξης, που απευθύνονται στους εκπαιδευτές και 

στους μαθητές. Το CIDDE Center Operations παρέχει εποπτεία για τα οικονομικά, 

τον προϋπολογισμό και τη διαχείριση λειτουργιών. Τα Μέλη ΔΕΠ, φοιτητές και 

διοικητικοί υπάλληλοι έχουν πρόσβαση σε υπολογιστές εξοπλισμένους με εξελιγμένο 

λογισμικό σχεδιασμού και αξιολόγησης, που είναι βοηθητικό στη διδασκαλία και 

στην έρευνα. Παρέχονται υπολογιστές και ψηφιακός εξοπλισμός εγγραφής βίντεο και 

ήχου. Ακόμη, τα εξειδικευμένα μέλη του προσωπικού παρέχουν υποστήριξη και 

κατάρτιση (ατομική ή ομαδική) μέσω καθοδήγησης. Γίνονται εκπαιδευτικά 

σεμινάρια με εργαστήρια, τα οποία καταχωρούνται στο διαδίκτυο. Τα μονοήμερα 

εργαστήρια βοηθούν στην ανάπτυξη πρακτικών δεξιοτήτων διδασκαλίας. 

Περιλαμβάνουν την ανάπτυξη ενός χαρτοφυλακίου διδασκαλίας, την κατασκευή του 

προγράμματος σπουδών, τη διδασκαλία μαθημάτων έξι εβδομάδων και τον ρόλο των 

βοηθών διδασκαλίας. Επιπλέον, υπάρχουν ετήσια προγράμματα κατάρτισης όπως η 

«Καλοκαιρινή Εκπαιδευτική Ανάπτυξη» και το «Σεμινάριο Διαφορετικότητας». 

Κατά τη διάρκεια αυτής της κατάρτισης, τα νέα μέλη ΔΕΠ ενημερώνονται για τους 

πόρους του πανεπιστημίου, συναντιούνται με ανώτερους διοικητικούς υπαλλήλους 
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και παρακολουθούν σεμινάρια σχετικά με υπηρεσίες, όπως οι «Βιβλιοθήκες του 

Πανεπιστημίου», το «Γραφείο Μέτρησης και Αξιολόγησης Διδασκαλίας», οι 

«Υπηρεσίες Υπολογιστών» και η «Ανάπτυξη Συστημάτων». Το Summer 

Instructional Development Institute πρόγραμμα του CIDDE και βοηθάει τα μέλη 

ΔΕΠ να βελτιώσουν τη διδασκαλία τους προσφέροντας κατάρτιση σε πολλαπλές 

μεθόδους παρουσίασης και μοντέλων παράδοσης μαθημάτων. Επίσης, κάθε χρόνο 

προσφέρεται σε δέκα μέλη ΔΕΠ εκπαίδευση για τον σχεδιασμό μαθημάτων 

διαπολιτισμικής εκπαίδευσης. Η αξιολόγηση γίνεται από ομότιμους και αποτελεί μια 

συνοπτική ανασκόπηση. Το CIDDE βοηθά τα μέλη ΔΕΠ στην ανάπτυξη 

χαρτοφυλακίων διδασκαλίας, δηλαδή αρχείων, που τεκμηριώνουν την εργασία των 

εκπαιδευτικών και χρησιμοποιούνται για την αξιολόγησή τους. Το CIDDE 

διαχειρίζεται το Provost’s Advisory Council on Innovative Excellence Innovation in 

Education Awards, το οποίο παρέχει χρηματοδότηση για την ενίσχυση των μεθόδων 

διδασκαλίας και την προώθηση νέων εκπαιδευτικών προσεγγίσεων. Τα μέλη της 

σχολής ενθαρρύνονται να διερευνήσουν καινοτόμες προσεγγίσεις, που 

χρησιμοποιούν αποδεδειγμένες ή αναδυόμενες τεχνολογίες, συμπεριλαμβανομένης 

της ενσωμάτωσης διαδικτυακών παιχνιδιών, προσομοιώσεων και μελέτες 

περιπτώσεων (Jacob et al., 2015).  

 

Κεφάλαιο 4ο 

 

Συζήτηση -Συμπερασματικές Παρατηρήσεις  

 

Στην παρούσα εργασία διερευνήθηκε ο ρόλος της διαχείρισης του ανθρώπινου 

δυναμικού στις επιχειρήσεις και στους οργανισμούς. Αναδείχτηκε ότι το τμήμα 

διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού είναι υπεύθυνο για όλες τις δραστηριότητες 

που αφορούν το προσωπικό και οφείλει να αξιοποιήσει κατάλληλα τους ανθρώπινους 

πόρους που διαθέτει. Το ανθρώπινο δυναμικό αποτελείται από ανθρώπους με 

εξειδικευμένες γνώσεις, που δραστηριοποιούνται σε διαφορετικούς κλάδους και 

τομείς και η αποστολή τους είναι να υλοποιούν τους επιχειρησιακούς στόχους της 

εταιρείας ή του οργανισμού (Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2010). Μία αρμοδιότητα του 

τμήματος διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού είναι να ανακαλύπτει τις ικανότητες 

των υπαλλήλων και να τις διευρύνει, ώστε να καταφέρει η επιχείρηση να εκπληρώσει 
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τους στόχους και την αποστολή της (Gomez-Mejia et al., 2012), με απώτερο στόχο οι 

επιχειρήσεις να έχουν στο δυναμικό τους ταλαντούχους υπαλλήλους.  

Η παρούσα εργασία ανέδειξε ότι τα ταλέντα μπορούν να εφαρμόζουν 

καινοτομίες, να βρίσκουν εναλλακτικές λύσεις σε διάφορα ζητήματα, που 

προκύπτουν στο εσωτερικό της επιχείρησης, να λαμβάνουν αποφάσεις και να 

καθορίζουν την επιτυχημένη πορεία της επιχείρησης στην αγορά (Eisenhard & 

Martin, 2000). Άλλωστε, οι περισσότερες επιχειρήσεις φροντίζουν να αξιοποιούν και 

να διακρατούν τους ταλαντούχους υπαλλήλους. Αντίθετα, η τακτική των 

εκπαιδευτικών φορέων διαφοροποιείται από αυτή των επιχειρήσεων. Συγκεκριμένα, 

οι εκπαιδευτικοί φορείς δεν αξιοποιούν και δεν προωθούν τα ταλέντα τους (Heuer, 

2003), με αποτέλεσμα οι ικανότητές τους να μένουν ανεκμετάλλευτες (Rosse & 

Levin, 2003).  

Οι επιχειρήσεις δεν ενδιαφέρονται μόνο για το οικονομικό κεφάλαιο και τα 

κέρδη τους, αλλά και για το ανθρώπινο δυναμικό τους. Ο καλύτερος τρόπος για τη 

διατήρηση και ανάπτυξη του προσωπικού είναι η επένδυση στα εκπαιδευτικά 

προγράμματα. Οι βιβλιογραφικές πηγές αναφέρουν ότι τα προγράμματα εκπαίδευσης 

διοχετεύουν γνώσεις και δεξιότητες στους εργαζομένους και συντελούν στην αύξηση 

της παραγωγικότητας (Satterfield & Hughes 2007; Αlshuwairekh, 2016). Οι εταιρείες 

φροντίζουν για την εξέλιξη των εργαζομένων τους, καταρτίζουν προγράμματα 

ανάπτυξης και ακολουθούν όλα τα στάδια της εκπαιδευτικής διαδικασίας του 

ανθρώπινου δυναμικού. Αρχικά, προσδιορίζουν τις εκπαιδευτικές ανάγκες κι έπειτα 

προχωρούν στον σχεδιασμό και στην υλοποίηση της εκπαιδευτικής διαδικασίας, ενώ 

δεν παραλείπουν και την αξιολόγηση των αποτελεσμάτων (Καραλής, 2005). Τα 

εκπαιδευτικά προγράμματα που επιλέγουν οι επιχειρήσεις σχεδιάζονται σύμφωνα με 

τις ανάγκες τόσο της εταιρείας όσο και του κάθε εργαζομένου σε ατομικό ή ομαδικό 

επίπεδο, ώστε να καλύπτονται οι ελλείψεις των εργαζομένων και να οδηγούνται σε 

ικανοποίηση από την εργασία τους. Ωστόσο, οι επιχειρήσεις που εκπαιδεύουν το 

ανθρώπινο δυναμικό σε ατομικό επίπεδο και με τη χρήση λογισμικών προγραμμάτων 

σημειώνουν καλύτερα αποτελέσματα (Hu, 2017; Seyoum, 2012). Επίσης, οι 

επιχειρήσεις για να δημιουργήσουν ένα πετυχημένο πρόγραμμα ανάπτυξης εστιάζουν 

στην ανάλυση, στον σχεδιασμό, στη μεθοδολογία και στην αξιολόγηση (Welingkar 

Institute of Management Development & Research, 2013).  
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Αντίθετα, τα προγράμματα ανάπτυξης των εκπαιδευτικών φορέων εστιάζουν 

σε διδακτικές πρακτικές, που εξαρτώνται από τη συμμετοχή των μελών ΔΕΠ, των 

φοιτητών και τη χρήση της τεχνολογίας. Το εύρος των πανεπιστημιακών 

προγραμμάτων καθορίζεται από τη στρατηγική εστίαση, τα θεσμικά χαρακτηριστικά 

και την οργανωτική δομή. Αξιοσημείωτο είναι ότι τα Πανεπιστήμια που 

μελετήθηκαν στην παρούσα εργασία συνδυάζουν διαφορετικές προσεγγίσεις 

επαγγελματικής ανάπτυξης, με βάση οργανωτικές και θεσμικές ανάγκες. Ωστόσο, τα 

προγράμματα ανάπτυξης των Πανεπιστημίων αδυνατούν να αναπτύξουν τις 

δεξιότητες του προσωπικού τους (Lynch, 2007), με αποτέλεσμα η τριτοβάθμια 

εκπαίδευση να δυσκολεύεται να υιοθετήσει τις πρακτικές των επιχειρήσεων στη 

διαχείριση και ανάπτυξη του προσωπικού της (Clunies, 2007).  

Τέλος, τα ευρήματα της εργασίας αναδεικνύουν τη σύνδεση των 

προγραμμάτων κατάρτισης και της ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναμικού, παρόλο 

που η συγκεκριμένη μελέτη θέτει αρκετούς περιορισμούς. Αρχικά, η έρευνα ήταν 

βιβλιογραφική και δεν μπορεί να διευρυνθεί στο σύνολο των επιχειρήσεων και στην 

εκπαιδευτική κοινότητα. Επιπλέον, άλλος ένας περιορισμός για τη διεξαγωγή 

ακριβών συμπερασμάτων είναι η εξειδίκευση των εργαζομένων και ο τόπος εργασίας 

τους. Συνεπώς, απαιτείται περαιτέρω διερεύνηση και συγκριτική αξιολόγηση 

επιπρόσθετων μεταβλητών, προκειμένου να υπάρξει μια πιο ολοκληρωμένη εικόνα 

γύρω από το φαινόμενο της εκπαίδευσης, της ανάπτυξης και της διαχείρισης των 

ταλέντων στις επιχειρήσεις και στους εκπαιδευτικούς φορείς.   

Λαμβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, απαιτείται μία ευρύτερη ποιοτική και 

ποσοτική μελλοντική έρευνα με αντιπροσωπευτικό δείγμα από τον χώρο των 

επιχειρήσεων και των εκπαιδευτικών φορέων, που θα εμπεριέχει όλες τις βαθμίδες 

εκπαίδευσης. Θα συγκρίνει τα προγράμματα ανάπτυξης ταλέντων που προωθούν οι 

επιχειρήσεις και οι εκπαιδευτικοί οργανισμοί, τους αντίστοιχους προϋπολογισμούς 

και τις παροχές κινήτρων στους εργαζομένους προκειμένου να διεξαχθούν 

γενικευμένα και πιο αξιόπιστα συμπεράσματα. Έτσι, η μελλοντική έρευνα θα μπορεί 

να σχεδιάσει εκπαιδευτικές πρακτικές, που θα αξιοποιούν τα ταλέντα στους 

εκπαιδευτικούς φορείς, χρησιμοποιώντας αντίστοιχα τις καινοτόμες μεθόδους των 

επιχειρήσεων.   
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Παραρτήματα  

 

Παράρτημα Ι 

 

Μέθοδοι / Τεχνικές Εκπαίδευσης  

Σύμφωνα με τον Dessler ( όπ. αναφ. στον Alshuwaikh, 2016)), η εκπαίδευση 

και η ανάπτυξη πρέπει να αποτελούνται από πέντε βήματα.  

• Βήμα 1: Ανάλυση αναγκών: Σε αυτό το βήμα ο εκπαιδευτής προσδιορίζει τις 

συγκεκριμένες δεξιότητες απόδοσης εργασίας και αξιολογεί τις δεξιότητες 

του υποψήφιου εκπαιδευόμενου. Στη συνέχεια αναπτύσσει συγκεκριμένους, 

μετρήσιμους στόχους με βάση τις τυχόν ελλείψεις που εντοπίστηκαν.  

• Βήμα 2: Σχεδιασμός: Ο εκπαιδευτής αποφασίζει, συντάσσει και παράγει την 

εκπαίδευση περιεχόμενο του προγράμματος, συμπεριλαμβανομένων των 

βιβλίων εργασίας, ασκήσεων και δραστηριοτήτων. Μερικές τεχνικές μπορεί 

να περιλαμβάνουν εκπαίδευση εντός της εργασίας, εκπαίδευση εκτός 

εργασίας και ούτω καθεξής.  

• Βήμα 3: Επικύρωση: (προαιρετικό) αυτό το στάδιο επικυρώνει το βήμα 2 στο 

οποίο γίνεται δοκιμή του εκπαιδευτικού προγράμματος σε μικρό 

αντιπροσωπευτικό κοινό.  

• Βήμα 4: Υλοποίηση: Το εκπαιδευτικό πρόγραμμα τίθεται σε δράση.  

• Βήμα 5: Αξιολόγηση: Η διοίκηση αξιολογεί το πρόγραμμα και ελέγχει την 

επιτυχία ή την αποτυχία του.  

Σημαντικός παράγοντας επιτυχίας ενός προγράμματος είναι η χρήση 

σύγχρονων μεθόδων εκπαίδευσης, που είναι ικανές να προσελκύσουν την προσοχή 

των εργαζομένων και να ενισχύσουν τη μαθησιακή διαδικασία, και νέων θεωριών 

μάθησης (Alshuwairekh, 2016)  
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Σχεδιασμός αποτελεσματικού προγράμματος εκπαίδευσης  

 

Η διαδικασία σχεδιασμού εκπαίδευσης αναφέρεται σε μια συστηματική 

προσέγγιση για την ανάπτυξη εκπαιδευτικών προγραμμάτων. Σύμφωνα με τον 

Alwekaisi, (2015) τα επτά βήματα αυτής της διαδικασίας είναι:  

• Βήμα 1: η διεξαγωγή αξιολόγησης αναγκών, η οποία είναι απαραίτητη για 

να προσδιοριστεί εάν η εκπαίδευση απαιτείται.  

• Βήμα 2:η διασφάλιση ότι οι εργαζόμενοι έχουν τα κίνητρα και τις βασικές 

δεξιότητες που απαιτούνται για το περιεχόμενο του εκπαιδευτικού 

προγράμματος που θα διδαχτούν.  

• Βήμα 3: η δημιουργία ενός περιβάλλοντος μάθησης που να έχει τα 

απαραίτητα χαρακτηριστικά  

• Βήμα 4: η διασφάλιση ότι οι εκπαιδευόμενοι θα εφαρμόζουν το περιεχόμενο 

της εκπαίδευσης στις εργασίες τους. Αυτό το βήμα περιλαμβάνει την 

κατανόηση της αξίας του προγράμματος κατάρτισης και την παροχή της 

απαραίτητης υποστήριξης των συναδέλφων τους και του διευθυντή.  

• Βήμα 5: η ανάπτυξη ενός σχεδίου αξιολόγησης.   

• Βήμα 6: η επιλογή της μεθόδου εκπαίδευσης με βάση τους μαθησιακούς 

στόχους.   

• Βήμα 7: η αξιολόγηση του προγράμματος, η επανεξέτασή του και ο έλεγχος 

των προηγούμενων βημάτων, με σκοπό τη βελτίωση του προγράμματος  

(Alshuwairekh, 2016)  
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Πηγή: Alshuwaikh, Κ. N. (2016). The effectiveness of the training programs on 

employees performance: an empirical study at private sector companies in Saudi 

Arabia. International Journal of Business and Management Review, 4(9), 1-23.  



127 

 

 

 

Μεθοδολογία Σχεδιασμού Προγραμμάτων Κατάρτισης. Πηγή: Hadjisoteriou, Κ. (2018). 

Ανακτήθηκε στις 25/01/2022 από: http://www.hadjisoteriou.com/yphresies/seminaria-

katartish-proswpikou/. 
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Πηγή: Meyer, A., Rose, D.H., & Gordon, D. (2014). Universal design for 

learning: Theory and Practice. Wakefield, MA: CAST Professional Publishing.   
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Μόλις αναπτυχθεί το εκπαιδευτικό πλαίσιο, μπορεί να αναπτυχθεί το 

εκπαιδευτικό περιεχόμενο. Το πρόγραμμα εκπαίδευσης χρησιμεύει ως 

αφετηρία για την ανάπτυξη της εκπαίδευσης  

 

Εκπαιδευτικός σχεδιασμός Πηγή: Schmitz, Α. (2012). Ανακτήθηκε στις 25/12/2021 

από: https://saylordotorg.github.io/text_human-resource-management/s12-04-

designing-atraining-program.html. 
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Δείγμα Σχεδίου Ανάπτυξης Σταδιοδρομίας από τη Shell:  

 

Sample Career Development Plan Developed by an Employee and Commented on by  

Her Manager). Πηγή: Schmitz, Α. (2012). Ανακτήθηκε στις 25/12/2021 από: 

https://saylordotorg.github.io/text_human-resource-management/s12-04-designing-

atraining-program.html. 
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Παράρτημα ΙΙ 

Παράδειγμα Εκπαιδευτικού Προγράμματος της Shell 

FACILITATOR GUIDE: ‘Is it equipment that really fails?’  

PART A – PREPARATION FOR THE SESSION 

➢ INTRODUCTION 

➢ SET UP 

➢ TIPS 

➢ PERSONAL ACTION  

➢ HELPDESK 

PART B – RUNNING THE SESSION 

➢ INTRODUCTION 

➢ BACKGROUND ON REFLECTIVE LEARNING 

➢ WHAT ARE BARRIERS 

➢ USING THE LEARNING TOOL VIDEO 

➢ CLOSE 

 

PART A – PREPARATION FOR THE SESSION 

INTRODUCTION The aim of this learning session is not to just watch a video, it is to think and talk 

about the incident as a group. We want the audience to reflect on the causes of 

the incidents involved in this video. We want them to relate to what has 

happened (or could happen) in similar situations at their own site and what they 

could do differently in the future. Both individually and as a group they have an 

opportunity to elaborate on how to prevent a similar incident from happening at 

their sites in the future.  

PARTICIPANTS 

 

Ideally 20 participants, maximum 30 participants. 

MEETING Please prepare carefully, ensure there is sufficient time available for discussion 

as that is the most important part.  

TIME 70-90 minutes 

FACILITATION Trained and enthusiastic facilitator  

EQUIPMENT ▪ PC/laptop for accessing and projecting the video as appropriate. Note: Be sure 

to test both video and audio on the equipment before the meeting 
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▪ 3-5 Flipcharts (depending on size of the group) and markers 

▪ Post-its /notepads and pens 

▪ Ensure that there is a mix of people in each group (i.e rank, experience, 

cultures, etc) 

ROOM SET UP Chairs for all participants and a few tables. Make sure there is enough space for 

people to break into groups of 4-6 people for discussion groups. NB: where 

possible do not use break out rooms, you will lose valuable time when people are 

moving in and out of meeting rooms. 

MATERIALS ▪ Printed Action forms for all participants  

▪ Downloaded video on laptop or USB stick. Do not rely on internet.  

TIPS ▪ Review the video and these facilitator notes. Consider similar experiences/ 

activities that you are personally familiar with.  

▪ Identify and think of ways to manage any questions that might come from 

the audience which could distract from the main learning objective. 

▪ Think of a personal story preferably related to the failure of equipment that 

you can share with the audience to make it a personal experience. 

▪ Print the handouts and ensure all materials and equipment are available. Note: 

the action form should be distributed to participants at the end of the video. 

▪ Prepare for a safety briefing at the start of your sessions: familiarise yourself 

with alarm procedure and emergency numbers and review the evacuation floor 

plan for emergency exits and muster points. 

▪ Personal Actions: Have the printed Action forms ready (so participants can fill 

out their details and actions on paper). Make sure you collect the filled out 

action forms before participants leave the room when the session is finished. 

AFTER YOUR 

SESSION 

After your session, submit the filled out Personal Actions to your managing 

office for feedback 

HELP  DESK  

 

For any help with the preparation, execution or follow up of this session, please 

contact your managing office 

Name & Title:    

Telephone:  

E-mail:  

 

PART B – RUNNING THE SESSION 

 

Video description 

The video consists of 4 parts (the video stops automatically after each part for an 

engagement activity). 

▪ The first part of the video gives a background of incidents where equipment 

has failed and sets the scene for the incident in the reflective learning video 
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▪ The second part of the video shows what happens and the incident occurs 

▪ The third part explains the causes of the incident & identifies how we can 

prevent such incidents  

▪ The last part is the conclusion and allows for commitment to a personal action. 

SECTION CONTENT & ACTIVITIES 

INTRO 

- 5 min 

As team members arrive, help to spread out the participants into mixed grouping of 

4-6 to facilitate the discussions. This will avoid the need to move people later on.   

 

▪ Welcome 

Here are some suggested words: 

 “Welcome everyone. We’re here today to learn from each other rather than just 

read about an incident. We will learn by talking with each other about things that 

we see, hear and feel about our own safety and that of our colleagues”. 

 

▪ Safety briefing (depending on site) 

Explain Alarm procedure, Emergency numbers, Evacuation signs and Muster 

Point(s). Check if there are colleagues present who are qualified to provide First 

Aid. 

▪ Introductions (if applicable) 

Check whether all participants are familiar with each other and if not, hold a brief 

introduction round where all participants tell their name and function in the 

organisation. 

 

▪ Agenda 

Emphasise that the most important part of this session is learning from each other 

and hence their participation is most important to ensuring they can prevent 

incidents happening on their site. 

Explain the flow of the session and that we will be working to takeaway a team 

action and also a personal action commitment 

Reflective learning 

background, concept 

and objective –  

10 min 

 

Decide if these supporting slides will be required for your audience and include 

them as appropriate. 

The Objective of these slides is to explain what reflective learning is about. They 

provide information using the research behind the reflective learning concept and 

how it caters to the different learning styles thereby increasing the retention of key 

safety messages. 

Crucially it explains that while we use the process to reflect on an incident by having 

a structured sharing conversation around safety using different themes, it makes 

safety connect personally. It emphasizes that making a change in our personal 

behaviours impacts our safety performance.  
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What are barriers? 

explanation – 5 min 

 

Decide if this supporting slide is required for your audience and include it as 

appropriate. 

The objective of this part is to explain the Swiss cheese model of identifying causes. 

This will allow participants to follow the model when it comes up in the video. 

It is called the Swiss cheese model because the barriers with holes look like slices of 

Swiss cheese. 

For this part there is only one animated slide. See notes on the slide pack 

Before you start, Ask the group to explain: 

- “What is a barrier?” in their own words? 

After discussion, run through the animated slide step by step. When finished ask for 

one or two people to explain, then ask if they are happy to move to the video. 

VIDEO  

PART 1 

4 min 

 

Run the video using the tool. The video stops automatically after each part. The next 

button needs to be clicked to move to the next part 

Use the Menu structure on the screen.  

 

Part 1: Background of incidents and scene setting for the incident 

Introduces why we are focusing on failure of equipment and gives the background of 

the incident that unfolds. 
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BREAK 1 

 10min 

After the first part the video is paused to allow for open discussion in groups of 4 -6 

people about the below questions (appears on screen) 

1. What do you think happens next? Discuss all likely events. 

2. What equipment failure related incidents have you experienced that could have 

been prevented? 

You should ask each small group of team members (4-6 people) to take 5 min to 

discuss these questions. Each group should write down their thoughts or key talking 

points on the flipcharts or papers you have provided for them.  After 5 minutes ask 

for feedback from 1 or 2 of the groups.  

Once the feedback and discussion is over, press next to continue the video.   

VIDEO  

PART 2 

3 min 

Part 2: Shows what happened in the incident and the consequence  

This part shows what happens as the incident progresses and the severe 

consequences that happened to the people involved. 

BREAK 2 – 20 min Video is paused to pay respect and remember the victims and the families (parents, 

wife, sons, daughters) who have to cope without their loved one due to such 

consequences (reinforce this) 

 Be aware this can be a very emotional moment for people who have been, or know 

people, that have been involved in these kinds of incidents! Listen and show 

empathy.   

This is a good time to share your personal story and create a personal 

experience for the audience. 

Click next to move to the discussion questions 

Thereafter discuss in groups of 4 -6 people the next questions (appears on screen) 

1. What are the barriers that would prevent this incident from happening on 

your vessel? 

2. What could cause these barriers to fail? 

3. What could be done to make these barriers more effective? 

 

You should ask each small group of team members (4-6 people) to take 10 min to 

discuss these questions and work through them one by one in the given order. Each 

group should write down their thoughts or key talking points on the flipcharts or 

papers you have provided for them.  After 10 minutes ask feedback from 2 or 3 of 

the groups.  

Once the feedback and discussion is over, press next to continue the video.   

VIDEO  

PART 3 

3 min 

Part 3: Explains the causes that led to the consequences in this incident 

The video goes through the causes that led to the consequences of this incident using 

the barriers that failed. Objective is to raise awareness of preventative barriers and 
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 actions. Emphasise that many of the barriers that cause an equipment to fail have a 

human element to it and that it is not just equipment that fails. 

BREAK 3  

15 min 

When the narrator is finished, the questions will appear on the screen and the video 

will stop. 

Once again in the same groups of 4 -6 people discuss for 5 minutes: 

1. In the work that you do, what barriers are you responsible for? 

2. How do you make sure that you know and are responsible for your barriers? 

After 5 minutes, ask 2 to 3 group to share their feeling and ideas from their 

discussion.  

Tip: make sure the other groups are given the floor now (opposed to the groups you 

gave the floor at other breaks), so that every group has the opportunity to share their 

thoughts.  

During this discussion from the number of good improvements that come up, aim to 

get the group to identify ‘one’ action that can be done by the team.  

VIDEO  

PART 4 

1 min 

 

 Part 4: Personal commitment 

Direct the audience to make a personal action commitment with a reflection on the 

below statement: 

Think of one personal commitment that ensures the barriers you are responsible for 

never fail. 

BREAK 4  

CLOSE-OUT  

5 min 

After the last section of the video, acknowledge that we have had some good 

discussions and that you hope that everyone has learned something from the 

engagement. Distribute the personal action forms. 

Now each person takes 2 minutes to think about their personal action and write it in 

the form. Inform them that one part is for them to keep and the other to be returned 

to the presenter to see if any common trends identified. 

Collect all the forms. After everyone has submitted their action form, thank 

everyone for participating and encourage them to follow through on their individual 

actions. 

 

Sample Career Development Plan from Shell. Πηγή: Shell Global(2022). Aνακτήθηκε στις 

25/12/2021 από: https://www.shell.com/about-us/major-projects.html.  

 

 

 

 

https://www.shell.com/about-us/major-projects.html
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