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Περίληψη ςτα Ελληνικά 
 

Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ απνηειεί ην πην ζεκαληηθφ θεθάιαην κηαο επηρείξεζεο, θαζψο απνηειεί 

ηελ θηλεηήξηα δχλακή ηεο. Οη επηρεηξήζεηο αληηκεησπίδνπλ πιήζνο ζεκαληηθψλ δεηεκάησλ, 

φπσο είλαη νη δηάθνξεο αληαγσληζηηθέο πηέζεηο, νηθνλνκηθή αζηάζεηα πνπ νδεγνχλ ζε 

ζπλερφκελεο αιιαγέο, επθαηξίεο θαη πξνθιήζεηο. Ο αληαγσληζκφο ψζεζε ηηο επηρεηξήζεηο ζηε 

δεκηνπξγία αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, ην νπνίν ζα πξέπεη λα βαζίδεηαη ζην θαηάιιειν 

αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη ζηελ εμεηδίθεπζή ηνπ, ζηνρεχνληαο ζην θέξδνο θαη ζηελ επηηπρία ηεο 

επηρείξεζεο.  

Έηζη ινηπφλ, ζηφρνο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ δελ είλαη κφλν ε απιή επηινγή ησλ 

θαηάιιεισλ ππνςεθίσλ, αιιά ε απφθηεζε θαη δηαηήξεζε ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 

Δπίζεο ε Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ζηνρεχεη ζηε δηεπθφιπλζε ηεο επηθνηλσλίαο, ζηελ 

ελίζρπζε ηεο αθνζίσζεο θαζψο επίζεο θαη ζην νκαδηθφ πλεχκα ησλ εξγαδνκέλσλ κέζσ ηεο 

πξφζιεςεο, επηινγήο, αλάπηπμεο, εθπαίδεπζεο θαη αμηνιφγεζή ηνπο.  

Ζ παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία πξαγκαηεχεηαη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη πψο κπνξεί απηφ 

λα ζπληειέζεη ζηε δεκηνπξγία αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. Γίλεηαη κηα ιεπηνκεξήο 

αλαθνξά, κέζα απφ δηάθνξεο πεγέο θαη κειέηεο γηα ηε Γηνίθεζε Αλζξψπηλσλ Πφξσλ, γηα ηηο 

ιεηηνπξγίεο ηεο, ηνλ ζηφρν ηεο θαζψο επίζεο θαη ην ξφιν ηεο. Δπηπιένλ, αθνινπζεί  πνηνηηθή 

έξεπλα ζηελ εηαηξεία «Nivea» θαη απαληψληαη δηάθνξα εξεπλεηηθά εξσηήκαηα πνπ ζρεηίδνληαη 

ηφζν κε ηα ζηειέρε ηεο εηαηξείαο, φζν θαη κε ηνπο ππαιιήινπο δηάθνξσλ ηκεκάησλ.  

Δλ θαηαθιείδη, ζπκπεξαίλνπκε φηη ε ζρέζε κεηαμχ αλζξψπηλσλ πφξσλ θαη αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο ηεο επηρείξεζεο είλαη ζεηηθή.  

 

Λέξειρ-κλειδιά 

Ανθρώπινο δυναμικό, Ανταγωνιςτικό Πλεονέκτημα, Απόκτηςη και Διατήρηςη 

Ανταγωνιςτικού Πλεονεκτήματοσ, Διοίκηςη Ανθρώπινων Πόρων, Διοίκηςη Ανθρώπινου 

Δυναμικού 
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Abstract 
Human resources are the most important asset of a company, as it is its driving force. Businesses 

face a number of important issues, such as various competitive pressures, financial instability 

that lead to constant change, opportunities and challenges. Competition has pushed companies to 

create a competitive advantage, which should be based on the appropriate human resources and 

specialization, aiming at the profit and success of the business. 

 

Thus, the goal of Human Resources Management is not only the simple selection of suitable 

candidates, but the acquisition and maintenance of competitive advantage. Human Resources 

Management also aims to facilitate communication, enhance commitment as well as team spirit 

of employees through their recruitment, selection, development, training and evaluation. 

 

This dissertation deals with human resources and how this can contribute to the creation of a 

competitive advantage. A detailed report is made, through various sources and studies on Human 

Resource Management, about its functions, its purpose as well as its role. In addition, there is a 

quality research in the company "Nivea" and various research questions are answered that are 

related to both the executives of the company and the employees of various departments. 

 

In conclusion, we conclude that the relationship between human resources and the competitive 

advantage of the company is positive. 

 

Keywords 

Human Resources, Competitive Advantage, Acquisition and Retention of Competitive 

Advantage, Human Resources Management 
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1. Ειςαγωγή 

1.1. Ειςαγωγή ςτο θζμα 
 

Ζ ζπγγξαθή κηαο εξγαζίαο θαηά ηε δηάξθεηα ησλ Παλεπηζηεκηαθψλ ζπνπδψλ είλαη έλα 

θνκβηθφ ζεκείν γηα θάζε θνηηεηή θαη νθείιεη λα αληηκεησπίζεη ηελ επηινγή θαη δηαπξαγκάηεπζε 

ηνπ ζέκαηφο ηνπ κε ζνβαξφηεηα, ππεπζπλφηεηα  θαη ζθαηξηθή νπηηθή ψζηε ε πξνζπάζεηά ηνπ λα 

αληαπνθξίλεηαη ζηα δεηνχκελα θαη ηα εξεπλεηηθά εξσηήκαηα πνπ έρνπλ ηεζεί. 

Ζ ζπγθεθξηκέλε εξγαζία σο ζηφρν έρεη ην λα κειεηήζεη θαη λα αλαπηχμεη ην ξφιν πνπ 

έρεη θαη παίδεη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ζε κηα επηρείξεζε ή έλαλ νξγαληζκφ θαη αθνξά ηελ 

εχξπζκε ιεηηνπξγία ηνπ, ηελ εμέιημή θαη αλάπηπμε ηνπ. Δμέιημε ε νπνία κπνξεί λα νδεγήζεη ζην 

λα απνθηήζεη ε επηρείξεζε ζπγθξηηηθφ θαη ηειηθά αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα έλαληη άιισλ 

νκνεηδψλ ψζηε ε ππεξνρή απηή λα απνθέξεη θαη αλάινγα θέξδε, αχμεζε θεξδψλ δειαδή, πνπ 

είλαη ν ζθνπφο θαη ν ζηφρνο γηα θάζε επηρείξεζε. 

 

 

 

1.2. ΢ημαντικότητα θζματοσ 
 

Σν ζέκα, ε πξνζέγγηζή ηνπ θαη ε κειέηε ηνπ παξνπζηάδεη ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ θαη είλαη 

εμφρσο απαηηεηηθφ. Απηφ γηαηί κηιάκε γηα επηρεηξήζεηο νη νπνίεο δξνπλ θαη αλαπηχζζνληαη ζε 

έλα εμφρσο αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ.  Ζ επνρή θαη ε πξαγκαηηθφηεηα ζηελ νπνία δνχκε, άξα 

θαη ζηελ νπνία εμειίζζνληαη θαη αλαπηχζζνληαη επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνί, ραξαθηεξίδεηαη 

απφ ξαγδαίεο θαη ζπλερείο ηερλνινγηθέο αιιαγέο. Σερλνινγηθέο αιιαγέο ηηο νπνίεο ν θφζκνο ησλ 

επηρεηξήζεσλ νθείιεη λα ηηο παξαθνινπζεί θαη λα ελεκεξψλεηαη, ελζσκαηψλνληάο ηεο θαη 

εθζπγρξνλίδνληαο πξνθεηκέλνπ λα κπνξεί λα αθνινπζεί ηνπο ξπζκνχο θαη ηα λέα ζηνηρεία ηεο 

επνρήο.  

Όκσο δελ πξέπεη λα μερλάκε φηη  νη νξγαληζκνί θαη νη επηρεηξήζεηο, ηφζν νη  δεκφζηνη 

φζν θαη νη ηδησηηθνί, δελ είλαη θάηη απξφζσπν νχηε απνηεινχληαη κφλν απφ θηήξηα θαη 

κεραλήκαηα. Οη άλζξσπνη είλαη απηνί πνπ απνηεινχλ, απαξηίδνπλ, επαλδξψλνπλ ηελ 
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επηρείξεζε. Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ δειαδή είλαη απηφ ην νπνίν έρεη ηνλ θπξηφηεξν, ην βαζηθφ 

ξφιν, ηελ επζχλε θαη γηα λα ρεηξηζηεί ηα κεραλήκαηα, θαη γηα λα πινπνηήζεη ηνπο ζηφρνπο πνπ 

έρνπλ ηεζεί. Υξεηάδεηαη δειαδή γλψζε θαη επζχλε απφ πιεπξάο ησλ εξγαδνκέλσλ αιιά 

ρξεηάδεηαη θαη ζσζηή δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ εξγάδεηαη ζε κία επηρείξεζε 

απφ πιεπξάο ησλ ηζπλφλησλ ηεο επηρείξεζεο απηήο.  

Ζ ζεκαληηθφηεηα ινηπφλ ηνπ ζέκαηνο γίλεηαη θαλεξή θαη κφλν απφ ην γεγνλφο φηη 

πξφθεηηαη γηα ηξφπνπο ελεξγεηψλ θαη ζπκπεξηθνξψλ κεηαμχ  αλζξψπσλ.  

Πξψηνο εμάιινπ ν κεγάινο καο ηξαγσδφο, ν ΢νθνθιήο, ζηελ Αληηγφλε έρεη πκλήζεη ηελ 

παξνπζία, ηελ ινγηθή, ην κπαιφ θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ πνιηηηζκνχ απφ ηνλ άλζξσπν. Πνιιά 

ζαπκαζηά, ιέεη, ππάξρνπλ ζηνλ θφζκν. Καλέλα φκσο δελ είλαη ζαλ ηνλ άλζξσπν. Απηφο, 

ζπλερίδεη, θαη ηα ρσξάθηα νξγψλεη, θαη θηήξηα θηίδεη, θαη λφκνπο θαη ζεζκνχο έθηηαμε θαη 

θνηλσλία δεκηνχξγεζε. Οξγάλσζε δειαδή, ζπλεξγαζία, αλάπηπμε ζπλαιιαγψλ. Δθεχξε ην 

ρξήκα, ην εκπφξην, έθηηαμε ζηε ζπλέρεηα επηρεηξήζεηο. Δπηρεηξήζεηο, πνπ ζηελ 

παγθνζκηνπνηεκέλε θνηλσλία ηεο  επνρή καο είλαη νιφθιεξνη θνινζζνί. Κνινζζνί φκσο νη 

νπνίνη γηα λα δεκηνπξγεζνχλ, αλαπηπρζνχλ θαη λα εμειηρζνχλ ρξεηάδνληαη ηελ θαηάιιειε 

δηαρείξηζε θαη δηεχζπλζε. Γχξσ απφ ην ζέκα απηφ αλαπηχρζεθαλ πνιιέο ζεσξίεο, έγηλαλ πνιιέο 

έξεπλεο, αλαπηχρζεθε, κπνξνχκε λα πνχκε, έλαο θιάδνο ηεο νηθνλνκηθήο επηζηήκεο, απηφο ηεο 

δηαρείξηζεο θαη πξνψζεζεο, γλσζηφο πεξηζζφηεξν κε ηνλ φξν management. Κέληξν φκσο ηεο 

κειέηεο είλαη ν άλζξσπνο. 

 

 

 

1.3. Ερευνητικζσ  Τποθζςεισ 
 

Απηφο είλαη θαη ν βαζηθφο ιφγνο πνπ ηίζεληαη ζεκαληηθά εξσηήκαηα γηα ην εάλ θαη πσο 

ρξεηάδεηαη λα γίλεηαη ε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Δάλ ε δηαρείξηζε πνπ γίλεηαη 

βαζηδφκελε ζηελ ελζπλαίζζεζε απφ πιεπξάο ησλ ηζπλφλησλ ηεο επηρείξεζεο έρεη ζεηηθά 

απνηειέζκαηα, θαη ηη είδνπο, ζηελ αλάπηπμε θαη εμέιημε ηεο επηρείξεζεο. Ζ αμηνιφγεζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ, ε επηβξάβεπζε, ε νηθνλνκηθή θαη ππεξεζηαθή εμέιημε ηνπ εξγαδφκελνπ, νη 

ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη ε αλάπηπμε ζρέζεσλ θηιηθψλ έηζη πνπ λα ζεσξνχλ φηη εξγάδνληαη ζε 

νηθείν πεξηβάιινλ θαη φηη ε πξφνδνο ηεο επηρείξεζεο έρεη ζεηηθφ αληίθηππν θαη γηα ηνπο ίδηνπο, 

είλαη παξάγνληεο πνπ δξνπλ ζεηηθά. Δάλ δειαδή νδεγνχλ ζε αλάπηπμε ηέηνηα πνπ ηελ βνεζά λα 
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απνθηήζεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα έλαληη ησλ άιισλ. Ζ απφθηεζε ηνπ πιενλεθηήκαηνο ζα 

νδεγήζεη ζηελ αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο, ησλ πσιήζεσλ, εηζαγσγψλ, εμαγσγψλ θαη ελ ηέιεη 

ζηελ αχμεζε θεξδψλ. Ζ θαιιηέξγεηα αξκνληθψλ ζρέζεσλ κεηαμχ ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ 

ηεο επηρείξεζεο εάλ θαη πσο δξα ζεηηθά ζηελ απφθηεζε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο θαη 

βεβαίσο πνηνη είλαη νη ηξφπνη θαη πνηεο νη θαηάιιειεο θαη πεηπρεκέλεο ζηξαηεγηθέο γηα ηελ 

επνηθνδνκεηηθή δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Γη’ απηφ ζα γίλεη θαη αλαθνξά ζε 

ζηξαηεγηθέο θαη ζεσξίεο πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί θαη έρνπλ εθαξκνζηεί. 

 

 

1.4. Μεθοδολογία Ζρευνασ 
 

         Ζ απάληεζε ζηα εξσηήκαηα απηά θαη ε δηαπξαγκάηεπζε θαη αλάπηπμε ηνπ ζέκαηνο γίλεηαη 

κέζα απφ ηε βηβιηνγξαθία αιιά θαη κέζα απφ έξεπλα πνπ ζα γίλεη ζε θάπνηα επηρείξεζε. Ζ 

βηβιηνγξαθηθή έξεπλα καο δείρλεη φηη πξφθεηηαη γηα έλα ζέκα πνπ θαη έρεη κειεηεζεί θαη 

ζπλερίδεη λα κειεηάηαη θαη δηαξθψο εκπινπηίδεηαη. Δμάιινπ ν ηνκέαο ησλ επηρεηξήζεσλ είλαη ν 

ηνκέαο ζηνλ νπνίν ζηεξίδεηαη ε νηθνλνκία θαη ε αλάπηπμε, φρη κφλν επηρεηξεκαηηψλ, αιιά θαη 

ησλ ρσξψλ παγθνζκίσο. 

Ζ έξεπλα ζα είλαη πξσηνγελήο, πνηνηηθή κέζα απφ ηελ νπνία ζα πξνθχςνπλ ρξήζηκα 

ζπκπεξάζκαηα αιιά ζα δίλνπλ δπλαηφηεηα λα ζπλερηζηεί ε έξεπλα θαη πξνο άιιεο 

θαηεπζχλζεηο. Ζ επηρείξεζε πνπ επηιέρζεθε είλαη ε NIVEΑ, ηδησηηθή επηρείξεζε θαη κία 

πνιπεζληθή επηρείξεζε πνπ απαζρνιεί ρηιηάδεο εξγαδνκέλσλ αλά ηνλ θφζκν. Ζ επηρείξεζε 

δηαζέηεη παξαξηήκαηα ζε πνιιέο ρψξεο, θαη ζηε δηθή καο, θαη ε έξεπλα ζα ζρεηίδεηαη κε ηελ 

ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ζπγθεθξηκέλνπ παξαξηήκαηνο θαη κε ην εάλ ε δηαρείξηζε 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζπληειεί ζηελ επίηεπμε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 
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1.5. Δομή εργαςίασ 
 

Ζ εξγαζία απνηειείηαη απφ δχν κέξε. Σν πξψην κέξνο, φπνπ είλαη ην ζεσξεηηθφ, 

πεξηιακβάλεη ηα ηξία πξψηα θεθάιαηα θαη ην δεχηεξν κέξνο, πνπ πεξηιακβάλεη ην ηέηαξην 

θεθάιαην, είλαη ην εξεπλεηηθφ. Σν πέκπην θαη ηειεπηαίν θεθάιαην είλαη ν επίινγνο ηεο 

εξγαζίαο. 

 

    Δηδηθφηεξα: 

Σν πξψην θεθάιαην απνηειεί ην εηζαγσγηθφ κέξνο θαη ζην νπνίν γίλεηαη ε πξψηε επαθή 

κε ηνλ ηίηιν ηνπ ζέκαηνο, ηίζεληαη ηα εξεπλεηηθά εξσηήκαηα, θαηαγξάθεηαη  ν ηξφπνο έξεπλαο, 

ζπλνπηηθά ζηνηρεία γηα ηελ πξνο έξεπλα επηρείξεζε θαη ε δνκή ηεο εξγαζίαο. 

Σν δεχηεξν θεθάιαην αλαπηχζζνληαη νη δηάθνξεο ζηξαηεγηθέο πνπ αθνινπζνχλ νη 

επηρεηξήζεηο ζηελ πξνζπάζεηα δηαρείξηζεο θαη αλάπηπμεο, κειεηάηαη ην εζσηεξηθφ αιιά θαη ην 

εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ δξάζεο ηνπο. Δπηπιένλ γίλεηαη αλαθνξά ζηε ζεσξία πφξσλ θαη 

ηθαλνηήησλ, ζηελ αιπζίδα αμίαο, ηελ αλάιπζε θιάδνπ ην καθξν -πεξηβάιινλ, ηελ έλλνηα ηνπ 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο θαη ηηο γεληθέο ζηξαηεγηθέο απφθηεζήο ηνπ. 

Σν ηξίην θεθάιαην αζρνιείηαη θαη ζε απηφ αλαιχεηαη ε έλλνηα ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ, γίλεηαη αλαζθφπεζε ηεο ηζηνξίαο δηνίθεζεο θαη δηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

θαη αλζξσπίλσλ πφξσλ θαη αλαθνξά ζην πεδίν εθαξκνγήο ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ. Αλαιχεηαη δειαδή ην πνπ θαη πσο εθαξκφδεηαη, πνηα είλαη ε ζηξαηεγηθή ζεκαζία 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη πσο απηφ νδεγεί ζην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. 

Σν ηέηαξην θεθάιαην απνηειεί ην δεχηεξν, ην πξαθηηθφ κέξνο ηεο εξγαζίαο, ην 

εξεπλεηηθφ. ΢ε απηφ αλαιχεηαη ε κεζνδνινγία πνπ αθνινπζήζεθε ζηελ έξεπλα θαη γηαηί έγηλαλ 

απηέο νη επηινγέο, παξνπζηάδεηαη ην εξεπλεηηθφ εξγαιείν πνπ είλαη ε δηαθίλεζε 

εξσηεκαηνινγίνπ θαη ζπλεληεχμεσλ. Παξνπζηάδνληαη ηα απνηειέζκαηα ησλ ζπλεληεχμεσλ πνπ 

ειήθζεζαλ. 

Σέινο, ζην πέκπην θεθάιαην γίλεηαη ε θαηαγξαθή ησλ ζπκπεξαζκάησλ ηα νπνία 

πξνθχπηνπλ απφ ηελ έξεπλα, νη πεξηνξηζκνί πνπ εηέζεζαλ αιιά θαη ζέκαηα πνπ πξνέθπςαλ θαη 

κπνξνχλ λα κειεηεζνχλ ζε επφκελεο έξεπλεο. 
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2. ΢τρατηγική των επιχειρήςεων 
 

Ζ επηρείξεζε είλαη ιέμε-φξνο ηνλ νπνίν ρξεζηκνπνηνχκε θαηά θφξνλ ζηελ 

θαζεκεξηλφηεηά καο, θαζψο θαη ηελ ζηξαηεγηθή πνπ κπνξεί ε θαζεκηά λα αζθεί γηα ηελ 

αλάπηπμή ηεο. Θεσξνχκε φκσο απαξαίηεην λα πξνβνχκε αξρηθά ζε νξηζκφ ησλ βαζηθψλ 

ελλνηψλ ηνπ θεθαιαίνπ απηνχ πνπ είλαη νη δχν φξνη, δειαδή  ε επηρείξεζε θαη ε ζηξαηεγηθή. 

Ωο επηρείξεζε, ε ιέμε πξνέξρεηαη απφ ην ξήκα ‘επηρεηξψ’, νξίδεηαη ε πξνζπάζεηα ηνπ λα 

θάλσ θάηη θαηλνχξγην, δεκηνπξγία, θαηλνηνκία.. Σα βαζηθά ζηνηρεία ηεο επηρεηξεκαηηθφηεηαο 

είλαη λα δεκηνπξγήζεη πινχην ρξεζηκνπνηψληαο ζπλδπαζκφ ηξφπσλ παξαγσγήο, εγεζία, 

θαηλνηνκία, αληαγσληζηηθφηεηα, ξίζθν αιιά θαη ηελ εηαηξηθή θνηλσληθή επζχλε (Μπνπξαληάο 

2012). Κάησ απφ απηφ ην πξίζκα νη επηρεηξήζεηο αλαπηχζζνληαη θαη ιεηηνπξγνχλ ζηνλ ηνκέα 

ηεο παξαγσγήο, δηαλνκήο θαζψο θαη ηεο ππνζηήξημεο ησλ ππεξεζηψλ ή ησλ πξντφλησλ πνπ 

πξνζθέξνπλ. Έηζη ινηπφλ κηιάκε θαη γηα θχξηεο ιεηηνπξγίεο, φπσο είλαη ε εμππεξέηεζε 

πειαηψλ, ε εθνδηαζηηθή αιπζίδα ησλ εηαηξεηψλ, ην κάξθεηηλθ θαη ε παξαγσγή πξντφλησλ. Οη 

δεπηεξεχνπζεο ιεηηνπξγίεο  αθνξνχλ ηηο πξνκήζεηεο, ηελ ηερλνινγηθή αλάπηπμε, ε δηαρείξηζε 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ν ηξφπνο εζσηεξηθήο νξγάλσζεο ηεο επηρείξεζεο (Καινγήξνπ 

θαη ζπλ., 2015). 

΢ηξαηεγηθή είλαη αξρηθά ν θαζνξηζκφο απφ πιεπξάο ηεο επηρείξεζεο ζηφρσλ θαη ζθνπψλ 

καθξνρξφλησλ αιιά επίζεο θαη ε πηνζέηεζε πξάμεσλ πνπ ζα πξαγκαηνπνηεζνχλ θαζψο επίζεο 

θαη ηα κέζα πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα λα επηηεπρζνχλ νη ζθνπνί απηνί (Wright et al., 1998). 

Πξηλ θάζε επηρείξεζε  θαζνξίζεη ζηφρνπο, ζθνπνχο, επηινγέο, ηξφπνπο πινπνίεζεο, ε 

ζηξαηεγηθή ιακβάλεη θαηά λνπ πνηεο είλαη νη ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζην εζσηεξηθφ θαη 

εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ. Έηζη ινηπφλ ηα εξσηήκαηα ζηα νπνία  απαληά είλαη ή νθείιεη λα 

απαληήζεη γηα λα νξγαλσζεί θαη λα αλαπηπρζεί ε επηρείξεζε είλαη γηα παξάδεηγκα ηα εμήο: πνπ 

βξηζθφκαζηε θαη πνπ ζέινπκε λα πάκε; Πνηεο δξαζηεξηφηεηεο θαη θιάδνη είλαη απηνί πνπ καο 

ελδηαθέξνπλ θαη ζηνπο νπνίνπο ζέινπκε λα δξαζηεξηνπνηεζνχκε, πσο ζα εηζέιζνπκε ζηελ 

αγνξά, πνηεο είλαη νη αλάγθεο ησλ θαηαλαισηψλ πνπ καο ελδηαθέξεη λα θαιχςνπκε, πνηα 

απνηειέζκαηα ζέινπκε λα πεηχρνπκε θαη πσο ζα νδεγεζνχκε εθεί πνπ ζέινπκε; Ζ ζηξαηεγηθή 

ινηπφλ δίλεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζε κηα εηαηξεία, κε θχξην ζηφρν ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

αλαγθψλ ζηηο νκάδεο ελδηαθεξνκέλσλ θαζψο επίζεο ζηελ αληαπφθξηζε ησλ αλαγθψλ ζηηο 

αγνξέο (Jaunch et al., 1988). 

Σα εξσηήκαηα ηα νπνία ηίζεληαη κέζα απφ ηελ ζηξαηεγηθή είλαη ζεκαληηθά θαη θαηά 

ζπλέπεηα ε χπαξμε θαη αλάπηπμε ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη ζεκαληηθή γηα ηελ αλάπηπμε κηαο 

επηρείξεζεο γηαηί αξρηθά ζέηεη ηηο θαηεπζχλζεηο ιεηηνπξγίαο θαη αλάπηπμεο, ππνζηεξίδεη ηε 
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ιήςε απνθάζεσλ πνπ είλαη νκνηφκνξθεο, γίλεηαη ζπγθέληξσζε θαη ζπληνληζκφο πξνζπαζεηψλ 

θαη δξαζηεξηνηήησλ, κεηψλεη ηελ αβεβαηφηεηα, νξίδεη ηελ επηρείξεζε θαη ηελ ηνπνζεηεί ζε ζέζε 

αληαγσληζκνχ θαη ηέινο κπνξεί λα  ηεο δψζεη θάπνην ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα. Οη αξρέο, πνπ 

δηέπνπλ ηελ ζηξαηεγηθή είλαη νη εμήο: 

1. Δθπαίδεπζε ηνπ αλζξψπηλνπ πξνζσπηθνχ κε βάζε ηνπο ζηφρνπο θάζε επηρείξεζεο 

2. Καζνξηζκφο κεζνπξφζεζκνπ θαη καθξνπξφζεζκνπ ζρεδηαζκνχ 

3. Κάιπςε αλαγθψλ θαη απαηηήζεσλ ηνπ πειάηε, δίλνληαο ηνπ αμία 

4. Αλαγλψξηζε επθαηξηψλ 

5. Απνθπγή ξίζθνπ 

6. Δπίηεπμε ζηφρσλ θαη ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε 

Οη αξρέο απηέο απνηεινχλ έλα ζηξαηεγηθφ ζρέδην, φπνπ ε εηαηξεία καθξνπξφζεζκα ζα 

κπνξεί λα απμήζεη ηηο επθαηξίεο ηεο (Tetenbaum, 1998). 

Κάζε επηρείξεζε, φπσο ήδε έρεη αλαθεξζεί ιεηηνπξγεί θαη αλαπηχζζεηαη κέζα ζε έλα 

πεξηβάιινλ. Σν πεξηβάιινλ απηφ είλαη εμσηεξηθφ θαη εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ. ΢ε φ,ηη αθνξά ην 

εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ θαη ζχκθσλα κε ην κνληέιν ηεο ΢ηξαηεγηθήο Γηνίθεζεο, ππάξρεη ην 

Μάθξν Πεξηβάιινλ, φπσο γηα παξάδεηγκα ην πνιηηηθφ, νηθνλνκηθφ, ηερλνινγηθφ, θνηλσληθφ, θαη 

ην Μίθξν Πεξηβάιινλ, φπσο νη ζηξαηεγηθέο νκάδεο θαη νη πέληε δπλάκεηο. 

 Σν εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ έρεη λα θάλεη κε ηελ αιπζίδα αμίαο, ηηο ζεκειηψδεηο 

ηθαλφηεηεο, δνκέο, πφξνπο θαη ηελ θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο. Δπηπιένλ αλαπηχζζεηαη θαη 

αμηνινγείηαη ην φξακα ηεο επηρείξεζεο, ε θηινζνθία βάζεη ηεο νπνίαο αλαπηχζζεηαη, ηηο 

πνιηηηθέο αλάπηπμεο πνπ εθαξκφδνληαη, ε δηακφξθσζε θαη αλάπηπμε ζηξαηεγηθψλ γηα ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ (επίπεδα ζηξαηεγηθήο), ε  ζέζπηζε αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ, θαζψο επίζεο 

θαη ν νξηζκφο δηαδηθαζηψλ ζηελ θαηάξηηζε πξνυπνινγηζκψλ θαη ζηε δηακφξθσζε 

πξνγξακκάησλ θαη ηα επηκέξνπο βήκαηα πνπ γίλνληαη θαη ηέινο ε απνηίκεζε ησλ 

απνηειεζκάησλ θαη ν έιεγρνο. (Wheelen & Hunger, 1995).  

΢εκαληηθή παξάκεηξνο επίζεο είλαη θαη ην φξακα πνπ αλαπηχζζεη κηα επηρείξεζε, 

φξακα ην νπνίν πεξηγξάθεη ην είδνο ηεο επηρείξεζεο, ηε κνξθή ηεο θαη ην πνπ βαδίδεη 

καθξνπξφζεζκα, ηνπο ζηφρνπο ηνπο νπνίνπο ζέηεη θαη είλαη απηφ πνπ θαη ηελ ζηξαηεγηθή θαη ηελ 

απνζηνιή νδεγεί.  
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2.1. Θεωρία πόρων και ικανοτήτων  

2.2. Αλυςίδα αξίασ  
 

Ζ Αιπζίδα αμίαο είλαη έλα επηρεηξεκαηηθφ ζχζηεκα, πνπ ζπληνλίδεη ηηο δηάθνξεο 

ελέξγεηεο ηεο επηρείξεζεο, κε ζηφρν ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο (Walters & Jones, 2001).  

Σν 1985, ν Michael Porter, ηνπνζεηήζεθε γηα ηελ έλλνηα ηεο Αιπζίδαο Αμίαο ζην βηβιίν 

ηνπ Competitive Advantage, Creating and Sustaining Superior Performance (Yilmaz & Bititci, 

2006), κε ην νπνίν αλαιχεη πψο κηα επηρείξεζε ζπληνλίδεη ηηο ελέξγεηέο ηεο κε ηέηνην ηξφπν 

ψζηε λα δεκηνπξγείηαη αμία  (Porte, 1985). Οη ελέξγεηεο απηέο πξέπεη λα εθηειεζηνχλ κε ηέηνην 

ηξφπν, έηζη ψζηε ε επηρείξεζε λα απνθηήζεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα θαζψο επίζεο λα γίλεη 

πην αληαγσληζηηθή ζηελ αγνξά (Porter, 1985).  

Σν πιαίζην ηεο Αιπζίδαο Αμίαο πεξηιακβάλεη ηηο παξαθάησ ιεηηνπξγίεο, νη νπνίεο  

αθνξνχλ, ηελ εζσηεξηθή ππνδνκή, ηε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, φπσο γηα παξάδεηγκα ηε 

ζηειέρσζε θαη ηελ εθπαίδεπζε πξνζσπηθνχ, ην ινγηζηήξην, ηελ έξεπλα θαη αλάπηπμε, φπσο γηα 

παξάδεηγκα ηελ αλάπηπμε ηεο ηερλνινγίαο θαη ηε βειηίσζε ησλ πξντφλησλ, ηε ρξεκαηνδνηηθή 

δηνίθεζε θαη ηνλ ζηξαηεγηθφ πξνγξακκαηηζκφ, ηηο  πξνκήζεηεο πξψησλ πιψλ θαη εμνπιηζκνχ. 

Πεξηιακβάλεη επίζεο θαη ιεηηνπξγίεο φπσο είλαη ε ππνδνρή, ε απνζήθεπζε, ε δηαθίλεζε πξψησλ 

πιψλ, ε παξαγσγή, ην κάξθεηηλγθ, νη πσιήζεηο, νη ππεξεζίεο κεηά ηελ πψιεζε θαη νη 

δηαδηθαζίεο ζπιινγήο, απνζήθεπζεο θαη θπζηθήο δηαλνκήο ηνπ πξντφληνο (Porter, 1985), 

(Sawhney, 2006), (Andersson & Ivansson, 2003), (Σζαθιαγθάλνο, 2000), (Hoek et al., 2001). 

 

Σα απνηειέζκαηα πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ εζσηεξηθή αλάιπζε είλαη: 
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 Σα πιενλεθηήκαηα πνπ αθνξνχλ δπλάκεηο θαη ηθαλφηεηεο πνπ κπνξεί λα ρξεζηκνπνηήζεη 

κία επηρείξεζε γηα λα εθπιεξψζεη ηνπο ζηφρνπο ηεο. Αδπλακίεο, πεξηνξηζκνί, ζθάικαηα ζηελ 

νξγάλσζε πνπ παξαγθσλίδνπλ ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο.  

 

 

2.3. Μήτρα SWOT/ – Διαμόρφωςη 4 τφπων ςτρατηγικϊν 

  
Δμσηεξηθφ Πεξηβάιινλ –Δζσηεξηθφ πεξηβάιινλ 

Απεηιέο                             Αδπλακίεο 

Δπηθπιαθηηθέο ζηξαηεγηθέο (S-T)  

Δθκεηάιιεπζε ησλ ηζρπξψλ ζεκείσλ γηα λα απνθεπρζνχλ ή λα κεησζνχλ νη απεηιέο Ακπληηθέο 

ζηξαηεγηθέο W-T  

Ακπληηθέο ηαθηηθέο γηα λα πεξηνξηζηνχλ ηα αδχλακα ζεκεία θαη λα απνθεπρζνχλ νη απεηιέο  

Δπθαηξίεο                   Γπλαηφηεηεο 

Γπλακηθέο ΢ηξαηεγηθέο (S-O)  

Δθκεηάιιεπζε ησλ ηζρπξψλ ζεκείσλ γηα λα αμηνπνηεζνχλ νη επθαηξίεο  πξνζεγκέλσλ 

πξνζαξκνγψλ θαη βειηηψζεσλ ( W-O) 

 Βειηίσζε ησλ αδχλακσλ ζεκείσλ πνπ εκπνδίδνπλ ηελ αμηνπνίεζε ησλ επθαηξηψλ (Ν. Θεξίνπ, 

2014). 

  

 

 

2.4. Ανάλυςη κλάδου (5 δυνάμεισ του Porter) 
 

  Πνηνη είλαη νη πφξνη ηεο επηρείξεζεο; Οη πφξνη κηαο επηρείξεζεο δηαθξίλνληαη ζε πιηθνχο 

θαη άπινπο. ΢ηνπο πιηθνχο πφξνπο πεξηιακβάλνληαη νη θπζηθνί θαη ρξεκαηννηθνλνκηθνί πφξνη, 
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φπσο είλαη γηα παξάδεηγκα ε ηνπνζεζία ηεο επηρείξεζεο θαζψο επίζεο ε ηθαλφηεηα ηεο 

επηρείξεζεο λα δεκηνπξγήζεη εζσηεξηθά θεθάιαηα. 

΢ηνπο άπινπο πφξνπο ζπγθαηαιέγνληαη νη νξγαλσηηθνί, αλζξψπηλνη, ηερλνινγηθνί, πφξνη 

θαηλνηνκίαο θαη ε θήκε, φπσο είλαη γηα παξάδεηγκα ε εθπαίδεπζε θαη ε αθνζίσζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε αιιά θαη ε θήκε ηεο κεηαμχ ησλ πειαηψλ (Κνπληάο, 2020). Οη 

πφξνη πνπ δηαζέηεη κηα επηρείξεζε νκαδνπνηνχληαη ζην αθφινπζεκα ζρήκα: 

 

΢χκθσλα κε ηε ζεσξία ησλ πφξσλ θαη ησλ ηθαλνηήησλ, νη πιηθνί θαη άπινη πφξνη είλαη 

πεγή γηα δεκηνπξγία νκάδαο ηθαλνηήησλ, ελ ζπλερεία ζεκειησδψλ ηθαλνηήησλ πνπ είλαη πεγή 

ηνπ ζπγθξηηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, θαηφπηλ ηνπ δηαηεξήζηκνπ ζπγθξηηηθνχ πιενλεθηήκαηνο θαη 

ηέινο δηακνξθψλνπλ ηελ ζηξαηεγηθή αληαγσληζηηθφηεηαο. Γηα λα κπνξέζεη φκσο κηα επηρείξεζε 

λα δηαηεξήζεη ην αληαγσληζηηθφ ηεο πιενλέθηεκα ζα πξέπεη νη πφξνη ηεο λα έρνπλ ηα αθφινπζα 

ραξαθηεξηζηηθά (Barney, 1991). 

1. Τςειή αμία 

2. ΢πάληνη 

3. Με αληηγξάςηκνη 

4. Αλαληηθαηάζηαηνη 
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2.5. Γενικζσ ςτρατηγικζσ 
 

Δπίπεδα δηακφξθσζεο ζηξαηεγηθήο είλαη: 

 1. Σν εηαηξηθφ επίπεδν  

2. Σν επίπεδν θάζε κίαο απφ ηηο ζηξαηεγηθέο επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο 

 3. Σν επίπεδν ησλ επηκέξνπο ιεηηνπξγηψλ 

 

 

 

 

Δίδε ζηξαηεγηθήο 

 Πεξηερφκελν ζηξαηεγηθήο θαη επίπεδα  

       ΢ην Δηαηξηθφ επίπεδν ην πεξηερφκελν ηεο ζηξαηεγηθήο αθνξά ην φξακα επηρείξεζεο, ηελ 

αλάπηπμε δηαζπλδέζεσλ θαη ζπλεξγαζηψλ, ζπληνληζκφ ησλ επηρεηξεκαηηθψλ κνλάδσλ, λέα 

αληηθείκελα εξγαζηψλ ή απαινηθή άιισλ.  

΢ηηο Δπηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο πεξηιακβάλνληαη ε αληηκεηψπηζε ηνπ αληαγσληζκνχ, ε 

επίηεπμε ζπγθξηηηθνχ θαη αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο θαη ζηηο επηκέξνπο ιεηηνπξγίεο 

αθνξνχλ ηελ επίηεπμε επηκέξνπο ζηφρσλ φπσο είλαη ην κάξθεηηλγθ, ε παξαγσγή θαη νη 

αλζξψπηλνη πφξνη.  

Σα ηξία επίπεδα ζηξαηεγηθήο ζα πξέπεη λα ζπλππάξρνπλ αξκνληθά κεηαμχ ηνπο, 

εληζρχνληαο ην έλα ην άιιν, έηζη ψζηε λα θαηαλέκνληαη ζσζηά νη πφξνη κε ζηφρν ηε ζπλνιηθή 

αχμεζε ηεο απφδνζεο ηεο επηρείξεζεο (Τθαληφπνπινο, 2006). 

 Δηαηξηθφ επίπεδν: 

΢ηξαηεγηθέο: Οη ΢ηξαηεγηθέο ΢ηαζεξφηεηαο πεξηιακβάλνπλ ηηο παξαθάησ: ΢ηξαηεγηθή 

θακίαο αιιαγήο, ΢ηξαηεγηθφ δηάιεηκκα, ΢ηξαηεγηθή ζπγθνκηδήο θεξδψλ. 

Οη ΢ηξαηεγηθέο Αλάπηπμεο: ΢ηξαηεγηθή ηεο Οξηδφληηαο νινθιήξσζεο, θάζεηεο 

νινθιήξσζεο, Γηαθνξνπνίεζεο δξαζηεξηνηήησλ, Αλάπηπμεο αγνξάο, Αλάπηπμεο πξντφλησλ, 

΢πγθέληξσζεο – δηείζδπζεο αγνξάο, Αλφξζσζεο, Απνεπέλδπζεο, ΢ηξαηεγηθέο Γηάζσζεο – 

Αλαζηξνθήο, Αηρκαισζίαο, Ρεπζηνπνίεζεο (Τθαληφπνπινο, 2006).   
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Οη Δπηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο εθαξκφδνπλ ΢ηξαηεγηθέο Δπίηεπμεο ΢πγθξηηηθνχ 

Πιενλεθηήκαηνο, Δζηίαζεο Γηεζλνπνίεζεο, Ζγεζίαο, Γηαθνξνπνίεζεο, Κφζηνπο. 

Οη ΢ηξαηεγηθέο Γηεζλνπνίεζεο αθνξνχλ ηε Γηεζλή αληαγσληζηηθή ζηξαηεγηθή θαη ηελ 

Δηαηξηθή ζηξαηεγηθή δηεζλνπνίεζεο.  

 ΢ε φ,ηη αθνξά ζηηο ζηξαηεγηθέο αλάπηπμεο απαηηείηαη επηινγή ηεο θαηάιιειεο 

΢ηξαηεγηθήο Αλάπηπμεο. Μία επηρείξεζε ινηπφλ δίλεη βαξχηεηα ζηηο ήδε ππάξρνληεο αγνξέο θαη 

πξντφληα (ζηξαηεγηθή δηείζδπζεο-ζπγθέληξσζεο αγνξάο),   επεθηείλεηαη ζε θαηλνχξηεο αγνξέο 

κε ηα ππάξρνληα πξντφληα ηεο (ζηξαηεγηθή αλάπηπμεο αγνξάο), ή επεθηείλεηαη κε λέα πξντφληα 

ζηηο ππάξρνπζεο αγνξέο (ζηξαηεγηθή αλάπηπμεο πξντφλησλ) δειαδή εθαξκφδεη ΢ηξαηεγηθή 

Γηείζδπζεο – ΢πγθέληξσζεο ηεο αγνξάο, ΢ηξαηεγηθή Αλάπηπμεο Πξντφλησλ, ΢ηξαηεγηθή 

Γηαθνξνπνίεζεο Γξαζηεξηνηήησλ, ΢ηξαηεγηθή Αλάπηπμεο Αγνξάο, Τπάξρνληα Πξντφληα Νέα 

Πξντφληα, Τπάξρνπζεο Αγνξέο Νέεο Αγνξέο (Θεξίνπ, 2014).  

΢ηξαηεγηθή ζπγθέληξσζεο – δηείζδπζεο αγνξάο: Ζ ζηξαηεγηθή ζπγθέληξσζεο αγνξάο 

ζεκαίλεη φηη ε επηρείξεζε δηαζέηεη ηνπο πφξνπο ηεο ζ’εθείλν ην πξντφλ πνπ έρεη επηθεξδή 

αλάπηπμε, κηαο αγνξάο ή κηαο θαηλνχξγηαο ηερλνινγίαο. Απηφ επηηπγράλεηαη κε ηξεηο ηξφπνπο:   

1. Με ηνπο ππάξρνληεο πειάηεο λ’ απμάλνπλ ηε ρξήζε ηνπ πξντφληνο (π.ρ. αχμεζε 

ρξήζεο πξντφληνο, θίλεηξα ηηκήο, λέεο ρξήζεηο, θιπ.).   

2. Με ην λα πξνζειθχζνπλ ηνπο αληαγσληζηέο πειάηεο (π.ρ ρακειφηεξε ηηκή,  πξνψζεζε 

πξντφληνο, δηαθνξνπνίεζε πξντφληνο, θιπ.). 

 3. Με ην λα πξνζειθχζνπλ πειάηεο νη νπνίνη δελ ρξεζηκνπνηνχλ ηα πξντφληα (π.ρ. 

δηαθήκηζε λέσλ ρξήζεσλ, ππνθίλεζε δνθηκαζηηθήο ρξήζεο, θιπ.). Ζ ζηξαηεγηθή απηή 

ελδείθλπηαη φηαλ νη ζπγθεθξηκέλεο αγνξέο δελ έρνπλ ππνζηεί θνξεζκφ, φηαλ ππάκπνξεί λα 

απμεζεί ε ρξήζε ηνπ πξντφληνο απφ ηνπο πθηζηάκελνπο θαηαλαισηέο, φηαλ ε νηθνλνκηθή 

θιίκαθα κπνξεί λα πξνζθέξεη ζπγθξηηηθά πιενλεθηήκαηα, φηαλ ν θιάδνο δελ είλαη αληηθείκελν 

ηερλνινγηθψλ θαηλνηνκηψλ, φηαλ ηα κεξίδηα αγνξάο κεηψλνληαη θαη ε αγνξά αλαπηχζζεηαη θαη 

φηαλ ππάξρνπλ εκπφδηα εηζφδνπ λέσλ ηερλνινγηψλ. 

΢ηξαηεγηθή αλάπηπμεο αγνξάο: Ζ ζηξαηεγηθή αλάπηπμεο αγνξάο ζεκαίλεη φηη ε 

επηρείξεζε έρεη ζηφρν λα πξνσζήζεη ηα ήδε ππάξρνληα πξντφληα ζε λέεο αγνξέο. Με ην λα 

πξνζειθχεη πειάηεο απφ δηάθνξα ηκήκαηα αγνξάο (π.ρ. κε παξαιιαγέο πξντφλησλ) κε ηελ 

είζνδν ζε λέα θαλάιηα δηαλνκήο,  κε ηελ αλάπηπμε πεξηζζφηεξσλ γεσγξαθηθψλ πεξηνρψλ (π.ρ. 

ζε εζληθφ ή δηεζλέο επίπεδν). Ζ ζηξαηεγηθή απηή ελδείθλπηαη φηαλ ππάξρνπλ λέα θαλάιηα 

δηαλνκήο, αμηφπηζηα κελ φρη αθξηβά δε θαζψο επίζεο αγνξέο πνπ δελ έρνπλ ππνζηεί θνξεζκφ θαη 
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φηαλ ε επηρείξεζε έρεη πιενλάδνπζα παξαγσγηθή δπλακηθφηεηα θαη πξέπεη λα ηε δηνρεηεχζεη 

(Τθαληφπνπινο, 2006). 

΢ηξαηεγηθή αλάπηπμεο πξντφλησλ: Ζ ζηξαηεγηθή αλάπηπμεο πξντφλησλ ζεκαίλεη φηη 

δεκηνπξγνχληαη θαηλνχξηα πξντφληα γηα ηηο ήδε ππάξρνπζεο αγνξέο ή ηξνπνπνηνχληαη ηα 

πξντφληα πνπ ήδε ππάξρνπλ κε ηε δεκηνπξγία λέσλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ πξντφλησλ (π.ρ. 

αιιαγέο ρξψκαηνο, ζρήκαηνο θιπ.), κε δηάθνξεο παξαιιαγέο ηνπ πξντφληνο, κε ηε δεκηνπξγία 

επηπιένλ κεγεζψλ θαη κνληέισλ. Ζ ζηξαηεγηθή απηή ελδείθλπηαη φηαλ ε επηρείξεζε δηαζέηεη 

επηηπρεκέλα πξντφληα πνπ απιά έρνπλ «σξηκάζεη» θαζψο επίζεο φηαλ επλνείηαη απφ ηηο 

γξήγνξεο ηερλνινγηθέο εμειίμεηο (Τθαληφπνπινο, 2006).  

Οη ζηξαηεγηθέο δηάζσζεο θαη αλαζηξνθήο αθνξνχλ ηνπο ιφγνπο ηεο απνηπρίαο. Ζ 

ζσζηή ζηξαηεγηθή πνπ ζα αθνινπζεζεί παίδεη θαζνξηζηηθφ ξφιν γηα ηελ επηρείξεζε, δηφηη ηελ 

θάλνπλ πξνβιεκαηηθή ή φρη.  

Σα ζπκπηψκαηα ή ελδείμεηο απνηπρίαο γηα κηα επηρείξεζε είλαη: ε θαθή πξνζαξκνγή ζην 

πεξηβάιινλ, ε νπνία ζεκαίλεη, αδπλακία πξνζαξκνγήο ησλ πξντφλησλ ζηηο κεηαβαιιφκελεο 

απαηηήζεηο, ή αδπλακία δηαθνξνπνίεζεο θαη πηνζέηεζεο λέσλ ηξφπσλ αληαγσληζκνχ. Δπίζεο ε 

ππεξβνιηθή αλάιεςε επηρεηξεκαηηθνχ θηλδχλνπ, ρσξίο λα έρνπλ ιάβεη ππφςε ηνπο νη 

επηρεηξήζεηο ηε δηαζεζηκφηεηα ησλ πφξσλ, θαζψο θαη ε απνπζία εζσηεξηθνχ ειέγρνπ πνπ αθνξά 

επηρεηξήζεηο πνπ είηε αλαπηχζζνληαη κε κεγάιε ηαρχηεηα, είηε αλαπηχζζνληαη κέζσ εμαγνξψλ 

θαη ζπγρσλεχζεσλ. Σέινο ππάξρνπλ θαη κεξηθνί παξάγνληεο, νη νπνίνη είλαη πέξα απφ ηνλ 

έιεγρν ηεο επηρείξεζεο, φπσο νη θπζηθέο θαηαζηξνθέο, νη θπβεξλεηηθέο πνιηηηθέο θαη νη 

ηερλνινγηθέο εμειίμεηο (Θεξίνπ, 2014). 

Ζ ζηξαηεγηθή αλφξζσζεο ζεκαίλεη φηη ε επηρείξεζε έρεη πνιχ ρακειή απφδνζε γηα 

κεγάιν δηάζηεκα θαη βξίζθεηαη θάησ απφ ην απνδεθηφ επίπεδν. Ζ ζηξαηεγηθή αλφξζσζεο 

πξέπεη λα αληηκεησπίζεη ηα εμήο ζέκαηα: Σνπο ειάρηζηνπο πφξνπο πνπ δηαζέηεη φπσο ην πςειφ 

θφζηνο δαλεηζκνχ, ηελ αδπλακία λέσλ ρξεκαηνδνηήζεσλ, ηελ έιιεηςε ηακεηαθψλ ξνψλ, ην 

εζηθφ ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ ελδέρεηαη λα ππάξρνπλ εληάζεηο, απνρσξήζεηο, έιιεηςε 

εκπηζηνζχλεο, πξνβιήκαηα αλάκεζα ζε πειάηεο, κεηφρνπο θαη πξνκεζεπηέο πνπ 

παξνπζηάδνληαη επηθπιαθηηθνί σο πξνο ηε ζηήξημή ηεο θαη ηελ πίεζε ρξφλνπ δειαδή 

αληηθεηκεληθνί ρξνληθνί πεξηνξηζκνί θαη πηζησηέο πηέδνπλ ηελ επηρείξεζε. Σα ζηάδηα ηεο 

ζηξαηεγηθήο αλφξζσζεο είλαη:  Σν ζηάδην ζπξξίθλσζεο – ζκίθξπλζεο πνπ πξέπεη λα 

ζπγθξαηεζνχλ νη ρξεκαηηθέο ξνέο, λα κεησζνχλ ηα έμνδα, λα πεξηθνπνχλ νη εξγαδφκελνη, λα 

ζηακαηήζνπλ νη ζπλεξγαζίεο κε πειάηεο, λα κεησζνχλ ηα ηεξαξρηθά επίπεδα. Σν ζηάδην ηεο 

ζηαζεξνπνίεζεο φπνπ βειηηψλεηαη ην πεξηζψξην θέξδνπο, πξνζαξκφδεηαη ην κίγκα πξντφλησλ, 

εζηίαδεηαη ζε απνδνηηθέο αγνξέο, πξνζαλαηνιίδεηαη ζε λέεο δξαζηεξηφηεηεο.  Σν ζηάδην 
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αλαδφκεζεο πεξηιακβάλεη  ηελ αλάπηπμε λέσλ επηρεηξεκαηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ, ηελ αλάπηπμε 

θαηλνχξησλ πξντφλησλ, ηελ αλαλέσζε θεθαιαηνπρηθνχ εμνπιηζκνχ, ηηο επηζεηηθέο δηαθεκηζηηθέο 

εθζηξαηείεο, ηελ εηζαγσγή λέσλ ηερλνινγηψλ θαη ηελ αλάπηπμε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (Θεξίνπ, 

2014). 

 

 

2.6. Σο υπόδειγμα του Porter 
 

 Ζ θχζε ηνπ αληαγσληζκνχ πνπ αληηκεησπίδεη κηα επηρείξεζε εμαξηάηαη απφ θάπνηνπο 

παξάγνληεο, νλφκαηη δπλάκεηο ή παξάγνληεο αληαγσληζκνχ. ΢ηφρνο ηεο αληαγσληζηηθήο 

ζηξαηεγηθήο είλαη ε ηθαλφηεηα πξνζαξκνγήο ησλ δηαθφξσλ ελεξγεηψλ ηεο επηρείξεζεο ζην 

αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ θαζψο επίζεο θαη ε κεηαβνιή απηψλ ησλ ελεξγεηψλ ελ πξνθεηκέλνπ 

λα σθειεζεί ε ίδηα ε επηρείξεζε (Μαληαδάθεο θαη Τθαληφπνπινο, 1996).  

 Ο πξψηνο πνπ πξνζδηφξηζε ηηο θχξηεο δπλάκεηο αληαγσληζκνχ ην 1980, είλαη ν 

θαζεγεηήο M. Porter ηνπ Harvard Business School, δεκνζηεχνληαο έλα βηβιίν κε ηίηιν 

«Αληαγσληζηηθή ΢ηξαηεγηθή» (Competitive Strategy). Οη πέληε θχξηεο δπλάκεηο είλαη νη 

αθφινπζεο: 

1. Ζ απεηιή εηζφδνπ λέσλ αληαγσληζηψλ 

2. Ζ δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ αγνξαζηψλ 

3. Ζ δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε πξνκεζεπηψλ 

4. Ζ έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ κεηαμχ πθηζηάκελσλ επηρεηξήζεσλ 

5. Ζ απεηιή απφ ππνθαηάζηαηα πξνηφληα (Σδσξηδάθεο θαη Σδσξηδάθε, 2002). 
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2.7. Μελζτη εξωτερικοφ και εςωτερικοφ περιβάλλοντοσ  
 

Σν εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο είλαη εθείλνο ν ρψξνο ζηνλ νπνίν ε δηνίθεζε 

θάζε επηρείξεζεο ςάρλεη εθείλεο ηηο επθαηξίεο κε ζηφρν λα αλαπηπρζεί αιιά θαη λα εληνπίζεη ηα 

πηζαλά πξνβιήκαηα πνπ κπνξεί λα ππάξρνπλ. Σν εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ απνηειείηαη απφ ην 

επξχηεξν ή κάθξν πεξηβάιινλ πνπ επεξεάδεη θάζε επηρείξεζε θαη απφ ην κίθξν πεξηβάιινλ ην 

νπνίν είλαη αληαγσληζηηθφ θαη επεξεάδεη ην ζπγθεθξηκέλν θιάδν ζηνλ νπνίν δξαζηεξηνπνηείηαη 

ε θάζε επηρείξεζε (Θεξίνπ, 2005). 

Σν εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο αλαθέξεηαη ζηνπο πφξνπο ηεο επηρείξεζεο, 

θαζψο θαη ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίνλ ηνπο εθκεηαιιεχεηαη. Ζ αλάιπζε ηνπ εζσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο βαζίδεηαη ζηε ζεσξία ησλ Πφξσλ θαη ησλ Ηθαλνηήησλ ηεο Δπηρείξεζεο θαη  ζηε 

ζεψξεζε ηεο επηρείξεζεο σο Αιπζίδα Αμίαο.   

 

 

 

 

2.8. Ανάλυςη εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ 
 

Σν επξχηεξν – κάθξν πεξηβάιινλ είλαη θαη ζρεηίδεηαη κε ζηνηρεία πνπ ζπλδένληαη κε ην 

δεκνγξαθηθφ, ηερλνινγηθφ, πνιηηηθφ-λνκηθφ, παγθφζκην, θνηλσληθφ, νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ. Σα 

επηκέξνπο ζηνηρεία πνπ ζρεηίδνληαη κε ηα πεξηβάιινληα απηά αθνξνχλ αλαιπηηθά ηα εμήο 

ζηνηρεία: 
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Οηθνλνκηθφ: ην ΑΔΠ, πξνζθνξά ρξήκαηνο, επηηφθην, ππνηίκεζε ή αλαηίκεζε 

λνκίζκαηνο, ηηκέο,  πιεζσξηζηηθέο ηάζεηο, αλεξγία, κηζζνί, δηαζεζηκφηεηα θαη θφζηνο ελέξγεηαο. 

Πνιηηηθφ-Ννκηθφ: ηνπο  Νφκνπο, θαλνληζκνχο εκπνξίνπ θαη ηελ πνιηηηθή ζηαζεξφηεηα, 

θνξνινγία, εηδηθά θίλεηξα, πξνζηαζία πεξηβάιινληνο (΢αξζέληεο, 1996).  

Κνηλσληθφ: ηε ζέζε ηεο γπλαίθαο ζηελ εξγαζία, ηνλ θαηαλαισηηζκφ, ην επίπεδν 

κφξθσζεο, ηηο αιιαγέο ζηνλ ηξφπν δσήο, ηε δηαλνκή ηνπ εηζνδήκαηνο, ηε ζηάζε απέλαληη ζηελ 

εξγαζία θαη ηνλ ειεχζεξν ρξφλν (Noe et al, 2006). 

Γεκνγξαθηθφ: ην κέγεζνο ηνπ πιεζπζκνχ θαη ην ξπζκφ αχμεζήο ηνπ, ηελ ειηθηαθή δνκή, 

ην εζληθφ κίγκα, ην κέζν φξν δσήο, ηε δηαλνκή ηνπ εηζνδήκαηνο θαη ηηο  δεκνγξαθηθέο ηάζεηο 

(Σδσξηδάθεο θαη Σδσξηδάθε, 2002). 

Σερλνινγηθφ: ηηο εζληθέο δαπάλεο γηα έξεπλα θαη αλάπηπμε,  ηα  λέα πξντφληα θαη ηνπο 

απηνκαηηζκνχο, ηηο βηνκεραληθέο δαπάλεο γηα έξεπλα θαη αλάπηπμε, ηελ πξνζηαζία 

επξεζηηερληψλ (Θεξίνπ, 2014).  

Παγθφζκην: ην άλνηγκα λέσλ αγνξψλ, ηα πνιηηηθά θαη πνιηηηζκηθά δξψκελα αλά ηνλ 

θφζκν θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά δηεζλψλ αγνξψλ, ηηο αιιαγέο ζηηο πθηζηάκελεο αγνξέο (Θεξίνπ, 

2014), (Noe et al, 2006). 

Έλα εξγαιείν θαηαλφεζεο ηνπ κάθξνπ-πεξηβάιινληνο θαη αμηνιφγεζεο ηεο επίδξαζεο 

πνπ έρεη γηα ηελ επηρείξεζε είλαη ε αλάιπζε PEST.  



19 
 

  PEST: Political/Legal, Economic, Sociν-Cultural, Technological 

 PEST – DG: PEST + Demographic + Global  

PESTEL ή PESTLE: PEST + Ecological + Legal   

STEEPLE: PESTEL + Ethics   

STEEPLED: STEEPLE + Demographic  

 

Σν Αληαγσληζηηθφ Μίθξν Πεξηβάιινλ έρεη βέβαηα σο θέληξν ηελ επηρείξεζε θαη σο 

ραξαθηεξηζηηθά εξεπλά ηελ δχλακε πνπ έρνπλ ζε επίπεδν δηαπξαγκάηεπζεο νη  πξνκεζεπηέο, 

ηελ δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ αγνξαζηψλ, ηελ απεηιή πνπ κπνξεί λα πξνθχπηεη απφ 

αληίζηνηρα πξντφληα, απφ ηνλ πθηζηάκελν αληαγσληζκφ θαη απφ ηνλ θίλδπλν εηζφδνπ λέσλ 

αληαγσληζηψλ ζηνλ θιάδν (Θεξίνπ, 2014). 

Δηδηθφηεξα ηα επηκέξνπο ζηνηρεία θαη νη παξάγνληεο  πνπ πξνζδηνξίδνπλ ην 

Αληαγσληζηηθφ Μίθξν Πεξηβάιινλ αλαιπηηθφηεξα δηακνξθψλνληαη απφ ηελ πηζαλφηεηα, πνπ 

δηαηππψλεηαη σο απεηιή, γηα ηελ  είζνδν λέσλ αληαγσληζηψλ ζηελ αγνξά θαη  αθνξά ηηο 

νηθνλνκηθέο θιίκαθεο, ηηο απαηηήζεηο ζε θεθάιαηα, ηε δηαθνξνπνίεζε ησλ πξντφλησλ, ηελ 

πξφζβαζε ζε θαλάιηα δηαλνκήο, λνκηθνχο πεξηνξηζκνχο θαη ην θφβν αληίδξαζεο απφ ηηο 

ππάξρνπζεο επηρεηξήζεηο. Αθφκε απφ ηε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ πξνκεζεπηψλ, δειαδή 

ηνλ αξηζκφ πξνκεζεπηψλ, ην βαζκφ δηαθνξνπνίεζεο πξντφλησλ ηνπ πξνκεζεπηή, ην κέγεζνο θαη 

ηε ζεκαζία ηνπ αγνξαζηή, ηε δπλαηφηεηα ππνθαηάζηαζεο ησλ πξντφλησλ ηνπ πξνκεζεπηή θαη  

ηε δπλαηφηεηα αληηκεηψπηζεο ησλ πξνκεζεπηψλ (΢ηάκθνο, 2010). 

Δπηπιένλ ε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε αγνξαζηψλ ζρεηίδεηαη κε ην κέγεζνο ηνπ 

αγνξαζηή, ηνλ αξηζκφ πξνκεζεπηψλ, ηελ  επαηζζεζία ησλ αγνξαζηψλ ζηελ ηηκή, ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξντφληνο ηηο πιεξνθνξίεο γηα ην θφζηνο ηεο εηαηξείαο, θαη ηελ  θάζεηε 

νινθιήξσζε ησλ αγνξαζηψλ πξνο ηα πίζσ. 

Ζ απεηιή απφ ηα ππνθαηάζηαηα πξντφληα ζεκαίλεη ηελ ύπαξμε «θνληηλψλ» 

ππνθαηάζηαησλ, ηελ ηάζε θαηαλαισηψλ πξνο ηα ππνθαηάζηαηα πξντφλησλ θαη ηελ επίδξαζε 

ηεο ηηκήο. 

Ο πθηζηάκελνο αληαγσληζκφο αθνξά ην ξπζκφ αλάπηπμεο ηεο αγνξάο, ηα πςειά 

ζηαζεξά θφζηε θαη ηηο νηθνλνκίεο θιίκαθαο, ηελ έιιεηςε δηαθνξνπνίεζεο ζηα πξντφληα, ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ αληαγσληζηψλ, ηηο πξνζπάζεηεο γηα αχμεζε κεξηδίνπ αγνξάο θαη  ηελ 

χπαξμε πςειψλ εκπνδίσλ εμφδνπ (Πεηξίδνπ, 2001). 
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 Σα απνηειέζκαηα αλάιπζεο εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο αθνξνχλ ηα παξαθάησ: 

 

  Δπθαηξίεο: Δίλαη δειαδή νπνηαδήπνηε επλντθή ζπλζήθε ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο 

επηρείξεζεο θαη πεξηιακβάλνπλ εμειίμεηο ή παξάγνληεο φπσο   πνιηηηθέο, ηερλνινγηθέο θαη 

νηθνλνκηθέο αιιαγέο πνπ αλ αμηνπνηεζνχλ ζσζηά ζα δηεπθνιχλνπλ ηελ πινπνίεζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο. 

Απεηιέο ή νπνηεζδήπνηεο αλεπηζχκεηεο θαηαζηάζεηο ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο 

επηρείξεζεο, πνπ κπνξεί λα απνβνχλ δεκηνγφλεο γηα ηε ζηξαηεγηθή ηεο. Με άιια ιφγηα εκπφδηα 

πνπ νξζψλνληαη γηα ηελ νκαιή πνξεία πινπνίεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο (΢αξζέληεο, 1996).  

Οη εξσηήζεηο ινηπφλ ζηηο νπνίεο θαιείηαη λα απαληήζεη ε έξεπλα, λα δηεξεπλήζεη γηα λα 

απνθαζίζεη ηελ πνιηηηθή ηεο κηα επηρείξεζε ζε ζρέζε κε ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ είλαη: 

΢ε φ,ηη αθνξά ηηο επθαηξίεο, ε είζνδνο ζε λέεο αγνξέο ή ηκήκαηα, ε δηαθνξνπνίεζε ζε 

ζπζρεηηζκέλα πξντφληα, ε πξνζζήθε λέσλ πξντφλησλ ζηελ πνηθηιία πνπ ήδε ππάξρεη, ε 

πξνζζήθε ζπκπιεξσκαηηθψλ πξντφλησλ, ε θάζεηε νινθιήξσζε θαη ε ηαρχηεξε αλάπηπμε  ηεο 

αγνξάο. 

΢ε φ,ηη αθνξά ηηο απεηιέο ε πηζαλή είζνδνο λέσλ αληαγσληζηψλ, νη απμαλφκελεο 

πσιήζεηο ππνθαηάζηαησλ πξντφλησλ, ε ρακειή αλάπηπμε αγνξάο, ε απμαλφκελε 

δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ πειαηψλ θαη ησλ πξνκεζεπηψλ, νη απμαλφκελεο αληαγσληζηηθέο 

πηέζεηο, ε αδπλακία ζε θαηάζηαζε  χθεζεο, νη ελάληηεο θπβεξλεηηθέο πνιηηηθέο, νη 

κεηαιιαζζφκελεο αλάγθεο, νη πξνηηκήζεηο ησλ αγνξαζηψλ θαη νη  δπζκελείο δεκνγξαθηθέο 

αιιαγέο. 
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2.9. Ανταγωνιςτικό πλεονζκτημα  
 

Με ηνλ φξν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, ελλννχκε φηαλ κηα επηρείξεζε αλαπηχζζεη 

εθείλα ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ ηεο επηηξέπνπλ λα δξα απνηειεζκαηηθφηεξα απφ άιιεο 

επηρεηξήζεηο, κε ζηφρν ηελ εγεηηθή ηεο ζέζε ζηνλ θιάδν ή ηελ αγνξά πνπ ηελ ελδηαθέξεη 

(Barney, 1991), (Kotler, 2000). Οη ζηξαηεγηθέο επίηεπμεο ζπγθξηηηθνχ πιενλεθηήκαηνο αθνξνχλ 

ζηελ αλάπηπμε ζπγθξηηηθνχ-αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. ΢πγθξηηηθφ-αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα είλαη ε δπλαηφηεηα κηαο επηρείξεζεο λα απνδίδεη πεξηζζφηεξν απφ ηηο ππφινηπεο 

ηνπ θιάδνπ ζηνλ νπνίν αλήθεη. Βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ζπγθξηηηθνχ/αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο είλαη φηη: δεκηνπξγεί αηειείο ζπλζήθεο αληαγσληζκνχ, είλαη δηαηεξήζηκν, 

ηαηξηάδεη ζε εμσζηξεθή πεξηβάιινληα θαη νδεγεί ζε κεγαιχηεξα πεξηζψξηα θέξδνπο 

(Παπαδάθεο, 2016). 

΢ηξαηεγηθή εγεζίαο θφζηνπο: Ζ ζηξαηεγηθή εγεζίαο θφζηνπο εθαξκφδεηαη φηαλ ε 

επηρείξεζε έρεη σο ζηφρν ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο ζε θάζε επίπεδν ηεο ζηελ παξαγσγή 

πξντφλησλ ή θαη ππεξεζηψλ έηζη ψζηε λα μεπεξάζεη ηνπο αληαγσληζηέο ηεο. Σα ραξαθηεξηζηηθά 

ηεο επηρείξεζεο είλαη φηη απεπζχλεηαη ζην ζχλνιν ηεο αγνξάο επηδηψθνληαο κεγάινπο φγθνπο 

παξαγσγήο, επελδχεη κεγάια θεθάιαηα γηα λα αλαθαιχςεη ηξφπνπο κείσζεο ηνπ θφζηνπο, 

ρξεζηκνπνηεί ηερληθέο καδηθήο παξαγσγήο θαη  έρεη πνιχ θαιή πξνζβαζηκφηεηα ζε  πξψηεο 

χιεο.  

΢ηξαηεγηθή δηαθνξνπνίεζεο: ΢ηνρεχεη ζηελ απφθηεζε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο 

κνλαδηθφηεηαο έλαληη ησλ άιισλ αληαγσληζηηθψλ επηρεηξήζεσλ θαζψο επίζεο ππάξρεη 

δπλαηφηεηα κεγαιχηεξεο ηηκήο. Δπίζεο ε δηαθνξνπνίεζε εμαξηάηαη απφ ηνλ πξνζδηνξηζκφ θαη 

ηελ θαηαλφεζε ηνπ ζηξαηεγηθνχ πειάηε  θαη εθηφο απφ ρεηξνπηαζηή κπνξεί λα είλαη θαη 

αληηιεπηή (Θεξίνπ, 2014). 
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3. Ανθρϊπινο δυναμικό-Οριςμόσ 
 

Ζ επνρή καο ραξαθηεξίδεηαη απφ ξαγδαίεο αιιαγέο θαη  θπξίσο ηερλνινγηθέο νη νπνίεο 

έρνπλ σο απνηέιεζκα ν ρψξνο ησλ επηρεηξήζεσλ λα εθζπγρξνλίδεηαη, λα ρξεζηκνπνηνχληαη 

δηαξθψο δηάθνξεο θαη δηαθνξεηηθέο κεραλέο γηα ηελ παξαγσγή πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ 

(Sarma, 2009).  

Παξφια ηαχηα βαζηθφ ζηνηρείν θαη εθείλν πνπ θηλεί κηα επηρείξεζε είλαη ν άλζξσπνο, 

δειαδή ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ην νπνίν επαλδξψλεη κηα επηρείξεζε. Ο αλζξψπηλνο παξάγνληαο 

είλαη θαζνξηζηηθφο γηα ηελ αλάπηπμε θαη ιεηηνπξγία κηαο επηρείξεζεο θαη γηα ηνλ ιφγν απηφλ, 

ηδηαίηεξα ηα ηειεπηαία ρξφληα, ν ηξφπνο δηνίθεζεο θαη δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

έρεη αλαρζεί ζε επηζηήκε αθνχ ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο παίδεη ηνλ βαζηθφηεξν ξφιν ζηελ 

αλάπηπμή ηεο (Leopold, 2002). ΢χκθσλα κε ηα ιεγφκελα ηνπ Αξηζηνηέιε: «Κάλνπλ θαιχηεξε 

δνπιεηά φζνη εξγάδνληαη απφ επραξίζηεζε». Σν ίδην θαη ν Πεξηθιήο: «δεηνχζε απφ ηνπο 

Αζελαίνπο λα κε ζξελνχλ ηα ζπίηηα θαη ηα θηήκαηά ηνπο αιιά ηνπο αλζξψπνπο. Γηαηί δελ 

θάλνπλ απηά ηνπο αλζξψπνπο, αιιά νη άλζξσπνη απηά». Όπσο πηζηεχεη θαη ν πξψελ πξφεδξνο 

ηεο General Electric, Jack Welch: «Σα ηξία πην ζεκαληηθά πξάγκαηα πνπ πξέπεη λα κεηξάεη κηα 

επηρείξεζε είλαη ε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, ε ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη νη ηακεηαθέο 

ξνέο. Όηαλ νη πειάηεο εηλαη επραξηζηεκέλνη, απμάλεη θαη ην κεξίδην αγνξάο. Με 

ηθαλνπνηεκέλνπο εξγαδφκελνπο βειηηψλεηαη ε παξαγσγηθφηεηα, ε πνηφηεηα, ε πεξεθάληα θαη ε 

δεκηνπξγηθφηεηα. Οη ηακεηαθέο ξνέο εηλαη ν ζθπγκφο ηεο επηρείξεζεο» (Γνχθαο, 2007). Καζψο 

νη εζσηεξηθνί θαη εμσηεξηθνί παξάγνληεο ιεηηνπξγίαο ησλ επηρεηξήζεσλ κεηαβάιινληαη 

δηαξθψο, αλαπηχζζεηαη ζεκαληηθά θαη ε επηζηήκε ηεο δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

Σν ζέκα ηεο δηαρείξηζεο ή δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ έρεη γίλεη αληηθείκελν 

κειέηεο θαη αλαθέξεηαη ζηηο απφςεηο, ηε θηινζνθία, ηηο δηαδηθαζίεο, πνιηηηθέο, ηε θηινζνθία κε 

άιια ιφγηα κε ηελ νπνία πξνζεγγίδεηαη θαη νξίδεηαη (French, 1994).  

Οη ζχγρξνλνη νξηζκνί πνπ δίδνληαη γηα ηε δηνίθεζε  ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ ζεσξνχλ φηη 

νη εξγαδφκελνη απνηεινχλ έλα ζεκαληηθφ ξφιν σο πξνο ην λα πεηχρεη θάζε επηρείξεζε 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα αθνχ ε αλάγθε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ε δηαρείξηζε ηνπ ζεσξείηαη 

βαζηθφο θξίθνο γηα ηελ επηηπρία. Ζ δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πεξηγξάθεηαη ζαλ έλα 

ζχκπιεγκα ελεξγεηψλ, εζηηάδνληαο ζηε δηαρείξηζε ησλ εξγαδνκέλσλ, κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα 

επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο (Byars & Rue, 2006). Ζ ηεξάζηηα αλάγθε ηεο δηνίθεζεο 

αλζξψπηλσλ πφξσλ ζπλδέεηαη κε ηηο επηρεηξεκαηηθέο ζηξαηεγηθέο. Έηζη ε επηρείξεζε θαη 

εηδηθφηεξα ηα αξκφδηα ζηειέρε ζηνρεχνπλ ζηελ επηηπρία πνιιψλ ζηφρσλ νη νπνίνη κπνξεί θαη λα 
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αιιεινζπγθξνχνληαη. Οη αληίζεηνη ζηφρνη είλαη ηφζν ε ζσζηή αληηκεηψπηζε γηα ηελ επεκεξία 

ηνπ αλζξψπνπ ζε κηα επηρείξεζε, φζν θαη ηα ζπκθέξνληα ηεο νηθνλνκηθήο κνλάδαο, δειαδή 

θεξδνθνξία (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή 2003). Έλαο άιινο νξηζκφο γηα ηε δηαρείξηζε 

αλζξσπίλσλ πφξσλ είλαη απηφο ν νπνίνο «ζρεδηάδεη, νξγαλψλεη, θαηεπζχλεη, ειέγρεη ηηο 

πξνκήζεηεο, ηελ αλάπηπμε, ηελ απνδεκίσζε, ηελ νινθιήξσζε, ηε ζπληήξεζε έηζη ψζηε λα 

επηηεπρζνχλ νη ηειηθνί ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο» (Flippo, 1980). Δπηπιένλ, ν Ivancevich θαη ν 

Glueck ζεσξνχλ ηε δηαρείξηζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ σο «ηε ιεηηνπξγία πνπ εθηειείηαη ζε 

νξγαληζκνχο, ε νπνία δηεπθνιχλεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε ρξήζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

πξνθεηκέλνπ λα επηηχρνπλ ηφζν νκαδηθνχο φζν θαη αηνκηθνχο ζηφρνπο» (Ivancevich & Glueck, 

1989).  

 

Οη επηθξαηέζηεξνη νξηζκνί απφ απηνχο πνπ έρνπλ δνζεί  είλαη: 

 α) ε Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ ή Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ, ε νπνία ζρεηίδεηαη κε ηνλ 

ηξφπν κε ηνλ νπνίν πξνζεγγίδεη ε δηνίθεζε κηαο επηρείξεζεο, δξαζηεξηνπνηεί ηνπο αλζξψπνπο 

ηνπο νπνίνπο απαζρνιεί, δειαδή ηνπο πάζεο θχζεσο εξγαδνκέλνπο ζε απηήλ. Αθνχ επηρείξεζε 

είλαη κηα νηθνλνκηθή κνλάδα πνπ έρεη σο ζθνπφ ηελ αλάπηπμε θαη ηελ παξαγσγή θεξδψλ, ε 

επηζηήκε ηεο δηαρείξηζεο αληηιακβαλφκαζηε φηη είλαη κηα ζπνπδαία δξαζηεξηφηεηα θαη βνεζάεη 

ζηελ αλέιημε θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο. Καηά ζπλέπεηα 

ζεκαληηθή θαη θξίζηκε γηα λα επηηεπρζνχλ νη ζθνπνί θαη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο. 

β) Ζ Γηνίθεζε ησλ Αλζξσπίλσλ Πφξσλ πεξηέρεη θαη δηάθνξεο ιεηηνπξγίεο, φπσο είλαη ε 

εθπαίδεπζε, ε επηινγή ησλ ππνςεθίσλ, ν πξνγξακκαηηζκφο, ε ακνηβή αιιά θαη ε αμηνιφγεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ. Όια απηά είλαη ζηνηρεία ηα νπνία θάζε επηρείξεζε κπνξεί θαη πξέπεη λα ηα 

ρξεζηκνπνηήζεη θαη λα ηα αμηνπνηήζεη ψζηε  κε ηε ρξεζηή δηαρείξηζε λα πεηχρεη ζηφρνπο, 

θέξδνο, αληνρή ζηνλ αληαγσληζκφ. Απηά γηα λα επηηεπρζνχλ ρξεηάδεηαη ην πεξηβάιινλ ηεο 

εξγαζίαο λα είλαη πγηέο, ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, άξα γλψζε δηαρείξηζεο ησλ 

αλζξψπηλσλ πφξσλ.  

γ) Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ είλαη ε επζχλε πνπ έρεη ε δηεχζπλζε ηεο επηρείξεζεο λα 

δηνηθεί ηα άηνκα πνπ ηελ επαλδξψλνπλ. Σν πξνζσπηθφ ηεο επηρείξεζεο είλαη απηφ ην νπνίν ζα 

ζπκβάιιεη ζηελ επηηπρία ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο θαη ζα βνεζήζεη ζηελ αλάπηπμε ηνπ 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο έλαληη άιισλ επηρεηξήζεσλ. Μέζνδνη δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ 

πφξσλ θαη ζηξαηεγηθέο ηεο επηρείξεζεο πξέπεη λα έρνπλ άκεζε ζχλδεζε θαη νη ππεχζπλνη γηα 
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ηελ δηαρείξηζε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ λα ζπλδξάκνπλ ηελ αλψηαηε δηνίθεζε γηα ηελ επηηπρία 

ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, 2003). 

Υαξαθηεξηζηηθφ ζηνηρείν ζηνπο παξαπάλσ νξηζκνχο είλαη φηη ηνλίδεη ηελ ζεκαληηθφηεηα 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ γηα κηα επηρείξεζε θαη ηελ ζσζηή δηαρείξηζή ηνπ. ΢ην πέξαζκα ηνπ 

ρξφλνπ ν φξνο εξγαδφκελνο ή ν φξνο πξνζσπηθφ έρεη αληηθαηαζηαζεί απφ έλαλ ζχγρξνλν φξν, 

απηφλ ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ. Απηφο ν φξνο αθξηβψο ηνλίδεη ην ζεκαληηθφ ηνπ ξφιν ζε κηα 

ζχγρξνλε νηθνλνκηθή κνλάδα θαη ζην πψο ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο κπνξεί λα βνεζήζεη ζηελ 

εθπιήξσζε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. Απφ ηα παξαπάλσ ζπκπεξαίλνπκε, φηη ε δηαρείξηζε 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ αζρνιείηαη θπξίσο κε ηε δηαρείξηζε ησλ εξγαδνκέλσλ εληφο ηεο 

επηρείξεζεο, δίλνληαο έκθαζε ζηηο πξαθηηθέο, ζηηο πνιηηηθέο θαη ηα ζπζηήκαηα (Collings & 

Wood, 2009). 

Καηαιήγνληαο παξαζέηνπκε δχν απφ ηνπο επηθξαηέζηεξνπο νξηζκνχο νη νπνίνη 

απνδίδνπλ ην πεξηερφκελν ηνπ φξνπ: 

«Αλζξψπηλνη πφξνη είλαη ην ζχλνιν ησλ ηαιέλησλ θαη ηεο δηάζεζεο γηα απφδνζε φισλ ησλ 

αλζξψπσλ κηαο επηρείξεζεο πνπ κπνξεί λα ζπληειέζνπλ ζηε δεκηνπξγία θαη νινθιήξσζε ηεο 

απνζηνιήο, ηνπ νξάκαηνο, ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ζηφρσλ ηεο» (Jackson & Schuler, 2000). 

«Ζ Γηνίθεζε αλζξψπηλσλ πφξσλ είλαη ε δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο πνπ ζρεδηάδεη 

θαη εθαξκφδεη φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ αθνξνχλ ηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

κηαο επηρείξεζεο δίλνληαο ηδηαίηεξε έκθαζε ζηε ζεκαζία ηνπ αλζξσπίλνπ παξάγνληα σο ην 

θχξην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο» (Μπνπξαληάο 

θαη Παπαιεμαλδξή, 2003).  
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3.1. Ιςτορία διοίκηςησ ανθρϊπινου δυναμικοφ και διαχείριςησ 

ανθρϊπινων πόρων  
 

Ζ δεκηνπξγία θαη ε αλάπηπμε επηρεηξήζεσλ είλαη δξαζηεξηφηεηα ε νπνία έξρεηαη απφ 

παιηά. Ζ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ αλαπηχρζεθε θαηά ηα κέζα ηνπ 19
νπ

 αηψλα, 

ζηνρεχνληαο ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢ην δηάβα ησλ αηψλσλ βέβαηα 

έρνπλ γίλεη πνιιά βήκαηα ηφζν ζηνλ ηξφπν νξγάλσζεο φζν θαη ζηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο. Απηφ 

ην ζηνηρείν ην νπνίν είλαη απαξαίηεην άκα δε θαη ππνρξεσηηθφ είλαη ε αλάγθε άζθεζεο 

δηνίθεζεο. Καη ην ζέκα απηφ απαζρφιεζε θαη απαζρνιεί θαη έρνπλ αλαπηπρζεί ζεσξίεο θαη 

απφςεηο γηα ην πψο πξέπεη λα ρξεζηκνπνηείηαη θαη λα εθαξκφδεηαη ε δηνίθεζε ψζηε ε ιεηηνπξγία 

ηεο επηρείξεζεο λα είλαη νκαιή θαη επνηθνδνκεηηθή (Tyson et al, 2004). 

Ζ Γηνίθεζε είλαη έλα ζχλνιν δξαζηεξηνηήησλ κε βάζε ηηο νπνίεο επηηπγράλνληαη ν 

ηξφπνο ιεηηνπξγίαο, νη ζηξαηεγηθέο, ε αλάπηπμε θαη ν έιεγρνο ησλ δεδνκέλσλ. Ζ ρξεζηή 

δηαρείξηζε είλαη απηή πνπ ζηνρεχεη ζηελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ ζηφρσλ κηαο επηρείξεζεο πνπ 

είλαη ε αλάπηπμε, ην θέξδνο θαη νη παξνρέο  (΢αξκαληψηεο, 2012). 

Ζ δηαρείξηζε αξρίδεη λα αλαπηχζζεηαη σο επηζηήκε ηεο νηθνλνκίαο ζηα ηέιε ηνπ 19
νπ

 αη. 

θαη ζηηο αξρέο ηνπ 20
νπ

. Πνιινί ζεκαληηθνί επηζηήκνλεο αζρνιήζεθαλ κε απηήλ, φπσο νη  

Frederick Taylor,  ν Max Weber, o Henry Fayol. Καηά ηελ πεξίνδν ηνπ Μεζνπνιέκνπ ην 

ελδηαθέξνλ ζηξάθεθε ζηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά κέζα ζηελ επηρείξεζε ελψ κεηά ηνλ Β’ 

παγθφζκην πφιεκν αλαπηχζζεηαη ε ζεσξία ησλ ζπζηεκάησλ, γίλνληαη έξεπλεο θαη ε δηαρείξηζε 

αλαγνξεχεηαη ζε επηζηήκε. Απφ ηηο αξρέο ηνπ 20
νπ

 αη. γίλεηαη ιφγνο γηα δηνίθεζε αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ αξρηθά απφ ηνλ Frederic Taylor (1911) ζηελ Ακεξηθή θαη ηνλ Henri Fayol (1918) ζηε 

Γαιιία. Ο Taylor βαζηδφκελνο ζηε ζεσξία φηη ρξεηάδεηαη ζσζηή επηινγή πξνζσπηθνχ θαη 

θαηάιιειε εθπαίδεπζή ηνπ ζε κία επηρείξεζε, ζρεδηάδεη ηελ άξηζηε γξακκή παξαγσγήο θαη 

απεηθνλίδεη ην ρξφλν θίλεζεο θαη ηελ αλάιπζε θάζε εξγαζίαο. Ωο ζπκπέξαζκα είλαη φηη κπνξεί 

λα κεησζεί ν ρξφλνο θαηά ηνλ νπνίν εθηειείηαη κηα εξγαζία, γεγνλφο πνπ ζα είλαη ζεηηθφ γηα 

ηνπο εξγαδνκέλνπο αιιά θαη γηα ηηο ίδηεο ηηο επηρεηξήζεηο (΢αξκαληψηεο, 2012).  

Ο Fayol, ν νπνίνο ήηαλ Γάιινο βηνκήραλνο, πηζηεχεη φηη ε δηνίθεζε κηαο επηρείξεζεο  

είλαη πξέπνλ λα ζηεξίδεηαη θαη λα εθαξκφδεη ηηο αξρέο ηεο δηαρείξηζεο ελψ νη εξγαδφκελνη είλαη 

απηνί νη νπνίνη ζα πξέπεη λα δηαζέηνπλ νκαδηθφ πλεχκα θαη ην αίζζεκα ηεο δηθαηνζχλεο θαη 

επίζεο λα κελ ηνπνζεηνχλ ην αηνκηθφ ηνπο ζπκθέξνλ πάλσ απφ ηα ζπκθέξνληα ηεο επηρείξεζεο. 
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Απηφο ν νπνίνο κίιεζε θαη φξηζε ιεηηνπξγίεο φπσο, ζρεδηαζκφο, νξγάλσζε, θαηάξηεζε, 

αμηνιφγεζε είλαη ν Luther Gulick ν νπνίνο ζεσξείηαη ζεκειησηήο ηεο επηζηεκνληθήο δηνίθεζεο, 

ελψ ν Herbert Simon (1949), ν νπνίνο ζεσξείηαη απφ ηνπο πιένλ αμηφινγνπο κειεηεηέο ηνπ 

κεζνπνιέκνπ, ζεσξεί φηη πξέπεη λα βξεζνχλ εθείλεο νη θαηαζηάζεηο πνπ νδεγνχλ κηα επηρείξεζε 

ζε απνδνηηθφηεηα θαη φηη νη έξεπλεο κέζα απφ ηηο ζεηηθέο επηζηήκεο ζα νδεγνχζαλ ζηελ εχξεζε 

ηξφπσλ (Υαηδεπαληειή 1999). 

Αξρηθά δειαδή κηιάκε γηα δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, αξγφηεξα γηα αλζξψπηλεο 

ζρέζεηο θαη ε κειέηε θαη έξεπλα θάλεη ζηξνθή θαη απφ ηνλ θαζαξά θαη κφλν νηθνλνκηθφ ηνκέα 

ξίρλεη ην ελδηαθέξνλ ζηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα. Ο εκπλεπζηήο ηεο ζρνιήο απηήο είλαη ν Elton 

Mayo, ν νπνίνο εξεπλά θαη εμεηάδεη πνηα είλαη εθείλα ηα ζηνηρεία πνπ επεξεάδνπλ ηελ απφδνζε 

ηνπ πξνζσπηθνχ, φπσο γηα παξάδεηγκα νη ζπλζήθεο εξγαζίαο. Άιινη εξεπλεηέο φπσο νη Lewin, 

Roethlisberger, Mary Parker-Follett, θαη Leavitt ππνζηήξημαλ φηη ε νξγάλσζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

θαη ε ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπο ζε θνηλσληθφ θαη εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ είλαη ηα ζηνηρεία 

απηά πνπ ζα δψζνπλ ψζεζε ζηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο. Απφ ηε δεθαεηία ηνπ 1950 θαη 

κεηά έρνπκε αλάπηπμε επηζηεκψλ πνπ αζρνινχληαη κε ηελ ζπκπεξηθνξά. Κχξηνη εθπξφζσπνη 

απηνχ ηνπ ξεχκαηνο ππήξμαλ νη McGregor θαη Likert, Argyris, Maslow, Barnard, νη νπνίνη 

πξνζέγγηζαλ ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά σο νξγαλσηηθφ θαη δηνηθεηηθφ θαηλφκελν, κειέηεζαλ 

ηελ εγεζία θαη ηελ παξαθίλεζε, εζηηάδνληαο ζηηο αλάγθεο ηνπ πξνζσπηθνχ αιιά θαη κειεηψληαο 

ηα ζπκθέξνληα ηφζν ησλ εξγαδνκέλσλ φζν θαη ηεο επηρείξεζεο, ππνζηήξημαλ φηη κέζσ ηεο 

εξγαζίαο ν άλζξσπνο αλαπηχζζεηαη θαη γη’ απηφ νη άλζξσπνη ζα πξέπεη λα εξγάδνληαη. Σελ ίδηα 

δεθαεηία ηνπ 1950, νη March, Simon θαη Cyert αλαπηχζζνπλ ηελ λέν-θιαζηθή ζεσξία 

ζεσξψληαο φηη νη νξγαλψζεηο νη νπνίεο έρνπλ ινγηθή θαη ζθνπνχο ιεηηνπξγνχλ σο νληφηεηεο, νη 

νπνίεο νδήγεζαλ ζηε ρξήζε ηεο ζηαηηζηηθήο θαη καζεκαηηθψλ κνληέισλ γηα λα ιακβάλνληαη 

απνθάζεηο αιιά θαη γηα λα αλαπηχζζεηαη ν γξακκηθφο πξνγξακκαηηζκφο (Υαηδεπαληειή 1999).  

Αθνινχζσο κεζνπξάλεζαλ νη Pascale, Athos, Peters θαη Waterman, δηακνξθσηέο ηεο 

ζρνιήο ηεο Τπεξνρήο πνπ πεξηγξάθνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ δίλνληαο 

έκθαζε ζε απηφ πνπ θαίλεηαη θαη φρη ζηηο απφςεηο κε δεδνκέλν φκσο ην γεγνλφο φηη ηα 

δεηήκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ έρνπλ αζθήζεη επηξξνή ζηνπο ηζχλνληεο ηεο επηρείξεζεο 

(Υαηδεπαληειή 1999). 

Απφ ηε δεθαεηία ηνπ 1980 αλαπηχζζεηαη έλαο λένο ηξφπνο πξνζέγγηζεο γηα ηε δηνίθεζε 

ηνπ πξνζσπηθνχ, ν νπνίνο απνηππψλεηαη κε ηνλ φξν: Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ, πξνζέγγηζε 

ε νπνία δίλεη θαη ξίρλεη ην βάξνο ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο επηρείξεζεο. Δπηδίσμε δειαδή 

είλαη λα ελεξγνπνηήζεη έλα πηζηφ θαη ηθαλφ αλζξψπηλν δπλακηθφ κέζα απφ ζηξαηεγηθέο νη 
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νπνίεο ζα νδεγνχλ ζε νινθιεξσκέλεο πνιηηηζκηθέο θαη πξνζσπηθέο δηαξζξσηηθέο αιιαγέο θαη 

ηερληθέο  (Storey, 1995). 

Αληηιακβαλφκαζηε ινηπφλ φηη ην θεθάιαην πνπ αθνξά ζηε ζρέζε ηνπ εξγαδνκέλνπ κε 

ηελ επηρείξεζε ζηε νπνία εξγάδεηαη έρεη απαζρνιήζεη απφ παιηά θαη πνηθηινηξφπσο ηνπο 

εξεπλεηέο θαη έρεη νδεγήζεη ζε αλάπηπμε ζεσξηψλ, απφςεσλ, αληηιήςεσλ νη νπνίεο έρνπλ 

θαηαηαρηεί ζηηο εμήο θαηεγνξίεο –ραξαθηεξηζκνχο, κε βάζε θαη απηά ηα νπνία πξεζβεχνπλ.  

1. Κιαζηθή ή κεραληζηηθή πξνζέγγηζε. ΢εκαηνδνηεί ηε κεηάβαζε απφ ηελ αγξνηηθή ζηε 

βηνκεραληθή δσή θαη θνηλσλία. Δίλαη ε πεξίνδνο εθείλε θαηά ηελ νπνία δεκηνπξγείηαη ε αλάγθε 

ηεο απνδνηηθφηεηαο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο αιιά ηαπηφρξνλα νη εξγαδφκελνη δελ έρνπλ ιφγν 

νχηε εθθέξνπλ γλψκε. ΢ηφρνο ε παξαγσγηθφηεηα θαη ν ηππνπνηεκέλνο, κεραληθφο ηξφπνο 

εξγαζίαο.  

2. Σσλ αλζξσπίλσλ ζρέζεσλ. Ζ πξνζέγγηζε απηή κεηαθέξεη ην ελδηαθέξνλ θαη 

αζρνιείηαη κε ην πξνζσπηθφ κηαο επηρείξεζεο ζεσξψληαο φηη ην πξνζσπηθφ, φληαο άλζξσπνη, 

κεηαθέξεη ρξεζηκφηεηα θαη ελζάξξπλζε ζην πεξηβάιινλ πνπ εξγάδεηαη. Μέζα απφ 

παξαηεξήζεηο θαη έξεπλεο πνπ έγηλαλ, φπσο γηα παξάδεηγκα απηέο ηνπ  Mayo Elton κεηαμχ 1924 

θαη 1933, ζπκπέξαλαλ φηη ηφζν νη ςπρνινγηθνί φζν θαη νη θνηλσληθνί παξάγνληεο επεξεάδνπλ 

ηελ εξγαζία θαη ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ. Δπηπιένλ θάλεθε φηη θαη νη 

πεξηβαιινληηθνί παξάγνληεο, φπσο γηα παξάδεηγκα ε ζεξκνθξαζία θαη ν θσηηζκφο ηνπ ρψξνπ 

δνπιεηάο, αιιά θαη ε νκαδηθφηεηα απνηεινχλ ζνβαξνχο παξάγνληεο ζηελ αχμεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο θαη ζηελ παξαγσγηθφηεηα.  

3. Οξζνινγηζηηθή. Ζ νξζνινγηζηηθή πξνζέγγηζε ζεσξεί ηηο επηρεηξήζεηο ππεχζπλεο γηα 

ηελ ιήςε απνθάζεσλ θαη ηε ιχζε  ησλ πξνβιεκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ. Δπηπιένλ φκσο θαη νη 

ππάιιεινη πξέπεη λα αληηθξίδνληαη σο φληα πνπ δηαζέηνπλ ινγηθή, άξα έρνπλ θαη δεμηφηεηεο θαη 

νξγαλσηηθέο ηθαλφηεηεο, νπφηε θαη ην πξνζσπηθφ πξνγξακκαηίδεη, απνθηά εκπεηξίεο, καζαίλεη 

κέζα απφ απηέο. Με ηνλ ηξφπν απηφλ βνεζάεη ζην λα επηβηψζεη αιιά θαη λα αλαπηπρζεί ε 

επηρείξεζε αθνχ  γίλεηαη απνηειεζκαηηθή.  

4.΢χγρξνλεο πξνζεγγίζεηο. Οη ζχγρξνλεο πξνζεγγίζεηο ζπκβαδίδνπλ κε ηηο λέεο απφςεηο 

νη νπνίεο κηινχλ γηα φξακα πνπ έρεη θάζε επηρείξεζε πνπ καδί κε ηα άηνκα πνπ εξγάδνληαη ζε 

απηήλ, ηνπο ζηφρνπο πνπ ηίζεληαη, ηελ ηερλνινγία, ηηο πιεξνθνξίεο αιιά θαη ηελ αιιειεπίδξαζε 

κε ηελ θνηλσλία, απνηεινχλ ηα θχξηα θαη απαξαίηεηα ζηνηρεία ηεο επηρείξεζεο. ΢ηνηρεία κε ηα 

νπνία ζπλδέεηαη θαη ν εξγαδφκελνο σο κεηέρσλ ζην θνηλφ φξακα θαη ζηελ επηηπρία ησλ ζηφρσλ 

ηεο επηρείξεζεο (Ηνξδάλνγινπ 2008). 



28 
 

Οη επηρεηξήζεηο δελ είλαη θάηη ζηαηηθφ, είλαη δσληαλνί νξγαληζκνί, νη νπνίνη 

αλαπηχζζνληαη, απνδίδνπλ, νξγαλψλνληαη αιιά θαη πξνζαξκφδνληαη θαη αιιάδνπλ αλάινγα θαη 

κε ηηο αιιαγέο θαη εμειίμεηο πνπ ζεκεηψλνληαη ζε θνηλσληθφ θαη ηερλνινγηθφ επίπεδν. Απηφ 

θαίλεηαη θαη απφ ηηο ζεσξίεο θαη πξνζεγγίζεηο ηηο νπνίεο αλαθέξακε γηα ηνλ ηξφπν νξγάλσζεο 

θαη δηνίθεζεο  πνπ δελ είλαη πάληα ν ίδηνο. Έηζη ινηπφλ κπνξεί γηα παξάδεηγκα κία επηρείξεζε 

λα θάλεη αιιαγέο, φπσο λα εκπινπηίδεη ηνλ ηερλνινγηθφ ηεο εμνπιηζκφ αιιά θαη λα ζπγρσλεχεη 

ηκήκαηά ηεο, λα επεθηείλεηαη ζε λέεο αγνξέο αιιά θαη λα κεηψλεη ην πξνζσπηθφ ηεο, λα κπνξεί ή 

φρη λα αληαπνθξίλεηαη ζηηο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ ηεο, λα αληέρεη ή φρη ζηνλ αληαγσληζκφ, λα 

δεκηνπξγεί λέεο ζέζεηο εξγαζίαο. Όια απηά επεξεάδνληαη απφ ην πεξηβάιινλ  θαη ηελ 

ππάξρνπζα πξαγκαηηθφηεηα. Όηαλ δε ην πεξηβάιινλ είλαη ην παγθνζκηνπνηεκέλν πεξηβάιινλ 

ηεο επνρήο καο νη επηδξάζεηο, νη αιιαγέο, νη εμειίμεηο είλαη ξαγδαίεο θαη πνιιέο θνξέο 

απξφβιεπηεο. Απηφ έρεη ζπλέπεηεο πξσηίζησο γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ κηαο επηρείξεζεο 

(Ηνξδάλνγινπ 2008), αθνχ νη αιιαγέο ζα επηδξάζνπλ αξρηθά ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο θαη 

νξγάλσζεο. Έλαλ ηξφπν ν νπνίνο είλαη θαηά πνιχ δηαθνξεηηθφο απφ πξνεγνχκελεο επνρέο θαη 

πεξηφδνπο εθφζνλ ε εηζαγσγή ησλ κεραλψλ θαη ε θαιπάδνπζα ηερλνινγηθή αλάπηπμε έρεη 

επηθέξεη ηεξάζηηεο αιιαγέο θαη ζηνλ ηξφπν εξγαζίαο. Έηζη ην πξνζσπηθφ κηαο επηρείξεζεο 

κπνξεί λα εξγάδεηαη κε ζπλερέο σξάξην ηψξα θαη απηφ λα ζεσξείηαη ζεηηθφ αιιά είλαη αβέβαην 

γηα ηνλ εξγαδφκελν αλ ζα ζπλερίζεη λα ην έρεη αθνχ θαηλνχξγηεο κνξθέο εξγαζίαο ήδε έρνπλ 

επεθηαζεί φπσο νη επέιηθηεο κνξθέο απαζρφιεζεο θαη ε ηειεξγαζία. Οη θαηαζηάζεηο απηέο 

κπνξνχλ γηα παξάδεηγκα λα αιιάμνπλ ηελ πξαγκαηηθφηεηα εξγαζίαο ζε έλα ηκήκα θαη ε 

πηζαλφηεηα λα ζπκβεί θαη κφλν δεκηνπξγεί αλαζθάιεηα θαη άγρνο, θέξλεη ηελ αβεβαηφηεηα γηα 

ην κέιινλ ηνπ εξγαδφκελνπ. Με ηνλ ηξφπν απηφλ επεξεάδεηαη ε ςπρνινγία ησλ εξγαδνκέλσλ, 

ζεηηθά ή αξλεηηθά. Γηα θάπνηνλ πνπ κπνξεί λα επηιέμεη θαη λα πξνζαξκνζηεί ζηα λέα δεδνκέλα 

ζεηηθά, γηα θάπνηνλ άιινλ φκσο πνπ δελ έρεη δπλαηφηεηα επηινγήο ηνπ δεκηνπξγεί αξλεηηθά 

ζπλαηζζήκαηα, άγρνο θαη θφβν γηα ηελ επαγγεικαηηθή ηνπ εμέιημε (Grafanaki, 2020). 

Καηαιαβαίλνπκε ινηπφλ φηη δεκηνπξγείηαη κία θαηλνχξγηα θαηάζηαζε γηα ηε δηαρείξηζε 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, δηαθνξεηηθή απφ απηήλ πνπ ίζρπε ζε παιαηφηεξεο επνρέο. 

Δηδηθφηεξα, παιαηφηεξα ήηαλ αζθαιψο νη άλζξσπνη απαξαίηεηνη γηα θάζε επηρείξεζε αιιά ην 

ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα ην απνηεινχζαλ νη κεραλέο θαη ην θεθάιαην, ελψ ην πξνζσπηθφ ήηαλ 

έκπηζην θαη απνδέρνληαλ απιά ηα πξνζθεξφκελα απφ ηελ επηρείξεζε (Grafanaki, 2020). 

΢ηε ζεκεξηλή παγθνζκνπνηεκέλε πξαγκαηηθφηεηα απηφ πνπ ζπληειεί ζηελ αλάπηπμε ηνπ 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο είλαη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ. Ηδηαίηεξα  ζπληεινχλ ζε απηφ νη 

εξγαδφκελνη πνπ έρνπλ ηαιέληα, πξνζφληα θαη γλψζεηο. Παξάιιεια αζθαιψο έρνπλ απμεζεί θαη 

νη απαηηήζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ, κε απνηέιεζκα νη εξγαδφκελνη κε απμεκέλα πξνζφληα λα 
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κεηαθηλνχληαη εχθνια θαη αλάινγα κε ηηο πξνζθεξφκελεο ζε απηνχο ακνηβέο. Αληίζηνηρα θαη ηα 

ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ ζα πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε λα δηαρεηξίδνληαη ηηο ξαγδαίεο αιιαγέο 

πνπ ζπκβαίλνπλ, ηελ είζνδν εξγαδνκέλσλ κε δηαθνξεηηθέο θνπιηνχξεο, ιφγσ ηεο 

κεηαλάζηεπζεο καδί κε ην δεδνκέλν ησλ απαηηήζεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ ζηελ πιεηνςεθία 

ηνπο είλαη εμνηθεησκέλνη κε ηελ ηερλνινγία αιιά ρσξίο ηελ αθνζίσζε ζηελ επηρείξεζε 

απνθιεηζηηθά, αθνχ αλαδεηνχλ επαγγεικαηηθή επηηπρία. (Καλειιφπνπινο, 2008). Ζ πηνζέηεζε 

λέσλ θαη επέιηθησλ κνξθψλ εξγαζίαο είλαη έλα αθφκε ραξαθηεξηζηηθφ απφ πιεπξάο ησλ 

επηρεηξήζεσλ αθνχ έηζη κεηψλεηαη ην θφζηνο θαη ζε απηφ νθείινπλ λα πξνζαξκνζηνχλ ζηειέρε 

θαη εξγαδφκελνη. Σα ζηειέρε κε ηνλ ηξφπν απηφλ επηδηψθνπλ κείσζε θφζηνπο θαη αχμεζε 

απνδνηηθφηεηαο θαη θεξδψλ  κε ηαπηφρξνλε πξνζπάζεηα δεκηνπξγίαο νξάκαηνο γηα ηελ 

επηρείξεζε ην νπνίν ζα πξέπεη λα αθνινπζήζνπλ θαη νη εξγαδφκελνη γηα λα πεηχρεη. Απηφ γηα λα 

πεηχρεη ρξεηάδεηαη λα θαιιηεξγεζεί ζσζηή επηθνηλσλία κεηαμχ εξγαδνκέλσλ θαη ηζπλφλησλ ηεο 

επηρείξεζεο, λα γίλεη εθπαίδεπζε γηα ηελ αλάπηπμε ησλ δεμηνηήησλ θαη γλψζεσλ, ε εγεηηθή 

νκάδα λα είλαη ηθαλή θαη αλαιφγσλ πξνζφλησλ. Δπηπιένλ νη ηθαλφηεηεο, νη πξσηνβνπιίεο, νη 

γλψζεηο, ε αθνζίσζε ζηελ εξγαζία, ν πξνζαλαηνιηζκφο ζηνπο ζηφρνπο λα είλαη εθείλα ηα 

ζηνηρεία πνπ ζα εθηηκψληαη θαη ζα επηβξαβεχνληαη πξνθεηκέλνπ λα νδεγνχλ θαη ζηελ αλέιημε 

ηεο επηρείξεζεο αιιά θαη ζηελ επραξίζηεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Τπάξρνπλ ινηπφλ απηέο νη 

πξνθιήζεηο ηηο νπνίεο νθείινπλ λα δηαρεηξίδνληαη κε επηηπρία ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε θαη γηαπηφ 

ε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ρξεηάδεηαη ηθαλνχο εγέηεο, κε γλψζεηο, επαηζζεζίεο  θαη 

δχλακε γηα λα ζπγθεξάζνπλ  ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ κε ηελ θνηλσληθή δηθαηνζχλε 

αιιά θαη κε ηελ βησζηκφηεηα, απνηειεζκαηηθφηεηα θαη επηηπρία ηεο επηρείξεζεο (Ηνξδάλνγινπ 

2008), (Καδά, 2011).  
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3.2. Σο πεδίο εφαρμογήσ τησ διοίκηςησ ανθρϊπινου 

δυναμικοφ (προςλήψεισ, απολφςεισ, εκπαίδευςη κλπ) 
 

Ζ επνρή καο είλαη κηα επνρή πξνθιήζεσλ θαη ζθιεξνχ αληαγσληζκνχ γηα ηνλ θφζκν ησλ 

επηρεηξήζεσλ. Δπηρεηξήζεηο νη νπνίεο γηα λα αληηκεησπίζνπλ ηηο πξνθιήζεηο απηέο ρξεηάδεηαη λα 

βξνπλ ιχζεηο  βαζηζκέλεο ζε θαηλνηφκεο ηδέεο, λα αλαπηχμνπλ ηελ ηερλνινγία ηνπο, λα 

αληηκεησπίζνπλ ηνλ αληαγσληζκφ αιιά θαη ηε κεησκέλε δήηεζε ησλ πξντφλησλ ηνπο, θαη κέζα 

ζε απηφ ην πεξηβάιινλ λα κπνξέζνπλ λα επηβηψζνπλ.  

Ζ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ απηνχ είλαη δχζθνιε θαη απηφ πνπ ρξεηάδεηαη λα δηαζέηεη κία 

επηρείξεζε γηα λα ηνλ πεηχρεη είλαη ε πξφβιεςε, δειαδή ε ηθαλφηεηα λα πξνβιέπνπλ ηα ζηειέρε 

ηεο ηελ θαηάζηαζε θαη ηηο αλάγθεο ηεο αγνξάο θαη λα πξνβαίλνπλ ζε αλαζεσξήζεηο απφςεσλ ζε 

φ,ηη ζρεηίδεηαη κε ηνλ αληαγσληζκφ, ηελ δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο θαη ηελ νξγάλσζε 

(Ξεξνηχξε- Κνπθίδνπ, 2010) θαη απηφ κπνξεί λα γίλεη θαη κέζσ ηεο δηαθνξνπνίεζεο (Hamel & 

Prahalad, 1989), κηα επηρείξεζε ζα πξέπεη λα δξα κε απψηεξν ζθνπφ ηελ επίηεπμε απηήο. 

Σν ηκήκα ηεο Γηαρείξηζεο ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ είλαη έλα ζεκαληηθφ θνκκάηη 

θάζε επηρείξεζεο αθνχ έξγν ηεο είλαη λα ζπλδέεη ηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο κε 

ηε ζπλεξγαζία ησλ άιισλ ηκεκάησλ, δίλνληαο κε ζχλεζε θαη επαγγεικαηηζκφ ηα απαξαίηεηα 

ζηνηρεία γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ. Θέηεη αξρέο θαη ζηφρνπο πάλσ ζηνπο νπνίνπο ρξεηάδεηαη ε 

δεκηνπξγία εληαίαο θνπιηνχξαο γηα ηελ επίηεπμή ηνπο. 

Ο ηξφπνο δηνίθεζεο θάζε επηρείξεζεο κπνξεί λα δηαθέξεη, αθνχ ε θάζε επηρείξεζε 

αλαπηχζζεη δηθή ηεο θηινζνθία θαη αληηκεησπίδεη δηάθνξεο θαηαζηάζεηο. ΢εκαληηθφ ξφιν φκσο 

ζε θάζε πεξίπησζε παίδεη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν νθείινπλ λα αληηκεησπίδνπλ ηνπο 

εξγαδφκελνπο θαη ζε απηφ ην ζέκα ππάξρνπλ θνηλά ζηνηρεία, φπσο είλαη νη γλψζεηο πνπ 

δηαζέηνπλ ή πξέπεη λα δηαζέηνπλ ηζχλνληεο θαη εξγαδφκελνη, πξνζέιθπζε λέσλ ππνςεθίσλ 

εξγαδνκέλσλ κε πνιιά πξνζφληα, δηαηήξεζε ηνπ θαηάιιεινπ πξνζσπηθνχ, πξνζπάζεηα 

βειηίσζήο ηνπο αιιά θαη βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, καδί κε ηελ ελεκέξσζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ γηα ην φξακα θαη ηνπο ζηφρνπο πνπ απηνί έρνπλ ζέζεη θαη ηέινο ηελ ηθαλνπνίεζε 

ησλ αλαγθψλ ησλ εξγαδνκέλσλ (Καηζαιήο, Σζψθνο, 2009). Δηδηθφηεξα ε δηαρείξηζε μεθηλάεη 

απφ ηελ ζηηγκή πνπ έρνπλ θαηαξηηζηεί θαη νξγαλσζεί νη απαξαίηεηεο ζηξαηεγηθέο αλάγθεο γηα 

ηε ιεηηνπξγία ηνπο. Δπφκελν βήκα ε επάλδξσζε ησλ ηκεκάησλ θαη ε θάιπςε φισλ ησλ 

αλαγθψλ θαη φισλ ησλ ηκεκάησλ. 
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Σν ηκήκα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ απφ απηφ ην ζεκείν αλαιακβάλεη ηελ επζχλε κε ηα 

ζηειέρε θαη ηνπο δηεπζπληέο λα εθπιεξψζνπλ ηελ θάιπςε ησλ αλαγθψλ. Πξψην βήκα είλαη ε 

πξφζιεςε, δηαδηθαζία ε νπνία παξέρεη ηε δπλαηφηεηα ζηελ επηρείξεζε λα επαλδξψζεη ηα 

ηκήκαηά ηεο, έηζη ψζηε λα εμαζθαιίζεη ηε ιεηηνπξγία ηεο θαη ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο, 

δηαδηθαζία ε νπνία πεξηιακβάλεη θαη ηελ πξνζέιθπζε λέσλ ππνςεθίσλ γηα εξγαζία. Απηφ φκσο 

κε ηε ζεηξά ηνπ είλαη θαη ζέκα επηθνηλσλίαο αθνχ ζα πξέπεη νη ππνςήθηνη λα πεηζζνχλ φηη 

πξέπεη λα αξπάμνπλ ηελ επθαηξία πνπ ηνπο πξνζθέξεη ε ζπγθεθξηκέλε επηρείξεζε. Απφ ηελ 

άιιε κε ηελ πξφζιεςε ε επηρείξεζε έρεη ηε δπλαηφηεηα λα θαιχςεη ηηο θελέο ή ζέζεηο πνπ 

πξφθεηηαη λα δεκηνπξγεζνχλ επηιέγνληαο ηνπο πιένλ θαηάιιεινπο γηα ηελ εξγαζία (Gomez-

Mejia et al, 2010). Τπάξρνπλ δηάθνξνη ηχπνη πξνζιήςεσλ θαη δηάθνξεο πεγέο απφ ηηο νπνίεο 

κπνξεί λα αληιήζεη κία επηρείξεζε ηνπο εξγαδφκελνπο πνπ ρξεηάδεηαη, φπσο είλαη γηα 

παξάδεηγκα κέζσ δηαθήκηζεο, κε ειεθηξνληθή πξφζθιεζε αιιά θαη απφ ην ππάξρνλ πξνζσπηθφ 

(Rothwell, 2012) .  

Ζ Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ είλαη εθείλεο νη δηαδηθαζίεο πνπ νθείιεη θάζε 

επηρείξεζε λα αθνινπζήζεη έηζη ψζηε λα εθπιεξψζεη ηνπο ζηφρνπο πνπ έρεη βάιεη. Οη 

δηαδηθαζίεο απηέο είλαη νη εμήο: αξρηθά ν πξνγξακκαηηζκφο ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ, κία 

ελέξγεηα πνπ έρεη ζηξαηεγηθφ ραξαθηήξα θαη ν ζθνπφο ηεο είλαη λα πξνβιέςεη ηηο αλάγθεο πνπ 

έρεη ε επηρείξεζε ζε πξνζσπηθφ  ψζηε λα  θαιχςεη ηηο κειινληηθέο ζέζεηο εξγαζίαο. Γηα λα είλαη 

ζσζηφο φκσο ν πξνγξακκαηηζκφο ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ απαξαίηεηε πξνυπφζεζε είλαη ε 

αλάιπζε ηφζν ηνπ εζσηεξηθνχ φζν θαη ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο επηρείξεζεο, κε 

ζηφρν λα γίλεη ζσζηφηεξα  ε πξνζθνξά θαη ε δήηεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη γη’ απηφ 

πξέπεη λα αθνινπζεζνχλ ζπγθεθξηκέλεο δηαδηθαζίεο θαη εηδηθφηεξα λα δηεξεπλεζνχλ νη 

ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζηελ αγνξά εξγαζίαο, λα πξνβιεθηνχλ νη αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο 

πξνθεηκέλνπ λα κπνξέζνπλ λα επηηεπρζνχλ νη καθξνρξφληνη ζηφρνη ηεο, λα γίλεη θαηαγξαθή 

γλψζεσλ, εηδηθνηήησλ, δεμηνηήησλ ηνπ πξνζσπηθνχ φισλ ησλ ηκεκάησλ ηεο επηρείξεζεο, λα 

ππάξρεη γλψζε θαιή ηεο πθηζηάκελεο λνκνζεζίαο θαη ησλ ζπιινγηθψλ ζπκβάζεσλ εξγαζίαο. 

Αθνινπζεί ε πξνζέιθπζε θαη επηινγή ησλ ππνςεθίσλ, εληνπίδνληαη δειαδή νη δπλεηηθά 

ππνςήθηνη ζηελ αγνξά εξγαζίαο θαη ζε απηήλ ηε θάζε γίλεηαη ε πξφζθιεζε γηα εθδήισζε 

ελδηαθέξνληνο ζπγθεθξηκέλσλ ζέζεσλ εξγαζίαο θαη κέζα απφ δηάθνξεο δηαδηθαζίεο, 

επηιέγνληαη νη πην ηθαλνί. Οη δηαδηθαζίεο απηέο είλαη: δεκηνπξγία θαζεθφλησλ, δηάγλσζε 

πξνβιεκάησλ, πξφβιεςε γηα πξνβιήκαηα, εθπαίδεπζε ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηε δηαδηθαζία, 

επηινγή ησλ θαηάιιεισλ κεζφδσλ επηινγήο. Ζ εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ είλαη απαξαίηεηε, 

δηφηη ην δπλακηθφ πνπ πξνέξρεηαη απφ ηελ αγνξά εξγαζίαο δελ έρεη πάληα εθείλεο ηηο γλψζεηο 

θαη δεμηφηεηεο γηα λα πξαγκαηνπνηήζεη κε επηηπρία ηηο ππνρξεψζεηο ηνπ. Δπνκέλσο ε 
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εθπαίδεπζε είλαη αλαγθαία θαη ζπληειείηαη κέζα απφ ηηο αθφινπζεο δηαδηθαζίεο: εχξεζε θαη 

εθηίκεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ πνπ ππάξρνπλ ζε ζπλδπαζκφ κε ηνπο ζηφρνπο πνπ ζέηεη ε 

επηρείξεζε, εληνπηζκφο ησλ εθπαηδεπηηθψλ ζηφρσλ, πξνηίκεζε θαη δηεξεχλεζε 

απνηειεζκαηηθψλ εθπαηδεπηηθψλ κεζφδσλ, ζσζηή επηινγή εθπαηδεπηψλ θαη εθπαηδεπφκελσλ, 

ζπληνληζκφο, πινπνίεζε θαη ζρεδηαζκφο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο, ζρεηηθφο πξνυπνινγηζκφο, 

ακνηβή εξγαδνκέλσλ. ΢ην πιαίζην ηεο πνιηηηθήο ακνηβψλ θάζε επηρείξεζεο, θξίλνληαη 

απαξαίηεηα νη εηδηθνί κηζζνί,  ηα εκεξνκίζζηα θαζψο επίζεο θαη νπνηεζδήπνηε άιιεο 

νηθνλνκηθέο παξνρέο γηα ηηο δηάθνξεο θαηεγνξίεο ππαιιήισλ. Ζ ελέξγεηα απηή ρξεηάδεηαη 

νπσζδήπνηε ηελ  εθαξκνγή ελφο ζπζηήκαηνο αληακνηβψλ, πνπ ζα είλαη αληαγσληζηηθφ θαη 

αμηνθξαηηθφ, παξαθηλψληαο κε απηφλ ηνλ ηξφπν ηνπο εξγαδνκέλνπο έηζη ψζηε λα βειηηψζνπλ 

ηελ απφδνζή ηνπο κέζα απφ ζπγθεθξηκέλεο δηαδηθαζίεο φπσο ε αμηνιφγεζε ηνπ έξγνπ ηνπο, ηεο 

νξγάλσζεο ηεο δηαδηθαζίαο εθπαίδεπζεο ησλ ζηειερψλ πνπ ζα ιάβνπλ κέξνο θαζψο επίζεο θαη 

ηεο δηελέξγεηαο ηεο έξεπλαο αγνξάο γηα ηηο ακνηβέο. 

Ζ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαιφ είλαη λα αμηνινγείηαη κε βάζε νξηζκέλα θξηηήξηα. Με 

απηφλ ηνλ ηξφπν εμαθξηβψλεηαη ε ζπλεηζθνξά ηνπ θαζελφο, ηα ζεκεία εθείλα ζηα νπνία 

πιενλεθηεί ή κεηνλεθηεί θαζψο θαη ε αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ επηζηξαηεπηηθψλ ή δηνξζσηηθψλ. 

Πξέπεη φκσο λα δηελεξγεζνχλ θάπνηεο ελέξγεηεο, φπσο: λα θαζνξηζηνχλ νη αμηνινγεηέο. 

Δπηιέγνληαο ινηπφλ ηελ πην ζσζηή κέζνδν αμηνιφγεζεο, νξγαλψλνληαο ηελ θαηάιιειε 

δηαδηθαζία εθπαίδεπζεο ησλ αμηνινγεηψλ, έρνληαο ζπλεξγαζία κε ηα ζηειέρε πξνθεηκέλνπ λα 

θαζνξηζηνχλ ηα θξηηεξία απφδνζεο, αμηνινγψληαο ην ζχζηεκα θαη ηέινο ηνλίδνληαο ηηο 

παξαιήςεηο θαη ηα ιάζε (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, 2003). Οη βαζηθέο ιεηηνπξγίεο ηνπ 

ηκήκαηνο δηνίθεζεο αλζξψπηλσλ πφξσλ ζπλνςίδνληαη ζην παξαθάησ ζρήκα: 
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΢ε φιεο ηηο επηρεηξήζεηο, ηφζν νη εξγαδφκελνη φζν θαη νη εξγνδφηεο έρνπλ κηα ζρέζε 

εξγαζίαο, φπνπ νη πξψηνη πξνζθέξνπλ ηηο ππεξεζίεο ηνπο θαη νη δεχηεξνη παξέρνπλ αληακνηβή 

γη’ απηέο ηηο ππεξεζίεο. Όηαλ ινηπφλ ηεξνχληαη ηα φξηα απηήο ηεο ζρέζεο θαη απφ ηνπο δχν, 

θαζνξίδνληαη νη εξγαζηαθέο ζρέζεηο, νη νπνίεο είλαη νη αθφινπζεο: ε εθαξκνγή θαη ε ηήξεζε ηεο 

ζχκβαζεο ηελ νπνία έρεη ππνγξάςεη ν θάζε εξγαδφκελνο, ε δηαρείξηζε ησλ δπζαξεζθεηψλ ηνπ 

πξνζσπηθνχ, ε αληηκεηψπηζε δχζθνισλ ζπλζεθψλ απφ ηα ζηειέρε, ε εθαξκνγή ηεο πεηζαξρίαο, 

ε δηαρείξηζε ησλ απνιχζεσλ, πξναγσγψλ θαη κεηαζέζεσλ, ε ζπλεξγαζία κε ην ζπλδηθαιηζηηθφ 

ζψκα ησλ εξγαδφκελσλ. Δπίζεο, ζεκαληηθή είλαη ε αζθάιεηα θαη ε πγηεηλή ησλ εξγαδνκέλσλ, ε 

πξνζηαζία ηνπο απφ πηζαλνχο θηλδχλνπο, ε πξφιεςε δηαθφξσλ εξγαηηθψλ αηπρεκάησλ θαζψο 

επίζεο εηζεγήζεηο γηα πξνγξάκκαηα βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο δσήο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. 

(Μνπδά - Λαδαξίδε, 2006) (Καηζαιήο, Σζψθνο, 2009), (Γεκεηξίνπ, 2016). 

 Σα παξαπάλσ ζηνηρεία ζπκπεξηιακβάλνληαη θάησ απφ ηελ νκπξέια ελφο ζπζηήκαηνο 

δηνίθεζεο εληαίνπ θαη θαζνιηθνχ. Μηα επηρείξεζε γηα λα εμαζθαιίζεη ηελ κέγηζηε απφδνζε ησλ 

αλζξψπηλσλ πφξσλ πνπ δηαζέηεη ζα πξέπεη λα θαζνξίζεη κε ηέηνηνλ ηξφπν ηνπο ζηφρνπο πνπ έρεη 

ζέζεη ψζηε λα δίλεηαη ε εληχπσζε ζηνπο εξγαδφκελνπο πσο θάζε έλαο απφ απηνχο ηνπο αθνξά 

πξνζσπηθά.  

«Ζ ΓAΠ είλαη κηα θνπιηνχξα. Δγγελέο ζπζηαηηθφ απηήο ηεο θνπιηνχξαο είλαη ε 

νινθιεξσηηθή δέζκεπζε σο πξνο ηελ πνηφηεηα θαη κηα ζπγθεθξηκέλε λννηξνπία ε νπνία 

εθδειψλεηαη κε ηελ αλάκεημε φισλ ζηε δηαδηθαζία ηεο ζπλερνχο βειηίσζεο ησλ πξντφλησλ θαη 

ησλ ππεξεζηψλ, κέζα απφ ηε ρξήζε θαηλνηνκηθψλ επηζηεκνληθψλ κεζφδσλ. Γηα ηελ πηνζέηεζε 

απηήο ηεο θνπιηνχξαο ν ξφινο ησλ εξγαδνκέλσλ έρεη δσηηθή ζεκαζία αθνχ είλαη απαξαίηεηε ε 

χπαξμε θαιψλ αλζξσπίλσλ ζρέζεσλ θαη ζηηο δηαδηθαζίεο γηα ηε κείσζε θφζηνπο. Δπνκέλσο, 

απαηηείηαη απηνέιεγρνο, δεκηνπξγηθφηεηα, απηνλνκία, ραξαθηεξηζηηθά πνπ αλζνχλ θάησ απφ 

επλντθέο ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη φρη ζε απηαξρηθφ, δεζκεπηηθφ ή ζπληεξεηηθφ πεξηβάιινλ». 

(Καλειιφπνπινο, 1991). 
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3.3. Η ςτρατηγική ςημαςία τησ διοίκηςησ ανθρωπίνων πόρων 

  

  ΢ηελ ζχγρξνλε επνρή πνπ δηαλχνπκε βαζηθφο ζηφρνο ησλ επηρεηξήζεσλ είλαη ε 

εμαζθάιηζε ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. Ο Grant ηνλίδεη φηη  αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα ζεσξείηαη «φηαλ δπν επηρεηξήζεηο αληαγσλίδνληαη κεηαμχ ηνπο, δειαδή φηαλ 

δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηελ ίδηα αγνξά θαη κπνξνχλ λα πξνκεζεχζνπλ ηνπο ίδηνπο αγνξαζηέο, 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα απνθηά εθείλε πνπ έρεη ηελ δπλαηφηεηα λα επηηχρεη πςειφηεξε 

απνδνηηθφηεηα». (Παπαδάθεο, 2016). Ζ Γηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ απνηειεί έλα 

ζεκαληηθφ θνκκάηη ηεο επηηπρίαο ησλ επηρεηξήζεσλ αθνχ κέζα απφ ηελ ζσζηή ιεηηνπξγία ηνπ 

ηκήκαηνο απηνχ κπνξεί λα επηηεπρζεί ε αληαγσληζηηθφηεηα. Έλαο αθφκα ζηφρνο ηεο δηαρείξηζεο 

είλαη λα πηνζεηήζεη ε επηρείξεζε εθείλε ηελ ζηξαηεγηθή ε νπνία ζα εμαζθαιίζεη ηελ επηινγή 

ηθαλψλ ζηειερψλ θαη ηελ νκαιφηεηα κεηαμχ ησλ ζρέζεσλ ησλ εξγαηψλ θαη ηεο δηνίθεζεο.  Απηφ 

απνηππψλεηαη αλάγιπθα ζηελ εμήο άπνςε πνπ έρεη δηαηππσζεί «ε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο 

θαη ε δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλαµηθνχ ηείλνπλ λα ζπλδένληαη φιν θαη ζηελφηεξα. Απηφ 

νθείιεηαη ζην γεγνλφο φηη ην αλζξψπηλν δπλαµηθφ, νη γλψζεηο θαη νη δεμηφηεηεο πνπ απηφ 

θαηέρεη απνηεινχλ έλα ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεµα γηα ηελ επηρείξεζε πνπ δελ µπνξεί εχθνια λα 

αληηγξαθεί. ΢ε µηα επνρή πνπ νη παξαδνζηαθνί ηξφπνη απφθηεζεο ζπγθξηηηθνχ πιενλεθηήµαηνο 

µπνξνχλ εχθνια λα γίλνπλ αληηθείµελν µίµεζεο, ε ζπγθξηηηθή ππεξνρή βαζίδεηαη φιν θαη 

πεξηζζφηεξν ζηελ ηερλνγλσζία ησλ ππεπζχλσλ δηνίθεζεο αλζξσπίλνπ δπλαµηθνχ θαη ζην 

βαζµφ ζπλεηζθνξάο ηνπο ζηε ιήςε επηρεηξεµαηηθψλ απνθάζεσλ» (Γεσξγίνπ, 2003- 2004). 

 

 

 

3.4. Η ΢υνειςφορά των Ανθρϊπινων Πόρων ςτην Διαμόρφωςη 

΢τρατηγικήσ 
 

Οη απφςεηο πνπ έρνπλ δηαηππσζεί ζρεηηθά κε ηε ζρέζε πνπ ππάξρεη αλάκεζα ζηελ 

επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή θαη ηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο είλαη δηάθνξεο αιιά απηφ πνπ είλαη 

γεληθά απνδεθηφ είλαη φηη ε ζρέζε απηή είλαη ζηελή θαη άκεζε. Δπίζεο  απηή ε ζρέζε ηζρχεη 

αθφκα θαη φηαλ ε δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ παίδεη ξφιν ζηε δηακφξθσζε ηεο ζηξαηεγηθήο 

κηαο επηρείξεζεο αιιά θαη πξνζαξκφδεηαη ζηνπο ζηξαηεγηθνχο ηεο ζηφρνπο φηαλ απιά ν ξφινο 
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ηεο είλαη εθηειεζηηθφο. Αληηιακβαλφκαζηε ινηπφλ φηη πξνθεηκέλνπ λα γίλεη πξαγκαηηθφηεηα ην 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα θαη λα κπνξέζεη λα δηαηεξεζεί απφ κηα επηρείξεζε, ζα πξέπεη ε 

εθκεηάιιεπζε ησλ πφξσλ ηεο επηρείξεζεο θαη ν ζπλδπαζκφο ηνπο λα γίλνπλ κε ηνλ θαιχηεξν 

ηξφπν ψζηε θαη πνιχηηκνη, αλαληηθαηάζηαηνη θαη ζπάληνη λα ζεσξεζνχλ. Γειαδή ηέηνηνη πνπ ζα 

ζηνρεχζνπλ πξνο ηελ θάιπςε ησλ αλαγθψλ ηεο αγνξάο, ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ βαζηθψλ αλαγθψλ 

ησλ ελδηαθεξνκέλσλ νκάδσλ θαη ζχκθσλα κε ηελ θαηεχζπλζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ ε 

ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο νξίδεη ζε βάζνο ρξφλν (Scholes and Whittington, 2008). 

Οη επηρεηξήζεηο αλαπηχζζνληαη κε θάπνηεο βαζηθέο ηθαλφηεηεο ηηο νπνίεο δηαζέηνπλ θαη 

είλαη απαξαίηεηεο λα ππάξρνπλ γηα λα κπνξνχλ λα ιεηηνπξγήζνπλ. Παξάιιεια φκσο ρξεηάδεηαη 

ε θάζε επηρείξεζε  λα αλαπηχμεη θαη ηηο δηαθνξεηηθέο, μερσξηζηέο δξαζηεξηφηεηεο, εθείλεο 

δειαδή πνπ ζα ηελ θάλνπλ λα δηαθέξεη, λα μερσξίδεη απφ ηηο άιιεο θαη ζα ζεκαηνδνηνχλ ηηο 

δηαθνξεηηθέο ζηξαηεγηθέο απφ ηηο άιιεο, φπσο κπνξεί λα είλαη ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο, ηηο 

ζρέζεηο κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ επηρεηξεζηαθή θνπιηνχξα  (Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ, 

2009).  

Απηέο νη ηθαλφηεηεο είλαη ζεκαληηθέο, είλαη επηπιένλ γλψζε πνπ πξνζηίζεηαη καδί κε ηηο 

ππφινηπεο γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο πνπ δηαζέηνπλ θαη νη εξγαδφκελνη θαη φια αζθαιψο ηα 

ζπζηήκαηα πνπ ρξεηάδνληαη γηα ηε δηνίθεζε, ζπλδένληαη κεηαμχ ηνπο κε ζπλδεηηθφ θξίθν ηνλ 

ηξφπν, ηηο απφςεηο θαη ηηο νδεγίεο γηα επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. Σα ζηνηρεία απηά 

δηαθνξνπνηνχλ ζε επίπεδν ζηξαηεγηθήο θάζε επηρείξεζε. 

΢ε κηα επνρή θαηά ηελ νπνία ε αλάπηπμε ηεο ηερλνινγίαο  είλαη ξαγδαία, ε πξφζβαζε 

γηα θάζε επηρείξεζε είλαη εχθνιε, φπσο θαη φιεο έρνπλ πξφζβαζε ζε πφξνπο απαξαίηεηνπο. 

Κάησ απφ απηφ ην πξίζκα εθείλν ην νπνίν θάλεη ηε δηαθνξά ζηνλ ηξφπν γηα ηελ επηηπρία ηνπ 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο είλαη ην έκςπρν δπλακηθφ ηεο θαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν 

δηνηθείηαη (Dessler, 2005).  

Υξεηάδεηαη ζηξαηεγηθή θαη γηα ηε δηνίθεζε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ, ρξεηάδεηαη δειαδή 

ζρεδηαζκφο θαη ηξφπνο δηνίθεζεο ησλ αλζξψπσλ πνπ επαλδξψλνπλ ηελ επηρείξεζε ψζηε λα 

κπνξέζνπλ λα αλαπηχμνπλ θαη λα μεδηπιψζνπλ ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο, ηα πξνζφληα, ηηο ηδηαίηεξεο 

δπλαηφηεηεο πνπ έρνπλ θαη είλαη αλαγθαίεο γηα λα κπνξέζεη ε επηρείξεζε λα πεηχρεη ηνπο 

ζηφρνπο ηεο θαη λα θαηαθηήζεη ην φξακά ηεο (Καδά, 2011). 

 Σν αλζξψπηλν θεθάιαην ζε κηα επηρείξεζε είλαη εθείλνο ν πφξνο πνπ κπνξεί λα 

ζπλεηζθέξεη ζηελ επίηεπμε ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο θαη γη’ απηφ είλαη ζεκηηφ νη 

ηζχλνληεο λα ην ιακβάλνπλ ππφςε ηνπο φρη κφλν γηα ηελ εθαξκνγή ησλ ζηφρσλ αιιά θαη γηα ηε 

δηακφξθσζε  θαη αλάπηπμε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο. 
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Ζ ζρέζε απηή απνηειεί θεληξηθφ θαη νπζηαζηηθφ ζηνηρείν ζηε ιεηηνπξγία ησλ 

επηρεηξήζεσλ ζηελ επνρή καο θαη ζηελ νκάδα ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ πνπ ππάξρεη ζε θάζε 

επηρείξεζε ζπκκεηέρεη θαη ν επηθεθαιήο ηνπ ηκήκαηνο ηεο δηαρείξηζεο ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ. 

Απηή ε ελέξγεηα ζεκαίλεη φηη ε επηθνηλσλία κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ είλαη ζπλερήο θαη ππάξρεη 

ζπλεξγαζία θαη φρη απιά αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ. Δίλαη νπζηαζηηθή ε βνήζεηα ηνπ ηκήκαηνο 

ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ θαη γηα λα νξηνζεηείηαη ν ζθνπφο θαη ε απνζηνιή ηεο επηρείξεζεο θαη 

γηα λα γίλεηαη ε κειέηε ηνπ εζσηεξηθνχ θαη εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο. Γηα ηε δηαρείξηζε ηνπ 

ηκήκαηνο ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ θεληξηθφ ζεκείν ζεσξείηαη ε πνηφηεηα, πνηφηεηα ε νπνία θαη 

γηα ηα πξντφληα θαη γηα ηηο ππεξεζίεο απνηειεί ηνλ ζεκαληηθφηεξν ηξφπν γηα λα βειηησζνχλ θαη 

λα απμεζεί ε πειαηεία ηεο, αθνχ ζα είλαη νη πειάηεο ηθαλνπνηεκέλνη. ΢χκθσλα κε ηηο ζεσξίεο 

πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί γηα ηε δηαρείξηζε πνηφηεηαο, ππνζηεξίδνπλ φηη ε κεγαιχηεξε θαη 

θαιχηεξε απφδνζε πεηπραίλεηαη κε ήπην κνληέιν δηνίθεζεο γηα απνηειεζκαηηθή εγεζία 

(Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ, 2009). 

Κάπνηνη απφ ηνπο ζπγγξαθείο πνπ έρνπλ αζρνιεζεί κε ηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ θαη ηελ απφδνζε ζεσξνχλ φηη «νη νξγαλψζεηο, πνπ πηνζεηνχλ δηαρείξηζε πςεινχ 

επηπέδνπ ζπκκεηνρήο ζε επζπγξάκκηζε κε ηε ζπλνιηθή δηαρείξηζε ηεο πνηφηεηαο, ζα πξέπεη λα 

ππεξέρνπλ φισλ ησλ άιισλ νξγαληζκψλ θαη ππάξρεη αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ηεο πηνζέηεζεο 

πςειήο δηαρείξηζεο ηεο ζπκκεηνρήο θαη ηεο ζπλνιηθήο δηαρείξηζεο ηεο πνηφηεηαο ζηηο 

επηδφζεηο» (Παπαδάθεο, 2002). Δπηπιένλ ν  Knight (1995) δήισζε φηη «ε πνηφηεηα πξέπεη λα 

επεθηαζεί ζε φιεο ηηο πηπρέο ησλ δξαζηεξηνηήησλ ελφο νξγαληζκνχ, φρη κφλν ζηα πξφηππα πνπ 

ζρεηίδνληαη κε ηειηθά πξντφληα. Ζ δηάθξηζε ιέγεηαη φηη βξίζθεηαη κεηαμχ ησλ πξσηνβνπιηψλ 

πνηφηεηαο θαη ηεο ζπλνιηθήο δηαρείξηζεο ηεο πνηφηεηαο σο ηξφπνπ ιεηηνπξγίαο κηαο 

νξγάλσζεο». Δπίζεο ν Wilson ηνλίδεη φηη «νη ζηξαηεγηθέο δηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

κπνξεί λα είλαη κηα ηδηαίηεξα ζεκαληηθή πεγή ζηαζεξνχ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο γηα 

ηνλ νξγαληζκφ». Σν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα πξνέξρεηαη απφ ηνπο θπζηθνχο πφξνπο, ηελ 

ηερλνινγία θαη ηηο νηθνλνκηθέο θιίκαθεο. Πξνβάιιεηαη σο επηρείξεκα φηη ην κεηνλέθηεκα ηεο 

ζηξαηεγηθήο πνπ ζηεξίδεηαη ζε πφξνπο είλαη ε κίκεζε θαη κάιηζηα ε εχθνιε κίκεζε ησλ πεγψλ 

απηψλ απφ ηνπο αληαγσληζηέο θαη ηδηαίηεξα φηαλ ππάξρεη ζχγθξηζε ζχλζεηεο θνηλσληθήο δνκήο, 

φπσο είλαη έλα ζχζηεκα απαζρφιεζεο. Με βάζε απηήλ ηελ άπνςε νη ζηξαηεγηθέο πνπ 

αθνινπζνχληαη ζηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κπνξεί λα απνηεινχλ κία απφ ηηο 

ζεκαληηθφηεξεο πεγέο απφ ηηο νπνίεο πξνέξρεηαη ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα έλαλ 

νξγαληζκφ (Wilson, 1994). Ο επηρεηξεκαηηθφο θαη ν αθαδεκατθφο θφζκνο ζήκεξα έρεη ηελ 

πεπνίζεζε φηη γηα κηα επηρείξεζε νη αλζξψπηλνη πφξνη απνηεινχλ πεγή γηα ηελ αλάπηπμε 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο (Beer, 1985).  
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΢χκθσλα κε ηνλ MacMillan ππάξρνπλ πξαθηηθέο γηα ηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ απφ ηηο επηρεηξήζεηο πνπ ζπρλά παξαβιέπνληαη αιιά είλαη ζε ζέζε λα ηνπο 

νδεγήζνπλ ζηελ αλάπηπμε θαη απφθηεζε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. Απηφ ζα γίλεη κε ηελ 

πξνζθνξά βνήζεηαο πξνο ηνλ εαπηφ ηνπο θαη κε ηελ πξνζθνξά βνήζεηαο πξνο ηνπο άιινπο. 

Απνηέιεζκα απηνχ είλαη φηη γίλεηαη θαλεξφ πσο ππάξρεη φθεινο γηαηί ε δηαρείξηζε αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ βξίζθεη εθαξκνγή φρη κφλν ζην ζηάδην πινπνίεζήο ηεο αιιά θαη ζην ζηάδην θαηά ην 

νπνίν δηακνξθψλεηαη ε ζηξαηεγηθή (Grafanaki, 2020). 

Δπηπιένλ έλα απφ ηα ζεκαληηθφηεξα ζέκαηα κε ηα νπνία αζρνινχληαη θαη επηζηήκνλεο 

πνπ κειεηνχλ ζέκαηα δηνίθεζεο φπσο ςπρνιφγνη, θνηλσληνιφγνη είλαη ην ζέκα ηεο ηθαλνπνίεζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ κηαο επηρείξεζεο θαη ην εάλ θαη ζε πνην βαζκφ ππάξρεη ζρέζε κε ηελ 

παξαγσγηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 Ζ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία έρεη βάζε ζην φηη ζρεηίδεηαη κε ην αλ ν εξγαδφκελνο 

έρεη ζεηηθή ή αξλεηηθή άπνςε γηα ην ξφιν ηνπ  ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν θαη αλ είλαη 

επραξηζηεκέλνο ή κηζεί ηελ εξγαζία ηνπ. Ο βαζκφο ηθαλνπνίεζεο, αμίδεη λα αλαθέξνπκε, φηη 

αθνξά απηφ πνπ πξνθχπηεη απφ φ,ηη επηηπγράλεηαη θαη απφ απηφ πνπ ππάξρεη θηινδνμία λα 

επηηεπρζεί (Grafanaki, 2020). 

Ζ ηθαλνπνίεζε πνπ πξνέξρεηαη απφ ηελ εξγαζία είλαη θάηη πνπ ληψζεη ην άηνκν, είλαη 

δειαδή ζπλαίζζεκα θαη φηαλ είλαη ζεηηθφ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο 

ελψ αλ είλαη αξλεηηθφ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε αδξάλεηα. Αδξάλεηα ε νπνία επεξεάδεηαη απφ 

παξάγνληεο φπσο είλαη  ην ζχζηεκα πιεξσκψλ, νη ζπλζήθεο εξγαζίαο, ε χπαξμε ή κε θηλήηξσλ 

θαη νη ζρέζεηο πνπ ππάξρνπλ κεηαμχ ζπλαδέιθσλ. Απηφ δειαδή πνπ είλαη ε ηθαλνπνίεζε απφ 

ηελ εξγαζία είλαη ε ηάζε ηνπ αλζξψπνπ πξνο ηελ εξγαζία κε θχξηα ζπζηαηηθά ην ζεηηθφ 

ζπλαίζζεκα γηα ην έξγν. Σν ζεηηθφ ζπλαίζζεκα θαηά ηε δηάξθεηα πνπ απηφ επηηειείηαη θαζψο 

θαη ε απνβνιή ηνπ εξγαζηαθνχ θαη πεξηβαιινληηθνχ άγρνπο. Μηα αθφκε επηπιένλ παξάκεηξνο 

ηεο ηθαλνπνίεζεο πνπ πξνέξρεηαη απφ ηελ εξγαζία είλαη ε αθνζίσζε πνπ θάπνηνο επηδεηθλχεη 

ζην επάγγεικά ηνπ, είλαη δειαδή ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία  ην απνηέιεζκα πνπ πξνθχπηεη 

απφ ηελ αιιειεπίδξαζε ηνπ αηφκνπ κε ηε δνπιεηά ηνπ. Φαλεξψλεη ην βαζκφ ηεο ηθαλνπνίεζεο 

πνπ εηζπξάηηεη  απφ απηφ ην έξγν, ηελ έληαμε θαη ηελ αιιειεπίδξαζε κε ην εζσηεξηθφ 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, ην εμσηεξηθφ επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ θαη επνκέλσο αλαθέξεηαη ζην 

ζχλνιν ησλ ζπλαηζζεκάησλ  ή ηελ ςπρηθή θαηάζηαζε πνπ βηψλεη  ν άλζξσπνο ζρεηηθά κε  ηελ 

εξγαζία ηνπ (Boudreau & Ramstad, 2003).  Οη κειέηεο  πνπ έρνπλ πξαγκαηνπνηεζεί  ζρεηηθά κε 

ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία ζηηο αλεπηπγκέλεο ρψξεο είλαη πνιιέο. Έηζη πξνθχπηεη φηη εάλ 

ν εξγαδφκελνο είλαη ηθαλνπνηεκέλνο απ’ απηή, αηζζάλεηαη ςπρνινγηθή αλαθνχθηζε θαη 

αζθάιεηα ζέζεο εξγαζίαο, πξάγκα πνπ απμάλεη ηελ αθνζίσζή ηνπ πξνο ηνλ νξγαληζκφ πνπ 
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εξγάδεηαη.  Απηφ θαίλεηαη  φηη νη επηρεηξήζεηο  ην ιακβάλνπλ ζνβαξά ππφςε, δειαδή 

ιακβάλνπλ ππφςε ηηο αηζζήζεηο θαη ηα ζπλαηζζήκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ησλ νκάδσλ ζηηο 

νπνίεο αλήθνπλ ζηηο επηρεηξεκαηηθέο ηνπο επηδφζεηο, θαη ελζαξξχλνπλ ηε ζπλεξγαζία ηνπο γηα 

ηελ πξαγκάησζε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ. Οξηζκέλεο κειέηεο δείρλνπλ φηη ππάξρεη ζρέζε 

αλάκεζα ζε  δπζαξεζηεκέλνπο  εξγαδφκελνπο  κε ηελ επηρείξεζή ηνπο θαη ζηελ ηθαλνπνίεζε 

πειαηψλ. Δίλαη θάηη πνπ απνηειεί ηελ πξνηεξαηφηεηα γηα ηνπο νξγαληζκνχο εμππεξέηεζεο θαη 

ππάξρεη αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ηνπ πειάηε ή ηνπ θαηαλαισηή θαη ηεο επηρείξεζεο πνπ παξέρεη 

ηηο ππεξεζίεο. Ζ ζρέζε κεηαμχ ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ 

θαίλεηαη λα είλαη ινγηθή, θαζψο ν εξγαδφκελνο πνπ είλαη ηθαλνπνηεκέλνο κε ην έξγν ηνπ, έρεη 

πεξηζζφηεξε δηάζεζε κε ηνλ πειάηε θαη πην γξήγνξε απφθξηζε (Παπαδάθεο, 2002). 

 

 

 

΢πκπεξαζκαηηθά ινηπφλ θαηαιήγνπκε ζηα εμήο: 

Ζ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη  έλα απφ ηα ζεκαληηθφηεξα ηκήκαηα κηαο 

επηρείξεζεο πνπ ζθνπφ έρεη λα αθνινπζήζεη απηά ηα βήκαηα  πνπ ζα νδεγήζνπλ ζηελ 

ηθαλνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ζηελ ηειηθή ζα ιεηηνπξγήζεη πξνο φθεινο ηεο επηρείξεζεο. 

Όζνη επαλδξψλνληαη ζην ζπγθεθξηκέλν ηκήκα είλαη επηθνξηηζκέλνη κε πιήζνο θαζεθφλησλ. 

Δηδηθφηεξα, είλαη θαηάιιεινη γηα ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηνπ πξνζσπηθνχ φπσο πξφζιεςε, 

απφιπζε, αζθάιηζε θαη δηαθφξσλ εξγαζηαθψλ δεηεκάησλ. Δπηπιένλ, είλαη αξκφδηνη γηα ηελ 

αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, έηζη ψζηε λα είλαη απνηειεζκαηηθνί θαη κεζνδηθνί, κε ζηφρν ηελ 

επαγγεικαηηθή ηνπο εμέιημε. ΢ηα θαζήθνληα ηνπ ηκήκαηνο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

εληάζζεηαη θαη ην λα αλαζέηεη ξφινπο θαη ηέινο επζχλε ηνπ ηκήκαηνο απηνχ είλαη λα ιακβάλεη 

ππφςε ηελ ηθαλνπνίεζε θαη ηηο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε. 
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4. Ερευνητικό μζροσ εργαςίασ 
 

Έξεπλα ζεσξείηαη  ε ζπιινγή δηαθφξσλ κεζφδσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα 

δηεξεπλεζεί κηα πξαγκαηηθφηεηα ζηελ νπνία ππάξρνπλ εκπφδηα αλάκεζα ζηηο θηινζνθηθέο 

παξαδφζεηο θαη ηηο κεζνδνινγηθέο πξαθηηθέο (McPherson et al., 2000). Οη κέζνδνη έξεπλαο 

δηαθξίλνληαη ζε πνηνηηθέο θαη πνζνηηθέο (Blaxter, 2001), κε πνιιά επηρεηξήκαηα ππέξ ηεο 

ρξεζηκνπνίεζεο ηεο κηαο ή ηεο άιιεο κεζφδνπ. Έηζη πξέπεη λα επηιεγεί ε ζσζηή κέζνδνο γηα ην 

εξεπλεηηθφ πξφβιεκα πνπ εμεηάδεηαη.  

Μέζνδνη Πνηνηηθήο Έξεπλαο 

Οη πνηνηηθέο εξεπλεηηθέο κέζνδνη δεηνχλ ιέμεηο πνπ πεξηγξάθνπλ. ΢πλήζσο ηα εξεπλεηηθά 

δεηήκαηα είλαη αξθεηά επξέα θαη κε αληηθξνπφκελα γηα λα επηηξέςνπλ ζηνλ εξεπλεηή κηα θαιή 

πνζφηεηα εμεξεχλεζεο. Οη πνηνηηθέο κέζνδνη είλαη ζπλήζσο ρξήζηκεο γηα ηε κειέηε εμαηξεηηθά 

ειεγρφκελσλ εξγαζηεξηαθψλ ηχπσλ έξεπλαο φπνπ ν ζηφρνο είλαη ε αλαπαξαγσγή 

ζπκπεξηθνξψλ ή ε πξφβιεςε ηεο αηηίαο θαη ε επίδξαζε ησλ ζρέζεσλ.  

΢ηελ πνηνηηθή έξεπλα, ηα φξηα είλαη ζπρλά ηα φξηα ηνπ εξεπλεηή. Ο εξεπλεηήο είλαη ην 

φξγαλν ηεο κειέηεο, νπφηε ε δχλακε ηεο κεζφδνπ είλαη ζρεηηθή κε ηελ εκπεηξία θαη ηα ηαιέληα 

ηνπ εξεπλεηή. ΢ηελ πνηνηηθή θαη αλζξσπηζηηθή θνζκνζεσξία, ε γλψζε ζεσξείηαη φηη ζπλδέεηαη 

κε ηνλ γλψζηε. Ο εξεπλεηήο θαη ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο δελ είλαη αλεμάξηεηα θαη ε 

εγθπξφηεηα ή ε αθξίβεηα ησλ απνηειεζκάησλ εμαξηψληαη απφ ην πφζν θαιά ν εξεπλεηήο 

αληηπξνζσπεχεη ηηο θσλέο θαη ηηο εκπεηξίεο ησλ ζπκκεηερφλησλ. 

Ζ πνηνηηθή έξεπλα πεξηνξίδεηαη ζηελ εζηίαζε ζε κηα ζπγθεθξηκέλε νκάδα ζε κηα 

ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή ζηηγκή. ΢ηφρνο ηεο πνηνηηθήο έξεπλαο είλαη λα απνηππψζεη κνηίβα 

εκπεηξίαο πνπ κπνξεί λα «θαλνχλ αιεζηλά» ζε άιια παξφκνηα πιαίζηα ή λα βνεζήζνπλ ζηελ 

εμήγεζε ησλ πξνηχπσλ.  

΢ηελ εξγαζία απηή ρξεζηκνπνηήζεθε ε πνηνηηθή έξεπλα αθνχ θαη ε ζπιινγή ζηνηρείσλ 

έγηλε θαη κειέηε πεξίπησζεο επηρείξεζεο. ΢ηελ πεξίπησζε ηεο κειέηεο απηήο  θχξηνο ζηφρνο 

είλαη ε θαηαλφεζε ζε βάζνο  ηεο θαηάζηαζεο θαη ησλ ζεκάησλ ηεο κειεηψκελεο πεξίπησζεο. 

Γίλεη βάξνο πην πνιχ ζηηο δηαδηθαζίεο παξά ζηα απνηειέζκαηα θαη εξεπλά ην πιαίζην δξάζεο 

θαη φρη κεηαβιεηέο. Δίλαη κία εξεπλεηηθή ζηξαηεγηθή πνπ απαληάεη ζηα πσο θαη ηα γηαηί θαη 

ρξεζηκνπνηεί δηάθνξνπο ηχπνπο έξεπλαο θαη δηάθνξνπο ηξφπνπο πξνζέγγηζεο. Έρνπλ θαζνξηζηεί 

δηάθνξα θξηηήξηα ζρεηηθά κε ηε θχζε ηεο έξεπλαο θαη ππάξρνπλ ηξεηο κνξθέο (θαηεγνξίεο) γηα 

ηελ κειέηε πεξίπησζεο: δηεξεπλεηηθέο, πεξηγξαθηθέο θαη επεμεγεκαηηθέο.   
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Οη ηχπνη κηαο έξεπλαο πεξηπησζηνινγηθήο κειέηεο κπνξνχλ λα πξνζεγγηζηνχλ κε 

δηαθνξεηηθνχο ηξφπνπο. Σν Yin (ςτο Aimilia Grafanaki, 2003), θαζφξηζε δηάθνξα θξηηήξηα 

ζρεηηθά κε ηε θχζε ηεο έξεπλαο θαη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα θαηεγνξηνπνίεζε ηηο 

πεξηπησζηνινγηθέο κειέηεο ζε ηξεηο κνξθέο: δηεξεπλεηηθέο, πεξηγξαθηθέο θαη επεμεγεκαηηθέο. 

Μηα πεξηπησζηνινγηθή κειέηε ζεσξείηαη δηεξεπλεηηθή, φηαλ απνζθνπεί ζηνλ θαζνξηζκφ ησλ 

εξσηήζεσλ θαη ησλ ππνζέζεσλ κηαο κεηαγελέζηεξεο κειέηεο ή ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο 

ζθνπηκφηεηαο ησλ επηζπκεηψλ εξεπλεηηθψλ δηαδηθαζηψλ. Μηα πεξηγξαθηθή πεξηπησζηνινγηθή 

κειέηε πεξηγξάθεη θαη παξνπζηάδεη ζε βάζνο έλα θαηλφκελν ζην πιαίζηφ ηνπ. Μηα 

επεμεγεκαηηθή πεξηπησζηνινγηθή κειέηε παξνπζηάδεη δεδνκέλα πξνθεηκέλνπ λα απνθαιπθζνχλ 

νη ηξφπνη κε ηνπο νπνίνπο ζπκβαίλνπλ ηα γεγνλφηα, ε αηηία θαη νη επηπηψζεηο ηνπο.  O 

Yin (2003), ηαμηλoκεί πεξαηηέξσ ηα ζρέδηα κειέηεο πεξίπησζεο ζε κεκνλσκέλεο ή πνιιαπιέο 

πεξηπησζηνινγηθέο κειέηεο, αλάινγα κε ηνλ αξηζκφ ησλ πεξηπηψζεσλ πνπ εξεπλήζεθαλ, θαη 

νιηζηηθά ή ελζσκαησκέλα ζρέδηα, αλάινγα κε ηηο κνλάδεο αλάιπζεο. Ζ πεξηπησζηνινγηθή 

κειέηε πνπ παξνπζηάδεηαη ζε απηή ηελ εξγαζία  είλαη κηα επεμεγεκαηηθή πεξηπησζηνινγηθή 

κειέηε γηα έλα κφλν ζέκα (ην Αλζξψπηλν Γπλακηθφ σο πεγή αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο) 

ην νπνίν εμεηάδεηαη ζε κηα ζπγθεθξηκέλε  εηαηξεία, ηελ Nivea. Πην ζπγθεθξηκέλα, ε 

πεξηπησζηνινγηθή απηή κειέηε εμεηάδεη θαηά πφζνλ θαη πψο ε  εηαηξεία απηή θαηάθεξε 

ζηαδηαθά λα μεπεξάζεη ηα 100 ρξφληα ιεηηνπξγίαο ηεο - λα απνθηήζεη αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα κέζσ ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο, ρξεζηκνπνηψληαο ζπγθεθξηκέλεο πξαθηηθέο 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη αθνινπζψληαο νξηζκέλεο ηερληθέο. Μέζα απφ ηε βηβιηνγξαθηθή 

αλαζθφπεζε θαη αλάιπζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο πεξηπησζηνινγηθήο κειέηεο, εληνπίζηεθαλ ηα 

θξίζηκα δεδνκέλα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ηα νπνία παξέρνπλ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζε 

έλαλ νξγαληζκφ. 

Πεγέο θαη ζπιινγή δεδνκέλσλ: Τπάξρνπλ δχν θχξηεο θαηεγνξίεο δεδνκέλσλ πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ έξεπλα, ηα πξσηνγελή δεδνκέλα θαη ηα δεπηεξεχνληα δεδνκέλα. Σν 

πξψην ζπιιέγεηαη απφ ηνλ εξεπλεηή, ελψ ην δεχηεξν ζπιιέγεηαη απφ θάπνηνλ άιιν γηα θάπνην 

άιιν ζθνπφ θαη «επαλαρξεζηκνπνηείηαη» απφ ηνλ εξεπλεηή. ΢ε απηή ηε δηαηξηβή 

ρξεζηκνπνηήζεθαλ θπξίσο δεπηεξεχνληα δεδνκέλα, ηα νπνία ζπιιέρζεθαλ απφ δεκφζηα 

δηαζέζηκεο πεγέο. Πην ζπγθεθξηκέλα, ηα δεδνκέλα πνπ ζπιιέρζεθαλ ήηαλ έλαο ζπλδπαζκφο κε 

δνκεκέλσλ ζπλεληεχμεσλ ζηειερψλ ηεο εηαηξείαο  θαη εξγαδνκέλσλ πνπ επηηξέπνπλ κηα εηθφλα 

ησλ εξκελεηψλ ησλ ίδησλ ησλ εξσηεζέλησλ γηα ην πεξηβάιινλ ηνπο θαη βειηηψλνπλ ηελ έξεπλα 

θαη ηελ έθβαζε ηεο κειέηεο πεξηπηψζεσλ, ηεο έξεπλαο ληνθηκαληέξ, ηνπ πιηθνχ ηεο 

κειέηεο πεξηπηψζεσλ, ησλ πεγψλ ηεθκεξίσζεο θαη ησλ πιεξνθνξηψλ πνπ θνηλνπνηνχληαη ζηελ 

επίζεκε ηζηνζειίδα ηεο εηαηξείαο ζρεηηθά κε ηελ φιε πνξεία αλάπηπμεο ηεο  εηαηξείαο ηα 
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ηειεπηαία 100 ρξφληα. Σα πξσηνγελή δεδνκέλα ρξεζηκνπνηήζεθαλ επίζεο ελ κέξεη, θαζψο νη 

ζρεηηθέο πιεξνθνξίεο γηα ηα βαζηθά ζέκαηα κνπ δφζεθαλ απφ εξγαδνκέλνπο ζηελ εηαηξεία (Yin, 

2003). 

Αλάιπζε δεδνκέλσλ. ΢χκθσλα κε ην Yin (ζην Aimilia Grafanaki 2020), ππάξρνπλ δχν 

ηξφπνη γηα ηελ αλάιπζε δεδνκέλσλ: ζηελ αλάιπζε πεξηπηψζεσλ -φπνπ ηα δεδνκέλα ηίζεληαη 

δίπια-δίπια κε ηηο ππάξρνπζεο ζεσξίεο θαη ηελ αλάιπζε κεηαμχ πεξηπηψζεσλ- φπνπ 

ζπγθξίλνληαη δεδνκέλα απφ δχν πεξηπηψζεηο. ΢ε απηή ηε δηαηξηβή ρξεζηκνπνηήζεθε ε αλάιπζε 

εληφο ηεο πεξίπησζεο. 

Ζ NIVEA  είλαη κηα απφ ηηο κεγαιχηεξεο εηαηξείεο πξντφλησλ θξνληίδαο ηεο επηδεξκίδαο 

ζε νιφθιεξν ηνλ θφζκν, παξάγνληαο πάλσ απφ πελήληα δηαθνξεηηθά πξντφληα  πνπ δηαηίζεληαη 

ζε 173 ρψξεο ζε νιφθιεξν ηνλ θφζκν. 

Ζ εηαηξεία δηαζέηεη επηζηεκνληθφ πξνζσπηθφ 1290 αηφκσλ απφ νιφθιεξν ηνλ θφζκν, ην 

νπνίν είλαη αθνζησκέλν ζηε δηαξθή βειηίσζε ησλ πξντφλησλ θαη ζηελ αλαθάιπςε λέσλ ηξφπσλ 

θαη κεζφδσλ απνηειεζκαηηθήο θξνληίδαο ηεο επηδεξκίδαο. Γηαζέηεη έλα απφ ηα κεγαιχηεξα 

εξεπλεηηθά θέληξα παγθνζκίσο, ζην νπνίν δηεμάγνληαη πεξίπνπ 1700 κειέηεο εηεζίσο ζρεηηθά 

κε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη αλεθηηθφηεηα λέσλ πξντφλησλ. Παξέρεη έλα παγθφζκην 

εξεπλεηηθφ δίθηπν θαη ζπλεξγάδεηαη κε πάλσ απφ 500 παλεπηζηήκηα, εξεπλεηηθά θέληξα θαη 

εηαηξείεο θαηλνηνκίαο ζε παγθφζκην επίπεδν. 

΢ηελ ηζηνζειίδα ηεο εηαηξείαο βξίζθνπκε ελδηαθέξνπζεο πιεξνθνξίεο γηα ηελ ηζηνξία 

ηεο, ηελ εμέιημή ηεο, ηελ επέθηαζή ηεο θαη ηα πξντφληα ηεο. Δπηπιένλ ππάξρεη ελδηαθέξνλ 

θσηνγξαθηθφ πιηθφ, ξεηξφ θσηνγξαθίεο θαη αθίζεο, νη νπνίεο ρξεζηκνπνηήζεθαλ γηα ηε 

δηαθήκηζε θαη πξνψζεζε ησλ πξντφλησλ ηεο εηαηξείαο ηελ ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή πεξίνδν. Σν 

πιηθφ απηφ, εθηφο απφ ηηο πιεξνθνξίεο πνπ καο δίλεη γηα ηελ εηαηξεία θαζ΄ εαπηή, ηελ 

πξσηνπνξία, ηελ έκπλεπζε  ζηελ θαηαζθεπή θαη πξνψζεζε, ηελ αλάπηπμε θαη επέθηαζε ηεο 

ζηελ αγνξά, καο βνεζά λα ελεκεξσζνχκε θαη γηα ηηο γεληθφηεξεο ηάζεηο θαη εμειίμεηο θαζψο θαη 

γηα ηηο πξνηηκήζεηο ζε πξντφληα θαιισπηζκνχ ζηελ παγθφζκηα θνηλφηεηα 

(https://www.nivea.gr). 

Πξφθεηηαη, φπσο θαηαιαβαίλνπκε γηα κία πνιπεζληθή εηαηξεία, κε επέθηαζε θαη 

παξαξηήκαηα ζε φινλ ηνλ θφζκν, ρηιηάδεο εξγαδφκελνπο θαη πξντφληα επξείαο απνδνρήο θαη 

θαηαλάισζεο. Σν γεγνλφο φηη κεηξά πάλσ απφ έλαλ αηψλα αδηάιεηπηεο παξνπζίαο θαη 

θαηαζθεπήο λέσλ πξντφλησλ, πξνζαξκνζκέλσλ ζηελ πξαγκαηηθφηεηα θαη ηηο απαηηήζεηο θάζε 

επνρήο, εκπινπηηδφκελα θαη πνπ ελδηαθέξνπλ άλδξεο, γπλαίθεο θαη παηδηά, θαζψο θαη ν έμππλνο 

https://www.nivea.gr/
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θαη πάληα επίθαηξνο ηξφπνο πξνψζεζήο ηνπο, ήηαλ θάπνηνη απφ ηνπο ιφγνπο πνπ κε ψζεζαλ 

ζηελ πεξαηηέξσ έξεπλα. Δπίζεο ζεκαληηθφ είλαη ην γεγνλφο φηη, φπσο ε ίδηα ε εηαηξεία 

αλαθέξεη, ππάξρεη πξφγξακκα θαη ζηφρνο γηα ην κέιινλ, δειαδή ζηξαηεγηθέο ηέηνηεο πνπ κέζα 

απφ έξεπλεο ζα νδεγήζνπλ ζε λέα απνηειεζκαηηθά πξντφληα. Τπάξρεη δειαδή πξφγξακκα θαη 

φξακα.  Όια απηά βέβαηα πξνυπνζέηνπλ ηελ χπαξμε ελφο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ θαη 

ελεκεξσκέλν πξέπεη λα είλαη θαη αθνζησκέλν θαη πξφζπκν λα εξγαζζεί γηα ηνπο ζθνπνχο θαη 

ηνπο ζηφρνπο ηεο εηαηξείαο. 

΢θνπφο ινηπφλ ηεο έξεπλαο, ε δηεξεχλεζε ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίν επηηπγράλνληαη φια 

απηά, δειαδή νη ζηξαηεγηθέο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη θαη πσο νη επηθεθαιήο ηεο εηαηξείαο 

δηαρεηξίδνληαη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο θαη εάλ ε δηαρείξηζε απηή ζπληειεί ζην λα απνθηά 

ζηξαηεγηθφ πιενλέθηεκα έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ. 

 

 

 

4.1. Παρουςίαςη ερευνητικοφ εργαλείου (ερωτηματολόγιο) 
 

Όπσο ήδε έρεη εηπσζεί θαη δηεπθξηληζζεί, ε έξεπλα πνπ δηεμήρζε γηα ηελ εξγαζία απηή 

είλαη πνηνηηθή. Μία απφ ηηο βαζηθέο κεζφδνπο δηεμαγσγήο κηαο πνηνηηθήο έξεπλαο είλαη ε 

ζχληαμε  θαη ρξεζηκνπνίεζε εξσηεκαηνινγίσλ αιιά θαη ε ιήςε ζπλεληεχμεσλ. 

Υξεζηκνπνηήζεθαλ θαη νη δχν ηξφπνη. 

΢πγθεθξηκέλα ν εξεπλεηήο ζπλέηαμε εξσηεκαηνιφγηα, ιακβάλνληαο ππφςε ηνπ ηηο 

νδεγίεο γηα ηνλ ηξφπν ζχληαμήο ηνπο, ηελ πξαγκαηηθφηεηα θαη ηα δεδνκέλα ηεο εηαηξείαο ε 

νπνία απνηέιεζε ην αληηθείκελν ηεο έξεπλάο ηνπο θαη βέβαηα ην ζέκα πνπ ηνλ απαζρφιεζε. Σα 

εξσηεκαηνιφγηα ηα νπνία ζπληάρζεθαλ αθνξνχζαλ ην έλα, ζηα ζηειέρε ηεο εηαηξείαο ζην νπνίν 

έγηλε ε έξεπλα θαη ην άιιν εξσηεκαηνιφγην αθνξνχζε ππαιιήινπο, εξγαδφκελνπο ζε δηάθνξα 

ηκήκαηα. ΢πλνιηθά έιαβαλ κέξνο έμη άηνκα, εθ ησλ νπνίσλ ηξεηο ήηαλ ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο 

θαη ηξεηο ππάιιεινη δηάθνξσλ ηκεκάησλ. Διήθζε κέξηκλα ψζηε ε δηαθίλεζε ησλ 

εξσηεκαηνινγίσλ θαη ε ζπκπιήξσζή ηνπο λα γίλεη κε ηήξεζε θαλφλσλ θαη εζηθήο θαη γηα ην 

ιφγν απηφλ θαη πξηλ ηελ εμέιημε απηήο ηεο δηαδηθαζίαο είρε πξνεγεζεί επίζθεςε ηνπ εξεπλεηή 

ζηελ εηαηξεία θαη ζπλάληεζε κε ππεχζπλν ηεο εηαηξείαο. ΢ηελ ζπλάληεζε απηήλ ν εξεπλεηήο 



43 
 

ελεκέξσζε θαη εμήγεζε γηα ηα δεδνκέλα, ηνλ ζηφρν θαη ηνλ ζθνπφ ηεο έξεπλαο, ηνλ ηξφπν 

δηεμαγσγήο ηεο θαη πξνζθφκηζε θαη επηζηνιή ζηελ νπνία φια απηά θαηαγξάθνληαη θαη κε ηελ 

νπνία δεηνχζε ηελ άδεηα λα ηνπ επηηξέςεη λα δηεμάγεη ηελ έξεπλά ηνπ.  

Αθνχ πήξε ζεηηθή απάληεζε ν εξεπλεηήο πξνρψξεζε ζηε ιήςε ηξηψλ ζπλεληεχμεσλ. Οη 

ζπλεληεχμεηο, φπσο ήδε έρεη αλαθεξζεί, ειήθζεζαλ απφ ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο. Παξάιιεια 

απνθαζίζζεθε θαη έγηλε ε δηαθίλεζε ησλ εξσηεκαηνινγίσλ κέζσ email. Ο ηξφπνο απηφο 

ζεσξήζεθε ν πιένλ θαηάιιεινο θαη πξφζθνξνο γηα λα κπνξεί ν θάζε εξγαδφκελνο λα απαληήζεη 

εχθνια θαη άλεηα ζε ρξφλν θαη ηφπν πνπ ζα ηνπ ήηαλ επθνιφηεξα θαη γηαηί ηεξνχληαη ηα κέηξα 

πξνζηαζίαο ιφγσ ηεο παλδεκίαο. Ο  πεξηνξηζκφο πνπ ηέζεθε αθνξνχζε ην ρξνληθφ δηάζηεκα 

ζην νπνίν ζα κπνξνχζαλ λα απαληήζνπλ θαη απηφ γηα λα κελ ηξαβήμεη ζε κάθξνο ε δηαδηθαζία 

αιιά θαη γηα λα κελ ην μεράζνπλ νη εξσηψκελνη. Μαδί κε ην εξσηεκαηνιφγην ν εξεπλεηήο 

έζηεηιε θαη επηζηνιή ζηελ νπνία εμεγνχζε ηνπο ζηφρνπο θαη ηνπο ζθνπνχο ηεο έξεπλαο πνπ 

δηεμήγαγε θαη γηαηί νη δηθέο ηνπο απαληήζεηο ζα βνεζνχζαλ ζηε κειέηε ηνπ ζέκαηφο ηνπ. 

Παξάιιεια δηεπθξίληδε φηη γηα φπνηα απνξία ή εξψηεζε ζα ήζειαλ λα θάλνπλ ζρεηηθά κε ην 

εξσηεκαηνιφγην κπνξνχζαλ λα ηνπ ζηείινπλ email. Σα εξσηεκαηνιφγηα είλαη ηα αθφινπζα: 

 

Στελέχη Διοίκησης 

1. Πφζα ρξφληα πεξίπνπ εξγάδεζηε ζηελ επηρείξεζε; Έρεηε πξνεγνχκελε εξγαζηαθή 

εκπεηξία ζε άιιε εηαηξεία; 

2. Αμηνπνηνχληαη θαη πψο ηα ηαιέληα ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηνπο δηεπζπληέο ηεο εηαηξείαο; 

3. Δθαξκφδεηαη θάπνηα/εο ζηξαηεγηθέο δηαρείξηζεο γηα ηελ αλάπηπμε λέσλ ηαιέλησλ θαη 

πνηα είλαη θαηά ηε γλψκε ζαο ε πξνζθνξφηεξε; 

4. Τπάξρεη ζρέζε αλάκεζα ζηνπο ζηφρνπο ηεο εηαηξείαο θαη ηελ εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε 

ησλ εξγαδνκέλσλ; 

5. Ση κέζνδνη ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ επηρείξεζε  γηα ηελ πξνζέιθπζε ζηειερψλ  

6. Ση κέζνδνη ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ επηρείξεζε  γηα ηελ δηάγλσζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

αλαγθψλ ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο; 

7. Πψο πηζηεχεηε φηη ζπλδπάδνληαη θαη ζπλδένληαη νη έλλνηεο HR θαη  ζηξαηεγηθή ηεο 

επηρείξεζεο; 

8. Πηζηεχεηε φηη ην ηκήκα HR κπνξεί λα ζπλδξάκεη πξνο ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο 

επηρείξεζεο; 

9. Πηζηεχεηε φηη ην HR ζπκβάιιεη ζηελ αλάπηπμε ηεο επηρείξεζεο ζαο θαη ζηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα ηεο; 
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Υπάλληλοι Τμήματος 

1. Πφζα ρξφληα πεξίπνπ εξγάδεζηε ζηελ επηρείξεζε; Έρεηε πξνεγνχκελε εξγαζηαθή 

εκπεηξία ζε άιιε εηαηξεία; 

2. Πην ζπγθεθξηκέλα γηα ηελ επηρείξεζε ζαο, πνηνο ν ξφινο ελφο Σκήκαηνο Αλζξσπίλσλ 

Πφξσλ; 

3. Ση κέζνδνη ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ επηρείξεζε  γηα ηελ πξνζέιθπζε ζηειερψλ 

4. Ση κέζνδνη ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ επηρείξεζε  γηα ηελ δηάγλσζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

αλαγθψλ ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο; 

5. Πψο πηζηεχεηε φηη ζπλδπάδνληαη θαη ζπλδένληαη νη έλλνηεο HR θαη  ζηξαηεγηθή ηεο 

επηρείξεζεο; 

6. Πηζηεχεηε φηη ην ηκήκα HR κπνξεί λα ζπλδξάκεη πξνο ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο 

επηρείξεζεο; 

7. Πηζηεχεηε φηη ην HR ζπκβάιιεη ζηελ αλάπηπμε ηεο επηρείξεζεο ζαο θαη ζηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα ηεο; 

8. Πψο ζα ραξαθηεξίδαηε ηνλ ηξφπν δηνίθεζεο ηεο εηαηξείαο ζηελ νπνία εξγάδεζζε 

9. Τπάξρνπλ ζέκαηα πνπ λνκίδεηε φηη ρξήδνπλ βειηίσζεο θαη πνηα; (αλαθέξαηε απηά πνπ 

ζέιεηε). 

 

 

 

 

4.2. Παρουςίαςη ςυνεντεφξεων και αποτελεςμάτων 
 

Οη απαληήζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηάιζεθαλ κέζα ζην πξνθαζνξηζκέλν ρξνληθφ 

δηάζηεκα θαη ε ζπκκεηνρή  έγηλε κε πξνζπκία. Με απνζηνιή κελπκάησλ ειεθηξνληθνχ 

ηαρπδξνκείνπ δήηεζαλ πεξαηηέξσ εμεγήζεηο θαη δηεπθξηλήζεηο γηα θάπνηα απφ ηα εξσηήκαηα 

ζηα νπνία έπξεπε λα απαληήζνπλ. 

Σν εξσηεκαηνιφγην πεξηείρε εξσηήζεηο αλνηθηνχ ηχπνπ. Οη εξσηήζεηο αλνηθηνχ ηχπνπ  

γηα ηηο νπνίεο δεηνχζαλ πεξαηηέξσ εμεγήζεηο νη εξσηψκελνη, είλαη  θπξίσο ε ηειεπηαία απφ ηηο 
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εξσηήζεηο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ θαη νη ζρεηηθέο κε ην ηκήκα δηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ, απφ ηηο νπνίεο ζηελ ζπλέρεηα πξνέθπςαλ ελδηαθέξνπζεο απαληήζεηο. 

 

4.3. Παρουςίαςη ςυνεντεφξεων και αποτελεςμάτων 

1. ΢ηέιερνο: 

Σν ζηέιερνο ηεο εηαηξείαο απάληεζε φηη ζηελ εηαηξεία απηή εξγάδεηαη δεθαπέληε ρξφληα, 

έρνληαο πξνεγνχκελε ζεηεία ζε άιιε εηαηξεία πέληε ρξφλσλ. Έρεη θάλεη αλάινγεο ζπνπδέο θαη ην 

δσληαλφ παξάδεηγκα φηη αμηνπνηνχληαη ηα πξνζφληα ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηνπο ηζχλνληεο ηεο 

εηαηξείαο είλαη ν ίδηνο. Πξνζειήθζε σο εξγαδφκελνο θαη κεηά απφ ζθιεξή δνπιεηά 

νκνινγνπκέλσο, αλέιαβε ζέζε επζχλεο ζηε δηνίθεζε. Ζ εηαηξεία αθνινπζεί ηε κέζνδν ηεο 

πξνζέγγηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη πξντφληνο ηνπ ρξφλνπ γίλεηαη θαη αμηνιφγεζε. Ζ εηαηξεία δίλεη 

ηε δπλαηφηεηα εθπαίδεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε λέεο κεζφδνπο, ελεκεξψλεη γηα ηα ζρέδηα, ηνπο 

ζηφρνπο, ηα θαηλνχξγηα πξντφληα, ζε κηα πξνζπάζεηα λα ηνπο θαηαζηήζεη θνηλσλνχο ζε απηνχο 

ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο ζηξαηεγηθέο πνπ ε δηεχζπλζε ζέηεη θαη δεηάεη θαη ηελ ζπλδξνκή ηνπο. 

Παξάιιεια έθαλε ηε δηαπίζησζε φηη θαηά ηελ ηειεπηαία πεληαεηία νη λένη πνπ απεπζχλνληαη ή 

αληαπνθξίλνληαη ζηηο πξνζθιήζεηο γηα ζέζεηο εξγαζίαο είλαη λένη κε απμεκέλα πξνζφληα, -ζηελ 

πιεηνςεθία ηνπο δηαζέηνπλ Παλεπηζηεκηαθφ πηπρίν θαη κεηαπηπρηαθφ- , ελδηαθέξνληαη γηα ηνλ 

ηνκέα ηεο έξεπλαο θαη αθφκε πεξαηηέξσ εθπαίδεπζε. Δλδηαθέξνλ ζηνηρείν θαη πξφθιεζε 

απνηειεί ε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο λα πξνσζεί εξγαδνκέλνπο γηα επηκφξθσζε ζε θεληξηθά 

εξγαζηήξηα ηεο εηαηξείαο, ζηε Γεξκαλία, πξνθεηκέλνπ λα εθπαηδεπηνχλ θαη λα ελεκεξσζνχλ γηα 

ηηο λέεο κεζφδνπο έξεπλαο θαη θαηαζθεπήο πξντφλησλ. Ζ επηινγή ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε 

πξνψζεζή ηνπο πξνθχπηεη κέζα απφ δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ησλ πξνζφλησλ, κε ηε ζπλεξγαζία 

ηνπ ηκήκαηνο δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ζε ζπλδπαζκφ θαη κε ηε ζπλνιηθή 

παξνπζία ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Αμηνινγνχληαη δειαδή θαη πξνζφληα φπσο είλαη ε θηινηηκία, ε 

ππεπζπλφηεηα, ε ζπκπεξηθνξά θαη νη ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζεη κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ θαη κε 

ηνπο πειάηεο. Δπηπιένλ δηαπηζηψλεη φηη ε ιεηηνπξγία, ε ζσζηή νξγάλσζε θαη ν επνηθνδνκεηηθφο 

ξφινο ηνπ ηκήκαηνο θαη ε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κφλν ζεηηθά απνηειέζκαηα 

πξνζθέξνπλ ζηελ εηαηξεία θαη βνεζνχλ λα πεηχρεη ζηελ απφθηεζε αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο θαη ζηελ πεξαηηέξσ αλάπηπμή ηεο.  

2.΢ηέιερνο: 
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Σν  δεχηεξν ζηέιερνο  ηεο εηαηξείαο  απαληψληαο κε πξνζπκία ζηηο εξσηήζεηο ηφληζε φηη 

ζηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο ε  χπαξμε θαη ιεηηνπξγία ηνπ ηκήκαηνο απηνχ είλαη θαη αλαγθαία θαη 

απαξαίηεηε ζπλζήθε. Απηφ γηαηί ζην παγθνζκηνπνηεκέλν πεξηβάιινλ ηεο επνρήο καο, κε ηηο 

ξαγδαίεο ηερλνινγηθέο εμειίμεηο ρξεηάδεηαη γλψζε, παξαθνινχζεζε θαη αληαλαθιαζηηθά γηα λα 

κπνξεί ε επηρείξεζε λα πξνιαβαίλεη θαη λα πξνζαξκφδεηαη ζηα λέα δεδνκέλα. Απηφ πξνυπνζέηεη 

ηελ επηινγή ησλ θαηάιιεισλ εξγαδνκέλσλ, ηνπο νπνίνπο φκσο ρξεηάδεηαη λα ηνπο δηαρεηξίδεηαη 

θαη λα ηνπο ζπκπεξηθέξεηαη δίθαηα θαη ζσζηά πξνθεηκέλνπ θαη λα κπνξέζεη λα ηνπο αμηνπνηήζεη 

αιιά θαη λα ηνπο θξαηήζεη ζηελ επηρείξεζε. Άξα ε επζχλε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ηκήκαηνο θαη 

πνιχ πεξηζζφηεξν ηνπ επηθεθαιήο είλαη κεγάιε θαη ζεκαληηθή. Απνηειεί ηνλ ζχλδεζκν, είλαη ε 

δηαζχλδεζε κεηαμχ εξγαδνκέλσλ θαη εξγνδνζίαο. Υξεηάδεηαη πξνζνρή, ακεξνιεςία, 

αληηθεηκεληθφηεηα, γλψζε ηεο αγνξάο θαη ησλ δεδνκέλσλ, γηα λα κπνξεί ε επηινγή ησλ 

πξνζψπσλ λα είλαη ε θαηάιιειε αιιά θαη ζσζηή ε αμηνιφγεζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. Δπίζεο 

ρξεηάδεηαη λα αληηκεησπίδεη ηνπο εξγαδφκελνπο σο ζπλεξγάηεο, θαζηζηψληαο ηνπο θνηλσλνχο 

ζηνπο ζηφρνπο, ζθνπνχο θαη ην φξακα ηεο εηαηξείαο πξνθεηκέλνπ λα ηνπο ελεξγνπνηήζεη ψζηε λα 

ζπληειέζνπλ ζηελ επίηεπμή ηνπο. Δλλνείηαη φηη ε ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ κηζζνινγηθά 

αιιά θαη πξνζθέξνληαο ηηο θαηάιιειεο ζπλζήθεο εξγαζίαο είλαη απαξαίηεηα ζηνηρεία. Όια απηά 

απαηηνχλ αζθαιψο θαιή γλψζε ηεο λνκνζεζίαο. Δπηπιένλ νμπδέξθεηα γηα λα κπνξεί λα μερσξίδεη 

ηνπο ηθαλφηεξνπο ησλ εξγαδνκέλσλ, εθείλνπο πνπ μερσξίδνπλ, εθείλνπο πνπ ρξεηάδνληαη επηπιένλ 

εθπαίδεπζε θαη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα πξνζεγγίδεη ηνλ θαζέλα πξνθεηκέλνπ λα ηνλ 

ελεκεξψλεη ή λα ηνλ θαζνδεγεί. Απηφ πνπ εθηηκά ζηελ εηαηξεία πνπ εξγάδεηαη είλαη ην φηη δίλεη 

επθαηξίεο γηα πξνψζεζε θαη εμέιημε εξγαδνκέλσλ, αθνπγθξάδεηαη ηηο αλάγθεο αιιά θαη ηνπο 

πξνβιεκαηηζκνχο ηνπο, αθνχεη πξνηάζεηο θαη ζπλεξγάδεηαη. Σφληζε ηέινο φηη βξίζθεηαη θαη ζε 

δχζθνιε ζέζε φηαλ ρξεηάδεηαη λα κεζνιαβήζεη γηα λα αληηκεησπίζεη θάπνηα δηέλεμε πνπ κπνξεί 

λα πξνθχςεη κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ ή κεηαμχ εξγαδνκέλνπ θαη δηεχζπλζεο ηεο εηαηξείαο, αθνχ 

ε εηαηξεία είλαη νξγαληζκφο δσληαλφο θαη πάληα ζπκβαίλνπλ θαη ηέηνηνπ είδνπο θαηαζηάζεηο. Ζ 

επίηεπμε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο θαη ε αλάπηπμε ηεο παξαγσγηθφηεηαο  είλαη άκεζα 

ζπλδεδεκέλν κε ηνλ ηξφπν δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ γηαηί ην δπλακηθφ είλαη πνπ 

θάλεη ηε δηαθνξά κεηαμχ ησλ εηαηξεηψλ θαη απηφ πνπ ζπληειεί ζηελ αλάπηπμή ηεο. 

 

3. ΢ηέιερνο: 

Έλα απφ ηα ζηειέρε ζηελ επηρείξεζε είπε φηη: Όληαο πνιιά ρξφληα εξγαδφκελνο ζηελ 

ίδηα εηαηξεία, ιίγν πξηλ ηελ ζπληαμηνδφηεζή ηνπ, είδε πνιιά πξάγκαηα λα αιιάδνπλ. Αξρηθά 
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ηφληζε φηη θαη κφλν απφ ην γεγνλφο φηη είλαη ζηελ εηαηξεία πάλσ απφ είθνζη ρξφληα ζεκαίλεη φηη 

είλαη ηθαλνπνηεκέλνο απφ ηε δνπιεηά ηνπ. Δίπε κάιηζηα φηη ε ζπκπεξηθνξά ησλ ηζπλφλησλ 

απέλαληί ηνπ είλαη ε πξέπνπζα. Μηζζνινγηθά εθαξκφδνληαη νη λφκνη θαη ε δηακφξθσζε ηνπ 

κηζζνχ είλαη ζπληζηακέλε ησλ πξνζφλησλ θαη ησλ ρξφλσλ εξγαζίαο. Δπηπιένλ ζεσξεί φηη είλαη 

απαξαίηεηε ε ιεηηνπξγία ηνπ ηκήκαηνο δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ γηα λα 

απνθεχγνληαη ζπγθξνχζεηο, δηαγθσληζκνί  θαη δπζαξέζθεηα κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ. Απηφ 

βέβαηα πξνυπνζέηεη  ηελ ζσζηή επάλδξσζή ηνπ, δειαδή ζηειέρσζε κε ηνπο θαηάιιεινπο 

αλζξψπνπο απφ πιεπξάο ηεο δηεχζπλζεο. Θεσξεί φηη απηφ βνεζά ζηελ κεηαμχ ηνπο ζπλεξγαζία 

αιιά θαη ζηελ επαθή ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηελ δηεχζπλζε. Γηαπηζηψλεη φηη νη λένη πνπ αλαδεηνχλ 

κηα ζέζε εξγαζίαο πξνζέξρνληαη έρνληαο πεξηζζφηεξα θαη πςειφηεξα πξνζφληα ζε ζρέζε κε ην 

παξειζφλ θαη κε δηάζεζε θαη ζέιεζε γηα πεξαηηέξσ εθπαίδεπζε θαη επηκφξθσζε. Γηαηχπσζε ηελ 

άπνςε φηη ε πεξίνδνο ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο ηελ νπνία πέξαζε ε ρψξα έρεη νδεγήζεη ζην λα 

αηνλίζεη ην ζέκα ηνπ ζπλδηθαιηζκνχ θαη φηη νη εξγαδφκελνη, ηδηαίηεξα απηνί πνπ δελ έρνπλ 

απμεκέλα πξνζφληα, αηζζάλνληαη άγρνο θαη αλαζθάιεηα γηα ηηο ζέζεηο εξγαζίαο θαη απηφ ηνπο 

θάλεη λα δέρνληαη πην εχθνια επηπιένλ απαηηήζεηο ηεο δηεχζπλζεο ζην ρψξν εξγαζίαο. Απηφ είπε 

φηη ην δηαπηζηψλεη θαη ζην ρψξν ζηνλ νπνίν εξγάδεηαη παξφιν πνπ, φπσο είπε, νη εξγαζηαθέο 

ζρέζεηο, νη ζρέζεηο εξγαδνκέλσλ θαη εξγνδνηψλ ζηελ ζπγθεθξηκέλε εηαηξεία αιιά θαη ν ηξφπνο 

δηαρείξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ηθαλνπνηεηηθέο. 

 

Οη εξγαδφκελνη:  

Οη εξγαδφκελνη απαληνχλ φηη εξγάδνληαη αξθεηά ρξφληα ζηελ εηαηξεία θαη απφ ηηο 

απαληήζεηο ηνπο δείρλνπλ λα είλαη ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηηο ζπλζήθεο θαη ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο 

ηνπο. Σν ηκήκα Γηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ην πξνζεγγίδνπλ ζεηηθά θαη ζεσξνχλ φηη θαη 

απαξαίηεην θαη ρξήζηκν είλαη γηα κηα επηρείξεζε. Ο ξφινο ηνπ ηκήκαηνο απηνχ ιέλε φηη είλαη 

ζεκαληηθφο γηαηί δηαρεηξίδεηαη φια φζα έρνπλ ζρέζε κε ηνπο εξγαδφκελνπο, δειαδή απφ ην πψο 

θαη πφζνη ζα πξνζιεθηνχλ, πσο θαη πνπ ζα εξγαζζνχλ αιιά θαη εάλ ρξεηάδεηαη λα απνθηήζνπλ 

πεξαηηέξσ γλψζεηο θαη θαηάξηηζε. Δπηπιένλ πηζηεχνπλ φηη ρξεηάδεηαη λα ππάξρεη ζχλδεζε θαη 

ζπλεξγαζία κε ηε δηεχζπλζε ηεο εηαηξείαο πξνθεηκέλνπ λα κπνξέζεη ε εηαηξεία λα πεηχρεη ηνπο 

ζηφρνπο ηεο. Γηα λα γίλεη απηφ ρξεηάδεηαη ελεκέξσζε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηηο ζηξαηεγηθέο πνπ 

ζα εθαξκφζεη ε εηαηξεία θαη ηνπο ζηφρνπο πνπ ζέιεη λα πεηχρεη γηαηί κφλν έηζη νη  εξγαδφκελνη 

ζα κπνξέζνπλ λα θηλεηνπνηεζνχλ θαη λα απνδψζνπλ ηα κέγηζηα. Παξάιιεια κε ηνλ ηξφπν 

απηφλ ε εηαηξεία θαη ζα αλαπηπρζεί θαη ζα παξάμεη θαη ζα απνθηήζεη αληαγσληζηηθφ 
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πιενλέθηεκα έλαληη ησλ άιισλ εηαηξεηψλ. Δκθαλίδνληαη ηέινο ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηνλ ηξφπν 

δηνίθεζεο θαη ζε φ,ηη αθνξά αιιαγέο απαληνχλ φηη ζα ήζειαλ θαιχηεξνπο κηζζνχο ή αιιαγή 

ζπκπεξηθνξάο απφ θάπνηνπο εθ ησλ ηζπλφλησλ. 

 ΢πκπεξαζκαηηθά, θαηαιήγνπκε ζην γεγνλφο φηη θαη ηα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο αιιά θαη 

νη ππάιιεινη δηάθνξσλ ηκεκάησλ είλαη σο επί ην πιείζηνλ επραξηζηεκέλνη κε ηηο ζπλζήθεο 

εξγαζίαο θαη γεληθά κε ην πεξηβάιινλ ζην νπνίν εξγάδνληαη. Πηζηεχνπλ αθξάδαληα φηη κε ηελ 

αμηνιφγεζε ηνπ πξνζσπηθνχ, ηε επηβξάβεπζε, ηελ νηθνλνκηθή αλέιημε ηνπ εξγαδφκελνπ, ηελ 

αλάπηπμε θηιηθψλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ έρεη ζεηηθφ αληίθηππν θαη γηα ηνπο ίδηνπο 

αιιά θαη γηα ηελ ίδηα ηελ εηαηξεία. Με απηφλ ηνλ ηξφπν δειαδή, φινη βνεζνχλ ζηελ θαηάθηεζε 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο έλαληη ησλ άιισλ επηρεηξήζεσλ. Ζ απφθηεζε ηνπ 

πιενλεθηήκαηνο ζα νδεγήζεη ζηελ αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο, ησλ πσιήζεσλ, εηζαγσγψλ, 

εμαγσγψλ θαη ελ ηέιεη ζηελ αχμεζε θεξδψλ. 
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5. ΢υμπεράςματα-ςχόλια 
 

Ζ δηαπξαγκάηεπζε θαη ε κειέηε ηνπ ζέκαηνο, ηφζν κέζα απφ ηε βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε 

φζν θαη κέζα απφ ηελ έξεπλα πνπ δηελεξγήζεθε νδεγνχλ ζηα παξαθάησ ζπκπεξάζκαηα: 

Ο ρψξνο ησλ επηρεηξήζεσλ είλαη έλαο ρψξνο ν νπνίνο είλαη θαη ζα είλαη απαξαίηεηνο γηα ηελ 

αλάπηπμε ηεο νηθνλνκίαο θαη ηεο αλζξψπηλεο δξαζηεξηφηεηαο. 

Ο ηξφπνο αλάπηπμεο, ιεηηνπξγίαο θαη δηνίθεζεο ησλ επηρεηξήζεσλ είλαη απηφο πνπ αιιάδεη 

θαη πξνζαξκφδεηαη ζηηο ζπλζήθεο νη νπνίεο δηακνξθψλνληαη ζε θάζε θνηλσλία θαη θάζε επνρή. 

Κάζε επηρείξεζε ε νπνία ζέιεη λα ππάξρεη, λα αλαπηχζζεηαη, λα εμειίζζεηαη νθείιεη λα 

αθνινπζεί ηηο εμειίμεηο θαη ηδηαίηεξα ζήκεξα πνπ ην πεξηβάιινλ θαη παγθνζκηνπνηεκέλν είλαη 

θαη νη ηερλνινγηθέο εμειίμεηο είλαη ξαγδαίεο θαη ε παξαγσγή θαη δηαθίλεζε πξντφλησλ θαη 

ππεξεζηψλ είλαη ηαρχηαηε. Δίλαη γεγνλφο φηη ε πξφζβαζε ζηα ηερλνινγηθά επηηεχγκαηα είλαη 

εχθνιε γηα θάζε επηρείξεζε , φπσο επίζεο θαη ε ρξήζε ηνπο γηα ηελ παξαγσγή.  

Απηφ ην νπνίν δηαθνξνπνηεί ζήκεξα ηελ κία επηρείξεζε απφ άιιεο νκνεηδείο είλαη ην 

εξγαζηαθφ δπλακηθφ κε ην νπνίν είλαη επαλδξσκέλε ε θάζε επηρείξεζε. Σν εξγαηηθφ δπλακηθφ 

ινηπφλ ζπλερψο εκπινπηίδεηαη κε ηθαλφηεηεο, πςειά πξνζφληα θαη γλψζεηο νη νπνίεο είλαη 

απαξαίηεηεο γηα ηε ιεηηνπξγία θαη αλάπηπμή ηεο. Δπεηδή θαη ε θηλεηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ 

απφ ηε κία επηρείξεζε ζηελ άιιε είλαη εχθνιε θαη ηδηαίηεξα γηα ηνπο εξγαδφκελνπο απμεκέλσλ 

πξνζφλησλ, εάλ κία επηρείξεζε ζέιεη λα θξαηήζεη ηθαλνχο εξγαδφκελνπο ζα πξέπεη λα κπνξεί 

θαη λα μέξεη λα ηνπο δηαρεηξηζηεί. Ζ χπαξμε δειαδή θαη ε ιεηηνπξγία ελφο ηκήκαηνο πνπ ζα έρεη 

σο ξφιν ηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη ζήκεξα κηα απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο 

ζηξαηεγηθέο πνπ εθαξκφδεη θάζε επηρείξεζε ζηελ πξνζπάζεηα επίηεπμεο ζηφρσλ θαη ζθνπψλ. Ζ 

νξζή δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζπληειεί ζην λα απνθηήζεη κηα επηρείξεζε έλα 

ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα έλαληη ησλ άιισλ αληαγσληζηψλ ηεο θαη απηφ ζα ζπκβεί γηαηί εάλ νη 

εξγαδφκελνη είλαη ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο ηνπο, επραξηζηεκέλνη απφ ην 

πεξηβάιινλ εξγαζίαο, ηνλ ηξφπν δηεχζπλζεο ηεο επηρείξεζεο θαη εάλ αληηιακβάλνληαη φηη 

αληηκεησπίδνληαη δίθαηα, κε ελδηαθέξνλ απφ πιεπξάο εξγνδνζίαο αιιά θαη εάλ ελεκεξψλνληαη, 

θαζίζηαληαη θνηλσλνί ηνπ νξάκαηνο ηεο εηαηξείαο θαη δελ είλαη απιά θαη κφλν εθηειεζηηθά 

φξγαλα, ηνπο θηλεηνπνηεί θαη ηνπο θάλεη λα ληψζνπλ κέιε νκάδαο θαη ππεχζπλνπο γηα ηε 

ζπλεξγαζία θαη επηηπρία ηεο. 

Απηά ηα ζηνηρεία πξνέθπςαλ θαη κέζα απφ ηελ έξεπλα πνπ δηελεξγήζακε ζε κηα κεγάιε 

πνιπεζληθή εηαηξεία. Παξφια απηά δηαπηζηψζακε φηη κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη θπξίσο 
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απηψλ πνπ δελ δηαζέηνπλ απμεκέλα πξνζφληα, θπξηαξρεί αλαζθάιεηα θαη άγρνο γηα ηε 

δηαηήξεζε ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο θαη ιφγσ ησλ ζπλζεθψλ πνπ δηακνξθψλνληαη απφ ηε ξαγδαία 

ηερλνινγηθή εμέιημε, ηελ παλδεκία θαη ηελ θξίζε ζε επίπεδν νηθνλνκίαο. Τπάξρεη φκσο 

ζπκθσλία φηη ε δηαρείξηζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ε ιεηηνπξγία ηέηνηνπ ηκήκαηνο ζηελ 

εηαηξεία είλαη ζεηηθφ ζηνηρείν, ρξεηάδεηαη φκσο λα είλαη ζσζηά επαλδξσκέλν. Ζ εθπαίδεπζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ γηα ηελ πεξαηηέξσ αλάπηπμε θαη εμέιημή ησλ εξγαδνκέλσλ αληηκεησπίδεηαη ζεηηθά 

απφ απηνχο θαη ζεσξείηαη σο κηα απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο ζηξαηεγηθέο πνπ εθαξκφδεη κία 

εηαηξεία ζηελ πξνζπάζεηα γηα επηηπρία.  

 

 

 

5.1. Περιοριςμοί ςτην ζρευνα 

Σν ζχληνκν δηάζηεκα ζην νπνίν έγηλε ε έξεπλα θαη απηφ ζπλεηέιεζε ζην λα κελ είλαη ε 

ζπκκεηνρή κεγαιχηεξε. Δπίζεο ην φηη ε δηαδηθαζία έγηλε κέζσ ηνπ δηαδηθηχνπ είρε σο 

απνηέιεζκα θάπνηνη απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο λα απαληήζνπλ, ελδερνκέλσο πην άλεηα θαη 

εχθνια. Γελ ππήξρε ε δπλαηφηεηα δηεπθξηλήζεσλ ή επέθηαζεο ησλ εξσηεκάησλ ψζηε λα γίλεη 

πεξηζζφηεξν θαηαλνεηή ε άπνςε πνπ θαηαγξάθνληαλ. Πηζαλφ λα ιεηηνχξγεζε θαη 

δηζηαθηηθφηεηα ιφγσ ηεο γλσξηκίαο ηεο εξεπλήηξηαο κε ππεπζχλνπο ηεο εηαηξείαο. Σα 

απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ζε ζρέζε κε ηα παξαρζέληα απνηειέζκαηα είλαη ελδεηθηηθά, δελ είλαη 

γεληθεπκέλα θαη αθνξνχλ ηελ εηαηξεία ζηελ νπνία δηελεξγήζεθε ε έξεπλα. 
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5.2. Προτάςεισ για μελλοντική ζρευνα 

Μειινληηθά θαη πξνο επίξξσζε ησλ απνηειεζκάησλ ε έξεπλα αθήλεη ην πεξηζψξην λα 

δηελεξγεζεί θάπνηα κεγαιχηεξε ε νπνία ζα δηεμαρζεί ζε πεξηζζφηεξα θαηαζηήκαηα ηεο ίδηαο 

εηαηξείαο ζε φιε ηελ Διιάδα. Δπηπιένλ ζα κπνξνχζε λα ζπλδπαζζεί θαη κε έξεπλεο ζε 

θαηαζηήκαηα ηεο εηαηξείαο πνπ ππάξρνπλ θαη ζε άιιεο ρψξεο ψζηε λα γίλεη ζχγθξηζε 

δεδνκέλσλ, απνηειεζκάησλ, απφςεσλ. Δπέθηαζε ηεο έξεπλαο κε ην ίδην ζέκα ζε άιιεο 

εηαηξείεο, νκνεηδείο, ζα ήηαλ ελδηαθέξνπζα γηαηί ζα πξνέθππηαλ νκνηφηεηεο, δηαθνξέο, δηάθνξεο 

θαη δηαθνξεηηθέο πξνζεγγίζεηο.  
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 
 

Α     ΢ΤΝΔΝΣΔΤΞΔΗ΢: 

1. ΔΡΩΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΑ: 

Στελέχη Διοίκησης 

1. Πφζα ρξφληα πεξίπνπ εξγάδεζηε ζηελ επηρείξεζε; Έρεηε πξνεγνχκελε εξγαζηαθή 

εκπεηξία ζε άιιε εηαηξεία; 

2. Αμηνπνηνχληαη θαη πψο ηα ηαιέληα ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηνπο δηεπζπληέο ηεο εηαηξείαο; 

3. Δθαξκφδεηαη θάπνηα/εο ζηξαηεγηθέο δηαρείξηζεο γηα ηελ αλάπηπμε λέσλ ηαιέλησλ θαη 

πνηα είλαη θαηά ηε γλψκε ζαο ε πξνζθνξφηεξε; 

4. Τπάξρεη ζρέζε αλάκεζα ζηνπο ζηφρνπο ηεο εηαηξείαο θαη ηελ εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε 

ησλ εξγαδνκέλσλ; 

5. Ση κέζνδνη ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ επηρείξεζε  γηα ηελ πξνζέιθπζε ζηειερψλ  

6. Ση κέζνδνη ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ επηρείξεζε  γηα ηελ δηάγλσζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

αλαγθψλ ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο; 

7. Πψο πηζηεχεηε φηη ζπλδπάδνληαη θαη ζπλδένληαη νη έλλνηεο HR θαη  ζηξαηεγηθή ηεο 

επηρείξεζεο; 

8. Πηζηεχεηε φηη ην ηκήκα HR κπνξεί λα ζπλδξάκεη πξνο ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο 

επηρείξεζεο; 

9. Πηζηεχεηε φηη ην HR ζπκβάιιεη ζηελ αλάπηπμε ηεο επηρείξεζεο ζαο θαη ζηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα ηεο; 

 

 

1ο ζηέλεχορ εηαιπείαρ: 

 Δξγάδνκαη δεθαπέληε ρξφληα, έρνληαο πξνεγνχκελε ζεηεία ζε άιιε εηαηξεία πέληε ρξφλσλ.  

Έρσ θάλεη αλάινγεο ζπνπδέο θαη ην δσληαλφ παξάδεηγκα είλαη φηη αμηνπνηνχληαη ηα πξνζφληα 

ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηνπο ηζχλνληεο ηεο εηαηξείαο είλαη ν ίδηνο.  
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Πξνζειήθζε σο εξγαδφκελνο θαη κεηά απφ, ζθιεξή δνπιεηά νκνινγνπκέλσο, αλέιαβα 

πςειφηεξε ζέζε. 

Ζ εηαηξεία αθνινπζεί ηε κέζνδν ηεο πξνζέγγηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη πξντφληνο ηνπ ρξφλνπ 

γίλεηαη θαη αμηνιφγεζε.  

Ζ εηαηξεία δίλεη ηε δπλαηφηεηα εθπαίδεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε λέεο κεζφδνπο, ελεκεξψλεη γηα 

ηα ζρέδηα, ηνπο ζηφρνπο, ηα θαηλνχξγηα πξντφληα, ζε κηα πξνζπάζεηα λα ηνπο θαηαζηήζεη 

θνηλσλνχο ζε απηνχο ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο ζηξαηεγηθέο πνπ ε δηεχζπλζε ζέηεη θαη δεηάεη θαη ηελ 

ζπλδξνκή ηνπο.  

Παξάιιεια θαηά ηελ ηειεπηαία πεληαεηία νη λένη πνπ απεπζχλνληαη ή αληαπνθξίλνληαη ζηηο 

πξνζθιήζεηο γηα ζέζεηο εξγαζίαο είλαη λένη κε απμεκέλα πξνζφληα, -ζηελ πιεηνςεθία ηνπο 

δηαζέηνπλ Παλεπηζηεκηαθφ πηπρίν θαη κεηαπηπρηαθφ-, ελδηαθέξνληαη γηα ηνλ ηνκέα ηεο έξεπλαο 

θαη αθφκε πεξαηηέξσ εθπαίδεπζε. 

 Δλδηαθέξνλ ζηνηρείν θαη πξφθιεζε απνηειεί ε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο λα πξνσζεί 

εξγαδνκέλνπο γηα επηκφξθσζε ζε θεληξηθά εξγαζηήξηα ηεο εηαηξείαο, ζηε Γεξκαλία, πξνθεηκέλνπ 

λα εθπαηδεπηνχλ θαη λα ελεκεξσζνχλ γηα ηηο λέεο κεζφδνπο έξεπλαο θαη θαηαζθεπήο πξντφλησλ.  

Ζ επηινγή ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε πξνψζεζή ηνπο πξνθχπηεη κέζα απφ  δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο 

ησλ πξνζφλησλ, κε ηε ζπλεξγαζία ηνπ ηκήκαηνο δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ζε 

ζπλδπαζκφ θαη κε ηε ζπλνιηθή παξνπζία ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν.  

Αμηνινγνχληαη δειαδή θαη πξνζφληα φπσο είλαη ε θηινηηκία, ε ππεπζπλφηεηα, ε ζπκπεξηθνξά θαη 

νη ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζσ κε ηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ θαη κε ηνπο πειάηεο.  

Δπηπιένλ ε ιεηηνπξγία, ε ζσζηή νξγάλσζε θαη ν επνηθνδνκεηηθφο ξφινο ηνπ ηκήκαηνο θαη ε 

δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κφλν ζεηηθά απνηειέζκαηα πξνζθέξνπλ ζηελ εηαηξεία θαη 

βνεζνχλ λα πεηχρεη ζηελ απφθηεζε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο θαη ζηελ πεξαηηέξσ 

αλάπηπμή ηεο.  
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2ο ζηέλεχορ εηαιπείαρ: 

Δξγάδνκαη ζηελ εηαηξεία δέθα ρξφληα. 

΢ηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο ε χπαξμε θαη ιεηηνπξγία ηνπ ηκήκαηνο απηνχ είλαη θαη αλαγθαία θαη 

απαξαίηεηε ζπλζήθε.  

Απηφ γηαηί ζην παγθνζκηνπνηεκέλν πεξηβάιινλ ηεο επνρήο καο, κε ηηο ξαγδαίεο ηερλνινγηθέο 

εμειίμεηο ρξεηάδεηαη γλψζε, παξαθνινχζεζε θαη αληαλαθιαζηηθά γηα λα κπνξεί ε επηρείξεζε λα 

πξνιαβαίλεη θαη λα πξνζαξκφδεηαη ζηα λέα δεδνκέλα.  

Απηφ πξνυπνζέηεη ηελ επηινγή ησλ θαηάιιεισλ εξγαδνκέλσλ, ηνπο νπνίνπο φκσο ρξεηάδεηαη λα 

ηνπο δηαρεηξίδεηαη θαη λα ηνπο ζπκπεξηθέξεηαη δίθαηα θαη ζσζηά πξνθεηκέλνπ θαη λα κπνξέζεη λα 

ηνπο αμηνπνηήζεη αιιά θαη λα ηνπο θξαηήζεη ζηελ επηρείξεζε. Άξα ε επζχλε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ 

ηκήκαηνο θαη πνιχ πεξηζζφηεξν ηνπ επηθεθαιήο είλαη κεγάιε θαη ζεκαληηθή. Απνηειεί ηνλ 

ζχλδεζκν, είλαη ε δηαζχλδεζε κεηαμχ εξγαδνκέλσλ θαη εξγνδνζίαο.  

Υξεηάδεηαη πξνζνρή, ακεξνιεςία, αληηθεηκεληθφηεηα, γλψζε ηεο αγνξάο θαη ησλ δεδνκέλσλ, γηα 

λα κπνξεί ε επηινγή ησλ πξνζψπσλ λα είλαη ε θαηάιιειε αιιά θαη  ζσζηή ε αμηνιφγεζε ηνπ 

εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. Δπίζεο ρξεηάδεηαη λα αληηκεησπίδεη ηνπο εξγαδφκελνπο σο ζπλεξγάηεο, 

θαζηζηψληαο ηνπο θνηλσλνχο ζηνπο ζηφρνπο, ζθνπνχο θαη ην φξακα ηεο εηαηξείαο πξνθεηκέλνπ λα 

ηνπο ελεξγνπνηήζεη ψζηε λα ζπληειέζνπλ ζηελ επίηεπμή ηνπο. Δλλνείηαη φηη ε ηθαλνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ κηζζνινγηθά αιιά θαη πξνζθέξνληαο ηηο θαηάιιειεο ζπλζήθεο εξγαζίαο είλαη 

απαξαίηεηα ζηνηρεία. 

 Όια απηά απαηηνχλ αζθαιψο θαιή γλψζε ηεο λνκνζεζίαο. Δπηπιένλ νμπδέξθεηα γηα λα κπνξεί 

λα μερσξίδεη ηνπο ηθαλφηεξνπο ησλ εξγαδνκέλσλ, εθείλνπο πνπ μερσξίδνπλ, εθείλνπο πνπ 

ρξεηάδνληαη επηπιένλ εθπαίδεπζε θαη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα πξνζεγγίδεη ηνλ θαζέλα 

πξνθεηκέλνπ λα ηνλ ελεκεξψλεη ή λα ηνλ θαζνδεγεί. 

 Απηφ πνπ εθηηκάσ ζηελ εηαηξεία πνπ εξγάδνκαη είλαη ην φηη δίλεη επθαηξίεο γηα πξνψζεζε θαη 

εμέιημε εξγαδνκέλσλ, αθνπγθξάδεηαη ηηο αλάγθεο αιιά θαη ηνπο πξνβιεκαηηζκνχο ηνπο, αθνχεη 

πξνηάζεηο θαη ζπλεξγάδεηαη.  

Σέινο βξίζθνκαη θαη ζε δχζθνιε ζέζε φηαλ ρξεηάδεηαη λα κεζνιαβήζσ γηα λα αληηκεησπίζσ 

θάπνηα δηέλεμε πνπ κπνξεί λα πξνθχςεη κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ ή κεηαμχ εξγαδνκέλνπ θαη 
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δηεχζπλζεο ηεο εηαηξείαο, αθνχ ε εηαηξεία είλαη νξγαληζκφο δσληαλφο θαη πάληα ζπκβαίλνπλ θαη 

ηέηνηνπ είδνπο θαηαζηάζεηο.  

Ζ επίηεπμε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο θαη ε αλάπηπμε ηεο παξαγσγηθφηεηαο  είλαη άκεζα 

ζπλδεδεκέλν κε ηνλ ηξφπν δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ γηαηί ην δπλακηθφ είλαη πνπ 

θάλεη ηε δηαθνξά κεηαμχ ησλ εηαηξεηψλ θαη απηφ πνπ ζπληειεί ζηελ αλάπηπμή ηεο. 

 

3o ζηέλεχορ εηαιπείαρ: 

Δίκαη απφ ηνπο παιαηφηεξνπο εξγαδνκέλνπο ζηελ επηρείξεζε. 

 Όληαο πνιιά ρξφληα εξγαδφκελνο ζηελ ίδηα εηαηξεία, ιίγν πξηλ ηελ ζπληαμηνδφηεζή κνπ, είδα 

πνιιά πξάγκαηα λα αιιάδνπλ. Αξρηθά ην φηη είκαη ζηελ εηαηξεία πάλσ απφ είθνζη ρξφληα 

ζεκαίλεη φηη είκαη ηθαλνπνηεκέλνο απφ ηε δνπιεηά κνπ.  

Μάιηζηα ε ζπκπεξηθνξά ησλ ηζπλφλησλ απέλαληί κνπ είλαη ε πξέπνπζα. Μηζζνινγηθά 

εθαξκφδνληαη νη λφκνη θαη ε δηακφξθσζε ηνπ κηζζνχ είλαη ζπληζηακέλε ησλ πξνζφλησλ θαη ησλ 

ρξφλσλ εξγαζίαο.  

Δπηπιένλ ζεσξψ φηη είλαη απαξαίηεηε ε ιεηηνπξγία ηνπ ηκήκαηνο δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ γηα λα απνθεχγνληαη ζπγθξνχζεηο, δηαγθσληζκνί  θαη δπζαξέζθεηα κεηαμχ ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Απηφ βέβαηα πξνυπνζέηεη ηελ ζσζηή επάλδξσζή ηνπ, δειαδή ζηειέρσζε κε ηνπο 

θαηάιιεινπο αλζξψπνπο απφ πιεπξάο ηεο δηεχζπλζεο.  

Θεσξψ φηη απηφ βνεζά ζηελ κεηαμχ καο ζπλεξγαζία αιιά θαη ζηελ επαθή ησλ εξγαδνκέλσλ κε 

ηελ δηεχζπλζε.  

Οη λένη πνπ αλαδεηνχλ κηα ζέζε εξγαζίαο πξνζέξρνληαη έρνληαο πεξηζζφηεξα θαη πςειφηεξα 

πξνζφληα ζε ζρέζε κε ην παξειζφλ θαη κε δηάζεζε θαη ζέιεζε γηα πεξαηηέξσ εθπαίδεπζε θαη 

επηκφξθσζε. 

Δπίζεο ε πεξίνδνο ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο ηελ νπνία πέξαζε ε ρψξα έρεη νδεγήζεη ζην λα 

αηνλίζεη ην ζέκα ηνπ ζπλδηθαιηζκνχ θαη φηη νη εξγαδφκελνη, ηδηαίηεξα απηνί πνπ δελ έρνπλ 

απμεκέλα πξνζφληα, αηζζάλνληαη άγρνο θαη αλαζθάιεηα γηα ηηο ζέζεηο εξγαζίαο θαη απηφ ηνπο 

θάλεη λα δέρνληαη πην εχθνια επηπιένλ απαηηήζεηο ηεο δηεχζπλζεο ζην ρψξν εξγαζίαο.  
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Σέινο θαη ζην ρψξν ζηνλ νπνίν εξγάδνκαη νη εξγαζηαθέο ζρέζεηο, νη ζρέζεηο εξγαδνκέλσλ θαη 

εξγνδνηψλ ζηελ ζπγθεθξηκέλε εηαηξεία αιιά θαη ν ηξφπνο δηαρείξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη 

ηθαλνπνηεηηθέο. 

 

 

Υπάλληλοι Τμήματος 

1. Πφζα ρξφληα πεξίπνπ εξγάδεζηε ζηελ επηρείξεζε; Έρεηε πξνεγνχκελε εξγαζηαθή 

εκπεηξία ζε άιιε εηαηξεία; 

Α. εξγαδφκελνο: Δξγάδνκαη ζηελ εηαηξεία πέληε ρξφληα θαη δελ έρσ πξνεγνχκελε εξγαζηαθή 

εκπεηξία ζε άιιε εηαηξεία. 

Β. εξγαδφκελνο: Δξγάδνκαη ζηελ εηαηξεία δέθα ρξφληα θαη έρσ κηθξή εκπεηξία απφ 

πξνεγνχκελε εξγαζία. 

Γ. εξγαδφκελνο: Δξγάδνκαη ζηελ εηαηξεία πεξίπνπ δεθαηξία ρξφληα ρσξίο εξγαζηαθή 

πξνεγνχκελε εκπεηξία. 

2. Πην ζπγθεθξηκέλα γηα ηελ επηρείξεζε ζαο, πνηνο ν ξφινο ελφο Σκήκαηνο Αλζξσπίλσλ 

Πφξσλ; 

Α. Σν ηκήκα αλζξσπίλσλ πφξσλ είλαη απηφ πνπ ξπζκίδεη ηηο πξνζιήςεηο,  ειέγρεη ηελ δνπιεηά 

πνπ θάλνπλ νη εξγαδφκελνη, ελεκεξψλεη, παξαηεξεί γηα ηπρφλ παξαιήςεηο θαη θξνληίδεη θαη γηα 

ηελ εθπαίδεπζή καο. 

Β. Σν ηκήκα απηφ αζρνιείηαη κε φια φζα αθνξνχλ ηνπο εξγαδφκελνπο, δειαδή απφ ην πψο θαη 

πφζνπο ζα πξνζιάβνπλ, αλ πξέπεη ή φρη θάπνηνη λα απνιπζνχλ, εάλ θαη πνηνη έρνπλ θαη ηη είδνπο 

πξνζφληα ή εάλ θάπνηνη πξέπεη λα κεηαθηλεζνχλ ζε άιιν ηκήκα. 

Γ. Δίλαη ζεκαληηθφο ν ξφινο ηνπ ηκήκαηνο απηνχ αθνχ εθηφο απφ ην φηη επηβιέπεη φια ηα 

ζρεηηθά κε ηνλ ηξφπν εξγαζίαο θαη ην εάλ θάλνπλ ζσζηά ηε δνπιεηά ηνπο νη εξγαδφκελνη, 

ελδηαθέξεηαη θαη γηα ηηο ζρέζεηο αλάκεζα ζηνπο εξγαδφκελνπο θαη ζηε δηέπζπλζε. 
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3. Ση κέζνδνη ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ επηρείξεζε  γηα ηελ πξνζέιθπζε ζηειερψλ  

 

Α. Οη κέζνδνη αθνξνχλ ην είδνο ηεο εηαηξείαο θαη ε καθξνρξφληα πεηπρεκέλε παξνπζία ηεο 

ζηελ παγθφζκηα αγνξά, γεγνλφο πνπ ζεσξψ φηη είλαη ηθαλφ λα εκπλέεη εκπηζηνζχλε. Δπίζεο ην 

φηη θάλεη μεθάζαξν ην είδνο ηεο εξγαζίαο, ζπγθεθξηκέλα θαζήθνληα θαη ππνρξεψζεηο αιιά θαη 

πνηα είλαη ηα δηθαηψκαηα ηνπ εξγαδνκέλνπ. 

Β. Αλαιχνπλ κε ζαθήλεηα ην ηη ζέινπλ απφ ηνλ εξγαδφκελν, ηη απαηηνχλ αιιά θαη δηεπθξηλίδνπλ 

ηα δηθαηψκαηα ηνπ θαζελφο. Δπίζεο εθηηκνχλ ηνλ θαζέλα σο πξνζσπηθφηεηα θαη βέβαηα πξηλ 

ηελ πξφζιεςε γίλεηαη πξνζσπηθή επαθή-ζπλέληεπμε. 

Γ. Γλσζηνπνηνχληαη απαηηήζεηο θαη θαζήθνληα, μεθάζαξα ηα δηθαηψκαηα θαη ην ηη πξνζθέξεη ε 

εηαηξεία θαη νπσζδήπνηε εθηίκεζε ησλ πξνζφλησλ θαη ησλ ζηνηρείσλ ηεο πξνζσπηθφηεηαο 

φπσο πξνθχπηεη θαη κέζσ ηεο ζπλέληεπμεο. 

 

 

4. Ση κέζνδνη ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ επηρείξεζε  γηα ηελ δηάγλσζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

αλαγθψλ ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο; 

 

Α. Πξψηα απφ φια θαζνξίδεηαη ην ηη ζηειέρε ρξεηάδνληαη, ηη πξνζφληα πξέπεη λα δηαζέηνπλ, 

αλαξηψληαη πξνθεξχμεηο θαη γίλεηαη επηινγή απφ ηα αλψηεξα ζηειέρε αλάκεζα ζε φζνπο 

εθδειψζνπλ ελδηαθέξνλ θαη έρνπλ ηα πεξηζζφηεξα πξνζφληα. Απαξαίηεην ζηνηρείν είλαη ε 

ζπλέληεπμε. Απφ θεη θαη κεηά γίλεηαη ηαθηηθή αμηνιφγεζε θαη δηαπηζηψλεηαη ε πξφνδνο ή ε 

ζηαζηκφηεηα ελφο εξγαδφκελνπ θαη ηη είδνπο εθπαίδεπζε ρξεηάδεηαη. 

Β. Μεηξάλ ηα ηππηθά πξνζφληα πνπ έρεη έλαο ππνςήθηνο, ζίγνπξα φκσο ε  θπζηθή παξνπζία θαη 

ζπδήηεζε κε ηα αξκφδηα ζηειέρε παίδεη θαζνξηζηηθφ ξφιν. 

Γ. Με ηελ εθηίκεζε αξρηθά ησλ ηππηθψλ πξνζφλησλ, ηελ πξνζπκία θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα 

ζηελ εξγαζία θαη ηελ αμηνιφγεζε πνπ γίλεηαη ηαθηηθά. 
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5. Πψο πηζηεχεηε φηη ζπλδπάδνληαη θαη ζπλδένληαη νη έλλνηεο HR θαη  ζηξαηεγηθή ηεο 

επηρείξεζεο; 

 

Α. ΢πλδένληαη γηαηί ηα δχν ηκήκαηα ζπλεξγάδνληαη κεηαμχ ηνπο θαη νη εξγαδφκελνη 

ελεκεξψλνληαη γηα ην ηη επηδηψθεη ε εηαηξεία θαη ηη δεηάεη απφ ηνπο ίδηνπο. 

Β. ΢πλδένληαη νη έλλνηεο απηέο γηαηί κία ζηξαηεγηθή γηα λα εθαξκνζηεί ρξεηάδεηαη αλζξψπνπο 

λα ηελ εθαξκφζνπλ. Γηα λα γίλεη απηφ, ηα δχν ηκήκαηα πξέπεη λα ζπλεξγάδνληαη γηα λα μέξνπλ 

θαη νη εξγαδφκελνη ηη είλαη απηφ γηα ην νπνίν εξγάδνληαη αιιά θαη πσο πξέπεη λα ην επηδηψμνπλ. 

Γ. Δάλ δελ ζπλδπαζηνχλ απηέο νη έλλνηεο δελ κπνξεί κηα επηρείξεζε λα ιεηηνπξγήζεη. Ζ 

δηεχζπλζε θαζνξίδεη ηηο ζηξαηεγηθέο αιιά θαη νη εξγαδφκελνη, πνπ είλαη απηνί νη νπνίνη ζα 

εξγαζζνχλ γηα λα ηελ εθαξκφζνπλ θαη λα πεηχρεη ζα πξέπεη πξψηα απφ φια λα γλσξίδνπλ. 

 

6. Πηζηεχεηε φηη ην ηκήκα HR κπνξεί λα ζπλδξάκεη πξνο ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο 

επηρείξεζεο; 

Α. Βέβαηα κπνξεί γηαηί ην ηκήκα απηφ γλσξίδεη πνηνη είλαη νη πιένλ θαηάιιεινη εξγαδφκελνη γηα 

λα πεηχρνπλ θάζε θνξά ηνπο ζηφρνπο πνπ ε εηαηξεία ζέηεη. 

Β. Ναη γηαηί κέζα απφ ην ηκήκα απηφ ζα ελεκεξσζνχλ θαη νη εξγαδφκελνη αιιά θαη ε δηεχζπλζε 

γηα ηα πξνζφληα θαη ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ θαζελφο ή ελδερνκέλσο θαη γηα ηελ επηκφξθσζε πνπ ζα 

ρξεηαζζεί λα θάλνπλ γηα λα πεηχρνπλ απηά πνπ ε επηρείξεζε επηδηψθεη. 

Γ. Ννκίδσ φηη κπνξεί λα ζπλδξάκεη γηαηί κέζα απφ ην ηκήκα απηφ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ νη 

θαηάιιεινη εξγαδφκελνη αιιά θαη ζα επηκνξθσζνχλ, φζνη πξέπεη, γηα λα κπνξέζνπλ λα 

δνπιέςνπλ θαη λα πηάζνπλ ηνπο ζηφρνπο. 
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7. Πηζηεχεηε φηη ην HR ζπκβάιιεη ζηελ αλάπηπμε ηεο επηρείξεζεο ζαο θαη ζηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα ηεο; 

Α. Ναη γηαηί φηαλ γίλεηαη ζσζηή δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, νη εξγαδφκελνη 

δνπιεχνπλ κε κεγαιχηεξε πξνζπκία, απμάλεηαη ε απνδνηηθφηεηα θαη επνκέλσο ε επηρείξεζε 

απνθηά πιενλέθηεκα θαη αλαπηχζζεηαη. 

Β. Πηζηεχσ φηη ζπκβάιιεη φηαλ ππάξρεη θαιή ζπλεξγαζία θαη νη εξγαδφκελνη ληψζνπλ ηελ 

εηαηξεία ζαλ δηθηά ηνπο. Σφηε δνπιεχνπλ κε αθνζίσζε θαη αλαπηχζζεηαη πην γξήγνξα αιιά 

γίλεηαη θαη αληαγσληζηηθή. 

Γ.  ΢ίγνπξα λαη γηαηί ρξεζηκνπνηνχληαη θαηάιιεια άηνκα, κε πξνζφληα θαη ηθαλφηεηεο πνπ 

μέξνπλ ηε δνπιεηά ηνπο θαη έηζη θαη κεγαιχηεξε παξαγσγή ππάξρεη θαη θαιφ φλνκα απνθηά θαη 

νη πειάηεο είλαη επραξηζηεκέλνη. Άξα γίλεηαη θαη αληαγσληζηηθή. 

 

 

8. Πψο ζα ραξαθηεξίδαηε ηνλ ηξφπν δηνίθεζεο ηεο εηαηξείαο ζηελ νπνία εξγάδεζζε 

 

Α. Πξννδεπηηθφο θαη ζσζηφο 

Β. ΢χγρξνλνο 

Γ. Γεκνθξαηηθφο θαη ζσζηφο 

 

 

9. Τπάξρνπλ ζέκαηα πνπ λνκίδεηε φηη ρξήδνπλ βειηίσζεο θαη πνηα; (αλαθέξαηε απηά πνπ 

ζέιεηε). 

 

Α. Θεσξψ φηη είκαη επραξηζηεκέλνο, ζα ήζεια κεγαιχηεξν κηζζφ 

Β. Καιή είλαη ε δηνίθεζε, θάπνηα ζηειέρε λα είλαη πην επγεληθά 

Γ. Να κελ πηέδνπλ πνιχ 

 

 

 

                     


