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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Το ανθρώπινο δυναµικό ως ένα µέσο άσκησης στρατηγικής ή ως πνευµατικό 

κεφάλαιο, είναι µερικές από τις συνηθέστερες έννοιες που χρησιµοποιούνται από τις 

οργανώσεις ώστε να προσδιορίσουν την έννοια της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. 

Αυτοί οι όροι χρησιµοποιούνται µε µεγαλύτερη συχνότητα στο επιχειρηµατικό 

περιβάλλον, ενώ θεωρείται ότι οι έννοιες είναι συναφείς και πολλές φορές 

συγχέονται. Αξίζει να σηµειωθεί ότι η έννοια της διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων, 

δεν είναι µεγαλύτερης ηλικίας των 20 ή 30 ετών. Στην πραγµατικότητα, παρά το 

γεγονός ότι η λειτουργία του προσωπικού βρίσκεται στις οργανώσεις ήδη από τα τέλη 

του 18
ου

 αιώνα, τόσο η έννοια όσο και ο ρόλος του ανθρωπίνου δυναµικού είναι 

καινούργιες (Naschberger, 2002). 

Το προσωπικό των οργανώσεων θεωρείται ότι είναι αρµόδιο µόνο για την εργασία 

του και την παραγωγή προϊόντων ή υπηρεσιών, χωρίς να έχουν κάποια άλλη ευθύνη, 

αρµοδιότητα ή αυτονοµία. Αντίθετα, η εξέλιξη του προσωπικού σε ανθρώπινο πόρο 

έχει προσθέσει αξία στην έννοια όπου περιλαµβάνονται τα στοιχεία της 

ανεξαρτησίας, της αυτονοµία, της ευθύνης και της στρατηγικής. Οι ιδέες της 

Naschberger (2002) υποστηρίζονται και άλλους ερευνητές οι οποίοι αναφέρουν ότι η 

έννοια και ο ρόλος της διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων εξελίχθηκαν από τη 

δεκαετία του 1980 και έπειτα (Wright & McMahan, 1992). Αναφέρεται στη 

βιβλιογραφία ότι η λειτουργία της διοίκησης του προσωπικού µετατράπηκε σε 

διαχείριση του ανθρωπίνου δυναµικού. Ως εκ τούτου, η λειτουργία έχει αλλάξει και 

από την απλή σχεδία των καθηκόντων πήρε τη µορφή της πραγµατικής στρατηγικής 

διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων(Armstrong, 2006). 

Είναι χρήσιµο να σηµειωθεί ότι η διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων θα µπορούσε να 

οριστεί σύµφωνα µε τη στρατηγική και τη λειτουργική της υπόσταση. Ο Chadwick 

(2005) και ο Cania (2014) εξήγησαν ότι ο όρος στρατηγική, χρησιµοποιείται από τη 

διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων προκειµένου να αποδείξουν τον αντίκτυπο και τις 

συνέπειες διοίκησης ανθρωπίνων πόρων σε ορισµένες στρατηγικές πτυχές των 

οργανώσεων, όπως είναι η αποτελεσµατικότητα και η κερδοφορία. Επιπλέον, οι 

McMahan et al. (1998)υποστήριξαν ότι η πραγµατική εξέλιξη της διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων σε στρατηγική προέρχεται από τη συµµετοχή των εργαζοµένων 
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και των µάνατζερ. Αξίζει να τονισθεί ότι η εξέλιξη της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων 

οφείλεται σε κοινωνικές, οικονοµικές και πολιτικές αλλαγές στο επιχειρηµατικό 

περιβάλλον (Bhadury, et al., 2000) καθώς επίσης και στην παγκοσµιοποίηση, στην 

ανάπτυξη των κοινών επιχειρήσεων, στην παρουσία των πολυεθνικών επιχειρήσεων, 

στο άνοιγµα των συνόρων και σε αλλαγές που συνέβαλαν στη σταδιακή εγκαθίδρυση 

της έννοιας της ποικιλοµορφίας στον τοµέα των ανθρωπίνων πόρων και των 

πρακτικών που την προσδιορίζουν (Armstrong, 2006). 

Στα πλαίσια συγγραφής της παρούσας εργασίας επιχειρήθηκε η παρουσίαση της 

δηµιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσω του τµήµατος διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων µίας οργάνωσης (επιχείρησης ή οργανισµού). Το βασικό ερώτηµα 

το οποίο έρχεται να απαντήσει η παρούσα µελέτη αφορά στην πιθανότητα 

αντιµετώπισης της διοίκησης ανθρωπίνου δυναµικού, ως πηγή δηµιουργίας 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατα από τις οργανώσεις. Στόχος της εργασίας είναι η 

κατανόηση της έννοιας της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων και του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος και η αντιµετώπισή του ως ένα σηµαντικό παράγοντα βελτίωσης της 

απόδοσης και της αποτελεσµατικότητας των οργανώσεων. Εάν οι τελευταίες 

αντιληφθούν εγκαίρως τη σηµασία του ανθρωπίνου δυναµικού, θα καταφέρουν να 

διαγράψουν σηµαντικές οικονοµικές επιδόσεις διατηρώντας τη µακροχρόνια 

βιωσιµότητά τους και βελτιώνοντας την κερδοφορίας τους. 

Το παρόν συγγραφικό εγχείρηµα αποτελείται από 5 διακριτά κεφάλαια µε το πρώτο 

να ασχολείται µε την παρουσίαση των βασικών εννοιών που θα απασχολήσουν την 

παρούσα εργασία. Πιο συγκεκριµένα, αναλύονται στοιχεία σχετικά µε την ιδέα των 

ανθρωπίνων πόρων, το ανθρώπινο κεφάλαιο καθώς επίσης και το στοιχείο της 

διαφορετικότητας των ανθρώπων που εργάζονται εντός των οργανώσεων. Επιπλέον, 

το δεύτερο κεφάλαιο έχει αφιερωθεί στην ανάπτυξη της έννοια των ανθρωπίνων 

πόρων. Για το λόγο αυτό αναφέρονται οι στόχοι των οργανώσεων όπως και οι 

εξελίξεις που έχουν συµβεί στην έννοια των ανθρωπίνων πόρων κατά τον 20
ο
 αιώνα. 

Είναι χρήσιµο να σηµειωθεί ότι παρουσιάζονται κάποιες προσεγγίσεις στην έννοια 

της διοίκησης, ενώ δίνεται έµφαση στην έννοια της διοίκησης των ανθρωπίνων 

πόρων. Σε αυτό το σηµείο παρουσιάζεται η ανάπτυξη της έννοια της διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων, ο ρόλος της αλλά και η δυναµική της έννοιας των ανθρωπίνων 

πόρων. 
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Προχωρώντας προς το τρίτο κεφάλαιο της παρούσας µελέτης, παρουσιάζεται η 

έννοια των ανθρωπίνων πόρων. Αναλυτικότερα, πραγµατοποιείται µία συζήτηση για 

την εµφάνιση της στρατηγικής διοίκησης ανθρωπίνων πόρων σαν αρχή της έννοια 

της διοίκησης. Σε αυτό το σηµείο παρουσιάζεται ο ορισµός της στρατηγικής 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων καθώς και τα βασικά χαρακτηριστικά της. 

Επιπρόσθετα, αναλύονται τα πλεονεκτήµατα αυτής της νέας µορφής διοίκησης και ο 

µετασχηµατισµός της διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων στη µορφή της στρατηγικής 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. Στο σηµείο αυτό αναφέρονται οι παράγοντες επιτυχίας 

αλλά και τα εµπόδια της στρατηγικής διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων. Στο τέταρτο 

κεφάλαιο της παρούσας µελέτης λαµβάνει χώρα µία σύνδεση µεταξύ των 

ανθρωπίνων πόρων και του στρατηγικού πλεονεκτήµατος. Για τους σκοπούς 

συγγραφής αυτού του κεφαλαίου αναλύεται η διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων ως 

πηγή στρατηγικού πλεονεκτήµατος αλλά και η δηµιουργία βιώσιµου στρατηγικού 

πλεονεκτήµατος από τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων. Στο ίδιο κεφάλαιο 

παρουσιάζονται οι προκλήσεις που αντιµετωπίζει η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων 

στην προσπάθεια δηµιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, οι οποίες 

διακρίνονται σε περιβαλλοντικές, σε οργανωτικές και σε ατοµικές προκλήσεις. 

Τέλος, συζητείται η επίδραση της στρατηγικής διοίκησης ανθρωπίνων πόρων στην 

απόδοση των οργανώσεων είτε είναι επιχειρήσεις είτε είναι οργανισµοί. 

Ολοκληρώνοντας την εργασία παρουσιάζονται οι συµπερασµατικές παρατηρήσεις 

στις οποίες οδηγήθηκε ο συγγραφέας από τη µελέτη της σχετικής βιβλιογραφίας και 

οι προτάσεις για µελλοντική µελέτη επί του ζητήµατος. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1
ο
: ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΕΣ ΕΝΝΟΙΕΣ 

 

1.1 Η ιδέα των ανθρωπίνων πόρων 

 

Ο Grundy (1997), υποστήριξε ότι η ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού είναι ένα 

βασικό συστατικό για τη στρατηγική διαχείριση των ανθρώπινων πόρων. Επίσης 

ανέφερε ότι το ανθρώπινο δυναµικό αποτελεί µία δύναµη δηµιουργίας 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος σε κάθε οργάνωση. Αυτό σηµαίνει ότι το ανθρώπινο 

κεφάλαιο πρέπει να λαµβάνεται υπόψη ως ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στη 

χάραξη στρατηγικής διοίκησης στα πλαίσια λειτουργίας µίας επιχείρησης ή ενός 

οργανισµού. Εκτός των άλλων, προσπάθησε να αποδείξει την πιθανότητα ύπαρξης 

σχέσης µεταξύ του στρατηγικού ανθρώπινου δυναµικού και του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος, καταλήγοντας στο ότι το ανθρώπινο δυναµικό αποτελεί το κλειδί 

για τη λειτουργία των οργανώσεων. Επέµεινε στη στενή σχέση µεταξύ της 

επιχειρησιακής στρατηγικής της οργάνωσης και της ανάπτυξης της διαχείρισης των 

ανθρωπίνων πόρων.  

Επιπλέον, οι Baron&Kreps (1999) ανέφεραν ότι οι οι ανθρώπινοι πόροι αποτελούν το 

κλειδί για την επιτυχή ή αποτυχηµένη πορεία µίας οργάνωσης. Σύµφωνα µε αυτήν τη 

στάση, µπορεί κανείς να εντοπίσει τη σηµασία για την οικοδόµηση καλών σχέσεων 

µεταξύ του ανθρωπίνου δυναµικού και την ενσωµάτωση αυτής στη στρατηγική 

λειτουργίας των οργανώσεων. Επιπλέον, κατάφεραν να αποδείξουν ότι οι πολιτικές 

διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων είναι δυνατό να επηρεάσουν τις οργανωτικές 

επιδόσεις. Τα ερωτήµατα που έθεσαν αφορούσαν: 

1. Στον τρόπο µε τον οποίο πρέπει λα ληφθεί υπόψη η έννοια των ανθρωπίνων 

πόρων. 

2. Στον τρόπο µε τον οποίο θα ενσωµατωθεί η έννοια των ανθρωπίνων πόρων 

στην παγκόσµια στρατηγική διαχείρισης αυτών. 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι οι Baron&Kreps (1999) θεωρούσαν ότι η παρακίνηση των 

ανθρωπίνων πόρων µέσω της αµοιβής τους, δεν αποτελεί το µοναδικό τρόπο για τη 

µεταχείριση αυτών. 
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Προς την ίδια κατεύθυνση κινήθηκε και ηNaschberger (2002), η οποία στις διαλέξεις 

της ανέφερε κάποιους πολιτικούς και περιβαλλοντικούς λόγους για την αναγκαιότητα 

ύπαρξης της ιδέας των ανθρωπίνων πόρων και εξήγησε πώς δηµιουργήθηκαν οι 

αλλαγές. Η πρώτη εµφάνιση της ιδέας των ανθρωπίνων πόρων ήταν περί το 1980-

1990, µέσω της αυταρχικής παρουσίας των ατόµων που είχαν κάποια εξουσία εντός 

µίας οργάνωσης και στηριζόταν στην αυτονοµία, στην επικοινωνία και στην 

εµπιστοσύνη. Μέσω αυτής της αναδροµής στην ιστορία των ανθρωπίνων πόρων 

παρατηρείται η µετάβαση από τη διοικητική, προσωπική λειτουργία σε µία µορφή 

διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων σε πραγµατικούς όρους. Σε αυτήν τη µετάβαση, 

το ανθρώπινο δυναµικό πήρε τη θέση των πόρων για την οργάνωση και τη λειτουργία 

των επιχειρήσεων και των οργανισµών. 

Τέλος, οι Gratton & Ghoshal (2003) παραχώρησαν στη διεθνή βιβλιογραφία µία 

καινούργια προσέγγιση σχετικά µε τη διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων. 

Συγκεκριµένα, εξήγησαν το λόγο για τον οποίο η διαχείριση των ανθρώπινων πόρων 

είχε αλλάξει. Στην πραγµατικότητα, το κύριο επιχείρηµά τους ήταν ότι οι ανάγκες και 

οι προσδοκίες των υπαλλήλων αλλάζουν. Κατ’ αυτόν τον τρόπο υποστήριζαν ότι τα 

νέα άτοµα δε θέλουν να θυσιάσουν τις προσωπικές τους ανάγκες, όπως συνέβαινε 

στο παρελθόν µε τους εργαζοµένους, µε αποτέλεσµα να εµφανίζονται περισσότερο 

αποφασισµένοι ώστε να αναγνωριστούν ως κάτι περισσότερο από το απλό ανθρώπινο 

δυναµικό σε µία οργάνωση. Αυτή η «επανάσταση» του τρόπου σκέψης των 

υπαλλήλων αποτέλεσε το εφαλτήριο για την αλλαγή των σχέσεων µεταξύ των 

υπαλλήλων και των οργανώσεων. Αξίζει να σηµειωθεί ότι αυτήν η στάση µεταξύ του 

ανθρωπίνου δυναµικού και των οργανώσεων, βρίσκει τις ρίζες της στην αύξηση της 

αυτονοµίας του ανθρωπίνου δυναµικού, στην ανάπτυξη της ικανότητας βελτίωσης 

της παραγωγικότητάς τους και της αποφασιστικότητάς τους. 

Σύµφωνα µε όλα τα παραπάνω καθίσταται σαφές ότι οι εργαζόµενοι πλέον µπορούν 

να εποπτεύσουν µόνοι τους την επαγγελµατική τους πορεία και τη σταδιοδροµία 

τους. Η διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων πρέπει να λάβει σοβαρά υπόψη τη νέα 

διάσταση που µόλις αναφέρθηκε και να διαχειρίζεται τα άτοµα µε τον ανάλογο 

τρόπο. Ανάλογα µε τις ανάγκες και τις προσδοκίες των υπαλλήλων, µπορούν να 

απασχολούνται είτε µε το καθεστώς της µερικής είτε της πλήρους απασχόλησης 

ούτως ώστε να διαχειριστεί η πολυµορφία των αναγκών τους. Ο ρόλος της 

διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων χρησιµοποιεί πλέον την έννοια της κερδοφορίας 
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της οργάνωσης σε συνδυασµό µε την κάλυψη των αναγκών των υπαλλήλων. Το 

ανθρώπινο κεφάλαιο κάθε ατόµου αποτελείται από τρία µέρη: το πνευµατικό 

κεφάλαιο, το κοινωνικό κεφάλαιο και το συναισθηµατικό κεφάλαιο(Gratton & 

Ghoshal, 2003). 

 

1.2 Το ανθρώπινο κεφάλαιο 

Είναι χρήσιµο να τονισθεί ότι στην πορεία εξέλιξης της διαχείρισης ανθρωπίνων 

πόρων, οι έννοιες που χρησιµοποιούνται για την περιγράψουν έχουν µεγάλη σηµασία 

καθώς αλλάζουν µε την πάροδο του χρόνου. Σύµφωνα µε τους Gratton & Ghoshal 

(2003)το ανθρώπινο κεφάλαιο αποτελείται από τρία διαφορετικά µέρη, όπως έχει ήδη 

αναφερθεί σε προηγούµενη ενότητα. Πιο συγκεκριµένα, το ανθρώπινο κεφάλαιο 

αποτελείται από το πνευµατικό κεφάλαιο, το κοινωνικό κεφάλαιο και το 

συναισθηµατικό κεφάλαιο. Το πνευµατικό κεφάλαιο αφορά κατά κύριο λόγο στη 

γνώση, ενώ το κοινωνικό κεφάλαιο σχετίζεται περισσότερο µε τη σχέση του ατόµου 

µε το δίκτυο και την πρόσβαση που έχει πρόσβαση σε αυτό. Τέλος, το 

συναισθηµατικό κεφάλαιο βασίζεται στην αυτοπεποίθηση, στην αυτοεκτίµηση και 

στον τρόπο µε τον οποίο θα µετατραπεί η γνώση σε εκροή. Αντιστοιχεί στις 

ικανότητες µάθησης, µέσα από τις δεξιότητες και την εµπειρία που έχει ήδη το άτοµο.  

Στην πραγµατικότητα, οι σχέσεις µεταξύ των τριών στοιχείων που απαρτίζουν το 

ανθρώπινο κεφάλαιο, είναι πιο αναπτυγµένες στις σηµερινές πολιτικές διαχείρισης 

των ανθρώπινων πόρων, διότι η διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων υποδηλώνει τη 

διαχείριση των τριών συνιστωσών µεµονωµένα. Μέσω της διαχείρισης ανθρωπίνων 

πόρων επιχειρείται µία προσπάθεια να καταστεί το ανθρώπινο κεφάλαιο όσο το 

δυνατόν πιο αποτελεσµατικό και επιτυχηµένο. Επιπλέον, ιδιαίτερη έµφαση δίδεται 

στη διαχείριση του πνευµατικού κεφαλαίου καθώς η γνώση και όχι το χρήµα 

αποδείχθηκε ότι αυξάνουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των οργανώσεων. Ως εκ 

τούτου καθίσταται σαφές ότι το πνευµατικό κεφάλαιο αποτελεί το κλειδί για τη 

δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Αξίζει να σηµειωθεί ότι το περιβάλλον 

διαδραµατίζει καθοριστικό ρόλο στην επίδραση της αποκτηθείσας γνώσης. Ως εκ 

τούτου δηµιουργώντας ένα περιβάλλον όπου τα άτοµα µπορούν να σκέφτονται και να 

µιλούν από κοινού, είναι ικανό να τονωθεί η βελτίωση της γνώσης. Επιπλέον, έχει 
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υποστηριχθεί ότι ο συνδυασµός της υπάρχουσας γνώσης των ατόµων µπορεί να 

δηµιουργήσει τη βάση για νέες γνώσεις (Gratton & Ghoshal, 2003). 

Επιπλέον, το πνευµατικό κεφάλαιο αποτελεί ένα κρίσιµο παράγοντα για τις 

οργανώσεις, προκειµένου να δηµιουργηθεί αξία για τους πελάτες, επειδή η γνώση 

είναι το βασικό συστατικό του οργανισµού(Chang&Birkett, 2004).Είναι χρήσιµο να 

σηµειωθεί ότι οι Lengnick-Halletal. (2011) εξέτασαν τη σχέση µεταξύ του 

πνευµατικού κεφαλαίου και του κοινωνικού κεφαλαίου, χάρη σε µία συναισθηµατική 

σύνδεση. Επιπλέον, οι συγγραφείς κατέγραψαν την επιρροή και τη σχέση µεταξύ του 

πνευµατικού κεφαλαίου και των στρατηγικών επιδόσεων των οργανώσεων. Σκοπός 

της οργάνωσης είναι να χρησιµοποιήσει το κοινωνικό κεφάλαιο (ανθρώπινο 

κεφάλαιο), για να οικοδοµήσει και να βελτιώσει το πνευµατικό κεφάλαιο (γνώση) για 

να επιτευχθεί ένα υψηλότερο επίπεδο γνώσης, το οποίο θα είναι πιο ανταγωνιστικό. 

Ολοκληρώνοντας, οι Lengnick-Halletal. (2011) ανέφεραν ότι το πνευµατικό 

κεφάλαιο έχει δύο διαστάσεις. Η πρώτη αφορά στην καινοτοµία και στη 

δηµιουργικότητα, ενώ το δεύτερο σχετίζεται µε την αποτελεσµατικότητα. Πρέπει 

επίσης να διευκρινιστεί ότι οι ίδιοι ερευνητές χρησιµοποίησαν τον όρο πνευµατικό 

κεφάλαιο και τον όρο ανθρώπινο κεφάλαιο, ενώ οι Gratton & Ghoshal 

(2003)διαπίστωσαν ότι το πνευµατικό κεφάλαιο αποτελεί ένα συστατικό του 

ανθρώπινου κεφαλαίου.  
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1.3 Η διαφορετικότητα των ανθρώπων 

Οι Singh&Point (2004) εξήγησαν ότι η διαχείριση των ατόµων µε διαφορετικά 

χαρακτηριστικά αποτελεί µία πρόκληση για τους µάνατζερ των οργανώσεων ήδη από 

το 1980. Όπως έχει ήδη επισηµανθεί, τόσο οι ανάγκες όσο και οι προσδοκίες του 

ανθρωπίνου δυναµικού, είναι εντελώς διαφορετικές µεταξύ των ατόµων. Στην έρευνά 

τους οι Singh&Point (2004), εξήγησαν την ποικιλοµορφία όσον αφορά τα ορατά και 

µη ορατά χαρακτηριστικά των ατόµων που απαρτίζουν το ανθρώπινο δυναµικό, όπως 

είναι το χρώµα του δέρµατος, ο πολιτισµός, το φύλο, η ηλικία, οι δεξιότητες και η 

γνώση. Στην πραγµατικότητα, η ποικιλοµορφία των χαρακτηριστικών του 

ανθρωπίνου δυναµικού, βελτιώνει την πρόσβαση σε νέες αγορές και ενισχύει τη φήµη 

της οργάνωσης. Είναι χρήσιµο αν σηµειωθεί ότι η διαφορετικότητα του ανθρωπίνου 

δυναµικού υποδηλώνει ότι η κάθε οργάνωση προστατεύει τις µειονότητες, είτε 

προέρχονται από φυλετικά είτε εθνοτικά χαρακτηριστικά, και είναι αντίθετη στις 

διακρίσεις. 

Επιπλέον, οι Singh & Point (2004) απέδειξαν ότι λόγω της διαφορετικότητας του 

ανθρωπίνου δυναµικού, όλοι θα µπορούσαν να διδαχθούν κάτι περισσότερο από 

κάποιον άλλο. Με αυτόν τον τρόπο η επικοινωνία και η γνώση µέσα στην οργάνωση 

βελτιώνονται, ενώ η διαφορετικότητα του ανθρωπίνου δυναµικού είναι ικανή να 

επηρεάσει τις επιδόσεις της οργάνωσης, οι οποίες εικάζεται ότι θα βελτιωθούν 

σηµαντικά. Ταυτόχρονα, το στοιχείο της διαφορετικότητας σε µία οργάνωση µπορεί 

να αποτελέσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα εξαιτίας της ανταλλαγής γνώσεων και 

δεξιοτήτων, της αύξησης της δηµιουργικότητας και της καινοτοµίας χάριν της 

µεγάλης εµπειρίας και των προοπτικών του ανθρωπίνου δυναµικού. Πλέον αυτού, η 

διαφορετικότητα του ανθρωπίνου δυναµικού προσθέτει αξία οργάνωση καθώς 

βελτιώνει τις υπηρεσίες προς τους πελάτες. Μέσω της κατανόησης των αναγκών του 

ανθρωπίνου δυναµικού, οι οργανώσεις µπορούν να τα ικανοποιήσουν µε το βέλτιστο 

τρόπο. Είναι χρήσιµο να σηµειωθεί ότι η διαφορετικότητα του ανθρωπίνου 

δυναµικού επηρεάζει επίσης τη φήµη και το περιβάλλον των οργανώσεων. Η 

καθιέρωση της αρµονίας στο εργασιακό περιβάλλον βελτιώνει την ικανοποίηση του 

ανθρωπίνου δυναµικού και κατά συνέπεια έχουν υψηλότερο κίνητρο ώστε να είναι 

περισσότερο αποτελεσµατικοί στην εργασία τους. 
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Εν συνεχεία, σε έρευνα που πραγµατοποιήθηκε στην Azko Nobel, παρατηρήθηκε ότι 

η διαφορετικότητα µπορεί να δηµιουργήσει µία µοναδική ατµόσφαιρα στο εργασιακό 

περιβάλλον. Αυτό σηµαίνει ότι η διαχείριση του περιβάλλοντος όπου συνυπάρχουν 

διαφορετικά άτοµα, αποτελεί µία σηµαντική πρόκληση για τις οργανώσεις, σε µία 

προσπάθεια να δηµιουργήσουν ένα µοναδικό εργασιακό περιβάλλον όπου κάθε 

άτοµο έχει τη θέση του και θα µπορούσε να αναπτύξει τις ικανότητές του και τις 

δεξιότητές του, ώστε να την εξυπηρετήσει και να επιτευχθούν οι προκαθορισµένοι 

στόχοι (Singh & Point, 2004). Από την άλλη πλευρά οι McMahan et al. (1998) 

ανέφραν ότι η διαφορετικότητα των υπαλλήλων πρέπει να περιλαµβάνεται στη 

στρατηγική διαχείριση ανθρώπινων πόρων. Πράγµατι, µε την εξέλιξη του 

ανθρώπινου δυναµικού και το άνοιγµα των συνόρων, το στοιχείο της 

διαφορετικότητας απαιτεί την εύρεση ενός νέου τρόπου διαχείρισής της προκειµένου 

να ικανοποιηθούν οι ανάγκες του ανθρωπίνου δυναµικού.  

Επιπρόσθετα, οι Kumar&Michaelsen (1993) υποστήριξαν ότι οι ετερογενείς οµάδες 

είναι πιο αποτελεσµατικές στη διαδικασία του εντοπισµού και της επίλυσης 

προβληµάτων. Αυτή η ιδέα αναπτύχθηκε επίσης από τους Bhadury et al. (2000), οι 

οποίοι σηµείωσαν ότι η διαφορετικότητα του ανθρωπίνου δυναµικού αποτελεί µία 

συνιστώσα ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος κάθε οργάνωσης. Είναι χρήσιµο να 

σηµειωθεί ότι ανέφεραν το γεγονός ότι η διαφορετικότητα του ανθρωίνου δυναµικού 

µειώνει τις διακρίσεις και δηµιουργεί ευκαιρίες για το ανθρώπινο δυναµικό. Οι Singh 

& Point (2005), υπογράµµισα ότι η διαφορετικότητα δηµιουργεί ευκαιρίες για κάθε 

οργάνωση. Η διαφορετικότητα είναι επίσης ένας παράγοντας, ο οποίος µειώνει τον 

κύκλου εργασιών του ανθρωπίνου δυναµικού καθώς επίσης και το κόστος που 

σχετίζεται µε αυτόν (Bhadury, et al., 2000). 

Ολοκληρώνοντας, αξίζει να αναφερθεί ότι οι Bogaert & Vloeberghs (2005), 

υποστήριξαν το επιχείρηµα των Singh & Point (2005) ότι η ποικιλοµορφία αποτελεί 

µία νέα πρόκληση για τις οργανώσεις και λόγω των κοινωνικο-δηµογραφικών 

χαρακτηριστικών και των αλλαγών όσον αφορά τις ανάγκες και τις προσδοκίες του 

ανθρωπίνου δυναµικού. Επιπλέον, όπως όλοι οι ερευνητές, έτσι και οι συγκεκριµένοι 

ανέπτυξαν τη διαφορετικότητα ως ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα αναφέροντας ότι 

το ανθρώπινο δυναµικό µε διαφορετικό υπόβαθρο φέρνουν νέες ιδέες και απόψεις 

στους κόλπους λειτουργίας των οργανώσεων. Αυτό σηµαίνει ότι οι νέες ιδέες 
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επηρεάζουν και αυξάνουν την καινοτοµία και τη δηµιουργικότητα µέσα στην 

οργάνωση και την καθιστούν ανταγωνιστικότερη στην παγκόσµια αγορά.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2
ο
: ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΗΣ ΕΝΝΟΙΑΣ ΤΩΝ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

2.1 Οι στόχοι των οργανώσεων (οργανισµών/επιχειρήσεων) 

Η αναφορά της αποστολής των οργανώσεων αποτελεί το πρώτο και καθοριστικό 

βήµα για τον προσδιορισµό των στόχων τους. Η ενσωµάτωση της στρατηγικής των 

οργανώσεων µε το µακροπρόθεσµο όραµά τους, τους επιτρέπει να πετύχουν 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Τόσο η αποστολή όσο και το όραµα των οργανώσεων 

εξυπηρετούν διαφορετικούς, αλλά θεµελιώδεις ρόλους στην ενσωµάτωση του 

στρατηγικού σχεδίου. Οι οργανώσεις που διαχειρίζονται µε τον ορθό τρόπο το 

ανθρώπινο δυναµικό τους, δίνουν ιδιαίτερη προσοχή στις διαδικασίες της πρόσληψης 

και της επιλογής του. Αυτό αυξάνει το ποσοστό των ατόµων που έχουν τα κατάλληλα 

χαρακτηριστικά για να πετύχουν υψηλές επιδόσεις, γεγονός που οδηγεί στην 

εκπλήρωση των οργανωτικών στόχων των οργανώσεων (Henderson, 2011). Σε 

συµφωνία µε αυτό, οι Heraty & Morley (1998) σηµείωσαν ότι η βασικότερη µέριµνα 

των οργανώσεων είναι η πρόσληψη εκείνων των ατόµων, που διαθέτουν τα καλύτερα 

προσόντα. 

Οι οργανώσεις συνηθίζουν να χρησιµοποιούν επίσηµες µεθόδους για να επιλέξουν τα 

κατάλληλα άτοµα και να βεβαιωθούν ότι έχουν στη διάθεσή τους, τους 

καταλληλότερους υποψηφίους. Επιπλέον, αξιολογούν συνεχώς το ανθρώπινο 

δυναµικό τους, ώστε να επισηµάνουν τα άτοµα που θα µπορούσαν να παραληφθούν 

σε περίπτωση κατάργησης ή περιορισµού ενός τµήµατος (Hedger, 2009). Σύµφωνα 

µε το Hedger (2009), η δυνατότητα αποτελεσµατικής αξιολόγησης βελτιώνει την 

αποτελεσµατικότητα, ιδιαίτερα σε οργανώσεις που προσλαµβάνουν µεγάλο αριθµό 

ανθρωπίνου δυναµικού. Στο σηµερινό ανταγωνιστικό περιβάλλον, παρόλο που 

πολλές οργανώσεις αναζητούν του µελλοντικούς υπαλλήλους τους µε µεγάλη 

εµπειρία, οι σπουδαστές αποφοιτούν µε υψηλά προσόντα. Αυτό καθιστά πιο δύσκολο 

το έργο της πρόσληψης για τις οργανώσεις, όταν πρόκειται για την επιλογή των 

ατόµων µε τα καταλληλότερα προσόντα και όταν αυτός αυξάνεται συνεχώς. 

Οι οργανώσεις οφείλουν να επανεξετάσουν τις προηγούµενες και τις τρέχουσες πηγές 

πρόσληψης και επιλογής ανθρωπίνου δυναµικού, ώστε να κατανοήσουν τι είναι 
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αποτελεσµατικότερο. Αυτό συµβαίνει ώστε να βεβαιωθούν ότι απασχολούν άτοµα µε 

το κατάλληλο επίπεδο γνώσεων, δεξιοτήτων και ικανοτήτων, τα οποία θα µπορούσαν 

να εργαστούν προς την κατεύθυνση της επίτευξης των στόχων των οργανώσεων 

(Raphael, 2010). Εκτός από τις στρατηγικές µέτρησης του ανθρώπινου δυναµικού, 

είναι σηµαντικό να ενσωµατωθούν οι πολιτικές διατήρησης του ανθρώπινου 

δυναµικού προκειµένου να αναπτυχθεί µία προσέγγιση δέσµευσης και απόδοσης της 

διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων (O’ Riordan, 2004). Προκειµένου να µετρηθεί ο 

αντίκτυπος του ανθρώπινου κεφαλαίου, πρέπει να ληφθούν υπόψη µετρήσεις, οι 

οποίες περιλαµβάνουν: την αποτελεσµατικότητα, την αποδοτικότητα και τον 

αντίκτυπο της εργασίας του ανθρωπίνου δυναµικού (Lawler, et al., 2004). 

Σύµφωνα µε το Seldon (2008)υπάρχουν 5 βασικοί στόχοι που πρέπει να επιτελεί ένα 

σύστηµα ανθρώπινου κεφαλαίου και αυτοί είναι ο στρατηγικός σχεδιασµός του 

ανθρωπίνου κεφαλαίου, η στρατολόγηση και η επιλογή των εν δυνάµει υπαλλήλων, η 

διατήρησή του, η κατάρτιση και η ανάπτυξή τους και τέλος η διαχείριση της 

απόδοσής τους. Τονίζοντας τη σηµαντικότητα διατήρησης του ανθρωπίνου 

δυναµικού σε µία οργάνωση, ο Jain (2014) δήλωσε ότι είναι απαραίτητο να 

διατηρηθεί ένα αρχείο, όπου θα συγκεντρώνονται οι πληροφορίες της απόδοσης των 

εργαζοµένων. Αυτήν η διαδικασία θα βοηθήσει τη διαχείριση ανθρωπίνων πόρων να 

εντοπίσει τις σηµαντικές λύσεις στην αναποτελεσµατικότητα. Μπορεί να αποτελεί 

ένα σύνθετο καθήκον της συγκεκριµένης µορφής διοίκησης, αλλά µακροπρόθεσµα θα 

αποτελέσει µία πολύτιµη πτυχή για τη συµβολή της διατήρησης ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. 

Είναι χρήσιµο να τονισθεί ότι ο O’ Riordan (2004)υπογράµµισε ότι το αφοσιωµένο 

ανθρώπινο δυναµικό, η ανάπτυξη των ικανοτήτων του ή ένα εξαιρετικό εκπαιδευτικό 

σύστηµα, θεωρούνται ζωτικής σηµασίας για τη δηµιουργία ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. Αυτές οι ενέργειες θεωρούνται δύσκολο να αποτυπωθούν και ως εκ 

τούτου είναι πολύ κρίσιµες πηγές για τη διατήρηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

Εκτός από αυτό, ο Jain (2014) απέδειξε ότι η επιχειρηµατική στρατηγική ασχολείται 

µε στόχους των οργανισµών. Η στρατηγική του ανθρώπινου δυναµικού πρέπει να 

ευθυγραµµιστεί µε την επιχειρηµατική στρατηγική, έτσι ώστε να διαµορφώσει την 

οργανωτική κουλτούρα. Για να λειτουργήσει η επιχειρηµατική στρατηγική, η 

οργάνωση πρέπει να λάβει υπόψη κάποιους σηµαντικούς περιορισµούς του 
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ανθρώπινου δυναµικού. Σήµερα, οι οργανώσεις παρακολουθούν συνεχώς τη διοίκηση 

ανθρωπίνων πόρων εντοπίζοντας τα βασικά πλεονεκτήµατα, καθώς θεωρούνται ως 

πολύτιµες συνεισφορές στη δηµιουργία του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (Sahoo, 

et al., 2011). Προκειµένου µία οργάνωση να διατηρήσει ανταγωνιστικό της 

πλεονέκτηµα, είναι ζωτικής σηµασίας να προσληφθούν, να επιλεγούν, να 

εκπαιδευτούν και να αναπτυχθούν οι πιο κατάλληλοι εργαζόµενοι. Επιπλέον, αυτό 

καταδεικνύει το λόγο για τον οποίο η στρατηγική διαχείριση των ανθρώπινων πόρων 

διαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο σε µία οργάνωση. 

 

2.2 Εξελίξεις του 20
ου

 αιώνα στην έννοια των ανθρωπίνων πόρων 

Μέχρι το 1980, ένας αυξανόµενος αριθµός θεωρητικών ερευνών πίστευε όλο και 

περισσότερο ότι η διαχείριση του ανθρώπινου παράγοντα είναι µία µορφή διοίκησης 

µε στρατηγική διάσταση. Η πίεση για την επίτευξη και τη διατήρηση ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος σε ένα συνεχώς µεταβαλλόµενο επιχειρηµατικό περιβάλλον, 

υπογράµµισε τη µείωση του κόστους, της επίτευξης υψηλής ποιότητας παραγόµενων 

προϊόντων και υπηρεσιών και επιπέδου παραγωγικότητας. Επίσης, συνέβαλε στη 

διαπίστωση ότι το ταλέντο, η προσπάθεια και η αφοσίωση των εργαζοµένων 

αποτελούν σηµαντικούς συντελεστές για την επίτευξη υψηλών οικονοµικών 

επιδόσεων. Η οικονοµία της γνώσης, η αυξανόµενη προβολή των βιοµηχανιών της 

πληροφόρησης, η υψηλή τεχνολογία προϊόντων και υπηρεσιών, καθώς και οι τάσεις 

στη διαφοροποίηση και στην προσαρµογή των προϊόντων, κατέδειξαν τον κεντρικό 

ρόλο του ανθρωπίνου δυναµικού (Tyson, 1997) 

Ο ανταγωνισµός από απροσδόκητες πηγές ανάγκασε τις οργανώσεις να αναζητήσουν 

αποτελεσµατικότερους και αποδοτικότερους τρόπους για τη στρατηγική διαχείριση 

των ανθρωπίνων πόρων (Wright, 1993).Πραγµατοποιήθηκε µία σύνδεση µεταξύ της 

αποτελεσµατικότητας της εφαρµογής της επιχειρησιακής στρατηγικής και του τρόπου 

διαχείρισης του ανθρωπίνου παράγοντα. ∆εν ήταν πλέον αρκετό για τις οργανώσεις 

να αντιµετωπίζουν τη διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων, απλώς και µόνο όσον 

αφορά την επιχειρησιακή δραστηριότητα που ασχολείται µε την απόκτηση και τη 

διατήρηση των εργαζοµένων (Stone, 1998). Ως εκ τούτου, πολλές οργανώσεις 

άρχισαν να επανεξετάζουν τις παραδοσιακές µεθόδους και πρακτικές διαχείρισης του 

ανθρωπίνου δυναµικού µε στόχο την καλύτερη ευθυγράµµισή τους µε το εξωτερικό 
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περιβάλλον. Αναπόφευκτα, ακολούθησε πολλή µελέτη σχετικά µε τον τρόπο µε τον 

οποίο τα άτοµα θα µπορούσαν να διαχειριστούν µε πιο αποτελεσµατικό τρόπο στη 

µεταβιοµηχανική οικονοµία της γνώσης (Walker, 1999). 

Στις πιο πρόσφατες δεκαετίες έχει αναφερθεί την παρουσίαση µίας ευρείας ποικιλίας 

ιδεών και απόψεων, σχετικά µε την αποτελεσµατική διαχείριση των ανθρωπίνων 

πόρων και οδήγησαν στην εισαγωγή ριζικά διαφορετικών τύπων πρακτικής 

διαχείρισης.  

Η διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων έχει υιοθετήσει µία πολύ ευρύτερη προοπτική, 

καθώς η κατανόηση της σηµασίας της συµβολής τους στον επιχειρηµατικό κόσµο 

προσπαθεί να αυξηθεί. Εξετάζεται ο ρόλος που διαδραµατίζει ο ανθρώπινος 

παράγοντας στις επιτυχηµένες οργανώσεις και ο τρόπος µε τον οποίο αυτές 

λειτουργούν µε σκοπό να πετύχουν τα επιθυµητά αποτελέσµατα (Ulrich, 1998). 

Επιπλέον, οι άνθρωποι θεωρούνται όλο και περισσότερο πηγή δηµιουργίας ενός 

σταθερού ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, ενώ παράλληλα αποτελούν σηµαντικό 

περιουσιακό στοιχείο, στο οποίο αναγνωρίζεται η σηµασία των επενδύσεων των 

οργανώσεων (Greer, 1995) 

Επίσης, µεγαλύτερη προσοχή δίνεται στην αποτελεσµατικότερη και αποδοτικότερη 

αξιοποίηση του ανθρωπίνου δυναµικού, ως βασικών συντελεστών στη βελτίωση των 

επιδόσεων των οργανώσεων, στην αύξηση της αξίας και της σηµασίας του 

εργαζόµενου και στη µνεία του κοινωνικο-ψυχολογικού χαρακτήρα των εργαζοµένων 

µε εγγενείς και ποικίλες ανάγκες, προσδοκίες και κίνητρα τόσο σε ατοµική όσο και 

σε συλλογική µορφή(Armstrong & Long, 1994).Είναι προφανές ότι για πολλές 

οργανώσεις η επιβίωση στη νέα πραγµατικότητα συνεπάγεται µία θεµελιώδη 

επανεξέταση του τρόπου διαχείρισης της οργανωτικής ζωής των ανθρωπίνων πόρων 

(Gratton, 2000).Η ανάγκη ανταπόκρισης σε ένα ριζικά µεταβαλλόµενο περιβάλλον 

έχει παρουσιάσει την ανάγκη λήψης νέων αποφάσεων αναφορικά µε τις θέσεις 

εργασίας και το περιεχόµενο της εργασίας. ∆ιερευνώνται ερωτήµατα σχετικά µε τον 

τρόπο οργάνωσης της εργασίας και των θέσεων εργασίας στις οργανώσεις, στο βαθµό 

στον οποίο πρέπει να µεταβιβάζονται οι αρµοδιότητες µεταξύ των διαφόρων 

οργανωτικών επιπέδων, το είδος της ψυχολογικής σύµβασης που πρέπει να διατηρούν 

οι εργοδότες µε το ανθρώπινο δυναµικό και εάν αυτό πρέπει να διαφοροποιείται από 

τις οµάδες εργαζοµένων ή αν πρέπει να είναι συνεπές σε όλη την οργάνωση. Οι τύποι 
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και το επιπέδου του ελέγχου που πρέπει να ασκείται στους ανθρώπινους πόρους 

καθώς και το επίπεδο των επενδύσεων σε ανθρώπινο κεφάλαιο, εµφανίζονται όλο και 

περισσότερο στην εκτελεστική διάταξη (Armstrong & Long, 1994).  

 

2.3 Προσεγγίσεις στην έννοια της διοίκησης 

Κατά τα τελευταία χρόνια, πολλές οργανώσεις έχουν αρχίσει να απορρίπτουν 

ορισµένες παραδοσιακές µεθόδους και εργαλεία διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων, µε 

αποτέλεσµα να υιοθετούν ουσιαστικά διαφορετικές τεχνικές για να επιτύχουν τους 

προκαθορισµένους τους στόχους (Gratton & Ghoshal, 2003). Εξαιτίας της ανάγκης 

να βελτιωθεί η οργανωτική αποτελεσµατικότητα και να κινητοποιηθεί το κεφάλαιο 

της γνώσης, έγιναν σηµαντικές τροποποιήσεις στις οργανωσιακές δοµές, στην 

αξιολόγηση της διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων και των αποτελεσµάτων της και 

στην αναδιάρθρωση των οργανωσιακών διαδικασιών και των καθηκόντων που 

συνδέονται µε διαφορετικούς τύπους θέσεων εργασίας. Οι οργανώσεις έχουν γίνει πιο 

επίπεδες, καθώς διαθέτουν λιγότερα επίπεδα ιεραρχίας, αποσκοπώντας στην ενίσχυση 

της επικοινωνίας και της οργανωτικής ολοκλήρωσης. Οι πολιτικές και οι διαδικασίες 

έχουν αποσυρθεί προκειµένου να µειωθούν οι περιττοί περιορισµοί στις 

δραστηριότητες του ανθρωπίνου δυναµικού και µε αυτόν τον τρόπο να ενθαρρυνθεί η 

ανταπόκριση, η καινοτοµία και η δηµιουργική συµπεριφορά του ανθρωπίνου 

παράγοντα (Walker, 1999). 

∆ίνεται µεγαλύτερη έµφαση στην οικοδόµηση κοινωνικών σχέσεων και στη 

βελτίωση των σχέσεων που υπάρχουν ήδη, τόσο µεταξύ των µάνατζερ και των 

εργαζοµένων όσο και µεταξύ των πελατών εκτός των οργανώσεων. Η ενσωµάτωση 

της πνευµατικής και χειρωνακτικής εργασίας έχει γίνει περισσότερο διαδεδοµένη, µε 

οµάδες που στηρίζονται σε εκείνες που συνδυάζουν το ανθρώπινο δυναµικό που 

συνεργάζεται σε έργα, παραδίδοντας προϊόντα και υπηρεσίες και επιλύοντας 

προβλήµατα. Οι οργανώσεις υιοθετούν νέες προσεγγίσεις για την ανάπτυξη του 

ανθρωπίνου δυναµικού τους, αντιµετωπίζοντας στρατηγικά τον τύπο και το επίπεδο 

των δεξιοτήτων που θα χρειαστεί η οργάνωση για να ανταγωνιστεί επιτυχώς σε 

συγκεκριµένες αγορές και την ενσωµάτωσή τους ως οργανωτικές ικανότητες (Lundy 

& Cowling, 1996). 



 
19 

Στη βιβλιογραφία έχουν εισαχθεί νέες πρακτικές διαχείρισης του ανθρωπίνου 

δυναµικού για την ενθάρρυνση και την παρακίνησή του στη δηµιουργία αξίας µέσω 

ίσων ευκαιριών για µεγαλύτερη ατοµική πρωτοβουλία και πειραµατισµό στο χώρο 

εργασίας (Boxall & Purcell, 2003). Επιπλέον, δόθηκε προσοχή στη δηµιουργία 

ευελιξίας στις εσωτερικές δοµές και στα συστήµατα των οργανώσεων, έτσι ώστε οι 

οργανώσεις να προσαρµόζονται επαρκώς στις µεταβαλλόµενες συνθήκες της αγοράς. 

Αυτό συµβαίνει µε την ανάπτυξη ευέλικτων θέσεων εργασίας, οι οποίες έχουν 

λιγότερα όρια και ταυτόχρονα υπάρχουν περισσότεροι στόχοι, µεγαλύτερες 

διακυµάνσεις στις συµβάσεις εργασίας αναφορικά µε τους όρους και τις 

προϋποθέσεις και εστιάζουν περισσότερο στην παραγωγή παρά στην εκροή 

προϊόντων και υπηρεσιών. Με αυτόν τον τρόπο παρέχεται στο ανθρώπινο δυναµικό 

ένα µεγαλύτερο φάσµα ευκαιριών ώστε να καθορίσουν την πορεία δράσης τους 

(Armstrong & Long, 1994). 

Προκειµένου οι εργαζόµενοι των οργανώσεων να έχουν το απαιτούµενο επίπεδο 

απόκρισης, πολλές οργανώσεις έχουν αναγνωρίσει τη σηµασία της πραγµατοποίησης 

θεµελιωδών αλλαγών στο είδος της ψυχολογικής σύµβασης που παραδοσιακά 

διατηρούσαν µε το ανθρώπινο τους δυναµικό. Η προσέγγιση των προηγούµενων 

περιόδων, κατά τις οποίες ο έλεγχος της διαχείρισης της συµπεριφοράς του 

ανθρωπίνου δυναµικού ήταν υψίστης σηµασίας, δε θεωρείται πλέον κατάλληλος. Για 

να αξιοποιηθεί η διακριτική ευχέρεια και η αφοσίωση των εργαζοµένων σε µία 

οργάνωση, πρέπει να αναγνωριστεί ότι κάθε οργάνωση πρέπει να δεσµευτεί έναντι 

των οργανωτικών στόχων. Η θεµελιώδης σχέση µεταξύ εργοδότη και εργαζοµένου 

έχει τροποποιηθεί έτσι ώστε οι στόχοι και των δύο µερών να είναι πιο συνεπείς. Η 

αντικατάσταση της εργασιακής σύγκρουσης και της δυσαρµονίας συνεπάγεται την 

προώθηση σχέσεων που βασίζονται στην αµοιβαιότητα και στις ανθρώπινες ανάγκες 

των ατόµων που εργάζονται σε µία οργάνωση (Walker, 1999). 

Ως εκ τούτου, ένα από τα βασικά καθήκοντα της διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων 

αφορά στη συγκέντρωση της κοινωνικής και της συναισθηµατικής δέσµευσης των 

εργαζοµένων, στην αντιµετώπιση της υγιούς λειτουργίας της οργάνωσης από την 

άποψη της ηθικής και της δέσµευσης του εργατικού δυναµικού (Boxall & Purcell, 

2003). Κατά συνέπεια, πολλές οργανώσεις έχουν αποσυναρµολογήσει τις άκαµπτες 

δοµές και τις διαδικασίες συµµόρφωσης που αποσκοπούν στον έλεγχο και στον 

περιορισµό της συµπεριφοράς και των εργαζοµένων. Έχουν επιδιωχθεί µέθοδοι για 
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την αντιµετώπιση θεµάτων όπως είναι η ικανοποίηση από την εργασία, η ιδιοκτησία 

και το κίνητρο. Όπως τόνισαν οι Armstrong &Long (1994), οι οργανώσεις 

επιδιώκουν να δηµιουργήσουν ένα κλίµα συγκατάθεσης. Αυτό σηµαίνει ότι οι 

οργανώσεις πρέπει να τηρούν την αρχή της µη διάκρισης µεταξύ διοίκησης και 

εργαζοµένων, καθώς η επαγγελµατική εµπειρία για πολλούς σήµερα συνίσταται σε 

πρωτοφανή επίπεδα διακριτικότητας και αυτονοµίας στον καθορισµό του τρόπου 

εκτέλεσης των καθηκόντων.  

 

2.4 Η εµφάνιση της έννοιας της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

 

2.4.1 Η ανάπτυξη της έννοιας της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

Είναι σηµαντικό να κατανοηθεί η εξέλιξη της λειτουργίας των ανθρωπίνων πόρων 

στις οργανώσεις. Ο ρόλος της λειτουργίας τους έχει αναπτυχθεί καθώς το 

επιχειρηµατικό περιβάλλον και οι τάσεις έχουν διαµορφώσει ένα έντονα 

ανταγωνιστικό τοπίο. Στην αναπτυξιακή πορεία της λειτουργίας του ανθρωπίνου 

δυναµικού, υπήρχαν ανησυχίες επί το πλείστον επί της επάρκειας του αριθµού των 

εργαζοµένων µε τις κατάλληλες δεξιότητες στο σωστό µέρος και στην κατάλληλη 

στιγµή. Το κλειδί για συµβεί αυτό ήταν ηδιασφάλιση ότι οι εργαζόµενοι έχουν τα 

προσόντα και τα κίνητρα να ολοκληρώσουν τους προκαθορισµένους στόχους των 

οργανώσεων (Lengnick-Hall, et al., 2011). 

Με την εισαγωγή της στρατηγικής διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, η λειτουργία του 

ανθρωπίνου δυναµικού έχει αποκτήσει ένα νέο ρόλο, εκείνον της διαχείρισης και της 

ανάπτυξης του ανθρωπίνου κεφαλαίου, µε την παράλληλη διασφάλιση της 

ανταγωνιστικότητας των οργανώσεων. Αυτή η καινοτόµα αλλαγή έχει οδηγήσει σε 

δραστικές αλλαγές στην καθηµερινή εργασία του τµήµατος διοίκησης ανθρωπίνων 

πόρων, καθώς και στην ανάπτυξη των δεξιοτήτων που απαιτούνται ώστε να 

λειτουργήσει µε περισσότερο αποδοτικό τρόπο (Lengnick-Hall, et al., 2011). 

Σύµφωνα µε το Wright (1993), οι επενδύσεις σε ανθρώπινους πόρους πρέπει να 

θεωρείται ως µία κεφαλαιουχική επένδυση, καθώς έχει τη µεγαλύτερη βαρύτητα σε 

σύγκριση µε τις υπόλοιπες επενδύσεις κεφαλαίου.  
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ΟιBoxall&Purcell (2003) χώρισαν τη διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων σε 3 

διακριτά υπο-πεδία: 

1. Τη micro-διαχείριση ανθρωπίνων πόρων, η οποία περιλαµβάνει κάθε στοιχείο 

το οποίο σχετίζεται µε τη διαχείριση του ανθρωπίνου παράγονται και την 

εργασία. 

2. Τη στρατηγική διαχείριση ανθρωπίνων πόρων, η οποία αφορά στις 

στρατηγικές των ανθρωπίνων πόρων και στην αξιολόγησή τους. 

3. Τη διεθνή διαχείριση ανθρωπίνων πόρων, η οποία καλύπτει κάθε πεδίο το 

οποίο σχετίζεται µε τη διαχείριση του ανθρωπίνου δυναµικού το οποίο µπορεί 

να είναι διαφορετικής εθνικότητας. Σε ορισµένες περιπτώσεις, η διεθνής 

διαχείριση ανθρωπίνων πόρων υπάγεται στη στρατηγική διαχείριση. 

Σε πολλές παραδοσιακές και µεγαλύτερου µεγέθους οργανώσεων, η λειτουργία των 

ανθρωπίνων πόρων θεωρείται ως ανεξάρτητη και αποµονωµένη λειτουργία. Οι 

Larsen & Brewster (2003) τόνισαν ότι υπάρχει µία αυξανόµενη τάση να µετατοπιστεί 

η εργασία στον τοµέα της διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού και συγκεκριµένα 

στους µάνατζερ των αντίστοιχων τµηµάτων. Τα διευθυντικά στελέχη µπορεί να µην 

αισθάνονται ούτε να είναι ικανά να χειριστούν θέµατα που σχετίζονται µε το 

ανθρώπινο δυναµικό και η διοίκηση του ανθρωπίνου δυναµικού µπορεί να κινδυνεύει 

να χάσει τον έλεγχο (Whittaker & Marchington, 2003). Καθίσταται σαφές ότι χωρίς 

κεντρική οργανωτική συµµετοχή, η λειτουργία του ανθρωπίνου δυναµικού δεν 

µπορεί να διαδραµατίσει στρατηγικό ρόλο(Armstrong, 2006). 

 

 

 

 

 

 

 



 

2.4.2 Ο ρόλος της ∆ιοίκησης

∆εδοµένου ότι προέκυψε

παράγοντα από τις οργανώσεις

πρέπει να αλλάξει. Η πρόσφατη

ανθρωπίνου δυναµικού προς

πρόκληση που πρέπει να

ανθρωπίνων πόρων (Armstrong, 2006)

(1998) ότι χωρίς την παρουσία

ανθρωπίνου δυναµικού, η λειτουργία

του. Η διοίκηση ανθρωπίνων

νέους ρόλους και να επεκτείν

υποστηρίζουν ότι η ευθύνη

διανεµηθεί σε όλη την έκταση

ελευθερωθούν οι πόροι, ώστε

στρατηγικό ρόλο της (Ulrich, 1998)

 

 

Σχήµα 1: Προσδιορισµός

Στρατηγικός
εταίρος

Έµπειρο
διοικητικό
στέλεχος

Συστήµατα 
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∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

προέκυψε η ανάγκη διαφορετικής διαχείρισης του

οργανώσεις, ο ρόλος της λειτουργίας των ανθρώπινων

Η πρόσφατη αλλαγή από τη διοικητική διαχείριση

δυναµικού προς µία πιο στρατηγική διαχείρισή του, 

πρέπει να αντιληφθεί εγκαίρως η επιστήµη της διοίκησης

(Armstrong, 2006). Ωστόσο, υποστηρίζεται από

παρουσία επιτυχηµένων διοικητικών διαδικασιών

δυναµικού, η λειτουργία του δεν µπορεί να πετύχει το στρατηγικό

ανθρωπίνων πόρων πρέπει να εξισορροπήσει τους παλιούς

να επεκτείνει τους πόρους της. Επίσης, πολλοί

ευθύνη της διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων

την έκταση λειτουργίας των οργανώσεων, προκε

ώστε η διοίκηση ανθρωπίνου δυναµικού να ενεργεί

(Ulrich, 1998). 

 

Προσδιορισµός της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων (Ulrich, 1998)

Στρατηγικός 
εταίρος

Πράκτορας 
αλλαγής

Έµπειρο 
διοικητικό 
στέλεχος

Καλύτερος 
εργαζόµενος

Στρατηγική Εστίαση 

Οργανωτική Εστίαση 

διαχείρισης του ανθρωπίνου 

ανθρώπινων πόρων 

διοικητική διαχείριση του 

του, αποτελεί µία 

της διοίκησης των 

υποστηρίζεται από τον Ulrich 

διαδικασιών διαχείρισης 

στρατηγικό ρόλο 

τους παλιούς και τους 

πολλοί ερευνητές 

πόρων πρέπει να 

προκειµένου να 

να ενεργεί στο νέο 

 

(Ulrich, 1998) 

Άνθρωποι 
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Στο Σχήµα 1 παρουσιάζεται ο προσδιορισµός της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων 

σύµφωνα µε το πλαίσιο που προτάθηκε από τον Ulrich (1998), το οποίο θα µπορούσε 

να θεωρηθεί ως µία γενίκευση των διαφόρων περιοχών και διαστάσεων της εστίασης 

της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. Ενώ πρέπει να δοθεί προσοχή σε όλους τους 

τοµείς που παρουσιάζονται στο Σχήµα 1, η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων σε µία 

οργάνωση µπορεί και πρέπει να στραφεί προς έναν προτιµώµενο και σαφώς 

προσδιορισµένο ρόλο. Είναι σαφές ότι είναι σχεδόν αδύνατο να µεγιστοποιηθεί η 

εστίαση σε όλους τους τοµείς, πράγµα που σηµαίνει ότι πρέπει να ληφθούν 

αποφάσεις. Η σηµαντικότερη απόφαση αφορά στον τρόπο µε τον οποίο η λειτουργία 

της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων µπορεί να αναλάβει νέους ρόλους µε τους ίδιους 

πόρους. Ο Ulrich (1998) υποστήριξε µία τάση όπου η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων 

αναλαµβάνει στρατηγικό ρόλο, µε αποτέλεσµα να επιφορτίζονται µε µεγαλύτερο 

µερίδιο ευθυνών οι διαχειριστικές γραµµές. Τέλος, οι Lengnick-Hall et al. (2011) 

υποστήριξαν ότι στο µη στρατηγικό έργο της διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων 

µπορεί και πρέπει να ανατίθεται η περίπτωση των περιορισµένων πόρων. 

 

2.4.3 Η δυναµική της έννοιας των ανθρωπίνων πόρων 

Στον κλάδο των ανθρωπίνων πόρων έχει µετατοπιστεί το ενδιαφέρον από τους 

στατικούς πόρους στην ικανότητα των οργανώσεων να αντιδρούν και να 

αναπτύσσονται γρήγορα σε ένα δυναµικό και ανταγωνιστικό περιβάλλον. Η εµµονή 

των οργανώσεων στους πόρους τους έχει αποδειχθεί ότι δεν εξηγεί την κατάσταση 

κατά την οποία οι οργανώσεις καταφέρνουν να διατηρήσουν την επιτυχία τους σε ένα 

συνεχώς και ταχέως µεταβαλλόµενο περιβάλλον(Eisenhardt & Martin, 2000). Όσον 

αφορά τους ανθρώπινους πόρους, ο εντοπισµός των δυναµικών δυνατοτήτων τους 

µετατοπίζει την έµφαση στις διαδικασίες όπως είναι η διαχείριση και η διαµόρφωση 

των ανθρωπίνων πόρων και στην εξάρτηση της αξίας των ανθρωπίνων 

πόρων(Armstrong, 2006). 

Οι Teece & Gary (1998) εισήγαγαν τη θεωρία των δυναµικών δυνατοτήτων, η οποία 

δίνει έµφαση στην ικανότητα της αλλαγής.Οι δυναµικές δυνατότητες ορίζονται ως οι 

διαδικασίες της οργάνωσης, οι οποίες χρησιµοποιούν τους πόρους, και συγκεκριµένα 

τις διαδικασίες της ενσωµάτωσης, της διαµόρφωσης, της απόκτησης και της 

απελευθέρωσης αυτών, για να ακολουθήσουν τις αλλαγές της αγοράς ή ακόµη και να 
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τις δηµιουργήσουν (Eisenhardt & Martin, 2000). Οι παράγοντες που σχετίζονται µε 

τη δυναµική ικανότητα προέρχονται σχεδόν εξ ολοκλήρου από την «αρχιτεκτονική» 

των ανθρωπίνων πόρων που ακολουθείται από την οργάνωση (Wright, 1993). Αυτός 

ο παράγοντας θέτει τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων στο επίκεντρο της θεωρίας των 

δυναµικών δυνατοτήτων. Σύµφωνα µε τους Teece & Gary (1998)η απόκτηση 

δεξιοτήτων, η διαχείριση της γνώσης και η διευκόλυνση της ανάπτυξης και της 

εκπαίδευσης γίνονται εξαιρετικά στρατηγικά ζητήµατα όταν θεωρούνται ως πόροι 

δηµιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3
ο
: ΟΙ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΙ ΠΟΡΟΙ 

 

3.1 Η εµφάνιση της Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων σαν 

αρχή της διοίκησης 

3.1.1 Ορισµός της Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

Η στρατηγική διοίκησης ανθρωπίνων πόρων (Strategic Human Resource 

Management, SHRM) αποτελεί είναι µία δύσκολη πτυχή της διοίκησης, η οποία 

περιλαµβάνει την έννοια της πειθαρχίας και απαιτείται ιδιαίτερη προσοχή στον 

προσδιορισµό του ορισµού. Το πεδίο της SHRM είναι εµπλουτισµένο σε σύγκριση µε 

τη διαχείριση ανθρωπίνων πόρων, ενώ υπάρχουν ερευνητές οι οποίοι θεωρούν ότι 

διαθέτει ένα περιορισµένο θεωρητικό υπόβαθρο (Dyer & Reeves, 1995). Οι Mabey et 

al. (1998) ανέφεραν ότι υπάρχουν αρκετοί περιορισµοί στον επιστηµονικό τοµέα, οι 

οποίοι οδηγούν στην ύπαρξη αρκετών επεξηγηµατικών µοντέλων, µε διαφορετικές 

απόψεις σχετικά µε τον τρόπο ορισµού της SHRM, µε ενιαίο και περιεκτικό τρόπο. 

Επίσης, υπάρχει έλλειψη σαφήνειας σχετικά µε τις παραµέτρους που καθορίζουν το 

σηµείο επαφής της SHRMµε άλλους υποκλάδους (Wright, 1993). 

Από την άλλη πλευρά, ορισµένοι ερευνητές θεωρούν ότι η SHRMαποτελεί µία 

ψευδαίσθηση τόσο της ακαδηµαϊκής όσο και της επιχειρηµατικής κοινότητας. Ως εκ 

τούτου, η διαδικασία ταυτοποίησης των βασικών συνιστωσών που αποτελούν τη 

θεωρία και την εφαρµογή της SHRM παραµένει κακώς προσδιορισµένη από στοιχεία 

τα οποία δε διευκρινίζονται µε ικανοποιητικό τρόπο (Lundy & Cowling, 1996). Στα 

αρχικά στάδια της ανάπτυξης της θεωρίας της SHRM, οι θεωρητικοί ερευνητές 

επιχείρησαν να δηµιουργήσουν περιεκτικούς ορισµούς για να την προσδιορίσουν. 

Είναι χρήσιµο να σηµειωθεί ότι οι προσπάθειες των θεωρητικών για την ενοποίηση 

των διαφόρων συνιστωσών της SHRM, σε έναν ενιαίο και γενικώς αποδεκτό ορισµό, 

σε αρκετές περιπτώσεις κατέληξαν να είναι η επανάληψη παλαιότερων ορισµών ή 

προσπαθειών αυτού του τοµέα (Cooke & Armstrong, 1990). 

Ορισµένοι από τους σηµαντικότερους ορισµούς της SHRMείναι: 

• Ο στρατηγικός σχεδιασµός των ανθρωπίνων πόρων αποτελεί µία διαδικασία 

σχεδιασµένη για την προετοιµασία της οργάνωσης για το µέλλον και τη 
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διασφάλιση ότι οι αποφάσεις σχετικά µε τη διαχείριση των ανθρώπων 

συµβάλλουν στην επίτευξη των οργανωτικών στόχων(Nkomo, 1988). 

•  Η στρατηγική διαχείριση του ανθρωπίνου δυναµικού περιλαµβάνει τις 

αποφάσεις και τις δράσεις που αφορούν στη διαχείριση των εργαζοµένων σε 

όλα τα επίπεδα της οργάνωσης και οι οποίες αποσκοπούν στη δηµιουργία και 

στη διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (Miller, 1992). 

• Η στρατηγική διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων αποτελεί ένα πρότυπο των 

προγραµµατισµένων αναπτυξιακών µονάδων και των δραστηριοτήτων που 

αποσκοπούν στο να επιτρέψουν σε µία οργάνωση να επιτύχει τους στόχους 

της (Wright, 1993). 

• Η στρατηγική διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων αφορά στις αποφάσεις που 

έχουν σηµαντική και µακροπρόθεσµη επίδραση στην απασχόληση και στην 

ανάπτυξη των ανθρώπων στην οργάνωση και στις σχέσεις που υπάρχουν 

µεταξύ της διοίκησης και του προσωπικού της. Η στρατηγική ανθρώπινου 

δυναµικού εκφράζει τις προθέσεις της επιχείρησης για το πώς πρέπει να 

διαχειριστεί το ανθρώπινο δυναµικό (Armstrong & Long, 1994). 

• Η στρατηγική διαχείριση ανθρωπίνου δυναµικού µπορεί να οριστεί ως ο 

συνολικός και συνεπής µακροπρόθεσµος προγραµµατισµός και η 

βραχυπρόθεσµη διαχείριση, ο έλεγχος και η παρακολούθηση των ανθρωπίνων 

πόρων ενός οργανισµού, έτσι ώστε να αποκτήσουν από αυτούς τη µέγιστη 

προστιθέµενη αξία και να τους τοποθετήσουν καλύτερα ώστε να επιτύχουν 

τους οργανωτικούς στόχους (Harrison, 1993). 

• Η στρατηγική διαχείριση ανθρωπίνων πόρων αναφέρεται στις πρακτικές 

διαχείρισης του ανθρωπίνου δυναµικού που συµβάλουν στην εκτέλεση του 

στρατηγικού επιχειρηµατικού σχεδίου της οργάνωσης (Huselid, 1995). 

• Hστρατηγική διαχείριση ανθρωπίνου δυναµικού µπορεί να θεωρηθεί ως µία 

γενική προσέγγιση της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού σύµφωνα µε 

τις προθέσεις της οργάνωσης για τη µελλοντική κατεύθυνση που θέλει να 

πάρει (Armstrong & Long, 1994). 

• Η στρατηγική διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων ασχολείται µε την ανάπτυξη 

και την εφαρµογή στρατηγικών στους εργαζοµένους που ενσωµατώνονται 

στις οργανωτικές στρατηγικές και εξασφαλίζουν ότι ο πολιτισµός, οι αξίες και 

η διάρθρωση της οργάνωσης καθώς και η ποιότητα, τα κίνητρα και η 
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δέσµευση των µελών του συµβάλλουν πλήρως στην επίτευξη των στόχων της 

(Armstrong & Long, 1994). 

• Η στρατηγική διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων ασχολείται µε τις 

ανθρώπινες συνέπειες των οραµάτων της ανώτατης διοίκησης για το µέλλον 

της οργάνωσης και της αποστολής που πρέπει να εκπληρώσει. Οι στρατηγικές 

του ανθρωπίνου δυναµικού, όπως και όλες οι άλλες λειτουργίες, υπάρχουν για 

να υποστηρίξουν την υλοποίηση του οράµατος και της αποστολής της 

οργάνωσης και την επίτευξη των στόχων της (Armstrong, 2006). 

• Hστρατηγικής διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού επικεντρώνεται στο ρόλο 

του ανθρωπίνου δυναµικού στη βελτίωση των επιδόσεων της οργάνωσης και 

του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (Snell & Wright, 1997). 

• Ο στόχος της στρατηγικής διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων είναι η συλλογική 

εφαρµογή των πόρων για την κάλυψη των στρατηγικών απαιτήσεων και 

στόχων µίας οργάνωσης (Greer, 1995). 

• Η στρατηγική διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων µπορεί να οριστεί ως οι 

φιλοσοφίες, οι πολιτικές και οι πρακτικές που υιοθετεί η διοίκηση µίας 

οργάνωσης προκειµένου να πετύχουν τους στόχους διαχείρισης των 

οργανώσεων (Tyson, 1997).  

• Η βασική προτεραιότητα της στρατηγικής διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού 

σε µία οργάνωση είναι να εξασφαλίσει και να διατηρήσει το είδος του 

ανθρωπίνου δυναµικού που είναι απαραίτητο για τη βιωσιµότητά της (Boxall 

& Purcell, 2003). 

 

 

 

 

 

 

 



 
28 

3.1.2 Τα βασικά χαρακτηριστικά της Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

Η SHRM διαθέτει 4 βασικά χαρακτηριστικά στοιχεία τα οποία εµφανίζονται µε τη 

µορφή συνιστωσών για το θέµα της διαχείρισης του ανθρωπίνου δυναµικού. Πιο 

συγκεκριµένα: 

1. Η αναγνώριση του ανθρωπίνου παράγοντα ως τον πολυτιµότερο 

επιχειρηµατικό πόρο. Η αναγνώριση της αξίας των ανθρωπίνων πόρων από 

τη διοίκηση των οργανώσεων συνεπάγεται ότι ο ανθρώπινος παράγοντας σαν 

περιουσιακό στοιχείο πρέπει να λαµβάνεται υπόψη από όλες τις πτυχές της 

οργανωτικής δραστηριότητας(Huselid, 1995).  

2. Ο σχεδιασµός για τη διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων µέσω της ανάλυσης 

των επιλογών διαχείρισής τους στη λήψη αποφάσεων. Αφορά στη διοικητική 

δραστηριότητα του σχεδιασµού για τη διαχείριση του ανθρωπίνου δυναµικού 

µίας οργάνωσης. Οι οργανώσεις συνηθίζουν να ενσωµατώνουν τη διάσταση 

του ανθρωπίνου παράγοντα όταν εξετάζουν την τρέχουσα και τη µελλοντική 

κατεύθυνση, τις σχετικές ανάγκες της εργασίας και τη σχετική διαχείριση 

(Nkomo, 1988). 

3. Η σύνδεση της διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων µε τους στόχους της 

οργάνωσης και των επιχειρήσεων. Η SHRM ασχολείται µε τη σχέση µεταξύ 

της στρατηγικής διαχείρισης της οργάνωσης και του συνόλου των 

ανθρωπίνων πόρων, και συγκεκριµένα του ρόλου που διαδραµατίζουν οι 

άνθρωποι στην επίτευξη των οργανωτικών στόχων. Ως εκ τούτου, η κεντρική 

ιδέα σε µία στρατηγική προσέγγιση για τη διαχείριση των ανθρώπων είναι η 

ευθυγράµµιση της στρατηγικής διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων, ο τρόπος µε 

τον οποίο η οργάνωση προτείνει να διαχειριστεί το ανθρώπινο δυναµικό της, 

µε την οργανωτική στρατηγική, αυτό που επιθυµεί να πετύχει ως εµπορική 

οντότητα, ότι η ανθρώπινη συµβολή σε αυτόν το σκοπό έχει 

βελτιστοποιηθεί(Walker, 1999). Το κεντρικό στοιχείο της πρότασης 

σύνδεσης είναι η έννοια της υποστήριξης, ότι οι άνθρωποι και τα συστήµατα 

διαχείρισης µε τα οποία διαχειρίζονται υφίστανται µε τρόπο ώστε να 

υποστηρίξουν ή να διευκολύνουν την εφαρµογή της ανταγωνιστικής 

στρατηγικής της οργάνωσης (Cooke & Armstrong, 1990). 

4. Η χρήση της τεχνολογίας διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων (HRM) για την 

υποστήριξη της υλοποίησης της επιχειρηµατικής στρατηγικής. Ένα 
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σηµαντικό µέρος της SHRM είναι η εξεταζόµενη ανάπτυξη των εργαλείων 

και της τεχνολογίας διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων ως σηµαντικών µοχλών 

για τη διαχείριση των ανθρώπων, καθώς και για την ανάπτυξη των 

δυνατοτήτων και της δέσµευσης για την επίτευξη των στρατηγικών στόχων 

της οργάνωσης. Η τεχνολογία HRM αναδεικνύεται σηµαντικά κατά τη 

διάρκεια της φάσης υλοποίησης, παρέχοντας τη δυνατότητα ελέγχου των 

επιθυµητών οργανωτικών και επιχειρηµατικών αποτελεσµάτων και 

επιδόσεων (Armstrong, 2006).Οι Boxall & Purcell (2003) εξέφρασαν την 

άποψη ότι η στρατηγική διαχείρισης πρέπει να εστιάζεται στην οργανωτική 

συµπεριφορά µετά το σχεδιασµό, δηλαδή στην εφαρµογή της στρατηγικής 

διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού και των συναφών δραστηριοτήτων της. 

Θεωρούσαν ότι η επιχειρησιακή διαχείριση και η ικανότητα εφαρµογής της 

τεχνολογίας HRM είναι εξίσου σηµαντική µε τη διαµόρφωση της 

στρατηγικής, διότι εάν η οργάνωση δεν είναι εξοικειωµένη ή δεν είναι σε 

θέση να ενεργοποιήσει τα εργαλεία που απαιτούνται για την εφαρµογή της 

στρατηγικής, η στρατηγική προορίζεται να αποτύχει. Ο Armstrong (2006) 

περιέγραψε τη σχέση των πρακτικών διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού µε 

τη στρατηγική διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων όσον αφορά στην ικανότητά 

τους να παρέχουν στους εργαζοµένους της οργάνωσης µία γενική αίσθηση 

κατεύθυνσης και σκοπού. 
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3.2 Τα πλεονεκτήµατα της Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων 

Πόρων 

Τα οφέλη από την υιοθέτηση της SHRMείναι πολυάριθµα, µε τους υποστηρικτές της 

θεωρίας να αναφέρουν µία σειρά από κίνητρα, συµπεριλαµβανοµένου του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, της επίτευξης υψηλότερης κερδοφορίας, της 

παραγωγής βελτιωµένης ποιότητας προϊόντων και υπηρεσιών, της µεγαλύτερης 

ικανοποίησης των πελατών, την επίτευξης υψηλότερης απόδοσης και εσωτερικής 

αποτελεσµατικότητας, των ψηλότερων επιπέδων ηθικής των εργαζοµένων και ακόµη 

και της επιβίωση των οργανώσεων. Πιο συγκεκριµένα η SHRMπροσφέρει την 

υποστήριξη της οργανωτικής στρατηγικής. Η στρατηγική προσέγγιση της διαχείρισης 

των ανθρωπίνων πόρων σηµαίνει ότι οι οργανώσεις είναι σε θέση να αξιοποιήσουν 

αποτελεσµατικά και αποδοτικά τους ανθρώπινους πόρους τους για την ανάπτυξη και 

την εφαρµογή της επιχειρηµατικής στρατηγικής (Ulrich, 1998). Η SHRM δίνει τη 

δυνατότητα στην οργάνωση να επικεντρωθεί και να δώσει µεγαλύτερη ώθηση στη 

συµβολή των ανθρώπων στην επίτευξη των οργανωτικών στόχων. Ως βασικοί 

συµµετέχοντες στις δραστηριότητες που απαιτούνται για την επίτευξη των 

στρατηγικών στόχων, η οργάνωση µπορεί να εξασφαλίσει ότι διαθέτει επαρκείς 

τύπους, αριθµούς και µείγµατα ανθρώπων που διαθέτουν τις σχετικές δεξιότητες για 

να υλοποιήσουν το σχετικό έργο (Armstrong, 2006). 

Μέσω της SHRM η οργάνωση µπορεί να καθορίσει τον τρόπο διαχείρισης των πόρων 

αυτών, τόσο συλλογικά όσο και µεµονωµένα, στο πλαίσιο ενός συστήµατος 

διαχείρισης, έτσι ώστε τα κατάλληλα επίπεδα προσπάθειας και συµπεριφορών να 

κατευθύνονται προς τα καθήκοντα που είναι απαραίτητα για την επίτευξη των 

επιθυµητών οργανωτικών στόχων. Επιπλέον, η στρατηγική διαχείρισης των 

ανθρωπίνων πόρων υποδηλώνει ότι τόσο τα άτοµα όσο και οι οµάδες µπορούν να 

διαµορφωθούν διαρθρωτικά µέσα στον οργανισµό έτσι ώστε να είναι καλύτερα 

τοποθετηµένοι για να επιτύχουν τα συλλογικά τα αποτελέσµατα της οργάνωσης. Η 

διαδικασία στρατηγικής διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων αυξάνει την ικανότητα 

αντιµετώπισης όχι µόνο των άµεσων και ορατών αναγκών και απαιτήσεων της 

οργανωτικής λειτουργίας, αλλά και την αποτελεσµατική και αποδοτική ανταπόκριση 

στο µέλλον, ειδικά όταν συµβαίνουν µεταβολές(Walker, 1999). 
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Αξίζει να σηµειωθεί ότι ασκώντας µεγαλύτερη πίεση στις οργανώσεις να βελτιώσουν 

τη χρήση των διαθέσιµων ανθρωπίνων πόρων, οι οργανώσεις εντοπίζουν ευκολότερα 

την ανεπαρκή χρήση ορισµένων εργαζοµένων. Αυτό εκδηλώνεται µέσω εργαζοµένων 

οι οποίοι δε χρησιµοποιούνται µε επάρκεια, έλλειψης εµπιστοσύνης µεταξύ των 

εταίρων, αντίστασης στην αλλαγή, ανταγωνιστικών εργασιακών σχέσεων και 

περιοριστικών εργασιακών πρακτικών που οδηγούν σε µειωµένα επίπεδα 

παραγωγικότητας (Greer, 1995). Όπως έχει επισηµανθεί από ορισµένους ερευνητές, η 

τάση πολλών οργανώσεων να συνεχίζουν να δαπανούν πόρους στη δηµιουργία 

περαιτέρω αξίας από άλλους πόρους που έχουν ήδη χρησιµοποιηθεί στο όριό τους, 

αποτελεί µα µάταιη και περιττή άσκηση. Αυτό συµβαίνει ιδιαίτερα όταν µία πηγή 

τεράστιας δυνατότητας βρίσκεται σε µία εύκολα διαθέσιµη µορφή που είναι συχνά 

υπο-λειτουργική (Wright, 1993). 

ΟιLengnick-Hall et al.(2011) σχολίασαν ότι οι ανθρώπινοι πόροι αποτελούν ίσως το 

µεγαλύτερο κόστος µίας οργάνωσης, το οποίο µπορεί να µην είναι δυνατό να 

διαχειριστεί και αντανακλά µία σπατάλη λόγω παραµέλησης ή κακής διαχείρισης των 

ανθρώπων. Η SHRM ανταποκρίνεται σε αυτό το πρόβληµα βοηθώντας τις 

οργανώσεις να χρησιµοποιήσουν µε το βέλτιστο τρόπο τον ανθρώπινο παράγοντα 

από τη µία πλευρά και να µειώσουν τη σπατάλη που σχετίζεται µε τη µη βέλτιστη 

χρήση από την άλλη πλευρά (Greer, 1995). Είναι χρήσιµο να σηµειωθεί ότι η 

στρατηγική προσέγγιση στη διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων, επιτρέπει επίσης στις 

οργανώσεις να δηµιουργήσουν ένα σύστηµα το οποίο διατυπώνει µε σαφήνεια τον 

οργανωτικό σκοπό και διευκολύνει την ευθυγράµµιση της λήψης αποφάσεων µε 

αυτόν. Η αξία της αναφοράς του οργανωτικού σκοπού πηγάζει από την ικανότητα της 

οργάνωσης να παράγει υποστήριξη και δέσµευση από το ανθρώπινο δυναµικό και να 

µειώσει τα επίπεδα οργανωτικής ασάφειας και σύγχυσης (Gubman, 1998). 

Η διαδικασία προσδιορισµού της οργανωτικής φιλοσοφίας, οι στόχοι της οργάνωσης 

καθώς και οι οργανωτικές στρατηγικές και µε τη σειρά της η διαχείριση του 

ανθρωπίνου δυναµικού µέσα σε αυτό το πλαίσιο, καθιστά δυνατή την οικοδόµηση 

ενός πλήρως ολοκληρωµένου συστήµατος στο οποίο τα επιµέρους τµήµατα 

συνδέονται και ευθυγραµµίζονται µε ένα σκόπιµο τρόπο. Παρέχεται η ευκαιρία να 

καθιερωθεί και να κοινοποιηθεί µία κοινή λογική πίσω από τον τρόπο µε τον οποίο 

λαµβάνονται οι αποφάσεις και οι λόγοι για τον τρόπο µε τον οποίο γίνονται κάποιες 
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ενέργειες. ∆ηµιουργείται ένα πλαίσιο συµφραζοµένων στο οποίο οι άνθρωποι έχουν 

την ευκαιρία να καθορίσουν τον ρόλο τους στη συλλογική προσπάθεια, το βαθµό 

στον οποίο αποδέχονται και υποστηρίζουν την αποστολή της οργάνωσης και τελικά 

ποια είναι η φύση της ατοµικής τους συµµετοχής. Η ανάγκη των ανθρώπων να 

κατανοήσουν τον κόσµο στον οποίο ζουν και εργάζονται και να κατανοήσουν το 

βασικό της νόηµα και τη λογική, υποδηλώνει ότι οι οργανώσεις εξυπηρετούνται καλά 

από ένα σύστηµα που είναι διαφανές, συνεπές και σαφές για τον τρόπο µε τον οποίο 

οι διαδικασίες του και οι πρακτικές του κατασκευάζονται και σχετίζονται (Ulrich, 

1998).  

 

3.3 Ο µετασχηµατισµός της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων σε 

Στρατηγική ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

3.3.1 Παράγοντες επιτυχίας της Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων κατέχει µοναδική θέση εντός των οργανώσεων, 

αλληλεπιδρώντας σε όλη την έκτασή τους. Προκειµένου η εν λόγω µορφή διοίκησης 

να λάβει ένα στρατηγικό τόνο, είναι σηµαντικό για το ανθρώπινο δυναµικό να 

εστιάσει στον προγραµµατισµό, στην οργανωτική ανάπτυξη και στο σχεδιασµό. Στη 

µελέτη των Lawler & Mohrman (2003), η αυξηµένη προσοχή που δίνεται στο 

σχεδιασµό, στην οργανωτική ανάπτυξη και στο σχεδιασµό συσχετίστηκε µε την 

επιτυχή στρατηγική ολοκλήρωση της µονάδας του ανθρωπίνου δυναµικού. Επιπλέον, 

η αποτελεσµατική χρήση των συστηµάτων πληροφορικής και ιδιαίτερα η χρήση τους 

για την άντληση στρατηγικών πληροφοριών, θεωρήθηκε ότι συσχετίζεται θετικά µε 

τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων που αναπτύσσει στρατηγικό ρόλο. Αυτό το σηµείο 

συνδέθηκε µε το εµπόδιο που παρουσιάστηκε από τον Khan (2014), σύµφωνα µε το 

οποίο η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων δεν είναι ικανή να κοινοποιήσει τη στρατηγική 

διαφορά των ενεργειών.  

Είναι χρήσιµο να σηµειωθεί ότι ο µάνατζερ της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων 

συµβάλλει στη στρατηγική λειτουργία του ανθρώπινου δυναµικού. Οι Lawler & 

Mohrman (2003) υποστήριξαν ότι η διαχείριση του ανθρώπινου κεφαλαίου έχει 

µεγάλη σηµασία για κάθε µορφή οργάνωσης, καθώς µπορεί να συντονίζει και να 

ευθυγραµµίζει τις λειτουργίες τους. Παρά το γεγονός ότι η εµπειρία λειτουργίας των 
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οργανώσεων ενισχύει την πιθανότητα το ανθρώπινο δυναµικό να δηµιουργήσει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, η συνολική απόδοση του ανθρωπίνου δυναµικού µπορεί 

να παρουσιάσει δυσκολίες ως προς την κατανόηση της αλλαγής της µορφής τη 

διοίκησης σε στρατηγική. Η δηµιουργία θέσεων εργασίας στη διοίκηση ανθρωπίνου 

δυναµικού αποτελεί µέρος της οργανωτικής δραστηριότητας του συνόλου της 

οργάνωσης και αποτελεί ένα από τα κλειδιά ώστε να καταστεί η διοίκηση 

ανθρωπίνου δυναµικού σε στρατηγική. Η στενή σχέση µε την οργάνωση πρέπει να 

είναι ο απώτερος στόχος της διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων, ενώ η δηµιουργία 

συγκρούσεων µεταξύ της ίδιας της οργάνωσης και του ανθρωπίνου δυναµικού πρέπει 

να αποφεύγονται µε αποτελεσµατικό τρόπο (Lawler & Mohrman, 2003). 

Οι Becker & Huselid (2006) θεωρούσαν ότι η πλειοψηφία των λειτουργιών του 

ανθρωπίνου δυναµικού προσπαθούν να γίνουν στρατηγικές, επειδή επενδύουν σε µία 

προσπάθεια εξισορρόπησης σε όλα τα τµήµατα των οργανώσεων. Υποστήριζαν ότι 

για να υπάρξει ανταπόκριση από την αλλαγή της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων σε 

στρατηγική, πρέπει να εντοπιστούν τα στρατηγικά σηµεία της λειτουργίας µίας 

οργάνωσης και να αντιµετωπιστούν ως αναπτυξιακά µέσα. Από την άλλη πλευρά ο 

Sheehan (2005) έδειξε ότι η σωστή εκπροσώπηση του ανθρωπίνου δυναµικού από 

έναν ικανό µάνατζερ δεν εγγυάται ότι µπορεί να συµβεί η στρατηγική µετατροπή της 

διοίκησης του ανθρωπίνου δυναµικού. Αξίζει να αναφερθεί ότι ακόµη και µε την 

εκπροσώπηση της διοίκησης ανθρωπίνου δυναµικού στο διοικητικό συµβούλιο µίας 

οργάνωσης, το τµήµα του ανθρωπίνου δυναµικού δεν µπορεί να συµµετάσχει στη 

στρατηγική διαδικασία της λήψης αποφάσεων.Ωστόσο, είναι προφανές ότι για να 

µετατραπεί η διοίκηση ανθρωπίνου δυναµικού σε στρατηγική η λειτουργία της 

οργάνωσης, ο µάνατζερ ανθρώπινου δυναµικού πρέπει να διαθέτει ένα καλό δίαυλο 

επικοινωνίας µε τον αρµόδιο διευθυντή και παράλληλα να έχει πρόσβαση σε όλα τα 

στάδια της διαδικασίας λήψης αποφάσεων(Sheehan, 2005). 
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3.3.2 Εµπόδια στην εφαρµογή της Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

Η έλλειψη οργανωτικών δεξιοτήτων µεταξύ των λειτουργιών των ανθρωπίνων πόρων 

καθιστά δύσκολη ή αδύνατη τη σύνδεση των δραστηριοτήτων διαχείρισης 

ανθρωπίνου δυναµικού µε τις οργανωτικές δραστηριότητες. Είναι σηµαντικό για τις 

οργανώσεις να είναι εξοικειωµένες µε τις γενικές και λειτουργικές περιοχές εντός της 

οργάνωσης και ταυτόχρονα να είναι σε θέση να συµβάλλουν µε στρατηγικό τρόπο. 

Για να αντιµετωπιστεί αυτό το ζήτηµα, συνήθως ενθαρρύνεται η εναλλαγή εργασιών 

για τους υπεύθυνους της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων εκτός του τµήµατος 

ανθρωπίνου δυναµικού(Sheehan, 2005). 

Το τµήµα ανθρωπίνων πόρων µπορεί να αντιµετωπίζει δυσκολίες στη µέτρηση και 

στην ανάλυση του αντίκτυπου των προγραµµάτων που σχετίζονται µε την ανάπτυξη 

του ανθρωπίνου δυναµικού. Αυτό µπορεί να οδηγήσει σε έλλειψη σεβασµού και 

δέσµευσης προς τη διοίκηση, όπου πραγµατοποιείται η λήψη αποφάσεων. Το τµήµα 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων πρέπει να επιδιώκει να αξιολογήσει τις επιπτώσεις 

όλων των ενεργειών µίας οργάνωσης και παράλληλα να είναι έτοιµο να κοινοποιήσει 

τα αποτελέσµατα της διαδικασίας της αξιολόγησης ώστε να αποδειχθεί η σηµασία 

του (Khan, 2014). Επιπλέον, το προσωπικό του τµήµατος ανθρωπίνου δυναµικού 

επιβαρύνεται µε τα βασικά οργανωτικά ζητήµατα, µε αποτέλεσµα να µην υπάρχει 

ελεύθερος χρόνος να τον αφιερώσουν σε νέες δραστηριότητες. Αυτό είναι επικίνδυνο 

και πιθανότατα να οδηγήσει στο να µην εφαρµοστεί σωστά ή καθόλου η 

SHRM(Beer, 1997). 

 ΟΙ Lawler & Mohrman (2003) συµφώνησαν µε τη στάση του Beer (1997) αλλά 

θεωρούσαν ότι για την αποτελεσµατικότερη απόδοση της διοίκησης ανθρωπίνων 

πόρων, είναι χρήσιµο να πραγµατοποιείται εξωτερική ανάθεση για την οµαλότερη 

λειτουργία της. Από την άλλη πλευρά ο Ulrich (1998) υποστήριζε ότι η οργάνωση 

πρέπει να λαµβάνει ενεργό ρόλο σε ζητήµατα που αφορούν στο ανθρώπινο δυναµικό 

και να σταµατήσουν να αγνοούν τα προβήµατα αυτού του τµήµατος. Η ύπαρξη ενός 

µάνατζερ, στη θέση του δυναµικού µέρους της λειτουργίας του τµήµατος 

ανθρωπίνων πόρων, θα µπορούσε να θεωρηθεί ως ένα µέσο για τη συµπερίληψή του 

στη διαδικασία της λήψης αποφάσεων. Η µελέτη του Sheehan (2005) έδειξε ότι η 

εκπροσώπηση του ανθρωπίνου δυναµικού στο εσωτερικό λειτουργίας της 

οργάνωσης, αλλά δεν εγγυάται τη στρατηγική συµµετοχή των εργαζοµένων. Σε 
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πολλές περιπτώσεις ο µάνατζερ ανθρωπίνου δυναµικού δεν αποδείχθηκε να 

συµµετέχει στη διαδικασία λήψης αποφάσεων. Αυτό αποδόθηκε κυρίως στην έλλειψη 

κατανόησης από την πλευρά του διευθυντή του τµήµατος ανθρωπίνου δυναµικού. 

Το ανθρώπινο δυναµικό πολύ συχνά αντιµετωπίζεται µε αδιάφορο τρόπο χωρίς να 

του δίνεται το απαραίτητο επίπεδο προσοχής και παράλληλα να µην του επιτρέπεται 

να διαθέτει άποψη και κανενός είδους ανάµειξης στη διαδικασία της διαχείρισης. 

Αυτή η απουσία συµµετοχής µπορεί να οδηγήσει στην αδυναµία του προσωπικού της 

να διαδραµατίσει στρατηγικό ρόλο(Beer, 1997). Τα ζητήµατα οργανωτικής 

στρατηγικής θεωρούνται πολύπλοκα και συντριπτικά για το προσωπικό των 

ανθρώπινων πόρων χωρίς εµπειρία(Lawler & Mohrman, 2003). Η έλλειψη 

κατανόησης του ανθρωπίνου δυναµικοί από το διευθύνοντα σύµβουλο µπορεί να 

εµποδίσει σηµαντικά τη διαδικασία µετασχηµατισµού της διοίκησης ανθρωπίνων 

πόρων σε στρατηγική. Παρόλο που ο διευθύνων σύµβουλος µπορεί να τονίσει ότι η 

διοίκηση ανθρωπίνων πόρων πρέπει να είναι στρατηγική, οι δραστικές αλλαγές στις 

βασικές αρχές της, όπως είναι η διαίρεση της διοίκησης, µπορεί να επιφέρουν 

σπασµωδικά αποτελέσµατα. Ο διευθύνων σύµβουλος µπορεί να εµποδίσει σηµαντικά 

το µετασχηµατισµό της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων µε την παθητική 

αντίσταση(Beer, 1997).  

Παρόλο που όλοι οι µάνατζερ της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων θέλουν να είναι 

στρατηγικοί, µπορούν εύκολα να αντιµετωπίσουν εµπόδια στις παραδοσιακές 

µετρήσεις της επιτυχίας του ανθρωπίνου δυναµικού, όπως είναι το κόστος ανά 

υπάλληλο και µε αυτόν τον τρόπο να µην καταφέρουν να αποδείξουν την αξία της 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. ∆εν υπάρχει τίποτα λανθασµένο µε αυτές τις 

µετρήσεις απλά οι ίδιοι οδηγούν τις λειτουργίες της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων 

στις βασικές αρχές της, όπου η λειτουργία των ανθρωπίνων πόρων θεωρείται το 

βασικότερο κόστος (Becker & Huselid, 2006). Ωστόσο, µπορεί να υπάρξει µία 

διαφορετική αντίληψη για τη στρατηγική διαχείριση ανθρωπίνου δυναµικού µεταξύ 

της ηγεσίας, η οποία µπορεί να υπονοµεύσει σηµαντικά τη διαδικασία του 

µετασχηµατισµού(Lengnick-Hall, et al., 2011). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4
ο
: ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΙ ΠΟΡΟΙ ΚΑΙ 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟ ΠΛΕΝΟΝΕΚΤΗΜΑ 

 

4.1 Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων σαν πηγή στρατηγικού 

πλεονεκτήµατος 

Οι Wang et al. (2011) επεσήµαναν ότι οι πηγές δηµιουργίας ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος καλύπτουν ένα ευρύ φάσµα τοµέων. Στη µελέτη τους ανέφεραν ότι 

κάθε οργάνωση µπορεί, αν είναι πρόθυµη, να εκµεταλλευτεί το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα προς όφελός της. Η έρευνά τους διεξήχθη το Μάιο του 2011, 

διαπιστώνοντας ότι οι εσωτερικές πηγές ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων µίας 

οργάνωσης θεωρούνται κρίσιµοι παράγοντες. Συγκεκριµένα, προσδιόρισαν 3 πηγές οι 

οποίες ήταν: 

1. Η τεχνολογία, καθώς η καινοτοµία αποτελεί µία αδιάσειστη πηγή δηµιουργίας 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

2. Η συνολική οργανωτική.  

3. Η διαχείριση ανθρωπίνων πόρων. 

Ο ερευνητικός τους στόχος ήταν να τονίσουν ότι η στήριξη αυτών των εσωτερικών 

πηγών δηµιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, µπορεί να αποδειχθούν ως 

εξαιρετικά επωφελείς για την εκάστοτε οργάνωση. Ο στόχος της αναγνώρισης του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος είναι η σύνδεση µε τους πόρους,τις ικανότητες και 

τις βασικές λειτουργίες της οργάνωσης. Επιπλέον, όρισαν τον ανθρώπινο παράγοντα 

ως έναν όρο που περιγράφει τα άτοµα που απαρτίζουν το ανθρώπινο δυναµικό των 

οργανώσεων. Στην έρευνά τους υπογράµµισαν ότι οι οργανώσεις µπορούν να 

αναπτύξουν το ανταγωνιστικό τους πλεονέκτηµα, µόνο µέσω της δηµιουργίας ενός 

τρόπου, ο οποίος θα είναι αδύνατο ή πολύ δύσκολο για τους ανταγωνιστές τους, να 

τον µιµηθούν(Wang, et al., 2011).  

Επιπρόσθετα, οι Wangetal. (2011) παρατήρησαν ότι οι παραδοσιακές πηγές 

δηµιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, όπως είναι οι οικονοµικοί και οι 

φυσικοί πόροι, η τεχνολογία και οι οικονοµίες κλίµακας, χρησιµοποιούνται 

παράλληλα για τη δηµιουργία αξίας. Ωστόσο, το επιχείρηµα που βασίζεται σε πόρους 

είναι ότι αυτές οι πηγές είναι όλο και πιο εύκολο να αντιγραφούν. Είναι πολύ εύκολο 
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για τις οργανώσεις να µιµηθούν τις συµφέρουσες µεθόδους δηµιουργίας 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, µε αποτέλεσµα η αξία της διοίκησης ανθρωπίνων 

πόρων να υποβαθµίζεται ως πηγή δηµιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Ο 

λόγος έγκειται στο γεγονός ότι όλες οι οργανώσεις τείνουν να ακολουθούν της 

ευρέως διαδεδοµένες µεθόδους δηµιουργίας αξίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

και να επιλέγουν να λειτουργούν µε χαµηλότερο επίπεδο πλεονεκτήµατος. 

Η ευκολία αντιγραφής είναι η αιτία για την οποία οι ανθρώπινοι πόροι, ως πηγή 

δηµιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, εξαιρούνται από τις υπόλοιπες πηγές. 

Η επιλογή και η διατήρηση του ανθρωπίνου κεφαλαίου σε κάθε οργάνωση, δε θα 

είναι ποτέ ακριβώς η ίδια µε τις υπόλοιπες λόγω του γεγονότος ότι κάθε εργαζόµενος 

διαθέτει διαφορετικές δεξιότητες, γνώσεις και εµπειρία που δεν µπορούν να 

αντιγραφούν ούτε να είναι κοινές. Έτσι, ο ανθρώπινος παράγοντας θα µπορούσε να 

χρησιµοποιηθεί ως πηγή δηµιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, που µία 

οργάνωση µπορεί να χρησιµοποιήσει και να βρεθεί σε υψηλότερη θέση από τους 

ανταγωνιστές της, ενώ παράλληλα δεν είναι δυνατό να αναπαραχθούν οι δεξιότητες 

και οι γνώσεις που έχουν οι εργαζόµενοι. Αξίζει να σηµειωθεί ότι αν συµβεί αυτό, οι 

ανθρώπινοι πόροι µπορούν να χρησιµοποιηθούν ως πηγή, σταθερού ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος, γεγονός το οποίο υποδηλώνει ότι πρέπει να υπάρχει συµφωνία 

µεταξύ των πολιτικών και των πρακτικών διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων 

(Wang, et al., 2011). 

Η παραπάνω άποψη συνδέεται απόλυτα µε τη σκέψη της Jackson (1995), η οποία 

ανέφερε ότι οι εσωτερικοί πόροι των οργανώσεων, και συγκεκριµένα το ανθρώπινο 

κεφάλαιο, µπορεί να αξιοποιηθεί ως το αποκλειστικό πλεονέκτηµά τους. Εξαιτίας της 

αδυναµίας µίµησης του ανθρωπίνου παράγοντα µεταξύ των οργανώσεων, αυτό το 

στοιχείο προσφέρει τη δυνατότητα της διαφοροποίησης και της µοναδικότητας. Το 

συµπέρασµα στο οποίο κατέληξαν οι Wangetal. (2011), για τις πηγές δηµιουργίας 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος εντός των οργανώσεων, επιβεβαίωσε την ιδέα ότι η 

λειτουργία του τµήµατος διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων θα µπορούσε να 

χρησιµοποιηθεί ως πηγή δηµιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, εξαιτίας της 

αδυναµίας των ανταγωνιστών να την µιµηθούν και να την αναπαράγουν µε ακρίβεια 

(Armstrong, 2006). 
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4.2 Η δηµιουργία βιώσιµου στρατηγικού πλεονεκτήµατος από τη 

∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

Τις τελευταίες δεκαετίες, οι ερευνητές Delery (1998), Snell & Wright (1997) και 

Ulrich (1998)έδωσαν τη δέουσα σηµασία στις θεωρίες αναφορικά µε τη στρατηγική 

διαχείριση ανθρώπινων πόρων (SHRM). Τα ισχυρά και ολοκληρωµένα θεωρητικά 

µοντέλα συµβάλλουν στη συγκέντρωση και στην εδραίωση των ερευνητικών 

προσπαθειών διευκολύνοντας τις πρακτικές της διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων να 

µετατραπούν σε πραγµατικά στρατηγικά πρότυπα (Ulrich, 1998). ΗSHRM στηρίζεται 

σε 2 αρχές (Colbert, 2004): 

1. Η πεποίθηση σχετικά µε τη ζωτική και στρατηγική σηµασία του ανθρωπίνου 

δυναµικού της οργάνωσης. Αυτό εξηγεί την ιδέα ότι τα προσωπικά 

χαρακτηριστικά, το ταλέντο, η συµπεριφορά και η αλληλεπίδραση κάθε 

υπαλλήλου ασκούν εσωτερική δύναµη στη διαµόρφωση βασικών 

στρατηγικών και κυρίως στην εφαρµογή αυτών. 

2. Η άποψη ότι για να αναδειχθεί η στρατηγική δύναµη στην οργάνωση, οι 

πρακτικές διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού είναι χρήσιµες. 

Οι ορθές µέθοδοι διοίκησης ανθρωπίνων πόρων µπορούν να διαδραµατίσουν 

καθοριστικό ρόλο στη στρατηγική επιτυχία των οργανώσεων. Οι Wright & McMahan 

(1992)καθόρισαν τη στρατηγική διαχείριση ανθρώπινων πόρων ως το σχέδιο των 

προγραµµατισµένων ανθρωπίνων πόρων και δραστηριοτήτων που αποσκοπούν στην 

επίτευξη των στόχων της οργάνωσης. Το 1980 τονίστηκε µία στρατηγική προσέγγιση 

του ανθρωπίνου δυναµικού, µε αποτέλεσµα να µη χρησιµοποιείται πολύ έντονα η 

έννοια της διαχείρισης του προσωπικού στην επιστήµη της διοίκησης ανθρωπίνων 

πόρων (Miller, 2006). Στη δεκαετία του 1980 και του 1990, οι αλλαγές στο 

περιβάλλον της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, έδωσε µεγαλύτερη έµφαση στη 

στρατηγική διαχείριση του ανθρωπίνου δυναµικού. Σύµφωνα µε µελέτες που έγιναν 

από πολλούς ερευνητές, όπως για παράδειγµα των Heraty & Morley (1998) και των 

Mabey, etal. (1998), ένα από τα πιο σηµαντικά θέµατα της δεκαετίας του 1980 που 

ανέπτυξε η SHRM, ήταν η βιοµηχανική κρίση στις Ηνωµένες ΗΠΑ, η οποία οδήγησε 

σε σηµαντικές αλλαγές στη διαχείριση του ανθρωπίνου δυναµικού και δόθηκε 

έµφαση στη στρατηγική διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων (Millmore, et al., 2007). 
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Τα τελευταία χρόνια, η SHRM αποτελεί ένα πολύ χρήσιµο εργαλεία στις 

ανεπτυγµένες χώρες. Σύµφωνα µε έρευνες, οι περισσότερες από τις µισές οργανώσεις 

σε αυτές τις χώρες, χρησιµοποιούν τα αποτελέσµατα των προκαθορισµένων 

στρατηγικών των ανθρωπίνων πόρων, ενώ θα µπορούσαν να επιτύχουν υψηλότερες 

επιδόσεις στο πλαίσιο λειτουργίας της SHRM. Ο Miller (2006) υποστήριζε ότι τόσο 

οι ανθρώπινοι πόροι όσο και οι οργανωτικές δοµές, πρέπει να αντιµετωπίζονται µε 

τέτοιο τρόπο ώστε να είναι συνεπείς και συµβατές µε τις οργανωτικές στρατηγικές. 

Για την ολοκλήρωση αυτή, τα µέτρα διαχείρισης στον τοµέα του ανθρωπίνου 

δυναµικού, πρέπει να συντονίζονται και να συγχρονίζονται µε άλλους τοµείς των 

δραστηριοτήτων της οργάνωσης (Armstrong & Long, 1994). Ορισµένοι ερευνητές 

που µελετούν την αλληλεπίδραση των συστηµάτων των οργανώσεων και τη 

διαχείριση των ανθρώπινων πόρων, έχουν διαπιστώσει ότι η SHRM δηµιουργεί 

αρµονία µεταξύ των οργανωτικών στρατηγικών και των πολιτικών και ενδυναµώνει 

το αίσθηµα της συνεργασίας, ενώ διαδραµατίζει ζωτικό ρόλο στη διαµόρφωση 

στρατηγικής(Chadwick, 2005).  

Στις αναπτυσσόµενες χώρες, η εφαρµογή των µοντέλων της SHRMδε λαµβάνεται 

σοβαρά υπόψη. Λίγες µελέτες έχουν επικεντρωθεί και εξετάσει τη σηµασία της 

SHRM και τις επιπτώσεις της στη συνολική οργανωτική επιτυχία. Οι κυριότεροι 

λόγοι είναι οι πρόσφατα αναδεικνυόµενες γνώσεις σχετικά µε τη SHRM, η έλλειψη 

ωρίµανσης και ύπαρξης εποικοδοµητικού διαλόγου σε αυτόν τον τοµέα, η έλλειψη 

πόρων και αναφορών σε µητρικές γλώσσες, η έλλειψη προσοχής στον εντοπισµό 

επιτυχηµένων και καινοτόµων διεθνών µοντέλων. Ο Πίνακας 1 που ακολουθεί, 

παρουσιάζει µία ανάλυση SWOT, η οποία αποτελεί ένα σηµαντικό εργαλείο µέσω 

του οποίου οι µάνατζερ µπορούν να συγκρίνουν τις πληροφορίες και να παρέχουν 4 

τύπους στρατηγικών (Gilani, etal., 2012): 

• SO στρατηγική, η οποία καθορίζεται από τη χρήση των εσωτερικών 

δυνάµεωνκαι των εξωτερικών ευκαιριών. 

• WO στρατηγική, η οποία καθορίζεται σύµφωνα µε τη χρήση των εξωτερικών 

ευκαιριών και των εσωτερικών αδυναµιών οι οποίες µπορούν να µειωθούν ή 

να εξαλειφθούν. 

• ST στρατηγική, η οποία καθορίζεται χρησιµοποιώντας την εσωτερική δύναµη 

και τις εξωτερικές απειλές οι οποίες µπορούν να µειωθούν ή να εξαλειφθούν. 
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• WT στρατηγική, η οποία καθορίζεται από τις εσωτερικές αδυναµίες οι οποίες 

µειώνονται και από τις εξωτερικές απειλές οι οποίες να αποφευχθούν. 

 

 

Εσωτερικοί/Εξωτερικοί 

παράγοντες 

 

 

∆υνάµεις 

 

 

Αδυναµίες 

 

Ευκαιρίες 

 

SO στρατηγική 

 

WO στρατηγική 

 

Απειλές 

 

 

ST στρατηγική 

 

WT στρατηγική 

 

Πίνακας 1: SWOTανάλυση(Gilani, etal., 2012) 
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4.3 Προκλήσεις της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

Υπάρχει ένας σηµαντικός αριθµός προκλήσεων στον κλάδο της διαχείρισης 

ανθρωπίνων πόρων, οι οποίες πρέπει να αντιµετωπιστούν καθώς αποτελεί µία 

σηµαντική λειτουργία οποιασδήποτε οργάνωσης. Αυτές οι προκλήσεις του 

ανθρωπίνου δυναµικού µπορεί να είναι περιβαλλοντικές, οργανωτικές προκλήσεις ή 

µεµονωµένες προκλήσεις. Είναι χρήσιµο να γίνει κατανοητό ότι οι εν 

λόγωπροκλήσεις δε σχετίζονται µε µία ενιαία διάσταση, αλλά απευθύνονται σε 

διάφορα ζητήµατα τα οποία πρέπει να αντιµετωπιστούν µε άµεσο τρόπο. Εν συνεχεία 

θα πραγµατοποιηθεί µία παρουσίαση κάθε µία από τις κατηγορίες των προκλήσεων 

της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. 

 

4.3.1 Οι περιβαλλοντικές προκλήσεις 

Οι περιβαλλοντικές προκλήσεις σχετίζονται µε τις εξωτερικές δυνάµεις που 

εµφανίζονται στο εξωτερικό περιβάλλον µίας οργάνωσης και µπορούν να 

επηρεάσουν τις επιδόσεις της διοίκησης µίας οργάνωσης. Αυτές οι εξωτερικές 

δυνάµεις είναι σχεδόν εκτός ελέγχου από τη διοίκηση και θα µπορούσαν να 

θεωρηθούν ως απειλές για τη διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων. Πιο 

αναλυτικά(Business Study Notes, 2015): 

• Η ταχεία αλλαγή. Ο κόσµος αλλάζει µε γρήγορο ρυθµό, καθώς αλλαγές 

συµβαίνουν συνεχώς εδώ και αρκετά χρόνια. Εποµένως, η διοίκηση των 

οργανώσεων πρέπει να προσαρµόζεται γρήγορα στις µεταβαλλόµενες 

απαιτήσεις του περιβάλλοντος, διαφορετικά καθίστανται παρωχηµένες από 

την αγορά. Η διαχείριση ανθρωπίνου δυναµικού µίας οργάνωσης, 

διαδραµατίζει καθοριστικό ρόλο στην αντιµετώπιση των περιβαλλοντικών 

αλλαγών. Το τµήµα των ανθρωπίνων πόρων πρέπει να υιοθετήσει τέτοιες 

πολιτικές οι οποίες µπορούν να αξιοποιήσουν τις νέες ευκαιρίες του 

περιβάλλοντος και να κρατήσουν την οργάνωση µακριά από τυχόν 

αναδυόµενες απειλές. 

• Η πολυµορφία του ανθρωπίνου δυναµικού. Το µεταβαλλόµενο περιβάλλον 

παρέχει τόσο τις ευκαιρίες όσο και τις απειλές για τη διαχείριση των 

ανθρωπίνων πόρων της οργάνωσης. Ο µάνατζερ του τµήµατος ανθρωπίνου 



 
42 

δυναµικού πρέπει να υιοθετήσει πολιτικές οι οποίες να επιτρέπουν τη 

διαφορετικότητα µεταξύ των εργαζοµένων. Αν και από τη µία πλευρά η 

διαφορετικότητα δηµιουργεί µεγάλο πρόβληµα, µακροπρόθεσµα η επιβίωση 

και η απόδοση της οργάνωσης ακµάζει. 

• Η παγκοσµιοποίηση. Ένα από τα σοβαρά ζητήµατα που αντιµετωπίζουν οι 

σηµερινές οργανώσεις είναι το θέµα της παγκοσµιοποίησης. Ο 

επιχειρηµατικός κόσµος απαρτίζεται από παγκόσµιες επιχειρήσεις µε 

αποτέλεσµα να αρχίζει να εµφανίζεται ένα σοβαρός ανταγωνισµός µεταξύ των 

εγχώριων και των ξένων επιχειρήσεων. Αυτός ο ανταγωνισµός έχει ως 

αποτέλεσµα την αποδυνάµωση του αποτελεσµατικού εργατικού δυναµικού. 

Το τµήµα των ανθρωπίνων πόρων µπορεί να διαδραµατίσει σηµαντικό ρόλο 

στη διατήρηση της κουλτούρας της οργάνωσης. 

• Η νοµοθεσία. Αποτελεί µία παλιά περιβαλλοντική πρόκληση µε την οποία 

έρχεται αντιµέτωπη η οργάνωση επί σειρά δεκαετιών. Υπάρχουν ορισµένοι 

εργατικοί νόµοι που εγκρίνονται από την κυβέρνηση για την προάσπιση των 

συµφερόντων των εργαζόµενων. Μερικοί από αυτούς τους νόµους αποτελούν 

µειονέκτηµα για τα συµφέροντα των οργανώσεων και αυτό είναι µία από τις 

µεγάλες προκλήσεις για τη διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων, στην 

προσπάθεια εφαρµογής αυτών των νόµων. Εάν παραβιάζεται κάποιος νόµος, 

οι αρµόδιες κυβερνητικές αρχές λαµβάνουν σοβαρές ενέργειες που ενδέχεται 

να οδηγήσουν σε σοβαρή ποινή για τη διοίκηση της οργάνωσης. 

• Η τεχνολογία. Η τεχνολογία αναπτύσσεται ραγδαία ειδικά στον τοµέα των 

υπολογιστών και των τηλεπικοινωνιών. Εµφανίζονται νέες µέθοδοι που 

κυριαρχούν γρήγορα σε παλαιότερες και τις καθιστούν παρωχηµένες. Ως εκ 

τούτου, οι δεξιότητες που απαιτούνται από τους εργαζοµένους αλλάζουν µε 

την αλλαγή της τεχνολογίας και αυτό τους αναγκάζει να προωθήσουν τις 

δεξιότητες 3 έως 4 φορές καθ' όλη τη διάρκεια της επαγγελµατικής τους ζωής. 

Εποµένως, επιβαρύνεται το τµήµα ανθρωπίνου δυναµικού να ενηµερώνει 

συνεχώς τις δεξιότητες και την τεχνογνωσία των υπαλλήλων του. 

• Οι ρόλοι της εργασίας και της οικογένειας. Κατά τα τελευταία χρόνια, οι 

οικογένειες διπλής σταδιοδροµίας, στις οποίες εργάζονται και οι 2 σύζυγοι, 

αυξάνονται. Αυτό δηµιουργεί ένα σοβαρό βάρος στις γυναίκες που πρέπει να 

δώσουν χρόνο και στις οικογένειές τους. Σε πολλούς οργανισµούς οι πολιτικές 
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της διοίκησης ανθρωπίνου δυναµικού ευνοούν την απασχόληση για 

περισσότερα από 10 χρόνια. Οι ώρες εργασίας είναι αρκετές για τους 

εργαζόµενους καθώς επίσης οι όροι κατά από τους οποίους πρέπει να 

εργάζονται είναι αυστηροί. Επιπλέον, οι διαδικασίες επιλογής και κατάρτισης 

είναι δύσκολες και χρονοβόρες διαδικασίες, µε αποτέλεσµα οι περισσότερες 

ταλαντούχες γυναίκες να διστάζουν να συµµετάσχουν σε οποιαδήποτε 

οργάνωση που θα έχει ως αποτέλεσµα τη σπατάλη ων δεξιοτήτων και των 

δυνατοτήτων τους. Ακόµη και οι εργαζόµενοι υποφέρουν από τις πολιτικές 

απασχόλησης επειδή δε δίνουν επαρκή χρόνο στις οικογένειές τους. Συνεπώς, 

οι προκλήσεις για τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων, αυξάνονται και 

απαιτούνται ειδικές, ευνοϊκές πολιτικές εργασίας που πρέπει να 

χρησιµοποιούνται σε όλες τις οργανώσεις. 

• Η έλλειψη δεξιοτήτων. Η ανάπτυξη του τοµέα των υπηρεσιών επεκτείνεται 

εξαιτίας της αλλαγής των προτιµήσεων των εργαζοµένων και των πελατών, 

της τεχνολογικής αλλαγής ή της διενέργειας νόµιµων αλλαγών. Όλα αυτά 

επηρέασαν τη δοµή και το στυλ διαχείρισης των οργανώσεων. Οι δεξιότητες 

που απαιτούνται για την απασχόληση στον τοµέα των υπηρεσιών προχωρούν, 

και ως εκ τούτου οι απόφοιτοι των τεχνικών σχολών και των πανεπιστηµίων 

πρέπει να ακολουθούν αυτές τις απαιτήσεις, ενώ στην ουσία οι γνώσεις του 

θεωρούνται απαρχαιωµένες. Ως εκ τούτου, οι περισσότεροι από τους 

υπαλλήλους δε διαθέτουν τις απαιτούµενες τυπικές δεξιότητες για να 

εκπληρώσουν τα καθήκοντά τους, µε αποτέλεσµα αυτό το γεγονός να 

αποτελεί µία µεγάλη πρόκληση για το τµήµα διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, 

το οποίο πρέπει να εκπαιδεύει κατάλληλα τους νέους και τους παλιούς 

υπαλλήλους, ώστε να γίνουν αποτελεσµατικοί και αποδοτικοί. 
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4.3.2 Οι οργανωτικές προκλήσεις 

Οι οργανωτικές προκλήσεις για τη διαχείριση του ανθρωπίνου δυναµικού σχετίζονται 

µε τους παράγοντες που βρίσκονται στα εσωτερικό της λειτουργίας των οργανώσεων. 

Παρόλο που οι προκλήσεις αυτές εξελίσσονται ως παραπροϊόν των περιβαλλοντικών 

προκλήσεων, αυτές µπορούν να ελέγχονται σε µεγάλο βαθµό από τη διοίκηση της 

οργάνωσης. Οι προληπτικοί µάνατζερ ανθρωπίνου δυναµικού λαµβάνουν εκ των 

προτέρων γνώση αυτών των προκλήσεων και λαµβάνουν τα απαραίτητα διορθωτικά 

µέτρα πριν αυτά µετατραπούν σε σοβαρά ζητήµατα. Οι προκλήσεις της διαχείρισης 

του ανθρωπίνου δυναµικού στο πλαίσιο λειτουργίας της οργάνωσης, περιλαµβάνουν 

την ανταγωνιστική θέση και την ευελιξία, την οργανωτική αναδιάρθρωση για θέµατα 

µείωσης του µεγέθους, την άσκηση των αυτό-διαχειριζόµενων οµάδων και την 

ανάπτυξη κατάλληλης οργανωτικής κουλτούρας (Business Study Notes, 2015). 

Όταν το ανθρώπινο δυναµικό ενός οργανισµού χρησιµοποιείται αποτελεσµατικά σε 

συνδυασµό µε κάποιον άλλο παράγοντα παραγωγής, οι ευκαιρίες του περιβάλλοντος 

επωφελούνται και οι απειλές εξαλείφονται. Η ανταγωνιστική θέση του οργανισµού 

µπορεί να επηρεαστεί από τις πολιτικές της διοίκησης ανθρωπίνου δυναµικού µε τους 

ακόλουθους τρόπους (Business Study Notes, 2015): 

• Έλεγχος κόστους. Μία οργάνωση µπορεί να επωφεληθεί από την 

ανταγωνιστική θέση µειώνοντας το κόστος του και ενισχύοντας τις ταµειακές 

της ροές. Για το σκοπό αυτό, το κόστος εργασίας πρέπει να ελαχιστοποιείται 

µέσω ενός αποτελεσµατικού συστήµατος αποζηµίωσης που υιοθετεί 

καινοτόµες στρατηγικές ανταµοιβής για τις καλές επιδόσεις. Με αυτό τον 

τρόπο επιβραβεύονται οι ευνοϊκές συµπεριφορές των εργαζοµένων, έτσι ώστε 

η οργάνωση να έχει το τελικό πλεονέκτηµα. Επιπλέον, οι πολιτικές 

αποζηµίωσης πρέπει να διατηρούν το κόστος εργασίας υπό έλεγχο. Πρέπει να 

επιλεγούν οι αποτελεσµατικοί εργαζόµενοι που έχουν παραµείνει στην 

οργάνωση για µεγαλύτερο χρονικό διάστηµα και πρέπει επίσης να παρέχεται 

η κατάλληλη κατάρτιση σε αυτούς. Το τµήµα των ανθρωπίνων πόρων πρέπει 

επίσης να αποκαταστήσει το έργο των εργαζοµένων µαζί µε τη βελτίωση του 

θέµατος υγείας και ασφάλειας του εργασιακού περιβάλλοντος. Όλες αυτές οι 

ενέργειες θα περιορίσουν το κόστος της εργασίας. 
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• Η βελτίωσης της ποιότητας. Η βελτίωση της ποιότητας µπορεί να οδηγήσει 

µία οργάνωση στη δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Για το λόγο 

αυτό χρησιµοποιούνται τα προγράµµατα διαχείρισης ποιότητας που 

βελτιώνουν όλες τις διαδικασίες εντός της οργάνωσης οι οποίες τελικά θα 

οδηγήσουν στη βελτίωση του τελικού προϊόντος ή της υπηρεσίας. 

• Η ανάπτυξη διακριτικών δυνατοτήτων. Μία άλλη µέθοδος για να κερδίσει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µία οργάνωση είναι να απασχολήσει τους 

εργαζοµένου που έχουν ξεχωριστές ικανότητες για να αναπτύξουν επιπλέον 

δεξιότητες σε ένα συγκεκριµένο τοµέα εργασίας. 

• Ο µετασχηµατισµός. Μία άλλη τεχνική είναι η αναδιάρθρωση της οργάνωσης 

στην οποία οι µέθοδοι εκτέλεσης διαφορετικών λειτουργιών µεταβάλλονται 

θετικά. Στην περίπτωση του τµήµατος διοίκησης ανθρωπίνου δυναµικού, οι 

περισσότερες λειτουργίες εξακολουθούν να εκτελούνται εντός του 

οργανισµού.Σε µερικούς οργανισµούς, οι κύριες λειτουργίες του τµήµατος 

µεταφέρονται στα υπόλοιπα µέρη µε τη µορφή του outsourcing. Το µέγεθος 

του τµήµατος διοίκησης ανθρωπίνων πόρων σε αυτέςτις οργανώσεις 

συρρικνώνονται, επειδή οι περισσότερες λειτουργίες εκτελούνται από 

εξωτερικούς. Όµως, στις περισσότερες οργανώσεις ο µάνατζερ του τµήµατος 

διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων εκτελεί όλες τις σχετικές λειτουργίες. Το 

τµήµα συµµετέχει στις στρατηγικές και στις δραστηριότητες που σχετίζονται 

µε αυτήν την αποστολή. 
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4.3.3 Οι ατοµικές προκλήσεις 

Οι αποφάσεις που σχετίζονται µε συγκεκριµένους, µεµονωµένους υπαλλήλους 

περιλαµβάνονται στις ατοµικές προκλήσεις για τη διαχείριση ανθρωπίνου δυναµικού. 

Τα οργανωτικά ζητήµατα επηρεάζονται επίσης από τον τρόπο µε τον οποίο 

αντιµετωπίζονται οι εργαζόµενοι στους οργανισµούς. Τα προβλήµατα που 

σχετίζονται µε το ατοµικό επίπεδο είναι τα ακόλουθα (Business Study Notes, 2015): 

• Η παραγωγικότητα. Η παραγωγικότητα ορίζεται ως το µέτρο της αξίας που 

ένας εργαζόµενος µπορεί να προσθέσει στο τελικό προϊόν ή στην υπηρεσία 

της οργάνωσης. Η αυξηµένη παραγωγή ανά εργαζόµενο αντικατοπτρίζεται ως 

αυξηµένη παραγωγικότητα. Η ικανότητα και το κίνητρο είναι δύο σηµαντικοί 

παράγοντες που επηρεάζουν την παραγωγικότητα των εργαζοµένων. Η 

ικανότητα του εργαζοµένου µπορεί να βελτιωθεί µε την πρόσληψη και 

αντικατάσταση µαζί µε την κατάλληλη εκπαίδευση και την ανάπτυξη της 

σταδιοδροµίας. Από την άλλη, η υψηλή ποιότητα της εργασιακής ζωής 

χρησιµεύει ως επιταχυντής στον παράγοντα υποκίνησης των εργαζοµένων. 

• Η ενδυνάµωση. Στη σύγχρονη εποχή πολλές οργανώσεις προχωρούν σε 

αλλαγές µε τέτοιο τρόπο ώστε οι µεµονωµένοι υπάλληλοί τους να ασκούν 

µεγαλύτερο έλεγχο στο έργο τους σε σύγκριση µε τους ανωτέρους τους. 

Αυτός ο ατοµικός έλεγχος των εργαζοµένων ονοµάζεται ενδυνάµωση, η οποία 

βοηθά τους εργαζοµένους να εργάζονται µε ενθουσιασµό, να αισθάνονται 

δέσµευση έναντι της οργάνωσης και να µαθαίνουν νέες δεξιότητες. 

• Η διαρροή ανθρωπίνου κεφαλαίου (drainbrain). Μία από τις µεγαλύτερες 

προκλήσεις για τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων είναι η απόσπαση των 

δυνητικών εργαζοµένων από µία οργάνωση για λόγους που συνδέονται µε την 

παροχή υψηλότερων αµοιβών ή παροχών από τους ανταγωνιστές. Σε τέτοιες 

περιπτώσεις η οργάνωση χάνει την πνευµατική του ιδιοκτησία και σε πολλές 

περιπτώσεις οι εργαζόµενοι που αποχωρούν από τα υψηλότερα επίπεδα µίας 

οργάνωσης αντικαθίστανται από τους δυνητικούς εργαζόµενους χαµηλότερου 

επιπέδου. Αυτή η διαρροή πνευµατικού κεφαλαίου αποτελεί ένα σοβαρό 

ζήτηµα στις οργανώσεις υψηλής τεχνολογίας. 

• Η ηθική και η κοινωνική ευθύνη. Στο πλαίσιο αυτής της πρόκλησης, οι 

οργανώσεις καταβάλλουν προσπάθειες για να επωφεληθεί κάποιο τµήµα της 

κοινωνίας. Αυτό θεωρείται ως η κοινωνική ευθύνη της οργάνωσης που δείχνει 
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µία ευνοϊκή συµπεριφορά προς την ίδια την κοινωνία. Η δεοντολογία 

χρησιµεύει ως βασική αρχή για την κοινωνική συµπεριφορά των οργανώσεων. 

Στο πλαίσιο των οργανώσεων, τα τµήµατα ανθρωπίνου δυναµικού 

αναπτύσσουν κώδικα δεοντολογίας και αρχές δεοντολογίας που χρησιµεύουν 

ως καθοδήγηση για την προσωπική συµπεριφορά των εργαζοµένων εντός των 

οργανώσεων.  

• Η εργασιακή ανασφάλεια. Τα τελευταία χρόνια, η αναδιάρθρωση και η 

µείωση του µεγέθους των οργανώσεων, αναπτύσσουν την αίσθηση της 

ανασφάλειας της εργασίας εντός των οργανώσεων. Πολλοί υπάλληλοι 

επιθυµούν να βρουν µία σταθερή εργασία παρά µία εργασία µε δυνατότητες 

και προοπτικές επαγγελµατικής εξέλιξης. Ακόµα και οι πιο επιτυχηµένες 

οργανώσεις απολύουν τους υπαλλήλους τους κατά την περίοδο του έντονου 

ανταγωνισµού. Για παράδειγµα η χρηµατιστηριακή αγορά παρουσιάζει 

ευνοϊκά αποτελέσµατα, όταν συµβαίνουν απολύσεις. Όλα αυτά δηµιουργούν 

φόβο µεταξύ των εργαζοµένων για την ασφάλεια των θέσεων εργασίας τους 

γεγονός που θα εµπόδιζε την αποτελεσµατική τους απόδοση. 

• Η αντιστοίχιση ατόµων και των οργανώσεων. Έχει αποδειχθεί ότι το τµήµα 

ανθρωπίνων πόρων συµβάλλει στην κερδοφορία της κάθε οργάνωσης όταν 

κάνει τις κατάλληλες ενέργειες επιλογής εργαζοµένων, στις οποίες οι 

υπάλληλοι επιλέγονται και διατηρούνται σύµφωνα µε το τι ταιριάζει 

περισσότερο µε την κουλτούρα της οργάνωσης και στους στόχους της. Για 

παράδειγµα, οι εργαζόµενοι αυτοί θα είναι αποτελεσµατικοί για τις 

επιχειρήσεις υψηλής τεχνολογίας και µπορούν να εργαστούν σε ένα 

επικίνδυνο και αβέβαιο περιβάλλον µε χαµηλή αµοιβή. Εν ολίγοις, αποτελεί 

σηµαντική πρόκληση για το τµήµα ανθρωπίνου δυναµικού να προσλαµβάνει 

και να διατηρεί υπαλλήλους των οποίων οι ικανότητες θα ταιριάζουν µε τις 

απαιτήσεις και της οργάνωσης. 
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4.4Η επίδραση της Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων στην 

απόδοση των οργανώσεων (οργανισµών/ επιχειρήσεων) 

Τα επιτεύγµατα των οργανωτικών στόχων µπορεί να διαφέρουν σε µεταξύ 

διαφορετικών οργανώσεων. Οι µελέτες τονίζουν τον αντίκτυπο της διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων στην οργανωτική απόδοση. Επισηµαίνεται ότι είναι απαραίτητο 

να επιτευχθούν οι οργανωτικοί στόχοι και η διαχείριση του ανθρωπίνου δυναµικού 

πρέπει να λάβει τη στρατηγική µορφή της. Επίσης, οι στρατηγικές για τη διαχείριση 

του ανθρωπίνου δυναµικού είναι χρήσιµο να ενσωµατωθούν στη συνολική 

οργανωτική στρατηγική στο πλαίσιο της επίτευξης των απαιτούµενων επιδόσεων των 

οργανώσεων.  

Η στρατηγική διαχείριση του ανθρωπίνου δυναµικού, όπως έχει ήδη επισηµανθεί 

αποτελεί µία διαδικασία που περιλαµβάνει τη χρήση γενικών προσεγγίσεων για την 

ανάπτυξη των στρατηγικών του ανθρωπίνου δυναµικού, οι οποίες ενσωµατώνονται 

κάθετα µε την επιχειρηµατική στρατηγική και οριζόντια µεταξύ τους. Αυτές οι 

στρατηγικές καθορίζουν τις προθέσεις και τα σχέδια που σχετίζονται µε τις συνολικές 

οργανωτικές στάσεις, όπως είναι η οργανωτική αποτελεσµατικότητα και πιο 

συγκεκριµένα οι πτυχές της διαχείρισης των ανθρώπων. Η SHRM επικεντρώνεται σε 

δράσεις που διαφοροποιούν την οργάνωση από τους ανταγωνιστές της (Raphael, 

2010). Οι Heraty & Morley (1998) η SHRM έχει την εξής σηµασία: 

• Η χρήση του σχεδιασµού. 

• Η συνεκτική προσέγγιση για το σχεδιασµό και τη διαχείριση του προσωπικού. 

• Τα συστήµατα που βασίζονται σε στρατηγικές για την απασχόληση του 

εργατικού δυναµικού. 

• Η υποστήριξη µίας φιλοσοφίας. 

• Ο συνδυασµός των δραστηριοτήτων και των πολιτικών διαχείρισης των 

ανθρωπίνων πόρων µε µία συγκεκριµένη στρατηγική. 

• Η αντιµετώπιση του ανθρωπίνου δυναµικού της οργάνωσης ως στρατηγικό 

πόρου. 

• Η επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

Η θεωρία του Campbell (1999) η απόδοση µίας οργάνωσης ορίζεται ως συµπεριφορά 

ή δράση σχετικά µε την επίτευξη των στόχων της που µπορούν να µετρηθούν. Η 



 
49 

θεωρία δηλώνει ότι οι επιλογές µέτρησης πρέπει να είναι έγκυρες, αξιόπιστες και να 

µην παρουσιάζουν ελλείψεις και να µην είναι επηρεασµένες από πηγές παραλλαγής 

που δεν βρίσκονται υπό τον έλεγχο της οργάνωσης. Οι περιορισµοί εάν δε ληφθούν 

υπόψη κατά την αξιολόγηση, µπορούν να επηρεάσουν το µέσο όρο, τη διακύµανση ή 

και τα δύο όσον αφορά την απόδοση ενός ατόµου. Η παρατήρηση και η ερµηνεία 

κατέχουν το κλειδί για τη θέσπιση αποτελεσµατικών κριτηρίων. Ωστόσο, ένα 

συνεχιζόµενο πρόβληµα στην αξιολόγηση των ανθρώπων είναι η έλλειψη αξιοπιστίας 

στην παρατήρηση της συµπεριφοράς τους (Ronan & Prien, 1971). Αυτή η 

αναξιοπιστία οφείλεται σε µεγάλο βαθµό σε γνωστά σφάλµατα βαθµολόγησης, όπως 

είναι οι πρώτες εντυπώσεις που δηµιουργούνται από την εργασία των υπαλλήλων. 

Ωστόσο, για να λυθεί το πρόβληµα της απουσίας αξιοπιστίας, πρέπει να εκπαιδευτεί 

το ανθρώπινο δυναµικό των οργανώσεων. Οι οργανωτικές επιδόσεις αποτελούν 

σήµερα µία από τις πιο ευρείες και εκτενώς χρησιµοποιούµενες εξαρτηµένες 

µεταβλητές στις οργανωτικές µελέτες και ταυτόχρονα παραµένουν ένα από τα πιο 

ασαφή και κακώς καθορισµένα στοιχεία (Rogers & Wright, 1998). Στη βιβλιογραφία, 

το επίκεντρο της προσοχής αφορούσε σχεδόν αποκλειστικά στα οικονοµικά µέτρα 

απόδοσης. Εννοιολογικά, η οργανωτική απόδοση έχει οριστεί ως η σύγκριση της 

αξίας που παράγεται από µία οργάνωση µε την αναµενόµενη αξία που θα λάβει από 

την οργάνωση. Η βιβλιογραφία αποκαλύπτει ότι οι µελέτες για την απόδοση της 

διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων, δεν έχουν καθορίσει µία συγκεκριµένη και ακριβή 

έννοια για την δοµή της οργανωτικής απόδοσης. Ορισµένες µελέτες έχουν 

χρησιµοποιήσει υποκειµενικά µέτρα για την αξιολόγηση των επιδόσεων των 

οργανώσεων, όπως είναι η ικανοποίηση των εργαζοµένων, η ικανοποίηση των 

πελατών, οι αντιλήψεις των στελεχών σχετικά µε τις επιδόσεις της οργάνωσης, η 

δέσµευση των εργαζοµένων και άλλες πτυχές συµπεριφοράς. Άλλες µελέτες 

αναφέρονται σε άλλα αντικειµενικά µέτρα για την αξιολόγηση των επιδόσεων των 

οργανώσεων, όπως είναι οι οικονοµικοί δείκτες και οι δείκτες της αγοράς (Ronan & 

Prien, 1971). 

Ως αποτέλεσµα των παραπάνω, δεν υπάρχει µία κοινή θεωρία σχετικά µε τις 

οργανωτικές επιδόσεις και ως εκ τούτου οι ερευνητές χρησιµοποιούν διαφορετικούς 

δείκτες ή µεταβλητές για να τις µετρήσουν. Για το λόγο αυτό, υπάρχει µία 

πρόσκληση για τη θεωρία των οργανωτικών επιδόσεων και τόσο οι ερευνητές όσο και 
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οι µάνατζερ της διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων µπορεί να δώσουν υψηλότερη 

σηµασία στην κάλυψη του χάσµατος (Guest, 2011). Ένας άλλος τρόπος, για τον 

προσδιορισµό της έννοιας της απόδοσης εκφράστηκε από τον Brumbach (1988), ο 

οποίος ανέφερε ότι η απόδοση της οργάνωσης σχετίζεται τόσο µε τις συµπεριφορές 

όσο και τα οικονοµικά αποτελέσµατα. Αυτός ο ορισµός της απόδοσης οδηγεί στο 

συµπέρασµα ότι κατά τη διαχείριση των επιδόσεων των οργανώσεων πρέπει να 

λαµβάνονται υπόψη τόσο οι εισροές (συµπεριφορά του ανθρωπίνου δυναµικού) όσο 

και οι εκροές (οικονοµικά αποτελέσµατα). ∆εν πρόκειται για µία απλή εξέταση της 

επίτευξης στόχων, όπως συνέβαινε στο πλαίσιο των προγραµµάτων της διαχείρισης 

βάσει στόχων. 

Όπως έχει ήδη επισηµανθεί ηSHRM αντιπροσωπεύει µία µεταµόρφωση η οποία είναι 

σχετικά νέα στον τοµέα της διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων. Ένας σηµαντικός 

ρόλος της SHRM είναι η εστίαση της διαχείρισης στους εργαζόµενους ως εργαλείο 

για να αποκτήσει η οργάνωση ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Όλες οι οργανώσεις 

γνωρίζουν ότι οι επιτυχείς πολιτικές και οι κατάλληλες πρακτικές στον τοµέα των 

ανθρωπίνων πόρων, µπορούν να αυξήσουν τις επιδόσεις τους σε διάφορους τοµείς 

όπως είναι η παραγωγικότητα, η ποιότητα και η οικονοµική απόδοση. Η διαχείριση 

της απόδοσης αποτελεί µία προγραµµατισµένη διαδικασία στην οποία τα βασικά 

στοιχεία είναι η διαφορετική µέτρηση, η ανατροφοδότηση, η θετική ενίσχυση και ο 

συνεχής διάλογος µεταξύ των µάνατζερ και των εργαζοµένων. Σχετίζεται στενά µε τα 

αποτελέσµατα των µετρήσεων µε τη µορφή επιδόσεων που επιτεύχθηκαν σε σχέση µε 

τις προσδοκίες που εκφράστηκαν ως στόχοι. Επίσης, έχει άµεση σχέση µε τις εισροές 

και τις εκροές των οργανώσεων είτε αυτές είναι προϊόντα είτε υπηρεσίες. Οι εισροές 

είναι οι γνώσεις, οι δεξιότητες και οι συµπεριφορές που είναι απαραίτητες για την 

παραγωγή των αναµενόµενων αποτελεσµάτων(Brewster, 2000). 

Η στρατηγική διαχείρισης της απόδοσης αναφέρεται σε όλες τις οργανώσεις και δεν 

ερµηνεύεται µόνο µέσω των µάνατζερ. Έτσι, οι τελευταίοι δεν είναι µόνο υπεύθυνοι 

για την επίτευξη της απαιτούµενης απόδοσης, αλλά έχουν την αρµοδιότητα να 

διανέµουν την αρχή και την ευθύνη σε ολόκληρη την οργάνωση. Κατά µία έννοια, τα 

διευθυντικά στελέχη πρέπει να συνεργαστούν και να θεωρηθούν ως µέρος των δικών 

τους ανθρώπους για να αναφέρουν την επίτευξη των απαιτούµενων επιδόσεων. Οι 

διευθυντές και οι οµάδες τους είναι από κοινού υπεύθυνοι για τα αποτελέσµατα και 
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πρέπει συµµετέχουν και οι δύο στη συµφωνία για το τι πρέπει να κάνουν και πώς 

πρέπει να το κάνουν. Οι διαδικασίες διαχείρισης της απόδοσης είναι µέρος της 

λειτουργίας των οργανώσεων σε όλη των έκταση των δραστηριοτήτων τους. Οι 

µάνατζερ και οι υπόλοιποι υπάλληλοι της οργάνωσης πρέπει να συνεργάζονται για να 

δεσµευτούν από κοινού για την επίτευξη των επιδόσεων. Η στρατηγική διαχείρισης 

της απόδοσης πρέπει να επικεντρώνεται στην ανάπτυξη σε µία συνεχή και ευέλικτη 

διαδικασία, στην οποία εµπλέκονται τόσο τα διευθυντικά στελέχη όσο και ολόκληρη 

η οργάνωση. Αυτό πρέπει να καθορίσει τον τρόπο µε τον οποίο µπορούν να 

εργαστούν καλύτερα από κοινού για να επιτύχουν τα απαιτούµενα 

αποτελέσµατα(Cania, 2014).  

Η SHRM παρέχει τη βάση για τη δηµιουργία τακτικού διαλόγου µεταξύ των 

διευθυντικών στελεχών και των άλλων εργαζοµένων σχετικά µε τις ανάγκες 

απόδοσης και την περαιτέρω ανάπτυξη της οργάνωσης. Η SHRM µπορεί να επιφέρει 

περισσότερα οφέλη στην οργάνωση όπως (Brewster, 2000): 

• Συµβολή στην επίτευξη του στόχου για την επιβίωσης της οργάνωσης. 

• Υποστήριξη και επιτυχηµένη εφαρµογή των οργανωτικών στρατηγικών. 

• ∆ηµιουργία και διατήρηση ενός ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για την 

οργάνωση. 

• Βελτίωση της δυνατότητα ανταπόκρισης και καινοτοµίας της οργάνωσης. 

• Αύξηση του αριθµού των εφικτών στρατηγικών επιλογών που διαθέτει η 

οργάνωση. 

• Συµµετοχή στο στρατηγικό σχεδιασµό και στον επηρεασµό στη στρατηγικής 

κατεύθυνσης της οργάνωσης. 

• Βελτίωση της συνεργασίας µεταξύ του τµήµατος διοίκησης ανθρωπίνων 

πόρων και των διευθυντικών στελεχών. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5
ο
: ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

Ο ανθρώπινος παράγοντας θεωρείται σήµερα ως ένας πραγµατικός πόρος για την 

εκάστοτε οργάνωση και λαµβάνει µία σηµαντική θέση στην παγκόσµια στρατηγική. 

Στην πραγµατικότητα, το πνευµατικό κεφάλαιο αποτελεί πηγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος επειδή είναι µοναδικό. Αυτός ο πόρος δε χρησιµοποιείται απλά σαν 

«απλό» εργατικό δυναµικό, αλλά σαν ένας πόρος που µπορεί να βελτιώσει τις 

επιδόσεις της οργάνωσης στην οποία ανήκει. Αυτή η εξέλιξη σχετικά µε τη 

µεταχείριση του ανθρωπίνου κεφαλαίου έχει αλλάξει ταχύτατα ήδη από τον 

περασµένο αιώνα. Έχουν προκύψει διάφορα στοιχεία σχετικά µε το ανθρώπινο 

δυναµικό και αυτά είναι η διαφορετικότητά του, η αλλαγή της διαχείρισής του µε 

στρατηγικό τρόπο όπως και η αντιµετώπισή του σαν πηγή δηµιουργίας 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

Η ορθή αντιµετώπιση του ανθρωπίνου δυναµικού ως ζωτικού στοιχείου των 

οργανώσεων, αποτελεί µία συνεισφορά στην επιστήµη. Ο λόγος αφορά στο γεγονός 

ότι µε την πάροδο των ετών η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων έχει αλλάξει στοχεύοντας 

προς τη στρατηγική διαχείριση της. Αυτός ο µετασχηµατισµός δεν πρέπει να 

συµβαίνει µεµονωµένα στον τοµέα του ανθρωπίνου δυναµικού, αλλά να συµβαίνει σε 

κάθε στάδιο λειτουργίας των οργανώσεων. Επιπλέον, ο συνδυασµός της έννοιας του 

ανθρωπίνου δυναµικού και της δηµιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

αποτελεί ένα πολύ σηµαντικό στοιχείο για τη λειτουργία των οργανώσεων. Το 

ανθρώπινο δυναµικό πρέπει να αντιµετωπίζεται ως κάτι περισσότερο από εργατικό 

δυναµικό, καθώς η µοναδικότητά του (γνώσεις, δεξιότητες, ικανότητες, 

συµπεριφορά) προσθέτει το στοιχείο της διαφοροποίησης µεταξύ των οργανώσεων. 

Επιπλέον, το ανθρώπινο δυναµικό δεν µπορεί να αντιγραφεί ούτε να µιµηθεί από 

άλλες οργανώσεις µε αποτέλεσµα να προσδίδει σε αυτές το στοιχείο του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

Η παρούσα µελέτη αποτέλεσε µία θεωρητική επισκόπηση της υπάρχουσας 

βιβλιογραφίας στο ζήτηµα της αντιµετώπισης του ανθρωπίνου δυναµικού ως πηγή 

δηµιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για τις οργανώσεις, είτε έχουν τη 

µορφή επιχειρήσεων είτε οργανισµών. Από τη θεωρητική προσέγγιση αποδείχθηκε 

ότι η πλειοψηφία των οργανώσεων έχει αντιληφθεί τη σηµαντικότητα του 
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ανθρωπίνου δυναµικού, ως κάτι περισσότερο από το εργατικό δυναµικό το οποίο 

ασχολείται µε την παραγωγή των προϊόντων και των υπηρεσιών. Ωστόσο, είναι 

χρήσιµη η καθιέρωση της ιδέας ότι το ανθρώπινο δυναµικό αποτελεί την κυριότερη 

πηγή δηµιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Θα ήταν χρήσιµο στο µέλλον να 

πραγµατοποιηθεί µία εµπειρική µελέτη σε ελληνικές επιχειρήσεις ή οργανισµούς 

σχετικά µε το εάν αντιµετωπίζεται το ανθρώπινο δυναµικό ως πηγή δηµιουργίας 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και εάν αυτό προσδίδει επιπλέον αξία στις 

επιλεγµένες οργανώσεις. Η µελέτη θα µπορούσε να πραγµατοποιηθεί µέσω της 

διανοµής ενός δοµηµένου ερωτηµατολογίου στις επιχειρήσεις και στους οργανισµούς 

του δείγµατος, ενώ θα ήταν σκόπιµο η εµπειρική µελέτη να επικεντρωθεί σε µία 

ενδεικτική επιχείρηση, όπου θα εξεταστεί η αντιµετώπιση και η διαχείριση του 

ανθρωπίνου δυναµικού καθώς επίσης και ο τρόπος λειτουργίας του τµήµατος 

διοίκησης ανθρωπίνου δυναµικού. Τέλος, θεωρείται χρήσιµο να εξεταστεί και η 

περίπτωση αντιµετώπισης της διοίκησης ανθρωπίνου δυναµικού µε στρατηγικό 

τρόπο. 
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