
Neapolis University

HEPHAESTUS Repository http://hephaestus.nup.ac.cy

Department of Economics and Business Master in Public Administration (MPA)

2014

þÿ�Ÿ� �¸�µ�Ã�¼�Ì�Â� �Ä�·�Â� �µ�À�¹�¼�Ì�Á�Æ�É�Ã�·�Â� �Ä�É�½

þÿ�Ã�Ä�µ�»�µ�Ç�Î�½� �Ä�·�Â� �”�·�¼�Ì�Ã�¹�±�Â� �”�¹�¿�¯�º�·�Ã�·�Â

Michael, Maria

þÿ� �Á�Ì�³�Á�±�¼�¼�±� �”�·�¼�Ì�Ã�¹�±�Â� �”�¹�¿�¯�º�·�Ã�·�Â�,� �£�Ç�¿�»�®� �Ÿ�¹�º�¿�½�¿�¼�¹�º�Î�½� �•�À�¹�Ã�Ä�·�¼�Î�½� �&� �”�¿�¯�º�·�Ã�·�Â�,

þÿ� �±�½�µ�À�¹�Ã�Ä�®�¼�¹�¿� �•�µ�¬�À�¿�»�¹�Â� � �¬�Æ�¿�Å

http://hdl.handle.net/11728/6779

Downloaded from HEPHAESTUS Repository, Neapolis University institutional repository



 1

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Η  ∆ηµόσια ∆ιοίκηση λειτουργεί και δρα σ΄ ένα παγκοσµιοποιηµένο περιβάλλον 

πολύπλοκο και συνεχώς µεταβαλλόµενο, που χαρακτηρίζεται από έντονο ανταγωνισµό και 

κυριαρχία των µέσων επικοινωνίας. Μέσα σ΄ ένα τέτοιο κλίµα, η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων παρουσιάζεται ως µια ζωτικής σηµασίας δραστηριότητα, που πρέπει να επιτελείται 

κατά τρόπο συστηµατικό. Είναι ένα σύστηµα το οποίο συνίσταται σ΄ ένα σύνολο από 

πολιτικές και πρακτικές που επηρεάζουν τους εργαζοµένους µιας οργάνωσης και που 

διέπεται από µια οργανωτική φιλοσοσία. Περιλαµβάνει διαδικασίες που αφορούν την 

προσέλκυση, επιλογή, εκπαίδευση, ανάπτυξη, αξιοποίηση και προσαρµογή των Ανθρωπίνων 

Πόρων. Στόχοι της είναι η διαρκής ανταγωνιστικότητα, η βελτίωση ποιότητας και 

παραγωγικότητας, η τήρηση κοινωνικών και νοµικών υποχρεώσεων, η εργασιακή 

ικανοποίηση και ανάπτυξη προσωπικού καθώς και η επίτευξη επιχειρησιακών στόχων. 

  

Μία από τις λειτουργίες της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων είναι και η εκπαίδευση 

των εργαζοµένων. Το ανθρώπινο δυναµικό αποτελεί το πολυτιµότερο κεφάλαιο ενός 

οργανισµού. Η σωστή αξιοποίησή του µπορεί να προσδώσει σ΄ αυτόν ένα σηµαντικό 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Απαραίτητο συστατικό µιας ολοκληρωµένης και 

δηµιουργηµένης κοινωνίας σε διεθνές και ευρωπαϊκό επίπεδο είναι η εκπαίδευση των 

πολιτών καθώς και η επιµόρφωση  των δηµοσίων υπαλλήλων της.  

 

Εκπαίδευση είναι η διαδικασία µάθησης που στοχεύει στην απόκτηση γνώσεων και 

τεχνικών δεξιοτήτων και στην ανάπτυξη στάσεων και συµπεριφορών που θα κάνουν τον 

εργαζόµενο πιο αποτελεσµατικό. Επιµόρφωση είναι η επιµορφωτική διαδικασία κατά την 

οποία επιτελείται ο σχεδιασµός και η διεξαγωγή επιµορφωτικών προγραµµάτων, τα οποία 

παρέχονται στους δηµοσίους υπαλλήλους και τα οποία είναι άµεσα συνδεδεµένα µε την 

υλοποίηση των στρατηγικών κατευθύνσεων και στόχων κάθε διοικητικού φορέα. Με την 

εκπαίδευση-επιµόρφωση παρέχεται η δυνατότητα στους εργαζόµενους να διευρύνουν την 

προσωπικότητά τους αλλά και να εκδηλώσουν τις ηγετικές τους ικανότητες. Ως µέσα 

χρησιµοποιούνται η διδασκαλία και η προγραµµατισµένη εµπειρία για την επίτευξη 

αποτελεσµατικής απόδοσης. Ο σκοπός της στο εργασιακό περιβάλλον είναι να βελτιώσει την 

απόδοση των εργαζοµένων ώστε να ικανοποιήσει τις τρέχουσες και µελλοντικές ανάγκες του 

οργανισµού σε ανθρώπινο δυναµικό.  
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Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση λοιπόν, καλείται στις µέρες µας περισσότερο από ποτέ, να 

προσαρµοστεί σ΄ αυτό το εξαιρετικά ευµετάβλητο περιβάλλον. Η πορεία του εκσυγχρονισµού 

και της αναβάθµισης των δηµόσιων υπηρεσιών περιλαµβάνει το σχεδιασµό και την ανάπτυξη 

ενός ολοκληρωµένου συστήµατος εκπαίδευσης και επιµόρφωσης των υπαλλήλων. Οι 

σύγχρονες τάσεις θέλουν την εκπαίδευση επαναλαµβανόµενη και εξελίξιµη. Να 

επαναλαµβάνεται δηλαδή σε τακτά χρονικά διαστήµατα και να παρέχεται σε όλους τους 

εργαζοµένους, ανεξάρτητα ποια θέση κατέχουν και σε ποια βαθµίδα ιεραρχικά βρίσκονται.  

 

Υπό συνθήκες ταχέων και ριζικών µεταβολών, η επιµόρφωση του ανθρώπινου 

δυναµικού καθίσταται συνεπώς καταλυτικός παράγοντας αποτελεσµατικής άσκησης 

δηµόσιων πολιτικών και γενικότερα επιτυχούς διακυβέρνησης. 
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ΠΡΩΤΟ ΜΕΡΟΣ 

 

 

Α1. ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ ΤΟΥ ΘΕΣΜΟΥ ΤΗΣ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ 

 
 Η εκπαίδευση και επιµόρφωση των στελεχών της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης θεωρούνταν 

ανέκαθεν υψίστης σηµασίας για τη δηµιουργία δυναµικότερων στελεχών που θα συµβάλουν 

τα µέγιστα στην πιο αποτελεσµατική και αποδοτική λειτουργία της δηµόσιας διοίκησης. 

 

 Ο Σωκράτης στη ∆ύση και ο Κοµφούκιος στην Ανατολή δύο µεγάλοι δάσκαλοι 

άγνωστοι µεταξύ τους υπήρξαν οι πρωτοπόροι του θεσµού της επιµόρφωσης. 

 

 Από την εποχή της Βυζαντικής Αυτοκρατορίας, η εκπαίδευση των δηµοσίων 

υπαλλήλων αποτελούσε µια από τις βασικές προτεραιότητες της πολιτικής των 

αυτοκρατόρων, οι οποίοι φρόντιζαν για την επιµόρφωση των ανώτερων κυρίως υπαλλήλων 

στις πανεπιστηµιακές σχολές τις αυτοκρατορίας (Κωνσταντινουπόλεως, Ρώµης, Βηρυτού 

κ.ά.). Αξιοσηµείωτο είναι το γεγονός ότι ο Κωνσταντίνος ο Πορφυρογέννητος (945-954) 

ίδρυσε ειδική σχολή από την οποία αποφοιτούσαν οι ανώτεροι υπάλληλοι της αυτοκρατορίας. 

 

Στη νεότερη Ελλάδα, πραγµατοποιήθηκαν πολλές προσπάθειες για την ίδρυση 

σχολών επιµόρφωσης των δηµοσίων υπαλλήλων. Ο Ιωάννης Καποδίστριας, όντας 

κυβερνήτης της Ελλάδας προσπάθησε να το πετύχει αυτό, χωρίς όµως αποτέλεσµα λόγω 

οικονοµικών στενοτήτων του νεοσύστατου τότε ελληνικού κράτους (Ντασκαγιάννης, 

2010:22). 

 

Κι ενώ γίνονταν πολλές προσπάθειες, το 1928 εκδόθηκε το ∆ιάταγµα της 1ης 

∆εκεµβρίου «Περί ιδρύσεως παρά τη Ανωτάτη Σχολή Οικονοµικών και Εµπορικών 

Επιστηµών Σχολείου ∆ηµοσίων Οικονοµικών Υπαλλήλων» µε σκοπό την µετεκπαίδευση των 

εν ενεργεία δηµοσίων οικονοµικών υπαλλήλων που υπάγονται στην αρµοδιότητα του 

Υπουργείου Οικονοµικών. Η εν λόγω σχολή λειτούργησε για ένα µόνο διδακτικό έτος λόγω 

της παγκόσµιας οικονοµικής κρίσης του 1929. Την ίδια τύχη είχαν και άλλες σχολές. 

 

 Η ανάγκη για επιµόρφωση των δηµοσίων υπαλλήλων έγινε περισσότερο συνειδητή 

στη δεκαετία του 1960 µε τις εκθέσεις των ξένων εµπειρογνωµόνων που µετακλήθηκαν 
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ειδικά για το θέµα αυτό στην Ελλάδα, όπως του G. Langrod «́Εκθεσις αφορώσα την 

αναδιοργάνωση των δηµοσίων υπηρεσιών Εν Ελλάδι», του I. Mehl «Η οργάνωση Κέντρου 

∆ιοικητικών Σπουδών», του A. Turubull «Η επιµόρφωση δηµοσίων υπαλλήλων στην 

Ελλάδα» και του P. Gousset «Οργάνωσις ερεύνης αφορώσης εις τας δηµοσίας υπηρεσίας και 

την επιµόρφωσιν του προσωπικού των». Στη συνειδητοποίηση της ανάγκης για 

µετεκπαίδευση συνέβαλαν ουσιαστικά και τα προγράµµατα που εκπονήθηκαν από ειδικές 

επιτροπές που συνιστούσε ο οργανισµός των Ηνωµένων Εθνών (Ντασκαγιάννης, 2010:28). 

 

 Με τον Α.Ν.340/1968 «Περί µέτρων βελτιώσεως της αποδοτικότητας των ∆ηµοσίων 

Υπηρεσιών και Ν.Π.∆.∆.» καθιερώθηκε ο θεσµός της µετεκπαίδευσης των δηµοσίων 

υπαλλήλων και των υπαλλήλων Ν.Π.∆.∆. Ο νόµος προέβλεπε την κατάρτιση προγραµµάτων 

µετεκπαίδευσης των δηµοσίων διοικητικών υπαλλήλων και των υπαλλήλων των οργανισµών 

τοπικής αυτοδιοίκησης µε σκοπό τη βελτίωση της αποδοτικότητας του έργου τους 

(Ντασκαγιάννης, 2010:30). ΄Ετσι εισάγεται ο θεσµός της επιµόρφωσης στη δηµόσια 

διοίκηση και το 1968 µε το Α.Ν.340/1968 ιδρύεται το Κέντρο Μετεκπαιδεύσεως Οργάνων 

∆ηµόσιας ∆ιοικήσεως (Κ.Μ.Ο.∆.∆.) και το 1975 µε το Ν.232/1975 η Σχολή Επιµόρφωσης 

∆ηµοσίων Υπαλλήλων (Σ.Ε.∆.Υ.). 

 

 Με το ν.1388/1983 καταργούνται όλοι οι φορείς επιµόρφωσης και ιδρύεται το 

«Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης». Αργότερα µετονοµάσθηκε σε «Εθνικό Κέντρο 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης» (Ε.Κ.∆.∆.Α.) και µε την ονοµασία αυτή λειτουργεί 

σήµερα. Εκπαιδευτικές µονάδες του Εθνικού Κέντρου ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και 

Αυτοδιοίκησης είναι η Εθνική Σχολή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (Ε.Σ.∆.∆.), Η Εθνική Σχολή 

Τοπικής Αυτοδιοίκησης και το Ινστιτούτο ∆ιαρκούς Επιµόρφωσης (Ι.∆.Ε.). 

 

 ΄Ολες αυτές οι προσπάθειες για επιµόρφωση των δηµοσίων υπαλλήλων οφείλονταν 

στο ότι η διοίκηση διαπίστωσε ότι η πανεπιστηµιακή µόρφωση από µόνη της δεν ήταν 

επαρκής για την επιτυχή άσκηση του δηµοσιοϋπαλληλικού λειτουργήµατος. Για να 

λειτουργήσει ο κάθε υπάλληλος αποτελεσµατικά χρειάζεται να λάβει τα απαραίτητα εφόδια 

µέσα από τη συνεχή επιµόρφωση ούτως ώστε να ανταπεξέλθει στο δύσκολο και διαρκώς 

µεταβαλλόµενο περιβάλλον. 
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Α2. ΟΡΙΣΜΟΙ- ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΗ ΑΠΟΣΑΦΗΝΙΣΗ ΟΡΩΝ 

 

 Στέλεχος, χαρακτηρίζεται κάθε φορέας θέσης εργασίας ο οποίος µπορεί να 

λαµβάνει αποφάσεις οι οποίες να επηρεάζουν άµεσα την εργασία άλλων. Τα στελέχη 

διακρίνονται σε ηγετικά στελέχη, τα οποία είναι επικεφαλή άλλων υπαλλήλων και σε στελέχη 

χωρίς υφισταµένους, τα οποία επηρεάζουν άµεσα τις αποφάσεις ηγετικών στελεχών, είτε µε 

την προετοιµασία των αποφάσεων αυτών, είτε εκφέροντας γνώµη πάνω σε ειδικά θέµατα για 

τα οποία έχουν τις αναγκαίες γνώσεις και εµπειρίες.      

 

 Με τον όρο Εκπαίδευση εννοείται η οργανωµένη διαδικασία µάθησης που στοχεύει 

στην απόκτηση γνώσεων και ικανοτήτων για ένα ορισµένο σκοπό. Η εκπαίδευση στόχο έχει 

τη µεταφορά γνώσεων ή δεξιοτήτων από ένα ποµπό (εκπαιδευτή), σ΄ένα δέκτη 

(εκπαιδευόµενο), µέσω µιας τυπικής διαδικασίας (διδασκαλία) πάνω σ΄ένα ή περισσότερα 

αντικείµενα (Μπουραντάς και Παπαλεξανδρή, 2003:266) 

 

 Η εκπαίδευση έχει χαρακτήρα εργοκεντρικό αφού βοηθά τον εργαζόµενο ν΄αποκτήσει 

γνώσεις, τεχνικές δεξιότητες και ν΄αναπτύξει στάσεις και συµπεριφορές που θα τον κάνουν 

πιο αποτελεσµατικό στην τωρινή δουλειά του. 

 

 Με τον όρο «Εκπαίδευση Ανθρώπινου ∆υναµικού» εννοείται η διαδικασία µάθησης 

που έχει σκοπό τη βελτίωση της απόδοσης των εργαζοµένων ώστε να ικανοποιήσει τις 

µελλοντικές ανάγκες του οργανισµού για ανθρώπινο δυναµικό. 

 

Μολονότι η Εκπαίδευση ταυτίζεται συχνά µε την ανάπτυξη προσωπικού, εντούτοις οι όροι 

αυτοί δεν είναι συνώνυµοι. Η ανάπτυξη ανθρωπίνων πόρων είναι και αυτή µια διαδικασία 

µάθησης, όµως έχει µεγαλύτερο χρονικό ορίζοντα και ο στόχος είναι ο εργαζόµενος 

ν΄αποκτήσει γνώσεις και δεξιότητες που θα της χρησιµοποιήσει στο µέλλον, σ΄εργασίες που 

προϋποθέτουν περισσότερη ευθύνη και πρωτοβουλία (Χυτήρης, 2001:113). Η ανάπτυξη έχει 

χαρακτήρα περισσότερο ανθρωποκεντρικό αφού έχει ως στόχο ν΄αναπτύξει τον εργαζόµενο 

ως προσωπικότητα ούτως ώστε στο µέλλον να αντιµετωπίζει καταστάσεις και να επιλύει 

οργανωσιακά προβλήµατα. Η ανάπτυξη απευθύνεται σε ολόκληρη την οµάδα εργασίας, 

εστιάζει κυρίως στις µακροπρόθεσµες απαιτήσεις, στοχεύει στο συνολικό εµπλουτισµό των 

ανθρωπίνων πόρων της επιχείρησης και αποδίδει ως προς τους περισσότερο ικανούς και 

ευέλικτους ανθρώπινους πόρους µακροπρόθεσµα (Τερζίδης και Τζωρτζάκης, 2004:110). 

Γενικά όµως, η απόλυτη διάκριση µεταξύ εκπαίδευσης και ανάπτυξης είναι δύσκολη και 
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πολλές φορές αυθαίρετη. Σήµερα, οι όροι (α) εκπαίδευση και ανάπτυξη (β) ανάπτυξη 

ανθρωπίνων πόρων ή (γ) εκπαίδευση (εργαζοµένων) χρησιµοποιούνται εναλλακτικά, µε το 

ίδιο νόηµα, για να ορίσουν και να περιγράψουν πρωτοβουλίες και ενέργειες της επιχείρησης, 

που στοχεύουν στην παροχή µάθησης για την αύξηση – βελτίωση των γνώσεων, δεξιοτήτων 

και ικανοτήτων των εργαζοµένων (Τερζίδης και Τζωρτζάκης, 2004:114).  

 

  Ο όρος Επιµόρφωση που είναι στενά συνδεδεµένος τόσο µε την έννοια της 

εκπαίδευσης όσο και µε την έννοια της ανάπτυξης προσωπικού, προϋποθέτει την ύπαρξη 

µορφωτικού επιπέδου και δυνατοτήτων επαγγελµατικής εξέλιξης και αναφέρεται συνήθως σε 

προσωπικό µεσαίων και ανώτερων βαθµίδων. 

 

 Ο όρος Κατάρτιση αποβλέπει στη µετάδοση εξειδικευµένων και σε µεγάλο βαθµό 

πρακτικών γνώσεων σε συγκεκριµένο αντικείµενο (Φαναριώτης, 1997:289). Η κατάρτιση 

έχει βραχυχρόνιο χαρακτήρα σε σχέση µε την εκπαίδευση από άποψη διαρκείας. 

 

 Τέλος, ο όρος «∆ια βίου Εκπαίδευση» δείχνει την ανάγκη να εκπαιδεύονται οι 

άνθρωποι τακτικά, καθ΄όλη τη διάρκεια της ζωής τους ώστε να είναι σε θέση να 

προσαρµόζονται στις συνεχείς µεταβολές του περιβάλλοντος.  

 

 

 

Α2.1. ∆ΗΜΟΣΙΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 

          Α2.1.1. ΕΝΝΟΙΑ 

 

Ο όρος ∆ιοίκηση είναι µια ευρύτατη έννοια µε την οποία προσδιορίζεται γενικά ο 

τρόπος καλύτερης οργάνωσης οµάδας ανθρώπων για την ταχύτερη και πληρέστερη επίτευξη 

συγκεκριµένων στόχων. ∆ιακρίνεται σε ∆ηµόσια και Ιδιωτική. 

Είναι γενικά παραδεκτό πως η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση ως αντικείµενο µελέτης είναι ένα 

πολύ δύσκολα θέµα. Είναι τόσο πολύπλοκη και δυναµική έννοια, που δεν γίνεται εύκολα 

αντιληπτή. Υπάρχει πλούσια βιβλιογραφία, τόσο ελληνική όσο και αγγλόφωνη για την έννοια 

αυτή, η οποία αποδεικνύει ότι η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση µεταβάλλεται αφού επηρεάζεται από το 

νοµικό, πολιτικό, πολιτισµικό περιβάλλον αλλά και από άλλους παράγοντες όπως η 

οικονοµία και η ιστορία. Οι έννοιες κράτος, κρατικός µηχανισµός και ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

έχουν στενή σχέση. Ένας ορισµός για τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση µε την ευρύτερη έννοια, 

αναφέρεται σε κάθε σύννοµη λειτουργία που ασκείται από το κράτος µέσω του κρατικού 
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µηχανισµού και αποβλέπει στην πραγµάτωση των σκοπών του κράτους και την ικανοποίηση 

του δηµόσιου συµφέροντος (∆ρούλια και Πολίτης, 2008:10). 

  

∆ηµόσια διοίκηση είναι η διοίκηση του κράτους, η διαχείριση, φροντίδα και εποπτεία 

των κρατικών υποθέσεων. ∆ηµόσια ∆ιοίκηση (Public Administration), είναι και η οργάνωση 

των ανθρώπων, των πόρων και γενικά των µέσων ενός κράτους ούτως ώστε να επιτευχθεί το 

καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα για τους πολίτες και για το κράτος γενικότερα, µέσω της 

δηµόσιας πολιτικής (Γεωργίου,2014:74).  

 

Ο καθηγητής Μακρυδηµήτρης, ορίζει τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση «ως το σύνολο των 

διοικητικών µηχανισµών ή οργανισµών του κράτους που αναπτύσσουν τη δραστηριότητά 

τους στο κεντρικό, το περιφερειακό, και το τοπικό επίπεδο και είναι αρµόδιοι για την 

εφαρµογή των νόµων και των προγραµµάτων της δηµόσιας πολιτικής, όπως αυτά 

καθορίζονται και οριστικοποιούνται σε τελικό στάδιο από την εκάστοτε πολιτική ηγεσία. 

Έχουν επίσης ως έργο τους την κριτική ανάλυση των επιπτώσεων αυτών των ρυθµίσεων και 

ενεργειών της ∆ιοίκησης στην κοινωνική ζωή, καθώς και τον σχεδιασµό µέτρων για τη 

µεταβολή και αναπροσαρµογή του δικαίου και της δηµόσιας πολιτικής απέναντι στα δηµόσια 

προβλήµατα και τις ανάγκες» (Μακρυδηµήτρης, 2010:145). 

 

Όπως έχει λεχθεί προηγουµένως, δεν υπάρχει ένας καθολικά αποδεκτός ορισµός για 

τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση αλλά ορίζεται ποικιλοτρόπως από διάφορους µελετητές και καθηγητές. 

Στο σηµείο αυτό παρουσιάζονται ενδεικτικώς ορισµένοι απ΄αυτούς. Ο Πρόδροµος 

∆αγτόγλου, ορίζει τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση ως τη διοίκηση του κράτους, των νοµικών 

προσώπων δηµοσίου δικαίου και των άλλων δηµόσιων οργανισµών (∆αγτόγλου, 1997:5-6). 

Ο καθηγητής Σπηλιωτόπουλος αναφέρει ότι «ως ∆ηµόσια ∆ιοίκηση µπορεί να θεωρηθεί το 

σύνολο των νοµικών προσώπων , στα οποία έχουν οργανωθεί τα προβλεπόµενα από την 

έννοµη τάξη διοικητικά όργανα, δηλαδή τα όργανα που έχουν αρµοδιότητα άσκησης 

δηµόσιας εξουσίας» (Σπηλιωτόπουλος, 1982:22). Κατά τον καθηγητή Παγκάκη, «∆ηµόσια 

∆ιοίκηση είναι το σύνολο των κρατικών οργάνων και µέσων µε τα οποία πολιτικές ιδέες και 

προγράµµατα µετατρέπονται σε δράση και γίνονται πραγµατικότητα» (Παγκάκης, 

1991:143). 

 

Οι Felix Nigro και Lloyd G. Nigro δίνουν τον ακόλουθο ορισµό: «Η ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση είναι µια οµαδική, συνεργατική δραστηριότητα στο δηµόσιο τοµέα και καλύπτει 

και τις τρεις κρατικές λειτουργίες, τη νοµοθετική, την εκτελεστική και τη δικαστική και τις 
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µεταξύ τους σχέσεις. Έχει ένα σηµαντικό ρόλο στη διαµόρφωση της δηµόσιας πολιτικής και 

εποµένως είναι µέρος της πολιτικής διαδικασίας και είναι διαφορετική από τη διοίκηση 

επιχειρήσεν σε πολλούς τοµείς. Είναι στενά συνδεδεµένη µε οµάδες πολιτών και µεµονωµένα 

άτοµα για την προσφορά υπηρεσιών στην κοινωνία» (Nigro και Nigro, 1989:18). Σύµφωνα 

µε τους Kettl  και Fessler «η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση είναι το µάνατζµεντ των κυβερνητικών 

προγραµµάτων» (Kettl και Fesler, 2009) ενώ κατά τον Gladden, «η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

ασχολείται µε το µάνατζµεντ της κυβέρνησης» (Gladden, 1961:12). « ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

µπορεί να σηµαίνει: πρώτον, τη δραστηριότητα των δηµοσίων υπαλλήλων, δεύτερον, τη δοµή 

(και οργάνωση) του κράτους: δηλαδή τα θεσµικά όργανα και τους οργανισµούς και τις 

σχέσεις µέσω των οποίων ασκείται η δραστηριότητα των δηµοσίων υπαλλήλων και τρίτον τη 

µελέτη του πρώτου και του δεύτερου» (Fletcher, 1967:53-54). «Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

επικεντρώνεται κατ΄εξοχήν: στα θεσµικά όργανα (τους οργανισµούς), στις οργανωτικές 

δοµές, τις διαδικασίες λήψης και εφαρµογής των κρατικών/κυβερνητικών αποφάσεων 

(Dunleavy, 1982: 215).  

 

Όπως φαίνεται από τους πιο πάνω ορισµούς στην Ελλάδα η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

περιορίζεται στην εκτελεστική λειτουργία του κράτους, ενώ στις Η.Π.Α. υπάρχουν αρκετοί 

µελετητές που εντάσσουν και τις τρεις λειτουργίες στη σφαίρα της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Η 

∆ηµόσια ∆ιοίκηση όµως συνδέεται τόσο µε τη νοµοθετική, όσο και µε τη δικαστική 

λειτουργία και αποτελεί το συνδετικό κρίκο µεταξύ των τριών λειτουργιών της κρατικής 

εξουσίας. 

 

Με βάση τα προαναφερθέντα, µπορεί να λεχθεί ότι ∆ηµόσια ∆ιοίκηση είναι η 

διοίκηση του Κράτους, των Νοµικών Προσώπων ∆ηµοσίου ∆ικαίου, των Ανεξάρτητων 

Αρχών και των άλλων δηµόσιων οργανισµών, που είναι οργανωµένοι µε τη µορφή των 

Νοµικών Προσώπων Ιδιωτικού ∆ικαίου. Αφορά δηλαδή τη διοίκηση του συνόλου των 

διοικητικών µηχανισµών/ δηµόσιων υπηρεσιών/ οργανισµών ή άλλων οργάνων του Κράτους. 

Οι διοικητικοί µηχανισµοί είναι υπεύθυνοι για την εφαρµογή των νόµων και των 

προγραµµάτων της δηµόσιας πολιτικής που καθορίζονται από την εκάστοτε πολιτική ηγεσία 

(Κυβέρνηση, Ανεξάρτητες Αρχές, ∆ηµοτικές και Κοινοτικές Αρχές, ∆ιοικητικά Συµβούλια 

∆ηµόσιων Οργανισµών).  
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          Α2.1.2. ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ 

 

Τα καθήκοντα ή οι λειτουργίες του κράτους και της διοίκησης κατηγοριοποιούνται ως 

εξής: 

(α) λειτουργίες προστασίας της κοινωνίας (άµυνα, διεθνείς σχέσεις, ασφάλεια και 

τήρηση της εσωτερικής έννοµης τάξης, πολιτική άµυνα, δικαιοσύνη) 

(β) ρυθµιστικές λειτουργίες (ρύθµιση και προστασία του ανταγωνισµού, ρύθµιση της 

αγοράς τηλεπικοινωνιών, της ηλεκτρικής ενέργειας, των καυσίµων κ.α) 

(γ) οικονοµικές λειτουργίες (οικονοµικός σχεδιασµός, επιβολή φόρων, δηµόσιες 

επενδύσεις και δηµιουργία υποδοµής για οικονοµική ανάπτυξη (δρόµοι, λιµάνια, 

αεροδρόµια) 

(δ) παραγωγικές λειτουργίες (παραγωγή αγαθών από το κράτος όπως νερού, 

ηλεκτρισµού κ.λ.π) 

(ε) κοινωνικές λειτουργίες (αναδιανοµή εισοδήµατος, προστασία υγείας, προστασία 

ασθενέστερων οµάδων πληθυσµού µε στεγαστικά σχέδια, προστασία περιβάλλοντος) 

(στ) λειτουργίες παιδείας, πολιτισµού, αθλητισµού (εκπαίδευση, προαγωγή 

επιστηµονικής έρευνας, διαρκής επιµόρφωση, ανάπτυξη γραµµάτων και τεχνών) 

(ζ) νοµοθετικές λειτουργίες  

(η) δικαιοδοτικές λειτουργίες, µε την έννοια της επίλυσης διαφορών, µεταξύ ιδιωτών 

και κράτους, πριν οι υποθέσεις καταλήξουν στα δικαστήρια. 

(θ) λειτουργίες πληροφοριών  

 

Οι σκοποί που πρέπει να επιτελεί η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση είναι:  

• Εξυπηρέτηση των πολιτών και διευκόλυνση της καθηµερινής τους ζωής 

• Ανάπτυξη και πρόοδος της χώρας 

• Πρoώθηση του δηµόσιου συµφέροντος 

• Κοινωνική δικαιοσύνη 

• Συµβολή στον εκσυγχρονισµό της κοινωνίας 

 

 

          Α2.1.3. ΣΤΕΛΕΧΩΣΗ 

 

Οι δηµόσιοι υπάλληλοι αποτελούν το ανθρώπινο δυναµικό που στελεχώνει τη 

δηµόσια διοίκηση. Τα φυσικά πρόσωπα τα οποία συνδέονται µε το κράτος ή τα Ν.Π.∆.∆. µε 

ειδική έννοµη σχέση και ασκούν δηµόσια εξουσία κατ΄επάγγελµα και µε αµοιβή καλούνται 
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δηµόσιοι υπάλληλοι. Ο αρχικός ορισµός διατυπώθηκε από τον καθηγητή Θ. Αγγελόπουλο. 

«∆ηµόσιοι Υπάλληλοι είναι τα έµµεσα, έµµισθα όργανα του κράτους, τα διατελούντα εν 

προαιρετική, άµεσον υπηρεσιακήν και πειθαρχικήν προς αυτό σχέση» (Αγγελόπουλος, 

1923:32).  

 

Η ∆ηµόσια Υπηρεσία είναι ο µη πολιτικός και επαγγελµατικός µηχανισµός που όλα 

ανεξαίρετα τα κράτη στηρίζονται πάνω σ΄αυτήν για να λειτουργήσουν. Η ∆ηµόσια Υπηρεσία 

ταυτίζεται σχεδόν εξ΄ολοκλήρου µε την έννοια της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης παρόλο που στην 

έννοια του Ευρύτερου ∆ηµόσιου Τοµέα υπάγονται τα σώµατα ασφαλείας (Αστυνοµία, 

Στρατός), οι Εκπαιδευτικοί, οι Υπάλληλοι όλων των ∆ηµόσιων Οργανισµών κ.α. Η ∆ηµόσια 

Υπηρεσία θεωρείται η καρδιά και η σπονδυλική στήλη της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Αποτελεί το 

µόνιµο µηχανισµό της κεντρικής εξουσίας (κυβέρνησης) για να υλοποιήσει τις δηµόσιες 

πολιτικές της. 

    

Η δηµόσια υπηρεσία χαρακτηρίζεται από σταθερότητα και συνέχεια, χαρακτηριστικά 

απαραίτητα για την αδιάλειπτη λειτουργία του κράτους. Τα στελέχη της παραµένουν στη 

θέση τους, ανεξαρτήτως πολιτικών µεταβολών, εκτός εάν υποπέσουν σε σοβαρά πειθαρχικά 

παραπτώµατα (Γεωργίου, 2012: 90). Η άσκηση των καθηκόντων τους λοιπόν δεν 

επηρεάζεται από την αλλαγή της κυβερνητικής ηγεσίας στα υπουργεία και τις υπόλοιπες 

δηµόσιες υπηρεσίες και τους οργανισµούς του δηµόσιου τοµέα. 

  

Επίσης, σειρά διατάξεων αποσκοπούν στη διασφάλιση της επαγγελµατικής ποιότητας 

και καταλληλότητας των στελεχών της δηµόσιας διοίκησης έτσι ώστε να υπηρετείται η αρχή 

της αποτελεσµατικότητας. Οι δηµόσιοι υπάλληλοι επιλέγονται κατά κανόνα µε αυστηρές 

διαδικασίες αξιολόγησης βάσει των προσόντων και δεξιοτήτων τους αλλά και βάσει της 

προσωπικής και επαγγελµατικής τους αξίας.  

 

 Η στελέχωση των δηµόσιων υπηρεσιών διέπεται από τις εξής αρχές 

(Μακρυδηµήτρης, 2010:373):  

- η διαδικασία πρόσληψης θα πρέπει να είναι αδιάβλητη από πολιτικά κριτήρια και επιρροές 

και να διέπεται από την αρχή της αξιοκρατίας 

- η πρόσληψη και ο διορισµός των υπαλλήλων γίνεται σε οργανικές νοµοθετηµένεςκαι 

προϋφιστάµενες θέσεις, που συνιστώνται για να εξυπηρετούν πάγιες και διαρκείς ανάγκες της 

υπηρεσίας. Το προσωπικό ασχολείται µε τρόπο σταθερό και όχι ευκαιριακό για να διέπεται 

από την αρχή της µονιµότητας. 
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- η πρόσκαιρη και ευκαιριακή απασχόληση στο ∆ηµόσιο γίνεται κατ΄εξαίρεση και όχι µόνο 

για την κάλυψη αναγκών που έχουν απρόβλεπτο ή επείγοντα χαρακτήρα. 

 

          Α2.1.4. ΣΗΜΑΣΙΑ 

 

   Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση διαδραµατίζει πολλαπλούς ρόλους στο σύγχρονο κράτος και η 

σηµασία της είναι πολυσήµαντη αφού αποτελεί τη βάση της διακυβέρνησης. Αποτελεί το 

µέσο για την εκτέλεση των νόµων, των πολιτικών και των προγραµµάτων που καταρτίζονται 

από το κράτος µε τη συµβολή της. Πάνω απ΄όλα όµως η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση είναι η µεγάλη 

δύναµη σταθεροποίησης σ΄ένα σύγχρονο κράτος, επειδή παρέχει τη συνέχεια, όταν οι 

κυβερνήσεις αλλάζουν είτε λόγω των εκλογών είτε λόγω επαναστάσεων, πραξικοπηµάτων ή 

παραιτήσεων (Γεωργίου, 2012:84-85) 

 

Συνοψίζοντας για τη σηµασία και τη σπουδαιότητα της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης στο 

σύγχρονο κόσµο µπορεί να πούµε ότι είναι σηµαντική ως εργαλείο: 

� διακυβέρνησης 

� αλλαγής και ανάπτυξης 

� του κράτους πρόνοιας 

� επικοινωνίας µε τους πολίτες 

� παραγωγής νοµοθεσίας 

� υποβοήθησης στην απονοµή της δικαιοσύνης 

 

 

Α3. ΡΟΛΟΣ ΚΑΙ ΑΝΑΓΚΑΙΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ 

 

 Η ραγδαία τεχνολογική εξέλιξη, οι αυξανόµενες απαιτήσεις των αναγκών, οι µεγάλες 

αλλαγές και προκλήσεις καθιστούν απαραίτητη τη συνεχή επιµόρφωση των εργαζοµένων, 

ιδιαίτερα όταν συντελούνται σηµαντικές αλλαγές στο εργασιακό τους περιβάλλον. Οι αιτίες 

λοιπόν που καθιστούν αναγκαία την εκπαίδευση των εργαζοµένων είναι ενδεικτικά οι εξής: 

 

(α)  τεχνολογική πρόοδος: παλαιότερα, η ανάγκη για εκπαίδευση δεν ήταν τόσο 

επιβεβληµένη αφού οι διαφοροποιήσεις στους ρυθµούς της αγοράς δεν ήταν µεγάλες. Η 

σύγχρονη όµως κοινωνία αναπτύσσεται ραγδαία και ως εκ τούτου απαιτεί µεγαλύτερες 

τεχνικές δεξιότητες, νέες γνώσεις, εφαρµογή νέων µεθόδων για αύξηση αποδοτικότητας.  
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(β)  απαιτήσεις και ανάγκες καταναλωτή: στο χώρο της παροχής υπηρεσιών, καθώς 

αυξάνονται η ανταγωνιστικότητα και οι απαιτήσεις για καλύτερη εξυπηρέτηση, οι 

εργαζόµενοι χρειάζονται ολοένα και περισσότερη εκπαίδευση που θα βελτιώνει τον τρόπο 

και τις µεθόδους εξυπηρέτησης των πελατών. 

 

(γ)  συγχωνεύσεις και εξαγορές: οι µεγάλες αλλαγές και προκλήσεις που συνεπάγεται η 

λειτουργία των υπηρεσιών (ανταγωνιστικότητα, συγχωνεύσεις καθιστούν επιτακτική την 

αδιάκοπη εκπαίδευση των εργαζοµένων. 

 

(δ)  επανασχεδιασµός λειτουργιών και οργανωτικές αλλαγές οι οποίες απαιτούν νέες 

αρµοδιότητες και διευρυµένα καθήκοντα. 

 

(ε)  εκπαιδευτικό σύστηµα: υπάρχει ένα χάσµα γνώσεων και δεξιοτήτων µεταξύ των 

παρεχοµένων αππό το εκπαιδευτικό σύστηµα και των απαιτουµένων από τον οργανισµό. 

 

(στ)  χάσµα απόδοσης και αναποτελεσµατική αξιοποίηση των παραγωγικών πόρων, που 

οφείλονται στην ανεπάρκεια των εργαζοµένων ή και τη διαφορετικότητά τους ως προς το 

σύστηµα αξιών και τις στάσεις τους απέναντι στην εργασία (Χυτήρης, 2001:115).  

 

 Ο Κανελλόπουλος (2002:342) αναφέρει πως ο αντικειµενικός σκοπός της 

εκπαίδευσης είναι η επιτυχία µιας µεταβολής στη συµπεριφορά των εκπαιδευοµένων, που 

στις επιχειρήσεις σηµαίνει απόκτηση νέων ικανοτήτων χειρισµού, τεχνικών γνώσεων, 

ικανότητας στη λύση προβληµάτων ή στάσεων, που σε συνέχεια οφείλουν να 

χρησιµοποιήσουν κατά τρόπο που να επιτευχθούν οι στόχοι του οργανισµού που έχουν τεθεί. 

Θεµελιώδης στόχος της εκπαίδευσης είναι δηλαδή να βοηθάει ένα οργανισµό να επιτύχει 

τους στρατηγικούς του στόχους. Η εκπαίδευση έχει επιµέρους στόχους όπως ν΄αναπτύσσει 

τις υπάρχουσες επαγγελµατικές δεξιότητες των εργαζοµένων ούτως ώστε να βελτιωθεί η 

επίδοσή τους, να αναπτύσσει διαφορετικές ή νέες επαγγελµατικές δεξιότητες ούτως ώστε οι 

εργαζόµενοι να είναι σε θέση ν΄αναλάβουν νέα καθήκοντα και να ικανοποιήσουν τυχόν 

µελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης αλλά και να µειώνει το χρόνο µάθησης και 

προσαρµογής κατά την ανάληψη µιας νέας θέσης εργασίας, µετάθεσης ή προαγωγής. 

 

  Οι τοµείς οι οποίοι µπορούν να βελτιωθούν µε την εκπαίδευση είναι: οι γνώσεις τους 

(παρατηρήσεις, γεγονότα, πληροφορίες για θέσεις εργασίας, καθήκοντα, πρόσωπα), οι 



 13

ικανότητες (βελτίωση διανοητικών και διαπροσωπικών ικανοτήτων όπως ικανότητα 

ανάλυσης προβληµάτων, λήψης αποφάσεων, επικοινωνίας κλπ), οι στάσεις (συµπεριφορές).  

Για να έχει τα επιδιωκόµενα αποτελέσµατα η εκπαίδευση δηλαδή για : 

α) να µάθει ο εργαζόµενος 

β) να µεταφέρει και να αξιοποιήσει τη γνώση στη δουλειά του και 

γ) να επιτευχθούν οι συγκεκριµένοι στόχοι, θα πρέπει ν΄αντιµετωπιστεί σοβαρά ως 

µια δραστηριότητα που καθορίζει το µέλλος ης επιχείρησης (Argyris, 1991:100). 

 

 Αξιοσηµείωτη είναι και µια άλλη πτυχή της αναγκαιότητας της επιµόρφωσης των 

δηµόσιων στελεχών της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Σ΄ένα περιβάλλον συνεχώς µεταβαλλόµενο, η 

παροχή ποιοτικών υπηρεσιών αποτελεί βασικό παράγοντα για την επιβίωση όχι µόνο των 

οργανισµών του ιδιωτικού αλλά και των υπηρεσιών του δηµόσιου τοµέα. Οι κυβερνητικές 

οργανώσεις προσπαθούν να εκσυγχρονίσουν τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση όµως η κατάσταση που 

επικρατεί σε ορισµένες δηµόσιες υπηρεσίες ανατρέπει τις υποσχέσεις της Πολιτείας για 

βελτίωση παρεχόµενων υπηρεσιών (προσλήψεων, αξιολογήσεις, προαγωγών). Πάταξη της 

γραφειοκρατίας, διαφάνεια κλπ. Το όλο σύστηµα νοσεί. Γι΄αυτό το λόγο καθίσταται 

επιτακτική η ανάγκη για επιµόρφωση των στελεχών της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης γιατί η 

εκπαίδευση αποτελεί ένα ιδιαίτερα σηµαντικό προσόν τόσο για τα στελέχη όσο και για τους 

οργανισµούς που θέλουν να συνεχίσουν να διαδραµατίζουν καίριους ρόλους. 

 

 

Α4. ΣΗΜΑΣΙΑ- ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ 

 

 Η σηµασία και τα οφέλη της επιµόρφωσης, είναι σε µεγάλο βαθµό προφανή και 

κοινώς αποδεκτά. Καταρχήν, η εκπαίδευση δίνει τη δυνατότητα στα ∆ιευθυντικά στελέχη να 

βελτιώσουν τα σχέδια τους και ταυτόχρονα να ελέγξουν, να οργανώσουν και ν΄αναπτύξουν 

τα ηγετικά τους προσόντα. Τους παρέχει δηλαδή τα µέσα για να προβαίνουν στην κατάρτιση 

αποτελεσµατικών σχεδίων και προγραµµάτων, να δηµιουργούν µια ικανοποιητική 

οργανωτική διάρθρωση, να µεταβιβάζουν εξουσίες και αρµοδιότητες και να ενθαρρύνουν 

τους εργαζόµενους που βρίσκονται κάτω από την εποπτεία τους να επωφεληθούν από ένα 

αποτελεσµατικό πρόγραµµα εκπαίδευσης (Φαναριώτης, 1997:286). 

 

 Παράλληλα, η εκπαίδευση / επιµόρφωση περιορίζει την ευθύνη άσκησης εποπτείας. 

΄Ενας άρτια καταρτισµένος υπάλληλος ξέρει τι να κάνει οπόταν µειώνεται η ανάγκη για 

άσκηση συνεχούς και λεπτοµερειακής επίβλεψης. Η εκπαίδευση δίνει τη δυνατότητα στο 
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προσωπικό να χρησιµοποιεί τις καλύτερες µεθόδους εκτέλεσης της εργασίας και στους 

προϊσταµένους να καθορίζουν πρότυπα ποσοτικής και ποιοτικής απόδοσης. ΄Ετσι αυξάνονται 

οι ρυθµοί απόδοσης ενώ ταυτόχρονα είναι δυνατό να διατηρούνται τα πλεονεκτήµατα και οι 

εµπειρίες του παρελθόντος. 

 

 Συγχρόνως, η εκπαίδευση παρέχει δυνατότητες βελτίωσης των αποδόσεων. Οι 

εκπαιδευµένοι υπάλληλοι επιδεικνύουν συνήθως µεγαλύτερη αύξηση της ποσότητας και 

σηµαντική βελτίωση της ποιότητας του αποτελέσµατος της εργασίας τους σε σύγκριση 

µ΄έναν µη εκπαιδευµένο υπάλληλο. ΄Ετσι οι εργαζόµενοι επιδεικνύουν αυξηµένη διανοητική 

ικανότητα στην εργασία και όπως είναι φυσικό παρουσιάζουν µειωµένο αριθµό λαθών. 

Αυτός ο εµπλουτισµός των γνώσεων και δεξιοτήτων που προσφέρει η εκπαίδευση, βελτιώνει 

την προσωπική αλλά και την οµαδική απόδοση καταλήγοντας έτσι στην αύξηση της 

παραγωγικότητας. 

 

 Σηµαντικός είναι και ο ρόλος της εκπαίδευσης στην ανύψωση ηθικού. Είναι δεδοµένο 

ότι η εκπαίδευση αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για να επιτευχθεί ο στόχος της 

επαγγελµατικής ανάπτυξης και η ικανοποίηση των ανώτερων αναγκών ανάπτυξης. Σε µεγάλο 

βαθµό όµως, συντείνει και στην αυτο-ολοκλήρωση της προσωπικότητας του εργαζοµένου. 

 

 Οι θετικές αυτές επιδράσεις της εκπαίδευσης αποδεικνύουν το ζωτικό της ρόλο σε 

κάθε επιχείρηση ή οργανισµό. Η εκπαίδευση έχει µεγάλη σηµασία και αξία τόσο για τον ίδιο 

τον οργανισµό / επιχείρηση όσο και για τους εργαζοµένους. Συνοπτικά, τα οφέλη που 

απορρέουν από την εκπαίδευση / επιµόρφωση του προσωπικού για την ίδια την επιχείρηση 

είναι: (Πατρινός, 2005:281) 

 

• Αύξηση παραγωγικότητας, βελτίωση κερδοφορίας 

• ∆υνατότητα αντιµετώπισης νέων συνθηκών εργασίας 

• Περιορισµός εργασιακών προβληµάτων 

• Αξιοποίηση ικανών ατόµων 

• Αύξηση της αυτοπεποίθησης από την επιπλέον αξία που αποκτά ο εργαζόµενος 

• Περιορισµός αποχώρησης ικανών κυρίως στελεχών 

• Προετοιµασία µελλοντικών ηγετικών στελεχών 

• ∆ηµιουργία πνευµατικής επικοινωνίας, ανταλλαγής απόψεων 

• Βελτίωση σχέσεων προϊσταµένων – υφισταµένων 

• Συµβολή στη µείωση του κόστους 
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• Συµβολή στο χειρισµό εντάσεων και αποφυγή συγκρούσεων 

• Αύξηση οργανωσιακής σταθερότητας και ευελιξίας 

• Συµβολή στη διαµόρφωση στάσεων (π.χ. αφοσίωση, προσανατολισµός στη βελτίωση 

της απόδοσης, οµαδικότητα, συνεργασία). 

 

Τα οφέλη που προκύπτουν για τους ίδιους τους εργαζόµενους είναι: (Μπουραντάς και 

Παπαλεξανδρή, 2002) 

• Ενίσχυση αυτοπεποίθησης και αυτοανάπτυξης 

• ∆υνατότητα επίλυσης προβληµάτων µε πιο αποτελεσµατικό τρόπο 

• Ενίσχυση αναγνώρισης, ευθύνης, επιτυχίας και ανάπτυξης 

• Παροχή γνώσεων για βελτίωση ικανοτήτων και επικοινωνίας 

• Συµβολή στην επίτευξη προσωπικών στόχων 

• Μείωση φόβου για την εξάσκηση µιας νέας δραστηριότητας 

• Συµβολή στην ανάπτυξη προφορικών και γραπτών ικανοτήτων 

• Αύξηση ανταγωνιστικότητας 

• Αύξηση του αισθήµατος ασφάλειας 
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 ∆ΕΥΤΕΡΟ ΜΕΡΟΣ 

 

Β1. ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΤΗΣ ΕΠΙΜΟΡΦΩΤΙΚΗΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑΣ 

 

 Η οργάνωση της επιµόρφωσης προσωπικού πρέπει να περιλαµβάνει πέντε στάδια: 

1. Εντοπισµός των Εκπαιδευτικών Αναγκών 

2. Σχεδιασµός Προγράµµατος Επιµόρφωσης 

3. Επιλογή των Μεθόδων Επιµόρφωσης 

4. Επιλογή των Επιµορφωτών- Προσόντα και Προβλήµατα 

5. Αξιολόγηση των επιµορφωτικών προγραµµάτων 

 

 

Β1.1. ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΜΟΣ ΤΩΝ ΕΠΙΜΟΡΦΩΤΙΚΩΝ ΑΝΑΓΚΩΝ 

 

 Η εκτίµηση των εκπαιδευτικών αναγκών είναι µια διαδικασία συλλογής και ανάλυσης 

πληροφοριών για να εκτιµήσει και να υπολογίσει µια υπηρεσία αν χρειάζεται εκπαίδευση, 

γιατί, τι εκπαίδευση, σε ποια τµήµατα, για πόσους και ποιούς, πόση εκπαίδευση και πότε. 

Συνήθως, συλλέγονται πληροφορίες για τις εκπαιδευτικές ανάγκες από ερωτηµατολόγια, 

έρευνες δεδοµένων και στοιχείων (πχ ποσοτικής και ποιοτικής απόδοσης, περιγραφές θέσεων 

εργασίας) συνεντεύξεις σε ατοµικό και οµαδικό επίπεδο, αξιολογήσεις απόδοσης, γραπτές 

δοκιµασίες, ανάλυση καθηκόντων κ.α. Οι πηγές από τις οποίες συλλέγονται αυτές οι 

πληροφορίες είναι: (Χυτήρης, 2001:120) 

• οι ίδιοι οι εργαζόµενοι 

• οι άµεσα προϊστάµενοι τους 

• τα υπάρχοντα αρχεία δεδοµένων 

• οι πελάτες 

• οι ειδικοί σε θέµατα εκπαίδευσης της διεύθυνσης ανθρωπίνων πόρων  

• τα ανώτατα στελέχη και 

• οι σύµβουλοι επιχειρήσεων 

 

Η συστηµατική εκτίµηση εκπαιδευτικών αναγκών είναι χρονοβόρα και κοστίζει σε 

χρήµα. Στην Ευρώπη, διενεργούνται συστηµατικές αναλύσεις των εκπαιδευτικών 

αναγκών, ενώ στην Ελλάδα οι εκπαιδευτικές ανάγκες ανακύπτουν όταν παρατηρείται 
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µειωµένη απόδοση και ύστερα από προτάσεις των προϊσταµένων των διαφόρων 

τµηµάτων (Μούζα, 2006:195). 

 

Η ανάλυση των εκπαιδευτικών αναγκών είναι απαράιτητη προϋπόθεση για το 

σχεδιασµό και την εφαρµογή των αναγκαίων µέτρων για αποτελεσµατική εκπαίδευση. Η 

εκπαίδευση δεν είναι µόνο µέσο για κάλυψη των ελλείψεων που έχουν οι υπάλληλοι σε 

γνώσεις ή δεξιότητες. Υπάρχει και η θετική θεώρηση της εκπαίδευσης, σύµφωνα µε την 

οποία η εκπαίδευση πρέπει ν΄ασχολείται µε τον εντοπισµό και την ικανοποίηση αναγκών 

για ανάπτυξη, προετοιµάζοντας τους ανθρώπους να παίρνουν επιπλέον ευθύνες, 

αυξάνοντας την ποικιλία των δεξιοτήτων τους (multiskilling) και προετοιµάζοντας τους 

ν΄αναλαµβάνουν περισσότερες πρωτοβουλίες στο µέλλον (Μπουραντάς και 

Παπαλεξανδρή, 2003:282). 

 

 Οι ανάγκες για εκπαίδευση πρέπει να αναλύονται αρχικά στο επίπεδο της επιχείρησης 

ως σύνολο (επιχειρησιακές ανάγκες), ακολούθως σε επίπεδο τµήµατος, οµάδας και θέσης 

(οµαδικές ανάγκες) και τέλος για κάθε εργαζόµενο ξεχωριστά (προσωπικές ανάγκες). 

 

 Οι τέσσερις µεθόδοι ανάλυσης των αναγκών αυτών είναι: 

1. Ανάλυση των επιχειρησιακών προγραµµάτων και των προγραµµάτων ανθρώπινου 

δυναµικού. 

2. Εκπαιδευτικοί  ́ Ελεγχοι (Training audits) 

3. Ανάλυση της απόδοσης και ανάπτυξης (performance reviews) 

4. Ανάλυση θέσης εργασίας (job analysis) 

 

 

Β1.2. ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ 

 

 Μετά τον προσδιορισµό των εκπαιδευτικών αναγκών ακολουθεί ο σχεδιασµός του 

εκπαιδευτικού προγράµµατος. Το κάθε εκπαιδευτικό πρόγραµµα για να επιτύχει τους 

προκαθορισµένους στόχους του θα πρέπει:  

• Να είναι ενηµερωτικό και να παρέχει τις απαραίτητες γνώσεις. 

• Να έχει ως στόχο την ανάπτυξη των ικανοτήτων του εκπαιδευόµενου. 

• Ν΄αποβλέπει στη βελτίωση της απόδοσης και της εργασιακής του συµπεριφοράς 

(Μούζα, 2006:197-198). 
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Ο σχεδιασµός ενός προγράµµατος περιλαµβάνει την επιλογή και τον καθορισµό του 

περιεχοµένου και των στόχων της εκπαίδευσης, των εκπαιδευοµένων και των εκπαιδευτών, 

της εκπαιδευτικής µεθόδου καθώς και του χρόνου και του χώρου που θα πραγµατοποιηθεί η 

εκπαίδευση. 

 

1. Στόχοι και Περιεχόµενο Προγράµµατος: οι πληροφορίες που συγκεντρώθηκαν και 

οι εκπαιδευτικές ανάγκες που διαπιστώθηκαν προηγουµένως θα πρέπει να 

µετατραπούν σε εκπαιδευτικούς στόχους. ∆ηλαδή θα πρέπει να καθοριστεί το τι θα 

είναι σε θέση να κάνει ο εκπαιδευόµενος µε την ολοκλήρωση του προγράµµατος. 

 

2. Εκπαιδευόµενοι:  Θα πρέπει να προσδιοριστεί ο αριθµός των εκπαιδευοµένων, τα 

πρόσωπα που θα συµµετέχουν ανάλογα µε τις ανάγκες εκπαίδευσής τους αλλά και το 

χρόνο που έχει περάσει από την τελευταία φορά που έλαβαν κάποιου είδους 

εκπαίδευση. Για την επιλογή των εκπαιδευοµένων πρέπει να λαµβάνονται υπόψη κι 

άλλοι βασικοί παράγοντες όπως: η πιθανότητα παραµονής τους στην επιχείρηση, η 

επίδειξη προσωπικού ενδιαφέροντος για βελτίωση της απόδοσής τους, η έλλειψη 

γνώσεων – δεξιοτήτων λόγω της τεχνολογικής εξέλιξης και γενικά η διάθεση για  

εκπαίδευση. 

 

3. Χώρος και χρόνος εκπαίδευσης:  Η εκπαίδευση µπορεί να πραγµατοποιηθεί στη 

θέση εργασίας (on the job training) ή εκτός της θέσης εργασίας (off the job training). 

Η διάρκεια του προγράµµατος εξαρτάται από το περιεχόµενο του. Συγκεκριµένα 

εξαρτάται (Φαναριώτης, 1997:304):  α) από το είδος των προσόντων τα οποία                                                                              

επιδιώκεται  ν΄αποκτηθούν  µέσω του προγράµµατος 

 β)   από τις ικανότητες του εκπαιδευόµενου ν΄απορροφήσει το  

       πλαίσιο των γνώσεων και των ικανοτήτων που προσφέρει το  

       πρόγραµµα και  

 γ)   από τα µέσα που χρησιµοποιούνται για την εφαρµογή του  

       προγράµµατος. 

 

4. Εκπαιδευτές: ΄Οσον αφορά τους διδάσκοντες θα πρέπει πέρα από την άριστη γνώση 

της εργασίας να συνδυάζουν πολλά προσόντα µεταξύ των οποίων περιλαµβάνονται η 

µεταδοτικότητα, η ανοχή, η σαφήνεια, η κατανόηση, η ευγένεια, η υποµονή, η 

εµπειρία αλλά και η άριστη ικανότητα επικοινωνίας. Ο εκπαιδευτής σ΄ένα πρόγραµµα 

αποτελεί το κλειδί για την επιτυχηµένη διεξαγωγή του. Οι εκπαιδευτές µπορεί να είναι 



 21

διευθυντές, εκπαιδευτικό προσωπικό ή στελέχη που συνεισφέρουν περιστασιακά στην 

εκπαίδευση σε συγκεκριµένα θέµατα, ανάλογα µε την εµπειρία και τις γνώσεις που 

κατέχουν. 

 

5. Εκπαιδευτικές µεθόδοι: Ανάλογα µε τη θεµατολογία και τις απαιτήσεις κάθε 

προγράµµατος θα πρέπει ν΄αποφασιστεί για τη µέθοδο που θα εφαρµοστεί για την 

επίτευξη του καλύτερου δυνατού αποτελέσµατος. Φυσικά, ανάλογα και µε τη φύση 

της εργασίας που εκτελεί ο κάθε εργαζόµενος, διαφοροποιούνται και οι µέθοδοι 

εκπαίδευσης, οι οποίοι θ΄αναλυθούν λεπτοµερώς στη συνέχεια. 

 

Τα επιµορφωτικά προγράµµατα στηρίζονται πάνω στις ακόλουθες προϋποθέσεις 

(Koontz, 1980:368-371): 

α) Τ΄ανώτατα διοικητικά στελέχη θα πρέπει να υποστηρίζουν ενεργά το πρόγραµµα 

ούτως ώστε να υιοθετηθεί ευκολότερα από τους υφισταµένους. 

β) Τ΄ανώτατα διοικητικά στελέχη θα πρέπει να εκπαιδεύονται πρώτα για να ενθαρρύνουν 

έτσι τις εκπαιδευτικές δυνατότητες. 

γ) Η µάθηση είναι εθελοντική 

δ) Οι ανάγκες επιµόρφωσης ποικίλλουν ανάλογα µε τα διοικητικά επίπεδα 

ε) Οι ανάγκες επιµόρφωσης καθορίζουν τις µεθόδους 

στ) Οι µέθοδοι θα πρέπει να είναι αποτελεσµατικές σε όλα τα επίπεδα 

ζ) Η θεωρία θα πρέπει να συµβαδίζει µε την πράξη   

 
 
 
 

 

Β1.3. ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΩΝ ΜΕΘΟ∆ΩΝ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ 
 

 Οι µέθοδοι µε τις οποίες ένας οργανισµός εκπαιδεύει το προσωπικό, τους υπαλλήλους 

του ποικίλουν ανάλογα µε το τι πρέπει να µάθει ο εκπαιδευόµενος. ∆ιαφορετική εκπαίδευση 

παρέχεται σ΄ένα απλό υπάλληλο και διαφορετική σ΄ένα διευθυντικό στέλεχος ή σ΄ένα 

ανώτερο διοικητικό στέλεχος. Αναλόγως λοιπόν των οµάδων στελεχών προς τις οποίες 

απευθύνεται, είναι δυνατόν να έχουµε : 

• µεθόδους που αφορούν σ΄όλα τα επίπεδα µιας Υπηρεσίας 

• µεθόδους που αναφέρονται σε νεοπροσλαµβανόµενους  

• µεθόδους που απευθύνονται σε απλούς υπαλλήλους 

• µεθόδους που χρησιµοποιούνται για κατώτερα και µεσαία ηγετικά στελέχη 

• µεθόδους που αφορούν τ΄ανώτερα ηγετικά στελέχη. 
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Όπως έχουµε ήδη αναφέρει υπάρχουν δύο βασικοί τρόποι οργάνωσης της εκπαίδευσης 

του ανθρώπινου δυναµικού: α) Εκπαίδευση στη θέση Εργασίας (on the job training)    β) 

Εκπαίδευση εκτός θέσης εργασίας (off the job training). 

 

Στους δύο βασικούς τρόπους εκπαίδευσης πρέπει να προστεθεί και µια συνεχώς 

αναπτυσσόµενη µορφή που είναι η εξ αποστάσεως εκπαίδευση (distance learning). 
 

Για την κάθε κατηγορία οργάνωσης της εκπαίδευσης χρησιµοποιείται µια σειρά από 

µεθόδους εκπαίδευσης. Η επιλογή της εκπαιδευτικής µεθόδου, είναι πολύ σηµαντική 

υπόθεση και πρέπει να γίνεται από έµπειρα στελέχη και µετά από εξέταση των εναλλακτικών 

που υπάρχουν. 

 

Στη συνέχεια θα γίνει µια ενδεικτική παρουσίαση των µεθόδων που χρησιµοποιούνται 

ανάλογα µε την κάθε κατηγορία εργαζοµένων.                                                                 

 

 

Β1.3.1. ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ ΠΟΥ ΑΦΟΡΟΥΝ Σ΄ ΟΛΑ ΤΑ ΕΠΙΠΕ∆Α ΤΟΥ                                                 

                   ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ 

 

 Όταν ένας οργανισµός, µια υπηρεσία προσλάβει ένα καινούριο υπάλληλο, πρέπει να 

φροντίσει ώστε να προσαρµοστεί όσον το δυνατόν πιο γρήγορα. Γι΄αυτό το λόγο υπάρχουν 

τα προγράµµατα εγκατάστασης και ενηµέρωσης που διαρκούν συνήθως µια µέρα και 

περιλαµβάνουν ξενάγηση του νέου στελέχους µέσα στο εργασιακό περιβάλλον, γνωριµία µε 

τους συναδέλφους, παρουσίαση του σκοπού, της ιστορίας, των υπηρεσιών του οργανισµού 

και γενικά την κατάσταση των επικρατουσών συνθηκών στο χώρο εργασίας. ΄Ετσι µ΄αυτή τη 

µέθοδο ο νέος υπάλληλος έρχεται σε µια πρώτη επαφή µε τα νέα δεδοµένα και έτσι η 

προσαρµογή του γίνεται ευκολότερη.  

 

Κάποιοι οργανισµοί θέλοντας να κρατούν το προσωπικό τους πάντα ενήµερο γύρω από 

τις τεχνολογικές εξελίξεις συνεργάζονται µε εκπαιδευτικά ιδρύµατα. ΄Ετσι οι εργαζόµενοι 

παρακολουθούν σεµινάρια ανωτέρου ή εξειδικευµένου επιπέδου σε πανεπιστήµια και 

τεχνολογικές σχολές ή ινστιτούτα. 

 

Πολλές φορές χρησιµοποιούνται διάφορα προγράµµατα «ανιχνευτές ιδεών» (Πατρινός, 

2005:271) ούτως ώστε να βοηθήσουν ένα εργαζόµενο να εντοπίζει, ν΄αναλύει και να λύνει τα 
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προβλήµατα που προκύπτουν. Οι εργαζόµενοι αναπτύσσουν έτσι δηµιουργική σκέψη και 

αλλάζουν τον τρόπο σκέψης τους. Το πιο γνωστό πρόγραµµα που χρησιµοποιείται για τέτοιες 

περιπτώσεις λέγεται «Brainstorming» (θύελλα εγκεφάλου). Αυτοί που παίρνουν µέρος 

προσπαθώντας να βρουν έξυπνες και πρωτότυπες λύσεις γίνονται πιο δηµιουργικοί, αποκτούν 

πολλές γνώσεις και συνάµα γίνονται πολύ πιο έµπειροι από πριν. 

 

Β1.3.2 ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ ΠΟΥ ΑΝΑΦΕΡΟΝΤΑΙ ΣΕ                                

                  ΝΕΟΠΡΟΣΛΑΜΒΑΝΟΜΕΝΟΥΣ 
 

 Η σηµαντικότερη µέθοδος που χρησιµοποιείται για ένα νεοεισερχόµενο υπάλληλο 

είναι η εισαγωγική εκπαίδευση, η οποία αποσκοπεί στη διευκόλυνση της ένταξης του 

νεοεισερχοµένου στην οργάνωση. Με την εισαγωγική εκπαίδευση επιτυγχάνεται από τη µια η 

γνωριµία του νεοεισερχοµένου µε την οργάνωση (δοµή, στελέχωση, δραστηριότητες, αρχές 

και στόχοι) και από την άλλη η πληροφόρησή του για τις γνώσεις και δεξιότητες που 

απαιτούνται για τη συγκεκριµένη θέση εργασίας. Τα εισαγωγικά προγράµµατα (Induction 

Seminars) διαρκούν λίγες µόνο µέρες. Ο νεοεισερχόµενος υπάλληλος ενηµερώνεται για 

διάφορα πράγµατα όπως π.χ. για ώρες εργασίας, πληρωµή αποδοχών, δυνατότητες 

στάθµευσης, κανόνες ασφαλείας κλπ. ΄Εχει διαπιστωθεί (G. Terry) ότι οι εντυπώσεις των 

νεοεισερχόµενων υπαλλήλων σχετικά µε την επιχείρηση, διαµορφώνονται συνήθως κατά τη 

διάρκεια των πρώτων ωρών ή ηµερών παραµονής τους στη νέα εργασία. 

 

Εκπαίδευση εν τη ασκήσει του ΄Εργου: η µέθοδος αυτή συνηθίζεται για τους 

νεοπροσληφθέντες υπαλλήλους. Ο εργαζόµενος µαθαίνει την εργασία εκτελώντας την. 

Πρόκειται για µια εξατοµικευµένη µορφή εκπαίδευσης. Στα πλαίσια της εκπαίδευσης εν τη 

ασκήσει του έργου, ο εργαζόµενος τοποθετείται δίπλα σ΄ένα ικανό και έµπειρο υπάλληλο και 

αναλαµβάνει να εκτελέσει την εργασία αυτή υπό την κατεύθυνση και µε τις οδηγίες του 

υπαλλήλου αυτού. Η µέθοδος αυτή θ΄αναλυθεί εκτενώς εν συνεχεία.  

Επίδειξη (Demonstration): Αυτή η µέθοδος αποτελεί τη µάθηση «βήµα προς βήµα». 

Χρησιµοποιείται κυρίως για νέους υπαλλήλους κυρίως σε εισαγωγικό επίπεδο. Αυτή η βήµα 

προς βήµα µάθηση ονοµάστηκε εκπαίδευση µέσω επίδειξης στη θέση εργασίας. Σ΄αυτή την 

περίπτωση είναι δυνατό να δηµιουργηθεί κατάλογος µε τα βήµατα / στάδια της δουλειάς και 

οι νέοι υπάλληλοι θ΄ακολουθούν τα στάδια µε την παράλληλη βοήθεια ενός παλαιότερου 

υπαλλήλου. Στη µέθοδο αυτή δίνεται έµφαση στη µάθηση δια της οράσεως και της ενέργειας 

παρά δια της ακοής (Φαναριώτης, 1997:306). 
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Β1.3.3.ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ ΠΟΥ ΑΝΑΦΕΡΟΝΤΑΙ ΣΕ ΑΠΛΟΥΣ 

            ΥΠΑΛΛΗΛΟΥΣ 
 

 Η εκπαίδευση όλων όσων εκτελούν µη εποπτική εργασία, δηλαδή εργατοτεχνιτών και 

διοικητικών υπαλλήλων γίνεται µε διάφορες µεθόδους. Ανάλογα µε το τι γνώσεις και 

δεξιότητες πρέπει ν΄αποκτήσει ο εργαζόµενος, υιοθετείται η κατάλληλη µέθοδος. Οι µεθόδοι 

αυτές είναι: 

 

1) Εκπαίδευση στη θέση εργασίας (on the job training):  

Σύµφωνα µε τη µέθοδο αυτή, ένας έµπειρος υπάλληλος ή ακόµα και ο ίδιος ο 

προϊστάµενος παίρνει τη θέση του εκπαιδευτή και καθοδηγεί, ενηµερώνει, διδάσκει και 

εξηγεί στον εκπαιδευόµενο τις εργασιακές µεθόδους. Τον παρακολουθεί, τον διορθώνει και 

του δίνει χρήσιµες οδηγίες ούτως ώστε να εκτελεί σωστά τη συγκεκριµένη δουλειά. Η 

εκπαίδευση αυτή δίνει στον εκπαιδευόµενο την ευκαιρία να µάθει να εκτελεί τα καθήκοντα 

του µέσα στο περιβάλλον της εργασίας του, αποκτώντας συγχρόνως και σχετική εµπειρία. 

 

Η µέθοδος εκπαίδευσης πάνω στην εργασία, χρησιµοποιείται ευρέως από πολλούς 

οργανισµούς διότι παρουσιάζει αρκετά πλεονοκτήµατα όπως: (Μπουραντάς και 

Παπαλεξανδρή, 2003:289-290) 

- Είναι απλή σαν σύλληψη και εκτέλεση 

- ∆εν συνεπάγεται µεγάλο οικονοµικό κόστος εφαρµογής 

- Επιτρέπει την άµεση αξιολόγηση της πορείας του εκπαιδευόµενου  

- Η εκµάθηση έχει άµεση εφαρµογή 

- Βοηθάει στην άµεση διόρθωση των λαθών του εκπαιδευόµενου 

- Ο εκπαιδευόµενος δεν µετακινείται από το χώρο εργασίας 

- Το ενδιαφέρον παραµένει υψηλό αφού ο εκπαιδευόµενος διαπιστώνει αµέσως και στην       

   πράξη την πρόοδό του. 

 

Η µέθοδος αυτή όµως παρουσιάζει ορισµένα σοβαρά µειονεκτήµατα όπως: 

α)  πολλές φορές, λόγω φόρτου εργασίας του εκπαιδευτή, ο εκπαιδευόµενος αφήνεται  

µόνος του να µάθει τη δουλειά (λάθος – σωστό), 

β)  ο εκπαιδευτής δεν είναι πάντοτε κατάλληλα εκπαιδευµένος για να εφαρµόσει το  

     σωστό τρόπο εκµάθησης,                                                                      

γ)  η απουσία συστηµατικής διαδικασίας εκπαίδευσης (χρόνος, αντικείµενο, διάρκεια  

κ.α.) και η έλλειψη κατάλληλου φυσικού χώρου (χωρίς διακοπές, θορύβους και  
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πιέσεις) µειώνει την αποτελεσµατικότητα για µάθηση, 

δ)  η εκπαίδευση ενδέχεται να διακοπεί λόγω φόρτου εργασίας είτε επειδή ο  

εκπαιδευόµενος πρέπει να εκτελέσει αλλού, άλλα καθήκοντα, 

ε)  η εκπαίδευση κατά την ώρα της δουλειάς δυσκολεύει και επιβραδύνει την κανονική  

εκτέλεση και ροή της, 

στ.) ο εκπαιδευόµενος που θα πρέπει να εκτελεί την εργασία του (ανταποκρινόµενος στις  

απαιτήσεις συναδέλφων, προϊσταµένων, µηχανών) και να µαθαίνει ταυτόχρονα  

οδηγείται σε λάθη (Χυτήρης, 2001: 131).  

 

 Οι βασικότερες µεθόδοι (τρόποι) εκπαίδευσης που υπάγονται στην κατηγορία αυτή   

και που χρησιµοποιούνται για απλούς υπαλλήλους είναι οι εξής: 

 

1α) Εκπαίδευση µε µαθητεία (apprenticeship training): Αποτελεί µια από τις παλαιότερες 

µεθόδους εκπαίδευσης. Κατ΄αυτήν τη µέθοδο, ο εκπαιδευόµενος διδάσκεται από ειδικούς 

τόσο στο θεωρητικό όσο και στο τεχνικό µέρος της δουλειάς του. Αποκτά ικανότητες µέσω 

της συνδυαστικής διαδικασίας της εκπαίδευσης στη θέση εργασίας και σε αίθουσες 

διδασκαλίας υπό την καθοδήγηση ατόµων που είναι ήδη έµπειροι. Η µέθοδος αυτή 

χρησιµοποιείται ευρέως για την εκπαίδευση όσων πρόκειται ν΄απασχοληθούν σε 

εξειδικευµένες θέσεις εργασίας. Στην περίοδο της µαθητείας ο εκπαιδευόµενος αµείβεται 

συνήθως µ΄ενα συµβολικό, ή µε τον κατά νόµο βασικό µισθό. 

 

1β) Εκπαίδευση µέσω πρακτικής εξάσκησης: Αυτή η µέθοδος χρησιµοποιείται κυρίως από 

Πανεπιστηµιακά Ιδρύµατα, σαν µέσο βοήθειας των φοιτητών – υπαλλήλων ν΄αποκτήσουν 

πρακτική εµπειρία πάνω στο αντικείµενο που σπουδάζουν. ΄Ετσι διάφοροι οργανισµοί ή 

επιχειρήσεις σε συνεργασία µε τα Πανεπιστήµια προσλαµβάνουν φοιτητές για ένα διάστηµα, 

συνήθως 6µηνο, προκειµένου οι τελευταίοι να ολοκληρώσουν τις απαιτήσεις του 

προγράµµατος σπουδών. Και σ΄αυτήν τη µέθοδο η τυπική εκπαίδευση λαµβάνει χώρα στην 

αίθουσα διδασκαλίας ενώ η πρακτική εκπαίδευση στη θέση εργασίας. 

 

1γ)  Εκπαίδευση µε Εργασιακή Ενηµέρωση (Job Instruction Training): Αυτή η µέθοδος 

δηµιουργήθηκε πριν το τέλος της δεκαετίας του ΄40 και άρχισε να εφαρµόζεται σ΄όλο τον 

κόσµο. Η συγκεκριµένη µέθοδος διακρίνεται σε τέσσερα στάδια: 

• προετοιµασία των εκπαιδευόµενων και ενηµέρωση για το λόγο που πρέπει να 

εκπαιδευτούν στο συγκεκριµένο αντικείµενο ούτως ώστε να µειωθούν τυχόν 

ανασφάλειες ή ψυχολογικές επιφυλάξεις που µπορεί να έχουν, 
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• παρουσίαση απαιτήσεων και ιδιαιτεροτήτων της εργασίας που θα κληθούν να 

φέρουν σε πέρας, µε το τέλος της εκπαίδευσης 

• πρακτική δοκιµασία των εκπαιδευοµένων στα θέµατα που αναλύθηκαν υπό την 

εποπτεία ενός έµπειρου στελέχους, το οποίο πρέπει να λύνει όλες τις απορίες που 

µπορεί να έχει ο εκπαιδευόµενος 

• τοποθέτηση των εργαζοµένων στη θέση εργασίας 

Ακόµη και σήµερα αυτή η µέθοδος κατάρτισης έχει πολλούς υποστηρικτές, ιδιαίτερα σε 

περιπτώσεις µετεκπαίδευσης εργαζοµένων σε νέες θέσεις εργασίας (Μπουραντάς και 

Παπαλεξανδρή, 2003:292). 

 

2) Εκπαίδευση εκτός θέσης εργασίας (off the job training) 

Η µέθοδος αυτή διακρίνεται σ΄ενδοεπιχειρησιακή, η οποία οργανώνεται και παρέχεται 

µέσα στην επιχείρηση (αίθουσες διδασκαλίας, γραφεία διαµορφωµένα κατάλληλα, αίθουσες 

συνεδριάσεων, ειδικοί χώροι που διαθέτουν τον βασικό εξοπλισµό εργαστηρίου) και 

εξωεπιχειρησιακή η οποία λαµβάνει χώρα σε χώρους εκτός της επιχείρησης (ξενοδοχεία, 

εκπαιδευτικά  ιδρύµατα, κολλέγια).  

 

2α) Προκαταρκτική εκπαίδευση – εκπαίδευση προσοµοίωσης (vestibule-simulated 

training): Η εκπαίδευση, σύµφωνα µ΄αυτήν τη µέθοδο γίνεται εκτός θέσης εργασίας, σε 

ειδικά διαµορφωµένο χώρο, που είναι ίδιος µε τον πραγµατικό εργασιακό χώρο. Οι 

προσοµοιώσεις χρησιµοποιούνται τόσο για απλούς υπαλλήλους όσο και για στελέχη. Η πιο 

συνηθισµένη περίπτωση προσοµοίωσης για µη στελεχιακό δυναµικό είναι η µέθοδος του 

«προθάλαµου» (π.χ. εκπαιδευόµενοι πιλότοι αεροπλάνου εκπαιδεύονται σε καµπίνες 

προσοµοίωσης πτήσεων). Η προσοµοίωση εξοικειώνει τον εκπαιδευόµενο µε τον πραγµατικό  

χώρο εργασίας που θα συναντήσει. Ο εκπαιδευόµενος απαλλαγµένος έτσι από αρνητικές 

επιδράσεις (π.χ. άγχος, πίεση χρόνου) συγκεντρώνεται καλύτερα, µαθαίνει και κατανοεί την 

όλη διαδικασία γρηγορότερα και ευκολότερα. Η µέθοδος αυτή απαιτεί ειδικές εγκαταστάσεις 

και προϋποθέτει µεγάλο κόστος αλλά κρίνεται απαραίτητη όταν η εκπαίδευση στη θέση 

εργασίας έχει κάποιες ιδιαιτερότητες ή διακρίνεται για υψηλό βαθµό επικινδυνότητας.  
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B1.3.4. ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ ΠΟΥ ΧΡΗΣΙΜΟΠΟΙΟΥΝΤΑΙ ΓΙΑ ΚΑΤΩΤΕΡΑ          

       ΚΑΙ ΜΕΣΑΙΑ ΗΓΕΤΙΚΑ ΣΤΕΛΕΧΗ 

 

 Η εργασία του προϊστάµενου είναι διαφορετική από την εργασία του απλού 

υπαλλήλου. Η καθοδήγηση, η οργάνωση, η εποπτεία, η άσκηση ηγεσίας, ο σχεδιασµός και η 

οργάνωση ελέγχου, η επικοινωνία είναι ορισµένα στοιχεία τα οποία πρέπει να διαθέτει ένας 

προϊστάµενος για ΄ανταποκριθεί αποδοτικά και αποτελεσµατικά στο έργο το οποίο έχει 

αναλάβει. Η ανάπτυξη λοιπόν δεν περιορίζεται στην εκµάθηση τεχνικών δεξιοτήτων αλλά 

στοχεύει στη µόρφωση των στελεχών. Μια µόρφωση η οποία θα τους διευρύνει την αντίληψη 

για τη θεώρηση των προβληµάτων, θα τους οξύνει την κρίση για την αξιολόγηση των 

καταστάσεων, θα τους δώσει την τεχνογνωσία επίλυσης προβληµάτων και άσκησης εξουσίας, 

θα τους αναπτύξει ως προσωπικότητες για να µπορούν να λειτουργούν αποτελεσµατικά σ΄ένα 

συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον και θα τους αναπτύξει τις ικανότητες επικοινωνίας για 

να είναι αποτελεσµατικότερη στην άσκηση ηγεσίας.  

 

Οι µέθοδοι εκπαίδευσης των µεσαίων και κατώτερων ηγετικών στελεχών είναι πολλές και 

διακρίνονται κι αυτές σε δύο µεγάλες κατηγορίες, ανάλογα µε το αν εφαρµόζονται στη θέση 

εργασίας ή εκτός θέσης εργασίας. 

 

1. Εκπαίδευση στη συγκεκριµένη εργασία (on the job training): Η µέθοδος αυτή έχει 

ήδη αναφερθεί προηγουµένως, αλλά σ΄αυτήν την περίπτωση παρουσιάζει ορισµένες 

παραλλαγές. Εδώ ο εκπαιδευόµενος αναλαµβάνει θέση «βοηθού προϊσταµένου» ή ακόµα και 

αναπληρωτή / αντικαταστάτη. Σύµφωνα µε τη µέθοδο αυτή, ο προϊστάµενος του τον 

καθοδηγεί, του δείχνει τη δουλειά και ο εκπαιδευόµενος προσπαθεί µόνο να κατανοήσει τις 

διοικητικές µεθόδους. Του δείχνει πως να εκτελεί / πράξη και κρίνει το αποτέλεσµα. Ο 

σκοπός είναι να µάθει ο εκπαιδευόµενος διάφορες τεχνικές και µεθόδους όπως είναι ο 

σχεδιασµός ενεργειών, προγραµµάτων, πρόσληψης προσωπικού κ.α. Το πλεονέκτηµα αυτής 

της µεθόδου είναι ότι η εκπαίδευση γίνεται στο συγκεκριµένο περιβάλλον και πάνω στη 

συγκεκριµένη θέση στην οποία θα εργαστεί ο εκπαιδευόµενος αργότερα. ΄Ετσι είναι µια 

µεγάλη ευκαιρία για να προετοιµαστεί για προαγωγή. ΄Ενα µειονέκτηµα που παρουσιάζει 

αυτή η µέθοδος είναι ότι µερικοί εκπαιδευτές προϊστάµενοι, επειδή φοβούνται για τις θέσεις 

τους, αποφεύγουν να µεταδώσουν τις γνώσεις τους στους εκπαιδευόµενους. 

 

 

 



 28

1α)  Εναλλαγή Θέσεων Εργασίας (Job Rotation): Σύµφωνα µε τη µέθοδο αυτή, ο  

εκπαιδευόµενος εναλλάσσεται κατά τακτά χρονικά διαστήµατα σε µια σειρά θέσεων 

µε διαφορετικό αντικείµενο (π.χ. ο προϊστάµενος διοίκησης ανθρώπινων πόρων σε 

θέση προϊσταµένου πωλήσεων) ώστε ν΄αποκτήσει νέες εµπειρίες και την ικανότητα 

να αντιµετωπίζει ποικιλία προβληµάτων. Αποκτά έτσι πιο σφαιρική αντίληψη για όλη 

την επιχείρηση, ενώ παράλληλα οι αποκτούµενες γνώσεις και εµπειρίες θα τον 

βοηθήσουν ν΄αναλάβει θέσεις γενικότερου διοικητικού χαρακτήρα (π.χ. ανώτερο, 

ανώτατο στέλεχος). Πρόκειται για µια σαφώς πρακτική και χρήσιµη µέθοδο κυρίως 

για όσους προορίζονται για προαγωγή. Ο χρόνος παραµονής του εκπαιδευόµενου σε 

κάθε µια εργασία εξαρτάται από το σκοπό του προγράµµατος και από τη φύση της 

εργασίας. 

 

 Με τη µέθοδο αυτή, µειώνεται η ανία από την καθηµερινή ρουτίνα, αυξάνεται το 

ενδιαφέρον και η διάθεση του στελέχους για να προσφέρει κάτι καινούριο και διαφορετικό, 

αναπτύσσονται οι διαπροσωπικές σχέσεις, η συνεργασία ενώ η επιχείρηση από την πλευρά 

της έχει περισσότερες ευκαιρίες ν΄αξιολογήσει το υπό εκπαίδευση στέλεχος. Εκτός όµως από 

τα πλεονεκτήµατα, η µέθοδος παρουσιάζει και µειοκτήµατα όπως είναι: 

α)  ο κίνδυνος το υπό εκπαίδευση στέλεχος γνωρίζοντας ότι η παραµονή του σε κάθε θέση 

είναι προσωρινή, ν΄αδιαφορήσει ως προς την εκτέλεση του έργου του, 

β)  να κουραστεί ψυχολογικά από τις µετακινήσεις, 

γ)  «σπαταλάται» πολύτιµος χρόνος µέχρι το στέλεχος να γνωρίζει τις δραστηριότητες του 

νέου τµήµατος και ν΄αναλάβει καθήκοντα και  

δ) ο κίνδυνος οι εργαζόµενοι στο νέο τµήµα ν΄αντιδράσουν αρνητικά και να µην 

συνεργαστούν µαζί του.                                                                                                      

 

 Σε πολλές περιπτώσεις η διαδικασία αυτή εφαρµόζεται και για το 

νεοπροσλαµβανόµενο προσωπικό, δίνοντας του έτσι τη δυνατότητα ν΄αποφασίσει σχετικά µε 

τον τοµέα στον οποίο προτιµάει περισσότερο να εργαστεί. 

 

1β)  Εκπαίδευση µέσω καθοδήγησης (Coaching): Αποτελεί την παλαιότερη µέθοδο 

εκπαίδευσης στελεχών, κατά την οποία ο άµεσα προϊστάµενος δίνει οδηγίες τεχνικού 

χαρακτήρα στο στέλεχος, σχολιάζει τη συµπεριφορά του και το ενηµερώνει για την 

πρόοδο του. Είναι µια συνεχής διαδικασία εκπαίδευσης πάνω στη δουλειά. Στην 

πράξη, την καθοδήγηση αναλαµβάνουν οι άµεσα προϊστάµενοι άτυπα. Η επιχείρηση 
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θα πρέπει να ορίσει τα συγκεκριµένα, έµπειρα και µε ικανότητες άτοµα να 

καθοδηγούν στελέχη. 

 

1γ)  Εκπαίδευση µέσω Μέντορα (Mentoring): Η µέθοδος αυτή είναι η διαδικασία µε 

την οποία ειδικά επιλεγµένα και εκπαιδευµένα άτοµα παρέχουν καθοδήγηση και 

συµβουλές που θα βοηθήσουν στην ανάπτυξη της καριέρας των «προστατευοµένων» 

τους. ΄Ενα έµπειρο ανώτερο στέλεχος (µέντορας) αναλαµβάνει εθελοντικά υπό την 

προστασία του ένα άπειρο νεαρό στέλεχος και τον διδάσκει, καθοδηγεί, συµβουλεύει 

και ενθαρρύνει. Στα πλεονεκτήµατα αυτής της µεθόδου εκπαίδευσης (µάθηση στην 

πράξη, ουσιαστική αλληλεπίδραση µέντορα – εκπαιδευόµενου και άµεση αξιολόγηση 

της επίδοσης) αντιπαραβάλλονται τα εξής µειονεκτήµατα: 

 α)  τα στελέχη – µέντορες να διαλέγουν και να υποστηρίζουν άτοµα τα οποία  

     τους ταιριάζουν και γενικά τα συµπαθούν για υποκειµενικούς λόγους,  

 β)   διαιωνίζονται οι ίδιες διοικητικές πρακτικές, 

γ)   η επιτυχία της µεθόδου έγκειται στην διάθεση και ικανότητα του έµπειρου   

      στελέχους να λειτουργήσει ως εκπαιδευτής κι ακόµη , 

 δ)   υπάρχει ο κίνδυνος να χρησιµοποιηθεί η µέθοδος ως εργαλείο για τον  

      αποκλεισµό ατόµων λόγω φύλου, ηλικίας, εθνικότητας. 

 

 Συχνά στη βιβλιογραφία οι µέθοδοι καθοδήγηση και κηδεµονία (mentoring) 

χρησιµοποιούνται εναλλακτικά. Στην πράξη όµως υπάρχει διαφορά αφού η καθοδήγηση 

περιορίζεται µόνο στην ανάπτυξη του ατόµου σε ικανότητες, σχετικές µε την αποτελεσµατική 

εκτέλεση της εργασίας και όχι στην προστασία του εκπαιδευόµενου για να σταδιοδροµήσει 

και να εξελιχθεί µέσα στην επιχείρηση.   

 

1δ)  Συµµετοχή σε επιτροπές: Αυτή η µέθοδος ενδείκνυται για επιχειρήσεις ή 

οργανισµούς που διαθέτουν µόνιµες επιτροπές που χειρίζονται διάφορα θέµατα. 

Κατ΄αυτήν τη µέθοδο, το υπό εκπαίδευση στέλεχος συµµετέχοντας στις επιτροπές 

αυτές αποκτά εµπειρίες στη διαδικασία επίλυσης προβληµάτων και λήψης 

αποφάσεων, γνωρίζει διάφορες προσωπικότητες, ενώ πολλές φορές αναγκάζεται να 

µελετήσει σε βάθος ειδικά προβλήµατα της επιχείρησης. 

 

1ε)  Γραπτές εργασίες και Συµµετοχή σε ΄Εργα: Σ΄αυτή τη µέθοδο ο προϊστάµενος 

αναθέτει έρευνες / εργασίες στον εκπαιδευόµενο. Οι εργασίες αυτές χρησιµοποιούνται σαν 

τεστ στο τέλος της εκπαιδευτικής τους διαδικασίας και περιλαµβάνουν τις γνώσεις και τις 

εµπειρίες τους που απέκτησαν απ΄αυτήν τη διαδικασία. Μ΄αυτόν τον τρόπο ενισχύεται η 
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ανάληψη πρωτοβουλιών, η διαµόρφωση ιδεών και η παρουσίαση αποτελεσµάτων της 

δουλειάς. ∆ίνεται η ευκαιρία στους εκπαιδευόµενους να ενεργήσουν στην πράξη µε τις 

δεξιότητες, τα δεδοµένα, τις συµπεριφορές και τις θέσεις που µόλις διδάχθηκαν, ενώ επίσης 

βοηθούν και στην εµπέδωση της ύλης που µόλις διδάχθηκαν. 

 

 1στ) Πρακτική εξάσκηση (in-basket training): Η µέθοδος αυτή εφαρµόζεται κυρίως 

για την κατάρτιση υπαλλήλων που ασχολούνται µε την επεξεργασία εγγράφων. Η διαδικασία 

που ακολουθείται είναι η εξής: δίνονται στον εκπαιδευόµενο σηµειώµατα, επιστολές, 

υποµνήµατα, εκθέσεις, τα οποία πρέπει να διεκπεραιώσει. Ο εκπαιδευόµενος θα πρέπει 

ν΄αποφασίσει ποια από τα παραπάνω θα προωθήσει, ποια θα πρέπει ν΄αφήσει για αργότερα 

και ποια να προωθήσει σε άλλα τµήµατα της επιχείρησης που είναι πιο αρµόδια.  Μετά 

ακολουθούν οµαδικές συζητήσεις ούτως ώστε να εντοπιστούν λάθη, παραλείψεις και να 

γίνουν οι απαιτούµενες βελτιώσεις. Οι εκπαιδευόµενοι προϊστάµενοι πρέπει να 

δικαιολογήσουν τις αποφάσεις που πήραν καθώς επίσης το γιατί έδωσαν συγκεκριµένη 

προτεραιότητα. Στόχος λοιπόν της µεθόδου είναι να βοηθήσει τους εκπαιδευόµενους 

αναφορικά µε τις αποφάσεις που πρέπει να παίρνουν, τις προτεραιότητές και τις 

αρµοδιότητες τους. 

 

2. Εκπαίδευση εκτός θέσης εργασίας 

 

2α) Υπόδυση ρόλων (role playing): Η µέθοδος αυτή χρησιµοποιείται για την 

αντιµετώπιση προβληµάτων και αποφάσεων που έχουν άµεση σχέση µε τις ανθρώπινες 

σχέσεις. Στους εκπαιδευόµενους παρουσιάζεται αρχικά µία κατάσταση την οποία θα πρέπει 

ν΄αναλύσουν υποδυόµενοι συγκεκριµένους ρόλους ούτως ώστε ν΄αντιµετωπίσουν όσο το 

δυνατόν καλύτερα το γεγονός που αναφέρεται σε προβλήµατα της επιχείρησης. ΄Οταν 

τελειώσει η διαδικασία της υπόδυσης ρόλων, τα άτοµα της οµάδας και ο εκπαιδευτής 

συζητούν, αναλύουν και κριτικάρουν τη συµπεριφορά των παικτών. Ο στόχος της µεθόδου 

είναι οι συµµετέχοντες που υποδύονται κάποιον άλλο, να κατανοήσουν το ρόλο ευθύνες του, 

να δουν και να κατανοήσουν τα πράγµατα από µια άλλη σκοπιά και να δοκιµάσουν ίσως 

συµπεριφορές γι΄αυτούς τους ίδιους (Χυτήρης, 2001:144). 

Η υπόδυση ρόλων χρησιµοποιείται επίσης για να δώσει σε στελέχη, ηγέτες οµάδων 

εµπειρία στην εφαρµογή πρακτικών που απαιτούν διάδραση µεταξύ 2 ή περισσότερων 

προσώπων (π.χ. ολοκλήρωση µιας υποθετικής συνέντευξης, πρόσληψης, παροχή συµβουλών 

ή καθοδήγησης κ.α.). Είναι ένας ανέξοδος και ευχάριστος τρόπος εκπαίδευσης, δίνει την 

ευκαιρία στους συµµετέχοντες για εφαρµογή γνώσεων που απέκτησαν από βιβλία, διαλέξεις 
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και συζητήσεις ενώ παράλληλα τους βοηθά να εκτιµούν και άλλες απόψεις / κρίσεις. Από την 

άλλη όµως η µέθοδος υπόδυσης ρόλων είναι χρονοβόρα και πολλοί εκπαιδευόµενοι την 

θεωρούν αφύσικη και δεν είναι πρόθυµοι να παίξουν. ΄Αλλοι που παίζουν τείνουν να είναι 

δύσκολοι και αφύσικοι. 

 

2β) Θεωρητική Εκπαίδευση (lectures): Αυτή η εκπαιδευτική µέθοδος 

περιλαµβάνει την εκπαίδευση σε αίθουσες διδασκαλίας µε τη µορφή σεµιναρίων, συνεδρίων, 

διαλέξεων, συζητήσεων, εργαστηρίων κ.α., χρησιµοποιώντας διάφορα οπτικοακουστικά 

µέσα όπως είναι οι βιντεοταινίες, τα φιλµ, τα slides, ειδικά θέµατα σε CD, DVD ή σε 

προγράµµατα Powerpoint. Εφαρµόζεται παράλληλα µε τα περισσότερα προγράµµατα 

εκπαίδευσης.  

 

Οι διαλέξεις είναι ένας από τους πιο απλούς και παραδοσιακούς τρόπους µετάδοσης 

γνώσης δια του προφορικού λόγου. Επειδή η διάλεξη βασίζεται στον προφορικό λόγο πρέπει 

να είναι άρτια σχεδιασµένη και να ενισχύεται από διάφορα εποπτικά µέσα αλλά κυρίως να 

παρουσιάζεται από ένα άριστα καταρτισµένο και έµπειρο οµιλητή. Το κύριο πλεονέκτηµα της 

µεθόδου αυτής είναι ότι είναι απλή, αποτελεσµατική και οικονοµικά συµφέρουσα. Το κύριο 

µειονέκτηµα της είναι ότι ο δέκτης δεν συµµετέχει καθόλου εκτός αν το υλικό είναι πολύ 

ενδιαφέρον και έτσι σηµειώνεται ένας µικρός βαθµός µάθησης. Οι διαλέξεις δεν επαρκούν 

από µόνες τους γι΄αυτό και συνοδεύεται η µέθοδος και µε πρακτική ούτως ώστε ο 

εκπαιδευόµενος να κατανοήσει καλύτερα το αντικείµενο της διάλεξης.  

 

Τα σεµινάρια έχουν πιο συµµετοχικό χαρακτήρα από τη διάλεξη και σ΄αυτά 

συµµετέχει µικρότερος αριθµός ατόµων. ΄Εχουν διάρκεια από λίγες ώρες έως αρκετές 

ηµέρες. Οι εκπαιδευόµενοι παρακολουθούν µαθήµατα πάνω σ΄ένα συγκεκριµένο γνωστικό 

πεδίο π.χ. ηγεσία, επίβλεψη υφισταµένων από ειδικούς, έµπειρα ανώτερα στελέχη και 

πανεπιστηµιακούς καθηγητές. Το κύριο πλεονέκτηµα τους, σ΄αντίθεση µε τις διαλέξεις είναι 

ότι στα σεµινάρια γίνεται συζήτηση και έτσι δίνεται η ευκαιρία και στον εκπαιδευτή και στον 

εκπαιδευόµενο να συµµετέχουν ενεργά, βοηθώντας στην κατανόηση και στη µάθηση. 

 

Τα εργαστήρια είναι ακόµη πιο συµµετοχικά και ολιγοπρόσωπα. Σκοπός τους είναι 

η εύρεση µιας απάντησης σε µια ερώτηση ή µιας λύσης σε ορισµένο πρόβληµα. ΄Οπως έχει 

ήδη αναφερθεί δίνεται η δυνατότητα µάθησης αρκεί όµως ο συντονιστής να΄ναι σε θέση να 

διασαφηνίζει τα προβλήµατα – θέµατα να ενθαρρύνει όλους τους συµµετέχοντες για να 

παρουσιάσουν τις απόψεις τους και τέλος να ρυθµίζει την ύπαρξη ενός υγιούς διαλόγου. 
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2γ) ∆ιαµόρφωση συµπεριφοράς (Behavior Modeling): Είναι µια µέθοδος 

εκπαίδευσης που χρησιµοποιείται για τη διαµόρφωση της επιθυµητής συµπεριφοράς στο 

χώρο εργασίας. Τα εκπαιδευόµενα στελέχη παρακολουθούν µια υποδειγµατική συµπεριφορά 

αντιµετώπισης µιας κατάστασης και καλούνται να την µιµηθούν και να την εφαρµόσουν στο 

χώρο εργασίας τους. Η µέθοδος αυτή είναι κατάλληλη για την ανάπτυξη ικανοτήτων στις 

διαπροσωπικές σχέσεις. Τυπικά, ακολουθούνται τέσσερα στάδια: 

1.  Επίδειξη: ο εκπαιδευτής αναφέρει το θέµα / ικανότητα που πρόκειται να διδάξει 

και    προβάλλεται η ταινία µε τη συγκεκριµένη υποδειγµατική συµπεριφορά. 

2. Υπόδυση ρόλων: οι εκπαιδευόµενοι υποδύονται τους ρόλους – συµπεριφορές. 

3. Κοινωνική ενίσχυση: ο εκπαιδευτής σχολιάζει, κριτικάρει, επαινεί τη 

συµπεριφορά των εκπαιδευοµένων και 

4. Εφαρµογή της εκπαίδευσης: οι εκπαιδευόµενοι ενθαρρύνονται να δείξουν αυτή τη 

σωστή συµπεριφορά στις θέσεις εργασίας τους. Η µέθοδος αυτή είναι επιτυχηµένη 

και µέρος της επιτυχίας της οφείλεται στο ότι εφαρµόζει πολλές από τις αρχές της 

µάθησης. 

 

2δ) ∆υναµική Οµάδων και Οµαδικές Ασκήσεις (Group Dynamics and Group 

Exercises): Ο σκοπός της µεθόδου αυτής συνδέεται άµεσα µε αυτόν της διαµόρφωσης 

συµπεριφοράς, κυρίως όµως στοχεύει στο να µάθουν οι εκπαιδευόµενοι να λύνουν 

προβλήµατα στα πλαίσια µιας οµάδας, συλλογικά. Η δυναµική οµάδων στοχεύει επίσης να 

βελτιώνει την αποτελεσµατικότητα της οµάδας, ν΄αυξήσει την αυτογνωσία και ν΄αναπτύξει 

διαπροσωπικές ικανότητες. 

             

 2ε) Εκπαίδευση σε Ειδικά Θέµατα (Μπουραντάς και Παπαλεξανδρή, 

2003:302):  

Η µέθοδος αυτή αφορά την ανάπτυξη ικανοτήτων του ατόµου στους ακόλουθους 

τοµείς:  

• ∆ιαχείριση χρόνου (time management) 

• ΄Ελεγχος άγχους (stress management) 

• ∆ηµιουργικότητα (creative training) 

• Θετική στάση – δυναµικότητα (assertiveness training) 

• Ανοχή διαφορετικότητας (diversity training) 

• Εναρµόνιση επαγγελµατικής και προσωπικής ζωής (work – life balance) 
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3. Εξ΄Αποστάσεως Εκπαίδευση (Distance Learning): Η εξ΄ αποστάσεως εκπαίδευση 

επιτρέπει στους εκπαιδευόµενους ν΄αποκτήσουν γνώσεις στο χρόνο που επιθυµούν 

και από το σπίτι τους χρησιµοποιώντας εκπαιδευτικό υλικό που έχει ετοιµαστεί για το 

σκοπό αυτό. Από τις πιο συνηθισµένες µεθόδους εκπαίδευσης από απόσταση είναι η 

µέθοδος προγραµµατισµένης διδασκαλίας µε τη χρήση ηλεκτρονικού υπολογιστή 

καθώς και η ηλεκτρονική µάθηση (e-learning). 

 

3α) Μέθοδος προγραµµατισµένης διδασκαλίας: Η εκπαίδευση αυτή διεξάγεται µε την 

καθοδήγηση ενός ηλεκτρονικού υπολογιστή ή ενός εξειδικευµένου εγχειριδίου. Η 

συστηµατική αυτή µέθοδος δίνει τη δυνατότητα στον εκπαιδευόµενο ν΄απαντά σ΄ερωτήσεις, 

να λύνει προβλήµατα και να έχει παράλληλα τη σχετική επαναπληροφόρηση που χρειάζεται 

αναφορικά µε την ορθότητα των απαντήσεων που έδωσε. Ο εκπαιδευόµενος βλέπει τις 

ερωτήσεις κατευθείαν από την οθόνη του υπολογιστή, τις διαβάζει, τις απαντά και 

ακολούθως παίρνει βαθµολογία. ΄Ετσι επιβεβαιώνει τις γνώσεις του και προχωρά στο 

επόµενο στάδιο. 

 

΄Ενα βασικό πλεονέκτηµα της µεθόδου είναι ότι µειώνει το χρόνο εκπαίδευσης 

περίπου στο ένα τρίτο σε σύγκριση µε τις άλλες µεθόδους. Επίσης διευκολύνει τους 

εκπαιδευόµενους οι οποίοι καθορίζουν οι ίδιοι τις ώρες εκπαίδευσης, χωρίς πρόσθετες 

µετακινήσεις και έξοδα. Παράλληλα, η άµεση επαναπληροφόρηση βοηθάει πάρα πολύ τη 

διαδικασία και µειώνει τις πιθανότητες να γίνονται λάθη. Βασικά µειονεκτήµατα είναι ότι η 

ύλη διδασκαλίας είναι περιορισµένη και το κόστος του απαιτούµενου εξοπλισµού (εγχειρίδια, 

προγράµµατα ηλεκτρονικού υπολογιστή) είναι υψηλό (Μούζα-Λαζαρίδη, 2006:205). Η 

υιοθέτηση της µεθόδου αυτής δεν συνιστάται στις περιπτώσεις όπου επιδιώκεται η ανάπτυξη 

διαπροσωπικών σχέσεων. 

    

3β) Ηλεκτρονική Εκπαίδευση: Με τον όρο ηλεκτρονική εκπαίδευση 

αναφερόµαστε στη διδασκαλία ή στην εκπαίδευση µε τη χρήση ηλεκτρονικών υπολογιστών 

µέσω του ∆ιαδικτύου (Internet) ή των τοπικών δικτύων των οργανισµών (Intranet). 

Περιλαµβάνει εξ αποστάσεως εκπαίδευση και εικονικές αίθουσες διδασκαλίας. Η 

ηλεκτρονική εκπαίδευση χρησιµοποιεί video ή τηλεδιάσκεψη (on line teleconferencing). ∆εν 

παρέχει µόνο τη διδακτέα ύλη, αλλά επιτρέπει στους εκπαιδευόµενους να ελέγχουν αυτά που 

µαθαίνουν, την ταχύτητα µε την οποία προχωρούν µέσω του προγράµµατος, πόση πρακτική 

άσκηση κάνουν, ακόµη και το χρόνο που διαθέτουν για τη µάθησή τους. Επίσης επιτρέπει 

στους εκπαιδευόµενους να συνεργάζονται µε άλλους εκπαιδευόµενους και ειδικούς και τους 
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παρέχει τη δυνατότητα πρόσβασης σε άλλο εκπαιδευικό υλικό. Η τηλεσυνδιάσκεψη παρέχει 

τη δυνατότητα σε 2 ή περισσότερα άτοµα, σε διαφορετικές τοποθεσίες, να βλέπουν και 

ν΄ακούν ο ένας τον άλλο ταυτόχρονα. Η ηλεκτρονική µάθηση έχει τρία σηµαντικά 

χαρακτηριστικά. Πρώτον, περιλαµβάνει ηλεκτρονικά δίκτυα που επιτρέπουν την παροχή, 

ανταλλαγή και άµεση αναβάθµιση πληροφοριών. ∆εύτερον, παρέχεται µέσω υπολογιστών µε 

διαδικτυακή τεχνολογία. Τρίτον, επικεντρώνεται σε µεθόδους µάθησης που ξεπερνούν την 

παραδοσιακή κατάρτιση και βελτιώνουν την απόδοση (Noe, J. et al. 2006:381). 

Συνοψίζοντας τα οφέλη που προκύπτουν από την ηλεκτρονική µάθηση είναι τα  

εξής: 

• Η εκπαίδευση/επιµόρφωση µπορεί να παρέχεται και στις πιο 

αποµακρισµένες περιοχές και σ΄οποιανδήποτε χρονική στιγµή. 

• ∆εν υπάρχει κόστος µετακίνησης και διαµονής των συµµετεχόντων. 

• Υπάρχει συνέπεια στο τι, πόσο και πώς διδάσκεται µεταξύ όλων των 

εκπαιδευοµένων, ανεξαρτήτως χρόνου εκπαίδευσης. 

• Ο εκπαιδευόµενος δεν χάνει µαθήµατα λόγω απουσίας ή καθυστέρησης. 

• Η µάθηση ενισχύεται επειδή οι εκπαιδευόµενοι αφοσιώνονται 

περισσότερο χάρη στη χρήση του βίντεο, των γραφικών, του ήχου και 

του κειµένου, τα οποία όλα µαζί προσελκύουν τις αισθήσεις. 

• Η τηλεσυνδιάσκεψη προκαλεί αµεσότητα µεταξύ των εµπλεκόµενων 

µερών, µέσω της ειδικής οθόνης και του συναφούς εξοπλισµού, που τους 

βοηθάει να επικοινωνούν και ν΄ανταλλάζουν απόψεις. 

• ∆ιευρύνονται οι ορίζοντες και οι γνώσεις των εκπαιδευοµένων. 

Η µέθοδος αυτή παρουσιάζει και ορισµένα µειονεκτήµατα όπως: 

• Η ανάγκη ο κάθε εργαζόµενος να γνωρίζει τη χρήση ηλεκτρονικών 

υπολογιστών. 

• Η απουσία της πρόσωπο µε πρόσωπο επαφής µεταξύ διδάσκοντος και 

διδασκοµένου καθώς και η αδυναµία αλληλεπίδρασης µεταξύ 

εκπαιδευοµένων για την ανταλλαγή πληροφοριών, εµπειριών και τη 

δηµιουργία κλίµατος συνεργασίας (σε κάποιο βαθµό το µειονέκτηµα 

αυτό περιορίζεται µε τη «διάσκεψη µέσω υπολογιστών». 

• Η απουσία πραγµατικού περιβάλλοντος εργασίας. 

• Η τηλεσυνδιάσκεψη απαιτεί τις µεγαλύτερες δαπάνες εξοπλισµού και 

καταστάσεων σε σύγκριση µε τις υπόλοιπες µεθόδους εκπαίδευσης. 
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B1.3.5. ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ ΠΟΥ ΑΦΟΡΟΥΝ Τ΄ ΑΝΩΤΕΡΑ 

              ΗΓΕΤΙΚΑ ΣΤΕΛΕΧΗ 

 

 Τ΄ανώτερα ηγετικά στελέχη εκτός από τις ειδικευµένες γνώσεις που πρέπει να 

διαθέτουν σχετικά µε το τµήµα στο οποίο είναι επικεφαλής, πρέπει να διαθέτουν επίσης µια 

πιο ηγετική κατάρτιση για ν΄ανταπεξέλθουν στα τωρινά και µελλοντικά τους καθήκοντα, 

γιατί ο προορισµός τους είναι ν΄αναλάβουν ανώτατες διευθυντικές θέσεις. Θεωρείται λοιπόν 

αυτονόητο ότι τα στελέχη αυτά έχουν γνώσεις, ικανότητες αλλά και εµπειρίες αφού έχουν 

διατελέσει ως κατώτερα και µεσαία ηγετικά στελέχη. ΄Οσον αφορά την εκπαίδευσή τους και 

στην κατάρτισή τους ως ικανά ∆ιευθυντικά Στελέχη εφαρµόζονται όλες οι µεθόδοι που 

χρησιµοποιούνται για τα µεσαία ηγετικά στελέχη προσαρµοσµένα αναλόγως κάθε φορά. 

Εκτός όµως απ΄αυτές τις µεθόδους, χρησιµοποιούνται και οι ακόλουθες (εκτός θέσης 

εργασίας): 

 

1. Επιχειρηµατικά παίγνια (Business Games): Η µέθοδος αυτή αναπτύχθηκε στην 

Αµερική τη δεκαετία του 1950. Τα εκπαιδευόµενα στελέχη χωρίζονται σε 5-6 οµάδες, 

κάθε οµάδα αντιπροσωπεύει µια επιχείρηση και ανταγωνίζονται η µια την άλλη για 

την επίτευξη συγκεκριµένων στόχων, σ΄ένα υποθετικό περιβάλλον. Οι συµµετέχοντες 

πρέπει να πάρουν σειρά αποφάσεων για πολλές µεταβλητές (π.χ. προσλήψεις, 

λειτουργικά έξοδα, αποθέµατα κ.α.). Κατά τη διάρκεια του επιχειρηµατικού 

παιχνιδιού δηµιουργείται πολλές φορές µεγάλη αίσθηση, ενθουσιασµού και 

διασκέδασης. Είναι ένας διασκεδαστικός τρόπος για την ανάπτυξη ικανοτήτων 

επίλυσης προβληµάτων, βοηθά στον προγραµµατισµό, στην ανάπτυξη ηγετικών 

ικανοτήτων και στην καλλιέργεια της συνεργασίας και της οµαδικότητας. Η 

εκπαίδευση αυτή µπορεί να γίνει και µε τη χρήση ηλεκτρονικών υπολογιστών. Στα 

αρνητικά της µεθόδου αυτής είναι το σχετικά υψηλό κόστος εφαρµογής (ειδικά αν 

γίνεται µε τη χρήση υπολογιστών) καθώς και η ανάγκη όλοι οι εκπαιδευόµενοι να  

έχουν ένα επίπεδο γνώσεων ή εµπειριών και πάνω. 

 

2. Μελέτη Περιπτώσεων (Case Studies): Η εκπαιδευτική αυτή µέθοδος η οποία 

αναπτύχθηκε τη δεκαετία του 1920, αποτελεί µια δηµοφιλή µέθοδο ανάπτυξης 

ανώτερων στελεχών, κατά την οποία οι εκπαιδευόµενοι αποτελούµενοι από µικρές 

οµάδες µελετούν ένα οργανωσιακό πρόβληµα (πραγµατικό ή υποθετικό). Με τη 

µέθοδο αυτή οι εκπαιδευόµενοι µαθαίνουν ν΄αναλύουν γεγονότα / προβλήµατα ούτως 

ώστε να κατανοήσουν την πολυπλοκότητα των προβληµάτων σε διοικητικό επίπεδο 
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και το πλήθος των παραγόντων που επηρεάζουν τη λήψη µιας απόφασης και να 

προτείνουν λύσεις. 

 

Η µελέτη περιπτώσεων παρουσιάζει τα εξής χαρακτηριστικά (Χυτήρης, 2001:143) 

• Τα προβλήµατα που δίνονται είναι συνήθως πραγµατικά. 

• Υπάρχει ενεργή συµµετοχή των εκπαιδευοµένων, ανταλλαγή επιχειρηµάτων 

και απόψεων. 

• Η συµµετοχή του εκπαιδευτή στη λύση του προβλήµατος είναι ελάχιστη. Οι 

εκπαιδευόµενοι βασίζονται στις δικές τους δυνάµεις (εµπειρίες, γνώσεις) για 

να βρουν τη λύση. 

• Οι εκπαιδευόµενοι µαθαίνουν ότι σπάνια υπάρχει µια άριστη λύση, αλλά και 

ότι σπάνια µια λύση που προτείνεται είναι εξ΄ολοκλήρου λάθος. Μαθαίνουν 

επίσης ότι διαφορετικές λύσεις µπορεί να είναι εξ΄ίσου σωστές. 

• Ο εκπαιδευτής λειτουργεί ως συντονιστής της συζήτησης µεταξύ µελών της 

οµάδας, προκαλεί ερωτήσεις, δίνει πληροφορίες αλλά δεν διδάσκει ούτε δίνει 

λύση στο πρόβληµα. 

 

3. Εκπαίδευση ευαισθησίας (sensitivity training): Η µέθοδος αυτή, γνωστή και ως 

εκπαίδευση οµάδων (T-Group training) λειτουργεί ως εξής: µια ολιγοµελής οµάδα 

εκπαιδευόµενων (συνήθως µέχρι 10 άτοµα) βρίσκονται σε µια αίθουσα και µ΄ένα 

συντονιστή συζήτησης, συζητούν διάφορα θέµατα (όχι προκαθορισµένα). Ο ρόλος 

του εκπαιδευτή είναι να θέτει ερωτήσεις, να υποκινεί τα εκπαιδευόµενα στελέχη 

ν΄ασκούν κριτική τόσο των υπόλοιπων στελεχών όσο και της δικής τους 

συµπεριφοράς. Μέσω της µεθόδου, τα ηγετικά στελέχη εκπαιδεύονται να κατανοούν 

και ν΄αξιολογούν τη συµπεριφορά και τις αντιδράσεις των συναδέλφων τους, να 

λαµβάνουν σοβαρά υπόψη τους τις γνώµες των άλλων και ν΄ασκούν αυτοκριτική και 

αυτοέλεγχο. ΄Ετσι βελτιώνονται και αναπτύσσονται η διαπροσωπική ευαισθησία και 

οι διαπροσωπικές σχέσεις. Η µέθοδος παρουσιάζει κάποιες αδυναµίες: η 

συναισθηµατική πίεση για ορισµένους µπορεί να είναι δύσκολη. Ορισµένοι 

εκπαιδευόµενοι δεν αντέχουν την κριτική της οµάδας και αντιδρούν αρνητικά στην 

όλη διαδικασία. Η εκπαίδευση ευαισθησίας είναι πολύ σηµαντική για τ΄ανώτερα 

στελέχη, που αναλαµβάνουν να διοικούν πολλούς υφιστάµενους και οµοιόβαθµους, 

µε τους οποίους δεν θα πρέπει να έχουν προβλήµατα συµπεριφοράς που µειώνουν την 

αποδοτικότητα και την οµαδική συνεργασία. Η µέθοδος αυτή δεν εφαρµόζεται 
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σήµερα τόσο όσο στο παρελθόν, ενώ έχει θερµούς υποστηρικτές αλλά και αρκετούς 

επικριτές ως προς την αποτελεσµατικότητά της. 

 

4. Εκπαίδευση Επιβίωσης (Outdoor training): Η εκπαίδευση επιβίωση ή εκπαίδευση 

υπαίθρου πραγµατοποιείται σ΄εξωτερικούς χώρους, συνήθως στη φύση. Σ΄ αυτήν την 

περίπτωση αρκετές επιχειρήσεις στέλνουν τα ανώτατα στελέχη τους σε περιπετειώδη 

και επικίνδυνα ταξίδια για µερικές µέρες (σε άγρια δάση, στην έρηµο, στα άγρια 

βουνά). ΄Αµεση επιδίωξη της µεθόδου είναι η βελτίωση του αισθήµατος της 

αυτοπεποίθησης, της οµαδικότητας, της αλληλοβοήθειας, της λήψης ριψοκίνδυνων 

αποφάσεων και της ηγεσίας. ∆οκιµάζεται γενικώς η σωµατική αλλά και η ψυχική 

αντοχή τους σε αντίξοες φυσικές συνθήκες. Αξιοσηµείωτο είναι το ότι υπάρχουν 

επιφυλάξεις αναφορικά µε την ασφαλή έκβαση των διαφόρων δραστηριοτήτων και 

έτσι είναι απαραίτητη η συναίνεση και η διάθεση των στελεχών να συµµετάσχουν σε 

µια τέτοια διαδικασία. Η µέθοδος αυτή µπορεί όµως να έχει και µια πιο απλή και 

ευχάριστη εφαρµογή. Να περιλαµβάνει παιχνίδια και ασκήσεις που απαιτούν οµαδική 

συνεργασία, εφευρετικότητα και συντονισµό µεταξύ των µελών, θέλοντας να 

εξασκήσει το άτοµο να λειτουργεί αποδοτικά σε συνθήκες πίεσης και άγχους.  

 

 

Β1.4. ΕΠΙΛΟΓΗ ΕΠΙΜΟΡΦΩΤΩΝ- ΠΡΟΣΟΝΤΑ ΚΑΙ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ 

 

Αναµφίβολα, η επιλογή του επιµορφωτή διαδραµατίζει καθοριστικό ρόλο στην 

εξέλιξη και έκβαση της επιµορφωτικής διαδικασίας. Παρόλα αυτά τα απαιτούµενα 

επαγγελµατικά προσόντα των επιµορφωτών στις διάφορες χώρες παρέµεναν για πολλά 

χρόνια αδιευκρίνιστα και ασαφή. Στην Ελλάδα άρχισαν κάποιες προσπάθειες για την 

επαγγελµατοποίηση των επιµορφωτών κυρίως µέσω ταχύρυθµων επιµορφωτικών 

σεµιναρίων. 

 

Η επιµόρφωση για να είναι αποτελεσµατική δεν πρέπει να γίνεται µόνο µια φορά, 

αλλά καθ΄όλη τη διάρκεια του εργασιακού βίου, να είναι δυναµική και ευέλικτη. Για την 

υλοποίηση των στόχων αυτών απαιτείται η κατάλληλη υλικοτεχνική υποδοµή, το ανάλογο 

διδακτικό προσωπικό και το κατάλληλο επίπεδο επιµόρφωσης. Ο επιµορφωτής αποτελεί το 

κλειδί της επιτυχίας ενός επιµορφωτικού προγράµµατος. Όσο φιλόδοξο και αν είναι ένα 

πρόγραµµα, είναι αδύνατο να φέρει τ΄αναµενόµενα αποτελέσµατα αν οι 

εκπαιδευτές/επιµορφωτές δεν διαθέτουν τις αναγκαίες ικανότητες γι΄αυτό. Ικανοί εκπαιδευτές 
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µπορεί να επιλέγονται τόσο από το εσωτερικό ενός οργανισµού όσο και από το εξωτερικό 

(από ιδρύµατα ανώτερης εκπαίδευσης και πανεπιστήµια).  

 

Ο επιµορφωτής καλείται να διατελέσει διευθυντική ουσιαστικά εργασία αφού η 

δουλειά του περιλαµβάνει προγραµµατισµό, οργάνωση, δηµιουργία κινήτρων, επικοινωνία 

και έλεγχο (Τερζίδης Τζωρτζάκης, 2004:122). Στη διαδικασία της επιµόρφωσης, ο 

επιµορφωτής εκτός από φορέας γνώσεων εµπλέκεται και ως φορέας στάσεων και 

αντιλήψεων. 

  

Οι δεξιότητες που πρέπει να έχει ένας επιµορφωτής είναι πολύ σηµαντικές για την 

αποτελεσµατική επιτέλεση του έργου του. Αρχικά πρέπει να διαθέτει ικανότητα αντίληψης, 

αναγνώρισης και διάγνωσης των αναγκών των συµµετεχόντων, ικανότητα συνεργασίας και 

αλληλεπίδρασης µε τους εκπαιδευόµενους αλλά και διευρυµένη γλωσσική ικανότητα. 

Γενικότερα, για να είναι σε θέση ν΄ανταποκριθεί στις παρούσες αλλά και σε µελλοντικές 

προκλήσεις εκτός από εξειδικευµένες και επαρκείς γνώσεις, πρέπει να διαθέτει και 

ικανότητες διοίκησης, οργάνωσης και καθοδήγησης. 

   

Συνοψίζοντας λοιπόν,  ένας επιµορφωτής ο οποίος εφαρµόζει µια διδακτική η οποία 

να είναι όσο το δυνατό περισσότερο προσανατολισµένη στους ενδιαφεροµένους θα πρέπει να 

έχει τα εξής προσόντα: (Κοντάκος και Γκόβαρης, 2006:14) 

• Να έχει αναπτυγµένη επικοινωνιακή ικανότητα: να επιδεικνύει ευαισθησία, 

ανεκτικότητα, ικανότητα διεξαγωγής συνοµιλιών, ικανότητα ανάπτυξης 

κοινωνικών σχέσεων, ικανότητα αναστοχασµού. 

• Να έχει το χάρισµα της εµψύχωσης: να µπορεί να παρακινεί, να οργανώνει, να 

µεταδίσει χαρά και ευχάριστη διάθεση, να εµπνέει εµπιστοσύνη, εχεµύθεια, 

σεβασµό καθώς επίσης και να µπορεί να απελευθερώσει τις δηµιουργικές 

δυνάµεις του εκπαιδευόµενου. Να ενθαρρύνει τα µέλη της οµάδας για επίδειξη 

υπευθυνότητας και αυτονοµίας. 

• Να έχει εµβριθή γενική επιστηµονική κατάρτιση: να κατέχει επιστηµονικές, 

θεωρητικές και µεθοδολογικές γνώσεις και εµπειρίες, κριτική και 

βαθυστόχαστη σκέψη. 

• Να διακρίνεται από εµπειρογνωµοσύνη: να έχει βασικές, ευρύτερες και 

εξειδικευµένες γνώσεις επί του αντικειµένου κατάρτισης. 
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• Να είναι γνώστης διδακτικών µεθόδων: να είναι σε θέση να επιλέξει ανάλογα 

µε το περιεχόµενο του προγράµµατος και τις ανάγκες των συµµετεχόντων, την 

καταλληλότερη µέθοδο επιµόρφωσης. 

 

Ένα µεγάλο ζήτηµα που προκύπτει σχετικά µε το συγκεκριµένο θέµα, είναι η έλλειψη 

της συστηµατικής εκπαίδευσης των επιµορφωτών. Για να επιλεγεί και να προσληφθεί ένας 

επιµορφωτής, λαµβάνονται συνήθως υπόψη τα ουσιαστικά του προσόντα παρά τα τυπικά. 

∆υστυχώς, απουσιάζουν σχεδόν τελείως οι δοµές εκπαίδευσης, κατάρτισης και επιµόρφωσης 

του διδακτικού προσωπικού.  

 

Το γενικό συµπέρασµα που προκύπτει από την εµπειρία µε βάση ποσοτικά και 

ποιοτικά στοιχεία, είναι πως η κατάρτιση εντός ενός οργανισµού στην Ελλάδα, γίνεται κατά 

τρόπο AD HOC (ειδικό) (Πατρινός, 2005:283). Μ΄ αυτόν τον τρόπο µειώνεται η 

αποτελεσµατικότητα των ανθρώπων που αναλαµβάνουν το σχεδιασµό και την εποπτεία των 

δραστηριοτήτων επιµόρφωσης και κατ΄επέκταση η αποτελεσµατικότητα των ανθρώπων που 

επιλέγονται για να εφαρµόσουν τις δραστηριότητες αυτές ως επιµορφωτές. Τα άτοµα αυτά αν 

και έµπειροι επαγγελµατίες στον τοµέα τους, παρουσιάζουν βασικά κενά στη διδακτική τους 

ικανότητα και κυρίως στην ικανότητα να προσεγγίζουν ψυχικά τον εκπαιδευόµενο. Αυτό 

βέβαια, θεωρείται δικαιολογηµένο εφόσον στα κριτήρια που χρησιµοποιούνται για την 

επιλογή τους, κυριαρχούν η γνώση και η πρακτική εµπειρία σχετικά µε το αντικείµενο της 

επιµόρφωσης και αγνοούνται συνήθως οι εξίσου ουσιαστικές ικανότητες της 

µεταδοτικότητας και της ψυχικής επαφής µε τους εκπαιδευόµενους. Ο επιµορφωτής έχει 

ανάγκη από γενικές ψυχολογικές αλλά και τυπικές γνώσεις για ν΄ανταποκριθεί στις 

ιδιαιτερότητες και στις ατοµικές ανάγκες του κάθε συµµετέχοντα. 

 

Καθίσταται λοιπόν σαφές, ότι ο ρόλος του επιµορφωτή είναι καταλυτικός και είναι 

αναγκαίο να αναβαθµιστεί και να καθιερωθεί. Πρέπει να γίνουν άµεσα ενέργειες ούτως ώστε 

να βοηθηθούν οι επιµορφωτές οι οποίοι όπως προαναφέρθηκε έχουν σηµαντικά κενά στα 

ουσιαστικά τους προσόντα. Πρέπει να σχεδιαστούν και να εφαρµοστούν πρωτοπόρα 

προγράµµατα εκπαίδευσης επιµορφωτών, τα οποία να βασίζονται στην αξιοποίηση νέων 

τεχνολογιών, όπως το interactive video (διαδραστικό βίντεο), ο ηλεκτρονικός υπολογιστής σε 

συνδυασµό µε compact disc-rom κ.α. για την παροχή προγραµµάτων επιµόρφωσης υψηλού 

επιπέδου. Έτσι οι επιµορφωτές θα έχουν τη δυνατότητα να προσφέρουν τις γνώσεις και 

εµπειρίες τους χωρίς να είναι αναγκαία η φυσική παρουσία τους στον τόπο της επιµόρφωσης. 

Παράλληλα ο ηλεκτρονικός υπολογιστής σε συνδυασµό µε το cd-rom δίνει τη δυνατότητα 
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αυτοεπιµόρφωσης των επιµορφωτών, είτε µε την απευθείας τηλεµατική σύνδεση µε σχετικές 

προς το αντικείµενο της επιµόρφωσης βάσεις δεδοµένων στην Ελλάδα ή στο εξωτερικό είτε 

µε το λεγόµενο down-load της βάσης δεδοµένων στο cd-rom που θα βρίσκεται στον τόπο 

επιµόρφωσης (Πατρινός, 2005:285). 

 

 

Β1.5. ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΩΝ ΕΠΙΜΟΡΦΩΤΙΚΩΝ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ 

 

Η αξιολόγηση των εκπαιδευτικών προγραµµάτων αποτελεί µια πολύ δύσκολη 

διαδικασία. Μια από τις κυριότερες δυσκολίες είναι να εξακριβωθεί κατά πόσο έχουν 

επιτευχθεί οι αντικειµενικοί στόχοι που τέθηκαν από την αρχή. Κάποιοι στόχοι όπως η 

ανάπτυξη των διαπροσωπικών σχέσεων ή η δηµιουργία καλύτερων υπαλλήλων κλπ δεν είναι 

εύκολο ν΄αξιολογηθούν άµεσα. Κάθε εκπαιδευτικό πρόγραµµα θα πρέπει να πληρεί τους 

στόχους που τίθενται και να καλύπτει τις ανάγκες ενός οργανισµού στον µέγιστο βαθµό.  

 

Για την υλοποίηση των εκπαιδευτικών προγραµµάτων δαπανώνται τεράστια ποσά, 

οπότε επιβάλλεται κάθε φορά ν΄αξιολογείται η αποτελεσµατικότητά τους. Συνήθως, η 

αξιολόγηση γίνεται µε την απλή συµπλήρωση ερωτηµατολογίων από τους εκπαιδευόµενους, 

κάτι όµως που δεν είναι επαρκές. Θα πρέπει να γίνεται συστηµατική αξιολόγηση ούτως ώστε 

να διαπιστώνεται αν και κατά πόσο βελτιώθηκαν οι ικανότητες των εκπαιδευοµένων.  

 

Τα επίπεδα ή κριτήρια τα οποία χρησιµοποιούνται συχνότερα για να γίνει η 

αξιολόγηση ενός εκπαιδευτικού προγράµµατος παρουσιάζονται στον Πίνακα που ακολουθεί 

(Fisher et al. 1996:393) 
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• Οι αντιδράσεις των εκπαιδευοµένων: Οι εκπαιδευόµενοι συµπληρώνουν σχετικά 

ερωτηµατολόγια σχετικά µε το βαθµό ικανοποίησής τους, από την καταλληλότητα 

του χώρου και των µέσων που χρησιµοποιήθηκαν, την επάρκεια των εκπαιδευτών 

καθώς και για άλλες σχετικές παραµέτρους. Οι αρνητικές απόψεις καθορίζουν κατά 

κάποιον τρόπο τις απαιτούµενες αλλαγές και τροποποιήσεις για τη βελτίωση του 

προγράµµατος. 

 

• Η εξέταση των γνώσεων: Με γραπτές και προφορικές δοκιµασίες ελέγχεται ο 

βαθµός στον οποίο οι εκπαιδευόµενοι αφοµοίωσαν τις επιθυµητές γνώσεις και 

δεξιότητες. 

 

• Αλλαγή συµπεριφοράς: ΄Ολες οι γνώσεις που αποκτήθηκαν θα πρέπει να 

εφαρµοστούν κάτω από πραγµατικές συνθήκες εργασίας και να εκτιµηθεί το µέτρο 

βελτίωσης της επαγγελµατικής συµπεριφοράς στον εργασιακό χώρο µετά την 

πραγµατοποίηση της σχετικής εκπαίδευσης. 

 

• Αποτελέσµατα: Η µέτρηση και αξιολόγηση των αποτελεσµάτων είναι πολύ 

σηµαντική, αφού θα δώσει τις ανάλογες απαντήσεις, σχετικά µε το επίπεδο 

επίτευξης των προκαθορισµένων στόχων του εκπαιδευτικού προγράµµατος.  
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ΤΡΙΤΟ ΜΕΡΟΣ 

 

Γ1. Η ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗ ΤΩΝ ∆ΗΜΟΣΙΩΝ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ ΣΤΗΝ ΚΥΠΡΟ 

 

 Η Κυπριακή Ακαδηµία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (Κ.Α.∆.∆.), η οποία ιδρύθηκε το 1991 µε 

απόφαση του Υπουργικού Συµβουλίου (αρ. 35.582 / ηµερ. 22.5.1991), αποτελεί τον κεντρικό 

φορέα υλοποίησης προγραµµάτων επιµόρφωσης των ∆ηµοσίων Υπαλλήλων. Η οργάνωση 

και λειτουργία της ΚΑ∆∆ αποτελεί σήµερα αρµοδιότητα του ∆ιευθυντή του Τµήµατος 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Προσωπικού. Αποστολή της Κ.Α.∆.∆. είναι να συµβάλλει, µέσω της 

διά βίου µάθησης και ανάπτυξης, στη συνεχή βελτίωση της αποδοτικότητας και 

αποτελεσµατικότητας της Κυπριακής ∆ηµόσιας Υπηρεσίας και γενικότερα στον 

εκσυγχρονισµό της, έτσι ώστε αυτή να µπορεί να παρέχει αναβαθµισµένη πολιτοκεντρική 

δηµόσια διοίκηση1. Για την υλοποίηση της αποστολής της, η ΚΑ∆∆ σχεδιάζει και οργανώνει 

επιµορφωτικά προγράµµατα και άλλες µαθησιακές διραστηριότητες, αναπτύσσει στρατηγικές 

πρωτοβουλίες, παρέχει συµβουλευτικές υπηρεσίες και διεξάγει εφαρµοσµένη έρευνα. 

 

 Το έργο της Ακαδηµίας µπορεί να διαιρεθεί σε 2 άξονες:  

1) τη δηµιουργία ενός συστήµατος αποκεντρωµένης διαχείρισης της µάθησης 

στο επίπεδο του κάθε Οργανισµού της ∆ηµόσιας Υπηρεσίας και  

2) άλλες µαθησιακές πρωτοβουλίες σ΄επίπεδο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης αλλά και 

Τοπικής Αυτοδιοίκησης. 

 

 Ο πρώτος άξονας περιλαµβάνει τη σύσταση και λειτουργία των Πυρήνων Μάθησης 

ενώ ο δεύτερος, την υλοποίηση προγραµµάτων εισαγωγικής κατάρτισης των 

νεοεισερχοµένων στη δηµόσια υπηρεσία, την προώθηση και εφαρµογή του Κοινού Πλαισίου 

Αξιολόγησης από τους οργανισµούς της ∆ηµόσιας Υπηρεσίας, την εκπαίδευση στελεχών για 

θέµατα Ευρωπαϊκής ΄Ενωσης και την υλοποίηση έργων τα οποία συγχρηµατοδοτούνται από 

το Ευρωπαϊκό Κοινωνικό Ταµείο. 

 

 

 

 

 

                                                 
1 www.mof.gov.cy 
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Γ1.2. ΤΟ ΕΡΓΟ ΤΗΣ ΚΥΠΡΙΑΚΗΣ ΑΚΑ∆ΗΜΙΑΣ ∆ΗΜΟΣΙΑΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

          Γ1.2.1. ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΠΥΡΗΝΩΝ ΜΑΘΗΣΗΣ 

  

 Η Κυπριακή Ακαδηµία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης εφαρµόζει από τον Οκτώβριο του 2001 

µια νέα Πολιτική Μάθησης µε στόχο την ενίσχυση της ικανότητας των Οργανισµών της 

∆ηµόσιας Υπηρεσίας (Υπουργείων, Τµηµάτων, Υπηρεσιών) έτσι ώστε να διαχειρίζονται τη 

Μάθησή τους µε τρόπο συστηµατικό και αποκεντρωµένο. Η πολιτική αυτή υλοποιείται από 

οµάδα λειτουργών, η οποία ονοµάζεται «Πυρήνας Μάθησης». Ο κάθε Πυρήνας Μάθησης 

αποτελείται από το Συντονιστή και τους ∆ιαχειριστές Μάθησης. Τα µέλη του Πυρήνα 

λαµβάνουν την απαιτούµενη εκπαίδευση από την ΚΑ∆∆. Το έργο του Πυρήνα Μάθησης 

περιλαµβάνει ετησίως τέσσερα στάδια: 

1. τη διεξαγωγή «∆ιάγνωσης Αναγκών Μάθησης» µέσω ερωτηµατολογίων, 

    συνεντεύξεων, διευρευνητικών εργαστηρίων,  

2. την ετοιµασία «Σχεδίου ∆ραστηριοτήτων Μάθησης» µε στόχο την ικανοποίηση  

    των αναγκών που διαγιγνώσκονται, 

3. την εφαρµογή του «Σχεδίου ∆ραστηριοτήτων Μάθησης» που έχει ετοιµαστεί 

4. την «Αξιολόγηση» των ∆ραστηριοτήτων Μάθησης. 

 

Η ανάληψη του έργου από τα µέλη του Πυρήνα Μάθησης γίνεται παράλληλα µε την 

καθηµερινή εργασία τους. Οι Πυρήνες ετοιµάζουν εκθέσεις τις οποίες µελετά η ΚΑ∆∆ και 

δίνει συµβουλές για τυχόν αναγκαίες βελτιωτικές αλλαγές σ΄αυτές και ακολούθως 

αποστέλλονται στο Υπουργείο Οικονοµικών. Αξιοσηµείωτο είναι και το ότι η ΚΑ∆∆ 

ικανοποιεί τα αιτήµατα των Πυρήνων Μάθησης που αφορούν θέµατα Οργανωσιακής και 

∆ιευθυντικής Ανάπτυξης, Ανάπτυξης Προσωπικών και ∆ιαπροσωπικών ∆εξιοτήτων, 

Ευρωπαϊκής ΄Ενωσης, Ανάπτυξης Μικρών Οµάδων και ∆ιοικητικών ∆οµών, Θεσµών και 

∆ιαδικασιών της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Αναµφίβολα, η ΚΑ∆∆ βρίσκεται συνεχώς στη 

διάθεση των Οργανισµών για παροχή υποστήριξης στο καθ΄αυτό έργο που καλούνται να 

επιτελέσουν οι Πυρήνες Μάθησης. Η πολιτική αυτή έχει ως στόχο τη δηµιουργία ενός καλά 

οργανωµένου Πυρήνα Μάθησης, ο οποίος µε τη συνεχή υποστήριξη του οικείου ∆ιευθυντή 

και σε συνεργασία µε την Ακαδηµία να διαχειρίζεται τη λειτουργία της µάθησης στον 

Οργανισµό συστηµατικά τόσο µε τη µορφή της µάθησης σε επιµορφωτικά προγράµµατα, όσο  

και µε τη µορφή της µάθησης µέσα από την εργασία. 
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Γ1.2.2. ΜΑΘΗΣΙΑΚΕΣ-ΑΝΑΠΤΥΞΙΑΚΕΣ ΠΡΩΤΟΒΟΥΛΙΕΣ ΤΗΣ ΚΑ∆∆ 

 

1. Εισαγωγική Κατάρτιση Νεοεισερχοµένων στη ∆ηµόσια Υπηρεσία:  Το πρόγραµµα 

Εισαγωγικής Κατάρτισης Νεοεισερχοµένων θεσµοθετήθηκε µε απόφαση του 

Υπουργικού Συµβουλίου στις 7/4/2004. Απευθύνεται σε όλους τους νεοεισερχόµενους 

λειτουργούς στη ∆ηµόσια Υπηρεσία, όλων των βαθµίδων και ειδικοτήτων. Η 

παρακολούθησή του είναι υποχρεωτική ενώ η διάρκεια του κάθε προγράµµατος είναι 

δέκα εργάσιµες µέρες (60 ώρες). Το πρόγραµµα αυτό διασφαλίζει την 

αποτελεσµατική ένταξη των νεοεισερχόµενων λειτουργών στη ∆ηµόσια Υπηρεσία 

µέσω της εισαγωγικής κατάρτισης και δίνει την ευκαιρία στους συµµετέχοντες να 

γνωρίσουν την αποστολή, το όραµα, τις αρµοδιότητες και τη λειτουργία της ∆ηµόσιας 

Υπηρεσίας, ν΄αναπτύξουν βασικές δεξιότητες και να προβληµατιστούν για το ρόλο 

και την ευθύνη του δηµόσιου λειτουργού. 

 

2. Εφαρµογή Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης (CAF): Η ΚΑ∆∆ σε συνεργασία µε το 

Τµήµα ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Προσωπικού ανέλαβε την εφαρµογή και προώθηση 

του CAF µετά από απόφαση του Υπουργικού Συµβουλίου το 2007. Πρόκειται για ένα 

εργαλείο της διοίκησης ποιότητας, που υιοθετεί η Ευρωπαϊκή ΄Ενωση για την 

αυτοαξιολόγηση των Οργανισµών του ∆ηµόσιου Τοµέα, το οποίο βοηθά τους 

Οργανισµούς να βελτιώσουν την απόδοσή τους. Αποτελεί ένα απλό, εύχρηστο 

µοντέλο µε χαµηλό κόστος για την αυτοαξιολόγηση των οργανισµών του δηµόσιου 

τοµέα που επιτυγχάνεται µέσω της διάγνωσης της υφιστάµενης κατάστασης της 

διαπίστωσης των δυνατών και αδύνατων σηµείων που χρήζουν αλλαγής και της 

απόφασης για δράσεις και µέτρα βελτίωσης. Το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης περιέχει 

κριτήρια και υποκριτήρια βάσει των οποίων αυτοαξιολογείται ο Οργανισµός. Για να 

προωθήσει το CAF, η ΚΑ∆∆ διοργανώνει συναντήσεις στις διάφορες Υπηρεσίες για 

ενηµέρωση και επεξήγηση της φιλοσοφίας του ενώ παράλληλα έχει αναλάβει την 

εκπαίδευση των οµάδων αξιολόγησης οι οποίες ορίζονται για να εφαρµόσουν το εν 

λόγω µοντέλο στους οργανισµούς τους. Τα µέλη των οµάδων αυτών συµµετέχουν σε 

εργαστήριο διάρκειας πέντε ηµερών όπου λαµβάνουν το απαιτούµενο υλικό για να 

διεκπεραιώσουν το έργο τους.  

 

3. ΄Εργο «Πρόγραµµα Εκπαίδευσης για Στρατηγική, Ηγετική και ∆ιευθυντική Ανάπτυξη 

της Κυπριακής ∆ηµόσιας Υπηρεσίας»: Το έργο αυτό υλοποιείται από την Κυπριακή 

Ακαδηµία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και συγχρηµατοδοτείται από τα ∆ιαρθρωτικά Ταµεία 
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της Ευρωπαϊκής ΄Ενωσης για την Προγραµµατική Περίοδο 2007-2013. Στόχος του 

΄Εργου είναι η αναβάθµιση του στρατηγικού προγραµµατισµού και της διοικητικής 

και ηγετικής ικανότητας των Οργανισµών. Το εν λόγω έργο θα ολοκληρωθεί το 2015, 

η συνολική του δαπάνη ανέρχεται στα €3.118.498 και αναµένεται να λάβουν µέρος 

2500 περίπου στελέχη της ∆ηµόσιας Υπηρεσίας, προερχόµενοι από 3 επίπεδα: 

 

α) ανώτατα και ανώτερα διευθυντικά στελέχη κλίµακας Α14(ii) και άνω και σε 

ορισµένες περιπτώσεις Α13(ii) (περίπου 400 άτοµα) 

 

β)  µεσοδιευθυντικά στελέχη Α13(ii) , Α12 (ii) και  Α12 εκτός αυτών που προέρχονται 

από τη συνδυασµένη κλίµακα Α9-11-12 (περίπου 500 άτοµα) 

 

γ)  κατώτερα στελέχη Κλ. Α11(ii)  και Κλ. Α8-10-11 ή Κλ. Α9-11-12 (περίπου 1600  

άτοµα). 

 

 Το έργο περιλαµβάνει δύο άξονες. Ο πρώτος περιλαµβάνει εκπαιδευτικά 

προγράµµατα για ικανοποίηση των αναγκών µάθησης των στελεχών των τριών επιπέδων 

επικεντρώνοντας την προσοχή τους στην εξής θεµατολογία: 

 

• Στρατηγική ηγεσία και διοίκηση στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

• Στρατηγική κατεύθυνση του Οργανισµού 

• Μέθοδοι και εργαλεία στρατηγικής και διοίκησης 

• Ηγεσία 

• Ηθική και ∆εοντολογία  

• ∆ιαχείριση προσωπικού 

• ∆ιοίκηση οµάδων 

• Αποτελεσµατική επικοινωνία 

• Εισαγωγή στην καινοτοµία και δηµιουργική σκέψη 

 

Ο δεύτερος άξονας περιλαµβάνει αναπτυξιακές ή βελτιωτικές πρωτοβουλίες. Ως εκ 

τούτου οργανώνονται σειρά εργαστηρίων όπου συµµετέχουν στελέχη από διαφορετικά 

επίπεδα του Οργανισµού, στοχεύοντας στη συζήτηση, ανταλλαγή απόψεων και στην 

κατάρτιση προτάσεων βάσει των βελτιωτικών πρωτοβουλιών του Οργανισµού. 
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Τα κυριότερα αποτελέσµατα για κάθε κατηγορία θεµάτων παρουσιάζονται στον πίνακα 

που ακολουθεί (ΚΑ∆∆, 2013:13) 

 

 

 

4. ́ Εργο «Εκπαίδευση για την Ανάπτυξη της ∆ιοικητικής και Ηγετικής ικανότητας στους  

 Οργανισµούς Τοπικής Αυτοδιοίκησης»: Η ΚΑ∆∆ σε συνεργασία µε την ΄Ενωση ∆ήµων 

Κύπρου και την ΄Ενωση Κοινοτήτων Κύπρου αλλά και µε τη στήριξη του Υπουργείου 

Οικονοµικών και του Υπουργείου Εσωτερικών, ανέλαβε το σχεδιασµό και την υλοποίηση 

του συγκεκριµένου έργου. Ο Προϋπολογισµός του ΄Εργου ανέρχεται στα €2.042.576, 

ποσό το οποίο συγχρηµατοδοτείται καιτά 85% από το Ευρωπαϊκό Κοινωνικό Ταµείο και 

κατά 15% από εθνικούς πόρους. 

 

 Το έργο άρχισε να υλοποιείται στις 25 Σεπτεµβρίου 2009 και έχει συνολική διάρκεια 

υλοποίησης 54 µήνες. Αναµένεται να ολοκληρωθεί το 2014. Στις δραστηριότητες που θα 

πραγµατοποιηθούν αναµένεται να επωφεληθούν συνολικά 1500 αιρετά και µη αιρετά 

στελέχη των Οργανισµών Τοπικής Αυτοδιοίκησης µε την ακόλουθη διάρθρωση: 
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• ∆ήµαρχοι 

• Κοινοτάρχες 

• Γραµµατείς ∆ήµων και Κοινοτήτων 

• ∆ηµοτικοί και Κοινοτικοί Σύµβουλοι 

• Προσωπικό ∆ήµων, Κοινοτήτων και νοµικών προσώπων που εποπτεύονται από 

αυτούς  

• Στελέχη της ΄Ενωσης ∆ήµων Κύπρου, της ΄Ενωσης Κοινοτήτων Κύπρου και 

λειτουργού της Κυπριακής Ακαδηµίας ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. 

 

Η υλοποίηση του ΄Εργου θα συµβάλει στην εµπέδωση κουλτούρας συνεχούς µάθησης και 

ανάπτυξης στα στελέχη των ΟΤΑ οδηγώντας σταδιακά στην αναβάθµιση της ποιότητας των 

υπηρεσιών που παρέχονται στους πολίτες. Αναµφισβήτητα όµως, γενικός στόχος του 

προγράµµατος αυτού είναι η ενίσχυση της διοικητικής και ηγετικής ικανότητας των 

Οργανισµών Τοπικής Αυτοδιοίκησης της Κύπρου µέσω εκπαίδευσης και στήριξης των 

στελεχών τους, αιρετών και µη. 

 

 

Γ2. Η ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΕΜΠΕΙΡΙΑ  

 

 Το Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (Ε.Κ.∆.∆.), το οποίο ιδρύθηκε µε τις 

διατάξεις του Ν.1388/1983, αποτελεί το βασικότερο εκπαιδευτικό φορέα των ∆ηµοσίων 

Υπαλλήλων στην Ελλάδα. Εκπαιδευτικές Μονάδες του Εθνικού Κέντρου ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης είναι 

α) η Εθνική Σχολή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (Ε.Σ.∆.∆.) 

β) η Εθνική Σχολή Τοπικής Αυτοδιοίκησης (Ε.Σ.Τ.Α.) 

γ) το Ινστιτούτο Επιµόρφωσης (ΙΝ.ΕΠ) 

 

 Το ΕΚ∆∆ µετονοµάστηκε σε Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης 

(Ε.Κ.∆.∆.Α.) µετά την ίδρυση της ΕΣΤΑ. Αποτελεί Νοµικό Πρόσωπο ∆ηµοσίου ∆ικαίου µε 

διοικητική και οικονοµική αυτοτέλεια και υπάγεται στον Υπουργό ∆ιοικητικής 

Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης2. Κύρια αποστολή του ΕΚ∆∆Α είναι η 

εκπαίδευση και επιµόρφωση του πάσης φύσεως προσωπικού της Κεντρικής και 

Περιφερειακής ∆ιοίκησης, της Τοπικής Αυτοδιοίκησης Α΄ και Β΄ βαθµού, των ΝΠ∆∆, των 

                                                 
2www.ekdd.gr 
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∆ΕΚΟ (∆ηµόσιων Επιχειρήσεων και Οργανισµών) των κρατικών Ν.Π.Ι.∆. και γενικότερα 

όλων των φορέων του ευρύτερου δηµόσιου τοµέα. 

 Η ΕΣ∆∆ παρέχει προεισαγωγική εκπαίδευση, αφού σκοπός της Σχολής είναι η 

δηµιουργία στελεχών για τη δηµόσια διοίκηση, χωρίς όµως να χορηγεί οποιοδήποτε τίτλο 

σπουδών αντίστοιχο ή ισότιµο µε τους τίτλους που χορηγούνται από τα Ανώτατα 

Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα (Ακαδηµία Αθηνών, 1998: 225). Στην Ε.Σ.∆.∆. λειτουργούν και 

τµήµατα εξειδικευµένης επαγγελµατικής κατάρτισης. Το κόστος της προεισαγωγικής 

εκπαίδευσης καλύπτεται από το Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης. Η λειτουργία της Σχολής αυτής 

έχει προκαλέσει σειρά συζητήσεων λόγω του χαµηλού ποσοστού αποφοίτων που βρίσκονται 

σε διευθυντικές θέσεις, γεγονός που υποδηλώνει αποτυχία του θεσµού. Τα προβλήµατα όµως 

που αντιµετωπίζουν  οι απόφοιτοι της Σχολής στην εξέλιξη της σταδιοδροµίας τους δεν 

φαίνεται να πηγάζουν από την ποιότητα της διδασκαλίας σ΄αυτήν. Η αµυντική στάση που 

υιοθετούν οι υπόλοιποι υπάλληλοι δεν επιτρέπει την προώθηση αποφοίτων σε διευθυντικές 

θέσεις (Πασσάς και Τσέκος, 2004:51-52). 

 

 Το Ινστιτούτο Επιµόρφωσης στοχεύει στην επιµόρφωση υπαλλήλων και στελεχών της 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης µέσω διαφόρων προγραµµάτων. Παρέχει εισαγωγική εκπαίδευση σε 

νεοδιοριζόµενους υπαλλήλους προκειµένου ν΄ανταποκριθούν µε πιο αποτελεσµατικό και 

δηµιουργικό τρόπο στα καθήκοντά τους. Παρέχει επίσης επιµόρφωση καθ΄όλη τη διάρκεια 

της υπηρεσίας των δηµοσίων υπαλλήλων. Ως εκ τούτου, η διαρκής επιµόρφωση, 

συµπεριλαµβανοµένης και της εισαγωγικής εκπαίδευσης αποτελεί το πεδίο δραστηριοτήτων 

του Ινστιτούτου. Το ΙΝΕΠ αναπτύσσει τα προγράµµατά του µέσα από τους ακόλουθους 

άξονες:  

• ∆ηµοσίου Μάνατζµεντ 

• Πληροφορικής 

• ∆ιεθνών Σχέσεων 

• Εισαγωγικής Εκπαίδευσης 

• Ξένων γλωσσών 

 

Καθοριστικό ρόλο συντονισµού σε θέµατα εκπαίδευσης καλείται να διαδραµατίσει η  

∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης της Γενικής Γραµµατείας ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης του Υπουργείου 

Εσωτερικών ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης (ΥΠΕΣ∆∆Α). Συγκεκριµένα 

διεκπεραιώνονται θέµατα γενικής διοικητικής φύσεως όπως νοµοθετικές διατάξεις, ατοµικές 

πράξεις καθώς και πράξεις που αφορούν την προκήρυξη των διαγωνισµών της Εθνικής 
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Σχολής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Η εµπλοκή όµως της ∆ιεύθυνσης σε θέµατα σχεδιασµού 

εκπαιδευτικής πολιτικής υπήρξε περιορισµένη.                                                                    

 

 Οι µονάδες εκπαίδευσης επίσης, αποτελούν ένα άλλο εκπαιδευτικό φορέα του 

δηµοσίου. Αποστολή τους είναι να προγραµµατίζουν, να οργανώνουν και να εκτελούν 

επιµορφωτικά προγράµµατα για την επαγγελµατική κατάρτιση των υπαλλήλων των οικείων 

υπηρεσιών. Για το σκοπό αυτό είναι υποχρεωµένες να παρέχουν στο ΙΝ.ΕΠ τα στοιχεία που 

χρειάζονται για τον προσδιορισµό των εκπαιδευτικών τους αναγκών. 

 

Εν κατακλείδι, όπως συµπεραίνουµε από τα παραπάνω, στην Ελλάδα δίδεται 

ιδιαίτερη έµφαση στην επιµόρφωση και εκπαίδευση των ∆ηµοσίων Υπαλλήλων εφόσον η 

συνεχής εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί βασική προϋπόθεση για τον 

εκσυγχρονισµό της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης αλλά και για την οικονοµική ανάπτυξη της χώρας. 

 

 

Γ3. Ο ΘΕΣΜΟΣ ΤΗΣ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ ΣΕ ΑΛΛΕΣ ΧΩΡΕΣ ΤΗΣ Ε.Ε. 

       ΕΝ∆ΕΙΚΤΙΚΗ ΑΝΑΦΟΡΑ 

 

 Ο θεσµός της επιµόρφωσης δεν µπορεί παρά να επηρεάζεται από το περιβάλλον 

(εθνικό, υπερεθνικό, διεθνές), αλλά να προγραµµατίζεται και να πραγµατοποιείται µε βάση 

τις τοπικές συνθήκες. Μετά τις καταστροφικές συνέπειες του Β΄Παγκοσµίου Πολέµου 

δόθηκε µεγαλύτερη σηµασία και προσοχή στο θεσµό αυτό. Οι προβληµατισµοί των 

τελευταίων δεκαετιών δεν αναφέρονται στην αναγκαιότητα του θεσµού αλλά εστιάζονται 

στην αναγκαιότητα και στη σκοπιµότητα της επιµόρφωσης στους διοικητικούς γενικότερα 

κλάδους και ιδιαίτερα στο αν και κατά πόσο πρέπει να γίνει συστηµατική επέκταση για το 

προσωπικό των ανώτερων βαθµών, το οποίο καταλαµβάνει θέσεις µεγαλύτερης ευθύνης 

(Ακαδηµία Αθηνών, 1998: 228). Η απάντηση στον προβληµατισµό αυτό µπορεί να ληφθεί 

ευκολότερα µέσα από µια συνοπτική επισκόπηση του θεσµού σε ορισµένες χώρες της 

Ευρωπαϊκής ΄Ενωσης. 

 

 Η Γαλλία, διαθέτει ίσως το πλέον αναπτυγµένο σύστηµα εκπαίδευσης δηµοσίων 

υπαλλήλων παγκοσµίως. Την κεντρική ευθύνη σχεδιασµού στα θέµατα εκπαίδευσης έχει η 

Γενική ∆ιεύθυνση ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και ∆ηµοσίου Μάνατζµεντ. Σε πολλές υπηρεσίες 

υπάρχουν επίσης διευθύνσεις διαχείρισης ανθρώπινων πόρων για την εκπαίδευση του 

προσωπικού. Το δίκτυο εκπαιδευτικών φορέων αποτελείται από 29 σχολές και ινστιτούτα και 
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είναι έντονα αποσυγκεντρωµένα. Στο Παρίσι έχει την έδρα του µόνο το Εθνικό Κέντρο 

Τοπικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Ο σηµαντικότερος από πλευράς κύρους αλλά και ο πιο 

ξακουστός φορέας επιµόρφωσης είναι η Εθνική Σχολή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (L’ Ecole 

Nationale d’ Administration) η γνωστή Ε.Ν.Α. Η βασική της αποστολή είναι η παροχή 

προεισαγωγικής εκπαίδευσης, παρέχει ωστόσο και προγράµµατα επιµόρφωσης. Παρέχει 

συστηµατική εκπαίδευση σε υποψήφιους που επιθυµούν να σταδιοδροµήσουν σ΄ένα από τα 

µεγάλα σώµατα (Συµβούλιο της Επικρατείας, Ελεγκτικό Συνέδριο, Οικονοµικών 

Επιθεωρητών, Νοµαρχιακό και ∆ιπλωµατικό Σώµα). ΄Ενας άλλος σηµαντικός φορέας 

επιµόρφωσης είναι τα Περιφερειακά Ινστιτούτα ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (Institut Regional d’ 

Administration – I.R.A.).  Τα πέντε Περιφερειακά Ινστιτούτα συνιστούν δοµές που 

προσοµοιάζουν υπό κλίµακα µε την Ε.Ν.Α. Είναι και τα 5 εγκατεστηµένα σ΄επαρχιακές 

πρωτεύουσες και παρέχουν παράλληλα προεισαγωγική εκπαίδευση και επιµόρφωση, σε 

προσωπικό µε προοπτικές καριέρας µέσου επιπέδου (Πασσάς και Τσέκος, 2004:35).  

 

 Στη Γερµανία, η Οµοσπονδιακή Ακαδηµία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (Bundesakademie 

fur Offentliche Verwaltung) αποτελεί τον σηµαντικότερο εκπαιδευτικό φορέα. 

Επικεντρώνεται στη χάραξη προγραµµάτων διυπουργικού χαρακτήρα και διενεργεί ετήσια 

έρευνα εκπαιδευτικών αναγκών µε ερωτηµατολόγια σε όλους τους δηµόσιους φορείς. Οι 

υπάλληλοι που επιθυµούν να προαχθούν σε ανώτερες ιεραρχικά θέσεις πρέπει απαραίτητα να 

συµµετέχουν στα προγράµµατά της. Παράλληλα τα επί µέρους υπουργεία µπορούν να 

σχεδιάζουν και να εκτελούν ειδικά προγράµµατα για το προσωπικό τους. Στη Γερµανία η 

προεισαγωγική εκπαίδευση αποτελεί προϋπόθεση για την κατάληψη θέσης στη δηµόσια 

υπηρεσία (διάρκειας 5-6 χρόνων). Στη ∆. Γερµανία έχει υιοθετηθεί και η µετεκπαίδευση, 

δηλαδή η παροχή εκπαίδευσης στους ∆ηµοσίους Υπαλλήλους µετά από την είσοδο στην 

υπηρεσία. 

 

 Στις χώρες Σουηδία και ∆ανία δεν υπάρχει τυπική προεισαγωγική εκπαίδευση των 

υπαλλήλων που ασκούν διοικητικά καθήκοντα. Οι νέοι πτυχιούχοι της νοµικής επιστήµης, οι 

οποίοι θέλουν να σταδιοδροµήσουν στη δηµόσια διοίκηση συνήθως προσκαλούνται από ένα 

περιφερειακό δικαστήριο για να εργαστούν σ΄αυτό δύο ή τρία χρόνια ούτως ώστε 

ν΄αποκτήσουν εµπειρία. Στις χώρες αυτές η εκπαίδευση – επιµόρφωση γίνεται στην πράξη µε 

την καθηµερινή εργασία (on the job training) γιατί κυριαρχεί η ιδέα ότι η διοίκηση 

µαθαίνεται στην πράξη. Στη Σουηδία το θέµα αυτό είναι πιο δύσκολο γιατί όλες οι κενές 

θέσεις σ΄όλα τα ιεραρχικά επίπεδα της διοίκησης, προκηρύσσονται ξεχωριστά και οι 

υποψήφιοι δεν είναι ανάγκη ν΄ανήκουν σε κάποιο γενικό διοικητικό κλάδο κοινό για όλη τη 
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δηµόσια διοίκηση (Ακαδηµία Αθηνών, 1998: 232). Στη ∆ανία υπάρχουν δύο κεντρικοί 

φορείς εκπαίδευσης υπαλλήλων: η ∆ανική Σχολή ∆ηµόσιας Υπηρεσίας και το Κέντρο 

Τοπικής Αυτοδιοίκησης. Στη Σουηδία δεν υπάρχει κεντρικός φορέας σχεδιασµού, 

συντονισµού και παροχής εκπαιδευτικών υπηρεσιών. Το µεγαλύτερο µέρος των 

εκπαιδευτικών προγραµµάτων σχεδιάζεται και εκτελείται αυτοτελώς ή µε αγορά 

εκπαιδευτικών υπηρεσιών από τους επί µέρους φορείς. 

 

 Στην Ιρλανδία, το Κέντρο Μάνατζµεντ και Οργανωτικής Ανάπτυξης (MOD) 

αποτελεί τον κεντρικό φορέα εκπαίδευσης. Τα υπουργεία έχουν αυτοτελή προϋπολογισµό για 

την εκπαίδευση και είναι υπεύθυνα για το σχεδιασµό εκπαιδευτικών προγραµµάτων. Για την 

ανίχνευση των εκπαιδευτικών αναγκών χρησιµοποιούνται διάφορες µεθόδοι όπως 

συνεντεύξεις, αναλύσεις ετήσιων αξιολογήσεων κ.α. Το Ινστιτούτο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης ως 

νοµικό πρόσωπο, είναι και επιδοτούµενο και αυτοχρηµατοδοτούµενο και διαδραµατίζει 

καθοριστικό ρόλο στην προσφορά εκπαιδευτικών υπηρεσιών (Πασσάς και Τσέκος, 

2004:25). 

 

 Στο Λουξεµβούργο, ο σηµαντικότερος φορέας επιµόρφωσης δηµοσίων υπαλλήλων 

είναι το Εθνικό Ινστιτούτο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Το Ινστιτούτο είναι υπεύθυνο και για τη 

διαδικασία ανίχνευσης εκπαιδευτικών αναγκών µέσω ερωµηµατολογίων και ανάλυση 

απαντήσεων (36). 

  

 Στην Ολλανδία, ο εκπαιδευτικός συντονισµός γίνεται από τη Γενική ∆ιεύθυνση 

Μάνατζµεντ και Ανάπτυξης Προσωπικού του Υπουργείου Εσωτερικών. Συγχρόνως, το 

Ινστιτούτο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (RΟΙ) παραµένει ο κεντρικός φορέας παροχής 

εκπαιδευτικών υπηρεσιών. Κάθε δηµόσια υπηρεσία µπορεί να επιλέξει τη µεθοδολογία και το 

φορέα ανίχνευσης των εκπαιδευτικών του αναγκών αλλά και τον τρόπο και το φορέα 

υλοποίησης. Υπάρχει επίσης µια σειρά εξειδικευµένων εκπαιδευτικών µονάδων όπως η 

Ακαδηµία Οικονοµίας και Οικονοµικών, η Ακαδηµία Μάνατζµεντ Ανθρώπινων Πόρων κλπ 

οι οποίες καλύπτουν εξειδικευµένες ανάγκες (Πασσάς και Τσέκος, 2004:26). 

 

 Στην Πορτογαλία, η ανίχνευση των αναγκών γίνεται αποκεντρωµένα. Βασικοί φορείς 

υλοποίησης των εκπαιδευτικών προγραµµάτων είναι: 

• το Εθνικό Ινστιτούτο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (ΙΝΑ) 

• το Κέντρο Μελετών και Σπουδών Τοπικής Αυτοδιοίκησης 

• οι Μονάδες Εκπαίδευσης των Υπουργείων και των Νοµικών Προσώπων 
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Στη Φινλανδία, κεντρικός φορέας υλοποίησης των προγραµµάτων εκπαίδευσης είναι 

το HAUS, το Φινλανδικό Ινστιτούτο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Η ανίχνευση των εκπαιδευτικών 

αναγκών είναι πλήρως αποσυγκεντρωµένη στους επί µέρους φορείς αν και το Υπουργείο 

Οικονοµικών διαδραµατίζει στρατηγικό ρόλο. 

 

Στην Ελβετία, το Κράτος φροντίζει για την εκπαίδευση του προσωπικού των 

Τελωνείων και του Οργανισµού Τηλεπικοινωνιών µέσω ιδιωτικών φορέων. Η σχολή 

επιχειρήσεων του St. Gall οργανώνει εκπαιδευτικά προγράµµατα για την προετοιµασία όσων 

ενδιαφέρονται να σταδιοδροµήσουν στη ∆ηµόσια Υπηρεσία. Οι απόφοιτοι όµως δεν 

προτιµώνται κατά τη διεκδίκηση κάποιας θέσης. Είναι φανερό ότι οι Ελβετοί έχουν 

υιοθετήσει την άποψη ότι δεν απαιτούνται ειδικές σχολές εκπαίδευσης – επιµόρφωσης, γιατί 

θεωρούν ότι η διοίκηση µαθαίνεται στην πράξη (is learnt by doing). Παρ΄όλα αυτά κάποια 

µορφή µετεκπαίδευσης του προσωπικού της δηµόσιας διοίκησης έχει υιοθετηθεί (Ακαδηµία 

Αθηνών, 1998: 234). 

 

Στη Μεγάλη Βρετανία, ο κεντρικός φορέας εκπαίδευσης υπήρξε το Civil Service 

College (Κολέγιο ∆ηµόσιας Υπηρεσίας) το οποίο σήµερα λειτουργεί ως Κέντρο Σπουδών 

Μάνατζµεντ και ∆ηµόσιας Πολιτικής (Centre for Management and Policy Studies – CMPS).  

Το CMPS παρέχει σήµερα εκπαιδευτικά προγράµµατα στους νεοεισερχόµενους στο Σώµα 

της Ανώτερης ∆ηµοσιοϋπαλληλίας (Senior Civil Service – SCS) µέσω του προγράµµατος 

ταχείας εξέλιξης στελεχών. Οι εκπαιδευτικές µέθοδοι που χρησιµοποιούνται δεν είναι µόνο 

παραδοσιακές αλλά αξιοποιούνται και σύγχρονες τεχνικές όπως ο προσδιορισµός του 

µαθησιακού προφίλ του κάθε εκπαιδευοµένου καθώς και η επίλυση των προβληµάτων. 

Αξιοσηµείωτο είναι το πρόγραµµα εκπαίδευσης υφυπουργών (junior ministers) είτε υπό 

µορφή «πρωινού καφέ» µε διαλέξεις / συζητήσεις διάρκειας µιας ώρας είτε ως εργαστήρια 

επίλυσης πρακτικών προβληµάτων. Παρέχονται όµως και προγράµµατα ευρύτερου 

ενδιαφέροντος µέσω του CMPS (Πασσάς και Τσέκος, 2004:39).  
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∆ΙΑΠΙΣΤΩΣΕΙΣ – ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

  

 Μέσα από την παρουσίαση και ανάλυση των εννοιών της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, της 

επιµόρφωσης, της οργάνωσης της επιµορφωτικής διαδικασίας (ανίχνευση εκπαιδευτικών 

αναγκών, σχεδιασµός προγραµµάτων επιµόρφωσης, επιλογή των µεθόδων και των 

επιµορφωτών, εφαρµογή και αξιολόγηση επιµορφωτικών προγραµµάτων), του θεσµού της 

επιµόρφωσης στην Κύπρο και Ελλάδα καθώς και µε τη συνοπτική περιήγηση σε άλλες χώρες 

της Ευρωπαϊκής Ένωσης, µπορεί να εξαχθεί µια σειρά χρήσιµων συµπερασµάτων για τη 

χάραξη στρατηγικής για την επιµόρφωση των δηµοσίων υπαλλήλων.  

 

 Αρχικά, το υπάρχον σύστηµα εκπαίδευσης παρουσιάζει προβλήµατα και δυσκολίες 

τόσο στη διαδικασία ανίχνευσης των επιµορφωτικών αναγκών, όσο και στη διαδικασία 

αξιολόγησης των προγραµµάτων. Στη διαδικασία ανίχνευσης των επιµορφωτικών αναγκών, 

παρουσιάζεται το πρόβληµα του µη προσδιορισµού των καθηκόντων που περιλαµβάνει µια 

θέση εργασίας µ΄ αποτέλεσµα να µην γίνεται ορθή διάγνωση γνώσεων και δεξιοτήτων κι έτσι 

παρεµποδίζεται η σωστή διαδικασία της αξιολόγησης της επιµορφωτικής διαδικασίας. 

Αξιοσηµείωτο είναι το γεγονός ότι δεν ακολουθείται πρακτικά πουθενά η ενδεδειγµένη 

µεθοδολογία ανίχνευσης των εκπαιδευτικών αναγκών. Εµπόδιο στην επιτυχή 

πραγµατοποίηση της διαδικασίας ανίχνευσης αναγκών, αποτελεί επίσης, η περίπτωση 

µετάθεσης ή αντικατάστασης του ανθρώπινου δυναµικού το οποίο έχει ήδη επιµορφωθεί. 

Όσον αφορά την αξιολόγηση, συχνά παραλείπεται, καθώς είναι δύσκολο να τεθούν 

µετρήσιµοι στόχοι και ακόµα δυσκολότερο να συγκεντρωθούν οι απαραίτητες πληροφορίες 

για τα αποτελέσµατα.  

 

 Μια άλλη αδυναµία του υφιστάµενου επιµορφωτικού συστήµατος είναι η επιλογή του 

επιµορφωτή. Πολλές φορές παρατηρείται το εξής φαινόµενο: στην περίπτωση όπου ο 

επιµορφωτής προέρχεται από τον οργανισµό, αυτός συνήθως είναι ο προϊστάµενος του 

τµήµατος. Ο σπουδαιότερος λόγος που επιλέγεται κάποιος για επιµορφωτής, είναι η θέση που 

κατέχει, η πείρα και το υπόβαθρο των γνώσεών του χωρίς να είναι απαραίτητη η κύρια 

ενασχόλησή του µε την επιµόρφωση. Αυτό αποτελεί µέγα λάθος γιατί πολλοί υπάλληλοι αν 

και είναι άριστοι στη διεξαγωγή της εργασίας τους, εντούτοις µπορεί ν΄ αποδεικτούν 

ακατάλληλοι ως επιµορφωτές και ως εκ τούτου να µην υλοποιηθούν οι επιδιωκόµενοι στόχοι.    
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 Παράλληλα, παρατηρείται πολλές φορές απροθυµία και αρνητική διάθεση για 

επιµόρφωση από κάποιους υπαλλήλους, οι οποίοι δεν επιθυµούν να εµπλουτίσουν τις γνώσεις 

τους, κυρίως όσοι είναι µεγαλύτερης ηλικίας και διαθέτουν χαµηλό µορφωτικό επίπεδο. 

Πολλοί υπάλληλοι αντιστέκονται σε κάτι καινούριο και άγνωστο για διάφορους λόγους.   

  

Επιπρόσθετα, η έλλειψη επαρκούς προσωπικού αποτελεί αδυναµία της επιµορφωτικής 

διαδικασίας των δηµοσίων υπαλλήλων. Πολλές υπηρεσίες δεν επιτρέπουν τη συµµετοχή 

υπαλλήλων τους σε εκπαιδευτικά προγράµµατα, ανησυχώντας µήπως καθυστερήσουν 

επείγουσες υποθέσεις. Συνάµα, οι υπάλληλοι στη σηµερινή εποχή λόγω των αυξηµένων 

απαιτήσεων και αναγκών, αναλαµβάνουν περισσότερα καθήκοντα, ο χρόνος τους είναι 

περιορισµένος και έτσι δεν έχουν τη δυνατότητα να συµµετέχουν σε κάποιο επιµορφωτικό 

πρόγραµµα. Η επιµόρφωση απευθύνεται εξ ορισµού σε ενήλικες, οι οποίοι λόγω 

οικογενειακών και επαγγελµατικών υποχρεώσεων, δεν διαθέτουν τον απαιτούµενο χρόνο για 

να συµµετέχουν σε προγράµµατα επιµόρφωσης. 

 

Παρόλα αυτά όµως κανείς δεν µπορεί να αµφισβητήσει το έργο που επιτελείται από 

την Κυπριακή Ακαδηµία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης ως προς τη συνεχή βελτίωση της 

αποδοτικότητας, αποτελεσµατικότητας  και του εκσυγχρονισµού της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Η 

έκταση και η ποιότητα των εκπαιδευτικών δράσεων βελτιώνονται όλο και περισσότερο. 

Αδυναµίες και ελλείψεις υπήρχαν και υπάρχουν αναµφίβολα. Αυτή όµως η διαπίστωση 

παρέχει τη δυνατότητα για τη λήψη διορθωτικών µέτρων ώστε να γίνουν οι απαραίτητες 

τροποποιήσεις για τη συνεχή βελτίωση του θεσµού και των φορέων που τον πραγµατοποιούν. 

   

Αναντίρρητα, η ανάγκη διαρκούς επιµόρφωσης του προσωπικού της ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης βραχυπρόθεσµα προκαλεί αυξηµένο κόστος στο κράτος, µακροπρόθεσµα όµως θ΄ 

αποφέρει πολλά οφέλη. Η επιµόρφωση των στελεχών της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης καθίσταται 

επιτακτική αφού µια αναποτελεσµατική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση αποτελεί τροχοπέδη σε κάθε 

αναπτυξιακή προσπάθεια µιας χώρας.  
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ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 

 

 Αναντίρρητα, ο θεσµός της επιµόρφωσης αποτελεί βασικό µοχλό ανάπτυξης του 

κράτους αλλά και σηµαντικό παράγοντα αναβάθµισης της ποιότητας των παρεχόµενων 

υπηρεσιών και αποτελεσµατικής δράσης των οργανισµών. Στις µέρες µας, η ποιότητα και η 

έκταση των εκπαιδευτικών δράσεων βελτιώνονται όλο και περισσότερο. Για να επιτευχθεί 

όµως µια πιο ουσιαστική βελτίωση και αναµόρφωση των στελεχών της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

θα πρέπει να ληφθούν διάφορα µέτρα. 

 

 Αρχικά, θα πρέπει να γίνει σύνδεση των προσωπικών ενδιαφερόντων και της 

σταδιοδροµίας του προσωπικού µε τις στρατηγικές προτεραιότητες των υπηρεσιών. Η 

στρατηγική και τα προγράµµατα επιµόρφωσης θα πρέπει να προκύπτουν από το συνδυασµό 

των δύο αυτών διαστάσεων. Οι ατοµικές επιδιώξεις θα πρέπει να συνάδουν µε τη στρατηγική 

του οργανισµού. Τα προγράµµατα επιµόρφωσης των υπαλλήλων, τα σχέδια σταδιοδροµίας 

συνιστούν εργαλεία, τα οποία θα πρέπει ν΄ αξιοποιηθούν σε µεγάλη έκταση. Ίσως θα έπρεπε 

να υπάρχουν συγκεκριµένα προγράµµατα επιµόρφωσης για συγκεκριµένες θέσεις εργασίας. 

Για παράδειγµα ένας υπάλληλος ο οποίος προορίζεται µελλοντικά να τοποθετηθεί σε θέση ή 

προαγωγή µε συγκεκριµένες αρµοδιότητες και ευθύνες, να έχει τη δυνατότητα να συµµετέχει 

εκ των προτέρων σε επιµορφωτικά προγράµµατα ούτως ώστε ν΄αποκτήσει σταδιακά τις 

απαραίτητες γνώσεις, δεξιότητες και στάσεις και να είναι άριστα προετοιµασµένος για την 

ανάληψη των µελλοντικών του καθηκόντων.  

 

 Η αποτελεσµατικότητα ή όχι µιας υπηρεσίας οφείλεται σε µεγάλο βαθµό στο 

ανθρώπινο δυναµικό που τη στελεχώνει. Τα εκπαιδευτικά/ επιµορφωτικά προγράµµατα που 

πραγµατοποιούνται θα πρέπει να στοχεύουν στην αναβάθµιση και εξειδίκευση του 

ανθρώπινου δυναµικού ούτως ώστε να αξιοποιούν συστηµατικές µεθοδολογίες ανίχνευσης 

αναγκών και αξιολόγησης και να συνδέουν την εκπαίδευση µε την υπηρεσιακή 

αποτελεσµατικότητα. Ως εκ τούτου, πολύ σηµαντικό είναι ν΄ αποσαφηνιστούν και ν΄ 

αναβαθµιστούν οι ρόλοι όσων εµπλέκονται στα θέµατα εκπαίδευσης και επιµόρφωσης. 

 

 Παράλληλα, είναι απαραίτητο ν΄ αξιοποιηθούν οι νέες τεχνολογίες που θα οδηγήσουν 

στην ανάπτυξη των πληροφοριακών συστηµάτων. Μ΄ αυτόν τον τρόπο θα µπορούν ν΄ 

αντλούνται χρήσιµες πληροφορίες από τις βάσεις δεδοµένων του κάθε συστήµατος για το 

σχεδιασµό επιµορφωτικών προγραµµάτων, όπως για παράδειγµα ποιοι συµµετείχαν σε 
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προγράµµατα προηγουµένως, σε ποιο τοµέα επιµορφώθηκαν, ποιοι πρέπει να επιλεγούν ως 

εκπαιδευόµενοι και ως επιµορφωτές, ποιο θα είναι το περιεχόµενο του προγράµµατος κ.λ.π. 

Επίσης, µε την αξιοποίηση της σύγχρονης τεχνογνωσίας- τεχνολογίας που παρέχει η 

επιστήµη της πληροφορικής θα καταστεί δυνατή η παρακολούθηση της επιµόρφωσης των 

δηµοσίων υπαλλήλων. Θα συγκεντρώνονται στα στοιχεία που αφορούν όλους τους 

εµπλεκόµενους φορείς, θα παρακουλουθείται η αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού αλλά 

και τα µακροχρόνια αποτελέσµατα της εκπαίδευσης. Τοιουτοτρόπως, µε τη συνεχή 

παρακολούθηση της αποτελεσµατικότητας της επιµόρφωσης θα επέρχονται οι αναγκαίες 

τροποποιήσεις- βελτιώσεις. Στην Κύπρο, στα πλαίσια των µέτρων εκσυγχρονισµού της 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης περιλαµβάβεται η ανάπτυξη ενός Πληροφοριακού Συστήµατος 

∆ιαχείρησης Ανθρώπινου ∆υναµικού στη ∆ηµόσια Υπηρεσία, το οποίο θα ενεργεί ως µια 

κοινή βάση πληροφοριών και θα παρέχει εύκολη, γρήγορη και ακριβή ενηµέρωση, 

διευκολύνοντας έτσι τις διαδικασίες.   

 

 Επίσης, θα πρέπει να εξοβελιστεί η νοοτροπία ορισµένων που αντιτίθενται σε 

επικείµενες αλλαγές. Η αντίσταση στις αλλαγές θα πρέπει να ξεπεραστεί. Η αλλαγή της 

νοοτροπίας, της κουλτούρας και της προσέγγισης αποτελούν βασικά συστατικά επιτυχίας σε 

όλους τους τοµείς και κυρίως στην επιµόρφωση. Αν οι υπάλληλοι συνειδητοποιήσουν την 

αξία της βελτίωσης της ατοµικής τους επίδοσης µέσω της επιµόρφωσης τόσο για την 

εργασιακή τους συµπεριφορά όσο και για τη λειτουργία της υπηρεσίας, τότε δεν θα έχουν 

καµιά αντίρρηση να συµµετέχουν σ΄ επιµορφωτικά προγράµµατα.  

 

 Κατά τη γνώµη µου, για να ενισχυθεί η αυξανόµενη δυναµική της επιµόρφωσης, θα 

πρέπει επίσης ν΄ αξιοποιηθεί περισσότερο η συµµετοχή µας σε δράσεις της Ευρωπαϊκής 

Ένωσης. Ήδη η Κυπριακή Ακαδηµία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης διαπίστωσε την ανάγκη για 

εκσυγχρονισµό της εκπαίδευσης/ κατάρτισης που παρέχει στους δηµόσιους υπαλλήλους σε 

θέµατα Ευρωπαϊκής Ένωσης και προχώρησε στην αναβάθµιση των υφιστάµενων 

προγραµµάτων σχεδιάζοντας και την αναβάθµιση του προγράµµατος «Ηλεκτρονικής 

Μάθησης (e-learning) για τους θεσµούς και τη λειτουργία της ΕΕ».  

 

Συνοψίζοντας, η ποιοτική αναβάθµιση της επιµόρφωσης συµβάλλει στη βελτίωση του 

ανθρώπινου δυναµικού και στην δηµιουργια ηγετικών στελεχών της διοίκησης. Συντείνει 

επίσης στην αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα της δηµόσιας διοίκησης και κατ΄ 

επέκταση του ίδιου του κράτους. Υπό το φως των δυσµενών οικονοµικών συγκυριών που µας 

πλήττουν συνεχώς, η δύναµη της διαρκούς γνώσης και ο στόχος για την κατάκτησή της 
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αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για τη δηµιουργία µιας ολοκληρωµένης στρατηγικής της 

επιµόρφωσης στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση η οποία θα επιφέρει ευηµερία σε όλους τους τοµείς.  

 

  


