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εκπαίδευση αξιολογείται µε βάση τις αντιδράσεις των 
εκπαιδευόµενων, που σηµαίνει ότι αξιολογείται πόσο 
τους άρεσε το πρόγραµµα. Είναι καιρός να περάσουµε 
στο δεύτερο στάδιο που στοχεύει στο κατά πόσο οι 
εκπαιδευόµενοι βελτίωσαν τις γνώσεις και τις ικανότη-
τές τους και στο τρίτο στάδιο που αφορά στο κατά 
πόσο άλλαξε η συµπεριφορά εξαιτίας της εκπαίδευσης 
και τέλος στο τέταρτο στάδιο που σχετίζεται µε τον 
υπολογισµό που αποδεικνύει τα οφέλη της εκπαίδευ-
σης σε σύγκριση µε το κόστος αυτής (D. Kirkpatrick, 
1998). Ένας τρόπος για να ξεφύγει η ∆ιοίκηση Ανθρώ-
πινου ∆υναµικού από την απλή αξιολόγηση των αντι-
δράσεων των συµµετεχόντων σε µια εκπαίδευση είναι η 
χρήση µετρήσεων που αξιολογούν την υποκειµενική 
κρίση ενός εργαζόµενου σε καταστάσεις που αντιµετω-
πίζει καθηµερινά στην εργασία του, τα επονοµαζόµενα 
situational judgment tests. Τα τεστ αυτά αναπτύχθηκαν 
για να αξιολογήσουν την ορθή κρίση ενός εργαζόµενου 
σχετικά µε καταστάσεις που αφορούν την εργασία του 
και χρησιµοποιήθηκαν αρχικά στην επιλογή προσωπι-
κού (McDaniel, Morgeson, Finnegan, Campion, & 
Braverman, 2001). Στους υποψήφιους παρουσιάζονται 
σε έντυπη (ή ακόµη και βιντεοσκοπηµένη µορφή) µια 
σειρά καταστάσεων, σχετικών µε την εργασία για την 
οποία έχουν εκδηλώσει ενδιαφέρον, µαζί µε µια σειρά 
επιλογών - πιθανών αντιδράσεων σε αυτές τις καταστά-
σεις. Οι υποψήφιοι καλούνται συνήθως να επιλέξουν 
την «καλύτερη» και τη «χειρότερη» απάντηση µεταξύ 
των επιλογών που τους δίνονται (McDANIEL, Hartman,
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Πολύ συχνά οι επιχειρήσεις επενδύουν στην εκπαίδευση και ανάπτυξη των εργαζοµένων τους και σε κάποιες 
περιπτώσεις σεβαστά ποσά. Οι διευθυντές και τα στελέχη όµως της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού δεν 

έχουν πάντοτε τη δυνατότητα να δικαιολογήσουν αυτή την επένδυση της εταιρείας τους, εκτός φυσικά από το 
επιχείρηµα ότι η εκπαίδευση είναι πάντα χρήσιµη.

Και άλλα χρήµατα για εκπαίδευση 
του ανθρώπινου δυναµικού;

Πώς αποδεικνύεται το όφελος;

ΟΟι µέθοδοι αξιολόγησης της εκπαίδευσης, που συνή-ΟΟι µέθοδοι αξιολόγησης της εκπαίδευσης, που συνή-Οθως παίρνουν τη µορφή ενός ερωτηµατολογίου στο Οθως παίρνουν τη µορφή ενός ερωτηµατολογίου στο Οτέλος της κάθε εκπαίδευσης (µε αξιολογητικές ερωτή-Οτέλος της κάθε εκπαίδευσης (µε αξιολογητικές ερωτή-Οσεις σε σχέση µε το περιεχόµενο, τον/ην εκπαιδευτή/Οσεις σε σχέση µε το περιεχόµενο, τον/ην εκπαιδευτή/Ο
τρια, τον τόπο διεξαγωγής κτλ) δεν µπορούν να διαπι-
στώσουν αλλαγές στην απόδοση ή βελτίωση στις ικανό-
τητες των εργαζοµένων. Αυτή η αδυναµία σύνδεσης των 
αποτελεσµάτων της εκπαίδευσης µε µετρήσιµες αλλα-
γές στην απόδοση ή στις ικανότητες ή στους τοµείς που 
στόχευε εξαρχής η εκπαίδευση, θέτει τους ανθρώπους 
της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού πολλές φορές σε 
δυσχερή θέση. Σε σύγκριση µε τους συναδέλφους τους, 
του µάρκετινγκ για παράδειγµα, τα στελέχη της διοίκη-
σης ανθρώπινου δυναµικού δεν µπορούν να αποδεί-
ξουν την απόδοση των επενδύσεων της επιχείρησης 
στην εκπαίδευση πέρα από κάποια στοιχεία ικανοποίη-
σης ή όχι των εργαζοµένων που συµµετείχαν στη συγκε-
κριµένη εκπαίδευση. Οι εργοδότες αναγνωρίζουν τη 
σηµασία της εκπαίδευσης των εργαζοµένων τόσο για 
την ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης όσο και για την 
ικανοποίηση από την εργασία τους, έχουν όµως αρχίσει 
να αµφισβητούν και ειδικά σε συνθήκες οικονοµικής 
κρίσης την επιστροφή και την αξία αυτής της επένδυσης 
για την επιχείρηση. 

Στάδια αξιολόγησης
Μέχρι στιγµής η αξιολόγηση της εκπαίδευσης περιορί-
ζεται τις περισσότερες φορές στο πρώτο στάδιο αξιολό-
γησης κατά τον Donald Kickpatrick (1998), όπου η 
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Whetzel, & GRUBB III, 2007; McDaniel & Whetzel,
2007). Η θεωρητική βάση αυτών των τεστ βρίσκεται 
στη θεωρία της συµπεριφορικής συνέπειας (ότι δηλαδή 
ο καλύτερος προφήτης µια µελλοντικής συµπεριφοράς 
είναι η παρελθοντική συµπεριφορά). Η θεωρία της 
συµπεριφορικής συνέπειας υποστηρίζει ότι η επιλογή 
κάποιου για το πώς θα χειριζόταν µια τέτοια κατάσταση 
µπορεί να προβλέψει πώς αυτός ο κάποιος θα συµπε-
ριφερθεί στο µέλλον σε αυτή ή παρόµοια κατάσταση 
(Motowidlo, Dunnette, & Carter, 1990). Εκτός από 
την επιλογή ανθρώπινου δυναµικού, τα SJTs µπορούν 
να φανούν πραγµατικά χρήσιµα στην αξιολόγηση ενός 
εκπαιδευτικού προγράµµατος. Η οµάδα µας ανέπτυξε 
18 SJTs (3 παραδείγµατα µπορείτε να δείτε στο τέλος) 
µε 4 επιλογές για κάθε σενάριο. Αφού βεβαιωθήκαµε 
ως προς της αξιοπιστία και εννοιολογική τους εγκυρό-
τητα, τα χρησιµοποιήσαµε στην εκπαίδευση στελεχών 
µεγάλης αλυσίδας λιανεµπορίου. Πριν από την έναρξη 
της εκπαίδευσης ο κάθε συµµετέχων συµπλήρωνε το 
τεστ επιλέγοντας για κάθε σενάριο δύο απαντήσεις: την 
πιο πιθανή να ακολουθήσει και τη λιγότερο πιθανή. 
Με αυτό τον τρόπο, ήµασταν σε θέση να αξιολογή-
σουµε το επίπεδο των εργασιακών τους δεξιοτήτων (σε 
αυτή την περίπτωση µας ενδιέφερε η επανατροφοδό-
τητη, η επίλυση συγκρούσεων, η οµαδική εργασία, η 
ενσυναίσθηση και η αποτελεσµατική επικοινωνία) πριν 
την έναρξη της εκπαίδευσης. ∆ύο µήνες µετά την ολο-
κλήρωση της διήµερης εκπαίδευσης, οι συµµετέχοντες 
έλαβαν στο χώρο εργασίας τους το ίδιο τεστ για 
συµπλήρωση. Με την δεύτερη συµπλήρωση είχαµε τη 
δυνατότητα να αξιολογήσουµε εάν υπήρξε βελτίωση 
στις ικανότητές τους, σε ποιες ικανότητες υπήρξε βελτί-
ωση και σε ποιο βαθµό. 

Situational Judgment Tests -Παραδείγµατα
α. Είναι η τρίτη φορά που έρχεται καθυστερηµένη 
µέσα σε ένα µήνα. Έχετε πια αγανακτήσει. Της το 

έχετε επισηµάνει ήδη δύο φορές τον προηγούµενο 
µήνα αλλά το συγκεκριµένο µέλος της οµάδας που 
διοικείτε το επαναλαµβάνει συνεχώς. Επιλέξτε την 
ενέργεια που είναι πιο πιθανό να πραγµατοποιήσετε 
και την ενέργεια που είναι λιγότερο πιθανό να πραγ-
µατοποιήσετε:
1.  Το συζητώ µε την υποδιευθύντριά µου και την 

καλούµε για να της εξηγήσουµε ότι την επόµενη 
φορά θα υπάρχουν συνέπειες. 

2.  Ξεµπροστιάζω µπροστά σε όλη την οµάδα τονίζο-
ντας ότι όταν λείπει οι υπόλοιποι φορτωνόµαστε 
τις δουλειές της. 

3.  Αφού δεν φαίνεται να ιδρώνει το αυτί της, την 
βάζω να κάνει τις περισσότερες και τις πιο δύσκο-
λες δουλειές.

4.  Της εξηγώ σε ατοµική συνάντηση ότι δεν µπορεί 
αυτό να συνεχιστεί και προσπαθώ να κατανοήσω 
και την δική της οπτική γωνία ρωτώντας το λόγο 
για τον οποίο έρχεται καθυστερηµένη.

β. Στην οµάδα µου έχω ένα µέλος που µόνιµα 
βαριέται. Εµφανίζεται σαν να µην θέλει να βρίσκεται 
στο κατάστηµα εάν και ξέρω ότι έχει ανάγκη για 
εργασία. Οι εκφράσεις του προσώπου του είναι σαν 
να ήθελε να είναι κάπου αλλού. Επιλέξτε την ενέρ-
γεια που είναι πιο πιθανό να πραγµατοποιήσετε και 
την ενέργεια που είναι λιγότερο πιθανό να πραγµα-
τοποιήσετε:
1.  Του το έχω επισηµάνει πολλές φορές και σήµερα 

αποφάσισα να τσακωθώ µαζί του για να µην νοµί-
ζει ότι είµαι κορόιδο.

2.  Του αναθέτω µόνιµα συγκεκριµένες εργασίες 
αφού του έχω επισηµάνει ότι αυτή η συµπεριφορά 
δεν κάνει καλό σε κανέναν.

3.  Του προτείνω να επιλέξει ο ίδιος ποιες εργασίες θα 
ήθελε να κάνει.

4.  Του δίνω ακόµα µια περίοδο χάριτος µήπως και 
τον ρίξω στο «φιλότιµο».

γ. Ένας από τους υφισταµένους µου έχει κάποια προ-
βλήµατα µε την ακοή του. Αυτό σηµαίνει ότι ενώ µιλάει 
φυσιολογικά δεν µπορεί να ακούσει µε ευκολία. Το 
πρόβληµα εντοπίζεται στο γεγονός ότι αρνείται να το 
παραδεχθεί µε αποτέλεσµα να µην αναλαµβάνει δράση 
για την επίλυσή του. Η κατάσταση δυσχεραίνει αρκετά 
διότι όταν δίνω οδηγίες «κάνει» ότι τις ακούει αλλά 
τελικά διαπιστώνω ότι δεν γίνονται αντιληπτές. Επιλέξτε 
την ενέργεια που είναι πιο πιθανό να πραγµατοποιήσετε 
και την ενέργεια που είναι λιγότερο πιθανό να πραγµα-
τοποιήσετε:
1.  Αποφάσισα να του το πω ευθέως και ότι θέλει 

ας γίνει.
2.  Τον καλώ για να το συζητήσουµε και να βρούµε 

από κοινού µια λύση.
3.  Αφού δεν καταλαβαίνει αλλιώς, την επόµενη 

φορά θα τον/την ρεζιλέψω. Παράγινε το κακό.
4.  Το συζητώ µε τους υπόλοιπους για να βρούµε 

µια λύση. 
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