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ΠΕΡΙΛΗΨΗ

   Τα τελευταία χρόνια οι ραγδαίες αλλαγές που συμβαίνουν στο επιχειρησιακό περιβάλλον και οι οποίες οφείλονται κυρίως στην παγκοσμιοποίηση επιτάσσουν τις σύγχρονες εταιρίες να αφοσιωθούν στη συνεχή ανανέωση και βελτίωσή τους με σκοπό την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Οι ανθρώπινοι πόροι μίας επιχείρησης αναγνωρίζονται πλέον ως ένα από τα βασικά τμήματά της το οποίο όταν προγραμματιστεί και οργανωθεί κατάλληλα μπορεί να της δώσει προβάδισμα. Πλέον ο όρος «διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού» έχει αντικατασταθεί από τον όρο «διοίκηση ανθρώπινων πόρων» και με αυτό τον τρόπο σηματοδοτείται μία συστηματική και μακροχρόνια προσπάθεια αντιμετώπισης του συνόλου του ανθρώπινου δυναμικού ως πόρος. Προφανώς ο ρόλος του τμήματος διοίκησης ανθρώπινων πόρων μίας επιχείρησης εκτός από τη διευκόλυνση της επικοινωνίας των εργαζομένων και της ανώτερης διοίκησης είναι να προγραμματίζει το ανθρώπινο δυναμικό έτσι ώστε να ευθυγραμμίζεται η τμηματική αυτή λειτουργία με τη συνολική επιχειρησιακή στρατηγική του οργανισμού.

   Βασικό συστατικό μέλος για το πλαίσιο πραγματοποίησης μιας επιχειρηματικής ιδέας είναι η διαμόρφωση στρατηγικής, η οποία παρέχει κατεύθυνση στον οργανισμό και βέβαια ο προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων μπορεί να  παρέχει δεδομένα για τη διαμόρφωση αυτής της στρατηγικής παρόλο που τη διαδέχεται. Πιο συγκεκριμένα, η διοίκηση ανθρώπινων πόρων συμμετέχει στην ανάπτυξη των οικονομικών λειτουργιών και στο marketing, παρέχει δεδομένα για τη διαμόρφωση χρονοδιαγράμματος της υλοποίησης εργασιών και γενικά συμμετέχει ενεργά στην εφαρμογή του στρατηγικού σχεδιασμού.

   Με την αναγνώριση του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων ως πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος αλλά και ως αρωγού στη συνολική στρατηγική ενός οργανισμού προβλέπεται ότι θα αναλάβει πολύ ουσιαστικό ρόλο στο μέλλον. Επειδή ακριβώς είναι πολύ σημαντική η συμβολή του, προβλήματα όπως η έλλειψη ή ο πλεονασμός προσωπικού για συγκεκριμένες θέσεις-κλειδιά μπορεί να αποφευχθεί χρησιμοποιώντας μία σειρά από τεχνικές πρόβλεψης της προσφορά και της ζήτησης ανθρώπινων πόρων. Ορισμένες  από αυτές τις τεχνικές όπως η ανάλυση Markov,τα διαγράμματα αντικατάστασης, τα επαναληπτικά μοντέλα, η προσομοίωση σε Η/Υ και η ανάλυση παλινδρόμησης είναι σημαντικό να εξεταστούν και να επιλεγούν κατά περίπτωση.

   Μέρος του προγραμματισμού ανθρωπίνων πόρων αποτελεί το πλάνο διαδοχής (succession planning) το οποίο είναι μία συστηματική προσπάθεια και διεργασία αναγνώρισης κι ανάπτυξης υποψηφίων για διοικητικές ή επαγγελματικές θέσεις-κλειδιά σε βάθος χρόνου έτσι ώστε να εξασφαλιστεί η  επιτυχία ενός οργανισμού. Η σημασία του προγραμματισμού διαδοχής ιδιαίτερα στις ανώτατες θέσεις της διοίκησης εντοπίζεται σε όλα τα είδη των επιχειρήσεων : στις μεγάλες και στις μικρομεσαίες επιχειρήσεις, στις οικογενειακές επιχειρήσεις αλλά και στους δημόσιους οργανισμούς.
 Abstract
In the last few decades, the random changes which have taken place in the business environment and they happened mainly due to the globalisation, induce the companies to dedicate to their ongoing renewal and improvement in order to obtain a competitive advantage. A company’s human resources are now identified as one of its basic assets and with a proper human resources planning a company could make an important progress. Now, the term «workforce management» has been replaced by «human resources management» and this signals a systematic and long-term attempt to regard a business’s whole workforce as a resource. Apparently, the human resources management’s role, except for facilitating the communication between the top management and the employees, is the alignment of the human resources operation with the overall company’s strategy.

   A basic component for the realisation of a business idea is the strategy’s formulation, which offers direction to the organisation, and of course the human resources planning can provide significant data for the formulation of the aforementioned strategy. More specifically, the human resources management takes part in the financial and marketing operations development, offers data for the right time of certain projects and in general participates actively in the strategy’s application.

   By identifying the human resources management as a source of competitive advantage and also as an auxiliary factor to the organisation’s overall strategy, it is forecasted that it will play a very significant role in the future. Because of its important contribution to the organisation, problems such as the workforce shortages or surpluses for specific key-jobs could be avoided by using a variety of techniques which forecast the demand and supply of human resources. Some of these techniques such as Markov analysis, replacement charts, renewal models, computer simulation and regression analysis should be examined and be chosen depending on the case.

   A part of the human resources management is the succession planning which constitutes a systematic attempt and a process that identifies and develops candidates for managerial or professional key-jobs in order to assure the success of an organisation. The importance of succession planning especially for the top management positions is obvious in all kinds of organisations: large and small companies, family and non-family businesses and also public organisations.
ΛΕΞΕΙΣ-ΚΛΕΙΔΙΑ
Προγραμματισμός Aνθρώπινων Πόρων (Human Resources Planning), Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων (Human Resources Management), Διοίκηση Προσωπικού (Personnel Management), Διαμόρφωση Στρατηγικής (Strategy Formulation), Πλάνο Διαδοχής (Succession Planning), Πλάνο Διαδοχής σε Οικογενειακές Επιχειρήσεις (Family Business Succession Planning), Πλάνο Διαδοχής σε Δημόσιους Οργανισμούς (Succession Planning in Public Organisations), Πλάνο Διαδοχής Γενικού Διευθυντή (CEO Succession Planning).
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1Ο ΚΕΦΑΛΑΙΟ (ΕΙΣΑΓΩΓΗ)
ΣΥΝΟΨΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ - ΕΥΡΕΙΑ ΠΕΡΙΛΗΨΗ

   Σκοπός της εργασίας είναι η μελέτη του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων και πώς ο προγραμματισμός αυτός λειτουργεί θετικά σε επίπεδο στρατηγικής για την ανάπτυξη ενός οργανισμού. 
   Στο 2ο κεφάλαιο εξετάζεται σε ένα πρώτο επίπεδο η διοίκηση ανθρώπινων πόρων όπου με μία σύντομη ιστορική αναδρομή αναφέρονται όλα εκείνα τα γεγονότα-ορόσημο που συνέβαλλαν στη διαμόρφωση των σύγχρονων τμημάτων διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού. Επίσης ορίζεται σαφώς στο ίδιο κεφάλαιο ο ρόλος, οι στόχοι, οι αρμοδιότητες καθώς και η οργάνωση του τμήματος ανθρώπινων πόρων σε έναν οργανισμό. 
   Στο 3ο κεφάλαιο επιχειρείται η εξέταση της διαμόρφωσης στρατηγικής σε έναν οργανισμό και πώς ο προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων μπορεί να συμπληρώσει και να ολοκληρώσει το συνολικό στρατηγικό πλάνο μίας εταιρίας. 
   Αφού έχει υπογραμμιστεί η στρατηγική σημασία του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων προχωρώντας πλέον στο 4ο κεφάλαιο  αναλύονται τα επιμέρους διοικητικά θέματα που άπτονται του προγραμματισμού καθώς και οι διαθέσιμες τεχνικές πρόβλεψης της ζήτησης και προσφοράς ανθρώπινων πόρων.
    Ένα σημαντικό μέρος της διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού είναι το πλάνο διαδοχής (succession planning) το οποίο εξετάζεται στο 5ο κεφάλαιο. Μέσα από τη μελέτη ενός πλήθους ερευνητικών εργασιών (papers) και επίσημων αναφορών (reports) επιχειρείται η αποκομιδή πολύτιμων συμπερασμάτων σχετικά με τη χρησιμότητα, τα χαρακτηριστικά και την αποτελεσματικότητα του προγραμματισμού διαδοχής των σύγχρονων οργανισμών.
ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ
    Τα τελευταία χρόνια ο ανθρώπινος παράγοντας συγκεντρώνει ιδιαίτερο ενδιαφέρον στους εργασιακούς χώρους κυρίως λόγω της αβεβαιότητας που προκαλεί η παγκοσμιοποίηση με το διαρκές άνοιγμα νέων αγορών. Ως εκ τούτου οι επιχειρήσεις προκειμένου να αποκτήσουν το πολυπόθητο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα οφείλουν να ανανεώνονται και να βελτιώνονται ως προς τη διαχείριση των ανθρώπινων πόρων τους. Εξάλλου η οργανωσιακή κουλτούρα μίας εταιρίας καθώς και οι άνθρωποι που την υλοποιούν είναι συμβάλλουν ενεργά στην απόκτηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και δεν αντιγράφονται εύκολα.
   Μέσα στο ίδιο προαναφερθέν πλαίσιο τοποθετείται και η αντικατάσταση του όρου «ανθρώπινο δυναμικό» από τον όρο «ανθρώπινοι πόροι» αφού πλέον οι σύγχρονες εταιρίες τείνουν συστηματικά  να διαχειρίζονται το προσωπικό τους ως πόρο. Πραγματοποιώντας μία ιστορική αναδρομή,  γνωστά ονόματα όπως ο  Rowntree (θεμελιωτής Ινστιτούτου Διοίκησης Προσωπικού στη Βρετανία), ο Scott (διδάκτορας ψυχολογίας) και ο Mayo (εξέχων ερευνητής) έκαναν πολύτιμες προσπάθειες για να καθιερωθεί η σχολή των ανθρώπινων σχέσεων όσον αφορά την εργασία και να οδηγηθούμε στα κοινωνικοτεχνικά συστήματα εργασίας.
   Τα βασικά θέματα τα οποία περιλαμβάνει η στρατηγική διοίκηση ανθρώπινων πόρων σύμφωνα με τον Torrington είναι τα εξής: ευελιξία όρων εργασίας, ποιότητα προϊόντων και υπηρεσιών, αφοσίωση εργαζομένων στην επιχείρηση και τέλος η συνεχής μάθηση κι εκπαίδευση. Οι στόχοι βέβαια που επιχειρούνται να επιτευχθούν μέσω των προηγούμενων θεμάτων είναι η βελτίωση της παραγωγικότητας, η βελτίωση της ποιότητας ζωής στον εργασιακό χώρο, η συμμόρφωση με τη νομοθεσία, η ευελιξία του ανθρώπινου δυναμικού και τέλος η απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Όσον αφορά στις αρμοδιότητες του τμήματος ανθρώπινων πόρων αυτές συνοψίζονται στα εξής: 1) προγραμματισμός ανθρώπινου δυναμικού, 2) στρατολόγηση και επιλογή προσωπικού, 3) εκπαίδευση και ανάπτυξη εργαζομένων, 4) αξιολόγηση της επίδοσης του προσωπικού, 5) αμοιβές, 6) υγιεινή και ασφάλεια εργαζομένων και τέλος 7) εργασιακές σχέσεις.
   Επειδή ο ρόλος της διοίκησης ανθρώπινων πόρων εκτός των άλλων είναι να συνδέει τη λειτουργία ανθρώπινων πόρων με τη συνολική επιχειρησιακή στρατηγική η δομή του τμήματος θα πρέπει να είναι αποκεντρωτική και οι αποφάσεις να λαμβάνονται με αυτό το γνώμονα. Επομένως  υπεύθυνοι για τις  σχετικές αποφάσεις εκτός από τον αρμόδιο manager είναι τα στελέχη γραμμής τα οποία διοικούν ανθρώπους, οι συνδικαλιστές και γενικά όλοι οι εργαζόμενοι οι οποίοι αποτελούν το έμψυχο υλικό του οργανισμού.
ΔΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ

   Όλο και περισσότεροι οργανισμοί αναγνωρίζουν ότι οι ανθρώπινοι πόροι παρέχουν μια πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Αυτή η αναγνώριση, σε συνεργασία με την αυξημένη αβεβαιότητα του περιβάλλοντος, τη μεγαλύτερη πίεση όσον αφορά τον έλεγχο κόστους και τον αυξημένο κυβερνητικό έλεγχο έχουν εξυψώσει το στρατηγικό ρόλο της διοίκησης ανθρώπινων πόρων. Σαν αποτέλεσμα, υπάρχει μια αυξημένη ανάμειξη της διοίκησης ανθρώπινων πόρων στη διαμόρφωση στρατηγικής. Όπου οι ανθρώπινοι πόροι είναι μια πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος του οργανισμού η διοίκηση  ανθρώπινων πόρων έχει έναν κρίσιμο ρόλο στο να παρέχει δεδομένα στη διεργασία στρατηγικού προγραμματισμού σε σωματειακό επίπεδο .Ο προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων  παρέχει έναν άλλο σημαντικό σύνδεσμο με την οργανωσιακή στρατηγική δίνοντας δεδομένα όσον αφορά τη διαθεσιμότητα σημαντικών εργατικών χεριών και προσθέτοντας χρόνο για την κάλυψη κενών ή την αντιμετώπιση των εκάστοτε πλεονασμάτων εργαζομένων. Άλλα στρατηγικά δεδομένα  της λειτουργίας ανθρώπινων πόρων περιλαμβάνουν την εξέταση του περιβάλλοντος και την ανταγωνιστική ευφυΐα.

   Στο επόμενο επίπεδο διαμόρφωσης στρατηγικής, οι στρατηγικές ανθρώπινων πόρων βοηθούν στην ευθυγράμμιση πρακτικών και τακτικών προσωπικού καθώς και προγράμματα με στρατηγική έτσι ώστε οι επιθυμητοί ρόλοι εργαζομένων και οι επιθυμητές συμπεριφορές να υποστηρίζουν διαφορετικές στρατηγικές (π.χ. καινοτομία, βελτίωση ποιότητας, μείωση κόστους).Ένα τυπολόγιο δραστηριοτήτων δείχνει πώς οι δραστηριότητες ανθρώπινων πόρων ποικίλλουν στη συνεισφορά τους όσον αφορά την εφαρμογή στρατηγικής. Το τυπολόγιο των Sonnenfeld και Peiperl παρέχει μια επεξήγηση των διαφορών μεταξύ των στρατηγικών ανθρώπινων πόρων, της σχέσης τους με τις οργανωσιακές στρατηγικές και τις διαφορές σε πρακτικές και πολιτικές προσωπικού κατά μήκος των βιομηχανιών. Οι οργανισμοί δικτύου επίσης μεγάλης σημασίας όσον αφορά τη διαπραγμάτευση της στρατηγικής ανθρώπινου δυναμικού επειδή προσφέρουν νέες προκλήσεις καθώς μερικές παραδοσιακές λειτουργίες ανθρώπινων πόρων ίσως δεν είναι απαραίτητες σε τέτοιους οργανισμούς, ο πυρήνας τους από μόνιμους υπαλλήλους θα απαιτήσουν εξαιρετικά επίπεδα εκπαίδευσης και ανάπτυξης δεξιοτήτων.

   Μία άλλη κρίσιμη πτυχή της διαμόρφωσης στρατηγικής είναι η διεθνής στρατηγική ανθρώπινων πόρων. Εκτός από τις αποφάσεις που αφορούν τέτοια θέματα όπως στην περίπτωση της επιδίωξης πολυεθνικών ή παγκόσμιων στρατηγικών, οι εταιρίες θα πρέπει να επιλύσουν το πρόβλημα απαξίωσης των δεξιοτήτων των ανθρώπινων πόρων σαν αποτέλεσμα των διεθνών συμμαχιών. Στο παρελθόν, οι εταιρίες των ΗΠΑ δεν έχουν μάθει τόσο γρήγορα όσο πολλοί από τους συνεταίρους τους της διεθνούς συμμαχίας, οπότε έχουν αποδυναμωθεί εξαιτίας αυτής της ανεπάρκειας. Οι αποφάσεις σχετικά με την τοποθέτηση των εγκαταστάσεων παραγωγής εμπεριέχουν τώρα μια ευρύτερη ποικιλία εναλλακτικών από όλο τον κόσμο. Σαν αποτέλεσμα, οι πρακτικές και οι πολιτικές ανθρώπινων πόρων είναι κρίσιμες για τις διεθνείς στρατηγικές και την εκπαίδευση του οργανισμού .Η σχέση μεταξύ των διεθνών στρατηγικών και του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων θα έπρεπε να είναι αντιληπτή επειδή μπορεί να υπάρξουν σημαντικές διαφορές στις συνέπειες της διοίκησης ανθρώπινων πόρων.

   Παρόλες τις πρόσφατες εξελίξεις, στις περισσότερες εταιρίες υπάρχει ακόμη ανάγκη για την πιο συνεπή συνεργασία του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων  με τη διαμόρφωση στρατηγικής του οργανισμού. Παράγοντες που επηρεάζουν το επίπεδο αυτής της συνεργασίας περιλαμβάνουν τις διαφορές της βιομηχανίας, τις μεταβολές στην οικονομική δραστηριότητα, τις τεχνολογικές αλλαγές καθώς και τις δημογραφικές. Μερικά παραδείγματα απόλυτης ολοκλήρωσης και συνεργασίας των διεργασιών δίνονται στο 3ο κεφάλαιο μαζί με τα εμπόδια που συχνά έχουν περιορίσει αυτή την ολοκλήρωση στο παρελθόν .Τελικά οι managers ανθρώπινων πόρων  πρέπει να αναπτύξουν τα προσόντα που είναι απαραίτητα στη διεργασία στρατηγικής διαμόρφωσης.

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ

       Το 4ο κεφάλαιο υπογραμμίζει το μεταβαλλόμενο περιβάλλον το οποίο έχει αυξήσει και τη στρατηγική σημασία αλλά και τη δυσκολία του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων. Οι οργανισμοί ενδιαφέρονται να έχουν  επαρκή προμήθεια σε διαδόχους για τις ανώτατου επιπέδου θέσεις τους οι οποίοι θα έχουν εμπειρίες και προσόντα απαραίτητα ώστε να προσφέρουν σωστή ηγεσία σύμφωνα με τις σημερινές και μελλοντικές απαιτήσεις. Με την αναγνώριση του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων ως πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, ο προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων θα αναλάβει έναν μεγαλύτερο στρατηγικό ρόλο στο μέλλον. Εκτός από την αυξανόμενη στρατηγική σημασία, υπάρχει επίσης μία τάση προς την αποκέντρωση των αρμοδιοτήτων για τον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων στους managers γραμμής.

   Πέρα από τα οφέλη αυτού του είδους του προγραμματισμού, τα προβλήματα που συμβαίνουν στους οργανισμούς όταν αυτοί αποτυγχάνουν να σχεδιάσουν επίσης είναι υπό συζήτηση. Τέτοια προβλήματα περιλαμβάνουν τις ελλείψεις ή τα πλεονάσματα υπαλλήλων με διάφορα προσόντα και εμπειρίες καθώς και υψηλότερα κόστη λειτουργίας τα οποία απορρέουν από την αποτυχία να συμπεριλάβουν τα θέματα του προσωπικού στα στρατηγικά σχέδια. Ένας  αριθμός από διοικητικά θέματα σχετικά με τον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων επίσης συζητώνται. Αυτά τα θέματα περιλαμβάνουν τη σημασία του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων στον κάθε manager χωριστά, τη μεταβαλλόμενη δεκτικότητα προς τον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων καθώς και το παράδοξο της αξίας του. Επιπροσθέτως, το κεφάλαιο αυτό πραγματεύεται την εμπλοκή ευρωπαϊκών εμπειριών σχετικά με τον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων.
   Οι τεχνικές προβλέψεων παρουσιάζονται με μεγάλη λεπτομέρεια  αρχίζοντας με τους παράγοντες οι οποίοι καθορίζουν τη χρησιμοποίηση διαφορετικών τεχνικών. Αυτοί οι παράγοντες περιλαμβάνουν το σκοπό του προγραμματισμού, τα οργανωσιακά χαρακτηριστικά όπως το μέγεθος και την πολυπλοκότητα, τα χαρακτηριστικά της βιομηχανίας, το επίπεδο της αναταραχής του περιβάλλοντος και άλλα ζητήματα όπως η διαθεσιμότητα δεδομένων, ο ορίζοντας των προβλέψεων, η μαθηματική πολυπλοκότητα που αντιμετωπίζει ο χρήστης καθώς και οι απαιτήσεις ακρίβειας των αποτελεσμάτων. Η συζήτηση σχετικά με τις τεχνικές προβλέψεων της προσφοράς περιλαμβάνει τα διαγράμματα αντικατάστασης, το πλάνο διαδοχής, η ανάλυση  Markov, τα επαναληπτικά μοντέλα και η προσομοίωση στον Η/Υ. Επιπλέον γίνεται ανασκόπηση στις τάσεις στη χρησιμοποίηση των διαφόρων τεχνικών πρόβλεψης της προσφοράς. Οι τεχνικές για την πρόβλεψη της ζήτησης ανθρώπινων πόρων αποτελούν θέμα συζήτησης επίσης, περιλαμβάνοντας τη γενική κατηγορία της ευρετικής, της εμπειρικής και της Δελφικής τεχνικής, των λειτουργιών έρευνας και της ανάλυσης παλινδρόμησης. Οι διαφορές στη χρήση αυτών των τεχνικών πραγματεύονται στο παρόν κεφάλαιο επίσης.
ΠΛΑΝΟ ΔΙΑΔΟΧΗΣ
   Ο προγραμματισμός διαδοχής (succession planning) μπορεί να ορισθεί ως μία προσπάθεια της επιχείρησης να σχεδιάσει  το σωστό αριθμό και την ποιότητα των managers και των υπαλλήλων της σε θέσεις-κλειδιά προκειμένου να καλύψει τα αναμενόμενα αλλά και αιφνίδια κενά που μπορεί να προκύψουν στο μέλλον. Το πλάνο διαδοχής αποτελεί μέρος του προγραμματισμού ανθρωπίνων πόρων τον οποίο πραγματεύτηκε το προηγούμενο κεφάλαιο κι άρα συμμετέχει στο συνολικό επιχειρησιακό πλάνο ενός οργανισμού (business plan).Προκειμένου να αποκομιστούν ορισμένα σημαντικά συμπεράσματα για το πλάνο διαδοχής στις σύγχρονες επιχειρήσεις παρουσιάζονται 4 ερευνητικές εργασίες που στο σύνολό τους ερευνούν την ύπαρξη πλάνου διαδοχής και το σε ποιο βαθμό τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του σχετίζονται με την αποτελεσματικότητά του. 
   Το πλάνο διαδοχής δεν έχει τα ίδια χαρακτηριστικά σε όλα τα είδη επιχειρήσεων, για παράδειγμα στις οικογενειακές επιχειρήσεις η διαδοχή εμπεριέχει πολλά ιδιαίτερα στοιχεία τα οποία σχετίζονται βέβαια με τη δομή της επιχείρησης αλλά κυρίως αφορούν στη δομή της οικογένειας. Αφού λοιπόν τονιστεί η σημασία των οικογενειακών επιχειρήσεων και αναφερθούν τα πιο συχνά προβλήματα τα οποία αντιμετωπίζουν, στη συνέχεια παρουσιάζονται 3 ερευνητικές εργασίες οι οποίες επιχειρούν να ερευνήσουν και να καταλήξουν στο πώς μπορεί να οργανωθεί και να εφαρμοστεί ένα πλάνο διαδοχής ανώδυνα και αποτελεσματικά σε μία οικογενειακή επιχείρηση. Με βάση  τα προηγούμενα συμπεράσματα που απορρέουν από τα papers προτείνεται ένα μοντέλο προγραμματισμού διαδοχής για την επίτευξη των παραπάνω στόχων.
   Εκτός των οικογενειακών επιχειρήσεων, το πλάνο διαδοχής μέσα σε οργανισμούς δημόσιας δικαιοδοσίας  παρουσιάζει επίσης κάποιες προκλήσεις που οι ιδιωτικές εταιρίες και οργανισμοί μπορεί να μην αντιμετωπίζουν. Οπότε όσον αφορά το πλάνο διαδοχής των δημόσιων οργανισμών παρατηρούμε ότι υπάρχει ένα κενό στην υπάρχουσα βιβλιογραφία. Παρουσιάζοντας λοιπόν μία ερευνητική εργασία σχετική με τις στρατηγικές διαδοχής στο δημόσιο τομέα επιχειρείται να δοθεί φως στα ιδιαίτερα στοιχεία που χαρακτηρίζουν τη διαδοχή αυτών των οργανισμών. Επιπλέον δίνεται και ως σχετικό παράδειγμα η μελέτη της περίπτωσης προγραμματισμού διαδοχής των δημόσιων υπηρεσιών της British Columbia (Καναδάς).Τέλος προτείνεται ένα μοντέλο διαδοχής με ευδιάκριτα βήματα το οποίο εφαρμόζεται στο δημόσιο τομέα της Αϊόβα.
   Όπως αναφέρθηκε νωρίτερα το πλάνο διαδοχής αφορά στις θέσεις-κλειδιά ενός οργανισμού οπότε προφανώς σχετίζεται άμεσα με τις θέσεις της ανώτατης διοίκησης και ιδιαίτερα με αυτή του γενικού διευθυντή (CEO succession).Για το λόγο αυτό παρουσιάζονται 3 ερευνητικές εργασίες προκειμένου να διερευνηθεί η ύπαρξη ή μη πλάνου διαδοχής για τη θέση του CEO καθώς και οι παράγοντες που επηρεάζουν το ποιος τελικά θα διαδεχθεί τη θέση αυτή.
2ο ΚΕΦΑΛΑΙΟ 
ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ
   Τα τελευταία χρόνια ο ανθρώπινος παράγοντας συγκεντρώνει ιδιαίτερο ενδιαφέρον στους εργασιακούς χώρους. Οι λόγοι φαίνεται να οφείλονται στις αλλαγές που συμβαίνουν στο επιχειρησιακό περιβάλλον .Η παγκοσμιοποίηση που ανοίγει αγορές για νέα προϊόντα,  δημιουργεί ταυτόχρονα αβεβαιότητα και αναγκάζει τις επιχειρήσεις να υιοθετούν ευέλικτα συστήματα λειτουργίας προκειμένου να προσαρμόζονται γρήγορα στις μεταβαλλόμενες συνθήκες.

   Σε αυτή την προσπάθεια οι επιχειρήσεις και οι οργανισμοί αφοσιώνονται στη συνεχή βελτίωση, ανανέωση και αλλαγή ώστε, όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο Porter[1] να μπορέσουν να αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα .Το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα αποκτιέται όταν μία επιχείρηση συνδυάσει έτσι τους παραγωγικούς της πόρους ώστε να μην είναι δυνατό να αντιγραφούν από τους ανταγωνιστές της. Οι αξίες που κυριαρχούν σε μία επιχείρηση, δηλαδή η οργανωσιακή της κουλτούρα, καθώς και οι εργαζόμενοι που την υλοποιούν, συμβάλλουν ουσιαστικά στη δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και δεν αντιγράφονται εύκολα. Προκειμένου όμως να επιτευχθεί αυτό απαιτείται οι ανθρώπινοι πόροι να διοικηθούν με τρόπο που να υποβοηθά την αφοσίωσή τους σε μια επιχείρηση και την παραμονή τους σε αυτή, εφόσον το αξίζουν, και όχι για την πρόσκαιρη απασχόλησή τους.

   Αυτό σημαίνει ότι:
· Επιλέγονται με ιδιαίτερη προσοχή ώστε να ανταποκρίνονται από άποψη γνώσεων και δεξιοτήτων στις απαιτήσεις της επιχείρησης

· Εκπαιδεύονται συνεχώς και επιμορφώνονται ώστε να υποστηρίζουν όλο και πιο πολύπλοκα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα

· Ανταμείβονται για τους στόχους που επιτυγχάνονται και την προσφορά τους στην επιχείρηση

· Εργάζονται μέσα σε ένα περιβάλλον στο οποίο η οργανωσιακή αλλαγή θεωρείται όχι μόνο φυσιολογική αλλά και αναμενόμενη

   Ένας τέτοιος τρόπος διοίκησης ανθρωπίνων πόρων υποβοηθά τη δέσμευση ευφυίας, εμπειρίας και εξειδίκευσης, αλλά και της αφοσίωσης των εργαζομένων στην επίτευξη των σκοπών της οργάνωσης δημιουργώντας μία επιχείρηση που ‘μαθαίνει’, γεγονός που σημαίνει ότι συνεχώς αναμορφώνεται και προσαρμόζεται στις ανάγκες του περιβάλλοντος.(Ulrich, 1998.Sullivan, 1998).[2]
   Τα τελευταία  χρόνια παρατηρείται μια τάση διοίκησης του προσωπικού με τρόπους που υποστηρίζουν την ‘αφοσίωση’ ξεφεύγοντας από αυτήν του ‘ελέγχου’. Η τάση αυτή θεωρείται ότι είναι αποτέλεσμα μιας προσπάθειας μείωσης της δύναμης των συνδικάτων και ανταπόκρισης στις απαιτήσεις μιας εργατικής δύναμης που είναι περισσότερο μορφωμένη και απολαμβάνει περισσότερων κοινωνικών παροχών από ότι στο παρελθόν. Όμως σε ποιο βαθμό είναι δυνατή η εξασφάλιση της αφοσίωσης των εργαζομένων σε μια ευέλικτη επιχείρηση όπου οι όροι εργασίας αποδεσμεύονται όλο και περισσότερο από θεσμικές νομοθετικές ρυθμίσεις ενώ η αλματώδης εξέλιξη της ηλεκτρονικής τεχνολογίας φαίνεται να υποβοηθά την αποδέσμευση αυτή; 

2.1 ΑΠΟ ΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ

Εισαγωγή
   Πριν από αρκετά χρόνια ο Γενικός Διευθυντής της Διεθνούς Οργάνωσης για την Eργασία υποστήριζε: ’Η αποτυχία ή η επιτυχία των σύγχρονων κοινωνιών θα εξαρτηθεί από τον τρόπο με τον οποίο θα επιλυθούν οι σχέσεις ανάμεσα στην απασχόληση, στην αμοιβή της, στους όρους εργασίας και στον περιβάλλον της’. Σήμερα αυτό αρχίζει να γίνεται ιδιαίτερα αντιληπτό. Ο οξύτατος ανταγωνισμός, που οδηγεί σε ριζική αναδιοργάνωση των επιχειρήσεων, δεν αφήνει ανεπηρέαστες τις σχέσεις απασχόλησης και τους όρους εργασίας. Οι αλλαγές στη φύση των σχέσεων απασχόλησης θα μπορούσαν να συνοψισθούν ενδεικτικά: στη μείωση του ποσοστού των εργαζομένων που συνδικαλίζεται, στην τάση για ευελιξία του εργατικού δυναμικού, αλλά και των στελεχών, στην εισαγωγή καινοτόμων μεθόδων διοίκησης οι οποίες απαιτούν αφοσίωση στην επιχείρηση και εμπλοκή του εργαζομένου στη λήψη αποφάσεων. Στην προσπάθειά τους να είναι ευέλικτες, για να αντιμετωπίσουν τον ανταγωνισμό, οι επιχειρήσεις μειώνουν τον αριθμό των εργαζομένων τους, αλλά και των ιεραρχικών τους επιπέδων ενώ εισάγουν θεσμούς μερικής απασχόλησης (de-layering and down-siging) ή υπερεργολαβίας (sub-contractimg).
   Λόγω αυτών των εξελίξεων η διοίκηση του ανθρώπινου δυναμικού υφίσταται τις μεγαλύτερες αλλαγές στην ιστορία της. Θα μπορούσε κάποιος να υποστηρίξει ότι στο έργο των υπευθύνων για το προσωπικό μιας οργάνωσης συντελείται μία σταδιακή μετατόπιση. Ενώ για χρόνια ασχολούνταν με ‘διοίκηση των όρων απασχόλησης’ τώρα όλο και περισσότερο πρέπει να ασχοληθούν με  τη ‘διοίκηση επιδόσεων’. Η αλλαγή αυτή σηματοδοτεί αλλαγή και στη χρησιμοποιούμενη ορολογία. Συγκεκριμένα, ο όρος «διοίκηση προσωπικού» χρησιμοποιείται για να εκφράσει μια βραχυχρόνια προσέγγιση των θεμάτων που αφορούν το προσωπικό μιας οργάνωσης. Επικεντρώνεται σε θέματα που αφορούν τις κατώτερες ή τις μεσαίες βαθμίδες του προσωπικού μιας επιχείρησης σε μια μάλλον βραχυχρόνια βάση και συγκεκριμένα τη στρατολόγηση και επιλογή προσωπικού, την εκπαίδευση, αξιολόγηση και αμοιβή του. Σε ένα τέτοιο πλαίσιο ο ρόλος του υπευθύνου για το προσωπικό διαμορφώνεται στο ρόλο του «μεσολαβητή» που μεταβιβάζει τα μηνύματα των εργαζομένων προς τη διοίκηση, αλλά και τις προθέσεις και πολιτικές της διοίκησης προς τους εργαζομένους προσπαθώντας να επηρεάσει τις απόψεις των δύο εταίρων. Ο όρος «Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων» σηματοδοτεί μια προσπάθεια συστηματικής και μακροχρόνιας αντιμετώπισης του συνόλου του ανθρώπινου δυναμικού μιας οργάνωσης, το οποίο αντιμετωπίζεται ως «πόρος».

   Στην περίπτωση αυτή δίνεται έμφαση στο σχεδιασμό των δραστηριοτήτων και πολιτικών που αφορούν όλο το προσωπικό (εργάτες και στελέχη) σε σχέση με τις μακροχρόνιες ανάγκες της οργάνωσης. Η έμφαση στις ανάγκες της οργάνωσης προσδίδει στη λειτουργία του προσωπικού διοικητικό χαρακτήρα εξίσου σημαντικό όπως και των άλλων λειτουργιών ενώ η μακροχρόνια προοπτική απαιτεί στρατηγικό σχεδιασμό. Σε ένα τέτοιο πλαίσιο ο ρόλος του υπευθύνου για τους ανθρώπινους πόρους απομακρύνεται από αυτόν του «μεσολαβητή» και προσανατολίζεται προς αυτόν του «εκτιμητή», του «συμβούλου», που έχει σαν στόχο να στελεχώνει την οργάνωση με τον απαιτούμενο αριθμό εργαζομένων, οι οποίοι κατέχουν τις απαιτούμενες δεξιότητες και γνώσεις, εκπαιδεύονται και αξιοποιούν τις ικανότητες τους σύμφωνα με τις ανάγκες της συγκεκριμένης οργάνωσης, αμείβονται ώστε να είναι αφοσιωμένοι και αποτελεσματικοί σε ένα εργασιακό περιβάλλον αμοιβαίας εκτίμησης. Στις αλλαγές που επιβάλλει μια τέτοια προσέγγιση ο ρόλος του υπευθύνου για τους ανθρώπινους πόρους θεωρείται καθοριστικός.[3]
Ιστορική αναδρομή   

   Η κίνηση για την επιστημονική οργάνωση της εργασίας, θεμελιωτής της οποίας ήταν ο F.Taylor και οι συνεργάτες του, ενδιαφέρθηκε για τα βασικά προβλήματα της παραγωγικότητας. Ο Taylor πίστευε ότι ο βασικός σκοπός της διοίκησης πρέπει να είναι η εξασφάλιση της «μεγίστης ευημερίας»τόσο του εργοδότη όσο και του εργαζομένου. Κατά τον Taylor η ευημερία του εργοδότη σημαίνει όχι μόνο βραχυχρόνια  μεγάλα κέρδη αλλά και ανάπτυξη των δραστηριοτήτων της επιχείρησης ώστε να είναι σε θέση να πληρώνει υψηλούς μισθούς. Για τον εργαζόμενο ευημερία σημαίνει όχι μόνο βραχυχρόνια υψηλό μισθό αλλά και προσωπική ανάπτυξη ώστε να εκτελεί την εργασία που ταιριάζεις τις ικανότητές του κατά τον επιστημονικό τρόπο ενώ ταυτόχρονα θα πληρώνεται ανάλογα. Για να επιτευχθούν τα παραπάνω ο Taylor πρότεινε τέσσερις βασικές αρχές διοίκησης (Pugh Et al., 1971.Dessler ,1986)[4]:
· Την ανάπτυξη μιας πραγματικής επιστήμης της εργασίας με σκοπό τον προσδιορισμό του τι σημαίνει «δίκαιη εργάσιμη μέρα» και «κανονικό όριο ημερήσιας απόδοσης» ώστε να είναι δυνατή και η αμοιβή του εργάτη ανάλογα με την απόδοσή του.

· Την επιστημονική επιλογή και σταδιακή ανάπτυξη του εργάτη ώστε να γίνει «πρώτης τάξης»

· Τη σύζευξη της επιστήμης και της εργασίας αλλά και του επιστημονικού επιλεγμένου και εκπαιδευομένου εργάτη

· Τη συνεχή και στενή συνεργασία Διοίκησης και εργαζομένων

   Η κίνηση για τη βιομηχανική πρόνοια ,από την οποία θεωρείται ότι προήλθε το επάγγελμα του Διευθυντή Προσωπικού, έστρεψε το ενδιαφέρον της στον ανθρώπινο παράγοντα. Η κίνηση αυτή συνιστούσε εθελοντικές προσπάθειες μεμονωμένων επιχειρηματιών οι οποίοι πίστευαν ότι ήταν υποχρέωση τους να βελτιώσουν τις συνθήκες εργασίας και τους όρους απασχόλησης των εργαζομένων στα εργοστάσιά τους. Σαν παράδειγμα, αναφέρονται οι Βρετανοί Owen (έχτισε χωριά και σχολεία), Rowntree και Boot, που προσέλαβαν στις επιχειρήσεις τους κοινωνικούς λειτουργούς οι οποίες κατείχαν περίοπτη θέση στην επιχείρηση και ήταν ιδιαίτερα σεβαστές από τους διευθυντές (Watson, 1977:38,39)[5].
   Ίσως όμως ο πρώτος βιομήχανος που ηγήθηκε της ανάπτυξης της διοίκησης προσωπικού ,δείχνοντας ιδιαίτερη πρόνοια για τους εργαζομένους των εργοστασίων του ήταν ο Rowntree.Εργάστηκε στην σοκολατοβιομηχανία του πατέρα του σαν χημικός και το 1897 ανέλαβε ως «Διευθυντής εργασίας».Από το 1923 έως το 1936 ήταν ο πρόεδρος της εταιρίας η οποία πλέον του ανήκε.

   Ως διευθυντής εργασίας εισήγαγε κυριολεκτικά πρωτοπόρα για την εποχή εκείνη προγράμματα τα οποία αφορούσαν στη βελτίωση της θέσης των εργαζομένων όπως π.χ. ιατρικό τμήμα, ημερήσιο σχολείο, εβδομάδα πέντε ημερών, απασχόληση κοινωνικών λειτουργών, απασχόληση εκπαιδευμένων βιομηχανικών ψυχολόγων για την καθοδήγηση των διοικητικών στελεχών της εταιρίας κ.ά.

   Ο Rowntree, που θεωρείται από τους θεμελιωτές του Ινστιτούτου Διοίκησης Προσωπικού στη Βρετανία πίστευε σε δύο βασικές αρχές:
· Ότι οποιαδήποτε και αν είναι τα κίνητρα που παρακινούν ένα άτομο να απασχοληθεί στη βιομηχανία, ο αληθινός και βασικός σκοπός του πρέπει να είναι η υπηρεσία προς την κοινότητα και

· Ότι η βιομηχανία είναι μία ανθρώπινη δραστηριότητα μέσα από την οποία άντρες και γυναίκες κερδίζουν τη ζωή τους και από την οποία άντρες και γυναίκες έχουν δικαίωμα να περιμένουν μία ζωή «άξια για να τη ζήσουν».

  Στην Αμερική, ο βιομήχανος, που ανησυχούσε για τις συνεχείς προσλήψεις και απολύσεις του προσωπικού του ενώ παρατηρούσε με ενδιαφέρον την επίδραση των συστημάτων αμοιβής με το κομμάτι στους εργαζόμενους, ίδρυσε το τμήμα προσωπικού στις επιχειρήσεις το 1914.Το τμήμα αυτό ονομάστηκε «κοινωνιολογικό τμήμα».

   Το τέλος της δεκαετίας  του 1890 και η αρχή της δεκαετίας του 1900 σηματοδοτεί την εμφάνιση της βιομηχανικής ψυχολογίας. Την περίοδο αυτή οι ψυχολόγοι προσπαθούν να μελετήσουν και να αναπτύξουν τεχνικές πωλήσεων και μεθόδους επιλογής προσωπικού στις επιχειρήσεις. Από τους πιο γνωστούς βιομηχανικούς ψυχολόγους της εποχής ο Hugo Munsterberg.
   ΄Εχοντας προβλέψει τη σημασία  της εφαρμογής των επιστημών της συμπεριφοράς στο κίνημα της επιστημονικής οργάνωσης της εργασίας ασχολήθηκε με:
· Την ανάλυση των απαιτήσεων των διαφόρων εργασιών από φυσική και νοητική και συναισθηματική άποψη και

· την ανάπτυξη δοκιμασιών (test) για την επιλογή των εργατών ενώ αναγνώρισε τη σημασία της αξιοπιστίας των δοκιμασιών αυτών.
   O Walter Dill Scott, διδάκτορας ψυχολογίας έγραψε πολλά βιβλία σχετικά με την εφαρμογή των ψυχολογικών αντιλήψεων στη διαφήμιση και εμπορία προϊόντων αλλά και στην αποτελεσματική επιλογή προσωπικού.

   Το έτος 1926 αποτελεί σταθμό στην επιστημονική μελέτη της συμπεριφοράς του ατόμου σε μια τυπική οργάνωση και στις επιπτώσεις της συμπεριφοράς αυτής στην επίδοσή του. Την εποχή εκείνη το Εθνικό Συμβούλιο Ερευνών της Αμερικής σε συνεργασία με την εταιρία Western Electric του Σικάγο άρχισαν μια σειρά ερευνών οι οποίες έμειναν γνωστές με το όνομα «έρευνα Hawthorne».Σκοπός των ερευνών ήταν να διερευνηθεί η σχέση ανθρώπου προς έργο.

   Η έρευνα στράφηκε στη αρχή στη διερεύνηση εξωτερικών παραγόντων επηρεασμού της απόδοσης (δηλαδή παραγόντων του φυσικού περιβάλλοντος) και συγκεκριμένα στη διερεύνηση του παράγοντα «φωτισμός». 

       Για το σκοπό αυτό δημιουργήθηκαν δύο ομάδες εργαζομένων :

· μια ομάδα ελέγχου όπου ο φωτισμός διατηρούνταν σταθερός και

· μια ομάδα δοκιμής όπου ο φωτισμός άλλαζε ένταση κατά διαστήματα.

  Η αρχική υπόθεση ήταν ότι όσο καλύτερος είναι ο φωτισμός τόσο μεγαλύτερη θα ήταν θα ήταν η απόδοση της ομάδας. Το πείραμα όμως διέψευσε αυτή την υπόθεση γιατί παρατηρήθηκαν τα ακόλουθα:

· Όσο αυξάνονταν ο φωτισμός στην ομάδα δοκιμής ,αυξάνονταν και η απόδοσή της. Αυξημένη όμως απόδοση εμφανιζόταν και στην ομάδα ελέγχου, στη οποία ο φωτισμός δεν μεταβάλλονταν.

· Δοκιμάστηκε το αντίστροφο, δηλαδή  μείωση του φωτισμού στην ομάδα δοκιμής ώστε να είναι μικρότερης έντασης από αυτόν που διοχετεύονταν στην ομάδα ελέγχου. Και πάλι παρατηρήθηκε  αύξηση της απόδοσης και των δύο ομάδων.

· Αύξηση της απόδοσης παρατηρήθηκε ακόμη και όταν διοχετεύονταν ελάχιστος φωτισμός.

   Οι παρατηρήσεις αυτές προκάλεσαν μεγάλη έκπληξη στους ερευνητές οι οποίοι οδηγήθηκαν στο συμπέρασμα ότι ο φωτισμός ήταν παράγοντας μικρής σημασίας και αποφάσισαν να διερευνήσουν παράλληλα και την επίδραση άλλων εξωτερικών παραγόντων όπως τις ώρες εργασίας, τα διαλείμματα, την κλίμακα αμοιβών, τις μορφές εποπτείας.

    Αδυνατώντας να εξηγήσουν αυτά τα παράδοξα για την εποχή εκείνη αποτελέσματα, οι ερευνητές ήταν έτοιμοι να θεωρήσουν το όλο πείραμα ως αποτυχία, όταν το 1927 ένας εξέχων ερευνητής, ο Elton Mayo, καθηγητής στο πανεπιστήμιο του ανέλαβε να συνεχίσει την έρευνα μαζί με τους συνεργάτες του F.J.Roethlisberg,M.L. Warner, T.N. Whitehead και G.E.Turner. Από την πλευρά της επιχείρησης πήραν μέρος οι μελετητές G.A. Pennock,M.L. Putham,H.A. Wright, W.J. Dickson, H.Hiburger και A.C.Moore (Roetlisberg and Dickson,1972)[6].
   Η έρευνα διήρκεσε πέντε χρόνια και περιέλαβε 20.000 εργαζόμενους. Τα αποτελέσματα όχι μόνο δικαίωσαν το Mayo αλλά προκάλεσαν σημαντικές και θεμελιώδεις επιδράσεις στη διοικητική σκέψη. Οι μελέτες συνεχίστηκαν ως εξής:
· Eπελέγησαν 2 πεπειραμένες εργαζόμενες οι οποίες με τη σειρά τους διάλεξαν άλλες 4 συναδέλφους για να συμπληρωθεί η ομάδα δοκιμής και εγκαταστάθηκαν στην ιδιαίτερη αίθουσα εργασίας.

· Για ενάμιση χρόνο περίπου οι συνθήκες υπόκειντο σε αλλαγές ενώ η απόδοση της ομάδας μετρούνταν συνέχεια.

Οι αλλαγές αφορούσαν στην αμοιβή, στα διαλλείματα εργασίας ,στη θέσπιση του Σαββάτου ως αργίας κ.λ.π Εάν σε μια συγκεκριμένη περίπτωση διαπιστώνονταν αύξηση παραγωγής μετά από μεταβολή των παραπάνω παραγόντων, αυτό θα σήμαινε ότι επρόκειτο για σωστή καινοτομία η οποία θα εφαρμόζονταν κατόπιν σε ολόκληρο το εργοστάσιο.

   Σε όλες τις παραπάνω αλλαγές η ομάδα αντέδρασε με αύξηση της παραγωγής, γεγονός που προκάλεσε έκπληξη στους ερευνητές. Μετά από αυτό αποφασίστηκε  να δοκιμασθεί η κατάργηση όλων των βελτιώσεων στις συνθήκες εργασίας και η επαναγορά στους αρχικούς όρους εργασίας .Και στην περίπτωση αυτή όμως η αύξηση της παραγωγής έφθασε το 25%.

   Σύμφωνα με τη γνώμη των ερευνητών η αιτία του φαινόμενου αυτού έπρεπε να βρίσκεται στις ίδιες τις εργαζόμενες και όχι στις συνθήκες του περιβάλλοντος. Παρατηρήθηκαν επίσης αλλαγές στον τρόπο με τον οποίο κάθε μέλος της ομάδας εκτελούσε την εργασία του.Οι τροποποιήσεις αυτές αποσκοπούσαν στο να κάνουν πιο ενδιαφέρουσα την εργασία. Υπέθεσαν ότι η απόδοση της ομάδας αυξάνονταν γιατί αυτή είχε γίνει αντικείμενο προσοχής.

   Η υπόθεση αυτή επιβεβαιώθηκε όταν ολοκληρώθηκε η έρευνα με τη διενέργεια συνεντεύξεων από όλους τους εργαζόμενους της εταιρίας. Συγκεκριμένα διαπιστώθηκε ότι η βελτίωση της παραγωγικότητας οφείλονταν  σε κοινωνικούς παράγοντες όπως το ηθικό, οι ικανοποιητικές σχέσεις μεταξύ των μελών της ομάδας, η αίσθηση ότι το άτομο ανήκει κάπου. Άρα η αποτελεσματική διοίκηση θα μπορούσε να είναι ένα είδος διοίκησης το οποίο θα έπρεπε να κατανοεί την ανθρώπινη συμπεριφορά μέσα στον εργασιακό χώρο και ιδιαίτερα τη συμπεριφορά των ατόμων όταν αυτά είναι μέλη μιας ομάδας.

   Οι έρευνες  του Mayo αποτελούν την πρώτη ενσυνείδητη ,επιστημονική προσπάθεια κατανόησης της ανθρώπινης συμπεριφοράς  μέσα στις οργανώσεις ,μιας προσπάθειας που για πρώτη φορά βασίστηκε και τεκμηριώθηκε σε ερευνητικά δεδομένα. Οι έρευνες αυτές άνοιξαν νέες προοπτικές στη μελέτη της ανθρώπινης συμπεριφοράς μέσα στις οργανώσεις. Έριξαν φως σε μια άγνωστη μέχρι τότε πλευρά του προβλήματος (άτυπη οργάνωση) και αποτέλεσαν την αφετηρία για σχετικές έρευνες καθώς και τον πυρήνα γύρω από τον οποίο αναπτύχθηκαν διάφορες απόψεις σε μια προσπάθεια διερεύνησης του όλου θέματος.

   Οι απόψεις αυτές οδήγησαν σε ένα ορισμένο τρόπο σκέψης και διαμόρφωσαν τη Σχολή των Ανθρώπινων Σχέσεων η οποία δίνει ιδιαίτερη έμφαση και προσοχή στους ψυχολογικούς παράγοντες που επηρεάζουν την αποδοτική συμπεριφορά του ατόμου μέσα στις οργανώσεις.

   Σύμφωνα με αυτή τη θεώρηση όσο και αν προσπαθούν οι «χρονομέτρες» να περιορίσουν τον εργαζόμενο σε ένα σύστημα αυστηρής χρονομέτρησης και ανταμοιβών ,αυτός δεν παύει να είναι ένα πλάσμα με ψυχικές ανάγκες τις οποίες βέβαια δεν αποχωρίζεται όταν βρίσκεται στο εργασιακό περιβάλλον.

   Το άτομο ωθείται από εσωτερική παρόρμηση να ενταχθεί σε μια ομάδα ,να αισθανθεί ότι παίρνει ενεργό μέρος στην επίτευξη των στόχων, να εκτελέσει ένα έργο για το οποίο θα είναι περήφανο και να αισθανθεί τη χαρά της δημιουργίας. Η ανάγκη της  επικοινωνίας (επιτακτική ψυχική ανάγκη) δεν περιορίζεται μόνο μεταξύ των συναδέλφων, αλλά αυτή αφορά και στην επικοινωνία με τον προϊστάμενο η οποία πρέπει να είναι συχνή και στενή. 

    Όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο Roethlisberger: «Ο εργαζόμενος είναι κοινωνικό όν καθώς και οικονομικός άνθρωπος. Έχει ανάγκες ατομικές και κοινωνικές .Η εργασία του αποτελεί για αυτόν τρόπο ζωής καθώς και μέσο εξασφάλισης των μέσων για να ζήσει. Για να κατανοήσουμε την ικανοποίηση ή δυσφορία του κατά τη διάρκεια της εργασίας, οφείλουμε να κατανοήσουμε το κοινωνικό καθώς και το φυσικό και οικονομικό πλαίσιο μέσα στο οποίο εκτυλίσσεται το έργο του».

      Τα πειράματα Hawthorne έδωσαν την ώθηση για τη μελέτη της κοινωνικής συμπεριφοράς και των κοινωνικών συστημάτων .Εκτός από τους ερευνητές και επιστήμονες του πανεπιστημίου Harvard, δύο άλλα άτομα συνέβαλαν ουσιαστικά  στην ανάπτυξη των νέων ιδεών αναφορικά με τη φύση της εξουσίας, την ανάγκη του συντονισμού της προσπάθειας και το σχεδιασμό των οργανώσεων με τρόπο που να εξασφαλίζει τις μεγαλύτερες δυνατότητες συντονισμένης προσπάθειας.

      Αποτέλεσμα της βαθύτερης διερεύνησης της συμπεριφοράς των εργαζομένων μέσα στον εργασιακό χώρο ήταν η θεώρηση των οργανώσεων  ως «κοινωνικά συστήματα».Σύμφωνα με τη θεώρηση αυτή όπως σε κάθε κοινωνία έτσι και μέσα στην οργάνωση ισχύουν κανόνες και πρότυπα κοινωνικής συμπεριφοράς σύμφωνα με τα οποία κάθε εργαζόμενος δεν είναι ένα απλό εργαλείο αλλά μια πολύπλοκη προσωπικότητα που δρα σε συνεχή αλληλεξάρτηση με άλλα άτομα ή ομάδες ατόμων.

    Οι παρατηρήσεις  αυτές ίσως θεωρούνται σήμερα αυτονόητες, την εποχή όμως που διατυπώθηκαν, αποτέλεσαν μεγάλη καινοτομία και οπωσδήποτε κλόνισαν τη μονόπλευρη κλασική θεώρηση των οργανώσεων και έθεσαν τα θεμέλια πάνω στα οποία δομήθηκε η σημερινή προσέγγιση του ανθρώπινου δυναμικού.

    Οι οπαδοί της Σχολής των Ανθρωπίνων Σχέσεων, βασιζόμενοι στα πορίσματα της ψυχολογίας και της κοινωνιολογίας, υποστήριξαν την ανάγκη βελτίωσης των σχέσεων, της επικοινωνίας και της κατανόησης των μελών των οργανώσεων. Ίσως η πιο σημαντική τους συμβολή να ήταν η διατύπωση της σκέψης ότι η υπακοή στις εντολές προϋποθέτει την ύπαρξη κάποιων υλικών και μη κινήτρων. Το πρόβλημα αυτό αποτέλεσε το κεντρικό σημείο διερεύνησης της Σχολής της Ανθρώπινης Συμπεριφοράς η οποία, χρησιμοποιώντας την προσέγγιση της Σχολής των Ανθρώπινων Σχέσεων, έδωσε έμφαση στη μελέτη της συμπεριφοράς μέσα στις οργανώσεις. Συγκεκριμένα ασχολήθηκε με τους μηχανισμούς και τα προβλήματα υποκίνησης και αυτοελέγχου του ατόμου, λειτουργίας των ομάδων, ηγεσίας και συμμετοχικού τρόπου διοίκησης, επικοινωνίας. Όλα αυτά τα θέματα διαμόρφωσαν αποφασιστικά τη διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων.

    Η έννοια της αλληλεπίδρασης που εισήγαγε η θεωρία των συστημάτων βοηθά τα στελέχη όλων των λειτουργιών να υιοθετήσουν μια ρεαλιστική στρατηγική και να παίρνουν αποφάσεις αφού αξιολογήσουν τις πιθανές επιπτώσεις τους σε όλους τους τομείς μιας οργάνωσης .Η προσέγγιση αυτή αποδείχθηκε αποφασιστικής σημασίας για τη διοίκηση του ανθρώπινου δυναμικού. Ο σχεδιασμός των κοινωνικο-τεχνικών συστημάτων εργασίας προσπαθεί να συνδυάσει τις ανάγκες των εργαζομένων με αυτές της τεχνολογίας αποσκοπώντας στην ανάπτυξη μιας αποτελεσματικής σχέσης Δεδομένου ότι η κίνηση για την επιστημονική οργάνωση εργασίας ,μέσω της κλασσικής προσέγγισης, έδωσε έμφαση στο τεχνικό υποσύστημα, η προσέγγιση των κοινωνικο-τεχνικών συστημάτων προσπάθησε να συνδυάσει και τα δύο.

ΤΟ ΕΡΓΑΤΙΚΟ ΚΙΝΗΜΑ ΚΑΙ Η ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΩΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ
   Στις δημοκρατικές κοινωνίες δημιουργήθηκαν εργατικά συνδικάτα τα οποία εκπροσωπώντας τους μισθωτούς αποσκοπούσαν στην προστασία τους από δυσμενείς όρους που δημιουργήθηκαν  στη διάρκεια της βιομηχανικής επανάστασης. Η μεγαλύτερη νίκη των συνδικάτων ήταν η αναγνώριση του δικαιώματος της συλλογικής διαπραγμάτευσης των όρων εργασίας. Αυτό αποτέλεσε ίσως και το έναυσμα δημιουργίας και εξάπλωσης, γύρω στο 1920, «ειδικών υπηρεσιών» προκειμένου να χειρισθούν παράπονα των εργαζομένων αλλά και τη διαδικασία της συλλογικής διαπραγμάτευσης με τις ταχέως αναπτυσσόμενες συνδικαλιστικές οργανώσεις των εργαζομένων. Τα τμήματα αυτά ονομάστηκαν υπηρεσίες προσωπικού ή τμήματα εργασιακών σχέσεων που σήμερα υιοθετείται όλο και περισσότερο η ονομασία τμήμα ανθρώπινου δυναμικού ή τμήμα/Διεύθυνση ανθρώπινων πόρων. Η κίνηση αυτή ξεκίνησε από την Αμερική και επεκτάθηκε αργότερα και στη Βρετανία. Οι αρμοδιότητες αυτών των τμημάτων περιλάμβαναν τη στρατολόγηση και επιλογή του εργατικού δυναμικού, την αντιμετώπιση παραπόνων που κυρίως αφορούσαν τις αμοιβές και τις συνθήκες εργασίας, την ανάλυση των έργων και τη χρονομέτρησή τους καθώς και την εκπαίδευση των εργαζομένων. Από το 1911 που με νόμο οριστικοποιήθηκαν στην Αμερική οι προσπάθειες πληρωμής της αποζημίωσης (λόγω εργατικού ατυχήματος) από τον εργοδότη, τα τμήματα αυτά στελεχώθηκαν και με ειδικούς στην αποφυγή ατυχημάτων (Safety specialists).Τα τμήματα αυτά ήταν επιτελικά, δηλαδή συμβουλευτικά και για πολλά χρόνια θεωρούνταν ότι ασχολούνταν με διοικητικής φύσεως καθήκοντα. Σαν αποτέλεσμα η δύναμη και επιρροή που μπορούσαν να ασκήσουν αλλά και η σαφήνεια του ρόλου τους ήταν περιορισμένες ( Watson,  1977.Legge,1978)[7].Παρατηρήθηκε επίσης το φαινόμενο για πολλά χρόνια, το τμήμα προσωπικού να υπάγεται οργανωτικά  στον τομέα παραγωγής στις βιομηχανικές επιχειρήσεις και να δίνει αναφορά στον διευθυντή παραγωγής .Το γεγονός αυτό βασίστηκε στη λογική ότι ο τομέας παραγωγής συγκέντρωνε τη μεγάλη μάζα των εργαζομένων και κατά συνέπεια παρουσιάζει τα περισσότερα προβλήματα.

   Το Βρετανικό ινστιτούτο Διοίκησης Προσωπικού περιγράφει τη Διοίκηση Προσωπικού ως:

· την υπευθυνότητα όλων όσων διοικούν ανθρώπους αλλά ταυτόχρονα και το έργο των ειδικών που ασχολούνται με αυτό τον τομέα

· το κομμάτι της Διοίκησης που ασχολείται με τους ανθρώπους και με τις μεταξύ τους σχέσεις μέσα σε έναν εργασιακό χώρο

· την προσπάθεια επίτευξης αποτελεσματικότητας και δικαιοσύνης γιατί κανένα από αυτά τα δύο δεν μπορεί να επιτευχθεί το άλλο

· την προσπάθεια συνένωσης και ανάπτυξης μέσα σε μια αποτελεσματική οργάνωση ανδρών και γυναικών που μετέχουν σε αυτή, δίνοντας στον καθένα τη δυνατότητα να συμβάλλει με τον καλύτερο δυνατό τρόπο στην επιτυχία της ,τόσο σαν άτομο όσο και σαν μέλος της ομάδας.
   Σύμφωνα με τα παραπάνω η Διοίκηση Προσωπικού είναι εγγενής σε όλες τις οργανώσεις αδιάφορο αν υπάρχει ή όχι τμήμα με αυτό το όνομα. Οι μικρές επιχειρήσεις δεν έχουν συνήθως τμήμα προσωπικού. Η πολιτική για το προσωπικό τους πηγάζει κυρίως από τον ίδιο τον εργοδότη όπου ασχολείται ο ίδιος προσωπικά ή παραχωρεί σε άλλα έμπιστα στελέχη την ευθύνη του χειρισμού του ανθρώπινου παράγοντα. Στην περίπτωση αυτή κυριαρχούν οι λειτουργίες της παραγωγής και πώλησης ενώ η πολιτική προσωπικού διαμορφώνεται συνήθως πρόχειρα χωρίς μακροχρόνιες προβλέψεις έτσι ώστε απλά και μόνο να αντιμετωπίζονται τα προβλήματα της στιγμής .Έτσι βέβαια δεν σταθμίζονται οι μακροχρόνιες συνέπειες.

   Όσο όμως μία επιχείρηση μεγαλώνει και κατά τεκμήριο γίνεται πιο πολύπλοκη, τα στελέχη δεν μπορούν να χειρίζονται τα ποικιλόμορφα όντως προβλήματα του προσωπικού αποσπασματικά και ασυστηματοποίητα. Μία ειδική υπηρεσία επανδρωμένη με εκπαιδευμένο προσωπικό γίνεται απαραίτητη.Οι δραστηριότητες της υπηρεσίας αυτής είναι ο προγραμματισμός των αναγκών της επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναμικό, οι προσλήψεις και η εκπαίδευση του προσωπικού, ο προσδιορισμός των αμοιβών και η διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης, ο χειρισμός των παραπόνων, η πρόληψη των ατυχημάτων και οι σχέσεις με το σωματείο.

    Ποιος είναι ο ρόλος του Διευθυντή Προσωπικού σύμφωνα με τα παραπάνω; Είναι με την πλευρά της εργοδοσίας ή των εργαζομένων; Ο ρόλος του είναι πραγματικά δύσκολος, γιατί βρίσκεται μεταξύ των δύο αυτών ομάδων. Έχει υποχρέωση να μεταφέρει τα μηνύματα της Διοίκησης προς τους εργαζομένους αλλά και αντίστροφα δηλαδή τις επιδιώξεις των εργαζομένων στη Διοίκηση. Είναι γεγονός ότι η ειρήνη στον εργασιακό χώρο θα εξαρτηθεί όχι μόνο από τις ικανότητές του αλλά και από το πώς βλέπει ο ίδιος το ρόλο του μέσα στην επιχείρηση. Πέρα όμως από τις προσωπικές του ικανότητες  και την αντίληψη που έχει για το ρόλο του η επιτυχία του εξαρτάται από το πόσο αποτελεσματικά ,μπορεί να πείσει τους ενδιαφερόμενους για την ορθότητα των απόψεών του. Η υπηρεσία προσωπικού θεωρείται επιτελική υπηρεσία  και όπως συμβαίνει σε κάθε επιτελική μονάδα ο χαρακτήρας της είναι συμβουλευτικός. Με αυτό το πνεύμα ο ρόλος του διευθυντή προσωπικού θα μπορούσε να περιγραφεί ως εξής:
1. Διαμορφώνει και εισηγείται την πολιτική για το προσωπικό.
Καταγράφει και παρουσιάζει στη διοίκηση  τεκμηριωμένες ,τις προτάσεις και ιδέες του σχετικά με όλα τα θέματα προσωπικού όπως προσλήψεις, εκπαίδευση, αμοιβές. υγιεινή και ασφάλεια, συνθήκες εργασίας. Οι πολιτικές που θα εγκριθούν δεν αποτελούν παρά μια ενιαία στάση Διοίκησης στα παραπάνω θέματα για όλους τους εργαζόμενους.

2. Συμβουλεύει.
Ενημερώνει τα στελέχη γραμμής για τις πολιτικές προσωπικού στα παραπάνω θέματα και δίνει συμβουλές για το πώς θα μπορέσουν να αντιμετωπίσουν τα προβλήματα που δημιουργούνται με τους εργαζόμενους.

3. Προσφέρει υπηρεσίες.
Στο Διευθυντή Προσωπικού ανήκει η ευθύνη της προεργασίας για προσλήψεις, εκπαίδευση, αμοιβές, αξιολόγηση, διαπραγμάτευση με το σωματείο, καθώς και τήρηση όλων των σχετικών αρχείων.

4. Ελέγχει.
Ελέγχει αν οι υπηρεσίες γραμμής, συμμορφώνονται πραγματικά με τις πολιτικές προσωπικού όπως αυτές συμφωνήθηκαν με τους εκπροσώπους των εργαζομένων και τη Διοίκηση του οργανισμού.

   Εφόσον θεωρείται ότι το ανθρώπινο δυναμικό καταλαμβάνει ένα σημαντικό μέρος του συνολικού κόστους  η επιτυχία ή η αποτυχία των πολιτικών προσωπικού είναι άρρηκτα δεμένη με αυτή της επιχείρησης. Σήμερα αυτό έχει αρχίσει να γίνεται ευρύτατα αντιληπτό. Ο οξύτατος ανταγωνισμός που ήδη οδηγεί τις επιχειρήσεις σε ριζική αναδιοργάνωση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού τους ,τις αναγκάζει να αντιμετωπίσουν αυτό το τελευταίο ως κεφάλαιο πλέον και όχι ως κόστος(θεωρία του ανθρώπινου κεφαλαίου, Flamholtz).[8]Έτσι σήμερα μιλούμε για διοίκηση ανθρώπινων πόρων και εννοούμε τη χρησιμοποίηση διαφόρων ενεργειών οι οποίες στοχεύουν στην αποτελεσματική διοίκηση των ανθρώπων μέσα σε ένα εργασιακό χώρο με τέτοιο τρόπο ώστε να ωφεληθεί το άτομο ,η επιχείρηση και η κοινωνία. Ο ορισμός αυτός περιέχει τρία βασικά στοιχεία:
1. Ωφέλεια ατόμου , επιχείρησης, κοινωνίας

2. Χρησιμοποίηση συγκεκριμένων ενεργειών για τη διοίκηση του ανθρώπινου δυναμικού.

3. Σύνδεση με τους στόχους της επιχείρησης.

   Αυτό το τελευταίο φαίνεται να διαφοροποιεί σε μεγάλο βαθμό τη σύγχρονη αντίληψη σχετικά με τους ανθρώπινους πόρους μέσα σε έναν οργανισμό. Η Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων αναφέρεται πλέον στη φιλοσοφία και στη στρατηγική αντιμετώπιση των προβλημάτων του ανθρώπινου παράγοντα, γεγονός το οποίο σημαίνει ότι οι αποφάσεις που τον αφορούν συνδέονται πια με τους μακροχρόνιους στόχους της επιχείρησης και επεκτείνονται πέρα από τα παραδοσιακά όρια της Διοίκησης Προσωπικού, περιλαμβάνοντας θέματα όπως : οργανωσιακή κουλτούρα, σχεδιασμός δομής, εξοπλισμός της επιχείρησης με τους απαραίτητους ανθρώπινους πόρους. Κάτω από αυτές τις συνθήκες ο ρόλος του Διευθυντή Ανθρώπινων Πόρων εξελίσσεται και διαμορφώνεται πλέον σε:
· διαγνωστικό, οπότε προβλέπει τις μελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης σε ό,τι αφορά το ανθρώπινο δυναμικό της (αριθμό, ικανότητες, δεξιότητες, γνώσεις, προσωπικά χαρακτηριστικά, κ.ά.) σε βραχυχρόνιο, μεσοπρόθεσμο και μακροχρόνιο επίπεδο,

· διευκολυντικό και συμβουλευτικό, με την έννοια ότι αντιμετωπίζει κάθε στέλεχος γραμμής ή κάθε υπηρεσία σαν «πελάτη» τον οποίο πρέπει να εξυπηρετήσει και να ικανοποιήσει ενώ ρυθμίζει και ελέγχει την εφαρμογή των κανονισμών,

· αξιολογητικό, με την έννοια ότι αξιολογεί την αποτελεσματικότητα αυτών που εφαρμόζονται

· καινοτόμο, δεδομένου ότι αποτελεί την πηγή της ανανέωσης, επινοώντας και εφαρμόζοντας μεθόδους και πολιτικές οι οποίες θα βοηθήσουν ώστε το προσωπικό να είιναι αφοσιωμένο στην επιχείρηση και συνεχώς υποκινούμενο για περισσότερη αποτελεσματικότητα.
  Για να ανταποκριθεί στον καινούργιο αυτό ρόλο ο διευθυντής προσωπικού στη σύγχρονη επιχείρηση διαθέτει :
· ικανότητα επίλυσης προβλημάτων
· γνώσεις εφαρμογής πολιτικών
· ηγετικές ικανότητες
· ικανότητα δημιουργίας καλών ανθρωπίνων σχέσεων
· αναλυτική ικανότητα
· ικανότητα επικοινωνίας
· ικανότητα αντίληψης οικονομικών επιπτώσεων των πολιτικών προσωπικού 

Γεννιέται όμως το ερώτημα: μπορεί να παίξει αυτούς τους ρόλους το μέχρι πρόσφατα τμήμα προσωπικού το οποίο σε πολλές επιχειρήσεις ήταν και ίσως είναι ακόμα υποβαθμισμένο;H απάντηση είναι ναι εφόσον :
· οργανωθεί σωστά και καθορισθεί αν θα είναι συγκεντρωτικά ήαποκεντρωτικά οργανωμένο
· καθορισθεί η υπευθυνότητα του καθενός (αρμόδιου διευθυντή, στελεχών γραμμής, διοίκησης, εργαζομένων)
· στελεχωθεί με ειδικούς επαγγελματίες που έχουν τις απαραίτητες γνώσεις (εργατικής νομοθεσίας, βιομηχανικής ψυχολογίας, εργασιακών σχέσεων, διοίκησης ανθρώπινου παράγοντα, οργανωσιακής ανάπτυξης ,ιατρικής επιστήμης, ολικής ποιότητας, οργανωσιακής αλλαγής και σχεδιασμού) 
· υιοθετηθεί ένας κώδικας δεοντολογίας
· ενστερνισθεί πρώτα η διοίκηση τη νέα αυτή προσέγγιση/φιλοσοφία.
2.2  ΣΗΜΑΣΙΑ , ΣΤΟΧΟΙ  ΚΑΙ ΑΡΜΟΔΙΟΤΗΤΕΣ ΤΗΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ ΤΗΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ

Σημασία

   Οι πιέσεις που οι επιχειρήσεις αντιμετωπίζουν στο ιδιαίτερα ανταγωνιστικό περιβάλλον που λειτουργούν σήμερα απαιτούν ριζική αναθεώρηση των παραδοσιακών τρόπων διοίκησής τους. Οι πιέσεις αυτές αφορούν την παγκοσμιοποίηση του ανταγωνισμού και των πολυεθνικών που αναπτύσσονται, τη σταδιακά μειούμενη καταναλωτική ζήτηση, τη διαφοροποίηση των αγορών εργασίας, τις πολιτικές ανακατατάξεις και απαιτούν αλλαγή επιχειρησιακής στρατηγικής. Για να διαφοροποιηθεί μια επιχείρηση πρέπει να «σκέπτεται» διαφορετικά από τις άλλες υποστηρίζουν οι G.Hammel και C.K. Prahalad [9]στο βιβλίο τους «Competing for the future».Τα στελέχη της επιχείρησης που ηγείται και προσβλέπει στο μέλλον, διευκρινίζουν οι παραπάνω συγγραφείς, εκπαιδεύονται στο «πώς να σκέπτονται « όχι στο «πώς να εκτελούν κάτι».Αυτό σημαίνει ότι αναθεωρούν τις απόψεις τους και σκέπτονται διαφορετικά και με προοπτική το μέλλον όσον αφορά τον ανταγωνισμό, την επιχειρησιακή στρατηγική και τον τρόπο οργάνωσης ( Hammel and Prahalad, 1994).
   Στη νέα αυτή πραγματικότητα που διαμορφώνεται, το ανθρώπινο δυναμικό μιας επιχείρησης αποκτά ιδιαίτερη σημασία, ενώ υποστηρίζεται ότι η αποτελεσματική διοίκηση του ανθρώπινου δυναμικού μπορεί να προσδώσει στην επιχείρηση ανταγωνιστικό πλεονέκτημα.( Pfeffer,1994 . Stewart, 1994.European management Journal ,1994)[10].Είναι οι άνθρωποι που θα προβλέψουν, θα εκτιμήσουν, θα οργανώσουν και θα υλοποιήσουν  τη νέα στρατηγική κατευθυνόμενοι από μια συγκεκριμένη φιλοσοφία. Άρα η διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων μιας επιχείρησης έχει την ίδια, αν όχι και περισσότερη λόγω της φύσης της ,αξία με τις άλλες λειτουργίες της διοίκησης και η άσκησή της απαιτεί τις γνώσεις των ειδικών επαγγελματιών .Οι εργαζόμενοι έχουν το δικαίωμα της αξιοπρεπούς μεταχείρισης σε έναν εργασιακό χώρο, όπου σχεδιάζουν την επαγγελματική τους καριέρα και ικανοποιούν τις ανάγκες τους στα πλαίσια της αποτελεσματικής διοίκησης και αμοιβαίου σεβασμού με στόχο τη συμβολή στην αλλαγή της στρατηγικής όπως αυτή διαμορφώνεται στα πλαίσια της νέας πραγματικότητας ( Torrington et al. 1995: 11,12)[11].Για τον σκοπό αυτό διαμορφώνεται η βασική φιλοσοφία στην οποία θα βασιστεί η διοίκηση του ανθρώπινου δυναμικού δηλ. η στρατηγική διοίκηση ανθρώπινων πόρων.

   Τα βασικά θέματα τα οποία θα περιλάβει η σύγχρονη στρατηγική διοίκηση ανθρώπινων πόρων αφορούν ( Torrington et al. 1995: 58 ):
· την ευελιξία των όρων εργασίας. Επιχειρήσεις που λειτουργούν σε πολύ ανταγωνιστικό περιβάλλον πρέπει να δια θέτουν προσωπικό που είναι ευέλικτο δηλ. που μπορεί να προσαρμόζεται εύκολα σε χρήση νέων τεχνολογιών, να αποκτά εύκολα νέες ικανότητες και γνώσεις να ανταποκρίνονται σε νέες τεχνικές διοίκησης. Διακρίνουμε τους εξής τύπους ευελιξίας:
1. λειτουργική ευελιξία (task or functional flexibility) η οποία σημαίνει ότι οι εργαζόμενοι διαθέτουν ευρύ εύρος ικανοτήτων και γνώσεων με αποτέλεσμα να είναι σε θέση να εκτελέσουν διαφόρων ειδών έργα ή να αναλάβουν ένα ευρύ φάσμα αρμοδιοτήτων. Αυτού του είδους η ευελιξία υποστηρίζει την ομαδική εργασία. 

2. αριθμητική ευελιξία (numerical flexibility) όπου οι όροι εργασίας καθορίζονται με βάση τους διαφόρους τύπους συμβάσεων εργασίας, όπως συμβάσεις έργου, μερικής απασχόλησης, κ.λ.π.

3. ευελιξία ωραρίου (temporal flexibility) όπου καθορίζεται ελαστικό ωράριο, βάρδιες ή σύνολο ωρών προσφοράς εργασίας σε ετήσια βάση.

4. ευελιξία αμοιβής (wage flexibility) η οποία σημαίνει καθορισμό αμοιβής σε ατομική βάση, συνδυασμένο με την απόδοση ή τις γνώσεις που το άτομο αποκτά και είναι σε θέση να εφαρμόσει ( skill based pay).

· Την ποιότητα. Η προσφορά προϊόντων και υπηρεσιών ποιότητας, βασικό στοιχείο του σύγχρονου ανταγωνισμού, προϋποθέτουν ριζική αλλαγή στην οργανωσιακή κουλτούρα  της επιχείρησης, δεδομένου ότι κάθε μέλος της οργάνωσης πρέπει να αισθάνεται υπεύθυνο για την επίλυση των προβλημάτων και τη συνεχή βελτίωση της ποιότητας.
· Την αφοσίωση των εργαζομένων στην επιχείρηση. Άμεσα συνδεδεμένη με την επίτευξη ποιότητας είναι η αφοσίωση των εργαζομένων , η οποία επιτυγχάνεται μέσω ηγεσίας που εμπνέει ( inspire ) και ενδυναμώνει (empower) τους εργαζομένους. Ο παραδοσιακός προϊστάμενος γίνεται ηγέτης (foscilitator,coach,mentor) που εμπνέει την ομάδα και της προσφέρει όλη τη δυνατή υποστήριξη ( Kanter, 1982 και 1986.Evans,1992.Ezzamel, 1994.Wills,1996. Mintzberg, 1994)[12].Η επίτευξη βέβαια της αφοσίωσης σε συνθήκες ευελιξίας των όρων εργασίας ,όπως αυτές αναφέρθηκαν παραπάνω, καθιστούν ιδιαίτερα δύσκολο το έργο της διοίκησης.
· Τη συνεχή μάθηση (continuous learning).Η οργανωσιακή κουλτούρα που βασίζεται στη μάθηση ενθαρρύνει τους εργαζομένους αφενός να εκπαιδεύονται συνεχώς και αφετέρου να μαθαίνουν  από τα λάθη τους. Σήμερα μιλάμε για την επιχείρηση που «μαθαίνει» (learning organisation) η οποία απασχολεί «εργάτες γνώσης» (knowledge workers) που αντιστέκονται στο πρότυπο της «διαταγής και του ελέγχου»(Drucker, 1998:45)[13].Στην οργάνωση αυτή καθένας προσπαθεί να συγκεντρώσει, να επεξεργασθεί και να αξιοποιήσει πληροφορίες , να προσδιορίσει προβλήματα, να δοκιμάσει λύσεις ,αποσκοπώντας στη συνεχή βελτίωση  της επιχείρησης που πρέπει να διαφοροποιείται πριν από τους ανταγωνιστές της.(Daft[14],  1995:490. Ezammel et al., 1994. Mitzberg , 1994).
   Η σκιαγράφηση των παραπάνω στοιχείων κρίθηκε απαραίτητη σε αυτό το σημείο ώστε να υποστηριχθεί η συνεχώς αυξανόμενη σημασία της λειτουργίας της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων κάτι που επιβεβαιώνεται και από σχετικές έρευνες.(Stewart, 1994, Pfeffer, 1994, European  Management  Journal, 1994. Schuler[15] et al., 1987).
Στόχοι

   Βασικοί στόχοι του τμήματος ανθρωπίνων πόρων θεωρούνται:

    1.Βελτίωση παραγωγικότητας .Η βελτίωση της παραγωγικότητας αποτελεί πρωταρχικό στόχο για κάθε επιχείρηση. Σ’αυτήν το τμήμα ανθρωπίνων πόρων μπορεί να συμβάλλει με πολλούς τρόπους (Schuler et al. 1993):
· συμμετέχοντας στις στρατηγικής σημασίας αποφάσεις που επηρεάζουν την επιτυχημένη εφαρμογή της επιχειρησιακής στρατηγικής,

· επισημαίνοντας και επιλύοντας τα προβλήματα του προσωπικού πριν εισαχθούν καινούργια προγράμματα, διαδικασίες ή πολιτικές,

· αναπτύσσοντας την επικοινωνία και τη συνεργασία με τα στελέχη γραμμής και αναθέτοντας σε αυτά ορισμένες αρμοδιότητες αφού βέβαια τα εκπαιδεύσουν.

   2.Βελτίωση της ποιότητας ζωής στον εργασιακό χώρο .Όλο και περισσότεροι εργαζόμενοι επιθυμούν να αντλούν ικανοποίηση από την εργασία τους ασκώντας περισσότερο έλεγχο στην οργάνωση της εργασίας τους και επιζητώντας την ευκαιρία να συμβάλλουν στην αποτελεσματικότητα της επιχείρησης. Το τμήμα ανθρωπίνων πόρων μπορεί να συμβάλλει, βοηθώντας στο σχεδιασμό των εργασιών, ενθαρρύνοντας την επικοινωνία των μεταξύ τμημάτων και σχεδιάζοντας συστήματα συμμετοχής μέσω των οποίων οι εργαζόμενοι θα έχουν την ευκαιρία να αξιοποιούν τις καινοτόμες ιδέες και προτάσεις τους. 

   3.Συμμόρφωση με τη νομοθεσία. Το τμήμα ανθρωπίνων πόρων οφείλει να γνωρίζει την εργατική νομοθεσία που αφορά τα δικαιώματα και τις υποχρεώσεις των εργαζομένων, την ίση μεταχείριση ανδρών γυναικών, την αμοιβή, την υγιεινή και ασφάλεια/προστασία των εργαζομένων ,τα συνδικαλιστικά τους δικαιώματα και τη συμμετοχή τους στη διοίκηση των επιχειρήσεων. Οφείλει επίσης να γνωρίζει τις σχετικές δικαστικές αποφάσεις , τις εγκυκλίους του υπουργείου εργασίας και της επιθεώρησης εργασίας αλλά και τις πολιτικές της Ευρωπαϊκής Ένωσης και τις σχετικές οδηγίες που εκδίδονται για τα παραπάνω θέματα. Στους στόχους του τμήματος ανθρώπινων πόρων περιλαμβάνονται η ενημέρωση της διοίκησης για όλα τα παραπάνω και η εξασφάλιση των προϋποθέσεων τήρησης όλων των απαιτήσεων της νομοθεσίας. Η μη συμμόρφωση της επιχείρησης με τη νομοθεσία είναι δυνατό να της στοιχίσει υψηλά χρηματικά ποσά σε αυτήν με τη μορφή προστίμων ή αποζημιώσεων.

    4.Δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Υποστηρίζεται ότι η αποτελεσματική αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού δημιουργεί ανταγωνιστικό πλεονέκτημα  για την επιχείρηση. Εκπαίδευση ,αξιολόγηση και ανταμοιβή, άμεση συμμετοχή με σκοπό την αξιοποίηση των καινοτόμων ιδεών των εργαζομένων αποτελούν τα μέσα  με τα οποία η επιχείρηση  μπορεί να διαφοροποιηθεί από τους ανταγωνιστές της. Σκοπός του τμήματος ανθρώπινων πόρων είναι η δημιουργία όλων των προϋποθέσεων που θα δώσουν την ευκαιρία στην επιχείρηση να αποκτήσει αυτό το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα.

    5.Ευελιξία εργατικού δυναμικού. Σκοπός του τμήματος ανθρώπινων πόρων είναι η εξασφάλιση ευέλικτου εργατικού δυναμικού από άποψη ικανοτήτων και γνώσεων, ωρών εργασίας και αριθμού μέσα στα πλαίσια βέβαια της σχετικής νομοθεσίας.

Αρμοδιότητες του τμήματος ανθρώπινων πόρων 
1. Προγραμματισμός ανθρώπινου δυναμικού. Η πρόβλεψη των αναγκών της επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναμικό και η γνώση των ειδικοτήτων και γνώσεων του προσωπικού αλλά και οι τρόποι που αυτές μπορούν να χρησιμοποιηθούν είναι πολύ βασικοί παράγοντες για την αποτελεσματικότητα της επιχείρησης. Η αρμοδιότητα του τμήματος ανθρώπινων πόρων στη λειτουργία αυτή είναι :
· η διερεύνηση των συνθηκών της αγοράς εργασίας

· η πρόβλεψη των αναγκών της επιχείρησης για την επίτευξη των μακροχρόνιων στόχων

· η καταγραφή των ειδικοτήτων και των γνώσεων του προσωπικού όλων των τμημάτων 

· η διερεύνηση της κινητικότητας του προσωπικού

· η γνώση της σχετικής νομοθεσίας και των όρων της συλλογικής σύμβασης

2. Στρατολόγηση και επιλογή προσωπικού. Η στρατολόγηση, η προσέλκυση και επιλογή ικανού και κατάλληλου προσωπικού συμβάλλει στη δυνατότητα επίτευξης των στόχων αλλά και στην ευελιξία της επιχείρησης ενώ την απαλλάσσει από μελλοντικές δυσκολίες προσαρμογής στις συνθήκες του περιβάλλοντος. Η όλη διαδικασία όμως προϋποθέτει μια σειρά  οργανωτικών προϋποθέσεων που είναι απαραίτητες για να γίνει συστηματικά και αποτελεσματικά η στελέχωση του συγκεκριμένου οργανισμού και οι οποίες εμπίπτουν στην αρμοδιότητα του τμήματος ανθρωπίνων πόρων το οποίο καθοδηγεί και συντονίζει την όλη προσπάθεια. Συγκεκριμένα απαιτείται:
· διάγνωση των προβλημάτων με τυπικές και άτυπες συζητήσεις 

· δημιουργία περιγραφών καθηκόντων

· πρόβλεψη προβλημάτων που προκύπτουν από οποιοδήποτε ανασχεδιασμό θέσεων εργασίας ή των διαδικασιών ο οποίος συνδέεται με τους στόχους της επιχείρησης 

· διερεύνηση των πηγών στρατολόγησης και της αξιοπιστίας τους

· διερεύνηση και επιλογή των κατάλληλων για κάθε περίπτωση μεθόδων επιλογής 

· διερεύνηση της αξιοπιστίας τους 

· εκπαίδευση όλων όσων συμμετέχουν στη διαδικασία.

3. Εκπαίδευση και ανάπτυξη προσωπικού. Η εκπαίδευση και ανάπτυξη του προσωπικού μιας επιχείρησης θεωρείται πλέον μια συνεχής διαδικασία που προσδίδει στον οργανισμό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Η συμμετοχή του τμήματος ανθρώπινων πόρων στη λειτουργία αυτή είναι καθοριστική. Συγκεκριμένα ασχολείται  με:
· Τη διάγνωση και εκτίμηση των εκπαιδευτικών αναγκών σε συνδυασμό πάντα με τους στόχους της επιχείρησης 

· Τον καθορισμό των στόχων εκπαίδευσης

· Τη διερεύνηση και επιλογή των σύγχρονων εκπαιδευτικών μεθόδων 

· Την επιλογή των εκπαιδευομένων και των εκπαιδευτών

· Το σχεδιασμό, συντονισμό και την αξιολόγηση της αποτελεσματικότητας της εκπαιδευτικής διαδικασίας

· Τον προϋπολογισμό της εκπαιδευτικής πολιτικής

4. Αξιολόγηση της επίδοσης των εργαζομένων .Αν και η αξιολόγηση της επίδοσης γίνεται βασικά από τον προϊστάμενο όλες οι οργανωτικές προϋποθέσεις για την αποτελεσματική εφαρμογή της αποτελούν αρμοδιότητα του τμήματος ανθρωπίνων πόρων. Ειδικότερα :
· καθορίζει τους αξιολογητές 

· διερευνά και επιλέγει την κατάλληλη μέθοδο

· οργανώνει τη διαδικασία 

· σε συνεργασία με τα στελέχη γραμμής καθορίζει κριτήρια απόδοσης 

· αξιολογεί το σύστημα και επισημαίνει τα λάθη

5. Αμοιβή. Ο σχεδιασμός αντικειμενικής και δίκαιης πολιτικής αμοιβών αποτελεί μαζί με την αξιολόγηση της επίδοσης των εργαζομένων ένα πολύ σημαντικό εργαλείο υποκίνησής τους για επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί ενώ συμβάλλει στη δημιουργία αισθήματος αφοσίωσης προς τη συγκεκριμένη επιχείρηση. Στην περίπτωση αυτή οι αρμοδιότητες του τμήματος ανθρώπινων πόρων συνοψίζονται στα εξής:
· σε συνεργασία με τα στελέχη γραμμής οργανώνει , καθοδηγεί και συντονίζει όλη τη διαδικασία αξιολόγησης της εργασίας ( job evaluation) .

· οργανώνει τη διαδικασία εκπαίδευσης των στελεχών που θα λάβουν μέρος

· διενεργεί την έρευνα αγοράς για τις αμοιβές

· καθορίζει και διαπραγματεύεται τα κλιμάκια αμοιβών σύμφωνα με τις οδηγίες της Διοίκησης

· διερευνά και εισηγείται την εφαρμογή σύγχρονων συστημάτων αμοιβών σε συνεργασία πάντα με τα στελέχη γραμμής

· οργανώνει τη διαδικασία επικοινωνίας με τους εργαζόμενους ώστε να κατανοήσουν τη λειτουργία των διαφόρων συστημάτων και τα ωφελήματα που αποκομίζουν από τη σωστή εφαρμογή τους

· σε συνεργασία με τους λογιστές ,τους οικονομικούς συμβούλους και ασφαλιστές εισηγείται τα προγράμματα των επιπλέον παροχών στους εργαζόμενους.

6. Προστασία εργαζομένων ,υγιεινή και ασφάλεια. Το θέμα της προστασίας των εργαζομένων από επιβλαβείς παράγοντες που επηρεάζουν την σωματική και ψυχική τους υγεία είναι ευρύτατο και φυσικά πολύ βασικό γιατί εκτός της ανθρωπιστικής πλευράς του προβλήματος προκύπτει και οικονομική  επιβάρυνση για την επιχείρηση με την πληρωμή αποζημιώσεων. Για την τεχνική του όποιου προβλήματος υπεύθυνοι είναι οι αρμόδιοι μηχανικοί ,για την ανάπτυξη όμως ενός οργανωτικού πλαισίου μέσα στο οποίο θα μπορεί να εργάζεται κάποιος απαλλαγμένος, όσο αυτό είναι δυνατό να επιτευχθεί, από κινδύνους, αποτελεί αρμοδιότητα του τμήματος διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. Συγκεκριμένα:
· πληροφορεί και ενημερώνει τους εργαζομένους για τους κινδύνους που αυτοί διατρέχουν και τους τρόπους με τους οποίους μπορούν να προστατευθούν

· οργανώνει τη διαδικασία εκπαίδευσης για προστασία από ατυχήματα και επαγγελματικές ασθένειες 

· διερευνά τις ανάγκες της επιχείρησης για μακροχρόνια προγράμματα προστασίας

· διερευνά τις στάσεις των εργαζομένων κι ερμηνεύει τα μηνύματα δυσαρέσκειας

· εισηγείται αλλαγές αφού μελετήσει συστηματικά τις στάσεις των εργαζομένων

· εισηγείται προγράμματα βελτίωσης της ποιότητας ζωής στον εργασιακό χώρο

7. Εργασιακές σχέσεις. Η λειτουργία αυτή αφορά τις σχέσεις εργοδοσίας και σωματείου εργαζομένων. Ο αρμόδιος για θέματα ανθρώπινου δυναμικού είναι αυτός που θα προσπαθήσει να διαμορφώσει ένα κλίμα εργασιακής ειρήνης. Στην προσπάθειά του αυτή:
· διαπραγματεύεται  τη συλλογική σύμβαση εργασίας, την ερμηνεύει και την εφαρμόζει σε καθημερινή βάση

· προσφέρει εξειδικευμένη γνώση και συμβουλεύει τα στελέχη γραμμής για το χειρισμό των προβλημάτων που προκύπτουν με το προσωπικό 

· χειρίζεται τα παράπονα του προσωπικού και επιβάλλει πειθαρχία 

· επιλύει τις συγκρούσεις 

· χειρίζεται τις απολύσεις

· εισηγείται εφαρμογή συμμετοχικών συστημάτων και ειδικών συμφωνιών (π.χ. συμφωνίες νέας τεχνολογίας)

· συζητά και ανταλλάσει απόψεις με το σωματείο και προσπαθεί να χτίσει ένα θετικό κλίμα συνεργασίας.

Ρόλος
   Στη σύγχρονη επιχείρηση το τμήμα διοίκησης ανθρωπίνων πόρων θεωρείται ότι διαδραματίζει ένα ευρύ φάσμα ρόλων ( Schuler et al.1993 )[15]:
1)Συνδέει τη λειτουργία της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων με την επιχειρησιακή στρατηγική. Παραδοσιακά  τα «τμήματα προσωπικού» όπως ονομάζονταν για πολλά χρόνια μόνο με τα καθημερινά προβλήματα την πρόσληψη/απόλυση προσωπικού, την  εκπαίδευση, τη συλλογή φύλλων αξιολόγησης του προσωπικού που πολλές φορές έμειναν στο αρχείο χωρίς να αξιοποιούνται, την επεξεργασία των στοιχείων για τη μισθοδοσία και τη διαπραγμάτευση με το σωματείο. Σήμερα ο ρόλος τους αναβαθμίζεται λόγω της σημασίας που αποδίδεται πλέον στην αξιοποίηση και εμπλέκονται στο σχεδιασμό πολιτικής σε όλα τα επίπεδα μιας επιχείρησης, αξιολογώντας τις επιπτώσεις των αποφάσεων στο προσωπικό, προτείνοντας λύσεις και επηρεάζοντας τη διαμόρφωση των πολιτικών. Με άλλα λόγια αυτό σημαίνει ότι μετέχουν στον προσδιορισμό των αναγκών της συγκεκριμένης επιχείρησης και σχεδιάζουν πολιτικές διοίκησης και αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναμικού σύμφωνα με τις ανάγκες της συγκεκριμένης επιχείρησης. Συγκεκριμένα:
· Βραχυπρόθεσμα (λειτουργικό επίπεδο/operational level):Το τμήμα ανθρωπίνων πόρων καταρτίζει προγράμματα προσλήψεων, οργανώνει, συλλέγει και τηρεί τα απαραίτητα στοιχεία και αρχεία.(π.χ. βάρδιες, υπερωρίες, άδειες, ωράριο, ατυχήματα εργατικά, πειθαρχικές ποινές  κ.λ.π ), διεξάγει τα εκπαιδευτικά προγράμματα, οργανώνει τις διαδικασίες αξιολόγησης του προσωπικού, παρακολουθεί τις προαγωγές και μετακινήσεις του προσωπικού και επιλύει τα καθημερινά προβλήματα των εργαζομένων ατομικά ή μέσω του εργοστασιακού σωματείου.
· Μεσοπρόθεσμα (διοικητικό επίπεδο/managerial level):Αναπτύσσει σχέδια στρατολόγησης και αξιολογεί τις πηγές στρατολόγησης και τις διαδικασίες πρόσληψης προσωπικού, αναπτύσσει σχέδια διαδοχής και επαγγελματικής εξέλιξης των στελεχών, προγράμματα αμοιβών και πρόσθετων παροχών με 5ετή προοπτική, δημιουργεί «κέντρα αξιολόγησης» (assessment centers ).Απαραίτητη προϋπόθεση για το τελευταίο είναι ο προσδιορισμός των ικανοτήτων που πρέπει να έχουν και να αναπτύξουν τα στελέχη της συγκεκριμένης επιχείρησης. Δηλαδή τι είδους ηγέτες και διευθυντικά στελέχη είναι απαραίτητα στη συγκεκριμένη, προκειμένου να επιτευχθούν οι στρατηγικοί σκοποί της και στόχοι.
· Μακροπρόθεσμα (στρατηγικό επίπεδο/strategic level):Συμμετέχει στις αποφάσεις που αφορούν τη μακροχρόνια μελλοντική πορεία της επιχείρησης, την αποστολή της δηλαδή  την επιχειρησιακή στρατηγική. Η επιχειρησιακή στρατηγική διαμορφώνει τις μακροχρόνιες ανάγκες της επιχείρησης και επηρεάζεται από:
α) παράγοντες του εσωτερικού περιβάλλοντος όπως η φύση των προϊόντων-                           υπηρεσιών που προσφέρονται, οι αξίες και η φιλοσοφία της Ανωτάτης Διοίκησης, το μέγεθος της επιχειρηματικής μονάδας, τα σημερινά και προσδοκώμενα επίπεδα κέρδους, χρησιμοποιούμενη τεχνολογία, η δομή και ο κύκλος ζωής της επιχείρησης και

β) παράγοντες εξωτερικού περιβάλλοντος όπως η βάση στην οποία θα στηριχθεί η στρατηγική ανταγωνισμού (κόστος, ποιότητα κ.λ.π.), ο κύκλος ζωής του κλάδου, οι κοινωνικοί, πολιτιστικοί παράγοντες, η αγορά εργασίας και οι καταναλωτές.

    Συμμετέχοντας στη διαμόρφωση της επιχειρησιακής στρατηγικής το τμήμα ανθρωπίνων πόρων είναι σε θέση να γνωρίζει , να εκτιμήσει και να αξιοποιήσει όλα τα παραπάνω ,οπότε μπορεί να προσδιορίσει τις μακροχρόνιες ανάγκες της επιχείρησης όσον αφορά τον τύπο των ατόμων που θα χρειαστούν και 2)τους τρόπους με τους οποίους τα άτομα αυτά θα επιδιώξουν την επίτευξη των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης. Άρα ο ρόλος του διαμορφώνεται στο να προβλέπει τις ανάγκες (proactive)  και όχι στο να ακολουθεί ή να «αντιδρά» στις ανάγκες (reactive) γεγονός που προσδίδει και την απαραίτητη ευελιξία.

2)Διευκολύνει τα στελέχη γραμμής και τους εργαζόμενους. Το τμήμα ανθρωπίνων πόρων θεωρείται επιτελικό τμήμα  που υποστηρίζει τις δραστηριότητες της γραμμής και ενημερώνει ή επιλύει προβλήματα των εργαζομένων αναφορικά με τους όρους εργασίας τους στη συγκεκριμένη επιχείρηση ,διευκολύνοντας τους και δημιουργώντας το περιβάλλον εκείνο μέσα στο οποίο θα έχουν τη δυνατότητα να επιτύχουν τους επιχειρησιακούς και ατομικούς στόχους τους. Στη σύγχρονη επιχείρηση  το τμήμα ανθρωπίνων πόρων υιοθετεί τις εξής τακτικές προκειμένου να εκπληρώσει τον παραπάνω ρόλο:
· θεωρεί τα στελέχη γραμμής και τους εργαζόμενους ως «πελάτες» (customerization) στους οποίους πρέπει να προσφέρει σύγχρονες αποδεκτές και αποτελεσματικές διαδικασίες και λύσεις για τα προβλήματα που αφορούν το ανθρώπινο δυναμικό.

· μελετά τους ανταγωνιστές ,πληροφορείται για τον τύπο αξιοποίησης του προσωπικού τους και προσαρμόζει ανάλογα τις πολιτικές διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού (benchmarking).

3)Καινοτομεί. Το τμήμα ανθρωπίνων πόρων διευκολύνει την εργασία των στελεχών γραμμής και των υπολοίπων εργαζομένων, όπως αναφέραμε παραπάνω, αλλά στα πλαίσια συγκεκριμένων προϋπολογισμών. Αυτό σημαίνει ότι πρέπει να αξιολογεί σε συνεχή βάση τις μεθόδους που χρησιμοποιεί για να προμηθεύει την επιχείρηση με το κατάλληλο για τις ανάγκες της προσωπικό σε κάθε χρονική περίοδο, προσωπικό που είναι αφοσιωμένο στην επιχείρηση και επιδιώκει με όλες τις δυνάμεις του την επίτευξη των στόχων. Αυτό σημαίνει επίσης ότι παρακολουθώντας τις εξελίξεις και τους ανταγωνιστές υιοθετεί καινοτόμους μεθόδους αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναμικού προκειμένου να δημιουργήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, τούτο βέβαια μέσα στα πλαίσια των οικονομικών προϋπολογισμών.

   Ο βαθμός στον οποίο ένα τμήμα αρμόδιο για τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων θα ανταποκριθεί στους παραπάνω ρόλους εξαρτάται από α) τον τρόπο που θα οργανωθεί και β)το πώς θα στελεχωθεί.

2.3  ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΤΟΥ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ

   Για την οργάνωση του τμήματος ανθρώπινων πόρων πρέπει να απαντηθούν τρεις ερωτήσεις:
· πού θα λαμβάνονται οι αποφάσεις που αφορούν την αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού;
· ποιος είναι στην ουσία ο υπεύθυνος για τη λήψη αυτών των αποφάσεων;
· ποια είναι η δομή του τμήματος ανθρώπινων πόρων;
α)Πού λαμβάνονται οι αποφάσεις;
   Εφόσον ο ρόλος του τμήματος ανθρωπίνων πόρων απαιτεί σύνδεση της πολιτικής διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού με τις ανάγκες της επιχείρησης, τίθεται το ερώτημα αν οι αποφάσεις θα λαμβάνονται μόνο στην κορυφή (συγκεντρωτική μορφή διοίκησης) ή και σε κατώτερα κλιμάκια διοίκησης (αποκεντρωτική μορφή διοίκησης).Η επιλογή της μιας ή της άλλης μορφής εξαρτάται όχι μόνο από τη φιλοσοφία διοίκησης και την οργανωσιακή κουλτούρα αλλά και από τη δομή, το μέγεθος και τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. Στα πλαίσια όμως του εντεινόμενου ανταγωνισμού και των ραγδαίων εξελίξεων στο περιβάλλον των επιχειρήσεων η τάση που φαίνεται να επικρατεί είναι αυτή της αποκέντρωσης στη λήψη των σχετικών αποφάσεων. Άλλωστε τόσο ο ρόλος του διευθυντή του τμήματος ανθρώπινων πόρων που αναδεικνύεται στον εισηγητή των «οργανωσιακών αλλαγών» μέσα στην επιχείρηση όσο και η απαιτούμενη ευελιξία του εργατικού δυναμικού, αλλά και η υιοθέτηση σύγχρονων συστημάτων διοίκησης, που απαντούν άμεση συνεργασία με τον πελάτη, επιτάσσουν για κάτι τέτοιο.(Schuler et al. 1993).

β)Ποιος είναι υπεύθυνος για τη διοίκηση ανθρώπινων πόρων;
   Η διοίκηση ανθρώπινων πόρων αφορά όλους μέσα σε μια επιχείρηση δεδομένου ότι συνιστά τους τρόπους αξιοποίησης του έμψυχου υλικού της. Συγκεκριμένα αφορά και αποτελεί αρμοδιότητα (French, 1994. Schuler et al. 1993)[16]:

1) του συγκεκριμένου αρμόδιου τμήματος που για το σκοπό αυτό στελεχώνεται με στελέχη που έχουν τις απαραίτητες γνώσεις.

2) των στελεχών γραμμής τα οποία διοικούν ανθρώπους. Εφόσον κάποιο στέλεχος καθοδηγεί, επιβλέπει άλλους, αυτό σημαίνει ότι πρέπει να είναι σε θέση να τους επιλέξει, να εκτιμήσει την επίδοσή τους δηλ. να τους αξιολογήσει, να τους ανταμείψει, να τους εμπνεύσει και υποκινήσει, να τους διδάξει ακούγοντας τις ιδέες τους ή και τα προβλήματά τους. Άλλωστε, όπως αναλύσαμε παραπάνω τα στελέχη γραμμής πρέπει να συνεργάζονται στενά με το τμήμα ανθρωπίνων πόρων.

3) των στελεχών που δεν ασκούν εποπτεία .Είναι ειδικευμένα στελέχη ή μέλη ομάδων και ενδέχεται να επιλέξουν νέα μέλη ή να αξιολογήσουν την επίδοση συναδέλφων ή μελών της ομάδας τους.

4) των συνδικαλιστών στελεχών τα οποία ενδεχομένως μετέχουν στις διάφορες διαδικασίες διοίκησης προσωπικού όπως π.χ. αξιολόγηση έργου, διερεύνηση παραπόνων, κλπ.

5) Όλων των εργαζομένων οι οποίοι στη σύγχρονη επιχείρηση έχουν γνώμη για τον αποτελεσματικότερο τρόπο οργάνωσης της εργασίας, συμμετέχουν υπεύθυνα στη λήψη των αποφάσεων, κάνουν προτάσεις για επίλυση προβλημάτων και βελτίωση παραγωγικότητας και θεωρούν τα τμήματα με τα οποία συνεργάζονται ως «πελάτες».

γ)Ποια η δομή του τμήματος ανθρώπινων πόρων;

   Ανεξάρτητα από το μέγεθος μιας επιχείρησης οι δραστηριότητες που συνθέτουν τη λειτουργία της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων εκτελούνται σε κάθε οργάνωση .Στην πολλή μικρή επιχείρηση συντονίζουν τις δραστηριότητες ο ίδιος ο ιδιοκτήτης ή ο βοηθός του.

   Στη μικρή επιχείρηση (συνήθως 100 άτομα) ορίζεται ένα στέλεχος πολιτικών που αφορούν το προσωπικό. Σε μεγαλύτερες επιχειρήσεις (συνήθως άνω των 150 ατόμων) δημιουργείται ένα ειδικό τμήμα ,το τμήμα ανθρωπίνων πόρων, το οποίο στελεχώνεται με εξειδικευμένα άτομα. Ο αριθμός των ατόμων του τμήματος αυτού εξαρτάται από το μέγεθος και την έκταση των δραστηριοτήτων της επιχείρησης.

    Συνοπτική περιγραφή των αρμοδιοτήτων των θέσεων εργασίας (Torrington et al. 1991. French,  1994):

    Διευθυντής ανθρώπινου δυναμικού: Είναι ο γενικός διευθυντής στα θέματα διοίκησης ανθρώπινων πόρων. Εισηγείται ό,τι αφορά τη διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού στην Ανωτάτη Διοίκηση, μετέχει στο Συμβούλιο Διευθυντών, στο σχεδιασμό πολιτικής, στο σχεδιασμό της οργάνωσης και της οργανωσιακής ανάπτυξης όπως επίσης και στον προγραμματισμό ανθρώπινου δυναμικού.

     Διευθυντής/προϊστάμενος εργασιακών σχέσεων : Ασχολείται με τη ρύθμιση ή και τη διαπραγμάτευση των όρων εργασίας ,ιδιαίτερα όταν υπάρχει εργατικό σωματείο, τον καταρτισμό και την ερμηνεία της συλλογικής σύμβασης εργασίας και των επιμέρους συμφωνιών ενώ χειρίζεται τα παράπονα, τις διενέξεις, τις συγκρούσεις, την επίλυση των συλλογικών διαφορών και οτιδήποτε προκύπτει κατά την εφαρμογή των συμβάσεων και ειδικών συμφωνιών με το σωματείο.

     Διευθυντής/προϊστάμενος στρατολόγησης/απασχόλησης: Ασχολείται με το σχεδιασμό των πολιτικών στρατολόγησης και επιλογής και συγκεκριμένα με τη διερεύνηση των πηγών στρατολόγησης, τις διαδικασίες στρατολόγησης και επιλογής, υποδοχή και ενημέρωση του νεοπροσλαμβανόμενου αλλά και με τις διαδικασίες τερματισμού απασχόλησης.

    Διευθυντής/προϊστάμενος αμοιβών και πρόσθετων παροχών: Στις αρμοδιότητές του ανήκει ο σχεδιασμός και η υλοποίηση της πολιτικής αμοιβών και συγκεκριμένα η ανάλυση και αξιολόγηση των έργων, ή έρευνα αγοράς για τις αμοιβές, ο σχεδιασμός των συστημάτων αμοιβής, των συστημάτων bonus και διανομής κερδών, όπως επίσης και ο σχεδιασμός των προγραμμάτων πρόσθετων παροχών.

    Διευθυντής/προϊστάμενος εκπαίδευσης και ανάπτυξης :Στις αρμοδιότητές του ανήκουν ο σχεδιασμός και υλοποίηση της εκπαιδευτικής πολιτικής και της πολιτικής ανάπτυξης προσωπικού. Συγκεκριμένα, εγκατάσταση και ενημέρωση νεοπροσλαμβανόμενων, σχεδιασμός και υλοποίηση εκπαιδευτικών προγραμμάτων και προγραμμάτων ανάπτυξης στελεχών, ο σχεδιασμός της επαγγελματικής εξέλιξης των στελεχών και των προγραμμάτων διαδοχής, οι κύκλοι ποιότητας, η διάδοση της οργανωσιακής κουλτούρας.

    Διευθυντής/προϊστάμενος/υπεύθυνος υγιεινής και ασφάλειας: Ασχολείται με το σχεδιασμό και την υλοποίηση της πολιτικής για την υγιεινή και ασφάλεια στον εργασιακό χώρο σε συνεργασία με τα στελέχη παραγωγής. Γνωρίζει και ενημερώνεται συνεχώς για τη σχετική νομοθεσία και φροντίζει για την τήρηση των όρων ασφαλείας, την ελαχιστοποίηση των εργατικών ατυχημάτων και των επαγγελματικών ασθενειών, αλλά και για το σχεδιασμό και υλοποίηση των προγραμμάτων βοήθειας και στήριξης των εργαζομένων. (employee assistance programs).

    Υπεύθυνοι διοικητικών υπηρεσιών/γραφείο προσωπικού: Ασχολείται με τη διεκπεραίωση των διοικητικών διαδικασιών, την τήρηση των αρχείων, τη γραμματειακή υποστήριξη και πληροφοριακά συστήματα και ενδεχομένως χρησιμοποιούνται στη διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού.
3ο ΚΕΦΑΛΑΙΟ

 ΔΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ

   Ένα βασικό συστατικό μέλος για το πλαίσιο πραγματοποίησης μιας επιχειρηματικής ιδέας, η διαμόρφωση στρατηγικής, παρέχει κατεύθυνση στον οργανισμό. Αποτελεσματικές οργανωσιακές στρατηγικές απαιτούνται προκειμένου ο οργανισμός να πετύχει την αποστολή του καθοδηγούμενες βέβαια από την προοπτική μιας επένδυσης. Μετά από ενδελεχή παρατήρηση του περιβάλλοντος για ευκαιρίες ή τυχόν απειλές και ενδοσκοπική διεργασία αξιολόγησης πλεονεκτημάτων και αδυναμιών, ο οργανισμός είναι  έτοιμος για τη διαμόρφωση στρατηγικής .Ο Προγραμματισμός Ανθρώπινου Δυναμικού μπορεί επίσης να  παρέχει δεδομένα για τη διαμόρφωση στρατηγικής, παρόλο που διαδέχεται στο πλαίσιο της ιδέας τη διαμόρφωση στρατηγικής.

    Αυτός το κεφάλαιο θα πραγματευθεί πρώτα την σημασία της διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού στη διαμόρφωση στρατηγικής. Μετά από αυτό, η θεωρητική προσέγγιση για τη στρατηγική διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού θα παρουσιαστεί, μαζί με ιδέες και ορισμούς. Η διεθνής στρατηγική, ένα θέμα συνεχούς αυξανόμενης σημασίας, θα μας απασχολήσει στη συνέχεια .Στη συνέχεια εξετάζεται η συμβολή που το ανθρώπινο δυναμικό μπορεί να παρέχει ώστε να επανδρώσει τη στρατηγική καθώς και την αλληλεπίδραση μεταξύ στρατηγικής και ανθρώπινου δυναμικού. Προχωρώντας, τα στρατηγικά μοντέλα συμπεριφοράς, το πλήθος δραστηριοτήτων ανθρώπινου δυναμικού, τα διαφορετικά είδη επιχειρήσεων, τα επιχειρηματικά δίκτυα και η οργανωσιακή γνώση θα μας απασχολήσουν.

   Αφήνοντας αυτά τα στρατηγικά θέματα, θα διερευνηθεί η ολοκλήρωση της στρατηγικής με τη βοήθεια του ανθρώπινου δυναμικού. Στο τέλος θα συζητηθούν προσωπικές απαιτήσεις στρατηγικά καθορισμένων ρόλων. Παρόλο που το υλικό που θα παρουσιαστεί συνήθως αφορά σε περιεχόμενο ανθρώπινου δυναμικού, εντούτοις οι αρχές στρατηγικής βρίσκουν  ευρεία εφαρμογή σε όλους τους διευθυντές ή οι υπεύθυνους σημαντικών επιχειρηματικών εργασιών.

3.1 Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ ΣΤΗ ΔΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ

   Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού αποτελεί πλέον κρίσιμο παράγοντα στη γενική διοίκηση, κυρίως λόγω του ρόλου της στο να παρέχει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, του έντονου ανταγωνισμού και της αναγνώρισης των απαιτήσεων του τεχνολογικά αναπτυσσόμενου περιβάλλοντος στο μέλλον.[1] Ο ειδικός στη στρατηγική, Michael Porter, έχει συμπεράνει ότι η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού είναι το κλειδί στην απόκτηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος[2] .Στον αυξανόμενο αριθμό επιχειρήσεων, το ανθρώπινο δυναμικό αντιμετωπίζεται ως πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Υπάρχει μεγαλύτερη αποδοχή πλέον της άποψης ότι η ειδοποιός ανταγωνιστική διαφορά επιτυγχάνεται μέσω έντονα αναπτυγμένων δεξιοτήτων του προσωπικού, ιδιαίτερων οργανωτικών μεθόδων και διεργασιών διοίκησης. Αυτό έρχεται σε αντίθεση με την παραδοσιακή έμφαση σε μεταβιβάσιμες πηγές, όπως εξοπλισμός που μπορεί να αποκτηθεί από ανταγωνιστές. Πιο συγκεκριμένα, έχει αναγνωριστεί ότι το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μπορεί να αποκτηθεί με υψηλής ποιότητας δυναμικό, το οποίο δίνει τη δυνατότητα στους οργανισμούς να ανταγωνιστούν σε αποτελεσματική για την αγορά με βάση ποιοτικά και διαφοροποιημένα προϊόντα και υπηρεσίες καθώς και τεχνολογικές καινοτομίες αντί να  στηρίζονται σε χαμηλά κόστη.[3] Ένα παράδειγμα ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος που βασίζεται στο ανθρώπινο δυναμικό προέρχεται από τις προσπάθειες του John Deree  να αυτοματοποιήσει τα εργοστάσιά του. Σαν αποτέλεσμα της ανάπτυξης του ταλέντου του και της  εξαιρετικής εξειδίκευσης στην εργοστασιακή αυτοματοποίηση, η εταιρία εγκαθίδρυσε έναν τεχνολογικό διαχωρισμό.[4] Άλλο παράδειγμα που προέρχεται από υπογραμμίζει την έμφαση στα θέματα στο εκτελεστικό του πρόγραμμα ανάπτυξης της  διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού.[5] Παραδείγματα σαν κι αυτά δείχνουν τις ευρύτερες ευθύνες και τη σημασία της σημερινά περισσότερο στρατηγικά κατευθυνόμενης διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού.

   Πέρα από το ρόλο της να παρέχει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μέσω του ποιοτικού δυναμικού, η αναγκαιότητα ελέγχου του εργατικού κόστους έχει αναβαθμίσει τη συμβολή της. Σαν αποτέλεσμα της έντονης πίεσης να ελεγχθούν τα κόστη οι γενικοί διευθυντές έχουν αντιληφθεί καλύτερα πλέον τον αρνητικό αντίκτυπο της αναποτελεσματικής χρήσης ανθρώπινου δυναμικού. Δεν χρειάζεται κανείς να δει μακριά για να βρει την αιτία της χαμηλής παραγωγικότητας, αρκεί να αντιληφθεί τα ακόλουθα: την έλλειψη εμπιστοσύνης, τις ανταγωνιστικές σχέσεις μεταξύ εργατών και διοίκησης, το φόβο προς την αλλαγή, την έλλειψη κινήτρων, τους μη σωστά χρησιμοποιούμενους εργάτες και βέβαια τις περιοριστικές πρακτικές λειτουργίας.Πολύ ενδιαφέρουσα παρατήρηση είναι η εξής: η επένδυση στην αποτελεσματική χρησιμοποίηση του μπορεί να αποδειχθεί περισσότερο αποτελεσματική από επενδύσεις σε εγκαταστάσεις και εξοπλισμό. Εξαιτίας του αποτελεσματικού ελέγχου του κόστους αποδεικνύεται ότι η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού μπορεί να παίξει ρόλο-κλειδί στη στρατηγική του ανταγωνισμού και στην ανάπτυξη επιθετικής ανταγωνιστικής πολιτικής.[6]
     Η οικονομική αναταραχή έχει επίσης αυξήσει τη σημασία του στρατηγικού ρόλου της διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού.Η παγκοσμιοποίηση, η τεχνολογία, η δραματικά εναλλασσόμενη δημογραφική κατανομή και οι διαφοροποιήσεις στην αξιοποίηση του δυναμικού έχουν δημιουργήσει ένα ανευ προηγουμένου αβέβαιο περιβάλλον. Η στρατηγική της διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού και η λειτουργία του προγραμματισμού ανθρώπινου δυναμικού φαίνονται συνεχώς ως μέσα προστασίας από το περιβάλλον αβεβαιότητας. Αναμενόμενο είναι η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού να ενοποιηθεί σε διαμόρφωση στρατηγικής και διεργασία προγραμματισμού.[7] Όσο η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού θα εξελίσσεται σε περισσότερο σημαντικό συστατικό μέλος της ανταγωνιστικής στρατηγικής μιας εταιρίας, η γενική διοίκηση έχει ένα κίνητρο να εξασφαλίσει την ευθυγράμμιση και την συνέπεια ανάμεσα στη στρατηγική και τις πρακτικές και πολιτικές του ανθρώπινου δυναμικού[8].Η πρώτη πρόκληση προκύπτει μέσα από την απάντηση της ακόλουθης ερώτησης: ’Ποιοι τύποι ανθρώπων θα χρειαστούν για να ηγηθούν στις επιχειρήσεις του μέλλοντος;[9] ’Η προσδοκία είναι ότι άνθρωποι και λειτουργίες, οι οποίοι θα συμμορφωθούν με μελλοντικές στρατηγικές ανάγκες, θα παράγουν την καλύτερη δυνατή απόδοση. Συγκεντρώνοντας όλα τα στοιχεία, μερικές πρόσφατες εμπειρικές μελέτες έχουν καταλήξει στο ότι η υψηλότερη απόδοση σχετίζεται με την ολοκληρωμένη στρατηγικά διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού.[10]
   Έχει επίσης συντελεστεί αναγνώριση της συμβολής της διοίκησης ανθρώπινου   δυναμικού

στην επιτυχία εταιριών μέσα από διεθνείς προσπάθειες.Τέτοια επιτυχία είναι πιο πιθανή όταν η διεθνής ανάμειξη ανταμείβεται και όταν παρέχεται διεθνής εκπαίδευση σε θέματα επιχειρήσεων. Είναι επίσης πιο πιθανή όταν η επιλογή των διευθυντών και τα κριτήρια προαγωγών βασίζονται σε διεθνή εμπειρία.[11] Ανεξαρτήτως των παραπάνω, μία συνεπής στρατηγική πρέπει να αναπτυχθεί και να συνδεθεί με τη συνολική στρατηγική του εκάστοτε οργανισμού.

3.2  ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΥΠΟΒΑΘΡΟ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ: ΕΝΝΟΙΕΣ ΚΑΙ ΟΡΙΣΜΟΙ

   Ο όρος χρησιμοποιείται ευρέως στην ορολογία διοίκηση .Γενικά, ο στόχος της είναι η αποτελεσματική εφαρμογή τέτοιων πόρων ώστε να ικανοποιούν τις απαιτήσεις και τους στόχους του οργανισμού. Διευκρινίζοντας τον όρο, οι επαγγελματίες τείνουν να δίνουν έμφαση στο ρόλο που εκπληρώνει[12], όπως φαίνεται στους κάτωθι  ορισμούς και επεξηγήσεις: ‘‘Για να εφαρμοστεί σωστά η στρατηγική μιας επιχείρησης………..θα πρέπει όλοι από την κορυφή του οργανισμού ως τον χαμηλότερο σημείο της να κάνουν ό,τι είναι δυνατό πετύχει.’’[13]
   Ένας πιο περιεκτικός ακαδημαϊκός όρος της στρατηγικής διοίκησης ανθρώπινων πόρων ορίζει τα ακόλουθα:  Η Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων αφορά κυρίως την ολοκλήρωση και την προσαρμογή. Βασικός της σκοπός είναι να διασφαλίσει ότι 1)με την στρατηγική της καλύπτονται οι ανάγκες της εταιρίας, 2)οι τακτικές που χρησιμοποιούνται θα πρέπει να έχουν συνοχή και μεταξύ τους αλλά και κατά μήκος της ιεραρχίας και 3)οι πρακτικές της θα πρέπει να εφαρμόζονται, να είναι αποδεκτές και να χρησιμοποιούνται από τη σειρά των διευθυντικών στελεχών και τους εργαζόμενους ως αναπόσπαστο μέρος της καθημερινής τους δουλειάς.[14]      

   Ο Patrick Wright και ο Gary McMahan έχουν προτείνει έναν παρόμοιο ορισμό της στρατηγικής Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων [15] .Ο ορισμός τους υπογραμμίζει ότι ‘το πλάνο της προγραμματισμένης ανάπτυξης της και των δραστηριοτήτων  της στοχεύει να δώσει τη δυνατότητα στον εκάστοτε οργανισμό να πετύχει τους στόχους του.’[16]
   Με δεδομένη την προσέγγιση των παραπάνω εννοιών της στρατηγικής Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων, ένα περιεκτικό θεωρητικό πλαίσιο μπορεί τώρα να χρησιμοποιηθεί για να οργανώσει τις γνώσεις μας σχετικά με το πώς οι τακτικές της επηρεάζονται από στρατηγικές μελέτες. Τέτοιο θεωρητικό πλαίσιο έχει αναπτυχθεί από τον Patrick Wright και τον Gary McMahan και παρουσιάζεται στο παρακάτω σχήμα (εικόνα 1). Αυτό το πλαίσιο παρουσιάζει 6 θεωρητικές επιρροές, 4 από τις οποίες παρέχουν επεξηγήσεις για πρακτικές που απορρέουν από στρατηγικές μελέτες.Η πρώτη, που βασίζεται στην έννοια των πόρων, επεξηγεί πρακτικές που παρέχουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, όπως είναι η κατανομή των πόρων της επιχείρησης, η οργανωτική της δομή και οι ιδιαίτερες ικανότητες της. Για παράδειγμα, μία εταιρία μπορεί να  κατανέμει τους πόρους της προκειμένου να παράγει ανώτερες λειτουργίες επιλογής και  συστήματα αντιστάθμισης ώστε να αποκτήσει τη δυνατότητα να ξεχωρίσει από τους αντιπάλους της. Η δεύτερη επιρροή, από άποψη συμπεριφοράς, βασιζόμενη στη θεωρία του ενδεχομένου, εξηγεί πρακτικές σχεδιασμένες κατάλληλα ώστε να ελέγχουν και να επηρεάζουν στάσεις και συμπεριφορές. Εστιάζει σε τέτοιες πρακτικές με σκοπό την επίτευξη των στρατηγικών στόχων. Η τρίτη επιρροή χρησιμοποιεί κυρίως συστήματα διακυβέρνησης. Αυτή η άποψη εξηγεί την υιοθέτηση ή την κατάργηση των πρακτικών που προκύπτουν ως αποτέλεσμα της ανατροφοδότησης των στρατηγικών προσπαθειών. Με αυτή την προοπτική, προγράμματα εκπαίδευσης θα πρέπει να υιοθετηθούν ώστε να βοηθήσουν τον εκάστοτε οργανισμό να επιδιώξει μία στρατηγική η οποία θα ανανεώνεται και θα εξελίσσεται σύμφωνα με τα αποτελέσματά της. Η τέταρτη επιρροή, βασιζόμενη στη άποψη του κόστους μεσολάβησης και συναλλαγών, εξηγεί γιατί οι εταιρίες χρησιμοποιούν συστήματα ελέγχου όπως η αξιολόγηση επίδοσης και οι ανταμοιβές. Όταν απουσιάζουν αυτά τα συστήματα οι στρατηγικές είναι πολύ πιθανό να μην αποδώσουν.[17]
  Οι άλλες δύο θεωρίες παρέχουν επεξηγήσεις σχετικά με τις τακτικές που αφορούν το προσωπικό οι οποίες δεν ακολουθούν στρατηγικούς συλλογισμούς. Οι θεωρίες ανεξαρτησίας πόρων και εξουσίας επεξηγούν πρακτικές που προκαλούνται από κυβερνητικές και πολιτικές επιρροές όπως η νομοθεσία, οι συγχωνεύσεις, ο έλεγχος κατανομής πόρων  και οι προσδοκίες κοινωνικής ευθύνης. Η τελευταία επιρροή, η θεσμική θεωρία, επεξηγεί ότι πρακτικές όπως η χρήση μη κατάλληλης απόδοσης των πρακτικών αξιολόγησης, μπορεί να υφίσταται εξαιτίας εσωτερικής αδράνειας στην οργάνωση και δεν είναι βέβαια αποτέλεσμα της ενσυνείδητης λήψης αποφάσεων. [18]
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Εικόνα 1: Στρατηγική διοίκηση ανθρώπινων πόρων, ένα θεωρητικό πλαίσιο.
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ

   Η σύγχρονη βιβλιογραφία παρέχει έναν αριθμό από διαφορετικούς ορισμούς της στρατηγικής διοίκησης. Ο ορισμός του James Brian Quin’s εστιάζει στην ολοκλήρωση των στόχων, στην τακτική και  την διαδοχική δράση: ‘Μία στρατηγική είναι το πλάνο ή το σχέδιο που ολοκληρώνει τους βασικούς στόχους ενός οργανισμού, τις τακτικές του και τα διαδοχικά βήματα δράσης του σε ένα συνεκτικό σύνολο.’[19] Επομένως, η στρατηγική ασχολείται με την παροχή κατεύθυνσης, συντονισμού και την σκιαγράφηση ενός καθοριστικού πλαισίου. Ένας άλλος ρόλος της στρατηγικής είναι αυτός που αφορά στην κατανομή των πόρων. Ο παρακάτω ορισμός του William Henn επικεντρώνεται σε αυτή την πλευρά της στρατηγικής: «Στρατηγική είναι η συγκέντρωση των πόρων σε επιλεγμένες ευκαιρίες για την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος».Ο ειδικός σε θέματα στρατηγικής, [20]Kenichi Ohmae, έχει κάνει μία παρόμοια τοποθέτηση: «Μόνον η ίδια κατανομή των πόρων με τους ανταγωνιστές  δε θα αποδώσει κανένα ανταγωνιστικό πλεονέκτημα». Οι ορισμοί των Ohmae και Henn επικεντρώνονται στη λήψη  αποφάσεων τέτοιων ώστε να απαλειφθούν πόροι από λιγότερο υποσχόμενες γραμμές παραγωγής ή λειτουργίες και η εναπόθεσή τους σε περιοχές όπου η επιχείρηση μπορεί να αποκτήσει στρατηγικό πλεονέκτημα.[21] Αποτυγχάνοντας να είμαστε επιλεκτικοί σχετικά με τις ευκαιρίες και να παίρνουμε σκληρές αποφάσεις στην κατανομή των πόρων, οι πόροι μας διασπείρονται αραιά σε όλες τις γραμμές παραγωγής .Σαν αποτέλεσμα, οι εταιρίες που αποτυγχάνουν να επικεντρώσουν τους πόρους τους σε έναν υποσχόμενο τομέα  βρίσκονται σε μειονεκτική θέση.[22] Επομένως, η στρατηγική επιτελεί λειτουργίες κατεύθυνσης, συντονισμού, λήψης αποφάσεων και κατανομής πόρων.

ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ

Ορισμοί στρατηγικού σχεδιασμού ή όπως αποκαλείται αλλιώς διαδικασία διαμόρφωσης στρατηγικής, [23]διαφέρουν όσον αφορά την έμφαση τους στη λογική και την τυπικότητα. Η παρακάτω περιγραφή είναι από τον James Craft και αφορά τον λογικό/περιεκτικό στρατη-γικό σχεδιασμό: Η λογική/περιεκτική διεργασία, συχνά υποστηριζόμενη σε κείμενα στρατηγικού σχεδιασμού και προφανώς και από τους επαγγελματίες, δίνει έμφαση στην  ήδη

αποφασισμένη δραστηριότητα μέσα από τη λογική διαμόρφωση στόχων, την εξέταση των εναλλακτικών, και την σκιαγράφηση των σχεδίων πριν τις πράξεις. Τείνει να μακροπρόθεσμο προσανατολισμό και επικεντρώνεται σε μετρήσιμες δυνάμεις που επηρεάζουν την εταιρία, καθώς και σε ποσοτικές δραστηριότητες και λειτουργίες.[24]
    Η διαδικασία του επίσημου λογικού/περιεκτικού στρατηγικού σχεδιασμού τυπικά αποτελείται από τα παρακάτω βήματα:
1. Ανάπτυξη οργανωσιακής φιλοσοφίας  και ρητή δήλωση της αποστολής

2. Εξέταση του περιβάλλοντος στο οποίο δρα η επιχείρηση

3. Ανάλυση των πλεονεκτημάτων, των αδυναμιών, των ευκαιριών, και των απειλών 

4. Διαμόρφωση των στρατηγικών επιδιώξεων      

5. Εύρεση εναλλακτικών στρατηγικών για την επίτευξη των στόχων

6. Αξιολόγηση και επιλογή στρατηγικών

   Αυτή η αλληλουχία βημάτων δεν αναφέρει τις πολιτικές πλευρές  του στρατηγικού σχεδιασμού. Εντούτοις, η τυπικότητα της διεργασίας και η έμφασή της σε λογικές και ποσοτικές διεργασίες δεν θα έπρεπε να παραβλέπει το γεγονός ότι ο στρατηγικός σχεδιασμός προκύπτει μέσα και από πολιτικές καταστάσεις. Εξ’αιτίας της πολιτικής φύσης της διεργασίας, μερικές πλευρές του παραπάνω πλάνου θα διαπραγματευτούν.[25]
    Σε αντίθεση με τον τυπικό/περιεκτικό στρατηγικό σχεδιασμό, ο ανεπίσημος/εμπλουτι-σμένος στρατηγικός σχεδιασμός δίνει έμφαση στην επείγουσα και προσωρινή φύση της στρατηγικής και έχει βραχυπρόθεσμο προσανατολισμό[26] .Σύμφωνα με τον Quinn, σε ένα συγκεκριμένο βαθμό η διοικητική ή λογική προσέγγιση αντιπροσωπεύει μία προσαρμόσιμη διαδικασία, κάνοντας αλλαγές και προσαρμογές στη στρατηγική ανάλογα με τις τυχόν νέες πληροφορίες. Τέτοιος σχεδιασμός δεν είναι ελλιπής ή ανούσιος. Περαιτέρω διοικητικός ή λογικός σχεδιασμός δεν είναι ασυνεπής με τον επίσημο σχεδιασμό, αλλά αντίθετα οδηγεί σε πιο γρήγορη εκπλήρωση των στόχων και μειώνει την πιθανότητα καταστροφικών λαθών που μπορεί να προκύψουν ως αποτέλεσμα της αδιάλλακτης προσκόλλησης στον λογικό/περιεκτικό σχεδιασμό[27].Ο λογικός ινκρεμενταλισμός είναι συνεπής με την προσαρμογή δεδομένων από οργανωσιακές υπομονάδες και λειτουργικές περιοχές καθώς αποκτώνται νέες πληροφορίες. Αυτό εμφανίζεται να είναι το βασικό θέμα  καθώς όλο και περισσότερες αρμοδιότητες του στρατηγικού σχεδιασμού μοιράζονται ανάμεσα στους εκάστοτε managers.[28]
        Παρόλο που οι δύο τύποι στρατηγικού σχεδιασμού διαφέρουν, η χρήση τους δεν είναι αμοιβαία αποκλειόμενη  όσο οι εταιρίες τείνουν να υιοθετούν και τις δύο προσεγγίσεις. Πιθανότατα είναι πιο χρήσιμο να σκεφτεί κανείς τον στρατηγικό σχεδιασμό είτε ως μία ισορροπία μεταξύ λογικού/περιεκτικού και προσαυξητικού σχεδιασμού είτε ως θέμα διαβάθμισης.[29] Ανεξάρτητα από το βαθμό χρήσης του ενός ή του άλλου είδους, ο στρατηγικός σχεδιασμός υπηρετεί έναν αριθμό ζωτικών λειτουργιών, οι οποίες παρουσιάζονται παρακάτω: [30]   

1. Ανάλυση βασισμένη σε πιο ευρύ χρονικό πλαίσιο

2. Επικοινωνία σχετικά με τους στόχους και την κατανομή των πόρων

3. Πλαίσιο για βραχυπρόθεσμο πλάνο αξιολόγησης και ολοκλήρωση

4. Θεσμοθέτηση μακροπρόθεσμου ορίζοντα απαραίτητου για επενδύσεις όπως η έρευνα και η ανάπτυξη

5. Κρίσιμα κριτήρια για βραχυπρόθεσμη λήψη αποφάσεων

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΣΕ ΜΟΝΑΔΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ

 Σε αυτό το σημείο, το θέμα του στρατηγικού σχεδιασμού έχει πρωταρχικά εστιάσει σε σωματειακό επίπεδο. Εντούτοις, οι ανταγωνιστικές στρατηγικές σε επίπεδο επιχείρησης είναι πολύ σχετικές με το ανθρώπινο δυναμικό και την ανάπτυξη των στρατηγικών που το αφορούν. Το πλαίσιο του Michael Porter  παρέχει μία στέρεα βάση για την κατανόηση ανταγωνιστικών στρατηγικών σε επιχειρησιακό επίπεδο. Ο Porter διατείνεται ότι υπάρχουν πέντε δυνάμεις  που επηρεάζουν  την εφικτή δυνατότητα κέρδους μίας βιομηχανίας :Αυτές οι δυνάμεις έχουν τις ρίζες τους ως ένα βαθμό στον οικονομολόγο Alfred Marshall και συμπεριλαμβάνουν την ευκολία με την οποία οι νέοι ανταγωνιστές μπορούν να εισέλθουν σε μία βιομηχανία, την αγοραστική δύναμη του κοινού, την αγοραστική δύναμη των προμηθευ-των, τη δύναμη του ανταγωνισμού μεταξύ των αντίπαλων εταιριών καθώς και τη διαθεσιμότητα αγαθών ή υπηρεσιών που μπορούν να αντικαταστήσουν τα αντίστοιχα των αντιπάλων εταιριών. Από την άλλη, υπάρχουν μερικά συγκεκριμένα χαρακτηριστικά από τα οποία καθεμία από τις δυνάμεις μπορεί να αξιολογηθεί. Για παράδειγμα, το πόσο ισχυρά είναι τα εμπόδια για  νέα  είσοδο σε μία βιομηχανία εξαρτάται από επιρροές όπως η κλίμακα της οικονομίας, το κόστος κεφαλαίου και ο βαθμός κρατικής παρέμβασης. Αυτές οι δυνάμεις παρέχουν τη βάση για την ανάπτυξη ενός εργαλείου ανάλυσης που λέγεται αλυσίδα αξιών, η οποία παρέχει οπτική εκ των έσω στο πώς οι εταιρίες αξιολογούν τις δυνατότητες τους να ανταγωνιστούν και να λάβουν αποφάσεις σχετικές με τις ανταγωνιστικές τους στρατηγικές. Παραδείγματα βασικών δραστηριοτήτων στην αλυσίδα αξιών περιλαμβάνουν λειτουργίες, λογιστική εξόδων και υπηρεσίες ενώ παραδείγματα περιφερειακών δραστηριοτήτων περιλαμβάνουν το ανθρώπινο δυναμικό και την τεχνολογία[31].Ο συνδυασμός της ελκυστικότητας μίας βιομηχανίας και της γνώσης των εταιριών όσον αφορά τις δυνατότητες τους να ανταγωνιστούν επιτρέπει στις εταιρίες να επιλέξουν τη σωστή  στρατηγική στο πλαίσιο της βιομηχανίας τους. Απαραιτήτως υπάρχουν τρεις γενικές στρατηγικές για τον ανταγωνισμό σε μία βιομηχανία : η υιοθέτηση χαμηλής τιμής, η διαφοροποίηση ( πρωτότυπα 

προϊόντα και υπηρεσίες) και η κατάληψη μίας θέσης που συνδυάζει τη χαμηλή τιμή και την διαφοροποίηση σε ένα συγκεκριμένο τμήμα της βιομηχανίας. Τέτοιες στρατηγικές επιχειρησιακού ανταγωνισμού είναι σημαντικές στη διαμόρφωση της στρατηγικής που υιοθετείται για το ανθρώπινο δυναμικό επειδή διαφορετικές πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινων πόρων συνδέονται με αντίστοιχες στρατηγικές.[32] Το προσαρμοσμένο μοντέλο του Raymond Miles και του Charles Snow σχετικά με τη στρατηγική μίας επιχείρησης παρέχει οπτικές εκ των έσω στο πώς οι εταιρίες μπορούν να προσαρμοστούν  για την καλύτερη  ευθυγράμμισή τους με τα ανταγωνιστικά περιβάλλοντα. Το μοντέλο τους δίνεται αργότερα σε 

αυτό το κεφάλαιο.

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΣΕ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΕΣ ΜΟΝΑΔΕΣ  

   Η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού μπορεί να παίξει σημαντικό ρόλο στον σχεδιασμό στρατηγικής στο επίπεδο της επιχειρησιακής μονάδας και, όπως σημειώνεται είναι ένας από τους συνδέσμους στην ανάλυση της αλυσίδας αξιών. Αυτός ο ρόλος ίσως εξεταστεί στο περιεχόμενο των δεδομένων ανθρώπινου δυναμικού κατά την ανάπτυξη στρατηγικών εναλλακτικών σχεδίων. Για παράδειγμα, η επιχειρησιακή μονάδα μίας ομάδας μάρκετινγκ μπορεί να εντοπίσει μία ευκαιρία κατά τη διάρκεια της σχεδιαστικής διαδικασίας .Οι σχεδιαστές μάρκετινγκ τότε αναπτύσσουν εναλλακτικές στρατηγικές για την ‘εκμετάλλευση΄

της ευκαιρίας .Ως τμήμα της διαδικασίας προγραμματισμού οι αντιπρόσωποι από σημαντικά τμήματα ως αυτό της παραγωγής ,οικονομικών και ανθρώπινου δυναμικού εισάγει τα δεδομένα  σχετικά με τα δυνατά κι αδύνατα σημεία της επιχείρησης καθώς και τις απαιτήσεις σε πόρους. Η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού θα αναμενόταν να παρέχει μία ανάλυση σχετική με τις περαιτέρω επιπλοκές κάθε εναλλακτικής. Το προϊόν αυτών των διεργασιών προγραμματισμού υποβάλλεται τότε στο ανώτατο διοικητικό συμβούλιο της επιχείρησης για έγκριση και χρηματοδότηση. Σε μερικές επιχειρήσεις ο υποδιευθυντής ανθρώπινου δυναμικού θα μπορούσε επίσης να είναι μέλος της εκτελεστικής επιτροπής και να συναποφασίσει σχετικά με αυτές τις υποβαλλόμενες προτάσεις. Αυτή η αντιπροσώπευση του ανθρώπινου δυναμικού από τον υποδιευθυντή ανθρώπινου δυναμικού θα αποτελούσε ξεχωριστό ρόλο.[33]
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ

   Σε αυτό το σημείο, το θέμα της στρατηγικής και του σχεδιασμού της έχουν εστιάσει στη γενική ιδέα της διοίκησης ανθρώπινων πόρων και στα σχετικά ευρεία πεδία συλλογισμών στο επίπεδο της επιχείρησης και της μονάδας στρατηγικής. Το επόμενο σημείο εστίασης είναι η στρατηγική ανθρωπίνων πόρων η οποία έχει διασαφηνιστεί από τον Randall Schuler  ως εξής: «Οι στρατηγικές ανθρώπινου δυναμικού είναι απαραιτήτως σχέδια και προγράμματα για να θέσουν και να λύσουν θεμελιώδη στρατηγικά θέματα που αφορούν σε διοίκηση ανθρώπινων πόρων»[34] .Η στρατηγική ανθρώπινων πόρων εστιάζει στην ευθυγράμμιση μεταξύ των πρακτικών του οργανισμού όσον αφορά το ανθρώπινο δυναμικό, τις τακτικές και τα προγράμματα του με τα σχέδια των επιχειρησιακών και στρατηγικών μονάδων. Οι συνεπείς πολιτικές και πρακτικές σχετικές με το ανθρώπινο δυναμικό είναι βασικές ανησυχίες της γενικότερης διοίκησης καθώς και της λειτουργίας του.[35]
    Διαφορές ανάμεσα  σε τακτικές και πρακτικές  κατά μήκος της  διοίκησης ανθρώπινων πόρων των βιομηχανιών δείχνουν ότι οι τακτικές και οι πρακτικές που αφορούν στο προσωπικό διαφέρουν ανάλογα με το περιβάλλον στο οποίο οι εταιρίες εκδηλώνουν τη δράση τους. Εντούτοις, οι διαφορετικές κατηγορίες βιομηχανιών δεν εξηγούν όλες αυτές τις διαφοροποιήσεις ανάμεσα στις στρατηγικές των εταιριών επειδή οι διαφοροποιήσεις επίσης καθορίζουν τις ίδιες τις πολιτικές και πρακτικές διοίκησης ανθρώπινων πόρων .Οι εταιρίες γενικά προσπαθούν να αποφεύγουν την υπερβολική έμφαση στο να πετύχουν μία συμφωνία ανάμεσα στις στρατηγικές και τις πρακτικές διοίκησης του ανθρώπινου δυναμικού .Η υπερβολική ανησυχία αυτής της συμφωνίας μπορεί να αποβεί επιζήμια, αφού πρέπει να υπάρξουν μεταβατικές περίοδοι κατά τη διάρκεια των οποίων τέτοιες ασυμφωνίες θα συμβούν. Παρομοίως, η υπερβολική συμφωνία μεταξύ των στρατηγικών και του ανθρώπινου δυναμικού της εταιρίας μπορεί να περιορίσει χωρίς ουσιαστικό λόγο τις δεξιότητες των υπαλλήλων, να εμποδίσει τυχόν καινοτομίες και τέλος να περιορίσει τη δυνατότητα της αλλαγής.[36]
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ 

    Ο προγραμματισμός ανθρώπινου δυναμικού παρέχει δεδομένα στις υψηλότερου επιπέδου διεργασίες στρατηγικού σχεδιασμού. Ένα από τα οφέλη αυτού του προγραμματισμού είναι ότι ανεξάρτητα από την ακρίβεια των προβλέψεων που υπάρχουν ,η διαδικασία ανάπτυξης προβλέψεων ωθεί τους managers να επαναξιολογήσουν θεμελιώδη συμπεράσματα σύμφωνα με τα οποία λειτουργεί ο οργανισμός. Σημαντική συνεισφορά του προγραμματισμού ΑΠ είναι το ότι σηματοδοτεί την ανάγκη για αλλαγή και εξυπηρετεί στην καθοδήγηση των δραστηριοτήτων μέσα από τις οποίες η  αποκτά καλύτερο συντονισμό μέσα στον οργανισμό .Η διεργασία προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων, σε διαδοχική σειρά, περιλαμβάνει την ενδελεχή εξέταση του περιβάλλοντος καθώς και μία διεπαφή με τον στρατηγικό σχεδιασμό, τις προβλέψεις σχετικά με τις απαιτήσεις σε ανθρώπινο δυναμικό, την απογραφή τρέχοντος πλεονάσματος ανθρώπινου δυναμικού ,τις προβλέψεις εσωτερικών κι εξωτερικών προμηθειών σε  εργατικά, τη σύγκριση μεταξύ προβλέψεων προμηθειών και ζήτησης, την ανάπτυξη σχεδίων που αφορούν στις ελλείψεις και τα πλεονάσματα και, τέλος την ανατροφοδότηση αυτών των αποτελεσμάτων στη διεπαφή του στρατηγικού σχεδιασμού.[37]
3.3  ΔΙΕΘΝΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ

  Οι εταιρίες που χρησιμοποιούν διαφορετικές στρατηγικές για να παράγουν προϊόντα και υπηρεσίες που θα τους δώσουν τη δυνατότητα να ανταγωνιστούν στην παγκόσμια αγορά. Αυτές οι στρατηγικές συμπεριλαμβάνουν πολλά είδη: τις πολυεθνικές ,τις παγκόσμιες, τις διεθνικές ,τις συμμαχικές καθώς και τις υβριδικές. Εντούτοις, το εργατικό δυναμικό ανά τον κόσμο συμπεριλαμβάνεται υποχρεωτικά σε όλες αυτές τις στρατηγικές .Η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού πρέπει να ταυτοποιεί τους πόρους εργατικού δυναμικού και να σχεδιάζει την χρησιμοποίησή του. Ακόμα και σε συμμαχίες, τα δεδομένα της διοίκηση παίζουν καθοριστικό ρόλο τόσο για την διαμόρφωση στρατηγικής όσο και για την εφαρμογή της.[38]
ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΕΣ, ΠΑΓΚΟΣΜΙΕΣ ΚΑΙ ΔΙΕΘΝΙΚΕΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ

  Οι  στρατηγικές που αφορούν επιχειρήσεις οι οποίες έχουν ευρύ βεληνεκές μπορούν να περιγραφούν ως πολυεθνικές, παγκόσμιες, διεθνικές ή ως συνδυασμός των βασικών στρατηγικών. Με την πολυεθνική στρατηγική οι  εταιρίες λειτουργούν στις εκάστοτε χώρες για την δική τους καθαρά προοπτική κέρδους. Όλες οι δραστηριότητες που σχετίζονται  με το σχεδιασμό ,την παραγωγή και το μάρκετινγκ πραγματοποιούνται σε καθεμία από αυτές χώρες (αυτές καλούνται δραστηριότητες αλυσίδας-αξιών).Οι στρατηγικές εσωτερικού προσαρμόζουν το προϊόν και το μάρκετινγκ που απαιτεί η προώθησή του στις μοναδικές και διαφορετικές προτιμήσεις του κοινού κάθε χώρας. Αντιθέτως ,οι παγκόσμιες στρατηγικές παράγουν τυποποιημένα  προϊόντα  χρησιμοποιώντας διαφορετικές μεθόδους για παράδειγμα στο σχεδιασμό και την παραγωγή ανάλογα με το σε ποια χώρα βρίσκεται και πιο συγκεκριμένα ανάλογα με τα εργατικά κόστη, τις δεξιότητες και άλλα στρατηγικά πλεονεκτήματα. Με τις διεθνικές στρατηγικές, οι εταιρίες ανταγωνίζονται στην παγκόσμια αγορά μέσω της χρήσης δικτύων και στρατηγικών συμμαχιών.[39]
    Οι πολυεθνικές στρατηγικές παρέχουν ένα δυναμικό πλεονέκτημα όσον αφορά τη διαπραγμάτευση με τους εργάτες-συνδικαλιστές, επειδή οι εργατικές δυσκολίες ή άλλα προβλήματα παραγωγής διακόπτουν την παραγωγή και τη ροή εισοδημάτων από τις διαδικασίες της μίας χώρας ή μίας μικρής ομάδας χωρών. Παρόλ’αυτά, οι ανωτέρω στρατηγικές δεν παράγουν οικονομικά οφέλη της κλίμακας των παγκόσμιων στρατηγικών. Με τις παγκόσμιες στρατηγικές οι οικονομικές κλίμακες αποκτώνται μέσω της διατήρησης μόνο μερικών διαφορετικών μοντέλων προϊόντος. Σαν αποτέλεσμα, επιτυγχάνονται χαμηλότερα κόστη και υψηλότερες ποιότητες. Οι Ιάπωνες κατασκευαστές αυτοκινήτων μας παρέχουν ένα παράδειγμα επιτυχούς εφαρμογής αυτής της στρατηγικής. Ένα μειονέκτημα με αυτή την προσέγγιση είναι ότι η τυποποίηση δεν ικανοποιεί  τις προτιμήσεις όλων των πελατών. Παρομοίως, απαιτείται καλύτερος συντονισμός και το μάρκετινγκ μπορεί να αποδειχθεί λιγότερο αποτελεσματικό. Μία επιπλοκή ,όσον αφορά το ανθρώπινο δυναμικό ,της παγκόσμιας στρατηγικής είναι ότι υπάρχει συγκέντρωση  των πόρων και των δεξιοτήτων σε ένα πιο στενό εύρος δραστηριοτήτων. Επομένως, με την παγκόσμια στρατηγική, είναι σημαντικό να εντοπίζει καθεμία από τις δραστηριότητες της αλυσίδας αξιών όπου υφίσταται η εργατική τάξη ,από την άποψη κόστους ή δεξιοτήτων. Μία άλλη επιπλοκή σχετική με το ανθρώπινο δυναμικό είναι ότι με την παγκόσμια στρατηγική, μία εταιρία θα ήταν πιθανότατα ιδιαίτερα ευάλωτη σε απεργίες ή προβλήματα με το εργατικό προσωπικό σε οποιοδήποτε σύνδεσμο της αλυσίδας αξιών, αφού η όλη διαδικασία εξαρτάται από όλους τους συνδέσμους. Εντούτοις, με περισσότερες από μία  πηγή κατασκευαστικών εγκαταστάσεων, η εταιρία μπορεί να μετατοπίσει την παραγωγή σε άλλες βιομηχανικές εγκαταστάσεις.[40]
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΣΥΜΜΑΧΙΕΣ   

Οι εταιρίες αυξάνουν τη χρήση στρατηγικών συμμαχιών με ξένες εταιρίες. Τέτοιες συμμαχίες επιτρέπουν στις εταιρίες να συνδυάσουν τα ατού τους για να κερδίσουν ένα πλεονέκτημα όσον αφορά την παραγωγή ή την προώθηση ενός προϊόντος. Συχνά  εταιρίες στις  ΗΠΑ μειώνουν τις απαιτήσεις του εργατικού προσωπικού συνάπτοντας συμμαχίες με ξένες επιχειρήσεις. Εντούτοις, η ιστορία των εταιριών στις ΗΠΑ σχετικά με τις εμπειρίες τους στις στρατηγικές συμμαχίες δείχνει ότι ο διακανονισμός αυτός μπορεί να είναι γεμάτος κινδύνους. Σύμφωνα με τους David Lei και John Slocum,οι συμμαχίες μπορούν να αποδειχθούν εξαιρετικά επικίνδυνες για τις εταιρίες που αναλαμβάνουν μόνο την κατασκευή των προϊόντων .Το θέλγητρο της παραγωγής χαμηλού κόστους, χωρίς τα κόστη επένδυσης στην ανάπτυξη του προϊόντος και στις νέες τεχνολογίες κατασκευής είναι ιδιαίτερα ελκυστικό. Δυστυχώς ,οι εταιρίες των ΗΠΑ που υιοθετούν αυτή τη στρατηγική καταλήγουν συνήθως απαξιωμένες  σε κρίσιμες περιοχές δεξιοτήτων. Παρόλο που βραχυπρόθεσμα τα οικονομικά οφέλη μίας εταιρίας που συμμετέχει σε κάποια συμμαχία μπορεί να είναι εντυπωσιακά, σε μακροπρόθεσμο επίπεδο ο συμμετέχων που αναλαμβάνει την κατασκευή συνήθως γίνεται ο κυρίαρχος παίχτης του  στην αγορά .Αυτό συμβαίνει σαν αποτέλεσμα της περιορισμένης γνώσης σχετικά με την παραγωγή του συμμετέχοντα των ΗΠΑ και τη ‘σύλληψη’ των βασικών ατού των άλλων εταιριών από τον άλλο εταίρο.[41]
   Ο Lei και Slocum έχουν συμπεράνει τα ακόλουθα: Η συνεργασία μπορεί πολύ εύκολα να «ανοίξει» για μία εταιρία ένα ολόκληρο φάσμα από ουσιώδη ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα, τεχνολογίες και γενικά δεξιότητες που οδηγούν σε ενιαία αναβάθμιση καθώς και την αποκομιδή πολύτιμων γνώσεων από την εταιρία ‘συνεταίρο’….Οι συμμαχίες όμως μπορούν να χρησιμοποιηθούν  και ως έμμεσο όπλο για να αποδυναμωθεί η συνεργάτιδα ‘εταιρία’ που δεν καταλαβαίνει το ρίσκο που εμπεριέχουν τέτοιες συμφωνίες.[42] 
   Ένα πρώτο παράδειγμα που αυτό έχει συμβεί είναι η βιομηχανία κατανάλωσης ηλεκτρονικών ειδών στην οποία εταιρίες όπως η General Electric,η RCA και η Zenith καταλάμβαναν κυρίαρχες θέσεις σε όλους τους τομείς της βιομηχανίας. Είκοσι χρόνια μετά την είσοδό τους σε συμμαχίες, κυριολεκτικά κανένα καταναλωτικό ηλεκτρονικό είδος δεν κατασκευάζεται στις ΗΠΑ, ενώ οι άλλοι συνεργάτες της συμμαχίας έχουν κυριαρχήσει   στη

βιομηχανία. Το πιο σημαντικό είναι ότι οι σύμμαχοι εταίροι χρησιμοποίησαν τη γνώση που κέρδισαν από αυτές τις αμερικάνικες εταιρίες ώστε να αναπτύξουν ουσιώδη ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα και να ηγηθούν σε άλλες περιοχές όπως τα μικροσκοπικά laser και τα συστήματα αισθητήρων .Ο μεγαλύτερος κίνδυνος  της παραχώρησης τέτοιων δεξιοτήτων συμβαίνει σε περιπτώσεις όπου υπάρχει συχνή αλληλεπίδραση και ανταλλαγή των υπαλλήλων-μηχανικών και τεχνικών μεταξύ των οργανισμών. Οι εταιρίες οι οποίες έχουν εξάγει το κατασκευαστικό τους μέρος λόγω της συνεργασίας τους με άλλες εταιρίες  χάνουν τη δυνατότητά τους να ανταγωνιστούν στην κατασκευή και συνήθως παραπέμπονται στο να προωθούν τα προϊόντα του συνεταίρου-συμμάχου. Πιο πέρα,  εξαιτίας των διαδικασιών του ολοκληρωμένου σχεδίου, της παραγωγής και του marketing που απαιτείται για τους σημερινούς σύντομους κύκλους ανάπτυξης του προϊόντος, ο ρυθμός  παρακμής της εξαρτημένης εταιρίας μπορεί να αυξηθεί.[43]
       Οι Lei και Slocum έχουν συμπεράνει ότι η σημασία της εγχώριας κατασκευής ίσως έχει υποτιμηθεί. Για παράδειγμα, οι εταιρίες που έχουν παραχωρήσει σε ξένες εταιρίες την άδεια να χρησιμοποιήσουν τις τεχνολογίες κατασκευής τους έχουν τοποθετήσει τους εαυτούς τους σε μία μελλοντικά μειονεκτική θέση. Όπως ο Lei  και ο Slocum υπογραμμίζουν: ’Όσο η τεχνολογία γίνεται σημαντικότερος πόρος ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, οι αποφάσεις αδειοδότησης μπορούν συχνά να μετακινήσουν την ανταγωνιστική θέση της εταιρίας στη βιομηχανία.’[44] Οι managers Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων χρειάζεται να γνωρίζουν πώς να μειώνουν την πιθανότητα τέτοιων  μη επιθυμητών αποτελεσμάτων. Μέτρα τα οποία μπορούν να αναστείλουν τη δράση των συμμαχιών όσον αφορά το ενδεχόμενο μειονέκτημα της εταιρίας περιλαμβάνουν:
1. την κατανόηση των πραγματικών στόχων της συμμάχου εταιρίας,

2. τη συνειδητοποίηση των πραγματικών στόχων της συμμαχίας έτσι ώστε τα κίνητρα να μην χρειαστεί να επανακαθοριστούν  προκαλώντας ζημία στην εταιρία,

3. την αποφυγή μίας λανθασμένης αίσθησης ασφάλειας λόγω του  νομικού ελέγχου αφού το πραγματικό κλειδί είναι η μεταβίβαση γνώσεων,

4. τη διατήρηση επαφής μεταξύ των managers της συμμαχίας έτσι ώστε οι μη εμφανείς διαφορές να κατανοηθούν.[45] Επειδή το τελευταίο έρχεται σε αντίθεση με το μήκος των εργασιακών κύκλων στην ανάπτυξη των προγραμμάτων διοίκησης, οι managers  καλούνται να επιμηκύνουν αυτούς τους κύκλους.

ΣΤΑΘΕΡΟ ΠΑΓΚΟΣΜΙΟ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ

   Πολύ ενδιαφέρον είναι ότι προβλέψεις από παρατηρητές που έλεγαν ότι οι ΗΠΑ θα αποτελέσουν μία οικονομία πληροφορίας  ενώ οι υποανάπτυκτες χώρες θα αναλάμβαναν τους λιγότερο απαιτητικούς ρόλους της κατασκευής φαίνεται ότι δεν ανταποκρίνονται τελικά στην πραγματικότητα. Αυτές οι προβλέψεις υποτίμησαν το διανοητικό επίπεδο τέτοιων χωρών και τις περιορισμένες επενδύσεις κεφαλαίου που απαιτούνται για την είσοδο στη βιομηχανία της πληροφορίας. Για παράδειγμα η πόλη της Bangalore στην Ινδία διαθέτει υψηλής ποιότητας ταλέντα προγραμματισμού Η/Υ τα οποία εταιρίες της Αμερικής και άλλων χωρών τα χρησιμοποιούν για την ανάπτυξη λογισμικού υψηλής πολυπλοκότητας. Οι Ινδοί προγραμματιστές έχουν τη φήμη της εξαιρετικής ικανότητας και επιμονής όσον αφορά την ανάπτυξη πολύ πολύπλοκων προγραμμάτων. Επίσης, οι χαμηλότεροι μισθοί τους σε σχέση με τα δεδομένα των ΗΠΑ τους καθιστούν πολύ ελκυστική πηγή εργατικού δυναμικού σε όλο τον κόσμο.[46] Οι ειδικοί στη στρατηγική θα μπορούσαν να αποφύγουν μία πρώιμη απόρριψη των δυνατοτήτων άλλων χωρών στο απώτερο μέλλον και να εστιάσουν στους παράγοντες που θα παρέχουν στις εταιρίες αληθινό και σταθερό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στην παγκόσμια οικονομία.

    Παρομοίως, υπάρχουν κι άλλες επιπλοκές σχετικές με τη στρατηγική ανθρώπινων πόρων λόγω της παγκοσμιοποίησης. Με το άνοιγμα των αγορών θα γίνει πιο δύσκολο για τις εταιρίες οι οποίες δεν εφαρμόζουν προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων  να ανταγωνιστούν με εταιρίες από άλλες χώρες που έχουν ήδη εκμεταλλευτεί τη συμβολή τέτοιων στρατηγικών και προγραμματισμού. Για παράδειγμα, η Volkswagen έχει αποδώσει μέρος της επιτυχούς διοίκησης της στο ανθρώπινο δυναμικό της. Η εταιρία αυτή διατηρεί μία μακροπρόθεσμη προσέγγιση η οποία είναι εμφανής μέσα από τα προγράμματα εκπαίδευσης που προετοιμάζουν τους εργαζόμενους για συστήματα υψηλού αυτοματισμού. Το ίδιο συνδεδεμένη με τις προσπάθειες της Volkswagen όσον αφορά τον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων είναι η εκτεταμένη συμμετοχή της  σε εκπαιδευτικά προγράμματα ειδίκευσης. Κατά τη διάρκεια ενός έτους,4500 μαθητευόμενοι προσελήφθησαν από τη  Volkswagen και τους εγγυήθηκαν μόνιμες θέσεις  μετά τη διαδικασία της εκπαίδευσης παρόλο που τα ποσοστά ανεργίας στη Γερμανία ήταν σχετικώς υψηλά[47] .Το ‘απόθεμα’ της Volkswagen  σε ειδικευμένους εργαζόμενους μπορεί να της προσφέρει ένα σταθερό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα απέναντι στους αντιπάλους της. Εντούτοις,  τα σημερινά υψηλά  μεγέθη των μισθών της Γερμανίας έχουν αποκλείσει αυτό το πλεονέκτημα σε ένα βαθμό.

ΙΚΑΝΟΙ  MANAGERS ΣΕ ΠΑΓΚΟΣΜΙΟ ΕΠΙΠΕΔΟ

   Ένας αναπτυσσόμενος τομέας στρατηγικής σημασίας  είναι η στρατολόγηση, η επιλογή και η ανάπτυξη ικανών managers σε διεθνές επίπεδο. Η Nancy Adler και η Susan Bartholomew έχουν μελετήσει τις απαιτήσεις σε ανθρώπινο δυναμικό για ‘διεθνώς ικανούς managers’ που θα έχουν κατανόηση της διεθνούς  επιχειρηματικής κατάστασης και ευρείς πολιτισμικές γνώσεις. Τέτοιοι  managers έχουν την ευελιξία να ζήσουν σε διαφορετικά πολιτισμικά περιβάλλοντα, να μπορούν να δρουν παράλληλα με ανθρώπους με  διαφορετικές κουλτούρες και να μην αντιμετωπίζουν με προκατάληψη τους συναδέλφους τους από άλλες χώρες .Ένας σημαντικός στόχος θα ήταν να υπάρχει ένα πλούσιο μίγμα από τέτοιους managers από διαφορετικές χώρες-που να μιλούν άπταιστα διάφορες γλώσσες-οι οποίοι θα χρησιμοποιούν παγκοσμίου κλίμακας standards προκειμένου να πετύχουν αποδόσεις διεθνών σημείων αναφοράς. Για να αποκτηθούν τέτοιοι managers,οι υπεύθυνοι Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων πρέπει να προσλάβουν διεθνούς κλάσης ανθρώπους από όλο τον κόσμο, να τους εξελίξουν μέσα από παγκόσμια projects, να τους προετοιμάσουν για να μπορούν να μάθουν και προσαρμοστούν σε νέες συνθήκες  όπως οι στρατηγικές συμμαχίες καθώς και να απαλείψουν οποιοδήποτε  στεγανό όριο σε προαγωγές βασισμένες στην εθνότητα κάθε υποψηφίου. Δυστυχώς, η Adler και η Bartholomew βρήκαν ότι οι περισσότερες λειτουργίες ανθρώπινου δυναμικού στις ΗΠΑ και στον Καναδά δεν ικανοποιούν αυτές τις απαιτήσεις.[48]
ΤΟΠΟΘΕΣΙΑ ΕΓΚΑΤΑΣΤΑΣΕΩΝ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ

   Αποφάσεις που αφορούν στην τοποθέτηση των εγκαταστάσεων παραγωγής και εμπεριέχουν τα θέματα του κόστους των εργατικών και της παραγωγικότητας παρέχουν ιδιαίτερα ενδιαφέροντα ερωτηματικά στρατηγικής χροιάς. Παρόλο που εταιρίες μπορεί να έχουν πετύχει παραγωγικά σε μία χώρα με τις επιλογές τους όσον αφορά το ανθρώπινο δυναμικό το εάν μπορούν να πετύχουν σε άλλες χώρες με μία ενιαία εφαρμογή συγκεκριμένης διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού είναι θέμα ως προς συζήτηση .Για παράδειγμα, μία πρόσφατη έρευνα του πολυεθνικού οργανισμού, Alcan, εξέτασε τις παραγωγικές της διαδικασίες σε Καναδά και Μ.Βρετανία .Η μελέτη βρήκε ουσιαστικές διαφορές στο βαθμό που οι καλύτερες πρακτικές, όπως οι πρακτικές ευέλικτης εργασίας και μειωμένου προσωπικού μπορούν να εφαρμοστούν στις εκάστοτε εγκαταστάσεις .Για παράδειγμα, οι managers στην Μ.Βρετανία έχουν τη δυνατότητα μεγαλύτερης ευελιξίας στο να κάνουν αλλαγές ενώ οι ίδιες πρακτικές  εφαρμόζονται σε πολύ μικρότερο βαθμό στον Καναδά εξαιτίας της επιρροής των παλαιότερων εργαζομένων.[49]
   Επίσης υπάρχουν αυξανόμενα ερωτηματικά σχετικά με το αν οι παλιές έννοιες του ελέγχου και της ιεραρχικής δομής είναι κατάλληλες για διεθνείς διεργασίες. Όπως σημειώνεται σε μία συζήτηση οργανισμών δικτύου νωρίτερα, η παραγωγή μπορεί να λάβει χώρα σε οποιοδήποτε σημείο του κόσμου (Οι οργανισμοί διαδικτύου συζητώνται με μεγαλύτερη λεπτομέρεια στη συνέχεια). Με πολύ ενδιαφέρον διαπιστώνεται ότι οι διάφορες πολυπλοκότητες των διεργασιών μεταξύ εθνών μπορούν να απλοποιηθούν με τη μεγαλύτερη χρήση αναθέσεων. Η ΒP Amoco έχει υπογράψει συμβόλαια για να εξάγει αξιοσημείωτη ποσότητα δραστηριοτήτων της διεθνούς της  συμπεριλαμβανομένης της μισθοδοσίας, των επιδομάτων και άλλων διοικητικών λειτουργιών.[50] Και η Nokia επίσης διαχειρίζεται ορισμένες πλευρές των διεθνών λειτουργιών της με αναθέσεις .Οι αποφάσεις σχετικά με την τοποθέτηση της παραγωγής σήμερα συμπεριλαμβάνουν ως εναλλακτικές τοποθεσίες διάφορα μέρη της Ασίας. Ταυτόχρονα, πολλές Ασιατικές χώρες αντιμετώπισαν κάποιες δυσκολίες οι οποίες θα διαρκέσουν για αρκετά χρόνια ,οπότε η επέκταση των αγορών και η τοποθέτηση εγκαταστάσεων σε Ασιατικές χώρες, ειδικά στην Κίνα ,έχει τεράστιες επιπλοκές. Το μέγεθος της ιδιωτικής επιχειρηματικότητας στην Κίνα έχει υπάρξει πραγματικά φαινομενικό .Ο ιδιωτικός τομέας παραγωγής στην Κίνα διεκπεραιώνει το 60% του εγχώριου προϊόντος σε σχέση με το 0% το έτος 1979.[51]Επίσης η λίστα των πολυεθνικών εταιριών με κατασκευαστικές διεργασίες στην Κίνα αποτελεί μία ένδειξη για την ταυτότητα των διεθνών επιχειρήσεων. Εκτός από τα παραπάνω, το ανταγωνιστικό περιβάλλον που αντιμετωπίζουν οι εταιρίες τώρα στην Ευρώπη είναι διαφορετικό από  αυτό που υπήρχε πριν την ίδρυση της Ευρωπαϊκής Ένωσης, την ενιαία Ευρωπαϊκή Νομισματική μονάδα και την κυκλοφορία της .Οι Αμερικάνικες και άλλες μη ευρωπαϊκές εταιρίες έχουν χρησιμοποιήσει συγχωνεύσεις, κοινοπραξίες, και στρατηγικές συμμαχίες ως μέσα για να έχουν πρόσβαση στις ευρωπαϊκές αγορές.[52] Ένα παράδειγμα τέτοιας κοινοπραξίας είναι ο διακανονισμός μεταξύ της Whirpool και της Phillips στον οποίο οι συσκευές της Whirpool φέρουν το όνομα της Phillips στις ευρωπαϊκές αγορές [53].Ένα άλλο στρατηγικό θέμα αφορά στην είσοδο ορισμένων Ανατολικοευρωπαϊκών χωρών οι οποίες διαπραγματεύονται την είσοδό τους  στην Ευρωπαϊκή Ένωση. Τέτοιες ενώσεις είναι σημαντικά θέματα της στρατηγικής Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων επειδή καθορίζουν την ευκολία χρησιμοποίησης ανθρώπινου δυναμικού εκτός συνόρων καθώς και τις αγορές για τα προϊόντα της εταιρίας.[54] Σε αυτό το σημείο υπάρχει μία αβεβαιότητα σχετικά με πολλές από τις επιπλοκές όσον αφορά το ανθρώπινο δυναμικό καθώς και όλα τα παραπάνω. 

     Από μία πιο συγκεκριμένη οπτική, η συμφωνία για το ελεύθερο εμπόριο στη Β.Αμερική (NAFTA) έχει προσθέσει περισσότερη ευελιξία  όσον αφορά  την τοποθεσία των εγκαταστάσεων παραγωγής. Πριν από αυτή τη συμφωνία οι κατασκευαστές αυτοκινήτων στις ΗΠΑ ίδρυσαν εργοστάσια στο Μεξικό με σκοπό να έχουν πρόσβαση στην αγορά αυτή. Σύμφωνα με το χρονοδιάγραμμα της συμφωνίας αυτής αποσύρονται σταδιακά δασμοί σε οχήματα που εισήχθησαν στο Μεξικό αρκεί το 62.5% του κόστους τους να προέρχεται από παραγωγή  της Β.Αμερικής.[55] Από τη μία μεριά επειδή η παραπάνω συμφωνία θα επιτρέψει σε οχήματα να εισάγονται από εργοστάσια της Β.Αμερικής χωρίς δασμούς, υπάρχει μικρότερο κίνητρο για κατασκευή εγκαταστάσεων παραγωγής στο Μεξικό. Από την άλλη μεριά τα χαμηλότερα κόστη εργατικών στο Μεξικό και στον Καναδά δημιουργούν το κίνητρο για να ιδρυθούν εργοστάσια στο Μεξικό και τον Καναδά ώστε να γίνει εκμετάλλευση αυτού του χαμηλότερου κόστους.(Τα κόστη κατασκευής εργοστασίου είναι αυξημένα στο Μεξικό.)Είναι πιο πιθανό να δημιουργηθούν και να διατηρηθούν  πολλές θέσεις που απαιτούν υψηλές δεξιότητες στις ΗΠΑ, ενώ ταυτόχρονα ένας ουσιαστικός αριθμός  θέσεων που απαιτούν περιορισμένα προσόντα θα μεταφερθεί στο  Μεξικό  μέχρι το εργατικό δυναμικό του να αναπτύξει τέτοιες δεξιότητες.

   Από την παραπάνω διαπραγμάτευση της διεθνούς οπτικής της στρατηγικής, είναι εμφανές ότι οι στρατηγικές και οι πολιτικές ΔΑΠ δεν μπορεί να αναπτυχθεί ανεξάρτητα με εκείνες των αντιπάλων τους. Το να διαθέτει κανείς στρατηγικές και πολιτικές ανώτερες από εκείνες των εγχώριων αντιπάλων του δεν είναι πια επαρκές. Οι χώρες πρέπει να εξετάζουν τα ρυθμιστικά περιβάλλοντα των άλλων χωρών στις οποίες επιθυμούν να παρασκευάσουν και να πουλήσουν τα προϊόντα τους ώστε  να καθορίσουν τις συνέπειες αυτών στο ανθρώπινο δυναμικό. Στη συνέχεια, πριν αποφασίσουν να εγκαταστήσουν την παραγωγή τους σε άλλες χώρες πρέπει να αντιληφθούν την επιρροή των πολιτισμικών διαφορών σε βασικά θέματα.[56]
3.4  Η ΣΥΜΒΟΛΗ ΤΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ ΣΕ ΘΕΜΑΤΑ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ

     Οι ανθρώπινοι πόροι μπορούν να συμβάλλουν στη στρατηγική και το σχεδιασμό της με έναν αριθμό διαφορετικών τρόπων .Συστήματα όπως η επιβράβευση της επίδοσης ,οι προσλήψεις, η εκπαίδευση και η αποζημίωση δίνει τη δυνατότητα στους managers να εφαρμόσουν το στρατηγικό σχεδιασμό της εκάστοτε εταιρίας. Ο προγραμματισμός ανθρώπινου δυναμικού επίσης συνδέει τη διοίκηση και τον επιχειρηματικό σχεδιασμό με αυτά τα συστήματα. [57]Τα περισσότερα μοντέλα Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων αντιμετωπίζουν τη λειτουργία τους ως προς την πρακτική εφαρμογή και είναι λιγότερο σύνηθες να βρεθούν εταιρίες να χρησιμοποιούν τις δυνατότητες τους ως προς το ανθρώπινο δυναμικό σαν αρχικό δεδομένο στη διαμόρφωση της γενικότερης στρατηγικής τους.[58] Εντούτοις, περισσότερες εταιρίες στηρίζονται στη  Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων κατά τη διαδικασία της διαμόρφωσης στρατηγικής. Καταστάσεις στις οποίες οι δυνατότητες του ανθρώπινου δυναμικού  χρησιμοποιούνται ως καθοδηγητική δύναμη στη διαμόρφωση στρατηγικής πραγματοποιούνται μόνον όπου υπάρχουν μοναδικές ικανότητες, όπως σημειώθηκε νωρίτερα στο παράδειγμα της δημιουργίας περί  τεχνολογικού διαχωρισμού του John Deree. Ένα άλλο παράδειγμα είναι οι μοναδικές ικανότητες εκπαίδευσης ανθρώπινου δυναμικού του Arthur Andersen.[59]Χιλιάδες υπάλληλοι λαμβάνουν ομοιόμορφη εκπαίδευση από ένα ειδικευμένο προσωπικό της ίδιας της εταιρίας του στις εγκαταστάσεις της κάθε χρόνο. Εξαιτίας των εγκαταστάσεων της και των δικών της εκπαιδευτών, η εταιρία μπορεί να αντιδράσει ραγδαία στις γρήγορα εναλλασσόμενες απαιτήσεις των πελατών της. Επίσης, η αναγνώριση του κόστους των συνεπειών ανθρώπινου δυναμικού  μπορεί να επιτευχθεί όταν η Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων παίζει σημαντικό ρόλο στη διαδικασία διαμόρφωσης στρατηγικής .Αυτό δεν ήταν ουσιαστικά  το θέμα στο παρελθόν μέχρις ότου τέτοια κόστη να γίνουν ακραία. Για να είμαστε σαφείς, η μετατόπιση του στόχου ή η απώλεια αντικειμενικότητας είναι ένα αποτέλεσμα το οποίο πρέπει να αποφεύγεται όταν οι δυνατότητες ανθρώπινου δυναμικού είναι βασικός οδηγός στη διαμόρφωση στρατηγικής.[60] Παρόλα αυτά, τέτοιες δυσλειτουργικές συνέπειες μπορούν να αποφευχθούν με περιοδικές αναθεωρήσεις της διεργασίας.

ΕΞΕΤΑΣΗ ΤΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ ΚΑΙ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΕΥΦΥΪΑ

  Η Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων  κατέχει ένα ρόλο στη εξέταση του περιβάλλοντος όσον αφορά στις οικονομικές λειτουργίες αλλά και στο marketing.Οι δραστηριότητες της εξέτασης είναι ιδιαίτερα σημαντικές σε περιόδους ραγδαίων αλλαγών της τεχνολογίας του δυναμικού περιβάλλοντος της αγοράς. Τυπικά, τέτοιες προσπάθειες βολιδοσκόπησης εστιάζουν σε τάσεις που αφορούν  τρία με τέσσερα χρόνια μελλοντικά και καλύπτουν δημογραφικές αλλαγές, τεχνολογικά, κοινωνικοοικονομικά  θέματα  καθώς και το ρυθμιστικό περιβάλλον.[61] Ένα παράδειγμα των τάσεων ενδιαφέροντος των αναλυτών ανθρώπινου δυναμικού ίσως είναι και οι αντιδράσεις των ανταγωνιστών όσον αφορά την ευκολότερη πρόσβαση στην αγορά εργατικών χεριών του Μεξικού (λόγω της προαναφερθείσας συνθήκης) και εφόσον οι Ιάπωνες κατασκευαστές αυτοκινήτων μπορούν να βρουν έναν τρόπο να συναρμολογήσουν αυτοκίνητα στο Μεξικό και να τα μεταφέρουν στις ΗΠΑ αφορολόγητα[62] .Ένα άλλο παράδειγμα θα ήταν η ανάπτυξη φθηνού πλαστικού του ινστιτούτου Battelle Memorial.Ενώ γενικά αυτά τα πλαστικά κοστίζουν 2,50 δολλάρια ανά pound, τα συγκεκριμένα πλαστικά  του Battelle ποικίλλουν από 1 δολλάριο έως 2 δολλάρια ανά pound.[63]Ένας ενδιαφέρων τρόπος με τον οποίο η Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων  μπορεί να συμβάλλει συμπληρωματικά είναι ο τομέας της ανταγωνιστικής ευφυΐας όπου μπορεί να αποτελέσει σημαντική πηγή πληροφορίας. Για παράδειγμα, επειδή οι managers Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων  λαμβάνουν περιλήψεις που αφορούν  υπαλλήλους σε ανταγωνιστικές εταιρίες μέσα στη βιομηχανία ξέρουν ποιος κινείται και πώς. Επίσης γνωρίζουν τις δεξιότητες και τα είδη των ‘κυνηγών κεφαλών’ που οι ανταγωνιστές επιστρατεύουν. Οι διαφορετικοί τύποι ανθρώπων που κάνουν αιτήσεις για θέσεις και οι τάσεις που υπάρχουν στις αιτήσεις τους μπορούν να παρέχουν πληροφορίες οι οποίες θα δώσουν την ταυτότητα της κατεύθυνσης που επιδιώκεται από τους ανταγωνιστές.[64] Πιο συγκεκριμένα, οι ανθρώπινοι πόροι μπορούν να οδηγήσουν στην ακόλουθη ανταγωνιστική ευφυΐα.Από τη δημόσια πληροφοριοδότηση  και τις νόμιμες δραστηριότητες συνεντεύξεων και των προσλήψεων, μπορεί κανείς να κατασκευάσει χάρτες των επίμαχων επιχειρήσεων με τα επίπεδα προσωπικού τους και να οργανώσει αποστολές ομάδων για διάφορα συστατικά μέλη καθενός από τους κύριους ανταγωνιστές .Η γνώση σχετικά με το πώς οι εταιρίες ταξινομούνται μεταξύ των διαφορετικών πωλήσεων  και το ποιος αναφέρεται σε ποιόν μπορεί να δώσει ενδιαφέρουσες πληροφορίες-κλειδιά όσον αφορά τις στρατηγικές προτεραιότητες του ανταγωνιστή. Ίσως ακόμα να μάθει κανείς και τη χαρακτηριστική συμπεριφορά των στελεχών.[65]
   Ανεξαρτήτως του είδους του συνδέσμου μεταξύ των ανθρώπινων πόρων και της διεργασίας στρατηγικού σχεδιασμού, οι managers των  ανθρώπινων πόρων πρέπει να προβλέψει το είδος των ανθρώπων που θα χρειαστούν για να υποστηρίξουν τη στρατηγική.[66]
ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΩΝ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ ΣΤΟΝ ΕΠΑΝΕΠΙΜΕΡΙΣΜΟ ΠΟΡΩΝ

   Ένας κύριος ρόλος της Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων είναι να αξιολογήσει το κατά πόσο είναι εφικτή η εφαρμογή μίας στρατηγικής και να παρέχει τέτοια δεδομένα στη διεργασία διαμόρφωσης στρατηγικής. Επειδή η αναγκαιότητα της στρατηγικής είναι να επικεντρώσει τους πόρους της έτσι ώστε ο οργανισμός να κερδίσει το πλεονέκτημα έναντι των αντιπάλων του. Αυτό σημαίνει ότι μερικές μονάδες ή γραμμές παραγωγής δε θα απορροφήσουν πόρους. Σαν αποτέλεσμα, η Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων πρέπει να αποτρέψει την υπονόμευση αυτών των τομέων που δεν απορροφούν πόρους. Συχνά, περιοχές που δεν λαμβάνουν πόρους εξακολουθούν να είναι κρίσιμες, τουλάχιστον στο βραχυπρόθεσμο μέλλον, για την επιτυχία και την άνθηση της εταιρίας. Για παράδειγμα, εκείνοι οι τομείς των επιχειρήσεων στις οποίες υπάρχουν ευκαιρίες και στις οποίες η εταιρία διαθέτει πλεονεκτήματα θα εφοδιαστούν με περισσότερους πόρους. Αυτοί οι πόροι θα προέρχονται από περιοχές όπου οι ευκαιρίες της βιομηχανίας αναμένεται να μειωθούν στο μέλλον, αλλά στις οποίες η εταιρία τώρα τα πάει καλά και εξοικονομεί χρήματα (cash cows).Οι πόροι επίσης θα προέρχονταν από εκείνους τους τομείς που χαρακτηρίζονται και από μη ελκυστικές ευκαιρίες όσον αφορά τη βιομηχανία αλλά και από χαμηλή δυναμική της εταιρίας.(dogs).Καθώς οι πόροι δεν απορροφώνται πλέον από περιοχές είτε υψηλού δυναμικού είτε χαμηλού δυναμικού της εταιρίας, ο τρόπος συμπεριφοράς τον οποίο εισπράττουν οι εργαζόμενοι αυτών των περιοχών είναι κρίσιμος για την επιτυχή εφαρμογή της στρατηγικής της εταιρίας. Για παράδειγμα, θα μπορούν αυτοί που είναι στις περιοχές προσωρινού περιορισμού να μεταφερθούν σε προωθούμενες περιοχές; Θα είναι εύκολο αυτή η περικοπή να αντιμετωπιστεί;[67]
ΧΡΟΝΙΚΟΣ ΟΔΗΓΟΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ ΕΛΛΕΙΨΗΣ/ΠΛΕΟΝΑΣΜΑΤΟΣ ΕΡΓΑΤΙΚΩΝ ΧΕΡΙΩΝ 

Μία άλλη πιθανή συμβολή της Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων προέρχεται από το χρονικό οδηγό που προέρχεται από τον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων. Ο καλύτερος χρονικός οδηγός παρέχει εναλλακτικές για την αντιμετώπιση ελλείμματος ή πλεονάσματος εργατικών χεριών. Επίσης αν ο οργανισμός έχει συμπεριλάβει τη χρήση προσωρινών και έκτακτων υπαλλήλων στην στρατηγική προσλήψεων του, τέτοιοι υπάλληλοι παρέχουν μηχανισμό για τις απαραίτητες ρυθμίσεις, επειδή αυτός ο τύπος εργαζομένων θεωρείται μεταβλητό κόστος. Σαν αποτέλεσμα, οι υπάλληλοι έχουν περισσότερους βαθμούς ελευθερίας και ευελιξίας ως προς την πραγματοποίηση των επιλογών τους.[68] Δυστυχώς όμως, η Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων δεν μπορεί ακόμη να ασκήσει στρατηγικό ρόλο σε πολλούς οργανισμούς και σαν αποτέλεσμα, δεν παρέχεται επαρκής χρόνος σε πολλές εταιρίες. Μία έρευνα των managers κατασκευαστικών εταιριών του Midwestern,οι οποίοι αντιμετωπίζουν οικονομικά προβλήματα ή απειλές από τον έντονο ανταγωνισμό αποκάλυψε ότι το 94% αυτών είχε λιγότερες από 60 μέρες να σχεδιάσουν τις απαιτούμενες περικοπές. Σαν αποτέλεσμα, άλλες εναλλακτικές σπάνια λαμβάνονταν υπόψη σε αυτές τις εταιρίες.[69]
3.5  ΡΟΛΟΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ ΚΑΙ ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ΚΑΘΟΔΗΓΟΥΜΕΝΕΣ ΑΠΟ ΤΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ

   Οι ανταγωνιστικές στρατηγικές απαιτούν διαφορετικές πρακτικές ανθρώπινου δυναμικού και διαφορετικούς ρόλους συμπεριφοράς .Οι ρόλοι συμπεριφοράς που είναι αναγκαίοι όσον αφορά τους υπαλλήλους  στο σύνολο του οργανισμού παρέχουν μία λογική σύνδεσης μεταξύ των ανταγωνιστικών στρατηγικών  και των πρακτικών ανθρώπινου δυναμικού. Για παράδειγμα, οι στρατηγικές ανταγωνισμού της 1) καινοτομίας,   2)της βελτίωσης ποιότητας,

και 3)της μείωσης κόστους μπορούν να χρησιμοποιηθούν για να εξηγήσουν πώς οι διαφορετικές συμπεριφορές  των εργαζομένων είναι αναγκαίες για την επιτυχή πραγμάτωση διαφορετικών στρατηγικών .Αυτές οι συμπεριφορές είναι ρόλοι-μοντέλα που ξεπερνούν το φάσμα των δεξιοτήτων, της γνώσης και των ικανοτήτων.[70]
     Απαραιτήτως, για την επιτυχή υλοποίηση μίας καινοτόμου στρατηγικής ,οι εργαζόμενοι χρειάζεται να είναι συνεργάσιμοι ,πολύ δημιουργικοί, μακροπρόθεσμα προσανατολισμένοι,

να παίρνουν ρίσκα και να είναι άνετοι με τις εκάστοτε ασάφειες .Οι εταιρίες που κυνηγούν τέτοιες στρατηγικές συμπεριλαμβάνουν τις Johnson&Johnson,3M,και Hewlett-Packard.Με 

στρατηγικές συνεχών βελτιώσεων και αλλαγών ,οι εργαζόμενοι χρειάζεται να δίνουν έμφαση σε διεργασίες παραγωγής ή υπηρεσιών, στη μείωση του ρίσκου και την προβλεψιμότητα. Παραδείγματα εταιριών που επιδιώκουν στρατηγικές βελτίωσης της ποιό-

τητας συμπεριλαμβάνουν τις L.L Bean,Toyota,και Corning Glass.Αντιθέτως, για επιτυχή πραγμάτωση των στρατηγικών μείωσης κόστους, οι υπάλληλοι θα έπρεπε να συγκεντρωθούν στην  βραχυπρόθεσμη, χωρίς ρίσκο, προβλέψιμη, αποτελεσματική, άνετη δουλειά.[71]
   Για καθένα από τα διαφορετικά είδη στρατηγικών και καθέναν ρόλο συμπεριφοράς, απαιτούνται διαφορετικές πρακτικές ανθρώπινου δυναμικού. Γενικές κατηγορίες τέτοιων πρακτικών περιλαμβάνουν τον προγραμματισμό, τις προσλήψεις, την επιβράβευση, την αποζημίωση, την εκπαίδευση καθώς και την ανάπτυξη .Έχει υποτεθεί ότι ενόψει στρατηγικών καινοτομίας, οι κατάλληλοι ρόλοι συμπεριφοράς θα ήταν πιο πιθανό να αποκτηθούν με 1) ομαδικά, μακροπρόθεσμα συστήματα επιβράβευσης, 2) γενικευμένη ανάπτυξη δεξιοτήτων και ευρεία μονοπάτια καριέρας, 3) αποζημιώσεις που παρέχονται δίκαια και 4) ευέλικτα πακέτα αποζημιώσεων που θα περιλαμβάνουν και την παραχώρηση μετοχών. Για στρατηγικές βελτίωσης ποιότητας ,έχει υποτεθεί ότι θα έπρεπε να περιλαμβάνουν 1) εγγυήσεις και ασφάλεια εργασίας, 2) εκτεταμένα προγράμματα εκπαίδευσης και 3) συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων .Με τη μείωση κόστους, έχει υποτεθεί ότι τα επιθυμητά μοντέλα συμπεριφοράς είναι επιτυγχάνονται με 1) συστήματα επιβράβευσης της απόδοσης δίνοντας έμφαση στα βραχυπρόθεσμα αποτελέσματα, 2) κυριολεκτικά κανένα εκπαιδευτικό πρόγραμμα, 3) πολύ ειδικευμένες θέσεις εργασίας, 4) μονοπάτια καριέρας σε πιο ειδικευμένα και στενά πλαίσια και 5) διεργασίες για συνεχή εντοπισμό του ύψους των μισθών στην αγορά εργασίας.[72]
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ

ΤΥΠΟΛΟΓΙΟ  ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑΣ

Ο ρόλος  των δραστηριοτήτων συγκεκριμένα των ανθρώπινων πόρων ίσως είναι καλύτερα κατανοητά μέσα από την εφαρμογή ενός τυπολογίου το οποίο αναπτύχθηκε από τον Alan Speaker, συνταξιούχο πρώην πρόεδρο στο Synhrgy HR Technologies.Το τυπολόγιο κατηγοριοποιεί τις δραστηριότητες σε έναν πίνακα 2x2 σύμφωνα με δύο διαστάσεις :1) το βαθμό στον οποίο  τέτοιες δραστηριότητες είναι σχετικές ή εναλλακτικές, 2 )το να έχουν υψηλή ή χαμηλή στρατηγική αξία. Στο ένα πέρας του συναλλακτικού και σχετικού άξονα βρίσκονται  δραστηριότητες συναλλαγής που  είναι κυρίως διοικητικές και απρόσωπες .Η απόδοση αυτών των δραστηριοτήτων δεν απαιτεί υψηλό επίπεδο διαπροσωπικής δεξιότητας και πολλές από αυτές τις δραστηριότητες διαχειρίζονται μέσω υπολογιστή .Στο άλλο πέρας του άξονα είναι δραστηριότητες που απαιτούν υψηλά επίπεδα διαπροσωπικής δεξιότητας, πολιτικής συνείδησης και ευαισθησίας. Όσον αφορά τη διάσταση της στρατηγικής αξίας, στο ένα πέρας του άξονα βρίσκονται δραστηριότητες που έχουν άμεσο επιχειρηματικό αντίκτυπο στην ικανότητα της εταιρίας να εφαρμόσει τις ανταγωνιστικές στρατηγικές. Στο άλλο πέρας είναι δραστηριότητες που έχουν ένα πιο άμεσο ή λιγότερο στρατηγικό αντίκτυπο. Ένα μοντέλο παρουσιάζεται στο σχήμα 2-2.Παρόλο που δεν υπάρχει έρευνα επαγγελματιών που να δείχνει συμφωνία όσον αφορά την τοποθέτηση δραστηριοτήτων σε ειδικά τεταρτημόρια, μας παρέχει μερικά παραδείγματα. Θα έπρεπε να σημειωθεί ότι η στρατηγική αξία δραστηριοτήτων μπορεί να ποικίλλει σύμφωνα με τις ειδικές συνθήκες που αντιμετωπίζει κάθε εταιρία.

   Παραδείγματα δραστηριοτήτων στο χαμηλής στρατηγικής αξίας τεταρτημόριο περιλαμβάνει εργασίες όπως η μισθοδοσία, τα επιδόματα, οι φάκελοι των εργαζομένων και η διοίκηση μεταθέσεων. Αυτές οι δραστηριότητες δεν έχουν άμεσο αντίκτυπο στην ικανότητα της εταιρίας να εφαρμόσει ποικίλες στρατηγικές όπως αυτές που δίνουν έμφαση στην καινοτομία νέου προϊόντος, στην ποιότητα ή στα χαμηλά κόστη. Παρόλα αυτά, τέτοιες δραστηριότητες είναι σημαντικές για τους υπαλλήλους οι οποίοι ανησυχούν πολύ όταν οι μισθοί τους δεν βρίσκονται στο αναμενόμενο ύψος ή έχουν δυσκολίες με επιδόματα όπως π.χ. η ιατροφαρμακευτική περίθαλψη. Τέτοιες δραστηριότητες πρέπει να πραγματοποιούνται ακριβώς, όσον αφορά το χρόνο και την αποδοτικότητα κόστους. Τα στελέχη της εταιρίας δεν θεωρούν τις δραστηριότητες ως στρατηγικά σημαντικές  και δεν ανησυχούν με αυτές αν δεν υπάρχει συγκεκριμένο πρόβλημα. Παρόλα αυτά, όταν τέτοιες δραστηριότητες εφαρμόζονται χωρίς ιδιαίτερη συνέπεια γρήγορα δημιουργείται πρόβλημα. Τα τμήματα ανθρώπινων πόρων πρέπει να διασφαλίζουν ότι οι  δραστηριότητες σε αυτό το τεταρτημόριο εφαρμόζονται επιτυχώς πριν επωμιστούν περισσότερο στρατηγικούς ρόλους. Σε πολλές περιπτώσεις αυτές οι δραστηριότητες είναι ‘καλές’ υποψήφιες για εξαγωγή, η οποία δίνει τη δυνατότητα στα τμήματα ανθρώπινων πόρων μα μεταβάλλουν το σημείο εστίασής τους σε έναν περισσότερο στρατηγικό δρόμο.[73] Ο Baron και ο Kreps κάνουν μία παρόμοια σύσταση στο ότι οι δραστηριότητες χαμηλής στρατηγικής ή κοινωνικής σημασίας θα έπρεπε να εξαχθούν και ότι τα κριτήρια για τέτοιες αποφάσεις είναι το κόστος και η ευελιξία.[74]
     Η εξελισσόμενη σοφία και πείρα επιχειρηματολογεί ότι η λειτουργία μπορεί να συμβάλλει τα μέγιστα στο άνω δεξιά τεταρτημόριο.Τα στελέχη ανθρώπινων πόρων την επιτακτική ανάγκη να οδηγήσουν τα τμήματά τους στην κατεύθυνση αυτής της περιοχής. Δραστηριότητες στο υψηλής στρατηγικής αξίας τεταρτημόριο έχουν πιο άμεσο αντίκτυπο στη δυνατότητα της εταιρίας να εφαρμόσει επιτυχώς την ανταγωνιστική στρατηγική της. Για παράδειγμα, εάν η εταιρία δεν έχει καλές σχέσεις με τους συνδικαλιστές-εργαζόμενους  αυτό δημιουργεί περιοριστικούς κανονισμούς εργασίας και αντίσταση σε  πιο ευέλικτους διακανονισμούς εργασίας, τότε η εταιρία είναι πιο πιθανό να έχει δυσκολία στο να εφαρμόσει μία χαμηλού κόστους στρατηγική. Παρομοίως ,εάν η εταιρία  δεν διαθέτει ένα καλό πρόγραμμα αποζημίωσης στελεχών, τότε είναι πιο πιθανό να έχει περισσότερες εσωτερικές διαμάχες  και θα συναντήσει μεγαλύτερη δυσκολία στο να πείσει τα στελέχη της να συνεργαστούν για το καλό της εταιρίας .Κάτω από τέτοιες συνθήκες, η εταιρία είναι απίθανο να πετύχει μία στρατηγική διαφοροποίησης αποκτώντας την εξυπηρέτηση πελατών. Επειδή η υπεροχή σε αυτές τις  δραστηριότητες μπορεί να προσφέρει στις εταιρίες μία πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και μερικές από αυτές βασίζονται σε σχέσεις εμπιστοσύνης που αναπτύσσονται με το χρόνο είναι δύσκολο να εξαχθούν. Σε αντίθεση με τα στελέχη ,οι άλλοι υπάλληλοι της εταιρίας είναι λιγότερο πιθανό να προσεγγίσουν αυτές τις δραστηριότητες ως ιδιαίτερης σημασίας .Μερικές δραστηριότητες σχετικές με τον προγραμματισμό εμπίπτουν στο υψηλής στρατηγικής αξίας τεταρτημόριο συναλλαγών. Αυτές οι  δραστηριότητες υποθετικά επηρεάζουν την δυνατότητα της εταιρίας να εφαρμόσει στρατηγικές στο μέλλον. Για παράδειγμα, ο σχεδιασμός στρατολόγησης η γενικότερα ο προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων πιθανώς εμπίπτουν σε αυτή την κατηγορία .Τέτοιος σχεδιασμός είναι απαραίτητος για να διασφαλίσει τη διαθεσιμότητα των κατάλληλων ανθρώπων που θα εφαρμόσουν τις στρατηγικές της εταιρίας στο μέλλον .Η συμμόρφωση με τους κανονισμούς της κυβέρνησης είναι μία άλλη δραστηριότητα υψηλής στρατηγικής αξίας συναλλακτικής μορφής. Για παράδειγμα, οι εταιρίες χρειάζονται να αξιολογούν και να παρακολουθούν τις πρακτικές στελέχωσης τους και να αναλύουν την κινητικότητα προς τα πάνω των γυναικών υπαλλήλων καθώς και των μειονοτήτων ώστε να διασφαλίσουν ίσες ευκαιρίες εργασίας. Αν η εταιρία αποτύχει να συμμορφωθεί με αυτούς τους κανονισμούς, οι οικονομικές τους υποχρεώσεις που θα προκύψουν θα τους εμποδίσουν από την επιτυχή εφαρμογή των στρατηγικών τους.

     Το τελευταίο τεταρτημόριο, που αναφέρεται σε  χαμηλή στρατηγική αξία ίσως περιλαμβάνει  δραστηριότητες όπως τα βοηθητικά προγράμματα υπαλλήλων. Αυτές οι δραστηριότητες ή αλλιώς προγράμματα απαιτούν ουσιαστικά χαρακτηριστικά σχέσεων όπως η εμπιστοσύνη, η εμπιστευτικότητα και το πραγματικό ενδιαφέρον για το καλό των υπαλλήλων. Εντούτοις ,εκτός της μακροπρόθεσμης διατήρησης των επενδύσεων  της εταιρίας σε αξιόλογους υπαλλήλους, στη βελτίωση του ηθικού των υπαλλήλων καθώς και σε ένα καλό συνταξιοδοτικό σύστημα έχουν αμελητέο  άμεσο αντίκτυπο στην ικανότητα της εταιρίας να πραγματοποιήσει τις στρατηγικές της.
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Εικόνα 2: Τυπολόγιο δραστηριοτήτων ανθρώπινων πόρων
3.6  ΤΑΞΙΝΟΜΩΝΤΑΣ ΤΑ ΕΙΔΗ ΤΩΝ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ

    Η καλύτερη κατανόηση των βιομηχανικών και στρατηγικών διαφορών μπορεί να πραγματοποιηθεί μέσα από την εξέταση διαφορετικών στρατηγικών τύπων. Με πολύ ενδιαφέρον, παρατηρούμε ότι οι αρχές της διοίκησης παρατηρούμε ότι οι αρχές της πεφωτισμένης διοίκησης προτείνουν στις εταιρίες να συντελούν στην ανάπτυξη των υπαλλήλων τους, να τους παρέχουν ασφάλεια, καθώς επίσης να ψάχνουν  υποψηφίους εκ των έσω που να είναι έτοιμοι για προαγωγή όταν υπάρξουν κενά. Εντούτοις, μερικές εταιρίες δεν διοικούν τους ανθρώπινους πόρους τους σε συμφωνία με αυτές τις αρχές, ούτε κι έχουν καμία ένδειξη ότι θα έπρεπε. Στην πραγματικότητα, οι υποσχέσεις για ασφάλεια εργασίας, οι οποίες στηρίζονται πάρα πολύ στο κατά πόσο η εταιρία κατανέμει πόρους στα προγράμματα που αφορούν στο προσωπικό της, και δίνουν πολλή έμφαση στα αισθήματα των υπαλλήλων σχετικά με τις στρατηγικές αποφάσεις που μπορούν να τους καταστήσουν μη ανταγωνιστικούς.[75] Μία ανάλυση από την εμπειρία μίας εταιρίας με πολιτικές ασφάλειας εργασίας –ακολουθώντας την πτώση των μετοχών της-αποκάλυψε τα ακόλουθα: «μία ανακάλυψη…….ήταν ότι οι προβλέψεις της ασφάλειας εργασίας δεν κινητοποίησαν αυτόματα τους εργαζόμενους να αποκτήσουν νέα προσόντα, να αλλάξουν θέσεις ή να ανατοποθετηθούν στο βαθμό που απαιτούσε η κρίση».[76] Παραδείγματα όπως  αυτό δείχνουν ότι οι αρχές διοίκησης ανθρώπινων πόρων πρέπει να διαμορφώνονται από τις διαφοροποιήσεις εντός της βιομηχανίας.

   Οι συστηματικές διαφορές  στη χρησιμοποίηση των πρακτικών ανθρώπινων πόρων μπορούν να εξηγηθούν από ένα τυπολόγιο -που αφορά σε συστήματα καριέρας –το οποίο αναπτύχθηκε από το Jeffrey Sonnenfeld και τον Maury Peiperl.Οι εταιρίες σε αυτό το τυπολόγιο ταξινομούνται ως : 1) λέσχες, 2)ομάδες baseball, 3)ακαδημίες και 4)φρούρια. Αυτό το τυπολόγιο έχει υπερκαλυφθεί από ένα παλαιότερο τυπολόγιο που αναπτύχθηκε από τους Raymond Miles και  Charles Snow.Σε αυτό το τυπολόγιο, τα τέσσερα βασικά είδη στρατηγικών είναι αντίστοιχα : 1)οι υπερασπιστές(παραγωγή χαμηλού κόστους), 2)οι αναζητητές (οι καινοτόμοι προϊόντων), 3) οι αναλυτές (μιμητές των επιτυχημένων προηγούμενων οι οποίοι εστιάζουν στις λειτουργίες) και 4)οι αντιδρώντες (εταιρίες με δυσλειτουργικές στρατηγικές) όπως παρουσιάζει το μοντέλο των Sonnenfeld και Peiperl.[77]
    Οι πολιτικές προσωπικού που ακολουθούνται από εταιρίες στην καθεμία από αυτές  τις κατηγορίες παρέχουν έντονες διαφορές. Για την συντομία της παρουσίασης στην συζήτηση που ακολουθεί, το χαρακτηριστικό των εταιριών στις κατηγορίες των Miles και Snow καλύπτονται μέσα σε αυτές των Sonnenfeld και Peiperl.

   Λέσχη :Όταν η στρατηγική αφορά τον χαμηλού κόστους παραγωγό, η εστίαση αφορά στον έλεγχο τους κόστους .Με τον έλεγχο του κόστους ως καθοδηγητική αρχή, η προβλεψιμότητα και η βραχυπρόθεσμη εστίαση αξιολογείται[78] .Οι εταιρίες σε αυτή την κατηγορία ανταγωνίζονται με την αύξηση της αποδοτικότητας στα ελεγχόμενα κόστη, την διατήρηση της ποιότητας και την παρεχόμενη εξυπηρέτηση πελατών .Τα είδη των εταιριών στην κατηγορία των clubs περιλαμβάνουν αεροπορικές εταιρίες, τράπεζες, υπηρεσίες γενικής χρήσεως και κυβερνητικά γραφεία. Οι πολιτικές προσωπικού των clubs δίνουν έμφαση στην ανάπτυξη και την εκπαίδευση καθώς οι υπάλληλοι προσλαμβάνονται  σε βασικό επίπεδο και οι ικανότητές τους αναπτύσσονται μέσα στον οργανισμό και τα κενά σε υψηλότερο επίπεδο καλύπτονται από προαγωγές εκ των έσω. Υπάρχει η προσδοκία ότι οι υπάλληλοι θα παραμείνουν στην εταιρία για μεγάλη περίοδο και ότι υπάρχει χαμηλό συνολικό κέρδος. Χρησιμοποιώντας τους όρους: ‘δημιουργώ’ και ‘αγοράζω’ ,αυτές οι εταιρίες δημιουργούν τα δικά τους στελέχη. Μία εταιρία γνωστή για τη διοικητική της υπεροχή είναι η Lincoln Electric.[79]
    Ομάδα baseball:Οι εταιρίες σε αυτή την κατηγορία επιδιώκουν την στρατηγική της καινοτομία :έτσι σχεδιάζουν και παράγουν νέα προϊόντα και αναδιαρθρώνουν συνεχώς τους πόρους τους από τα αποσυρθέντα προϊόντα στην ανάπτυξη των νέων. Η Hewlett-Packard είναι ένα παράδειγμα μίας πετυχημένης εταιρίας σε αυτή την κατηγορία .Στο πλαίσιο των Sonnenfeld και Peiperl,οι τράπεζες επενδύσεων, οι εταιρίες ψυχαγωγίας και οι εταιρίες βιολογικής έρευνας ταιριάζουν σε αυτή την κατηγορία. Οι επιχειρήσεις σε αυτή την κατηγορία μπορούν επίσης να είναι δικηγορικά ή διαφημιστικά γραφεία, εταιρίες παροχής συμβουλών καθώς και λογιστικές εταιρίες. Όταν η καινοτομία είναι η  στρατηγική, εκείνες οι συνθήκες του οργανισμού που καλλιεργούν το ρίσκο, τη συνεργασία, τη δημιουργικότητα και μία μακροπρόθεσμη προοπτική καλλιεργούνται. Σύμφωνα με τα παραπάνω ,οι εταιρίες που επιδιώκουν μία στρατηγική καινοτομίας επενδύουν στην εκπαίδευση των υπαλλήλων και των managers.Εκτός από την παροχή περισσότερης εκπαίδευσης ,επίσης τείνουν να εκπαιδεύουν τους υπαλλήλους σε περισσότερες δεξιότητες που αφορούν κάτι πεισσότερο από τα εκάστοτε πόστα τους. Αυτές οι διαφορές φωτίζουν τα οφέλη του ολοκληρωμένου στρατηγικού προγραμματισμού καθώς και του   προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων.[80]
   Η   ομάδα baseball ενισχύει το ταλέντο σε οποιοδήποτε επίπεδο μέσα στον οργανισμό και δεν δίνει πολλή έμφαση στην ανάπτυξη. Αντιθέτως, υιοθετεί την   προσέγγιση ‘αγοράζω’ όσον αφορά το ταλέντο. Εντούτοις, μπορεί να υπάρχει ανάπτυξη μέσω των ραγδαίων αλλαγών στις αναθέσεις εργασιών. Παρόλα αυτά τα μονοπάτια καριέρας συχνά περιλαμβάνουν οργανωσιακές κινήσεις όπως οι ελεύθεροι επαγγελματίες αναλαμβάνουν δουλειές με άλλες εταιρίες καθώς αναπτύσσονται και απαιτούν μεγαλύτερη αποζημίωση, υπευθυνότητα και επαγγελματικό ανάστημα. Οι πολιτικές προαγωγής είναι συχνά εκτός καθώς αυτοί που δεν προχωρούν σε προαγωγή είναι ελάχιστοι .Χωρίς έκπληξη, βλέπουμε σε τέτοιες εταιρίες ότι οι έπαινοι επίδοσης προσανατολίζονται σε περισσότερα αποτελέσματα.[81] Η ανταλλαγή των παικτών baseball από τη μία ομάδα στην άλλη μας παρέχει ένα καλό παράδειγμα όσον αφορά τα μονοπάτια καριέρας, το ταλέντο καθώς και υψηλό κέρδος των οργανισμών σε αυτή την κατηγορία. Ένα άλλο παράδειγμα προόδου καριέρας σε αυτή την κατηγορία ίσως είναι ο τηλεοπτικός ρεπόρτερ τοπικού καναλιού που μετακινείται στο διεθνές δίκτυο ειδήσεων. Η πρακτική απόδειξη των διαφορετικών μοτίβων ‘πουλάω’ και ‘αγοράζω’ έγινε αντιληπτή μία μελέτη μεταπτυχιακών φοιτητών που έχουν δεχτεί προσφορές για δουλειά.[82]
    Μία πιο στενή ματιά στο τεταρτημόριο της ομάδας baseball δείχνει μερικές πιθανές αντιθέσεις. Η κατηγορία των Sonnenfeld και Peiperl (ομάδα baseball) δεν ανταποκρίνεται εντελώς στην κατηγορία αναζητητών των Miles και Snow επειδή πιστοποιημένες δημόσιες υπηρεσίες  λογιστικών καθώς και νομικές εταιρίες ίσως να μη λειτουργούν στο ίδιο επίπεδο καινοτομίας όπως οι αναζητητές, π.χ. η Hewlett-Packard.Οι εταιρίες που δίνουν έμφαση στην καινοτομία –οι αναζητητές στο τυπολόγιο των Miles και Snow-φαίνεται να δίνουν μεγαλύτερη έμφαση στην εκπαίδευση σε σχέση με  λιγότερο καινοτομικές εταιρίες. Υπάρχει επίσης η ανάγκη για χαμηλότερο τζίρο σε τέτοιες επιχειρήσεις  επειδή η απώλεια προσωπικού μπορεί να αποδειχθεί πολύ διασπαστική [83].Μεγάλη διάσπαση προκύπτει από το τζίρο σε αυτές τις εταιρίες επειδή η γρήγορη αύξηση γνώσεων συνήθως καθιστά τη γνώση και την εξήγηση και την πείρα της επιχείρησης μη καταγεγραμμένη. Εξήγηση για αυτή την προφανή αντίθεση ίσως απαιτεί περισσότερο πολύπλοκες συζητήσεις των ομάδων baseball στο τυπολόγιο των Sonnenfeld και Peiperl.Ακόμη και χωρίς να λάβουμε υπόψη τους ‘αναζητητές’ ,μέσα στο ίδιο το τεταρτημόριο της ομάδας baseball,οι νομικές εταιρίες καθώς και οι λογιστικές έχουν πραγματικά υψηλό τζίρο αλλά τυπικά περιορίζεται κυρίως σε χαμηλά επίπεδα.Οι υπάλληλοι σε υψηλότερα επίπεδα,οι συνέταιροι, έχουν πολύ χαμηλό τζίρο επειδή είναι συχνά σε θέση να δρέψουν τα οφέλη από τη διοίκηση των προσπαθειών των νεότερων επαγγελματιών.

    Ακαδημία :Οι ‘ακαδημίες’ είναι κάπως σαν υβρίδιο στο οποίο υπάρχουν και καινοτόμοι προϊόντων και ανταγωνιστές σε μακροπρόθεσμους παραγωγικούς ρόλους. Προσπαθούν να εκμεταλλευτούν στο χώρο της αγοράς. Είδη εταιριών σε αυτή την κατηγορία περιλαμβάνουν κατασκευαστές ηλεκτρονικών, φαρμακευτικά, καταναλωτικά προϊόντα και οχήματα. Η Texas είναι ένα παράδειγμα μίας επιτυχημένης  ακαδημίας. Η πολιτική προσωπικού της ακαδημίας η οποία ακολουθεί εστιασμένη στρατηγική εμπίπτει μεταξύ δύο ακραίων, δηλαδή των clubs και των ομάδων baseball.Σε αυτή την κατηγορία υπάρχει ουσιαστική έμφαση στην ανάπτυξη αλλά κάποιοι εκτός της εταιρίας προσλαμβάνονται για να καλύψουν υψηλόβαθμες θέσεις. Αυτές οι εταιρίες και ‘φτιάχνουν’ και ‘αγοράζουν’ ανθρώπινους πόρους. Υπάρχουν εκτεταμένα μονοπάτια καριέρας μέσα στις ίδιες τις εταιρίες.[84] Παρόλο που οι πολιτικές προσωπικού αυτών των εταιριών διαφέρουν ,εντούτοις είναι συνεπείς με τις συνολικές στρατηγικές των εταιριών τους.

     Φρούριο :Οι εταιρίες σε αυτή την κατηγορία είναι σε πολύ ανταγωνιστικές αγορές και βρίσκονται στο έλεος των περιβαλλόντων τους. Παραδείγματα των ειδών των εταιριών σε αυτή την κατηγορία περιλαμβάνουν τα ξενοδοχεία ,τις λιανικές πωλήσεις ,τα έντυπα και τους φυσικούς πόρους.[85] Επειδή οι εταιρίες σε αυτή την κατηγορία είναι απαραιτήτως αντιδραστικές υπάρχουν αρκετές επιπλοκές όσον αφορά τη στρατηγική.
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Εικόνα 3 :Στρατηγικές πολιτικές στελέχωσης
3.7  ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ ΔΙΚΤΥΩΝ ΚΑΙ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ

   Οι επιχειρήσεις δικτύου αποτελούν σημαντική ανάπτυξη στο περιβάλλον των ανθρώπινων πόρων. Τέτοιες επιχειρήσεις έχουν αναπτυχθεί ως αποτέλεσμα των αλμάτων στις επικοινωνίες και την τεχνολογία, της επιθυμίας για ευελιξία του εργατικού δυναμικού, και του έντονου ανταγωνισμού παγκοσμίως προκλήθηκε από οικονομική απορρύθμιση .Οι επιχειρήσεις δικτύου αποκτούν ή στερούνται μονάδες της επιχείρησης σύμφωνα με τα κέρδη τους  από τα περιουσιακά στοιχεία και τις εξωτερικές δραστηριότητες  τα οποία οι άλλες εταιρίες ή επιχειρηματίες-συνέταιροι μπορούν να  παράγουν σε χαμηλότερο κόστος και σε χαμηλότερο χρόνο. Η απορρόφηση των πόρων δίνει τη δυνατότητα στους οργανισμούς δικτύου να διατηρήσουν ένα οικονομικό ρίσκο των επιχειρηματικών αλμάτων σε νέες αγορές. Απαραιτήτως οι επιχειρήσεις δικτύου διατηρούν για τους εαυτούς τους μόνο εκείνες τις δραστηριότητες στις οποίες ειδικεύονται. Μερικές διαφορετικές εταιρίες ίσως είναι αναμεμειγμένες σε ένα δίκτυο με δραστηριότητες σχεδίασης, κατασκευής και διανομής του προϊόντος να υλοποιούνται από τον ειδικό σε κάθε τομέα.[86]
    Υπάρχουν διαφορές μεταξύ των επιχειρήσεων  δικτύου στο βαθμό της μονιμότητας και της εξωτερικής πολιτικής τους. Μπορούν ακόμα να λειτουργούν εσωτερικά μέσα σε εταιρίες κολοσσούς όπως η Motors.Στην περίπτωση εσωτερικών δικτύων ,οι αποδοτικότητές τους προκύπτουν μέσω της χρήσης συναλλαγών με τιμές αγοράς μεταξύ του δικτύου και των μελών .Για εξωτερικά δίκτυα, στο ένα πέρας του φάσματος είναι τα δυναμικά δίκτυα που έχουν εταιρίες οι οποίες ηγούνται και βασικά δρούν σαν μεσίτες, απορροφούν πόρους κυριολεκτικά για όλες τις δραστηριότητες σε ένα συνεχώς μεταβαλλόμενο σύνολο εταιριών. Η Lewis Galob toys, με μόνο 100 υπαλλήλους παρέχει παράδειγμα ενός τέτοιου δικτύου που αναθέτει την κατασκευή, το σχεδιασμό, την ανάπτυξη, τη διανομή και τη συλλογή των εισπρακτέων λογαριασμών .Στο άλλο πέρας του φάσματος βρίσκονται τα σταθερά δίκτυα στα οποία μία εταιρία παραμένει ως ο κεντρικός πυρήνας σαν επενδυτής και εξάγει σε θυγατρικές και άλλες ανεξάρτητες εταιρίες .Η BMW αποτελεί παράδειγμα όσον αφορά τα παραπάνω .Σαν αποτέλεσμα της τεχνολογίας των υπολογιστών, των δορυφόρων και των τηλεπικοινωνιών, τα συνθετικά μέλη του εταιρικού δικτύου  τα οποία αναλαμβάνουν τις παρεχόμενες δραστηριότητες μπορούν να βρίσκονται σε διάφορα μέρη του κόσμου.[87]
    Μία στρατηγική επιπλοκή των οργανισμών δικτύου είναι ότι οι εταιρίες που ηγούνται θα χρειάζονται υπαλλήλους οι οποίοι διαθέτουν επιχειρησιακές δεξιότητες απαιτούμενες για μεσιτικές  δραστηριότητες εγκαθίδρυσης του δικτύου .Η εμπειρία διοίκησης μεγάλων έργων ( projects ) κατά μήκος των λειτουργικών περιοχών ίσως βοηθήσει να αναπτύξει τα είδη των δεξιοτήτων που χρειάζεται. Επίσης προσεγγίζει τις εταιρίες όπως η Τexas Instruments η οποία μπορεί να αναπτύξει δεξιότητες απαραίτητες για την ίδρυση δικτύων. Περαιτέρω, επειδή η ίδρυση και η λειτουργία των δικτύων απαιτεί συμβατικές ικανότητες, οι managers των μηχανικών κατασκευών και οι διαπραγματευτές μπορούν να αποδείξουν ότι είναι ιδανικές πηγές της λειτουργίας του δικτύου .Όπως αυτές οι δεξιότητες δείχνουν, ενώ οι εταιρίες δικτύου που ηγούνται και οι μεσίτες έχουν λιγότερους μόνιμους υπαλλήλους από ότι οι συμβατικές εταιρίες, θα πρέπει να επενδύσουν πιο πολύ στην εκπαίδευση του μόνιμου πυρήνα των υπαλλήλων υψηλών δεξιοτήτων.[88]
3.8  ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΜΑΘΗΣΗ

   Όπως σημειώθηκε νωρίτερα, ένα από τα προβλήματα των διεθνών συμμαχιών είναι ότι ένας εταίρος μπορεί να μάθει περισσότερα και να επωφεληθεί περισσότερο από τη συμμαχία σε σχέση με το συνέταιρό του. Οι εταιρίες μερικές φορές καταλήγουν απαξιωμένες εξαιτίας της συμμαχίας.Αυτό ήταν ένα πρόβλημα για εταιρίες των ΗΠΑ ειδικά σε συμμαχίες με Ιαπωνικές και Κορεάτικες εταιρίες. Το πρόβλημα είναι ιδιαίτερα σημαντικό επειδή το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα γίνεται εφικτό μέσα από τα αποκτήματα της οργανωσιακής γνώσης και πληροφόρησης.[89] Αυτή η γνώση αναφέρεται ως κεφάλαιο διανόησης. Όλο και περισσότερο, το κεφάλαιο διανόησης αντιμετωπίζεται ως πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Περαιτέρω, ένας πιο γρήγορος ρυθμός οργανωσιακής εκπαίδευσης από τον αντίστοιχο των ανταγωνιστών είναι σημαντικός στο να διατηρηθεί ένα τέτοιο πλεονέκτημα .Μία από τις προκλήσεις που σχετίζεται με το κεφάλαιο διανόησης είναι ότι οι περισσότερες εταιρίες δεν διαθέτουν αρκετή εμπειρία ώστε να το διοικήσουν. Εντούτοις, η μη αυστηρή ιεραρχία, οι λιγότεροι κανόνες και η απουσία εμποδίων στην ελευθερία ανταλλαγής πληροφοριών μέσα στους οργανισμούς φαίνεται να είναι αποτελεσματική διοίκηση του κεφαλαίου διανόησης .Ένας λόγος που στο κεφάλαιο διανόησης δεν έχει δοθεί αρκετή έμφαση είναι το ότι είναι δύσκολο να μετρηθεί.[90] Αυτό δεν αποτελεί έκπληξη επειδή μπορεί να περιγραφεί ως:«η ποσότητα που κάποιος  μέσα στην εταιρία γνωρίζει κάτι και αυτή η γνώση μπορεί να προσφέρει μια ανταγωνιστική θέση στο χώρο της αγοράς.»[91]Εντούτοις, μια προσεγγιστική μέτρηση μπορεί να δοθεί «υπολογίζοντας την αναλογία (Tobin’s q) μεταξύ της αξίας της εταιρίας στην αγορά ( η τιμή της μετοχής επί τον αριθμό των μετοχών σε κυκλοφορία) και της αντικατάστασης της αξίας από τα περιουσιακά της στοιχεία.»[92]
     Από μια πιο θεωρητική οπτική, ένας από τους κύριους ρόλους της Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων είναι να παρέχει έλεγχο. Τέτοιος έλεγχος μπορεί να εστιάζει στη συμπεριφορά όπως π.χ. μέσω της χρήσης των επαίνων απόδοσης, αποτελέσματα - όπως η επίτευξη των στόχων-και εισερχόμενα δεδομένα όπως μέσω της επιλογής και εκπαίδευσης των υπαλλήλων.[93] Εξαιτίας της δυσκολίας στη μέτρηση του  κεφαλαίου διανόησης, οι οραγανισμοί δε θα είναι ικανοί να χρησιμοποιούν ελέγχους που απαιτούν ακριβείς μετρήσεις της οργανωσιακής μάθησης. Ίσως θεωρηθεί θα είναι κατάλληλοι επειδή αποφεύγουν την αναγκαιότητα του να έχουν ακριβείς μετρήσεις μάθησης. Επιλέγοντας υπαλλήλους που έχουν κίνητρα ως προς τη μάθηση και τον αυτοέλεγχο ίσως απαιτείται λιγότερη έμφαση σε άλλα είδη ελέγχων.

ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΜΑΘΗΣΗ ΣΕ ΔΙΕΘΝΕΙΣ ΣΥΜΜΑΧΙΕΣ

    Επειδή οι δυνατότητες των οργανισμών να μαθαίνουν από τους συμμάχους-εταίρους τους επηρεάζεται από πρακτικές και δραστηριότητες ανθρώπινων πόρων ,είναι κρίσιμο για το καλό της εταιρίας να είναι συμπληρωματικοί ως προς τη μάθηση. Μερικές πρακτικές διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού μπορούν να διευκολύνουν την οργανωσιακή μάθηση. Αυτά περιλαμβάνουν:

· Επικοινωνία των στρατηγικών στόχων της συμμαχίας μέσα στον οργανισμό ,όπως το κενό της οργανωσιακής συμμαχίας που είχε ως συνέπεια τη σύναψη της συμμαχίας

· Υποχρεωτική έμφαση των αποφάσεων όχι σε προσωρινά βραχυπρόθεσμα οφέλη αλλά σε μακροπρόθεσμες  συνέπειες των παραγωγικών δυνατοτήτων

· Η απαγόρευση στο σύμμαχο-εταίρο να ελέγχει τις λειτουργίες Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων όπως η στελέχωση του εκάστοτε επιχειρηματικού τολμήματος

· Διατηρώντας ως ένα βαθμό στασιμότητα στα στελέχη ώστε να δοθεί βάρος στη μάθηση

· Προμηθεύοντας το προσωπικό με διευθυντές και υπαλλήλους που διαθέτουν γλωσσικές και πολιτιστικές γνώσεις

· Αναλαμβάνοντας μεγαλύτερες σε διάρκεια εργασίες της συμμαχίας

· Παρακολουθώντας εργασίες Ανθρώπινου Δυναμικού του συμμάχου-εταίρου ,όπως ανατίθενται στο προσωπικό αφού αυτοί αποχωρήσουν από το επιχειρηματικό τόλμημα[94]
3.9 ΟΛΟΚΛΗΡΩΣΗ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΚΑΙ ΤΟΥ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ

     Η ολοκλήρωση της επιχειρησιακής στρατηγικής και της στρατηγικής-σχεδιασμού των ανθρωπίνων πόρων είναι ιδιαίτερα σημαντική για μακροπρόθεσμες σχεδιαστικές προσπάθειες.[95] Αναλυτικότερα, αναγνωρίζοντας τις ενδεχόμενες συνεισφορές του προγραμματισμού ανθρώπινου δυναμικού, οι managers γραμμής έχουν αναλάβει μεγαλύτερες ευθύνες για αυτές τις προσπάθειες προγραμματισμού. Αυτό που ακολουθεί μας παρέχει μία ζωηρή περιγραφή γιατί θα έπρεπε να υπάρχει αρτιότερη ολοκλήρωση των διεργασιών: Επειδή υπάρχει μεγαλύτερη κατανόηση στο ότι η δυναμική της εργασίας του οργανισμού δεν μπορεί να αφεθεί στην τύχη, ο μακροπρόθεσμος προγραμματισμός  Ανθρώπινου Δυναμικού  κερδίζει  έδαφος. Είναι   μια  δραστηριότητα   που                                                           απαιτεί  ολοκλήρωση   των  δεξιοτήτων  και    γνώσεων   του  προγραμματιστή Ανθρώπινων Πόρων και όλων των  υπολοίπων στελεχών που είναι υπεύθυνα για το στρατηγικό σχεδιασμό.[96]
ΕΞΕΛΙΞΗ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΚΑΙ ΟΛΟΚΛΗΡΩΣΗ ΤΟΥ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ

     Υπάρχουν πιθανότατα τέσσερα στάδια στην εξέλιξη των συνδέσμων μεταξύ του προγραμματισμού επιχειρηματικής στρατηγικής και της Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων. Το πρώτο στάδιο καλείται διοικητικός σύνδεσμος παρόλο που δεν υπάρχει πραγματική σύνδεση, τα πρώην στελέχη λειτουργούν σαν το κατάλληλα καταρτισμένο  προσωπικό να είναι πάντα διαθέσιμο στην αγορά εργασίας, και η μονάδα Ανθρώπινου Δυναμικού να παίζει τυπικό-γραφειοκρατικό ρόλο. Το δεύτερο στάδιο περιλαμβάνει ένα σύνδεσμο μονής κατεύθυνσης στον οποίο η λειτουργία  Ανθρώπινου Δυναμικού  αναμιγνύεται μόνο ως προς την εφαρμογή. Στο τρίτο στάδιο, υπάρχει ένας σύνδεσμος διπλής κατεύθυνσης. Αυτός συμπεριλαμβάνει  μία αμοιβαία σχέση  στην οποία η λειτουργία Ανθρώπινου Δυναμικού βοηθά να εφαρμοσθούν τα επιχειρηματικά στρατηγικά σχέδια και επίσης παρέχει δεδομένα στην διαμόρφωση στρατηγικής .Το τελευταίο στάδιο ονομάζεται ενοποιητικός σύνδεσμος. Αυτό το στάδιο υφίσταται ανεξάρτητο από την ανάπτυξη άλλων στρατηγικών επιχειρηματικών σχεδίων, συμπεριλαμβάνοντας θέματα εκτός της περιοχής ανθρώπινων πόρων. Με πολύ ενδιαφέρον μπορούμε να πούμε ότι ένας πλήρως ενοποιητικός σύνδεσμος μπορεί να περιγραφεί ως ανεπίσημος. [97] 

ΟΙ ΕΙΔΟΠΟΙΕΣ ΔΙΑΦΟΡΕΣ ΤΗΣ ΕΝΟΠΟΙΗΣΗΣ

    Η στρατηγική και ο σύνδεσμος Προγραμματισμού Ανθρώπινων Πόρων επηρεάζεται από έναν αριθμό παραγόντων, συμπεριλαμβάνοντας περιβαλλοντικούς παράγοντες, όπως ο έντονος ανταγωνισμός που συχνά απαιτεί βελτίωση της παραγωγικότητας και μείωση του εργατικού δυναμικού, τεχνολογικές αλλαγές οι οποίες απαιτούν διαφορετικές δεξιότητες καθώς και αλλαγές στη σύνθεση του εργατικού δυναμικού .Η μικρότερη ενοποίηση είναι πιο πιθανή στα σταθερά περιβάλλοντα. Άλλος παράγοντας είναι το επίπεδο της ποικιλομορφίας, εξάλλου η μεγαλύτερη ενοποίηση λαμβάνει χώρα σε εταιρίες με μία κυρίαρχη επιχείρηση σε αντίθεση με τις ποικιλόμορφες εταιρίες. Στο αντίθετο πέρας του άξονα, όπου τα τμήματα του οργανισμού είναι σε διαφορετικές επιχειρήσεις, μια αποκεντρωμένη δομή θα ήταν πιο πιθανή. Μεγαλύτερη  συγκεντρωτικότητα επίσης συμβαίνει όπου το ανώτερο στέλεχος Ανθρώπινου Δυναμικού έχουν ισότιμο κύρος με τους επικεφαλής των άλλων λειτουργικών περιοχών και αξιόπιστη εμπειρία στη γραμμή παραγωγής. Επίσης μεγαλύτερη συγκεντρωτικότητα πραγματοποιείται χωρίς λόγο όπου υπάρχουν ελλείψεις δεξιοτήτων .Επίσης μεγάλη συγκεντρωτικότητα πραγματοποιείται όπου το σύστημα αποζημίωσης ανταμείβει τις επιδόσεις των στελεχών. Με παρόμοιο τρόπο συμβαίνει το εξής: όπου οι managers γραμμής αντιλαμβάνονται ότι ο Προγραμματισμός Ανθρώπινων Πόρων μπορεί να τους βοηθήσει να εφαρμόσουν τις στρατηγικές που θα επεκτείνουν τους στόχους της εταιρίας.[98] Ένας τρόπος με τον οποίο τα οφέλη του Προγραμματισμού Ανθρώπινων Πόρων μπορεί να επιδειχθεί δίνεται από την ακόλουθη πρακτική συμβουλή από τον διευθυντή  της Ανάπτυξης και Προγραμματισμού Ανθρώπινων Πόρων στην τάξη Corning : «Εντοπίστε  τα θέματα που δυσκολεύουν τους managers της γραμμής και τότε εξηγήστε πώς ο καλός Προγραμματισμός Ανθρώπινων Πόρων μπορεί να βοηθήσει στη λύση μερικών από εκείνα τα προβλήματα».[99]Όπως σημειώθηκε νωρίτερα ,η μεταβολή των απαιτήσεων των δεξιοτήτων επίσης έχει τη δυνατότητα να επηρεάσει τη δυνατότητα να επηρεάσει το βαθμό συγκεντρωτικότητας μεταξύ του προγράμματος στρατηγικής και ανθρωπίνων πόρων με την πτώση στα ποσοστά εργασίας η οποία εξηγείται από την παραγωγή και το ύψος των υπηρεσιών, υπάρχει μια μεταβαλλόμενη απαίτηση για όσον αφορά τα προσόντα των υπαλλήλων. Στη βιομηχανία υπηρεσιών ,υπάρχει  ταυτόχρονη δημιουργία και κατανάλωση της υπηρεσίας από τον καταναλωτή. Σαν αποτέλεσμα, οι υπάλληλοι υπηρεσιών είναι αναμεμιγμένοι και αφοσιωμένοι στον οργανισμό. Για να δημιουργηθούν οι θεσμικές διεργασίες οι οποίες δίνουν πληροφορίες και μερίδιο δύναμης απαραίτητο για τους υπαλλήλους ώστε να λειτουργήσουν με αυτό τον τρόπο, οι εταιρίες πρέπει να σχεδιάσουν εκ των προτέρων και να κάνει βασικές αλλαγές στην κατεύθυνση του οργανισμού [100].Εντούτοις, υπάρχει αναμενόμενη σύγχυση σχετικά με την παραγωγή και τη σημασία της στις ΗΠΑ. Παρόλο που ένα μικρότερο μερίδιο του εργατικού δυναμικού μπορεί να εργάζεται μελλοντικά στην παραγωγή εξαιτίας του μεγαλύτερου αυτοματισμού, της ρομποτικής, και των νέων τεχνολογιών, η σημασία της παραγωγής στις ΗΠΑ δεν θα έπρεπε να υποτιμηθεί.[101]
   Όπως είναι προφανές, η μεταβαλλόμενη σύνθεση του εργατικού δυναμικού μπορεί επίσης να προκαλέσει μεγαλύτερη συγκεντρωτικότητα μεταξύ στρατηγικής και Προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων. Οι προσπάθειες Προγραμματισμού Ανθρώπινων Πόρων, οι οποίες προβλέπουν ποικιλομορφία μπορούν να βοηθήσουν τους οργανισμούς να ταυτοποιήσουν τις υπερδραστήριες προσπάθειες που απαιτούνται για να τεθούν υπό εκμετάλλευση οι μοναδικές προοπτικές που διαφοροποιούν τους υπαλλήλους σε ένα χώρο εργασίας .Στο μέλλον θα υπάρξουν ουσιαστικά περισσότερες γυναίκες, μειονότητες και μετανάστες στο εργατικό δυναμικό των ΗΠΑ .Θα υπάρξουν παλαιότεροι υπάλληλοι που θα τους έλξει πίσω στο εργατικό δυναμικό, ίσως με τη βοήθεια των καινοτόμων προγραμματισμένων προσεγγίσεων και άλλων κινήτρων. Περαιτέρω, σαν αποτέλεσμα των Αμερικανών που δραστηριοποιήθηκαν -όσον αφορά τα άτομα με αναπηρίες-θα υπάρξουν περισσότεροι υπάλληλοι αυτής της ομάδας να κατέχουν θέσεις εργασίας. Τελικά, θα υπάρξει μεγαλύτερη ποικιλία σχετική με δραστηριότητες συνεργασίας που θα προκύπτει από παγκόσμια τροφοδότηση εργατικών χεριών.[102]
   Οι συγχωνεύσεις και οι εξαγορές μπορούν να προκαλέσουν ισχυρότερους συνδέσμους μεταξύ προγραμματισμού και στρατηγικής. Το ζοφερό αρχείο τους λαμβάνοντας υπόψη και την οικονομική επίδοση τους και τις δυσμενείς επιπτώσεις στους υπαλλήλους μπορεί να βελτιωθεί όταν τα θέματα  Ανθρώπινων Πόρων προγραμματίζονται πριν τη συγχώνευση .Σε εταιρίες που έχουν πρόσφατη εμπειρία συγχώνευσης, οι managers Ανθρώπινων Πόρων αναφέρουν ότι το υψηλού επιπέδου διοικητικό ταλέντο μπορεί να αποκτηθεί είναι το σημαντικότερο κριτήριο όσον αφορά τους ανθρώπινους πόρους που λαμβάνεται υπόψη πριν τη συγχώνευση.[103] Εντούτοις, οι αναφερθείσες αποτυχίες σχετικά με αυτά τα θέματα πριν από τις συγχωνεύσεις και τις εξαγορές δείχνουν ότι υπάρχει δυσκολία στην ενοποίηση μεταξύ του Προγραμματισμού Ανθρώπινων Πόρων και της διεργασίας Στρατηγικού προγραμματισμού.

   Αντιστρόφως, η ενοποίηση είναι λιγότερο πιθανή όπου η πρώην διοίκηση λανθασμένα συμπεράνει ότι υπάρχουν οι υπάλληλοι με τα απαιτούμενα προσόντα  στην εξωτερική αγορά εργασίας και συγκεκριμενοποιεί ότι οι τομείς όπως τα οικονομικά και το μάρκετινγκ θα έπρεπε να έχει η ιδία την υπευθυνότητα για το στρατηγικό σχεδιασμό .Τα στελέχη ανθρώπινων πόρων που δεν διαθέτουν μια στρατηγική προοπτική επιχειρήσεων .Επίσης παρακωλύουν την ενοποίηση. Μερικά οφέλη του συνδέσμου και της ενοποίησης παρουσιάζονται  παρακάτω.[104]
ΤΑ ΟΦΕΛΗ ΑΠΟ ΤΟ ΣΥΓΚΕΡΑΣΜΟ ΤΟΥ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΚΑΙ ΤΟΥ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΥ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΥ

1. Δημιουργεί περισσότερες και διαφορετικές λύσεις σε πολύπλοκα προβλήματα του οργανισμού

2. Επιβεβαιώνει την εξέταση των ανθρώπινων πόρων σε διεργασίες υποβολής στόχων του οργανισμού

3. Διαβεβαιώνει την εξέταση των ανθρώπινων πόρων στην αξιολόγηση των ικανοτήτων του οργανισμού όσον αφορά την επίτευξη στόχων και την εφαρμογή των στρατηγικών

4. Η αμοιβαία ενοποίηση των παραπάνω σχεδιασμών εμποδίζει τη διαμόρφωση της στρατηγικής που βασίζεται σε υποκειμενικές προτιμήσεις του προσωπικού

5. Διευκολύνει την ταυτόχρονη επεξεργασία των στρατηγικών πλάνων και της διοικητικής διαδοχής.

ΣΥΝΘΗΚΕΣ ΚΑΤΩ ΑΠΟ ΤΙΣ ΟΠΟΙΕΣ Ο ΣΥΓΚΕΡΑΣΜΟΣ ΜΠΟΡΕΙ ΝΑ ΜΗΝ ΕΙΝΑΙ ΚΑΤΑΛΛΗΛΟΣ

   Η στρατηγική ολοκλήρωση είναι κατάλληλη μόνο αφού η λειτουργία διοίκησης ανθρώπινων πόρων έχει προοδεύσει μέσα από νεότερες μορφές ανάπτυξης. Στην πραγματικότητα, ο Baurd και Meshoulam δηλώνουν ότι μια ειδοποιός διαφορά κατά ένα μέρος της αποτελεσματικότη- τας της  διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού ενός οργανισμού είναι ο βαθμός στον οποίο ταιριάζει στο στάδιο ανάπτυξης του οργανισμού. Για παράδειγμα, χωρίς διοικητική αντίληψη τέτοιων διεργασιών όπως η εξέταση περιβάλλοντος, η ανάπτυξη στρατηγικής, η διοικητική διαδοχή και οι πόροι που θα αφιερωθούν σε στρατηγικές ολοκλήρωσης θα σπαταληθούν. Επίσης, ένα εκλεπτυσμένο πρόγραμμα αποζημίωσης μπορεί να αποτύχει επειδή τα πληροφοριακά και διοικητικά συστήματα που απαιτούνται για την εφαρμογή τους μπορεί να μην αναπτυχθεί. Επιπλέον, μπορεί να ακολουθεί το ότι το στάδιο ανάπτυξης στη διοίκηση  Ανθρώπινου Δυναμικού θα μπορούσε να ταιριάξει στο στάδιο ανάπτυξης του αρχικού οργανισμού.[105]
    Τα πέντε στάδια ανάπτυξης της ανάπτυξης του οργανισμού είναι τα εξής:

1. Αρχικοποίηση, η έναρξη ή το επιχειρησιακό στάδιο χαρακτηρίζεται από ανεπισημότητα
2. Η λειτουργική ανάπτυξη, το στάδιο στο οποίο η λειτουργική εξειδίκευση και μια πιο τυποποιημένη δομή αναπτύσσεται
3. Η ελεγχόμενη ανάπτυξη, το στάδιο στο οποίο η επαγγελματική διοίκηση εισέρχεται ,οι γραμμές παραγωγής επεκτείνονται και η παραγωγικότητα και ο έλεγχος κόστους αποκτά έμφαση
4. Η λειτουργική ολοκλήρωση, το στάδιο στο οποίο ο συντονισμός αυξάνεται για να ασχοληθεί με αλληλεξαρτήσεις μεταξύ λειτουργιών και υπάρχει μια αύξηση στη στρατηγική έμφαση
5. Η στρατηγική ολοκλήρωση ,το ανώτερο στάδιο ανάπτυξης στο οποίο υπάρχει η ευελιξία  και η προσαρμοστικότητα του εργατικού δυναμικού, η εκτεταμένη χρήση ομαδικής δουλειάς, η ευρεία κατανομή των ευθυνών Ανθρώπινου Δυναμικού και τα δεδομένα Ανθρώπινων Πόρων που εισάγονται στις στρατηγικές διεργασίας λήψης αποφάσεων.
Ο παρακάτω πίνακας περιγράφει την αναπτυξιακή ποικιλία των διαφόρων στρατηγικών πλευρών της Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων, συμπεριλαμβάνοντας την διοικητική πραγματοποίηση των εφικτών συνεισφορών των ανθρώπινων πόρων, τον έλεγχο της δομής της λειτουργίας τους, τις  προσφορές  του προγραμματισμού, την τεχνολογία πληροφορίας και την εξέταση του περιβάλλοντος.[106]
1. Διοικητική αντίληψη.Ποικίλλει από μια εστίαση σε διοικητικές ανάγκες ,όπως η πρόσληψη και η απόλυση, σε μια πλήρη ενοποίηση των θεμάτων Ανθρώπινων πόρων σε ό,τι αφορά τη διοικητική λήψη αποφάσεων.

2. Λειτουργική διοίκηση. Περιλαμβάνει τη δομή της λειτουργίας Ανθρώπινων Πόρων, τον προγραμματισμό, την κατανομή και τον έλεγχο των πόρων. Η δομή μπορεί να ποικίλλει από πολύ χαλαρή ή να είναι και ανύπαρκτη μέσω μεθόδων αποκέντρωσης.

3. Αρχείο προγραμμάτων. Ποικίλλει από τον απλό μισθό της διοίκησης και το πρόγραμμα διατήρησης αρχείου σε πολύ πολύπλοκη και λεπτομερή αποζημίωση, εξέταση περιβάλλοντος και προγραμματισμό σχεδιασμού μεγάλης ποικιλίας.

4. Δεξιότητες προσωπικού .Οι επαγγελματίες που απαρτίζουν το προσωπικό χρειάζονται χρειάζονται τα κατάλληλα προσόντα .Τα βασικά και απλά προγράμματα απαιτούν βασικές δεξιότητες. Η προσθήκη πολύπλοκων πληροφοριακών προγραμμάτων και η αύξηση του μεγέθους των απαιτεί πιο προχωρημένα, διαφοροποιημένα και ειδικά προσόντα.

5. Τεχνολογία πληροφορίας. Τα εργαλεία πληροφορίας ποικίλλουν από το γραπτό αρχείο σε εκλεπτυσμένα κατανεμημένα συστήματα με δυνατότητες μοντελοποίησης. Οι τεχνολογίες πληροφορικής ποικίλλουν από την απουσία επίσημων εργαλείων ανάλυσης σε προχωρημένες προβλέψεις και προσομοιώσεις που βασίζονται σε στατιστικά εργαλεία.

6. Αντίληψη του περιβάλλοντος .Στο αρχικό στάδιο, εξαιτίας των πιέσεων που εμπλέκονται στο ξεκίνημα, η διοίκηση δεν αξιολογεί συστηματικά και δεν αντιδρά στο περιβάλλον. Στο στρατηγικό στάδιο ολοκλήρωσης, η διοίκηση γνωρίζει πολύ καλά τις τα εσωτερικά και εξωτερικά περιβάλλοντα καθώς και τον αντίκτυπό τους παραμένουν ευέλικτα και προσαρμόζονται στις ευκαιρίες και τα ρίσκα που προκύπτουν.

3.10  Ο  MANAGER ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΚΑΙ Ο ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ

   Η λειτουργία Ανθρώπινων Πόρων μερικές φορές αποτυγχάνει να παίξει κύριο ρόλο στη διαμόρφωση της στρατηγικής του οργανισμού εξαιτίας των ανεπαρκειών του προγραμματισμού των στελεχών  Ανθρώπινων Πόρων. Παρόλα αυτά, οι δυσκολίες προγραμματισμού δεν είναι μοναδικές σε τέτοια στελέχη.[107] Πράγματι οι managers από όλους τους λειτουργικούς τομείς με το στρατηγικό σχεδιασμό .Αυτός ο τομέας θα επιθεωρήσει αυτά τα γενικά προβλήματα και θα επισημάνει τις συγκεκριμένες επιπλοκές για τη διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού.

ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΥ

   Είναι γνωστό ότι οι managers προσανατολίζονται στο να δρουν συχνά υποτιμώντας τη διαδικασία της λήψης αποφάσεων ή τις αλληλεπιδράσεις της λύσης των προβλημάτων. Σε αντίθεση, μέρος της διεργασίας σχεδιασμού πραγματοποιείται ανεξάρτητα .Υπάρχει έλλειψη τροφοδότησης ή γνώσης των αποτελεσμάτων για επιμηκυμένες περιόδους χρόνου.  Περαιτέρω, είναι δύσκολο να δικαιολογηθεί ο χρόνος που χρειάζεται για το σχεδιασμό σε σχέση με πιο άμεσα προβλήματα που πιέζουν για την εύρεση λύσης. Εντούτοις, παρόλη την αξία του πολλοί managers δεν αρέσκονται στο να σχεδιάζουν. Επιπροσθέτως αυτών των γενικών προβλημάτων σχεδιασμού υπάρχουν ευρύτερα προβλήματα σχεδιασμού που αφορούν στο στρατηγικό σχεδιασμό επειδή συχνά έχει ως αποτέλεσμα την ανακατανομή πόρων που καθορίζουν τη δύναμη του οργανισμού. Συνέπειες της επιθυμίας να διατηρήσουν το κύρος τους, μέσω της αντίστασης στην αλλαγή, είναι εμφανείς σε συμπτώματα όπως η εκτεταμένη υπεράσπιση της κατανομής πόρων που υπάρχουν, τα αποθέματα πληροφοριών και ο εκτεταμένος έλεγχος της διεργασίας του σχεδιασμού μέσω της κατάλληλης διαμόρφωσης των θεμάτων που ορίζονται για επίλυση. Προσπάθειες για να διατηρήσει την υπάρχουσα κατάστασή του μπορεί να είναι εμφανείς στα συμπτώματα όπως οι απαιτήσεις του προϋπολογισμού.[108]
   Άλλες αιτίες προβλημάτων στη διεργασία σχεδιασμού στρατηγικής περιλαμβάνουν το ότι δεν ταιριάζουν οι εργασίες σχεδιασμού και οι αντίστοιχες δεξιότητες των manager.Ο στρατηγικός σχεδιασμός απαιτεί σκέψη στο σύνολο των όρων του οργανισμού καθώς και όσον αφορά τις σχέσεις μεταξύ οργανισμού και των υπεράριθμων παραγόντων που επηρεάζουν το περιβάλλον του. Η δυνατότητα να δει κανείς τα σχέδια σε μακροπρόθεσμο επίπεδο είναι πιο σημαντικό από τα διαδικαστικά τμήματα πληροφορίας ώστε να βρουν τις στο βραχυπρόθεσμο επίπεδο. Ένα από τα συμπτώματα τέτοιων ελλείψεων συνάφειας είναι μία υπερβολή για να επιστρέψουν σε διαδικαστικά θέματα καθώς και η αδυναμία να ολοκληρώσουν κάποιες εργασίες. Ένα τελικό πρόβλημα είναι η έλλειψη της ανώτατης δέσμευσης στη διοίκηση στρατηγικού σχεδιασμού. Τα συμπτώματα αυτού του προβλήματος περιλαμβάνουν τις προσπάθειες των managers για να αντιληφθούν τι συμβαίνει ώστε να αποφασίσει τις ανώτερες πραγματικές απόψεις της διοίκησης όσον αφορά την επιτακτικότητα της διεργασίας. Συνοψίζοντας αυτές τις δυσκολίες αναφέρουμε την τυπική απουσία των ανταμοιβών για τις καλές επιδόσεις σχεδιασμού.[109]
ΑΠΑΙΤΗΣΕΙΣ ΓΙΑ MANAGERS ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

   Τα στελέχη ανθρώπινων πόρων δε διαθέτουν μερικές φορές τα προσόντα για να παίξουν ένα σημαντικό ρόλο στις διεργασίες στρατηγικού σχεδιασμού .Οι απαιτήσεις για εκείνους που μπορούν να λειτουργήσουν στη διαμόρφωση στρατηγικού σχεδιασμού υπερκαλύπτουν τις απαιτήσεις του λειτουργικού ανταγωνισμού .Η έρευνα όσον αφορά τα χαρακτηριστικά του ρόλου αποκαλύπτει τα ακόλουθα προσωπικά προσόντα για κάθε τέτοια ανάμειξη:

1. Δεξιότητες πληροφοριακής διοίκησης – στατιστικά, ανάλυση και έρευνα

2. Δεξιότητες σχεδιασμού – η γνώση του προγραμματισμού και των σχεδιαστικών μεθοδολογιών καθώς και οι τεχνικές στατιστικής

3. Διοικητικά προσόντα – δεξιότητες σε ποικίλες λειτουργίες επιχειρήσεων και ανάλυση περιβάλλοντος και ανάλυση περιβάλλοντος

4. Προσόντα συνδυασμού και ολοκλήρωσης – ικανότητα στις διεπαφές του οργανισμού, προσόντα στην αξιολόγησή του και επιπλέον τοποθέτηση προτεραιοτήτων

5. Προσόντα αλλαγής της διοίκησης – η ικανότητα προσμονής του μέλλοντος ,εγκαθίδρυσης αλλαγών και ανάπτυξης των οργανωσιακών δραστηριοτήτων[110]
  Πέρα από την επιλογή των στελεχών ανθρώπινων πόρων με βάση τα προσόντα και τις αδυναμίες του τρέχοντος προσωπικού μπορεί να ξεπεραστεί όπου υπάρχει έλλειψη της συνάφειας των γνωσιακών δεξιοτήτων. Για παράδειγμα, το να συνδυάζει κανείς σχεδιαστές με ικανότητες αντιστάθμισης αδυναμιών και η επάνδρωση ομάδων σχεδιασμού μπορεί να μειώσει την επιρροή των γνωσιακών αδυναμιών .Οι εργασίες σχεδιασμού μπορούν επίσης να διασπαστούν σε φάσεις, μερικές από τις οποίες μπορούν να αποδοθούν από εκείνα τα γνωσιακά προσόντα που δεν ταιριάζουν καλά στην διοίκηση στρατηγικής. Για παράδειγμα, οι μεγαλύτερες ευθύνες σχετικά με τη συγκέντρωση πληροφοριών θα μπορούσαν να ανατεθούν σε εκείνους που οι δυνατότητές τους δεν είναι συνεπείς με τη στρατηγική σκέψη.[111] Το να χρησιμοποιείς ομάδες για την αντιστάθμιση των αδυναμιών φαίνεται να έχει πλεονέκτημα: 
‘Παρόλο που ο οικουμενικός manager μπορεί να έχει χάσει την αίγλη του, εντούτοις η οικουμενική ομάδα διαμόρφωσης διοίκησης μοιάζει να έχει κερδίσει έδαφος ’.[112]
4Ο ΚΕΦΑΛΑΙΟ

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ

  Όπως έχει παρουσιαστεί ως τώρα, η συμβατική σκέψη υποδεικνύει ότι οι οργανισμοί προάγουν το σχεδιασμό ανθρώπινων πόρων ή εργατικού δυναμικού μετά τη διαμόρφωση στρατηγικής ως μέσο εφαρμογής. Παρόλα αυτά, όπου ο  προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων είναι πλήρως συνδεδεμένος και συναφής με τη στρατηγική και έχουν μία αμοιβαία σχέση,  παρέχονται δεδομένα για τη διεργασία της εφαρμογής. Σε έναν τέτοιο εξελικτικό ρόλο, ο  προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων ίσως να ταυτοποιεί ανταγωνιστικό πλεονέκτημα των ανθρώπινων πόρων του οργανισμού ή ότι μπορεί να χρησιμοποιείται για να αξιολογήσει την εφικτότητα των ποικίλων στρατηγικών εναλλακτικών σύμφωνα με τους όρους των δυνατοτήτων των ανθρώπινων πόρων. Αυτός το κεφάλαιο θα αρχίσει με μία διαπραγμάτευση του συνεχώς αυξανόμενου στρατηγικού ρόλου του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων. Στη συνέχεια, θα εξερευνηθεί το θέμα παρέχοντας μία συνολική άποψη του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων και των εμπλεκόμενων διοικητικών θεμάτων. Θα εξεταστούν τότε και οι παράγοντες που επηρεάζουν την επιλογή τεχνικών πρόβλεψης, θα συζητηθούν συγκεκριμένες τεχνικές πρόβλεψης ζήτησης και προσφοράς, και τέλος θα δοθούν παραδείγματα της εφαρμογής τους.

4.1 Ο ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΡΟΛΟΣ ΤΟΥ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ

  Ο προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων συνδέεται με διάφορους τρόπους με τη διαμόρφωση στρατηγικής και την εφαρμογή της. Ένας τέτοιος σύνδεσμος είναι ο αναπτυξιακός της ρόλος.

· Ο αναπτυξιακός προγραμματισμός για τη στρατηγική ηγεσία

  Ένας ειδικός ανάπτυξης διοίκησης παρατήρησε ότι υπάρχει περισσότερο ενδιαφέρον για το πλάνο διαδοχής από ότι υπήρχε τα τελευταία 30 χρόνια. Εξαιτίας των ραγδαίων αλλαγών του περιβάλλοντος στο οποίο οι εταιρίες  πρέπει να ανταγωνιστούν ,υπάρχει ανησυχία ότι θα υπάρξει έλλειψη των ιδιωτών με τα απαιτούμενα προσόντα και ταλέντα που μπορούν να οδηγήσουν τις εταιρίες στον 21ο αιώνα. Δεδομένου του σημαντικού κόστους των αποτυχιών της ηγεσίας στα υψηλότερα οργανωσιακά επίπεδα, είναι σημαντικό οι θέσεις των υψηλόβαθμων στελεχών να δίνονται σε άτομα με τα κατάλληλα προσόντα. Το πλάνο διαδοχής, μία μορφή προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων που θα συζητηθεί αργότερα, αποτελεί το σημαντικότερο μέρος της λύσης στο πρόβλημα διαδοχής. Τέτοιος προγραμματισμός όπως και άλλες μορφές προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων, γίνεται όλο και πιο κρίσιμη στην επιτυχή διαμόρφωση και υλοποίηση των στρατηγικών. Το πλάνο διαδοχής είναι μία πρόκληση στο συνεχώς μεταβαλλόμενο περιβάλλον επειδή τα προσόντα τα οποία θα χρειαστούν στο μέλλον δεν είναι καλώς καθορισμένα. Εντούτοις, η εφικτή στρατηγική συμβολή του πλάνου διαδοχής είναι ουσιαστική[1].

· Αξιολόγηση των στρατηγικών εναλλακτικών
  Καθώς οι ανθρώπινοι πόροι του οργανισμού χρησιμοποιούνται πιο συχνά ως πηγές ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, ο προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων και οι προβλέψεις θα γίνουν πιο κρίσιμες για τη διεργασία στρατηγικού σχεδιασμού. Θα είναι απαραίτητο για τα στελέχη ανθρώπινων πόρων ή και για άλλα στελέχη να είναι δυνατό να προβλέψουν την μελλοντική διαθεσιμότητα των εργαζομένων που έχουν τη γνώση σε τέτοιες κρίσιμες περιοχές όπως η τεχνολογία. Οι εταιρίες οι οποίες αναπτύσσουν μία σημαντική ομάδα υπαλλήλων που είναι καταρτισμένοι σε ένα συγκεκριμένο τομέα τεχνολογίας μπορούν να κερδίσουν μια πιθανή πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος .Παρομοίως, οι πληροφορίες που αφορούν το υπόβαθρο βασικών γνώσεων παρέχουν σημαντικά δεδομένα για τη διαμόρφωση στρατηγικής. Αντιθέτως, έχοντας μία συγκεκριμένη στρατηγική εναλλακτική ,είναι χρήσιμο για τα στελέχη ανθρώπινων πόρων, καθώς και άλλα στελέχη να είναι δυνατό να προβλέψουν τους ανθρώπινους πόρους που είναι απαραίτητοι για να εκτελέσουν ποικίλες στρατηγικές.

· Δίνοντας αξία
  Η βιβλιογραφία συχνά δηλώνει ότι ο προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων γίνεται όλο και πιο σημαντικός για τους οργανισμούς. Όπως μερικοί παρατηρητές έχουν υπογραμμίσει τις δυσκολίες του σχεδιασμού κατά τη διάρκεια πολυτάραχων περιόδων και έχουν παίξει τον προσωρινό ρόλο του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων υπάρχει η ένδειξη ότι άλλοι οργανισμοί δίνουν πολλή έμφαση στο πλάνο διαδοχής για τα στελέχη υψηλού επιπέδου, καθώς και άλλες μορφές σχεδιασμού. Οι λόγοι που παραπέμπουν σε προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων περιλαμβάνουν δημογραφικά στοιχεία, αναλογία του συνολικού κόστους που υπολογίζεται από τα εργατικά κόστη και ανταγωνιστικές πιέσεις για την παγκόσμια επικοινωνία[2].

  Επιπροσθέτως, μία εκτεταμένη μελέτη 968 οργανισμών από τον Mark Huselid έδειξε ότι ο  προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων είναι θετικά συνδεδεμένος με την ένταση των ερευνών ενός οργανισμού ή τις προσπάθειες ανάπτυξής του[3]. Υπάρχουν επίσης εμπειρικά δεδομένα όπου ο στρατηγικός σχεδιασμός είναι θετικά συνδεδεμένος με την οικονομική απόδοση. Παρόλο που ποικίλες μελέτες παρέχουν όχι τόσο κατανοητά δεδομένα σε αυτή τη σχέση ,μεθοδολογικά προβλήματα φαίνεται να είναι υπεύθυνα για  μερικές ασυνέπειες στα αποτελέσματα[4] .Πιο συγκεκριμένα, θα υποτεθεί επίσης ότι ο  προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων είναι σχετικός με την κερδοφορία .Παρόλα αυτά υπάρχει καλός λόγος να προσδοκά κανείς  τέτοιες προσπάθειες σχεδιασμού να αυξήσουν την κερδοφορία, επιπλέον οι περιορισμοί στις μεθοδολογίες έχουν αποτρέψει την εμπειρική ακύρωση αυτής της υπόθεσης. Η εγκαθίδρυση μίας τέτοιας σχέσης είναι πολύ δύσκολη εξαιτίας των πολλών πιθανών έμμεσων συνεπειών  του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων και ο χρόνος που απαιτείται για τις συνέπειές του να φαίνεται στην κερδοφορία. Εντούτοις, η πρόσφατη εμπειρική έρευνα έχει δείξει ότι μία θετική σχέση μεταξύ του πλάνου διαδοχής των διευθυντικών στελεχών και της κερδοφορίας της εταιρίας[5].

  Δυστυχώς ,είναι τυπικά δύσκολο να ποσοτικοποιήσουν την αξία που προστίθεται στην διοίκηση ανθρώπινων πόρων. Τα αποτελέσματα μερικών προγραμμάτων ανθρώπινων πόρων και τακτικών αναμφίβολα έχουν βασικό αντίκτυπο στα κίνητρα και το ηθικό, παρόλο που αυτοί δεν είναι εύκολο να μετατραπούν σε δολάρια. Παρόλα αυτά, πολλά προγράμματα ανθρώπινων πόρων πιθανώς να μην προσθέτουν αξία και δεν συμμορφώνονται με την προοπτική των επενδύσεων που συνηγορείται σε αυτό το κείμενο. Δυστυχώς, έχει συντελεστεί μικρή πρόοδος στον τομέα της μέτρησης με τέτοιες τεχνικές όπως η ανάλυση χρησιμότητας[6].

· Η συνεισφορά στην στρατηγική διοίκηση ανθρώπινων πόρων
  Πέρα από τα ανέκδοτα δεδομένα στη στρατηγική σημασία  του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων, οι έρευνες που αφορούν τις εταιρικές πρακτικές επίσης παρέχουν μία ένδειξη της αυξανόμενης σημασίας των στρατηγικών εφαρμογών. Κατά τη διεξαγωγή μίας έρευνας από τα στελέχη ανθρώπινων πόρων 137 εταιριών  ζητήθηκε να υποδείξουν τους λόγους για τους οποίους  οι εταιρίες τους δεσμεύονται στις προβλέψεις ανθρώπινων πόρων, οι οποίες είναι βασικό συστατικό μέλος του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων. Οι 3 κυριότεροι λόγοι ήσαν οι εξής : 1) για την ανάπτυξη των ανθρώπινων πόρων, 2) για την αποφυγή  ελλείψεων προσωπικού (77.6%) και 3) για την απόκτηση σημαντικών πληροφοριών που αφορούν σε αποφάσεις  (73.1%).Ένα  δεύτερο σετ λόγων για τις προβλέψεις των ανθρώπινων πόρων περιλαμβάνει τα ακόλουθα: τις καταφατικές προσπάθειες δράσης (63,6%),τον προϋπολογισμό (62,1%) και το σχεδιασμό καριέρας (59,7%).Όπως σημειώθηκε νωρίτερα, οι προβλέψεις είναι πιθανώς απαραίτητες για την ανάπτυξη υπολογισμών του πότε οι στόχοι θα επιτευχθούν[7] Παρομοίως, μία άλλη έρευνα έχει δείξει ότι υπάρχει σύνδεση μεταξύ της ανάπτυξης των στρατηγικών καταφατικής δράσης και του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων[8].

· Ο στρατηγικός προγραμματισμός των αμοιβών 
  Όπως σημειώθηκε νωρίτερα ,τα αποτελέσματα της έρευνας δείχνουν ότι πάνω από το 60% των εταιριών προάγουν τον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων για προϋπολογιστικούς σκοπούς. Ένα θέμα σχετικό με τον προϋπολογισμό είναι ο στρατηγικός σχεδιασμός των αμοιβών. Με πού ενδιαφέρον, παρατηρούμε ότι τα συστήματα αποζημίωσης είναι από τα λίγα επιχειρηματικά συστήματα που έχουν παραμείνει σχετικώς στάσιμα. Εντούτοις, για την αποτελεσματική υλοποίηση, τέτοια συστήματα πρέπει να αλλάξουν αν είναι ασύμφωνα με  τις οργανωσιακές  στρατηγικές. Καθώς η σημασία του να υπάρχουν συστήματα αποζημίωσης τα οποία είναι σύμφωνα με τους οργανωσιακούς στόχους είναι ευρέως γνωστή, στην πραγματικότητα τέτοια συμφωνία είναι σπάνια εφικτή .Ο στρατηγικός προγραμματισμός αμοιβών ξεπερνάει την διασφαλισμένη συμφωνία και χρησιμοποιεί την ουσία της στρατηγικής[9]. Θεμελιωδώς, η στρατηγική διοίκηση απορρίπτει την έννοια της κατανομής των πόρων στη συμπεριφορά των ανταγωνιστών και αντιθέτως συνηγορεί στην συγκέντρωση των πόρων[10]. Αυτή η λογική για τον προγραμματισμό των αμοιβών δηλώνεται ακολούθως:
  Ρεαλιστικά, λίγοι υπάλληλοι μπορούν να δικαιολογήσουν τους εργάτες άνω του μέσου όρου σε όλες τις θέσεις. Μία επιχειρηματική στρατηγική του οργανισμού οδηγεί σε μία στρατηγική στελέχωσης και με τη σειρά της παρέχει μία βάση για την ανάπτυξη της στρατηγικής αποζημιώσεων .Μπορεί να είναι ότι οι ειδικοί παγκοσμίου κλάσης χρειάζονται σε μερικές θέσεις κλειδιά. Αν η επιτυχία του οργανισμού είναι εξαρτημένη, για παράδειγμα από το μάρκετινγκ, αυτό ίσως δικαιολογεί υψηλότερα επίπεδα αμοιβών σε αυτή τη λειτουργία[11].

  Εντούτοις, ο στρατηγικός προγραμματισμός αμοιβών, ο οποίος βασίζεται σε σχέδια ανθρώπινων πόρων, παρέχει ένα ακόμη παράδειγμα του στρατηγικού ρόλου των ανθρώπινων πόρων.

4.2  ΣΥΝΟΛΙΚΗ ΑΠΟΨΗ ΤΟΥ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ

  Παρόλο που ένας σύντομος ορισμός του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων δόθηκε νωρίτερα, ένας πιο περιεκτικός και κατανοητός ορισμός είναι κατάλληλος για την εις βάθος αντιμετώπιση της διεργασίας. Ο προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων κατευθύνεται στα ακόλουθα βήματα:

1. Πραγματοποιώντας τον συγκερασμό του  στρατηγικού σχεδιασμού και της εξέτασης του περιβάλλοντος 

2. Απογράφοντας τους τρέχοντες ανθρώπινους πόρους της εταιρίας 

3. Προβλέποντας τις απαιτήσεις για ανθρώπινους πόρους 

4. Προβλέποντας την προσφορά των ανθρώπινων πόρων μέσα στον οργανισμό και στην εξωτερική αγορά εργασίας

5. Συγκρίνοντας προβλέψεις ζήτησης και προσφοράς 

6. Σχεδιάζοντας τις απαραίτητες δραστηριότητες που αφορούν σε προσδοκώμενες ελλείψεις ή πλεονάσματα προσωπικού

7. Ανατροφοδοτώντας τέτοιες πληροφορίες στη διεργασία[12] ( το βήμα 4 θα μπορούσε να προηγηθεί του βήματος 3)

Αυτός το τμήμα θα δώσει έμφαση στην αληθινή διεργασία των προβλέψεων ανθρώπινων πόρων.

· Προγραμματισμός σε ένα γενικό πλαίσιο αλλαγών
   Eξαιτίας των βασικών θεμάτων που αφορούν στις στρατηγικές απόψεις της διοίκησης ανθρώπινων πόρων, μία μακροπρόθεσμη προοπτική έχει υιοθετηθεί. Από τότε που η στρατηγική και ο προγραμματισμός είναι απαραίτητα δραστηριότητες προβλέψεων, είναι πολύ σημαντικές οι ευθύνες των γενικών  διευθυντών. Παρόλο που ο προγραμματισμός και η στρατηγική απορρίπτονται μερικές φορές εξαιτίας της πίεσης των τρεχόντων απαιτήσεων, σε περιπτώσεις που αυτές οι δραστηριότητες προγραμματισμού επίσης λαμβάνουν μια αδικαιολόγητη αίσθηση σημασίας, και μπορεί να αποσπάσει τους managers από τους πραγματικούς τους στόχους του οργανισμού. Η λογική και η προληπτική φύση της διεργασίας, αποφορτίστηκε από τα πολύ αληθινά προβλήματα της εφαρμογής του, ίσως προκαλέσει τους προγραμματιστές να ξεχάσουν ότι ασχολούνται με τα μεταβαλλόμενα φαινόμενα.

   Οι κίνδυνοι του να υπάρχει ένα σχέδιο πολύ συμπαγές και λιγότερες μορφές ακαμψίας είναι γνωστές. Η ταχύτητα του και η εμβέλεια των περιβαλλοντικών αλλαγών που μπορεί να επηρεάσει τις στρατηγικές ανθρώπινων πόρων και τα σχέδιά τους είναι τρομερά μεγάλη και δεν θα έπρεπε να αγνοηθούν. Για παράδειγμα, οι ετήσιες πωλήσεις της Cisco Systems αυξήθηκαν από 1,2 δις το 1994 σε 13 δις το 1999,κατά τη διάρκεια του οποίου η εταιρία πήρε στην κατοχή της 41 αποκτήματα. Επιπροσθέτως, η εταιρία σχεδίασε να αποκτήσει περισσότερα από 25 αποκτήματα το 2000 .Καθώς ο αριθμός των αποκτημάτων της Cisco είναι αξιοσημείωτος, η επιτυχία της στην αφομοίωση των αποκτηθέντων εταιριών έχει λειτουργήσει σαν ένα από τα κλειδιά στην επιτυχία της. Η ευέλικτη σχεδιασμένη προσέγγιση της Cisco για την αφομοίωση των νέων υπαλλήλων από αποκτήματα έρχεται σε αντίθεση με τις εμπειρίες πολλών άλλων εταιριών που έχουν μεταχειριστεί λανθασμένα το ‘κλειδί’ των αποκτημάτων ,συχνά εξαιτίας της αποτυχίας τους να προγραμματίσουν τα θέματα των ανθρώπινων πόρων. Επίσης, η έγκαιρη εφαρμογή του διαδικτύου που επέλεξε η Cisco, υπέδειξε το θεμελιώδη ρόλο της αλλαγής της[13]. Φυσικά, παραδεχόμαστε ότι το παράδειγμα ανάπτυξης της  εν λόγω εταιρίας είναι ακραίο αλλά απεικονίζει πώς η ευελιξία αποκτιέται σε πολλά διαφορετικά περιβάλλοντα.

ΥΠΕΥΘΥΝΟΤΗΤΑ ΓΙΑ ΤΟΝ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ

   Πιο παλιά, ο προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων ήταν συχνά αρμοδιότητα ενός ειδικού στον τομέα των ανθρώπινων πόρων. Αυτός ο προγραμματισμός προάχθηκε μερικές φορές με την μικρή παρέμβαση και των άλλων στον οργανισμό .Χωρίς να μας εκπλήσσει, όταν ο προγραμματισμός κατευθυνόταν με αυτό τον τρόπο, τα δεδομένα που προσφέρονται για χρήση στην πρόβλεψη ήσαν συχνά ανακριβή. Από τους managers ζητείται να εκμεταλλευτούν όσο χρόνο χρειάζονται για να αποκτήσουν πληροφορίες για οτιδήποτε δεν έχουν αντιληφθεί ορθά .Επειδή δεν είδαν πώς οι προβλέψεις θα μπορούσαν να  βοηθήσουν την επίδοση στη δουλειά τους, η αξία των προβλέψεων δεν εκτιμήθηκε. Αυτές οι πρώτερες εμπειρίες αποκαλύπτουν ότι όταν η διαδικασία σχεδιασμού είναι πολύπλοκη και δυσβάσταχτη, όπως είναι πιο πιθανό σε μία συγκεντρωτική βάση, που βέβαια η  αξία της για τους managers δεν είναι προφανής. Περαιτέρω, όταν ο σχεδιασμός  σε μία απλή μονάδα συλλογικού προγραμματισμού, το υπόλοιπο προσωπικό διοίκησης μπορεί να χάσει  το κίνητρό του από τον αποκλεισμό τους από τη διεργασία στρατηγικού προγραμματισμού .Οι αδυναμίες του συγκεντρωτικού σχεδιασμού είναι ακόμη πιο εμφανείς σε μεγάλες εταιρίες που διαθέτουν διαφορετικά λειτουργικά τμήματα .Σε αυτές τις εταιρίες, ο αποκεντρωμένος στρατηγικός σχεδιασμός φαίνεται να είναι πιο κατάλληλος.[14]
   Ευτυχώς, η διείσδυση του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων έχει αλλάξει. Υπάρχουν στοιχεία πολύ καλύτερης διοικητικής ανάμειξης στον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων και επίσης μεγαλύτερου στρατηγικού αντίκτυπου. Έρευνες πρακτικών προγραμματισμού αποκαλύπτουν ότι μεγαλύτερη έμφαση δίνεται στη χρήση  απλών προγνωστικών τεχνικών με την ανάμειξη της διοίκησης σε αντίθεση με την έντονη εξάρτηση από τον συγκεντρωτικό προγραμματισμό και τις πολιτικές προβλέψεων οι οποίες βασίζονται σε εκλεπτυσμένες ποσοτικές τεχνικές[15]. Ακόμη και με εκτεταμένη ανάμειξη της διοίκησης στην όλη διεργασία και την αναγνώριση της αξίας της, η εκτεταμένη ανάμειξη του προσωπικού ακόμα επιβάλλεται για να εγκατασταθεί η διαδικασία .Ο Martin Geller και ο David Nee έχουν εντοπίσει την απαίτηση για την εξισορρόπηση των ευθυνών μεταξύ της διοίκησης και του προσωπικού στις παρακάτω 2 δηλώσεις :1) «Ο  manager ξέρει τι χρειάζεται να γίνει κι έχει τον έλεγχο των καθημερινών εργασιών που επιτρέπουν την πραγματοποίηση πραγματικής ανάπτυξης.2)Ο προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων απαιτεί ότι κάποιος θα δίνει την πρέπουσα προσοχή στη διαδικασία ,χρόνο με το χρόνο και όχι μόνο όταν υπάρχει κρίση.»[16]
ΑΠΟΤΥΧΙΑ ΣΤΟΝ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ

   Υπάρχει ένας αριθμός από απλά παραδείγματα στα οποία η αποτυχία προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων έχει μία κύρια επίδραση στους οργανισμούς .Για παράδειγμα ,η General Electric κάποτε αντιμετώπισε δυσκολίες εξαιτίας της έλλειψης ταιριάσματος μεταξύ των δεξιοτήτων του προσωπικού μηχανικών και της εργασίας που πρέπει να γίνει. Εκείνη την εποχή, η General Electric έχει 30,000 ηλεκτρολόγους μηχανικούς των οπίων οι δεξιότητες γίνονταν σε μεγάλο βαθμό άσχετες επειδή οι ανάγκες της εταιρίας προσανατολίζονταν προς δεξιότητες που διέθεταν οι μηχανικοί .Τελικά η εταιρία αναγνώρισε ότι οι δυσκολίες της προκλήθηκαν από μία αποτυχία να προγραμματίσει σε πρώιμα χρόνια. Προβλήματα όπως αυτά κινητοποίησαν τον διευθυντή της General Electric να προωθήσει τους managers της να διεξάγουν τον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων .Μία πολυεθνική επιχείρηση η οποία σχεδίασε ένα τεχνολογικό χυτήριο χαλκού για κατασκευή στη Βραζιλία παρέχει ένα παρόμοιο παράδειγμα .Επειδή η εταιρία δεν αξιολόγησε την διαθεσιμότητα των τεχνικών Η/Υ και των εργαζομένων στη γεωγραφική περιοχή. Έπρεπε να κάνει ακριβές αλλαγές στα σχέδιά της ώστε να συνδυάσει την εγκατάσταση με τα διαθέσιμα εργατικά χέρια[17] .Οι εταιρίες λογιστικής παρέχουν ένα άλλο παράδειγμα. Μερικές από τις δυσκολίες στις εταιρίες λογιστικής έχουν αποδοθεί στην αποτυχία να προγραμματίσουν τη διαδοχή των διευθυντών σε υψηλές θέσεις. Μέρος αυτής της αποτυχίας σχεδίασης φαίνεται να είναι σχετική με τη μοναδική φύση της.[18]
   Ο δημόσιος τομέας δεν έχει υπάρξει απρόσβλητος όσον αφορά αυτά τα προβλήματα .Ένα παράδειγμα μίας αποτυχίας να προγραμματίσει κανείς την κατασκευή μίας ακριβής εγκατάστασης φυλακών  στο Fort του Texas ως λύση στα σοβαρά προβλήματα του υπερβολικού πλήθους των τροφίμων. Κατά τη φάση της πραγματικής κατασκευής του σχεδίου, οι υπεύθυνοι σοκαρίστηκαν όταν έμαθαν ότι η εγκατάσταση η οποία είχε ενσωματώσει πρόσφατες καινοτομίες στο σχέδιο, θα ήταν πολύ περισσότερο ακριβή για να λειτουργήσει από ότι είχαν υποθέσει επειδή το σχέδιο απαιτούσε υψηλά επίπεδα. Αφού τα εργατικά κόστη είναι το πιο σημαντικό κόστος στη λειτουργία μίας φυλακής ,οι επιπτώσεις αυτής της παράβλεψης ήσαν έντονες.[19]
   Άλλα αίτια για αποτυχία στο σχεδιασμό ή αποτυχίες στη σχεδίαση είναι συνυφασμένα με στην ευρύτερη στρατηγική διαδικασία μάνατζμεντ .Μία έρευνα έδειξε ότι το πιο κοινό  πρόβλημα στη σχεδίαση των ανθρώπινων πόρων είναι η έλλειψη ακρίβειας στα λειτουργικά επιχειρηματικά πλάνα.[20] Ένα παράδειγμα μπορούμε να πάρουμε από την παρακάτω δήλωση του επίτιμου προέδρου της εταιρίας Quaker Oats: «Λίγα μπορούμε να αποκομίσουμε δημιουργώντας ένα σχέδιο ανθρώπινων πόρων από ένα μη αξιόπιστο επιχειρηματικό σχέδιο.»[21]
   Ο Quinn Mills έχει αναφέρει μία παρόμοια ανταπόκριση από ένα στέλεχος: «Έχω πει στο προσωπικό μου να σταματήσει αν μου μιλάει για προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων» είχε πει ένα  στέλεχος.«Εμείς δεν μπορούμε να προγραμματίσουμε τους ανθρώπους επειδή εμείς αναλαμβάνουμε τη μίζερη δουλειά του επιχειρηματικού σχεδιασμού. Και δεν επιθυμώ άλλη μία φωλιά από σχεδιαστές στρατηγικής στην εταιρία.»[22]
   Παρόλο που η βιβλιογραφία είχε συνηγορήσει στο ότι οι εταιρίες θα έπρεπε να εναποθέσουν αυξημένη έμφαση στον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων, υπήρχε ακόμη μία έλλειψη ενθουσιασμού για τη διαδικασία από τους επαγγελματίες για πολλά χρόνια. Εντούτοις, στο τέλος της δεκαετίας του ’70 ο προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων φάνηκε να έχει αυξηθεί .Μερικοί παρατηρητές στην κρίσιμη καμπή της υπόθεσης παρέθεσαν μία δραστική απάντηση στην ανάγκη να συμμορφωθούν με τη νομοθεσία ίσων ευκαιριών απασχόλησης  και την κερδοφορία των εταιριών[23]. Προκειμένου να συμμορφωθούν με τους κατηγορηματικούς στόχους δράσης και τα χρονοδιαγράμματα ,ο μερικός σχεδιασμός είναι μία πρακτική αναγκαιότητα .Οι εμπειρίες από το σχέδιο της φυλακής που μόλις περιγράφηκαν μπορούν να έρθουν σε αντίθεση με τις εμπειρίες των λειτουργιών του Αμερικάνικου Ναυτικού στις οποίες η συνολική εργατικά δύναμη των 80,000 μειώθηκε στις 72,000.Εξαιτίας των προβλέψεων, εναλλακτικές δράσεις 
έδωσαν τη δυνατότητα στο Ναυτικό να πετύχει αυτές τις μειώσεις ενώ έπρεπε να απολύσουν μόνο 58 εργαζομένους.[24]
   Παρομοίως ,τα αποτελέσματα της έρευνας αποκαλύπτουν ότι εταιρίες που κάνουν εκτεταμένο  προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων είχαν τη δυνατότητα να  ελαχιστοποιή-

σουν τις απολύσεις κατά τη διάρκεια μίας οικονομικής κάμψης.[25]
4.3  ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΑ ΘΕΜΑΤΑ ΣΤΟΝ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟ

   Αρκετά σημαντικά διοικητικά θέματα είναι κρίσιμης σημασίας στον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων. Μεταξύ των πιο σημαντικών είναι οι προσωπικές εμπλοκές των προγραμματιστών καθώς και η αποδοχή από τον οργανισμό όπως επίσης και οι προκλήσεις στις προσπάθειες προγραμματισμού.

ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΕΜΠΛΟΚΕΣ

   Πέρα από τους λόγους που σημειώθηκαν νωρίτερα για τον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων και τα σχετιζόμενα οφέλη ,υπάρχει ένας ακόμη λόγος ιδιάζουσας αξίας στους managers .Αυτός ο λόγος σχετίζεται με το γεγονός του ότι η διεργασία προγραμματισμού απαιτεί κανονικά ο υπεύθυνος  manager να επικοινωνεί με τους άλλους managers, τα εξέχοντα στελέχη και τα μέλη του προσωπικού σχετικά με το μελλοντικό περιβάλλον ανθρώπινων πόρων και τα σχετιζόμενα θέματα προσωπικού. Θα έχει επίσης αναγκάσει τον manager του ανθρώπινου δυναμικού και τους άλλους managers με προγραμματιστικές ευθύνες να έχουν επεξεργαστεί αυτά τα θέματα προσωπικού και να έχουν εξετάσει τα λειτουργικά συμπεράσματά τους. Παρόλο που υπάρχουν περιορισμοί και κακή μεταχείριση του προγραμματισμού και έχει προβληθεί αντίσταση στον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων στο παρελθόν, υπάρχουν και οφέλη επίσης. Ένα σημαντικό όφελος από την οπτική γωνία του προγραμματιστή είναι ότι η ανώτερη διοίκηση θα είναι πιο σίγουρη κι ασφαλής αν γνωρίζει ότι ο  manager δουλεύει με συγκεκριμένο σχέδιο.[26] Κάπως έτσι, οι ανώτεροι managers έχουν μεγαλύτερη εμπιστοσύνη ότι ο αρμόδιος manager έχει σκεφτεί διεξοδικά τις συνέπειες των πιθανών σχέσεων προσφοράς και ζήτησης και επομένως είναι λιγότερες οι πιθανότητες η εταιρία να είναι απροετοίμαστη στο μέλλον.

ΑΛΛΑΖΟΝΤΑΣ ΤΗ ΔΕΚΤΙΚΟΤΗΤΑ ΩΣ ΠΡΟΣ ΤΟΝ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟ

   Όπως αναφέρθηκε σε αυτό το κεφάλαιο ,ένα παράδοξο του προγραμματισμού είναι ότι είναι δύσκολο να διεξαχθεί όταν κυρίως είναι περισσότερο απαραίτητο .Το ταραχώδες επιχειρηματικό περιβάλλον στο οποίο οι εταιρίες λειτουργούν κατά καιρούς οι εταιρίες είναι προφανώς ακατάλληλη χρονική στιγμή για να προγραμματίσουν .Εντούτοις, υπάρχουν ουσιαστικά στοιχεία που δείχνουν ότι οι επιχειρήσεις έχουν αυξήσει την έμφαση και τη σημασία που δίνουν στον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων. Είναι προφανές ότι μερικά κίνητρα συλλογικού προγραμματισμού απαιτούν συγκεντρωτικές και λεπτομερείς διεργασίες προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων. Παρόλα αυτά, όπως αναφέρθηκε νωρίτερα υπάρχει μία τάση να χρησιμοποιούνται απλές τεχνικές προβλέψεων σε μία συγκεντρωμένη βάση από τους managers γραμμής. Αυτή η τάση αναπτύχθηκε σε μία χρονική περίοδο όταν ο προγραμματισμός ήταν δύσκολος και οι ορίζοντες μακροπρόθεσμου σχεδιασμού φαίνονταν να είναι ένα υπόλειμμα  μίας περασμένης εποχής .Όσο ο ρόλος της λειτουργίας των ανθρώπινων πόρων μετατοπίζεται σε μία πιο έμμεση και διακριτική παρεμβολή, θα χρειαστεί να πάρει έναν πιο στρατηγικό ρόλο όσον αφορά την εξέταση περιβάλλοντος και περισσότερη υπευθυνότητα για να βοηθήσουν στην ανάπτυξη ταλέντων και δεξιοτήτων για τις νέες θέσεις εργασίας του μέλλοντος ,όπως π.χ. το να είναι ικανή να ανταποκριθεί στις προτιμήσεις των πελατών πιο γρήγορα ,να παρέχει υψηλότερη ποιότητα ,να παίρνει πιο γρήγορα αποφάσεις και να είναι πιο ανταγωνιστική ως προς το κόστος[27] .Η αλληλεπίδραση της τρέχουσας τάσης ως προς την αναδόμηση και τον ανασχεδιασμό θα πρέπει να ολοκληρωθεί με προσπάθειες στρατηγικού προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων. 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΥΡΩΠΑΪΚΗ ΕΜΠΕΙΡΙΑ

   Είναι ενδιαφέρον να εξετάσει κανείς το εάν οι αυξανόμενοι περιορισμοί στις ΗΠΑ στις ικανότητες των εργοδοτών να απολύουν εργαζόμενους θα εξυπηρετήσει επίσης σαν ένα επιπρόσθετο κίνητρο για το σχεδιασμό ανθρώπινων πόρων. Στο μέλλον, αν οι απολύσεις στις ΗΠΑ γίνουν πιο περιορισμένες από τη νομοθεσία, όπως στην Ευρώπη, οι εταιρίες των ΗΠΑ ίσως δώσουν μεγαλύτερη έμφαση στον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων σαν μέσο αποφυγής των πλεονασμάτων ανθρώπινου δυναμικού .Αυτό θα μπορούσε να είναι μία ενδιαφέρουσα υπόθεση να σκεφτεί κανείς, όπως μερικές ευρωπαϊκές εταιρίες είχαν αναπτύξει προχωρημένα προγράμματα σχεδιασμού ανθρωπίνων πόρων πριν τη δεκαετία του ’80.Η ειδίκευση στον προγραμματισμό ανθρωπίνων πόρων είναι επίσης εμφανής στην πρόσφατη επιτυχία του σχεδιασμού μίας από τις εταιρίες που τώρα ενσαρκώνουν την φαρμακευτική Astrazenca [28].Ο C.J  Verhoeven  ,ένας Δανός ερευνητής έχει υπογραμμίσει τη σημασία των πολιτικών ασφάλισης της απασχόλησης σαν παράγοντα ο οποίος ενθαρρύνει τον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων: Σε μερικές χώρες – για παράδειγμα στην Ολλανδία – η δέσμευση πολλών οργανισμών προς το προσωπικό τους είναι υψηλή το οποίο σημαίνει ότι η προστασία από τις απολύσεις υφίσταται καθώς και οι καλές ευκαιρίες καριέρας .οι καλές συνθήκες εργασίας κ.λ.π. Αυτό έρχεται σε αντίθεση ως προς τις ΗΠΑ, όπου οι άνθρωποι μπορεί να απολυθούν με την ελάχιστη προειδοποίηση σε πολλούς οργανισμούς.[29]
   Ο Guvenc Alpander έχει προσφέρει μία παρόμοια προοπτική όσον αφορά στις δανέζικες εταιρίες σε ένα παράδειγμά του που αφορούσε την εταιρία Phillips και τις προσπάθειες που κατέβαλλε για το σχεδιασμό των ανθρώπινων πόρων της σε μία νέα εργοστασιακή εγκατάσταση. Εξαιτίας των ευθυνών που ανέλαβε σε ένα σταθερό εργατικό δυναμικό, η Phillips συνολικά πήρε ως ευθύνη της να διατηρήσει το προσωπικό αυτό από 20 έως 30 χρόνια στο μέλλον. Συνεπώς, αυτοί που διεξάγουν τις προβλέψεις της εταιρίας προσπάθησαν να συνδέσουν την τεχνολογία της εγκατάστασης με το εργατικό δυναμικό της για τα επόμενα 20 χρόνια[30].Αν τελικά  τέτοιες επιχειρήσεις θα καταφέρουν να ανταποκριθούν στις δεσμεύσεις τους προς τους εργαζόμενους τους στο μέλλον, αυτό θα φανεί, επειδή πολλές ευρωπαϊκές εταιρίες έχουν αντιμετωπίσει ισχυρές πιέσεις να μειώσουν το προσωπικό τους.

   Ο Verhoeven επίσης έχει διαπιστώσει ανησυχία όσον αφορά τη μη συνηθισμένη ηλικιακή κατανομή, όπως οι δυσανάλογοι αριθμοί των νεότερων ή γηραιότερων υπαλλήλων σαν αποτέλεσμα της έλλειψης προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων.[31] Παρόλο που υπάρχει ελάχιστη βιβλιογραφία όσον αφορά τις επιπτώσεις των ακανόνιστων ηλικιακών κατανομών στις ΗΠΑ, όπως σημειώθηκε νωρίτερα, μερικές εταιρίες με δυσανάλογα γηραιότερα εργατικά δυναμικά αντιμετωπίζουν μεγαλύτερα κόστη υγειονομικής περίθαλψης .Αυτό συμβαίνει σε τέτοιο βαθμό διότι τα έξοδά τους για ιατρική περίθαλψη  έχουν θέσει σε κίνδυνο την ανταγωνιστικότητά τους όσον αφορά τα κόστη. Τέτοιες προκλήσεις και κίνδυνοι θα γίνουν μεγαλύτεροι στο μέλλον και θα συγκεντρώσουν πιο πολύ την προσοχή και το χρόνο των γενικών managers.

   Είναι ενδιαφέρον να εξετάσει κανείς το εάν οι ευρωπαϊκές χώρες θα μειώσουν τους περιορισμούς τους στις απολύσεις και στις λήξεις των συμβάσεων όπως στις ΗΠΑ. Μερικοί ευρωπαίοι μελετητές έχουν υπογραμμίσει την επιθυμία τους να αποκτήσουν τα μεγαλύτερα δυνατά παραγωγικά κέρδη διαθέτοντας μεγαλύτερη ευελιξία εργατικού δυναμικού κάτι το οποίο απολαμβάνουν και οι επιχειρήσεις στις ΗΠΑ.

4.4  ΕΠΙΛΕΓΟΝΤΑΣ ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΠΡΟΒΛΕΨΕΩΝ

 Πολλοί παράγοντες επηρεάζουν τις τεχνικές που χρησιμοποιούνται είτε για να προβλέψουν την προσφορά είτε τη ζήτηση για ανθρώπινους πόρους.

· Σκοπός του προγραμματισμού
   Ο πρώτος σημαντικός παράγοντας σχετίζεται με το σκοπό της πρόβλεψης ανθρώπινων πόρων[32] .Αν ο στόχος είναι να προβλέψεις την προσφορά για ανθρώπινο δυναμικό ώστε να αναγνωρίσεις και να περιορίσεις τα επικίνδυνα σημεία στα μονοπάτια καριέρας των πολλά υποσχόμενων managers, τότε τα διαγράμματα αντικατάστασης και η ανάλυση Markov μπορούν να χρησιμοποιηθούν. Αντίστροφα, αν ο στόχος είναι να προβλέψεις τη μελλοντική ηλικιακή κατανομή του δυναμικού μίας εταιρίας ώστε να υπολογίσεις τα πιθανά κόστη ιατρικής περίθαλψης, θα ήταν καλύτερα να χρησιμοποιήσει κανείς κάποιες μορφές επαναληπτικής ανάλυσης στην οποία συγκεκριμένα νούμερα εργαζομένων σε διάφορες ξεχωριστές θέσεις καθώς και αριθμοί σχετικά με κατηγορίες εργασιών ή οικογενειακές επιχειρήσεις θα ήσαν σχεδόν ασήμαντα .Στην πρώτη περίπτωση, τα λεπτομερή δεδομένα θα απαιτούνταν όσον αφορά κινήσεις μέσω των διαφορετικών θέσεων εργασίας: ενώ στην τελευταία περίπτωση, οι απαιτήσεις σε δεδομένα θα ήσαν περιορισμένες μόνο σε δεδομένα απασχόλησης, κατανομές ηλικιών, κέρδη και χρονικά περιθώρια συνταξιοδότησης.

· Οργανωσιακά χαρακτηριστικά
   Πολλοί παράγοντες επηρεάζουν την επιλογή των τεχνικών προβλέψεων. Ένας τέτοιος  παράγοντας είναι το μέγεθος της επιχείρησης .Για παράδειγμα, ελάχιστοι αριθμοί από κατόχους θέσεων είναι απαραίτητοι προκειμένου να αναπτύξουν αξιόπιστες πιθανότητες μετάβασης από τη μία θέση στην άλλη. Εντούτοις, εταιρίες που έχουν περισσότερους από 2,000 υπαλλήλους έχουν αναπτύξει αποτελεσματικά μέτρα πρόβλεψης ανθρώπινων πόρων. Το μέγεθος επίσης σχετίζεται με την πολυπλοκότητα των τεχνικών πρόβλεψης,  με τάση από τις μεγαλύτερες εταιρίες να υιοθετούν περισσότερο πολύπλοκες τεχνικές, παρόλο που η  βιομηχανία και και οι ορίζοντες του προγραμματισμού επίσης επηρεάζουν το πόσο σχετίζεται η πολυπλοκότητα με το μέγεθος της εταιρίας. Οι προβλέψεις σχετικά με τους ανθρώπινους πόρους ποικίλλουν επίσης όσον αφορά την πολυπλοκότητα κατά μήκος των παραρτημάτων μέσα στις ίδιες τις μεγάλες εταιρίες. Ένας άλλος παράγοντας στην επιλογή τεχνικών προβλέψεων είναι η πολυπλοκότητα του ίδιου του οργανισμού. Όσο μεγαλύτερη είναι η πολυπλοκότητά του τόσο περισσότερες διαφορές υπάρχουν στις παραμέτρους των μοντέλων και λιγότερα κοινά συμπεράσματα μπορούν να εφαρμοστούν .Περαιτέρω, ένας άλλος παράγοντας είναι ότι με ορίζοντες πολυποίκιλων προβλέψεων, υπάρχει μία τάση να χρησιμοποιούνται πιο πολύπλοκες τεχνικές πρόβλεψης.[33]
ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑΣ

   Ο τύπος της βιομηχανίας επίσης επηρεάζει τη χρησιμοποίηση τεχνικών ,καθώς εταιρίες σε ρυθμιζόμενες βιομηχανίες τείνουν να χρησιμοποιούν πιο πολύπλοκες τεχνικές πρόβλεψης. Αυτές οι βιομηχανίες υπόκεινται κανονικά σε λιγότερες αλλαγές και, σαν αποτέλεσμα, οι προβλέψεις μπορούν να είναι πιο ακριβείς. Χωρίς έκπληξη βλέπουμε ότι προβλέψεις σε υπηρεσίες κοινής ωφέλειας όπως οι ασφαλιστικές εταιρίες και η κατασκευή σιδηροδρόμων μπορούν να είναι πολύ ακριβείς. Αυτή η ακρίβεια θα μπορούσε να έρθει σε αντίθεση με μία βιομηχανία όπως η βιομηχανία υψηλής ραπτικής για γυναίκες, στην οποία οι προβλέψεις μπορούν να βρεθούν εύκολα εκτός εξαιτίας αστάθμητων παραγόντων. Ανεξάρτητα από την τεχνική του προγραμματισμού η οποία επιστρατεύεται,  ένα παράδοξο στη διαδικασία αυτή σε γενικές γραμμές είναι ότι πιθανώς η πιο δύσκολη χρονική φάση για να διεξαχθεί είναι όταν είναι περισσότερο αναγκαίος. Επειδή ο προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων επιχειρείται για να μειώσει την αβεβαιότητα, η επακόλουθη ανάγκη για σχεδιασμό είναι εντονότερη σε βιομηχανίες που αντιμετωπίζουν τη μεγαλύτερη αλλαγή στο περιβάλλον τους.[34]
ΑΝΑΤΑΡΑΧΗ ΣΤΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ

   Μερικές γενικές αρχές στη χρήση των διαφόρων τεχνικών πρόβλεψης ανθρώπινων πόρων είναι επίσης εμφανείς. Συνεπής με το θέμα της αποσυγκεντρωτικοποίησης που αναφέρθηκε πρωθύστερα, μία έρευνα σχετική με τεχνικές προβλέψεων από τον Quinn Mills δείχνει ότι οι πιο κυρίαρχες τεχνικές οι οποίες επιστρατεύονται είναι οι σχετικά λιγότερο πολύπλοκες οι οποίες γίνονται γρήγορα αντιληπτές και χρησιμοποιούνται από τους managers γραμμής[35] .Πολλές από αυτές τις σχέσεις εξηγούνται επίσης από το πόσο αντιληπτό είναι το επίπεδο της αβεβαιότητας στο περιβάλλον. Ο Thomas Stone Jack Fiorito έχουν αναπτύξει ένα νοητό αβεβαιότητας ,το οποίο εξηγεί την επιλογή των τεχνικών πρόβλεψης .Οι προβλέψεις του μοντέλου τους είναι συνεπής με τα ευρήματα του Mills καθώς προβλέπει λιγότερη χρησιμοποίηση των πολύπλοκων τεχνικών όπως η ανάλυση Markov ,η έρευνα λειτουργιών και η προσομοίωση σε Η/Υ κάτω από συνθήκες μέτριας και υψηλής αβεβαιότητας. Ουσιαστικά,  το μοντέλο τους δείχνει ότι οι πολύπλοκες τεχνικές δεν μπορούν να χρησιμοποιηθούν αποτελεσματικά σε τέτοια περιβάλλοντα επειδή απαιτούν μεγαλύτερη σταθερότητα για ακριβείς προβλέψεις. Τέτοιες συνθήκες περιγράφουν το τρέχον περιβάλλον πολλών εταιριών και μπορούν να εξηγήσουν την τάση που επικρατεί ως προς τη χρήση λιγότερο πολύπλοκων τεχνικών .Τα αποτελέσματα της εμπειρικής μελέτης του Huselid, που αναφέρθηκε νωρίτερα, είναι συνεπή με τις προβλέψεις του Stone και του Fiorito. Ο Huselid βρήκε ότι εταιρίες με μέτρια επίπεδα αστάθειας εργατικού δυναμικού τείνουν περισσότερο να ενστερνιστούν τον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων. Με πολύ ενδιαφέρον, παρατηρούμε ότι εταιρίες με χαμηλή αστάθεια δυναμικού αντιλαμβάνονται λιγότερο την ανάγκη για τέτοιο προγραμματισμό καθώς αυτές με υψηλή αστάθεια πιθανώς τον βρίσκουν αναποτελεσματικό.[36]
   Η τάση ως προς την αυξανόμενη οικονομική αναταραχή άρχισε στη δεκαετία του 1980 και συνεχίστηκε στον 21ο αιώνα .Το επίπεδο της αναταραχής επίσης έχει προκαλέσει δυσκολίες για αυτούς που προβλέπουν τη μελλοντική οικονομική κατάσταση .Με πολύ ενδιαφέρον βλέπουμε ότι οι οικονομικές προβλέψεις οι οποίες ήσαν σε άνθιση κατά τη διάρκεια του 1950 και 1960 όταν οι συνθήκες ήσαν πολύ πιο σταθερές άρχισαν να χάνουν την αξιοπιστία τους κατά τη δεκαετία του 1990.Στις αρχές της δεκαετίας του 1980 πολλές εταιρίες όπως η Kodak , η Citibank , η Xerox και η Equitable Life είχαν περιορίσει το προσωπικό που αναλάμβανε τις οικονομικές προβλέψεις[37]. Η απώλεια της αξιοπιστίας φαίνεται στα αποτελέσματα της μελέτης  του Stephen McNees: Ο  Stephen  McNees έχει ειδικότητα στο να συγκρίνει τις προβλέψεις των οικονομικών αναλυτών  με αυτά που τελικά πραγματοποιούνται. Τα δεδομένα του δείχνουν ότι οι αναλυτές έχουν κάνει τεράστια λάθη κυριολεκτικά σε κάθε κύριο κρίσιμο σημείο της οικονομίας και σε οικονομικές υφέσεις και σε ανακάμψεις.[38]
   Παρόλη την εξασθένηση στην αξιοπιστία των μακροοικονομικών προβλέψεων, πολλοί οικονομικοί αναλυτές έχουν επιτύχει μία επιτυχή μετάβαση σε πιο μικροοικονομικές εφαρμογές, όπως το να προβλέπει κανείς τη συμπεριφορά των μεμονωμένων βιομηχανιών ή συγκεκριμένων εταιριών [39].Εντούτοις, παρόλο που η αξία της μακροοικονομικής πρόβλεψης μπορεί να αποδυναμωθεί, οι πιο μικροοικονομικές εφαρμογές όπως οι προβλέψεις προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων έχουν αποκτήσει πλέον μεγαλύτερη αξιοπιστία και αξία.

ΑΛΛΕΣ  ΣΚΕΨΕΙΣ

   Ο πλήρης αριθμός τεχνικών πρόβλεψης μπορούν επίσης να δημιουργήσουν προβλήματα για εκείνους που πρέπει να πάρουν αποφάσεις όσον αφορά τις τεχνικές που θα χρησιμοποιήσουν. Αρκετοί παράγοντες θα μπορούσαν να ληφθούν υπόψη στη λήψη αυτών των αποφάσεων, συμπεριλαμβάνοντας τον χρονικό ορίζοντα, το επίπεδο της τεχνικής ή μαθηματικής πολυπλοκότητας που απαιτείται από τον προβλέποντα, το κόστος το εάν υπάρχουν ή όχι τα κατάλληλα δεδομένα, η σταθερότητα των δεδομένων στα οποία οι προβλέψεις βασίζονται καθώς και το επίπεδο της λεπτομέρειας των δεδομένων που απαιτούνται. Άλλοι παράγοντες περιλαμβάνουν την ακρίβεια, το αν η τεχνική είναι αποτελεσματική στο να αναγνωρίζει τα σημεία καμπής, το εάν τα αποτελέσματα της πρόβλεψης δίνουν ένα μέτρο της γενικότερης τάσης που επικρατεί και μία ένδειξη της ευρύτητας των πιθανών αποτελεσμάτων. Μία προληπτική ενέργεια όσον αφορά τους γενικούς ορίζοντες  της πρόβλεψης είναι ότι η επιθυμία να επεκταθεί η πρόβλεψη στο απώτερο μέλλον θα έπρεπε να μετριαστεί αναγνωρίζοντας το ότι προδιαγράφοντας τους ευρείς χρονικούς ορίζοντες, η διαδικασία θα γίνει πιο πολύπλοκη και θα χρειαστεί περισσότερο χρόνο .Τα κόστη ίσως να αυξηθούν δυσανάλογα ως προς την τελική αξία της πρόβλεψης. Μία γενική πρόταση για τη βελτίωση της πρόβλεψης η οποία φαίνεται να έχει μεγάλη εγκυρότητα είναι η χρήση ενός συνδυασμού τεχνικών προκειμένου να αντισταθμιστούν τα διαφορετικά τους μειονεκτήματα [40].

   Η βάση αυτής της σύστασης αποκαλύπτεται στην παρακάτω αφήγηση: << ..η έρευνα όσον αφορά στον επιτυχημένο συνδυασμό των προβλέψεων είναι εκτεταμένη, πειστική και συνεπής. Τα αποτελέσματα   των συνδυασμένων προβλέψεων ξεπερνούν κατά πολύ τα περισσότερα μεμονωμένα projects τις τεχνικές και τις αναλύσεις των ειδικών…ο συνδυασμός προβλέψεων –ειδικά με τεχνικές οι οποίες είναι ανόμοιες – προσφέρει στον manager ένα σίγουρο δρόμο βελτίωσης της ποιότητας.[41]
   Ο David Georgoff και ο Robert Murdick έχουν προετοιμάσει ένα γενικό οδηγό στην επιλογή των τεχνικών πρόβλεψης. Ο οδηγός τους καλύπτει 20 διαφορετικές τεχνικές και περιλαμβάνει  ένα σύνολο από ερωτήσεις στις οποίες ο προβλέπων παρέχει απαντήσεις  για την καθοδήγηση στην επιλογή της πιο κατάλληλης τεχνικής[42] .Τα παρακάτω κεφάλαια δίνουν μεγαλύτερη λεπτομέρεια σε διάφορες τεχνικές οι οποίες έχουν δυνατή πιθανότητα εφαρμογής στον προγραμματισμό και την πρόβλεψη ανθρώπινων πόρων .Επειδή η  πρόβλεψη προσφοράς και  ζήτησης είναι ευμετάβλητα στην αλληλουχία του προγραμματισμού, η πρόβλεψη της προσφοράς μπορεί να είναι ευκολότερη στην κατανόηση, η πραγμάτευση  θα αρχίσει από την πλευρά της προσφοράς.

4.5  ΠΡΟΒΛΕΠΟΝΤΑΣ ΤΗΝ ΠΡΟΣΦΟΡΑ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ

   Οι τεχνικές που χρησιμοποιούνται για να προβλέψουν την προσφορά ανθρωπίνων πόρων μπορούν να ταξινομηθούν είτε ως ποσοτικές είτε ως ποιοτικές ,παρόλο που η διάκριση αυτή είναι μη εμφανής μερικές φορές. Περαιτέρω, μερικές τεχνικές πρόβλεψης μπορούν να χρησιμοποιηθούν για να προβλέψουν και τη ζήτηση και την προσφορά ανθρωπίνων πόρων. Εντούτοις, οι ταξινομήσεις των τεχνικών είτε από την πλευρά ζήτησης είτε από την πλευρά της προσφοράς είτε από το αν είναι ποιοτικές ή ποσοτικές είναι αυθαίρετες ως έναν βαθμό. Με αυτούς τους περιορισμούς υπόψιν, η κατηγορία των ποσοτικών τεχνικών περιλαμβάνει ανάλυση Markov ή τα μοντέλα ροής δικτύου, τα μοντέλα ανάλυσης της φθοράς η προσομοίωση στον Η/Υ ,οι τεχνικές λειτουργιών έρευνας καθώς και τα επαναληπτικά μοντέλα .Η κατηγορία των ποιοτικών τεχνικών πρόβλεψης περιλαμβάνει διαγράμματα αντικατάστασης ή πλάνο διαδοχής καθώς κι εκτιμήσεις των επιβλεπόντων. Κατά περιόδους, τα αποθέματα ανθρωπίνων πόρων θα κατηγοριοποιηθούν ως προγραμματισμός ή ως τεχνικές προβλέψεων. Εντούτοις , αυτά δεν είναι πραγματικά τεχνικές προβλέψεων παρόλο που τα αποθέματα παρέχουν τη βάση από την οποία εξάγονται οι προβλέψεις της προσφοράς εκ των έσω[43]. Αυτό το κεφάλαιο θα περιγράψει παρακάτω τα διαγράμματα αντικατάστασης, το πλάνο διαδοχής, την ανάλυση Markov, τα μοντέλα επαναληπτικών μεθόδων και την προσομοίωση σε Η/Υ. Επιπροσθέτως, η τρέχουσα χρησιμοποίηση αυτών των τεχνικών θα συζητηθεί.

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ ΑΝΤΙΚΑΤΑΣΤΑΣΗΣ

   Τα διαγράμματα αντικατάστασης περιγράφουν την οργανωσιακή δομή μίας εταιρίας από την άποψη των ιδιωτών οι οποίοι απασχολούνται σε ποικίλες διοικητικές  κι επαγγελματικές θέσεις. Για κάθε κάτοχο θέσης, οι πιθανές αντικαταστάσεις αναγνωρίζονται μέσα από τέτοιες πληροφορίες όπως η δυνατότητα του καθενός για πρόοδο και το πλήθος των ετών της εμπειρίας που απαιτούνται πριν κάποιος να έχει τα προσόντα για την επόμενη υψηλότερη θέση. Η ηλικία του υποψηφίου επίσης μπορεί να συμπεριληφθεί για τις υπολογιζόμενες ημερομηνίες συνταξιοδότησης[44]. Για κάθε αντικατάσταση οι ενδεχόμενες επιλογές για το συγκεκριμένο ιδιώτη καταγράφονται με παρόμοιες πληροφορίες. Εντούτοις, το διάγραμμα αντικατάστασης το οποίο είναι πιθανό να προσομοιωθεί μέσω Η/Υ παρέχει μία περιγραφή του πώς τα κενά μπορούν να συμπληρωθούν από την αγορά εργασίας εκ των έσω της επιχείρησης. Επίσης, δείχνει τις σχετιζόμενες επιπτώσεις των διαφόρων επιλογών.

   Όσον αφορά το πότε θα αποφασιστούν οι ενδεχόμενες διοικητικές αντικαταστάσεις και το πότε θα είναι έτοιμες να πάρουν υψηλότερου επιπέδου αρμοδιότητες , μία αξιολόγηση των τρεχόντων δεξιοτήτων τους πρέπει να διεξαχθεί και να ταιριάξει ως προς τις δεξιότητες που απαιτούνται για τις θέσεις υψηλότερου επιπέδου. Υπάρχουν δύο οργανωσιακές διαστάσεις που θα έπρεπε να καθοδηγήσουν τέτοιες αξιολογήσεις:  1) το ιεραρχικό επίπεδο των διαφόρων θέσεων εργασίας και 2) το πού η θέση εργασίας βρίσκεται σε έναν άξονα από τις βασικές υπηρεσίες που μπορεί κάποιος να προσφέρει έως το επίπεδο διαχείρισης και διοίκησης των προσπαθειών των υπολοίπων .Παρόλα αυτά, η αξιολόγηση δεν θα έπρεπε να περιλαμβάνει μόνο τις δεξιότητες που απαιτούνται ως προς τη σχετική ιεραρχία (κατακόρυφα) αλλά και ως προς όλες τις υπόλοιπες που αφορούν το πώς δουλεύει μία εταιρία (οριζόντια) και γενικά να είναι συνεπή αυτά τα προσόντα με τη γενικότερη διαχείριση της εταιρίας.[45]
   Ένα άλλο θέμα της χρησιμοποίησης των διαγραμμάτων αντικατάστασης ως προς την πρόβλεψη των αποθεμάτων των ανθρωπίνων πόρων περιλαμβάνει την αξιολόγηση των ικανοτήτων των ήδη υπαρχόντων υπαλλήλων καθώς και τα προσόντα που διαθέτουν προκειμένου να αναλάβουν μελλοντικές θέσεις. Πριν καθορισθεί  ο αριθμός των καταλλήλων αντικαταστάσεων για μία υπάρχουσα μελλοντική θέση, πρέπει να υπάρχει ένα μέσο σύγκρισης των πιθανών υποψηφίων για τις αντικαταστάσεις σχετικά με τις απαιτήσεις των θέσεων. Ο Robert Gatewood και ο Wayne Rockmore έχουν κάνει μία εκτεταμένη περιγραφή των συστημάτων μίας ηλεκτρικής συσκευής και των διαδικασιών που έχουν δώσει τη δυνατότητα στην εταιρία να αξιολογήσει αυτή την αντιστοίχηση δραστηριοτήτων. Ένα σημαντικό μέρος του συστήματος μίας εταιρίας είναι η καταγραφή (ή απογραφή ) των ανθρωπίνων πόρων του η οποία βασίζεται στις εκτιμήσεις του επιβλέποντος όσον αφορά στις δυνατότητες των εργαζομένων να αποδώσουν στις διάφορες εργασίες τους που περιλαμβάνονται στα καθήκοντά της εργασίας τους. Σε αυτή την εταιρία, οι εκτιμήσεις των εποπτών για τις δυνατότητες των υφισταμένων τους προκύπτουν από ένα μακροσκελές ερωτηματολόγιο. Οι απαιτήσεις της θέσης σε όρους επιμέρους εργασιών που πρέπει να γίνουν καθώς και των δυνατοτήτων των εργαζομένων ως προς την απόδοση σε αυτές τις εργασίες συνδυάζονται σε ένα έγγραφο το οποίο ονομάζεται τράπεζα ταλέντων που είναι παρόμοιο με ένα διάγραμμα αντικατάστασης. Τα εργαλεία αυτοαξιολόγησης  που διαχειρίζονται από το προσωπικό ανθρώπινου δυναμικού, οι πληροφορίες από την τράπεζα ταλέντων και το κέντρο αξιολόγησης δεδομένων χρησιμοποιούνται για να καθοδηγήσουν την εκπαίδευση και τις αναπτυξιακές προσπάθειες που χρειάζονται για να προετοιμάσουν τους εργαζόμενους για τις τρέχουσες αλλά και τις μελλοντικές ανάγκες. Μία ενδιαφέρουσα πλευρά του οφέλους στο σύστημα της εταιρίας είναι ότι τα μονοπάτια καριέρας έχουν γίνει πιο κατανοητά και η εταιρία τώρα κάνει καλύτερη δουλειά όσον αφορά τη συμβουλευτική καριέρας.[46]
   Η Emerson Electric παρέχει ένα καλό παράδειγμα προγραμματισμού αντικατάστασης για διευθυντικές θέσεις. Η εταιρία η οποία έχει 165 συνεχείς αυξήσεις της τάξεως των 25% στο καθαρό της εισόδημα ,έχει 117,000 εργαζομένους σε 60 τμήματα. Καθώς αυτό το παράδειγμα εκτίθεται σε φυσικό φορμάτ θα μπορούσε εύκολα να προσομοιωθεί σε Η/Υ .Το παράδειγμα επίσης δείχνει ότι η εχεμύθεια με την οποία τέτοιες πληροφορίες διαχειρίζονται τα οποία εφαρμόζονται στο τελικό αποτέλεσμα της διεργασίας.[47]
   Εάν υπάρχει ένα πρώτο στοιχείο για το μοντέλο διοίκησης του Mr.Knight (CEO) αυτό είναι το «Δωμάτιο του οργανισμού» ,ένα μυστικό δωμάτιο στο αρχηγείο του Emerson στο οποίο μόνο λίγοι άνθρωποι έχουν κλειδί κι άρα πρόσβαση. Στους τοίχους  ,από το πάτωμα έως το ταβάνι, υπάρχουν 1,400 μαγνήτες, 2 ανά 4 ίντσες, για κάθε manager της εταιρίας. Κάθε μαγνήτης απεικονίζει με μικρά γράμματα, σε κωδικοποιημένα χρώματα : την ημερομηνία πρόσληψης, την ημερομηνία γέννησης, τη διεθνή εμπειρία, μία φωτογραφία και τους μεταπτυχιακούς βαθμούς του κάθε manager.Ξεχωριστά διαγράμματα του οργανισμού περιλαμβάνουν λεπτομερείς αξιολογήσεις του προσωπικού όπως ολόκληρες ιστορίες που αφορούν τη σταδιοδρομία τους και σε κάθε περίπτωση η αξιολόγηση γίνεται με χρώμα: πορτοκαλί για εξαιρετική επίδοση, πράσινο για επίδοση πάνω από το μέσο όρο και κόκκινο για μη ικανοποιητική επίδοση. Όταν μία θέση κλειδί παραμένει ανοιχτή, ο Mr.Knight πηγαίνει στο δωμάτιο και μελετάει τους τοίχους αφαιρώντας  τους μαγνήτες κάποιων από τους υποψηφίους για τη θέση.[48]
ΠΛΑΝΟ ΔΙΑΔΟΧΗΣ

Παρόλο που είναι παρόμοιο με τον προγραμματισμό αντικατάστασης και τη χρήση των διαγραμμάτων αντικατάστασης, το πλάνο διαδοχής τείνει να κατευθύνεται προς έναν μακροπρόθεσμο χρονικό ορίζοντα και είναι περισσότερο εστιασμένο στην ανάπτυξη. Επίσης ασχολείται περισσότερο με την ανάπτυξη ενός συνόλου ενδεχόμενων αντικαταστάσεων σε αντίθεση με άλλες που είναι μεμονωμένες. Το πλάνο διαδοχής περιλαμβάνει πιο λεπτομερή προγραμματισμό για την ανάπτυξη δεξιοτήτων σε σχέση με πιθανές αντικαταστάσεις, είναι πιο συστηματικό στην αξιολόγηση πιθανών αντικαταστάσεων και στις αναπτυξιακές τους ανάγκες και γενικά εφαρμόζεται σε υψηλότερα επίπεδα διοικητικών θέσεων.[49] Για παράδειγμα, στην εταιρία  Air Products&Chemicals η οποία έχει ετήσιες πωλήσεις πάνω από 1 δις δολάρια, το πλάνο διαδοχής εμπερικλείει περίπου 300 θέσεις κλειδιά.[50]
   Ένα έγγραφο της εταιρίας η οποία τώρα ανήκει στον Kimberly-Clark παρέχει ένα καλό παράδειγμα πλάνου διαδοχής. Το πλάνο διαδοχής σε αυτή την περίπτωση περιείχε την αξιολόγηση των manager σε θέσεις σχετικές με την εργοστασιακή εγκατάσταση. Σαν αποτέλεσμα του πλάνου διαδοχής και των σχετικών αναπτυξιακών προσπαθειών, το τμήμα αυτό ήταν σε θέση να λύνει προβλήματα παραγωγικότητας. Πριν από αυτές τις προσπάθειες, το τμήμα υπέφερε από προβλήματα σχετικά με τη μη ικανοποίηση των υπαλλήλων, διάφορα απολυταρχικά μοντέλα  διοίκησης και τα επακόλουθα μειώσεων του προσωπικού. Οι διεργασίες αξιολόγησης που παρέχονταν από μία εξωτερική συμβουλευτική εταιρία, περιλάμβανε χορήγηση ειδικών τέστ και γνωματεύσεις προσωπικότητας από ψυχολόγους. Πέρα από την παραπάνω αξιολόγηση οι manager δέχονταν εξειδικευμένες πληροφορίες σε τομείς που χρειάζονταν περαιτέρω ανάπτυξη. Ένα από τα κλειδιά της επιτυχίας σε αυτή την προσπάθεια σχεδιασμού διαδοχής ήταν η έμφαση που δόθηκε στον λεπτομερή καθορισμό των προσόντων και των απαιτήσεων που χρειάζονται για την απόδοση κάποιου ως manager της εγκατάστασης.[51]
   Σε μερικές εταιρίες, το πλάνο διαδοχής επίσης ενσωματώνει αναπτυξιακό προγραμματισμό για υψηλής πιθανότητας manager καθώς όμως αυτοί βρίσκονται σε χαμηλότερου επιπέδου θέσεις. Αυτό είναι ιδιαίτερα διαδεδομένο σε μειονότητες και γυναίκες που είναι πιθανό να γίνουν μακροπρόθεσμα διάδοχοι .Επιπροσθέτως, το πλάνο διαδοχής μπορεί να ασχολείται επίσης με μελλοντικές απαιτήσεις για θέσεις στελεχών αφού τα απαραίτητα προσωπικά προσόντα και χαρακτηριστικά ίσως διαφέρουν ουσιαστικά από τις τρέχουσες απαιτήσεις. Αφού σημειώθηκαν οι αυξανόμενες αλληλεξαρτήσεις κατά μήκος των ζωτικών τομέων σε πολλές εταιρίες, μία υποσχόμενη προσέγγιση για την ανάπτυξη πιθανών διαδόχων για μελλοντικές θέσεις που ίσως τους ανατεθούν ηγετικές αρμοδιότητες σε διαλειτουργικές ομάδες .Εντούτοις, στα ήδη υπάρχοντα στελέχη ίσως διστάσουν να πάρουν αποφάσεις επιλογής στο σχεδιασμό των μελλοντικών απαιτήσεων της εταιρίας όσο να αφορά τα προσόντα τα οποία είναι δύσκολο να ποσοτικοποιήσει κανείς.[52] Μία σχετική δυσκολία αποκαλύπτεται παρακάτω: Είναι εξαιρετικά δύσκολο για την ανώτατη διοίκηση να έχει την πεποίθηση ότι επιλέγουν διαδόχους με αυτή τη νέα προοπτική όταν δεν υπάρχουν δεδομένα που να μπορούν να εμπιστευτούν. Πριν, όταν τα στελέχη επέλεγαν διαδόχους σύμφωνα με το δικό τους μοντέλο, τα δεδομένα ήσαν λιγότερο σημαντικά αφού μπορούσαν να χρησιμοποιήσουν τη δική τους διαίσθηση, ένα αίσθημα ότι είναι «ένας από εμάς»(και συνήθως ήταν άνδρας).[53]
   Στο βαθμό που το πλάνο διαδοχής είναι συμμετοχικό και τα σχέδιά του ενσωματώνονται στους τομείς ανάπτυξης της καριέρας ίσως μειωθεί ο συνολικός αριθμός άξιων managers.Για εκείνους που ενημερώνονται ότι είναι οι επόμενοι στην γραμμή για μία θέση, ίσως αυτό αποτελέσει μία κινητήρια συνέπεια καθώς και μία επιπρόσθετη πιθανότητα να παραμείνουν και μελλοντικά στην εταιρία.[54]
   Καθώς υπάρχουν σημαντικά οφέλη του πλάνου διαδοχής, υπάρχει και αυξανόμενη ανησυχία σχετικά με την ικανότητα του παραδοσιακού σχεδιασμού διαδοχής και παράγει ικανούς διαδόχους ιδιαίτερα σε μία -θέση ανά θέση-  βάση. Οι βελτιώσεις στη διεργασία περιλαμβάνουν μία ανάδραση 360 μοιρών, περισσότερα προγράμματα αυτό-κινητοποίησης καθώς και αναπτυξιακές εργασίες κατά μήκος διαφόρων λειτουργιών και μονάδων. Φυσικά, γεγονότα όπως οι επεκτάσεις και οι συγχωνεύσεις μπορούν επίσης να καταστήσουν τέτοια σχέδια ανούσια και να αυξήσουν το επίπεδο αντικατάστασης της ανώτατης διοίκησης [55].Σύμφωνα με αυτή τη σκέψη, ο James Walsh έχει ανακαλύψει ότι «59% της ανώτατης διοίκησης κάθε εταιρίας αποχωρεί μέσα σε 5 χρόνια από τη συγχώνευση»[56].Σε περιπτώσεις όπου η αλλαγή στην στρατηγική κατεύθυνση του οργανισμού είναι αναγκαία, τα πλάνα διαδοχής είναι λιγότερο σημαντικά .Η λογική είναι ότι οι οργανισμοί είναι πιο πιθανό να περατώσουν τέτοιες αλλαγές στη στρατηγική τους με διαδόχους –στελέχη εκτός της εταιρίας. Τέτοια στελέχη είναι λιγότερο πιθανό να υπόκεινται στις επιρροές μίας κλιμακούμενης δέσμευσης και τείνουν περισσότερο στο να έχουν ένα διαφορετικό όραμα. Η εμπειρική έρευνα είναι συνεπής με αυτή την αιτιολόγηση και υποστηρίζει την αντίληψη ότι οι εξωτερικοί συνεργάτες είναι πιο πιθανό να αλλάξουν τη στρατηγική ενός οργανισμού από τους εσωτερικούς εμπλεκόμενους.[57]
   Ευτυχώς ,μέρος της πολυπλοκότητας  των λεπτομερειών του πλάνου διαδοχής μπορεί να διαχειριστεί με τη βοήθεια λογισμικού. Για παράδειγμα, υπάρχουν πακέτα λογισμικού που έχουν σχεδιαστεί για το πλάνο διαδοχής, όπως το Succession Plus που είναι διαθέσιμο σε Oracle εκδοχές.[58]
ΑΝΑΛΥΣΗ  MARKOV
   Στο παρελθόν, μερικοί ερευνητές παρατήρησαν ότι οι εταιρίες έτειναν να διαθέτουν μεγαλύτερη ειδίκευση και να προσδίδουν μεγαλύτερη έμφαση στην πρόβλεψη ζήτησης των ανθρώπινων πόρων από ότι στη δική τους προσφορά. Παρόλα αυτά, η εφαρμογή της ανάλυσης  Markov στην πρόβλεψη ανθρώπινων πόρων άλλαξε την κατάσταση μέσω της παροχής της πρακτικής και πολύπλευρης τεχνικής για την πρόβλεψη της εσωτερικής προσφοράς. Κάπως έτσι, οι τεχνικές μπορούν να εξυπηρετήσουν το στρατηγικό σκοπό της αξιολόγησης της διαθεσιμότητας των απαιτούμενων ανθρώπινων πόρων για διαφορετικές στρατηγικές. Τα μοντέλα Markov έχουν πλεονέκτημα ως προς την απλή κι εύκολη κατανόηση τους παρόλο που μπορούν να είναι αριθμητικά πιο πολύπλοκα.[59]
   Αρχίζοντας με τα μοντέλα Markov (βλέπε πίνακα 1), ο μελετητής πρέπει να υπολογίσει όλες τις πιθανές μετακινήσεις ή ροές των υπαλλήλων στον οργανισμό. Τέτοιες κινήσεις περιλαμβάνουν μετακινήσεις μέσα στον ίδιο τον οργανισμό ,μετακινήσεις από τη μία θέση στην άλλη καθώς και μετακινήσεις εξόδου. Οι μετακινήσεις μεταξύ των θέσεων μπορούν να είναι προς τα επάνω στην ιεραρχία καθώς επίσης και κατά μήκος άλλων λειτουργιών στην επιχείρηση. Απαραιτήτως, τα μοντέλα Markov αρχίζουν με τις κατανομές του αριθμού των υπαλλήλων σε ποικίλες κατηγορίες θέσεων εργασίας στην παρούσα φάση. Αυτές οι κατανομές μετατρέπονται τότε από έναν πίνακα πιθανοτήτων μετάβασης σε μία προβλεπόμενη κατανομή υπαλλήλων κατά μήκος αυτών  των ίδιων κατηγοριών θέσεων μία περίοδο αργότερα. Οι πιθανότητες μετάβασης σε κάθε σειρά του πίνακα πρέπει να έχουν συνολικό άθροισμα 1.Το συνολικό άθροισμα των διαγώνιων στοιχείων του πίνακα αφού εξαιρέσουμε τη στήλη που αντιπροσωπεύει τις μετακινήσεις εξόδου ,αντιστοιχεί στην αναλογία των εργαζομένων που παραμένουν στην ίδια θέση από την περίοδο 1 στην περίοδο 2.Τα μοντέλα Markov δεν μπορούν να λάβουν υπόψη περισσότερες από μία μετακίνηση ανά χρονική περίοδο.[60]
   Για λόγους απεικόνισης, το μοντέλο Markov στον πίνακα 1 περιλαμβάνει μόνο 5 διαφορετικά πόστα εργασίας και μία μετακίνηση εξόδου. Παρόλο που δεν φαίνεται σε αυτό το παράδειγμα, οι θέσεις μπορούν επίσης να είναι στοιχισμένες ανάλογα με το ιεραρχικό τους επίπεδο, με τη θέση 1 να είναι πιο χαμηλά στην ιεραρχία από τη θέση 2 κλπ. Η προβλεπόμενη κατανομή υπαλλήλων για την περίοδο 2 προκύπτει πολλαπλασιάζοντας την αρχική κατανομή των υπαλλήλων με καθεμία στήλη των πιθανοτήτων μετάβασης. Ο αριθμός των υπαλλήλων για κάθε πόστο στην προβλεπόμενη κατανομή είναι το άθροισμα καθενός από αυτά τα επίπεδα εργασίας όπως πολλαπλασιάστηκαν από τη στήλη πιθανοτήτων μετάβασης.[61] Παρόλο που οποιαδήποτε περίοδο μπορεί να χρησιμοποιηθεί, οι περίοδοι ενός χρόνου είναι σχετικοί για πολλές εφαρμογές.
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Πίνακας 1: Μοντέλο Markov για την πρόβλεψη προσφοράς
   Οι πιθανότητες μετάβασης για τα μοντέλα Markov τυπικά εξάγονται από ιστορικά στοιχεία όσον αφορά τις μετακινήσεις των υπαλλήλων μεταξύ των θέσεων καθώς και τις μετακινήσεις εξόδου από τον οργανισμό. Για παράδειγμα, οι πιθανότητες μετάβασης από τη θέση 1 στη θέση 2 μπορεί να καθορισθεί πληκτρολογώντας το ποσοστό των υπαλλήλων στη θέση 1 που κάνουν μία τέτοια κίνηση παραπάνω από μία φορά ανά χρονική περίοδο. Ένας σημαντικός συλλογισμός για τη χρήση των μοντέλων Markov είναι ότι με δεδομένα μικρούς αριθμούς κατόχων θέσης, οι πιθανότητες μετάβασης γίνονται ασταθείς. Για παράδειγμα, εάν υπάρχουν μόνο 2 εργαζόμενοι σε μία θέση κι ο ένας φύγει, η πιθανότητα μετάβασης θα ήταν μόνο 0,50.Αυτό θα μπορούσε να είναι μία πολύ παραπλανητική πιθανότητα μετάβασης.[62] Ένα άλλο πρόβλημα είναι ότι οι πιθανότητες που προκύπτουν από τέτοια ποσοστά μπορεί να μην είναι σταθερές αν βασίζονται σε κινήσεις μόνον ενός έτους. Σύμφωνα με τα παραπάνω ,ο προβλέπων μπορεί να πληκτρολογήσει ένα μέσο ποσοστό εργαζομένων που κάνει τέτοιες μετακινήσεις μέσα σε αρκετά χρόνια (π.χ. από 3 έως 5 χρόνια) ώστε να αποκτήσει μία πιο σταθερή πιθανότητα μετάβασης. Η θετική πλευρά του αντισταθμίσματος αυτού είναι ότι με πιθανότητες βασισμένες σε ποσοστά που προκύπτουν από τα δεδομένα πολλών ετών είναι λιγότερο επιρρεπείς σε  λανθασμένες επιρροές. Δυστυχώς, το μειονέκτημα είναι ότι ο αντίκτυπος των πρόσφατων εξελίξεων θα καλυφθεί στο βαθμό που τέτοια πρόσφατα δεδομένα προέκυψαν ως μέσος όρος από τα δεδομένα προηγουμένων ετών. Με τις πιθανότητες μετάβασης να βασίζονται μόνο σε ένα ή δύο χρόνια ιστορικών δεδομένων ,παρόλα αυτά, οι μετακινήσεις των εργαζομένων μεταξύ των θέσεων θα εντοπιστούν πιο γρήγορα και οι πρόσφατες εξελίξεις θα εκπροσωπηθούν πιο έντονα στο σύνολο της πρόβλεψης.

  Οι προβλέποντες των  ανθρώπινων πόρων μπορούν να αποσπάσουν την απαιτούμενη ισορροπία μεταξύ  υψηλόρυθμου ή χαμηλόρυθμου εντοπισμού πιθανοτήτων μετάβασης μέσα από μία διεργασία δοκιμών και λαθών. Για παράδειγμα, ο προβλέπων μπορεί να προσπαθήσει να προβλέψει τις μετακινήσεις των υπαλλήλων μεταξύ θέσεων που συνέβησαν τον προηγούμενο χρόνο. Οι εκάστοτε μελετητές μπορούν να πειραματιστούν με τις πιθανότητες μετάβασης που βασίζονται σε μετακινήσεις για ένα χρόνο πριν από τον τρέχοντα, ένας μέσος όρος για τα δύο προηγούμενα χρόνια καθώς και ένα μέσο όρο για τα  τρία προηγούμενα χρόνια  και τέλος συγκρίνουν αυτές τις προβλέψεις με αυτά που πραγματικά συνέβησαν. Με αυτό τον τρόπο, ο προβλέπων μπορεί να καθορίσει τον συγκεκριμένο αριθμό ετών που παράγει τις πιθανότητες μετάβασης οι οποίες θα δώσουν τελικά την πιο ακριβή πρόβλεψη. Φυσικά, από οποιαδήποτε χρήση ιστορικών δεδομένων απορρέει το συμπέρασμα ότι οι συγκεκριμένες συνθήκες του παρελθόντος θα παραμείνουν μελλοντικά ίδιες το οποίο ίσως να μην είναι αλήθεια.

   Επιπροσθέτως στις προβλέψεις της εσωτερικής προσφοράς ανθρωπίνων πόρων ενός οργανισμού για τον επόμενο ένα χρόνο, η ανάλυση Markov μπορεί να χρησιμοποιηθεί για πιο μακροπρόθεσμες προβλέψεις. Οι Heneman και Sandver έχουν επισημάνει ότι μέσα από τις εφαρμογές των αλγεβρικών πινάκων ,προβλέψεις για πολλά επόμενα χρόνια στο μέλλον μπορούν να αναπτυχθούν. Επιπλέον έχουν εξηγήσει ότι τέτοιες προβλέψεις μπορούν να συμπεριλάβουν νέες προσλήψεις σε διάφορες θέσεις για τα επόμενα μεμονωμένα χρόνια.[63] Οι επαναληπτικές προσεγγίσεις παρέχουν μία εναλλακτική για την επέκταση των προβλέψεων της ανάλυσης Markov για αρκετά χρόνια στο μέλλον. Με μία επαναληπτική  προσέγγιση η προβλεπόμενη κατανομή των υπαλλήλων κατά μήκος των διαφόρων θέσεων χρησιμοποιείται ως δεδομένο για την κατανομή του επόμενου έτους, η οποία τότε χρησιμοποιείτο μαζί με τις πιθανότητες μετάβασης προκειμένου να προκύψει η επόμενη προβλεπόμενη κατανομή. Αυτή η διεργασία τότε επαναλαμβάνεται για μία πρόβλεψη επόμενου χρόνου στο μέλλον και μπορεί να πραγματοποιηθεί σε μηχανογραφημένα φύλλα στον Η/Υ. Οι προβλέποντες πρέπει να λάβουν υπόψη ότι η εγκυρότητα των πιθανοτήτων μετάβασης θα ήταν πιθανότατα χαμηλότερη όσο η πρόβλεψη επεκτείνεται ευρύτερα στο μέλλον αφού οι περισσότερες συνθήκες είναι πιθανό να αλλάξουν.

   Εκτός της χρήσης της όσον αφορά την πρόβλεψη, η ανάλυση Markov μπορεί επίσης να χρησιμοποιηθεί για λογιστικούς ελέγχους της λειτουργίας των ανθρώπινων πόρων προκειμένου να καθορίσει το εάν υπάρχουν τυχόν ανωμαλίες στη ροή των υπαλλήλων μέσα από τις διαφορετικές θέσεις ενός οργανισμού. Αυτό μπορεί να γίνει κατασκευάζοντας ξεχωριστούς πίνακες  μετάβασης Markov για τις μειονότητες και τις γυναίκες και συγκρίνοντας την ομοιομορφία τους. Παρομοίως, η ανάλυση Markov ίσως έχει εφαρμοσιμότητα  στην ανάπτυξη των σαφών στόχων δράσης επειδή μπορεί να χρησιμοποιηθεί για να προβλέψει την εσωτερική προσφορά των μειονοτήτων και των γυναικών οι οποίοι θα είναι διαθέσιμοι σε διάφορες θέσεις κάποια στιγμή στο μέλλον. Επίσης, η τεχνική μπορεί να είναι  χρήσιμη για την αναγνώριση των μονοπατιών καριέρας και σχεδίων ευελιξίας το οποίο μπορεί να είναι αρωγός στο σχεδιασμό της καριέρας και της ανάπτυξης. Οι ερευνητές επίσης έχουν εκδηλώσει την εφικτότητα της χρησιμοποίησης ενός συνδυασμού της ανάλυσης Markov και τη λογιστική ανθρωπίνων πόρων προκειμένου να προβλέψουν και να αποτιμήσουν την μελλοντική αξία των ανθρώπινων πόρων μίας επίκτητης εταιρίας[64] .Παρόλο που τα μοντέλα Markov ταξινομούνται εδώ σαν τεχνική πρόβλεψης της προσφοράς μπορούν επίσης να χρησιμοποιηθούν σύμφωνα με τις προδιαγραφές της μελλοντικής ζήτησης. Για παράδειγμα, ένας μεγάλος κατασκευαστής computer με πολλά χρόνια εμπειρία στις προβλέψεις χρησιμοποιεί προδιαγραφές από μοντέλα  Markov.[65]
   Οι προβλέποντες συνδυάζουν τα μοντέλα  Markov με σενάρια ζήτησης ξεκινώντας με μία προδιαγραφή της επιθυμητής μελλοντικής κατανομής των υπαλλήλων σε διάφορες κατηγορίες θέσεων, ουσιαστικά σε θέσεις υψηλότερου επιπέδου. Δουλεύοντας στο παρασκήνιο, ο προβλέπων τότε καθορίζει τη σπουδαιότητα των πιθανοτήτων μετάβασης τις οποίες θα χρειαστούν για να δημιουργήσουν τη ροή των υπαλλήλων από την υπάρχουσα κατανομή στην επιθυμητή μελλοντική κατανομή. Τα ποσοστά προαγωγών και απολύσεων είναι παραδείγματα πολιτικών ανθρώπινων πόρων που θα μπορούσαν να προσαρμοστούν ώστε να αποκτήσουν την επιθυμητή ροή ανθρώπινων πόρων μέσα στην εταιρία ώστε να πετύχουν την επιθυμητή κατανομή εργαζομένων. Τα ποσοστά μετάβασης επίσης μπορούν να αλλάξουν ώστε να απεικονίσουν αλλαγές σε τέτοιες πολιτικές. Εφαρμόζοντας μοντέλα με διαφορετικά ποσοστά μετάβασης, αντίστοιχα των αλλαγών της εκάστοτε πολιτικής, ο αντίκτυπος στις ροές των ανθρώπινων πόρων μεταξύ θέσεων και ιεραρχικών επιπέδων μπορεί να καθορισθεί.[66]
   Ένα άλλο παράδειγμα της εφαρμογής της ανάλυσης Markov παρέχεται από τις εμπειρίες της εταιρίας Weyerhaeuser.Σε αυτό το παράδειγμα, το μοντέλο αρχικά αναπτύχθηκε σε περίοδο ακμής της εταιρίας. Το μοντέλο χρησιμοποιήθηκε για να προβλέψει τον αριθμό των υπαλλήλων σε μία ειδικότητα σε μία συλλογική βάση που θα ήταν διαθέσιμη από την εσωτερική προσφορά ανθρώπινου δυναμικού της εταιρίας. Στο γεγονός όπου οι εσωτερικές προσφορές προβλέφθηκαν ώστε να υπολείπονται της ζήτησης, τα επιταχυνόμενα προγράμματα θεσπίστηκαν ώστε να προσφέρουν την εκπαίδευση που απαιτείτο για την προετοιμασία των υπαρχόντων υπαλλήλων προκειμένου να αναλάβουν τις αρμοδιότητες των θέσεων στις ελλείψεις ήταν αναμενόμενες .Κατά τη διάρκεια της φάσης αυτής, το μοντέλο χρησιμοποιήθηκε για αποφάσεις σε καθημερινή βάση .Παρακολουθώντας αυτή την περίοδο, υπήρξε μία ύφεση η οποία άλλαξε την κατάσταση από τις ελλείψεις στους πλεονασμούς εργαζομένων και η εταιρία χρειάστηκε να μειώσει τον αριθμό των εργαζομένων κατά 700 άτομα. Ευτυχώς, οι πληροφορίες από το μοντέλο βοήθησαν τους αρμόδιους για τη λήψη των αποφάσεων να ανακαλύψουν ότι η λύση στο πρόβλημα μπορούσε να έρθει από τη φθορά των υπαλλήλων που ήδη υπήρχαν. Μοντελοποιώντας τις ροές των ανθρώπινων πόρων μέσω της ανάλυσης Markov, ο Weyerhaeuser ήταν σε θέση να μειώσει το πλεόνασμα των εργαζομένων μέσα σε 15 μήνες μέσω τριβών παρά απολύσεων. Σε μεταγενέστερα έτη, η εταιρία χρησιμοποίησε τη συγκεκριμένη τεχνική προκειμένου να εξετάσει τις ροές του προσωπικού που εξαιρέθηκε μέσα σε ξεχωριστά τμήματα της. Μία αδυναμία της ανάλυσης Markov αποκαλύφθηκε όταν μικροί αριθμοί υπαλλήλων στις διάφορες κατηγορίες θέσεων απέτρεψαν την αποτελεσματική χρησιμοποίηση της τεχνικής.[67]
ΕΠΑΝΑΛΗΠΤΙΚΑ ΜΟΝΤΕΛΑ

   Μία άλλη κατηγορία τεχνικών πρόβλεψης ανθρώπινων πόρων αποτελείται από τα επαναληπτικά μοντέλα. Αυτά τα μοντέλα απεικονίζουν τη μετακίνηση ή τη ροή των υπαλλήλων μέσω των εταιριών σαν να ‘πιέζονταν’ ώστε να καλύψουν τα κενά σε υψηλότερου επιπέδου κατηγορίες θέσεων .Ένα πλεονέκτημα  των επαναληπτικών μοντέλων είναι ότι εμπλέκουν απλά μαθηματικά και είναι αμέσως  κατανοητά στους managers. Τα επαναληπτικά μοντέλα, στην πιο απλή μορφή τους μπορούν να χρησιμοποιήσουν ηλικιακές κατηγορίες υπαλλήλων ως εστία της ανάλυσης. Όσο το επίπεδο των υπαρχόντων υπαλλήλων σε μία ηλικιακή ομάδα μεταφέρεται στο μέλλον, η ομάδα ‘μεγαλώνει’ κατά ένα χρόνο. Όταν προσδοκώνται μεγαλύτερα ποσοστά αλλαγών μπορεί να χρησιμοποιηθούν μικρότερα χρονικά διαστήματα. Η ‘κατά ένα χρόνο’ μεγαλύτερη ομάδα προσαρμόζεται τότε στις απώλειες των υπαλλήλων εξαιτίας διαφόρων μορφών φθοράς. Τα ποσοστά φθοράς μπορούν να προκύψουν από ιστορικά δεδομένα  και τυπικά διαφέρουν κατά μήκος των ηλικιακών ομάδων. Τυπικά, η φθορά θα ήταν σχετικά υψηλή στους νεότερους εργάτες όπως και σε πρόσφατα πτυχιούχους κολεγίων καθώς και ηλικιακές ομάδες που είναι κοντά στη συνταξιοδότηση.[68]
   Επιπροσθέτως των ηλικιακών ομάδων και των προσαρμοζόμενων  ομάδων ως προς τη φθορά ,τα επαναληπτικά μοντέλα μπορούν επίσης να διαμορφωθούν σύμφωνα με την ιεραρχία ταξινόμησης των θέσεων και μπορεί επίσης να απεικονίσει την πρόσληψη νέων υπαλλήλων καθώς και τις προαγωγές των υπαρχόντων εργαζομένων μέσα σε διαφορετικές κατηγορίες θέσεων. Οι αριθμοί των υπαλλήλων σε κάθε κατηγορία θέσης μπορεί να προσαρμοστεί κατά τη διάρκεια της διεργασίας προκειμένου να απεικονίσουν τις ανάγκες για διαστολή ή συστολή οι οποίες υπαγορεύονται από το στρατηγικό πλάνο της εταιρίας .Αρχίζοντας από το ανώτατο σημείο της ιεραρχίας, ο προγραμματιστής ανθρώπινων πόρων μπορεί να δουλέψει προς τα κάτω σε κάθε κατηγορία θέσης ,με έναν αλγοριθμικό τρόπο, προκειμένου να καθορίσει τον αριθμό των υπαλλήλων που πρέπει να προαχθούν από τις κατώτερες ταξινομήσεις και τις πολιτικές ροής που θα χρειαστούν για να παρέχουν τέτοιους αριθμούς. Για παράδειγμα, επιπρόσθετα  στα ποσοστά παραγωγής, οι ανάγκες για προσλήψεις από την εξωτερική αγορά εργασίας μπορούν να αναγνωριστούν καθώς και οι ανάγκες για εκπαιδευτικά προγράμματα ειδικών κατηγοριών θέσεων που προβλεπόταν να έχουν ελλείψεις[69].

   Τα επαναληπτικά μοντέλα μπορούν επίσης να προσομοιωθούν με διαφορετικές προδιαγραφές των ποσοστών παραγωγής έτσι ώστε οι διαφοροποιημένες επιρροές τους να μπορούν να καθορισθούν. Τα μοντέλα μπορούν επίσης να προσομοιωθούν με διαφορετικά ποσοστά φθοράς καθώς κι άλλα προγραμματιστικά συμπεράσματα. Επιπροσθέτως, τα παραπάνω μοντέλα μπορούν να εφαρμοσθούν σε συγκεκριμένους πληθυσμούς όπως οι μειονότητες και οι γυναίκες έτσι ώστε η κατάσταση μελλοντικής δράσης μίας εταιρίας να μπορεί να προβλεφθεί.[70]
ΠΡΟΣΟΜΟΙΩΣΗ   ΣΕ   Η/Υ

   Μερικές φορές δηλώνεται ότι οι προσομοιώσεις σε Η/Υ είναι οι πιο χρήσιμες τεχνικές προβλέψεων για την καθοδήγηση των επιχειρηματικών αποφάσεων. Οι προσομοιώσεις έχουν το πλεονέκτημα ότι επιτρέπουν στον προβλέποντα να δημιουργήσει έναν αριθμό από διαφορετικά μελλοντικά σενάρια αλλάζοντας την αξία των παραμέτρων της προσομοίωσης. Μέσα από αυτή τη διαδικασία, ο προβλέπων μπορεί να καθορίσει παραλλαγές στις προβλεπόμενες αξίες σύμφωνα με διαφορετικές διατυπώσεις μελλοντικών συνθηκών και μπορούν να προγραμματίσουν εναλλακτικές δράσεις ώστε να μειώσουν την αβεβαιότητα και το ρίσκο της διοίκησης .Περαιτέρω, οι προσομοιώσεις στον Η/Υ επιτρέπουν στον προγραμματιστή και στον προβλέποντα να αξιολογήσουν την ευαισθησία των παραμέτρων του μοντέλου ως προς τις εναλλακτικές προδιαγραφές. Τρέχοντας αναλύσεις ευαισθησίας, οι προβλέποντες μπορούν να αποσπάσουν τον αντίκτυπο των μη έγκυρων αποτελεσμάτων. Με τη ραγδαία αύξηση της δύναμης των προσωπικών υπολογιστών και της προόδου στο λογισμικό,είναι πιθανό να ενισχυθεί η σημασία των προσομοιώσεων ως προς τις τεχνικές προβλέψεων και τον προγραμματισμό ανθρωπίνων πόρων.[71]
   Ένα παράδειγμα μίας στρατηγικής εφαρμογής ενός συνδυασμού προσομοίωσης σε Η/Υ και ανάλυσης της φθοράς προκειμένου να προβλεφθούν οι προμήθειες σε ανθρώπινους πόρους παρέχεται από τις εμπειρίες δύο δημόσιων σχολείων σε διαφορετικές συνοικίες στην Κολούμπια της Βρετανίας. Σε αυτή την εφαρμογή, η τρέχουσα απογραφή των δασκάλων ‘μεταφέρθηκε στο μέλλον ‘μετά από σχετικές μειώσεις λόγω φθοράς. Οι υπολογισμοί της φθοράς βασίζονταν σε ιστορικά ποσοστά-μετρήσεις οι οποίες διέφεραν ανάλογα με την ηλικιακή ομάδα και τη συνοικία του σχολείου.[72] Παρακάτω περιγράφονται τα αποτελέσματα αυτής της προγραμματιστικής προσπάθειας : το πιο σημαντικό αποτέλεσμα αυτών των εφαρμογών του σχεδιασμού του ανθρώπινου δυναμικού ήταν ότι αυτή η ανάλυση ενθάρρυνε τους διοικούντες των σχολείων να σκεφτούν στρατηγικά σχετικά με τους πόρους του ανθρώπινου δυναμικού το οποίο διοικούσαν. Χρησιμοποιώντας συγκεκριμένες διαδικασίες για να υπολογίσουν την προσφορά και τη ζήτηση για δασκάλους ,εκείνους τους παράγοντες που επηρέασαν την ικανότητα της συνοικίας ώστε να ισορροπήσει την προσφορά και τη ζήτηση έγιναν πιο ορατοί και σαφείς. Μία δεύτερη  πλευρά αυτού του στρατηγικού προσανατολισμού όσον αφορά τη διοίκηση του ανθρώπινου δυναμικού ήταν ότι οι διοικούντες συγκεντρώθηκαν στη σημασία των σχετικών ποσοστών των ροών του ανθρώπινου δυναμικού μέσα κι έξω από τους οργανισμούς αυτούς.[73]
ΧΡΗΣΙΜΟΠΟΙΗΣΗ  ΤΩΝ  ΤΕΧΝΙΚΩΝ  ΠΡΟΒΛΕΨΗΣ  ΤΗΣ  ΠΡΟΣΦΟΡΑΣ

   Μία έρευνα που αναφέρθηκε νωρίτερα επίσης καθόρισε τα ποσοστά χρησιμοποίησης για διάφορες τεχνικές προβλέψεων της προσφοράς. Τα αποτελέσματα αυτής της έρευνας παρουσιάζονται στον πίνακα 2 από την άποψη του ποσοστού των εταιριών που χρησιμοποιούν τέτοιες τεχνικές πρόβλεψης. Όπως φαίνεται στον πίνακα 2 οι δύο πιο συχνά χρησιμοποιούμενες τεχνικές είναι τα διαγράμματα αντικατάστασης ή οι τεχνικές του πλάνου διαδοχής (66.7%) καθώς και οι απογραφές του ανθρώπινου δυναμικού (66.7%).Από την άλλη πλευρά μόνο το 7.6% των εταιριών χρησιμοποίησε ανάλυση παλινδρόμησης ενώ το 6.1% χρησιμοποίησε ανάλυση Markov ή μοντέλα ροής δικτύου. Η μικρή μερίδα εταιριών που χρησιμοποίησαν ανάλυση Markov ή μοντέλα ροής δικτύου είναι συνεπής με την τάση, όπως αναφέρθηκε νωρίτερα, ως προς την απλότητα, λιγότερο πολύπλοκες οι οποίες μπορούν να χρησιμοποιηθούν από τους managers γραμμής .[74]
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Πίνακας 2: Τεχνικές πρόβλεψης προσφοράς
   Εντούτοις, πολλές εταιρίες έχουν προβλέποντες ανθρωπίνων πόρων που συχνά κατέχουν διδακτορικά πτυχία και οι οποίοι διεξάγουν λεπτομερείς, μεγάλης κλίμακας προβλέψεις για μεγάλους οργανισμούς. Αυτές οι προβλέψεις δεν είναι απαραίτητα αντικαταστάσιμες λόγω της τάσης για πιο εκτεταμένο προγραμματισμό ανθρωπίνων πόρων σε διοικητικό επίπεδο και τυπικά εξυπηρετούν ξεχωριστές λειτουργίες .Για αυτές τις εφαρμογές, τα μοντέλα Markov είναι πιθανώς ακόμη πολύ σημαντικές τεχνικές πρόβλεψης. Επιπροσθέτως, παρόλο που το 7,6% των ανταποκρινόμενων εταιριών αναφέρουν τη χρήση της τεχνικής παλινδρόμησης για προβλέψεις προσφοράς ανθρωπίνων πόρων, η άμεση εφαρμοσιμότητα της τεχνικής αυτής σαν τεχνική πρόβλεψης της προσφοράς δεν είναι εύκολα εμφανής και η χρήση της σε αυτή την εφαρμογή μπορεί να θεωρηθεί υπερβάλλουσα.

4.6  ΠΡΟΒΛΕΠΟΝΤΑΣ  ΤΗ  ΖΗΤΗΣΗ   ΓΙΑ   ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥΣ   ΠΟΡΟΥΣ

   Υπάρχει ένας αριθμός πρακτικών δυσκολιών στην πρόβλεψη της ζήτησης για ανθρώπινους πόρους. Σαν αποτέλεσμα, οι εταιρίες αναφέρουν τη μη ικανοποίηση τους σε αυτό τον τομέα και αναγνωρίζουν ότι η πρόβλεψη ζήτησης είναι ο πιο αδύναμος σύνδεσμος στις προσπάθειες προγραμματισμού ανθρωπίνων δυναμικού. Για παράδειγμα, το πιο κοινό εμπόδιο όσον αφορά την αξία των προβλέψεων, βασισμένο στην πόλωση του τρέχοντος δυναμικού είναι η άγνοια του εάν τα τρέχοντα επίπεδα δυναμικού είναι κατάλληλα. Οι τεράστιες μειώσεις στη χρήση εργατικού δυναμικού από τις εταιρίες που αντιμετωπίζουν έντονο ανταγωνισμό έχουν κάνει πιο εμφανές το συγκεκριμένο πρόβλημα. Με τις κατάλληλες στρατηγικές κινήσεις ως προς τις πιο ισχνές επιχειρήσεις, έχουν υπάρξει μειώσεις προσωπικού πέρα από εκείνες που προκλήθηκαν από την αποδοτικότητα των νέων τεχνολογιών. Με πολύ ενδιαφέρον και μένοντας στην ίδια γραμμή παρατηρούμε ότι μερικές εταιρίες που εφαρμόζουν προγράμματα διοίκησης ολικής ποιότητας έχουν καταλήξει ότι χρειάζονται λιγότερους υπαλλήλους. Παρομοίως, η διεργασία της επαναμηχανοποίησης η οποία σχετίζεται με την υιοθέτηση νέας τεχνολογίας και τη χρήση υπολογιστικών συστημάτων μπορούν να μειώσουν τον αριθμό των εργαζομένων που απαιτούνται για να ολοκληρωθεί η συγκεκριμένη εργασία. Εντούτοις, οι προγραμματιστές ανθρωπίνων πόρων πρέπει να χρησιμοποιούν κατάλληλες εκπαιδευτικές παραμέτρους γραφικές παραστάσεις οι οποίες απεικονίζουν τις αναμενόμενες βελτιώσεις παραγωγικότητας προκειμένου να αποφύγουν την υπερτίμηση της ζήτησης για ανθρώπινους πόρους.[75]
   Ο πίνακας 3 παρουσιάζει δεδομένα για την παραγωγικότητα του εργατικού δυναμικού από το αμερικάνικο τμήμα παραγωγής καθώς και από ολόκληρη τη συγκεκριμένη κατηγορία επιχειρήσεων. Όπως δείχνουν τα δεδομένα στην παραγωγή, η παραγωγικότητα αυξήθηκε ουσιαστικά από μία ενδεικτική αξία  93.0 το 1990 σε 140 το πρώτο τετράμηνο του 2000.Σε αντίθεση, τα κέρδη παραγωγικότητας ήσαν πιο μέτρια σε όλο τον επιχειρησιακό τομέα ο οποίος περιλαμβάνει υπηρεσίες. Σε αυτό τον τομέα, ο δείκτης παραγωγικότητας αυξήθηκε την ίδια χρονική περίοδο από 95.1 σε 116.6 .Τα δεδομένα για συγκεκριμένες βιομηχανίες όπου ακόμα μεγαλύτερες διαφορές είναι εμφανείς παρουσιάζονται στον πίνακα 4.Για παράδειγμα, η παραγωγικότητα στα ηλεκτρονικά ανταλλακτικά αυξήθηκε από ένα δείκτη 100.00 το 1987 σε 222.0 το 1996, ενώ υπήρχε μία πτώση την ίδια χρονική περίοδο για εγκαταστάσεις ποτού και φαγητού. Σε αυτή τη βιομηχανία, εργατικού δυναμικού εντατικών υπηρεσιών ο δείκτης έπεσε από 100.00 το 1987 σε 93.7 το 1997.Σε μία άλλη βιομηχανία προσωπικού υπηρεσιών, στα ξενοδοχεία και στα μοτέλ, υπήρξε μόνο μία μικρή αύξηση στην παραγωγικότητα, από 100.0 το 1987 σε 107,9 το 1997.Επιπλέον, θα έπρεπε να σημειωθεί ότι υπάρχουν συνολικοί μέσοι όροι παραγωγικότητας. Σε μεγαλύτερα επίπεδα βιομηχανικής ειδίκευσης, μπορεί να υπάρχουν ακόμα μεγαλύτερες μεταβολές στην παραγωγικότητα και τις εκπαιδευτικές γραφικές παραστάσεις.

[image: image8.png]Year Manufacturing Output Business Output per

per Hour Hour
1990 93.0 95.1
1991 95.1 96.2
1992 100.0 100.0
1993 102.2 100.5
1994 105.3 101.8
1995 109.4 102.5
1996 113.8 105.4
1997 119.6 107.4
1998 125.9 110.5
1999 134.0 114.0
2000 140.0° 116.6

“Indicates data are for first quarter only.




Πίνακας 3: Ποσοστά παραγωγικότητας ανά έτος στις ΗΠΑ
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Πίνακας 4: Ποσοστά παραγωγικότητας ανά βιομηχανικό τομέα στις ΗΠΑ
   Επιπροσθέτως στην πρόβλεψη ζήτησης οι προβλέποντες πρέπει να επιλέξουν τις μεταβλητές πρόβλεψης (ανεξάρτητες μεταβλητές) οι οποίες είναι συνδεδεμένες με μεταβολές στο πιο κάτω επίπεδο από την επιχειρηματική δραστηριότητα.[76] Αυτή η απαίτηση για πρόβλεψη είναι εμφανής στις εμπειρίες ενός κατασκευαστή Η/Υ που χρησιμοποιεί μοντέλα προσομοίωσης της παραγωγικότητας για να προβλέψουν τη ζήτηση για ανθρώπινους πόρους. Αυτά τα μοντέλα, τα οποία βασίζονται σε στατιστικές συσχετίσεις μεταξύ φόρτου εργασίας  και επίπεδα προσωπικού, δίνουν τη δυνατότητα στην εταιρία να προβλέψουν τη ζήτηση για ανθρώπινους πόρους στα τμήματα παραγωγής καθώς και στο τμήμα μάρκετινγκ και υπηρεσιών. Σε μερικά άλλα τμήματα όπου τέτοιες σχέσεις είναι λιγότερο συστηματικές, χρησιμοποιούνται πιο ποιοτικές τεχνικές.[77]
   Ένα ενδιαφέρον παράδειγμα  πρόβλεψης παρέχεται από την περίπτωση των εργατών συντήρησης. Στην πρόβλεψη της ζήτησης για εργάτες συντήρησης, η αξιοπιστία της επισκευής του εξοπλισμού είναι μια σημαντική μεταβλητή πρόβλεψης .Με εξοπλισμό ο οποίος πρέπει να συντηρηθεί οι προβλέποντες μπορούν να χρησιμοποιήσουν τέτοιους παράγοντες όπως ο μέσος χρόνος που χρειάζεται για να εκδηλώσουν προβλήματα τα ανταλλακτικά μέρη του εξοπλισμού ως δείκτη για των αριθμό των εργατών συντήρησης που απαιτούνται. Στην περίπτωση της εργασίας της συντήρησης , αυτοί οι υπολογισμοί της ζήτησης για τους αρμόδιους εργάτες μπορούν να συσχετιστούν με τις αποφάσεις τους για την αγορά του εξοπλισμού. Σε περιπτώσεις στις οποίες ένα σταθερό επίπεδο εργασιών συντήρησης είναι απαραίτητο, οι αγορές του εξοπλισμού μπορούν να σχεδιαστούν χρονικά έτσι ώστε οι αναμενόμενες φθορές ή απώλειες να μην συμβούν όλες μαζί, ώστε να μην απαιτήσουν υψηλότερα επίπεδα εργατών συντήρησης. Με σταδιακές αγορές όλος ο εξοπλισμός  δεν χρειάζεται συντήρηση την ίδια χρονική στιγμή και χαμηλότερα επίπεδα εργατών συντήρησης, που θα έχουν σταθερή ποσότητα δουλειάς να κάνουν θα διατηρηθεί.[78]
   Επίσης θα έπρεπε να σημειωθεί ότι με μερικούς πιθανούς δείκτες ζήτησης , μία διπλή επιχειρηματική δραστηριότητα ίσως να μην μεταφράζεται απαραίτητα σε μία αντίστοιχη διπλή ανάγκη για  υπαλλήλους  σε μία συγκεκριμένη κατηγορία δουλειάς.[79] Για παράδειγμα, ο αριθμός κιλοβατώρων που παράγεται από μία εγκατάσταση ηλεκτρικής ενέργειας θα μπορούσε να διπλασιαστεί ενώ ταυτόχρονα μπορεί να μην υπάρχει μεγαλύτερη ανάγκη για επόπτες ασφάλειας ή υπαλλήλους για την εξυπηρέτηση κατά την πληρωμή των λογαριασμών.

   Όπως φάνηκε νωρίτερα, μερικές τεχνικές πρόβλεψης έχουν ταυτόχρονα και εφαρμογές ζήτησης αλλά και προσφοράς .Τα διαγράμματα αντικατάστασης και τα επαναληπτικά μοντέλα έχουν εφαρμογές ζήτησης επειδή επίσης δείχνουν κενά όταν οι αντικαταστάσεις προάγονται σε κενά υψηλότερων επιπέδων. Οι προσομοιώσεις σε Η/Υ επίσης μπορούν να χρησιμοποιηθούν και για προβλέψεις ζήτησης αλλά και προσφοράς ανθρώπινων πόρων. Αυτές οι τεχνικές έχουν καλυφθεί με  λεπτομέρεια και δεν θα προσαγορευτούν σε αυτό το τμήμα. Αυτό το τμήμα θα περιγράψει σύντομα τις ποιοτικές μεθόδους της ευρετικής (μέθοδος  αυτοδιδασκαλίας και μάθησης), της εμπειρικής ή της Δελφικής τεχνικής. Θα εστιάσει πιο εκτεταμένα σε ποσοτικές τεχνικές που εμπλέκουν την επιστήμη της διοίκησης (management) και λειτουργίες εφαρμογών έρευνας καθώς και την ανάλυση παλινδρόμησης.

ΟΙ ΜΕΘΟΔΟΙ  ΤΗΣ  ΕΥΡΕΤΙΚΗΣ ,ΤΗΣ  ΕΜΠΕΙΡΙΚΗΣ  ΚΑΙ  ΤΗΣ  ΔΕΛΦΙΚΗΣ ΤΕΧΝΙΚΗΣ

   Οι μέθοδοι της εμπειρικής είναι απλές κατευθυντήριες γραμμές οι οποίες χρησιμοποιούνται για να προβλέψουν τη ζήτηση για ανθρώπινους πόρους .Για παράδειγμα, μία αλυσίδα εμπορικών καταστημάτων ίσως έχουν αναπτύξει μία ευρετική μέθοδο η οποία προδιαγράφει ότι για κάθε 12 νέα καταστήματα, ένας άλλος τοπικός manager θα προσλαμβάνεται .Οι ευρετικές μέθοδοι είναι πλαίσια ιδεών, συχνά εκφράζονται με διαγράμματα ,τα οποία βοηθούν τους προβλέποντες ανθρωπίνων πόρων να οργανώνουν συναφείς μεταξύ τους ιδέες και να ιχνηλατούν τα αποτελέσματα των διαφόρων εναλλακτικών δράσεων που αφορούν το προσωπικό. Χρησιμοποιώντας το προηγούμενο παράδειγμα οι προβλέποντες ίσως σκεφτούν σε πρώτη φάση τα στρατηγικά για τον αριθμό των νέων καταστημάτων του επόμενου έτους ,τότε θα εφαρμόσουν την ευρετική μέθοδο προκειμένου να προβλέψουν τον αριθμό των manager ανά περιοχή που θα χρειαστούν. Μία κοινή ποιοτική προσέγγιση για την πρόβλεψη της ζήτησης ανθρώπινων πόρων, η λεγόμενη ‘από πάνω προς τα κάτω’ προσέγγιση στην οποία οι managers κάθε μονάδας υπολογίζουν τις συγκεκριμένες ανάγκες τους για ανθρώπινο δυναμικό την επόμενη περίοδο. Αυτοί οι υπολογισμοί τότε συνδυάζονται με τις συνολικές προβλέψεις  για όλη την εταιρία.[80] Η δελφική τεχνική, μία επαναληπτική τεχνική διύλισης διαφόρων γνωμοδοτήσεων βασίζεται στη συλλογή απόψεων από ειδικούς, κατηγοριοποιείται μερικές φορές ως μία τεχνική ποιοτικών προβλέψεων ζήτησης. Αυτή η τεχνική μπορεί να προσεγγίσει την  ακρίβεια των ποιοτικών τεχνικών και δεν απαιτεί μια βάση ιστορικών δεδομένων. Εντούτοις, η δελφική τεχνική χρησιμοποιείται για τέτοιους σκοπούς μόνο από ένα μικρό αριθμό οργανισμών.[81]
ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ  ΕΡΕΥΝΑΣ ΚΑΙ ΤΕΧΝΙΚΕΣ  ΤΗΣ  ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΗΣ  ΕΠΙΣΤΗΜΗΣ

   Τεχνικές όπως ο γραμμικός προγραμματισμός, ο ακέραιος γραμμικός προγραμματισμός και οι τεχνικές βελτιστοποίησης δικτύου θεωρούνται γενικά λειτουργίες έρευνας ή τεχνικές της διοικητικής επιστήμης. Τέτοιες τεχνικές μπορούν να χρησιμοποιηθούν για να καθορίσουν τις βέλτιστες ροές προσωπικού μέσα στους οργανισμούς. Αυτές οι ροές μπορεί να προκύψουν διοικητικά μέσω της χρονικής προδιαγραφής των απαιτήσεων για προαγωγές, ποσοστά κέρδους κλπ. Οι διοικητικές ροές μπορούν να παράγουν επιθυμητά αποθέματα προσωπικού σε διάφορες ή σε βαθμούς ιεραρχίας στο μέλλον. Μία περαιτέρω εκδοχή του γραμμικού προγραμματισμού, ο προγραμματισμός του στόχου ,επιτρέπει στους σχεδιαστές ανθρώπινων πόρων να λάβουν υπόψη διαδοχικούς και πολλαπλούς διοικητικούς στόχους ή εμπόδια όπως ο μέγιστος ανεκτός αριθμός εξόδων, οι περιορισμοί στον προϋπολογισμό κλπ. Ο προγραμματισμός  στόχων έχει χρησιμοποιηθεί σε μοντέλα προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων ο οποίος επίσης μπορεί να συντελέσει σε δράσεις και συλλογισμούς ίσων ευκαιριών.[82]
   Η χρήση τέτοιων τεχνικών προγραμματισμού δρα σε αντίθεση με την τάση προς τη ροπή λιγότερο πολύπλοκων προσεγγίσεων .Παρόλα αυτά, τέτοιες τεχνικές είναι ακόμα πολύ σημαντικές στο ότι επηρεάζουν την επιδεξιότητα των υπηρεσιών καθώς και την κερδοφορία των κυρίαρχων επιχειρήσεων και των κυβερνητικών οργανισμών. Τα συστήματα προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων που βασίζονται σε αυτές τις τεχνικές απαιτούν μαθηματική πολυπλοκότητα και πολύπλοκα προγράμματα Η/Υ. Τα εν λόγω συστήματα είναι επίσης ακριβά για να αναπτυχθούν. Εντούτοις, είναι συχνά τα συστήματα-κλειδιά σε μεγάλους οργανισμούς ,οι οποίοι ξοδεύουν εκατομμύρια δολάρια σε εργατικά κόστη. Τέτοια συστήματα αναπτύσσονται από ειδικούς του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων. Παρόλο που αναπτύσσονται και διατηρούνται σε μία συγκεντρωτική βάση ,μπορεί συχνά να χρησιμοποιούνται σε δίκτυα Η/Υ από τους managers γραμμής για εφαρμογές όπως η ανάπτυξη των βέλτιστων προγραμμάτων του εργατικού δυναμικού.[83]
   Το σύστημα προγραμματισμού του ανθρώπινου δυναμικού των United Airlines παρέχει ένα παράδειγμα της εφαρμογής τέτοιων τεχνικών. Αυτό το σύστημα έχει χρησιμοποιηθεί για να αναπτύξει προγράμματα εργασίας για αρκετές χιλιάδες υπαλλήλους  που δουλεύουν ως υπεύθυνοι εξυπηρέτησης πελατών και ως αντιπρόσωποι πωλήσεων  όσον αφορά τις κρατήσεις όταν το σύστημα χρησιμοποιείται αρχικά σε βραχυπρόθεσμο προγραμματισμό πραγματικά δίνει τη δυνατότητα στους managers να προβλέψουν τον αριθμό των εργαζομένων που απαιτείται για να διατηρήσουν τα επίπεδα επιθυμητής εξυπηρέτησης μερικών εβδομάδων και ίσως και μηνών στο μέλλον. Επίσης, επιτρέπει στους ειδικούς των βιομηχανικών σχέσεων να διατυπώσουν τα κόστη των ποικίλλων διαπραγματεύσιμων διαμορφώσεων των όρων των συμβολαίων. Το σύστημα έχει χρησιμοποιηθεί για να βελτιστοποιήσει τη χρησιμοποίηση των πρακτόρων εξυπηρέτησης πελατών στις λειτουργίες εντός του αεροδρομίου. Μέσω της προδιαγραφής των βέλτιστων επιπέδων προσωπικού, επαρκείς αριθμοί πρακτόρων είναι διαθέσιμοι προκειμένου να διαχειριστούν τη ζήτηση από τους πελάτες έτσι ώστε να μην υποχρησιμοποιούνται πολλοί υπάλληλοι .Οι managers και οι υπεύθυνοι διαμόρφωσης των προγραμμάτων σε κάθε αεροδρόμιο είναι σε θέση να χρησιμοποιήσουν το σύστημα στον Η/Υ για να αναπτύξουν προγράμματα εργασίας τα οποία να λαμβάνουν υπόψη τις μοναδικές απαιτήσεις των λειτουργιών καθώς και τις προτιμήσεις των υπαλλήλων .Επιπροσθέτως, το σύστημα παρέχει ένα βελτιστοποιημένο μέτρο για την ελαχιστοποίηση του εργατικού κόστους .Οι managers των κέντρων κράτησης εισιτηρίων της United Airlines επίσης κάνουν παρόμοια χρήση του συστήματος.[84]
   Πέρα από τα οφέλη που ήδη αναφέρθηκαν για αυτό το σύστημα προσομοίωσης, η πολυπλοκότητα των λειτουργιών ενός αεροδρομίου χρήζει τέτοιων συστημάτων. Αρκετές μονάδες στο σύστημα της United χρειάζονται για να διαχειριστεί αυτή η πολυπλοκότητα .Πιο ειδικά, οι προβλέψεις ζήτησης για τις κρατήσεις των αντιπροσώπων καθορίζονται στη βάση ιστορικών δεδομένων μέσω της εφαρμογής της ανάλυσης παλινδρόμησης και των μετακινούμενων μέσων όρων. Η μονάδα ζήτησης του συστήματος χρησιμοποιεί μία προσέγγιση βασισμένη στις ουρές αναμονής προκειμένου να δημιουργήσει μία προδιαγραφή (για τη διοίκηση) των αποδεκτών ωρών αναμονής των πελατών και υιοθετεί μία κατανομή Poisson για να προσομοιώσει τη συχνότητα και τα κενά μεταξύ των εισερχόμενων κλήσεων για κρατήσεις .Μία παρόμοια προσέγγιση, στηριζόμενη στις τάσεις των αφίξεων των αεροπλάνων και των επιβιβάσεων πελατών χρησιμοποιείται για να προβλέψει τη ζήτηση  για πράκτορες εξυπηρέτησης πελατών .Πέρα από τη μονάδα πρόβλεψης της ζήτησης του συστήματος υπάρχουν μονάδες που ασχολούνται με τις ώρες έναρξης, προγραμματισμού αδειών και αναφορών. Ειδικές τεχνικές που υιοθετούνται σε μερικές από αυτές τις μονάδες περιλαμβάνουν τον γραμμικό προγραμματισμό, τον συνεχή γραμμικό προγραμματισμό και τα μοντέλα ανάθεσης δικτύου.[85]
   Ένα πρακτικό διοικητικό πρόβλημα όσον αφορά τη δεκτικότητα του χρήστη προέκυψε όταν το σύστημα της United μπήκε σε εφαρμογή. Επειδή οι υλοποιητές του συστήματος χρειάζονταν να το βάλουν σε εφαρμογή άμεσα για να ικανοποιήσουν τις απαιτήσεις της επιχείρησης, οι πιθανοί χρήστες δεν ενεπλάκησαν επαρκώς στην ανάπτυξη του συστήματος .Σαν αποτέλεσμα, οι χρήστες αντιλήφθηκαν ότι το σύστημα δεν ικανοποιούσε όλες τις ανάγκες τους. Η αντίστασή τους κάμφθηκε μέσω της εμπλοκής των πιθανών χρηστών στο ραφινάρισμα του συστήματος και μετατρέποντας το σε μια πιο ευέλικτη μορφή όσον αφορά τις συγκεκριμένες τοπικές τους ανάγκες. Τα οφέλη του συστήματος έχουν συμπεριλάβει περίπου 6 εκατομμύρια δολάρια σε ετήσια αποταμίευση εργατικού κόστους, αυξήθηκε η ικανοποίηση των υπαλλήλων λόγω καλύτερου προγραμματισμού κι επίσης επιτεύχθηκε καλύτερη εξυπηρέτηση πελατών.[86] Ο συνολικός αντίκτυπος του συστήματος προκύπτει από την παρακάτω φράση ενός manager της United: «Όπως ακριβώς αρχίζει κανείς να χτίζει το πελατολόγιό του, κάποιος εμφανίζεται για δουλειά κι έτσι ξαφνικά αρχίζεις να συνειδητοποιείς ότι είσαι υπερπλήρης όσον αφορά το προσωπικό και αναγκάζεσαι να απολύσεις κόσμο».[87]
ΑΝΑΛΥΣΗ   ΠΑΛΙΝΔΡΟΜΗΣΗΣ

   Η ανάλυση παλινδρόμησης είναι μία εύρωστη στατιστική τεχνική που διαθέτει εφαρμοσιμότητα στην πρόβλεψη ζήτησης ανθρώπινων πόρων. Παρόλο τη μεγάλη εφαρμοσιμότητα ίσως είναι για την συγκεντρωτική πρόβλεψη ανθρωπίνων πόρων σε συλλογικό επίπεδο από τον σχεδιασμό των ειδικών, η ευρεία διαθεσιμότητά του σαν μία παρουσίαση μηχανογραφημένων φύλλων την καθιστά μία πιθανή τεχνική για οικουμενική υιοθέτηση και από managers της γραμμής  επίσης. Η πολλαπλή ανάλυση παλινδρόμησης επιτρέπει στον επιβλέποντα να ελέγξει τις ποικίλες πιθανές επιρροές στον αριθμό των εργαζομένων που είναι απαραίτητος σε κάθε ειδικότητα.

   Ένα παράδειγμα της χρήσης της ανάλυσης παλινδρόμησης για την πρόβλεψη ζήτησης παρέχεται με μία εφαρμογή στην υπηρεσία New York Power (οργανισμό  ηλεκτρικής ενέργειας ).Σε αυτή την εφαρμογή, η ανάλυση παλινδρόμησης χρησιμοποιήθηκε για να προβλέψει τέτοιες εξαρτημένες μεταβλητές  όπως το συνολικό επίπεδο προσωπικού και τα επίπεδα για κατηγορίες υπαλλήλων (π.χ. managers, τεχνικοί, τεχνίτες και υπάλληλοι εξυπηρέτησης).Ο προβλέπων των ανεξάρτητων μεταβλητών που χρησιμοποιούνται στα μοντέλα περιλαμβάνει τέτοιες μεταβλητές όπως ο αριθμός των κιλοβατώρων που παράγονται, τα λειτουργικά κόστη, οι πωλητές και το συνολικό κεφάλαιο. Ένας περιορισμός σε αυτή την εφαρμογή είναι ότι οι μεταβλητές είναι μόνο γενικής φύσης .Για αυτό το λόγο, είναι αναρμόδιες για την πρόβλεψη της ζήτησης για συγκεκριμένες θέσεις όπως οι διάφορες επαγγελματικές ή διοικητικές ειδικότητες .Μία άλλη οπτική γωνία αυτής της εφαρμογής της ανάλυσης παλινδρόμησης είναι η σταθερότητα του περιβάλλοντος του εν λόγω τομέα.

   Επειδή οι υπηρεσίες πρώτης ανάγκης τυπικά έχουν σταθερά περιβάλλοντα τα συμπεράσματα των σταθερών σχέσεων μεταξύ των μεταβλητών του προβλέποντος και της εξαρτημένης μεταβλητής είναι πιο πιθανό να ισχύσει σε πολλά περιβάλλοντα που χαρακτηρίζονται από αναταραχές.[88]
Η  ΧΡΗΣΙΜΟΤΗΤΑ  ΤΩΝ  ΤΕΧΝΙΚΩΝ  ΠΡΟΒΛΕΨΕΩΝ 

   Η έρευνα των τεχνικών που τέθηκαν νωρίτερα επίσης εξέτασε τα ποσοστά χρησιμότητας για τις τεχνικές πρόβλεψης της ζήτησης. Το ποσοστό των εταιριών που χρησιμοποιούν τις διάφορες τεχνικές αναφέρεται στον πίνακα 5 ο οποίος δείχνει ότι οι απλές τεχνικές των υπολογισμών των εποπτών (69.7%), τα διαγράμματα αντικατάστασης και οι τεχνικές του πλάνου διαδοχής (65.2%) είναι οι πιο δημοφιλείς στη χρήση τους τεχνικές. Στο άλλο πέρας της κατανομής  είναι η ανάλυση παλινδρόμησης  (9.1 %) και τεχνική της Δελφικής (3.0%).Καθώς η μελέτη ανακάλυψε ότι έχει υπάρξει μια πτώση στη χρήση της ανάλυσης παλινδρόμησης από προηγούμενες περιόδους εξαιτίας της επιμονής των managers  γραμμής  σε πιο απλές τεχνικές, οι ειδικοί στον προγραμματισμό ανθρώπινων πόρων, οι οποίοι διεξάγουν προβλέψεις σε ευρεία κλίμακα, πιθανότατα κάνουν εκτεταμένη χρήση της ανάλυσης παλινδρόμησης.[89]
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Πίνακας 5: Τεχνικές πρόβλεψης ζήτησης
5Ο ΚΕΦΑΛΑΙΟ 
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΔΙΑΔΟΧΗΣ ( SUCCESSION PLANNING)
ΕΝΝΟΙΑ 
   Ο προγραμματισμός διαδοχής (succession planning) μπορεί να ορισθεί ως μία προσπάθεια της επιχείρησης να σχεδιάσει  το σωστό αριθμό και την ποιότητα των managers και των υπαλλήλων της σε θέσεις-κλειδιά προκειμένου να καλύψει τις επικείμενες συνταξιοδοτήσεις, τους απρόβλεπτους θανάτους, τις απουσίες λόγω σοβαρών ασθενειών, τις προαγωγές και γενικά οποιεσδήποτε νέες θέσεις που μπορεί να δημιουργηθούν στο μελλοντικό πλάνο του οργανισμού. Αυτός ο ορισμός περιλαμβάνει την περίπτωση μίας ενδεχόμενης επέκτασης του οργανισμού καθώς και μία στρατηγική εξόδου του ιδιοκτήτη-γενικού διευθυντή η οποία μπορεί να αφορά και την πώληση της επιχείρησης σε άλλο πρόσωπο ή άλλο οργανισμό .Το πλάνο διαδοχής αποτελεί μέρος του προγραμματισμού ανθρωπίνων πόρων τον οποίο πραγματεύτηκε το προηγούμενο κεφάλαιο κι άρα συμμετέχει στο συνολικό επιχειρησιακό πλάνο ενός οργανισμού (business plan). Ο προγραμματισμός ανθρωπίνων πόρων προσπαθεί να διασφαλίσει ότι υπάρχει μία ισορροπία μεταξύ της προσφοράς και της ζήτησης ανθρώπινου δυναμικού από τις εσωτερικές και/ή τις εξωτερικές αγορές εργασίας .Αρωγός σε αυτή την προσπάθεια είναι ο υπολογισμός των κρίσιμων πόρων, περιλαμβάνοντας το πλάνο διαδοχής και τα μονοπάτια καριέρας των εργαζομένων. 

   Το πλάνο διαδοχής, ως ένα στοιχείο της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, θα έπρεπε επίσης να σχετιστεί με το στάδιο στο οποίο βρίσκεται η επιχείρηση σύμφωνα με το μοντέλο του κύκλου ζωής της : « αρχική σύσταση, ανάπτυξη, ωριμότητα και παρακμή» παρόλο που η εξέλιξη μέσω αυτού του μοντέλου δεν είναι μία διαδοχική και άμεση διεργασία. Για παράδειγμα, οι managers μπορούν να επιλέξουν επίτηδες να μην αναπτυχθεί η επιχείρησή τους, να κλείσουν μία οικονομικά βιώσιμη εταιρεία ή να επιτρέψουν την πώληση της. Παρόλα αυτά, το μοντέλο είναι χρήσιμο αν σκεφτούμε μερικές από τις πλευρές των ανθρωπίνων πόρων κατά την ανάπτυξη και την στρατηγική εξόδου του ιδιοκτήτη-διευθυντή. Ο Storey  και ο Sisson δηλώνουν ότι στην αρχή των επιχειρηματικών τους εγχειρημάτων χρειαζόταν να προσελκύσουν τα καλύτερα τεχνικά, επαγγελματικά ταλέντα, να καλύψουν ή και να υπερκαλύψουν τα ποσοστά της αγοράς εργασίας ώστε να ελκύσουν άτομα με ταλέντο, να εγκαθιδρύσουν τη φιλοσοφία της σχέσης τους με τους υπαλλήλους τους και να καθορίσουν τις μελλοντικές απαιτήσεις δεξιοτήτων. Επίσης ακόμα και σε αυτό το πρώιμο στάδιο υπάρχει η ανάγκη να σκεφτεί κανείς μονοπάτια καριέρας τα οποία σχετίζονται με τη διαδοχή. 

   Κατά το στάδιο της ανάπτυξης, οι εταιρίες χρειάζεται να επιστρατεύσουν αρκετό αριθμούς και συνδυασμούς ικανών υπαλλήλων, να προγραμματίσουν τη διαδοχή των managers, να διοικήσουν τις ραγδαίες εσωτερικές μετακινήσεις του προσωπικού και να ιδρύσουν μία αποτελεσματική ομάδα διοίκησης μέσα από διοικητική και οργανωσιακή ανάπτυξη. Εδώ η διαδοχή γίνεται μία σαφής απαίτηση των ανθρωπίνων πόρων. 

   Αφήνοντας το στάδιο της ανάπτυξης και προχωρώντας στο στάδιο της ωρίμανσης, ο Harrison σημειώνει ότι «όσο ο οργανισμός γίνεται πιο ώριμος, συχνά αλλάζει ηγεσία και ιδιοκτησία, οργανωσιακή δομή και είδος διοίκησης. Σε αυτό το σημείο, η ανάγκη για να αναπτυχθούν άτομα για το μέλλον της επιχείρησης είναι πολύ εμφανής».Η διεργασία της διαδοχής αρχίζει όταν οι ιδιοκτήτες-διευθυντές σκέπτονται τη στρατηγική εξόδου τους, παρόλο που ο Linard υπογραμμίζει ότι ο αποτελεσματικός προγραμματισμός διαδοχής μπορεί να πάρει και 10 χρόνια για να εκπληρωθεί. [1]
5.1  ΟΡΙΣΜΟΙ

   Μερικοί από τους πιο ενδεικτικούς ορισμούς που προκύπτουν μετά από μελέτη της σύγχρονης βιβλιογραφίας είναι οι παρακάτω : 

1. «Το πλάνο διαδοχής είναι μία συστηματική προσπάθεια και διεργασία αναγνώρισης κι ανάπτυξης υποψηφίων για διοικητικές ή επαγγελματικές θέσεις-κλειδιά σε βάθος χρόνου έτσι ώστε να εξασφαλιστεί η συνέχιση της διοίκησης και της ηγεσίας σε έναν οργανισμό.»[2]
2. «Ο προγραμματισμός διαδοχής επιτυγχάνεται αναγνωρίζοντας και εντοπίζοντας άτομα με χαρακτηριστικά και ταλέντο ηγέτη κι εξασφαλίζοντας ότι θα τους δοθούν οι κατάλληλες εμπειρίες δουλειάς κι εκπαίδευσης ώστε να προετοιμαστούν να αναλάβουν υψηλότερης κλίμακας θέσεις στην ηγεσία.»[2]
3. «Το πλάνο διαδοχής είναι μία επιτηδευμένη και συστηματική προσπάθεια από έναν οργανισμό ώστε να διασφαλίσει τη συνέχιση της ηγεσίας σε σημαντικές θέσεις, να διατηρήσει και να αναπτύξει το διανοητικό και γνωστικό του κεφάλαιο και τέλος να ενθαρρύνει την πρόοδο του κάθε στελέχους του ξεχωριστά.»[3]
   Ο στόχος του πλάνου διαδοχής είναι να διασφαλίσει ότι ο οργανισμός ή μία μονάδα του οργανισμού θα συνεχίσει να λειτουργεί αποτελεσματικά ακόμα κι όταν εργαζόμενοι που κατέχουν κρίσιμες θέσεις αποχωρήσουν. Ένα τέτοιο πλάνο δεν πρέπει απαραίτητα να περιλαμβάνει όλες τις υπάρχουσες  διοικητικές θέσεις αλλά μπορεί να αφορά θέσεις που δεν είναι εποπτικές ή αλλά απαιτούν μοναδικές, δύσκολα αντικαταστάσιμες ικανότητες.

Θέσεις-κλειδιά

   Οι κύριοι παράγοντες που καθιστούν μία θέση κρίσιμη ή αλλιώς κλειδί είναι οι παρακάτω:
· Οργανωσιακή δομή – η θέση αυτή είναι ο τροχός-κλειδί στο σύνολο του οργανισμού.

· Διεργασία κλειδί - η θέση αυτή διεξάγει μία κρίσιμη εργασία η οποία θα εμποδίσει μία κρίσιμη ενέργεια  αν αφεθεί κενή.

· Ειδική ηγεσία – η θέση απαιτεί κάποια ιδιαίτερη ειδίκευση που είναι δύσκολο να αντικατασταθεί.

· Γεωγραφική – η θέση αυτή είναι η μοναδική του είδους σε κάποια συγκεκριμένη τοποθεσία και θα ήταν δύσκολο για μία παρόμοια θέση σε άλλη περιοχή να φέρει σε πέρας τις λειτουργίες της.

Τι δεν είναι το πλάνο διαδοχής

   Το πλάνο διαδοχής συχνά εναλλάσσεται με τον όρο «προγραμματισμός εργατικού δυναμικού».Οι δύο στρατηγικές δεν είναι το ίδιο. Ο προγραμματισμός εργατικού δυναμικού είναι ευρύτερος, στοχεύει στο συνολικό εργατικό δυναμικό. Το πλάνο διαδοχής είναι μέρος του, μόνο που εστιάζει στο να διασφαλίσει ότι η κατάλληλη «δυναμική-πάγκου»  λειτουργεί σωστά ώστε να μπορεί να  αντικαταστήσει κρίσιμες θέσεις οποιαδήποτε στιγμή.

   Τι είναι όμως η «δυναμική-πάγκου»; Ουσιαστικά, είναι η αξιολόγηση της ετοιμότητας ενός οργανισμού να αντικαταστήσει προσωπικό που αποχωρεί από θέσεις-κλειδιά. Πρωταρχικά, αυτό αναφέρεται στο να έχουν σε ετοιμότητα προσωπικό που είναι κατάλληλο για αυτές τις θέσεις (άτομα που να διαθέτουν τα αναγκαία προσόντα) και να μπορούν να αναλάβουν αυτές τις αρμοδιότητες στο σωστό χρόνο και κάτω από τις σωστές συνθήκες  με μία  κυριολεκτικά ανώδυνη  μετάβαση.

Επίσης σημαίνει ότι ο οργανισμός κατά την προετοιμασία του έχει  :

· Καθορίσει ποιες θέσεις είναι κρίσιμες από άποψη αντικατάστασης

· Υπολογίσει πότε οι παραπάνω θέσεις μείνουν κενές

· Αναγνωρίσει ποια προσόντα απαιτούνται για αυτές τις θέσεις

· Αξιολογήσει το τρέχον προσωπικό που κατέχει τα παραπάνω προσόντα

 Το πλάνο διαδοχής δεν είναι :
· Μία τεχνική για να προγραμματίσει κανείς τις ιδιωτικές ευκαιρίες καριέρας του (παρόλα αυτά μερικά προγράμματα διαδοχής καλύπτουν και αυτή την περίπτωση).

· Μία ανταμοιβή για αυτούς που έχουν υψηλές αποδόσεις.

· Μία πρόσληψη αντικατάστασης το οποίο σημαίνει ουσιαστικά ότι από τη στιγμή που μία θέση είναι κενή θα πρέπει να καλυφθεί από έναν υποψήφιο (από την εσωτερική ή εξωτερική αγορά εργασίας) ο οποίος διαθέτει τις ίδιες ακριβώς ικανότητες που είχε ο προηγούμενος κάτοχος της θέσης.

Το πλάνο διαδοχής αφορά στη στρατηγική του οργανισμού , τόσο όσον αφορά στην επένδυση των ανθρώπινων πόρων όσο και στο είδος των θέσεων στις οποίες εστιάζει.[2]
Παρακάτω ακολουθεί η παρουσίαση 4 ερευνητικών εργασιών σχετικά με το πλάνο διαδοχής σε οργανισμούς:

ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ 1[4]
   Προκειμένου να αξιολογηθεί η τρέχουσα χρήση των προγραμμάτων διαδοχής στους οργανισμούς της Αυστραλίας και να διαμορφωθεί μία εικόνα  για τα χαρακτηριστικά τους και την αποτελεσματικότητά τους,  διενεργήθηκε μία έρευνα σε εθνικό επίπεδο όπου 1200 ειδικοί προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων κλήθηκαν μέσω e-mail να απαντήσουν ένα σχετικό ερωτηματολόγιο .Τελικά σε αυτό το κάλεσμα ανταποκρίθηκε το 59% των ερωτηθέντων ,δηλαδή 711 άτομα.

   Το ερωτηματολόγιο αρχικά εξέταζε αν εφαρμόζονταν πρακτικές διοίκησης διαδοχής (Succession management practices) στον συγκεκριμένο οργανισμό. Αν ο συμμετέχων απαντούσε θετικά τότε συνέχιζε με τις επόμενες ερωτήσεις διαφορετικά καθοδηγείτο στο τέλος του ερωτηματολογίου. Οι υπόλοιπες ερωτήσεις ομαδοποιούνταν σε 2 μέρη : το πρώτο μέρος εξέταζε σε ποιο βαθμό συνδεόταν το πρόγραμμα διαδοχής με το συνολικό στρατηγικό πλάνο της επιχείρησης, το επίπεδο συμμετοχής του γενικού διευθυντή και των ανώτατων στελεχών στην εν λόγω διεργασία και τέλος το βαθμό στον οποίο διάφορες αναπτυξιακές διεργασίες χρησιμοποιούνται. Το δεύτερο μέρος αφορούσε στα οφέλη που προσέφερε το πλάνο διαδοχής στον οργανισμό.

   Η συλλογή και η αξιολόγηση των απαντήσεων είχε τα εξής αποτελέσματα: το 44% του δείγματος απάντησε ότι ο οργανισμός όπου απασχολούνταν διέθετε σύστημα διοίκησης διαδοχής και ότι κατά μέσο όρο κάλυπτε το 55% του συνόλου των εργαζομένων. Βέβαια το μέγεθος του οργανισμού ήταν ένας σημαντικός παράγοντας της ένδειξης ύπαρξης πλάνου διαδοχής. Ενδεικτικά αναφέρεται ότι το 18% των θετικών απαντήσεων προέρχεται από επιχειρήσεις που απασχολούν λιγότερο από 50 υπαλλήλους. Επιπλέον, το 75% των εταιριών που διαθέτουν πλάνο διαδοχής το έχουν υιοθετήσει εδώ και 5 ή λιγότερα χρόνια.

   Σε σχέση με την προσέγγιση που χρησιμοποιούν οι οργανισμοί στο πρόγραμμά τους ,το 61,3 % απάντησε ότι αναπτύσσουν απόθεμα από υποψηφίους με χρήσιμα προσόντα ώστε να καλύψουν τα κενά όταν προκύψουν,  το 26,5%  δήλωσε ότι περιμένουν να χηρέψει μία θέση για να την αντικαταστήσουν ενώ το 12,3% είπε ότι αναγνωρίζουν κι εκπαιδεύουν έναν μόνο υποψήφιο για κάθε θέση.

   Τα δεδομένα που συλλέχθηκαν σχετικά με το λόγο που οι οργανισμοί υιοθετούν πλάνο διαδοχής υποδεικνύουν ότι οι πιο σημαντικοί είναι η βελτίωση των αποτελεσμάτων της επιχείρησης (73,3%), η ανταπόκριση του οργανισμού σε νέες επιχειρηματικές ευκαιρίες (18%) και ανάγκη για ποικιλομορφία του ανθρώπινου δυναμικού (12,33%).

   Το επόμενο ζήτημα που εξέταζε το ερωτηματολόγιο αφορούσε το σε ποιο βαθμό συνδέεται το πλάνο διαδοχής με το υπόλοιπο σύστημα διοίκησης ανθρώπινων πόρων. Ο μέσος όρος των απαιτήσεων έδειξε ότι το πλάνο διαδοχής συνδέεται κυρίως με τη διοίκηση επιδόσεων (73,6%), με την ανάπτυξη και την εκπαίδευση (67,3%) και με το σχεδιασμό καριέρας (62,33%).

   Σε σχέση με την πολυπλοκότητα του προγράμματος διαδοχής προέκυψαν 3 διακριτές κατηγορίες οργανισμών : αυτοί που έχουν υιοθετήσει λιγότερο από 4 πρακτικές, αυτοί που έχουν υιοθετήσει ακριβώς 4 πρακτικές και τέλος αυτοί που χρησιμοποιούν περισσότερες 6 πρακτικές διοίκησης διαδοχής. Στην πρώτη κατηγορία ανήκουν 89 οργανισμοί του δείγματος οι οποίοι καλούνται χαμηλού επιπέδου εφαρμοστές του πλάνου, στη δεύτερη κατηγορία εμπίπτουν 142 οργανισμοί (μετρίου επιπέδου) και στην τρίτη κατηγορία συγκαταλέγονται 73 οργανισμοί (υψηλού επιπέδου).

   Όσον αφορά την αποτελεσματικότητα του πλάνου διαδοχής τα κριτήρια που τέθηκαν ήταν η άνω του μέσου όρου ικανοποίηση των πελατών, η ικανοποίηση του προσωπικού και η διατήρηση των ικανών υπαλλήλων. Σύμφωνα με τις απαντήσεις προέκυψε ότι το 80% των οργανισμών έχουν υψηλής αποτελεσματικότητας συστήματα διαδοχής.

   Τέλος, σε όλους αυτούς που ανταποκρίθηκαν στην έρευνα, είτε η επιχείρηση που εκπροσωπούσαν διέθετε πλάνο διαδοχής είτε όχι τους ζητήθηκε να περιγράψουν τα δικά τους κριτήρια για την αποτελεσματικότητα του σχετικού συστήματος .Τα πιο δημοφιλή κριτήρια ( 73%) που δόθηκαν ήταν η οργανωσιακή υποστήριξη και η συμμετοχή στην αναγνώριση των δεξιοτήτων-κλειδιά. Επίσης αποτελεσματικοί παράμετροι (43%) θεωρήθηκαν η ευθυγράμμιση του πλάνου διαδοχής με την στρατηγική της εταιρίας καθώς και η επιλογή μέσω των τεχνικών αξιολόγησης των υποψηφίων κι όχι μέσω συστάσεων.

   Μετά τη μελέτη των αποτελεσμάτων της έρευνας προκύπτουν δύο βασικά συμπεράσματα. Το πρώτο από αυτά είναι ότι το μέγεθος και η πολυεθνικότητα είναι κύριοι δείκτες της πιθανότητας ένας οργανισμός να διαθέτει προγράμματα διαδοχής. Το δεύτερο είναι ότι μεταξύ των χαρακτηριστικών του πλάνου διαδοχής και της λαμβανόμενης αποτελεσματικότητας του υπάρχει μία ευθεία και ανάλογη σχέση.

ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ 2[5]
   Χρησιμοποιώντας δεδομένα έρευνας από εταιρίες εγκατεστημένες στην Ταιβάν αυτή η μελέτη προσπαθεί να διευκρινίσει το εάν εκείνες οι τοπικές εταιρίες που έχουν ένα πιο πολύπλοκο πλάνο διαδοχής επιτυγχάνουν περισσότερο επιθυμητά αποτελέσματα στον τομέα των ανθρώπινων πόρων .Από 965 αμερικάνικες και 1562 ιαπωνικές εταιρίες επιλέχθηκε τυχαία ένα δείγμα από  100 και 150 εταιρίες αντίστοιχα. Επίσης από 1500 τοπικές εταιρίες ταιβανικής ιδιοκτησίας επιλέχθηκαν 400 από αυτές για να συμμετάσχουν ως δείγμα. Ένα ερωτηματολόγιο εστάλη μέσω e-mail στους managers ανθρώπινων πόρων κάθε εταιρίας. Το ποσοστό ανταπόκρισης στην έρευνα διαμορφώθηκε στο 25,5% κατά μήκος όλων των κατηγοριών εταιριών ως προς την εθνικότητα.

   Προκειμένου να επιτευχθεί η μέτρηση της πολυπλοκότητας ενός συστήματος προγραμματισμού διαδοχής η μελέτη υιοθετεί 10 ενδεικτικά στοιχεία τα οποία αποτελούν δείκτες αυτής. Ορισμένα από αυτά είναι: (1) ο βαθμός τυποποίησης των κανόνων και των διεργασιών της ανάπτυξης της διαδοχής, (2) ο βαθμός αρμοδιότητας κι ευθύνης που επωμίζονται τα επιμέρους τμήματα και το προσωπικό για τον προγραμματισμό διαδοχής, (3) ο βαθμός συμμετοχής των λογιστικών και των οικονομικών της εταιρίας στις λειτουργίες ανθρώπινων πόρων, (4) ο βαθμός συμμετοχής της ανώτατης διοίκησης στο συνολικό πλάνο, (5) ο βαθμός ανταμοιβής των κεφαλικών τμημάτων για τις προσπάθειές τους να βελτιώσουν την απόδοση των ιεραρχικά ανώτερων, (6) ο βαθμός συλλογής δεδομένων σχετικών με τους απασχολούμενους με βασικό σκοπό την ανάπτυξη και τη διαδοχή. Με βάση τα παραπάνω στοιχεία ζητήθηκε από τους συμμετέχοντες να βαθμολογήσουν σε κλίμακα από 1-5 την εταιρία τους όσον αφορά τους 10 δείκτες .Όσο μεγαλύτερος μέσος όρος προέκυψε για κάθε εταιρία τόσο πιο πολύπλοκο σύστημα διαθέτει.

   Όσον αφορά τη μέτρηση των αποτελεσμάτων κάθε εταιρίας στον τομέα ανθρωπίνων πόρων υιοθετήθηκαν τα ακόλουθα 5 στοιχεία σαν δείκτες: (1) το ηθικό του προσωπικού στην εταιρία μας υπερβαίνει συγκριτικά αυτό των αντιπάλων μας, (2) το οργανωσιακό κλίμα είναι καλύτερο συγκριτικά με τις αντίπαλες εταιρίες, (3) τα ποσοστά αντικαταστάσεων του προσωπικού μας συγκριτικά με αυτά των αντίπαλων εταιριών είναι πιο ικανοποιητικά,(4) η οργανωσιακή μας δέσμευση είναι μεγαλύτερη  σε σχέση με τις αντίπαλες εταιρίες, (5) η ικανοποίηση των απαιτήσεων κάθε θέσης απασχόλησης στην εταιρία μας είναι μεγαλύτερη συγκριτικά με τις άλλες αντίστοιχες εταιρίες. Και σε αυτή την περίπτωση οι ερωτηθέντες έπρεπε να βαθμολογήσουν σε κλίμακα από 1-5 την επίδοση της εταιρίας τους στους 5 παραπάνω δείκτες .Όσο μεγαλύτερη βαθμολογία έλαβε η εταιρία τόσο πιο αποτελεσματικό είναι το σύστημα διοίκησης διαδοχής της.

   Μετά τη συλλογή των δεδομένων χρησιμοποιήθηκε ανάλυση παλινδρόμησης προκειμένου να συσχετιστούν οι 10 πρώτοι παράγοντες (βαθμός πολυπλοκότητας) με τους άλλους 5 παράγοντες (αποτελεσματικότητα συστήματος).Ως μεταβλητές ελέγχου χρησιμοποιήθηκαν η εθνικότητα, η ηλικία, το μέγεθος και ο βιομηχανικός τομέας της εταιρίας.

   Το γενικό συμπέρασμα που προέκυψε από την παραπάνω μελέτη είναι ότι δεν αρκεί μία εταιρία να υιοθετήσει οποιοδήποτε πλάνο διαδοχής προκειμένου να γευτεί τα θετικά αποτελέσματα του αλλά επιτακτικό ρόλο παίζει ο τύπος του συστήματος και ο τρόπος εφαρμογής του. Μέσα από την έρευνα προέκυψε ότι πολύ σημαντικός είναι ο βαθμός στον οποίο τα κεφαλικά τμήματα ανταμείβονται για τις προσπάθειές τους στην ανάπτυξη των υφισταμένων τους καθώς και η αξιοκρατική επιλογή των υποψηφίων διαδόχων. Τελικά, προκειμένου να πετύχει ένα σύστημα προγραμματισμού διαδοχής θα πρέπει να σχεδιαστεί με αφοσίωση στη στρατηγική του οργανισμού, να υπάρχει η δέσμευση της ανώτατης διοίκησης σε αυτό, η δίκαιη κατανομή πόρων καθώς και η αξιοπιστία του προσωπικού, διαφορετικά καλύτερα να μην υιοθετηθεί καθόλου.
ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ 3[3]
   Μέσω μίας ηλεκτρονικής έρευνας από την οποία προέκυψαν πάνω από 400 άρθρα και εννέα βιβλία, η μελέτη αυτή έχει ως στόχο να κάνει μία επισκόπηση της βιβλιογραφίας πάνω σε θέματα-κλειδιά στον τομέα του προγραμματισμού διαδοχής επιχειρήσεων. Τα άρθρα  που συγκεντρώθηκαν κι αποτέλεσαν αντικείμενο μελέτης περιλαμβάνουν απλά άρθρα σχολιασμού περιοδικών, άρθρα αξιόπιστης έρευνας αλλά και άρθρα μεθοδολογίας σε ακαδημαϊκά περιοδικά. Επίσης, ενδιαφέρον υλικό προέκυψε από μελέτες περιπτώσεων (case studies) και από σχετικά επιστημονικά βιβλία.

   Τα θέματα-κλειδιά στα οποία εστιάζει η παρούσα μελέτη περιλαμβάνει ψυχολογικά, νομικά, οικονομικά και δημοσιονομικά θέματα. Επιπλέον,     εξετάζονται κάποιες μέθοδοι-κλειδιά που χρησιμοποιούν στη διεργασία πλάνου διαδοχής επιχειρήσεων. Το βασικό συμπέρασμα που προκύπτει από τη συγκέντρωση του παραπάνω υλικού είναι ότι γενικά απουσιάζει μία κοινά αποδεκτή πρακτική στον τομέα αυτό. Το πλάνο διαδοχής είναι μία ανά περίπτωση μοναδική διεργασία όπου μία γενική προσέγγιση δεν επαρκεί για ικανοποιητικά αποτελέσματα .Ένα ακόμη συμπέρασμα της μελέτης είναι ο προγραμματισμός διαδοχής  δεν μπορεί να εγγυηθεί ανώδυνες και επιτυχείς μεταβιβάσεις , εντούτοις παρέχει κάποιες επιμέρους διαδικασίες οι οποίες μπορούν να μειώσουν την αβεβαιότητα που διακρίνει αυτό τον τομέα.
ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ 4[1]
   Η συγκεκριμένη ερευνητική εργασία (paper) έχει ως στόχο να εξετάσει μερικά από τα θέματα που αφορούν στην εύρεση κι ανάπτυξη ικανών διαδόχων ώστε να εξασφαλιστεί η επιβίωση και η ανάπτυξη μικρών εταιριών. Τα ευρήματα της έρευνας προέκυψαν από ένα workshop το Μάρτιο του 2001 με τίτλο : « Success and succession :a strategic approach».Στο workshop συμμετείχαν 2 ιδιοκτήτες-διευθυντές εταιριών και 2 εργαζόμενοι. Ο ένας εκ των δύο ήταν manager ανθρώπινων πόρων φαρμακευτική εταιρία και ο δεύτερος εργαζόταν σε τηλεπωλήσεις .Όσον αφορά τους ιδιοκτήτες ο ένας έχει εταιρία λογισμικού και ο δεύτερος συμβουλευτική εταιρία ανθρώπινων πόρων. Παρόλο το μικρό δείγμα τα δεδομένα που προέκυψαν διαμορφώνουν ποιοτικά συμπεράσματα λόγω της αλληλεπίδρασης των συζητήσεων που έγιναν στο workshop.

   Οι τρεις ερωτήσεις που μονοπώλησαν τη συζήτηση ήταν : (1) Γιατί πιστεύετε πως είστε πετυχημένος; (2) Πώς πιστεύετε ότι μπορεί κάποιος να πετύχει στον τομέα του μελλοντικά; (3) Πώς αναπτύσσετε τους υποψηφίους διαδόχους σας ώστε να πετύχουν; Τα δύο θέματα-κλειδιά που προέκυψαν μέσα από τη συζήτηση στο workshop είναι η ανάγκη μεταβίβασης γνώσεων στον επίδοξο διάδοχο και η ανάγκη επιλογής και ανάπτυξης διαδόχων. Μιλώντας για την ανάγκη μεταβίβασης γνώσεων μπορούμε να πούμε ότι οι κατηγορίες απαραίτητων  γνώσεων για μία εταιρία είναι οι εξής:  (1) τεχνικές γνώσεις (Κ1), (2) γνώσεις σχετικά με το πώς λειτουργεί ένας οργανισμός (Κ2), (3) ειδικές γνώσεις σχετικές με τη λήψη αποφάσεων (Κ3).Στις περισσότερες περιπτώσεις ειδικά μικρών εταιριών , οι υποψήφιοι διαθέτουν τις γνώσεις  Κ1 και Κ2 οπότε ο παρών κάτοχος της θέσης καλείται να μεταβιβάσει τις ειδικές γνώσεις Κ3 στον μελλοντικό διάδοχο της θέσης. Εδώ όμως ανακύπτει το ερώτημα αν τελικά ο μελλοντικός διάδοχος της θέσης είναι επιθυμητό να αποτελεί κλώνο του σημερινού κατόχου .Η απάντηση είναι όπου κατέληξε η συζήτηση στο workshop ήταν αρνητική. Αυτό προέκυψε διότι ο στόχος είναι η επιλογή ποιοτικά σκεπτόμενων ανθρώπων, δηλαδή καινοτόμων και δημιουργικών, και όχι πανομοιότυπων αντιτύπων του προκατόχου τους.

   Γενικά όπως προέκυψε από την παραπάνω  σύντομη έρευνα ο προγραμματισμός διαδοχής είναι ένα πολύ σημαντικό θέμα για όλες τις εταιρίες κυρίως λόγω δημογραφικών παραγόντων που όμως θα πρέπει να διαμορφώνεται διαφορετικά με σεβασμό στη μοναδικότητα κάθε κατηγορίας επιχείρησης. Για παράδειγμα ισχύουν άλλες παράμετροι διαδοχής στις οικογενειακές, στις μη οικογενειακές επιχειρήσεις ή και στους δημόσιους οργανισμούς .

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

   Από τα παραπάνω papers γίνεται αντιληπτό ότι ο προγραμματισμός διαδοχής (succession planning) είναι ζωτικής σημασίας για τις σύγχρονες επιχειρήσεις κυρίως λόγω δημογραφικών παραγόντων (συνταξιοδοτήσεις, απρόοπτες παραιτήσεις, στρατηγικές εξόδου κλπ.)  Στατιστικά, φαίνεται ότι όσο μεγαλύτερη σε μέγεθος είναι μία εταιρία  ιδιαίτερα όταν είναι και πολυεθνική τόσες περισσότερες είναι οι πιθανότητες να έχει εγκαταστήσει πλάνο διαδοχής .Ωστόσο τα χαρακτηριστικά του πλάνου και η αποτελεσματικότητά του συνδέονται ευθέως και ανάλογα. Πιο συγκεκριμένα, στην  αποτελεσματικότητα του προγραμματισμού διαδοχής παίζει ρόλο η δέσμευση της ανώτατης διοίκησης καθώς και η ευθυγράμμιση του με το συνολικό πλάνο της επιχείρησης. Ακριβώς επειδή ο σχεδιασμός διαδοχής πρέπει να συνδέεται με το στρατηγικό σχέδιο της εταιρίας και να εξυπηρετεί τους στόχους του είναι ανά περίπτωση μοναδικός. Για παράδειγμα, διαφορετικά διαμορφώνεται η διαδικασία διαδοχής σε μία οικογενειακή επιχείρηση και διαφορετικά σε μία μη οικογενειακή.
5.2 ΠΛΑΝΟ ΔΙΑΔΟΧΗΣ ΣΕ ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ
 ( FAMILY BUSINESS  SUCCESSION  PLANNING )
   Η ανάπτυξη οικογενειακών επιχειρήσεων είναι και κοινωνικά και οικονομικά σημαντική.[6] Περισσότερες από το 90% όλων των εταιριών στις ΗΠΑ είναι οικογενειακές επιχειρήσεις και το 78% των νέων θέσεων εργασίας προέρχονται από αυτό τον τομέα. Συνολικά, οι οικογενειακές επιχειρήσεις περιλαμβάνουν το 49% του συνολικού ακαθάριστου προϊόντος  και απασχολούν περίπου το 59% του εργατικού δυναμικού των ΗΠΑ. Επίσης οι οικογενειακές επιχειρήσεις ποικίλλουν από απλά μαγαζιά-καταστήματα έως εταιρίες πολλών εκατομμυρίων δολαρίων, σύμφωνα με το περιοδικό Family Firms Magazine (2002)[7], όπως οι Fiat, οι Carrefour, οι Walmart, οι Cisneros  και οι Priztker. Διεθνώς ο αριθμός των οικογενειακών επιχειρήσεων υπολογίζεται πολύ μεγάλος σε βαθμό που πολλές από αυτές τις εταιρίες περιέχονται μεταξύ των πιο μεγάλων εταιριών του κόσμου. Οι εν λόγω επιχειρήσεις περιλαμβάνουν οικογένειες από το Μεξικό, την Ισπανία, τις Η.Π.Α., τη Γαλλία, την Ιταλία, τη Γερμανία, την Ινδία και την Κορέα μεταξύ άλλων. Το συνολικό μέγεθος πωλήσεων κυμαίνεται από 23.2 έως 81 δις δολάρια το προσωπικό τους υπολογίζεται από 7,000 έως 400,000 εργαζόμενους. Από τα προηγούμενα στοιχεία αποδεικνύεται το οικονομικό και κοινωνικό αντίκτυπο των οικογενειακών επιχειρήσεων διεθνώς οπότε το θέμα προγραμματισμού διαδοχής  (succession planning) τους είναι αναμφίβολα σοβαρό και χρήζει μελέτης και έρευνας. Στη συνέχεια του κεφαλαίου ακολουθούν κάποιες ερευνητικές εργασίες (papers) από τα οποία απορρέουν χρήσιμα συμπεράσματα σχετικά με το πλάνο διαδοχής των σύγχρονων οικογενειακών επιχειρήσεων.
 ΣΥΧΝΑ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΣΕ ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ
   Αρκετές μελέτες[6] έχουν δείξει ότι οι περισσότερες οικογενειακές επιχειρήσεις αντιμετωπίζουν δυσκολίες στη λήψη αποφάσεων, είναι συντηρητικές στις επενδύσεις τους και σπάνια εμπιστεύονται άτομα εκτός της οικογένειας παρόλο που συχνά συνεργάζονται με εξωτερικούς συμβούλους και άλλα άτομα που συμμετέχουν στα διοικητικά τους συμβούλια. Γενικά, τα προβλήματα που υφίστανται στις περισσότερες εταιρίες σχετίζονται με την επιτυχία ή την αποτυχία της επιχείρησης. Αυτά τα προβλήματα επεκτείνονται από την αποτυχία να προγραμματίσουν και να επικοινωνήσουν έως το εσφαλμένο συμπέρασμα των γονιών για το ποιος θα πρέπει να διοικήσει την εταιρία (είτε λόγω παράδοσης, είτε λόγω διαχωρισμού φύλου, είτε λόγω φανερής προτίμησης σε κάποιο από τα παιδιά).Πολύ συχνά τα προβλήματα ανακύπτουν από τον ίδιο τον ιδιοκτήτη-ιδρυτή της εταιρίας. Οι ιδιοκτήτες συνήθως επιθυμούν να διατηρήσουν τον έλεγχο της επιχείρησης και δεν θέλουν να αντιμετωπίσουν την απόφαση της μεταβίβασης του. Από τη πλευρά του κληρονόμου το πρόβλημα που προκύπτει αφορά το ότι δουλεύει για την οικογένεια χωρίς να ένα συγκεκριμένο και σαφώς καθορισμένο μέλλον. Τις περισσότερες φορές ο προγραμματισμός διαδοχής αναβάλλεται εξαιτίας μίας πληθώρας θεμάτων τα οποία έχουν εξεταστεί από τους Aronoff, Ambrecht και Koenig[22]. Προέκυψε λοιπόν μετά από εντατική έρευνα ότι η προαναφερθείσα άρνηση έχει να κάνει με την επιφυλακτικότητα των ιδρυτών της οικογενειακής επιχείρησης να παραδώσουν τον έλεγχο ,την αδυναμία τους να προγραμματίσουν τα ανεπίσημα σχέδιά τους σχετικά με το τι θα κάνουν όταν συνταξιοδοτηθούν. Επιπροσθέτως, ο φόβος του θανάτου, της αδρανοποίησης, η έλλειψη εμπιστοσύνης και η αποφυγή των ενδοοικογενειακών συγκρούσεων  είναι ορισμένοι από τους πιο συνήθεις λόγους αναβολής της μεταβίβασης της οικογενειακής επιχείρησης. Επίσης άλλοι σημαντικοί λόγοι είναι η αδυναμία να προγραμματίσουν και επικοινωνήσουν εγκαίρως τα σχέδιά τους σε όλους τους ενδιαφερόμενους. Από συνεντεύξεις [6] ενδεχόμενων κληρονόμων στο Πουέρτο Ρίκο εκφράστηκαν πολλά ποικίλης φύσεως εκ των οποίων το πιο δύσκολο  ήταν η επιλογή του διαδόχου στη διοίκηση της εταιρίας.
     ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ 1[8]
   Η  ερευνητική εργασία ( paper ) των   Mark Dunemann και  Rawena Barrett με τίτλo:«Succession Planning in Family Business : a reflection on what we know and how we can find out more» διενεργήθηκε για λογαριασμό της μονάδας των οικογενειακών και μικρομεσαίων επιχειρήσεων του πανεπιστημίου Monash της Αυστραλίας. Πρόκειται για μία συγκριτική μελέτη της βιβλιογραφίας σχετικά με το πλάνο διαδοχής των οικογενειακών επιχειρήσεων ( family business succession planning )  προκειμένου να καταλήξουν σε κάποια συμπεράσματα και ανιχνεύσουν θέματα που απαιτούν περαιτέρω έρευνα.

   Επιστρατεύοντας μία προηγούμενη μελέτη τους (2004) θέτουν το θέμα του προγραμματισμού διαδοχής ως ένα θέμα επιτακτικής σημασίας για κάθε οικογενειακή επιχείρηση και βέβαια για αυτό το λόγο υπάρχει και πληθώρα σχετικού υλικού στη διεθνή βιβλιογραφία.

   Μετά από μία σύντομη παρουσίαση σχετικών ερευνητικών εργασιών ( Fox, Nilakaut and Hamilton[9], Zahra and Sharma[10],Pennings ,Lee and Witteloostuijn[11], Brass ,Butterfield and Skaggs[12] ,BarNir and Smith[13]) καταλήγουν στο συμπέρασμα  ότι το κλειδί για τον επιτυχημένο προγραμματισμό διαδοχής βρίσκεται στις σχέσεις που αναπτύσσονται μεταξύ των μελών της οικογένειας κι άρα και της επιχείρησης. Προτείνουν δηλαδή να μελετηθούν και να εξεταστούν τα θέματα διαδοχής μέσα από ένα ‘σχεσιακό’ πρίσμα. Πολλά υποσχόμενα για αυτό το σκοπό είναι τα διανοητικά εργαλεία που προσφέρονται από το κοινωνικό κεφάλαιο και την ανάλυση κοινωνικού δικτύου. Τα παραπάνω μας δίνουν τη δυνατότητα να εξερευνήσουμε την ουσιαστική φύση των δεσμών και των αλληλεπιδράσεων που λειτουργούν μέσα σε οικογενειακές επιχειρήσεις καθώς και τους τρόπους που οι σχεσιακές δυναμικές επηρεάζουν τη διαδοχή και την απόδοση των οικογενειακών εταιριών γενικότερα. Τέλος, ενθαρρύνουν τους ερευνητές να εξετάσουν σε βάθος τις θεωρίες του κοινωνικού κεφαλαίου και κοινωνικού δικτύου προκειμένου να διευρύνουν αυτά που ήδη γνωρίζουμε σχετικά με το πλάνο διαδοχής σε οικογενειακές επιχειρήσεις.
ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ 2[6]
   Η ερευνητική εργασία (paper) της  Leonora Hamilton με τίτλο : «SME’s  Succession Planning : It’s pros and cons , a survival process?» εξετάζει τις πρακτικές διαδοχής των οικογενειακών επιχειρήσεων στο Πουέρτο Ρίκο και τις συγκρίνει με αυτές που κυρίως χρησιμοποιούνται στις ΗΠΑ αλλά και σε ευρωπαϊκές χώρες.

   Τα συμπεράσματα της εργασίας βασίζονται σε μία έρευνα η οποία στηρίχθηκε στις απαντήσεις 26 γενικών διευθυντών ( CEO’s ) και ιδιοκτητών  οικογενειακών επιχειρήσεων στο Πουέρτο Ρίκο. Η επιλογή των εταιριών περιλάμβανε τυχαίες κατηγορίες βιομηχανιών .Το 19% του δείγματος απάντησε  μέσω τηλεφώνου ενώ το 77% μέσω προσωπικών συνεντεύξεων .Το ερωτηματολόγιο περιείχε τρία μέρη : το πρώτο μέρος είχε ερωτήσεις σχετικές με γενικά δεδομένα της εταιρίας (τύπος βιομηχανίας, έτος ιδρύσεως ), το δεύτερο μέρος ασχολείτο με τις τέσσερις ερωτήσεις της βασικής έρευνας και το τρίτο μέρος ζητούσε βασικά στατιστικά στοιχεία σχετικά με την επιχείρηση.

   Η πρώτη βασική ερώτηση της έρευνας αφορούσε το αν έχουν οι εν λόγω εταιρίες πλάνο διαδοχής κι αν το έχουν καθιερώσει εδώ και μεγάλο χρονικό διάστημα. Σε αυτή την ερώτηση το 31% απάντησε ότι δεν έχει πλάνο διαδοχής ενώ το 62% αυτών που διέθεταν πρόγραμμα διαδοχής απάντησαν ότι το έχουν εγκαταστήσει εδώ κι αρκετό καιρό. Η δεύτερη ερώτηση αποσκοπούσε στο να ανιχνεύσει το πόσο διαφέρουν οι οικογενειακές εταιρίες στο Πουέρτο Ρίκο όσον αφορά την επιβίωσή τους σε σχέση με άλλες περιοχές του πλανήτη .Μεταξύ των εταιριών ,το 38% έχει επιβιώσει και είναι ήδη στη δεύτερη γενιά ,το 50% βρίσκεται στην τρίτη γενιά ενώ το 8% είναι αισίως στην τέταρτη γενιά. Συγκρινόμενα αυτά τα ποσοστά με αντίστοιχες μελέτες στις ΗΠΑ και στην Ευρώπη προκύπτει ότι το ποσοστό των οικογενειακών επιχειρήσεων που επιβιώνει μακροπρόθεσμα είναι μεγαλύτερο από αυτό στις προαναφερθείσες χώρες. Ένας βασικός λόγος είναι ότι δεν υπάρχει μεγάλη προσφορά θέσεων εργασίας στο Πουέρτο Ρίκο οπότε οι παραδοσιακές οικογενειακές επιχειρήσεις είναι μία καλή λύση για τα μέλη της οικογένειας τουλάχιστον. Η τρίτη ερώτηση αφορούσε το πώς λαμβάνονται οι αποφάσεις, πώς λύνονται τα προβλήματα και πώς πραγματοποιείται ο προγραμματισμός ανάπτυξης κι επενδύσεων στις ερωτηθείσες εταιρίες. Τα στοιχεία που προέκυψαν είναι τα εξής : το 35% δήλωσε ότι δεν οργανώνουν καθόλου οικογενειακά συμβούλια ενώ το 42% απάντησαν ότι λαμβάνουν τις αποφάσεις τους μέσω οικογενειακών συμβουλίων. Η τελευταία ερώτηση ήταν σχετική με το πώς αποφάσιζαν για το ποιος θα πάρει το πηδάλιο της επιχείρησης και πώς προσλαμβάνονταν τα μέλη της οικογένειας στην εταιρία. Εδώ, οι απαντήσεις  ήσαν πιο γενικές κι επικεντρώνονταν στην επιλογή κάποιου προσώπου που ήταν ικανός κι έχαιρε εμπιστοσύνης από τους περισσότερους.

   Τα συμπεράσματα που προκύπτουν από την παραπάνω έρευνα δείχνουν ότι οι οικογενειακές επιχειρήσεις στο Πουέρτο Ρίκο  δεν διαφέρουν ιδιαίτερα από τις αντίστοιχες επιχειρήσεις των ΗΠΑ και της Ευρώπης. Τα προβλήματα που απορρέουν από την επιλογή διαδόχου φαίνεται να είναι παρόμοια με αυτά των άλλων εταιριών .Όπου όμως οι γονείς/ιδιοκτήτες της επιχείρησης τα εντόπισαν εγκαίρως, βρήκαν τους κατάλληλους για να δουλέψουν, τους προετοίμασαν και τέλος τους έχρισαν διαδόχους τότε τα προβλήματα αποφευχθήκαν. Το κριτήριο -κλειδί και επομένως το τελικό συμπέρασμα που προκύπτει από την έρευνα για την επιτακτική απόφαση της διαδοχής είναι η γνώση, η εμπιστοσύνη και ο σεβασμός μεταξύ των μελών της οικογένειας.

ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ 3[14]
   Οι συγγραφείς της ερευνητικής εργασίας με τίτλο: «A Holistic Approach to Family Business Succession Planning», Karl R Bareitter και Thomas C. Reiscl,  παρουσιάζουν μία εναλλακτική προσέγγιση σε σχέση με τον προγραμματισμό διαδοχής σε μία οικογενειακή επιχείρηση. Αυτή η διαφορετική προσέγγιση συνίσταται στο εξής : προτείνουν να αντιμετωπιστεί το σύνολο της οικογένειας σαν ένας ενιαίος πελάτης και να καθοριστούν οι ξεχωριστές ανάγκες του καθενός πριν διαμορφωθεί ένα πρόγραμμα μεταβίβασης της εταιρίας .Επιπλέον, συνιστούν η παρουσίαση του προγράμματος να γίνει μπροστά σε όλη την οικογένεια προκειμένου να διασφαλιστεί ότι όλοι καταλαβαίνουν και υποστηρίζουν το πρόγραμμα.

   Σύμφωνα με το βιβλίο «Business Succession Planning and Beyond» των Dreux Goodman[15] η κατάσταση του συστήματος μίας οικογενειακής επιχείρησης θα μπορούσε να απεικονιστεί με δύο κύκλους όπου ο πρώτος αντιπροσωπεύει την οικογένεια και ο δεύτερος την επιχείρηση .Με αυτή την απεικόνιση οι συγγραφείς του βιβλίου υπογραμμίζουν την αλληλεπίδραση δύο διαφορετικών συστημάτων που όμως υποχρεωτικά συνυπάρχουν σε μία οικογενειακή επιχείρηση .Το οικογενειακό σύστημα βασίζεται σε συναισθήματα και το κάθε μέλος του είναι ισόβιο και τυχαίο .Αντιθέτως, το σύστημα που άπτεται της επιχείρησης είναι πιο πρακτικό και ρεαλιστικό και βασίζεται στην επιτυχή εκπλήρωση διαφόρων εργασιών οι οποίες είναι απαραίτητες για να δρέψει κανείς καρπούς.

   Στη συγκεκριμένη εργασία τονίζεται επίσης ο σημαντικός ρόλος που παίζουν οι σύμβουλοι οι οποίοι αναλαμβάνουν να σχεδιάσουν το πλάνο μεταβίβασης της επιχείρησης. Οι επικοινωνιακές ικανότητες του συμβούλου θα του επιτρέψουν να αποσπάσει ειλικρινείς απαντήσεις από τις συνεντεύξεις των μελών της οικογένειας και να δομήσει την πρότασή του σχετικά με τη διαδοχή με τέτοιο τρόπο ώστε το πλάνο αυτό να εφαρμοσθεί χωρίς να προκαλέσει την αποδοκιμασία ή τη δυσαρέσκεια ορισμένων μελών της οικογένειας. Εξάλλου,  το επιθυμητό τελικό αποτέλεσμα είναι και τα δύο μέρη, το οικογενειακό και το επιχειρηματικό να είναι ευτυχή και υγιή μετά από τη διαδικασία της διαδοχής.

5.2.1   ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

   Τα παραπάνω papers  σχετικά με τον προγραμματισμό διαδοχής σε οικογενειακές επιχειρήσεις καταλήγουν όλα στο γενικό συμπέρασμα ότι το επιτυχημένο πλάνο διαδοχής προκύπτει από τη διατήρηση καλών σχέσεων μεταξύ των μελών της οικογένειας. Οι καλές αυτές σχέσεις εξασφαλίζονται μέσω της αποκατάστασης της εμπιστοσύνης και του σεβασμού η οποία επιτυγχάνεται με τη σωστή και ξεκάθαρη επικοινωνία. Σημαντική είναι η συνεισφορά ενός ειδικού συμβούλου επικοινωνίας ώστε η μεταβίβαση της εκάστοτε επιχείρησης στη νέα γενιά να γίνει ομαλά. Σημαντικά επίσης εργαλεία για την κατανόηση της φύσης των δεσμών και των αλληλεπιδράσεων μίας οικογένειας είναι η θεωρία του κοινωνικού κεφαλαίου και η ανάλυση κοινωνικού δικτύου.
5.2.2 ΠΡΟΤΕΙΝΟΜΕΝΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΠΛΑΝΟΥ ΔΙΑΔΟΧΗΣ ΓΙΑ ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ[16]
   Γενικά στις οικογενειακές επιχειρήσεις έχουμε  πλειοψηφικά ένα μοντέλο τριών συστημάτων  τα οποία αλληλεπιδρούν μεταξύ τους: το πρώτο  απεικονίζει τους οικογενειακούς δεσμούς, το δεύτερο τη διοίκηση και το τρίτο την ιδιοκτησία μέσα σε μία οικογενειακή επιχείρηση. Τα τρία αυτά συστατικά μέλη επηρεάζουν με διαφορετικό τρόπο το καθένα και τελικά διαμορφώνουν την πορεία μίας οικογενειακής επιχείρησης. Το επόμενο μοντέλο έχει σαν στόχο να απεικονίσει πώς πρέπει να διοικηθεί αποτελεσματικά το συστατικό μέλος που αφορά στην οικογένεια κατά τη διεργασία της διαδοχής.
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Εικόνα 4: Προτεινόμενο μοντέλο διαδοχής για οικογενειακές επιχειρήσεις
        ΔΙΕΡΓΑΣΙΕΣ ΔΙΑΔΟΧΗΣ
   Το πλάνο διαδοχής της οικογενειακής επιχείρησης περιλαμβάνει δύο διεργασίες : τη διεργασία της  διαδοχής της διοίκησης (management succession process) και της διεργασία της διαδοχής της ιδιοκτησίας (ownership succession process).Ένας συγκεκριμένος αριθμός από δραστηριότητες παρουσιάζεται στο παραπάνω διάγραμμα για καθεμία από τις διεργασίες προκειμένου να επιτευχθούν τα επιθυμητά αποτελέσματα. Οι δύο αυτές διεργασίες μπορούν να διενεργούνται ταυτόχρονα ή ξεχωριστά η καθεμία. Συνιστάται η διεργασία που αφορά στη διοίκηση να εκτελείται πρώτη ώστε το πλάνο διαδοχής της ιδιοκτησίας να απεικονίζει και να υποστηρίζει τη διαδοχή της διοίκησης.

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΔΙΑΔΟΧΗΣ

   Το μοντέλο δείχνει έναν αριθμό από δραστηριότητες διαδοχής σε οικογενειακή επιχείρηση προκειμένου να ενοποιήσει τα μέλη της οικογένειας όσον αφορά τα θέματα διαδοχής. Οι δραστηριότητες έχουν επίσης σαν στόχο να κάνουν τα μέλη της οικογένειας να αισθανθούν άνετα και με τη διαδικασία της διαδοχής αλλά και με τα αποτελέσματά της. Ο τελικός στόχος είναι να επιτρέψει στα μέλη της οικογένειας να παίρνουν τεκμηριωμένες αποφάσεις σχετικά με το ατομικό τους αλλά και συλλογικό τους μέλλον στη διοίκηση και την ιδιοκτησία της οικογενειακής εταιρίας.

ΕΠΙΘΥΜΗΤΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ

   Οι παραπάνω δραστηριότητες που δίνονται στο προηγούμενο μοντέλο πραγματοποιούνται προκειμένου να πετύχουν τα επιθυμητά αποτελέσματα. Εμπεριέχοντας κι ενοποιώντας τα μέλη της οικογένειας στη διαδικασία και παρέχοντας επαρκή άνεση στους τρέχοντες και μελλοντικούς ιδιοκτήτες της οικογενειακής επιχείρησης, μπορούμε να πετύχουμε τις τεκμηριωμένες αποφάσεις που είναι επιθυμητές. Είναι αυτές οι αποφάσεις που θα διασφαλίσουν μία ομαλή και αποτελεσματική μεταβίβαση της εταιρίας.

         ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΚΑΙ ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ

   Όλα τα μέλη της οικογένειας χρειάζεται να γνωρίζουν και να καταλαβαίνουν τις κατευθυντήριες αρχές που θα οδηγήσουν τις διεργασίες της συνολικής διαδοχής διοίκησης και ιδιοκτησίας. Επίσης χρειάζεται να καταλαβαίνουν τις προσδοκίες των μελών της οικογένειάς τους αφού σχετίζεται με την τρέχουσα και την μελλοντική κατάσταση της οικογενειακής επιχείρησης. Όλα τα μέλη της οικογένειας σχεδιάζουν και θα σχεδιάζουν τις ζωές τους κι έτσι απαιτείται να έχουν όλες τις πληροφορίες ώστε να πάρουν και τεκμηριωμένες αποφάσεις. Η σωστή κι ολοκληρωμένη επικοινωνία όσον αφορά τα θέματα διαδοχής είναι το πιο σημαντικό βήμα στην όλη διεργασία. Το να επιτευχθεί αυτό το επιτακτικό βήμα εξαρτάται ευθέως από την ικανότητα και την προθυμία των εμπλεκόμενων να επικοινωνήσουν.

   Αν θα έπρεπε να επιλεγεί μία μόνο πρακτική προκειμένου να πετύχει μία οικογενειακή επιχείρηση αυτή θα ήταν οι οικογενειακές συναντήσεις μέσα από τις οποίες επιτυγχάνεται αποτελεσματική επικοινωνία. Συνήθως αυτή η έλλειψη γόνιμης επικοινωνίας είναι η βασική αιτία εξαιτίας της οποίας αποτυγχάνουν οι επιχειρήσεις αυτού του είδους.

   Είναι σημαντικό σε αυτό το σημείο να καθορίσουμε τι σημαίνουν οι όροι οικογενειακές συναντήσεις της εταιρίας (family business meetings)  και οικογενειακά συμβούλια (family council meetings) και ποια είναι η διαφορά μεταξύ τους. Για λόγους σαφήνειας θα πρέπει να αναφέρουμε ότι τα οικογενειακά συμβούλια αφορούν όλα τα μέλη της οικογένειας (όλη την ευρύτερη οικογένεια) ενώ οι οικογενειακές συναντήσεις περιλαμβάνουν μόνο τα ενεργά ως προς την εταιρία μέλη της οικογένειας. Παρόλο που τα δύο είδη οικογενειακών συγκεντρώσεων εξυπηρετούν σχετιζόμενους σκοπούς εντούτοις είναι αρκετά διαφορετικά μεταξύ τους. Οι συμμετέχοντες είναι διαφορετικοί, η διεργασία είναι διαφορετική και σαφώς και τα επιθυμητά αποτελέσματα είναι διαφορετικά.

ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΕΣ ΣΥΝΑΝΤΗΣΕΙΣ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ ( FAMILY BUSINESS MEETINGS )
   Ο στόχος αυτών των συναντήσεων είναι να προσφέρουν στα ενεργά μέλη της οικογένειας μία κατάλληλη δίοδο επικοινωνίας ώστε να μπορούν να συζητήσουν οικογενειακά και επιχειρηματικά θέματα που άπτονται της διεργασίας του προγραμματισμού διαδοχής. Οι εν λόγω συναντήσεις δεν έχουν ως στόχο να αντικαταστήσουν τις συνηθισμένες συναντήσεις της διοίκησης αλλά αφορούν μόνο μέλη της οικογένειας που εργάζονται στην επιχείρηση, όχι άλλους εργαζόμενους. Η ατζέντα αυτών των συναντήσεων μπορεί να έχει ως πρωταρχικά οικογενειακά θέματα ή και επιχειρησιακά θέματα ή και τα δύο. Επίσης αποτελούν σαφώς τον καλύτερο δίαυλο προκειμένου να ληφθούν αποφάσεις. Όλα τα  ενεργά μέλη της οικογένειας χρειάζεται να γνωρίζουν ποιος θα πάρει τις συγκεκριμένες αποφάσεις και πώς. Αυτό θα τους επιτρέψει να φέρουν σε πέρας το ρόλο τους και τις αρμοδιότητές τους.

ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΑ ΣΥΜΒΟΥΛΙΑ ( FAMILY COUNCIL MEETINGS)
   Ο σκοπός των οικογενειακών συμβουλίων είναι να παρέχουν έναν επικοινωνιακό δίαυλο ο οποίος θα επιτρέψει σε όλη την οικογένεια (άμεση κι έμμεση, ενεργά και μη ενεργά μέλη) να μάθουν περισσότερα για την οικογενειακή επιχείρηση και να τους δοθεί η ευκαιρία να εκφράσουν τις απόψεις τους πάνω σε οικογενειακά θέματα τα οποία επηρεάζουν την επιχείρηση καθώς και επιχειρησιακά θέματα που επηρεάζουν την οικογένεια. Το οικογενειακό συμβούλιο περιλαμβάνει την ευρύτερη οικογένεια η οποία μπορεί να συμπεριλαμβάνει συζύγους, γαμπρούς, παιδιά, παππούδες, γιαγιάδες και εγγόνια, είτε είναι ενεργά μέλη στην οικογενειακή επιχείρηση είτε όχι. Δοθέντος του ενδεχόμενου μεγέθους και της σύνθεσης του συμβουλίου, αυτές οι συναντήσεις οργανώνονται μία φορά το χρόνο ή και κάθε δύο χρόνια εκτός κι αν η επιχείρηση είναι σε φάση διαδοχής/μεταβίβασης, οπότε αυτές οι συναντήσεις είναι επιτακτικό να γίνονται πιο συχνά. Το οικογενειακό συμβούλιο δεν αποσκοπεί φυσικά στο λαμβάνονται αποφάσεις καθημερινές που αφορούν στην επιχείρηση αλλά στο να ενημερώνει σε βάθος και να συγκεντρώνει τις απόψεις, τις σκέψεις της ευρύτερης οικογένειας σε συγκεκριμένα θέματα που ενδιαφέρουν όλη την οικογένεια. Ορισμένα θέματα συζήτησης που θα μπορούσαν να συζητηθούν σε ένα οικογενειακό συμβούλιο και να διαμορφώσουν την ατζέντα είναι τα παρακάτω:
1. Επισκόπηση του σκοπού διεξαγωγής του συμβουλίου και των κανόνων του. Αυτοί θα πρέπει να εγκριθούν από το πρώτο οικογενειακό συμβούλιο.

2. Ανάλυση του ρόλου των οικογενειακών συναντήσεων όσον αφορά την επιχείρηση (family business meetings)  και των οικογενειακών συμβουλίων (family council meetings) και της διαφοράς τους.

3. Επισκόπηση της επίδοσης της επιχείρησης (περίληψη της συνολικής απόδοσης).

4. Ενημέρωση σχετικά με τα βραχυπρόθεσμα και μακροπρόθεσμα πλάνα της εταιρίας.(προσδοκίες /όραμα των ιδιοκτητών.)

5. Συζήτηση σχετικά με τις τρέχουσες σκέψεις σε αντιστοιχία με τη διαδοχή στη διοίκηση και την ιδιοκτησία του οργανισμού.

6. Συζήτηση σχετικά με την απασχόληση και τις ευκαιρίες καριέρας για τα μέλη της οικογένειας.

7. Συζήτηση σχετικά με φιλανθρωπικές δραστηριότητες στις οποίες συμμετέχει η οικογένεια και η εταιρία.

8. Ερωτήσεις ή ανησυχίες σχετικές με την οικογενειακή επιχείρηση σε σύνδεση με τα συνολικά κίνητρα του οικογενειακού συμβουλίου.

9. Σύντομη αξιολόγηση της συνάντησης από κάθε συμμετέχοντα ξεχωριστά.

ΚΑΝΟΝΕΣ ΤΗΣ ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ ( FAMILY BUSINESS RULES)

   Οι κανόνες της οικογενειακής επιχείρησης αποσκοπούν στο να καθοδηγήσουν τα μέλη της οικογένειας στις προσωπικές, επιχειρησιακές και οικογενειακές σχέσεις. Με άλλα λόγια, αναπτύσσοντας κάποιες συμφωνημένες πολιτικές και υιοθετώντας τις θα μειώσει την πιθανότητα των συγκρούσεων οι οποίες βάζουν σε κίνδυνο τις προσωπικές σχέσεις, τις εταιρικές σχέσεις και επομένως και την οικογενειακή επιχείρηση. Αυτό που ακολουθεί είναι μία λίστα από θέματα τα οποία συναντώνται συχνά στους κανόνες μίας οικογενειακής επιχείρησης. Διαιρούνται σε τρεις κατηγορίες: γενικά θέματα, θέματα διαδοχής της διοίκησης και θέματα διαδοχής της ιδιοκτησίας. Είναι το υπόβαθρο πάνω στο οποίο θα βασιστεί όλη διαδικασία της διαδοχής .Είναι οι βασικές αρχές που θα καθορίσουν την προσέγγιση και την κατεύθυνση που θα χρησιμοποιηθεί για το πλάνο διαδοχής.
   Γενικά θέματα

1. Λόγοι για τους οποίους υφίστανται οι κανόνες (family business rules)
2. Οικογενειακές συναντήσεις και οικογενειακά συμβούλια (Γιατί; ποιος; πότε; πού;)
3. Διαδικασία επίλυσης διαφωνιών 
   Θέματα διαδοχής της διοίκησης

1. Χρονικό διάγραμμα για την διοικητική διαδοχή
2. Επικοινωνία με την οικογένεια ,τους διευθυντές και τους εργαζόμενους
3. Απασχόληση των μελών της οικογένειας (κριτήρια)
4. Φιλοσοφία ανταμοιβών για τα μέλη της οικογένειας
5. Εκπαίδευση των διαδόχων της διοίκησης
6. Απόδοση των μελών της οικογένειας 
7. Ρόλος των τρεχόντων ιδιοκτητών κατά τη διάρκεια και μετά τη διαδοχή στη διοίκηση
8. Διεργασία επίλυσης διαφωνιών (επίλυση των θεμάτων διαδοχής στη διοίκηση από τα ενεργά μέλη της οικογένειας)
   Θέματα διαδοχής της ιδιοκτησίας

1. Χρονικό διάγραμμα για τη διαδοχή στην ιδιοκτησία
2. Επικοινωνία με τα μέλη της οικογένειας, τους διευθυντές και τους εργαζόμενους
3. Ποιος μπορεί να διαθέτει μετοχές  (ενεργά ,μη ενεργά μέλη ) και γιατί;
4. Πώς θα αποκτηθούν οι μετοχές;(μέθοδος και κεφάλαιο)
5. Θα είναι η μεταβίβαση της επιχείρησης σταδιακή/μερική ή ολική;
6. Στρατηγική εξόδου
7. Μειονοτικοί μέτοχοι (προσδοκίες και διοίκηση)
8. Δημόσιες σχέσεις (ποιος μιλάει εκ μέρους της επιχείρησης;)
9. Θέματα διαφωνίας των μελών της οικογένειας 
10. Διεργασία επίλυσης διαφωνιών (επίλυση θεμάτων διαδοχής της ιδιοκτησίας μεταξύ των ενεργών μελών της οικογένειας) 
ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΕΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ( MANAGEMENT PROCESSES)
   Τα θέματα της διοικητικής διαδοχής είναι δίνονται παρακάτω:

1. Απασχόληση των μελών της οικογένειας

2. Εκπαίδευση των υποψηφίων διαδόχων της οικογένειας

3. Αξιολόγηση των μελών της οικογένειας ως managers

4. Ανταμοιβή των μελών της οικογένειας

5. Διαχείριση των διαφωνιών και συγκρούσεων κατά τη διεργασία διαδοχής

Απασχόληση των μελών της οικογένειας

   Ποιος μπορεί να εργαστεί στην οικογενειακή επιχείρηση και ποια είναι τα κριτήρια ή οι απαιτήσεις για αυτό; Το να υπάρχουν κριτήρια που διαγράφουν τι απαιτείται και τι αναμένεται από τα μέλη της οικογένειας που επιθυμούν να απασχοληθούν στην επιχείρηση είναι επιτακτικής σημασίας. Βέβαια είναι πολύ σύνηθες η μεγαλύτερη γενιά να θέλει όλα τα μέλη της οικογένειας να συμμετέχουν στην επιχείρηση. Ένας από τους κύριους λόγους λειτουργίας μίας οικογενειακής επιχείρησης είναι η παροχή μίας άνετης ζωής για όλα τα μέλη της. Το να συμμετέχουν  όμως άτομα στην επιχείρηση απλά επειδή αποφάσισαν ότι το επιθυμούν μπορεί να προκαλέσει πολλά προβλήματα.

Εκπαίδευση των υποψηφίων διαδόχων της οικογένειας
   Τα μέλη της οικογένειας που φιλοδοξούν ως προς τη διοίκηση και την ιδιοκτησία του οργανισμού της οικογενειακής επιχείρησης θα πρέπει να αξιολογήσουν τις διοικητικές δεξιότητές τους προκειμένου να ανιχνεύσουν τομείς στους οποίους χρειάζονται περαιτέρω εκπαίδευση. Αν η εταιρία είναι να μεταβιβαστεί στην επόμενη γενιά τότε η επόμενη γενιά θα πρέπει να διαθέτει τα κατάλληλα προσόντα ώστε να διοικήσει την οικογενειακή επιχείρηση.

   Το πλάνο εκπαίδευσης ξεκινά με ένα χρονοδιάγραμμα της διοικητικής διαδοχής .Αυτό θα προσφέρει έναν χρονικό ορίζοντα για την εκπαίδευση των διαδόχων. Στη συνέχεια, το πλάνο διαδοχής  καθορίζει τα πιο αναγκαία προσόντα που απαιτούνται από τους διαδόχους για να διοικήσουν αποτελεσματικά την επιχείρηση καθώς και την ημερομηνία μετάβασης. Τα παραπάνω προσόντα  συγκεντρώνονται από τους τρέχοντες ιδιοκτήτες που είναι οι πιο εξοικειωμένοι με την εταιρία και τις ανάγκες της.

   Οι υποψήφιοι διάδοχοι συμπληρώνουν μία φόρμα για καθένα από τα  διοικητικά προσόντα βαθμολογώντας με μία κλίμακα 1-10  το τωρινό επίπεδό τους και γνωμοδοτώντας για το ποιο είναι το απαιτούμενο ή επιθυμητό επίπεδο για την ομάδα διαδοχής της διοίκησης κατά την ημερομηνία μετάβασης. Η διαφορά μεταξύ του τρέχοντος επιπέδου και του επιθυμητού είναι το κενό που πρέπει να καλυφθεί.

   Το επόμενο βήμα θα είναι να βρεθεί ποιος θα καταφέρει να καλύψει αυτό το κενό. Θα είναι το άτομο που συμπλήρωσε τη φόρμα, θα είναι ένας από τους άλλους υποψηφίους ,ένας άλλος manager, ένας σύμβουλος ή κάποιος από τους ήδη παρόντες ιδιοκτήτες σε έναν υπάρχων ή νέο ρόλο; Όταν ολοκληρωθεί αυτή η διαδικασία, τα πλάνα εκπαίδευσης θα εποπτευθούν από την ομάδα των υποψηφίων και μετά θα παρουσιαστούν στους ιδιοκτήτες για την ενημέρωσή τους  και  την έγκρισή τους. Κατά την ημερομηνία μετάβασης θα πρέπει τα συνδυασμένα προγράμματα προετοιμασίας των διαδόχων και τα αποτελέσματά της όχι μόνο να καλύπτουν τις απαιτήσεις της τρέχουσας ιδιοκτησίας αλλά να τις ξεπερνούν ώστε να αποκτήσει η προηγούμενη γενιά αρκετή άνεση κι εμπιστοσύνη στην επόμενη με τελική έκβαση μία άκρως επιτυχημένη μετάβαση.

   Παρακάτω ακολουθεί παράδειγμα της φόρμας που καλούνται να συμπληρώσουν οι υποψήφιοι διάδοχοι στη διοίκηση κατά την έναρξη της προετοιμασίας τους.

5.3  ΤΟ ΠΛΑΝΟ ΔΙΑΔΟΧΗΣ ΣΕ ΔΗΜΟΣΙΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ[2]
   Το πλάνο διαδοχής μέσα σε οργανισμούς δημόσιας δικαιοδοσίας  παρουσιάζει κάποιες προκλήσεις που οι ιδιωτικές εταιρίες και οργανισμοί μπορεί να μην αντιμετωπίζουν. Για αυτό το λόγο  μερικά βήματα που συνήθως συμπεριλαμβάνονται στα προγράμματα προγραμματισμού διαδοχής υφίστανται κάποιες αλλαγές σε σχέση με την βιβλιογραφία η οποία απευθύνεται στον ιδιωτικό τομέα. Οι κυριότερες διαφορές είναι οι παρακάτω[2]:

1. Όχι στην προεπιλογή
   Οι περισσότερες δημόσιες υπηρεσίες λειτουργούν κάτω από ένα καθεστώς όπου οι αιτούντες και οι απασχολούμενοι επιλέγονται για τις εκάστοτε θέσεις εργασίας βάσει των προσόντων τους για τη συγκεκριμένη θέση. Η ισότητα και η αμεροληψία είναι υποβόσκοντα θέματα σε τέτοια συστήματα αξιοκρατίας. Επομένως, δεν θα έπρεπε να υπάρχει απόφαση για το ποιος τελικά θα επικρατήσει προκειμένου να δοθεί τόσος χρόνος ώστε όλοι οι ικανοί υποψήφιοι να έχουν ισότιμη ευκαιρία να κάνουν αίτηση και να διεκδικήσουν τη θέση.

   Καταστάσεις όπου ένα άτομο στέφεται διάδοχος πολύ καιρό πριν ο παρών κάτοχος της θέσης φύγει και χωρίς να υπάρξει μία διεργασία ανταγωνιστικής επιλογής εμπίπτουν στην περίπτωση της προεπιλογής και πρέπει να αποφεύγονται στο δημόσιο τομέα. Αυτό προκύπτει διότι έτσι δίνεται σε συγκεκριμένα άτομα άδικο πλεονέκτημα σε βάρος των υπολοίπων. Από την άλλη πλευρά, οι αποφάσεις επιλογής μπορούν να λαμβάνονται πριν την αποχώρηση του κατόχου της θέσης με τις παρακάτω προϋποθέσεις:

· Ο κάτοχος της θέσης έχει ανακοινώσει με επίσημο έγγραφο ότι σκοπεύει να φύγει.

· Διεξάγεται μία ολοκληρωμένη διεργασία επιλογής.

        2.  Οι μετακινήσεις προσωπικού σε έναν οργανισμό βασίζονται στο βαθμό                               
             αρχαιότητας
  Για παράδειγμα, στην πολιτεία της Αϊόβα, η οποία διαθέτει τρεις μονάδες δημοσίων υπαλλήλων, δεν καλύπτονται όλα τα κενά στις θέσεις μέσα από μία ανταγωνιστική διαδικασία. Υπάρχει μία διαπραγματευόμενη ,συγκεκριμένη αλληλουχία με την οποία οι θέσεις καλύπτονται .Τα άτομα στην ίδια κατηγορία θέσης, στην ίδια οργανωσιακή μονάδα και με τον μεγαλύτερο βαθμό αρχαιότητας μπορούν να μεταφερθούν στην άδεια θέση πριν επιστρατευτεί οποιαδήποτε άλλη μέθοδος, συμπεριλαμβανόμενης και της προαγωγής.

         3.    Οι πληροφορίες συνταξιοδότησης και τα δικαιώματα ιδιωτικότητας

   Σίγουρα θα ήταν βοηθητικό για εκείνους που είναι υπεύθυνοι να καλύψουν  τις

σημαντικές θέσεις να γνωρίζουν ακριβώς πότε οι παρόντες κάτοχοι των θέσεων
σχεδιάζουν να συνταξιοδοτηθούν ώστε η αρχή προσλήψεων να   εστιάσει    στις
προσπάθειες προγραμματισμού διαδοχής σε εκείνες τις περιπτώσεις  όπου      η

συνταξιοδότηση είναι επικείμενη αλλά οι ιδιώτες που βρίσκονται στις εν  λόγω
θέσεις έχουν το δικαίωμα να μην αποκαλύψουν το πλάνο της συνταξιοδότησής
τους.
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   Λαμβάνοντας υπόψη το κενό που υπάρχει στη διεθνή βιβλιογραφία σχετικά με τον προγραμματισμό διαδοχής σε δημόσιους οργανισμούς η μελέτη με τίτλο:« Succession management strategies in public sector organisations», της Dahlia Bradshaw Lynn, αφορά στη φύση των στρατηγικών διοίκησης διαδοχής και την ενδεχόμενη χρησιμότητα των εργαλείων στρατηγικής διοίκησης ανθρώπινων πόρων .Η προαναφερθείσα χρησιμότητα θα αποτελούσε αρωγό αναγνώρισης κι ανάπτυξης της ηγετικής και διοικητικής ικανότητας σε οργανισμούς του δημόσιου τομέα.

   Επιπλέον, στην παραπάνω μελέτη παρουσιάζονται τα αποτελέσματα της έρευνας η οποία διεξάχθηκε βασιζόμενη σε συζητήσεις οι οποίες αναπτύχθηκαν από 48 managers του δημόσιου τομέα και ειδικούς των ανθρώπινων πόρων. Μέσω των ομάδων συζήτησης πάνω σε συγκεκριμένα θέματα διαδοχής συλλέχθηκαν πολύτιμες πληροφορίες .Αυτή η μεθοδολογία έρευνας αποτελεί έναν αποτελεσματικό τρόπο να αναπτυχθούν δεδομένα κι απόψεις οι οποίες χωρίς την αλληλεπίδραση που χαρακτηρίζει μία ομάδα δεν θα ήταν δυνατό να προκύψουν.

   Τα αποτελέσματα της παραπάνω έρευνας είναι πράγματι ενδιαφέροντα .Περίπου το 50% του δείγματος δήλωσε ότι οι οργανισμοί στους οποίους απασχολούνται είναι προετοιμασμένοι ακόμη και κάτω από αιφνίδιες συνθήκες να καλύψουν άμεσα κάποια σημαντική θέση σε περίπτωση που αυτή χηρέψει. Εντούτοις, και οι 48 συμμετέχοντες ανέφεραν ότι κανένας από τους αντίστοιχους οργανισμούς δεν διέθετε ένα τυποποιημένο πρόγραμμα διαδοχής. Επιπλέον, η απουσία μίας επερχόμενης προγραμματικής ανταπόκρισης ως προς τις ανάγκες της μελλοντικής ηγεσίας είναι προφανής αφού το 87,5% του δείγματος αποκάλυψε ότι οι οργανισμοί τους δεν είχαν βασιστεί σε μία διεργασία συστηματικής ανάπτυξης των επιμέρους εργαζομένων ώστε να μπορούν να αναλάβουν ηγετικές θέσεις στο μέλλον. Όταν ρωτήθηκαν σχετικά με το πόσο αυτοί ως ανώτερα στελέχη  εμπλέκονται στις αποφάσεις αντικατάστασης των κενών θέσεων ηγεσίας, το 66% απάντησαν ότι θεωρούν πως πρέπει να συμμετέχουν σε μεγάλο βαθμό στις αποφάσεις, το 16% υποστήριξε ότι πρέπει να παίξει κυρίαρχο ρόλο ενώ μόνο το 12% δήλωσε ότι παίζει κανένα ρόλο στις στρατηγικές ανάπτυξης των υποψήφιων στελεχών. Τέλος, όταν οι συμμετέχοντες ρωτήθηκαν σχετικά με το βαθμό που οι ίδιοι έχουν εξερευνήσει το θέμα της διοίκησης διαδοχής (succession management) παίρνοντας μέρος σε κάποιο σεμινάριο ή συνέδριο απάντησαν όλοι (100%) αρνητικά.

   Σε ένα περιβάλλον πρόωρων συνταξιοδοτήσεων ,ανακατατάξεων στους οργανισμούς και μη τηρουμένων ιεραρχιών δημιουργούνται πολλές προκλήσεις για το δημόσιο τομέα σε σχέση με την ανάπτυξη και την επιλογή των ηγετικών στελεχών του μέλλοντος .Παρόλο που το δείγμα της συγκεκριμένης έρευνας είναι μικρό, τα αποτελέσματά της υποδεικνύουν ποια είναι  τα σημαντικά στοιχεία τα οποία χρήζουν περαιτέρω μελέτης .Πιο συγκεκριμένα, είναι εμφανές ότι τα ανώτερα στελέχη ενδιαφέρονται για την πορεία των οργανισμών τους και πιστεύουν πως γνωρίζουν ποιος είναι κατάλληλος να διαδεχθεί .Ωστόσο η επένδυση και σε άλλες μη παραδοσιακές μεθόδους όχι μόνο διασφαλίζει τη σωστή εκπαίδευση και προετοιμασία των επίδοξων ηγετικών στελεχών αλλά είναι επιτακτικής σημασίας για τον προγραμματισμό διαδοχής. Ο ρόλος των ειδικών σε θέματα ανθρώπινων πόρων είναι θεμελιώδης και συνίσταται στην παροχή των managers και των στελεχών με τα απαραίτητα εργαλεία ανάπτυξης απαραίτητων δεξιοτήτων.
ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑ 
ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ

   Το 1999, συντάχθηκε μία αναφορά με τίτλο : «Succession Planning in the BC government» για λογαριασμό της κυβέρνησης της British Columbia (Καναδάς ).[17]Αυτή η αναφορά κάνει μία ανασκόπηση στο δημογραφικό προφίλ των δημόσιων υπηρεσιών της κυβέρνησης και παρουσιάζει μία σύνοψη των αντικαταστάσεων, των προσλήψεων και των προαγωγών που διαμορφώνουν το παραπάνω προφίλ. Το βασικό εύρημα αυτής της μελέτης είναι ότι η κυβέρνηση της  British Columbia θα κληθεί να αντιμετωπίσει μία μεγάλη κρίση στο τμήμα  διοίκησης ανθρώπινων πόρων. Το 2001, κρίθηκε αναγκαίο να γίνει μία εκτενέστερη αναφορά που θα συμπληρώνει και θα ανανεώνει την προηγούμενη. Στην αναφορά αυτή χρησιμοποιείται ένα μοντέλο προβολής (projection model)  των μελλοντικών στοιχείων που αφορούν στο ανθρώπινο δυναμικό των δημόσιων οργανισμών και με τη βοήθεια στατιστικών διαγραμμάτων απεικονίζονται τα παραπάνω στοιχεία .Πιο αναλυτικά, χρησιμοποιούνται ποσοστά και στοιχεία παλαιότερων ετών και σύμφωνα με αυτά προδιαγράφονται και τα αντίστοιχα μελλοντικά συμπεριλαμβάνοντας βέβαια σε αυτούς τους υπολογισμούς και παράμετροι προβλεπόμενων  αλλαγών.
   Ένα βασικό ζήτημα που προκύπτει από τα στατιστικά στοιχεία του δημόσιου τομέα της  British  Columbia  το
2001 είναι η ανησυχητική αύξηση του μέσου όρου ηλικίας του προσωπικού. Πιο συγκεκριμένα, το 40% των ανθρώπινων πόρων της τοποθετείται σε ηλικίες  45-54 γεγονός που σημαίνει ότι σε 10 χρόνια το πολύ αυτό το ποσοστό του προσωπικού είτε θα έχει ήδη συνταξιοδοτηθεί ή θα πρόκειται να συμβεί αυτό. Το μοντέλο προβολής εξετάζει τα στατιστικά στοιχεία ανά θέση απασχόλησης, ανά υπουργείο και ανά περιοχή και καταλήγει στο συμπέρασμα ότι από το έτος 2007 έως το 2012 ένας στους τέσσερις σημερινούς υπαλλήλους θα συνταξιοδοτηθεί.

   Ένα ακόμη θέμα που απορρέει από τον αυξημένο μέσο όρο ηλικίας του προσωπικού είναι ότι όλο και λιγότεροι νέοι άνθρωποι εργάζονται στις δημόσιες υπηρεσίες με αποτέλεσμα τη μη αναζωογόνηση του οργανισμού με νέες ιδέες, όρεξη για καινοτομίες αλλά και σύγχρονες δεξιότητες. Χαρακτηριστικά υπολογίζεται με βάση το μοντέλο προβολής (projection model) ότι ενώ το 2001 ο 1 στους 10 εργαζόμενους είναι άνω των 54 ετών σε 10 χρόνια ο 1 στους 5 θα ανήκει στην ίδια ηλικιακή ομάδα. Εντούτοις, οι προσλήψεις νέων ατόμων ,σε μία κρίσιμη για την οικονομία εποχή όπου ακόμα και οι περικοπές προσωπικού είναι επιτακτικές, συμβαίνουν σε μικρό ποσοστό σε σχέση με το συνολικό αριθμό θέσεων στο δημόσιο τομέα. Από την άλλη πλευρά, δίνονται οικονομικά κίνητρα για πρόωρες συνταξιοδοτήσεις προκειμένου τελικά να προωθηθεί το ‘νέο αίμα’ στους δημόσιους οργανισμούς το οποίο όμως μπορεί να δημιουργήσει έντονα προβλήματα έλλειψης προσωπικού ιδιαίτερα σε θέσεις απασχόλησης όπως π.χ. η θέση νοσοκόμων στην κλινική ψυχικής υγείας της περιοχής (British Columbia Mental Health) όπου υπολογίζεται ότι 4 στους 10 εργαζόμενους θα συνταξιοδοτηθεί πρόωρα τα 3 επόμενα χρόνια.

   Σαν συμπέρασμα προκύπτει ότι η ανάγκη για εκτεταμένο προγραμματισμό διαδοχής (succession planning) είναι επιτακτική. Πιο συγκεκριμένα, όλα αυτά τα κενά θέσεων που θα προκύψουν είτε άμεσα (παραιτήσεις, συνταξιοδοτήσεις) είτε έμμεσα  (προαγωγές  και εσωτερικές μετακινήσεις προκειμένου να καλυφθούν τα άμεσα κενά )  μπορούν να καλυφθούν μόνο μέσω ενός προγράμματος διαδοχής διαμορφωμένου από ειδικούς των ανθρώπινων πόρων. Με αυτό τον τρόπο θα αντιμετωπιστούν οι ελλείψεις ανθρώπινου δυναμικού σε ορισμένα κρίσιμα πόστα και οι ενδεχόμενοι πλεονασμοί σε άλλα.
5.3.1  ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ
   Από τα παραπάνω προκύπτει ότι η διαδικασία διαδοχής στο δημόσιο τομέα πρέπει υπό κανονικές συνθήκες να υιοθετεί μία αξιοκρατική και ανταγωνιστική διεργασία με τον ίδιο χρόνο προετοιμασίας και διεκδίκησης για όλους τους υποψήφιους  διαδόχους, να προωθεί τους εργαζόμενους σύμφωνα με το βαθμό αρχαιότητάς τους και να τηρείται το δικαίωμα της ιδιωτικότητάς τους όσον αφορά τη συνταξιοδότηση. Εντούτοις, η προαναφερθείσα έρευνα που διενεργήθηκε έδειξε ότι η πλειοψηφία των δημόσιων οργανισμών δεν διαθέτει πλάνο διαδοχής, ότι τα ανώτερα στελέχη στις περισσότερες περιπτώσεις συμμετέχουν ενεργά στις αποφάσεις διαδοχής και βέβαια ότι ο προγραμματισμός διαδοχής δεν αποτελεί τομέα στον οποίο έχουν εντρυφήσει. Προκειμένου λοιπόν να διευθετηθούν κάποια καίρια ζητήματα του δημόσιου τομέα όπως τα άμεσα ή έμμεσα κενά θέσεων καθώς και το θέμα  αναζωογόνησής του με νέο ηλικιακά προσωπικό προτείνεται η υιοθέτηση κάποιου μη παραδοσιακού μοντέλου πλάνου διαδοχής το οποίο θα διεξάγει  την εκπαίδευση και τέλος την επιλογή των κατάλληλων διαδόχων.
5.3.2  Η ΔΙΕΡΓΑΣΙΑ ΤΟΥ ΠΛΑΝΟΥ ΔΙΑΔΟΧΗΣ ΣΤΟ ΔΗΜΟΣΙΟ ΤΟΜΕΑ[2]
   Σύμφωνα με τον οδηγό του τμήματος διοικητικών υπηρεσιών της Αιόβα (Iowa Department of Administrative Services)  περί succession planning  τα προτεινόμενα βήματα της διεργασίας πλάνου διαδοχής όσον αφορά το δημόσιο τομέα είναι τα παρακάτω:
ΒΗΜΑΤΑ  
1. Σαφής έκφραση της στρατηγικής κατεύθυνσης του οργανισμού: Με αυτό τον τρόπο αναγνωρίζονται και θέτονται οι προτεραιότητες για τη μελλοντική κατεύθυνση του οργανισμού μέσω του στρατηγικού του πλάνου. Έτσι  όλοι στον οργανισμό γνωρίζουν τους  βασικούς στόχους του και πώς οι θέσεις απασχόλησής τους συμβάλλουν στην επίτευξη αυτών.
2. Ανάπτυξη ενός πλάνου του απαραίτητου προσωπικού: Το πλάνο αυτό ανιχνεύει το είδος και τον αριθμό των θέσεων που είναι απαραίτητες στον οργανισμό. Η διαδικασία τοποθέτησης προτεραιοτήτων δίνει τις θέσεις- κλειδιά με τις οποίες ασχολείται κυρίως το πλάνο διαδοχής.
3. Περιγραφή των τρεχουσών και μελλοντικών αναγκών του οργανισμού: Σε αυτό το σημείο, ο οργανισμός θέτει το σύνολο των συγκεκριμένων προσόντων-δεξιοτήτων που θα απαιτηθούν για τις θέσεις-κλειδιά που αναφέρθηκαν στο προηγούμενο πλάνο.
4. Επικοινωνία με το προσωπικό για τις πιθανές ευκαιρίες καριέρας: Η διοίκηση του οργανισμού θα πρέπει να ενημερώσει το προσωπικό  για τις ενδεχόμενες ευκαιρίες θέσεων εργασίας που αναμένεται να υπάρχουν την επόμενη περίοδο. Φυσικά θα πρέπει να ενημερωθούν και για τα προσόντα που οι θέσεις αυτές απαιτούν καθώς και για το πλάνο διαδοχής που η υπηρεσία τους σκοπεύει να βάλει σε εφαρμογή.
5.   Ταυτοποίηση  των ενδιαφερόμενων για τη θέση: Είναι σημαντικό η διοικη-

      τική ηγεσία του οργανισμού να αξιολογήσει το ενδιαφέρον του   προσωπικού
      για τις επικείμενες κενές θέσεις. Σε αυτή τη διαδικασία είναι πολύ σημαντικό

      όλοι οι υποψήφιοι ότι δεν έχει ήδη ‘στεφθεί’ κάποιος κάτοχος της θέσης πριν

      ακόμη ολοκληρωθεί η διαδικασία.
6.   Ανάπτυξη μίας στρατηγικής προγραμματισμού διαδοχής : Εδώ ο    οργανι-
      σμός θα αρχίσει να εφαρμόζει το πώς θα αξιολογήσει   τις  παρούσες  δυνατό-
      τητες των εργαζομένων του και πώς θα καλύψει τα ενδεχόμενα κενά γνώσεων

      που υπάρχουν.     
      7.   Αξιολόγηση ετοιμότητας όσον αφορά  τις απαιτήσεις δεξιοτήτων: Σε αυτό 
           το σημείο θα πρέπει να αξιολογηθεί το επίπεδο των γνώσεων των  υπαλλήλων. 

           Αυτό θα προκύψει από το αν έχουν ήδη επιδείξει οι συγκεκριμένοι υποψήφιοι

           τις συγκεκριμένες ικανότητες στο παρελθόν. Το  βήμα  αυτό  αποτελεί μία  

            κρίσιμη απόφαση των προϊσταμένων του τμήματος. 
8. Ανάλυση του κενού: Εδώ γίνεται η σύγκριση μεταξύ του επιπέδου των προσόντων που υπάρχουν και του επιπέδου αυτών που χρειάζονται για να καλυφθεί η θέση.

9. Προετοιμασία σχεδίου ανάπτυξης: Αυτό το βήμα συνδυάζει την αξιολόγηση επιδεξιοτήτων με την ανάλυση κενού σε ένα πλάνο όπου φαίνεται το πώς οι υπάλληλοι μπορούν να αποκτήσουν ή να βελτιώσουν τα προσόντα που απαιτούνται.
10. Παροχή ευκαιριών ανάπτυξης: Αυτό το βήμα υλοποιεί το προηγούμενο. Στην ουσία είναι η παροχή μίας ποικιλίας από επιλογές εκπαίδευσης προκειμένου να αναπτύξουν οι απασχολούμενοι το επίπεδο των δεξιοτήτων τους.
11. Τυποποίηση της καταλληλότητας των υποψηφίων: Εδώ ακόμα δεν έχουν παρθεί αποφάσεις σχετικές με τους διαδόχους. Αυτό το βήμα απλά διαχωρίζει τους αιτούντες που έχουν σε μεγάλο βαθμό τα απαιτούμενα προσόντα μέχρι να ληφθεί η τελική απόφαση.
          Παρακάτω απεικονίζεται γραφικά το παραπάνω προτεινόμενο μοντέλο 
           βημάτων :
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Εικόνα 5: Προτεινόμενο μοντέλο διαδοχής στο δημόσιο τομέα
5.4  ΠΛΑΝΟ ΔΙΑΔΟΧΗΣ ΓΕΝΙΚΟΥ ΔΙΕΥΘΥΝΤΗ (CEO SUCCESSION ) 
   Οι γενικοί διευθυντές (CEOs) αποτελούν πολύ σημαντικό και αναπόσπαστο τμήμα των οργανισμών τους οποίους διοικούν. Από το χαμηλότερο ιεραρχικά τμήμα της εταιρίας ως την κορυφή της οι CEOs έχουν τη δυνατότητα να κατευθύνουν τις εταιρίες τους προς την επιτυχή εκπλήρωση των στόχων τους καθώς και να ελέγχουν τη δομή αλλά και τη στρατηγική αυτής. (Woodward,  Lawrence, Lorsch, Thompson)[26]. Πιο συγκεκριμένα, οι γενικοί διευθυντές εκτελούν ουσιαστικές στρατηγικές επιλογές που μπορούν να επηρεάσουν την ποιότητα και την απόδοση των ανώτερων managers και είναι ο καθοριστικός παράγοντας της επιτυχίας και της επιβίωσης του οργανισμού (Drucker)[27].Σαν αποτέλεσμα προκύπτει ότι οποιαδήποτε αλλαγή στη θέση αυτή αποτελεί κρίσιμη στιγμή για όλους τους οργανισμούς.
   Τις τελευταίες δεκαετίες έχει αναπτυχθεί πλούσια βιβλιογραφία σχετικά με τη διαδοχή του CEO.Για παράδειγμα οι συνέπειες στην απόδοση ενός οργανισμού μετά από μία αλλαγή γενικού διευθυντή (π.χ., Khurana και Nohria)[28],η συμβολική πλευρά  αντικατάστασης του CEO (π.χ.Gamson και Scotch)[29],οι αντιδράσεις του χρηματιστηρίου μετά από τη διαδοχή γενικού διευθυντή (π.χ. Furtado και Karan)[30] είναι μερικά από τα θέματα τα οποία έχουν διερευνηθεί. Εντούτοις, όλες αυτές οι μελέτες έχουν στηριχθεί σε δεδομένα μεγάλων εταιριών ενώ για μικρομεσαίες επιχειρήσεις δεν υπάρχει πλούσια βιβλιογραφία. Στη συνέχεια του κεφαλαίου γίνονται οι παρουσιάσεις τριών ερευνητικών εργασιών που άντλησαν τα δεδομένα του από μικρομεσαίες επιχειρήσεις.
ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ 1[19]
   Αντικείμενο αυτής της μελέτης είναι η αξιολόγηση του βαθμού στον οποίο τα τοπικά τμήματα υγείας (δημόσια νοσοκομεία και κλινικές) του Οχάϊο είναι προετοιμασμένα να αντικαταστήσουν τα ανώτατα στελέχη τους όταν αυτά συνταξιοδοτηθούν. Για αυτό το σκοπό, διενεργήθηκε μία έρευνα κατά την οποία εστάλησαν μέσω e-mail ερωτηματολόγια στους γενικούς διευθυντές (CEO) των 134 τοπικών νοσοκομείων του Οχάϊο. Συνολικά συμπλήρωσαν το ερωτηματολόγιο και το έστειλαν πίσω 92 νοσοκομειακές μονάδες  διαμορφώνοντας το ποσοστό ανταπόκρισης στο 68,7%.Οι δημογραφικές πληροφορίες που συγκεντρώθηκαν αφορούσαν τον αριθμό των εργαζομένων ,τον τρέχοντα συνολικό προϋπολογισμό, τον πληθυσμό που εξυπηρετείται καθώς και το φύλο του γενικού διευθυντή του συγκεκριμένου νοσοκομείου που συμμετείχε στην έρευνα.

   Μετά τη στατιστική επεξεργασία των απαντήσεων προέκυψε ότι μόλις το 27,6% των ερωτηθέντων διαθέτει πλάνο διαδοχής και από αυτούς το 75% το αξιολογεί ως σημαντικό. Παρόλο που το 72,4% των συμμετεχόντων δεν χρησιμοποιεί πλάνο διαδοχής κι άρα δεν αποτελεί προτεραιότητά τους ,εντούτοις το 43,7% του δείγματος των γενικών διευθυντών δήλωσε ότι μέσα στα επόμενα 6 χρόνια σκοπεύει να αφήσει τη θέση του. Αν επανέλθουμε στο ποσοστό των συμμετεχόντων στην έρευνα που έχουν εγκαταστήσει πλάνο διαδοχής προκύπτει από τις απαντήσεις τους ότι το 54,2% αυτών ήδη προετοιμάζουν εκ των έσω τον επόμενο διάδοχο της θέσης του γενικού διευθυντή.

   Η έρευνα σε συνδυασμό με την σύγχρονη βιβλιογραφία υποδεικνύουν ότι η προετοιμασία ενός ατόμου μέσα στον ίδιο οργανισμό προκειμένου να διαδεχθεί τον γενικό διευθυντή παρέχει κάποια οφέλη όπως η διατήρηση του στρατηγικού οράματος του οργανισμού αλλά και η ταχύτητα με την οποία μπορεί να αποδώσει στο μέγιστο βαθμό.[20] Χαρακτηριστικά αναφέρεται ότι κάποιος εκτός του  οργανισμού που προσλαμβάνεται για την ανώτατη θέση (CEO) χρειάζεται 6 με 12 μήνες για να αποδώσει το ίδιο με τον προκάτοχό του. Επίσης φαίνεται από την έρευνα ότι το μέγεθος του οργανισμού δεν είναι ενδεικτικό του αν χρησιμοποιείται πλάνο διαδοχής ή όχι. Πιο συγκεκριμένα, τα δύο μεγαλύτερα νοσοκομεία που συμμετείχαν στην έρευνα δεν διαθέτουν πρόγραμμα διαδοχής. Αυτή η παρατήρηση έρχεται σε αντίθεση με άλλες έρευνες που όμως έχουν διεξαχθεί για κερδοσκοπικούς οργανισμούς και όχι για δημόσια νοσοκομεία. Προφανώς, το μέγεθος των ιδιωτικών κερδοσκοπικών οργανισμών είναι ενδεικτικό της ύπαρξης πλάνου[21].

   Σαν γενικό συμπέρασμα της μελέτης προκύπτει ότι πραγματικά είναι πολύ μεγάλος ο αριθμός των νοσοκομείων στο Οχάϊο που δεν έχουν εγκαταστήσει πρόγραμμα διαδοχής. Όμως αυτοί οι οργανισμοί εκτελούν κοινωνικό έργο το οποίο απαιτεί υψηλού επιπέδου υπηρεσίες σε σημαντικό τμήμα του πληθυσμού της περιοχής το οποίο κυμαίνεται από 10,000 έως 835,000 άτομα. Ένας έμπειρος και καταρτισμένος γενικός διευθυντής που θα οργανώνει και θα επιβλέπει τις παραπάνω υπηρεσίες είναι αναπόσπαστο τμήμα της σωστής λειτουργίας των νοσοκομείων. Οπότε σε περίπτωση αναμενόμενης  ή αιφνίδιας αποχώρησης κάποιου από τη θέση αυτή πρέπει να δοθεί άμεση λύση διαδοχής διότι διαφορετικά πάρα πολλά άτομα (ασθενείς) εκτίθενται σε κίνδυνο.
ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ 2[23]
   Η συγκεκριμένη μελέτη στηρίζεται στην υπόθεση ότι η αντικατάσταση της θέσης του γενικού διευθυντή (CEO) επηρεάζεται από το ποσοστό επένδυσης των managers στη συγκεκριμένη εταιρία κι επομένως εξαρτάται από τις επαγγελματικές φιλοδοξίες τους. Χαρακτηριστικό παράδειγμα της παραπάνω υπόθεσης είναι  ο Lee Iacocca ο οποίος διεκδίκησε και πήρε τη θέση του CEO στην εταιρία Chrysler και συμφώνησε για μηνιαίο μισθό μόλις 1$ σε αντάλλαγμα με ένα πακέτο μετοχών .Ένα ακόμη παράδειγμα δίνεται από τον  Glenn Murphy ο οποίος σε λιγότερο από ένα μήνα από όταν έγινε CEO της Gap  αγόρασε 150,000 μετοχές της εταιρίας έναντι 2.5 εκατομμυρίων δολαρίων. Προκειμένου να  αποδειχθεί κιόλας η παραπάνω υπόθεση διενεργήθηκε έρευνα η οποία συγκέντρωσε δεδομένα από 1,532 περιστατικά αντικαταστάσεων CEO σε μεγάλες εταιρίες των ΗΠΑ από το έτος 1993-2002.Αφού αποκλείστηκαν ορισμένες περιπτώσεις που χαρακτηρίζονταν από ακραίες συνθήκες και ήσαν μη ενδεικτικές χρησιμοποιήθηκαν τελικά 1,123 περιστατικά ως δείγμα.

   Οι προς απόδειξη υποθέσεις είναι οι παρακάτω: (1) Η πιθανότητα μίας αντικατάστασης της θέσης του γενικού διευθυντή (CEO) εκτός της εταιρίας μειώνεται όσες περισσότερες μετοχές κατέχει η ανώτερη διοίκηση της εταιρίας. (2) Σε περίπτωση που ο νέος CEO είναι ανάμεσα στα στελέχη της εταιρίας , η πιθανότητα του κάθε στελέχους να επιλεχθεί αυξάνεται με το μερίδιο των μετοχών που διαθέτει. (3) Όσο περισσότερες μετοχές κατέχει κάποιος τελικά μη επιλεγμένος manager τόσο πιο πιθανό είναι να μειώσει τις επενδύσεις στη εταιρία μετά την αντικατάσταση της θέσης του CEO. (4) Οι μη επιλεγμένοι managers είναι πιο πιθανό να πουλήσουν τις μετοχές τους στην εταιρία σε περίπτωση που η θέση δοθεί σε άτομο εκτός της επιχείρησης. (5) Τα μη επιλεγμένα στελέχη με υψηλό μερίδιο μετοχών είναι πιο πιθανό να αποχωρήσουν από την εταιρία μετά την αντικατάσταση της θέσης του CEO. (6) Τα μη επιλεγμένα στελέχη είναι πιο πιθανό να αποχωρήσουν από την εταιρία αν η θέση καλυφθεί τελικά από άτομο εκτός της εταιρίας.

   Χρησιμοποιώντας διαφορετικές πλην σημαντικές μεταβλητές όπως το μέγεθος της εταιρίας, τις συνολικές μετοχές που διαθέτει ο κάθε manager, το συνολικό ετήσιο μισθό και τα μπόνους κάθε ανώτατου στελέχους κ.λ.π. εφαρμόζονται στατιστικά μοντέλα συσχετίσεων κι έτσι αποδείχθηκαν οι παραπάνω υποθέσεις. Πιο συγκεκριμένα, η αύξηση της μεταβλητής που εκφράζει το στέλεχος με το μεγαλύτερο πλήθος μετοχών στο χαρτοφυλάκιό του αποδείχθηκε μετά από μαθηματικούς συσχετισμούς ότι μειώνει της πιθανότητα εξωτερικής ανάθεσης από 19% έως 22%.Επίσης, όσον αφορά τη δεύτερη υπόθεση αποδεικνύεται ότι το στέλεχος με τις περισσότερες μετοχές είναι κατά 40% πιο πιθανό να γίνει CEO από οποιοδήποτε άλλο μέσα στην εταιρία. Σχετικά με την τρίτη και τέταρτη υπόθεση προκύπτει ότι ο manager με το υψηλότερο μερίδιο μετοχών είναι 10% πιο πιθανό να μειώσει το μερίδιο σε σχέση με άλλα στελέχη και ότι όλα τα εσωτερικά στελέχη είναι κατά μέσο όρο 8% λιγότερο πιθανό να πουλήσουν τις μετοχές τους όταν ο νέος CEO είναι εκ των έσω της εταιρίας .Με παρόμοιες στατιστικές μεθόδους στηρίζονται και δύο τελευταίες υποθέσεις.

   Συμπερασματικά από τη μελέτη προκύπτει ότι παρόλο που υπάρχουν αριθμητικά πολλές παράμετροι που επηρεάζουν τη διαδοχή της θέσης του CEO μία βασική από αυτές είναι το περιεχόμενο του χαρτοφυλακίου των υποψήφιων διαδόχων. Όσο περισσότερο έχουν επενδύσει την εταιρία τόσο πιο πιθανό είναι να επιλεγούν. Επιπλέον, οι επενδυτικές αποφάσεις των ανώτατων managers μίας εταιρίας καθώς και οι αποφάσεις αποχώρησής τους καθοδηγούνται σε μεγάλο βαθμό από τις επαγγελματικές ευκαιρίες  ανέλιξης στη συγκεκριμένη εταιρία.

ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ 3[24]
   Η ερευνητική εργασία (paper) με τίτλο : «Founder-CEO succession and the paradox of Entrepreneurial Success» εξετάζει το θέμα της διαδοχής του ιδρυτή-CEO μικρομεσαίων επιχειρήσεων μελετώντας τους παράγοντες που το επηρεάζουν. Ο συγγραφέας θέτει 2 βασικά γεγονότα  στον κύκλο ζωής μίας εταιρίας όπως είναι 1) η ολοκλήρωση της ανάπτυξης του εκάστοτε προϊόντος και 2) η χρηματοδότηση από εξωτερικούς επενδυτές. Στη συνέχεια αναπτύσσει κάποιες υποθέσεις σχετικά με το πώς τα δύο προαναφερθέντα γεγονότα επηρεάζουν το θέμα της διαδοχής του CEO. Προκειμένου να αποδείξει τις υποθέσεις του χρησιμοποιεί στοιχεία από τα ιστορικά δεδομένα διαδοχής 202 εταιριών διαδικτύου.

   Οι υποθέσεις που προκύπτουν και τελικά αποδεικνύονται στην εργασία είναι οι εξής: (1A) Αφού ο ιδρυτής- CEO οδηγήσει επιτυχώς την εταιρία στην ολοκλήρωση ανάπτυξης του προϊόντος της η πιθανότητα αντικατάστασής του θα μειωθεί.(1Β) Το ποσοστό πιθανότητας αλλαγής του ιδρυτή-CEO θα αυξηθεί αφότου ολοκληρωθεί η ανάπτυξη του αρχικού προϊόντος.(2) Το ποσοστό αντικατάστασης του ιδρυτή-CEO θα αυξηθεί μετά από κάθε εξωτερική χρηματοδότηση της εταιρίας.(3) Μετά από ελεγχόμενο αριθμό προηγούμενων χρηματοδοτήσεων ,όσο περισσότερα χρήματα συγκεντρωθούν από την τελευταία χρηματοδότηση τόσο μεγαλύτερη είναι η πιθανότητα να αντικατασταθεί ο CEO.(4Α) Όταν η εταιρία προσθέσει νέους επενδυτές, θα προκύψει μεγαλύτερη πιθανότητα αντικατάστασης του ιδρυτή-CEO από ότι όταν δεν προστεθούν άλλοι επενδυτές μετά από έναν νέο κύκλο χρηματοδότησης.(4Β) Όταν μία εταιρία προσθέσει νέους επενδυτές θα προκύψει μικρότερη πιθανότητα αντικατάστασης ιδρυτή-CEO από ότι όταν δεν προστεθούν επιπλέον επενδυτές μετά από ένα νέο  κύκλο χρηματοδότησης.(5) Σε εταιρίες οι οποίες είναι εσωτερικά ελεγχόμενες το ποσοστό διαδοχής του ιδρυτή-CEO θα είναι χαμηλότερο από εταιρίες εξωτερικά ελεγχόμενες.

   Με στόχο να αποδειχθούν τις παραπάνω υποθέσεις εστάλη ένα σχετικό ερωτηματολόγιο σε 1,037 εταιρίες που σχετίζονταν με το διαδίκτυο. Από αυτές τις εταιρίες απάντησαν 202 δίνοντας έτσι ένα ποσοστό ανταπόκρισης περίπου στο 20%.Τα δεδομένα που προέκυψαν χρησιμοποιήθηκαν στη μοντελοποίηση των ποσοστών διαδοχής CEO η οποία βασίστηκε στο μοντέλο ιστορικών γεγονότων του Cox (Cox, 1972)[25].Ένα ιστορικό γεγονός είναι ένα αρχείο που περιλαμβάνει πότε και κάτω από ποιες συνθήκες συνέβη ένα γεγονός σε ένα δείγμα ατόμων ή οργανισμών.

   Τα αποτελέσματα της εργασίας έδειξαν ότι τελικά τα παραπάνω σημαντικά γεγονότα  στον κύκλο ζωής μίας εταιρίας επηρεάζουν τη διαδοχή του ιδρυτή- CEO.Πιο συγκεκριμένα, προέκυψε ότι μόλις ο CEO καταφέρει να ολοκληρώσει με επιτυχία την ανάπτυξη του αρχικού προϊόντος τότε οι αρμοδιότητές του και άρα και τα απαιτούμενα προσόντα του  θα πρέπει να διευρυνθούν. Οπότε συνήθως όταν πραγματοποιηθεί αυτή η αλλαγή και οι ανάγκες της εταιρίας μεταβληθούν αυξάνεται η πιθανότητα διαδοχής του (ΥΠΟΘΕΣΗ 1Β).Το δεύτερο γεγονός-ορόσημο στον κύκλο διαδοχής μίας επιχείρησης είναι η εξωτερική χρηματοδότηση. Σε περίπτωση που συμβεί αυτό οι νέοι επενδυτές μπορούν να επιβάλλουν τις απαιτήσεις τους προκειμένου να προσφέρουν τα χρήματα. Επομένως, είναι πολύ πιθανό να ζητήσουν την αντικατάσταση του CEO (ΥΠΟΘΕΣΗ 2, 3Α).Μάλιστα όσο μεγαλύτερο κεφάλαιο επενδυθεί τόσο πιο ισχυρές γίνονται και οι απαιτήσεις οπότε αυξάνονται οι πιθανότητες αντικατάστασης (ΥΠΟΘΕΣΗ 3).Βέβαια στην περίπτωση που ο ιδρυτής-CEO επενδύσει δικά του κεφάλαια στην εταιρία τότε η περίοδος που θα διατηρήσει τη θέση του είναι συνήθως πολύ μεγαλύτερη.

   Συνολικά, από τη μελέτη συμπεραίνεται το εξής παράδοξο: Όσο πιο επιτυχημένος είναι ο ιδρυτής-CEO στην ανάπτυξη του προϊόντος και την χορήγηση νέων χρηματοδοτήσεων τόσο πιο υψηλός είναι ο δείκτης αντικατάστασής του.

 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

 Το θέμα προγραμματισμού διαδοχής της θέσης του CEO (Chief Executive Oficcer) ενός οργανισμού είναι πολύ σημαντικό διότι ο CEO είναι η κεφαλή η οποία οργανώνει, συντονίζει και παίρνει τις τελικές αποφάσεις για όλα τα μείζονα ζητήματα άρα η επιλογή και η προετοιμασία του κατάλληλου προσώπου για τη θέση αυτή θέλει προσεκτικό χειρισμό. Παρόλη τη σημασία του πλάνου διαδοχής του CEO υπάρχει μεγάλη μερίδα κερδοσκοπικών και μη οργανισμών που δεν το έχει υιοθετήσει και άρα δεν το αντιμετωπίζει και ως προτεραιότητα. Έχει προκύψει βέβαια ότι οι μεγάλες εταιρίες- κερδοσκοπικοί οργανισμοί έχουν εγκαταστήσει ένα σχετικό πρόγραμμα διαδοχής του CEO σε αντίθεση με τους μεγάλους σε μέγεθος μη κερδοσκοπικούς οργανισμούς (π.χ. δημόσια νοσοκομεία) όπου ακόμα δεν το θεωρούν προτεραιότητά τους. Όσον αφορά τα χαρακτηριστικά των διαδόχων της ηγετικής αυτής θέσης του γενικού διευθυντή σίγουρα  περιλαμβάνουν ένα ευρύ πεδίο γνώσεων και ικανοτήτων αλλά τις περισσότερες φορές η τελική επιλογή εξαρτάται από τις επαγγελματικές φιλοδοξίες των ιδίων των υποψηφίων. Αυτές οι φιλοδοξίες τους αντικατοπτρίζονται στις επενδύσεις στην ίδια την εταιρία και για αυτό το λόγο τα διοικητικά συμβούλια τελικά επιλέγουν τον υποψήφιο που  διαθέτει τις περισσότερες μετοχές της εταιρίας στο χαρτοφυλάκιό του. Το παράδοξο συμπέρασμα βέβαια της τελευταίας μελέτης είναι ότι όσο πιο επιτυχημένα φέρει τελικά σε πέρας το έργο του ο CEO τόσο πιο πιθανό είναι να αντικατασταθεί διότι η εταιρία περνάει σε άλλο επίπεδο και μεγιστοποιούνται οι απαιτήσεις.
ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ
   Από το 2ο κεφάλαιο προκύπτουν πολύτιμα συμπεράσματα σχετικά με τη διοίκηση ανθρώπινων πόρων. Κατ’αρχάς αντιλαμβανόμαστε τη ζωτική σημασία των ανθρώπινων πόρων ως προς την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος αφού είναι ένας τομέας της επιχείρησης που δεν αντιγράφεται εύκολα και μπορεί να συντελέσει σε μεγάλο βαθμό στη διαφοροποίηση της από τις αντίπαλες. Μέσα από την ιστορική διαδρομή  και τα ερευνητικά πειράματα που διενεργήθηκαν (έρευνα Mayo) αποσαφηνίστηκε το πόσο σημαντικό είναι το ηθικό του προσωπικού μίας επιχείρησης καθώς και η αίσθηση του να ανήκει σε μία ομάδα. Στη συνέχεια αποκαλύπτονται οι στόχοι, οι αρμοδιότητες και ο ρόλος της διοίκησης ανθρώπινων πόρων μέσα από τον οποίο προκύπτει ότι ο συγκεκριμένος τομέας πρέπει να συνδέεται με τη συνολική επιχειρησιακή στρατηγική ενός οργανισμού κι επομένως οι αποφάσεις ανθρώπινων πόρων θα πρέπει να λαμβάνονται αποκεντρωτικά και όχι μονοδιάστατα και μόνο από ένα τμήμα του οργανισμού.

   Αφού τονίστηκε ότι οι ανθρώπινοι πόροι αποτελούν πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και ότι αναμειγνύονται με τη συνολική στρατηγική του οργανισμού, στο 3ο κεφάλαιο καταλήξαμε σε ποια ακριβώς σημεία συνδέονται η διοίκηση ανθρώπινων πόρων και η επιχειρησιακή στρατηγική. Πιο συγκεκριμένα, ο προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων προσφέρει στην οργανωσιακή στρατηγική δεδομένα σχετικά με τη διαθεσιμότητα εργατικών χεριών καθώς και μέσω των τεχνικών πρόβλεψης (4ο κεφάλαιο) που αναλύθηκαν δίνει χρόνο στον οργανισμό για την κάλυψη κενών ή πλεονασμάτων ανθρώπινου δυναμικού. Σε επόμενο επίπεδο διαμόρφωσης στρατηγικής, οι λειτουργίες ανθρώπινων πόρων βοηθούν στην ευθυγράμμιση πρακτικών και τακτικών προσωπικού έτσι ώστε οι επιθυμητοί ρόλοι εργαζομένων και οι επιθυμητές συμπεριφορές να υποστηρίζουν διαφορετικές στρατηγικές (π.χ. καινοτομία, βελτίωση ποιότητας, μείωση κόστους).
   Στο 4ο κεφάλαιο εξετάστηκαν κάποια σημαντικά διοικητικά θέματα του προγραμματισμού ανθρώπινων πόρων καθώς και κάποια προβλήματα τα οποία προκύπτουν. Αυτά τα προβλήματα περιλαμβάνουν τις ελλείψεις ή τα πλεονάσματα υπαλλήλων με διάφορα προσόντα και εμπειρίες καθώς και υψηλότερα κόστη λειτουργίας τα οποία απορρέουν από την αποτυχία να συμπεριλάβουν τα θέματα του προσωπικού στα στρατηγικά σχέδια. Καταλήγουμε τελικά ότι μπορούν να λυθούν με τη βοήθεια εργαλείων πρόβλεψης (προσφοράς και ζήτησης ανθρώπινων πόρων) τα οποία θα πρέπει να επιλέγονται και να χρησιμοποιούνται ανάλογα με τα χαρακτηριστικά της βιομηχανίας, το μέγεθος του οργανισμού, τη διαθεσιμότητα δεδομένων, τον ορίζοντα των προβλέψεων και την επιθυμητή ακρίβεια των αποτελεσμάτων.
   Στο 5ο κεφάλαιο μετά από τη μελέτη αρκετών περιπτώσεων προκύπτει ότι το μέγεθος και η πολυεθνικότητα του οργανισμού είναι ενδεικτικό της ύπαρξης ή όχι  πλάνου διαδοχής ειδικά σε κερδοσκοπικούς οργανισμούς. Επίσης προέκυψε ότι χαρακτηριστικά του πλάνου διαδοχής όπως η δέσμευση της ανώτατης διοίκησης και η ευθυγράμμισή του με τη στρατηγική της επιχείρησης συνδέονται άμεσα με την αποτελεσματικότητά του. Επίσης ο τύπος και τρόπος εφαρμογής του συστήματος διαδοχής είναι μοναδικός ανά περίπτωση. Για παράδειγμα η επιτυχία του προγραμματισμού διαδοχής στις οικογενειακές επιχειρήσεις εξαρτάται από τις αμοιβαίες σχέσεις των μελών της οικογένειας. Όταν έχει αποκατασταθεί η εμπιστοσύνη και ο σεβασμός μεταξύ των μελών της οικογένειας τότε μαζί με τη βοήθεια κάποιου ειδικού σύμβουλου το πλάνο διαδοχής θα αναπτυχθεί και θα εφαρμοστεί ανώδυνα. Όσον αφορά τη διαδοχή σε δημόσιους οργανισμούς προκύπτει ότι δεν εφαρμόζεται κάποιο συγκεκριμένο πρόγραμμα και γενικά δεν αντιμετωπίζεται ως προτεραιότητα. Για αυτό το λόγο προτείνεται η υιοθέτηση κάποιου μη παραδοσιακού μοντέλου το οποίο θα διεξάγει  την εκπαίδευση και τέλος την επιλογή των κατάλληλων διαδόχων. Τέλος, στο τμήμα που αφορούσε το θέμα διαδοχής του CEO καταλήξαμε στο παράδοξο συμπέρασμα ότι όσο πιο επιτυχημένα φέρει σε πέρας το έργο του σε κρίσιμες φάσεις της εταιρίας τόσο πιο πιθανό είναι να αντικατασταθεί. Αυτό οφείλεται στο ότι αρχίζει μία νέα εποχή για την εταιρία οπότε οι απαιτήσεις της διευρύνονται και ο ήδη υπάρχων CEO δεν μπορεί να ανταποκριθεί σε αυτές.
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