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1. Εισαγωγή 
 
Η µετάβαση από µια οικονοµία βασισµένη στα προϊόντα σε µια οικονοµία βασισµένη 
στη γνώση απαιτεί ολοένα και περισσότερους εργαζόµενους έντασης γνώσης όπως 
χαρακτηριστικά ονοµάζονται οι οποίοι να είναι σε θέση να επιλύουν πολύπλοκα 
επιχειρηµατικά προβλήµατα στο χώρο εργασίας τους. Αυτό συνεπάγεται ότι οι 
οργανισµοί-επιχειρήσεις θα πρέπει να εκπαιδεύουν τα στελέχη τους σε συνεχή βάση: 
οποτεδήποτε και από οπουδήποτε. Η ηλεκτρονική µάθηση αναφέρεται συχνά τα 
τελευταία χρόνια ως ένα εναλλακτικό κανάλι, αλλά και τρόπος εκπαίδευσης που 
ξεπερνά γεωγραφικούς και χρονικούς περιορισµούς και έχει ως στόχο την 
εξοµάλυνση των προβληµάτων µάθησης σε οργανωσιακά περιβάλλοντα, καθώς 
επίσης και τη βελτίωση της αποδοτικότητας των εργαζοµένων. 
 
Τα τελευταία πέντε χρόνια θεωρείται διεθνώς ως η πιο γρήγορα εξελισσόµενη χρήση 
του internet από οργανισµούς και επιχειρήσεις (Harun, 2002). Στο πλαίσιο της 
εκπαίδευσης και της µάθησης σε περιβάλλοντα εργασίας η ηλεκτρονική µάθηση 
ορίζεται ως το εκπαιδευτικό περιεχόµενο και υπηρεσίες που προσφέρονται µέσω 
υπολογιστών και δικτύων υπολογιστών µε στόχο την υποστήριξη της µάθησης σε 
ατοµικό, οµαδικό και οργανωσιακό επίπεδο. Στο διεθνή χώρο και ιδιαίτερα σε 
µεγάλου µεγέθους επιχειρήσεις το αντίκτυπο των τεχνολογιών και πρακτικών 
ηλεκτρονικής µάθησης είναι µεγάλο. Στον ελληνικό χώρο προσφάτως έχει αυξηθεί το 
ενδιαφέρον του επιχειρηµατικού κόσµου για τις αντίστοιχες τεχνολογίες, ωστόσο η 
υιοθέτηση και υλοποίηση πρωτοβουλιών ηλεκτρονικής µάθησης δεν είναι χωρίς 
προβλήµατα ενώ και το γενικότερο επίπεδο ενηµέρωσης δεν είναι ιδιαίτερα υψηλό.    
 
Μέσα από της εργασίες της οµάδας Η2 και µε το παρόν παραδοτέο στοχεύουµε στην: 
 

1. Καταγραφή της αναγκαιότητας της ηλεκτρονικής µάθησης στα πλαίσια των 
οργανισµών-επιχειρήσεων 

2. Καταγραφή των κύριων συστηµάτων και βασικών τεχνολογιών ηλεκτρονικής 
µάθησης  

3. Καταγραφή της διεθνούς αλλά και ελληνικής εµπειρίας ως προς την 
υιοθέτηση και χρήση τεχνολογιών και πρακτικών ηλεκτρονικής µάθησης  

4. Καταγραφή των κύριων προβληµάτων που αντιµετωπίζουν οι οργανισµοί-
επιχειρήσεις κατά τη διενέργεια προγραµµάτων ηλεκτρονικής µάθησης 

5. Παροχή συµπερασµάτων και προτάσεων: Οι βασικοί άξονες για την 
υιοθέτηση προγραµµάτων ηλεκτρονικής µάθησης στα πλαίσια οργανισµών- 
επιχειρήσεων 

 
Στη συνέχεια ακολουθούν ακόµα πέντε βασικές ενότητες στις οποίες παρατίθενται 
πληροφορίες σχετικές α) µε την οµάδα εργασίας και µε τη µεθοδολογική προσέγγιση 
που ακολουθήθηκε κατά τη διάρκεια των εργασιών, β) οργανωσιακά βασικά θέµατα 
που αφορούν την ηλεκτρονική µάθηση, γ) συνοπτική παρουσίαση µοντέλων, 
συστηµάτων και τεχνολογιών ηλεκτρονικής µάθησης, δ) µελέτες περίπτωσης από τη 
διεθνή και ελληνική εµπειρία και ε) βασικές διαπιστώσεις της οµάδας εργασίας, 
παράθεση βασικών προβληµάτων και προτάσεων.   
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2. Η οµάδα εργασίας Η2: Ηλεκτρονική Μάθηση και 
Περιβάλλον Εργασίας 
 
Η Οµάδα Εργασίας H2 συστάθηκε στα πλαίσια του Η΄ κύκλου εργασιών του 
Ebusiness Forum µε στόχο να αποτυπώσει την κατάσταση της ηλεκτρονικής µάθησης 
σε εργασιακά περιβάλλοντα. Η οµάδα είχε ως στόχο την έναρξη ενός γόνιµου 
διαλόγου µεταξύ διαφόρων φορέων που εµπλέκονται µε την ηλεκτρονική µάθηση σε 
εργασιακά περιβάλλοντα και προκειµένου να αναδειχθούν τα σηµαντικότερα 
προβλήµατα, να αναγνωριστούν τυχόν ευκαιρίες και κυρίως να προκύψουν σαφείς 
προτάσεις που θα καθοδηγήσουν τις επιχειρήσεις στην χάραξη αποτελεσµατικών 
πολιτικών και στρατηγικών.  
 
Συντονιστές της οµάδας ήταν ο ∆ρ. Νικήτας Καστής, Βοηθός Γενικός ∆ιευθυντής, 
Ίδρυµα Μελετών Λαµπράκη, και η ∆ρ. Αγγελική Πουλυµενάκου, Επίκουρος 
Καθηγήτρια του Οικονοµικού Πανεπιστηµίου Αθηνών. Rapporteurs της οµάδας ήταν 
o ∆ρ. Παναγιώτης Ζαχαριάς και ο κος Αθανάσιος Νίκας, του Οικονοµικού 
Πανεπιστηµίου Αθηνών, οι οποίοι έχουν και την ευθύνη για τη σύνταξη, οργάνωση 
και συγγραφή του τελικού παραδοτέου, όπως και την πλήρη οργάνωση των εργασιών 
της οµάδας. Ιδιαίτερες ευχαριστίες οφείλονται στον κ. Πλευράκη, διευθυντή 
ποιότητας, ανάπτυξης και εκπαίδευσης της ∆ΕΛΤΑ Συµµετοχών, στον κ. Αβδελιώδη 
ο οποίος είναι στέλεχος της διεύθυνσης εκπαίδευσης της Alpha Bank και τον κ. 
Κατσουράνη διευθυντή εκπαίδευσης της Τράπεζας Πειραιώς, για τις πολύτιµες 
πληροφορίες που παρείχαν κατά τη διάρκεια των εργασιών της οµάδας. Επίσης 
ιδιαίτερες ευχαριστίες οφείλονται στους Βασίλη Καραµανή (µεταπτυχιακός φοιτητής 
– Οικονοµικό Πανεπιστήµιο Αθηνών), Σπύρο Μπορώτη (υποψήφιος διδάκτορας - 
Οικονοµικό Πανεπιστήµιο Αθηνών) και Ιωάννα Ταλάντη (απόφοιτη του Οικονοµικού 
Πανεπιστηµίου Αθηνών) για τα χρήσιµα σχόλια, παρατηρήσεις και συνεισφορά τους 
στο παρόν παραδοτέο. Στις εργασίες της οµάδας συµµετείχαν επαγγελµατίες από τον 
ιδιωτικό και δηµόσιο τοµέα που έχουν άµεση σχέση µε τον τοµέα της εκπαιδευσης σε 
εργασιακά περιβάλλοντα και τον ευρύτερο χώρο της ηλεκτρονικής µάθησης. 
Ειδικότερα, οι συµµετέχοντες στις ανοικτές διαβουλεύσεις της οµάδας 
περιλαµβάνονται στους παρακάτω πίνακες: 
 
 
ΣΤΟΙΧΕΙΑ 1ης ΣΥΝΑΝΤΗΣΗΣ 
Τόπος: Ε∆ΕΤ, Μεσογείων 56, Αθήνα 
Έναρξη: 15:00 µ.µ. - Λήξη:20:00 µ.µ. 
Ηµ/νια: Τρίτη, 11 Ιανουαρίου 2005 
 

ΣΥΜΜΕΤΕΧΟΝΤΕΣ 
 ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΘΕΣΗ 
1. ∆ρ. Νικήτας Καστής Ίδρυµα Μελετών Λαµπράκη, Βοηθός 

Γενικός ∆ιευθυντής 
Συντονιστής Η2 

2. ∆ρ. Αγγελική 
Πουλυµενάκου 

Τµήµα ∆ιοικητικής Επιστήµης και 
Τεχνολογίας 
Οικονοµικό Πανεπιστήµιο Αθηνών 

Συντονίστρια Η2 

3. ∆ρ. Παναγιώτης 
Zαχαριάς 

Τµήµα ∆ιοικητικής Επιστήµης και 
Τεχνολογίας 
Οικονοµικό Πανεπιστήµιο Αθηνών 

Rapporteur 
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4. Αθανάσιος Νίκας Τµήµα ∆ιοικητικής Επιστήµης και 
Τεχνολογίας 
Οικονοµικό Πανεπιστήµιο Αθηνών 

Rapporteur 

5. Καρέλης ∆ηµήτριος ∆.Ε.Η. – ∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης Βοηθός ∆ιευθυντής 
6. Μενέλαος Ιωαννίδης AllWeb solutions Γενικός ∆ιευθυντής 
7. Μιχάλης Καραµάνης Κοινωνία της Πληροφορίας Α.Ε. ∆ιαχειρίστής 

Προγραµµάτων 
8. Καραβελάκη Μαρία Interlearn Α.Ε. ∆ιευθύνουσα Σύµβουλος 
9. Βλάχου Στέλλα Ελληνική Τεχνοδοµική Α.Ε. ∆ιοικητικό Στέλεχος 
10 Κατερίνα 

Παπακωνσταντίνου 
Ε∆ΕΤ Α.Ε. ∆ιαχειρίστρια 

Προγραµµάτων 
11 Ρίζου Βάνα  Ελεύθερος Επαγγελµατίας, 

Σύµβουλος Εκπαίδευσης 

12 Βιργινία Αλιζώτη Ε∆ΕΤ Α.Ε ∆ιοικητικό Στέλεχος 
13 Αναστάσιος 

Τζεράχογλου  
Εργαστήριο Τηλεµατικών Εφαρµογών 
Τµήµα Αυτοµατισµού ΤΕΙ Πειραιά 

Ερευνητής 

14 Μπορώτης Σπυρίδων Εργαστήριο Πληροφοριακών 
Συστηµάτων, Οικονοµικό Πανεπιστήµιο 
Αθηνών 

Ερευνητής 

15 Ταλάντη Ιωάννα Οικονοµικό Πανεπιστήµιο Αθηνών Φοιτήτρια 

16 ∆ηµήτριος Παπανίκας Πανεπιστήµιο Πειραιά Φοιτητής 

 
 
 
ΣΤΟΙΧΕΙΑ 2ης ΣΥΝΑΝΤΗΣΗΣ 
Τόπος: Ε∆ΕΤ, Μεσογείων 56, Αθήνα 
Έναρξη: 16:00 µ.µ. - Λήξη:20:30 µ.µ. 
Ηµ/νια: Τετάρτη, 09 Μαρτίου 2005 
 

ΣΥΜΜΕΤΕΧΟΝΤΕΣ 
 ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΘΕΣΗ 
1. ∆ρ. Νικήτας Καστής Ίδρυµα Μελετών Λαµπράκη, Βοηθός 

Γενικός ∆ιευθυντής 
Συντονιστής Η2 

2. ∆ρ. Αγγελική 
Πουλυµενάκου 

Τµήµα ∆ιοικητικής Επιστήµης και 
Τεχνολογίας 
Οικονοµικό Πανεπιστήµιο Αθηνών 

Συντονίστρια Η2 

3. ∆ρ. Παναγιώτης Zαχαριάς Τµήµα ∆ιοικητικής Επιστήµης και 
Τεχνολογίας 
Οικονοµικό Πανεπιστήµιο Αθηνών 

Rapporteur 

4. Αθανάσιος Νίκας Τµήµα ∆ιοικητικής Επιστήµης και 
Τεχνολογίας 
Οικονοµικό Πανεπιστήµιο Αθηνών 

Rapporteur 

5. Καρέλης ∆ηµήτριος ∆.Ε.Η. – ∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης Βοηθός ∆ιευθυντής 
6. Παναγιώτης Τσιρούνης Πανεπιστήµιο Θεσσαλίας  Υπεύθυνος εκπαίδευσης 

του προγράµµατος 
∆ΙΚΤΥΩΘΕΙΤΑΙ 

7. ∆ρ. Αδάµ ∆αµιανάκης Conceptum A.E. ∆ιευθ. Σύµβουλος 
8. Κώστας Μουρτζανός  Compact A.E. ∆ιευθυντής Τεχνολογίας 

και Ανάπτυξης 
9. Κοµνηνού Μερώπη  ΜΟ∆ Α.Ε. ∆οικητ. Στέλεχος 
10 Ιωάννης Πλευράκης ∆ΕΛΤΑ Βιοµηχανία Γάλακτος ∆ιευθυντής Ποιότητας και 

Εκπαίδευσης 
11 Ιωάννης Κουτράκης Microsoft Hellas ∆ιευθυντής Εκπαίδευσης 

και Προσωπικού 
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12 Κώστας Μίνος On Line Learning Α.Ε. ∆ιοικητικό Στέλεχος 
13 Ιωάννης Κουτράκης Microsoft Hellas ∆ιευθυντής Εκπαίδευσης 

και Προσωπικού 
14 Αθανάσιος Τυροπάνης Athens Information Technology  Επίκ. καθηγητής 
15 Αθανάσιος Κονταξής  Σχολικός Σύµβουλος 
16 Καραβελάκη Μαρία Interlearn Α.Ε. ∆ιευθ. Σύµβουλος 

17 Γιώργος Μαρινόπουλος ΚΟΡΕΛΚΟ  Τεχνικός Σύµβουλος 

18 Χρήστος Χολίδης SIMEVEPIX Business & Investor 
Consultants  

∆ιευθ. Σύµβουλος 

19 Θεόδωρος Κουρόγλου Arcadia Digital S.A.  ∆ιευθ. Σύµβουλος 

20 Παναγιώτης Παπαΐωάννου Πρόοδος 21 Επαγγελµατική 
Κατάρτιση 

∆ιευθ. Σύµβουλος 

21 ∆ηµήτρης Σακελαρίου BESF HELLAS ∆ιοικητ. Στέλεχος 

22 Σπύρος Γκούµας  Σύµβουλος εφαρµογών 
εκπαιδευτικής τεχνολογίας 

23 Γεώργιος Καπογιάννης  Μεταπτυχιακός φοιτητής 

24 Μπορώτης Σπυρίδων Εργαστήριο Πληροφοριακών 
Συστηµάτων, Οικονοµικό 
Πανεπιστήµιο Αθηνών 

Ερευνητής 

25 Ταλάντη Ιωάννα Οικονοµικό Πανεπιστήµιο Αθηνών Φοιτήτρια 
 
Στην ιστοσελίδα της Οµάδας Η2 στο δικτυακό τόπο του Ebusiness Forum 
(http://www.ebusinessforum.gr/) υπάρχει και ο πλήρης κατάλογος των µελών που 
ενδιαφέρθηκαν να ενηµερώνονται αλλά και να συµµετέχουν ενεργά στις εργασίες της 
οµάδας Η2 συνεισφέροντας µε τις παρατηρήσεις και τα σχόλια τους στο έργο της 
οµάδας.  
 
3. Μεθοδολογική προσέγγιση 
 
Η επίδραση της ηλεκτρονικής µάθησης σε ένα περιβάλλον εργασίας είναι µεγάλη και 
ολοένα αυξανόµενη. Αυτό αντανακλάται και στον αυξανόµενο ρυθµό υιοθέτησης και 
υλοποίησης τεχνολογιών ηλεκτρονικής µάθησης από τις ελληνικές επιχειρήσεις του 
ιδιωτικού αλλά και δηµοσίου τοµέα. Όµως αν και αρκετοί οργανισµοί-επιχειρήσεις 
έχουν ήδη υιοθετήσει την ηλεκτρονική µάθηση ως ένα εναλλακτικό κανάλι για την 
παροχή επαγγελµατικής εκπαίδευσης πολλοί από αυτούς αγνοούν την ύπαρξη ενός 
ολοκληρωµένου σχεδίου ηλεκτρονικής µάθησης ενσωµατωµένο στην συνολική 
εκπαιδευτική πολιτική τους και συνήθως προχωρούν στην υιοθέτηση αυτόνοµων και 
βραχύβιων λύσεων που µερικώς µόνο εκπληρώνουν τους στόχους τους.   
 
Η έρευνα για την ηλεκτρονική µάθηση στην Ελλάδα ξεκίνησε από αυτή ακριβώς την 
διαπίστωση και έθεσε ως στόχο τη συστηµατική ανάλυση του φαινοµένου µε σκοπό 
τη διαµόρφωση προτάσεων προς όλους τους εµπλεκόµενους φορείς. Με δεδοµένο το 
εύρος του θέµατος, η οµάδα Η2 που ανέλαβε την διεξαγωγή των διαβουλεύσεων και 
την συγγραφή του τελικού παραδοτέου αποφάσισε να υιοθετήσει ένα αναδραστικό 
µοντέλο διαβούλευσης που να επιτρέπει τη συστηµατική προσέγγιση του υπό 
εξέταση φαινοµένου αφενός µε βάση την µελέτη της υπάρχουσας βιβλιογραφίας στο 
χώρο και αφετέρου µε την ενσωµάτωση των απόψεων των ενδιαφερόµενων φορέων 
που παραβρέθηκαν στις συναντήσεις της οµάδας.  
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Η διερεύνηση της βιβλιογραφίας διαµόρφωσε ένα αρχικό αριθµό ζητηµάτων µε βάση 
την κατάσταση στο εξωτερικό αλλά λαµβάνοντας υπόψη και την ελληνική εµπειρία. 
Τα ζητήµατα αυτά εξετάζονταν κατά την διάρκεια των ανοικτών διαβουλεύσεων που 
πραγµατοποίησε η οµάδα Η2. Στο τέλος κάθε συζήτησης τα ανοικτά θέµατα 
συγκεντρώνονταν και αναλύονταν και στην επόµενη ανοικτή συζήτηση, αφού 
προηγούµενα είχε πραγµατοποιηθεί βιβλιογραφική διερεύνηση του θέµατος, 
προκειµένου να διευκολυνθεί η συζήτηση αλλά και να αναδειχθούν όλες οι πιθανές 
παράµετροι του προβλήµατος. Έτσι, µε βάση το αναδραστικό µοντέλο, η 
βιβλιογραφική έρευνα και οι ανοικτές συζητήσεις υλοποιήθηκαν παράλληλα, 
τροφοδοτώντας η µία δραστηριότητα την άλλη µε στόχο την πληρέστερη διερεύνηση 
του θέµατος. 
 
Ειδικότερα, µε βάση το µοντέλο διαβούλευσης που περιγράφηκε, η οµάδα Η2 
πραγµατοποίησε δύο αρχικές συναντήσεις µεταξύ των συντονιστών και των 
rapporteur, κατά τις οποίες έγινε µια ενδελεχής επισκόπηση του θέµατος της 
ηλεκτρονικής µάθησης τόσο στην Ελλάδα όσο και στο εξωτερικό και σχεδιάστηκαν 
οι περαιτέρω εργασίες της οµάδας. Μετέπειτα ακολούθησαν οι ανοιχτές 
διαβουλεύσεις της οµάδας.  
 
Συγκεκριµένα η µέθοδος εργασίας στηρίχθηκε στις εξής φάσεις:  
 
Φάση πρώτη: Σε αυτή τη φάση διενεργήθηκαν αρχικές συναντήσεις µεταξύ των 
συµµετεχόντων που αποτέλεσαν τη βάση για την αρχική έρευνα και τη δηµιουργία 
µιας οµάδας πυρήνα. Αυτή είχε ως στόχο να αποτυπώσει-καταγράψει το επίπεδο 
ενηµέρωσης, ενδιαφέροντος, διάδοσης και υλοποίησης προγραµµάτων ηλεκτρονικής 
µάθησης από ελληνικές επιχειρήσεις.  
 
Φάση δεύτερη: Ακολούθησαν ευρύτερες συζητήσεις έτσι ώστε να διαπιστωθεί κατά 
πόσο οι επιχειρήσεις που έχουν υιοθετήσει λύσεις ηλεκτρονικής µάθησης και 
υλοποιήσει σχετικά προγράµµατα εκπαίδευσης προβαίνουν σε τυπικές διαδικασίες 
αξιολόγησης. Περαιτέρω συζητήθηκαν ενδελεχώς τα όποια προβλήµατα 
αντιµετωπίζουν τα στελέχη των επιχειρήσεων που επωµίζονται το ρόλο της 
υλοποίησης πρωτοβουλιών ηλεκτρονικής µάθησης. Τέλος συνοψίστηκαν και 
ταξινοµήθηκαν τα κυριότερα προβλήµατα που αντιµετωπίζονται στην πράξη.  
 
Φάση τρίτη: Αφορά την καταγραφή της διεθνούς και ελληνικής εµπειρίας µέσω της 
µελέτης κάποιων (ενδεικτικών) µελετών περίπτωσης. Παράλληλα διενεργήθηκε 
επισκόπηση της διεθνούς βιβλιογραφίας για συστήµατα και τεχνολογίες 
ηλεκτρονικής µάθησης.      
 
Φάση τέταρτη: Στη φάση αυτή καταγράφηκαν οι κύριες διαπιστώσεις της οµάδας 
εργασίας και αντιστοιχήθηκαν κάποια από τα βασικά προβλήµατα που 
παρατηρήθηκαν στην πράξη µε ορισµένες προτάσεις µε τη µορφή βασικών αξόνων 
για µια ολιστική προσέγγιση (τεχνολογική αλλά κυρίως οργανωσιακή) που αφορά 
την υιοθέτηση, υλοποίηση και αξιολόγηση προγραµµάτων ηλεκτρονικής µάθησης. 
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4. Ηλεκτρονική Μάθηση στο Περιβάλλον Εργασίας 

4.1 Ορισµός και Οφέλη  
Σε περιβάλλοντα εργασίας όπως οι οργανισµοί και οι επιχειρήσεις η µάθηση είναι το 
µέσο που οδηγεί στην ενισχυµένη απόδοση του εργατικού δυναµικού (Rosenberg, 
2000). Εποµένως, καθίσταται αναγκαία και αναδεικνύεται σε εργαλείο στρατηγικής 
σηµασίας η συνεχής, ευέλικτη και αποτελεσµατική εκπαίδευση του προσωπικού των 
επιχειρήσεων. Όλο και περισσότερο γίνεται εµφανής η ανάγκη για δηµιουργία ενός 
µαθησιακού εταιρικού περιβάλλοντος που να προωθεί τη µάθηση κατ’ απαίτηση 
(learning on demand), δίνοντας τη δυνατότητα πρόσβασης στη γνώση και την 
εκπαίδευση, άµεσα, τη στιγµή που οι εργαζόµενοι έχουν τη µεγαλύτερη ανάγκη να 
µάθουν και είναι στην καλύτερη θέση να εφαρµόσουν τη αποκτηθείσα γνώση. Η 
συµβολή της ηλεκτρονικής µάθησης στην ανάγκη αυτή είναι καίριας σηµασίας, 
καθώς καταργεί την ανάγκη για ενότητα χρόνου-τόπου-δράσης. Η ηλεκτρονική 
µάθηση αποτελεί µια µορφή µάθησης εξ’ αποστάσεως µέσω υπολογιστή, η οποία 
διευρύνει τα παραδοσιακά µοντέλα εκπαίδευσης. Με την ηλεκτρονική µάθηση δεν 
εισάγουµε απλώς µία καινούρια τεχνολογία, αλλά έναν καινούριο τρόπο σκέψης για 
τη µάθηση. 
 
Τα τελευταία χρόνια βρισκόµαστε σε µία περίοδο µετάβασης από την κοινωνία της 
πληροφορίας στην κοινωνία της γνώσης. Η γνώση πλέον αποτελεί έναν 
ανταγωνιστικό πόρο τόσο σε ατοµικό όσο και σε οργανωσιακό επίπεδο. Για το λόγο 
αυτό υπάρχει πιεστική και αυξανόµενη απαίτηση για την ύπαρξη καινοτοµικών 
τρόπων εκπαίδευσης, καθώς απαιτείται οι άνθρωποι να αποκτούν νέα γνώση, 
δεξιότητες και ικανότητες εγκαίρως και αποτελεσµατικά. Έτσι, η εξέλιξη στην 
τεχνολογία των υπολογιστών και των δικτύων είναι σε θέση να παρέχει πολλά 
διαφορετικά µέσα για να υποστηρίξει τη µάθηση, µε ιδιαίτερη ευελιξία, φορητότητα, 
και όταν υπάρχει η ανάγκη. Αυτές οι ραγδαίες αλλαγές στις µαθησιακές ανάγκες 
αλλά και στην τεχνολογία, έχουν οδηγήσει σε µία νέα εποχή σύγχρονης εκπαίδευσης, 
όπου οι τεχνικές της Ηλεκτρονικής Μάθησης (e-Learning) υιοθετούνται όλο και 
περισσότερο από τις εταιρίες, τα εκπαιδευτικά ιδρύµατα, και τους κυβερνητικούς 
οργανισµούς, ως πολλά υποσχόµενη λύση για την επιτυχή µάθηση (Laurillard, 2002). 
 
Η ηλεκτρονική µάθηση αναφέρεται στη χρήση διαδικτυακών τεχνολογιών για τη 
µεταφορά ενός ευρύτατου φάσµατος λύσεων που ενισχύουν τη γνώση και την 
απόδοση (Rosenberg, 2000). Με την ηλεκτρονική µάθηση δεν εισάγουµε απλώς µία 
καινούρια τεχνολογία, αλλά έναν καινούριο τρόπο σκέψης για τη µάθηση 
(Rosenberg, 2000). Ο όρος ηλεκτρονική µάθηση (e-learning), λοιπόν, αναφέρεται σε 
ένα σύνολο εφαρµογών και διαδικασιών, που περιλαµβάνει τα µαθήµατα µέσω 
υπολογιστή µε τη χρήση ειδικών προγραµµάτων εκπαιδευτικού λογισµικού, τη 
µάθηση από απόσταση µέσω Internet και του World Wide Web, τις «εικονικές 
τάξεις» µε τη χρήση εργαλείων τηλεδιάσκεψης, τη συνεργατική µάθηση που 
υποστηρίζεται από ηλεκτρονικά µέσα, κλπ.  
 
Η ηλεκτρονική µάθηση θεωρείται ένα κατάλληλο εργαλείο για την εκπαίδευση του 
ανθρώπινου δυναµικού των σύγχρονων επιχειρήσεων λόγω των πλεονεκτηµάτων που 
προσφέρει καθώς επιφέρει αλλαγές στις τρέχουσες διαδικασίες µάθησης ενός 
οργανισµού και, αν αναπτυχθεί σωστά, τις κάνει πιο αποτελεσµατικές και βελτιώνει 
την απόδοση ολόκληρου του οργανισµού (Cantoni et.al., 2004; Driscoll, 2002; 
Rosenberg, 2000). Πιο συγκεκριµένα, η ηλεκτρονική µάθηση προσφέρει πρόσβαση 
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στην µάθηση εικοσιτέσσερις ώρες το εικοσιτετράωρο και επτά µέρες την εβδοµάδα, 
από οποιοδήποτε σηµείο, ενώ µπορεί να φτάσει σε απεριόριστο αριθµό 
εκπαιδευόµενων ταυτόχρονα, χωρίς να απαιτούνται µετακινήσεις, µειώνοντας έτσι τα 
κόστη. Επιπλέον, τόσο το εκπαιδευτικό περιεχόµενο όσο και η µέθοδος µάθησης 
µπορούν να προσαρµόζονται στις ανάγκες του κάθε εκπαιδευόµενου και το 
εκπαιδευτικό περιεχόµενο µπορεί να ενηµερώνεται πιο γρήγορα και εύκολα. Επίσης, 
οι τεχνολογίες ηλεκτρονικής µάθησης διευκολύνουν το διαµοιρασµό πληροφοριών 
και γνώσης µε την ανάπτυξη κοινοτήτων µάθησης  (e-learning communities of 
practice) (Amponsak, 2003; Driscoll, 2002; Squires, 1999; Paranto, 2002).  
Τα πλεονεκτήµατα της Ηλεκτρονικής Μάθησης παρουσιάζονται αναλυτικά στη 
συνέχεια: 

 
 Η ηλεκτρονική µάθηση ελαττώνει τα κόστη 
Η ηλεκτρονική µάθηση, παρά το ότι φαίνεται κοστοβόρα εκ πρώτης όψεως, είναι 
συχνά ο πιο αποτελεσµατικός τρόπος από άποψη κόστους για µεταφορά 
εκπαίδευσης ή πληροφορίας. Περιορίζει τα κόστη µετακίνησης, µειώνει το χρόνο 
που απαιτείται για την εκπαίδευση των ατόµων και περιορίζει ή µειώνει αισθητά 
την ανάγκη για υποδοµή τάξης και εκπαιδευτών. Όταν η ανάπτυξη βασίζεται σε 
ένα λογικό επιχειρηµατικό σενάριο, η σηµαντική αρχική επένδυση µπορεί να 
αποσβεστεί γρήγορα µέσα από εξοικονοµήσεις κατά την παράδοση των 
µαθηµάτων. 
 Η ηλεκτρονική µάθηση αυξάνει την ανταποκρισιµότητα της επιχείρησης 
Η ηλεκτρονική µάθηση µπορεί να φτάσει σε ένα απεριόριστο αριθµό ατόµων 
εικονικά την ίδια στιγµή. Αυτό µπορεί να είναι κρίσιµο όταν οι επιχειρηµατικές 
πρακτικές και οι ικανότητες πρέπει να αλλάζουν γρήγορα. 
 Τα µηνύµατα είναι κοινά για όλους ή προσωποποιηµένα, ανάλογα µε τις 
ανάγκες 

Η ηλεκτρονική µάθηση παρέχει ένα περιβάλλον προσανατολισµένο προς τον 
εκπαιδευόµενο, γεγονός που σηµαίνει πως ο αυτός µπορεί να καθορίσει το ρυθµό 
της µάθησης και να προσαρµόσει το εκπαιδευτικό υλικό ανάλογα µε τις ανάγκες 
του (self-paced learning), έχοντας άµεσο έλεγχο πάνω στη διαδικασία. Η 
εκπαίδευση που πραγµατοποιείται σε τέτοιο περιβάλλον µπορεί να είναι ιδιαίτερα 
αποτελεσµατική, καθώς έχει τη δυνατότητα να απευθύνεται σε µεγάλο αριθµό 
συµµετεχόντων µε ποικιλία στυλ µάθησης, προτιµήσεων, και αναγκών. 
 Το περιεχόµενο είναι πιο επίκαιρο και έγκυρο 
Τα ηλεκτρονικά µαθήµατα µε βάση τις δυνατότητες που παρέχει το Web, 
µπορούν να ανανεωθούν πολύ γρήγορα καθιστώντας την πληροφορία πιο ακριβή 
και χρήσιµη για µεγαλύτερο χρονικό διάστηµα. Η δυνατότητα για ανανέωση του 
ηλεκτρονικού περιεχοµένου εύκολα και γρήγορα και η άµεση µετάδοση της νέας 
πληροφορίας σε ένα µεγάλο αριθµό διασκορπισµένων εργαζοµένων, συνεργατών 
και πελατών αποτελεί ένα ουσιαστικό εφόδιο για τις εταιρίες που προσπαθούν να 
κρατούν τους ανθρώπους τους ενήµερους εν όψει της επιταχυνόµενης αλλαγής. 
 
 Η µάθηση λαµβάνει χώρα 24 ώρες – 7 ηµέρες 
Τα άτοµα µπορούν να έχουν πρόσβαση στα ηλεκτρονικά µαθήµατα από 
οπουδήποτε, οποιαδήποτε χρονική στιγµή. Αποτελεί µία µέθοδο “just in time-
anytime” που καθιστά τις µαθησιακές λειτουργίες του οργανισµού πραγµατικά 
παγκόσµιες. 
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 ∆ε χρειάζεται µεγάλος χρόνος για εξοικείωση των χρηστών 
Με τόσα πολλά εκατοµµύρια ατόµων να χρησιµοποιούν ήδη το Internet και να 
είναι άνετοι µε την τεχνολογία των φυλλοµετρητών, η µάθηση για πρόσβαση 
στην ηλεκτρονική µάθηση δεν αποτελεί ουσιαστικό πρόβληµα. 
 Παρέχει καθολικότητα 
Η ηλεκτρονική µάθηση έχει τις δυνατότητες του web και εκµεταλλεύεται τα 
πλεονεκτήµατα των παγκόσµιων πρωτοκόλλων και φυλλοµετρητών του Internet. 
Οι ανησυχίες σχετικά µε διαφορές στις πλατφόρµες και τα λειτουργικά 
συστήµατα αντικρούονται µε µεγάλη ταχύτητα. 
 Ανάπτυξη κοινοτήτων µάθησης 
Το web καθιστά τα άτοµα ικανά να κτίσουν κοινότητες πρακτικής µε διάρκεια, 
όπου θα µπορούν όλοι µαζί να µοιραστούν τη γνώση ακόµη και πολύ αργότερα 
αφότου ολοκληρωθεί το εκπαιδευτικό πρόγραµµα. Αυτό µπορεί να αποτελέσει 
έναν ισχυρό παράγοντα παρακίνησης για τη διευκόλυνση της οργανωσιακής 
µάθησης. 
 ∆ίνει τη δυνατότητα για εκµετάλλευση οικονοµιών κλίµακας 
Οι λύσεις ηλεκτρονικής µάθησης παρουσιάζουν σηµαντική κλιµάκωση. Τα 
προγράµµατα µπορεί να περιλαµβάνουν από 10 έως 100 ή ακόµη και 100.000 
συµµετέχοντες µε µικρή προσπάθεια ή κλιµακωτό κόστος που αυξάνεται µε 
φθίνοντα ρυθµό. 
 Αυξάνει την αποδοτικότητα των εταιρικών επενδύσεων στις τεχνολογίες 
του Web 

Τα στελέχη αναζητούν µε αυξανόµενους ρυθµούς τρόπους να αυξήσουν την 
αποδοτικότητα των τεράστιων επενδύσεων σε εταιρικά intranets. Η ηλεκτρονική 
µάθηση βοηθά στην καλύτερη αξιοποίηση αυτών των επενδύσεων. 
 Παρέχει εξυπηρέτηση πελατών που προσφέρει αξία µε αυξανόµενο ρυθµό 
Μία προσπάθεια της επιχείρησης προς το ηλεκτρονικό εµπόριο µπορεί να 
ενισχυθεί µε την αποτελεσµατική χρήση της ηλεκτρονικής µάθησης, η οποία 
βοηθά τους πελάτες να αποκοµίσουν αυξηµένα οφέλη από το διαδικτυακό τόπο 
της εταιρίας. 

 

4.2 ∆ηµιουργία Μαθησιακής Κουλτούρας στον Οργανισµό 
 
Η αποτυχία πολλών συστηµάτων ηλεκτρονικής µάθησης σε οργανισµούς πολλές 
φορές οφείλεται στην ποιότητα των συστηµάτων που υλοποιούνται. Ακόµα όµως και 
πολύ καλές προσπάθειες, υλοποιηµένες µε τις καλύτερες δυνατές τεχνολογικές 
συνθήκες δηµιουργούν πολλές φορές χαµηλή επίδραση και µέτρια αποτελέσµατα. Η 
κουλτούρα του οργανισµού και η φιλοσοφία της σε σχέση µε την εκπαίδευση είναι 
βασικές παράµετροι για την επιτυχία της ηλεκτρονικής µάθησης. Η ανάπτυξη και 
εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού πρέπει να θεωρείται ως δραστηριότητα 
κρίσιµη και παραγωγική και όχι χάσιµο χρόνου. Απαραίτητη προϋπόθεση για να 
συµβεί αυτό είναι η δηµιουργία του κατάλληλου κλίµατος. Στη συνέχεια 
παρατίθενται κάποιες στρατηγικές προς αυτήν την κατεύθυνση (Rosenberg, 2000): 
• Ενίσχυση του εκπαιδευτικού ρόλου του προϊσταµένου των εργαζοµένων που 

λαµβάνουν εκπαίδευση. Οι προϊστάµενοι θα πρέπει να έχουν σηµαντικό ρόλο 
στην δηµιουργία της ευκαιρίας για εφαρµογή των όσων περιλαµβάνονται σε ένα 
εκπαιδευτικό µάθηµα. Θα πρέπει να επικοινωνούν πριν και µετά τα εκπαιδευτικά 
γεγονότα, βοηθώντας τους εκπαιδευόµενους να χρησιµοποιήσουν καινούριες 
δεξιοτεχνίες, γνώσεις, και ιδέες στην πρακτική καθηµερινή εργασία τους. Επίσης, 
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µπορούν να καλλιεργήσουν την δική τους εκπαιδευτική κοινότητα παρέχοντας 
χρόνο για επικοινωνία και συζήτηση πάνω σε τρόπους που µπορούν να 
βελτιώσουν το ηθικό ή την παραγωγικότητά τους.  

• Εστίαση σε επίπεδο οργανισµού. Προκειµένου να αλλάξει η κουλτούρα του 
οργανισµού θα πρέπει σηµαντικός αριθµός των ατόµων που τον απαρτίζουν να 
επιθυµεί αυτήν την αλλαγή. Αν η εκπαιδευτική και η αναπτυξιακή κοινότητα 
µέσα σε ένα οργανισµό είναι τεµαχισµένη, πρώτα θα πρέπει να δηµιουργηθούν 
προσπάθειες για την ενοποίησή τους, ειδάλλως δεν θα υπάρχει αρκετή επιρροή 
για να αλλάξει κάτι ουσιαστικό στον οργανισµό.  

• Ολοκλήρωση της εκπαίδευσης κατευθείαν στην εργασία. Όποτε είναι δυνατό 
η ηλεκτρονική εκπαίδευση θα πρέπει να γίνεται µέρος των καθηµερινών 
δραστηριοτήτων των ατόµων. Ενθαρρύνοντας όλους τους εργαζόµενους να 
ασχολούνται για κάποια χρονική διάρκεια µε το διαδίκτυο ή το εταιρικό δίκτυο, 
και παρέχοντας χώρο όπου καθίσταται ικανή η συµµετοχή σε συζητήσεις, 
συµβάλλει στην παγίωση και διαµόρφωση των εκπαιδευτικών κοινοτήτων, 
απαραίτητο συστατικό της εκπαιδευτικής κουλτούρας. Επίσης, η συνεισφορά 
στην γνώση και στην εκπαίδευση των συναδέλφων τους θα µπορεί να 
χρησιµοποιηθεί από τον οργανισµό σαν ένα κριτήριο για απόδοση ανταµοιβής, 
δηµιουργώντας ένα κλίµα συναγωνισµού για την εισφορά καινούργιας γνώσης, 
εµπειρίας και συµβουλής βοηθώντας κατά συνέπεια στην ανάπτυξη µαθησιακής 
κουλτούρας. 

• Προσοχή στην ποιότητα και παροχή πιστοποίησης. Η κουλτούρα είναι άρρητα 
συνδεδεµένη µε την ποιότητα των εκπαιδευτικών προγραµµάτων που 
προσφέρονται. Αν υπάρχει η ποιότητα τότε µπορεί να υπάρξει και ένα είδος 
πιστοποίησης σχετιζόµενο µε την αναµενόµενη απόδοση του ατόµου στον 
εργασιακό τοµέα. Επίσης, µπορεί να λειτουργήσει ως κίνητρο για µάθηση αν 
είναι συνδεδεµένη στενά µε την εργασία, την ανταµοιβή, και άλλου είδους 
αναγνώριση µέσα στον οργανισµό. 

• ∆ηµιουργία εύκολης πρόσβασης στο εκπαιδευτικό υλικό. Είναι πολύ 
σηµαντικό να µπορούν οι χρήστες να έχουν εύκολη πρόσβαση σε εκπαιδευτικές 
πηγές. Σηµεία πρόσβασης στο σύστηµα ηλεκτρονικής εκπαίδευσης µπορούν να 
τοποθετηθούν σε κεντρικά σηµεία ή σε σηµεία µε µεγάλο αριθµό πρόσβασης στο 
εταιρικό δίκτυο. Μια άλλη λύση για εύκολη πρόσβαση είναι η προώθηση της 
χρήσης του συστήµατος εκτός οργανισµού. Γενικά οι εργαζόµενοι θα 
ενστερνιστούν την εκπαίδευση όταν διακρίνουν άµεσα και σχετικά µε αυτούς 
οφέλη, καθώς και όταν αισθανθούν υποστήριξη από τον οργανισµό. 

 

4.3 Ηλεκτρονική µάθηση και αποδοτικότητα 
 
Η ηλεκτρονική µάθηση αποτελεί ένα σηµαντικό εργαλείο βελτίωσης της απόδοσης 
του οργανισµού, όχι όµως και το µοναδικό. Η ηλεκτρονική µάθηση ορισµένες φορές 
δεν καταφέρνει να επιτύχει τα αναµενόµενα αποτελέσµατα λόγω της λανθασµένης 
εφαρµογής της ως µια µοναδική λύση για ένα πρόβληµα απόδοσης που προκύπτει 
από πολλαπλές πηγές. Για την αύξηση της απόδοσης (return on investment) της 
επένδυσης ηλεκτρονικής µάθησης, πρέπει η προσπάθεια αυτή να σχεδιάζεται και να 
υλοποιείται στα πλαίσια µιας συγκεκριµένης διαδικασίας βελτίωσης απόδοσης. Η 
διαδικασία αυτή εξασφαλίζει ότι η ηλεκτρονική µάθηση σχεδιάζεται και 
αναπτύσσεται µε ένα συστηµατικό τρόπο, έτσι ώστε να οδηγεί σε µια ολοκληρωµένη 
λύση βελτίωσης απόδοσης.  
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Οι φάσεις τις διαδικασίας αυτής είναι οι ακόλουθες:  

 Εξασφάλιση συνεργασίας 
Η διαδικασία βελτίωσης της απόδοσης απαιτεί την συνεργασία ανάµεσα στον 
υπεύθυνο ανάπτυξης ηλεκτρονικής µάθησης και τον εσωτερικό πελάτη µέσα στον 
οργανισµό που διαπιστώνει το πρόβληµα απόδοσης. 
 Αξιολόγηση των αρχικών αιτιών 
Στο στάδιο αυτό διαπιστώνονται οι αιτίες και τα εµπόδια που οδηγούν στο 
πρόβληµα απόδοσης. Οι αιτίες µπορούν να εντοπιστούν στο εργασιακό 
περιβάλλον και σε ελλείψεις γνώσεων και ικανοτήτων. Τα προβλήµατα που 
προκύπτουν από το εργασιακό περιβάλλον εµποδίζουν τους εκπαιδευόµενους να 
εφαρµόσουν όσα έχουν µάθει. Εποµένως, δεν µπορούν να πραγµατοποιηθούν 
σηµαντικές βελτιώσεις στην απόδοση µέσω της ηλεκτρονικής µάθησης, αν 
προηγουµένως δεν γίνουν ενέργειες για τη διασφάλιση ενός κατάλληλου 
εργασιακού περιβάλλοντος. 
 ∆ηµιουργία σχεδίου παρέµβασης  
Μετά την αναγνώριση των αιτιών της µειωµένης απόδοσης δηµιουργείται το 
σχέδιο παρέµβασης. Το σχέδιο αυτό περιλαµβάνει τις ενέργειες για τη βελτίωση 
των συνθηκών του εργασιακού περιβάλλοντος και στη συνέχεια τις εκπαιδευτικές 
λύσεις. Στο σχέδιο αναφέρονται τα χρονικά περιθώρια, οι εργασίες, οι ευθύνες, τα 
άτοµα, οι ικανότητες, ο προϋπολογισµός, η τεχνολογία και ο έλεγχος που 
απαιτούνται για την υλοποίηση του σχεδίου παρέµβασης. 
 Σχεδιασµός δραστηριοτήτων µάθησης και εργασιακού περιβάλλοντος 
Το στάδιο αυτό περιλαµβάνει το σχεδιασµό συγκεκριµένων παρεµβάσεων 
µάθησης και εργασιακού περιβάλλοντος. Για το σχεδιασµό αυτό είναι απαραίτητη 
η συνεργασία µε τα τµήµατα ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων και 
Πληροφοριακών Συστηµάτων. Το τµήµα διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων πρέπει 
να παρέχει υποστήριξη στην αλλαγή των µαθησιακών δραστηριοτήτων και των 
συνθηκών του εργασιακού περιβάλλοντος, ενώ το τµήµα πληροφοριακών 
συστηµάτων πρέπει να προσφέρει την εµπειρία του όσον αφορά τη δυνατότητα 
και την ευχρηστία των συστηµάτων για την υλοποίηση της παρέµβασης αυτής. 
 Υλοποίηση 
Κατά την υλοποίηση είναι ιδιαίτερα σηµαντικό να υπάρχει συνεργασία ανάµεσα 
στα εµπλεκόµενα τµήµατα του οργανισµού. Το τµήµα πληροφοριακών 
συστηµάτων πρέπει να έχει διαθέσιµο το µάθηµα στους εκπαιδευόµενους ανά 
πάσα στιγµή. Τα διευθυντικά στελέχη πρέπει να παρέχουν την υποστήριξη και 
την παρακίνηση στους υφισταµένους τους να προχωρήσουν στο µάθηµα, αλλά 
και να εφαρµόσουν αυτά που έµαθαν στην εργασία τους. 
 Αξιολόγηση 
Μια ολοκληρωµένη παρέµβαση είναι απαραίτητο να περιλαµβάνει την µέτρηση 
των αποτελεσµάτων µετά την εφαρµογή των ενεργειών εκπαίδευσης και 
βελτίωσης του εργασιακού περιβάλλοντος. Η «scorecard» απόδοσης αποτελείται 
από ποιοτικές και ποσοτικές µετρήσεις και χρησιµοποιείται για την αξιολόγηση 
των αποτελεσµάτων σε ατοµικό και οργανωσιακό επίπεδο. 

 

4.4 Αξιολόγηση ηλεκτρονικής µάθησης 
 
Ιδιαίτερα σηµαντικό για έναν οργανισµό που θέλει να υιοθετήσει την ηλεκτρονική 
µάθηση είναι το να γνωρίζει µεθόδους για την αξιολόγησή της καινοτοµίας αυτής. 
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Σύµφωνα µε την βιβλιογραφία υπάρχουν δύο τρόποι αντιµετώπισης της αξιολόγησης 
της καινοτοµίας της ηλεκτρονικής µάθησης: ο πρώτος τρόπος περιλαµβάνει την 
εκτίµηση της συµβολής της ηλεκτρονικής µάθησης στην επιχειρηµατική απόδοση 
(Rosenberg, 2000), ενώ ο δεύτερος τρόπος περιλαµβάνει την αξιολόγηση της 
εκπαιδευτικής διαδικασίας σε συνδυασµό µε την συµβολή της στην επιχειρηµατική 
απόδοση (Kirkpatrick, 1994). 
Πιο αναλυτικά, ο Rosenberg (2000) αναφέρει ότι στα ακόλουθα τέσσερα κριτήρια θα 
πρέπει να βασιστεί η αξιολόγηση της ηλεκτρονικής µάθησης: το κόστος (cost), η 
ποιότητα (quality), η εξυπηρέτηση (service) και η ταχύτητα (speed). Τα βασικά 
ερωτήµατα που θα πρέπει να απαντηθούν για τα κριτήρια αυτά είναι τα εξής: 

 Κόστος: Η ηλεκτρονική µάθηση εξοικονόµησε χρήµατα για τον 
οργανισµό; 

 Ποιότητα: Η λύση της ηλεκτρονικής µάθησης οδήγησε / θα οδηγήσει σε 
αύξηση της γνώσης και βελτίωση της απόδοσης; Το αποτέλεσµα της 
ηλεκτρονικής µάθησης άξιζε την επένδυση; 

 Εξυπηρέτηση: Πόσο προσβάσιµο είναι το σύστηµα/τεχνολογία της 
ηλεκτρονικής µάθησης; 

 Ταχύτητα: Πόσο ανταποκρίνεται το σύστηµα της ηλεκτρονικής µάθησης 
στις επιχειρηµατικές απαιτήσεις αλλαγής; Πόσο γρήγορα µπορεί να 
αναπτυχθεί µια πρωτοβουλία ηλεκτρονικής µάθησης; Πόσο γρήγορα 
µπορεί το εκάστοτε πρόγραµµα  να «φτάσει» σε όλους όσους χρειάζονται 
το εκπαιδευτικό περιεχόµενο; Πόσο γρήγορα µπορεί η πρωτοβουλία 
ηλεκτρονικής µάθησης µπορεί να τροποποιηθεί λόγω µιας 
επιχειρηµατικής αλλαγής ή λόγω της ανάγκης να  διανεµηθεί νέα ή 
επαναλαµβανόµενη πληροφορία; 

 
Ένας άλλος τρόπος και ίσως ο πιο αποτελεσµατικός, για την αξιολόγηση της 
ηλεκτρονικής µάθησης είναι  το µοντέλο του Donald Kirkpatrick που χρησιµοποιείται 
από το 1950 για την αξιολόγηση της εκπαιδευτικής διαδικασίας γενικά. Το µοντέλο 
αυτό αποτελείται από τέσσερα επίπεδα (Kirkpatrick, 1994). Τα δύο πρώτα επίπεδα 
αφορούν στην αξιολόγηση της εκπαιδευτικής διαδικασίας, ενώ τα επόµενα στάδια 
αφορούν στην εκτίµηση της συµβολής της ηλεκτρονικής µάθησης στην 
επιχειρηµατική απόδοση: 

 
 Επίπεδο 1– Αντίδραση (Reaction): Αποτιµά την ικανοποίηση των 
εκπαιδευόµενων. ∆εν αξιολογούνται οι αντιδράσεις προς ολόκληρο το πρόγραµµα 
της ηλεκτρονικής µάθησης, αλλά αποτιµώνται οι αντιδράσεις και συµπεριφορές 
των εκπαιδευόµενων προς συγκεκριµένα συστατικά στοιχεία του εκπαιδευτικού 
προγράµµατος, όπως είναι το εκπαιδευτικό περιεχόµενο, ο τρόπος παρουσίασης, 
τα διάφορα µέσα (multimedia κ.λ.π.). Η µέτρηση της “Αντίδρασης” 
πραγµατοποιείται κυρίως µε ερωτηµατολόγια. Το επίπεδο αυτό της αξιολόγησης 
είναι σηµαντικό για την µέτρηση της ικανοποίησης των εκπαιδευόµενων, όµως 
µια ευµενής αντίδραση δεν εξασφαλίζει ότι οι συµµετέχοντες έχουν µάθει νέες 
δεξιότητες και γνώσεις (Dixon, 1990). 

 
 Επίπεδο 2 – Μάθηση (Learning): Αποτιµά το επίπεδο µάθησης των 
εκπαιδευόµενων µε βάση τους αντικειµενικούς σκοπούς του µαθήµατος (course), 
οι οποίοι µπορεί να περιλαµβάνουν αλλαγές στην γνώση, σε δεξιότητες ή σε 
συµπεριφορές. Στο επίπεδο αυτό οι µετρήσεις πραγµατοποιούνται µέσω τεστ 
αξιολόγησης (assessments) µετά την ολοκλήρωση του µαθήµατος. Ωστόσο, µια 
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θετική µέτρηση στο επίπεδο αυτό δεν εγγυάται πως ό,τι έγινε γνώση από τους 
εκπαιδευόµενους θα εφαρµοστεί στα επιχειρηµατικά τους καθήκοντα. 

 
 Επίπεδο 3 – Συµπεριφορά (Behavior) ή Μεταβίβαση(Transfer): Αποτιµά 
το ποσό των δεξιοτήτων και της γνώσης που οι εκπαιδευόµενοι είναι ικανοί να 
εφαρµόσουν στην καθηµερινή τους εργασία κάποιες βδοµάδες ή µήνες µετά την 
παρακολούθηση των µαθηµάτων. Με άλλα λόγια ο στόχος του τρίτου επιπέδου 
είναι η εύρεση του αν οι συµµετέχοντες στο πρόγραµµα της ηλεκτρονικής 
µάθησης άλλαξαν την συµπεριφορά τους στην εκτέλεση της εργασίας τους ως 
αποτέλεσµα της παρακολούθησης του εκπαιδευτικού προγράµµατος. Εδώ θα 
πρέπει να σηµειωθεί ότι η µεταφορά της γνώσης και των δεξιοτήτων στα 
εργασιακά καθήκοντα επηρεάζεται τόσο από εκπαιδευτικούς παράγοντες, όσο και 
λοιπούς οργανωσιακούς παράγοντες (όπως η κουλτούρα και η ύπαρξη 
υποστήριξης). Η αξιολόγηση στο επίπεδο αυτό είναι ιδιαίτερα σηµαντική για την 
εκτίµηση της επιτυχίας της εφαρµογής ενός εκπαιδευτικού προγράµµατος όµως 
δεν εγγυάται ότι θα υπάρξουν θετικά επιχειρηµατικά αποτελέσµατα για τον 
οργανισµό στο σύνολό του. Αυτό αποτιµάται στο επόµενο επίπεδο.    

 
 Επίπεδο 4 – Επιχειρηµατικά Αποτελέσµατα (Business Results): Αποτιµά 
την οικονοµική βελτίωση (µε συγκεκριµένους δείκτες και αριθµούς) του 
οργανισµού µερικούς µήνες ή και χρόνια µετά την εφαρµογή των προγραµµάτων 
ηλεκτρονικής µάθησης. Τα αποτελέσµατα του επιπέδου αυτού περιλαµβάνουν 
αποτελέσµατα που συµβάλλουν στην καλή λειτουργία του οργανισµού. Με άλλα 
λόγια, τα αποτελέσµατα του επιπέδου αυτού είναι είτε άµεσες αλλαγές στα 
οικονοµικά, είτε αλλαγές σε µεταβλητές που θα έχουν άµεση επιρροή στα 
οικονοµικά στο µέλλον, όπως η βελτίωση της ποιότητας της δουλειάς, η βελτίωση 
των ανθρώπινων σχέσεων, η αύξηση της παραγωγής και η µεγαλύτερη 
ικανοποίηση από τους εργαζόµενους. 
 

Σύµφωνα µε τον Phillips (2003) στα παραπάνω τέσσερα επίπεδα αξιολόγησης του 
Kirkpatrick (1994), προστίθεται και ένα πέµπτο επίπεδο που αναφέρεται στο ROI 
(Return On Investment). Στο στάδιο αυτό πραγµατοποιείται σύγκριση της χρηµατικής 
αξίας των αποτελεσµάτων του εκπαιδευτικού προγράµµατος µε το κόστος αυτού. Αν 
και το ROI µπορεί να εκφραστεί µε ποικίλους τρόπους, συνήθως αναπαρίσταται ως 
ποσοστό ή ως αναλογία του κόστους προς τα πλεονεκτήµατα.  
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Σύµφωνα µε τον Phillips (2003) ο κύκλος της αξιολόγησης ολοκληρώνεται µόνο όταν 
πραγµατοποιηθεί και το επίπεδο 5. Για να µπορέσει όµως να εκτιµηθεί το ROI θα 
πρέπει να έχει υπάρξει εκτίµηση για όλα τα προηγούµενα στάδια. Τέλος, για να είναι 
ωφέλιµη και αποτελεσµατική η χρησιµοποίηση των πορισµάτων της αξιολόγησης της 
ηλεκτρονικής µάθησης θα πρέπει να υπάρχει επικοινωνία, διάχυση και συζήτηση των 
αποτελεσµάτων όλων των εµπλεκοµένων µερών.  
 
 
5. Μοντέλα Ηλεκτρονικής Μάθησης και Τεχνολογίες 

5.1 Μοντέλα Ηλεκτρονικής Μάθησης 
 
Όσον αφορά στην εκπαίδευση µέσω της χρήσης ηλεκτρονικής µάθησης υπάρχουν 
διάφορα µοντέλα που µπορούν να χρησιµοποιηθούν. Οι διαφορές αυτών των 
µοντέλων εστιάζονται στην άµεση εµπλοκή ή όχι κάποιου εκπαιδευτή, στον 
σύγχρονο ή ασύγχρονο τρόπο µετάδοσης, στην λειτουργία µέσω οµάδας ή ατοµικά 
και στον διαφορετικό τύπο γνώσης ή δεξιότητας που οφείλει να µεταδοθεί στους 
εκπαιδευόµενους. Σύµφωνα µε αυτά τα κριτήρια τέσσερα διαφορετικά µοντέλα 
παροχής ηλεκτρονικής µάθησης παρατηρούνται και είναι τα εξής: 
● Ασύγχρονη Ατοµική εκπαίδευση µέσω δικτύου (Self-paced web based training) 
● Ασύγχρονη Ηλεκτρονική Υποστήριξη Απόδοσης µέσω δικτύου (Web electronic 

performance support systems) 
● Ασύγχρονη Εικονική Τάξη 
● Σύγχρονη Εικονική Τάξη 
 
 
5.1.1 Ασύγχρονη Ατοµική Εκπαίδευση µέσω ∆ικτύου (Self-paced web based 
training) 
 
Σε αυτό το µοντέλο ο εκπαιδευόµενος αλληλεπιδρά µε το ηλεκτρονικό µάθηµα 
(σύστηµα) σε χώρο και χρόνο που επιλέγει ο ίδιος. Ο εκπαιδευόµενος εργάζεται 
ατοµικά χωρίς την ύπαρξη άλλων εκπαιδευόµενων ή εκπαιδευτή. Αποτελεί το 
κατάλληλο µοντέλο για την επίλυση καλά ορισµένων προβληµάτων που απαιτούν την 
µετάδοση γνώσης, κατανόησης και πρακτικής ενασχόλησης µε ένα αντικείµενο. Το 
αποτέλεσµα της µαθησιακής διαδικασίας µπορεί να µετρηθεί εξετάζοντας αν 
πραγµατοποιήθηκαν οι µαθησιακοί στόχοι που είχαν τεθεί. Το εκπαιδευτικό υλικό σε 
αυτό το µοντέλο έχει νόηµα να χωρίζεται σε µικρές διδακτικές ενότητες ανάλογα µε 
τους µαθησιακούς στόχους οι οποίες µπορούν να λειτουργούν είτε ως ολοκληρωµένες 
ενότητες µάθησης, είτε ως µέρος µιας ευρύτερης δοµής όπως ένα ολοκληρωµένο 
µάθηµα. 
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Χαρακτηριστικά Ασύγχρονης Ατοµικής Εκπαίδευσης µέσω ∆ικτύου 
 Επεξήγηση 
Σκοπός Παρέχει στους εκπαιδευόµενους γνώσεις που µπορούν να 

αποτιµηθούν µέσω µετρήσιµων µαθησιακών στόχων 
Τύπος µάθησης Είναι αποτελεσµατικός για καλά δοµηµένα προβλήµατα 

που απαιτούν την µετάδοση γνώσης, κατανόησης και 
πρακτικής ενασχόλησης. Θέµατα µε καλά ορισµένες 
σωστές και λάθος απαντήσεις και µε κατάλληλη 
ανάδραση για τις προβλεπόµενες απαντήσεις 

Χαρακτηριστικά 
Ατοµικότητα Ο κάθε εκπαιδευόµενος µπορεί να αποκτήσει πρόσβαση 

στο σύστηµα όταν εκείνος θέλει και να προσδιορίσει 
µόνος του το χρονικό διάστηµα που θα ασχολείται µε κάθε 
ενότητα µάθησης 

Προσωπική ενασχόληση Ο κάθε εκπαιδευόµενος ασχολείται µόνος του για να 
αποκτήσει την απαραίτητη γνώση. Μπορεί να µαθαίνει 
και να εξασκείται σε δραστηριότητες του εργασιακού του 
περιβάλλοντος που επαναλαµβάνονται συχνά 
(δραστηριότητες ρουτίνας) 

Κατάτµηση σε 
µαθησιακές ενότητες 

Ο διαχωρισµός σε µετρήσιµους µαθησιακούς στόχους 
βοηθάει στην κατάτµηση του υλικού σε κατάλληλες 
ενότητες που η κάθε µια στοχεύει στην επίτευξη ενός 
µαθησιακού στόχου. 

Πίνακας 2: Χαρακτηριστικά Ασύγχρονης Ατοµικής Εκπαίδευσης µέσω ∆ιαδικτύου 
 

5.1.2 Ασύγχρονη Ηλεκτρονική Υποστήριξη Απόδοσης µέσω δικτύου (Web 
electronic performance support systems) 
 
Το συγκεκριµένο µοντέλο λειτουργεί ως βοηθητικό και υποστηρικτικό εργαλείο της 
καθηµερινής εργασίας ενός εργαζοµένου. Προσφέρει υποστήριξη για τις διάφορες 
διαδικασίες που εκτελούνται στο χώρο εργασίας µε τη µορφή ερωτήσεων – 
απαντήσεων, λίστα βηµάτων για κάθε διαδικασία, απαραίτητα έγγραφα, πολιτική 
οργανισµού, σύνδεση µε ειδικούς του αντικειµένου και γενικά υποστηρικτικά 
εργαλεία που βελτιώνουν την αποδοτικότητα του εργαζοµένου. Στο συγκεκριµένο 
µοντέλο η όποια υποστήριξη παρέχεται µόνο όταν ζητηθεί, γρήγορα και χωρίς να 
χάνεται χρόνος εντοπισµού της. Αυτό άλλωστε είναι και το όφελος της χρήσης του 
δικτύου που εκµηδενίζει τους χρόνους εύρεσης και ανάνηψης της συγκεκριµένης 
πληροφορίας που ζητείται. 
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Χαρακτηριστικά Ασύγχρονης Ηλεκτρονικής  Υποστήριξης Απόδοσης µέσω 
∆ικτύου 

 Επεξήγηση 
Σκοπός Παρέχει πρακτικά αξιοποιήσιµη γνώση και δεξιότητες 

επίλυσης προβλήµατος για χρήση όταν αυτά ζητηθούν 
από τον χρήστη 

Τύπος µάθησης Είναι αποτελεσµατικός για όχι καλά ορισµένα 
προβλήµατα που η επίλυσή τους απαιτεί την ανάπτυξη 
ικανοτήτων ανάλυσης και σύνθεσης γνώσης, και 
επεξήγηση σχέσεων και οργανωσιακής πολιτικής. Τα 
προβλήµατα δεν έχουν καθαρές σωστές ή λάθος 
απαντήσεις. 

Χαρακτηριστικά 
Ατοµικότητα Οι εκπαιδευόµενοι καθορίζουν τον τρόπο, τον χρόνο, και 

τον βαθµό ενασχόλησης µε το κάθε αντικείµενο 
Προσωπική ενασχόληση Οι εκπαιδευόµενοι εργάζονται µόνοι τους για την επίλυση 

προβληµάτων 
Χρήση όταν ζητηθεί Η εκπαίδευση παρέχεται όταν και όπου αυτή ζητηθεί από 

τον εκπαιδευόµενο και όχι για να καλύψει µελλοντικές 
εκπαιδευτικές ανάγκες. Λειτουργεί σαν ένα είδος 
υποστήριξης εργασίας (job aid) 

Πίνακας 3: Χαρακτηριστικά Ασύγχρονης Ηλεκτρονικής  Υποστήριξης Απόδοσης µέσω ∆ικτύου 
 

5.1.3 Ασύγχρονη Εικονική Τάξη 
 
Το µοντέλο της ασύγχρονης εικονικής τάξης βασίζεται στη παροχή εκπαίδευσης που 
επιτυγχάνεται µέσω της συνεργασίας των εκπαιδευόµενων και του εκπαιδευτή. Όπως 
η παραδοσιακή τάξη έτσι και η εικονική τάξη υποστηρίζει την επικοινωνία και 
συνεργασία όχι όµως σε πραγµατικό χρόνο. Οι εκπαιδευόµενοι χρησιµοποιούν το 
σύστηµα για να διαβάσουν, να κάνουν εργασίες, να συµµετάσχουν σε έργα και 
µελέτες περιπτώσεων, να οργανωθούν σε οµάδες και να ανταλλάσσουν απόψεις, 
σκέψεις, ερωτήσεις και εµπειρίες µεταξύ τους και µε τον εκπαιδευτή. Εργαλεία 
συνεργασίας και επικοινωνίας παίζουν τον πρωταρχικό ρόλο στο µοντέλο της 
ασύγχρονης εικονικής τάξης. 
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Χαρακτηριστικά Ασύγχρονης Εικονικής Τάξης 
 Επεξήγηση 
Σκοπός Παρέχει γνώσεις και δεξιότητες σε ένα ασύγχρονο τρόπο 

µετάδοσης βασισµένο στην οµαδική εργασία και 
συνεργασία των εκπαιδευόµενων 

Τύπος µάθησης Αποτελεσµατικός για επίλυση όχι τόσο καλά δοµηµένων 
προβληµάτων που απαιτούν εφαρµογή, ανάλυση, σύνθεση 
και αξιολόγηση πληροφορίας. Ο εκπαιδευτής προσδιορίζει 
το επιθυµητό αποτέλεσµα της εκπαίδευσης και τις πηγές 
που θα χρειαστούν οι εκπαιδευόµενοι. Ο ρόλος του 
εκπαιδευτή είναι καθοδηγητικός και υποστηρικτικός 
καθώς οι εκπαιδευόµενοι καλούνται να επιλύσουν 
προβλήµατα ή να ερευνήσουν ένα θέµα. 

Χαρακτηριστικά 
Οµαδική µάθηση Βασικό χαρακτηριστικό είναι η συνεργασία των 

εκπαιδευόµενων για την επίλυση έργων, µελετών 
περίπτωσης ή ασκήσεων. Οι εκπαιδευόµενοι 
ενθαρρύνονται να µάθουν µέσω της συνεργασίας µε 
άλλους ή µε τον εκπαιδευτή και να µοιραστούν σκέψεις 
και ιδέες. 

Προσωπική ενασχόληση Ο κάθε εκπαιδευόµενος ή εκπαιδευτής µπορεί να 
ασχοληθεί όταν και όποτε ευκαιρεί και δεν απαιτείται 
απευθείας σύνδεση ή σύγχρονη µετάδοση. 

Απαιτεί πολλές 
συνεδρίες 

Η συνεργασία και η ανταλλαγή απόψεων απαιτεί µεγάλο 
χρονικό διάστηµα και πολλές συνεδρίες (όταν γίνεται µε 
ασύγχρονο τρόπο) για να ολοκληρωθεί µια άσκηση, µια 
µελέτη περίπτωσης ή ένα έργο. 

Πίνακας 4: Χαρακτηριστικά Ασύγχρονης Εικονικής Τάξης 
 

5.1.4 Σύγχρονη Εικονική Τάξη 
 
Όπως και στο µοντέλο της ασύγχρονης εικονικής τάξης έτσι και η σύγχρονη 
βασίζεται στη συνεργασία και επικοινωνία των εκπαιδευόµενων και εκπαιδευτή 
µεταξύ τους κατά τη διάρκεια της εκπαιδευτικής διαδικασίας. Μέσω εργαλείων 
συνεργασίας και επικοινωνίας σε πραγµατικό χρόνο (όπως διαµοιρασµός εφαρµογών, 
συνδιασκέψεις, οπτικοακουστική ταυτόχρονη επικοινωνία, πίνακας (blackboard)) 
επιτυγχάνεται η εξοµοίωση της παραδοσιακής τάξης προσφέροντας έτσι δυνατότητες 
που δεν προσφέρονται σε κανένα άλλο µοντέλο µάθησης, όπως η εκπαίδευση σε 
δύσκολες και αφηρηµένες έννοιες, δεξιότητες και συµπεριφορές. 
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Χαρακτηριστικά Σύγχρονης Εικονικής Τάξης 
 Επεξήγηση 
Σκοπός Υποστήριξη της µάθησης µέσω συνεργασίας σε ένα 

σύγχρονο περιβάλλον 
Τύπος µάθησης Αποτελεσµατικός για µη δοµηµένα προβλήµατα που 

απαιτούν την σύνθεση και αξιολόγηση πληροφορίας, αλλά 
και την εµπειρία λόγω των πολλών παραµέτρων και 
πολυπλοκότητας που τα χαρακτηρίζει. 

Χαρακτηριστικά 
Οµαδική µάθηση Συνεργασία των εκπαιδευόµενων για την επίλυση έργων, 

µελετών περίπτωσης ή ασκήσεων. Οι εκπαιδευόµενοι 
ενθαρρύνονται να µάθουν µέσω της συνεργασίας µε 
άλλους ή µε τον εκπαιδευτή και να µοιραστούν τις 
εµπειρίες τους. 

Οργάνωση 
συγκεκριµένων 
ραντεβού 

Υπάρχει η απαίτηση όλοι οι εµπλεκόµενοι να βρίσκονται 
την ίδια χρονική στιγµή στο σύστηµα και για όση διάρκεια 
κρατάει η κάθε συνεδρία 

Πίνακας 5: Χαρακτηριστικά Σύγχρονης Εικονικής Τάξης 
 

5.2 Συστήµατα Ηλεκτρονικής Μάθησης 
 
Προτού παρουσιαστούν οι βασικές κατηγορίες συστηµάτων και τεχνολογιών 
ηλεκτρονικής µάθησης είναι σκόπιµο να περιγραφεί συνοπτικά η σηµασία των 
τεχνολογικών προτύπων στο χώρο της ηλεκτρονικής µάθησης. 

5.2.1 Τεχνολογικά Πρότυπα  
 
Για τη δυνατότητα διαλειτουργικότητας µεταξύ των διαφόρων τεχνολογικών 
υποδοµών  και συστηµάτων που χρησιµοποιούνται για την ηλεκτρονική µάθηση, θα 
πρέπει να ακολουθούνται τεχνολογικά standards τόσο για το υλικό όσο και το 
λογισµικό (Driscoll, 2002; Rosenberg, 2000a). Η διαλειτουργικότητα περιγράφει την 
ικανότητα των συστηµάτων ηλεκτρονικής µάθησης να δουλεύουν µε διαφάνεια 
µεταξύ τους και είναι σηµαντική για τους οργανισµούς που σχεδιάζουν να 
ενοποιήσουν «off-the-self» ηλεκτρονικά µαθήµατα µε µαθήµατα που αναπτύχθηκαν 
µέσα στον οργανισµό καθώς και εργαλεία για έλεγχο και για διαχείριση της 
εκπαιδευτικής διαδικασίας (Driscoll, 2002). Η µη ύπαρξη διαλειτουργικότητας 
εµποδίζει την ανάπτυξη της ηλεκτρονικής µάθησης καθώς το σύνηθες σενάριο είναι 
να προσκολλάει ένας οργανισµός που επιθυµεί να εφαρµόσει ηλεκτρονική µάθηση σε 
έναν προµηθευτή για την ανάπτυξη όλων των προγραµµάτων του. Με άλλα λόγια, η 
έλλειψη διαλειτουργικότητας βοηθάει στην «αιχµαλωσία» των πελατών-
επιχειρήσεων από τους προµηθευτές, λόγω του υψηλού κόστους που προκύπτει αν ο 
πελάτης αποφασίσει να αλλάξει προµηθευτή. 
 
Τα standards είναι χρήσιµα και στην υιοθέτηση λογισµικού για την δηµιουργία και 
διαχείριση της ηλεκτρονικής µάθησης (Driscoll, 2002) µέσα σε έναν οργανισµό. Πιο 
συγκεκριµένα, µια βέλτιστη πρακτική επιτάσσει οι οργανισµοί να συµφωνούν ως 
προς την υιοθεσία µιας επιλεγµένης συλλογής από λογισµικό για όλα τα τµήµατα του 
οργανισµού και όχι να επιτρέπουν σε κάθε τµήµα να επιλέγει το δικό του λογισµικό 
ηλεκτρονική µάθησης. Χρησιµοποιώντας µία standard οµάδα λογισµικού, οι 
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οργανισµοί µπορούν να µειώσουν έτσι τα κόστη υποστήριξης πληροφοριακών 
συστηµάτων. Επιπλέον, όταν δηµιουργούνται προγράµµατα µε µία standard οµάδα 
εφαρµογών λογισµικού, οι οργανισµοί µπορούν να µοιράζουν και 
ξαναχρησιµοποιούν διάφορα modules. Η τακτική αυτή ευνοεί και τους 
εκπαιδευόµενους, αφού τα προγράµµατα που χρησιµοποιούν έχουν πολλά κοινά 
στοιχεία και δεν χρειάζεται κάθε φορά που παρακολουθούν ένα νέο µάθηµα να 
επικεντρώνουν την προσοχή τους σε µια νέα διεπαφή (interface) αλλά να µπορούν να 
επικεντρωθούν στο εκπαιδευτικό περιεχόµενο. 
 
Επιπρόσθετα, οι οργανισµοί ωφελούνται και µε τη προτυποποίηση διαδικασιών, όπως 
είναι η ανάπτυξη των storyboards, η δηµιουργία διαγραµµάτων ροής, η δόµηση 
καταλόγων και η χρήση συµφωνηµένων συµβάσεων για την ονοµατοθεσία (Driscoll, 
2002). Τέλος, η προτυποποίηση είναι ιδιαίτερα σηµαντική και για τους οργανισµούς 
που δηµιουργούν επαναχρησιµοποιήσιµα αντικείµενα µάθησης και για τους 
οργανισµούς που δηµιουργούν ένα µεγάλο αριθµό µαθηµάτων. 
Οι πιο σηµαντικοί οργανισµοί που εργάζονται πάνω στην ανάπτυξη προτύπων 
εκπαιδευτικού περιεχοµένου ηλεκτρονικής µάθησης είναι οι εξής: 

 
 Airline Industry CBT Committee (AICC): Στόχος της είναι η πιο φθηνή, 
αποτελεσµατική και διατηρήσιµη εκπαίδευση. Εκδίδει µια ποικιλία από 
συστάσεις που περιλαµβάνουν ρυθµίσεις λογισµικού και υλικού. Επιτυγχάνεται η 
δηµιουργία εκπαιδευτικού περιεχοµένου ικανό να επικοινωνεί µε ένα Σύστηµα 
∆ιαχείρισης Μάθησης (LMS) (Macromedia, 2001). Το πρότυπο αυτό 
«πακετάρει» το περιεχόµενο σε αρχεία (ReadyGo, 2004).  

 
 EDUCAUSE Instructional Management Systems Project (IMS): To IMS πρότυπο 
είναι βασισµένο στην XML και χρησιµοποιείται για την περιγραφή της δοµής 
ενός µαθήµατος. ∆εν απευθύνεται στην επικοινωνία του browser µε τον server. 
Χρησιµοποιείται µόνο όταν «φορτώνεται» το µάθηµα στον server (ReadyGo, 
2004).  

 
 IEEE Learning Technology Standards Committee (IEEE LTSC): Ο οργανισµός 
αυτός επικυρώνει τα πρότυπα για τις Ηνωµένες Πολιτείες που προκύπτουν από τις 
άλλες οµάδες, όπως η AICC και η IMS (Rosenberg, 2000a). Ορίζει στοιχεία και 
οµάδες στοιχείων που περιγράφουν πηγές µάθησης (Macromedia, 2001). 

 
 Sharable Courseware Object Reference Model (SCORM): Εκδίδεται από τo 

Advanced Distributed (ADL), του οποίου σκοπός είναι η εξασφάλιση υψηλής 
ποιότητας εκπαιδευτικού υλικού το οποίο µπορεί να ταιριάξει σε ατοµικές 
ανάγκες εκπαιδευοµένων και να γίνει εύκολα διαθέσιµο. Το SCORM συνδυάζει 
στοιχεία από το IEEE, το AICC και το IMS σε ένα παγιωµένο έγγραφο που 
µπορεί εύκολα να εφαρµοστεί (Macromedia, 2001). Επίσης, το SCORM είναι 
ιδανικό για την παραγωγή επαναχρησιµοποιήσιµου εκπαιδευτικού περιεχοµένου 
(ReadyGo, 2004). 

 
 Alliance of Remote Instructional Authoring and Distribution Networks for Europe 

(ARIADNE): Υποστηρίζεται από την Επιτροπή της Ευρωπαϊκής Ένωσης και 
πρωταρχικός της σκοπός είναι ο διαµοιρασµός και η επαναχρησιµοποίηση 
ηλεκτρονικού παιδαγωγικού υλικού για πανεπιστήµια και για εταιρείες 
(Mikulecka, 2004). 
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5.2.1 Σύστηµα ∆ιαχείρισης Μάθησης (Learning Management Systems) 
 
Ένα σύστηµα ∆ιαχείρισης Μάθησης (LMS) αυτοµατοποιεί την διαχείριση των 
µαθησιακών προγραµµάτων και προσφέρει µεγάλες ευκαιρίες για ανάπτυξη 
ανθρώπινου δυναµικού. Μπορεί να αναγνωρίζει τα άτοµα που χρειάζονται ένα 
συγκεκριµένο µάθηµα και να τους δείξει πώς θα τα βοηθήσει στην επαγγελµατική 
τους καριέρα, πότε προσφέρεται το συγκεκριµένο µάθηµα, σε τι µορφή και εάν 
υπάρχουν προαπαιτούµενες γνώσεις και πως µπορούν αυτές να εξεταστούν. Μετά την 
ολοκλήρωση ενός µαθήµατος ένα σύστηµα LMS είναι ικανό να διαχειριστεί τις 
εξετάσεις, τις αναφορές µε τα αποτελέσµατα των εξετάσεων καθώς και να προτείνει 
περαιτέρω βήµατα.   
 
Τα βασικά χαρακτηριστικά σε επίπεδο λειτουργικοτήτων που κάθε σύστηµα LMS θα 
πρέπει να περιλαµβάνει αφορούν τα ακόλουθα: 
• Υποστήριξη για διάφορους τρόπους µάθησης. Οι άνθρωποι µαθαίνουν µε 

διαφορετικούς τρόπους ο καθένας. Ένα σύστηµα LMS οφείλει να προσφέρει ένα 
πρόγραµµα µαθηµάτων τέτοιο ώστε να συνδυάζει την µάθηση σε τάξη αλλά και 
µε εικονικά µαθήµατα σχετικά εύκολα. 

• Ολοκλήρωση µε το σύστηµα ανθρώπινου δυναµικού. Όταν τα δύο συστήµατα 
είναι ολοκληρωµένα ένας υπάλληλος θα µπορεί να εισάγει στο σύστηµα 
πληροφορία για έναν προσληφθέντα και το σύστηµα να προτείνει αυτοµάτως την 
αναγκαία εκπαίδευση προσαρµοσµένη στον ρόλο του στην επιχείρηση. 

• Εργαλεία διαχείρισης. Το σύστηµα θα πρέπει να επιτρέπει στους διαχειριστές να 
διαχειρίζονται τις εγγραφές και τα προφίλ των χρηστών, να ορίζουν και να δίνουν 
διαφορετικούς ρόλους, να ορίζουν τα εκπαιδευτικά προγράµµατα, να αναθέτουν 
εκπαιδευτές, να επεξεργάζονται και να διαχειρίζονται το υλικό των µαθηµάτων 
και να διαχειρίζονται εσωτερικούς προϋπολογισµούς, πληρωµές των χρηστών και 
έξοδα. Οι διαχειριστές του συστήµατος χρειάζονται πλήρη πρόσβαση στην βάση 
µε τους εκπαιδευόµενους προκειµένου να µπορούν να δηµιουργούν κλασικές και 
προσαρµοσµένες αναφορές σχετικές µε την ατοµική και οµαδική απόδοση. Το 
σύστηµα επίσης θα πρέπει να µπορεί να δηµιουργεί χρονικά προγράµµατα για 
τους εκπαιδευόµενους, τους εκπαιδευτές και τις τάξεις. Τέλος, είναι πολύ 
σηµαντικό όλα τα προαναφερθέντα χαρακτηριστικά να είναι εύχρηστα µέσω ενός 
ή πολλών φιλικών διεπαφών.  

• Ολοκλήρωση εκπαιδευτικού υλικού. Είναι σηµαντικό το σύστηµα να παρέχει 
υποστήριξη για προϊόντα τρίτων κατασκευαστών που δηµιουργούν εκπαιδευτικό 
υλικό. Θα πρέπει να είναι όσο το δυνατόν πιο εύκολη η ολοκλήρωση 
εκπαιδευτικού υλικού δηµιουργηµένου σε άλλο εργαλείο στο υπάρχον σύστηµα 
LMS.  

• Υποστήριξη διεθνών προτύπων. Ένα σύστηµα LMS πρέπει να υποστηρίζει 
πρότυπα όπως το SCORM, το AICC κλπ. Η υποστήριξη περιλαµβάνει την 
εισαγωγή και την διαχείριση περιεχοµένου και έτοιµων µαθηµάτων που είναι 
συµβατά µε τα διεθνή πρότυπα ασχέτως µε το σύστηµα που χρησιµοποιήθηκε για 
να παραχθούν.  

• Ικανότητες αποτίµησης. Μηχανές εξέτασης και αποτίµησης γνώσεων βοηθούν 
τους υπεύθυνους ανάπτυξης να δηµιουργήσουν ένα πρόγραµµα το οποίο θα 
αποκτά αξία κατά την διάρκεια του χρόνου. Είναι χρήσιµο να συµπεριλαµβάνεται 
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µέσα στο σύστηµα µια µηχανή εξέτασης και αποτίµησης η οποία µάλιστα θα 
µπορεί να περιλαµβάνεται σαν ένα κοµµάτι οποιουδήποτε µαθήµατος.  

• ∆ιαχείριση δεξιοτήτων. Ένα σύστηµα που περιλαµβάνει διαχείριση δεξιοτήτων 
δίνει την ευκαιρία σε οργανισµούς να µετρήσουν τις εκπαιδευτικές ανάγκες και 
να αναγνωρίσουν περιοχές βελτίωσης βασιζόµενες στις συγκεντρωτικές 
ικανότητες των εργαζοµένων σε συγκεκριµένες γνωστικές περιοχές. Τα στελέχη 
ανάπτυξης ανθρώπινου δυναµικού καθορίζουν αν ο µέσος όρος, το βάρος ή η 
σύγκριση των αποτελεσµάτων θα καθορίσουν την έλλειψη της συγκεκριµένης 
δεξιοτεχνίας. Τέλος, τα συστήµατα αυτά µπορούν να χρησιµοποιούνται για να 
βρεθεί ο «ιδανικότερος» εργαζόµενος µε βάση συγκεκριµένο προφίλ και 
συγκεκριµένες δεξιότητες. 

 

5.2.2 Σύστηµα ∆ιαχείρισης Εκπαιδευτικού Περιεχοµένου (Learning Content 
Management Systems) 
 
Ένα σύστηµα διαχείρισης εκπαιδευτικού περιεχοµένου (LCMS) είναι ένα σύστηµα 
που δηµιουργεί, αποθηκεύει, συναρµολογεί και προσφέρει εξατοµικευµένο 
εκπαιδευτικό υλικό κατά την λογική των µαθησιακών αντικειµένων (learning 
objects). Αν και ένα σύστηµα LMS διαχειρίζεται όλες τις µορφές εκπαίδευσης µέσα 
σε µια επιχείρηση, ένα σύστηµα LCMS επικεντρώνεται στο εκπαιδευτικό υλικό, 
συνήθως προσαρµοσµένο στην λογική των learning objects. 
 
Ένα learning object αποτελεί ένα µικρό κοµµάτι εκπαιδευτικού υλικού. Τυπικά 
περιλαµβάνει τρία συστατικά µέρη: ένα στόχο απόδοσης (τι θα µπορεί να καταλάβει 
ο εκπαιδευόµενος ή θα είναι σε θέση να πραγµατοποιήσει όταν θα ολοκληρώσει την 
διαδικασία µάθησης), το απαραίτητο εκπαιδευτικό υλικό για την επίτευξη του στόχου 
(όπως κείµενο, βίντεο, γραφική απεικόνιση, διαφάνεια, εξοµοίωση εργασίας), και µια 
µορφή αποτίµησης για να µπορεί να µετρηθεί αν ο στόχος επιτεύχθηκε ή όχι.  
 
Ένα learning object περιλαµβάνει επίσης µετα-δεδοµένα που περιγράφουν το υλικό 
και τον στόχο τους στο σύστηµα LCMS. Σε αυτά τα δεδοµένα µπορεί να 
περιλαµβάνονται πληροφορίες για τον συγγραφέα, την γλώσσα, την έκδοση, και 
άλλα. Ένα σύστηµα LCMS αποθηκεύει τα learning objects σε µια κεντρική βάση έτσι 
ώστε να µπορούν οι ειδικοί σχεδιαστές των µαθηµάτων να µπορούν εύκολα να 
ανακτήσουν και να συναρµολογήσουν εξατοµικευµένα µαθήµατα. Το γεγονός αυτό 
ωφελεί τους υπεύθυνους ανάπτυξης και τους εκπαιδευόµενους µια και οι 
παραδοσιακές µέθοδοι διδασκαλίας περιλαµβάνουν πολύ περισσότερο εκπαιδευτικό 
υλικό από αυτό που µπορούν να απορροφήσουν οι εκπαιδευόµενοι για ένα 
συγκεκριµένο θέµα. ∆ιαχωρίζοντας το υλικό σε learning objects και προσφέροντάς τα 
όταν χρειαστεί, οι υπεύθυνοι εκπαίδευσης µέσω των τεχνολογιών LCMS µπορούν να 
προσφέρουν µάθηση τη στιγµή που αυτή ζητηθεί και στην ποσότητα υλικού που αυτή 
χρειάζεται. 
 
Τα κύρια χαρακτηριστικά ενός συστήµατος LCMS πρέπει να περιλαµβάνουν: 
• Αποθηκευτικό χώρο των learning object. Αυτός ο αποθηκευτικός χώρος 

αποτελεί µια κεντρική βάση δεδοµένων στην οποία αποθηκεύεται και 
διαχειρίζεται το εκπαιδευτικό υλικό. Η βάση αυτή χρησιµοποιείται για την 
συναρµολόγηση των µαθηµάτων µε τον συνδυασµό διαφόρων learning objects 
ανάλογα µε τις εκπαιδευτικές ανάγκες. Το κάθε αντικείµενο της βάσης µπορεί να 
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χρησιµοποιηθεί όσες φορές και για όσους σκοπούς κρίνεται σκόπιµο. Έτσι η 
ακεραιότητα του κάθε αντικειµένου του εκπαιδευτικού υλικού διατηρείται 
ανέπαφη και άσχετη µε την πλατφόρµα που χρησιµοποιείται για την τελική 
εµφάνιση των µαθηµάτων στον εκπαιδευόµενο.  

• Αυτοµατοποιηµένη εφαρµογή συγγραφής εκπαιδευτικού υλικού. Αυτή η 
εφαρµογή χρησιµοποιείται για την δηµιουργία επαναχρησιµοποιήσιµων 
αντικειµένων που είναι προσβάσιµα από τον αποθηκευτικό χώρο. Η εφαρµογή 
αυτοµατοποιεί την διαδικασία ανάπτυξης υλικού προσφέροντας στους συγγραφείς 
πρότυπα, φόρµες καθώς και άλλες δυνατότητες που συµπεριλαµβάνουν αρχές 
σχεδίασης εκπαίδευσης. Με την χρήση αυτών των εργαλείων µπορούν οι 
συγγραφείς να αναπτύξουν ένα ολόκληρο µάθηµα χρησιµοποιώντας υπάρχοντα 
αντικείµενα από την βάση, δηµιουργώντας καινούργια, ή χρησιµοποιώντας 
υπάρχοντα και καινούργια αντικείµενα. Οι συγγραφείς µπορεί να είναι 
εµπειρογνώµονες, εκπαιδευτικοί σχεδιαστές, παραγωγοί πολυµέσων και άλλοι. Το 
εργαλείο µπορεί επίσης να µετατρέψει γρήγορα βιβλιοθήκες του υπάρχοντος 
υλικού ενός οργανισµού, προσθέτοντας τα κατάλληλα µέσα, προσαρµοσµένες 
διεπαφές, και εκπαιδευτικές µεθοδολογίες 

• ∆υναµική αλληλεπίδραση. Το σύστηµα θα πρέπει να παρέχει δυνατότητες για 
παρακολούθηση του χρήστη, να παρέχει συνδέσµους για σχετικές πηγές και 
πολλαπλούς τρόπους εξέτασης και αποτίµησης µε ανάδραση σε κάθε επιλογή του 
χρήστη. Επίσης η διεπαφή που βλέπει ο χρήστης θα πρέπει να µπορεί να 
προσαρµοστεί ανάλογα µε τις επιθυµίες του χρήστη ή της επιχείρησης στην οποία 
ανήκει ο χρήστης. 

• Εφαρµογή διαχείρισης. Αυτή η εφαρµογή χρησιµοποιείται για την διαχείριση 
των αρχείων του χρήστη, την εκκίνηση των µαθηµάτων, την παρακολούθηση και 
την αναφορά σχετικά µε την πρόοδο των χρηστών, καθώς και άλλες 
διαχειριστικής φύσεως δυνατότητες. Επίσης, αυτή η λειτουργία µπορεί να 
διαχειρίζεται και µέσω ενός συστήµατος LMS που θα έχει ποιο δυνατό 
διαχειριστικό περιβάλλον. 

 

5.2.3 Εργαλεία Συνεργασίας (Collaborative Learning Tools) 
 
Η επικοινωνία και η συζήτηση αποτελούν λέξεις κλειδιά όσον αφορά την 
ηλεκτρονική µάθηση. Συνεπώς, εργαλεία που υποστηρίζουν την συνεργασία θα 
πρέπει να λαµβάνονται υπόψη όταν δηµιουργείται ένα ηλεκτρονικό περιβάλλον 
µάθησης. Υπάρχουν δύο κατηγορίες εργαλείων συνεργασίας για την ηλεκτρονική 
µάθηση: σύγχρονα και ασύγχρονα. 
 
Μερικά σύγχρονα εργαλεία συνεργασίας και κάποια από τα χαρακτηριστικά τους 
είναι: 
• Chat/Messaging 

o ∆ηµιουργία «δωµατίων» µε θέµατα συζήτησης 
o Ανεύρεση άλλων χρηστών 
o Παρακολούθηση άλλων χώρων συζήτησης 
o Αποστολή και λήψη αρχείων 
o Ολοκλήρωση µε απευθείας αποστολή και λήψη φωνής / βίντεο 

• Ακουστική/Τηλε-συνδιάσκεψη 
o Συγχρονισµός 
o Συνδιάσκεψη (µεγαλύτερη των 2 ατόµων) 
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o Σταθερότητα υπηρεσίας 
o Ελαχιστοποίηση χρόνου καθυστέρησης 

 
Μερικά ασύγχρονα εργαλεία συνεργασίας και κάποια από τα χαρακτηριστικά τους 
είναι: 
 
• Πίνακες συζητήσεων 

o ∆ηµιουργία θεµάτων για συζήτηση 
o Απάντηση σε θέµα 
o Ερώτηση πάνω σε θέµα 
o Απεικόνιση ιστορίας ερωτήσεων – απαντήσεων σε συγκεκριµένο θέµα 

• Φωνητικό/τηλε-ταχυδροµείο  
 

5.2.4 Σύστηµα Ανάπτυξης Εκπαιδευτικού Περιεχοµένου (Authoring Systems) 
 
Ένα σύστηµα ανάπτυξης εκπαιδευτικού περιεχοµένου (authoring system) είναι ένα 
πακέτο λογισµικού που υποστηρίζει τους υπεύθυνους ανάπτυξης στην παραγωγή 
αλληλεπιδραστικών πολυµεσικών µαθηµάτων γρήγορα και αποτελεσµατικά. Βασικά 
στοιχεία ενός τέτοιου συστήµατος αποτελούν: 
• Ευκολίες για τους υπεύθυνους ανάπτυξης, οι οποίοι µπορεί να µην είναι ειδικοί 

στον προγραµµατισµό, ώστε να µπορούν να δηµιουργούν και να παράγουν 
εκπαιδευτικό υλικό και να το παρουσιάζουν µε έναν ελκυστικό στους χρήστες 
τρόπο.  

• Υποστήριξη για σύνδεση πολλών διαφορετικών στοιχείων του εκπαιδευτικού 
υλικού σε οµάδες οι κατηγορίες.  

• Υποστήριξη για µια µεγάλη κλίµακα από διαφορετικούς τύπους ερωτήσεων µε 
σκοπό να µπορούν να διαλέξουν οι σχεδιαστές του µαθήµατος κάθε φορά αυτές 
που κρίνονται πιο αναγκαίες για µια συγκεκριµένη περίπτωση. 

• Ανάλυση των απαντήσεων των χρηστών που επεξεργάζεται τις απαντήσεις και 
παρέχει ανάδραση κατάλληλη για την κάθε απάντηση. 

 
Κάποια άλλα χαρακτηριστικά που παρέχονται σε τέτοια συστήµατα και διαφέρουν 
ανάλογα µε το µέγεθος της πολυπλοκότητας του εργαλείου περιλαµβάνουν 
υποστήριξη για πολυµεσικές εφαρµογές, καταγραφή πληροφορίας των χρηστών και 
λεπτοµερειών των µαθηµάτων, καθώς και υποστήριξη για το διαδίκτυο και τα 
εταιρικά δίκτυα. Μερικά συστήµατα είναι σχεδιασµένα για να χρησιµοποιούνται και 
από ανθρώπους µε λίγες τεχνικές γνώσεις γύρω από τους υπολογιστές και τον 
προγραµµατισµό. Άλλα συστήµατα προσφέρουν δυνατότητες για έµπειρους ή και 
λιγότερο εξειδικευµένους προγραµµατιστές.  
 
Μερικά βασικά χαρακτηριστικά ενός authoring system περιλαµβάνουν: 
• Υποστήριξη για ποικίλους τύπους ερωτήσεων αξιολόγησης (πολλαπλής επιλογής, 

ανοιχτού τύπου, αληθής / ψευδής, συµπλήρωσης κενών, κ.α.) 
• Ευκολίες στην αλληλεπίδραση του υπεύθυνου ανάπτυξης µε το σύστηµα π.χ. 

µέσω συσκευής κατάδειξης. 
• Υποστήριξη για γραφικά και χρώµατα 
• Ποικιλία στην υποστήριξη διαφορετικών γραµµατοσειρών και µεγεθών 
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• Υποστήριξη για ειδικού τύπου συσκευές όπως οι οθόνες αφής, palm-top και 
άλλου τύπου ειδικές συσκευές. 

• Υποστήριξη κίνησης, ήχου, βίντεο, και γραφικών.  
• Ικανότητα χρήσης γλωσσών προγραµµατισµού για πιο εξειδικευµένες εργασίες.  
• Παραγωγή ηλεκτρονικού εκπαιδευτικού υλικού µε τις µικρότερες δυνατές 

απαιτήσεις για εκτέλεση 
• Πιθανή υποστήριξη κάποιων λειτουργιών που υποστηρίζονται από συστήµατα 

LMS. 
 

5.2.5 Εργαλείο Αποτίµησης και αξιολόγησης (Testing and Assessment Tools) 
 
Μέσα στο πλαίσιο της ηλεκτρονικής µάθησης τα εργαλεία αποτίµησης και 
αξιολόγησης των εκπαιδευοµένων εστιάζουν σε αποτίµηση πριν το µάθηµα µε σκοπό 
να αποτιµηθεί η υπάρχουσα γνώση και σε αποτίµηση µετά την ολοκλήρωση του 
µαθήµατος µε σκοπό την αποτίµηση της γνώσης που αποκτήθηκε.  
 
Ένα εργαλείο αποτίµησης θα πρέπει να παρέχει την δυνατότητα στον υπεύθυνο 
ανάπτυξης για παραγωγή και δηµιουργία ερωτήσεων σε ποικίλους τύπους χωρίς να 
απαιτείται ειδική γνώση προγραµµατιστικής γλώσσας και θα πρέπει να υποστηρίζει: 
• Άµεση ανάδραση 
• Εξέταση επάρκειας 
• Τεστ και διαγωνίσµατα 
• Ερωτηµατολόγια και ανασκοπήσεις 
• Ανάλυση χάσµατος µεταξύ γνώσεων πριν και µετά την ολοκλήρωση ενός 

µαθήµατος 
 
Είναι πολύ βασικό τα εργαλεία αποτίµησης να αλληλεπιδρούν εύκολα µε τα 
υπόλοιπα στοιχεία ενός περιβάλλοντος ηλεκτρονικής µάθησης. Συγκεκριµένα οι 
εξετάσεις θα πρέπει να µπορούν να εκτελούνται απευθείας από το σύστηµα 
ηλεκτρονικής µάθησης και τα αποτελέσµατα να εισάγονται αυτόµατα στο σύστηµα 
LMS. 
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6. ∆ιεθνής και ελληνική εµπειρία: µελέτες περίπτωσης 
 
Στην ενότητα αυτή περιγράφονται συνοπτικά ορισµένες ενδεικτικές µελέτες 
περίπτωσης τόσο στον ελληνικό όσο και στο διεθνή χώρο. Μέσα από την περιγραφή 
των µελετών περίπτωσης µπορούµε να διαπιστώσουµε οφέλη, προκλήσεις αλλά και 
προβλήµατα που αφορούν την υιοθέτηση και υλοποίηση πρωτοβουλιών 
ηλεκτρονικής µάθησης σε οργανωσιακά περιβάλλοντα. Οι πληροφορίες για τις 
διεθνείς εµπειρίες αντλήθηκαν κυρίως από ηλεκτρονικά περιοδικά του χώρου που 
υπάρχουν στο διαδίκτυο ενώ ιδιαίτερη έµφαση δόθηκε από την οµάδα εργασίας στον  
ελληνικό χώρο όπου παρουσιάζονται οι µελέτες περίπτωσης από τις εταιρείες ∆έλτα 
Συµµετοχών Α.Ε., Alpha Bank, και Τράπεζα Πειραιώς. Συνεντεύξεις και 
ερωτηµατολόγια χρησιµοποιήθηκαν ως πηγές για τη συλλογή των δεδοµένων.   
 

6.1 ∆ιεθνής Εµπειρία  

6.1.1 Η µελέτη περίπτωσης της Hewlett Packard 
 
Πρόκληση: Η Hewlett-Packard (HP) θέλησε να εκµεταλλευθεί µια ευκαιρία για να 
ικανοποιήσει τις αυξανόµενες ανάγκες πολλών πελατών της σχετικά µε την 
τεχνολογία εικονικής εκπαίδευσης (virtual training). Έπρεπε γρήγορα να προωθήσει 
ένα πρόγραµµα το οποίο θα αναπτύσσει αποτελεσµατικά εκπαιδευτικά προγράµµατα 
στα οποία οι αλλαγές του υπάρχοντος διδακτικού υλικού να είναι όσο το δυνατόν 
µικρότερες. 
 
Λύση: Όπως πολλοί κατασκευαστές τεχνολογιών πληροφορικής, η HP εστιάζει 
σηµαντικά στην εκπαίδευση. Συνεργάζεται µε διάφορους οργανισµούς για να παρέχει 
εκπαίδευση στους εργαζόµενούς της σε όλο τον κόσµο τους συνεργάτες και τους 
πελάτες της. Οι τρεις οντότητες µοιράζονται δραστηριότητες όπως η ανάπτυξη 
εκπαιδευτικού υλικού, οι αίθουσες εκπαίδευσης, τα εργαλεία, τα συστήµατα καθώς 
και τους εκπαιδευτές. Κεντρικό ζήτηµα στη στρατηγική της εταιρείας είναι η 
επιδίωξη χαµηλού κόστους και ταυτόχρονα παροχή εκπαιδευτικών υπηρεσιών 
υψηλού επιπέδου. Για το λόγο αυτό θεωρούν ότι «η σαφής διαδροµή για να ενισχυθεί 
η εκπαίδευση µε το χαµηλότερο κόστος είναι µέσω της εξ’αποστάσεως 
εκπαίδευσης».   
 
Η λύση ήταν να παρασχεθεί µια «πλούσια», διαλογική και «πραγµατική» εµπειρία 
µάθησης µέσα σε ένα εικονικό περιβάλλον και να εφαρµοστεί σε όλο το παγκόσµιο 
δίκτυο υπαλλήλων, συνεργατών και πελατών της. Φυσικά η εικονική τάξη 
εκπαίδευσης δεν είναι τίποτα νέο για την HP αφού έχει µεγάλη πείρα στην παροχή 
σύγχρονης ηλεκτρονικής µάθησης µέσω µιας σειράς τεχνολογιών και άλλων 
εργαλείων συνεργατικής µάθησης. Στις εικονικές τάξεις της η HP προσθέτει εικονικά 
εργαστήρια  και η έµφαση δίνεται στη µεγιστοποίηση των ευκαιριών για εξάσκηση 
των πελατών της στα νέα προϊόντα της. Μέσω της χρήσης των εικονικών 
εργαστηρίων, ο εξοπλισµός τίθεται στην διάθεση και των εικονικών και των πρόσωπο 
µε πρόσωπο τάξεων, µειώνοντας έτσι τις δαπάνες µετακίνησης και εκπαιδευτικού 
εξοπλισµού και επεκτείνοντας έτσι τις παρεχόµενες εκπαιδευτικές υπηρεσίες της 
γεωγραφικά. Η νέα πρωτοβουλία σηµαίνει ότι για παράδειγµα οι πελάτες της HP στη 
Σιγκαπούρη, δεν χρειάζεται να ταξιδέψουν στο Χονγκ Κονγκ για να 
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παρακολουθήσουν µια τάξη που απαιτεί συγκεκριµένους πόρους σε έµψυχο ή µη 
υλικό.  
 
«Η πρόκληση ήταν να αναπτυχθεί µια διαδικασία ώστε να παρακινήσει τους 
εκπαιδευόµενους να αλληλεπιδράσουν µε το εκπαιδευτικό περιεχόµενο και τους 
εκπαιδευτές σε έναν εικονικό κόσµο», υποστηρίζει ο Philip Rang, σύµβουλος 
εκπαίδευσης της HP. Η επιχείρηση χρησιµοποιεί εκπαιδευτές (µερικής και πλήρους 
απασχόλησης) προκειµένου να διδάξει τα σύγχρονα εκπαιδευτικά προγράµµατα 
εικονικών τάξεων και εργαστηρίων ανάλογα µε την περιοχή. Υιοθετεί µια εύκαµπτη 
σειρά εργαλείων µάθησης, συµπεριλαµβανοµένου του Flash και άλλων λύσεων που 
επιτρέπουν στον εκπαιδευτή να αλληλεπιδρά µε τους εκπαιδευόµενους. Οι 
εκπαιδευτές µπορούν να βρεθούν οπουδήποτε ακόµη και στα σπίτια τους. Η 
ικανότητα να αλληλεπιδρούν µε τον εκπαιδευτή και να συνεργάζονται µε άλλους 
εκπαιδευόµενους αποτελεί σηµαντικό στόχο για τους πελάτες και εκεί έγκειται ένα 
µεγάλο µέρος της επιτυχίας του προγράµµατος.  
 
Η επιτυχία της όλης διαδικασίας εκφράζεται συγκεκριµένα σε αριθµούς: Πάνω από 
45 εκατοµµύρια άνθρωπο-λεπτών το µήνα για εσωτερική χρήση της εικονικής τάξης 
και 200.000 εκπαιδευόµενοι κάθε έτος. Επίσης χρησιµοποιούνται 80 κέντρα 
εκπαίδευσης της HP παγκοσµίως, 200 θέσεις συνεργατών καθώς επίσης και θέσεις 
πελατών. 
 

6.1.2 Η µελέτη περίπτωσης της Regence Group 
 
H Regence Group είναι ο µεγαλύτερος συνεταιρισµός σχεδίων υγειονοµικής 
περίθαλψης στην περιοχή των βορειοδυτικών πολιτειών της Αµερικής. Περιλαµβάνει 
τη Regence BlueShield του Idaho, τη Regence BlueCross BlueShield του Oregon, τη 
Regence BlueCross BlueShield του Utah και τη Regence BlueShield (στην 
Ουάσιγκτον). Συλλογικά, αυτά τα τέσσερα σχέδια εξυπηρετούν σχεδόν 3 
εκατοµµύρια ανθρώπους σε τέσσερα κράτη.  
 
Ο ρόλος του διευθυντή του τµήµατος εκπαίδευσης, ο οποίος ήταν υπεύθυνος για την 
ηλεκτρονική εκπαίδευση των τελικών χρηστών, ήταν να τυποποιήσει ένα πρόγραµµα 
σπουδών που θα µπορούσε να χρησιµοποιηθεί από τους 7000 εργαζόµενους της 
επιχείρησης. Για να ενισχυθεί αυτή η διαδικασία, υπήρχε µια αυτοµατοποιηµένη 
βιβλιοθήκη εκπαίδευσης για την οποία υπήρχε η δυνατότητα προσαρµογής της. 
 
Τα στελέχη στο τµήµα εκπαίδευσης προέρχονταν από διαφορετικό υπόβαθρο. 
Μερικοί είχαν ξεκινήσει σαν εκπαιδευτές λογισµικού, άλλοι ήταν ειδικοί 
τεκµηρίωσης και µερικοί ήταν αρµόδιοι για τα εργαλεία υποστήριξης απόδοσης 
καθώς και για την εκπαίδευση µέσω υπολογιστή, τα οποία η επιχείρηση 
χρησιµοποιούσε για αρκετό διάστηµα. Όλα τα σχέδια χρησιµοποίησαν κάποιο τύπο 
πολυµέσων ή Ccomputer-based training, που τυπικά παραδίδονταν µέσω CD-ROM.  
 
Η κατευθυντήρια δύναµη στην εξέλιξη της οµάδας ήταν κυρίως οι πρόοδοι στην 
τεχνολογία. Το 2001 έγινε η µεταστροφή από τα CD-ROM στις βασισµένες στο Web 
λύσεις. Το 2002 είχαν τη δυνατότητα να συνεδριάζουν µέσω του Web. Το 2003 
επεκτάθηκαν και σε ένα σύστηµα διαχείρισης της µάθησης. Αυτή η πρόοδος 
δηµιούργησε διάφορα ζητήµατα για τους πελάτες, τη διοίκηση και το προσωπικό. Για 
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ποικίλους λόγους τόσο η χρήση όσο και η αποδοχή της ηλεκτρονικής µάθησης 
αντιµετώπισαν προβλήµατα: 
   

• ∆εν υπήρχε µια ενιαία εταιρική άδεια για το λογισµικό που χρησιµοποιήθηκε 
και επιπλέον ήταν δύσκολη η διαχείριση και παρακολούθηση των 
διαφορετικών άδειων που είχαν αγοραστεί για τα διαφορετικά γραφεία.  

• Συνέχιζαν να προσφέρουν εκπαιδευτικές υπηρεσίες στην αίθουσα µε την 
παρουσία εκπαιδευτή στα µεγαλύτερα γραφεία τους ενώ παράλληλα ήθελαν 
να περιορίσουν τη χρήση της ηλεκτρονικής εκπαίδευσης για κάποιους 
εργαζόµενους σε αποµακρυσµένα γραφεία. 

• Τα πρότυπα τιµολόγησης των προµηθευτών τεχνολογιών ηλεκτρονικής 
µάθησης κατέστησαν µερικές λύσεις υπερβολικά δαπανηρές.   

 
Ξεκινώντας… 
 
Προκειµένου το τµήµα εκπαίδευσης να είναι σίγουρο ότι το νέο εκπαιδευτικό 
πρόγραµµα θα εφαρµοστεί αποτελεσµατικά, δηµιούργησε µια οµάδα η οποία 
υλοποίησε το ηλεκτρονικό εκπαιδευτικό πρόγραµµα πιλοτικά. Η αρχική εκπαίδευση 
έλαβε τη µορφή τηλεσυνεδριάσεων και επίσης υπήρχαν ασκήσεις και  ερωτήσεις σε 
µια βάση δεδοµένων. Οι εκπαιδευόµενοι γρήγορα συνειδητοποίησαν την 
προστιθέµενη αξία και η ποιοτική ανατροφοδότηση ήταν θετική. Κατά αυτόν τον 
τρόπο άρχισαν πολλοί εργαζόµενοι να απευθύνονται στο εκπαιδευτικό προσωπικό ως 
εσωτερικό γραφείο βοήθειας. Για να δηµιουργηθεί η αίσθηση της επιτυχίας, 
παρέχονταν κίνητρα στους εκπαιδευόµενους για να συµµετάσχουν και να 
ολοκληρώσουν το εκπαιδευτικό πρόγραµµα. Στη συνέχεια οι εκπαιδευόµενοι 
δοκίµασαν να παρακολουθήσουν ένα ηλεκτρονικό µάθηµα για να σιγουρευτούν ότι η 
ηλεκτρονική µορφή θα ταίριαζε µε τις ανάγκες τους. Όταν ολοκληρώθηκε η 
δοκιµαστική παρακολούθηση ζητήθηκε από τους εκπαιδευόµενους  να συναινέσουν 
σε µια νέα «συµφωνία µάθησης» όπως χαρακτηριστικά ονοµάστηκε. Μέρος της 
συµφωνίας ήταν ότι οι εκπαιδευόµενοι έπρεπε να συµπληρώσουν το πρόγραµµα 
ηλεκτρονικής µάθησης σε µια καθορισµένη ηµεροµηνία, συµπεριλαµβανοµένης και 
της συµπλήρωσης µιας µορφής αξιολόγησης, προκειµένου να αποκτήσουν πρόσβαση 
στα πρόσθετα 200 ή και περισσότερα ηλεκτρονικά µαθήµατα του προµηθευτή. Τέλος, 
όλοι οι εργαζόµενοι έπρεπε να έχουν την έγκριση και την υποστήριξη του διευθυντή 
τους ώστε να παρακολουθήσουν αυτά τα εκπαιδευτικά προγράµµατα κατά τη 
διάρκεια των ωρών απασχόλησης.   
 
Προχωρώντας… 
 
Η αρχική επιτυχία της πιλοτικής εφαρµογής του προγράµµατος χρησιµοποιήθηκε ως 
βάση για την αξιολόγηση των αναγκών της εταιρείας για το 2002 και σαν περίπτωση 
µελέτης για να συνεχιστεί η ηλεκτρονική εκπαίδευση. Η αξιολόγηση των αναγκών 
ανέδειξε την έννοια των εναλλακτικών µεθόδων εκπαίδευσης και βοήθησε στο να 
εξασφαλιστεί ότι οι αγορές τεχνολογιών και λύσεων ηλεκτρονικής µάθησης 
ταιριάζουν στις ανάγκες σε ατοµικό, οµαδικό και εταιρικό επίπεδο.  
 
Το «ταξίδι» συνεχίστηκε το 2002 µε την πρώτη υποχρεωτική παρακολούθηση 
ηλεκτρονικών µαθηµάτων. Τα ανώτερα στελέχη διέβλεπαν σε οικονοµικούς όρους 
την αξία της ηλεκτρονικής µάθησης ενώ οι εκπαιδευτές και εκπαιδευόµενοι είχαν 
δείξει έµπρακτο ενδιαφέρον για τη συνέχιση της ανάπτυξης ηλεκτρονικών 
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µαθηµάτων. Το εταιρικό intranet χρησιµοποιήθηκε ως βασικό κανάλι για την παροχή 
ηλεκτρονικών µαθηµάτων και αντίστοιχων υπηρεσιών. Επίσης καταβλήθηκε µεγάλη 
προσπάθεια στην ανάπτυξη ηλεκτρονικών µαθηµάτων τα οποία θα είναι όσο το 
δυνατόν «φιλικότερα» προς το χρήστη. Στην πορεία ένας αυξανόµενος αριθµός 
εκπαιδευτικού προσωπικού, καθώς επίσης και ολόκληρη η βάση υπαλλήλων άρχισαν 
να συµµετέχουν σε κάποια -χαµηλού κόστους- ηλεκτρονικά σεµινάρια (Webinars) 
που προσφέρονταν από τους προµηθευτές και παρόχους λύσεων ηλεκτρονικής 
µάθησης. Τα  εν λόγω Webinars αποτελούν πια µια τυποποιηµένη µέθοδος για την 
υποστήριξη της µάθησης στην Regence Group, που αφορά όχι µόνο το τµήµα 
εκπαίδευσης αλλά από ποικίλες οµάδες άλλων τµηµάτων, πχ. στελέχη τµήµατος 
πληροφορικής και άλλα.  
 
Το «ταξίδι» στην ηλεκτρονική µάθηση για τη Regence Group συνεχίζεται κυρίως για 
τον εξής λόγο: Τόσο το εκπαιδευτικό προσωπικό όσο και οι εκπαιδευόµενοι έχουν 
την επιθυµία να πειραµατιστούν µε τα νέα εργαλεία και τις λύσεις ηλεκτρονικής 
µάθησης και µέσω της χρήσης τους να «ξαναεφεύρουν» - όπως χαρακτηριστικά 
υποστηρίζουν - τις διαδικασίες µάθησης και διάχυσης γνώσης.   
 

6.1.3 Η µελέτη περίπτωσης της American Express  
 
Πρόκληση: Στο τµήµα εκπαίδευσης της εταιρίας American Express, η κατάρτιση και 
η ενδυνάµωση των αντιπροσώπων του δικτύου διανοµής υπηρεσιών της επιχείρησης 
ήταν ίσως η σπουδαιότερη πρόκληση. Τα τηλεφωνικά κέντρα σε όλο τον κόσµο 
υποστηρίζουν ποικίλα προϊόντα, συµπεριλαµβανοµένων των πιστωτικών καρτών 
καθώς επίσης και των δραστηριοτήτων πίστωσης και παραλαβών. Όπως και άλλες 
επιχειρήσεις, η American Express έχει στηριχθεί στην παραδοσιακού τύπου 
εκπαίδευση στην τάξη ώστε να εκπαιδεύσει τους νεοπροσληφθέντες στον τρόπο 
εξυπηρέτησης πελατών της. Ένας µεγάλος στόχος είναι η κατανόηση και 
συνειδητοποίηση της εκάστοτε τοπικής κουλτούρας των πελατών µε στόχο να 
αντιµετωπιστούν επιτυχώς επικοινωνιακά οι ιδιαίτεροι περιφερειακοί ιδιωµατισµοί. 
Ωστόσο εσωτερικές και εξωτερικές ποιοτικές µετρικές για την αξιολόγηση της 
εκπαίδευσης έδειξαν ότι απαιτούνταν αλλαγές. Επιπλέον, ήταν εµφανές το χάσµα 
στην επικοινωνία µεταξύ υπαλλήλων και πελατών ακόµη και στους πιο έµπειρους 
υπαλλήλους.  
 
Λύση: ∆ηµιουργήθηκε ένα προσοµοιωµένο τηλεφωνικό  κεντρικό ως µέρος µιας 
προηγµένης τεχνολογίας ηλεκτρονικής µάθησης που επέτρεψε στους 
εκπαιδευόµενους να ασκήσουν τις τυπικές εργασίες τους και το διάλογο απαιτείται µε 
τους πελάτες χωρίς όµως να διατρέχουν τους κινδύνους που περιλαµβάνονται στην 
αλληλεπίδραση µε έναν πελάτη σε πραγµατικές καταστάσεις. Το πρόγραµµα 
σπουδών προσοµοίωσης συνδυάζεται µε µια προηγµένη τεχνολογία που βοηθά τους 
εκπαιδευόµενους να διαµορφώσουν το ρυθµό οµιλίας, τον τόνο, και την άρθρωσή 
τους. Αυτό είχε σαν αποτέλεσµα την ικανοποίηση των πελατών και τη σηµαντική 
µείωση του κόστους εκπαίδευσης. 
 
 
Υλοποιώντας το εγχείρηµα   
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Η American Express σε συνεργασία µε έναν παροχέα λύσεων εκπαίδευσης ανέπτυξαν 
από κοινού µια ολοκληρωµένη λύση ηλεκτρονικής µάθησης που ενσωµατώνει 
ποικίλες τεχνολογίες βασισµένες στον υπολογιστή, συµπεριλαµβανοµένων των 
προσοµοιώσεων, της λεκτικής αναγνώρισης και του role play, µε τη στενή 
υποστήριξη εκπαιδευτών.   
 
Η πρώτη εκπαιδευτική λύση που χρησιµοποιήθηκε ήταν µια προσοµοίωση ενός 
τηλεφωνικού περιβάλλοντος, το οποίο καλούνταν SIMON (Simulated Online 
Network). Το SIMON αποτελούσε µια προσοµοίωση διαφόρων σεναρίων υπηρεσιών 
προς των πελάτη και παρείχε µια πρακτική διαλόγου όσο και τη λειτουργία 
αξιολόγησης που επιτρέπει στον εκπαιδευόµενο να εξυπηρετήσει έναν εικονικό 
πελάτη, να εκτελέσει τους διαχειριστικές εργασίες και να λάβει ανατροφοδότηση. Οι 
εκπαιδευόµενοι ακούνε ένα αίτηµα από τους προσοµοιούµενους "πελάτες" οι οποίοι 
χαρακτηρίζονται από συγκεκριµένη προφορά ή περιφερειακά ιδιώµατα. Η άµεση 
ανατροφοδότηση προσφέρεται και από την εφαρµογή και από τον εκπαιδευτή.  
 
Μια άλλη τεχνολογία αποκαλούµενη LARA (Language Accent Recognition 
Application) χρησιµοποιήθηκε για να διαµορφώσει το ρυθµό, τον τόνο, τη σαφήνεια, 
και την προφορά των αντιπροσώπων έτσι ώστε να µπορούν να γίνονται κατανοητοί 
από τους πελάτες. Η εφαρµογή  LARA χρησιµοποιεί την τεχνολογία VOX, η οποία 
αναπτύχθηκε στη δεκαετία του '80 για τις ένοπλες δυνάµεις των ΗΠΑ. Η τεχνολογία 
συσχετίζεται άµεσα µε το λογισµικό λεκτικής αναγνώρισης που αναπτύσσεται 
σήµερα.  
 
Μετρώντας την επιτυχία  
 
Μετά από ένα πειραµατικό πρόγραµµα, η κατάρτιση παρήγαγε ένα σηµαντικό 
αποτέλεσµα που αντανακλάται στις µετρικές απόδοσης: τα φωνητικά χαρακτηριστικά 
των εκπαιδευόµενων παρουσίασαν βελτίωση 46% στην άρθρωση, 50% βελτίωση 
στον όγκο και αύξηση 21% στο ποσοστό οµιλίας.   
 
Από την έναρξη της πειραµατικής σειράς µαθηµάτων το 2002, η πρωτοβουλία 
εκπαίδευσης έχει εφαρµοστεί σε διάφορες ηπείρους και σε κουλτούρες σε πολλές 
θέσεις σε όλο τον κόσµο. Περισσότεροι από 2.000 εκπαιδευόµενοι έχουν επιτυχώς 
ολοκληρώσει την εκπαίδευση για νεοπροσληφθέντες χρησιµοποιώντας τις 
προαναφερθείσες εφαρµογές ηλεκτρονικής µάθησης.  
 
Στο άµεσο µέλλον   
 
Το επιµορφωτικό πρόγραµµα θα επεκταθεί και σε άλλες κατηγορίες εργασίας. Το 
προσεχές έτος θα χρησιµοποιηθεί για να εκπαιδεύσει τις εσωτερικές και διεθνείς νέες 
προσλήψεις που σχετίζονται µε την εξυπηρέτηση πελατών, τους νέους λογαριασµούς, 
την τιµολόγηση και τις υπηρεσίες πληρωµής.   
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6.2 Eλληνική Εµπειρία 
 

6.2.1 Η µελέτη περίπτωσης της ∆έλτα Συµµετοχών  
 

   
 
 
Η ∆έλτα Συµµετοχών Α.Ε. είναι η µητρική εταιρία ενός από τους µεγαλύτερους 
οµίλους παραγωγής τροφίµων στην Ελλάδα, µε ενεργή δράση στους τοµείς του 
γάλακτος, των φρέσκων γαλακτοκοµικών, του παγωτού, των φρέσκων χυµών, των 
κατεψυγµένων τροφίµων, της παραγωγής έτοιµων φαγητών και των υπηρεσιών 
µαζικής εστίασης. Η ∆έλτα Πρότυπος Βιοµηχανία Γάλακτος Α.Ε. αποτελεί την 
εταιρεία του Οµίλου ∆ΕΛΤΑ που δραστηριοποιείται στον χώρο του λευκού (φρέσκο-
παστεριωµένο, υψηλής παστερίωσης, συµπυκνωµένο) και σοκολατούχου γάλακτος, 
των φρέσκων γαλακτοκοµικών προϊόντων (συµπεριλαµβανοµένων και των 
επιδορπίων γάλακτος), των φρέσκων χυµών και της γιαούρτης. Η εταιρία, 
αναγνωρίζει ότι η ποιότητα του ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί σηµαντικό 
παράγοντα εξέλιξης της στον στίβο της επαγγελµατικής επιτυχίας. Στη βάση αυτή 
έχει σχεδιάσει και εφαρµόζει ένα αποτελεσµατικό πρόγραµµα ανάπτυξης και 
διαχείρισης ανθρώπινων πόρων που περιλαµβάνει όλες εκείνες τις ενέργειες που 
στοχεύουν στην εύρυθµη λειτουργία της εταιρείας. Απώτερος στόχος η δηµιουργία 
µίας εταιρείας - συµµάχου των εργαζοµένων, η οποία να αποτελεί έναν συνεχή φορέα 
µάθησης, γνώσης και ενηµέρωσής τους στην προσπάθειά τους να προσφέρουν ό,τι το 
καλύτερο στον εαυτό τους, στην οικογένειά τους και στην ίδια την εταιρεία. 
 

Ανάπτυξη Ανθρώπινου ∆υναµικού και Ηλεκτρονική Εκπαίδευση 

Η φιλοσοφία της εταιρίας είναι η εκπαίδευση και η κατάρτιση όλων των 
εργαζοµένων ανεξαρτήτως ηλικίας, στοχεύοντας στην αναβάθµιση των δεξιοτήτων 
τους και των γνώσεών τους. Η ∆ΕΛΤΑ ολοκληρώνεται σε ένα οργανισµό που ζει, 
µαθαίνει και εφαρµόζει τις εξελίξεις της τεχνολογίας µέσα από ένα ολοκληρωµένο 
σύστηµα εκπαίδευσης προσφέροντας την τεχνογνωσία του αύριο. Για την επίτευξη 
του στόχου, η ∆ΕΛΤΑ εφαρµόζει τις πλέον σύγχρονες τεχνικές αξιολόγησης των 
αναγκών εκπαίδευσης, οργάνωσης αποτελεσµατικών εκπαιδευτικών προγραµµάτων 
και αξιολόγησης της αποτελεσµατικότητας της παρεχόµενης εκπαίδευσης. 
 
Έτσι, πραγµατοποιείται προγραµµατισµός εκπαίδευσης ανά δύο µήνες, ενώ ανά έτος 
γίνεται έρευνα εκπαιδευτικών αναγκών του προσωπικού. Παράλληλα, ο κάθε 
διευθυντής τµήµατος στην εταιρία έχει καθήκον να προάγει και να φροντίζει για την 
εκπαίδευση των υφισταµένων του, συνεργαζόµενος πάντα µε τη ∆ιεύθυνση 
Εκπαίδευσης. Το σχεδιασµό, οργάνωση και υλοποίηση των εκπαιδευτικών 
σεµιναρίων την αναλαµβάνει η ∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης της Εταιρίας αλλά πολλές 
φορές ζητείται και η βοήθεια εξωτερικών συµβούλων. 
  
Στα πλαίσια της έντονης ευαισθητοποίησης της ∆ΕΛΤΑ σχετικά µε την εκπαίδευση 
του προσωπικού της, υιοθετήθηκε πιλοτικά µια ολοκληρωµένη εφαρµογή 
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ηλεκτρονικής µάθησης µε διάρκεια δύο ετών, κατόπιν ενδελεχούς έρευνας αγοράς. 
Το πρόγραµµα περιελάµβανε Computer Based Training (CBT) µε 11 τίτλους 
µαθηµάτων σχετικά µε την εκµάθηση εφαρµογών αυτοµατοποίησης γραφείου και 
απευθυνόταν σε εργαζοµένους από όλα τα τµήµατα της εταιρίας. Η πρόσβαση των 
µαθηµάτων γινόταν µέσω του εταιρικού intranet – συνήθως στα πλαίσια του ωραρίου 
εργασίας – και υπήρχε παράλληλα και ένα σύστηµα αξιολόγησης των 
εκπαιδευοµένων. Η διαδικασία αυτή αναβαθµίστηκε µε την παρουσία εκπαιδευτή για 
την επίλυση αποριών και περαιτέρω εφαρµογών. Η πρωτοβουλία αυτή, αν και 
ξεκίνησε µε ιδιαίτερα θετικές προοπτικές, τελικά δεν βρήκε την αναµενόµενη 
αποδοχή από τους εκπαιδευόµενους. 
 

Τι δεν πήγε καλά; 

Στην πράξη αποδείχτηκε ότι όσοι εκπαιδευόµενοι ασχολήθηκαν συστηµατικά µε την 
εφαρµογή απέκτησαν τις προσδοκώµενες γνώσεις αλλά συνολικά το πρόγραµµα δεν 
ανταποκρίθηκε στις αρχικές προσδοκίες της εταιρίας. Οι λόγοι εντοπίζονται κυρίως 
στην επιφυλακτική στάση των εκπαιδευόµενων σε νέες µορφές εκπαίδευσης και στην 
έλλειψη διαδραστικότητας αφού οι περισσότερες εφαρµογές χαρακτηρίστηκαν ως 
«παγωµένες» και µη «φιλικές στη χρήση» από τους εκπαιδευόµενους. Το αποτέλεσµα 
ήταν να παρατηρηθεί µείωση της διάθεσης και της παρακίνησης των εκπαιδευόµενων 
στη χρήση των εφαρµογών, οι οποίοι αναζητούσαν την κλασσική µέθοδο 
εκπαίδευσης σε τάξη µε συνεχή την παρουσία του εκπαιδευτή.  
 

Συµπέρασµα 

Σύµφωνα µε τον κ. Πλευράκη το γεγονός αυτό καθιστά αναπόφευκτο το ερώτηµα 
«αξίζει να θυσιάσω άλλα παραδοσιακά εκπαιδευτικά προγράµµατα για χάρη 
εφαρµογών ηλεκτρονικής µάθησης;» Η απάντηση είναι «θετική» µε την προϋπόθεση 
να δηµιουργηθούν οι απαραίτητες προϋποθέσεις, όπως: θετικό κλίµα αναφορικά µε 
την ηλεκτρονική µάθηση στο χώρο εργασίας και προσφορά εύχρηστων, φιλικών και 
διαδραστικών προγραµµάτων ηλεκτρονικής µάθησης. 
 

6.2.2 Η µελέτη περίπτωσης της Alpha bank  
 
 

 
 
 
Η αγορά των τραπεζικών και χρηµατοπιστωτικών οργανισµών στην Ελλάδα 
µεταβάλλεται διαρκώς τα τελευταία χρόνια. Η ανάγκη για απόκτηση ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος και για µείωση κόστους, η παγκοσµιοποίηση των αγορών, η 
επέκταση στα Βαλκάνια και η συµµόρφωση µε τα ∆ιεθνή Λογιστικά Πρότυπα, έχουν 
οδηγήσει σε εκτενή ανασχηµατισµό των επιχειρηµατικών διαδικασιών και σε αύξηση 
των αναγκών για εκπαίδευση. Επιπλέον, η συνεχής αύξηση των διαθεσίµων 
προϊόντων, η ανάγκη για επικέντρωση στον πελάτη, ο γεωγραφικός διασκορπισµός 
των εργαζοµένων, η ραγδαία αύξηση των εκπαιδευοµένων και οι νέες εκπαιδευτικές 
ανάγκες, καθιστούν αδήριτη την ανάγκη για διαρκή εκπαίδευση, από απόσταση, όπου 
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και όποτε αυτή ζητείται. Σύµφωνα µε τα στελέχη της Alpha bank αρωγός στο 
εγχείρηµα αυτό στέκεται η ηλεκτρονική εκπαίδευση, η οποία ενσωµατώνει τα 
απαραίτητα πλεονεκτήµατα. 
 
Η Alpha Bank αποτελεί έναν από τους µεγαλύτερους Ελληνικούς Τραπεζικούς και 
Χρηµατοπιστωτικούς οργανισµούς, που δραστηριοποιείται στην Ελλάδα, στην 
Κύπρο, στη Νοτιο-Ανατολική Ευρώπη, στην Αγγλία και στην Αµερική. Απασχολεί 
7010 εργαζόµενους, και διαθέτει ένα δίκτυο 364 καταστηµάτων. 
 

Αντιµετωπίζοντας τις Προκλήσεις 

Το 2001 η Alpha Bank αντιµετώπισε το ζήτηµα του ανασχεδιασµού των 
επιχειρηµατικών της διαδικασιών µεταφέροντας τον τοµέα επιχειρηµατικής 
επικέντρωσης από τα προϊόντα στους πελάτες. Ο µετασχηµατισµός αυτός επέβαλλε 
την ανάγκη για άµεση εκπαίδευση στη συντριπτική πλειοψηφία των γεωγραφικά 
διεσπαρµένων εργαζοµένων στο δίκτυο καταστηµάτων, προκειµένου να λειτουργούν 
επιτυχώς σύµφωνα µε το νέο µοντέλο. Το γεγονός αυτό λειτούργησε ως εφαλτήριο 
για την εµπλοκή της τράπεζας µε την ηλεκτρονική εκπαίδευση. 
  
Η Alpha Bank αποτελεί µια από τις πρωτοπόρες Ελληνικές τράπεζες στη χρήση της 
ηλεκτρονικής εκπαίδευσης, έχοντας υιοθετήσει ένα υβριδικό µοντέλο ασύγχρονης 
ηλεκτρονικής και παραδοσιακής εκπαίδευσης. Οι στόχοι της παρέµβασης 
συνοψίζονται στη διαρκή εκπαίδευση, στην ενδυνάµωση της πρόσβασης, στη συνεχή 
υποστήριξη της απόκτησης γνώσεων και ικανοτήτων, καθώς και στην ικανότητα 
άµεσης ανταπόκρισης στις επιχειρηµατικές προκλήσεις. Τα οφέλη που 
επιτυγχάνονται µέσω της ηλεκτρονικής εκπαίδευσης εστιάζονται κυρίως στη µείωση 
των λειτουργικών εξόδων, στη συνεχή και άµεση εκπαίδευση και ενηµέρωση δίχως 
περιορισµούς, στην επίλυση του προβλήµατος της απουσίας των εργαζοµένων από τη 
θέση εργασία τους και στην αύξηση της παραγωγικότητας και της αποδοτικότητας. 
 
Εξέλιξη σε αριθµούς 
 
Το 2001 που ξεκίνησε η ηλεκτρονική εκπαίδευση καταγράφηκαν 50 συµµετοχές στα 
πλαίσια του πιλοτικού προγράµµατος. Κατά τα επόµενα έτη, οι συµµετοχές 
σηµείωσαν σταδιακή αύξηση, επιτυγχάνοντας 108 συµµετοχές το 2002, 820 
συµµετοχές το 2003, και πάνω από 2452 συµµετοχές το 2004. 

Ασύγχρονη Ηλεκτρονική Εκπαίδευση  

Οι παρεχόµενοι εκπαιδευτικοί τίτλοι εστιάζονται σε βασικές γνώσεις χρήσης Η/Υ, 
καθώς και στη διαρκώς αυξανόµενη γκάµα προϊόντων και υπηρεσιών, καλύπτοντας 
επαρκώς τις ανάγκες για εκπαίδευση 
των εργαζοµένων στο δίκτυο 
καταστηµάτων. Οι εκπαιδευτικοί τίτλοι 
που εντοπίζονται στη χρήση Η/Υ έχουν 
αποκτηθεί από πολύ γνωστούς 
προµηθευτές της αγοράς, σε αντίθεση µε 
τους υπόλοιπους που έχουν 
κατασκευαστεί από τη ∆ιεύθυνση 
Εκπαίδευσης της Τράπεζας σε 
συνεργασία µε εξειδικευµένες εταιρίες 

Μια από τις µεγαλύτερες επιτυχίες της 
χρήσης της ηλεκτρονικής εκπαίδευσης 
στην τράπεζα αποτελεί η εκπαίδευση 

4000 εργαζοµένων στην πώληση 
εισητηρίων για τους Ολυµπιακούς 
Αγώνες του 2004, στους οποίους η 

Alpha Bank ήταν επίσηµος χορηγός και 
πωλητής των εισητηρίων. 
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του χώρου, σύµφωνα µε τις ιδιαίτερες εκπαιδευτικές ανάγκες της τράπεζας. 
Εσωτερικές έρευνες έχουν αποδείξει την ευρεία αποδοχή της ηλεκτρονικής 
εκπαίδευσης από τους εργαζόµενους, την ευχρηστία των µαθηµάτων, καθώς και την 
επιθυµία συνέχισης, διατήρησης, και αναβάθµισης του εγχειρήµατος.  
 

Υποστήριξη από την Τεχνολογία 

Η τράπεζα χρησιµοποιεί µια ιδιαιτέρα εξελιγµένη τεχνολογική υποδοµή για την 
υποστήριξη της λειτουργίας της ηλεκτρονικής εκπαίδευσης. Χρησιµοποιείται ένα 
πολύ γνωστό σύστηµα διαχείρισης εκπαίδευσης (Learning Management System) για 
την παροχή και διαχείριση της πρόσβασης των ασύγχρονων ηλεκτρονικών 
µαθηµάτων. Οι εργαζόµενοι προσπελαύνουν τα ηλεκτρονικά µαθήµατα είτε από το 
εταιρικό δίκτυο – από τη θέση εργασίας τους µέσω ενός επαρκώς εξοπλισµένου Η/Υ 
– ή µέσω διαδικτύου από τον προσωπικό τους Η/Υ. Ένα πρόβληµα που έχει 
παρατηρηθεί στην πράξη είναι η έλλειψη χρόνου κατά τη διάρκεια της εργασίας τους 
για παρακολούθηση ηλεκτρονικών µαθηµάτων εξαιτίας του υψηλού φόρτου 
εργασίας. Το πρόβληµα αυτό επιλύεται µερικώς µε την δυνατότητα πρόσβασης µέσω 
διαδικτύου από το σπίτι. Στόχος της τράπεζας είναι η παροχή κινήτρων και η 
διαµόρφωση της κατάλληλης εκπαιδευτικής κουλτούρας, προκειµένου οι 
εργαζόµενοι να επιδιώκουν αυτοβούλως της απόκτηση γνώσεων και ικανοτήτων, 
ακόµα και στον ελεύθερό τους χρόνο. 
 

Το Υβριδικό Μοντέλο 

Όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, η εκπαίδευση στην τράπεζα υλοποιείται µέσω ενός 
υβριδικού µοντέλου ασύγχρονης ηλεκτρονικής και παραδοσιακής εκπαίδευσης 
(µεικτής µάθησης). Οι εκπαιδευόµενοι παρακολουθούν το ηλεκτρονικό µάθηµα, και 
αφού εξετασθούν επιτυχώς σε αυτό, επισκέπτονται το εκπαιδευτικό κέντρο 
προκειµένου να ολοκληρώσουν την εκπαίδευση τους στο συγκεκριµένο αντικείµενο. 
Με τον τρόπο αυτό επιτυγχάνεται η οµαλή µετάβαση και προσαρµογή των 
εκπαιδευοµένων από το «φυσικό» στο «ηλεκτρονικό περιβάλλον» εκπαίδευσης, 
συρρικνώνεται η αντίσταση στην επερχόµενη αλλαγή στον τρόπο εκπαίδευσης, και 
αξιοποιούνται στο έπακρο τα οφέλη και των δύο µορφών εκπαίδευσης. 
 

Αξιολόγηση και ROI 

Ένα από τα σηµαντικότερα ζητήµατα που ταλανίζει τόσο τα στελέχη της εκπαίδευσης 
στην τράπεζα όσο και τη διεθνή αγορά, εντοπίζεται στην αξιολόγηση της 
εκπαιδευτικής παρέµβασης και στην αποδοτικότητα της επένδυσης (Return on 
Investment) σε δραστηριότητες ηλεκτρονικής εκπαίδευσης. Όσον αφορά το πρώτο, οι 
εκπαιδευόµενοι αξιολογούν το περιεχόµενο και την ευχρηστία του ηλεκτρονικού 
µαθήµατος, παρέχοντας τα κατάλληλα δεδοµένα για διαρκή βελτίωση του 
εγχειρήµατος. Επιπλέον, οι εκπαιδευόµενοι αξιολογούνται στο τέλος του µαθήµατος 
αναφορικά µε την κατανόηση των γνώσεων και των δεξιοτήτων που αποκόµισαν. Η 
διαδικασία αυτή επιδέχεται βελτίωση, µε αξιολόγηση της εφαρµογής των νέο-
αποκτηθέντων γνώσεων στην πράξη τουλάχιστον έξι µήνες µετά την παρακολούθηση 
του εκάστοτε µαθήµατος, καθώς και στη σύνδεση τους µε τη συνολικότερη 
αποδοτικότητα του οργανισµού. Όσον αφορά την αποδοτικότητα της επένδυσης, 
στην πράξη χρησιµοποιούνται διάφορες ποσοτικές µετρικές εκτίµησης του κόστους 
και των ωφελειών, οι οποίες όµως δεν καλύπτουν επαρκώς τα έµµεσα κόστη / οφέλη 
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που εµφανίζονται στην πράξη. Ένα κλασσικό παράδειγµα αποτελεί το κόστος 
απουσίας του εργαζόµενου από τη θέση εργασίας του προκειµένου να µεταβεί στο 
εκπαιδευτικό κέντρο, γεγονός που εκλείπει εξαιτίας της χρήσης του ηλεκτρονικού 
καναλιού. 
 

Εν Κατακλείδι ... 

Η ηλεκτρονική µάθηση αποτελεί έναν από τους µεγαλύτερους αρωγούς της Alpha 
Bank στη διαρκή προσπάθεία της για ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού της. Ο 
ρόλος της τεχνολογίας και της παιδαγωγικής βρίσκουν τη θέση τους στο νέο 
περιβάλλον εκπαίδευσης και συνεργάζονται επάξια µε στόχο την απόκτηση 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, το διαρκή εφοδιασµό των εργαζοµένων µε νέες 
γνώσεις και ικανότητες, και την αύξηση της αξίας του πνευµατικού της κεφαλαίου. 
 

6.2.3 H µελέτη περίπτωσης της Τράπεζας Πειραιώς 
 

 
 

 
«Αξιοποιώντας το e-learning  

για τη συνεχή ανάπτυξη των ανθρώπων µας» 
 
Η Τράπεζα Πειραιώς αποτελεί µία από τις µεγαλύτερες ιδιωτικές τράπεζες στην 
Ελλάδα µε ιδιαίτερη τεχνογνωσία στις υπηρεσίες προς µικρές και µεσαίες 
επιχειρήσεις, στις πιστοδοτήσεις ιδιωτών και στην κεφαλαιαγορά. Οι υπηρεσίες αυτές 
προσφέρονται µέσα από το οργανωµένο δίκτυο καταστηµάτων της, µέσα από το 
άρτια εξοπλισµένο Call Center καθώς και µέσα από το δίκτυο ηλεκτρονικής 
τραπεζικής της Winbank η οποία έχει βραβευθεί για τις υπηρεσίες της από 
διακεκριµένους οργανισµούς σε Ελλάδα και εξωτερικό. Η παρουσία του Οµίλου της 
Τράπεζας Πειραιώς στο εξωτερικό εστιάζεται κυρίως στη Νοτιοανατολική Ευρώπη, 
µε παράλληλη παρουσία στα µεγάλα χρηµατοοικονοµικά κέντρα του Λονδίνου και 
της Νέας Υόρκης. Το σύνολο των καταστηµάτων της Τράπεζας ανέρχεται στα 410 εκ 
των οποίων τα 259 είναι στην Ελλάδα, 11 στις ΗΠΑ, 1 στο Λονδίνο, 27 στην 
Αλβανία, 18 στην Ρουµανία, 65 στη Βουλγαρία, 11 στη Σερβία και 18 στην Αίγυπτο, 
ενώ απασχολεί συνολικά 7.767 εργαζοµένους. 
 
Κύριοι στρατηγικοί στόχοι του Οµίλου Πειραιώς αποτελούν η διεύρυνση των 
µεριδίων αγοράς στην ελληνική και βαλκανική τραπεζική αγορά, η συνεχής βελτίωση 
της ποιότητας των προσφερόµενων υπηρεσιών και του επιπέδου εξυπηρέτησης των 
πελατών του, η πρωτοπορία στη δηµιουργία καινοτόµων προϊόντων, η περαιτέρω 
ενίσχυση της θέσης του Οµίλου στη λιανική τραπεζική και τις µικρές-µεσαίες 
επιχειρήσεις, η ενδυνάµωση στους τοµείς της διαχείρισης περιουσίας τρίτων και των 
τραπεζοασφαλειών και, τέλος, η ενίσχυση της κερδοφορίας του, µε στόχο τη συνεχή 
αύξηση της περιουσίας των µετόχων του. 
 
Σήµερα η Τράπεζα Πειραιώς ηγείται ενός Οµίλου επιχειρήσεων που καλύπτει το 
σύνολο των εργασιών και δραστηριοτήτων του χρηµατοοικονοµικού τοµέα στην 
Ελλάδα (universal bank). Η Τράπεζα Πειραιώς διαθέτει ιδιαίτερη τεχνογνωσία στην 
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καταναλωτική-στεγαστική πίστη και στα άλλα προϊόντα τραπεζικής ιδιωτών, στο 
χώρο των µεσαίου µεγέθους επιχειρήσεων, στην παροχή υπηρεσιών κεφαλαιαγοράς 
και επενδυτικής τραπεζικής, στην αναπτυσσόµενη αγορά της χρηµατοδοτικής 
µίσθωσης και, τέλος, στον τοµέα της ναυτιλίας. 
  

Εστιάζοντας στο Ανθρώπινο ∆υναµικό 

Βασική κατεύθυνση της πολιτικής για την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού του 
Οµίλου είναι η αποτελεσµατική διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων, διαθέτοντας ικανά 
και αφοσιωµένα στελέχη µε δυνατότητα να λειτουργήσουν αποτελεσµατικά στο 
πλαίσιο της ενιαίας Τραπεζικής αγοράς της Ευρωπαϊκής Ένωσης. 
 
Στο πλαίσιο της ταχείας ανάπτυξης µέσα σε ένα άκρως µεταβαλλόµενο και 
ανταγωνιστικό περιβάλλον, η Τράπεζα αναγνωρίζει ότι το ανθρώπινο δυναµικό 
αποτελεί την πιο σηµαντική πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος στην ανάπτυξη 
και εξέλιξή της. Έχοντας επίγνωση των συνθηκών που επικρατούν στο περιβάλλον, 
δίνει έµφαση στην εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού και επιδιώκει την 
εκµετάλλευση των νέων τεχνολογιών στην εκπαίδευση προσδοκώντας σηµαντικά 
οφέλη. 
 
Λαµβάνοντας υπόψη τη φύση του οργανισµού και τις ανάγκες των εργαζοµένων για 
συνεχή εκπαίδευση, η αποτελεσµατική αξιοποίηση της ηλεκτρονικής µάθησης 
αντιπροσωπεύει πάντα µια ιδιαίτερη πρόκληση. Η Τράπεζα αναγνώρισε ήδη από το 
2000, ότι η ηλεκτρονική µάθηση επρόκειτο να συµβάλλει στην βελτίωση της 
απόδοσής, στη µείωση του κόστους, και στην µείωση της απουσίας των εργαζοµένων 
από τη θέση εργασίας λόγω της µετακίνησής τους στα εκπαιδευτικά κέντρα. Η 
Τράπεζα Πειραιώς αυτή τη στιγµή έχει στην διάθεση της 130 ηλεκτρονικά µαθήµατα 
µε τα οποία εκπαιδεύονται οι εργαζόµενοι της. Συνολικά από το 2000, 3.331 
εκπαιδευόµενοι έχουν εκπαιδευτεί µε τη χρήση του e-learning, ενώ έχουν ανατεθεί 
17.707 µαθήµατα και έχουν καταγραφεί 60.604 ανθρωποώρες εκπαίδευσης µέσω e-
learning, ποσοστό περίπου 25% των συνολικών ανθρωποωρών εκπαίδευσης. 
 

Ηλεκτρονική Μάθηση 

Η εκπαίδευση των εργαζοµένων της Τράπεζας καλύπτει όλους τους τοµείς γνώσεων 
που αφορούν τα προϊόντα και τις υπηρεσίες που παρέχει στους πελάτες της καθώς και 
σε δεξιότητες που απαιτεί η κάθε θέση εργασίας. Τα µαθήµατα που παρέχονται στους 
εργαζοµένους αναπτύσσονται στο εσωτερικό της τράπεζας από κατάλληλα 
εξειδικευµένους εκπαιδευτές ή αποκτώνται από διάφορους προµηθευτές αυτούσια ή 
κατόπιν µετατροπών που υποδεικνύονται από την ∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης & 
Ανάπτυξης Ανθρώπινου ∆υναµικού σε συνεργασία µε τις αρµόδιες επιχειρηµατικές 
µονάδες. 
 
Στη διαδικασία της εκπαίδευσης εµπλέκονται τρεις βασικές οµάδες εργαζοµένων: 

• οι Εκπαιδευόµενοι  
• οι Εκπαιδευτές 
• η ∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης & Ανάπτυξης Ανθρώπινου ∆υναµικού, ως 

διαχειριστής και υπεύθυνη µονάδα για τη λήψη των κατάλληλων αποφάσεων 
και την παραγωγή πολιτικών και στρατηγικών για την εκπαίδευση. 
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Η Τεχνολογική Υποδοµή 

Η διαδικασία της εκπαίδευσης υποστηρίζεται µέσα από δυο εξελιγµένα και σύγχρονα 
τεχνολογικά εργαλεία και µία ευέλικτη πλατφόρµα διαχείρισης και οργάνωσης της 
εκπαίδευσης, η οποία εξυπηρετεί όλους τους εµπλεκόµενους παράγοντες και τη 
∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων.   
 
Το Σύστηµα ∆ιαχείρισης της Εκπαίδευσης (Learning Management System) 
λειτουργεί στο intranet της Τράπεζας Πειραιώς και είναι ο ηλεκτρονικός χώρος όπου 
συγκεντρώνονται οι εκπαιδευτικές πληροφορίες και πραγµατοποιούνται η διαχείριση 
και η αξιολόγηση των διαδικασιών της εκπαιδευτικής διαδικασίας. Μέσω του 
Συστήµατος ∆ιαχείρισης της Εκπαίδευσης (LMS), ωφελούνται και οι τρεις οµάδες, 
που αναφέρθηκαν προηγούµενα, καθώς: 
 
Οι εκπαιδευόµενοι στην τράπεζα έχουν το δικό τους πρόγραµµα εκπαίδευσης το 
οποίο µπορούν να προσαρµόζουν ανάλογα µε το φόρτο εργασίας τους. Ο κάθε 
εργαζόµενος επιλέγει να παρακολουθήσει τα ηλεκτρονικά µαθήµατα είτε πριν την 
έναρξη της εργασίας του, µετά το πέρας αυτής ή ακόµα και από το σπίτι του µέσω 
internet. Ο εκπαιδευόµενος µπορεί να παρακολουθήσει τα µαθήµατα του 24 ώρες την 
ηµέρα, 7 ηµέρες την εβδοµάδα. Τα µαθήµατα παραµένουν στην διάθεση του 
εκπαιδευόµενου για περίπου ένα χρόνο µετά από την ολοκλήρωση τους, δίνοντας 
έτσι στον εκπαιδευόµενο την δυνατότητα της άµεσης επανάληψης. Επιπλέον, ο 
εκπαιδευόµενος έχει και όλα τα απαραίτητα εργαλεία που θα τον βοηθήσουν να είναι 
πάντα ενήµερος για να αντιµετωπίσει τις εκπαιδευτικές του ανάγκες.  
 
Ο εκπαιδευτής έχει τη δυνατότητα να δηµιουργήσει τα µαθήµατα, να παρακολουθεί 
την επίδοση των εκπαιδευοµένων, να απαντάει σε τυχόν ερωτήσεις και απορίες και 
γενικώς να οργανώνει και να διαχειρίζεται τη διαδικασία της εκπαίδευσης ακόµα και 
από απόσταση. 
 
Η ∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης & Ανάπτυξης Ανθρώπινου ∆υναµικού της Τράπεζας έχει τη 
δυνατότητα να οργανώνει την εκπαίδευση για όλα τα παραρτήµατα της τράπεζας, να 
δίνει δικαίωµα πρόσβασης στο εκπαιδευτικό υλικό, να παρακολουθεί και να 
αξιολογεί την εκπαίδευση του κάθε εργαζοµένου. 
 

Εντάσσοντας την Ηλεκτρονική Μάθηση στο Μεικτό Μοντέλο Εκπαίδευσης 

Η εκπαίδευση των εργαζοµένων στην Τράπεζα γίνεται µέσω µιας υβριδικής / µεικτής 
εκπαιδευτικής στρατηγικής η οποία αξιοποιεί τα πλεονεκτήµατα τόσο της 
ασύγχρονης ηλεκτρονικής µάθησης όσο και της παραδοσιακής εκπαίδευσης. Αυτό 
γίνεται µε τρεις τρόπους: α) οι εκπαιδευόµενοι παρακολουθούν το ηλεκτρονικό 
µάθηµα, και αφού εξετασθούν επιτυχώς σε αυτό, επισκέπτονται ένα από τα 
εκπαιδευτικά κέντρα, προκειµένου να ολοκληρώσουν την εκπαίδευση τους στο 
συγκεκριµένο αντικείµενο, β) οι εκπαιδευόµενοι παρακολουθούν το µάθηµα σε 
ορισµένο χρόνο κατά την διάρκεια του σεµιναρίου, γ) το µάθηµα ανατίθεται στους 
εκπαιδευόµενους µετά από την λήξη του σεµιναρίου. Η εξέταση των εκπαιδευοµένων 
πραγµατοποιείται στον ηλεκτρονικό υπολογιστή ενώ µετά το πέρας αυτής δίνεται 
ανατροφοδότηση στον εκπαιδευόµενο ώστε να δει σε ποιες ερωτήσεις απάντησε 
σωστά και σε ποιες εσφαλµένα.  
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Ο κάθε εκπαιδευόµενος έχει το δικαίωµα να εξετασθεί, ανάλογα από τον τύπο του 
µαθήµατος, είτε µόνο µία φορά είτε όσες φορές επιθυµεί στο µάθηµα που 
παρακολουθεί. Η ολοκλήρωση της εκπαίδευσης γίνεται συνήθως στην αίθουσα µε τη 
βοήθεια του αρµόδιου εκπαιδευτή, ο οποίος απαντά στις απορίες των 
εκπαιδευόµενων και τους παροτρύνει να εφαρµόσουν τις γνώσεις τους σε 
συγκεκριµένες ασκήσεις. Κατά αυτό τον τρόπο επιτυγχάνεται η οµαλή µετάβαση των 
εκπαιδευοµένων από το «φυσικό» στο «ηλεκτρονικό περιβάλλον» εκπαίδευσης. 
 

Εν Κατακλείδι ... 

Η Τράπεζα Πειραιώς αποτελεί παράδειγµα επιτυχούς εφαρµογής της ηλεκτρονικής 
εκπαίδευσης και συνεχώς επιδιώκει την αναβάθµιση της ποιότητας της εκπαίδευσης 
των εργαζοµένων της. Από εσωτερικές έρευνες που διεξάγονται στην  τράπεζα, έχει 
αποδειχθεί ότι υπάρχει σηµαντική αποδοχή της ηλεκτρονικής εκπαίδευσης από τους 
εργαζόµενους καθώς και επιθυµία συνέχισης, διατήρησης και αναβάθµισης της 
πρωτοβουλίας αυτής. 
 
 
7. ∆ιαπιστώσεις της οµάδας εργασίας και προτάσεις 
 

7.1 ∆ιαπιστώσεις της οµάδας εργασίας 
 

H διεθνής εµπειρία αλλά και η ελληνική πραγµατικότητα καταδεικνύουν µια σειρά 
από συγκεκριµένα θέµατα που αφορούν την οµαλή υλοποίηση και υιοθέτηση των 
τεχνολογιών ηλεκτρονικής µάθησης. Τα περισσότερα από αυτά έχουν σχέση σε 
µεγάλο βαθµό µε οργανωσιακές παρεµβάσεις και επιχειρηµατικές πολιτικές παρά µε 
τις όποιες δυσκολίες που µπορούν να ανακύψουν στον τεχνολογικό ορίζοντα. Βασικά 
θέµατα που διαπιστώθηκαν κατά τη διάρκεια των εργασιών και διαβουλεύσεων είναι 
τα εξής: 
 

• Ανίχνευση εκπαιδευτικών αναγκών 
• Ένταξη της ηλεκτρονικής µάθησης σε µια ολοκληρωµένη εκπαιδευτική 

πολιτική ενός οργανισµού – επιχείρησης  
• Εξοικείωση των εργαζοµένων µε τις νέες µορφές εκπαίδευσης 
• Ανάγκη για πιστοποίηση δεξιοτήτων 
• Ανάγκη για διείσδυση ολοκληρωµένων υπηρεσιών ηλεκτρονικής µάθησης 

µέσα από θεσµικούς φορείς, όπως πχ. τα επιµελητήρια 
• πρόβληµα της βιωσιµότητας της προσφοράς στην αγορά της ηλεκτρονικής 

µάθησης 
• Προβλήµατα στη διάδοση της ηλεκτρονικής µάθησης λόγω χαµηλής 

παρακίνησης των εργαζοµένων να χρησιµοποιήσουν τεχνολογίες 
ηλεκτρονικής µάθησης και σε µικρότερο βαθµό λόγω ελλειµµατικής 
τεχνολογικής υποδοµής 

 
Πιο συγκεκριµένα όσον αφορά την παρούσα κατάσταση της αγοράς ηλεκτρονικής 
µάθησης στην Ελλάδα διαπιστώθηκαν τα εξής:  

 Η αγορά ηλεκτρονικής µάθησης στην Ελλάδα είναι µεν υπαρκτή αλλά 
αποτελεί ένα µικρό κοµµάτι της συνολικής εκπαίδευσης σε εργασιακά 
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περιβάλλοντα. Επίσης υποστηρίζεται σθεναρά ολοένα και περισσότερο η 
άποψη ότι οι εφαρµογές ηλεκτρονικής µάθησης πρέπει να 
χρησιµοποιούνται ως συµπληρωµατικά µέσα στις παραδοσιακές µορφές 
εκπαίδευσης.  

 Το πρόβληµα µε την υιοθέτηση των εφαρµογών ηλεκτρονικής µάθησης 
εντοπίζεται στο γεγονός ότι η αγορά οδηγείται περισσότερο από την 
πλευρά της προσφοράς και όχι από την ζήτηση. 

 Σε σχέση µε τα παραπάνω µια σηµαντική παράµετρος που αναδείχθηκε 
µέσα από τις συζητήσεις της οµάδας εργασίας και τις διαβουλεύσεις είναι 
η αντιµετώπιση της ηλεκτρονικής µάθησης όχι ως προϊόντος αλλά ως 
ολοκληρωµένης υπηρεσίας.  Κατά συνέπεια το πρόβληµα της 
βιωσιµότητας της προσφοράς δεν θα πρέπει να εντοπίζεται µόνο στο 
έλλειµµα της ζήτησης για υπηρεσίες ηλεκτρονικής µάθησης. Το πρόβληµα 
κυρίως εντοπίζεται στην ανάπτυξη των προϊόντων ηλεκτρονικής µάθησης 
από δηµιουργούς περιεχοµένου (content developers) και εκτιµάται πως τα 
προϊόντα αυτά δεν πρέπει να είναι βασισµένα σε ένα publishing µοντέλο 
αλλά σε µοντέλα διάχυσης υπηρεσιών. Έτσι υποστηρίχθηκε ότι τα 
προβλήµατα της αγοράς κυρίως αναπτύσσονται από την έλλειψη 
συνεργασίας µεταξύ των τεχνολογικών παρόχων και των δηµιουργών 
περιεχοµένου.  

Επίσης σχετικά µε το θέµα της πιστοποίησης παρατηρείται έλλειψη µηχανισµών 
πιστοποίησης παρακολούθησης µαθηµάτων ηλεκτρονικής µάθησης. Σύµφωνα µε όσα 
αναφέρθηκαν στις διαβουλεύσεις το πρόβληµα εντοπίζεται στο πώς θα εξελιχθεί η 
συνεργασία µεταξύ διαφόρων φορέων ώστε να δηµιουργηθεί ένας µηχανισµός 
πιστοποίησης της ηλεκτρονικής µάθησης. Στο εξωτερικό οι θεσµικοί φορείς που 
ανήκουν οι εργαζόµενοι θέτουν κριτήρια διασφάλισης ποιότητας, αλλά στην Ελλάδα 
κάτι τέτοιο δεν γίνεται. Από µια άλλη οπτική βέβαια υποστηρίζεται ότι στον ιδιωτικό 
τοµέα η έλλειψη µηχανισµών πιστοποίησης δεν αποτελεί σηµαντικό πρόβληµα καθώς 
οι εφαρµογές ηλεκτρονικής µάθησης αφορούν συγκεκριµένα και διαφορετικά 
αντικείµενα εργασίας προσαρµοσµένα στις ανάγκες της εκάστοτε επιχείρησης. Σε 
κάθε περίπτωση πάντως το θέµα της πιστοποίησης είναι κεντρικό σε κάθε 
εκπαιδευτική πρωτοβουλία και φυσικά στο χώρο της ηλεκτρονικής µάθησης 
 

Τέλος, πριν περάσουµε στην τελευταία ενότητα όπου παρατίθενται κάποια από τα 
βασικά προβλήµατα και αντίστοιχες προτάσεις, να τονιστεί η βασική διαπίστωση της 
οµάδας εργασίας που αφορά τους ίδιους τους οργανισµούς – επιχειρήσεις: οι 
οργανισµοί και επιχειρήσεις στο σύνολό τους ενδιαφέρονται πρωτίστως για τη 
µείωση του κόστους και κατόπιν για την παροχή συνεχούς εκπαίδευσης στους 
εργαζοµένους τους. Προκειµένου να επιτευχθεί αυτό βασικές προϋποθέσεις - έτσι 
όπως αναδείχθηκαν από µια συνθετική προσέγγιση της διεθνούς βιβλιογραφίας, των 
µελετών περίπτωσης και των πρακτικών των διαβουλεύσεων της οµάδας εργασίας – 
είναι οι εξής: 

 ∆έσµευση της διοίκησης 

 Παροχή κινήτρων προς τους εργαζοµένους 

 Πιστοποιητικά παρακολούθησης µαθηµάτων 

 Συνδυασµός παραδοσιακών και νέων µορφών εκπαίδευσης 
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7.2 Βασικά προβλήµατα και προτάσεις  

7.2.1 Πρόβληµα δέσµευσης και κινητοποίησης ανώτερης διοίκησης για την 
ηλεκτρονική µάθηση 
 
Ένα πολύ σηµαντικό βήµα προς την υλοποίηση ενός επιτυχηµένου εγχειρήµατος 
ηλεκτρονικής µάθησης είναι να υπάρχει η υποστήριξη της ανώτερης διοίκησης του 
οργανισµού. Όπως όµως και σε κάθε άλλου είδους επένδυση έτσι και στο χώρο της 
ηλεκτρονικής µάθησης η διοίκηση περιµένει να λάβει απτά αποτελέσµατα για την 
επένδυση των χρηµάτων της στο συγκεκριµένο έργο. Στη συνέχεια προτείνονται 
κάποιοι τρόποι µε τους οποίους µπορεί να εξασφαλιστεί η υποστήριξη της διοίκησης: 
o ∆ηµιουργία “sound business case”. Η επένδυση σε ένα σύστηµα 

ηλεκτρονικής µάθησης µπορεί να δικαιολογηθεί µε τρεις τρόπους: α) θα πρέπει 
καλύπτει συγκεκριµένες ανάγκες του οργανισµού για γρήγορη ανταπόκριση στην 
αλλαγή (ταχύτητα υλοποίησης, ενηµέρωση υλικού), υποστήριξη για τους 
εργαζόµενους (διαθεσιµότητα και πρόσβαση όταν και όποτε χρειάζεται), και 
βελτίωση της απόδοσης (αυξηµένη ικανότητα), β) θα πρέπει να διαπιστωθεί ότι 
είναι οικονοµικότερο από άλλους τρόπους εκπαίδευσης και γ) θα πρέπει ο 
οργανισµός να αναγνωρίσει την γνώση και την εκπαίδευση σαν αγαθό και όχι σαν 
επιπλέον κόστος.  

o Χρήση περιπτώσεων επιτυχίας. Η διοίκηση περιµένει να λάβει αποδείξεις 
ότι η υλοποίηση ενός συστήµατος ηλεκτρονικής µάθησης πραγµατικά θα 
βοηθήσει. Η υλοποίηση µιας λύσης µικρής εµβέλειας σε ένα µικρό τµήµα του 
οργανισµού µπορεί να χρησιµοποιηθεί ως παράδειγµα του τι µπορεί να προσφέρει 
η υλοποίηση ενός τέτοιου συστήµατος σε όλο τον οργανισµό. 

o Ενηµέρωση διοίκησης. Ένα στοιχείο που θα βοηθήσει στην υποστήριξη της 
υλοποίησης του συστήµατος από την διοίκηση είναι η ενηµέρωση της για 
προγράµµατα και οργανισµούς που εφαρµόζουν αυτήν την τακτική και έχουν 
επιτύχει. Επίσης η ενθάρρυνση για προσωπική ενασχόληση κάποιου ή κάποιων 
διευθυντικών στελεχών µε κάποιο από τα προγράµµατα ηλεκτρονικής µάθησης 
θεωρείται ως ενδεδειγµένο βήµα ως προς την υιοθέτηση και υποστήριξη 
πρωτοβουλιών ηλεκτρονικής µάθησης σε έναν οργανισµό.  

 

7.2.2 Πρόβληµα προετοιµασίας του οργανισµού για υιοθέτηση µιας 
πρωτοβουλίας ηλεκτρονικής µάθησης 
 
Πριν την διεξαγωγή της αποτίµησης ετοιµότητας του οργανισµού, θα πρέπει να 
εκτελεστεί µια αποτίµηση της στρατηγικής για να καθοριστούν τα µεγαλύτερα 
εµπόδια που θα πρέπει να υπερβεί ο οργανισµός προκειµένου να υλοποιήσει µε 
επιτυχία την σχετική πρωτοβουλία ηλεκτρονικής µάθησης. Η αποτίµηση της 
ετοιµότητας του οργανισµού µπορεί να διεξαχθεί µέσα από τον έλεγχο των 
παρακάτω: 
 
o Οργανωσιακά θέµατα 

o Η ικανοποίηση του πελάτη είναι µειωµένη 
o Το τµήµα εκπαίδευσης είναι πρόθυµο να ακολουθήσει την ιδέα της 

ηλεκτρονική µάθησης 
o Οι διευθυντές αντιµετωπίζουν την ηλεκτρονική µάθηση σαν επένδυση και 

όχι σαν κόστος 
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o Υλικό 
o Μικρές «πολιτισµικές» και γλωσσικές προσαρµογές απαιτούνται 
o Το υπάρχον υλικό είναι καλά τεκµηριωµένο και δοµηµένο 

o Τεχνολογία 
o Υπάρχει επαρκής χρόνος για την εγκατάσταση του απαραίτητου 

λογισµικού και υλικού 
o Θέµατα ασφάλειας έχουν λυθεί 

o Εκπαιδευόµενοι 
o Οι εκπαιδευόµενοι είναι γεωγραφικά αποµακρυσµένοι 
o Οι εκπαιδευόµενοι είναι πρόθυµοι να δοκιµάσουν νέους πρωτότυπους 

τρόπους εκπαίδευσης 
o Παρακολούθηση 

o Μετρικές για την παρακολούθηση της προόδου των συµµετεχόντων έχουν 
προσδιορισθεί 

o Η πρόοδος των συµµετεχόντων στο εκπαιδευτικό πρόγραµµα πρέπει να 
µπορεί να ελεγχθεί και να διαχειριστεί 

 
Έχοντας καθορίσει την ετοιµότητα του οργανισµού για την ηλεκτρονική µάθηση, 
θα πρέπει να προσδιορισθεί ο τρόπος µε τον οποίο θα αναπτυχθεί µια στρατηγική 
που θα ευθυγραµµίζει τους στόχους του οργανισµού και της ηλεκτρονικής 
µάθησης έτσι ώστε να διασφαλισθεί η υποστήριξη και η χρηµατοδότηση από την 
διοίκηση. Θέµατα προς σκέψη περιλαµβάνουν: 

o Πως θα ορισθεί η ηλεκτρονική µάθηση στον οργανισµό; 
o Θα περιλαµβάνει ασύγχρονα και σύγχρονα διαδικτυακά µαθήµατα, 

συστήµατα διαχείρισης γνώσης, συστήµατα ηλεκτρονικής υποστήριξης 
απόδοσης; 

o Πως θα εξασφαλιστεί η ευθυγράµµιση της ηλεκτρονικής µάθησης µε τις 
ανάγκες του οργανισµού; 

o Ποιο ή ποια άτοµα θα αναλάβει την πρωτοβουλία ανάπτυξης; 
o Πως θα ενηµερωθούν τα άτοµα του οργανισµού για την πρωτοβουλία 

αυτή; 
o Πως θα µετρηθεί η αποτελεσµατικότητα της εκπαίδευσης; 

 

7.2.3 Εσωτερική υλοποίηση ή εξωτερική ανάθεση έργων Ηλεκτρονικής 
Μάθησης 
 
Ένα από τα βασικότερα θέµατα ως προς την υιοθέτηση και υλοποίηση της 
ηλεκτρονικής µάθησης στα πλαίσια των οργανισµών είναι το θέµα της εσωτερικής 
υλοποίησης ή εξωτερικής ανάθεσης. Η διεθνής εµπειρία καταγράφει µεγάλο 
προβάδισµα συνήθως στις εξωτερικές αναθέσεις. Σε ένα έργο ηλεκτρονικής µάθησης 
η εξωτερική ανάθεση µπορεί να ποικίλει από µια µικρή δραστηριότητα, όπως την 
πρόσληψη ενός προγραµµατιστή για τη δηµιουργία µηχανισµού µέτρησης των 
αποτελεσµάτων της αξιολόγησης, µέχρι και τη συµφωνία µε έναν οργανισµό-
προµηθευτή για την ανάπτυξη και ενδεχοµένως τη «φιλοξενία» (host) και τη 
συντήρηση λογισµικού και υλικού που απαιτείται για την υλοποίηση προγραµµάτων 
ηλεκτρονικής µάθησης. Η απόφαση για εσωτερική ανάπτυξη ή εξωτερική ανάθεση 
λαµβάνεται σύµφωνα µε τις ανάγκες και τα χαρακτηριστικά του εκάστοτε 
οργανισµού. Στη συνέχεια, παρατίθενται ορισµένες παράµετροι που πρέπει να 
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προσεχθούν ιδιαίτερα προκειµένου ένας οργανισµός να λάβει επιτυχηµένα την 
απόφαση για τον τρόπο ανάπτυξης της ηλεκτρονικής µάθησης. 
 
Εσωτερική ανάπτυξη: 

 Σωστή επιλογή των ατόµων που θα αποτελέσουν την οµάδα της ηλεκτρονικής 
µάθησης. 

 Συνείδηση ότι τα άτοµα της οµάδας είναι ανεξάρτητοι επαγγελµατίες µε 
ποικιλία ταλέντων και ικανοτήτων 

 Κατανόηση του ρόλου της διοίκησης στο συντονισµό της ανάπτυξης του 
έργου. 

 Συνεχής κατάρτιση της οµάδας ηλεκτρονικής µάθησης µε συµµετοχή σε 
σεµινάρια και συνέδρια. 

 ∆ηµιουργία µηχανισµών µέτρησης της απόδοσης της επένδυσης (ROI) που 
βοηθούν στην προώθηση της εξοικονόµησης κόστους. 

 
Εξωτερική ανάθεση: 

 Σωστή επιλογή του εξωτερικού συνεργάτη. Η επιλογή του συνεργάτη γίνεται 
συνήθως µε τα ακόλουθα κριτήρια 
- Έχει πολυετή εµπειρία 
- Η ηλεκτρονική µάθηση αποτελεί το κύριο αντικείµενο δραστηριότητας. 
- Συγκεντρώνει όλη την απαραίτητη πληροφορία πριν προτείνει 

συγκεκριµένες λύσεις. 
- Χρησιµοποιεί σύγχρονες τεχνολογίες. 
- Παρέχει demos που διέπονται από τις αρχές εκπαιδευτικού σχεδιασµού. 
- Η οµάδα του είναι έµπειρη και έχει συνεργαστεί ξανά στο παρελθόν. 
- Προσφέρει ποιοτική εξυπηρέτηση πελατών. 
- Έχει ευελιξία ως προς τον χώρο εργασίας. 
- Προσφέρει υπηρεσίες συντήρησης και δεν επιθυµεί να έχει τα δικαιώµατα 

του µαθήµατος. 
 ∆ηµιουργία ενός συγκεκριµένου πλάνου των απαιτήσεων του οργανισµού. Το 
πλάνο αυτό συνήθως περιλαµβάνει: 
- Το µέγεθος και τη γεωγραφική κατανοµή του κοινού που απευθύνεται. 
- Την εκτιµώµενη διάρκεια του µαθήµατος. 
- Το σκοπό του µαθήµατος. 
- Τις πλατφόρµες και τις τεχνολογίες που θα χρειαστούν. 
- Χρονικά περιθώρια για την ανάπτυξη του έργου. 
- Επιθυµητά δεδοµένα και αναφορές από το µάθηµα. 
- Ανάγκες σε επιπλέον πηγές και πολυµέσα. 
- Ορισµός των καθηκόντων συντήρησης του µαθήµατος. 

 Συνεχής πληροφόρηση σχετικά µε την αγορά ηλεκτρονικής µάθησης. 
 
 

7.2.4 Ανάγκη για δηµιουργία ολοκληρωµένης εκπαιδευτικής στρατηγικής και 
πολιτικής 
 
Η µετάβαση από τα θεωρητικά σχέδια στην πραγµατική δράση απαιτεί µία 
στρατηγική προκειµένου η υλοποίηση να έχει διατηρήσιµα αποτελέσµατα. Η 
δηµιουργία στρατηγικής προϋποθέτει την επαρκή γνώση του τι ακριβώς θέλει να 
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επιτύχει ο οργανισµός και θέληση να πραγµατοποιήσει τα σχέδιά του µε τρόπο που 
θα έχει νόηµα για όλα τα ενδιαφερόµενα µέρη.  
 
Βασικοί ενδιαφερόµενοι. Πριν την έναρξη οποιασδήποτε εργασίας, πρέπει να 
αναγνωριστούν τα βασικά ενδιαφερόµενα µέρη που θα συµµετάσχουν στην ανάπτυξη 
της στρατηγικής. Οι ενδιαφερόµενοι προέρχονται από διάφορα ιεραρχικά επίπεδα ή 
λειτουργίες του µαθησιακού οργανισµού όπως: στελέχη εκπαίδευσης και ανθρώπινου 
δυναµικού, σχεδιαστές, εκπαιδευτές, διαχειριστές, εκπαιδευόµενους, ανώτατα 
στελέχη και στελέχη της πληροφορικής. Πολλές φορές κρίνεται απαραίτητη η 
δηµιουργία µίας µικρής οµάδας δράσης (task force) η οποία διεξάγει αρχικά µία 
διερεύνηση του περιβάλλοντος για την καλύτερη κατανόηση των επιχειρησιακών και 
µαθησιακών αναγκών και στη συνέχεια δηµιουργεί πρωτότυπα ή πλαίσια γύρω από 
τα στρατηγικά θέµατα, τα οποία δίνονται στις ευρύτερες οµάδες για 
ανατροφοδότηση. Τέλος, µία ακόµη οµάδα από ανώτατα στελέχη µπορεί να συνέλθει, 
σε συνεργασία µε ειδικούς εάν είναι απαραίτητο, προκειµένου να ληφθούν τελικές 
αποφάσεις και να προωθηθεί η στρατηγική στα ανώτερα επίπεδα µέσα στον 
οργανισµό.  
  
Τρέχουσα κατάσταση. Η αποτίµηση της κατάστασης γίνεται µε γνώµονα τα θέµατα 
που ακολουθούν: 

1. Πώς αλλάζει η κατεύθυνση της επιχείρησης και ποιες είναι οι αιτίες που 
προκαλούν αυτήν την αλλαγή (τεχνολογία, ανταγωνισµός, 
χρηµατοοικονοµικοί, ρυθµιστικοί); Πώς έχουν επηρεάσει αυτές οι αλλαγές τις 
απαιτήσεις που έχει η επιχείρηση για την ηλεκτρονική µάθηση; 

2. Πώς βλέπει η επιχείρηση τη µάθηση και την ανάπτυξη αναφορικά µε: 
o την αντίληψη του τι είναι η µάθηση 
o την υποστήριξη / ιδιοκτησία από την ανώτατη διοίκηση 
o τη µάθηση ως ένα ενιαίο και αναπόσπαστο κοµµάτι της εργασίας 
o την υποστήριξη από τα στελέχη πρώτης γραµµής 
o τις αντιλήψεις των ατόµων στο τµήµα της εκπαίδευσης ή σε άλλα τµήµατα 
o την ευελιξία και την ανταποκρισιµότητα στην αλλαγή των επιχειρησιακών 

απαιτήσεων 
3. Ποια είναι η τρέχουσα κατάσταση της ηλεκτρονικής µάθησης στην 

επιχείρηση αναφορικά µε: 
o τη χρήση της κατά µήκος όλου του οργανισµού 
o την αντίληψη των βασικών ενδιαφεροµένων µερών για την προστιθέµενη 

αξία  
o την εξέλιξη τόσο της τεχνολογίας όσο και της µεθόδου 
o το αντιληπτό ή πραγµατικό επίπεδο επιτυχίας ή αποτυχίας των 

προηγούµενων έργων, συµπεριλαµβανοµένων των αντιδράσεων από τους 
χρήστες / εκπαιδευόµενους 

o τη διαχείριση των πωλητών 
o την εξωτερική ανάθεση  
o τη συνέπεια στις πολιτικές και την υλοποίηση κατά µήκος της 

επιχείρησης. 
4. Ποια είναι η τρέχουσα κατάσταση της τεχνολογικής υποδοµής 

(Internet/intranet, άλλα συστήµατα) στην επιχείρηση; Σε ποιον ανήκει αυτή η 
υποδοµή και πόσο καλά λειτουργεί; Ποιο είναι το επίπεδο της πρόσβασης στο 
διαδίκτυο των εργαζοµένων της επιχείρησης; 



Ηλεκτρονική Μάθηση και Περιβάλλον Εργασίας                       

 46

5. Ποιο είναι το τρέχον επίπεδο της χρηµατοδότησης για την ηλεκτρονική 
µάθηση; Είναι επαρκής ή ανεπαρκής; Πώς υπολογίζεται η ηλεκτρονική 
µάθηση σε λογιστικούς όρους και πόσο επιρρεπής είναι σε περικοπές 
προϋπολογισµού;  

6. Πώς αξιολογούνται οι µαθησιακές προσπάθειες στην επιχείρηση; 
7. Ποια είναι η τρέχουσα κατάσταση της εσωτερικής δεξιότητας της επιχείρησης  

για ηλεκτρονική µάθηση; 
8. Πόσο συντονισµένες είναι οι προσπάθειες του οργανισµού για ηλεκτρονική 

µάθηση; Υπάρχει πλεονασµός ή χάσµα στην επεξεργασία; Εµφανίζεται το 
φαινόµενο της ανακάλυψης του τροχού; 

9. Με ποιον τρόπο είναι προσβάσιµη η ηλεκτρονική µάθηση την παρούσα 
στιγµή στην επιχείρηση; Υπάρχει µία κοινή πρόσβαση και στρατηγική 
διοίκησης ή πολλαπλές αποκλίνουσες στρατηγικές; 

10. Οι πρωτοβουλίες ηλεκτρονικής µάθησης, η τεχνογνωσία και η 
χρηµατοδότηση είναι ισοµερώς κατανεµηµένες κατά µήκος του οργανισµού ή 
συγκεντρωµένες σε λίγες περιοχές; 

 
Επιθυµητή κατάσταση. Για την αναλυτική περιγραφή της επιθυµητής κατάστασης, 
πρέπει να δοθούν απαντήσεις στις ακόλουθες δέκα ερωτήσεις για την δηµιουργία 
ενός στρατηγικού πλάνου µε ορίζοντα δύο ή πέντε χρόνια: 

 Ποια είναι η αποστολή και ποιοι οι στόχοι της επιχείρησης; Πού κατευθύνεται 
η επιχείρηση; 

 Ποιος πρέπει να είναι ο ρόλος της µάθησης και της ανάπτυξης στην 
επιχείρηση;  

 Τι κάνουν οι ανταγωνιστές στις περιοχές της µάθησης, της ανάπτυξης και της 
ηλεκτρονικής µάθησης; 

 Ποιες είναι οι βέλτιστες πρακτικές στη µάθηση και την ανάπτυξη, οι οποίες 
είναι κατάλληλες για την κατάσταση της επιχείρησης; 

 Ποια πρέπει να είναι η πρόταση αξίας του οργανισµού για την ηλεκτρονική 
µάθηση; 

 Ποιο είναι το σκεπτικό της επιχείρησης για την ηλεκτρονική µάθηση και ποιο 
είναι το όραµα της επιχείρησης σχετικά µε το πώς θέλει να µοιάζει στο 
µέλλον; 

 Ποια είναι η αποστολή για τη µάθηση και την ανάπτυξη της επιχείρησης; Τι 
θέση κατέχει η ηλεκτρονική µάθηση σε αυτήν την αποστολή; Με ποιον τρόπο 
δηλώνεται αυτή η αποστολή και το όραµα µέσα από: 

o την επιχειρηµατική τοποθέτηση  
o τον ορισµό της µάθησης  
o την οργανωσιακή δοµή  
o την υποστήριξη από τα ανώτερα επίπεδα του οργανισµού 
o τη σταθερότητα της χρηµατοδότησης 
o την εξωτερική ανάθεση 
o την ικανότητα του οργανισµού να προσλαµβάνει ή να αναπτύσσει 

αποτελεσµατικούς εργαζοµένους 
o το επίπεδο του συντονισµού των µαθησιακών δραστηριοτήτων 

(συµπεριλαµβανοµένης της ηλεκτρονικής µάθησης) κατά µήκος της 
επιχείρησης  

o τον τρόπο που η επιχείρηση ορίζει τη µάθηση και την ηλεκτρονική 
µάθηση 
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Κρίσιµοι παράγοντες. Ο οργανισµός θα πρέπει να είναι σε επιφυλακή για θέµατα 
και συµπεριφορές που θα εµφανιστούν στην επιφάνεια. Ορισµένα άτοµα τα οποία 
βλέπουν την ηλεκτρονική µάθηση ως απειλή θα αµφισβητήσουν τη στρατηγική ως µη 
λειτουργική ή αντίθετη µε τα συµφέροντα των πελατών, ενώ θα αναδυθούν και 
θέµατα υπευθυνότητας. Μία αποτελεσµατική διατηρήσιµη  στρατηγική ηλεκτρονικής 
µάθησης δεν αφορά µόνο στην τεχνολογία ή τον σχεδιασµό της εκπαίδευσης / 
πληροφορίας. Πρέπει να περιλαµβάνει και την κουλτούρα, την ηγεσία και την 
επιχειρηµατική δικαιολόγηση. Έτσι, ο οργανισµός πρέπει να σκοπεύει στην εστίαση 
σε όλους εκείνους τους οργανωσιακούς παράγοντες από τους οποίους θα εξαρτηθεί η 
επιτυχία ή η αποτυχία µιας οποιαδήποτε στρατηγικής ηλεκτρονικής µάθησης σε µία 
επιχείρηση. 
 

7.2.5 Πρόβληµα προώθησης της ηλεκτρονικής µάθησης µέσα στον οργανισµό 
 
Πολύ σηµαντικός είναι ο τρόπος επικοινωνίας ενός προγράµµατος ηλεκτρονικής 
µάθησης µέσα σε έναν οργανισµό µε σκοπό την ενθάρρυνση της χρήσης ενός τέτοιου 
συστήµατος. Θα πρέπει να δηµιουργηθούν ευκαιρίες εξοικείωσης µε το σύστηµα στο 
κατάλληλο περιβάλλον έτσι ώστε να διασφαλισθεί η αποδοχή των εκπαιδευοµένων 
πριν το σύστηµα αρχίσει να λειτουργεί. Η ηλεκτρονική µάθηση αλλάζει τον τρόπο 
εκπαίδευσης αλλά και ως ένα βαθµό την κουλτούρα του οργανισµού και αυτό θα 
πρέπει να είναι σε θέση οι εκπαιδευόµενοι να το κατανοήσουν και να το αποδεχτούν. 
Βασικοί άξονες για την προώθηση της ηλεκτρονικής µάθησης είναι οι εξής: 

o Καθορισµός ηγετών της αλλαγής. Σε κάποιους οργανισµούς ένα άτοµο είναι 
υπεύθυνο για την εκκίνηση της διαδικασίας της ηλεκτρονικής µάθησης. Είναι 
όµως ανάγκη να υπάρχουν περισσότεροι συµµετέχοντες στην προσπάθεια για 
καθορισµό και διασφάλιση του επιθυµητού αντίκτυπου που θα έχει µια 
υλοποίηση ενός τέτοιου συστήµατος στον οργανισµό. Έτσι θα πρέπει να 
δηµιουργηθεί µια επιτροπή που θα καθοδηγεί την όλη διαδικασία της 
υλοποίησης η οποία είναι επιθυµητό να αποτελείται από διευθυντές 
εκπαίδευσης, εκπαιδευτικούς αντιπροσώπους της ανώτερης διοίκησης. 

o Επιλογή του προσωπικού. Για την επιλογή του προσωπικού που θα βοηθήσει 
στην οµαλή µετάβαση του οργανισµού στην ηλεκτρονική µάθηση µπορούν να 
ακολουθηθούν οι παρακάτω συµβουλές: 

o Εµπλοκή των εκπαιδευτών νωρίς και για όλη την διάρκεια της 
υλοποίησης. 

o Αποτίµηση και επιλογή ατόµων µε δεξιότητες που 
αλληλοσυµπληρώνονται 

o Χρήση ενός εσωτερικού τρόπου ανταγωνισµού για την εύρεση των 
απαραίτητων δεξιοτήτων 

o ∆ιαχείριση σχέσεων µε το τµήµα πληροφορικής. Το τµήµα τεχνολογίας 
ενός οργανισµού έχει κύριο ρόλο στην υλοποίηση της ηλεκτρονικής µάθησης 
είτε η λύση που προτείνεται θα αναπτυχθεί εκτός οργανισµού είτε εντός. Για 
να διασφαλιστεί µια απρόσκοπτη συνεργασία µε το τµήµα αυτό προτείνεται 
να: 

o Κατανοηθούν οι προκλήσεις που παρουσιάζει η ηλεκτρονική µάθηση 
στο τµήµα. 

o Κατανοηθούν και να εκµεταλλευθούν πρωτοβουλίες του τµήµατος που 
έχουν άµεση σχέση µε την ηλεκτρονική µάθηση όπως ενηµερώσεις 
του λογισµικού, αναβαθµίσεις υλικού και αναβαθµίσεις του δικτύου. 
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o Συµπεριληφθούν εργαζόµενοι του τµήµατος στις συναντήσεις για 
επιλογή συστήµατος διαχείρισης µάθησης ή άλλων συστηµάτων που 
θα χρησιµοποιηθούν 

 

7.2.6 Ανάγκη για ορατά αποτελέσµατα και οφέλη της ηλεκτρονικής µάθησης 
 
Κατά την διάρκεια της ανάπτυξης µιας στρατηγικής για τον έλεγχο και την 
καταγραφή των αποτελεσµάτων πρέπει να ληφθούν υπόψη τα εξής: 

o Υπογράµµιση ότι η ανάπτυξη της ηλεκτρονικής µάθησης εστιάζεται σε 
ανθρώπους 

o Μεγιστοποίηση επιτυχίας εστιάζοντας λιγότερο σε νούµερα και αριθµούς και 
περισσότερο στην φύση της µάθησης 

o Εστίαση σε οφέλη και όχι σε χαρακτηριστικά 
o Επικοινωνία των φανερών πλεονεκτηµάτων από την ηλεκτρονική µάθηση 

όπως πχ. λιγότερος χρόνος εκπαίδευσης, συµµετοχή στην εκπαίδευση από τον 
χώρο εργασίας 

o Εκτίµηση του κόστους που αποφεύχθηκε από την εξάλειψη ή µείωση 
εκπαιδευτικών χώρων και έντυπου υλικού 

Όταν γίνεται αναφορά στα κέρδη που αποκοµίζονται όσον αφορά την εκπαίδευση 
µέσω ηλεκτρονικού τρόπου η εστίαση δίνεται στα εξής: 

o Απόδειξη ότι η ηλεκτρονική µάθηση βοηθάει στην καλύτερη διατήρηση των 
γνώσεων και στην καλύτερη εφαρµογή τους σε πραγµατικές καταστάσεις 

o Στατιστικά αναλύσεις που να αποδεικνύουν ότι άτοµα που εκπαιδεύτηκαν 
µέσω ηλεκτρονική µάθησης έχουν βελτιωµένες απόψεις για την εκπαίδευση 
γενικά 

o Παροχή συγκεκριµένων παραδειγµάτων όπως πχ. µια αύξηση στις πωλήσεις ή 
σε µετρικές παραγωγικότητας 

 

7.2.7 Πρόβληµα παρακίνησης (motivation) των εκπαιδευοµένων και µεταφοράς 
της γνώσης στον εργασιακό τοµέα 
 
Το πρόβληµα της µεταφερσιµότητας των γνώσεων και δεξιοτήτων που αποκτήθηκαν 
κατά την εκπαίδευση σε πραγµατικές καταστάσεις εργασίας είναι ένα φλέγον θέµα 
που απασχολεί εδώ και πολλά χρόνια τους ερευνητές και τους επαγγελµατίες γύρω 
από το χώρο της εκπαίδευσης. Στον ερευνητικό τοµέα η πλειοψηφία της έρευνας για 
τη µεταφορά της εκπαίδευσης στον εργασιακό χώρο στηρίζεται κυρίως σε δύο 
νοητικά µοντέλα. Τα δύο αυτά νοητικά µοντέλα βασίζονται στη θεωρία των 
προσδοκιών του Vroom (1964) και στο µοντέλο µεταφοράς της εκπαίδευσης των 
Baldwin και Ford (1988). Η θεωρία των προσδοκιών, όπως εφαρµόζεται στη 
µεταφορά της εκπαίδευσης, υποστηρίζει ότι οι εργαζόµενοι παρακινούνται να 
παρακολουθήσουν προγράµµατα εκπαίδευσης και προσπαθούν να µάθουν από αυτά 
εάν πιστεύουν ότι:  
 

α) οι προσπάθειές τους θα έχουν ως αποτέλεσµα τη µάθηση των νέων 
δεξιοτήτων ή της πληροφορίας που παρουσιάζεται στο εκπαιδευτικό 
πρόγραµµα, 
β) εάν παρακολουθήσουν το πρόγραµµα και µάθουν νέες δεξιότητες θα 
αυξηθεί η απόδοση τους στην εργασία, και  
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γ) κάνοντας αυτό θα τους βοηθήσει να αποκτήσουν επιθυµητά αποτελέσµατα 
ή να αποτρέψουν ανεπιθύµητα αποτελέσµατα (DeSimone et al, 2002).  

 
Το µοντέλο των Baldwin και Ford (1988) υποστηρίζει ότι η αποτελεσµατικότητα της 
εκπαιδευτικής παρέµβασης εξαρτάται από πολλές µεταβλητές. Ο σχεδιασµός της 
εκπαίδευσης, τα χαρακτηριστικά των εκπαιδευοµένων και τα χαρακτηριστικά του 
εργασιακού περιβάλλοντος θεωρούνται ως τα πιο σηµαντικά σύνολα µεταβλητών:  

o Η διάσταση του σχεδιασµού της εκπαίδευσης αφορά στις αρχές µάθησης, 
στην ιεράρχηση του εκπαιδευτικού περιεχοµένου και στο ίδιο το εκπαιδευτικό 
περιεχόµενο.  

o Τα χαρακτηριστικά των εκπαιδευοµένων αναφέρονται σε προσωπικά 
γνωρίσµατα όπως είναι οι ικανότητες, η προσωπικότητα και η παρακίνηση για 
µάθηση. 

o Το εργασιακό περιβάλλον εξετάζεται σε σχέση µε το επίπεδο υποστήριξης 
που λαµβάνει ο εκπαιδευόµενος από τους επιβλέποντές του και τους 
συναδέλφους του όταν αποκτά και χρησιµοποιεί νέες δεξιότητες, γνώσεις και 
συµπεριφορές. Επιπλέον, η διάσταση του εργασιακού περιβάλλοντος αφορά 
το βαθµό στον οποίο ο εκπαιδευόµενος έχει την ευκαιρία να χρησιµοποιήσει 
και να εφαρµόσει όλα όσα έχει µάθει µέσα από την εκπαίδευση.  

 
Η παρακίνηση για µάθηση και µεταφορά της µάθησης στην εργασία δεν επηρεάζεται 
µόνο από το άµεσο µαθησιακό περιβάλλον, αλλά και από οργανωσιακές µεταβλητές 
που θεωρούνται ότι επηρεάζουν και αυτές την απόδοση του εργαζοµένου και του 
οργανισµού (Kontoghiorghes, 2002). Η οργανωσιακή δέσµευση, τα πρότυπα 
δραστηριοτήτων και η συναδελφική δέσµευση για εργασία ποιότητας αποδείχτηκε ότι 
αποτελούν ισχυρές ενδείξεις για την παρακίνηση για µάθηση. Η παρακίνηση για 
µάθηση, µία εργασία που παρακινεί και η προσδοκία για χρήση των νέων δεξιοτήτων 
και της γνώσης στην εργασία, αποτελούν τους πιο σηµαντικούς παράγοντες που 
προβλέπουν την παρακίνηση για µεταφορά των γνώσεων και δεξιοτήτων. Άλλες 
κοινωνικό-τεχνικές µεταβλητές και µεταβλητές διοίκησης ποιότητας που προβλέπουν 
σηµαντικά την παρακίνηση για µάθηση ή/και µεταφορά είναι: 

o η αυτονοµία των εργασιακών καθηκόντων, 
o ο συµµετοχικός οργανισµός, 
o η αφοσίωση των πελατών,  
o η δέσµευση και η θέληση για διάκριση,  
o οι ευκαιρίες για εξέλιξη και η ανταµοιβή της οµαδικής εργασίας. 

 
Τέλος πρέπει να τονιστεί για άλλη µια φορά ότι η όλη προβληµατική για τις 
διαδικασίες της εκπαίδευσης και της αποτελεσµατικότητάς της δεν είναι 
τεχνολογικής φύσεως αλλά συσχετίζεται µε τις ευρύτερες συνθήκες κάτω από τις 
οποίες οι οργανισµοί – επιχειρήσεις λειτουργούν. Το εργασιακό περιβάλλον καθώς 
σχετίζεται µε την απόδοση και όχι απαραίτητα µε τις συνθήκες µεταφοράς της 
εκπαίδευσης, µπορεί να αποτελέσει µία ακόµη κρίσιµη διάσταση για την 
αποτελεσµατικότητα της εκπαίδευσης. Η σηµασία του εργασιακού περιβάλλοντος 
µπορεί να αναδειχτεί από το γεγονός ότι οι περισσότερες από τις ενδείξεις της 
παρακίνησης για µάθηση και για µεταφορά αφορούν σε µεταβλητές οργανωσιακού 
περιβάλλοντος και όχι σε συνθήκες µαθησιακές ή µεταφοράς της εκπαίδευσης. Αυτό 
το πόρισµα αποτελεί χαρακτηριστικό δείγµα της συστηµικής φύσης της 
αποτελεσµατικότητας της εκπαίδευσης και δείχνει τη σηµαντικότητα των 
οργανωσιακών συνθηκών όταν πρόκειται για θέµατα µεταφοράς της µάθησης.  
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