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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Η ενδοεπιχειρησιακή εκπαίδευση συνήθως διαφέρει από τη τυπική εκπαίδευση (βασική, τριτοβάθµια) που 

σκοπός της είναι η εξέλιξη του ατόµου. Η εκπαίδευση που έχει σχέση µε τις επιχειρήσεις είναι επαγγελµατικά 

προσανατολισµένη και έχει ωφελιµιστικό σκοπό. Ο τουρισµός ως ο ταχύτερα αναπτυσσόµενος τοµέας 

παραγωγής είναι φυσικό να πρωτοστατεί στην δηµιουργία νέων θέσεων εργασίας ενόψει µάλιστα και του 

υψηλού ποσοστού ανεργίας, που υπάρχει στην Ελλάδα και σε άλλες χώρες, αλλά και της ραγδαίας τεχνολογικής 

ανάπτυξης που µειώνει  τις θέσεις εργασίας. Το ζήτηµα της τουριστικής εκπαίδευσης είναι κοµβικής σηµασίας, 

αφού συνδέεται µε την εκπαιδευτική αλλά και την παραγωγική διαδικασία. Η εκπαίδευση του ανθρώπινου 

δυναµικού στις τουριστικές µονάδες και κυρίως στις ξενοδοχειακές, ακολουθεί τα ίδια σχεδόν πρότυπα µε αυτές 

άλλων επιχειρήσεων, µε έµφαση κυρίως στη µαθητεία. Σχεδιάστηκε εµπειρική έρευνα µε χρήση 

ερωτηµατολογίου, όπου διαπιστώθηκαν τα εξής: (α) οι µέθοδοι επιλογής που χρησιµοποιούνται είναι οι πιο 

βασικές µέθοδοι που χρησιµοποιούνται στον χώρο των επιχειρήσεων, (β) τα οφέλη της συνεχιζόµενης 

εκπαίδευσης για τους εργαζοµένους και τις επιχειρήσεις είναι η ανάπτυξη των δεξιοτήτων, η βελτίωση της 

επίδοσης, η αύξηση της παραγωγικότητας και η αυξηµένη οργανωσιακή σταθερότητα και ευελιξία, (γ) οι 

σηµαντικότεροι παράγοντες που επηρεάζουν την συµµετοχικότητα των εργαζοµένων είναι ο τόπος διεξαγωγής 

και το θέµα της εκπαίδευσης ενώ τα κίνητρα συµµετοχής είναι η αύξηση των αµοιβών, η ανάγκη για κατάρτιση 

και επιµόρφωση µαζί µε την ανέλιξη και προαγωγή, και (δ) το Φύλο, επηρεάζει οριακά το ∆είκτη Οφέλειας για 

Εργαζόµενους, και το Εκπαιδευτικό επίπεδο επηρεάζει τις µεθόδους επιλογής προσωπικού και οριακά το δείκτη 

Συµµετοχής σε Εκπαιδευτικά Προγράµµατα της συνεχιζόµενης εκπαίδευσης. 

ΛΕΞΕΙΣ ΚΛΕΙ∆ΙΑ 

∆ιοίκηση Προσωπικού, ∆ιοίκηση Ανθρώπινου δυναµικού, Ενδοεπιχειρησιακή/Συνεχιζόµενη 

εκπαίδευση,τουριστική εκπαίδευση και κατάρτιση, Εκπαίδευση ενηλίκων  

ABSTRACT 

Bussiness training usually differs from formal education (basic, tertiary) that is intended to be the development 

of the individual. Business-related education is professionally oriented and has a beneficial purpose. Tourism as 

the fastest growing manufacturing sector is naturally leading to job creation and indeed in view of the high 

unemployment rate that exists in Greece and other countries, and the rapid technological development that 

reduces jobs. The issue of tourism education is of crucial importance, since it is linked to the educational as well 

as the production process. The training of human resources in tourist units and especially in hotels, follows 

almost the same standards as those of other businesses, with an emphasis on apprenticeship. Designed empirical 

research using a questionnaire, which found that: (a) the selection methods used are the most basic methods 

used in business, (b) the benefits of continued education for workers and companies is the development of 

improvement of performance, increased productivity and increased organizational stability and flexibility; (c) 

the most important factors affecting employee participation are the venue of j the issue of education and 

participation incentives is to increase wages, the need for training and retraining with the advancement and 

promotion, and (d) Gender, marginally affects Utility Index for Workers and Educational level affects methods 

selection of staff and marginal participation in training programs of continuing education. 

ΚΕΥWORDS 

Personnel Management, Human Resource Management, In-house / Continuing Education, Tourism Education 

and Training, Adult Education
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ΚΑΤΑΛΟΓΟΣ ΠΙΝΑΚΩΝ 

Ο κατάλογος πινάκων έχει αντίστοιχη µορφή µε τον πίνακα περιεχοµένων.  

Προτείνεται η αυτόµατη δηµιουργία καταλόγου πινάκων µέσω του επεξεργαστή κειµένου. 

Στο Microsoft Word εισάγεται λίστα πινάκων (νοουµένου ότι έχει χρησιµοποιηθεί για κάθε 

πίνακα η ετικέτα λεζάντας  -caption label- «Πίνακας»)  ως εξής: 

Insert => Reference => Index and Tables => Table of Figures καιστο Caption label 

χρησιµοποιήστετηλέξηΠίνακας.  

 

Πίνακας 1: Αγορές προϊόντων µέσω του ∆ιαδικτύουΣφάλµα! ∆εν έχει οριστεί 

σελιδοδείκτης. 

Πίνακας 2: Κύρια αποτελέσµατα της έρευνας ....... Σφάλµα! ∆εν έχει οριστεί σελιδοδείκτης. 

 



ΚΑΤΑΛΟΓΟΣ ∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΩΝ 

Ο κατάλογος διαγραµµάτων έχει αντίστοιχη µορφή µε τον πίνακα περιεχοµένων.  

Προτείνεται η αυτόµατη δηµιουργία λίστας διαγραµµάτων µέσω του επεξεργαστή κειµένου. 

Στο Microsoft Word εισάγεται λίστα διαγραµµάτων (νοουµένου ότι έχει χρησιµοποιηθεί για 

κάθε πίνακα η ετικέτα λεζάντας -caption label- «Εικόνα»)  ως εξής: 

Insert => Reference => Index and Tables => Table of Figures καιστο Caption label 

χρησιµοποιήστετηλέξηΕικόνα. 

 

Εικόνα 1: Ποιοι κάνουν αγορές µέσω του ∆ιαδικτύουΣφάλµα! ∆εν έχει οριστεί 

σελιδοδείκτης. 

Εικόνα 2: Προϊόντα και υπηρεσίες που αγοράζουν οι Κύπριοι από το ∆ιαδίκτυοΣφάλµα! ∆εν 

έχει οριστεί σελιδοδείκτης. 

Εικόνα 3: Λόγοι για τους οποίους δεν χρησιµοποιούν οι Κύπριοι την πιστωτική τους κάρτα 

για αγορές στο ∆ιαδίκτυο. ...................................... Σφάλµα! ∆εν έχει οριστεί σελιδοδείκτης. 

Εικόνα 4: Κύρια αποτελέσµατα ............................. Σφάλµα! ∆εν έχει οριστεί σελιδοδείκτης. 

Εικόνα 5: Σκεπτικισµός όσον αφορά τη χρήση πιστωτικών καρτών για αγορές µέσω του 

∆ιαδικτύου .............................................................. Σφάλµα! ∆εν έχει οριστεί σελιδοδείκτης. 

 



ΣΥΝΤΟΜΟΓΡΑΦΙΕΣ 

 

∆Π.: ∆ιοίκηση Προσωπικού 

∆Α∆: ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού 

ΑΕΠ: Ακαθάριστο Εθνικό Προϊόν 

 

  



ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

  Η εκπαίδευση αποτελεί ένα ιδιαίτερο και σηµαντικό επενδυτικό κοµµάτι σε ανθρώπινο 

δυναµικό για κάθε ξενοδοχειακή επιχείρηση παρέχοντας αίσθηµα ασφάλειας, υποκίνησης, 

παραγωγικότητας και αποδοτικότητας στους εργαζόµενους καθώς και ανταγωνιστική 

λειτουργία για την επιχείρηση. Οι έννοιες της αλλαγής και της εκπαίδευσης είναι στενά 

συνδεδεµένες. Η ιδιαιτερότητα της εκπαίδευσης σε ξενοδοχειακές επιχειρήσεις έγκειται στο 

γεγονός της άµεσης επαφής που έχει ο εργαζόµενος µε τον πελάτη καθώς και ότι το κάθε 

τµήµα έχει τις δικές του ανάγκες. Η εκπαίδευση θα πρέπει να αποτελεί ουσιώδη επένδυση 

για κάθε επιχείρηση καθώς και να είναι διαρκής και να ανανεώνεται (Κανελλόπουλος,1991, 

Λαζαρίδη – Μούζα, 2006;Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003). 

Η ανάπτυξη ανθρωπίνων πόρων αποτελεί και αυτή µία διαδικασία µάθησης, απλά έχει πιο 

διευρυµένο χρονικό ορίζοντα. Η εκπαίδευση και η ανάπτυξη ανθρωπίνων πόρων πρέπει να 

συνδέεται στενά µε τη στρατηγική της επιχείρησης. ∆εν υπάρχει καλύτερος τρόπος από την 

εκπαίδευση για επιχείρηση, η οποία θέλει να δείξει στον εργαζόµενο της, είτε παλιός είναι 

αυτός είτε νέος, ότι ενδιαφέρεται για το µέλλον του. Ωστόσο, όµως κάποιες επιχειρήσεις, ενώ 

επενδύουν σε ακίνητα, εγκαταστάσεις και µηχανήµατα παραλείπουν να δώσουν την 

πρέπουσα σηµασία στην εκπαίδευση του προσωπικού. Η εκπαίδευση βοηθά τους 

εργαζόµενους να φέρουν µε επιτυχία εις πέρας τόσο την τρέχουσα όσο και την µελλοντική 

εργασία τους,  ενώ η ανάπτυξη τους βοηθά, ώστε να είναι έτοιµοι να αναλάβουν νέες ευθύνες 

στο µέλλον που δεν έχουν να κάνουν µε την παρούσα θέση καθώς και να διευρύνουν την 

προσωπικότητά τους (Χυτήρης,2001, Jerris,1999). 

Κάθε επιχείρηση στην προσπάθειά της να καλύψει οποιοδήποτε τρέχον κενό που 

δηµιουργείται από την έλλειψη δεξιοτήτων προβαίνει στην διαδικασία της εκπαίδευσης µε 

τελικό σκοπό να διορθώσει οτιδήποτε θα µπορούσε να µειώσει τον βαθµό επίδοσής των 

εργαζοµένων. Στην αντίπερα όχθη η έννοια της ανάπτυξης του προσωπικού εµπεριέχει τις 

ικανότητες που θα φανούν ιδιαίτερα χρήσιµες για την επιχείρηση σε βάθος χρόνου. Η 

εξυπηρέτηση για ένα ξενοδοχείο αποτελεί ένα πολύ σηµαντικό προϊόν το οποίο απαιτεί 

προσπάθεια, προσοχή, σωστή εκπαίδευση και επίβλεψη (Κανελλόπουλος,1991; Τερζίδης και 

Τζωρτζάκης,2004). 

  Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι η διερεύνηση της συµµετοχικότητας των εργαζοµένων 

στα ξενοδοχεία σε προγράµµατα εκπαίδευσης στη συνεχιζόµενη εκπαίδευση. Η εµπειρική 

έρευνα θα πραγµατοποιηθεί σε δείγµα εργαζοµένων του ξενοδοχειακού κλάδου. 

 

 

 



1. Πρακτικές ∆ιαχείρισης Ανθρώπινων Πόρων 

1.1 Εισαγωγή 

  Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζονται οι βασικές πρακτικές διαχείρισης των Ανθρώπινων 

Πόρων, και ειδικότερα, η ∆ιοίκηση Προσωπικού, οι λειτουργίες και πρακτικές της, όπως 

επίσης και η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού µε τις αντίστοιχες λειτουργίες – πρακτικές 

της, η λειτουργία του προγραµµατισµού των ανθρώπινων πόρων, η στελέχωση και η 

αξιολόγηση του ανθρώπινου δυναµικού. 

1.2 ∆ιοίκηση Προσωπικού και ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού 

Οι σηµερινές επιχειρήσεις λειτουργούν µέσα σε ένα άκρως ανταγωνιστικό καιπολύπλοκο 

εξωτερικό περιβάλλον (Sink and Tuttle,1989:1). Επιπλέον, καλούνται να παίζουν ρόλους και 

να συµβάλλουν σε όλους σχεδόν τους τοµείς του κοινωνικού γίγνεσθαι. Αρκετοί θεωρητικοί 

του µάνατζµεντ εκτιµούν πλέον ότι οι επιχειρήσεις πρέπει να εστιάσουν στην «εταιρική 

κοινωνική ευθύνη» (Ιορδανόγλου, 2008:19). Από την άλλη, θεωρείται για την επιβίωση των 

επιχειρήσεων απαραίτητη προϋπόθεση, η δηµιουργία νέων αγορών και κλάδων καθώς και η 

αναδιάρθρωση των παλαιών (Hamel and Prahalad, 1994). Μέσα σε αυτό το πλαίσιο, οι 

άνθρωποι µε τις γνώσεις, τις ιδέες τους και την αλληλεπίδραση τους εντός της επιχείρησης 

αποκτούν σηµαντική αξία. Στο σύγχρονο επιχειρηµατικό περιβάλλον, όπου τα οικονοµικά 

κεφάλαια είναι πλέον άφθονα και αναζητούν ιδέες και γνώσεις για να επενδυθούν, οι 

εργαζόµενοι ως φορείς γνώσης αποτελούν για πολλούς και το σπανιότερο κεφάλαιο µιας 

επιχείρησης και το βασικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (Ιορδανόγλου, 2008:21; 

LuthansandYoussef, 2004). 

  Το ανθρώπινο δυναµικό εφοδιάζει µε την ατοµική εργασία του, τα ταλέντα του, τη 

δηµιουργικότητα του κάθε επιχείρηση ή οργανισµό. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των 

επιχειρήσεων για την αντιµετώπιση της παγκοσµιοποίησης των αγορών και του σκληρού 

ανταγωνισµού, βρίσκεται στις ικανότητες & δεξιότητες του ανθρώπινου δυναµικού του. 

Άλλωστε, σηµαντικοί παράγοντες επιτυχίας µιας επιχείρησης ή οργανισµού, όπως η 

στρατηγική, τα συστήµατα, οι διαδικασίες, η αξιοποίηση των νέων τεχνολογιών, η 

κουλτούρα και η ικανότητα για δια βίου µάθηση. Αυτό είχε ως συνέπεια, η θεώρηση του 

ανθρώπινου δυναµικού ως κόστος για την επιχείρηση να αντικατασταθεί µε την νέα 

αντίληψη περί στρατηγικού πόρου (Ιορδανόγλου, 2008:20-22). 

ΟιJacksonκαιSchuler (2000) απέδωσαν τον όρο «ανθρώπινοι πόροι» στην επιθυµία των 

ανθρώπων να επενδύσουν τις γνώσεις και ταλέντα τους στην επίτευξη των στόχων µαι 

επιχείρησης. Ο Μαντές αναφέρει: «ο ανθρώπινος παράγοντας είναι ο σπανιότερος πολύτιµος 

πόρος κάθε επιχείρησης, πόρος που καλείται σήµερα να παίξει καθοριστικό ρόλο στην 

επιβίωση και ανάπτυξη των επιχειρήσεων (Τζεκίνης, 1988:5). Άλλωστε, ο KeithSisson 

(1995) αναφέρει ότι σηµείο εκκίνησης για κάθε επιχείρηση ή οργανισµό πρέπει να είναι το 

άτοµο (εργαζόµενος) που αποτελεί το σηµαντικότερο πόρο της.  

  Ο ρόλος του προσωπικού στην λειτουργία µιας επιχείρησης ή οργανισµού εξελίχθηκε µε 

την πάροδο των χρόνων. Από τις απαρχές του 19
ου

 αιώνα, άρχισε να αναδύεται η ανάγκη 

διαχείρισης των εργαζοµένων, έτσι ώστε να στηρίζουν την επιτυχία των επιχειρήσεων ή 

οργανισµών. Μετά τον Β΄Παγκόσµιο Πόλεµο, κάνει την εµφάνιση της η ∆ιοίκηση 



Προσωπικού (∆Π) µε την δηµιουργία τµηµάτων προσωπικού που στελεχώνονται µε 

εξειδικευµένο προσωπικό που διαθέτει κατάλληλη εκπαίδευση και εµπειρία.Μετά το 1980, 

εµφανίζεται η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού (∆Α∆)που «αναβαθµίζει» το ρόλο του 

ανθρώπινου δυναµικού σε κεφάλαιο, για µία επιχείριση ή οργανισµό. Έτσι, έχουµε µια 

µετάβαση από την παλιά πραγµατικότητα (∆Π) στην νέα πραγµατικότητα (∆Α∆). Στον 

επόµενο πίνακα φαίνονται οι διαφορές µεταξύ των δύο «κόσµων» (Ιορδανόγλου, 2008:23-

29;Ζαβλανός, 1998; Χυτήρης, 2001): 

Πίνακας 1: ∆ιαφορές µεταξύ των δύο «κόσµων» στη διαχείριση προσωπικού (Μπιλίρη, 2011). 

 
 

Επιπρόσθετα, ιστορικά µέσα από αυτή τη µετάβαση στη διαχείριση του ανθρώπινου 

δυναµικού στις επιχειρήσεις, έχουν παρουσιαστεί διάφορες σχολές σκέψεις όπως φαίνονται 

στο επόµενο διάγραµµα (Ιορδάνογλου, 2009:29-30; Ζαβλανός, 1998:33-44; Χυτήρης, 2001): 

 

Εικόνα 1: Ιστορική Εξέλιξη στην διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού στις επιχειρήσεις ή οργανισµούς. 

Ειδικότερα, η ∆ιοίκηση Προσωπικού (∆Π) αφορά µια βραχυχρόνια προσέγγιση των 

θεµάτωνπου αφορούν το προσωπικό µιας επιχείρησης. Εστιάζει σε θέµατα που αφορούν τις 

κατώτερες ή και µεσαίες βαθµίδες του ανθρώπινου δυναµικού, σε µια µάλλον βραχυχρόνια 

βάση, µε έµφαση στη στρατολόγηση και επιλογή του προσωπικού, την εκπαίδευση, την 

αξιολόγηση και την αµοιβή του (Κανελλόπουλος, 1991; Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 

2003; Χολέβας, 1995). Πιο συγκεκριµένα, τα πεδία εφαρµογής της ∆Π σε µια επιχείρηση ή 

οργανισµό, αφορούν (Κανελλόπουλος, 1991): (α) την διαµόρφωση πολιτικής ανθρώπινου 



δυναµικού, (β) την συµβουλευτική στελεχών, (γ) τις προσλήψεις & εκπαίδευση 

προσωπικού,και (δ) έλεγχος απόδοσης & καθηκόντων προσωπικού. 

  Οι βασικότερες λειτουργίες, πρακτικές της ∆Π είναι οι εξής (Χολέβας, 1995; Ζαβλανός, 

1998): 

• πρόσληψη προσωπικού (αναζήτηση, επιλογή και τοποθέτηση προσωπικού στον 

οργανισµό ή επιχείρηση), 

• µεταθέσεις, προαγωγές, διακοπή εργασίας, 

• εκπαίδευση και ανάπτυξη προσωπικού, 

• πολιτική αµοιβών, 

• υγεία και πρόληψη ατυχηµάτων, 

• πειθαρχικά µέτρα και απολύσεις (κανόνες συµπεριφοράς για το προσωπικό), 

• Εργασιακές σχέσεις (διαµεσολάβηση µεταξύ συνδικαλιστών και διοίκησης), 

• Ωφελήµατα και εξυπηρετήσεις προς τους εργαζόµενου (συντάξεις, οµαδική ασφάλιση 

ζωής, την ιατρική & νοσοκοµειακή περίθαλψη κ.α.), 

• Σχεδιασµός &Προγραµµατισµός ανθρωπίνου δυναµικού,  

• Έρευνα σε ανθρώπινες απόψεις (έρευνες σχετικά µε τα ανθρώπινα προβλήµατα του 

προσωπικού: υποκίνηση, αξιολόγηση απόδοσης κοκ.). 

Ιστορικά, η ∆Π έχει θεωρηθεί ως η απαραίτητη απάντηση στις προσδοκίες των εργαζοµένων 

που βασίζεται στην φιλανθρωπική επιθυµία της φροντίδας και της ευηµερίας του εργατικού 

δυναµικού (Mulvie και McDougall, 1990). Γενικά, χρησιµοποιείται για να συµπεριλάβει τις 

διοικητικές δραστηριότητες που σχετίζονται µε την απόκτηση και τη χρησιµοποίηση των 

εργασιακών υπηρεσιών από έναν οργανισµό, ο οποίος επιδιώκει ένα οικονοµικό όφελος 

(Thomason, 2001). Ωστόσο, η ∆Π βοήθησε στην ανάπτυξη και εξέλιξη των τµηµάτων 

Προσωπικού µέσα στις επιχειρήσεις, και στην εµφάνιση εξειδικευµένων στελεχών στη 

διαχείριση προσωπικού (Ιορδάνογλου, 2009:44-5). 

Από την άλλη, η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων ∆υναµικού (∆Α∆),κυριαρχεί τα τελευταία χρόνια, 

και βλέπει το ανθρώπινο δυναµικό ως το πλέον σηµαντικό κεφάλαιο, που είναι ικανό να 

δώσει σε µια επιχείρηση ένα κρίσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Οι αποφάσεις, οι σχετικές 

µε τη ∆Α∆ επιδρούν στους στρατηγικούς στόχους και οι πρακτικές της είναι αναγκαίες για 

την ολοκλήρωση των επιχειρησιακών στρατηγικών (Bratton και Gold, 2003). Επιπλέον, 

µεταξύ των πλέον σηµαντικών λειτουργιών της, συγκαταλέγονται ο Προγραµµατισµός και η 

Αξιολόγηση των Ανθρώπινων Πόρων. Η επίδραση δε, αυτών των λειτουργιών στη βελτίωση 

της απόδοσης της επιχείρησης θεωρείται πολύ σηµαντική (∆ηµητριάδης, 

2006:21;Χατζηπαντελή, 1999). 

Η ∆Α∆ περιλαµβάνει όλα τα στοιχεία που απασχολούν την ∆Π, εστιάζωντας επιπλέον στην 

αλληλεπίδραση µεταξύ εργαζόµενου, εργασίας και επιχείρησης. Περιλαµβάνει µία σειρά από 

ρόλους και λειτουργίες, που αναδεικνύουν την αξία και σηµασία του εργαζόµενου, και 

προωθούν τη δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσω της στρατηγικής ανάπτυξης, 

ενός ικανού και αφοσιωµένου προσωπικού. Επίσης, προωθεί την εισαγωγή µεθοδολογιών 

διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού που επαναδιαµορφώνουν την υπάρχουσα επιχειρησιακή 

οργανωσιακή δοµή, προωθώντας την εναρµόνιση της µε τις γενικές στρατηγικές της 

επιχείρησης και το ευρύτερο περιβάλλον (Πατρίνος, 2005; Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 

2003).  

Ο Dessler (2015:26), θεωρεί ότι η ∆Α∆ ασχολείται µε τις πρακτικές και πολιτικές που είναι 

απαραίτητες στην εργασία του µάνατζερ και αφορούν θέµατα προσωπικού. Συγκεκριµένα 

αφορούν την πρόσληψη, κατάρτιση, αξιολόγηση και ανταµοιβή του ανθρώπινου δυναµικού 



µιας επιχείρησης, όπως επίσης και την παροχή ασφαλούς, ηθικού και δίκαιου περιβάλλοντος 

εργασίας. Οι εν λόγω πρακτικές και πολιτικές περιλαµβάνουν κυρίως: 

• τη διεξαγωγή αναλύσεων εργασίας, 

• το σχεδιασµό των αναγκών σε εργατικό δυναµικό και την προσέλκυση υποψηφίων 

εργαζοµένων, 

• την επιλογή υποψηφίων εργαζοµένων, 

• την παροχή κατευθύνσεων και την κατάρτιση του προσωπικού, 

• την αξιολόγηση της απόδοσης του ανθρώπινου δυναµικού, 

• την διαχείριση των αµοιβών, 

• την παροχή κινήτρων και παροχών, 

• την επικοινωνία και τη διαχείριση των εργασιακών σχέσεων. 

Η πολυπλοκότητα της ∆Α∆ και οι επιπτώσεις της που έχουν σχέση µε το εύρος των 

δραστηριοτήτων της, έχουν δηµιουργήσει ένα νέο γνωστικό αντικείµενο, που µε τη σειρά του 

απαιτεί εξειδικευµένη κατάρτιση των σχετικών στελεχών. Το πεδίο της περιλαµβάνει ένα 

εκτενή κατάλογο αντικειµένων, που ξεπερνά τα παραδοσιακά πεδία της διοίκησης του 

εργατικού δυναµικού, των αµοιβών-παροχών, της πειθαρχίας και της επίλυσης διαφορών και 

αποφυγής συγκρούσεων. Εστιάζει στην προσωπική ανάπτυξη και διατήρηση των 

εργαζοµένων, ενώ προκύπτουν νέες προσεγγίσεις  που αφορούν την εκπαίδευση, κατάρτιση 

& επιµόρφωση των εργαζοµένων, τις στάσεις τους έναντι της εργασίας τους και της 

επιχείρησης που ανήκουν, και τις προσδοκίες τους σχετικά µε το ρόλο που παίζει η  δουλειά 

τους στο εργασιακό περιβάλλον (Ιορδάνογλου, 2008:44-5; Τζωρτζάκης, 2014).     

Η ∆Α∆ είναι γενικά ωφέλιµη στη διοίκηση λόγω κυρίως (Εικ.2)(Dessler, 2015:26-7): 

• της δυνατότητας για αποφυγή σφαλµάτων που αφορούν το προσωπικό, και 

• της αύξησης της κερδοφορίας και απόδοσης της επιχείρησης, χάρη στην προσέλκυση 

ικανού ανθρώπινου δυναµικού. 

 

Εικόνα 2: Οφέλη ∆Α∆ στη διοίκηση επιχείρησης ή οργανισµού. 

Στην ∆Α∆, ο ανθρώπινος παράγοντας καθορίζει τη λειτουργία των σύγχρονων οργανώσεων, 

τις συνολικές στρατηγικές και στόχους, τα συστήµατα εργασίας, την παραγωγή αγαθών και 

υπηρεσιών, την ποιότητα, την κατανοµή χρηµατοοικονοµικών πόρων και την πώληση 

προϊόντων και υπηρεσιών. Οι  εργαζόµενοι αποτελούν το «ανθρώπινο δυναµικό» ή το 

«ανθρώπινο κεφάλαιο» που καθορίζει την επιβίωση µιας επιχείρησης (Ιορδάνογλου, 

2008:29-30; Τζωρτζάκης, 2014).    

Ο ρόλος της ∆Α∆ στον στρατηγικό σχεδιασµό µιας επιχείρησης ή οργανισµού είναι πολύ 

σηµαντικός αφού στηρίζει τις διοικήσεις στην αναζήτηση τρόπων αποτελεσµατικού 

ανταγωνισµού στο σύγχρονο επιχειρηµατικό περιβάλλον. Η βελτίωση της ανταγωνιστικής 

θέσης µιας επιχείρησης ή οργανισµού επιτυγχάνεται µόνο όταν η ∆Α∆  είναι αποτελεσµατική 

και συµµετέχει στον στρατηγικό σχεδιασµό από την διοίκηση. Επιπλέον, η παγκοσµιοποίηση 



σε συνδυασµό µε την οικονοµία της γνώσης και την εισαγωγή των νέων τεχνολογιών 

προϋποθέτει εργαζόµενους µε υψηλό επίπεδο γνώσεων και δεξιοτήτων για την επιβίωση των 

επιχειρήσεων. Σύµφωνα µε τους Stone και Deadrick (2015), η αξία της ∆Α∆ θα αναδειχθεί 

περισσότερο στο µέλλον, και θα αποτελέσει πρώτη προτεραιότητα για τις επιχειρήσεις. Ο 

µετασχηµατισµός των επιχειρήσεων σε οργανισµούς γνώσης, θα απαιτήσει πρόσληψη 

εξειδικευµένων εργαζοµένων, ενώ το επιχειρηµατικό περιβάλλον θα πρέπει να προωθεί 

καινοτοµικές ιδέες, αυτονοµία κινήσεων, συνεχή βελτίωση και συµµετοχή στη λήψη των 

αποφάσεων (Bell et al., 2013). Μέσα σε αυτό το περιβάλλον η ∆Α∆ καλείται να παίξει 

σηµαντικό ρόλο, ενώ, επίσης, θα υπάρξουν σηµαντικές αλλαγές στην εκπαίδευση και 

κατάρτιση του ανθρώπινου δυναµικού, µε επακόλουθες αλλαγές και στη µεθοδολογία της 

∆Α∆ (Gowan, 2012;  Schuler et al., 1996). 

Ο τοµέας της ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναµικού περιλαµβάνει για την ∆Α∆ 

δραστηριότητες όπως: την κατάρτιση, την επιµόρφωση, την αξιολόγηση και την 

προετοιµασία του προσωπικού για σηµερινές ή µελλοντικές θέσεις εργασίας, Η ανάγκη για 

ατοµική εξέλιξη δεν ικανοποιείται σε µια επιχείριση ή οργανισµό που δεν διαθέτει ενεργό 

πρόγραµµα ανάπτυξης του προσωπικού. Έτσι, η κατάλληλη αξιοποίηση του ανθρώπινου 

δυναµικού προδιαθέτει την απόλυτη κατανόηση των αναγκών τόσο των εργαζοµένων όσο 

και της διοίκησης, έτσι ώστε να αξιοποιηθεί το προσωπικό στο µέγιστο δυνατόν. Τα τµήµατα 

∆Α∆ αποτελούν σηµαντική βοήθεια προς αυτή την κατεύθυνση για την διοίκηση, αφού 

συµβάλουν στην ορθή διαχείριση του προσωπικού και στην αξιολόγηση του (Τζωρτζάκη, 

2014).  

Στη βιβλιογραφία υπάρχει διάκριση µεταξύ µαλακής (soft) και σκληρής (hard) ∆Α∆. Η 

πρώτη εστιάζει στην επικοινωνία, την κινητοποίηση και την ηγεσία, ενώ η δεύτερη στο 

διαχειριστικό κοµµάτι της ∆Α∆ (Armstrong, 1992). Ο πίνακας που ακολουθεί παρουσιάζει 

τη διάκριση αυτή συγκριτικά µεταξύ τους: 

Πίνακας 2: Είδη ∆Α∆ (Μπιλίρη, 2011). 

 
 

Οι βασικές λειτουργίες της ∆Α∆ περιλαµβάνουν όλες εκείνες που προϋπήρχαν στα τµήµατα 

∆Π, και επιπλέον, περιλαµβάνουν και άλλες λειτουργίες όπως, η δηµιουργία της κατάλληλης 

οργανωσιακής κουλτούρας του κλίµατος, η βελτίωση της οµαδικής συνεργασίας, η 

εσωτερική επικοινωνία, η διαχείριση της γνώσης, η φιλοσοφία και το όραµα της ανώτατης 

διοίκησης, τα προγράµµατα ολικής ποιότητας, η υποκίνηση για απόδοση, η ανάπτυξη 

ηγεσίας, τα συστήµατα ενδυνάµωσης κλπ. Στις µεγάλες επιχειρήσεις, η ∆Α∆ είναι 

οργανωµένη σύµφωνα µε τις ανάγκες και τους στόχους της κάθε επιχείρησης (Ιορδάνογλου, 

2008:30-1; Τζωρτζάκης, 2014).  

  Οι σηµαντικότεροι παράγοντες που επηρεάζουν τη ∆Α∆ και τις λειτουργίες της είναι 

(Τζωρτζάκης, 2014): 



• Οικονοµικοί παράγοντες (παγκοσµιοποίηση, διεθνές εµπόριο), 

• Τεχνολογικοί παράγοντες (διαδίκτυο, ροµποτική, αυτοµατισµός κ.α.), 

• Πολιτικοί παράγοντες, 

• Κοινωνικοί παράγοντες (δηµογραφία, κουλτούρα κ.α.).  

Τέλος, στον επόµενο πίνακα παρουσιάζονται οι βασικές διαφορές µεταξύ ∆Π και ∆Α∆ 

(Guest, 1987; PettigrewandWhipp, 1991; Storey,1992): 

Πίνακας 3: Σύγκριση ∆Α∆ και ∆Π  (Μπιλίρη, 2011). 

 

 

1.3 Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού 

  Η διαδικασία του προγραµµατισµού αποτελεί ένα από τα σηµαντικότερα ίσως και από τα 

πιο δύσκολα ζητήµατα που καλείται να αντιµετωπίσει µία επιχείρηση. Πιο συγκεκριµένα 

αποτελεί την βάση πάνω στην οποία θα στηριχθεί η ∆Α∆ (Ξυροτύρη-Κουφίδου,2010). 

Αποτελεί µια διαδικασία µέσω της οποίας ο µάνατζερ της επιχείρησης καθορίζει τους 

στόχους και τους σκοπούς της, όπως και τη οριοθέτηση του σηµείου στο οποίο θα φτάσουν. 



Αυτό προϋποθέτει το σωστό συνδυασµό κεφαλαίου, υποδοµής και ανθρώπινου δυναµικού. 

Επιπλέον, εξετάζει θέµατα ορθής κατανοµής, τοποθέτησης και ανάπτυξης των ανθρώπινων 

πόρων, µε στόχο την αναβάθµιση και την αξιοποίηση τους, ενώ σηµαντικός είναι και ο 

παράγοντας κόστος (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003).   

Στο σηµερινό ανταγωνιστικό περιβάλλον, ο προγραµµατισµός είναι περισσότερο 

απαραίτητος από ποτέ άλλοτε στο παρελθόν. Αποτελεί µια από τις σπουδαιότερες 

λειτουργίες του µάνατζµεντ. Είναι µια διαδικασία που καθορίζει την κατεύθυνση που πρέπει 

να ακολουθήσει µια επιχείρηση ή οργανισµός. Σαν αποτέλεσµα µειώνει τη σπατάλη και 

προσδιορίζει τα πρότυπα που απαιτούνται για τον έλεγχο (Ζαβλανός, 1998:98). Ο Drucker 

αναφέρει για την αξία του προγραµµατισµού ότι: «όποιος δεν προγραµµατίζει το µέλλον του, 

δεν δικαιούται να έχει καν µέλλον...» (Τζεγγίνης, 1988:5).  

  Γενικά, τα οφέλη από τον προγραµµατισµό µπορούν να συνοψιστούν στα εξής 

(Εικ.3)(Ζαβλανός, 1998:98): 

 

Εικόνα 3: Οφέλη από την λειτουργία του προγραµµατισµού. 

  Ο προγραµµατισµός ανθρώπινων πόρων περιλαµβάνει (Εικ.4)(Ιορδάνογλου, 2008; 

Τζωρτζάκης, 2014; Dessler, 2015): 

• Την αξιολόγηση της υπάρχουσας κατάστασης των ανθρώπινων πόρων, 

• Την εκτίµηση των µελλοντικών αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό, 

• Την απόφαση για µεταβολές στην υπηρεσιακή κατάσταση του υπάρχοντος 

προσωπικού, αλλά και την πρόσληψη νέου προσωπικού. 

 

Εικόνα 4: Προγραµµατισµός Ανθρώπινων Πόρων. 

Ο Hussey(1982), ανέφερε για τον προγραµµατισµό στη διαχείριση προσωπικού ότι «οι 

ανθρώπινοι πόροι είναι πολύ πιο σύνθετοι για να προγραµµατιστούν σε σχέση µε τους 

οικονοµικούς πόρους». Ο Walker(1992) σχολίασε ότι «ο προγραµµατισµός ανθρώπινου 



δυναµικού γίνεται περισσότερο ευέλικτος και βραχυπρόθεσµος µε καθαρούς 

προσανατολισµούςστα θέµατα ανθρώπινων πόρων, απλή ανάλυση δεδοµένων και µε έµφαση 

στον προγραµµατισµό δράσης και εφαρµογής».Από την άλλη, ο Urlich(1989),περιγράφει την 

ανάγκη, ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού, να φαίνεται σαν µέσο για ένα τέλος 

(πραγµατοποίηση του οράµατος)παρά ένα τέλος γι’ αυτόν το ίδιο.Ο δε Greer et al. (1989) 

υποστηρίζει ότι η διαδικασία του προγραµµατισµού ανθρώπινου δυναµικού πρέπει να είναι 

φιλική και κατανοητή και η ανάλυση η οποία θα χρησιµοποιηθεί να είναι µάλλον απλή παρά 

σύνθετη. 

Το Υπουργείο Εργασίας (Department of Employment), των ΗΠΑ, καθόρισε τον 

προγραµµατισµό του ανθρώπινου δυναµικού (Manpowerplanning) ως «Μία στρατηγική για 

την απόκτηση, χρησιµοποίηση, βελτίωση και συγκράτηση σε µία επιχείρηση των ανθρώπινων 

πόρων της». Ο Bramham σχολίασε αυτό τον ορισµό ότι βγάζει έξω πολλές από τις ιδιότητες 

τις οποίες λαµβάνει υπόψη του ένας καλός προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού. Έτσι, 

πρότεινε ένα δικό του ορισµό που περιλαµβάνει τα εξής: «Προγραµµατισµός ανθρώπινου 

δυναµικού είναι η στρατηγική της απόκτησης, χρησιµοποίησης, συγκράτησης και ανάπτυξης 

ανθρώπων µε σαφή διατύπωση και εκπλήρωση ηχηρών πολιτικών ανθρώπινου 

δυναµικού,επιδοκιµαζόµενων από τους εργαζόµενους και τις ενώσεις τους» (Bramham, 1977). 

Από την µεριά τους, οι Barthlomew και Forbes(1977) δίνουν το δικό τους ορισµό ως εξής: « 

Ο προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού καθορίζεται σαν µια προσπάθεια εναρµόνισης της 

προσφοράς ανθρώπινου δυναµικού µε τις εργασίες οι οποίες είναι διαθέσιµες γι’ αυτούς». 

Επίσης, ο Bowley(1977), ορίζει τον προγραµµατισµό ανθρώπινου δυναµικού ως «η 

στρατηγική εναρµόνισης µελλοντικών αριθµών ανθρώπινου δυναµικού και εξειδικεύσεων µε 

τις δραστηριότητες της επιχείρησης». 

Ο Armstrong (2000), προτείνει µία διάκριση µεταξύ του "σκληρού" και του "ήπιου" 

προγραµµατισµού του ανθρώπινων πόρων. Ο πρώτος βασίζεται στην ποσοτική ανάλυση, 

έτσι ώστε να εξασφαλιστεί ο σωστός αριθµός του σωστού τύπου των ανθρώπων, που είναι 

διαθέσιµος όταν απαιτείται για προσωπικό. Ο δεύτερος, εστιάζει στη δηµιουργία και τη 

διαµόρφωση του εσωτερικού πολιτισµού (κουλτούρα) της επιχείρησης, έτσι ώστε να 

συνδυάζονται αρµονικά οι εταιρικοί στόχοι και των αξιών των εργαζοµένων, των 

πεποιθήσεων και των συµπεριφορών τους (Marchington and Wilkinson, 1996). 

  Υπάρχουν διάφορα µοντέλα ανθρώπινου προγραµµατισµού, όπως το µοντέλο του 

Υπουργείου Εργασίας των ΗΠΑ, το µοντέλο Smith, το παραδοσιακό µοντέλο 

(Εικ.5)(Torringhton, 1989), το ολοκληρωµένο µοντέλο(Εικ.6) (Torringhton, 1995),το 

αιτιολογικό µοντέλο, το διαγνωστικό µοντέλο κ.α. Όλα αυτά τα µοντέλα στοχεύουν στον 

ολοκληρωµένο προγραµµατισµό του ανθρώπινου δυναµικού λαµβάνοντας υπόψη 

παράγοντες που κρίνονται σηµαντική για την επιτυχία τους (∆ηµητριάδης, 2006:58-9). 

  Η επιχείρηση στη προσπάθειά της να προσδιορίσει µε σαφήνεια τις τρέχουσες καθώς και τις 

µελλοντικές ανάγκες τις για προσωπικό, κατηγοριοποιεί το προσωπικό σύµφωνα µε την 

ηλικία, το φύλο, την εµπειρία που διαθέτει καθώς και το µορφωτικό επίπεδο (∆ήµου, 

1999:12). Σηµαντικοί παράγοντες τους οποίους θα πρέπει µία επιχείρηση να λάβει σοβαρά  

υπόψη κατά τη διαδικασία του προγραµµατισµού ανθρώπινων πόρων πρέπει να είναι οι εξής 

(Χυτήρης, 2001): 

• Την αποστολή και τη φιλοσοφία της. 

• Την κουλτούρα της, τόσο σε οργανωσιακό όσο και σε εταιρικό επίπεδο. 

• Το στάδιο στο οποίο βρίσκεται µέσα στον κύκλο ζωής της (εισαγωγή, ανάπτυξη, 

ωρίµανση, παρακµή). 



• Το εξωτερικό και το εσωτερικό περιβάλλον που την περιβάλλει. 

• Τα δυνατά και τα αδύνατα σηµεία της. 

• Τη σχέση ζήτησης και προσφοράς προσωπικού. 

• Τους στόχους και τα σχέδια δράσης της. 

 

 

Εικόνα 5: Μοντέλο Παραδοσιακού Προγραµµατισµού Ανθρώπινων Πόρων (∆ηµητριάδης, 2006). 

 

Εικόνα 6: Ολοκληρωµένο Μοντέλο Προγραµµατισµού Ανθρώπινων Πόρων (∆ηµητριάδης, 2006). 

1.4 Στελέχωση Προσωπικού 

  Η διαδικασία του προγραµµατισµού του ανθρώπινου δυναµικού προσδιορίζει τις ανάγκες 

σε προσωπικό (Lock, 2007:29-30). Η στελέχωση εκτός του προγραµµατισµού που 

προϋποθέτει, αφορά κυρίως (Εικ.7)(Χυτήρης, 2001): 

• Προσέλκυση υποψηφίων: είναι η διαδικασία µε την οποία οι επιχειρήσεις 

προσελκύουν άτοµα για να καλύψουν κενές θέσεις. Κύριος στόχος είναι η 



προσέλκυση ποιοτικών εργαζοµένων (γνώσεις, δεξιότητες). Επιπλέον, τα τελευταία 

χρόνια λαµβάνεται υπόψη το ταίριασµα του ατόµου µε την εσωτερική κουλτούρα της 

επιχείρησης. Υπάρχουν τέσσερις τρόποι για την προσέλκυση υποψηφίων 

εργαζοµένων: 

o Καταχώρηση στον τύπο (αγγελία). 

o Χρησιµοποίηση γραφείου ευρέσεως εργασίας. 

o Ανάθεση σε σύµβουλο επιλογής προσωπικού. 

o Προσέγγιση εκπαιδευτικών ιδρυµάτων. 

Η επιλογή µεταξύ των τεσσάρων δυνατοτήτων είναι συνάρτηση του κόστους, της 

ταχύτητας και της πιθανότητας που έχει η κάθε µέθοδος να αναδείξει τους 

κατάλληλους υποψήφιους για κάλυψη των κενών θέσεων σε µια 

επιχείρηση.Ειδικότερα, ο σχεδιασµός της διαδικασίας της προσέλκυσης αποτελεί µια 

πολύ προσεκτική διαδικασία. Σε αυτή ο υποψήφιος θα µπορέσει να συλλέξει όλες τις 

απαραίτητες πληροφορίες που χρειάζεται να γνωρίζει σχετικά µε την θέση που του 

προτείνεται καθώς και να αποφασίσει αν τα προσόντα του ταιριάζουν µε την εν λόγω 

θέση (Πατρινός, 2005). Επίσης, για να θεωρηθεί µία προσέλκυση ολοκληρωµένη θα 

πρέπει να είναι και εξωτερική και εσωτερική (Goldsmithetal.,1997). Την όλη 

διαδικασία της την αναλαµβάνει εξολοκλήρου το τµήµα ανθρωπίνων πόρων το οποίο 

είναι υπεύθυνο για τον προγραµµατισµό και τον συντονισµό των όλων δράσεων, την 

τήρηση αρχείου, τον προσδιορισµό των απαιτήσεων και των προσόντων, την 

διαδικασία της συνέντευξης καθώς και την αξιολόγηση των πηγών (Ξυροτύρη-

Κουφίδου, 2010). Πάντως ένας συνδυασµός εσωτερικών και εξωτερικών πηγών 

προσέλκυσης τονώνουν την διάθεση των επιχειρήσεων για ανταγωνισµό σε ένα 

ιδιαίτερα ανταγωνιστικό περιβάλλον (Χυτήρης, 2001). Τέλος, οι στόχοι και οι 

µέθοδοι προσέλκυσης και επιλογής είναι άµεσα συνδεδεµένοι µε τους στόχους και 

την στρατηγική της επιχείρησης (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2003). 

• Επιλογή και Πρόσληψη: η κάλυψη των αναγκών σε προσωπικό γίνεται συνήθως µε 

την πρόσληψη νέου προσωπικού,  µέσω διαδικασίας επιλογής. Η αναζήτηση και 

επιλογή στοχεύει  στην εξεύρεση των κατάλληλων ατόµων, που θα καλύψουν τις 

θέσεις που έχουν καθορισθεί µε το οργανόγραµµα και έχουν προκύψει από ανάλυση 

των προσόντων που απαιτεί κάθε θέση εργασίας, έτσι ώστε να επιτευχθεί στο µέτρο 

του δυνατού το «ο κατάλληλος άνθρωπος στην κατάλληλη θέση». Η διαδικασία αυτή 

ονοµάζεται «πολιτική προσλήψεων» και βασίζεται στη χάραξη βασικών αρχών, για 

την σύνθεση του προσωπικού που θα προσληφθεί. Αυτές αφορούν: 

o Επίπεδο Εκπαίδευσης (βασικό, προπτυχιακό, µεταπτυχιακό) 

o Βασικά προσόντα και τις ικανότητες. 

o ∆ηµογραφικά χαρακτηριστικά (φύλο, ηλικία, υγεία). 

 

Εικόνα 7: ∆ιαδικασία Στελέχωσης Προσωπικού. 

Ειδικότερα, στην επιλογή προσωπικού εκτιµάται και συγκρίνεται η καταλληλότητα των 

υποψηφίων για µια ορισµένη θέση. Οι µέθοδοι που µπορούν να χρησιµοποιηθούν είναι 

πολλές και διάφορες, ενώ συχνοί είναι και οι συνδυασµοί τους. Η επιλογή της µεθόδου για 



την επιλογή του νέου προσωπικού βασίζεται σε τέσσερα, κυρίως, χαρακτηριστικά, ως προς 

τα οποία µπορούν να αξιολογηθούν οι µέθοδοι επιλογής (Χυτήρης, 2001): 

• Εγκυρότητα 

• ∆ικαιοσύνη  

• Κόστος 

• Πεδίο εφαρµογής 

Οι πλέον χρησιµοποιούµενες µέθοδοι επιλογής προσωπικού είναι: η συνέντευξη, το 

ερωτηµατολόγιο, οι δοκιµασίες (Tests), οι ιατρικές εξετάσεις, συστάσεις κ.α. Για 

παράδειγµα, η συνέντευξη αφορά καθαρά το επικοινωνιακό κοµµάτι της όλης διαδικασίας 

της επιλογής και προσφέρει µία πιο συνολική και σφαιρική εικόνα της συµπεριφοράς του 

υποψηφίου που κανένα βιογραφικό όσο εµπεριστατωµένο κι αν είναι δεν µπορεί να καλύψει 

(Jerris, 1999). Θεωρείται χρήσιµο τα στελέχη της επιχείρησης που διενεργούν την 

συνέντευξη να προσπαθούν να ξεφεύγουν από το στερεότυπο της "πρώτης εντύπωσης" και να 

υπεισέρχονται στην ουσία των πραγµάτων (Σκουλάς και Οικονοµάκη,1998). Η σχέση κατά 

την διάρκεια της διαδικασίας της συνέντευξης χαρακτηρίζεται ως αµφίδροµη, γιατί και ο 

υποψήφιος µπορεί να συλλέξει πληροφορίες σχετικά µε τις απαιτήσεις της θέσης για την 

οποία ενδιαφέρεται αλλά και η επιχείρηση να συλλέξει πληροφορίες σχετικά µε τον 

υποψήφιο µε ιδιαίτερα αξιόπιστα αποτελέσµατα τις περισσότερες φορές (Λαζαρίδη – Μούζα, 

2006:91-95). Γενικά, η συνέντευξη θεωρείται την καρδιά της διαδικασία επιλογής (Τερζίδης 

και Τζωρτζάκη, 2004). Κάποιες µορφές συνέντευξης είναι οι εξής (Ξυροτύρη-Κουφίδου, 

2010; Κανελλόπουλος, 1991): 

• συνέντευξη φιλικού χαρακτήρα: που χαρακτηρίζεται από ένα πιο χαλαρό, φιλικό ύφος. 

Σκοπός αυτού του άνετου περιβάλλοντος είναι να βοηθήσει τον υποψήφιο να 

χαλαρώσει και να µπορέσει έτσι να δώσει όσες περισσότερες πληροφορίες του 

ζητηθούν. 

• συνέντευξη κατά την οποία ο υποψήφιος καλείται να επιλύσει ένα υποθετικό πρόβληµα: 

αυτό τίθεται από τα στελέχη της επιχείρησης, και σχετίζεται µε το αντικείµενο της 

εργασίας. Μέσα από τις απαντήσεις που θα δοθούν και του τρόπου που θα 

αποφασίσει ο υποψήφιος να επιλύσει το πρόβληµα που του τίθεται, µπορεί να 

εξαχθούν πολύ χρήσιµα συµπεράσµατα. 

• συνέντευξη της ανάλυσης συµπεριφοράς: έχει πολλά κοινά στοιχεία µε την 

προηγούµενη µορφή συνέντευξης µε την διαφορά ότι αναφερόµαστε στην επίλυση 

πραγµατικών θεµάτων και όχι υποθετικών. Αναφερόµενοι στην αντιµετώπιση 

πραγµατικών καταστάσεων ενισχύεται και η αξιοπιστία των απαντήσεων που θα 

δοθούν. Βασική προϋπόθεση επιπλέον αποτελεί η επιλογή υποψηφίων που διαθέτουν 

ήδη κάποια σχετική εργασιακή εµπειρία. 

• συνέντευξη είναι αυτή που έχει να κάνει µε µία πιο επιθετική προσέγγισητης όλης 

διαδικασίας:στοχεύει στην ανάδειξη της προσωπικότητας του υποψηφίου σχετικά µε 

το κατά πόσο ψύχραιµος ή όχι µπορεί να σταθεί ο υποψήφιος, σε κάποια ειδική 

κατάσταση.     

 

1.5 Αξιολόγηση Προσωπικού 

Στην ∆Α∆ η αξιολόγηση συνδέεται στενά µε το βαθµό ανταπόκρισης του εργαζόµενου στις 

απαιτήσεις της εργασία του (Ξυροτύρη-Κουφίδου, 2010:103). Ο ∆ήµου (2003:142), 



αναφέρει ότι η αξιολόγηση του προσωπικού είναι µια διαπιστωτική διαδικασία καταγραφής 

της απόδοσης του προσωπικού σε σχέση µε τις απαιτήσεις των θέσεων εργασίας που 

καλύπτει. Επίσης, ο Dressler(2015:276), σηµειώνει ότι η αξιολόγηση απόδοσης είναι η 

εκτίµηση της τρέχουσας ή παρελθούσας απόδοσης ενός εργαζόµενου σε σχέση µε τα 

πρότυπα απόδοσης που αφορούν τη θέση του.   

  Η αξιολόγηση µπορεί να ορισθεί σαν διαδικασία αναγνώρισης, αποτίµησης και ανάπτυξης 

της εργασιακής απόδοσης του εργαζοµένου έτσι ώστε οι οργανωσιακοί στόχοι και 

αντικείµενα να επιτυγχάνονται αποτελεσµατικά, ενώ την ίδια στιγµή να ωφελείται ο 

εργαζόµενος όσο αφορά την αναγνώριση, την κατάρτιση και την ανάπτυξη της 

σταδιοδροµίας του. Αποτελεί µια δοµηµένη διαδικασία που στοχεύει στην εκτίµηση και στην 

επιρροή της συµβολής του εργαζόµενου στην αποτελεσµατική εκτέλεση της εργασίας. 

Επιπλέον, βοηθά το µάνατζµεντ µιας επιχείρησης στην προσπάθεια του για οργάνωση 

συστηµάτων προαγωγών, µεταθέσεων, αµοιβών και προγραµµατισµού του προσωπικού 

(Ξυροτύρη-Κουφίδου, 2010; Ζαβλανός, 1998).  

  Η αξιολόγηση αποτελεί εργαλείο χρήσης για την παροχή κινήτρων των στελεχών και των 

εργαζοµένων µιας επιχείρησης. Οι βασικοί λόγοι για την αξιολόγηση του προσωπικού είναι 

συνήθως οι εξής (Χυτήρης, 2001; Πατρινός, 2005;Polychroniou,2008): 

• Εξακρίβωση κατά πόσον  τα προσόντα ενός εργαζόµενου αξιοποιούνται σε σχέση µε 

τη θέση και τα καθήκοντα που του έχουν ανατεθεί. 

• Ανάπτυξη της σταδιοδροµίας κάθε εργαζόµενου ανάλογα µε τις δυνατότητές του. 

• Ανταµοιβή των εργαζοµένων ανάλογα µε τις επιδόσεις τους. 

• Εντοπισµός εκπαιδευτικών αναγκών. 

• Εντοπισµός έργων ιδιαίτερης σηµασίας. 

• Εντοπισµός και καταγραφή ειδικών δυσχερειών σε συγκεκριµένες θέσεις εργασίας. 

Η αξιολόγηση µπορεί να διακριθεί σε (Εικ.8)(Ξυροτύρη-Κουφίδου, 2010; Ζαβλανός, 1998; 

Polychroniou, 2008): 

• Παραδοσιακή: έµφαση δίνεται στον εντοπισµό σφαλµάτων αντί στην ανάπτυξη του 

προσωπικού.Μοναδικός κριτής είναι ο προϊστάµενος, ενώ παρατηρούνται αµυντικές 

αντιδράσεις, αµφισβήτηση αποτελεσµάτων, αλλά αποτελεί µια τυπική διαδικασία. 

• Σύγχρονη: έµφαση δίνεται στην ανάπτυξη, αποτελεί µια ουσιαστική διαδικασία, 

διακρίνεται για την  σφαιρική αξιολόγηση και τη συµµετοχή του κρινόµενου. 

Ωστόσο, υπάρχουν ηθικοί ενδοιασµοί στους αξιολογητές. 

 

Εικόνα 8: ∆ιάκριση Αξιολόγησης Προσωπικού. 

Τα βασικά βήµατα ή ενέργειες µιας τυπικής αξιολόγησης περιλαµβάνουν τα εξής 

(Εικ.9)(Χυτήρης, 2001; Dressler, 2015): 

• κριτήρια απόδοσης, 

• πρότυπα απόδοσης, και 

• σύγκριση πραγµατικής απόδοσης µε βάση τα πρότυπα. 



 

Εικόνα 9: ∆ιαδικασία Αξιολόγησης Απόδοσης Προσωπικού (Μπιλίρη, 2011). 

Τέλος, η αξιολόγηση του προσωπικού µπορεί να γίνει από όποιον συνεργάζεται ή έχει 

επαγγελµατική σχέση µε την επιχείρηση, υπο την προϋπόθεση να είναι σε θέση να 

αξιολογήσει αντικειµενικά και δίκαια. Ωστόσο, ο πιο καλός τρόπος για εξασφαλισθεί η 

αµεροληψία του συστήµατος αξιολόγησης είναι η κυκλική αξιολόγηση που απαιτεί 

εξασφάλιση πληροφοριών από όλες τις πηγές συµπεριλαµβανοµένων των προϊσταµένων, των 

συνεργατών, των υφιστάµενων, των προµηθευτών, των πελατών και των συµβούλων. 

Επίσης, ένα σηµαντικό κοµµάτι της αξιολόγησης είναι η συνέντευξη αξιολόγησης, που 

αποτελεί µια πολύπλοκη διαδικασία που απαιτεί αξιοπιστία. Συνήθως η παρότρυνση από το 

µάνατζµεντ της επιχείρησης για συµµετοχή των εργαζοµένων στη διαδικασία αξιολόγησης 

έχει θετικά αποτελέσµατα. Η γνώση των ανωτέρων για την απόδοση των εργαζοµένων στην 

εργασία, αποδεικνύεται σηµαντική µέσω της επικοινωνίας που προσφέρουν οι συνεντεύξεις 

(Cederblom,1982; Nathanetal., 1991).  

1.7 Σύνοψη 

Η  ∆Α∆ ασχολείται µε τα σηµαντικά θέµατα της διαµόρφωσης κατάλληλου επιχειρηµατικού 

περιβάλλοντος και της ανάπτυξης των απαραίτητων οργανωτικών ικανοτήτων και 

τεχνολογικών δεξιοτήτων κάθε ξεχωριστού εργαζόµενου της επιχείρησης, 



συµπεριλαµβανοµένων και όλων των στελεχών της. Είναι, µια δραστηριότητα προληπτικής 

κατεύθυνσης σε αντίθεση µε την παλαιά θεώρηση της ∆Π,  που αποτελούσε δραστηριότητα 

κατασταλτικού χαρακτήρα, µε εστίαση σε βραχυπρόθεσµο σχεδιασµό, και κυρίως έλεγχο, 

και σε ζητήµατα λειτουργικής διοίκησης, που δεν ενδιέφεραν σχεδόν καθόλου την 

στρατηγική κατεύθυνση των επιχειρήσεων. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



2. Εκπαίδευση και Ανάπτυξη Ανθρώπινων Πόρων 

2.1 Εισαγωγή 

  Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζονται οι βασικές θεωρήσεις σχετικά µε την Εκπαίδευση, την 

Κατάρτιση και τις εκπαιδευτικές ανάγκες, όπως επίσης, και το πεδίο της επιχειρησιακής 

εκπαίδευσης, και τέλος η ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού. 

2.2 Εκπαίδευση, Κατάρτιση και Εκπαιδευτικές Ανάγκες 

Η µάθηση είναι ένα σύνθετο εσωτερικό βιολογικό και πνευµατικό φαινόµενο που έχει 

µελετηθεί από διαφορετικούς επιστηµονικούς τοµείς όπως ψυχολογία, παιδαγωγική, 

φυσιολογία, ιατρική, βιολογία κ.α. Η διαδικασία της µάθησης µπορεί να διαπιστωθεί µόνο 

από την µεταβολή της συµπεριφοράς του ατόµου που εµπλέκεται στη διαδικασία αυτή. 

Ειδικότερα, ως µάθηση µπορεί να οριστεί µια διαδικασία (ή διεργασία) που στους 

ζωντανούς οργανισµούς οδηγεί σε µόνιµη αλλαγή της αντίληψης, που δεν οφείλεται 

αποκλειστικά στην βιολογική ωρίµανση ή στη γήρανση (Illeris, 2007:3). Στην επόµενη 

εικόνα απεικονίζονται οι κυριότερες περιοχές που εµπλέκονται στην διαδικασία της µάθησης 

(Illeris, 2009:22): 

 

Εικόνα 10: Οι κύριες περιοχές της κατανόησης της µάθησης. 

Ένας άλλος ορισµός της µάθησης την ορίζει ως: «Μάθηση είναι η µόνιµη µεταβολή της 

συµπεριφοράς ενός ατόµου η οποία προκύπτει ως αποτέλεσµα εµπειρίας ή άσκησης». Σύµφωνα 

µε αυτόν τον ορισµό, τα βασικά χαρακτηριστικά της µάθησης είναι τα ακόλουθα (Καψάλης, 

2006: 220): 

• Η διαδικασία της µάθησης οδηγεί στη µεταβολή της συµπεριφοράς του υποκειµένου. 

• Η µεταβολή αυτή είναι αποτέλεσµα της εµπειρίας και της άσκησης. 

• Η µεταβολή της συµπεριφοράς είναι µόνιµη και διαφέρει από την παροδική µεταβολή 

της συµπεριφοράς που οφείλεται σε άλλα αίτια όπως είναι η ωρίµανση, οι 

ενστικτώδεις αντιδράσεις, η κόπωση, η µέθη κ.α.. 



Σχετικές έρευνες µε αντικείµενο την µάθηση, παρέχουν πληροφορίες αναφορικά µε στάδια 

µάθησης, επίπεδα µάθησης και παράγοντες µάθησης. Τα στάδια µάθησης (Φλουρής, 

2003) είναι οι επιµέρους διαδικασίες που υποτίθεται ότι εκτελούνται κατά την πραγµάτωση 

της µάθησης και συνοψίζονται στα εξής:  

• διαδικασία στροφής της προσοχής – Επιλεκτική αντίληψη, 

• διατήρηση στη βραχυπρόθεσµη µνήµη, 

• κωδικοποίηση,  

• συγκέντρωση και διαφύλαξη, 

• ανάκτηση, 

• γεννήτρια αντιδράσεων, 

• εκτέλεση, 

• επανατροφοδότηση, 

• διαδικασίες εκτελεστικού ελέγχου. 

Τα επίπεδα µάθησης ορίζουν µια ιεραρχία διαφορετικών ειδών µάθησης που κατακτώνται µε 

διαφορετικές κατηγορίες δεξιοτήτων διαβαθµισµένης δυσκολίας. Ειδικότερα  

(Εικ.11)(Ματσαγγούρας, 1999): 

• πληροφοριακό επίπεδο, όπου συνίσταται στη συλλογή πληροφοριακών στοιχείων 

µέσω των αισθήσεων και των λειτουργιών της µνήµης τις οποίες το άτοµο εκφράζει 

συνήθως µε το λόγο. 

• οργανωτικό επίπεδο, όπου η µάθηση µέσω της σύγκρισης, κατηγοριοποίησης, 

διάταξης και ιεράρχησης προβαίνει σε αλληλοσυσχετίσεις των δεδοµένων τα οποία 

τελικά εντάσσει σε ένα ευρύτερο εννοιολογικό σχήµα. 

• αναλυτικό επίπεδο, όπου η µάθηση αναφέρεται σε ενδο-συσχετίσεις δεδοµένων που 

αναζητούνται µέσα από διαδικασίες ανάλυσης και επαγωγικές συλλογιστικές 

διεργασίες. 

• πραξιακό επίπεδο, όπου το άτοµο χρησιµοποιεί µε απαγωγικό τρόπο την 

οργανωµένη σε σχήµατα, αρχές, και µοντέλα γνώση του για να εξηγήσει, να 

ερµηνεύσει, να προβλέψει, να αξιολογήσει, να αναδιοργανώσει και γενικά να 

ξεπεράσει τις επιφανειακές δοµές των δεδοµένων του. 

 

Εικόνα 11: Οι κύριες περιοχές της κατανόησης της µάθησης. 



Οι παράγοντες µάθησης αναφέρονται σε όλα εκείνα τα στοιχεία που είναι δυνατό να 

επηρεάσουν τη διαδικασία και το αποτέλεσµα της µάθησης. Οι παράγοντες αυτοί και οι 

κατηγοριοποιήσεις τους δεν είναι µοναδικοί και καθολικά αποδεκτοί. Πιο αναλυτικά 

(Εικ.12)(Ματσαγγούρας, 1999; Φλουρής, 2003; Φλουρής και Κασσωτάκης, 2006; Κολιάδης, 

2004):  

• Ικανότητες (η διδακτική πράξη γίνεται περισσότερο αποτελεσµατική όταν αξιοποιεί 

στο µέγιστο δυνατόν τις γενικές και ειδικές ικανότητες των εκπαιδευόµενων).  

• Κίνητρα (αφορά τον συνειδητό ή ασυνείδητο παράγοντα που προωθεί και κατευθύνει 

τη συµπεριφορά του ατόµου προς ένα σκοπό).  

• Ετοιµότητα (αφορά την απόκτηση κάποιου βαθµού φυσιολογικής και ανατοµικής 

ωριµότητας και την ύπαρξη ενός επαρκούς υποβάθρου εµπειριών που διευκολύνουν 

την απόκτηση νέων προσόντων).  

• Εµπειρία (αποτελεί ένα δυναµικό σύνολο εντυπώσεων, αντιλήψεων, διανοηµάτων, 

συναισθηµάτων και δεξιοτήτων).  

• Προσαρµογή (αφορά την ικανότητα του ατόµου να ζει αρµονικά µε το περιβάλλον 

του διατηρώντας ταυτόχρονα άθικτη την προσωπική του ακεραιότητα).  

• Υγεία (αφορά την καλή φυσιολογική λειτουργία των εξωτερικών και εσωτερικών 

οργάνων του οργανισµού ενός ατόµου, αλλά και στην ψυχική του υγεία).  

• Μέθοδος (η στόχευση που πρέπει να ακολουθήσει η διαδακτική πράξη). 

• Εκπαιδευτικό περιβάλλον (σχέσεις διδασκόντων-διδασκοµένων που αποτελεί ένα 

σηµαντικό παράγοντα που επηρεάζει τη µάθηση), 

• Εκπαιδευτής (αποτελεί κρίσιµο παράγοντα για την οργάνωση, το συντονισµό, την 

εκτέλεση και αξιολόγηση της διδακτικής πράξης). 

 

Εικόνα 12: Οι κύριες περιοχές της κατανόησης της µάθησης. 

  Από την άλλη, Εκπαίδευση είναι η οργανωµένη διαδικασία µάθησης που  αποσκοπεί στην 

απόκτηση γνώσεων και δεξιοτήτων για ένα ορισµένο σκοπό. Στόχος της είναι η µεταφορά 

γνώσεων ή δεξιοτήτων από τον εκπαιδευτή, στον εκπαιδευόµενο, µέσω µιας τυπικής 

διαδικασίας που ονοµάζουµε διδασκαλία ή διδακτική πράξη  (Παπαλεξανδρή-Μπουραντάς, 

2003:266). 



  Γενικά, η εκπαίδευση βελτιώνει τις δεξιότητες και γνώσεις των ατόµων, και ειδικότερα 

(Εικ.13)(Παπαλεξανδρή-Μπουραντάς, 2003:267):  

• γνώσεις (Knowledge): αφορά τη βελτίωση του συνόλου των παρατηρήσεων, των 

γεγονότων και των πληροφοριών που σχετίζονται µε την εκάστοτε θέση εργασίας. 

• δεξιότητες (Skills):είναι η ανάπτυξη και βελτίωση των διανοητικών και 

διαπροσωπικώνδεξιοτήτων, ώστε να αυξηθεί η αποτελεσµατικότητα της δράσης του 

ατόµου. 

• στάσεις (Attitudes): η τροποποίηση της συµπεριφοράς, έτσι ώστε να γίνει 

αποτελεσµατικότερος ο τρόπος µε τον οποίο  τα άτοµα ανταποκρίνονται σε 

διάφορους παράγοντες του περιβάλλοντος. 

• ικανότητες (Competencies); Όρος που συναντάται τα τελευταία χρόνια και 

περιλαµβάνει το σύνολο των επαγγελµατικών χαρακτηριστικών, γνώσεων, 

ικανοτήτων που απαιτούνται για την επιτυχή εκτέλεση µιας εργασίας. 

 

Εικόνα 13: Τα οφέλη της εκπαίδευσης. 

Ο όρος κατάρτιση, τονίζει τον τεχνικό ή εισαγωγικό χαρακτήρα της εκπαίδευσης και 

αναφέρεται σε επίπεδο επιχειρήσεων σε προσωπικό βάσης ή σε νεοεισερχόµενους 

(Μπουραντάς-Παπαλεξανδρή, 2003:267). Η επαγγελµατική εκπαίδευση αφορά στις ειδικές 

γνώσεις που παρέχονται µέσω της διδακτικής πράξης & πρακτικής άσκησης, έτσι ώστε να 

ασκηθεί ένα επάγγελµα ή ένα έργο. Αποτελεί ευρύτερη κατηγορία της εκπαίδευσης η οποία 

στοχεύει «στον εκσυγχρονισµό των επαγγελµατικών γνώσεων, στην αναβάθµιση των 

προσόντων και στην διαφοροποίηση των επαγγελµατικών ρόλων των εργαζοµένων» 

(Καψάλης-Παπασταµάτης,2002:23).  

Πιο συγκεκριµένα, η επαγγελµατική εκπαίδευση δίνει έµφαση στη βελτιστοποίηση  της 

επάρκειας και της αποτελεσµατικότητας των ατόµων, και επιπλέον (∆ήµου,2003:169): 

• τη βελτίωση της ποιοτικής και ποσοτικής απόδοσής τους. 

• τη διαµόρφωση στάσεων για καλύτερη συνεργασία στο εργασιακό περιβάλλον. 

• τη µείωση των εργατικών ατυχηµάτων, την αποφυγή σπατάλης υλικού, την καλύτερη 

αντιµετώπιση των πελατών και γενικότερα τη λύση διαφόρων λειτουργικών 

προβληµάτων. 

• την αντιµετώπιση εκτάκτων αναγκών, σε άλλους τοµείς εργασιών. 

• την απόκτηση γνώσεων και δεξιοτεχνιών, που βοηθούν στην προώθησή τους µέσα 

στο χώρο εργασίας τους. 

Από την άλλη, ο όρος µετεκπαίδευση εξηγεί την συµπληρωµατική εκπαίδευση, που γίνεται 

αφού τελειώσει κάποια άλλη γενική εκπαίδευση ένα άτοµο.  Για παράδειγµα, για 



µετεκπαίδευση ή επιµόρφωση στελεχών σε θέµατα διοίκησης, που επιµορφώνονται σε 

θέµατα διοίκησης, ανεξάρτητα του βασικού αντικειµένου σπουδών (Ξυροτύρη –Κουφίδου, 

2010:156). 

Η έννοια της εκπαιδευτικής ανάγκης ορίζεται, σύµφωνα µε δύο διαφορετικές προσεγγίσεις 

ως (Εικ.14)(Καραλής, 2005): 

• η απόσταση ανάµεσα σε µια υπάρχουσα κατάσταση και σε ένα επιθυµητό πρότυπο 

(έλλειµµα των προσόντων που θεωρούνται αναγκαία για την εκτέλεση µιας 

συγκεκριµένης εργασίας). 

• το ενδιαφέρον και το κίνητρο που έχει κάποιος για τη συµµετοχή του σε µια 

εκπαιδευτική διαδικασία. 

 

Εικόνα 14: Η Έννοια της Ανάγκης (Παπαγιάννη, 2008). 

Οι εκπαιδευτικές ανάγκες δηµιουργούνται «όταν στις ενδοψυχικές ή/και διαπροσωπικές 

αλλαγές που συµβαίνουν στη ζωή των ανθρώπων ή/και στις αλλαγές που γίνονται στο 

περιβάλλον τους η εκπαίδευση αποτελεί µια απάντηση που συµβάλει στην προσαρµογή τους στη 

νέα κατάσταση»(Βαλκάνος, 2007:8). Επίσης, οι εκπαιδευτικές ανάγκες, εκφράζονται ως προς 

τα επίπεδα των γνώσεων, των δεξιοτήτων και των στάσεων. Για παράδειγµα, µια εταιρεία 

που εισάγει ένα νέο σύστηµα πωλήσεων. Τα στελέχη του τµήµατος πωλήσεων θα 

πρέπει(Βαλκάνος, 2007:6): 

• ΓΝΩΣΕΙΣ - να γνωρίζουν τις διαδικασίες και τα εργαλεία του νέου συστήµατος 

πωλήσεων. 

• ∆ΕΞΙΟΤΗΤΕΣ - να µπορούν να χρησιµοποιούν τις νέες αυτές διαδικασίες και 

τεχνικές πωλήσεων στην καθηµερινή τους επαφή µε τους πελάτες της επιχείρησης. 

• ΣΤΑΣΕΙΣ - να διαµορφώσουν θετική στάση για το νέο σύστηµα πωλήσεων και την 

προοπτική εφαρµογής του από την επιχείρηση. 

  Η επόµενη σχέση δείχνει συνοπτικά τη εστίαση της εκπαιδευτικής ανάγκης (Παπαγιάννης, 

2008:18): 

            Εκπαιδευτική Ανάγκη = Ανάγκη – ∆ιαθέσιµη (Γνώση, ∆εξιότητα, Στάση)  (1) 

  Οι εκπαιδευτικές ανάγκες είναι προαπαιτούµενο για τον επιτυχή σχεδιασµό ενός 

εκπαιδευτικού προγράµµατος. Εποµένως, η σωστή διάγνωση των εκπαιδευτικών αναγκών 

είναι απαραίτητο βήµα. Οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται συνήθως για την ανίχνευση των 



αναγκών σε εκπαίδευση και επιµόρφωση αντλούν στοιχεία από δύο βασικές πηγές 

(Εικ.15)(Μπάκα, 2014:17): 

• Στρατηγικά & επιχειρησιακά σχέδια, και 

• την περιγραφή της θέσης εργασίας. 

  Οι µέθοδοι ανάλυσης που χρησιµοποιούνται, στην διερεύνηση των αναγκών εκπαίδευσης 

είναι κυρίως οι ακόλουθοι (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003; Schuler and Jackson, 

1987): 

• ανάλυση επιχειρησιακών προγραµµάτων και προγραµµάτων του Ανθρώπινου 

∆υναµικού, 

• εκπαιδευτικοί έλεγχοι (training audits), 

• ανάλυση απόδοσης και ανάπτυξης (performance reviews), και 

• ανάλυση θέσης εργασίας (Job analysis). 

Τέλος, στη διάγνωση των αναγκών ακολουθεί η απόφαση για τον τρόπο κάλυψης. Έτσι, 

ανάλογα µε τη φύση και τον αριθµό των αναγκών, ενδέχεται να επιλεγούν λύσεις 

εξατοµικευµένες ή οµαδικές.Ακόµη, ανάλογα µε τις δυνατότητες της οργάνωσης µπορεί να 

επιλεγεί η ανάπτυξη ενδοϋπηρεσιακών προγραµµάτων, ή η προµήθεια υπηρεσιών 

εκπαίδευσης από την εξωτερική αγορά (Χατζηπαντελή, 1999: 128). 

 

Εικόνα 15: ∆ιάγνωση Εκπαιδευτικών Αναγκών. 

 

2.3 Ενδοεπιχειρησιακή Κατάρτιση 

Η ενδοεπιχειρησιακή εκπαίδευση αποτελεί µέρος της ευρύτερης στρατηγικής της 

επιχείρησης, και συνδέεται άµεσα µε την ∆Α∆. Από την δεκαετία του ΄80 και µετά, 

αυξάνεται η ανάγκη για εξειδικευµένη ενδοεπιχειρησιακή κατάρτιση (Camp, Blanchard and 

Huszczo, 1986; Rothwell and Kazanas,1989; Torraco and Swanson, 1995; Hargreaves and 

Jarvis, 2000). Επιπλέον,οι συνεχείς τεχνολογικές εξελίξεις (διαδίκτυο, πληροφορική)  σε 

συνδυασµό µε τις συνεχώς αυξανόµενες απαιτήσεις και ανάγκες των καταναλωτών, αλλά και 

οι σηµαντικές οργανωσιακές αλλαγές στις επιχειρήσεις, καθιστούν απαραίτητη την συνεχή 

εκπαίδευση των ατόµων, ιδιαίτερα όταν υπάρχουν σηµαντικές µεταβολές µέσα στο 

εργασιακό περιβάλλον τους. Επίσης, η κάθε επιχείρηση πρέπει να αξιοποιεί το προσωπικό 

της, έτσι ώστε να επιβιώνει στο σηµερινό σύγχρονο περιβάλλον που χαρακτηρίζεται από 

συνεχείς και ραγδαίες αλλαγές (Λαζαρίδη-Μούζα, 2006). 

Η ενδοεπιχειρησιακή κατάρτιση και επιµόρφωση, αφορά την επένδυση της επιχείρησης 

στην ανάπτυξη των ανθρώπινων πόρων της, µέσω κάθε τύπου δραστηριότητας οργανωµένης 



κατάρτισης, που παρέχεται στο προσωπικό µέσα στην επιχείρηση (Παλαιοκρασσάς, 1990: 

153).Έχει αποδειχθεί ότι η πρόσθετη κατάρτιση από τις επιχειρήσεις έχει πολλά οφέλη για 

τους εργοδότες αλλά και τους εργαζόµενους µερικά από τα οποία αναφέρονται παρακάτω 

(Παπαγιάννης, 2008:18; Παλαιοκρασσάς, 1990: 156): 

• διευκολύνεται η αντικειµενική αξιολόγηση και επιλογή των υποψηφίων προς 

πρόσληψη, έπειτα από ένα πρόγραµµα κατάρτισης νεοπροσλαµβανοµένων 

υπαλλήλων.  

• η εµπειρία που αποκτά η ίδια η επιχείρηση, µέσα από την εποπτεία της διδασκαλίας 

των δεξιοτήτων βοηθά στην ορθολογικότερη ανάθεση του έργου που απαιτεί τις 

συγκεκριµένες δεξιότητες (µείωση της εποπτείας του έργου). 

• οι νέοι εργαζόµενοι αποκτούν υψηλό βαθµό παραγωγικότητας και αξιοποιούνται πιο 

αποτελεσµατικά, ενώ παράλληλα οι έµπειροι αφοσιώνονται στην κανονική τους 

εργασία και δεν ασχολούνται µε την κατάρτιση των νεοπροσληφθέντων. 

  Η σηµαντικότερη απαίτηση στην ενδοεπιχειρησιακή εκπαίδευση, είναι να επιτυγχάνει 

ανταπόκριση σε σχέση µε τις υπάρχουσες και πραγµατικές εργασιακές ανάγκες. Έτσι, η 

ανάλυση των εκπαιδευτικών αναγκών είναι απαραίτητη προϋπόθεση για το σχεδιασµό και 

εφαρµογή των αναγκαίων µέτρων για αποτελεσµατική εκπαίδευση. Συνολικά, οι 

εκπαιδευτικές ανάγκες προκύπτουν από τη διαπίστωση του χάσµατος εκπαίδευσης (training 

gap), που εµφανίζεται µεταξύ υφιστάµενης και επιθυµητής κατάστασης σύµφωνα µε τους 

στόχους κάθε διοίκησης (Εικ.16) (Armstrong, 2000; Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003).  

 

Εικόνα 16: Χάσµα Εκπαίδευσης Επιχείρησης. 

  Ο σχεδιασµός των ενδοεπιχειρησιακών προγραµµάτων εκπαίδευσης, προσφέρει στους 

υπεύθυνους την επίτευξη σύνδεσης της αποστολή τους µε τους στόχους της εκάστοτε 

επιχείρησης, και παράλληλα διασφαλίζουν την επιτυχία τους αξιολογώντας το περιβάλλον 

µέσα στο οποίο δραστηριοποιούνται. Έτσι, για να διασφαλίζεται η επιτυχία κάθε 

προγράµµατος κατάρτισης, θα πρέπει να γίνεται απαραιτήτως αναλυτική καταγραφή των 

µαθησιακών αναγκών και των επιµορφωτικών στόχων και λειτουργικών αναγκών της 

επιχείρησης (Χαλάς, 1992; Patrick, 1992). Στο επόµενο σχήµα φαίνεται η τυπική οργάνωση 

της ενδοεπιχειρησιακής εκπαίδευσης: 

 

 



 

Εικόνα 17: Στάδια οργάνωσης ενδοεπιχειρησιακού εκπαιδευτικού προγράµµατος. 

  Το περιεχόµενο κάθε ενδοεπιχειρησιακού εκπαιδευτικού προγράµµατος, πρέπει να 

ανταποκρίνεται στους στόχους του, δηλ. να εφοδιάσει τον κάθε εκπαιδευόµενο µε τις 

γνώσεις, στάσεις (συµπεριφορές), ικανότητες & δεξιότητες, που είναι αναγκαίες για την 

επιχείρηση. Έτσι, είναι πολύ βασικό η οργάνωση να προσδιορίσει το είδος της εκπαίδευσης 

που απαιτείται σε κάθε περίπτωση, ώστε να είναι δυνατό να καταρτισθεί το περιεχόµενο του 

προγράµµατος. Τρεις είναι οι βασικές κατευθύνσεις στις οποίες µπορεί να αποσκοπεί ένα 

εκπαιδευτικό πρόγραµµα κατάρτισης προσωπικού (Εικ.18) (Ξυροτήρη-Κουφίδου, 2010): 

• να είναι ενηµερωτικό, εφοδιάζοντας µε γνώσεις, 

• να αποσκοπεί στην ανάπτυξη ικανοτήτων/δεξιοτήτων, 

• και να αποσκοπεί στην αλλαγή στάσεων, αξιών, νοοτροπίας. 

 

Εικόνα 18: Στόχοι ενδοεπιχειρησιακού εκπαιδευτικού προγράµµατος. 

  Υπάρχουν πολλές µέθοδοι ενδοεπιχειρησιακής εκπαίδευσης & κατάρτισης που µπορεί µια 

επιχείρηση να εκπαιδεύσει τους εργαζόµενους της, που διαφέρουν ανάλογα µε το  

εκπαιδευτικό περιεχόµενο, το χώρο που παρέχεται, ή το επίπεδο των εργαζοµένων που 



συµµετέχουν Οι κυριότεροι µέθοδοι είναι οι εξής (Εικ.19)(Λαζαρίδη-Μούζα, 2006; 

Καµπουράκης και Λουκής, 2006; Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003; Λιοναράκης, 

2004):  

• Εκπαίδευση στη θέση Εργασίας (on the job training): ο εργαζόµενος µαθαίνει την 

εργασία µέσα από την εκτέλεση της. Η πλειοψηφία των επιχειρήσεων ακολουθεί αυτή 

την µέθοδο εκπαίδευσης και θεωρείται αποτελεσµατικός τρόπος εκπαίδευσης. 

Εκπαιδευτής είναι συνήθως ένας έµπειρος προϊστάµενος, που καθοδηγεί, ενηµερώνει, 

διδάσκει και εξηγεί, στον εκπαιδευόµενο το πλαίσιο εργασίας που τον αφορά. Εστιάζεται 

σε νέους εργαζόµενους και νεοπροσληφθείς. Οι βασικότερες εκπαιδευτικές τεχνικές που 

χρησιµοποιούνται είναι οι εξής: 

o Επίδειξη  (Demonstration) 

o Εκπαίδευση µέσω καθοδήγησης στη θέση εργασίας (Coaching) 

o Καθοδήγηση – κηδεµονία (mentoring) 

o Πρακτική Άσκηση (Internships) 

o Πρόγραµµα Ελεγχόµενης Μαθητείας (Apprenticeship program) 

o Εµπλουτισµό θέσεων εργασίας (Job Enrichment) 

• Εκπαίδευση µε Εργασιακή Ενηµέρωση (Job Instruction training): χρησιµοποιείται 

σε περιπτώσεις µετεκπαίδευσης σε νέες θέσεις εργασίας. ∆ιακρίνεται σε τέσσερα στάδια: 

(α) προετοιµασία εκπαιδευόµενων, (β) παρουσίαση χαρακτηριστικών, απαιτήσεων και 

ιδιαιτεροτήτων της εργασίας, (γ) πρακτική δοκιµασία εκπαιδευοµένων που καλύφθηκαν 

θεωρητικά στο β-στάδιο, και (δ) τοποθέτηση εργαζοµένων µετά το πέρας της πρακτικής 

άσκησης, στην νέα θέση εργασίας τους µε χρήση εποπτείας (από ανώτερο στέλεχος της 

εταιρείας). 

• Εξ αποστάσεως Εκπαίδευση (Distance Learning): επιτρέπει στους εκπαιδευόµενους 

να αποκτήσουν γνώσεις, στο χρόνο που επιθυµούν και από το σπίτι τους, µε χρήση 

κατάλληλου εκπαιδευτικού υλικού. Πιο συγκεκριµένα,  στο χώρο των επιχειρήσεων 

παρέχει σηµαντικά οφέλη στην ενδοεπιχειρησιακή  κατάρτιση γύρω από νέα προϊόντα, 

τεχνολογίες, στην εκπαίδευση συνεργατών και αντιπροσώπων κλπ. αυξάνοντας την 

εργασιακή αποδοτικότητα, και µειώνοντας τα λειτουργικά κόστη που προκύπταν από  

παραδοσιακές µεθόδους εκπαίδευσης. Πραγµατοποιείται χωρίς φυσική παρουσία των 

εκπαιδευόµενων στην αίθουσα διδασκαλίας, απευθύνεται σε διαφορετικές ηλικίες, 

εξυπηρετεί µεγάλο αριθµό εκπαιδευόµενων και προσφέρει πολλαπλότητα επιλογών στον 

εκπαιδευόµενο. Η µεθοδολογία αυτή, διακρίνεται όσο αφορά ειδικά για τις επιχειρήσεις 

σε δύο επιµέρους µεθόδους: 

o Μέθοδος προγραµµατισµένης διδασκαλίας 

o Ηλεκτρονική µάθηση (e-learning) 

• Εκπαίδευση εκτός εργασίας (off the job): διακρίνεται σε δύο βασικές κατηγορίες: 

(α)ενδοεπιχειρησιακή όταν οργανώνεται και παρέχεται από επιχείρηση ή οργανισµό, και 

(β) εξωεπιχειρησιακή που παρέχεται από τρίτους σε εργαζόµενους της επιχείρησης σε 

χώρους έξω από αυτή. Συνήθως περιλαµβάνει τις εξής εκπαιδευτικές τεχνικές: 

o ∆ιαλέξεις 

o Σεµινάρια –εργαστήρια (Seminars-Workshops) 

o Μελέτη Περιπτώσεων (Case studies) 

o Επιχειρηµατικά Παίγνια (Business Games) 

o Υπόδυση Ρόλων (Role Playing) 

o Προσοµοιώσεις (Simulation) 

o ∆ιαµόρφωση συµπεριφοράς (Behavior Modeling) 

o Εκπαίδευση Ευαισθητοποίησης (T-Groups) 



o ∆υναµική Οµάδων και Οµαδικές Ασκήσεις (Group Dynamics and Group 

Exercises) 

 

Εικόνα 19: Μέθοδοι ενδοεπιχειρησιακής εκπαίδευσης. 

  Συνοπτικά, τα Πλεονεκτήµατα και Μειονεκτήµατα των Μεθόδων Ενδοεπιχειρησιακής 

Εκπαίδευσης, φαίνονται στον επόµενο πίνακα (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003): 

Πίνακας 4: Πλεονεκτήµατα-Μειονεκτήµατα Μεθόδων Ενδοεπιχειρησιακής Εκπαίδευσης. 

Μέθοδος Πλεονεκτήµατα 

(+) 

Μειονεκτήµατα (-) 

Εκπαίδευση στη θέση Εργασίας   

Επίδειξη/Καθοδήγηση 

/Mentoring 

Ανεπίσηµη, σχετική 

µε θέση εργασίας-

ανέξοδη 

Η αποτελεσµατικότητα 

εξαρτάται σε πολύ 

µεγάλο βαθµό από τον 

προϊστάµενο 

Μαθητεία ∆εν υπεισέρχεται στην 

πραγµατική απόδοση 

στην εργασία 

Απαιτεί χρόνο και για    

εκπαιδευτή και 

εκπαιδευόµενο 

Εργασιακή Ενηµέρωση  ∆ιευκολύνει τη 

µεταβίβαση γνώσης 

Υπεισέρχεται σε θέµατα 

απόδοσης 

Πρακτική Άσκηση ∆ιευκολύνει τη 

µεταβίβαση γνώσης 

Άµεση έκθεση στην 

πραγµατική εργασία  

∆εν πρόκειται για 

πραγµατική πλήρη 

απασχόληση  

Εναλλαγή θέσεων Εκθέτει τον 

εργαζόµενο σε 

πολλαπλές θέσεις και 

επιτρέπει την 

ουσιαστική µάθηση 

∆εν δίνει στον 

εργαζόµενο την αίσθηση 

απόλυτης και 

αποκλειστικής ευθύνης, 

και είναι πολύ σύντοµη 

η παραµονή σε κάθε 

θέση 

 



Εκπαίδευση εκτός θέσης Εργασίας   

∆ιαλέξεις Χαµηλό κόστος, δεν 

επηρεάζουν τη ροή 

εργασίας του 

εργαζόµενου σε 

µεγάλο βαθµό 

Απαιτούν ικανότητα 

µετάδοσης από 

εκπαιδευτή 

Σεµινάρια-εργαστήρια Ενεργή συµµετοχή 

εκπαιδευόµενου 

Απαιτούν ικανό 

εκπαιδευτή 

Μελέτη περιπτώσεων, Υπόδυση 

ρόλων, προσοµοιώσεις, 
επιχειρηµατικά παίγνια 

∆ιευκολύνουν τη 

µετάδοση γνώσης, 

δηµιουργούν 

συνθήκες παρόµοιες 

µε τις πραγµατικές, 

αναπτύσσουν τις 

διαπροσωπικές 

ικανότητες  

∆εν αποδίδουν 

αποτελεσµατικά σε 

πραγµατικές συνθήκες 

∆ιαµόρφωση 

συµπεριφοράς,δυναµική 

οµάδων,εκπαίδευση 

ευαισθητοποίησης, 

Αναπτύσσουν 

ευαισθησία ως προς 

τους άλλους και 

βοηθούν σε 

πληρέστερη 

αυτογνωσία 

Μπορεί να µην 

εφαρµόζονται άµεσα 

στην εργασία ή να µην 

µπορεί να ταιριάξουν σε 

όλους τους 

εκπαιδευόµενους 

Εξ αποστάσεως Εκπαίδευση   

Προγραµµατισµένη διδασκαλία Εξατοµικευµένη & 

γρήγορη µάθηση 

Απαιτεί χρόνο & κόστος 

για την ανάπτυξη της 

και συµφέρει µεγάλες 

οµάδες εκπαιδευόµενων 

(µεγάλες επιχειρήσεις ή 

οργανισµούς). 

Επιθυµητή εναλλαγή µε 

µαθήµατα σε αίθουσα 

διδασκαλίας 

 

  Τέλος, οι βασικές αρχές που πρέπει να διέπουν την ενδοεπιχειρησιακή εκπαίδευση & 

κατάρτιση για να είναι αποτελεσµατική είναι οι εξής (Μπάκας, 2014:19): 

• Οι εργαζόµενοι πρέπει να αισθάνονται την ανάγκη να µάθουν. Πρέπει να γνωρίζουν 

το επίπεδο των γνώσεων τους, όσο και το επίπεδο απόδοσης που αναµένεται από 

αυτούς. 

• Οι εκπαιδευόµενοι πρέπει να γνωρίζουν τους µαθησιακούς στόχους της εκπαίδευσης 

που πρόκειται να συµµετάσχουν. 

• Οι εκπαιδευόµενοι χρειάζονται επαναπληροφόρηση, και για αυτό ο εκπαιδευτής θα 

πρέπει να τους ενηµερώνει για το σηµείο στο οποίο βρίσκονται ως προς τους 

µαθησιακούς στόχους. 

• Η µάθηση είναι ενεργητική, όχι παθητική διαδικασία, και έτσι, οι σχέσεις ανάµεσα 

στους εκπαιδευόµενους & εκπαιδευτή, και τη διδακτέα ύλη πρέπει να είναι 

αµφίδροµες. 



• Η επιλογή της κατάλληλης εκπαιδευτικής µεθόδου θα πρέπει να βασίζεται στην 

ανάγκη της ποικιλίας αλλά και στις ειδικές απαιτήσεις του θέµατος και των 

εκπαιδευοµένων. 

• Η µάθηση προϋποθέτει χρόνο για την αφοµοίωση, τον έλεγχο και την αποδοχή των 

µεταδιδόµενων γνώσεων. 

• Οι εκπαιδευόµενοι χρειάζονται επιβεβαίωση, και µάλιστα άµεση, για τα σωστά 

βήµατα τους, έτσι, στα µακροχρόνια προγράµµατα εκπαίδευσης θα πρέπει να 

περιλαµβάνονται περίοδοι επανεξέτασης της πορείας τους, κατά τις οποίες θα 

επισηµαίνεται η πρόοδος τους. 

2.4 Ανάπτυξη Ανθρώπινων Πόρων 

  Η ανάπτυξη ανθρωπίνων πόρων είναι µια διαδικασία µάθησης, που έχει µεγαλύτερο 

χρονικό ορίζοντα και ο στόχος είναι να αποκτήσει ο κάθε εργαζόµενος γνώσεις & δεξιότητες 

που θα τις χρησιµοποιήσει στο µέλλον (Χυτήρης,2001:113). Η εκπαίδευση βοηθά τους 

εργαζόµενους να κάνουν ικανοποιητικά την εργασία τους  ενώ,  η ανάπτυξη τους βοηθά να 

προετοιµαστούν ώστε να αναλάβουν µελλοντικές, νέες αρµοδιότητες, διαφορετικές από 

εκείνες της παρούσας θέσης τους (Σκουλάς και Οικονοµάκη, 1998: 112). 

  Ειδικότερα, η Ανάπτυξη αφορά την παροχή ευκαιριών για διερεύνηση της 

προσωπικότητας, προσαρµογή στην εργασία και έµφαση στις ηγετικές ικανότητες των 

ατόµων, τα οποία έχουν επιλεγεί για διοικητικά και εποπτικά καθήκοντα. Μια προσεκτική 

πολιτική πρέπει να εστιάζει στη δηµιουργία των κατάλληλων προϋποθέσεων εκπαίδευσης 

και ανάπτυξης για όλο το προσωπικό, µε στόχο τη µεγαλύτερη ασφάλειά τους, την 

ενθάρρυνση για ταύτισή τους µε την επιχείρηση, και τη µεγαλύτερη συµµετοχή τους στις 

δραστηριότητές της (Κανελλόπουλος, 2002: 340). 

Συνοψίζοντας, τα οφέλη από την εκπαίδευση και την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού 

µιας σύγχρονης επιχείρησης έχουν να κάνουν µε την (Εικ.20)(Prior, 1998: 28): 

• Αλλαγή 

• Αυξηµένη παραγωγικότητα 

• Εξειδίκευση σκοπού ( η ποιότητα είναι ο σκοπός ) 

• Μείωση λαθών 

• Τυποποίηση 

 

Εικόνα 20: Οφέλη από εκπαίδευση & ανάπτυξη ανθρώπινων πόρων. 

Τέλος, η χρηµατοδότηση για την εκπαίδευση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού 

αποτελεί την καλύτερη µακροχρόνια επένδυση που µπορεί να γίνει. Ένα ακόµη γεγονός που 

καταδεικνύει το παραπάνω, είναι ότι τα στελέχη και το λοιπό προσωπικό, στους οποίους 

προσφέρονται προγράµµατα εκπαίδευσης και ανάπτυξης σε συνεχή βάση, νιώθουν πιο 



αφοσιωµένοι, πιο πιστοί, πιο ασφαλείς και κατά συνέπεια πιο αποδοτικοί (Σκουλάς-

Οικονοµάκη, 1998:121). 

 

2.5 Σύνοψη 

Η ενδοεπιχειρησιακή εκπαίδευση συνήθως διαφέρει από τη τυπική εκπαίδευση (βασική, 

τριτοβάθµια) που σκοπός της είναι η εξέλιξη του ατόµου.Η εκπαίδευση που έχει σχέση µε τις 

επιχειρήσεις είναι επαγγελµατικά προσανατολισµένη και έχει ωφελιµιστικό σκοπό. Η 

ανάπτυξη των νέων τεχνολογιών και η εφαρµογή τους στους χώρους εργασίας, βοήθησε στη 

διεύρυνση του θεσµού της ενδοεπιχειρησιακής κατάρτισης σε παγκόσµια κλίµακα. Η 

συνεχιζόµενη εκπαίδευση των εργαζοµένων δίνει τη δυνατότητα στις επιχειρήσεις να 

παρακολουθούν τις τεχνολογικές εξελίξεις και έτσι να διατηρούν ή ακόµη και να βελτιώνουν 

την ανταγωνιστικότητά & αποδοτικότητα τους. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



3. Ξενοδοχειακός Κλάδος και Εκπαίδευση Προσωπικού 

3.1 Εισαγωγή 

  Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζεται ο ξενοδοχειακός κλάδος στην Ελλάδα, η διαχείριση του 

προσωπικού, η τουριστική εκπαίδευση και κατάρτιση, και η εκπαίδευση του ανθρώπινου 

δυναµικού στις ξενοδοχειακές µονάδες. 

3.2 Ο Ξενοδοχειακός Κλάδος στην Ελλάδα 

  Η Ελλάδα βρίσκεται µέσα στις χώρες που κατατάσσονται πολύ υψηλά στις επιλογές του 

κοινού ως τουριστικός προορισµός σε παγκόσµιο επίπεδο. Πιο συγκεκριµένα, ο τουρισµός 

στην Ελλάδα  άντεξε στη διάρκεια της κρίσης, ξεχωρίζοντας ως ένας από τους λίγους 

κλάδους που αύξησαν την απασχόλησή τους κατά την περίοδο 2008-2016 (7% έναντι 

µείωσης κατά 23% για το λοιπό εταιρικό τοµέα). Παράλληλα, οι τουριστικές εισπράξεις από 

το εξωτερικό προσέγγισαν τα €13δις το2016 (από€11,6διςτο2008), δηµιουργώντας το 73% 

του εξωτερικού πλεονάσµατος υπηρεσιών (από 57% το 2008). Έτσι, ο κλάδος τουριστικών 

καταλυµάτων αύξησε τη συνεισφορά του στο ΑΕΠ (3,5% το 2016 από 2,5% το 2008, και 

έναντι 1,6% κ.µ.ο. στις βασικές ανταγωνίστριες µεσογειακές χώρες) (Μυλωνάς και Τζάκου-

Λαµπροπούλου, 2017:2). 

  Από το 2008, µε το ξέσπασµα της οικονοµικής κρίσης, ο ελληνικός ξενοδοχειακός κλάδος 

αύξησε την εξωστρέφεια του και υπερκάλυψε την πτώση της εγχώριας ζήτησης.Αιτία της 

ανόδου αποτέλεσαν οι µεµονωµένοι ξένοι τουρίστες που  αύξησαν το µερίδιο τους στην 

εξωτερική ζήτηση ξενοδοχείων σε 45% το 2016 από 25% το 2008, περιορίζοντας έτσι τη 

συνεισφορά των πρακτορείων εξωτερικού. Η εξέλιξη αυτή είναι σηµαντική, αφού οι 

µεµονωµένες κρατήσεις είναι πιο κερδοφόρες.Επιπλέον,αξιοσηµείωτο σηµείο της περιόδου 

κρίσης είναι η ποιοτική αναβάθµιση,µε περισσότερο από το 80% των νέων κλινών να 

αφορούν ξενοδοχεία 4-5 αστέρων,διαµορφώνοντας το συνολικό τους µερίδιο  στο 43% των 

κλινών το2016, έναντι 37% το2008 (Μυλωνάς και Τζάκου-Λαµπροπούλου, 2017:2). 

Σύµφωνα µε τα στοιχεία του Ξενοδοχειακού Επιµελητηρίου Ελλάδος (ΞΕΕ), η Ελλάδα 

διαθέτει 9.730 ξενοδοχειακές µονάδες συνολικής δυναµικότητας 788.553 κλινών το 2016. 

Πιο συγκεκριµένα, το 2016 το ξενοδοχειακό δυναµικό αυξήθηκε κατά 0,6% σε όρους 

δωµατίων. Κατά την τελευταία 10ετία, το ξενοδοχειακό δυναµικό αυξήθηκε κατά 5,7% σε 

µονάδες και κατά 10,6% σε δωµάτια. Το µέσο µέγεθος των ξενοδοχείων σε επίπεδο χώρας 

για την περίοδο αυτή παρέµεινε σχετικά σταθερό, και κυµαίνεται από 40 έως 42 δωµάτια. 

Επιπλέον, τα ξενοδοχεία 5 αστέρων έχουν σχεδόν τετραπλασιαστεί και παράλληλα αύξησαν 

το µερίδιό τους στο συνολικό ξενοδοχειακό δυναµικό από 1% το 2000 σε 4,6% το 2016. Τα 

ξενοδοχεία 4 αστέρων αυξήθηκαν το ίδιο διάστηµα κατά 50% και τα ξενοδοχεία 3 αστέρων 

κατά 37%. Τα δε ξενοδοχεία 2 και 1 αστεριού, µειώθηκαν κατά 18% και 30%, αντίστοιχα, 

και ταυτόχρονα µειώθηκε και το µερίδιό τους στο συνολικό ξενοδοχειακό δυναµικό της 

χώρας. Έτσι, ο ελληνικός ξενοδοχειακός κλάδος απέδειξε ότι αποτελεί ένα σταθερά θετικό 

παράγοντα για την αναστροφή του αρνητικού οικονοµικού κλίµατος και την ανάκαµψη της 

ελληνικής οικονοµίας. Ο τουρισµός αποδείχθηκε ανθεκτικός στη διάρκεια της κρίσης 

αυξάνοντας τη συνεισφορά του σε ΑΕΠ, απασχόληση και εξαγωγές. Στον επόµενο πίνακα 

και εικόνα φαίνεται συνολικά η διαχρονική εξέλιξη του Ξενοδοχειακού δυναµικού κατά την 



χρονική περίοδο 1990-2016 (Πανούση κ.α. 2017:7-8; Μυλωνάς και Τζάκου-Λαµπροπούλου, 

2017:5). 

Πίνακας 5: ∆ιαχρονική Εξέλιξη του Ξενοδοχειακού δυναµικού (1990 – 2016)
1
.  

 

 

Εικόνα 21: ∆ιαχρονική Εξέλιξη του Ξενοδοχειακού δυναµικού (1990 – 2016)
2
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 Ξενοδοχειακό Επιμελητήριο Ελλάδας-2017. 
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 Ξενοδοχειακό Επιμελητήριο Ελλάδας-2017. 

 



Στην εικόνα που ακολουθεί, παρουσιάζεται η διαχρονική εξέλιξη της κατανοµής του 

Ελληνικού ξενοδοχειακού δυναµικού, κατά τη περίοδο 1990-2016. Το 2016 πάνω από το 

65% των ξενοδοχείων ήταν ενταγµένο στις 3 ανώτερες κατηγορίες, ενώ το 2000 το ποσοστό 

αυτό ήταν περίπου 55% (Πανούση κ.α. 2017:10). 

 

Εικόνα 22: Κατανοµή Ξενοδοχείων µε βάση την Κατηγορία 1990-2016. 

Όσο αφορά την απασχόληση, ο τουρισµός αποτέλεσε ένα κλάδο µε υψηλή αντοχή και 

δυναµισµό κατά τη κρίση (7% έναντι µείωσης κατά 23% για το λοιπό εταιρικό 

τοµέα)(Εικ.23). Πιο αναλυτικά, στα ελληνικά ξενοδοχεία το Μάιο του 2016 εργάζονταν 

97.988 άτοµα και τον Αύγουστο 144.390. Τα συγκεκριµένα µεγέθη προκύπτουν από 

αναγωγή των δεδοµένων του δείγµατος στο συνολικό αριθµό των δωµατίων. Η µέση 

απασχόληση σταθµίζεται ως προς το µέγεθος της µονάδας, την τάξη του ξενοδοχείου και την 

περιφέρεια όπου είναι εγκατεστηµένο. Σε σχέση µε τους αντίστοιχους µήνες του 2015, η 

απασχόληση το µήνα Μάιο του 2016 κατέγραψε αύξηση 3,8% και τον Αύγουστο του 2015 

περίπου 3,9%, αποδεικνύοντας ότι ο ξενοδοχειακός κλάδος  αποτελεί ως ανάχωµα στην 

άνοδο της ανεργίας στην Ελλάδα (Πιν.6)(Πανούση κ.α. 2017:22). 

 

Εικόνα 23: Οφέλη από εκπαίδευση & ανάπτυξη ανθρώπινων πόρων
3
. 
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 ΕΛ.ΣΤΑΤ., εκτιμήσεις  ΕΤΕ΅. 



Πίνακας 6: Εκτίµηση της Συνολικής Απασχόλησης στα Ξενοδοχεία ανά Περιφέρεια
4
. 

 

Τέλος, σε ότι αφορά την απασχόληση ανά µονάδα, από την έρευνα του ΙΤΕΠ για το 2016, 

προκύπτει ότι περίπου το 21% των ξενοδοχειακών επιχειρήσεων το Μάιο και το 12% τον 

Αύγουστο απασχολούσε µόνο ένα άτοµο που κατά πάσα πιθανότητα είναι ο ιδιοκτήτης της 

επιχείρησης. Συγκεντρωτικά, περίπου τα µισά Ελληνικά ξενοδοχεία το Μάιο 2016 και τα 2/5 

τον Αύγουστο 2016, απασχολούν µέχρι πέντε εργαζοµένους. Μόνο το 6%-7% των 

ελληνικών ξενοδοχείων απασχολούν πάνω από εκατό (100) εργαζοµένους κατά τους δύο υπό 

εξέταση µήνες του 2016 (Πανούση κ.α. 2017:22). 

Πίνακας 7: Κατανοµή απασχολούµενων στα Ελληνικά Ξενοδοχεία (%)
5
. 
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 ΙΤΕΠ, Έρευνα πεδίου στα ξενοδοχεία της Ελλάδας 2016. 
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 ΙΤΕΠ, Έρευνα πεδίου στα ξενοδοχεία της Ελλάδας 2016. 



3.3 ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Ξενοδοχειακές Μονάδες 

  Η απασχόληση στις ξενοδοχειακές µονάδες αποτελεί µια ιδιαιτερότητα λόγω της 

συµπεριφοράς και της ικανότητας των  εργαζόµενων σε αυτήν, αλλά και της φύσης της ίδιας 

της εργασίας. Ειδική µνεία υπάρχει στις αλληλεπιδράσεις που δηµιουργούνται ανάµεσα 

στους πελάτες και στους εργαζόµενους, καθώς οι τελευταίοι αποτελούν  βασικό αντικείµενο 

των πρακτικών της διοίκησης (Pandit, 2003). Ο ξενοδοχειακός κλάδος συνδέεται µε την 

αγορά εργασίας του περιβάλλοντος στο οποίο δραστηριοποιείται, καθώς από αυτό 

προέρχεται και το εργατικό του δυναµικό. Αυτό ως συνέπεια έχει την άµεση εξάρτηση από 

τη σύνθεση και τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού, ως προς τις παρεχόµενες 

υπηρεσίες, µε τελικό στόχο την ικανοποίηση  της ζήτησης των επισκεπτών. Επιπλέον, η 

στόχευση στην παροχή υψηλής ποιότητας υπηρεσίες, περνά µέσα από την αποδοτική 

διαχείριση του προσωπικού. Η σωστή αξιοποίηση των µεθόδων και τεχνικών της, 

αποσκοπούν µέσα από την υποκίνηση και τον έλεγχο να επιτύχουν τη µέγιστη απόδοση των 

εργαζοµένων (Haynes and Fryer, 2000). Άλλωστε, η συνεχής επιτυχία µιας επιχείρησης 

συνδέεται µε την εκπαίδευση και συνεχή ανάπτυξη του  ανθρώπινου δυναµικού της 

(Παπαξελανδρή και Μπουραντάς, 2003; Χαλάς, 1992). 

  Η φύση της εργασίας στις ξενοδοχειακές µονάδες χαρακτηρίζεται από «διακεκοµµένα» 

ωράρια (part-time) και εποχική απασχόληση (Σταυρινούδης κ.α. 2003). Η εποχικότητα 

οδηγεί σε αραιή απασχόληση, υποαπασχόληση και ανεργία. Αυτό προκαλεί στους διευθυντές 

ανθρωπίνων πόρων ένα περιβάλλον εργασίας που απαιτεί συνεχείς αλλαγές για προσέλκυση, 

επιλογή και εκπαίδευση του προσωπικού. Ειδικότερα, οι πολιτικές εργασίας διακρίνονται σε 

επιµέρους τοµείς που είναι: 

• πολιτικές προσλήψεων,  

• πολιτικές πρόσθετων παροχών,  

• πολιτικές µεταβολών υπηρεσιακής κατάστασης και  

• πολιτικές µισθών και ηµεροµισθίων.  

  Κατά τη διαµόρφωσή των πολιτικών εργασιών, επιδρούν διάφοροι παράγοντες όπως η 

εργατική νοµοθεσία, η γεωγραφική θέση, το µέγεθος, η κατηγορία και ο χρόνος λειτουργίας 

της ξενοδοχειακής επιχείρησης, οι συνδικαλιστικές οργανώσεις, η οικονοµική ευρωστία της 

µονάδας και η µεθοδολογία διαχείρισης θεµάτων  ανθρώπινου δυναµικού από τη διοίκηση 

(Λαλούµης και Ρούπας, 1996).  

  Οι µάνατζερ ξενοδοχειακών µονάδων έχουν αρµοδιότητα για τη διαµόρφωση της πολιτικής 

της απασχόλησης, αφού οι µισθοί και τα ηµεροµίσθια αποτελούν το µεγαλύτερο µέρος του 

προϋπολογισµού. Είναι σύνηθες στις ξενοδοχειακές µονάδες που ανήκουν σε αλυσίδες, τα 

επιδόµατα, η νοσοκοµειακή περίθαλψη, η ιατροφαρµακευτική κάλυψη, η ασφάλιση, οι 

συντάξεις, τα προγράµµατα εκπαίδευσης και αποταµίευσης να υπόκεινται στη συνολική 

πολιτική της επιχείρησης. Μπορεί να έχουν υιοθετηθεί πολιτικές αµοιβών για ολόκληρη την 

αλυσίδα, που πρέπει να διακρίνονται από ευελιξία, για να είναι έυκολη η προσαρµογή τους  

στις ανάγκες του κάθε ξενοδοχείου (Λαλούµης και Ρούπας, 1996; Σταυρινούδης κ.α. 2003).  

  Οι  αµοιβές που είναι προκαθορισµένες, αφορούν αυτές των µάνατζερ των τµηµάτων. 

Επίσης, η πλειοψηφία του προσωπικού είναι ανειδίκευτοι  εργαζόµενοι και οι αµοιβές τους 

εξαρτώνται από πολλούς παράγοντες όπως τις νοµοθετικές ρυθµίσεις για τα κατώτερα 

ηµεροµίσθια και µισθούς, και από τις συλλογικές συµβάσεις εργασίας (Χυτήρης, 1996). 



  Το σχετικό τµήµα διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού στις ξενοδοχειακές µονάδες 

συνεργάζεται µε τα υπόλοιπα τµήµατα της επιχείρησης και κατέχει κρίσιµο ρόλο.Στα 

καθήκοντα του είναι η παροχή υπηρεσιών που αφορούν σε διαδικασίες προσέλκυσης, 

εκπαίδευσης, παρουσιολογίων, υπερωριών, υπολογισµού µισθοδοσίας, προγραµµατισµού 

αδειών, τήρησης αρχείου εργαζοµένων κ.α. Ασκεί έλεγχο σε κάθε τµήµα της επιχείρησης, 

που αφορά στη συµµόρφωση, στην εφαρµογή πολιτικής και εσωτερικών κανονισµών, όπως 

επίσης, πειθαρχικά θέµατα, παράπονα, απολύσεις, ατυχήµατα και απουσίες. Ο υπεύθυνος του 

τµήµατος είναι αρµόδιος για την εισαγωγή και διαµόρφωση της πολιτικής του τµήµατος, και 

συµβουλεύει τη διοίκηση. Επιπρόσθετα, το τµήµα αυτό θέτει στόχους όπως είναι η βελτίωση 

της παραγωγικότητας, η επικοινωνία των εργαζοµένων, τα προγράµµατα διαδοχής στελεχών, 

η εκπαίδευση και ανάπτυξη, η αξιολόγηση απόδοσης, τα προγράµµατα και η ανάπτυξη 

καριέρας, τα κίνητρα απόδοσης. Επίσης, στους στόχους του συµπεριλαµβάνονται και ο 

σχεδιασµός εργασίας, ο έλεγχος κόστους, οι προβλέψεις αναγκών στελέχωσης, ο εντοπισµός 

και η αξιολόγηση ταλέντων, η τεχνική εκπαίδευση, η ασφάλεια των εργαζοµένων, ο 

καθορισµός ανταγωνιστικών αµοιβών, οι προσλήψεις ανώτερων στελεχών, η αξιολόγηση 

θέσεων εργασίας και οι εργασιακές σχέσεις (Ιορδάνογλου, 2008; Λαλούµης και Ρούπας, 

1996; Σταυρινούδης κ.α. 2003).  

  Ειδικότερα, οι αρµοδιότητες του τµήµατος διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού στις 

ξενοδοχειακές µονάδες  µπορούν να συνοψιστούν στις ακόλουθες (Λαλούµης και Ρούπας, 

1996):  

• Απασχόληση/Πρόσληψη,  

• Μεταθέσεις, προαγωγές, διακοπή της εργασίας, 

• Επιµόρφωση προσωπικού, 

• Πολιτική µισθών και ηµεροµισθίων, 

• Υγεία και ασφάλεια, 

• Πειθαρχικά µέτρα και απολύσεις, 

• Επικοινωνία των εργαζοµένων, 

• Εξυπηρέτηση εργαζοµένων, 

• Προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού, 

• Οργανωτικός σχεδιασµός, 

• Έρευνα ανθρώπινων προβληµάτων. 

 

3.4 Τουριστική Εκπαίδευση και Κατάρτιση 

  Το τουριστικό προϊόν είναι έντονα ανταγωνιστικό και µόνο µε ποιοτική παροχή υπηρεσιών 

µπορεί κανείς να αισιοδοξεί και να ευελπιστεί σε ανάπτυξη και επίτευξη αποτελεσµάτων. Η 

σωστή εκπαίδευση και κατάρτιση αποτελεί βασικό παράγοντα για την επαγγελµατική 

εξέλιξη κάθε εργαζοµένου. Επιπλέον, η διά βίου εκπαίδευση πρέπει να καταστεί τρόπος ζωής 

αν θέλει ένας εργαζόµενος να είναι επαγγελµατικά επαρκής και ενήµερος για τις εξελίξεις, 

που αποτελούν καθηµερινή πραγµατικότητα. Η παγκοσµιοποίηση, οι τεχνολογικές εξελίξεις 

και οι οικονοµικές και κοινωνικές αλλαγές που συντελούνται,  αναγκάζουν τους 



εργαζοµένους σε συνεχή εγρήγορση. Έτσι, αυτές οι εξελίξεις οδηγούν στην ανάγκη 

περισσότερη και ποιοτικότερη εκπαίδευση & κατάρτιση του προσωπικού. Μόνο µέσα από 

την εκπαίδευση, µπορεί να υπάρξει  για µια επιχείρηση διατήρηση του ανταγωνισµού σε 

παγκόσµιο επίπεδο και βελτίωση της παραγωγικότητας. Επιπλέον, σε αρκετά κράτη 

υπάρχουν νοµοθετικές πρωτοβουλίες που επιβάλουν στις επιχειρήσεις να παρέχουν 

εκπαίδευση στο ανθρώπινο δυναµικό τους (Harris, 2000). 

  Στο τουριστικό τοµέα µέχρι και σήµερα, η πλειοψηφία των εργαζοµένων αποκτούσε ειδικές 

γνώσεις ή δεξιότητες που χρειαζόντουσαν, κατά τη εργασία (on the job training). Όµως τα 

τελευταία χρόνια αναπτύχθηκαν συστήµατα εκπαίδευσης και κατάρτισης µε στόχο την 

ικανοποίηση των αναγκών του τουριστικού κλάδου σε ειδικευµένο προσωπικό. Οι αιτίες που 

ώθησαν προς αυτή την κατεύθυνση ήταν κυρίως (Αργυρός, 2000):  

• η γρήγορη επέκταση του τουριστικού τοµέα σε συνδυασµό µε τη κατακόρυφη 

αύξηση της οικονοµικής σηµασίας του για πολλές χώρες ή περιοχές, 

• η υιοθέτηση της θεώρησης ότι η επένδυση στο ανθρώπινο κεφάλαιο µέσω της  

εκπαίδευσης & κατάρτισης, συµβάλλει δραστικά στην ανταγωνιστικότητα και στην 

παραγωγικότητα της εργασίας.  

  Έτσι, υπήρξε ταχύτατη εξάπλωση της εκπαίδευσης και κατάρτισης σε τουριστικά 

επαγγέλµατα τα τελευταία χρόνια, που τείνει να οδηγήσει σε υπερπροσφορά αποφοίτων σε 

αρκετές χώρες. Η πιθανότερη αιτία για αυτό είναι η διστακτικότητα των επιχειρηµατιών να 

προσλάβουν άτοµα µε τουριστικές σπουδές και της αρκετά έντονης ακόµη προτίµησης προς 

τους εµπειροτέχνες. Επίσης, επειδή η ανάπτυξη του κλάδου είναι ένα φαινόµενο των 

τελευταίων δεκαετιών, δεν έχει ωριµάσει ακόµη, και από την άλλη, η µεγάλη ποικιλία και 

ανοµοιογένεια των σχετικών προγραµµάτων σπουδών και το συγκριτικά χαµηλό επίπεδο 

σπουδών που επιτυγχάνεται σε πολλές περιπτώσεις, ερµηνεύει τη χλιαρή ακόµη στάση των 

τουριστικών επιχειρηµατιών (Αργυρός, 2000; Αβραµίδου, 2011; Μαυροειδή, 2010). 

  Τα βασικότερα αντικείµενα που απασχολούν τους υπεύθυνους σχετικά µε την τουριστική 

εκπαίδευση & κατάρτιση είναι τα εξής (Αργυρός, 2000; Αβραµίδου, 2011; Μαυροειδή, 

2010): 

• Η  ανάγκη για τουριστικές σπουδές πέρα από την επαγγελµατική κατάρτιση για 

τουριστικά επαγγέλµατα. 

• Η ποιότητα των παρεχόµενων σπουδών µε στόχο την κάλυψη των αναγκών µε στόχο 

την ενίσχυση της ανταγωνιστικότητάς του τουριστικού κλάδου. 

• Ο ρόλος της πρακτικής εξάσκησης στα προγράµµατα σπουδών. 

• Η συνεργασία µεταξύ των φορέων του συστήµατος τουριστικής εκπαίδευσης και 

κατάρτισης και των συλλογικών επαγγελµατικών οργανώσεων των επιχειρηµατιών 

και των εργαζοµένων του τουριστικού κλάδου. 

• Τα συστήµατα πιστοποίησης τίτλων σπουδών σε συνδυασµό και µε την ανάγκη 

καθιέρωσης προτύπων σχετικά µε το περιεχόµενο και την αξιοπιστία των σπουδών. 

• Η αξιολόγηση εκπαιδευτικών δοµών, διδακτικού προσωπικού και εκπαιδευόµενων. 

• Η νοµική και επαγγελµατική κατοχύρωση των τίτλων σπουδών. 

• Ο ρόλος που αποδίδεται στην δια βίου κατάρτιση του ανθρώπινου δυναµικού. 

• Η διάρθρωση του συστήµατος τουριστικής εκπαίδευσης και κατάρτισης σε επιπεδα. 



Σύµφωνα δε µε τον Baum (1995:184), µέσω των προγραµµάτων τουριστικής εκπαίδευσης 

πρέπει να επιδιώκονται οι παρακάτω βασικοί στόχοι:  

• βελτίωση της ποιότητας των παρεχοµένων τουριστικών υπηρεσιών,  

• επίτευξη καλά εκπαιδευµένου προσωπικού για κάλυψη αναγκών σε όλα τα επίπεδα 

της ιεραρχίας των τουριστικών µονάδων, 

• αποτελεσµατική συνεργασία µεταξύ των επιχειρήσεων και εκπαιδευτικών ιδρυµάτων 

ανεξάρτητα βαθµίδας, 

• προετοιµασία των εκπαιδευόµενων για την επαγγελµατική κινητικότητα µέσα στην 

Ευρώπη, κυρίως µέσω της βελτίωσης των γλωσσικών δεξιοτήτων,  

• διατήρηση  του τουριστικού κλάδου κοντά στην νέα τεχνολογία και τις νέες τάσεις 

του τουριστικού φαινοµένου,  

• υποστήριξη πολιτικών που αναγνωρίζουν το σηµαντικό ρόλο της ανάπτυξης του 

ανθρώπινου δυναµικού (επένδυση στο ανθρώπινο κεφάλαιο)  και  

•  προώθηση της εικόνας των αποφοίτων στην αγορά εργασίας. 

∆ιεθνείς οργανισµοί που ασχολούνται µε τον τουρισµό ή την επαγγελµατική κατάρτιση αλλά 

και εθνικοί οργανισµοί έχουν καταβάλει µεγάλες προσπάθειες για τη δηµιουργία µηχανισµών 

πιστοποίησης, µε στόχο την προσφορά στην αγορά ατόµων µε σπουδές εγνωσµένου 

επιπέδου, που πληρούν τις αναγκαίες προϋποθέσεις κατάρτισης και ποιότητας, για την 

εξυπηρέτηση του τουριστικού τοµέα µε το κατάλληλο εργατικό δυναµικό, και τη 

διευκόλυνση της αµοιβαίας αναγνώρισης τίτλων. Στην Ελλάδα, το σύστηµα συνεχιζόµενης, 

κατάρτισης (ή επανακατάρτισης) στηρίχθηκε στη συγχρηµατοδότηση από πόρους του 

Κοινωνικού Ταµείου της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Επιπλέον, η Ευρωπαϊκή Ένωση πιέζει στη 

δηµιουργία µηχανισµών πιστοποίησης στην Ελλάδα τα τελευταία χρόνια, χωρίς όµως 

σηµαντικά αποτελέσµατα µέχρι σήµερα (Αργυρός, 2000; Αβραµίδου, 2011; Μαυροειδή, 

2010; Λύτρας, 1992).  

Υποστηρίζεται από µελετητές ότι η φάση της ταχείας ανάπτυξης του µαζικού τουρισµού 

δίνει  σταδιακά τη θέση της σε εντονότερη διαφοροποίηση του τουριστικού προϊόντος και 

νέες και συνεχώς εξελισσόµενες απαιτήσεις από την πλευρά των τουριστών (πελατών). Έτσι, 

µεγάλο τµήµα του  ανθρώπινου δυναµικού στον τουριστικό τοµέα στη διάρκεια της 

σταδιοδροµίας του, θα χρειάζεται επανακατάρτιση, για να µπορεί να προσαρµοστεί στις 

συνεχώς διαµορφωµένες συνθήκες της τουριστικής αγοράς και να συµµετέχει επιτυχώς στην 

παραγωγή νέων ή διαφορετικών προϊόντων. Θα απαιτηθεί η ύπαρξης εκπαιδευτικών δοµών 

για την τουριστική εκπαίδευση σε όλα τα επίπεδα της. Ειδικά στην τριτοβάθµια εκπαίδευση 

θα απαιτηθεί η παραγωγή εξειδικευµένων επιστηµονικών στελεχών µε δυνατότητα συνέχισης 

και σε µεταπτυχιακό επίπεδο. Ωστόσο, η µετάβαση από επίπεδο σε επίπεδο παρουσιάζει 

σοβαρά κενά, ιδίως σε ότι αφορά την είσοδο στην τριτοβάθµια και στη συνέχεια στη 

µεταπτυχιακή εκπαίδευση (MSc, Phd)(Αργυρός, 2000; Αβραµίδου, 2011; Μαυροειδή, 2010). 

  Πιο συγκεκριµένα, στην Ελλάδα, η προσφερόµενη τουριστική εκπαίδευση παρέχεται από 

µονάδες του επίσηµου εκπαιδευτικού συστήµατος, αρµοδιότητας του Υπουργείου Παιδείας 

(Πανεπιστήµια, ΑΤΕΙ, ΕΠΑΛ), και ο παρεχόµενος τίτλος αναγνωρίζεται επίσηµα από το 

κράτος και σε αρκετές περιπτώσεις κατοχυρώνεται και νοµικά. Για τα προγράµµατα 

κατάρτισης που παρέχονται από τα ιδιωτικά και δηµόσια ΙΕΚ και τις µονάδες που 

εξοµοιώνονται µε αυτά, όπως οι Σχολές Τουριστικής Εκπαίδευσης ή οι επαγγελµατικές 

σχολές του ΟΑΕ∆, καθώς και για τα προγράµµατα συνεχιζόµενης κατάρτισης και 

επανακατάρτισης (ΚΕΚ), οι τίτλοι ή τα πιστοποιητικά που παρέχονται δεν αναγνωρίζονται 

επίσηµα και δεν κατοχυρώνονται νοµικά. Ωστόσο, έχει υπάρξει δηµιουργία οργάνων 



πιστοποίησης (ΕΟΠΠΕΠ), µε στόχο τη διασφάλιση της ποιότητας των εκπαιδευτικών 

υπηρεσιών που προσφέρονται (Αργυρός, 2000; Αβραµίδου, 2011; Μαυροειδή, 2010).  

Στην Ελλάδα, από άποψη φορέων εποπτείας της τουριστικής εκπαίδευσης,  αρµοδιότητες 

έχουν κυρίως (∆ηµοπούλου, 2011):  

• Το Υπουργείο Εθνικής Παιδείας και Θρησκευµάτων, για τα Πανεπιστήµια & ΑΤΕΙ, 

τα ΕΠΑΛ, τα Ινστιτούτα Επαγγελµατικής Εκπαίδευσης (ΙΕΚ), τα ιδιωτικά κολέγια, 

και τα εργαστήρια ελευθέρων σπουδών.  

• Το Υπουργείο Τουρισµού για τις Σχολές Τουριστικών Επαγγελµάτων (Σ.Τ.Ε.), που 

λειτουργούν σε ανώτερο, µεταδευτεροβάθµιο, και δευτεροβάθµιο επίπεδο καθώς και 

σε επίπεδο Κέντρων Επαγγελµατικής Κατάρτισης (ΚΕΚ).  

Ιστορικά, η τουριστική εκπαίδευση είναι συνυφασµένη µε την ιστορία του Ελληνικού 

Οργανισµού Τουρισµού (ΕΟΤ). Με το νόµο 1624/51, στο υπουργείο Εθνικής Οικονοµίας 

το 1922 ιδρύθηκε η υπηρεσία Ξένων και Εκθέσεων σε αντικατάσταση του Γραφείου Ξένων 

και Εκθέσεων που έιχε ιδρυθεί το 1914, αλλά λόγω πολιτικο-οικονοµικών συνθηκών δεν 

ήταν η ενεργοποίηση του. Ο ΕΟΤ πρωτοδηµιουργήθηκε το 1929 ως συνέχεια των 

προηγούµενων κινήσεων. Το 1930 ξεκίνησε να λειτουργεί ξενοδοχειακή σχολή στη 

Σιβιτανίδειο Σχολή. Το 1937 ξεκίνησαν να λειτουργούν τουριστικές σχολές στο επίπεδο της 

δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης υπό την αιγίδα του ΕΟΤ. Μετά τον Β’ Παγκόσµιο πόλεµο, η 

τουριστική εκπαίδευση παρεχόµενη από τον ΕΟΤ, ακολούθησε την πορεία του οργανισµού. 

Οι σχολές ονοµάστηκαν Σχολές Τουριστικής Εκπαίδευσης (ΣΤΕ), και λειτούργησαν ως 

σχολές βασικής και µεταδευτεροβάθµιας εκπαίδευσης.  Στην ανώτερη επαγγελµατική 

βαθµίδα ιδρύθηκαν οι σχολές της Ρόδου και του Αγίου Νικολάου (ΑΣΤΕΡ, ΑΣΤΕΑΝ). Το 

2004 όλες αυτές οι σχολές εντάχθηκαν (εκτός τις ανώτερες) στον Οργανισµό Τουριστικής 

Εκπαίδευσης & Κατάρτισης (ΟΤΕΚ) µε το νόµο 3270/04 (Λέκας, 1999; ∆ηµοπούλου, 

2011).  

 Ο ΟΤΕΚ που είναι επίσηµος κρατικός φορέας της Τουριστικής Εκπαίδευσης και 

Κατάρτισης από το 1937, εποπτεύεται από το Υπουργείο Τουρισµού. Ο Οργανισµός στα 

πλαίσια της εκπαιδευτικής του λειτουργίας, έχει συγκεκριµένους στόχους δράσης που 

αποσκοπούν
6
: 

• Στη συστηµατική παρακολούθηση των συνθηκών που διαµορφώνονται στην αγορά 

εργασίας και την προσαρµογή του εκπαιδευτικού έργου στις ανάγκες της. 

• Στη διαµόρφωση πολιτικής τουριστικής εκπαίδευσης και κατάρτισης µε ενιαία 

πρότυπα και υψηλή ποιότητα. 

• Στην παράλληλη εξυπηρέτηση των στόχων της τουριστικής πολιτικής για τη 

βελτίωση της ανταγωνιστικότητας του τουριστικού προϊόντος και τη δυναµική 

ανάπτυξη των τουριστικών επιχειρήσεων. 

• Στη διασύνδεση της εκπαίδευσης µε την παραγωγή και την αύξηση της απορρόφησης 

των αποφοίτων του. 

• Στην ενίσχυση της συνεργασίας σε εθνικό και διεθνές επίπεδο µε τους τουριστικούς 

και τους εκπαιδευτικούς φορείς. 

Πιο αναλυτικά, ο ΟΤΕΚ διαθέτει (∆ηµοπούλου, 2011): 

                                                           
6
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• Ανώτερες Σχολές Τουριστικής Εκπαίδευσης µε προσανατολισµό τη ∆ιοίκηση 

Ξενοδοχειακών Επιχειρήσεων. Η φοίτηση διαρκεί 7 εξάµηνα και περιλαµβάνει 9 

µήνες αµειβόµενη και εποπτευόµενη πρακτική άσκηση σε επιλεγµένες ξενοδοχειακές 

επιχειρήσεις, κατά τη θερινή περίοδο.  

• Μεταδευτεροβάθµια εκπαίδευση/Σχολές Ξεναγών. Το Πρόγραµµα απευθύνεται σε 

αποφοίτους λυκείου.  

• Μεταδευτεροβάθµια Επαγγελµατική Κατάρτιση/Ινστιτούτα Επαγγελµατικής 

Κατάρτισης (ΙΕΚ) µε τις ειδικότητες: Ειδικός Ξενοδοχειακών υπηρεσιών και 

Τροφοδοσίας, Υπάλληλος Τουριστικού Γραφείου και Τεχνικός Μαγειρικής Τέχνης. 

Τα προγράµµατα σπουδών παρέχουν υψηλή τεχνική επαγγελµατική κατάρτιση σε 

ειδικότητες µε έντονη ζήτηση στην αγορά εργασίας. Η φοίτηση διαρκεί 4 εξάµηνα 

και περιλαµβάνει 6 µήνες αµειβόµενη και εποπτευόµενη πρακτική άσκηση σε 

επιλεγµένες ξενοδοχειακές και τουριστικές επιχειρήσεις.  

• ∆ευτεροβάθµια επαγγελµατική εκπαίδευση/ Επαγγελµατικές Σχολές 

(ΕΠΑΣ). Λειτουργούν οκτώ (8) Επαγγελµατικές Σχολές µε 

ειδικότητες: Ξενοδοχειακών και Επισιτιστικών Υπηρεσιών,Μαγειρική 

Τέχνη,Ζαχαροπλαστική Τέχνη. Τα Προγράµµατα σπουδών περιλαµβάνουν τεχνικά και 

επαγγελµατικά θεωρητικά µαθήµατα, προκειµένου οι µαθητές να αποκτήσουν τα 

απαραίτητα προσόντα για να καταλάβουν βασικές θέσεις εξειδικευµένου προσωπικού 

στα διάφορα τµήµατα των ξενοδοχειακών επιχειρήσεων και µονάδων εστίασης.  

• Συνεχιζόµενη Επαγγελµατική Κατάρτιση/Μετεκπαίδευση/ΚΕΚ. Λειτουργούν σε 

διάφορες πόλεις της Ελλάδας τµήµατα µετεκπαίδευσης για εργαζόµενους σε 

τουριστικά επαγγέλµατα, αυτοαπασχολούµενους και εποχιακά ανέργους του κλάδου,  

που διαθέτουν µόνο εµπειρική γνώση του αντικειµένου τους. Οι µετεκπαιδευόµενοι 

έχουν την δυνατότητα να συστηµατοποιήσουν και να εκσυγχρονίσουν τις τεχνικές 

ικανότητές τους και να αποκτήσουν τις απαραίτητες θεωρητικές γνώσεις, 

προκειµένου να βελτιώσουν την απόδοσή τους στην παροχή υπηρεσιών.  

  Επίσης, στην τριτοβάθµια εκπαιδευση υπάρχουν σχετικά τµήµατα προπτυχιακών σπουδών 

σε ΑΤΕΙ (αρχικά σε ΚΑΤΕΕ) και Πανεπιστήµια. Επιπλέον, πρώτα το ΕΑΠ και µετά και 

άλλα Πανεπιστήµια ξεκίνησαν µεταπτυχιακές σπουδές επιπέδου MSc&PhD (∆ηµοπούλου, 

2011). 

  Στην Ευρώπη, τις προηγούµενες δεκαετίες, η φιλοξενία και η τουριστική ανάπτυξη ήταν 

αποκλειστικά ζήτηµα επενδύσεων κεφαλαίων. Ως αποτέλεσµα, η εκπαίδευση προσφέρονταν 

µόνο σε προγράµµατα πρακτικής άσκησης στον τοµέα της φιλοξενίας και του τουρισµού. Το 

αναλυτικό πρόγραµµα ήταν µε βάση τις δεξιότητες των µαθητών µιας προσανατολισµένης 

εκπαίδευσης σε στενό εκπαιδευτικό κλοιό (Fusca, 1977). Μετά το τέλος του 1970, υπήρξε 

ραγδαία εξέλιξη και ταχεία ανάπτυξη νέων προορισµών, και το γεγονός αυτό ανέδειξε την 

έλλειψη εξειδικευµένων στελεχών, φέρνοντας έτσι τα πανεπιστήµια στη θέση να εντάξουν 

προγράµµατα προπτυχιακής εκπαίδευσης στον τουρισµό (BSc)(Bonneau, 1990:59; Cooper et 

al. , 1990; Βασιλειάδου, 2017).  

Η ανάπτυξη των ακαδηµαϊκών σπουδών στην τουριστική εκπαίδευση δεν αναπτύσσεται µε 

την ίδια ταχύτητα µεταξύ των διαφόρων ευρωπαϊκών χωρών. Έτσι στην Γερµανία η 

τουριστική εκπαίδευση αναπτύχθηκε στο πλαίσιο του Fachhochschulen, όπου παρείχαν 

πτυχία µετά την ολοκλήρωση παρακολούθησης οκτώ εξαµήνων. Στα πλαίσια των σπουδών 

στα κολέγια της Γεωγραφίας, της Πολιτικής Οικονοµίας και της ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων οι 

σπουδές που προσφέρονταν για τον τουρισµό ως εξειδίκευση ήταν για ένα ή δύο εξάµηνα. 



Από την άλλη, η Ελβετία είναι µία από τις πρώτες ευρωπαϊκές χώρες που ανέπτυξαν 

µαθήµατα τουρισµού εντός των επιχειρηµατικών σχολών. Το Πανεπιστήµιο της Βέρνης έχει 

ένα Τµήµα Τουρισµού στο Κολέγιο Εµπορίου και Οικονοµικών. Η τουριστική εξειδίκευση 

από γαλλικά Πανεπιστήµια προσφέρουν δύο, τρία ή και τέσσερα χρόνια προγραµµάτων 

σπουδών σε διάφορές περιοχές, ενώ στην Ιταλία άρχισε να παρέχεται πτυχίο Associate µετά 

από παρακολούθηση τριετούς προγράµµατος σπουδών για το «Tourism Professional 

Operators» και το «Economics of Tourism» το 1993. Επιπλέον, µεταξύ των ευρωπαϊκών 

χωρών που ανήκαν στο πρώην κοµµουνιστικό µπλοκ (Αν.Ευρώπη), η Πολωνία άρχισε να 

παρέχει δύο πτυχία στη ∆ιοίκηση Τουριστικών Επιχειρήσεων το 1992, ενώ η Βουλγαρία έχει 

προσφέρει µαθήµατα στο χώρο της φιλοξενίας και του τουρισµού από τα µέσα της δεκαετίας 

του 1960. Ειδικότερα, η Βουλγαρία πρωτοπόρησε στην Ευρώπη, αφού συνέλαβε το σκεπτικό 

της ένταξης των τουριστικών σπουδών σαν µέρος των ακαδηµαϊκών σπουδών, 

προσφέροντας έτσι µελέτες σχετικές σε πανεπιστηµιακό επίπεδο. Η διάρκεια των 

προγραµµάτων σπουδών είναι κανονικά πενταετές και προσφέρονται από ινστιτούτα των 

οικονοµικών ή των γεωγραφικών – γεωλογικών πανεπιστηµιακών τµηµάτων (Airey, 

1994:467; Rakadjiyska, 1990:150; Βασιλειάδου, 2017).  

  Τέλος, οι «χαρακτηριστικοί» τουριστικοί κλάδοι όπου τροφοδοτούνται από τους απόφοιτους 

της τουριστικής εκπαίδευσης ανεξάρτητα επιπέδου εκπαίδευσης, θεωρούνται οι εξής 

(Βασιλειάδου, 2017): 

• Ξενοδοχεία, 

• Εστιατόρια, 

• Κέντρα ∆ιασκέδασης, 

• Τουριστικά Πρακτορεία, 

• Κρουαζιέρες, 

• Ειδικά ∆ιαρκή Αγαθά Καταναλωτή, που συνδέονται στενά µε τον τουρισµό (π.χ. 

βαλίτσες, υπνόσακοι), 

• Μεταφορές (οδικές, θαλάσσιες, αέριες), 

• Γραφεία Ενοικίασης Αυτοκινήτων, 

• Μουσεία, Βιβλιοθήκες.  

3.4 Εκπαίδευση Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Ξενοδοχειακές Μονάδες 

  Ο πυρήνας της λειτουργίας της ξενοδοχειακής βιοµηχανίας είναι το ανθρώπινο δυναµικό, οι 

οποίοι εξυπηρετούν ανθρώπους. Καθώς οι εργαζόµενοι εκπαιδεύονται καλύτερα στις 

δουλειές τους, τόσο καλύτεροι και ικανοί γίνονται στην εξυπηρέτησή τους προς τους 

πελάτες. Η εκπαίδευση είναι σχεδιασµένη να αλλάξει την συµπεριφορά στον εργασιακό 

χώρο. Κατά συνέπεια, µαζί µε τους εργαζόµενους, επωφελούνται το µάνατζµεντ, και οι 

πελάτες-τουρίστες (Cannon and Gustafson, 2002). Πρωταρχικός σκοπός της εκπαίδευσης 

στις ξενοδοχειακές µονάδες είναι να βοηθήσει την επιχείρηση να βελτιώσει την λειτουργική 

αποτελεσµατικότητα, την οικονοµική απόδοση και την ανταγωνιστικότητα (Mullins, 1995; 

Βασιλειάδου, 2017). 

  Η επιχείρηση µπορεί να επωφεληθεί µακροχρόνια από το εκπαιδευµένο προσωπικό µε 

πολλαπλές ικανότητες, διατηρώντας το απασχολούµενο στις θέσεις του, καθώς αυτό παρέχει 

τη δυνατότητα ευελιξίας και προσαρµογής σε επερχόµενες αλλαγές. Επιπρόσθετα, 

εφαρµόζοντας ένα ολοκληρωµένο εκπαιδευτικό πρόγραµµα κατάρτισης προσελκύει υψηλής 

ποιότητας εργαζοµένους που επιθυµούν να εµπλουτίσουν τις γνώσεις τους και να 



βελτιώσουν τις ικανότητες τους, ενώ παράλληλα αυξάνει την αφοσίωση και την υποκίνηση 

των εργαζοµένων (Βασιλειάδου, 2017). 

  Η εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού στις ξενοδοχειακές µονάδες πολυτελείας 

ακολουθεί ορισµένα στάδια που είναι κοινά στην εκπαίδευση του προσωπικού µεγάλων 

επιχειρήσεων. Όσον αφορά στην εκπαίδευση που αφορά τη φιλοξενία, κατά την άποψη του 

Baum (1995), είναι κρίσιµο: «Να επιδιώκεται η ποιότητα της εξυπηρέτησης Οι εργαζόµενοι να 

παρακινούνται από καλά εκπαιδευµένο προσωπικό Να επικρατεί αρµονία, αποτελεσµατική 

συνεργασία και οµαδικότητα στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, στη βιοµηχανία ως ολότητα και 

στα εκπαιδευτικά ινστιτούτα Να αναβαθµίζονται τα λειτουργικά standards στα ξενοδοχεία Να 

αναγνωριστεί η σηµασία της βιωσιµότητας της πολιτικής του τµήµατος ανθρώπινου στις 

τουριστικές επιχειρήσεις». 

  Επιπλέον, στην εκπαίδευση των εργαζοµένων στο ξενοδοχειακό κλάδο ακολουθεί κάποια 

στάδια που µοιάζουν µε εκείνα που υιοθετούνται και από την πλειοψηφία των επιχειρήσεων, 

και περιλαµβάνουν (French, 1998; Μπουραντάς και Παπαλεξανδρή, 2003): (α) 

Προσδιορισµό των αναγκών για εκπαίδευση, (β) Επιλογή εκπαιδευόµενων, (γ) Σχεδιασµό 

του εκπαιδευτικού προγράµµατος, (δ) Επιλογή των µεθόδων εκπαίδευσης, (ε) 

Προϋπολογισµό, (στ) Επιλογή των εκπαιδευτών, (ζ) ∆ιαδικασία αξιολόγησης της 

εκπαίδευσης µετά την εφαρµογή της. 

Η εκπαίδευση µπορεί να πραγµατοποιηθεί εντός ή εκτός του χώρου της επιχείρησης και 

πρέπει να είναι όσο το δυνατόν πιο περιεκτική και σύντοµη σε χρονική διάρκεια. Έτσι, και 

στις ξενοδοχειακές µονάδες υιοθετούνται όσο αφορά την εκπαίδευση εντός εργασίας, κοινές 

µέθοδοι εκπαίδευσης όπως και των υπολοίπων επιχειρήσεων (Βασιλειάδου, 2017; Λαλούµης 

και Ρούπας, 1996): επίδειξη, εκπαίδευση µέσω καθοδήγησης στη θέση εργασίας (coaching), 

εκπαίδευση µέσω µέντορα (Mentoring), πρόγραµµα ελεγχόµενης µαθητείας (Apprenticeship 

program), εκπαίδευση µε εργασιακή ενηµέρωση (Job Instruction Training), εναλλαγή θέσεων 

εργασίας (Job Rotation), εµπλουτισµός θέσεως εργασίας (Job Enrichment).  

Η πλέον χρησιµοποιούµενη µέθοδος εντός εργασίας σε ξενοδοχειακές µονάδες είναι το 

πρόγραµµα ελεγχόµενης µαθητείας. Σε αυτή οι εργαζόµενοι και συνήθως εκπαιδευόµενοι 

σε τουριστικές σχολές, µαθαίνουν να επιτελούν εργασία κατόπιν καθοδήγησης. Η µαθητεία 

έχει συνήθως περιορισµένη χρονική διάρκεια. Τέλος, όσον αφορά στις µεθόδους 

εκπαίδευσης εκτός θέσεως εργασίας, οι κυριότερες είναι οι διαλέξεις, τα σεµινάρια, οι 

µελέτες περίπτωσης, τα παίγνια, το παίξιµο ρόλων και οι προσοµοιώσεις (Βασιλειάδου, 

2017; Λαλούµης και Ρούπας, 1996). 

3.5 Σύνοψη 

Ο τουρισµός ως ο ταχύτερα αναπτυσσόµενος τοµέας παραγωγής είναι φυσικό να 

πρωτοστατεί στην δηµιουργία νέων θέσεων εργασίας ενόψει µάλιστα και του υψηλού 

ποσοστού ανεργίας, που υπάρχει στην Ελλάδα και σε άλλες χώρες, αλλά και της ραγδαίας 

τεχνολογικής ανάπτυξης που µειώνει  τις θέσεις εργασίας. Το ζήτηµα της τουριστικής 

εκπαίδευσης είναι κοµβικής σηµασίας, αφού συνδέεται µε την εκπαιδευτική αλλά και την 

παραγωγική διαδικασία. Η εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού στις τουριστικές µονάδες 

και κυρίως στις ξενοδοχειακές, ακολουθεί τα ίδια σχεδόν πρότυπα µε αυτές άλλων 

επιχειρήσεων, µε έµφαση κυρίως στη µαθητεία. 



4. ∆ευτερογενή Στοιχεία 

4.1 Εισαγωγή 

  Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζεται µια εισαγωγή στην µάθηση και εκπαίδευση ενηλίκων, 

αλλά η εστίαση σύµφωνα µε το σκοπό της παρύσας εργασίας γίενται στα κίνητρα και 

εµπόδια στην εκπαίδευση ενηλίκων βάσει ερευνητικών ευρηµάτων. 

4.2 Ενηλικιότητα και Μάθηση Ενηλίκων 

Ο όρος «ενήλικος» αφορά το άτοµο που έχει ενηλικιωθεί, που έχει συµπληρώσει το δέκατο 

όγδοο έτος της ηλικίας του (Μπαµπινιώτης, 2012). Ωστόσο, ο όρος αυτός είναι πιο σύνθετος 

και πολυδιάστατος από ότι φαίνεται εκ πρώτης όψεως. Ο ενήλικος εκπαιδευόµενος και τα 

κύρια χαρακτηριστικά του είναι ένα θέµα το οποίο έχει αναλυθεί εκτενώς στη διεθνή 

βιβλιογραφία και έχει παρουσιαστεί από πλήθος ερευνητών του πεδίου της εκπαίδευσης 

ενηλίκων. Πιο συγκεκριµένα, από βιολογική πλευρά υποδηλώνει αυτόν που έχει την 

ικανότητα αναπαραγωγής. Από νοµική πλευρά η ενηλικίωση δεν είναι µία ενιαία έννοια 

αλλά συνοδεύεται από διαφορετικά βάση ηλικίας καθήκοντα και υποχρεώσεις. Επιπλέον,ο 

όρος προσδιορίζεται και από τις εκάστοτε κοινωνικές, πολιτισµικές και ιστορικές συνθήκες. 

Όµως, το πιο σύνηθες κριτήριο είναι η ηλικία (Ζαρίφης, 2014: 125). 

Ο Rogers (1998:60), αναφέρει ότι η ενηλικιότητα αποτελείται από τρεις κύριες οµάδες: την 

πλήρη ανάπτυξη, την αίσθηση προοπτικής και την αυτονοµία (Εικ.24). Επίσης, ο όρος 

«ενήλικος» αποτελείται από µια σειρά από έννοιες, όπως µπορεί να αναφέρεται σε κάποιο 

στάδιο του κύκλου ζωής του ατόµου, στην κοινωνική κατάσταση του ή και σε ένα κοινωνικό 

υποσύνολο (ενήλικοι ως ξεχωριστή κατηγορία από τα παιδιά)(Rogers, 1998: 60). 

Από την άλλη, ένας σηµαντικός θεωρητικός του πεδίου της εκπαίδευσης ενηλίκων, ο 

Knowles (1978), υποστηρίζει την ιδέα της κοινωνικής ωριµότητας ως βασικό στοιχείου του 

ενήλικου ατόµου. Σύµφωνα µε αυτή τη θεώρηση, ο ενήλικος µπορεί να χαρακτηριστεί  ως το 

άτοµο που έχει φτάσει σε ένα τέτοιο επίπεδο κοινωνικής ωριµότητας που µπορεί να αναλάβει 

υπεύθυνες θέσεις µέσα στην κοινωνία. Πιο συγκεκριµένα, υποστηρίζεται ότι η ωριµότητα 

είναι µια από τις βασικές ανάγκες του ενήλικου, που καλείται να ανταποκριθεί ένας 

εκπαιδευτής ενηλίκων. Για τον Knowles η ωριµότητα περιγράφεται ως µια πολυδιάστατη 

έννοια που περιλαµβάνει τουλάχιστον δεκαπέντε διαστάσεις. Η πορεία προς την ωριµότητα 

χαρακτηρίζεται από αυτονοµία, ενεργητικότητα, αντικειµενικότητα, ευρύ φάσµα ικανοτήτων 

και ενδιαφερόντων, υπευθυνότητα, αλτρουισµό, αυτογνωσία, αυτοαποδοχή, εστίαση στις 

αρχές που συνδέουν τα στοιχεία του περιβάλλοντα χώρου, πρωτοτυπία, ανοχή στην 

διαφορετικές ερµηνείες της πραγµατικότητας, ορθολογισµό και βαθιά γνώση και κατανόηση 

των πραγµάτων (Ζαρίφης, 2014: 126). 

Επιπρόσθετα, ο Jarvis, αναφέρει ότι η ενηλικιότητα επιτυγχάνεται όταν τα άτοµα 

αντιµετωπίζονται από τους άλλους ως "κοινωνικά ώριµα και όταν θεωρούν τα ίδια ότι έχουν 

κατορθώσει να φτάσουν στο επίπεδο αυτό" (Jarvis, 2004: 82). Σύµφωνα µε τον Κόκκο (2005), 

η ενηλικιότητα αφορά το άτοµο που αναγνωρίζει στον εαυτό του τα στοιχεία της ωριµότητας 

και του αυτοπροσδιορισµού του και ταυτόχρονα αναγνωρίζεται και από τους άλλους µε τον 

ίδιο τρόπο. Ο Mezirow (2006), θεωρεί ότι το ενήλικο άτοµο θεωρείται συνήθως αυτό που 

είναι αρκετά µεγάλο ηλικιακά, έτσι ώστε να θεωρείται υπεύθυνο για τις πράξεις του.  



 

Εικόνα 24: Η Ενηλικιότητα σύµφωνα µε τον Rogers (1998). 

Όσο αφορά την µάθηση των ενηλίκων, ο Rogers (1998) την αναφέρει ως µια διαδικασία 

που επιφέρει µόνιµες αλλαγές που προκαλούνται εκούσια, στα πρότυπα δράσης, σκέψης και 

στον συναισθηµατικό κόσµο τους. Επίσης, επεκτείνει την έννοια της µάθησης και περιγράφει 

τα ακόλουθα: 

• η µάθηση είναι η δυναµική και όχι η παθητική απόκτηση γνώσεων και δεξιοτήτων. 

• η µάθηση είναι προσωπική και ατοµική: µπορούµε να µάθουµε από τους άλλους και 

σε σχέση µε άλλους, αλλά τελικά, όλες οι µαθησιακές αλλαγές συντελούνται 

ατοµικά. 

• η µάθηση είναι εκούσια, την επιδιώκουν οι ίδιοι ενήλικες και δεν είναι υποχρεωτική.  

• Η µάθηση υλοποιείται µέσα από τρεις βασικές µορφές αλληλο-εµπλεκόµενων: 

προσαρµογή στις αλλαγές που συντελούνται στο κοινωνικό και πολιτισµικό πλαίσιο,  

προσαρµογή στις µεταβαλλόµενες απαιτήσεις των επαγγελµατικών χώρων και 

ενεργοποίηση για την κάλυψη των εσωτερικών µαθησιακών επιθυµιών, που 

πηγάζουν από τα προσωπικά ενδιαφέροντα, καθώς και από την τάση για ενηλικιότητα 

και αυτοεκπλήρωση. 

• οι αλλαγές µέσω της µάθησης συντελούνται σε τρία κυρίως πεδία: των γνώσεων, των 

στάσεων και των δεξιοτήτων. 

• η µάθηση συντελείται όταν υπάρχει υποκίνηση γι’ αυτήν, και εξαρτάται από εγγενείς 

παράγοντες, όπως η εσωτερική ανάγκη, είτε από εξωγενείς, όπως εξωτερικές πιέσεις 

ή αιτίες.  

Επίσης, σύµφωνα µε το µοντέλο του Döring για την µάθηση των ενηλίκων, αυτή βασίζεται 

στις εξής πέντε βασικές αρχές (Ζαρίφης, 2014: 127): 

• είναι µία γενική διαδικασία αλλαγής, κατά την οποία οι ενήλικοι  δυσκολεύονται, 

γεγονός  που οφείλεται στο ότι έχουν διαµορφώσει ένα σχετικώς σταθερό 

κοσµοείδωλο. 

• υπάρχει συµµετοχή του ατόµου µε όλη την προσωπικότητα του. 

• είναι µια διαδικασία διαρκούς µεταβολής και διερεύνησης, που αφορά τη σκέψη, το 

συναίσθηµα και τη δράση.  

• απαιτούνται πολλές επαναλήψεις και προσπάθειες, και επίσης, χρειάζεται πολλά µέσα 

για να επιτευχθεί.  

Οι προηγούµενες θεωρίες εστιάζουν στην ατοµική µάθηση. Υπάρχει ωστόσο και η 

κοινωνική µάθηση, που διαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο τόσο στην τυπική αλλά κυρίως στην 

εκπαίδευση ενηλίκων. Οι πλέον βασικές αρχές της κοινωνικής µάθησης, είναι οι 

ακόλουθες(Εικ.25)(Jarvis,200:43; Ζαρίφης, 2014: 127):  

• Κοινωνική αλλαγή, όπου οι εκπαιδευόµενοι µαθαίνουν µέσα από τις οµάδες να 

προσαρµόζουν την συµπεριφορά τους και να συνεργάζονται, που βοηθά στην 

συνολική εξέλιξη των µελών του συστήµατος.  

• Επικέντρωση στα µέλη της οµάδας, όπου κάθε µέλος συναποφασίζει για την πορεία 

και την εξέλιξη της µαθησιακής διαδικασίας.  



• Ανοιχτή διαδικασία, όπου αν και θεωρείται µια κατευθυνόµενη διαδικασία, 

χαρακτηρίζεται από το γεγονός ότι οι στόχοι, τα µέσα και οι τρόποι παραµένουν 

ανοιχτοί.  

• Μαθησιακή διαδικασία βηµάτων, όπου οι αλλαγές που πραγµατοποιούνται µέσω της 

µάθησης υλοποιείταιµε µικρά βήµατα, γιατί πρέπει να έχουν διάρκεια και να έχουν 

γίνει συνείδηση στα άτοµα.  

• Αλλαγή των εσωτερικών και εξωτερικών συνθηκών, αφού η κοινωνική µαθησιακή 

εξέλιξη είναι πολυδιάστατη και λαµβάνει υπόψη της το σύνολο της µαθησιακής 

διαδικασίας.  

• Από την µετωπική στην αυτόνοµη µάθηση, όπου ενισχύεται η αυτονοµία των 

εκπαιδευοµένων. Η αυτόνοµη µάθηση θεωρείται  κρίσιµη και εφαρµόζεται σε όλες 

τις µορφές της κοινωνικής οργάνωσης. 

 

Εικόνα 25: Οι βασικές αρχές της κοινωνικής µάθησης. 

4.3 Εκπαίδευση Ενηλίκων 

Η Εκπαίδευση Ενηλίκων (adulteducation) ως έννοια έχει οριοθετηθεί περισσότερο από 

αυτήν της διά βίου µάθησης (Βεργίδης και Καραλής, 2004). Ωστόσο, η βιβλιογραφία δείχνει 

ότι ο συγκεκριµένος όρος δεν είναι εύκολο να οριστεί (Κόκκος, 2005, Jarvis, 2004, 

Rogers,1998). Πολλοί είναι οι ορισµοί που έχουν προταθεί από την UNESCO, από το 

NIACE (Εθνικό Ινστιτούτο Εκπαίδευσης Ενηλίκων Αγγλίας και Ουαλίας) και τον ΟΟΣΑ.  

Σύµφωνα µε την Unesco, η Εκπαίδευση ενηλίκων είναι «κάθε εκπαιδευτική διεργασία, κάθε 

περιεχοµένου, επιπέδου ή µεθόδου, είτε πρόκειται για τυπική εκπαίδευση είτε όχι, είτε για 

διεργασία που επεκτείνει χρονικά ή αντικαθιστά την αρχική εκπαίδευση στα σχολεία, κολέγια 

και πανεπιστήµια, καθώς και για µαθητεία, µέσω των οποίων άτοµα που θεωρούνται ενήλικα 

από την κοινωνία στην οποία ανήκουν αναπτύσσουν τις ικανότητές τους, εµπλουτίζουν τις 

γνώσεις τους, βελτιώνουν τα τεχνικά και επαγγελµατικά τους προσόντα ή τα προσανατολίζουν 

προς άλλη κατεύθυνση. Με τον τρόπο αυτό επιφέρουν αλλαγές στις στάσεις ή τη συµπεριφορά 

τους µε τη διπλή προοπτική της πλήρους προσωπικής ανάπτυξης και της συµµετοχής σε µια 

εναρµονισµένη και αυτοδύναµη κοινωνική, οικονοµική και πολιτιστική ανάπτυξη»(Rogers, 

1998). 



Από την πλευρά του ο ΟΟΣΑ ορίζει την Εκπαίδευση ενηλίκων ως «οποιαδήποτε µαθησιακή 

δραστηριότητα ή πρόγραµµα σκόπιµα σχεδιασµένο από κάποιον εκπαιδευτικό φορέα, για να 

ικανοποιήσει οποιαδήποτε ανάγκη κατάρτισης ή ενδιαφέρον που ενδέχεται να πραγµατοποιηθεί 

σε οποιοδήποτε στάδιο της ζωής ενός ανθρώπου που έχει υπερβεί την ηλικία της υποχρεωτικής 

εκπαίδευσης και η κύρια δραστηριότητά του δεν είναι πλέον η εκπαίδευση. Έτσι, καλύπτει µη 

επαγγελµατικές, επαγγελµατικές, γενικές, τυπικές και µη τυπικές σπουδές, καθώς επίσης και την 

εκπαίδευση που έχει συλλογικό κοινωνικό σκοπό»(Rogers, 1998). 

Σύµφωνα µε τους δύο παραπάνω ορισµούς, ο όρος που περιγράφουν, σηµατοδοτεί το 

οργανωµένο µέρος της διά βίου µάθησης που αφορά ενηλίκους και ταυτόχρονα υποδηλώνει 

την ανθρωπιστική κατεύθυνση των εκπαιδευτικών προγραµµάτων που πραγµατοποιούνται 

σε αυτό το πλαίσιο (Κόκκος, 2005). Επίσης, η UNESCO κατατάσσει στο πεδίο της 

Εκπαίδευσης Ενηλίκων διάφορες δραστηριότητες, που τις διακρίνει κυρίως σε πέντε 

κατηγορίες (Εικ.26)(Lowe, 1976; Βεργίδης & Καραλής, 2004:13):  

• στη συµπληρωµατική εκπαίδευση,  

• στην επαγγελµατική εκπαίδευση,  

• στην εκπαίδευση σε κοινωνικά θέµατα,  

• στην εκπαίδευση για την πολιτική και κοινωνική ζωή και 

• στην εκπαίδευση για την προσωπική ανάπτυξη. 

 

Εικόνα 26: Πέντε κατηγορίες της Εκπαίδευσης Ενηλίκων σύµφωνα µε την UNESCO. 

Ο Κόκκος υποστηρίζει ότι οι δραστηριότητες της εκπαίδευσης ενηλίκων που προτείνει η 

UNESCO, είναι απόρροια αναγκών οι οποίες προέκυψαν στο οικονοµικο-τεχνολογικό και 

στο κοινωνικο-πολιτισµικό επίπεδο(Βεργίδης και Καραλής, 2004). Στην Ελλάδα οι 

δραστηριότητες της εκπαίδευσης ενηλίκων εντάσσονται σε ορισµένες στρατηγικές που 

σηµατοδοτούν συγκεκριµένες χρονικές περιόδους στην ιστορία του τόπου. Οι στρατηγικές 

είναι οι εξής (Εικ.27)(Βεργίδης και Καραλής, 2004:14): 

• η πολιτικο-ιδεολογική, 

• αυτή της συµπληρωµατικής κατάρτισης, 

• της επιστηµονικής εξειδίκευσης, 



• της κοινωνικής ένταξης και αντιµετώπισης του αποκλεισµού, 

• της κοινωνικο-πολιτιστικής ανάπτυξης και 

• της ολοκληρωµένης τοπικής ανάπτυξης. 

 

Εικόνα 27: Οι στρατηγικές της Εκπαίδευσης Ενηλίκων στην Ελλάδα. 

Η θεωρία της Ανδραγωγικής έθεσε πρώτη το ζήτηµα των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών των 

ενήλικων εκπαιδευοµένων. Στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των ενήλικων εκπαιδευοµένων 

περιλαµβάνονται (Κόκκος, 2005): 

• η ανάγκη τους να γνωρίζουν γιατί πρέπει να µάθουν κάτι, 

• η ανάγκη τους να αντιµετωπίζονται από τους εκπαιδευτές ως ικανοί για αυτο-

κατευθυνόµενη µάθηση και 

• η ανάγκη τους να αξιοποιούν τις εµπειρίες τους ως πηγές µάθησης. 

Οι ενήλικοι εκπαιδευόµενοι φαίνεται ότι έρχονται στην εκπαίδευση µε συγκεκριµένους 

στόχους. Οι στόχοι αυτοί αφορούν την επαγγελµατική ή την κοινωνική τους ζωή. 

Μεταφέρουν ένα ευρύ φάσµα εµπειριών αλλά και αποκρυσταλλωµένους τρόπους µάθησης. 

Επίσης, οι ενήλικοι εκπαιδευόµενοι έχουν την τάση για ενεργητική συµµετοχή στη διεργασία 

της µάθησης αλλά και ισχυρούς µηχανισµούς άµυνας και παραίτησης από αυτήν (Κόκκος, 

2005). 

  Τα κύρια  χαρακτηριστικά του  ενήλικου εκπαιδευόµενου µπορούν να 

συνοψιστούν στα ακόλουθα έξι (Rogers, 1999; Κόκκος, 2005): 

• Οι συµµετέχοντες είναι εξ ορισµού ενήλικοι.  

• Φέρνουν µαζί τους ένα σύνολο αξιών και εµπειριών.  

• Έρχονται στην εκπαίδευση µε συγκεκριµένους στόχους και προθέσεις.  

• Έχουν ήδη διαµορφώσει τους προτιµώµενους τρόπους µάθησης. 

• Οι ενήλικοι έχουν την τάση για ενεργητική συµµετοχή.  

• Οι ενήλικοι αντιµετωπίζουν εµπόδια κατά τη διαδικασία της µάθησής τους.  



Ο Knowles (1978) από την πλευρά του, θεωρεί ότι οι ενήλικοι εκπαιδευόµενοι έχουν 

επιπλέον τα εξής χαρακτηριστικά: 

• Την ανάγκη να ξέρουν γιατί µαθαίνουν, χρειάζονται να ξέρουν το λόγο που 

χρειάζεται να µάθουν για να αναλάβουν δέσµευση για τη µάθηση τους. 

• Την αυτοαντίληψη τους που τους οδηγεί στην ανάγκη αυτοκαθορισµού τους.  

• Προσανατολισµό στη µάθηση και ετοιµότητα να µάθουν πράγµατα σχετικά µε 

πραγµατικά προβλήµατα ή καταστάσεις που αντιµετωπίζουν στη ζωή τους ή την 

εργασία τους. 

• Υψηλά κίνητρα µάθησης που είναι εσωτερικά περισσότερο (µεγαλύτερη εργασιακή 

ικανοποίηση, αυτοεκτίµηση, καλύτερη ποιότητα ζωής) και λιγότερο εξωτερικά 

(προαγωγή, καλύτερη αµοιβή κ.α.). 

  Οι Hiemstra και Sisco (1990: 172), σηµαντικοί εκπαιδευτές ενηλίκων, υποστηρίζουν ότι 

στα χαρακτηριστικά των ενήλικων εκπαιδευοµένων µπορούν να προστεθούν επίσης τα εξής: 

• ∆ιακόπτουν την εκπαίδευσή τους, όταν νιώσουν ότι χάνουν το χρόνο τους. 

• Η εκπαίδευση τούς ενδιαφέρει µόνο ως παράπλευρη απασχόληση˙ άλλα θέµατα 

απασχολούν το χρόνο και το ενδιαφέρον τους. 

• Κάποια επείγουσα ανάγκη ή κίνητρο τους έφερε στην εκπαίδευση. 

• ∆εν αποκαλύπτουν πάντα τους πραγµατικούς λόγους για τους οποίους έχουν έρθει 

στην εκπαίδευση. Μπορεί να έχουν έρθει γιατί θέλουν να κάνουν φίλους, να γίνουν 

µέρος µιας οµάδας ήγια να αποκτήσουν γνώσεις. 

• Θέλουν να νιώθουν άνετα. 

• Θέλουν να κάνουν κοινωνικές σχέσεις. 

• Έχουν ελάχιστο χρόνο για εργασίες στο σπίτι, παρόλο που θα βρουν το χρόνο να τις 

κάνουν. 

• Τους αρέσει να τους αντιµετωπίζουν ως ώριµους ανθρώπους. 

• Εκτιµούν το φιλικό ενδιαφέρον του εκπαιδευτή. 

• Θέλουν επιβεβαίωση ότι µπορούν να τα καταφέρουν σε ό,τι θελήσουν να κάνουν ή να 

µάθουν. 

• Χρειάζονται επιβράβευση και ενθάρρυνση. 

• Χρειάζονται την ικανοποίηση της επίτευξης των στόχων. 

• Κινητοποιούνται από µία έντονη ανάγκη για µάθηση. 

• Είναι ανυπόµονοι ως εκπαιδευόµενοι και πιέζονται από το χρόνο και τη βιασύνη να 

εφαρµόσουν όσα έµαθαν ή τις δεξιότητες που απέκτησαν. 

• Έχουν πλούσια εµπειρία να µοιραστούν µε την οµάδα. 

• Μπορούν να αντιµετωπίζουν προβλήµατα. 

• Εκτιµούν µία σαφή, καλά σχεδιασµένη µαθησιακή εµπειρία. 

• Είναι γρήγοροι στην αξιολόγηση και εκτίµηση της καλής διδασκαλίας. 

Επίσης, οWilliams (1961) διέκρινε βάση κάποιων χαρακτηριστικών τους ενήλικες 

εκπαιδευόµενους σε «φυλές», όπως φαίνεται στο επόµενο σχήµα: 

 

 



 

Εικόνα 28: Οι «φυλές» της Εκπαίδευσης Ενηλίκων σύµφωνα µε τον Williams (1961). 

Επίσης, οι εκπαιδευόµενοι ενήλικες έχουν ήδη διαµορφωµένα µοντέλα µάθησης. Κάθε  

ενήλικας έχει ήδη αναπτύξει τον δικό του τρόπο και ρυθµό µάθησης µε αποτέλεσµα οι 

µαθησιακοί τρόποι που απαντώνται στις διάφορες οµάδες ενηλίκων να ποικίλλουν.  Η 

Courau (2000: 26) προσθέτει τα εξής χαρακτηριστικά στους εκπαιδευόµενους ενήλικες:  

• οι ενήλικοι δε θεωρούν δεδοµένο το κύρος του εκπαιδευτή καθώς ο τελευταίος είναι 

και αυτός ενήλικας, µε επαγγελµατική δραστηριότητα, όπως και ο εκπαιδευόµενος. 

• θεωρούν ότι η εκπαίδευση πρέπει να έχει κάποιο αποτέλεσµα στην επαγγελµατική 

αλλά και προσωπική ζωή τους.  

• αρνούνται το σύστηµα βαθµολόγησης που εφαρµόζεται στο σχολικό περιβάλλον γιατί 

αυτό συχνά συνδέεται µε δυσάρεστες αναµνήσεις.  

Τέλος, σύµφωνα µε τον P. Mucchielli, οι ενήλικες εκπαιδευόµενοι εάν προσέχουν, 

συγκρατούν κατά προσέγγιση (Courau, 2000):  

• 10% από αυτά που διαβάζουν,  

• 20% από αυτά που ακούν,  

• 30% από αυτά που βλέπουν,  

• 50% από αυτά που βλέπουν και ακούν ταυτόχρονα,  

• 80% από αυτά που λένε,  



• 90% από αυτά που λένε, ενώ ταυτόχρονα εκτελούν πράξεις που απαιτούν σκέψη και 

στις οποίες εµπλέκονται ενεργητικά. 

Συνοψίζοντας, όσο πιο ενεργητικός είναι ο ενήλικος, τόσο καλύτερα µαθαίνει, και η 

εκπαιδευτική διαδικασία είναι πιο αποδοτική. Εποµένως, πρέπει να χρησιµοποιούνται από 

τον εκπαιδευτή  διδακτικές τεχνικές που ευνοούν την όλο και µεγαλύτερη συµµετοχή των 

εκπαιδευοµένων, ενώ πρέπει να αποφεύγεται ο παραδοσιακός δασκαλοκεντρικός τρόπος 

εκπαίδευσης. Αυτό σηµαίνει, επίσης, ότι ο ενήλικος πρέπει να κατέχει, στο τέλος της 

εκπαίδευσης, τα µέσα και τον τρόπο για να συνεχίσει µόνος του τη διαδικασία µάθησης 

(µαθαίνω πώς να µαθαίνω)(Courau, 2000; Κόκκος, 1999, 2005). 

4.4 Εµπόδια και Κίνητρα στην Εκπαίδευση Ενηλίκων 

Αρκετές µελέτες έχουν αναδείξει ότι η συµµετοχή των ενήλικων εκπαιδευόµενων στη 

διεργασία της µάθησης, απαιτεί περισσότερους από έναν λόγους (Tough, 1978; Cross 

1981:84). Συνήθως ,οι ενήλικοι εκπαιδευόµενοι κινητοποιούνται από µία πραγµατική ανάγκη 

να εφαρµόσουν άµεσα τις γνώσεις ή τις δεξιότητες τις οποίες προσδοκούν ότι θα 

αποκτήσουν από τη συµµετοχή τους σε ένα πρόγραµµα εκπαίδευσης ή κατάρτισης. 

Υπάρχουν τρεις βασικοί τρόποι εµπλοκής των ενηλίκων στην εκπαίδευση (Cross, 1981:85): 

• αφορά τους ενηλίκους που συµµετέχουν σε µία µαθησιακή διεργασία, επειδή 

γνωρίζουν ότι χρειάζεται να εφαρµόσουν κάτι νέο, για το οποίο πρέπει να 

αποκτήσουν νέες γνώσεις ή ικανότητες.  

• Αναφέρεται στους ενηλίκους, που αρχίζουν να µαθαίνουν κάτι από περιέργεια ή 

επειδή είναι ιδιαίτερα σηµαντικό για τη ζωή τους. 

• σχετίζεται µε την απόφαση ενός ενηλίκου να µάθει κάτι νέο και στην πορεία να 

αποφασίσει ποιο θα είναι αυτό.  

Σύµφωνα µε άλλες µελέτες, οι ενήλικοι εκπαιδευόµενοι συµµετέχουν στα προγράµµατα 

εκπαίδευσης (Cross, 1981: 89): 

• για να ανταποκριθούν σε κοινωνικούς ρόλους, 

• για να ωφεληθούν σε επαγγελµατικό επίπεδο, 

• για να ανταποκριθούν σε προσδοκίες τρίτων, 

• για το γενικό καλό, 

• λόγω γνωστικών ενδιαφερόντων ή 

• για να ξεφύγουν από κάτι το οποίο τους απασχολεί. 

Σύµφωνα µε τον Rogers (1998), οι προθέσεις των ενήλικων εκπαιδευοµένων επηρεάζουν τον 

προσανατολισµό της µάθησης και σχετίζονται: 

• µε την αντιµετώπιση ενός προβλήµατος, 

• µε το ενδιαφέρον προς το γνωστικό αντικείµενο, 

• µε τις κοινωνικές ή προσωπικές ανάγκες. 

Από την άλλη, οι ενήλικοι εκπαιδευόµενοι υιοθετούν διάφορους προσανατολισµούς 

απέναντι στην εκπαίδευση, όπως (Πιν.8)(Rogers, 2002): 

• άλλοι δίνουν έµφαση στο σκοπό (π.χ. η απόκτηση ενός πτυχίου), 

• άλλοι βρίσκουν νόηµα στην εκπαιδευτική δραστηριότητα,καθώς τους αρέσει η 

ατµόσφαιρα της τάξης και 

• άλλοι θεωρούν αυτοσκοπό την απόκτηση γνώσεων ή ικανοτήτων. 



Πίνακας 8: Προσανατολισµοί Μάθησης
7
. 

 

Γενικά, από όλους τους τύπους και µορφές της δια βίου εκπαίδευσης, η εκπαίδευση ενηλίκων 

είναι το υποσύστηµα εκείνο όπου εµφανίζονται ταυτόχρονα (Καραλής, 2017): 

• τα µικρότερα ποσοστά συµµετοχής, και 

• οι εντονότερες ανισότητες. 

Η πρώτη ευρύτερα γνωστή συστηµατική διερεύνηση των κινήτρων συµµετοχής στην 

εκπαίδευση ενηλίκων ανήκει στον C.O. Houle, που στις αρχές της δεκαετίας του ‘60 

ερεύνησε  τις αιτίες συµµετοχής των ενηλίκων εκπαιδευοµένων µε βάση ποιοτικού τύπου 

έρευνα (εις βάθος συνεντεύξεις) σε 22 εκπαιδευόµενους που συµµετείχαν σε διαφόρων 

τύπων προγράµµατα εκπαίδευσης ενηλίκων. Με βάση τα αποτελέσµατα αυτής της έρευνας o 

Houle πρότεινε µια τυπολογία των ενηλίκων εκπαιδευοµένων (Houle’s typology of adult 

learners) διακρίνοντας τρεις τύπους: τους προσανατολισµένους στους στόχους, τους 

προσανατολισµένους στη δράση και τους προσανατολισµένους στη µάθηση. Οι 

προσανατολισµένοι στους στόχους εκπαιδευόµενοι µαθαίνουν για να επιτύχουν 

συγκεκριµένους στόχους, οι εκπαιδευόµενοι που είναι προσανατολισµένοι στη δράση 

συµµετέχουν σε κάποιο εκπαιδευτικό πρόγραµµα για τη δράση κι όχι τόσο για να 

αποκτήσουν κάποια δεξιότητα ή να µάθουν για κάποιο συγκεκριµένο θέµα, ενώ ο τρίτος 

τύπος εκπαιδευόµενων που είναι οι εκπαιδευόµενοι που είναι προσανατολισµένοι στη 

µάθηση έχουν µία διαρκή ανάγκη να µαθαίνουν και να αναπτύσσονται µαθαίνοντας. Οι 

περισσότεροι διαβάζουν διαρκώς, συµµετέχουν σε εκπαιδευτικά προγράµµατα ή ακόµα 

επιλέγουν και δουλειές που τους δίνουν τη δυνατότητα να διαβάζουν και να µαθαίνουν 

διαρκώς (Cross, 1981).   

Σύµφωνα µε την κλίµακα συµµετοχής Boshier για τους ενήλικες εκπαιδευόµενους, ισχύουν 

τα εξής κίνητρα συµµετοχής (Karalis, 2017:12): 

• βελτίωση της επικοινωνιακής ικανότητας, 

• ανάπτυξη κοινωνικών επαφών, 

• εκπαιδευτική προετοιµασία, 
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• επαγγελµατική εξέλιξη, 

• βελτίωση των σχέσεων στην οικογένεια, 

• επιδίωξη κοινωνικών ερεθισµάτων, και 

• ενδιαφέρον για τη µάθηση. 

Εκκινώντας από την τυπολογία του Houle, o Boshier δηµιούργησε την κλίµακα 

Εκπαιδευτικής Συµµετοχής EPS (Education Participation Scale) εστιάζοντας στα 

κίνητρα συµµετοχής των εκπαιδευόµενων που διαµορφώνονται µε βάση τους 

προσανατολισµούς τους.  

Σύµφωνα µε την EUROSTAT (2011-16), η Ελλάδα κατατάσσεται στις τρεις ή έξι τελευταίες 

θέσεις στην συµµετοχή ενηλίκων στην εκπαίδευση & κατάρτιση, ενώ διαχρονικά κινείται σε 

χαµηλά επίπεδα στην ΕΕ. Σύµφωνα µε σχετική έρευνα της ΓΣΕΕ & ΓΣΕΒΕΕ (2017), οι 

κυριότεροι λόγοι συµµετοχής των ενήλικων στην εκπαίδευση & κατάρτιση είναι οι 

ακόλουθοι (Πιν.9, Εικ.29)(Καραλής, 2017:12): 

• επαγγελµατική αναβάθµιση 

• πιστοποίηση/αναγνώριση της εκπαίδευσης, 

• ενδιαφέρον για τη µάθηση, 

• προσωπική/οικογενειακή ζωή, και  

• κοινωνική συµµετοχή.  

Πίνακας 9: Κίνητρα και Λόγοι συμμετοχής ενηλίκων στην εκπαίδευση και κατάρτιση στην Ελλάδα
8
. 

Κίνητρα/λόγοι συµµετοχής 
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Εικόνα 29: ∆ιαχρονική συµµετοχή – πρόθεση συµµετοχής ενηλίκων στην εκπαίδευση & κατάρτιση
9
. 

 
Εικόνα 30:Η εξέλιξη των ποσοστών συµµετοχής (2011-16)

10
. 

Στα συµπεράσµατα της έρευνας σηµειώνονται τα εξής (Καραλής, 2017:12-13; Κaralis, 

2017): 

• 3 στους 4 ερωτώµενους (δείγµα 62 άτοµα), δηλώνουν ότι επιθυµούν να συµµετέχουν. 

• ∆εν συµµετέχουν σε προγράµµατα συνεχιζόµενης επαγγελµατικής κατάρτισης: 

o 14 στους 15 ανέργους 

o 3 στους 4 αυτοαπασχολούµενους 

o 2 στους 3 µισθωτούς 

• ∆εν συµµετέχουν σε προγράµµατα γενικής εκπαίδευσης ενηλίκων: 

o 9 στους 10 πολίτες 

• Όσο αφορά τη συµµετοχή, η Ελλάδα σε όλες τις σχετικές διεθνές µελέτες 

κατατάσσεται στις τελευταίες θέσεις.  

Όµως, οι ενήλικοι εκπαιδευόµενοι αντιµετωπίζουν και αρκετά εµπόδια στη µάθηση. Τα 

εµπόδια στη µάθηση µπορεί να είναι εσωτερικά ή εξωτερικά. Τα εξωτερικά εµπόδια 

δυσκολεύουν την πρόσβαση των ενήλικων εκπαιδευοµένων στα προγράµµατα εκπαίδευσης, 

ενώ  τα εσωτερικά εµπόδια αφορούν προϋπάρχουσες γνώσεις και αξίες ή οφείλονται σε 

ψυχολογικούς παράγοντες (Κόκκος, 2005:90-91). 

Τα εµπόδια που απορρέουν από ψυχολογικούς παράγοντες, σχετίζονται µε χαρακτηριστικά 

της προσωπικότητας των ενήλικων εκπαιδευοµένων και αφορούν (Rogers, 2002:281): 
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• την έλλειψη αυτοπεποίθησης, 

• το φόβο της αποτυχίας και 

• το άγχος που βιώνουν αρκετοί ενήλικοι εκπαιδευόµενοι στη διεργασία της µάθησης. 

Επίσης, για τη διερεύνηση των εµποδίων στη µάθηση αναπτύχθηκε µια τυπολογία του Cross, 

που περιλαµβάνει τρεις βασικές κατηγορίες (Εικ.31)(Cross, 1981:99): 

• Καταστασιακά (situational), που αφορά την φροντίδα προσώπων, εργασιακές 

υποχρεώσεις. 

• Θεσµικά (organizational), που αφορά ωράρια προγραµµάτων, κακή οργάνωση, 

περιορισµένη προσφορά, προϋποθέσεις εισαγωγής. 

• Προδιαθετικά (dispositional), που αφορά στάσεις και αντιλήψεις για τη µάθηση, 

προηγούµενες µαθησιακές εµπειρίες, ανασφάλεια και άγχος. 

 

Εικόνα 31:Tυπολογία του Cross (1981). 

Σύµφωνα µε τους Carp, Peterson & Roelfs (1974), οι ενήλικοι εκπαιδευόµενοι 

αντιµετωπίζουν τριών ειδών εµπόδια στη µάθηση: 

• Εµπόδια τα οποία προκύπτουν από τις καταστάσεις ζωής. 

• Εµπόδια που αφορούν το εκπαιδευτικό πλαίσιο. 

• Εµπόδια που σχετίζονται µε την προδιάθεση κάθε ατόµου. 

Επιπλέον, έχει αναπτυχθεί ένα νέο µοντέλο
11

 (Rubenson & Desjardins, 2009) που συνδέει τα 

καταστασιακά και θεσµικά της τυπολογίας του Corss (1981) σε µια κατηγορία την δοµική, 

όπως φαίνεται και στην επόµενη εικόνα (Κaralis, 2017): 

 
Εικόνα 32:Μοντέλο Rubenson&Desjardins (2009)

12
. 
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 Μοντέλο Περιορισμένης Δράσης (BoundedAgencyModel). 



Σύµφωνα µε σχετική έρευνα της ΓΣΕΕ & ΓΣΕΒΕΕ (2017), τα κυριότερα εµπόδια 

συµµετοχής των ενήλικων στην εκπαίδευση & κατάρτιση είναι τα ακόλουθα 

(Πιν.10)(Καραλής, 2017): 

• Καταστασιακά εµπόδια, 

• Προδιαθετικά εµπόδια, και 

• Θεσµικά εµπόδια. 

Πίνακας 10: Εμπόδια συμμετοχής ενηλίκων στην εκπαίδευση και κατάρτιση στην Ελλάδα
13

. 

Εµπόδια συµµετοχής 

 

[  

 

 

Συνοψίζοντας, η έρευνα αυτή στην Ελλάδα ανέδειξε ως βασικά εµπόδια τα εξής (Καραλής, 

2017): 

• Κόστος συµµετοχής, 
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 Βλέπε 8, σελ.8. 
13

Βλέπε 8, σελ.13-4. 



• Έλλειµµα χρόνου, 

• Έλλειψη πληροφόρησης, 

• Ποιότητα (περιεχόµενο, εκπαιδευτές, εκπαιδευτικές ανάγκες). 

Σύµφωνα µε τον Cross (1981:133) για να είναι ελκυστικά τα προγράµµατα εκπαίδευσης των 

ενηλίκων θα πρέπει: 

• να απαντούν στους στόχους και στις προσδοκίες των ενήλικων εκπαιδευοµένων, 

• να δηµιουργούν ευκαιρίες µάθησης αποµακρύνοντας ταεµπόδια στη µάθηση και 

• να κατανοούν τις αλλαγές που βιώνει ο ενήλικοςεκπαιδευόµενος σε µία µεταβατική 

κατάσταση ζωής,  

  Επιπλέον, η διερεύνηση των εκπαιδευτικών αναγκών των ενήλικων εκπαιδευοµένων είναι 

ιδιαίτερα σηµαντική για την εµπλοκή τους στη διεργασία της µάθησης. Στα προγράµµατα 

εκπαίδευσης ενηλίκων χρειάζεται να προβλέπεται χρόνος για τη διερεύνηση των 

εκπαιδευτικών αναγκών των ενήλικων εκπαιδευοµένων(Κόκκος, 2005). 

4.5 Σύνοψη 

Η µάθηση και εκπαίδευση ενηλίκων αποτελούν σχετικά νέα πεδία στις επιστήµες της 

εκπαίδευσης. Ο ενήλικος αποτελεί ένα αντικείµενο έρευνας, έτσι ώστε τα προγράµµατα 

εκπαίδευσης να σχεδιάζονται πιο αποτελεσµατικά όσο αφορά την διδακτική πράξη. Ένας 

ενήλικος λειτουργεί καλύτερα ανάµεσα σε άλλους ενήλικους µε κοινό στόχο. Όσο 

περισσότερο η εκπαιδευτική διαδικασία βασίζεται στην οµαδική συνέργεια, τόσο πιο 

αποτελεσµατική είναι η µάθηση. Από την άλλη, οι ενήλικοι, κατά την πορεία της µάθησης, 

αντιµετωπίζουν προβλήµατα που οφείλονται τόσο σε εξωτερικούς παράγοντες όσο και σε 

εσωτερικούς. Τα προβλήµατα αυτά δηµιουργούν εµπόδια στη µάθηση γι’ αυτό είναι 

σηµαντικό, όσο αυτό είναι δυνατό, να ξεπεραστούν ή να τείνουν να ελαχιστοποιηθούν. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



5. Μεθοδολογία Έρευνας 

5.1 Εισαγωγή 

  Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζεται η µεθοδολογία έρευνας, το ερευνητικό πλαίσιο που 

ακολουθείται και το εργαλείο της έρευνας. 

5.2 Επιστηµονική Έρευνα 

Η επιστηµονική έρευνα (scientific research) ορίζεται ως η στοχευµένη και οργανωµένη 

διαδικασία µελέτης, ερµηνείας ή και επίλυσης, ενός θέµατος ή φαινοµένου. Περιλαµβάνει 

διάφορα στάδια όπως συλλογή δεδοµένων, επεξεργασία, ανάλυση και εξαγωγή 

συµπερασµάτων. Ο όρος µεθοδολογία,  αφορά το σύνολο διαδικασιών, µεθόδων & τεχνικών, 

που χρησιµοποιούνται από έναν ερευνητή κατά τη διεξαγωγή της επιστηµονικής  έρευνας 

(Κυριαζόπουλος και Σαµαντά, 2011; Νόβα – Καλτσούνη, 2006; Καραγεώργος, 2002). 

Η επιστηµονική έρευνα διακρίνεται από τα εξής βασικά χαρακτηριστικά (Καραγεώργος, 

2002): 

• επαναληψιµότητα 

• τεκµηρίωση, και 

• εφαρµοσιµότητα. 

Επιπλέον, η επιστηµονική έρευνα ως προς τον σκοπό της, διακρίνεται σε (Καραγεώργος, 

2002): 

• Βασική Έρευνα (Basic Research), που στοχεύει στην αύξηση των επιστηµονικών 

γνώσεων και δεν έχει ως στόχο την πρακτική εφαρµογή των ευρηµάτων της. 

• Εφαρµοσµένη Έρευνα (Applied Research), είναι εκείνη που έχει πρακτικό 

προσανατολισµό, και στοχεύει να δώσει άµεση απάντηση σε κάποιο πρόβληµα. 

Τα κυριότερα φιλοσοφικά ρεύµατα στην επιστηµονική έρευνα και ειδικά την κοινωνική 

έρευνα, είναι τα εξής (Κυριαζόπουλος και Σαµαντά, 2011; Νόβα – Καλτσούνη, 2006): 

• Θετικισµός: φιλοσοφικό και επιστηµολογικό ρεύµα που θεωρεί ότι η κοινωνική 

πραγµατικότητα είναι αντικειµενική και είναι δυνατόν να περιγραφεί και να αναλυθεί 

από τον ερευνητή µε αντικειµενικό και ταυτόχρονα αξιολογικά ουδέτερο τρόπο. 

Εστιάζει στην εµπειρία και εµπειρική πραγµατικότητα, ως η  αποκλειστική πηγή 

γνώσης. Η τελική στόχευση του είναι η αντικειµενικότητα και η δηµιουργία 

καθολικών νόµων κατά αντιστοιχία µε τις φυσικές επιστήµες, και στις κοινωνικές και 

ανθρωπιστικές επιστήµες. Η στόχευση αυτή αποτέλεσε σηµείο µεγάλιης κρειτικής 

από διάφορους µελετητές. 

• Αντι-θετικιστικό ρεύµα: αποτελεί µία εναλλακτική προσέγγιση, που θεωρεί ότι η 

ανθρώπινη συµπεριφορά δεν µπορεί να µελετηθεί υπό το πρίσµα των φυσικών 

επιστηµών, αλλά να αναλυθεί µόνο από έναν ερευνητή που ανήκει στο ίδιο πλαίσιο 

αναφοράς µε τα ερευνητικά υποκείµενα. ∆ιαθέτει διάφορα φιλοσοφικά ρεύµατα 

(εθνοµεθοδολογία, συµβολική αλληλεπίδραση) µε κυριότερο εκείνο της 

Φαινοµενολογίας, που αποτελεί µία θεωρητική προσέγγιση που υποστηρίζει την 



διερεύνηση της άµεσης εµπειρίας και βλέπει την συµπεριφορά ενός ατόµου ως κάτι 

που επηρεάζεται καθοριστικά από τα φαινόµενα της εµπειρίας παρά από την 

εξωτερική και αντικειµενική πραγµατικότητα 

Στην παρούσα εργασία, η διερεύνηση των κινήτρων και εµποδίων για τη συµµετοχή των 

εργαζοµένων των ξενοδοχείων στη συνεχιζόµενη εκπαίδευση, προσεγγίζεται σύµφωνα µε την 

θετικιστική προσέγγιση µέσω της συλλογής στοιχείων µε τη βοήθεια ερωτηµατολογίου και 

την στατιστική επεξεργασία των ερευνητικών δεδοµένων. Η επιλογή αυτή  οφείλεται στο ότι 

οι φιλοσοφικές προσεγγίσεις του αντι-θετικιστικού ρεύµατος απαιτούν µια «ποιοτική» 

ανάλυση, µε έµφαση σε οµάδες εστίασης και ποιοτικές έρευνες κλπ., δηλ. περισσότερο 

χρόνο, ανάπτυξη µεθοδολογικών εργαλείων αλλά και συνθήκες διερεύνησης που δεν 

µπορούν να ικανοποιηθούν από το υπάρχον δείγµα της έρευνας, και θα υπήρχαν εµπόδια 

στην διεξαγωγή της και στην «αντικειµενικότητα» των αποτελεσµάτων.  

5.3 Ερευνητική Προσέγγιση 

Οι κυριότερες ερευνητικές προσεγγίσεις διακρίνονται σε δύο κατηγορίες (Κυριαζόπουλος 

και Σαµαντά, 2011;Cohen et al., 2008):  

• Επαγωγική Προσέγγιση (deduction): στοχεύει στη διατύπωση της θεωρίας, και στον 

έλεγχο των συµπερασµάτωνπου παρήχθησαν, και «πηγαίνει» από το ειδικό 

(αποτέλεσµα), προς το γενικό (αιτία), δηλ. από κάτω προς τα πάνω (bottom-up). 

• Παραγωγική Προσέγγιση (induction):  βασίζεται σε µία θεωρία και διατυπώνεται µία 

υπόθεση/ερώτηµα που ελέγχεται σε µία ποικιλία περιπτώσεων. Στοχεύει στον έλεγχο, 

και την επαλήθευση ή διάψευση της θεωρίας.   

Στην προτεινόµενη έρευνα επιλέγετε η Παραγωγική Προσέγγιση, αφού η παρούσα έρευνα 

ακολουθεί την θετικιστική κατεύθυνση.  

5.4 Μέθοδοι Έρευνας 

Στην κοινωνική έρευνα, υπάρχουν δύο βασικές µέθοδοι (Cohen et al., 2008; Κυριαζόπουλος 

και Σαµαντά, 2011): 

• Ποσοτική µέθοδος: βασίζεται σε δειγµατοληπτική έρευνα που ακολουθεί αυστηρά 

στατιστικά κριτήρια, µε σαφώς καθορισµένο ερωτηµατολόγιο, και προσφέρει τη 

δυνατότητα στον µελετητή-ερευνητή να προσεγγίσει µεγάλο µέρος του πληθυσµού 

για τον έλεγχο της θεωρίας παρέχοντας δυνατότητες γενίκευσης των συµπερασµάτων. 

• Ποιοτική µέθοδος: εφαρµόζεται σε έρευνες που στοχεύουν στην ποιοτική διερεύνηση, 

κοινωνικών φαινοµένων. Εστιάζει στην περιγραφή, ανάλυση και ερµηνεία 

κοινωνικών φαινοµένων & καταστάσεων, και χρησιµοποιείται ευρέως για την 

διεξοδική διερεύνηση κοινωνικών και άλλων τύπου φαινοµένων (π.χ. ενδό-

συγκρούσεις σε ένα οργανισµό), ενώ αποτελεί µια κυρίως διερευνητική (exploratory) 

µέθοδο έρευνας. 

Στην παρούσα έρευνα επιλέχθηκε η ποσοτική µέθοδος έρευνας, αφού η φύση της έρευνας 

απαιτεί τον έλεγχο ερωτήσεων και επίσης το εργασιακό περιβάλλον δεν επιτρέπει την χρήση 

ποιοτικών τεχνικών (συνεντεύξεις κλπ.). 



5.5 ∆ιεξαγωγή Έρευνας 

Η διεξαγωγή της παρούσας Έρευνας έγινε µε δύο τρόπους: (α) προσωπική παράδοση και (β) 

µέσω διαδικτύου µε τη χρήση e-mail. Πιο συγκεκριµένα, η διεξαγωγή έρευνας περιλαµβάνει 

τα εξής: 

- αποστολή στα email των εργαζοµένων, και 

- προσωπική παράδοση στους εργαζόµενους στο χώρο εργασίας. 

 

5.6 Εννοιολογικό Πλαίσιο 

Το εννοιολογικό πλαίσιο(conceptualmodel) της παρούσας εργασίας σχεδιάστηκε βάση της 

βιβλιογραφικής ανασκόπησης, που προηγήθηκε. Ειδικότερα, η ανασκόπηση εστιάστηκε: 

• διαχείριση ανθρώπινων πόρων, 

• εκπαίδευση και ανάπτυξη ανθρώπινων πόρων, 

• εκπαίδευση προσωπικού στο ξενοδοχειακό κλάδο, 

• εκπαίδευση ενηλίκων. 

    Έτσι, από την βιβλιογραφία επιλέχθηκαν ως διερεύνηση: 

• µέθοδοι επιλογής προσωπικού (Χυτήρης, 2001),  

• οφέλη εκπαίδευσης στους εκπαιδευόµενους και επιχείρηση (Παπαλεξανδρή-

Μπουραντάς, 2003:267; Prior, 1998:28), και 

• κίνητρα συµµετοχής (κλίµακα συµµετοχής Boshier) των εργαζοµένων σε 

εκπαιδευτικά προγράµµατα (Rogers, 2002:101 & 281, Cross, 1981:89, Karalis, 2017).  

Εποµένως, τα ερευνητικά ερωτήµατα που προκύπτουν είναι τα ακόλουθα: 

1. Ποιες µέθοδοι επιλογής προσωπικού ακολουθούν οι επιχειρήσεις; 

2. Ποια τα οφέλη της εκπαίδευσης για προσωπικό &επιχειρήσεις; 

3. Ποιοι παράγοντες επηρεάζουν τη συµµετοχικότητα των εργαζοµένωνστα 

εκπαιδευτικά προγράµµατα; 

4. Ποια δηµογραφικά-κοινωνικά χαρακτηριστικά επηρεάζουν τα οφέλη & κίνητρα 

συµµετοχικότητας των εργαζοµένων; 

Τέλος, στην επόµενη εικόνα φαίνεται διαγραµµατικά το ερευνητικό πλαίσιο: 

 
 

Εικόνα 33:Εννοιολογικό Πλαίσιο. 



5.7Ερευνητικό Εργαλείο 

Το συγκεκριµένο ερωτηµατολόγιο Έρευνας (Παράρτηµα 1) περιλαµβάνει την εξής δοµή
14

 

(Εικ.34): 

• Ατοµικό προφίλ:περιλαµβάνει ερωτήσεις κοινωνικών – δηµογραφικών 

χαρακτηριστικών των εργαζοµένων (7 ερωτήσεις). 

• Επιλογή και Εκπαίδευση Προσωπικού: (8 ερωτήσεις) 

 
Εικόνα 34:∆οµή Ερωτηµατολογίου Έρευνας. 

Οι τύποι ερωτήσεων που χρησιµοποιούνται στο ερωτηµατολόγιο έρευνας είναι: 

• ∆ιχοτοµικές, και 

• πολλαπλών επιλογών.  

Τέλος, το ερωτηµατολόγιο έρευνας ακολουθεί τους παρακάτω δεοντολογικούς κανόνες: 

• Ανώνυµη συµπλήρωση του (δεν ζητείται όνοµα εργαζόµενου), και 

• Εµπιστευτικότητα (προστασία προσωπικών δεδοµένων). 

5.8 ∆ειγµατοληψία 

Η δειγµατοληψία διακρίνεται σε δύο βασικές κατηγορίες: δειγµατοληψία πιθανοτήτων και 

µη πιθανοτήτων. Στην πρώτη κατηγορία εντάσσονται µέθοδοι δειγµατοληψίας,  που είναι 

απαραίτητες για την γενίκευση των αποτελεσµάτων στον πληθυσµό (π.χ. απλή τυχαία 

δειγµατοληψία, δειγµατοληψία κατά στρώµατα). Όταν το δείγµα δεν απαιτείται να είναι 

αντιπροσωπευτικό του πληθυσµού, επιλέγονται µέθοδοι δειγµατοληψίας της δεύτερης 

κατηγορίας (µη πιθανοτήτων)(Νόβα-Καλτσούνη, 2006). 

Στην παρούσα εργασία η επιλογή δείγµατος έγινε µε τη βοήθεια της µεθόδου της 

χιονοστιβάδας που ανήκει στην µεθοδολογία δειγµατοληψίας µη πιθανότητας. Σε αυτή τα 

άτοµα που επιλέγονται, έχουν χαρακτηριστικά που ενδιαφέρουν την έρευνα, που στη 

συνέχεια φέρνουν τον ερευνητή σε επαφή µε άλλα άτοµα µε παρεµφερή χαρακτηριστικά 

(Νόβα-Καλτσούνη, 2006). Τα κριτήρια επιλογής στην παρούσα ήταν η ευκολία πρόσβασης 

στον ερωτώµενο και η ελεύθερη επιλογή για το αν θα δεχτεί να συµµετάσχει στην έρευνα ή 

όχι. 
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 Ακολουθεί το εννοιολογικό πλαίσιο. 



5.9Ανάλυση ∆εδοµένων 

Στην έρευνα ακολουθήθηκαν οι εξής τεχνικές επεξεργασίες δεδοµένων: 

- ∆ηµογραφική ανάλυση, 

- Έλεγχος  ερωτηµάτων (περιγραφική στατιστική/ποσοστά/συχνότητες/µ.ο.), 

- Στατιστικά τεστ (χ
2
). 

 

5.10 Αξιοπιστία και Εγκυρότητα 

Η αξιοπιστία (reliability) και η εγκυρότητα (validation) ενός εργαλείου µέτρησης, αποτελούν 

τα δύο βασικότερα κριτήρια για την διασφάλιση έγκυρων αποτελεσµάτων στις  εκπαιδευτικές 

και όχι µόνο έρευνες (Cohenetal., 2008). Η αξιοπιστία στην παρούσα έρευνα, ελέγχεται µέσω 

της διαδικασίας υπολογισµού του συντελεστή αξιοπιστίας Cronbach Alpha, και έχει τιµή για 

όλο το ερωτηµατολόγιο (εκτός ατοµικού προφίλ) 0,818 (συνολική αξιοπιστία), όπου 

κρίνονται αρκετά ικανοποιητικό (αφού είναι >0,7)(Νόβα-Καλτσούνη, 2006). Η 

πραγµατοποίηση της ανάλυσης αξιοπιστίας έγινε µε τη χρήση της εντολής 

ReliabilityAnalysis του SPSS 19. 

Όσον αφορά την εγκυρότητα, διαπιστώθηκαν τα ακόλουθα: 

� εγκυρότητα περιεχοµένου: το ερωτηµατολόγιο µιας έρευνας πρέπει να καλύπτει 

ολοκληρωµένα τις διαστάσεις της υπό εξέτασιν έννοιας (Cohenetal., 2008) γι’ αυτό  

κρίθηκε σκόπιµο, η σχεδίαση του ερωτηµατολογίου να βασιστεί στο εννοιολογικό 

πλαίσιο που αναπτύχθηκε στα πλαίσια της παρούσας έρευνας. 

� εγκυρότητα κριτηρίου:κατέστη αδύνατη γιατί η χρήση κριτηρίου, δηλαδή ενός 

υπάρχοντος αξιόπιστου και έγκυρου ερωτηµατολογίου (σταθµισµένου), δεν βρέθηκε.  

5.10Σύνοψη 

Παρουσιάστηκε η µεθοδολογία έρευνας, που ακολουθεί τη θετικιστική προσέγγιση, ενώ 

χρησιµοποιείται η ποσοτική µεθοδολογία. Επίσης παρουσιάστηκε το ερευνητικό πλαίσιο µε 

τα εξαγόµενα ερευνητικά ερωτήµατα, η διαδικασία δειγµατοληψίας και επεξεργασίας 

στοιχείων. 

 

 

 

 

 

 

 



6. Παρουσίαση Αποτελεσµάτων 

6.1 Εισαγωγή 

  Στο κεφάλαιο αυτό πραγµατοποιείται η επεξεργασία δεδοµένων και η παρουσίαση τους όσο 

αφορά το δείγµα της έρευνας και τις αντίστοιχες µεταβλητές. 

 

6.2 ∆ηµογραφική Ανάλυση 

  Στη παρούσα έρευνα µοιράστηκαν 70 ερωτηµατολόγια που απαντήθηκαν τελικά 50(Εικ.35). 

Η έρευνα πραγµατοποιήθηκε το διάστηµα από 01/04/2017 µέχρι 31/05/2017. Ο πληθυσµός 

της έρευνας αφορούσε τους εργαζόµενους σε ξενοδοχεία της περιοχής Παλαιού Φαλήρου 

(NestorionHotel), Μοναστηράκι (ΑforAthens), Πατήσια (Athenscity), Εξάρχεια (Εξαρχειον), 

εκ των οποίων το ΑforAthens είναι µεγάλου µεγέθους επιχείρηση και τα υπόλοιπα ξενοδοχεία 

αποτελούν µικροµεσαίες επιχειρήσεις (Εικ.36).  

 

Εικόνα 35:Συνολικό Προφίλ ερωτηµατολογίων που απαντήθηκαν ή όχι από τους ερωτώµενους. 

 

Εικόνα 36:Προφίλ εταιρικού µεγέθους προέλευσης ερωτώµενων. 

ΝΑΙ

ΟΧΙ

ΜμΕ

Μεγάλη 

Εταιρεία



Πιο αναλυτικά, το προφίλ του δείγµατος όσο αφορά τα δηµογραφικά – κοινωνικά 

χαρακτηριστικά, φαίνεται στον επόµενο πίνακα: 

Πίνακας 11: Συνολικό Προφίλ Δείγματος.  

  Ν % 

Φύλο Άνδρας 25 50,0% 

Γυναίκα 25 50,0% 
Ηλικία 18-20 7 14,0% 

21-30 14 28,0% 
31-40 15 30,0% 
41-50 11 22,0% 
51-60 3 6,0% 
60+ 0 ,0% 

Εκπαίδευση Α' βάθµια 5 10,0% 
Β' βάθµια 21 42,0% 
Πτυχιακός τίτλος 20 40,0% 
Μεταπτυχιακός  τίτλος 4 8,0% 
∆ιδακτορικός τίτλος 0 ,0% 

Σχέση Εκπαίδευσης µε το 
τουρισµό 

Ναι 16 34,0% 
Όχι 31 66,0% 

Προϋπηρεσία 0-µερικούς µήνες 8 16,0% 
1-5 έτη 18 36,0% 
6-10 έτη 13 26,0% 
11-15 έτη 7 14,0% 
16-20 έτη 3 6,0% 
21-25 έτη 1 2,0% 
25+ 0 ,0% 

Τµήµα απασχόλησης Όροφοι 6 12,0% 
Υποδοχή 9 18,0% 
Επισιτισµός 5 10,0% 
Συντήρηση 4 8,0% 
Entertainment 7 14,0% 
Spa 5 10,0% 
∆ιοίκηση 11 22,0% 
Ασφάλεια 3 6,0% 

Χώρα προέλευσης Ελλάδα 41 82,0% 

Άλλη 9 18,0% 

 

Σύµφωνα µε το πίνακα του συνολικού προφίλ, διαπιστώθηκαν για το δείµγα της έρευνας τα 

εξής: 

• Φύλο (Εικ.37): η αναλογία ανδρών και γυναικών στο δείγµα είναι ισορροπηµένη 

(50%-50%), καθώς εκπροσωπούνται µε ισοπληθή τρόπο τα δύο φύλα.  

 

Εικόνα 37:Προφίλ Φύλου. 

ΑΝΔΡΕΣ

ΓΥΝΑΙΚΕΣ



• Ηλικία(Εικ.38): το 30% (1/3) του δείγµατος είναι ηλικίας από 31-40 ετών, το 28% 

από 21-30 ετών, το 22% από 41-50 ετών, το 14% από 18-20 και το 6% από 51-60 

ετών. Παρατηρούµε ότι υπάρχει εκπροσώπηση όλων των ηλικιακών οµάδων στο 

δείγµα. Αυτό σηµαίνει ότι είναι αρκετά αντιπροσωπευτικό το δείγµα ως προς τον 

παράγοντα της ηλικίας.  

 

Εικόνα 38:Ηλικιακό Προφίλ. 

• Εκπαίδευση(Εικ.39):το 10% έχουν ολοκληρώσει µόλις Α’ βάθµια εκπαίδευση, ενώ το 

42% του δείγµατος έχει ολοκληρώσει σπουδές Β’ βάθµιας εκπαίδευσης. Το 40% είναι 

απόφοιτοι τριτοβάθµιας εκπαίδευσης, και το 8% διαθέτει και µεταπτυχιακό τίτλο 

σπουδών.   

 

Εικόνα 39:Εκπαιδευτικό Προφίλ. 

• Τουριστικές Σπουδές: µόλις το 34% των εργαζοµένων δήλωσε ότι παρακολούθησε 

τουριστικές σπουδές. Το ποσοστό αυτό δείχνει ότι ο τοµέας του τουρισµού δεν 

στελεχώνεται από άτοµα που έχουν σπουδάσει το συγκεκριµένο αντικείµενο. 

• Προϋπηρεσία(Εικ.40):το 36% των εργαζοµένων έχει προϋπηρεσία από 1-5 έτη, το 

26% από 6-10 έτη, το 16% µερικούς  µήνες, το 14% από 11-15 έτη, το 6% από 16-20 

έτη και το 2% από 21-25 έτη.   
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Εικόνα 40:Προφίλ Προϋπηρεσίας. 

• Τµήµα Απασχόλησης(Εικ.41): το 18% των εργαζοµένων απασχολείται στην υποδοχή, 

το 22% στην διοίκηση, το 14% στην διασκέδαση, το 12% στους ορόφους, το 10% 

στον επισιτισµό, ένα ακόµα 10% στο spa και το 6% στην ασφάλεια.  

 

Εικόνα 41:Προφίλ Απασχόλησης. 

• Χώρα Προέλευσης(Εικ.42):το 82% των εργαζοµένων έχει ως χώρα προέλευσης την 

Ελλάδα (σηµαντική πλειοψηφία του δείγµατος), και µόλις το 18% προέρχεται από 

άλλη χώρα εκτός Ελλάδας. 

 

Εικόνα 42:Προφίλ Χώρας Προέλευσης. 
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Επιπρόσθετα, ανεξάρτητα φύλου, η πλειοψηφία των συµµετεχόντων του δείγµατος ανήκουν 

στις ηλικιακές οµάδες 21-40 ετών, µε τις γυναίκες να υπερέχουν όσο αφορά το ποσοστό τους 

(64%)(Πιν.12).Από την άλλη, οι περισσότεροι άνδρες του δείγµατος είναι τριτοβάθµιας 

εκπαίδευσης, ενώ στις γυναίκες, είναι οι απόφοιτες δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης (Πιν.13). 

Οσο αφορά την προϋπηρεσία, η πλειοψηφία και στα δύο φύλα είναι νέοι εργαζόµενοι µε 

εργασιακή εµπειρία, <10 έτη (Πιν.14). Τέλος, η πλειοψηφία των Ανδρών που εργάζεται στην 

εταιρεία, βρίσκεται στη ∆ιοίκηση, ενώ αντίστοιχα, των γυναικών είναι στη  ∆ιοίκηση &SPA, 

του δείγµατος (Πιν.15). 

Πίνακας 12: Ανάλυση Ηλικίας & Φύλου (Crosstabulation). 

 ΦΥΛΟ 

ΑΝ∆ΡΑΣ ΓΥΝΑΙΚΑ 

ΗΛΙΚΙΑ 

18-20 
Count 4 3 

% within ΦΥΛΟ 16,0% 12,0% 

21-30 
Count 5 9 

% within ΦΥΛΟ 20,0% 36,0% 

31-40 
Count 8 7 

% within ΦΥΛΟ 32,0% 28,0% 

41-50 
Count 6 5 

% within ΦΥΛΟ 24,0% 20,0% 

51-60 
Count 2 1 

% within ΦΥΛΟ 8,0% 4,0% 

Total 
Count 25 25 

% within ΦΥΛΟ 100,0% 100,0% 

 

Πίνακας 13: Ανάλυση Εκπαίδευσης & Φύλου (Crosstabulation). 

 ΦΥΛΟ 

ΑΝ∆ΡΑΣ ΓΥΝΑΙΚΑ 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ 

ΠΡΩΤΟΒΑΘΜΙΑ 
Count 1 4 

% within ΦΥΛΟ 4,0% 16,0% 

∆ΕΥΤΕΡΟΒΑΘΜΙΑ 
Count 10 11 

% within ΦΥΛΟ 40,0% 44,0% 

ΤΡΙΤΟΒΑΘΜΙΑ 
Count 12 8 

% within ΦΥΛΟ 48,0% 32,0% 

MSc 
Count 2 2 

% within ΦΥΛΟ 8,0% 8,0% 

Total 
Count 25 25 

% within ΦΥΛΟ 100,0% 100,0% 

 

Πίνακας 14: Ανάλυση Προϋπηρεσίας & Φύλου (Crosstabulation). 

 ΦΥΛΟ 

ΑΝ∆ΡΑΣ ΓΥΝΑΙΚΑ 

ΠΡΟΥΠΗΡΕΣΙΑ 

0 ΜΗΝΕΣ 
Count 4 4 

% within ΦΥΛΟ 16,0% 16,0% 

1-5 ΕΤΗ 
Count 9 9 

% within ΦΥΛΟ 36,0% 36,0% 

6-10 ΕΤΗ 
Count 7 6 

% within ΦΥΛΟ 28,0% 24,0% 

11-15 ΕΤΗ 
Count 4 3 

% within ΦΥΛΟ 16,0% 12,0% 

16-20 ΕΤΗ 
Count 1 2 

% within ΦΥΛΟ 4,0% 8,0% 



21-25 ΕΤΗ 
Count 0 1 

% within ΦΥΛΟ 0,0% 4,0% 

Total 
Count 25 25 

% within ΦΥΛΟ 100,0% 100,0% 

 

Πίνακας 15: Ανάλυση Τμήματος Απασχόλησης & Φύλου (Crosstabulation). 

 ΦΥΛΟ 

ΑΝ∆ΡΑΣ ΓΥΝΑΙΚΑ 

ΤΜΗΜΑ ΑΠΑΣΧΟΛΗΣΗ 

ΟΡΟΦΟΙ 
Count 2 4 

% within ΦΥΛΟ 8,0% 16,0% 

ΥΠΟ∆ΟΧΗ 
Count 5 4 

% within ΦΥΛΟ 20,0% 16,0% 

ΕΠΙΣΙΤΙΣΜΟΣ 
Count 2 3 

% within ΦΥΛΟ 8,0% 12,0% 

ΣΥΝΤΗΡΗΣΗ 
Count 3 1 

% within ΦΥΛΟ 12,0% 4,0% 

ΨΥΧΑΓΩΓΙΑ 
Count 5 2 

% within ΦΥΛΟ 20,0% 8,0% 

SPA 
Count 0 5 

% within ΦΥΛΟ 0,0% 20,0% 

∆ΙΟΙΚΗΣΗ 
Count 6 5 

% within ΦΥΛΟ 24,0% 20,0% 

ΑΣΦΑΛΕΙΑ 
Count 2 1 

% within ΦΥΛΟ 8,0% 4,0% 

Total 
Count 25 25 

% within ΦΥΛΟ 100,0% 100,0% 

 

Τέλος, για την ηλικία, διαπιστώνεται ότι, η πλειοψηφία των συµµετεχόντων µε 

χώραπροέλευσης την Ελλάδα, του δείγµατος, ανήκουν στις ηλικιακές οµάδες 21-40 ετών, 

ενώ από άλλη χώρα στην πρώτη ηλικιακή οµάδα (18-20 ετών). Συνοπτικά, οι αλλοδαποί 

είναι νεώτερης ηλικίας, από ότι οι ντόπιοι (Πιν.16). στο επίπεδο εκπαίδευσης δεν υπάρχει 

διαφορά σε σχέση µε τη χώρα προέλευσης (Πιν.17), ενώ στην προϋπηρεσία,η πλειοψηφία 

των προερχόµενων από την Ελλάδα διαθέτει 1- 5 έτη, και των αλλοδαπών 6-10 έτη 

αντίστοιχα (Πιν.18).Επίσης, οι αλλοδαποί στο µεγαλύτερο ποσοστό εργάζονται σε θέσεις 

κατώτερες (π.χ. όροφος, υποδοχή, ψυχαγωγία), ενώ οι έλληνες στη πλειοψηφία τους στη 

διοίκηση, στην υποδοχή και στον επισιτισµό (Πιν.19). Επιπλέον, παρατηρήθηκε ότι στο 

τµήµα της ασφάλειας δεν εργάζονται αλλοδαποί στις τουριστικές µονάδες του δείγµατος. 

Πίνακας 16: Ανάλυση Ηλικίας & Χώρα Προέλευσης (Crosstabulation). 

 ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

ΕΛΛΑ∆Α Άλλη 

ΗΛΙΚΙΑ 

18-20 

Count 4 3 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

9,8% 33,3% 

21-30 

Count 12 2 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

29,3% 22,2% 

31-40 

Count 13 2 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

31,7% 22,2% 

41-50 

Count 10 1 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

24,4% 11,1% 



51-60 

Count 2 1 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

4,9% 11,1% 

Total 

Count 41 9 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

100,0% 100,0% 

 

Πίνακας 17: Ανάλυση Εκπαίδευσης & Χώρα Προέλευσης (Crosstabulation). 

 ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

ΕΛΛΑ∆Α Άλλη 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ 

ΠΡΩΤΟΒΑΘΜΙΑ 

Count 3 2 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

7,3% 22,2% 

∆ΕΥΤΕΡΟΒΑΘΜΙΑ 

Count 17 4 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

41,5% 44,4% 

ΤΡΙΤΟΒΑΘΜΙΑ 

Count 17 3 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

41,5% 33,3% 

MSc 

Count 4 0 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

9,8% 0,0% 

Total 

Count 41 9 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

100,0% 100,0% 

 

Πίνακας 18: Προϋπηρεσία & Χώρα Προέλευσης (Crosstabulation). 

 ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

ΕΛΛΑ∆Α MSc 

ΠΡΟΥΠΗΡΕΣΙΑ 

0 ΜΗΝΕΣ 

Count 6 2 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

14,6% 22,2% 

1-5 ΕΤΗ 

Count 16 2 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

39,0% 22,2% 

6-10 ΕΤΗ 

Count 9 4 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

22,0% 44,4% 

11-15 ΕΤΗ 

Count 6 1 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

14,6% 11,1% 

16-20 ΕΤΗ 

Count 3 0 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

7,3% 0,0% 

21-25 ΕΤΗ 

Count 1 0 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

2,4% 0,0% 

Total 

Count 41 9 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

100,0% 100,0% 

 

 

 



Πίνακας 19: Τμήμα Απασχόλησης & Χώρα Προέλευσης (Crosstabulation). 

 ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

ΕΛΛΑ∆Α MSc 

ΤΜΗΜΑ ΑΠΑΣΧΟΛΗΣΗ 

ΟΡΟΦΟΙ 

Count 3 3 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

7,3% 33,3% 

ΥΠΟ∆ΟΧΗ 

Count 7 2 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

17,1% 22,2% 

ΕΠΙΣΙΤΙΣΜΟΣ 

Count 5 0 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

12,2% 0,0% 

ΣΥΝΤΗΡΗΣΗ 

Count 3 1 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

7,3% 11,1% 

ΨΥΧΑΓΩΓΙΑ 

Count 5 2 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

12,2% 22,2% 

SPA 

Count 4 1 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

9,8% 11,1% 

∆ΙΟΙΚΗΣΗ 

Count 11 0 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

26,8% 0,0% 

ΑΣΦΑΛΕΙΑ 

Count 3 0 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

7,3% 0,0% 

Total 

Count 41 9 

% within ΧΩΡΑ 
ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

100,0% 100,0% 

 

6.3 Επιλογή Προσωπικού 

  Στη παρούσα έρευνα, όσο αφορά την επιλογή µεθόδων στελέχωσης προσωπικού 

διαπιστώθηκαν τα εξής (Πιν.20, Εικ.43): 

• το 36% των εργαζοµένων αναφέρει ότι η µέθοδος επιλογής προσωπικού της εταιρείας 

είναι το βιογραφικό σηµείωµα, ένα ακόµα 36% αναφέρει τη συνέντευξη, ενώ το 20% 

αναφέρεται στις συστάσεις και το 8% η αίτηση πρόσληψης.  

• η διοίκηση των ξενοδοχείων του δείγµατος εφαρµόζει µόνο τρεις µεθόδους επιλογής 

προσωπικού: βιογραφικό σηµείωµα, συνέντευξη και συστάσεις.  

• το µεγαλύτερο ποσοστό της διοίκησης των ξενοδοχείων του δείγµατος, εφαρµόζει για 

µέθοδο επιλογής προσωπικού είτε το βιογραφικό σηµείωµα είτε την συνέντευξη. 

Πίνακας 20: Προφίλ Μεθόδων Επιλογής Προσωπικού. 

 

Συχνότητα Ποσοστό Έγκυρο ποσοστό 

Αθροιστικό 

ποσοστό 

Αίτηση πρόσληψης 4 8,0 8,0 8,0 

Συστάσεις 10 20,0 20,0 28,0 

Συνέντευξη 18 36,0 36,0 64,0 



Βιογραφικό σηµείωµα 18 36,0 36,0 100,0 

Σύνολο 50 100,0 100,0  

 

 

Εικόνα 43:Γράφηµα Μεθόδων Επιλογής Προσωπικού. 

Επιπλέον, διαπιστώθηκαν τα εξής σε σχέση µε τα δηµογραφικά-κοινωνικά χαρακτηριστικά 

του δείγµατος: 

• φύλο: και τα δύο φύλα απάντησαν το ίδιο ποσοστό για τις µεθόδους συνέντευξη & 

βιογραφικό σηµείωµα (36%), ενώ οι γυναίκες απάντησαν σε µεγαλύτερο ποσοστό για 

την αίτηση πρόσληψης, και οι άνδρες για τις συστάσεις (Πιν.21). 

Πίνακας 21: Επιλογή Προσωπικού & Φύλο(Crosstabulation). 

 ΦΥΛΟ ΣΥΝΟΛΟ 

ΑΝ∆ΡΑΣ ΓΥΝΑΙΚΑ 

ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

ΑΙΤΗΣΗ ΠΡΟΣΛΗΨΗΣ 
Count 1 3 4 

% within ΦΥΛΟ 4,0% 12,0% 8,0% 

ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ 
Count 6 4 10 

% within ΦΥΛΟ 24,0% 16,0% 20,0% 

ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ 
Count 9 9 18 

% within ΦΥΛΟ 36,0% 36,0% 36,0% 

ΒΙΟΓΡΑΦΙΚΟ ΣΗΜΕΙΩΜΑ 
Count 9 9 18 

% within ΦΥΛΟ 36,0% 36,0% 36,0% 

Total 
Count 25 25 50 

% within ΦΥΛΟ 100,0% 100,0% 100,0% 

 

• ηλικία: η ηλικιακή κατηγορία 41-50 ετών απαντά το µεγαλύτερο ποσοστό για τις 

συστάσεις και την αίτηση πρόσληψης, η µεγαλύτερη ηλικιακή κατηγορία 51-60 

απαντά για το βιογραφικό σηµείωµα σε µεγαλύτερο ποσοστό, ενώ η νεώτερη 

ηλικιακή κατηγορία 21-30 απαντά σε µεγαλύτερο ποσοστό για τη συνέντευξη 

(Πιν.22). 

 

Πίνακας 22: Επιλογή Προσωπικού & Ηλικία (Crosstabulation). 



 

• Εκπαίδευση: η πλειοψηφία των αποφοίτων πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης απάντησαν για 

µέθοδο επιλογής τις συστάσεις, οι απόφοιτοι της δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης τη 

συνέντευξη αντίστοιχα, ενώ οι απόφοιτοι τριτοβάθµιας εκπαίδευσης & 

µεταπτυχιακής εκπαίδευσης απάντησαν συνέντευξη και βιογραφικό σηµείωµα (όλοι 

οι απόφοιτοι µεταπτυχιακών τίτλων σπουδών επέλεξαν βιογραφικό 

σηµείωµα)(Πιν.23). 

Πίνακας 23: Επιλογή Προσωπικού & Εκπαίδευση (Crosstabulation). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

• Προϋπηρεσία: διαπιστώνεται ότι όσο αυξάνονται τα έτη προϋπηρεσία, αυξάνεται το 

ποσοστό επιλογής για την αίτηση πρόσληψης και τις συστάσεις. Επίσης, για τη 

συνέντευξη το µεγαλύτερο ποσοστό αφορά όσους δεν έχουν προϋπηρεσία (Πιν.24). 
 

Πίνακας 24: Επιλογή Προσωπικού &Προϋπηρεσία(Crosstabulation). 

 

 

 

 



• Τµήµα Απασχόλησης: διαπιστώνεται ότι οι εργαζόµενοι στους ορόφους και στη 

συντήρηση έχουν επιλέξει ως µέθοδο επιλογής τις Συστάσεις, το βιογραφικό 

σηµείωµα έχει επιλεχθεί από εργαζόµενους στο SPA, Ασφάλεια& ∆ιοίκηση, ενώ 

Συνέντευξη από όσους εργάζονται στην Υποδοχή, στον Επισιτισµό και την 

Ψυχαγωγία (Πιν.25). 

Πίνακας 25: Επιλογή Προσωπικού & Τµήµα Απασχόλησης (Crosstabulation). 

 

 

 

 

 

• Χώρα προέλευσης:διαπιστώνεται ότι η πλειοψηφία των ελλήνων επέλεξε ως µέθοδο 

επιλογής το βιογραφικό σηµείωµα και σε λίγο πιο µικρό ποσοστό τη συνέντευξη, ενώ 

οι αλλοδαποί τη συνέντευξη (Πιν.26). 

Πίνακας 26: Επιλογή Προσωπικού & Χώρα προέλευσης (Crosstabulation). 

 ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ ΣΥΝΟΛΟ 

ΕΛΛΑ∆Α other 

ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

ΑΙΤΗΣΗ ΠΡΟΣΛΗΨΗΣ 
Count 2 2 4 

% within ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 4,9% 22,2% 8,0% 

ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ 
Count 8 2 10 

% within ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 19,5% 22,2% 20,0% 

ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ 
Count 14 4 18 

% within ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 34,1% 44,4% 36,0% 

ΒΙΟΓΡΑΦΙΚΟ ΣΗΜΕΙΩΜΑ 
Count 17 1 18 

% within ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 41,5% 11,1% 36,0% 

Total 
Count 41 9 50 

% within ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 100,0% 100,0% 100,0% 

 

6.4 Παράγοντες Επιλογής Θέσης Εργασίας 

  Στη παρούσα έρευνα, όσο αφορά τους παράγοντες επηρεασµού επιλογής της συγκεκριµένης 

εργασίας διαπιστώθηκαν τα εξής (Πιν.27, Εικ.44): 

• το 26% των εργαζοµένων επέλεξε τη συγκεκριµένη εργασία λόγω των παροχών,  

• ένα ακόµα 26% λόγω του µισθού,  

• το 24% για τις ευκαιρίες προώθησης,  

 



• το 10% για την πρόκληση και την υπευθυνότητα,  

• το 8% λόγω της γεωγραφικής τοποθέτησης της επιχείρησης και  

• το 6% λόγω της ασφάλειας.  

• Ουσιαστικά το 76% των εργαζοµένων επίλεξε τη συγκεκριµένη εργασία είτε λόγω 

του µισθού ή των παροχών ή των ευκαιριών προώθησης.  

Πίνακας 27: Προφίλ Παραγόντων Επηρεασμού Επιλογής της συγκεκριμένης εργασίας. 

 

Συχνότητα Ποσοστό Έγκυρο ποσοστό 

Αθροιστικό 

ποσοστό 

Ο µισθός 13 26,0 26,0 26,0 

Η πρόκληση και η υπευθυνότητα 5 10,0 10,0 36,0 

Η ασφάλεια 3 6,0 6,0 42,0 

Οι ευκαιρίες προώθησης 12 24,0 24,0 66,0 

Η γεωγραφική τοποθέτηση της 

επιχείρησης 
4 8,0 8,0 74,0 

Οι παροχές 13 26,0 26,0 100,0 

Σύνολο 50 100,0 100,0  

 
Εικόνα 44:Γράφηµα Παραγόντων Επηρεασµού Επιλογής της συγκεκριµένης εργασίας. 

Επιπλέον, διαπιστώθηκαν τα εξής σε σχέση µε τα δηµογραφικά-κοινωνικά χαρακτηριστικά 

του δείγµατος: 

• φύλο: οι άνδρες του δείγµατος θεωρούν ως πιο σηµαντικούς παράγοντες επηρεασµού 

επιλογής της εργασίας  το µισθό και τις παροχές, ενώ οι γυναίκες κυρίως τις ευκαιρίες 

προώθησης (Πιν.28). 

Πίνακας 28: Παράγοντες Επηρεασμού & Φύλο (Crosstabulation). 

 ΦΥΛΟ ΣΥΝΟΛΟ 

ΑΝ∆ΡΑΣ ΓΥΝΑΙΚΑ 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΕΠΙΛΟΓΗΣ 

ΜΙΣΘΟΣ 
Count 8 5 13 

% within ΦΥΛΟ 32,0% 20,0% 26,0% 

ΥΠΕΥΘ_ΠΡΟΚΛΗΣΗ 
Count 2 3 5 

% within ΦΥΛΟ 8,0% 12,0% 10,0% 

ΑΣΦΑΛΕΙΑ 
Count 1 2 3 

% within ΦΥΛΟ 4,0% 8,0% 6,0% 

ΠΡΟΩΘΗΣΗ Count 5 7 12 



% within ΦΥΛΟ 20,0% 28,0% 24,0% 

ΓΕΩΓΡ.ΘΕΣΗ 
Count 1 3 4 

% within ΦΥΛΟ 4,0% 12,0% 8,0% 

ΠΑΡΟΧΕΣ 
Count 8 5 13 

% within ΦΥΛΟ 32,0% 20,0% 26,0% 

Total 
Count 25 25 50 

% within ΦΥΛΟ 100,0% 100,0% 100,0% 

 

• ηλικία: διαπιστώνουµε στο δείγµα της έρευνας ότι οι µεγαλύτερες ηλικίες επιλέγουν 

ως παράγοντες επηρεασµού τον µισθό, τις παροχές και τις ευκαιρίες προώθησης (41-

50 & 51-60). Το ίδιο ισχύει και στις νεώτερες ηλικίες να και σε µικρότερο ποσοστό, 

µε την εξαίρεση της ηλικιακής κατηγορίας 31-40 ετών, που επιλέγει ένα ακόµη 

παράγοντα ως σηµαντικό, εκείνου της πρόκλησης και υπευθυνότητας (Πιν.29). 

Πίνακας 29: Παράγοντες Επηρεασμού & Ηλικία (Crosstabulation). 

 

 

• εκπαίδευση: παρατηρούµε ότι όσο ανεβαίνει το επίπεδο εκπαίδευσης, η εστίαση 

γίνεται στις ευκαιρίες προώθησης και οι παροχές. Οι απλοί απόφοιτοι τριτοβάθµιας 

εκπαίδευσης εστιάζουν κυρίως στο µισθό, υπευθυνότητες και προκλήσεις και 

ευκαιρίες προώθησης. Οι απόφοιτοι δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης στο µισθό, και στις 

παροχές, ενώ οι απόφοιτοι πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης κατά κύριο λόγο στις παροχές 

και µετά σε µισθό και ασφάλεια (Πιν.30). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Πίνακας 30: Παράγοντες Επηρεασμού & Εκπαίδευση (Crosstabulation). 

 

 

• προϋπηρεσία: διαπιστώνεται από το δείγµα ότι όσοι έχουν µεγάλη προϋπηρεσία, 

εστιάζουν αποκλειστικά στις ευκαιρίες προώθησης, ενώ η ακριβώς προηγούµενη 

κατηγορία στο µισθό και υπευθυνότητα & προκλήσεις. Όσοι βρίσκονται στη µέση 

του εργασιακού βίου τους εστιάζουν σχεδόν αποκλειστικά στις παροχές, ενώ οι πιο 

νέοι εργαζόµενοι στις αµοιβές, στις ευκαιρίες προώθησης και τέλος στις παροχές 

(Πιν.31). 

Πίνακας 31: Επιλογή Προσωπικού & Προϋπηρεσία (Crosstabulation). 

 

 

• τµήµα απασχόλησης: οι εργαζόµενοι στη ∆ιοίκηση & στο SPA επιλέγουν κατα κύριο 

λόγο τις ευκαιρίες προώθησης, οι εργαζόµενοι στη συντήρηση & ψυχαγωγία τις 

παροχές, ενώ όσοι εργάζονται στην υποδοχή και επισιτισµό τις αµοιβές. Οι 

εργαζόµενοι στους ορόφους επιλέγουν την ασφάλεια και τις παροχές, ενώ όσοι 

εργάζονται στην ασφάλεια τις υπευθυνότητες και τις προκλήσεις αλλά και τις αµοιβές 

(Πιν.32). 

 

 



Πίνακας 32: Επιλογή Προσωπικού & Τµήµα Απασχόλησης (Crosstabulation). 

 

 

• χώρα προέλευσης: οι εργαζόµενοι ανεξάρτητα χώρας προέλευσης επιλέγουν κατά 

κύριο λόγο αµοιβές, ευκαιρίες προώθησης και παροχές (Πιν.33). 

Πίνακας 33: Επιλογή Προσωπικού & Χώρα προέλευσης (Crosstabulation). 

 ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ ΣΥΝΟΛΟ 

ΕΛΛΑ∆Α other 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΕΠΙΛΟΓΗΣ 

ΜΙΣΘΟΣ 
Count 12 1 13 

% within ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 29,3% 11,1% 26,0% 

ΥΠΕΥΘ_ΠΡΟΚΛΗΣΗ 
Count 5 0 5 

% within ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 12,2% 0,0% 10,0% 

ΑΣΦΑΛΕΙΑ 
Count 3 0 3 

% within ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 7,3% 0,0% 6,0% 

ΠΡΟΩΘΗΣΗ 
Count 9 3 12 

% within ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 22,0% 33,3% 24,0% 

ΓΕΩΓΡ.ΘΕΣΗ 
Count 3 1 4 

% within ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 7,3% 11,1% 8,0% 

ΠΑΡΟΧΕΣ 
Count 9 4 13 

% within ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 22,0% 44,4% 26,0% 

Total 
Count 41 9 50 

% within ΧΩΡΑ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 100,0% 100,0% 100,0% 

 

6.5 Εκπαίδευση Προσωπικού από την Εταιρεία 

  Στη παρούσα έρευνα, διαπιστώνεται ότι η πλειοψηφία των ερωτώµενων στο δείγµα (56%), 

αναφέρει ότι η εταιρεία στην οποία εργάζεται εκπαιδεύει το προσωπικό της (Πιν.34, Εικ.45): 

Πίνακας 34: Εκπαίδευση Προσωπικού από την Εταιρεία. 

 

Συχνότητα Ποσοστό Έγκυρο ποσοστό 

Αθροιστικό 

ποσοστό 

Ναι 28 56,0 56,0 56,0 

Όχι 22 44,0 44,0 100,0 

Σύνολο 50 100,0 100,0  



 
Εικόνα 45:Γράφηµα Εκπαίδευσης Προσωπικού. 

Από όσους απάντησαν θετικά στην εκπαίδευση προσωπικού στην εταιρεία τους, το 57,1% 

πραγµατοποιεί την εκπαίδευση στην αρχή κάθε σεζόν και το 24% κάθε µήνα, όπως φαίνεται 

στην επόµενη εικόνα (γράφηµα). 

 

Εικόνα 46:Γράφηµα Εκπαίδευσης Προσωπικού. 

6.6 Τα Οφέλη της Εκπαίδευσης Προσωπικού 

  Στη παρούσα έρευνασχετικά µε τα οφέλη της εκπαίδευσης του προσωπικού στους 

εργαζοµένους και στην ίδια την εταιρεία, διαπιστώθηκαν τα ακόλουθα: 

 

Ι. αντίληψη των εργαζοµένων για τα οφέλη από την εκπαίδευση τους 

 

• ανάπτυξη των υπαρχουσών επαγγελµατικών δεξιοτήτων (Πιν.35, Εικ.47): η 

πλειοψηφία των ερωτώµενων που απάντησε, θεωρεί ότι αναπτύσσονται οι 

επαγγελµατικές δεξιότητες µέσω της εκπαίδευσης. 



Πίνακας 35: Ανάπτυξη Επαγγελµατικών ∆εξιοτήτων. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΛΙΓΟ 5 10,0 17,9 17,9 

ΜΕΤΡΙΑ 8 16,0 28,6 46,4 

ΑΡΚΕΤΑ 10 20,0 35,7 82,1 

ΠΟΛΥ 5 10,0 17,9 100,0 

Total 28 56,0 100,0  

Missing System 22 44,0   

Total 50 100,0   

 

 

Εικόνα 47:Γράφηµα Ανάπτυξης Επαγγελµατικών ∆εξιοτήτων. 

• Βελτίωση επίδοσης στα καθήκοντα του εργαζόµενου (Πιν.36, Εικ.48): η πλειοψηφία 

των ερωτώµενων που απάντησε, θεωρεί ότι βελτιώνεται η επίδοση τους στα 

καθήκοντα τους µέσω της εκπαίδευσης. 

Πίνακας 36: Βελτίωση Επίδοσης. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΛΙΓΟ 7 14,0 25,0 25,0 

ΜΕΤΡΙΑ 7 14,0 25,0 50,0 

ΑΡΚΕΤΑ 9 18,0 32,1 82,1 

ΠΟΛΥ 5 10,0 17,9 100,0 

Total 28 56,0 100,0  
Missing System 22 44,0   
Total 50 100,0   

 

 



 

Εικόνα 48:Γράφηµα Βελτίωσης Επίδοσης. 

• Ανάπτυξη διαφορετικών ή νέων επαγγελµατικών δεξιοτήτων (Πιν.37,Εικ.49): η 

πλειοψηφία των ερωτώµενων που απάντησε, θεωρεί ότι δεν αναπτύσσονται σε 

σηµαντικό βαθµό νέες ή διαφορετικές δεξιότητες στα προγράµµατα εκπαίδευσης. 

Πίνακας 37: Ανάπτυξη διαφορετικών ή νέων δεξιοτήτων. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 1 2,0 3,6 3,6 

ΛΙΓΟ 6 12,0 21,4 25,0 

ΜΕΤΡΙΑ 12 24,0 42,9 67,9 

ΑΡΚΕΤΑ 3 6,0 10,7 78,6 

ΠΟΛΥ 6 12,0 21,4 100,0 

Total 28 56,0 100,0  
Missing System 22 44,0   
Total 50 100,0   

 

 

Εικόνα 49:Γράφηµα Ανάπτυξης διαφορετικών ή νέων δεξιοτήτων. 

• Μείωση χρόνου µάθησης & προσαρµογής (Πιν.38, Εικ.50): η πλειοψηφία των 

ερωτώµενων που απάντησε, θεωρεί ότι δεν µειώνεται ο χρόνος µάθησης & 

προσαρµογής από την παρακολούθηση προγραµµάτων εκπαίδευσης. 



Πίνακας 38: Μείωση χρόνου Μάθησης & Προσαρµογής. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 2 4,0 7,1 7,1 

ΛΙΓΟ 9 18,0 32,1 39,3 

ΜΕΤΡΙΑ 11 22,0 39,3 78,6 

ΑΡΚΕΤΑ 3 6,0 10,7 89,3 

ΠΟΛΥ 3 6,0 10,7 100,0 

Total 28 56,0 100,0  
Missing System 22 44,0   
Total 50 100,0   

 

Εικόνα 50:Γράφηµα Μείωση χρόνου Μάθησης & Προσαρµογής. 

Στον επόµενο πίνακα, φαίνονται συγκεντρωτικά τα αποτελέσµατα των ωφεληµάτων που 

προσφέρει η εκπαίδευση στους εργαζόµενους σύµφωνα µε την άποψη τους, όπου 

διαπιστώνονται τα εξής (Πιν.39): 

� Το πιο σπουδαίο όφελος είναι η ανάπτυξη των υπαρχουσών επαγγελµατικών 

δεξιοτήτων (Μ=3,54), ενώ ακολουθεί η βελτίωση της επίδοσης στα καθήκοντα του 

εργαζοµένου (Μ=3,43). 

� Το λιγότερο σηµαντικό όφελος είναι η µείωση του χρόνου µάθησης και προσαρµογής 

κατά την ανάληψη νέας θέσης εργασίας, µετάθεσης ή προαγωγής (Μ=2,86). 

Πίνακας 39: Οφέλη Προσωπικού από Εκπαίδευση & Κατάρτιση. 

 Μ ΤΑ 

Ανάπτυξη των υπαρχουσών επαγγελµατικών δεξιοτήτων 3,54 1,00 

Βελτίωση της επίδοσης στα καθήκοντα µου 3,43 1,07 

Ανάπτυξη διαφορετικών ή νέων επαγγελµατικών δεξιοτήτων 3,25 1,14 

Μείωση του χρόνου µάθησης και προσαρµογής κατά την ανάληψη νέας θέσης 

εργασίας, µετάθεσης ή προαγωγής. 
2,86 1,08 

 

Ο ∆είκτης Ωφέλειας για τους Εργαζόµενους (∆ΟΕ) προκύπτει από την σχέση:  

∆ΟΕ =  [∑Επιλογή Απάντησηςερώτησηi ] /4     (2) 



Όπου δηµιουργείται το ολικό άθροισµα των 4 υπο-ερωτήσεων (επιλογές απάντησης) της 

ερώτησης 5 του ερωτηµατολογίου και διαιρείται δια του αριθµού των υπο-ερωτήσεων. Στον 

επόµενο πίνακα φαίνονται µέτρα κεντρικής τάσης & διασποράς του δείκτη: 

Πίνακας 40: Μέτρα Κεντρικής Τάσης & ∆ιασποράς του ∆ΟΕ. 

Μέτρα Τιµή 

ΜΟ 3,267857 

∆ιάµεσος 3,375 

ΤΑ 0,79036 

Επικρατούσα 3,5 

Ελάχιστη 2 

Μέγιστη 4,75 

Εύρος 2,75 

 

Από τον προηγούµενο πίνακα διαπιστώνεται ότι ο ∆ΟΕ είναι σχετικά ικανοποιητικός 

(ΜΟ:3,3)
15

, ενώ η επικρατούσα τιµή είναι 3,5 (ικανοποιητική).  

ΙΙ. αντίληψη των εργαζοµένων για τα οφέλη της επιχείρισης από την εκπαίδευση τους 

• Αύξηση παραγωγικότητας (Πιν.41, Εικ.51): η πλειοψηφία των ερωτώµενων που 

απάντησε, θεωρεί ότι υπάρχει αύξηση της παραγωγικότητας λόγω της εκπαίδευσης 

(60%: ΄πολύ΄ + ΄αρκετά΄). 

Πίνακας 41 : Ανάπτυξη Παραγωγικότητας. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΛΙΓΟ 4 8,0 8,2 8,2 

ΜΕΤΡΙΑ 15 30,0 30,6 38,8 

ΑΡΚΕΤΑ 19 38,0 38,8 77,6 

ΠΟΛΥ 11 22,0 22,4 100,0 

Total 49 98,0 100,0  
Missing System 1 2,0   
Total 50 100,0   

 

Εικόνα 51:Γράφηµα Ανάπτυξη Παραγωγικότητας. 
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 Η μέγιστη τιμή που θα μπορούσε να λάβει είναι 5 και η ελάχιστη 1. 



• Ανύψωση του ηθικού & αισθήµατος ασφάλειας (Πιν.42, Εικ.52): η πλειοψηφία των 

ερωτώµενων που απάντησε, θεωρεί ότι υπάρχει µέτρια έως καθόλου ανύψωση του 

ηθικού και του αισθήµατος ασφάλειας των εργαζοµένων λόγω της εκπαίδευσης 

(54%: ΄καθόλου΄ + ΄λίγο΄+΄µέτρια΄). 

Πίνακας 42: Ανύψωση Ηθικού & Ασφάλειας. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 2 4,0 4,1 4,1 

ΛΙΓΟ 10 20,0 20,4 24,5 

ΜΕΤΡΙΑ 15 30,0 30,6 55,1 

ΑΡΚΕΤΑ 13 26,0 26,5 81,6 

ΠΟΛΥ 9 18,0 18,4 100,0 

Total 49 98,0 100,0  
Missing System 1 2,0   
Total 50 100,0   

 

 

Εικόνα 52:Γράφηµα Ανύψωσης Ηθικού & Ασφάλειας. 

• Μειωµένη Επίβλεψη (Πιν.43, Εικ.53): η πλειοψηφία των ερωτώµενων που απάντησε, 

θεωρεί ότι υπάρχει µέτρια έως καθόλουµειωµένη επίβλεψη λόγω της εκπαίδευσης 

(60%: ΄καθόλου΄ + ΄λίγο΄+΄µέτρια΄). 

Πίνακας  43: Μειωµένη Επίβλεψη. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 10 20,0 20,4 20,4 

ΛΙΓΟ 11 22,0 22,4 42,9 

ΜΕΤΡΙΑ 13 26,0 26,5 69,4 

ΑΡΚΕΤΑ 11 22,0 22,4 91,8 

ΠΟΛΥ 4 8,0 8,2 100,0 

Total 49 98,0 100,0  
Missing System 1 2,0   
Total 50 100,0   

 



 

Εικόνα 53:Γράφηµα Μειωµένης Επίβλεψης. 

• Μείωση ατυχηµάτων (Πιν.44, Εικ.54): η πλειοψηφία των ερωτώµενων που απάντησε, 

θεωρεί ότι υπάρχει µέτρια έως καθόλου µείωση ατυχηµάτωνλόγω της εκπαίδευσης 

(72%: ΄καθόλου΄ + ΄λίγο΄+΄µέτρια΄). 

Πίνακας  44: Μείωση Ατυχηµάτων. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 9 18,0 18,4 18,4 

ΛΙΓΟ 12 24,0 24,5 42,9 

ΜΕΤΡΙΑ 15 30,0 30,6 73,5 

ΑΡΚΕΤΑ 9 18,0 18,4 91,8 

ΠΟΛΥ 4 8,0 8,2 100,0 

Total 49 98,0 100,0  
Missing System 1 2,0   
Total 50 100,0   

 

 

Εικόνα 54:Γράφηµα Μείωσης Ατυχηµάτων. 

• Αυξηµένη Οργανωσιακή σταθερότητα και ευελιξία (Πιν.45, Εικ.55): η πλειοψηφία των 

ερωτώµενων που απάντησε, θεωρεί ότι δεν υπάρχει σηµαντική αύξηση της 



οργανωσιακής σταθερότητας και ευελιξία λόγω της εκπαίδευσης (52%: ΄καθόλου΄ + 

΄λίγο΄+΄µέτρια΄). 

Πίνακας  45:Αυξηµένη Οργανωσιακή σταθερότητα και Ευελιξία. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 1 2,0 2,0 2,0 

ΛΙΓΟ 7 14,0 14,3 16,3 

ΜΕΤΡΙΑ 17 34,0 34,7 51,0 

ΑΡΚΕΤΑ 13 26,0 26,5 77,6 

ΠΟΛΥ 11 22,0 22,4 100,0 

Total 49 98,0 100,0  
Missing System 1 2,0   
Total 50 100,0   

 

 

Εικόνα 55:Γράφηµα Αυξηµένης Οργανωσιακής σταθερότητας και Ευελιξία. 

• Αυξηµένη ελκυστικότητα της επιχείρησης ως εργοδότης (Πιν.46, Εικ.56): η 

πλειοψηφία των ερωτώµενων που απάντησε, θεωρεί ότι δεν υπάρχει σηµαντική 

αύξηση της ελκυστικότητας της επιχείρησης ως εργοδότης, λόγω της εκπαίδευσης 

(54%: ΄καθόλου΄ + ΄λίγο΄+΄µέτρια΄). 

Πίνακας  46: Αυξηµένη Ελκυστικότητα της Επιχείρησης ως Εργοδότης. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 3 6,0 6,1 6,1 

ΛΙΓΟ 12 24,0 24,5 30,6 

ΜΕΤΡΙΑ 12 24,0 24,5 55,1 

ΑΡΚΕΤΑ 13 26,0 26,5 81,6 

ΠΟΛΥ 9 18,0 18,4 100,0 

Total 49 98,0 100,0  
Missing System 1 2,0   
Total 50 100,0   

 



 

Εικόνα 56:Γράφηµα Αυξηµένης Ελκυστικότητας της Επιχείρησης ως Εργοδότης. 

• Αυξηµένη Αφοσίωση Εργαζοµένων  (Πιν.47, Εικ.57): η πλειοψηφία των ερωτώµενων 

που απάντησε, θεωρεί ότι δεν υπάρχει σηµαντική αύξηση της αφοσίωσης των 

εργαζοµένων της παραγωγικότητας λόγω της εκπαίδευσης (76%: ΄καθόλου΄ + 

΄λίγο΄+΄µέτρια΄). 

Πίνακας 47: Αυξηµένη Αφοσίωση Εργαζοµένων. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 7 14,0 14,3 14,3 

ΛΙΓΟ 15 30,0 30,6 44,9 

ΜΕΤΡΙΑ 16 32,0 32,7 77,6 

ΑΡΚΕΤΑ 8 16,0 16,3 93,9 

ΠΟΛΥ 3 6,0 6,1 100,0 

Total 49 98,0 100,0  
Missing System 1 2,0   
Total 50 100,0   

 

 

Εικόνα 57:Γράφηµα Αυξηµένη Αφοσίωση Εργαζοµένων. 



Στον επόµενο πίνακα, φαίνονται συγκεντρωτικά τα αποτελέσµατα των πλεονεκτηµάτων που 

προσφέρει η εκπαίδευση στην επιχείριση σύµφωνα µε την άποψη των εργαζοµένων, όπου 

διαπιστώνονται τα εξής, όπως φαίνεται άλλωστε στον επόµενο πίνακα: 

� Το πιο σπουδαίο όφελος είναι η αύξηση της παραγωγικότητας (Μ=3,76), ενώ 

ακολουθεί η οργανωσιακή σταθερότητα και ευελιξία (Μ=3,53). 

� Το λιγότερο σηµαντικό όφελος είναι η αφοσίωση των εργαζοµένων (Μ=2,69), και η 

µείωση ατυχηµάτων (Μ=2,73). 

Πίνακας 48: Οφέλη Επιχείρισης από Εκπαίδευση & Κατάρτιση. 

 Μ ΤΑ 

Αύξηση της παραγωγικότητας 3,76 ,90 

Ανύψωση του ηθικού-αίσθηµα ασφάλειας 3,35 1,13 

Μειωµένη επίβλεψη 2,76 1,25 

Μείωση ατυχηµάτων 2,73 1,20 

Αυξηµένη οργανωσιακή σταθερότητα και ευελιξία 3,53 1,06 

Αυξηµένη ελκυστικότητα της επιχείρησης ως εργοδότη 3,27 1,20 

Αυξηµένη αφοσίωση εργαζοµένων 2,69 1,10 

 

Ο ∆είκτης Ωφέλειας για τις Επιχειρήσεις (∆ΟΕπ) προκύπτει από την σχέση:  

∆ΟΕπ =  [∑Επιλογή Απάντησηςερώτησηi ] /7  (3) 

Όπου δηµιουργείται το ολικό άθροισµα των 7 υπο-ερωτήσεων (επιλογές απάντησης) της 

ερώτησης 6 του ερωτηµατολογίου και διαιρείται δια του αριθµού των υπο-ερωτήσεων. Στον 

επόµενο πίνακα φαίνονται µέτρα κεντρικής τάσης & διασποράς του δείκτη: 

Πίνακας 49: Μέτρα Κεντρικής Τάσης & ∆ιασποράς του ∆ΟΕπ. 

Μέτρα  Τιµή  

ΜΟ 3,091429 

∆ιάµεσος 3,285714 

ΤΑ 0,693733 

Επικρατούσα 3,142857 

Ελάχιστη 2 

Μέγιστη 4,142857 

Εύρος 2,14 
 

Από τον προηγούµενο πίνακα διαπιστώνεται ότι ο ∆ΟΕπ είναι σχετικά ικανοποιητικός 

(ΜΟ:3,1)
16

, ενώ η επικρατούσα τιµή είναι 3,14 (σχετικά ικανοποιητική).  

6.7Συµµετοχή σε προγράµµατα Εκπαίδευσης Προσωπικού 

  Στη παρούσα έρευνασχετικά µε την συµµετοχή των εργαζοµένων σε προγράµµατα 

εκπαίδευσης προσωπικού, διαπιστώθηκαν τα ακόλουθα: 

Ι. παράγοντες επηρεασµού των εργαζοµένων για συµµετοχή σε εκπαιδευτικά προγράµµατα 
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 Η μέγιστη τιμή που θα μπορούσε να λάβει είναι 5 και η ελάχιστη 1. 



• Θέµα προγράµµατος εκπαίδευσης (Πιν.50, Εικ.58): η πλειοψηφία των ερωτώµενων 

που απάντησε, θεωρεί ότι επηρεάζει σηµαντικά το θέµα του εκπαιδευτικού 

προγράµµατος στη συµµετοχή σε αυτό (64%: ΄πολύ΄ + ΄αρκετά΄). 

Πίνακας  50: Θέμα Εκπαίδευσης. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 1 2,0 2,0 2,0 

ΛΙΓΟ 4 8,0 8,0 10,0 

ΜΕΤΡΙΑ 13 26,0 26,0 36,0 

ΑΡΚΕΤΑ 12 24,0 24,0 60,0 

ΠΟΛΥ 20 40,0 40,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

 

Εικόνα 58:Γράφηµα Θέµατος Εκπαίδευσης. 

• Χρονική διάρκεια (Πιν.51, Εικ.59): η πλειοψηφία των ερωτώµενων που απάντησε, 

θεωρεί ότι δεν επηρεάζει σηµαντικά η χρονική διάρκεια του εκπαιδευτικού 

προγράµµατος  τη συµµετοχή σε αυτό (64%: ΄καθόλου΄ + ΄λίγο΄+΄µέτρια΄). 

Πίνακας  51: Χρονική ∆ιάρκεια. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 9 18,0 18,0 18,0 

ΛΙΓΟ 12 24,0 24,0 42,0 

ΜΕΤΡΙΑ 11 22,0 22,0 64,0 

ΑΡΚΕΤΑ 9 18,0 18,0 82,0 

ΠΟΛΥ 9 18,0 18,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 



 

 

Εικόνα 59:Γράφηµα Χρονικής ∆ιάρκειας. 

• Εισηγητής/Εκπαιδευτής (Πιν.52, Εικ.60): η πλειοψηφία των ερωτώµενων που 

απάντησε, θεωρεί ότι  δεν επηρεάζει σηµαντικά ο Εισηγητής/εκπαιδευτής τη 

συµµετοχή σε ένα εκπαιδευτικό πρόγραµµα (68%: ΄καθόλου΄ + ΄λίγο΄+΄µέτρια΄). 

Πίνακας  52: Εισηγητή/Εκπαιδευτή. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 10 20,0 20,0 20,0 

ΛΙΓΟ 13 26,0 26,0 46,0 

ΜΕΤΡΙΑ 11 22,0 22,0 68,0 

ΑΡΚΕΤΑ 11 22,0 22,0 90,0 

ΠΟΛΥ 5 10,0 10,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

 

Εικόνα 60:Γράφηµα Εισηγητή/Εκπαιδευτή. 



• Συµµαθητές/Συνάδελφοι (Πιν.53, Εικ.61): η πλειοψηφία των ερωτώµενων που 

απάντησε, θεωρεί ότι δεν επηρεάζει σηµαντικά οι Συµµαθητές/συνάδελφοι τη 

συµµετοχή σε ένα εκπαιδευτικό πρόγραµµα (80%: ΄καθόλου΄ + ΄λίγο΄+΄µέτρια΄). 

Πίνακας  53: Συµµαθητές/Συνάδελφοι. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 10 20,0 20,0 20,0 

ΛΙΓΟ 15 30,0 30,0 50,0 

ΜΕΤΡΙΑ 10 20,0 20,0 70,0 

ΑΡΚΕΤΑ 9 18,0 18,0 88,0 

ΠΟΛΥ 6 12,0 12,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

Εικόνα 61:Γράφηµα Συµµαθητές/Συνάδελφοι. 

• Τόπος υλοποίησης (Πιν.54, Εικ.62): η πλειοψηφία των ερωτώµενων που απάντησε, 

θεωρεί θεωρεί ότι επηρεάζει σηµαντικά ο τόπος υλοποίησης τη συµµετοχή σε ένα 

εκπαιδευτικό πρόγραµµα (56%: ΄πολύ΄ + ΄αρκετά΄). 

Πίνακας 54: Τόπος Υλοποίησης. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 6 12,0 12,0 12,0 

ΛΙΓΟ 5 10,0 10,0 22,0 

ΜΕΤΡΙΑ 12 24,0 24,0 46,0 

ΑΡΚΕΤΑ 9 18,0 18,0 64,0 

ΠΟΛΥ 18 36,0 36,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 



 

Εικόνα 62:Γράφηµα Τόπος Υλοποίησης. 

• Σχέσεις µε τους εκπαιδευτές (Πιν.55, Εικ.63): η πλειοψηφία των ερωτώµενων που 

απάντησε, θεωρεί ότι δεν επηρεάζει σηµαντικά οι  σχέσεις µε τους εκπαιδευτές τη 

συµµετοχή σε ένα εκπαιδευτικό πρόγραµµα (74%: ΄καθόλου΄ + ΄λίγο΄+΄µέτρια΄). 

Πίνακας  55: Σχέσεις µε τους Εκπαιδευτές. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 8 16,0 16,0 16,0 

ΛΙΓΟ 16 32,0 32,0 48,0 

ΜΕΤΡΙΑ 13 26,0 26,0 74,0 

ΑΡΚΕΤΑ 9 18,0 18,0 92,0 

ΠΟΛΥ 4 8,0 8,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

Εικόνα 63:Γράφηµα Σχέσεις µε τους Εκπαιδευτές. 

Στον επόµενο πίνακα, φαίνονται συγκεντρωτικά τα αποτελέσµατα των παραγόντων που 

επηρεάζουν τη συµµετοχικότητα σε εκπαιδευτικά προγράµµατα, σύµφωνα µε την άποψη των 

εργαζοµένων, όπου διαπιστώνονται τα εξής όπως φαίνεται άλλωστε στον επόµενο πίνακα: 

� Το πιο σπουδαίο όφελος είναι η αύξηση της παραγωγικότητας (Μ=3,76), ενώ 

ακολουθεί η οργανωσιακή σταθερότητα και ευελιξία (Μ=3,53). 



� Το λιγότερο σηµαντικό όφελος είναι η αφοσίωση των εργαζοµένων (Μ=2,69), και η 

µείωση ατυχηµάτων (Μ=2,73). 

Πίνακας 56: Παράγοντες συµµετοχής σε Εκπαιδευτικό Πρόγραµµα. 

 Μ ΤΑ 

Το θέµα του σεµιναρίου-επιµόρφωσης   3,92 1,08 

Η χρονική διάρκεια του σεµιναρίου 2,94 1,38 

Ο εισηγητής 2,76 1,29 

Οι συµµαθητές - συνάδελφοι 2,72 1,31 

Ο τόπος υλοποίησης 3,56 1,39 

Σχέσεις µε τους εκπαιδευτές 2,70 1,18 

 

Ο ∆είκτης Συµµετοχής σε Εκπαιδευτικά Προγράµµατα (∆ΣΕΠ) προκύπτει από την 

σχέση:  

∆ΣΕΠ =  [∑Επιλογή Απάντησηςερώτησηi ] /6    (4) 

Όπου δηµιουργείται το ολικό άθροισµα των 6 υπο-ερωτήσεων (επιλογές απάντησης) της 

ερώτησης 7 του ερωτηµατολογίου και διαιρείται δια του αριθµού των υπο-ερωτήσεων. Στον 

επόµενο πίνακα φαίνονται µέτρα κεντρικής τάσης & διασποράς του δείκτη: 

Πίνακας 57: Μέτρα Κεντρικής Τάσης & ∆ιασποράς του ∆ΣΕΠ. 

Μέτρα  Τιµή  

ΜΟ 3,1 

∆ιάµεσος 2,833333 

ΤΑ 0,618131 

Επικρατούσα 3 

Ελάχιστη 1,833333 

Μέγιστη 4,333333 

Εύρος 2,5 
 

Από τον προηγούµενο πίνακα διαπιστώνεται ότι ο Σ∆ΕΠ είναι σχετικά ικανοποιητικός 

(ΜΟ:3,1)
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, ενώ η επικρατούσα τιµή είναι 3,0 (σχετικά ικανοποιητική).  

ΙΙ. Κίνητρα συµµετοχής σε εκπαιδευτικά προγράµµατα 

• Κατάρτιση και Επιµόρφωση (Πιν.58, Εικ.64): η πλειοψηφία των ερωτώµενων που 

απάντησε, θεωρεί ότι είναι σηµαντικό κίνητρο συµµετοχής σε εκπαιδευτικά 

προγράµµατα η κατάρτιση και επιµόρφωση (62%: ΄πολύ΄ + ΄αρκετά΄). 

Πίνακας  58: Κατάρτιση & Επιµόρφωση. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΛΙΓΟ 8 16,0 16,0 16,0 

ΜΕΤΡΙΑ 11 22,0 22,0 38,0 

ΑΡΚΕΤΑ 16 32,0 32,0 70,0 

ΠΟΛΥ 15 30,0 30,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  
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 Η μέγιστη τιμή που θα μπορούσε να λάβει είναι 5 και η ελάχιστη 1. 



 

Εικόνα 64:Γράφηµα Κατάρτιση & Επιµόρφωση. 

• Αύξηση χρηµατικών απολαβών (Πιν.57, Εικ.65): η πλειοψηφία των ερωτώµενων που 

απάντησε, θεωρεί ότι είναι σηµαντικό κίνητρο συµµετοχής σε εκπαιδευτικά 

προγράµµατα η αύξηση της αµοιβής (70%: ΄πολύ΄ + ΄αρκετά΄). 

Πίνακας  58: Αύξηση χρηµατικών απολαβών. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΛΙΓΟ 2 4,0 4,0 4,0 

ΜΕΤΡΙΑ 13 26,0 26,0 30,0 

ΑΡΚΕΤΑ 18 36,0 36,0 66,0 

ΠΟΛΥ 17 34,0 34,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

 

Εικόνα 65:Γράφηµα Αύξησης χρηµατικών απολαβών. 

• Καλύτερη Κατανόηση των νέων εργασιακών δεδοµένων (Πιν.59, Εικ.66): η 

πλειοψηφία των ερωτώµενων που απάντησε, θεωρεί ότι δεν είναι σηµαντικό κίνητρο 

συµµετοχής σε εκπαιδευτικά προγράµµατα η καλύτερη κατανόηση των νέων 

εργασιακών δεδοµένων (72%: ΄καθόλου΄ + ΄λίγο΄+΄µέτρια΄). 

 



Πίνακας  59: Κατανόηση νέων εργασιακών δεδοµένων. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 3 6,0 6,0 6,0 

ΛΙΓΟ 12 24,0 24,0 30,0 

ΜΕΤΡΙΑ 16 32,0 32,0 62,0 

ΑΡΚΕΤΑ 16 32,0 32,0 94,0 

ΠΟΛΥ 3 6,0 6,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 
Εικόνα 66:Γράφηµα Κατανόησης νέων εργασιακών δεδοµένων. 

• Βελτίωση της προσωπικότητας (Πιν.60, Εικ.67): η πλειοψηφία των ερωτώµενων που 

απάντησε, θεωρεί ότι δεν είναι σηµαντικό κίνητρο συµµετοχής σε εκπαιδευτικά 

προγράµµατα η βελτίωση της προσωπικότητας µέσα από την εργασία (62%: 

΄καθόλου΄ + ΄λίγο΄+΄µέτρια΄). 

Πίνακας  60: Βελτίωση Προσωπικότητας. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 8 16,0 16,0 16,0 

ΛΙΓΟ 7 14,0 14,0 30,0 

ΜΕΤΡΙΑ 16 32,0 32,0 62,0 

ΑΡΚΕΤΑ 14 28,0 28,0 90,0 

ΠΟΛΥ 5 10,0 10,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

Εικόνα 67:Γράφηµα Βελτίωση Προσωπικότητας. 



• Παράδειγµα για τους Συναδέλφους (Πιν.61, Εικ.68): η πλειοψηφία των ερωτώµενων 

που απάντησε, θεωρεί ότι δεν είναι σηµαντικό κίνητρο συµµετοχής σε εκπαιδευτικά 

προγράµµατα το παράδειγµα για τους συναδέλφους (72%: ΄καθόλου΄ + 

΄λίγο΄+΄µέτρια΄). 

Πίνακας  61: Παράδειγµα για τους Συναδέλφους. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 11 22,0 22,0 22,0 

ΛΙΓΟ 17 34,0 34,0 56,0 

ΜΕΤΡΙΑ 8 16,0 16,0 72,0 

ΑΡΚΕΤΑ 10 20,0 20,0 92,0 

ΠΟΛΥ 4 8,0 8,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

 

Εικόνα 68:Γράφηµα Παράδειγµα για τους Συναδέλφους. 

• Προαπαιτούµενο για ανέλιξη και προαγωγή(Πιν.62, Εικ.69): η πλειοψηφία των 

ερωτώµενων που απάντησε, θεωρεί ότι υπάρχει αύξηση της παραγωγικότητας µέσω 

της εκπαίδευσης (60%: ΄πολύ΄ + ΄αρκετά΄). 

Πίνακας 62: Ανέλιξη & Προαπαιτούµενο. 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

ΚΑΘΟΛΟΥ 4 8,0 8,0 8,0 

ΛΙΓΟ 8 16,0 16,0 24,0 

ΜΕΤΡΙΑ 12 24,0 24,0 48,0 

ΑΡΚΕΤΑ 5 10,0 10,0 58,0 

ΠΟΛΥ 21 42,0 42,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  



 

Εικόνα 69:Γράφηµα Ανέλιξης & Προαπαιτούµενου. 

Στον επόµενο πίνακα, φαίνονται συγκεντρωτικά τα αποτελέσµατα των κινήτρων συµµετοχής 

σε εκπαιδευτικά προγράµµατα, σύµφωνα µε την άποψη των εργαζοµένων, όπου 

διαπιστώνονται τα εξής όπως φαίνεται άλλωστε στον επόµενο πίνακα: 

� Το πιο σπουδαίο κίνητρο συµµετοχής σε εκπαιδευτικά προγράµµατα είναι η αύξηση 

των αµοιβών (Μ=4,00), ενώ ακολουθεί η ανάγκη για κατάρτιση & 

επιµόρφωση(Μ=3,76). 

� Το λιγότερο σηµαντικό κίνητρο συµµετοχής είναι το παράδειγµα για τους 

συνάδελφους (Μ=2,58), και η  βελτίωση της προσωπικότητας µέσα από την εργασία 

(Μ=2,73). 

Πίνακας 63: Κίνητρα συµµετοχής σε Εκπαιδευτικό Πρόγραµµα. 

 Μ ΤΑ 

Κατάρτιση και επιµόρφωση 3,76 1,06 

Αύξηση χρηµατικών απολαβών 4,00 ,88 

Καλύτερη κατανόηση των νέων εργασιακών δεδοµένων 3,08 1,03 

Εξέλιξη του χαρακτήρα µου µέσα από την εργασία µου 3,02 1,22 

Παράδειγµα για τους συναδέλφους µου 2,58 1,26 

Προαπαιτούµενο για ανέλιξη και προαγωγή 3,62 1,38 

 

Ο ∆είκτης Κινήτρων Συµµετοχής (∆ΚΣ) προκύπτει από την σχέση:  

∆ΚΣ =  [∑Επιλογή Απάντησηςερώτησηi ] /6   (5) 

Όπου δηµιουργείται το ολικό άθροισµα των 6 υπο-ερωτήσεων (επιλογές απάντησης) της 

ερώτησης 8 του ερωτηµατολογίου και διαιρείται δια του αριθµού των υπο-ερωτήσεων. Στον 

επόµενο πίνακα φαίνονται µέτρα κεντρικής τάσης & διασποράς του δείκτη: 

Πίνακας 64: Μέτρα Κεντρικής Τάσης & ∆ιασποράς του ∆ΚΣ. 

Μέτρα  Τιµή  

ΜΟ 3,343333 



∆ιάµεσος 3,583333 

ΤΑ 0,730305 

Επικρατούσα 3,833333 

Ελάχιστη 1,833333 

Μέγιστη 4,5 

Εύρος 2,666667 
 

Από τον προηγούµενο πίνακα διαπιστώνεται ότι ο Σ∆ΕΠ είναι ικανοποιητικός (ΜΟ:3,34)
18

, 

ενώ η επικρατούσα τιµή είναι 3,8 (αρκετά ικανοποιητική).  

6.8 Συγκριτική Ανάλυση Παραγόντων / ∆εικτών 

  Στη παρούσα έρευνα συγκρίνοντας τους παρακάτω παράγοντες / δείκτες της παρούσας 

έρευνας διαπιστώνονται τα ακόλουθα: 

• Μέθοδοι επιλογής, ΜΕ (ΜΟ:3,0, ΤΑ:0,95) 

• Παράγοντες επιλογή εργασίας, ΠΕΕ(ΜΟ:3,56, ΤΑ:1,95) 

• ∆είκτης Οφέλειας για τους Εργαζόµενους, ∆ΟΕ (ΜΟ:3,2, ΤΑ:0,79) 

• ∆είκτης Οφέλειας για τις Επιχειρήσεις,∆ΟΕπ (ΜΟ:3,1, ΤΑ:0,7) 

• ∆είκτης Συµµετοχής σε Εκπαιδευτικά Προγράµµατα (∆ΣΕΠ) (ΜΟ:3,1, ΤΑ:0,62) 

• ∆είκτης Κινήτρων Συµµετοχής,∆ΚΣ (ΜΟ:3,34, ΤΑ:0,73) 

Οι παράγοντες επιλογής συγκεντρώνουν  το µεγαλύτερο σκορ, ενώ ακολουθεί ο ∆ΚΣ. Στον 

επόµενο πίνακα & γράφηµα φαίνεται σε κατάταξη από άποψη αριθµητικής τιµής κάθε 

παράγοντας/δείκτης της παρούσας έρευνας: 

Πίνακας 65: Κατάταξη Παραγόντων/ ∆εικτών Έρευνας. 

Παράγοντας/∆είκτης Τιµή  

ΠΕΕ 3,56 

∆ΚΣ 3,34 

∆ΟΕ 3,2 

∆ΟΕπ 3,1 

∆ΣΕΠ 3,1 

ΜΕ 3,0 
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 Η μέγιστη τιμή που θα μπορούσε να λάβει είναι 5 και η ελάχιστη 1. 



 

Εικόνα 70:Γράφηµα Κατάταξης Παραγόντων/ ∆εικτών Έρευνας. 

6.9 Επίδραση ∆ηµογραφικών-Κοινωνικών Χαρακτηριστικών 

  Στη παρούσα έρευνα εφαρµόζοντας το τεστ Χ
2
σε δείκτες και παράγοντες φάνηκαν τα εξής 

αποτελέσµατα: 

• Φύλο: επηρεάζει οριακά το δείκτη ∆ΟΕ (PearsonChi-Square:21,394, df:12, 

Sig.:0,045
19

). 

• Εκπαίδευση: επηρεάζει τις µεθόδους επιλογής (ΜΕ) (PearsonChi-Square:22,190, df:9, 

Sig.:0,008
20

), και οριακά επηρεάζει το δείκτη ∆ΣΕΠ (PearsonChi-Square:64,174, 

df:42, Sig.:0,015
21

). 

 

6.10 Σύνοψη 

Στο παρόν κεφάλαιο πραγµατοποιήθηκε η παρουσίαση των αποτελεσµάτων της έρευνας, και 

ειδικότερα, η δηµογραφική ανάλυση του δείγµατος, στατιστική ανάλυση ενοτήτων του 

ερωτηµατολογίου της έρευνας, παρουσίαση παραγόντων & δεικτών και συγκριτική ανάλυση 

τους. 
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24 cells (92,3%) have expected count less than 5 (οριακήαξιοπιστίαεπειδή>20%)(Νόβα-Καλτσούνη, 2006). 
20

24 cells (75%) have expected count less than 5 (οριακήαξιοπιστίαεπειδή>20%)(Νόβα-Καλτσούνη, 2006). 
21

24 cells (100%) have expected count less than 5 (οριακήαξιοπιστίαεπειδή>20%)(Νόβα-Καλτσούνη, 2006). 

2,7

2,8

2,9

3

3,1

3,2

3,3

3,4

3,5

3,6

3,7

ΠΕΕ ΔΚΣ ΔΟΕ ΔΟΕπ ΔΣΕΠ ΜΕ



7. Συµπεράσµατα 

7.1 Εισαγωγή 

  Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζεται ο σχολιασµός των αποτελεσµάτων της έρευνας, τα 

τελικά συµπεράσµατα και η µελλοντική έρευνα. 

7.2 Συζήτηση 

  Κάθε ξενοδοχειακή επιχείρηση θα πρέπει να στοχεύει σε µία εκπαίδευση που θα είναι σε 

θέση να καταστήσει δυνατή την έννοια της φιλοξενίας την οποία προσφέρει. Μέσω της 

διαδικασίας της εκπαίδευσης το προσωπικό θα πρέπει να αποκτήσει τις ανάλογες δεξιότητες 

και ικανότητες, για την επίτευξη αυτού του σκοπού (Αργυρός, 2000; Αβραµίδου,2011; 

Μαυροειδή, 2010). 

Για να µπορέσει µία εκπαιδευτική διαδικασία να χαρακτηριστεί ως επιτυχηµένη, αποδοτική, 

επικερδής και ασφαλής θα πρέπει το όφελος που προσφέρει στην επιχείρηση να καλύπτει την 

δαπάνη που έχει καταβάλει η επιχείρηση γι' αυτήν καθώς και να έχει επιτύχει τους στόχους 

που έχει θέσει µέσα σε ένα εύλογο χρονικό διάστηµα. Τα οφέλη της εκπαιδευτικής 

διαδικασίας είναι οι επιπλέον γνώσεις και δεξιότητες που αποκόµισαν οι εκπαιδευόµενοι, η 

ανάπτυξη του εκπαιδευόµενου τόσο σε προσωπικό όσο και σε επαγγελµατικό επίπεδο, καθώς 

και η σχέση εκπαίδευσης - εργασίας Οι εκπαιδευτικές αρχές και οι µέθοδοι εκπαίδευσης 

έχουν αξία µόνο όταν συµβάλλουν στην αποτελεσµατική λειτουργία της επιχείρησης 

(Τερζίδης και Τζωρτζάκης, 2004). 

Στην έρευνα που πραγµατοποιήθηκε συµµετείχαν 50 άτοµα, και για καθαρά πληροφοριακό 

χαρακτήρα, το δηµογραφικό προφίλ της αφορά ένα ισορροπηµένο δείγµα από άποψη 

συµµετοχής ανδρών και γυναικών, καθώς εκπροσωπούνται µε ισοπληθή τρόπο τα δύο φύλα. 

Επίσης, το 30% του δείγµατος είναι ηλικίας από 31-40 ετών, το 28% από 21-30 ετών, το 

22% από 41-50 ετών, το 14% από 18-20 και το 6% από 51-60 ετών. Παρατηρούµε ότι 

υπάρχει εκπροσώπηση όλων των ηλικιακών οµάδων στο δείγµα. Αυτό σηµαίνει ότι είναι 

αρκετά αντιπροσωπευτικό το δείγµα ως προς τον παράγοντα της ηλικίας. Επιπλέον το 42% 

του δείγµατος είναι απόφοιτοι δευτεροβάθµιας εκπαίδευση, το 40% είναι απόφοιτοι 

τριτοβάθµιας εκπαίδευσης, ενώ υπάρχει και ένα 8% µε µεταπτυχιακό τίτλο σπουδών και 

τέλος, το 10% έχει µόνο πρωτοβάθµια εκπαίδευση. Μόνο το 34% των εργαζοµένων δήλωσε 

ότι η µόρφωση του έχει σχέση µε τον τουρισµό. Το ποσοστό αυτό δείχνει ότι ο τοµέας του 

τουρισµού δεν στελεχώνεται από άτοµα που έχουν σπουδάσει το συγκεκριµένο αντικείµενο, 

άλλωστε στη βιβλιογραφία αναδείχθηκε ότι η τουριστική εκπαίδευση στην Ελλάδα τα 

τελευταία έτη έχει αρχίσει να αναπτύσσεται ραγδαία, χωρίς ωστόσο να αποκτήσει επαρκής 

µηχανισµούς πιστοποίησης (Αργυρός, 2000; Αβραµίδου,2011; Μαυροειδή, 2010; Λύτρας, 

1992). 

  Όσο αφορά την προϋπηρεσσία, το 36% των εργαζοµένων έχει προϋπηρεσία από 1-5 έτη, το 

26% από 6-10 έτη, το 16% µερικούς  µήνες, το 14% από 11-15 έτη, το 6% από 16-20 έτη και 

το 2% από 21-25 έτη. Ως προς το τµήµα απασχόλησης το 18% των εργαζοµένων 

απασχολείται στην υποδοχή, το 22% στην διοίκηση, το 14% στην διασκέδαση, το 12% στους 

ορόφους, το 10% στον επισιτισµό, ένα ακόµα 10% στο spa και το 6% στην ασφάλεια. Το 

82% των εργαζοµένων έχει ως χώρα προέλευσης την Ελλάδα και το 18% ξένες  



χώρες.Επιπλέον, οι αλλοδαποί είναι νεώτερης ηλικίας από ότι οι Έλληνες εργαζόµενοι, ενώ 

δεν υπάρχει διαφορά στο επίπεδο εκπαίδευσης µεταξύ ντόπιων και ξένων εργαζόµενων. 

Επίσης, οι αλλοδαποί στο µεγαλύτερο ποσοστό εργάζονται σε θέσεις κατώτερες, από ότι οι 

έλληνες συνάδελφοι τους, και στο τµήµα της ασφάλειας δεν εργάζονται αλλοδαποί στις 

τουριστικές µονάδες του δείγµατος. Το τελευταίο στοιχείο δείχνει µια έλειψη εµπιστοσύνης 

προς τους ξένους εργαζόµενους από πλευράς ελλήνων επιχειρηµατιών.  

Οι µέθοδοι επιλογής προσωπικού που συνήθως εφαρµόζονται στις ξενοδοχειακές 

επιχειρήσεις που συµµετείχαν στην έρευνα το 36% των εργαζοµένων αναφέρει ότι είναι το 

βιογραφικό σηµείωµα, ένα ακόµα 36% αναφέρει τη συνέντευξη, το 20% τις συστάσεις και το 

8% η αίτηση πρόσληψης. Ουσιαστικά η διοίκηση των ξενοδοχείων εφαρµόζει τρεις πιο 

βασικές µεθόδους επιλογής προσωπικού, βιογραφικό σηµείωµα, συνέντευξη και συστάσεις 

(Χυτήρης, 2001). Ειδικότερα, παρατηρούµε ότι το µεγαλύτερο ποσοστό της διοίκησης των 

ξενοδοχείων εφαρµόζει για µέθοδο επιλογής προσωπικού είτε το βιογραφικό σηµείωµα είτε 

την συνέντευξη. Αυτό γίνεται διότι όπως προαναφέραµε η συνέντευξη αφορά το καθαρό 

επικοινωνιακό κοµµάτι της όλης διαδικασίας της επιλογής και προσφέρει µια πιο συνολική 

και σφαιρική εικόνα της συµπεριφοράς του υποψηφίου (Jerris, 1999). Παράλληλα το 

βιογραφικό σηµείωµα φαίνεται από τους πιο δηµοφιλής τρόπους επιλογής προσωπικού διότι 

η επιχείρηση κερδίζει πολύτιµο χρόνο σε σχέση µε τις υπόλοιπες µεθόδους και είναι αρκετά 

αποτελεσµατικήκαι ουσιαστική (Λαζαρίδη-Μούζα, 2006:91-5; Τερζίδης και Τζωρτζάκη, 

2004). Ιδιαίτερα στην παρούσα έρευνα, απόφοιτοι τριτοβάθµιας εκπαίδευσης και οι κάτοχοι 

µεταπτυχιακών τίτλων σπουδών προσλήφθηκαν µε συνέντευξη ή/και βιογραφικό σηµείωµα. 

Όσον αφορά τις συστάσεις ένα ποσοστό 20% των εργαζοµένων στα ξενοδοχεία προέρχονται 

από αυτές, και κυρίως απόφοιτοι πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης. Τέλος ένα χαµηλό ποσοστό 

τάξεως 8% προσλαµβάνεται στα ξενοδοχεία µε αίτηση πρόσληψης. Με αυτή τη µέθοδο η 

επιχείρηση έχει µια αντικειµενική πηγή άντλησης πληροφοριών αλλά όπως παρατηρούµε 

αυτή η µέθοδος δεν χρησιµοποιείται αρκετά από τις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις διότι 

προτιµούνται οι άλλοι µέθοδοι. Πρέπει να σηµειωθεί ότι όσο αυξάνονται τα έτη 

προϋπηρεσίας, τόσο αυξάνεται το ποσοστό επιλογής από αίτηση πρόσληψης και συστάσεις. 

Το 26% των εργαζοµένων επέλεξε τη συγκεκριµένη εργασία λόγω των παροχών, ένα ακόµα 

26% λόγω του µισθού, το 24% για τις ευκαιρίες προώθησης, το 10% για την πρόκληση και 

την υπευθυνότητα, το 8% λόγω της γεωγραφικής τοποθέτησης της επιχείρησης και το 6% 

λόγω της ασφάλειας. Ουσιαστικά το 76% των εργαζοµένων επέλεξε τη συγκεκριµένη 

εργασία είτε λόγω του µισθού ή των παροχών ή των ευκαιριών προώθησης. Σύµφωνα µε τον 

Herzberg (θεωρία δύο παραγόντων), οι ευκαιρίες προώθησης και η πρόκληση & 

υπευθυνότητα θεωρούνται βασικά κίνητρα για την εργασία (Ζαβλανός, 1998:266), ενώ οι 

αµοιβές και παροχές αποτελούν συστατικό στοιχείο της διαχείρισης του ανθρώπινου 

δυναµικού κάθε εταιρείας (Ιορδάνογλου, 2008; Λαλούµης και Ρούπας, 1996; Σταυρινούδης 

κ.α. 2003). Επιπλέον, οι γυναίκες επιθυµούν περισσότερο τις ευκαιρίες προώθησης λόγω 

έλλειψης ισότητας των δύο φύλων στο κλάδο τουρισµού, ενώ όσο µεγαλύτεροι σε ηλικία οι 

εργαζόµενοι επιζητούν περισσότερο τις αµοιβές, παροχές και ευκαιρίες προώθησης. Όσο 

ανεβαίνει το επίπεδο εκπαίδευσης, τόσο περισσότερο προτιµείτε από το δείγµα της έρευνας 

οι ευκαιρίες προώθησης και οι παροχές, ενώ η χώρα προέλευσης δεν επηρεάζει τις 

προτιµήσεις των ερωτώµενων. 

Μόνο το 56% των εργαζοµένων αναφέρει ότι η εταιρεία στην οποία εργάζεται εκπαιδεύει το 

προσωπικό της. Μάλιστα για τις εταιρείες που εκπαιδεύουν το προσωπικό τους το 57,1% 

πραγµατοποιεί την εκπαίδευση στην αρχή κάθε σεζόν και το 24% κάθε µήνα.  Το χαµηλό 

αυτό ποσοστό εκπαίδευσης εκ µέρους των εταιρειών καταδεικνύει ότι ένα σηµαντικό 

ποσοστό των εταιρειών δεν στοχεύει στην βελτίωση των υπηρεσιών που παρέχουν, αλλά και 



ότι η διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού τους, δεν ακολουθεί σύγχρονες µεθόδους 

διαχείρισης (Ιορδάνογλου, 2008). 

Η πλειοψηφία των ερωτηθέντων θεώρησε σε µέτριο βαθµό ότι η εκπαίδευση τους βοήθησε 

στην ανάπτυξη των υπαρχουσών επαγγελµατικών δεξιοτήτων, στην βελτίωση της επίδοσης 

στα καθήκοντα τους, στην ανάπτυξη διαφορετικών ή νέων επαγγελµατικών δεξιοτήτων και 

στην µείωση του χρόνου µάθησης και προσαρµογής κατά την ανάληψη νέας θέσης εργασίας, 

µετάθεσης ή προαγωγής. Ωστόσο, το πιο σηµαντικό όφελος θεωρούν την ανάπτυξη των 

δεξιοτήτων τους και τη βελτίωση της επίδοσης τους, που συµφωνεί ως ένα µέρος µε τις 

απόψεις του Prior (1998:28) για τα οφέλη από την εκπαίδευση και ανάπτυξη του ανθρώπινου 

δυναµικού µιας σύγχρονης επιχείρισης. Όµως, ως γενικό συµπέρασµαπροκύπτει ότι, οι 

ξενοδοχειακές επιχειρήσεις έχουν ακόµη αρκετό δρόµο να διανύσουν στην βελτίωση της 

παρεχόµενη εκπαίδευσης στους εργαζοµένους τους, και ότι δεν ακολουθούν πλήρως τις 

µοντέρνες τεχνικές ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναµικού (Λαλούµης και Ρούπας, 1996, 

Baum, 1995:184). 

Ακόµη, οι εργαζόµενοι σε µεγάλο βαθµό πιστεύουν ότι το όφελος των επιχειρήσεων από την 

εκπαίδευση τους είναι κυρίως η αύξηση της παραγωγικότητας και η αυξηµένη οργανωσιακή 

σταθερότητα και ευελιξία, που συµφωνεί µε την άποψη του Prior (1998), αλλά και άλλων 

µελετητών (Ζαβλανός, 1998, Παπαλεξανδρή-Μπουραντάς, 2003). Σε µέτριο βαθµό 

αναφέρθηκε η ανύψωση του ηθικού –αίσθηµα ασφάλειας, η µειωµένη επίβλεψη, η µείωση 

των ατυχηµάτων, η αυξηµένη ελκυστικότητα της επιχείρησης ως εργοδότη και η αυξηµένη 

αφοσίωση των εργαζοµένων. 

Όσο αφορά τους παράγοντες επιρροής για συµµετοχή σε εκπαιδευτικά προγράµµατα στον 

τουριστικό κλάδο, οι εργαζόµενοι θεωρούν το θέµα του σεµιναρίου – επιµόρφωσης και ο 

τόπος υλοποίησης. Ακολουθούν σε µέτριο βαθµό η χρονική διάρκεια του σεµιναρίου, ο 

εισηγητής, οι συµµαθητές-συνάδελφοι και οι σχέσεις µε τους εκπαιδευτές. Ως γενικό 

συµπέρασµα ότι κυρίως ο τόπος διεξαγωγής και το θέµα της εκπαίδευσης είναι οι 

βασικότεροι λόγοι για κάποιον εργαζόµενο να εκπαιδευτεί ή όχι, ειδικά για ενήλικες (Rogers, 

1998). 

Επιπλέον, όσο αφορά τα κίνητρα συµµετοχής σε εκπαιδευτικά προγράµµατα, η πλειοψηφία 

των εργαζοµένων θεωρεί ότι το σηµαντικότερο κίνητρο την αύξηση των χρηµατικών 

απολαβών, και η ανάγκη για κατάρτιση και επιµόρφωση µαζί µε το προαπαιτούµενο για 

ανέλιξη και προαγωγή. Ακολουθούν η καλύτερη κατανόηση των νέων εργασιακών 

δεδοµένων, η εξέλιξη του χαρακτήρα τους µέσα από την εργασία και το παράδειγµα προς 

τους συναδέλφους τους. Παρατηρούµε ότι τα δύο  (αύξηση των χρηµατικών απολαβών, το 

προαπαιτούµενο για ανέλιξη και προαγωγή) από τα τρία κυριότερα κίνητρα  για τη 

συµµετοχή σε εκπαιδευτικό σεµινάριο εξαρτώνται αποκλειστικά από τις επιλογές της 

διοίκησης των εταιρειών στις οποίες εργάζονται οι εργαζόµενοι. Επίσης, η ανάγκη για 

κατάρτιση & επιµόρφωση, και για ανέλιξη & προαγωγή, συµφωνεί µετην κλίµακα 

συµµετοχής Boshier (Karalis, 2017), όπως επίσης και µε τους στόχους συµµετοχικότητας των 

ενηλίκων του Gross (1981). 

  Τέλος, σύµφωνα µε την παρούσα έρευνα οι παράγοντες επιλογής εργασίας προτιµούνται ως 

συγκεντρώνουν τη µεγαλύτερη σηµαντικότητα, ενώ ακολουθούν τα κίνητρα συµµετοχής σε 

εκπαιδευτικά προγράµµατα.  

 

 



7.3 Τελικά Συµπεράσµατα 

Σύµφωνα µε τα ερευνητικά ερωτήµατα που τέθηκαν βάση του εννοιολογικού πλαισίου, 

διαπιστώθηκαν τα ακόλουθα: 

• Οι µέθοδοι επιλογής που χρησιµοποιούνται είναι οι πιο βασικές µέθοδοι που 

χρησιµοποιούνται στον χώρο των επιχειρήσεων (Χυτήρης, 2001). 

• Τα κυριότερα οφέλη της συνεχιζόµενης εκπαίδευσης για τους εργαζοµένους είναι η 

ανάπτυξη των δεξιοτήτων τους και η βελτίωση της επίδοσης τους (Prior, 1998:28), 

ενώ τα οφέλη για τις επιχειρήσεις είναι η αύξηση της παραγωγικότητας και η 

αυξηµένη οργανωσιακή σταθερότητα και ευελιξία(Prior, 1998:28, Ζαβλανός, 1998, 

Παπαλεξανδρή-Μπουραντάς, 2003). 

• Οι σηµαντικότεροι παράγοντες που επηρεάζουν την συµµετοχικότητα των 

εργαζοµένωνστα εκπαιδευτικά προγράµµατα της συνεχιζόµενης εκπαίδευσης, είναι ο 

τόπος διεξαγωγής και το θέµα της εκπαίδευσης(Rogers, 1998), ενώ τα κίνητρα 

συµµετοχής, είναι η αύξηση των χρηµατικών απολαβών, η ανάγκη για κατάρτιση και 

επιµόρφωση µαζί µε την ανέλιξη και προαγωγή (Karalis, 2017, Gross,1981).Αυτά τα 

κίνητρα, αποτελούν παράλληλα και εµπόδια στην περίπτωση της έλλειψης τους. 

• Τα µόνα δηµογραφικά – κοινωνικά χαρακτηριστικά που επηρεάζουν είναι το Φύλο, 

που επηρεάζει οριακά το ∆είκτη Ωφέλειας για Εργαζόµενους, και τοΕκπαιδευτικό 

επίπεδο που επηρεάζει τις µεθόδους επιλογής προσωπικού και οριακά το δείκτη 

Συµµετοχής σε Εκπαιδευτικά Προγράµµατα της συνεχιζόµενης εκπαίδευσης. 

7.4 Μελλοντική Έρευνα 

Η παρούσα έρευνα αποτελεί µία αρχική προσπάθεια διερεύνησης της εκπαιδευτικής 

κοινότητας της συµµετοχής των εργαζοµένων στα ξενοδοχεία στη συνεχιζόµενη εκπαίδευση. 

∆εδοµένου του ότι η έρευνα περιορίστηκε σε ένα σχετικό µικρό δείγµα, προτείνεται: 

- η διεύρυνση του δείγµατος σε εθνική κλίµακα, και επίσης, 

- η υιοθέτηση µικτών ερευνητικών µεθόδων µε συνδυασµό ποσοτικής και ποιοτικής 

προσέγγισης, για καλύτερη ανάλυση τω ευρηµάτων. 
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