
 

 

  
ΔΙΑΣΜΗΜΑΣΙΚΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΜΕΣΑΠΣΤΧΙΑΚΩΝ ΢ΠΟΤΔΩΝ 

΢ΣΗ ΔΙΟΙΚΗ΢Η ΕΠΙΧΕΙΡΗ΢ΕΩΝ                                                                                                         

 

Ιοφνιοσ 2012 

Η δφναμθ τθσ επίδραςθσ τθσ          

Καινοτόμου ΢υνεργαςίασ μεταξφ                                      

του Εςωτερικοφ Μάρκετινγκ και τθσ                                   

Διοίκθςθσ  Ανκρϊπινου Κεφαλαίου                                                                                                                                                      

(Leveraging an Innovative Collaboration 

between Internal Marketing and          

Human Capital Management)                            
ΔΙΠΛΩΜΑΣΙΚΗ ΕΡΓΑ΢ΙΑ 

Μεταπτυχιακι Φοιτιτρια: Μαρίνα Γκαντοφτςιου      

Επιβλζπων Κακθγθτισ: Ανδρζασ Ανδρονικίδθσ 



  

2 

ΑΦΙΕΡΩ΢ΕΙ΢ 

 

 

Η μεταπτυχιακι διπλωματικι εργαςία μου αφιερϊνεται πρωτίςτωσ ςτθν οικογζνειά 

μου για τθν ςυμπαράςταςθ, υπομονι και ενκάρρυνςθ που επζδειξε για τθν 

ακαδθμαϊκι, επαγγελματικι και προςωπικι μου πρόοδο και εξζλιξθ. 

 

Επιπλζον, αφιερϊνεται ςε όλουσ του εν δυνάμει αναγνϊςτεσ τθσ ακαδθμαϊκισ, 

επιςτθμονικισ και επιχειρθματικισ κοινότθτασ που κα τιμιςουν με τθ μελζτθ τουσ, 

τθν άςκθςθ εποικοδομθτικισ κριτικισ, τθν περαιτζρω επιςτθμονικι εμβάκυνςθ του 

κζματοσ και τθν ανάδειξθ τθσ ςπουδαιότθτασ υιοκζτθςθσ των υφιςτάμενων, 

προτεινόμενων και μελλοντικϊν ςχετικϊν πρακτικϊν ςτο επιχειρθςιακό γίγνεςκαι. 

 

  



  

3 

ΕΤΧΑΡΙ΢ΣΙΕ΢ 

 

 

Τισ κερμζσ μου ευχαριςτίεσ αποδίδω κυρίωσ ςτον Επιβλζποντα Κακθγθτι μου κον. 

Ανδρζα Ανδρονικίδθ, επίκουρο Κακθγθτι  του τμιματοσ Οργάνωςθσ και Διοίκθςθσ 

Επιχειριςεων του Πανεπιςτθμίου Μακεδονίασ,  ο οποίοσ με τθν κακοδιγθςθ, 

υποςτιριξθ και διαφϊτιςι του ςυνζβαλε ςτα μζγιςτα για τθν εκπόνθςθ τθσ 

μεταπτυχιακισ διπλωματικισ μου εργαςίασ.  

 

Επιπρόςκετα, εκφράηω  τισ  ευχαριςτίεσ μου ςε όλο το Διδακτικό και Διοικθτικό 

προςωπικό του Μεταπτυχιακοφ Προγράμματοσ του Πανεπιςτθμίου Μακεδονίασ για 

το απαράμιλλο ενδιαφζρον τουσ ςτθν παροχι υψθλϊν προδιαγραφϊν μεταπτυχιακισ 

εκπαίδευςθσ και υποςτιριξθσ. 

 

  



  

4 

ΠΕΡΙΛΗΨΗ (ABSTRACT) 
 

 

Η ςφγχρονθ αντίλθψθ που υποςτθρίηει ότι «το νζο Marketing δεν απαιτεί καλφτερο 

Marketing, αλλά καλφτερα προϊόντα / υπθρεςίεσ και καλφτερεσ  επιχειριςεισ / 

οργανιςμοφσ» επαλθκεφεται πλζον, ςχεδόν κακθμερινά. Η παραδοχι αυτισ τθσ 

αντίλθψθσ αυτόματα εμπλζκει τον παράγοντα άνκρωπο και τθ Διοίκθςθ Ανκρϊπινου 

Κεφαλαίου (Human Capital Management - HCM) ςτθν εφαρμογι του ςφγχρονου 

Marketing. 

 

«Το Εςωτερικό Marketing πρζπει να προθγείται του Εξωτερικοφ Marketing» (Philip 

Kotler), κακϊσ βαςικό ςτοιχείο είναι θ αντιμετϊπιςθ του εργαηόμενου ςαν 

εςωτερικοφ πελάτθ και ςτόχοσ θ βελτίωςθ τθσ εξυπθρζτθςθσ του εξωτερικοφ πελάτθ. 

 

Στθν αντίλθψθ αυτι ευκυγραμμίηεται και ο Piercy (1992), ο οποίοσ αναφζρεται ςτθν 

φπαρξθ δφο αγορϊν ςτισ οποίεσ ςτοχεφει μία επιχείρθςθ: τθν εξωτερικι και τθν 

εςωτερικι, όπου θ μεν πρϊτθ αφορά ςτουσ καταναλωτζσ των προϊόντων / υπθρεςιϊν 

που προςφζρει, θ δε δεφτερθ αφορά ςτο ανκρϊπινο δυναμικό που εργάηεται για τθν 

παροχι αυτϊν των προϊόντων / υπθρεςιϊν. Επιπλζον ο Piercy (1995), ςυμπλθρϊνει 

ότι για να αυξθκεί θ ικανοποίθςθ του πελάτθ, πρζπει πρϊτα να αυξθκεί θ 

ικανοποίθςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ. Ωσ εκ τοφτου, ο ςτρατθγικόσ ςχεδιαςμόσ 

μιασ επιχείρθςθσ κα πρζπει να ζχει ζναν διπλό ςτόχο, τθν ανταπόκριςθ ςτισ ανάγκεσ 

τόςο τθσ εξωτερικισ όςο και τθσ εςωτερικισ αγοράσ. Στο πλαίςιο του δεφτερου αυτοφ 

ςτόχου, εμφανίηεται και ςυμβάλλει το Εςωτερικό Μάρκετινγκ (Internal Marketing - 

IM). 
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Σε μία αυξανόμενθ παγκόςμια ανταγωνιςτικι οικονομία, ο προςανατολιςμόσ τθσ 

επιχείρθςθσ ςτθν εςωτερικι αγορά αποβλζπει επιπρόςκετα ςτθν ανάπτυξθ 

εςωτερικϊν ικανοτιτων – δεξιοτιτων, ςτον προςανατολιςμό τθσ κουλτοφρασ προσ 

τον πελάτθ και ςτθν ενίςχυςθ τθσ αξίασ που προςφζρει, παράγοντεσ που κα τθσ 

επιτρζψου να αποκτιςει, αναπτφξει και διατθριςει ιςχυρά Ανταγωνιςτικά 

Πλεονεκτιματα (Competitive Advantages).  

 

Στισ μζρεσ μασ θ οικονομικι φφεςθ είναι χωρίσ αμφιβολία μία εξαιρετικά δφςκολθ 

περίοδοσ για τισ περιςςότερεσ επιχειριςεισ. Η λφςθ απαιτεί τθ μεκοδικι και 

ψφχραιμθ αντιμετϊπιςθ των δφςκολων ςυγκυριϊν. Μία οικονομικι φφεςθ μπορεί και 

ίςωσ πρζπει να αντιμετωπιςτεί ωσ ευκαιρία αλλαγισ. Η λζξθ «αλλαγι» ακοφγεται 

άλλοτε ςαν απειλι και άλλοτε ςαν ευκαιρία και ελπίδα. Πταν πρόκειται όμωσ για μία 

Αλλαγι Επιχειρθςιακισ Κουλτοφρασ (Corporate Culture Change) και κατά ςυνζπεια 

οργανωςιακι αλλαγι, ο «μοχλόσ» επιτυχίασ τθσ είναι το IM, βάςει ςυγκεκριμζνου 

ςτρατθγικοφ ςχεδίου και θ ενεργόσ ςυμμετοχι των ανϊτατων ςτελεχϊν τθσ, τα οποία 

πρζπει να ζχουν ενεργό εμπλοκι και να λειτουργοφν άλλοτε ωσ πομποί και άλλοτε ωσ 

δζκτεσ πλθροφόρθςθσ. Οι κεωρίεσ οργανωςιακισ ςυμπεριφοράσ ενιςχφουν τθν 

εφαρμογι τθσ φιλοςοφίασ του IM ςτισ περιπτϊςεισ αναδιοργάνωςθσ, αλλαγϊν και 

κρίςεων. 

 

Η παροφςα μελζτθ αποςκοπεί ςτθν ανάδειξθ τθσ επίτευξθσ των επιχειρθςιακϊν 

ςτόχων και τθσ ενίςχυςθσ τθσ ανταγωνιςτικότθτασ μζςω τθσ μετάπλαςθσ ενόσ 

ςυνεργατικοφ μοντζλου των υποςτθρικτικϊν λειτουργιϊν Εςωτερικοφ Μάρκετινγκ και 
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Διοίκθςθσ Ανκρϊπινου Κεφαλαίου ςε μοντζλο Human Capital Development 

Marketing. 

 

Η διπλωματικι εργαςία εκπονικθκε ςτθ Θεςςαλονίκθ κατά το χρονικό διάςτθμα 

Μαρτίου – Ιουνίου 2012, ςτο πλαίςιο του Διατμθματικοφ Ρρογράμματοσ 

Μεταπτυχιακϊν Σπουδϊν ςτθ Διοίκθςθ Επιχειριςεων του Ρανεπιςτθμίου 

Μακεδονίασ. 

 

Λζξεισ Κλειδιά (Keywords): Εςωτερικό Μάρκετινγκ (Internal Marketing), Διοίκθςθ 

Ανκρϊπινου Κεφαλαίου (Human Capital Management), Μάρκετινγκ Ανάπτυξθσ 

Ανκρϊπινου Κεφαλαίου (Human Capital Development Marketing), Μάρκετινγκ 

Εςωτερικϊν Σχζςεων (Internal Relationship Marketing), Καινοτόμεσ ςυνεργαςίεσ 

(Innovative Collaborations).  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο  - ΕΙ΢ΑΓΩΓΗ 

 

 

Σε μία εποχι παγκοςμιοποίθςθσ, όπου χαρακτθρίηεται από φψιςτθ 

ανταγωνιςτικότθτα, μεταβλθτότθτα, ζλλειψθ παρκενογζνεςθσ και κρίςθ, οι 

επιχειριςεισ καλοφνται να απαντιςουν ζγκαιρα και ζγκυρα ςτα κάτωκι καίρια 

ερωτιματα, προκειμζνου όχι μόνο να επιβιϊςουν αλλά και να προοδεφςουν και ν’ 

αναδειχτοφν ςτθν αγορά που δραςτθριοποιοφνται: 

 Ροιεσ ςτρατθγικζσ κα κακορίςουν το μζλλον τθσ ανταγωνιςτικότθτάσ τουσ; 

 Ροια ςχζδια δράςθσ αφξθςθσ του βακμοφ ικανοποίθςθσ και ακόμθ 

περιςςότερο τθσ υπζρβαςθσ των προςδοκιϊν των πελατϊν τουσ κα επιλζξουν 

και εφαρμόςουν; 

 Ροιεσ είναι οι καινοτόμεσ πολιτικζσ βελτίωςθσ και ανάδειξθσ τθσ εικόνασ τουσ 

ςτουσ εξωτερικοφσ και εςωτερικοφσ πελάτεσ τουσ; 

 Ροιεσ πολιτικζσ κα κλθκοφν να υιοκετιςουν για τθ ςυγκράτθςθ των ταλζντων 

τουσ; 

 Ροια τα εργαλεία μζτρθςθσ τθσ αποτελεςματικότθτασ των πολιτικϊν αυτϊν; 

 Ροιεσ παράμετροι κα κακορίςουν τθν μεταμόρφωςθ των επιχειριςεων ςε 

οργανιςμοφσ που μακαίνουν; 

 Ροιον κϊδικα επικοινωνίασ κα χρθςιμοποιιςουν για τθν ομαλι υιοκζτθςθ 

κουλτοφρασ αλλαγισ και αποδοχισ τθσ από το ανκρϊπινο δυναμικό τουσ; 

 Με ποια μζτρα κ’ αντιμετωπίςουν τθ ςυμπεριφορά του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ τουσ ςε περιόδουσ κρίςθσ; 
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 Ροιεσ οργανωτικζσ μονάδεσ μποροφν τελικά ν’ αποτελζςουν το μοντζλο 

επιτυχθμζνθσ ςυνεργαςίασ και επίτευξθσ των ςτρατθγικϊν επιχειρθςιακϊν 

ςτόχων; 

 

Τα ανωτζρω ερωτιματα, θ ζντονθ και διαρκισ πλθροφόρθςθ ςε ακαδθμαϊκό και 

επιχειρθματικό πλαίςιο γφρω από αυτά και οι βιωματικζσ εμπειρίεσ οδιγθςαν ςτθ 

ςφλλθψθ και ανάγκθ ανάπτυξθσ του κζματοσ τθσ διπλωματικισ εργαςίασ. 

 

Ρροςδοκάται ότι μζςω τθσ ανάλυςθσ που κ’ ακολουκιςει κα απαντθκοφν τα 

προαναφερόμενα ερωτιματα, κα δϊςουν τροφι για περαιτζρω ζρευνα και κα 

επθρεάςουν κετικά και εποικοδομθτικά τισ επιχειριςεισ ωσ προσ τθν επιλογι 

ανάπτυξθσ καινοτόμων ςυνεργειϊν μεταξφ του Εςωτερικοφ Μάρκετινγκ και τθσ 

Διοίκθςθσ Ανκρϊπινου Κεφαλαίου. 
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1.1. ΢ΚΟΠΟ΢ ΚΑΙ ΢ΣΟΧΟΙ ΣΗ΢ ΜΕΛΕΣΗ΢  

 

 

Κφριοσ ςκοπόσ τθσ μελζτθσ αυτισ αποτελεί θ προτροπι των επιχειριςεων / 

οργανιςμϊν ςτθ γζνεςθ καινοτόμων ςυνεργειϊν μεταξφ των λειτουργιϊν Εςωτερικοφ 

Μάρκετινγκ (Internal Marketing - IM) και Διοίκθςθσ Ανκρϊπινου Κεφαλαίου 

(Human Capital Management - HCM), μζςω των οποίων επιτυγχάνονται οι ακόλουκοι 

ςτόχοι: 

 Η αποτελεςματικι εφαρμογι ςτρατθγικϊν Μάρκετινγκ Ανάπτυξθσ 

Ανκρϊπινου Κεφαλαίου (Human Capital Development Marketing - HCD 

Marketing).  

 Η απόκτθςθ, ανάπτυξθ και διατιρθςθ των Ανταγωνιςτικϊν Πλεονεκτθμάτων 

(Competitive Advantages). 

 Η καλλιζργεια και υιοκζτθςθ Επιχειρθςιακισ Κουλτοφρασ Αλλαγισ 

(Corporate Culture Change) . 

 

 

1.2. ΢ΠΟΤΔΑΙΟΣΗΣΑ ΚΑΙ ΟΦΕΛΗ  

 

 

Τα αναμενόμενα οφζλθ τθσ μελζτθσ τόςο από τθν ακαδθμαϊκι όςο και από τθν 

επιχειρθςιακι ςκοπιά εςτιάηονται ςτα κάτωκι:  

΢τον κακοριςμό (branding) του ονόματοσ - ταυτότθτασ  - εικόνασ τθσ επιχείρθςθσ  / 

οργανιςμοφ ςτο εςωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον τθσ / του. 
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΢τθ βελτίωςθ, τθν ενίςχυςθ ι τον επαναπροςδιοριςμό (rebranding) του ονόματοσ - 

ταυτότθτασ - εικόνασ τθσ επιχείρθςθσ  / οργανιςμοφ ςτθν εςωτερικι και εξωτερικι 

αγορά που δραςτθριοποιείται. 

΢τθν αφξθςθ τθσ ανταγωνιςτικότθτασ τθσ επιχείρθςθσ  / οργανιςμοφ ωσ κφριοσ 

παίκτθσ ι και θγζτθσ τθσ αγοράσ. 

Στθν κακιζρωςθ τθσ επιχείρθςθσ  / οργανιςμοφ ωσ ζνασ από τουσ προτιμθτζουσ 

εργοδότεσ που επενδφουν ςτον ανκρϊπινο παράγοντα. 

Στθν διατιρθςθ και ςυγκράτθςθ τθσ υφιςτάμενθσ εςωτερικισ και εξωτερικισ 

πελατειακισ βάςθσ αλλά και ςτθν επζκταςι τθσ. 

Στθν καλλιζργεια μιασ πελατοκεντρικισ κουλτοφρασ και ςτθ διάχυςθ του οράματοσ 

τθσ θγεςίασ για παροχι προϊόντων / υπθρεςιϊν διακεκριμζνθσ προςτικζμενθσ αξίασ 

ςτουσ πελάτεσ τθσ.  

Στθν αφξθςθ των δεικτϊν παραγωγικότθτασ, αποδοτικότθτασ και 

αποτελεςματικότθτασ, μζςω τθσ διαρκοφσ βελτίωςθσ του βακμοφ ικανοποίθςθσ των 

εργαηομζνων και κατ’ επζκταςθ πελατϊν. 

Στθν ενδυνάμωςθ τθσ δζςμευςθσ και αφοςίωςθσ του ανκρϊπινου κεφαλαίου. 

Στθν ομαλι υιοκζτθςθ κουλτοφρασ αλλαγισ και οργανωςιακισ ανάπτυξθσ, βάςει 

των αλλαγϊν και εξελίξεων του εςωτερικοφ και εξωτερικοφ περιβάλλοντόσ τθσ 

επιχείρθςθσ / οργανιςμοφ, μζςω καινοτόμων και ολοκλθρωμζνων ςτρατθγικϊν 

προςεγγίςεων. 
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1.3. ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ 

 

 

Η μεκοδολογία που ακολουκείται ςτθν εκπόνθςθ τθσ διπλωματικισ εργαςίασ 

βαςίηεται κατά κφριο λόγο ςε μία διεξοδικι κεωρθτικι εξζταςθ του υπό μελζτθ 

γνωςτικοφ αντικειμζνου μζςω τθσ ςχετικισ βιβλιογραφίασ.  

 

Ωςτόςο ζνα μζροσ τθσ διπλωματικισ διακρίνεται για τον ερευνθτικό χαρακτιρα τθσ, 

κακϊσ γίνεται αναφορά ςτθ χριςθ δευτερογενϊν δεδομζνων που ζχουν όμωσ 

ςυλλεχκεί από τρίτουσ, αλλά διατίκενται ςτθν ακαδθμαϊκι βιβλιογραφία.    

 

Κατ’ επζκταςθ, τα ςυμπεράςματα και οι προτάςεισ αποτελοφν μία ςειρά 

ςυμβουλευτικϊν παροτρφνςεων για περαιτζρω ακαδθμαϊκι ζρευνα και 

επιχειρθςιακι πρακτικι.   

 

Η ςτρατθγικι τθσ μεκοδολογίασ που ακολουκείται, βαςίηεται ςτουσ εξισ άξονεσ: 

Θεωρθτικι Ρροςζγγιςθ  

Ανάλυςθ και επεξεργαςία δεδομζνων 

Ανάπτυξθ γνωςτικοφ αντικειμζνου με τθ χριςθ μεκόδου Ιςορροπθμζνθσ Κάρτασ 

Επιδόςεων (Balance Scorecard) 

Μζτρθςθ αποτελεςμάτων των πολιτικϊν Εςωτερικοφ Μάρκετινγκ και τθσ Διοίκθςθσ 

Ανκρϊπινου Κεφαλαίου 

Σφνδεςθ των ανωτζρω αποτελεςμάτων με τθν επιχειρθςιακι απόδοςθ 

Διεξαγωγι Συμπεραςμάτων 

Υποβολι Ρροτάςεων 
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Ρροβολι μελλοντικϊν τάςεων και εξελίξεων 

 

Κατ’ αυτό τον τρόπο επιδιϊκεται θ ολοκλθρωμζνθ, ςυγκροτθμζνθ και τεκμθριωμζνθ 

παρουςίαςθ του κζματοσ. 

 

Το κεωρθτικό και ερευνθτικό υλικό που χρθςιμοποιείται, διακρίνεται ςτισ εξισ κφριεσ 

κατθγορίεσ: 

 Άρκρα επιςτθμονικϊν περιοδικϊν, βάςεων δεδομζνων και διαδικτφου 

 Μελζτεσ Ρανεπιςτθμίων, Επιχειριςεων και του Chartered Institute of 

Marketing 

 Ζρευνεσ ακαδθμαϊκϊν και επιχειριςεων 

 Ανάλυςθ Case Studies  

 Αναφορζσ ςε ςυνζδρια 

 

Τζλοσ, ςυνοδεφεται από Ρίνακεσ και Σχιματα για τθν καλφτερθ δυνατι απεικόνιςθ 

των λεχκζντων. 

 

1.4. ΢ΤΝΟΨΗ 

 

 

Η διπλωματικι εργαςία για να επιτφχει το ςκοπό και τουσ ςτόχουσ τθσ, εκπονείται με 

βάςθ τθν ακόλουκθ δομι: 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 - ΕΠΙ΢ΚΟΠΗ΢Η ΣΗ΢ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ΢  
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Το κεφάλαιο αυτό περιλαμβάνει τισ Εννοιολογικζσ Ρροςεγγίςεισ των όρων που 

αποτελοφν το κφριο γνωςτικό αντικείμενο τθσ διπλωματικισ και τθ νζα φιλοςοφία και 

ρόλο του Εςωτερικοφ Μάρκετινγκ ςτθ Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Κεφαλαίου, βάςει τθσ 

ςχετικισ ελλθνικισ και διεκνοφσ βιβλιογραφίασ. Η χρθςιμοποιοφμενθ βιβλιογραφία 

και πλικοσ άλλων άρκρων, βιβλίων, αναφορϊν, μελετϊν που είναι αδφνατθ θ 

κάλυψι τουσ ςτθν παροφςα διπλωματικι, αποδεικνφουν το πλαίςιο τθσ αρμονικισ, 

αποτελεςματικισ και καινοτόμου ςυνζργειασ μεταξφ αυτϊν των δφο κλάδων και τθ 

ςυμβολι τουσ ςτθν επιτυχία των επιχειριςεων. 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 - ΕΡΕΤΝΗΣΙΚΕ΢ ΜΕΛΕΣΕ΢ ΣΡΙΣΩΝ Ω΢ ΠΡΟ΢ ΣΗ ΜΕΣΡΗ΢Η ΣΗ΢ 

ΑΠΟΣΕΛΕ΢ΜΑΣΙΚΟΣΗΣΑ΢  

Το κεφάλαιο αυτό αποδεικνφει, μζςω ςχετικϊν μετριςεων και ερευνθτικϊν μελετϊν 

που ζχουν διεξαχκεί εκ μζρουσ τρίτων, το κφριο ηθτοφμενο ςτθν επιχειρθςιακι 

πρακτικι που είναι θ αποτελεςματικότθτα. Ζτςι, θ αποτελεςματικότθτα των 

καινοτόμων πολιτικϊν του Εςωτερικοφ Μάρκετινγκ και των αντίςτοιχων πολιτικϊν 

του Μάρκετινγκ Ανάπτυξθσ Ανκρϊπινου Κεφαλαίου, είναι αδιαμφιςβιτθτθ αλικεια.  

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 - ΢ΤΜΠΕΡΑ΢ΜΑΣΑ ΚΑΙ ΣΙ΢ ΠΡΟΣΑ΢ΕΙ΢  

Το κεφάλαιο αυτό αποτυπϊνει τθν ςυμπεραςματικι προςωπικι εκτίμθςθ τθσ 

μεταπτυχιακισ φοιτιτριασ ςχετικά με το ςτόχο του Εςωτερικοφ Μάρκετινγκ, τθν 

εφαρμογι του ωσ εργαλείο τθσ λειτουργίασ των επιχειριςεων και τουσ λόγουσ 

αποτυχίασ υιοκζτθςθσ αυτισ τθσ φιλοςοφίασ εκ μζρουσ των επιχειριςεων, ωσ 

παραδείγματα αποφυγισ. 
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Τζλοσ, επιλζγεται να χαρτογραφθκοφν οι μελλοντικζσ τάςεισ και προοπτικζσ του 

Εςωτερικοφ Μάρκετινγκ και τθσ ςυνζργειάσ του με τθ Διοίκθςθ Ανκρϊπινου 

Κεφαλαίου, προκειμζνου ο κλάδοσ αυτόσ να γνωρίςει περαιτζρω εφαρμοςμζνθ 

ζρευνα ςτο εγγφσ μζλλον.   



  

17 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ο  -  ΕΠΙ΢ΚΟΠΗ΢Η ΣΗ΢ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ΢ 

 

 

Στο κεφάλαιο αυτό όπωσ ζχει ιδθ προαναφερκεί γίνεται επιςκόπθςθ τθσ 

βιβλιογραφίασ που κρίκθκε ωσ θ πιο ςχετικι και κατάλλθλθ να χρθςιμοποιθκεί για να 

καλφψει ολοκλθρωμζνα τα ακόλουκα κζματα: 

Τποκεφάλαιο 2.1. - ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΕ΢ ΠΡΟ΢ΕΓΓΙ΢ΕΙ΢  

Ραράγραφοσ 2.1.1. ΕΣΩΤΕ΢ΙΚΟ ΜΑ΢ΚΕΤΙΝΓΚ (INTERNAL MARKETING)  

Ραράγραφοσ 2.1.2. ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘ΢ΩΡΙΝΟΥ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ (HUMAN CAPITAL 

MANAGEMENT)  

Ραράγραφοσ 2.1.3. ΔΙΑΦΟ΢ΕΣ ΚΑΙ ΚΟΙΝΑ ΧΑ΢ΑΚΤΗ΢ΙΣΤΙΚΑ ΤΟΥ ΕΣΩΤΕ΢ΙΚΟΥ 

ΜΑ΢ΚΕΤΙΝΓΚ ΚΑΙ ΤΗΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘ΢ΩΡΙΝΟΥ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ  

Ραράγραφοσ 2.1.4. ΜΑ΢ΚΕΤΙΝΓΚ ΑΝΑΡΤΥΞΗΣ ΑΝΘ΢ΩΡΙΝΟΥ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ (HUMAN 

CAPITAL DEVELOPMENT MARKETING)  

 

Τποκεφάλαιο 2.2. Η ΝΕΑ ΦΙΛΟ΢ΟΦΙΑ ΣΟΤ Ε΢ΩΣΕΡΙΚΟΤ ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ ΚΑΙ Ο 

ΡΟΛΟ΢ ΣΟΤ ΢ΣΗ ΔΙΟΙΚΗ΢Η ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΤ ΚΕΦΑΛΑΙΟΤ  

Ραράγραφοσ 2.2.1. ΟΦΕΛΗ ΚΑΙ ΢ΙΣΚΑ ΤΟΥ ΜΑ΢ΚΕΤΙΝΓΚ ΑΝΑΡΤΥΞΗΣ ΑΝΘ΢ΩΡΙΝΟΥ 

ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ  

 

Τποκεφάλαιο 2.3. ΢ΣΡΑΣΗΓΙΚΗ Ε΢ΩΣΕΡΙΚΟΤ ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ  

Ραράγραφοσ 2.3.1. Η ΔΙΑΦΟ΢ΟΡΟΙΗΣΗ ΤΟΥ ΜΙΓΜΑΤΟΣ ΕΣΩΤΕ΢ΙΚΟΥ ΜΑ΢ΚΕΤΙΝΓΚ 

ΑΡΟ ΤΟ ΜΙΓΜΑ ΕΞΩΤΕ΢ΙΚΟΥ ΜΑ΢ΚΕΤΙΝΓΚ  

Ραράγραφοσ 2.3.2. ΑΝΑΡΤΥΞΗ ΣΧΕΔΙΟΥ Δ΢ΑΣΗΣ ΤΟΥ ΕΣΩΤΕ΢ΙΚΟΥ ΜΑ΢ΚΕΤΙΝΓΚ 
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Ραράγραφοσ 2.3.3. ΚΑΙΝΟΤΟΜΕΣ ΡΟΛΙΤΙΚΕΣ ΕΣΩΤΕ΢ΙΚΗΣ ΔΙΑΜΟ΢ΦΩΣΗΣ ΕΤΑΙ΢ΙΚΟΥ 

ΟΝΟΜΑΤΟΣ (INTERNAL BRAND BUILDIND)  

Ραράγραφοσ 2.3.4. ΚΑΙΝΟΤΟΜΕΣ ΡΟΛΙΤΙΚΕΣ Ρ΢ΟΩΘΗΣΗΣ Ρ΢ΟΓ΢ΑΜΜΑΤΩΝ 

ΜΑ΢ΚΕΤΙΝΓΚ ΑΝΑΡΤΥΞΗΣ ΑΝΘ΢ΩΡΙΝΟΥ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ  

 

Τποκεφάλαιο 2.4. ΑΠΟΚΣΗ΢Η, ΑΝΑΠΣΤΞΗ ΚΑΙ ΔΙΑΣΗΡΗ΢Η ΣΩΝ ΑΝΣΑΓΩΝΙ΢ΣΙΚΩΝ 

ΠΛΕΟΝΕΚΣΗΜΑΣΩΝ, ΒΑ΢ΕΙ ΣΗ΢ ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ΢ Ι΢ΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗ΢ ΚΑΡΣΑ΢ 

ΕΠΙΔΟ΢ΕΩΝ (BALANCE SCORECARD)  

Ραράγραφοσ 2.4.1. ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ Ρ΢ΟΟΡΤΙΚΗ  

Ραράγραφοσ 2.4.2. Ρ΢ΟΟΡΤΙΚΗ ΡΕΛΑΤΩΝ  

Ραράγραφοσ 2.4.3. Ρ΢ΟΟΡΤΙΚΗ ΕΣΩΤΕ΢ΙΚΩΝ ΔΙΕ΢ΓΑΣΙΩΝ ΚΑΙ ΛΕΙΤΟΥ΢ΓΙΩΝ  

Ραράγραφοσ 2.4.4. Ρ΢ΟΟΡΤΙΚΗ ΓΝΩΣΗΣ ΚΑΙ ΑΝΑΡΤΥΞΗΣ  

 

Τποκεφάλαιο 2.5. ΚΑΛΛΙΕΡΓΕΙΑ ΚΑΙ ΤΙΟΘΕΣΗ΢Η ΕΠΙΧΕΙΡΗ΢ΙΑΚΗ΢ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ΢ 

ΑΛΛΑΓΗ΢  

 

 

Μζςα από τθν επιςκόπθςθ τθσ βιβλιογραφίασ, απαντϊνται κάποια από τα καίρια 

ερωτιματα που αποτζλεςαν και το λόγο κάλυψθσ του ςυγκεκριμζνου αυτοφ 

γνωςτικοφ αντικειμζνου και επιτυγχάνεται ο ςκοπόσ τθσ διπλωματικισ που είναι θ 

ανάδειξθ τθσ γζνεςθσ των καινοτόμων ςυνεργειϊν μεταξφ των λειτουργιϊν 

Εςωτερικοφ Μάρκετινγκ (Internal Marketing - IM) και Διοίκθςθσ Ανκρϊπινου 

Κεφαλαίου (Human Capital Management – HCM) αλλά βεβαίωσ και των 

αποτελεςμάτων τουσ.   
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2.1. ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΕ΢ ΠΡΟ΢ΕΓΓΙ΢ΕΙ΢  

 

 

2.1.1. Ε΢ΩΣΕΡΙΚΟ ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ (INTERNAL MARKETING) 

 

 

Ζχουν περάςει περιςςότερα από 20 ζτθ όπου το IM είχε προτακεί ωσ θ πρωταρχικι 

λφςθ  ςτο ηιτθμα τθσ διαρκοφσ παροχισ υψθλισ ποιότθτασ υπθρεςιϊν, ςφμφωνα με 

τον Berry et al. (1976). Ωςτόςο, παρά τθν ταχζωσ αναπτυςςόμενθ βιβλιογραφία περί 

του IM (βλ. για παράδειγμα, Barnes, 1989; Berry, 1981; Cahill, 1996; Collins and Payne, 

1991; Flipo, 1986; George, 1977, 1990; GroÈnroos, 1981, 1985; Richardson and 

Robinson, 1986; Piercy and Morgan, 1991; Piercy, 1995; Pitt and Foreman, 1999; Sasser 

and Arbeit, 1976; Winter, 1985), πολφ λίγεσ επιχειριςεισ / οργανιςμοί ζχουν 

ουςιαςτικά εφαρμόςει το IM ςτθν πράξθ. Ζνασ από τουσ κυριότερουσ λόγουσ που ζχει 

ςυντελζςει ςτθν ελλιπι εφαρμογι του IM είναι θ ζλλειψθ ενόσ ςαφι εννοιολογικοφ 

προςδιοριςμοφ. 

 

Η ςφγχυςθ που παρατθρείται ςτθ βιβλιογραφία αφορά ςτο τι είναι το IM, τι κάνει, 

πϊσ το κάνει και ποιοσ υποτίκεται ότι είναι ο /οι υπεφκυνοσ/νοι για αυτό. Η ποικιλία 

των ερμθνειϊν ωσ προσ το τι το IM περιλαμβάνει, οδιγθςε ςε μία ποικιλόμορφθ 

κλίμακα δραςτθριοτιτων, οι οποίεσ ομαδοποιικθκαν υπό τθν «ομπρζλα» του IM.  Η 

κατάςταςθ αυτι ζγινε περιςςότερο ςφνκετθ με τθν ανάμειξθ και τθσ οικονομικισ 

ζννοιασ των εςωτερικϊν αγορϊν (Baumol, 1967; Fama, 1980; Williamson, 1964; 

Williamson et al., 1975). Η ανομοιότθτα των ερμθνειϊν και προςδιοριςμϊν με τθ 

ςειρά τθσ οδιγθςε ςε αντίςτοιχεσ δυςκολίεσ εφαρμογισ και ευρζωσ υιοκζτθςθσ τθσ 
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ζννοιασ. Η πιο ςθμαντικι απόρροια των ανωτζρω ιταν ότι θ δθμιουργία 

αντιπαρακζςεων ςε εννοιολογικό επίπεδο απζφερε δυςκολίεσ ςτο εμπειρικό 

ερευνθτικό επίπεδο. 

 

Ραρά τθν υφιςτάμενθ ςφγχυςθ που παρατθρείται ωσ προσ τον εννοιολογικό 

προςδιοριςμό, μία προςεκτικι διερεφνθςθ τθσ τελευταίασ 20ετοφσ βιβλιογραφίασ  

υποδεικνφει τθν φπαρξθ τριϊν (3) ξεχωριςτϊν φάςεων ανάπτυξθσ του IM. 

 

Φάςθ 1: Τποκίνθςθ και Ικανοποίθςθ Εργαηομζνων 

Στισ αρχζσ τθσ ανάπτυξθσ του IM, θ πλειονότθτα τθσ βιβλιογραφίασ εςτιάηονταν ςτο 

κζμα τθσ υποκίνθςθσ και ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων. Ο κυριότεροσ λόγοσ ιταν 

ότι οι ρίηεσ του IM ξεκινοφςαν από τισ προςπάκειεσ βελτίωςθσ τθσ ποιότθτασ των 

παρεχόμενων υπθρεςιϊν. Η εμφάνιςθ όμωσ μιασ μθ ςτακερισ απόδοςθσ εκ μζρουσ 

των εργαηομζνων κατά τθν εκτζλεςθ των κακθκόντων τουσ αποτζλεςε το ςθμείο 

ζναρξθσ για τθν ζμφαςθ ςτθ ςθμαςία τθσ υποκίνθςθσ και ικανοποίθςισ τουσ και κατ’ 

επζκταςθ ςτθ ςθμαςία τθσ ικανοποίθςθσ των πελατϊν. 

 

Ο όροσ IM εμφανίηεται να ζχει χρθςιμοποιθκεί πρωταρχικά από τον Berry et al. (1976) 

και αργότερα από τουσ George (1977), Thompson et al. (1978, p. 243) και Murray 

(1979). Η ιδζα του IM παρουςιάςτθκε και ςτο άρκρο των Sasser και Arbeit (1976), ενϊ 

ο εννοιολογικόσ προςδιοριςμόσ πρωταρχικά και επίςθμα δθμοςιεφεται ςτο άρκρο 

του Berry's 

(1981),  ωσ  ακολοφκωσ: «κεωρείςτε τουσ εργαηόμενουσ ωσ τουσ εςωτερικοφσ 

πελάτεσ, κεωρείςτε τισ εργαςίεσ τουσ ωσ τα προϊόντα που ικανοποιοφν αφενόσ ςτισ 
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ανάγκεσ και επικυμίεσ τουσ και αφετζρου ςυμβάλλουν ςτθν επίτευξθ των 

επιχειρθςιακϊν ςτόχων». 

 

Μία βαςικι υπόκεςθ που υπογραμμίηει τθν ανωτζρω προςζγγιςθ ςτθρίηεται ςτθν 

αντίλθψθ ότι «για να ζχει θ επιχείρθςθ ευχαριςτθμζνουσ πελάτεσ, κα πρζπει να ζχει 

επίςθσ και ευχαριςτθμζνουσ εργαηόμενουσ» (George, 1977, p. 91). Οι Sasser και Arbeit 

(1976) ανζπτυξαν περαιτζρω αυτι τθν αντίλθψθ, ιςχυριηόμενοι ότι «το προςωπικό 

είναι θ πιο ςθμαντικι αγορά για τισ επιχειριςεισ του τομζα υπθρεςιϊν» (Sasser and 

Arbeit, 1976, p. 61).  

 

Η εςτίαςθ ςτθν ικανοποίθςθ των εργαηομζνων μζςω των νζων ανωτζρω 

προςεγγίςεων HCM αποδίδεται ευρζωσ ςτο γεγονόσ ότι ςτο Marketing των 

υπθρεςιϊν, οι πελάτεσ αγοράηουν εργαςία και οι εργαηόμενοι δρουν βάςει 

απόδοςθσ. Συνεπϊσ, θ προςζλκυςθ του καλφτερου προςωπικοφ, θ διατιρθςθ και 

υποκίνθςι του ζχουν μεγάλθ ςπουδαιότθτα (Thompson et al. 1978, p. 263; Sasser and 

Arbeit, 1976, p. 64), ιδιαίτερα ςτισ περιπτϊςεισ που θ ποιότθτα των υπθρεςιϊν είναι 

το μοναδικό διαφοροποιοφν ςτοιχείο μεταξφ των ανταγωνιςτϊν. Η κατάςταςθ αυτι 

εμφανίηεται πιο ςυχνά ςτα επιχειρθςιακά περιβάλλοντα παροχισ υπθρεςιϊν, όπου οι 

πελάτεσ είναι ιδιαίτερα απαιτθτικοί από τουσ εργαηόμενουσ και ςυνδζονται ςτενά με 

αυτοφσ που ζχουν υψθλζσ προςδοκίεσ από τθν εργαςία τουσ, ωσ πθγι 

αυτοπραγμάτωςθσ και αυτοβελτίωςθσ. Υπό τισ ςυνκικεσ αυτζσ, θ επίδραςθ τθσ 

προςζγγιςθσ IM ιταν να δθμιουργιςει πιο ικανοποιθμζνουσ πελάτεσ και 

εργαηόμενουσ «επαφισ».  
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Το κεμελιϊδεσ εργαλείο επίτευξθσ τθσ ικανοποίθςθσ εργαηομζνων κατά τθ 

προςζγγιςθ αυτι, είναι θ μεταχείριςθ των εργαηομζνων ωσ πελάτεσ. Για παράδειγμα, 

οι Berry και Parasuraman (1991, p. 151) ανζφεραν ότι: « το IM είναι θ προςζλκυςθ, 

ανάπτυξθ, υποκίνθςθ και διατιρθςθ των κατάλλθλων εργαηομζνων, μζςω τθσ 

εργαςίασ – προϊόντων και τθσ ικανοποίθςισ των αναγκϊν τουσ. Το IM είναι θ 

φιλοςοφία μεταχείριςθσ των εργαηομζνων ωσ πελάτεσ και θ ςτρατθγικι δθμιουργίασ 

εργαςιϊν – προϊόντων που να ταιριάηουν ςτισ ανκρϊπινεσ ανάγκεσ». 

 

Ραρά τα ανωτζρω, οι Rafiq και Ahmed (1993) ζκεςαν ςτα υπόψθ ζναν αρικμό 

προβλθμάτων ςχετικά με τθν ανωτζρω εννοιολογικι προςζγγιςθ του IM, όπωσ: 

Ρρϊτον, αντίκετα προσ το εξωτερικό Marketing, το προϊόν που πουλοφν οι 

εργαηόμενοι δφναται να μθν είναι επικυμθτό από τουσ ίδιουσ ι να προκαλεί αρνθτικι 

χρθςιμότθτα.  

Δεφτερον, εν αντικζςει με το εξωτερικό Marketing, οι εργαηόμενοι δεν ζχουν τθν 

πικανότθτα επιλογισ προϊόντων. 

Τρίτον, εξαιτίασ τθσ ςυμβατικισ φφςθσ τθσ απαςχόλθςθσ, οι εργαηόμενοι ενδζχεται ςε 

τελικι ανάλυςθ να «εξαναγκαςτοφν» να αποδεχτοφν «προϊόντα» που δεν επικυμοφν. 

Τζταρτον, το οικονομικό κόςτοσ τθσ ικανοποίθςθσ εργαηομζνων ενδζχεται να είναι 

μεγάλο. 

Και τελευταίο, θ αντίλθψθ για «τον εργαηόμενο ωσ πελάτθ» εγείρει επίςθσ το 

ερϊτθμα του κατά πόςο οι ανάγκεσ των εξωτερικϊν πελατϊν ζχουν το προβάδιςμα 

ζναντι αυτϊν των εργαηομζνων.  

 

Η πρόταςθ των Sasser και Arbeit (1976) ότι «το προςωπικό είναι θ πιο ςθμαντικι 

αγορά για τισ επιχειριςεισ του τομζα υπθρεςιϊν» προςδίδει προτεραιότθτα ςτουσ 
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εργαηόμενουσ ζναντι των πελατϊν και κατά ςυνζπεια αντιςτρζφει ζνα από τα 

κεμελιϊδθ αξιϊματα του Marketing, όπου ο εξωτερικόσ πελάτθσ ζχει τον πρωτεφοντα 

ρόλο.  

 

Οι ανωτζρω προβλθματιςμοί οδιγθςαν ςτθ δεφτερθ φάςθ του IM. 

 

Φάςθ 2: Προςανατολιςμόσ ςτον πελάτθ 

Το δεφτερο μεγάλο βιμα ςτθν ανάπτυξθ τθσ ζννοιασ του IM ζγινε από τον Gronroos 

(1981), ο οποίοσ βαςιηόμενοσ ςτθν υπόκεςθ τθσ επικοινωνίασ των εργαηομζνων και 

τθσ ανταπόκριςισ τουσ ςτισ ανάγκεσ των εξωτερικϊν πελατϊν ςτον τομζα τθσ 

παροχισ υπθρεςιϊν, οδθγικθκε ςτθν ζννοια του Διαδραςτικοφ Μάρκετινγκ 

(Interactive Marketing). Ο Gronroos αναγνϊριςε ότι θ αλλθλεπίδραςθ μεταξφ των 

αγοραςτϊν-πωλθτϊν δεν επθρεάηει μόνο τθ λιψθ απόφαςθσ  αγοράσ υπθρεςιϊν ι 

και τθσ επανάλθψισ τθσ αλλά παρζχει επιπρόςκετα ςτθν επιχείρθςθ και μία ευκαιρία 

marketing.  Η αξιοποίθςθ του πλεονεκτιματοσ τζτοιων ευκαιριϊν απαιτεί προςωπικό 

με προςανατολιςμό ςτον πελάτθ και ικανότθτεσ πϊλθςθσ. Ωσ εκ τοφτου, το 

αντικείμενο του IM  είναι «θ απόκτθςθ εργαηομζνων με υποκίνθςθ και 

πελατοκεντρικι αντίλθψθ» (Gronroos, 1981, p. 237).  

 

Κατά τθν εννοιολογικι αυτι προςζγγιςθ δεν είναι επαρκζσ το γεγονόσ ότι οι 

εργαηόμενοι ζχουν υποκίνθςθ για να αποδϊςουν τα μζγιςτα (όπωσ και ςτθ 

προςζγγιςθ του Berry και των ακολοφκων του), αλλά απαιτείται και πνεφμα πϊλθςθσ. 

Επιπρόςκετα, οι αποτελεςματικζσ υπθρεςίεσ προχποκζτουν αποτελεςματικό 

ςυντονιςμό μεταξφ του προςωπικοφ «επαφισ» και του υποςτθρικτικοφ προςωπικοφ 
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κακϊσ και μια ολοκλθρωμζνθ ενοποίθςθ των επιχειρθςιακϊν λειτουργιϊν που είναι 

ηωτικισ ςθμαςίασ για τισ πελατειακζσ ςχζςεισ.  

 

Η προςκικθ των εςωτερικϊν τεχνικϊν marketing μετακινεί τθν εννοιολογικι 

προςζγγιςθ του Gronroos πιο κοντά ςτθν αντίςτοιχθ του Berry's (1981), κατά τρόπο 

ϊςτε και οι δφο προςεγγίςεισ να υποςτθρίηουν τθν ανάγκθ υποκίνθςθσ εργαηομζνων 

μζςω τεχνικϊν marketing.  Ζτςι, ο Gronroos, (1985, p. 42) επεκτείνει τθν εννοιολογικι 

του προςζγγιςθ ςχετικά με το IM ωσ τθ «μζκοδο υποκίνθςθσ προςωπικοφ που 

αποςκοπεί ςτθν πελατειακι επίγνωςθ και το πνεφμα πϊλθςθσ και περιλαμβάνει 

εςωτερικζσ δραςτθριότθτεσ του marketing που ςχετίηονται με αυτι τθν επιδίωξθ». 

Ραρόλα αυτά, θ ειδοποιόσ διαφορά μεταξφ των προςεγγίςεων του Gronroos και του 

Berry's βρίςκεται ςτο ότι οι εργαηόμενοι δεν αντιμετωπίηονται ωσ πελάτεσ. 

 

Φάςθ 3: Διεφρυνςθ τθσ εννοιολογικισ προςζγγιςθσ του IM – εφαρμογι ςτρατθγικισ 

και διοίκθςθ αλλαγισ 

Η ζναρξθ τθσ τρίτθσ φάςθσ παρατθρικθκε από τισ ιδζεσ αρικμοφ ςυγγραφζων που 

ρθτά άρχιςαν να αναγνωρίηουν το ρόλο του IM ωσ το όχθμα για τθν εφαρμογι 

ςτρατθγικισ. Ο Winter (1985) ιταν ζνασ από τουσ πρϊτουσ που ανζδειξαν τθν 

υπεροχι του IM ωσ μία τεχνικι διοίκθςθσ προςωπικοφ με ςκοπό τθν επίτευξθ των 

οργανωςιακϊν ςτόχων. Ο Winter (p. 69)  δίνει ζμφαςθ ςτο ρόλο του IM ωσ προσ «τθν 

ευκυγράμμιςθ, εκπαίδευςθ και υποκίνθςθ του προςωπικοφ για τθν επίτευξθ 

κεςμικϊν ςτόχων, μζςω μιασ διεργαςίασ με τθν οποία το προςωπικό κατανοεί και 

αναγνωρίηει όχι μόνο τθν αξία του προγράμματοσ αλλά και τθ κζςθ του ς’ αυτό». 
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Η ανάπτυξθ του IM ωσ όχθμα εφαρμογισ τθσ επιχειρθςιακισ ςτρατθγικισ ενιςχφκθκε 

και από τθν αυξανόμενθ πεποίκθςθ περί τθσ δυναμικισ του ωσ μθχανιςμόσ 

ολοκλθρωμζνθσ διαλειτουργικότθτασ μιασ επιχείρθςθσ. Ο George (1990, p. 64) 

υποςτθρίηει ότι «το IM αποτελεί φιλοςοφία διοίκθςθσ ανκρωπίνων πόρων, όπου με 

τθν ολιςτικι διεργαςία τθσ ενοποιεί πολλαπλζσ επιχειρθςιακζσ λειτουργίεσ». Τθν 

άποψθ αυτι ενιςχφουν περιςςότερο οι Glassman και McAfee (1992), οι οποίοι 

τονίηουν το ρόλο του IM ςτθν ενοποίθςθ των λειτουργιϊν Marketing και HCM. 

 

Πλεσ αυτζσ οι προςεγγίςεισ εμφανίηονται να ζχουν ωσ κοινι βάςθ τθν αναγκαιότθτα 

αντιμετϊπιςθσ των διαλειτουργικϊν ςυγκροφςεων (Flipo, 1986) και τθν επίτευξθ 

καλφτερθσ εςωτερικισ επικοινωνίασ για τθν αποτελεςματικι εφαρμογι των 

επιχειρθςιακϊν ςτρατθγικϊν. Αξιοςθμείωτο να αναφερκεί επίςθσ είναι ότι το IM 

επιφζρει μείωςθ τθσ απομόνωςθσ οργανωτικϊν μονάδων (Martin, 1992), μείωςθ τθσ 

διαλειτουργικισ τριβισ και άμβλυνςθσ τθσ αντίςταςθσ ςτθν αλλαγι (Darling and 

Taylor, 1989; Rafiq and Ahmed, 1993). Συνζπεια των ανωτζρω αποτελεί θ επζκταςθ 

των εφαρμογϊν του IM ςε κάκε τφπο επιχείρθςθσ  / οργανιςμοφ και όχι μόνο του 

τομζα παροχισ υπθρεςιϊν. Για παράδειγμα οι Harrell και Fors (1992) εφαρμόηουν το 

IM ςτισ παραγωγικζσ μονάδεσ και οι Ahmed και Rafiq (1995) το προτείνουν ωσ 

μεκοδολογία διοίκθςθσ αλλαγϊν, κατάλλθλθ για ζνα μεγάλο εφροσ επιχειριςεων. 

 

Λαμβάνοντασ υπόψθ τα ανωτζρω, οι Ahmed και Rafiq (1993) προςδιορίηουν το IM ωσ 

«μία ςχεδιαςμζνθ προςπάκεια αντιμετϊπιςθσ τθσ αντίςταςθσ ςτθν αλλαγι, μζςω τθσ 

ευκυγράμμιςθσ, υποκίνθςθσ και ενοποίθςθσ εργαηομζνων προσ τθν κατεφκυνςθ τθσ 

αποτελεςματικισ εφαρμογισ επιχειρθςιακϊν και λειτουργικϊν ςτρατθγικϊν».  
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Συνοψίηοντασ και ανακεωρϊντασ τθ βιβλιογραφία, αναγνωρίηονται πζντε (5) βαςικά 

ςτοιχεία του IM: 

1. Η υποκίνθςθ και ικανοποίθςθ των εργαηομζνων. 

2. Ο πελατοκεντρικόσ προςανατολιςμόσ και θ ικανοποίθςθ του πελάτθ. 

3. Ο διαλειτουργικόσ ςυντονιςμόσ και θ ολοκλιρωςθ. 

4. Η εφαρμογι προςζγγιςθσ Marketing ςτα ανωτζρω. 

5. Η εφαρμογι ςυγκεκριμζνων επιχειρθςιακϊν ι λειτουργικϊν ςτρατθγικϊν. 

Ωςτόςο, εξετάηοντασ διεξοδικά τθ βιβλιογραφία, είναι αςφαλζςτερο να ειπωκεί ότι 

όλα τα ανωτζρω ςτοιχεία δεν εμφανίηονται ςε όλεσ τισ φάςεισ ανάπτυξθσ του IM.  

 

Σχιμα 1: Μοντζλο IM ςε επιχείρθςθ του τομζα παροχισ υπθρεςιϊν  
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Narver and Slater (1990), Mohammed Rafiq, Pervaiz K. Ahmed, (2000), «Advances in 

the internal marketing concept: definition, synthesis and extension», Journal of Services 

Marketing, Vol. 14 Iss: 6 pp. 449 – 462, Journal of Services Marketing, Vol. 14 Iss: 6 pp. 

449 – 462, Emerald Article 

 

 

2.1.2. ΔΙΟΙΚΗ΢Η ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΤ ΚΕΦΑΛΑΙΟΤ (HUMAN CAPITAL 

MANAGEMENT) 

 

 

Το HCM ωσ ξεχωριςτι λειτουργία των επιχειριςεων και οργανιςμϊν ξεκίνθςε ν’ 

αναπτφςςεται γφρω ςτα 1900 (Mathis & Jackson, 1988). Ωςτόςο, θ δεκαετία του 1980 

ζφερε μία ςειρά αλλαγϊν ςτθν πρακτικι και μελζτθ του HCM. Ο εντεινόμενοσ 

ανταγωνιςμόσ οδιγθςε τισ επιχειριςεισ ςτθν αντίλθψθ μιασ νζασ πθγισ πλοφτου και 

ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ, αυτοφ του ανκρϊπινου παράγοντα - κεφαλαίου. 

Ζτςι , ο κλάδοσ του HCM δεν «εκτοξεφτθκε» μόνο ςτθσ κριτικισ ςθμαςίασ κζςεισ των 

επιχειριςεων (Graham & Bennet, 1998, p. 4), αλλά ανακαλφφκθκε και πράγματι 

άρχιςε να ενςτερνίηεται και θ ςτρατθγικι προοπτικι του (Dyer & Holder, 1988, p. 1).  

 

Ακόμθ περαιτζρω, ςτον 21ο αιϊνα όπου «ς’ ζναν κόςμο ςτον οποίο όλεσ οι μορφζσ 

εργαςίασ είναι εργαςίεσ γνϊςθσ και το πνευματικό κεφάλαιο είναι κρίςιμο για τθν 

οικονομικι επιτυχία, είναι λογικό ότι θ ικανότθτα προςζλκυςθσ, διατιρθςθσ και 

αξιοποίθςθσ των ταλζντων που διακζτουν οι άνκρωποι να παρζχει ανταγωνιςτικό 

πλεονζκτθμα» (O’Reilly & Pfeffer, 2000, p. 257). 

 

Το HCM κοινϊσ προςδιορίηεται ωσ «θ διεργαςία απόκτθςθσ, εκπαίδευςθσ, 

αξιολόγθςθσ και αμοιβισ εργαηομζνων, μζριμνασ εργαςιακϊν ςχζςεων, υγείασ - 
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αςφάλειασ και δίκαιθσ μεταχείριςθσ» (Dessler, 2005, p. 4) και ωσ μία  «ςτρατθγικι 

προςζγγιςθ διοίκθςθσ του πιο πολφτιμου κεφαλαίου μιασ επιχείρθςθσ - των 

ανκρϊπων που εργάηονται ατομικά και ομαδικά, ςυνειςφζροντασ ςτθν επίτευξθ των 

επιχειρθςιακϊν ςτόχων» (Armstrong, 1999, p. 3). Οι Hall and Goodale (1986, p. 4) 

προςκζτουν ότι το HCM είναι «θ διεργαςία ςυνζνωςθσ ανκρϊπων και επιχειριςεων 

κατά τρόπο τζτοιο ϊςτε να ςυναντϊνται οι ςτόχοι τουσ, αποςκοπϊντασ ςτθν τομι των 

τεςςάρων (4) ςυνιςταμζνων – του περιβάλλοντοσ, τθσ οργάνωςθσ, τθσ εργαςίασ και 

των ατόμων». 

 

Σθμειϊνεται ότι ςτθ παροφςα μελζτθ ο όροσ του Human Resources αντικακίςταται 

από τον όρο Human Capital ωσ αποτζλεςμα του νζου ρόλου που αποδίδει θ ςφγχρονθ 

επιχειρθςιακι πρακτικι. Ζτςι, αποκλίςεισ τθσ ορολογίασ που ενδεχομζνωσ 

παρατθροφνται μεταξφ των γραφόμενων και των ςχθμάτων τθσ βιβλιογραφίασ, δεν 

αλλοιϊνουν τθν απόδοςθ και ςθμαςία τουσ.  

 

2.1.3. ΔΙΑΦΟΡΕ΢ ΚΑΙ ΚΟΙΝΑ ΧΑΡΑΚΣΗΡΙ΢ΣΙΚΑ ΣΟΤ Ε΢ΩΣΕΡΙΚΟΤ ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ 

ΚΑΙ ΣΗ΢ ΔΙΟΙΚΗ΢Η΢ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΤ ΚΕΦΑΛΑΙΟΤ 

 

 

Μολονότι υπάρχουν διαφορετικζσ ερμθνείεσ του IM, κανείσ μπορεί να ςυμπεράνει ότι 

υφίςταται πολλζσ φορζσ και αλλθλοεπικάλυψθ μεταξφ του IM και του HCM. Αυτό 

εκφράηεται ανοιχτά από τουσ Glassman και McAfee (1992), Varey (2001), Dunne και 

Barnes (2000 p. 192), οι οποίοι υποςτθρίηουν τθν ζννοια τθσ καλφτερθσ εξυπθρζτθςθσ 

του «ανκρϊπινου πόρου ωσ πελάτθ» μζςω τθσ αμοιβαίασ ςυνειςφοράσ των 
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λειτουργιϊν IM και του HCM, κακϊσ οι ρίηεσ και των δφο ςτθρίηονται ςτθν κεωρία τθσ 

ψυχολογίασ. 

 

Κάποιοι ερευνθτζσ πιςτεφουν ότι ο ςθμαντικόσ ρόλοσ του IM είναι θ καλλιζργεια ενόσ 

πιο αποτελεςματικοφ HCM (Ewing & Caruana, 1999), θ οποία προχποκζτει τθν 

υφιςτάμενθ κζςθ του IM  ςε ςχζςθ με το HCM.   

 

Σε αντίκεςθ με αυτοφσ, κάποιοι άλλοι ερευνθτζσ κεωροφν το HCM όχι τόςο ικανό για 

να διαςφαλίςει τθν προϊκθςθ τθσ φροντίδασ τθσ διοίκθςθσ προσ τουσ εργαηόμενουσ 

τθσ επιχείρθςθσ και ζτςι το IM γίνεται ο κφριοσ μοχλόσ ϊκθςθσ (Ewing & Caruana, 

1999, p. 20).  

 

Τζλοσ, υπάρχουν ερευνθτζσ που κρίνουν το IM ωσ μθ απαραίτθτο  εργαλείο για τθν 

αποτελεςματικι λειτουργία του HCM ςτισ επιχειριςεισ. Για παράδειγμα, ο Tansuhaj et 

al. (1991 in Foreman & Money, 1995) προτείνει ότι οι επιχειριςεισ / οργανιςμοί δεν 

χρειάηονται προγράμματα IM, εάν πραγματικά νοιάηονται για τισ ανάγκεσ των 

εργαηομζνων τουσ και λαμβάνουν αποφάςεισ για τθν ικανοποίθςι τουσ.  

 

Ρζραν των ανωτζρω διαφορετικϊν προςεγγίςεων, είναι αδιαμφιςβιτθτθ θ φπαρξθ 

κοινϊν χαρακτθριςτικϊν μεταξφ των ανωτζρω εννοιϊν, όπωσ είναι: 

1. Η ςπουδαιότθτά τουσ ςτθν επίτευξθ των επιχειρθςιακϊν ςτόχων. 

2. Η ςτρατθγικι τουσ ςχζςθ με τα επιχειρθςιακά αποτελζςματα. 

3. Ο κοινόσ τουσ ςκοπόσ ωσ προσ τουσ πιο ικανοποιθμζνουσ, αφοςιωμζνουσ, 

και παραγωγικοφσ εργαηόμενουσ. 

4. Η βάςθ του κερδίηω – κερδίηεισ. 
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5. Ο προςανατολιςμόσ τουσ ςτο ίδιο κοινό – ςτόχο που είναι οι εργαηόμενοι, 

παρ’ όλουσ τουσ διαφορετικοφσ  χαρακτθριςμοφσ που χρθςιμοποιεί το IM 

και το HCM χωριςτά (εςωτερικι αγορά ι εςωτερικό πελάτθ για τον 

internal marketer, ςυνάδελφοι ι ςυνεργάτεσ για τουσ επαγγελματίεσ του 

HCM). 

  

Η ανάλυςθ φανερϊνει τθν αλλθλοεπικάλυψθ ςε μεγάλθ ζκταςθ, ενϊ ςτθν 

πραγματικότθτα υφίςτανται μόνο μερικζσ διαφορζσ ωσ προσ τθ λειτουργικότθτά τουσ 

και τθν ανάλθψθ τυπικισ ευκφνθσ εφαρμογισ τουσ. 

 

 

2.1.4. ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ ΑΝΑΠΣΤΞΗ΢ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΤ ΚΕΦΑΛΑΙΟΤ (HUMAN 

CAPITAL DEVELOPMENT MARKETING)  

 

 

Κατά τθν εφαρμογι πρακτικϊν ανάπτυξθσ του ανκρϊπινου κεφαλαίου, το marketing 

μπορεί ν’ αυξιςει τθν αποδοχι και υποςτιριξι τουσ εκ μζρουσ των εργαηομζνων, τθσ 

Διοίκθςθσ και των μετόχων τθσ επιχείρθςθσ. 

 

Το HCD Marketing ορίηεται από τουσ Gilley και Eggland (1992, p. 5) ωσ «θ παροχι 

ειδικά ςχεδιαςμζνων υπθρεςιϊν και εκπαιδευτικϊν προγραμμάτων προσ τα μζλθ μιασ 

επιχείρθςθσ / οργανιςμοφ, με ςκοπό τθν ανταλλαγι αξιϊν». Ριο ςυγκεκριμζνα, «τα 

εκπαιδευτικά προγράμματα και οι υπθρεςίεσ κα πρζπει να ςχεδιάηονται, 

αναπτφςςονται και παρζχονται, αποςκοπϊντασ ςτθ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ 

προςωπικοφ, ςτθν ικανοποίθςθ των αναγκϊν ανάπτυξισ τουσ και ςυνεπϊσ ςτθν 

οργανωςιακι αποδοτικότθτα». Πταν εφαρμόηονται ορκά, τότε θ εικόνα του HCD 
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ενιςχφεται, αυξάνεται θ ςυμμετοχι των υφιςτάμενων εργαηομζνων ςτα προγράμματα 

αυτά, θ επιχείρθςθ αποκτά το όνομα προτιμθτζου εργοδότθ και βελτιϊνεται θ 

οργανωςιακι τθσ απόδοςθ. 

 

Το 1989, θ Αμερικανικι Ζνωςθ Εκπαίδευςθσ και Ανάπτυξθσ (American Society for 

Training and Development – ASTD) χρθματοδότθςε τθ μελζτθ του Pat McLagan,  

προκειμζνου να διακρίνει τουσ ρόλουσ του HCD και τισ ικανότθτεσ – δεξιότθτεσ που 

απαιτοφνται να κατζχουν τα ςτελζχθ του HCD, ϊςτε να λειτουργοφν αποτελεςματικά. 

Τα αποτελζςματα τθσ μελζτθσ ζδειξαν ότι ο παραδοςιακόσ ρόλοσ τθσ Διεφκυνςθσ 

Ρροςωπικοφ που εςτίαηε τθν προςοχι τθσ ςτθν εκπαίδευςθ και ανάπτυξθ 

προςωπικοφ επεκτάκθκε ςτουσ τομείσ τθσ επαγγελματικισ εξζλιξθσ και τθσ 

οργανωςιακισ ανάπτυξθσ (DeSimone, Werner & Harris, 2002, p.11). Ζτςι, ο Pat 

McLagan ανζπτυξε ζνα μοντζλο HCD, το οποίο αναφζρεται ωσ «human resource 

wheel» και παρουςιάηεται ςτο ακόλουκο ςχιμα. 
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Σχιμα 2: Human Resource Wheel, Pat McLagan, 1989

 

Anne M. Arto and Dr. John Sample, 2005, «An Introductory Guide to Marketing Human 

Resources Development Programs», Directed Study, online available at  

http://www.hrplatform.com/general/m/marketing_hrd/marketing_hrd.html 

 

Στο μοντζλο του McLagan,  οι κφριεσ λειτουργίεσ του HCM περιλαμβάνουν τθν ζρευνα 

/ τα πλθροφοριακά ςυςτιματα, τα ςωματεία / τισ εργαςιακζσ ςχζςεισ, τθν περίκαλψθ 

των εργαηομζνων και τισ αμοιβζσ / παροχζσ. Οι λειτουργίεσ του HCD εςτιάηονται ςτθ 

ςυνολικι βελτίωςθ εργαηομζνων και οργάνωςθσ, μζςω τθσ εκπαίδευςθσ και 

ανάπτυξθσ, τθσ οργανωςιακισ ανάπτυξθσ, τθσ επαγγελματικισ εξζλιξθσ, του 

οργανωςιακοφ ςχεδιαςμοφ και ςχεδιαςμοφ κζςεων εργαςίασ. Οι λειτουργίεσ τθσ 

επιλογισ και πρόςλθψθσ, των ςυςτθμάτων απόδοςθσ και του προγραμματιςμοφ 

υποςτθρίηουν αμοιβαία τόςο το HCM όςο και το HCD. 

 

http://www.hrplatform.com/general/m/marketing_hrd/marketing_hrd.html
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Με τθν ανάμειξθ του Marketing αποδεικνφεται ο κεντρικόσ ρόλοσ του ςτθ ςχζςθ του 

HCM και του HCD, όπωσ αποδεικνφεται ςτο επόμενο ςχιμα. 

 

Σχιμα 3: HRD Marketing, Pat McLagan, 1989 

 

 

Anne M. Arto and Dr. John Sample, 2005, «An Introductory Guide to Marketing Human 

Resources Development Programs», Directed Study, online available at  

http://www.hrplatform.com/general/m/marketing_hrd/marketing_hrd.html 

 

Ππωσ φαίνεται ςτο ςχιμα 3, οι αποτελεςματικζσ προςπάκειεσ του marketing 

μποροφν να επθρεάςουν το εξωτερικό περιβάλλον τθσ επιχείρθςθσ ωσ προσ τθν 

προςζλκυςθ καλφτερων και ικανότερων υποψθφίων, ενϊ οι ςτρατθγικζσ marketing 

που κα εφαρμοςτοφν μποροφν να ςυντελζςουν ςτθν αφξθςθ τθσ επίγνωςθσ των 

http://www.hrplatform.com/general/m/marketing_hrd/marketing_hrd.html
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εργαηομζνων για τθ ςυμμετοχι τουσ ςε εκπαιδευτικά προγράμματα και άλλεσ 

δραςτθριότθτεσ που ςχεδιάηονται γι’ αυτοφσ.  Επιπλζον, μζςα από το μοντζλο αυτό 

γίνονται διακριτά τα όρια των λειτουργιϊν του εςωτερικοφ και εξωτερικοφ marketing 

αλλά και θ ολιςτικι επίδραςι τουσ ςτα αποτελζςματα του HCD Marketing.  

 

Αναλυτικότερα, το εξωτερικό marketing μεταξφ των άλλων δφναται να υποςτθρίξει τθ 

λειτουργία τθσ προςζλκυςθσ και επιλογισ προςωπικοφ, όπωσ για παράδειγμα, με τθν 

κατάρτιςθ και δθμοςίευςθ αγγελιϊν, τθν προϊκθςθ των εταιρικϊν παροχϊν, κ.α.  

 

Ωςτόςο, μία επιχείρθςθ κα είναι περιςςότερο ικανι να βρει, προςελκφςει και να 

επιλζξει ταλζντα, εάν  ζχει αναπτυχκεί θ επίγνωςθ του υφιςτάμενου δυναμικοφ τθσ 

ωσ προσ τισ υπθρεςίεσ  που παρζχει, μζςω του ΙΜ. Ππωσ ζλεγε ο Frank, (1994, p. 7), 

«Προτοφ πουλιςεισ τισ υπθρεςίεσ ςου ςτουσ πελάτεσ, πρζπει να πουλιςεισ αυτά που 

προςφζρεισ ςτο εςωτερικό τθσ επιχείρθςισ ςου». Ο Frank ςυςτινει ςτα ςτελζχθ του 

HCD  να εφαρμόηουν τισ ίδιεσ ςτρατθγικζσ που εφαρμόηουν τα ςτελζχθ του Marketing 

για τθν προϊκθςθ των προϊόντων / υπθρεςιϊν. Οι πρωταρχικοί εςωτερικοί πελάτεσ 

των προγραμμάτων και υπθρεςιϊν του HCD  αποτελοφν τα βραχυμακροπρόκεςμα 

κοινά – ςτόχουσ τθσ επιχείρθςθσ. Κατά τον ίδιο κρίνονται εξίςου απαραίτθτα για τθν 

επιχείρθςθ το ςχζδιο δράςθσ marketing (marketing plan), το οποίο να περιλαμβάνει 

τθν αποςτολι του, αντανακλϊντασ τθν ανάλυςθ κόςτουσ – ωφζλειασ και 

αποδοτικότθτασ κόςτουσ, κακϊσ και το ςχζδιο δράςθσ marketing  ανκρϊπων (people 

- oriented marketing plan), το οποίο να περιλαμβάνει μία διαρκι ζρευνα εςωτερικισ 

αγοράσ, ϊςτε  να αντλοφνται πλθροφορίεσ για τισ ςυμπεριφορζσ, ςτάςεισ και ανάγκεσ 

ανάπτυξθσ των εργαηομζνων. 

 



  

35 

2.2. Η ΝΕΑ ΦΙΛΟ΢ΟΦΙΑ ΣΟΤ Ε΢ΩΣΕΡΙΚΟΤ ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ ΚΑΙ Ο ΡΟΛΟ΢ 

ΣΟΤ ΢ΣΗ ΔΙΟΙΚΗ΢Η ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΤ ΚΕΦΑΛΑΙΟΤ 

 

 

Οι κφριοι ςτόχου του IM  είναι: 

1. Η επιτυχισ εκπλιρωςθ των εργαςιακϊν κακθκόντων και υποχρεϊςεων του 

ανκρϊπινου κεφαλαίου, προκειμζνου να επιτφχουν τουσ επιχειρθςιακοφσ 

ςτόχουσ. 

2. Η υποκίνθςθ του ανκρϊπινου κεφαλαίου, προκειμζνου να αποδίδουν τα 

μζγιςτα ςτθν εργαςία τουσ  ωσ ειδικοί ςτθν εξυπθρζτθςθ πελατϊν (customer 

oriented experts) και ςτθν ποιότθτα των παρεχόμενων προϊόντων / 

υπθρεςιϊν. 

3. Η προςζλκυςθ και διατιρθςθ υψθλοφ επιπζδου ςτελεχϊν, εςτιαςμζνων ςτον 

πελάτθ. 

 

Τα αποτελζςματα του IM αποδεικνφονται ςτο εξωτερικό περιβάλλον τθσ επιχείρθςθσ. 

Μία επιχείρθςθ μπορεί να ζχει λαμπρζσ ιδζεσ, αλλά ενδζχεται να αποτφχει να τισ 

υλοποιιςει, εάν δεν υπάρχουν οι κατάλλθλοι άνκρωποι για να τισ εφαρμόςουν. Ο 

χρόνοσ και το χριμα που ξοδεφονται ςτθν παραγωγι προϊόντοσ ι τθν παροχι μιασ 

υπθρεςίασ αποτελοφν απϊλειεσ, εάν το ανκρϊπινο κεφάλαιο δεν κατανοιςει το 

προϊόν / υπθρεςία και τθν αξία  του / τθσ. Ο χρόνοσ, οι διεργαςίεσ και οι πόροι  κα 

πρζπει να λειτουργοφν αμοιβαία και αποτελεςματικά  για να υπάρξει κζρδοσ. 

 

Τα κφρια ςτοιχεία του IM είναι ότι:  

 Oι εργαηόμενοι κα πρζπει να μεταχειρίηονται τουσ ςυναδζλφουσ τουσ  ωσ 

πελάτεσ και να εφαρμόηουν τισ αρχζσ του IM. Η αποδοχι των αρχϊν του IM 



  

36 

απ’ όλουσ τουσ εργαηόμενουσ διευκολφνει τθν παραγωγι και αποδοτικότθτα 

του ζργου.   

 Η επιχείρθςθ κα πρζπει να αντιμετωπίηει τουσ εργαηομζνοφσ τθσ ωσ πελάτεσ. 

 

Εξετάηοντασ από τθν άλλθ πλευρά τον κφριο ςτόχο του HCM, ο οποίοσ  είναι να 

βοθκιςει τθσ επιχειριςεισ / οργανιςμοφσ να επιτφχουν μζςω των ανκρϊπων τουσ, 

αναδεικνφονται αναλυτικότερα, οι επιμζρουσ ςκοποί του (Armstrong, 1999, p. 4): 

1. Η παροχι μιασ ςειράσ υπθρεςιϊν που αποτελοφν μζροσ τθσ λειτουργίασ τθσ 

επιχείρθςθσ και οι οποίεσ υποςτθρίηουν τθν επίτευξθ των επιχειρθςιακϊν 

ςτόχων. 

2. Η ςυμβολι ςτθν προςζλκυςθ, επιλογι και διατιρθςθ ικανϊν, αφοςιωμζνων 

και καλά υποκινθμζνων  ανκρϊπων. 

3. Η ενδυνάμωςθ και ανάπτυξθ των ζμφυτων ικανοτιτων των ανκρϊπων - τθσ 

ςυνειςφοράσ, δυναμικότθτασ και καταλλθλότθτασ για απαςχόλθςθ - μζςω τθσ 

διαρκοφσ παροχισ ευκαιριϊν μάκθςθσ και εξζλιξθσ. 

4. Η δθμιουργία ενόσ κλίματοσ, ςτο οποίο οι παραγωγικζσ και αρμονικζσ ςχζςεισ  

μεταξφ διοίκθςθσ και εργαηομζνων μποροφν να διατθρθκοφν βάςει τθσ 

αμοιβαίασ εμπιςτοςφνθσ. 

5. Η ανάπτυξθ ενόσ περιβάλλοντοσ, ςτο οποίο το ομαδικό πνεφμα και θ ευελιξία 

μποροφν να καρποφοριςουν. 

6. Η ςυμβολι ςτθν εξιςορρόπθςθ και προςαρμογι των αναγκϊν «όλων» των 

μετόχων τθσ επιχείρθςθσ (ιδιοκτθτϊν, κυβερνθτικϊν δυνάμεων, διοίκθςθσ, 

εργαηομζνων, πελατϊν, προμθκευτϊν και ευρφτερα τθσ κοινωνίασ). 

7. Η διαςφάλιςθ τθσ αναγνϊριςθσ των προςπακειϊν και των επιτευγμάτων των 

ανκρϊπων . 
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8.  Η διαχείριςθ τθσ διαφορετικότθτασ ςτον εργαςιακό χϊρο, λαμβάνοντασ 

υπόψθ τισ ατομικζσ και ομαδικζσ διαφοροποιιςεισ ωσ προσ τισ ανάγκεσ 

απαςχόλθςθσ, τον τρόπο εργαςίασ και τισ φιλοδοξίεσ. 

9. Η εξαςφάλιςθ παροχισ ίςων ευκαιριϊν απαςχόλθςθσ και εξζλιξθσ. 

10. Η υιοκζτθςθ μιασ θκικισ και χρθςτισ διοίκθςθσ των ανκρϊπων, θ οποία να 

βαςίηεται  ςτθ φροντίδα για αυτοφσ,  ςτθ δικαιοςφνθ και τθ διαφάνεια. 

11.  Η διατιρθςθ και βελτίωςθ  τθσ φυςικισ και διανοθτικισ υγείασ των 

εργαηομζνων. 

   

Τα μζςα επίτευξθσ των ςτόχων του HCM είναι οι διάφορεσ επιμζρουσ λειτουργίεσ ι 

δραςτθριότθτεσ. Κατά τον  Bahtijarevid-Šiber (1999) αυτζσ  ομαδοποιοφνται ςτισ 

ακόλουκεσ: Το ςτρατθγικό HCM, τον προγραμματιςμό, τθν ανάλυςθ εργαςίασ,  τθν 

προςζλκυςθ και επιλογι, τθ διοίκθςθ τθσ απόδοςθσ, τθν υποκίνθςθ και ανταμοιβι,  

τθν εκπαίδευςθ και ανάπτυξθ, τθν επαγγελματικι εξζλιξθ, τθ δθμιουργία κετικοφ 

εργαςιακοφ κλίματοσ και κουλτοφρασ, τθν υγεία και αςφάλεια,  τισ εργαςιακζσ 

ςχζςεισ και τισ υπθρεςίεσ εργαηομζνων. 

 

Στθν εποχι του Relationship Marketing, είναι ακόμθ καταλλθλότερθ θ ζννοια του 

Internal Relationship Marketing  ωσ μία νζα φιλοςοφία του IM. Ππωσ ορίςτθκε από 

τουσ Thomson and Hecker (2000,  p. 57-58) «εάν δεν βιϊςουν οι εςωτερικοί πελάτεσ 

το relationship marketing, τότε δεν κα μπορζςουν ποτζ να κατανοιςουν ι να 

υποκινθκοφν αρκετά, προκειμζνου να χρθςιμοποιιςουν τθν προςζγγιςθ εκείνθ που 

κατευκφνει όλεσ τισ ςυνδιαλλαγζσ με τουσ εξωτερικοφσ πελάτεσ ι τουσ κφριουσ 

μετόχουσ εντόσ και εκτόσ τθσ επιχείρθςθσ». 
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Το IM ζχει ειδωκεί ωσ «θ ςχζςθ που δθμιουργεί τα δίκτυα, τισ διεργαςίεσ και τα ζργα 

ςε μία επιχείρθςθ και επιβάλλει τθ διαλειτουργικι εξάρτθςθ»  (Gummesson, 2001).  

 

Το IM «υποδεικνφει τθν φπαρξθ μιασ εςωτερικισ αλυςίδασ προμικειασ, 

περιλαμβάνοντασ τουσ εςωτερικοφσ προμθκευτζσ και πελάτεσ» (Foreman & Money, 

1995).  

 

«Οι εςωτερικζσ ανταλλαγζσ ανακφπτουν κατά μικοσ τθσ αλυςίδασ αξίασ και όλοι οι 

εργαηόμενοι γίνονται μζροσ τθσ διεργαςίασ παραγωγισ αξίασ. Κατά τθ διεργαςία 

αυτι, θ φιλοςοφία του marketing δεν προωκείται μόνο από το προςωπικό επαφισ με 

τουσ πελάτεσ, αλλά επεκτείνεται και ςε όλουσ τουσ εργαηόμενουσ» (Sinčid, 2005). Ζτςι, 

το ςυχνό φαινόμενο όπου εργαηόμενοι που απαςχολοφνται ςε υποςτθρικτικζσ 

λειτουργίεσ και όχι ςτθν πρϊτθ γραμμι «βλζπουν» τουσ εαυτοφσ τουσ ωσ 

αποςυνδεδεμζνουσ από τουσ πελάτεσ και δεν λογαριάηουν τθν απόδοςι τουσ ωσ προσ 

τθν ικανοποίθςθ του πελάτθ (Reardon & Enis, 1990, p. 378) ζχει ςθμαντικά μειωκεί. 

 

Επιπλζον, αντί τθσ επιμονισ ςτισ διαφορζσ και τα όρια μεταξφ του IM και του HCM, θ 

νζα φιλοςοφία του IM μπορεί να ενςωματϊςει τισ ιδζεσ τουσ.  Για τον λόγο αυτό, ο 

όροσ του IM κα μποροφςε να χρθςιμοποιθκεί ωσ ςυνϊνυμο τθσ φιλοςοφίασ του 

Internal Relationship Marketing, ενϊ το HCD Marketing κα μποροφςε να κεωρθκεί 

ωσ κφρια λειτουργία εφαρμογισ τθσ φιλοςοφίασ του.  Αυτό πράγματι κα μποροφςε 

να ειδωκεί και από τθ ςκοπιά τθσ θγεςίασ των επιχειριςεων, αφοφ το εξωτερικό και 

εςωτερικό marketing δεν κα μποροφςαν να επιβιϊςουν εάν απομονϊνονταν από τισ 

υπόλοιπεσ επιχειρθςιακζσ λειτουργίεσ.  
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Η νζα φιλοςοφία του IM απαιτεί τθν εμπλοκι ενόσ αρικμοφ οργανωτικϊν μονάδων 

που κα ςυνεργάηονται αρμονικά ωσ ολότθτα. Ομοίωσ, ο Varey (2001, p. 222) 

υποςτθρίηει ότι «το IM κα πρζπει να αντιμετωπιςκεί ωσ μία ολιςτικι, ςυςτθμικι και 

επιχειρθςιακι ευρζωσ ζννοια και όχι ωσ μία μεμονωμζνθ λειτουργία του marketing». 

Το IM δεν μπορεί και δεν πρζπει ν’ αποτελεί αποκλειςτικι ευκφνθ μιασ οργανωτικισ 

μονάδασ. Ζτςι, απαιτείται θ ενκάρρυνςθ για ζναν διαλειτουργικό ςυντονιςμό μεταξφ 

των διαφόρων οργανωτικϊν μονάδων μιασ επιχείρθςθσ.  

 

Για τθν επιτυχι εφαρμογι τθσ φιλοςοφίασ του IM, απαιτοφνται  ςυγκεκριμζνεσ 

ιδιότθτεσ και ςυμπεριφορζσ, πλιρθσ υιοκζτθςθ αυτισ τθσ φιλοςοφίασ από το ςφνολο 

τθσ επιχείρθςθσ, οργανωςιακι κουλτοφρα και ςτυλ διοίκθςθσ που να τθν 

υποςτθρίηουν. 

 

 

2.2.1.  ΟΦΕΛΗ ΚΑΙ ΡΙ΢ΚΑ ΣΟΤ ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ ΑΝΑΠΣΤΞΗ΢ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΤ 

ΚΕΦΑΛΑΙΟΤ 

 

 

Ππωσ ζχει ιδθ προαναφερκεί, ζνα αποτελεςματικό πρόγραμμα IM μπορεί να 

ςυμβάλλει ςτθν αποφυγι πολλϊν προβλθμάτων του HCD Marketing, όπωσ για 

παράδειγμα είναι θ ςυμμετοχι ακατάλλθλων ανκρϊπων ςε ςυγκεκριμζνεσ υπθρεςίεσ 

ι και εκπαιδευτικά προγράμματα, ο χαμθλόσ αρικμόσ προςζλευςθσ ςυμμετεχόντων, 

θ ελλιπισ προετοιμαςία των υπό εκπαίδευςθ εργαηομζνων, κ.α. (McCoy, 2002). Ο 

ειδικόσ του Marketing Don Schrello (1984) ςχολιάηει εφςτοχα, λζγοντασ πωσ «το 

καλφτερο πρόγραμμα ςτον κόςμο δεν κα αποφζρει τίποτα, μζχρι να το γνωρίςει 

κάποιοσ και όχι ο οποιοςδιποτε αλλά ο κατάλλθλοσ» (cited in McCoy, 2002, p. 127).  
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Ο Giley et al. (1992) αναγνϊριςε διάφορουσ τρόπουσ με τουσ οποίουσ ζνα πρόγραμμα 

HCD Marketing μπορεί να ωφελθκεί μζςω ενόσ προγράμματοσ IM, όπωσ: 

Με τθν καλφτερθ επικοινωνία με τουσ πελάτεσ – θ λειτουργία του ΙΜ μπορεί να 

ςυντελζςει ςτον αποτελεςματικό ςχεδιαςμό τθσ εςωτερικισ επικοινωνίασ, ςτθν 

αφξθςθ τθσ επίγνωςθσ για τα προγράμματα του HCD, ςτθν ζρευνα και αξιολόγθςθ τθσ 

αποδοτικότθτάσ τουσ. 

Με τθν ανάδειξθ των αναγκϊν των εςωτερικϊν πελατϊν – θ διεργαςία τθσ διλωςθσ 

επιχειρθςιακισ αποςτολισ, του κακοριςμοφ των ςτόχων, θ διεξαγωγι ενόσ 

ολοκλθρωμζνου προγράμματοσ ανάλυςθσ των υπθρεςιϊν κ.α. προχποκζτουν τθν 

επιλογι κατάλλθλων ςτρατθγικϊν. Για παράδειγμα, κατά τον προγραμματιςμό μιασ  

εκπαίδευςθσ  είναι ςθμαντικι θ γνϊςθ δεδομζνων που αφοροφν τισ ατομικζσ ανάγκεσ 

εκπαίδευςθσ των ςυμμετεχόντων, τθν προθγοφμενθ εμπειρία τουσ, τυχόν 

προθγοφμενεσ εκπαιδεφςεισ τουσ, τισ γνϊςεισ και ικανότθτζσ τουσ, κ.α.   

Με τθν επίτευξθ καλφτερων αποτελεςμάτων επζρχεται υψθλότερθ ηιτθςθ - το IM 

βοθκά ςτθν αφξθςθ τθσ ηιτθςθσ των προγραμμάτων HCD και ςτθν αφξθςθ τθσ 

επίγνωςθσ γι’ αυτά. 

Με τθν υψθλότερθ προτίμθςθ - το IM ςυντελεί ςτθν βελτίωςθ τθσ εικόνασ του HCD 

μζςα ςτθν επιχείρθςθ, επικοινωνϊντασ τισ κετικζσ επιδράςεισ του HCD, όπωσ τθν 

παραγωγικότθτα, τθν αποδοτικότθτα και το κζρδοσ. 

Με τθ διοίκθςθ αλλαγισ - τα διευκυντικά ςτελζχθ του HCD κα πρζπει να 

ςυμβαδίηουν με τισ επιχειρθςιακζσ αλλαγζσ και να προςαρμόηουν ανάλογα τα 

προγράμματα και τισ υπθρεςίεσ του HCD. Το IM παρζχει τθ γνϊςθ που απαιτείται για 

να επθρεάςει, τροποποιιςει και βελτιϊςει τθ ηιτθςι τουσ. 
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Με τθ διοίκθςθ πόρων - το IM μπορεί να ειδωκεί ωσ μία ςτρατθγικι προςζγγιςθ 

εξοικονόμθςθσ οικονομικϊν και ανκρϊπινων πόρων, βοθκϊντασ τα ςτελζχθ του HCD 

ν’ αποφαςίηουν ποια προγράμματα παρζχουν υψθλι προςτικζμενθ αξία και ζχουν 

κετικι επίδραςθ ςτθν επιχείρθςθ. 

Με τθν αφξθςθ τθσ ςυνολικισ ωφζλειασ - το ςτρατθγικό IM ςχεδιάηεται κατά τρόπο 

ϊςτε να επιτρζπει το HCD να παρζχει εκπαιδευτικά προγράμματα και υπθρεςίεσ 

ςτουσ εργαηόμενουσ, όταν και όπου εκείνοι τα χρειάηονται και κατά τρόπο που να 

ενιςχφει τον ενκουςιαςμό τουσ. Ωσ αποτζλεςμα αυτισ τθσ διεργαςίασ ανταλλαγισ 

είναι θ ςυνολικι επιχειρθςιακι ωφζλεια. 

 

Ωςτόςο, δεν αποκλείονται και τα ρίςκα ςτα προγράμματα HCD Marketing, όπωσ ο 

Gilley et al. (1992) παρουςιάηει: 

Με τισ περιττζσ δαπάνεσ - κα μποροφςε να υπάρξει περιττι δαπάνθ πόρων κατά τθ 

ςυνεχι παροχι εκπαίδευςθσ ςτθν περίπτωςθ που ζχουν ι δεν ζχουν επιτευχκεί οι 

ςτόχοι τθσ (Gilley et al., 1992, p. 20). Και αυτόσ είναι ο κυριότεροσ λόγοσ για τον οποίο 

κα πρζπει να ελζγχεται π.χ. το ROI τθσ εκπαίδευςθσ, με ςκοπό να γίνονται οι 

κατάλλθλεσ παρεμβάςεισ ι και διορκϊςεισ. 

Με τα ανφπαρκτα αποτελζςματα - είναι ανικικο να ιςχυριηόμαςτε αποτελζςματα ι 

βελτιϊςεισ όταν πράγματι δεν υπάρχουν και να διατθρείται θ εφαρμογι 

αποτελεςμάτων με ψευδείσ αναφορζσ. Τα ςτελζχθ του HCD Marketing δεν κα πρζπει 

να υπερβάλλουν ςτθν εκτίμθςθ των αποτελεςμάτων. 

Με τθν υπερβολικι πεικϊ - είναι ςθμαντικό ν’ αποφεφγονται τεχνικζσ IM που 

δθμιουργοφν μία λανκαςμζνθ ανάγκθ για εκπαίδευςθ ι υπθρεςία, κακϊσ αυτό 

προςβάλλει τθν αξιοπιςτία και μελλοντικι αποτελεςματικότθτα του HCD Marketing. 
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2.3. ΢ΣΡΑΣΗΓΙΚΗ Ε΢ΩΣΕΡΙΚΟΤ ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ  

 

 

Η ανάπτυξθ τθσ ςτρατθγικισ IM περιλαμβάνει τθν προςζγγιςθ τριϊν (3) φάςεων 

(Egan, 2004, p. 164): 

1. Τθ δθμιουργία ενόσ εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ που κα προάγει τθν 

αςφάλεια των εργαηομζνων. 

2. Το ςχεδιαςμό τθσ οργανωςιακισ δομισ και ροισ εςωτερικισ επικοινωνίασ 

χωρίσ λειτουργικοφσ φραγμοφσ. 

3. Τθν προοπτικι ενόσ ξεκάκαρου οράματοσ εκ μζρουσ τθσ διοίκθςθσ. 

 

Το κζρδοσ μιασ επιχείρθςθσ εξαρτάται από τθν ικανότθτά τθσ ν’ ανταποκρίνεται 

διαρκϊσ ςτθ δυναμικι ενόσ μεταβαλλόμενου περιβάλλοντοσ. Για τον λόγο αυτό, θ 

ανάπτυξθ τθσ επιχειρθςιακισ ςτρατθγικισ κα πρζπει να ενςωματϊνει μια υψθλοφ 

επιπζδου ςτρατθγικι IM,  τθσ οποίασ οι δράςεισ κα πρζπει να περιλαμβάνουν: 

 Τθν εκπαίδευςθ των εργαηομζνων για τθν ομαλι προςαρμογι τουσ 

ςτισ αλλαγζσ. 

 Τθ φροντίδα και υποκίνθςθ των εργαηομζνων. 

 Τθ δθμιουργία ομαδικοφ πνεφματοσ  μζςω τθσ προϊκθςθσ 

αμοιβαίασ αλλθλεπίδραςθσ. 

 Τθν ανάπτυξθ τθσ κατάλλθλθσ υποδομισ  με ςκοπό τθν αποφυγι 

φραγμϊν ςτθν εςωτερικι επικοινωνία. 

 

Οι ςθμερινζσ ςυνκικεσ ζχουν οδθγιςει τισ επιχειριςεισ να εναρμονίςουν τισ δράςεισ 

τουσ  με τθν καινοτομία, προκειμζνου να παραμζνουν δυνατοί «παίκτεσ» τθσ αγοράσ. 
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Μία από τισ πιο αποτελεςματικζσ μεκόδουσ παρακολοφκθςθσ των ςφγχρονων τάςεων 

τθσ αγοράσ είναι θ εκπαίδευςθ και επιμόρφωςθ του ανκρϊπινου κεφαλαίου. 

Η εκπαίδευςθ κρίνεται απαραίτθτθ ωσ επί το πλείςτον κατά τθν πρόςλθψθ , κατά τθν 

ειςαγωγι νζων προϊόντων / υπθρεςιϊν, κατά τθν ειςαγωγι καινοτομιϊν και νζων 

τεχνολογιϊν ςτισ λειτουργίεσ τθσ επιχείρθςθσ, κατά τθν υλοποίθςθ οργανωςιακϊν 

αλλαγϊν, κακϊσ ςυμβάλλει ςτθν ανάπτυξθ και επζκταςθ τθσ γνϊςθσ, ςτθν 

παραγωγικότθτα και αποδοτικότθτα, ςτθ διατιρθςθ τθσ ανταγωνιςτικότθτασ, ςτθ 

διάχυςθ τθσ εταιρικισ επικοινωνίασ, ςτθν ευρφτερθ αποδοχι του ςτυλ διοίκθςθσ και 

των πολιτικϊν ανκρϊπινου κεφαλαίου (Egan, 2004, p. 164). 

 

Η φροντίδα και υποκίνθςθ των εργαηομζνων με άμεςο τρόπο εκ μζρουσ τθσ 

διοίκθςθσ μιασ επιχείρθςθσ, κακορίηει το βακμό τθσ μακροχρόνιασ ςχζςθσ τθσ με το 

ανκρϊπινο δυναμικό τθσ.  Ζτςι, κφριο μζλθμα των διευκυντικϊν ςτελεχϊν είναι θ 

διαρκισ ανάλυςθ του περιβάλλοντοσ, θ πρόβλεψθ τάςεων ανάπτυξθσ και θ 

κακοδιγθςθ τθσ επιχείρθςθσ προσ τισ κατάλλθλεσ αλλαγζσ. Σθμαντικόσ παράγοντασ 

επιτυχίασ τουσ αποτελεί θ ςυναιςκθματικι τουσ νοθμοςφνθ.  Η ςυναιςκθματικι 

νοθμοςφνθ είναι θ ικανότθτα αναγνϊριςθσ των ςυναιςκθμάτων, θ ξεκάκαρθ 

ταυτοποίθςι τουσ, θ κατανόθςι τουσ και  ο ζλεγχοσ του τρόπου ζκφραςισ τουσ.  Η 

ςπουδαιότθτα τθσ ςυναιςκθματικισ νοθμοςφνθσ γίνεται φανερι κατά τθν 

αντιμετϊπιςθ κρίςιμων και ςτρεςογόνων  καταςτάςεων,  όπου τα διευκυντικά 

ςτελζχθ καλοφνται να ανταπεξζλκουν με τον καλφτερο δυνατό τρόπο.  Η εμπλοκι 

τουσ ςτθν επίλυςθ προβλθμάτων των εργαηομζνων επιφζρει αφξθςθ τθσ υποκίνθςθσ 

και αφοςίωςθσ των υφιςταμζνων τουσ.  
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Η ενίςχυςθ τθσ αμοιβαίασ αλλθλεπίδραςθσ και του ομαδικοφ πνεφματοσ  

λειτουργοφν προλθπτικά ςτθ μείωςθ των τυχόν αντιδράςεων των εργαηομζνων ςε 

επικείμενα προβλιματα. Ζνα κατάλλθλο εργαςιακό περιβάλλον, το οποίο προάγει τθν 

εργαςιακι ειρινθ και τισ ομαλζσ εργαςιακζσ ςχζςεισ αποφζρει παράλλθλα και 

αφξθςθ τθσ βελτίωςθσ τθσ ποιότθτασ των παραγόμενων προϊόντων / υπθρεςιϊν, 

ικανοποίθςθ και αφοςίωςθ των πελατϊν. Στο ςθμείο αυτό, το IM αποδεικνφει τθ 

ςχζςθ αιτίασ - αποτελζςματοσ ωσ προσ τθν ικανοποίθςθ εργαηομζνων και πελατϊν. 

 

Για να υπάρχει αποτζλεςμα ςυνζργειασ των ανωτζρω δράςεων, είναι απαραίτθτθ θ 

αφοςίωςθ ςτθν εταιρεία, θ αμοιβαία εμπιςτοςφνθ ςε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα και θ 

πίςτθ ςτθν ποιότθτα των προϊόντων / υπθρεςιϊν. Ειδικότερα ςτθν περίπτωςθ που οι 

εργαηόμενοι μιασ επιχείρθςθσ μπορεί να είναι και καταναλωτζσ των προϊόντων / 

υπθρεςιϊν τθσ, τότε θ επίδραςθ ςτουσ εξωτερικοφσ πελάτεσ είναι ακόμθ μεγαλφτερθ 

και οι εργαηόμενοι μποροφν ν’ αντιμετωπιςτοφν ωσ εςωτερικοί πελάτεσ. Ακόμθ 

περιςςότερο, εάν οι εργαηόμενοι είναι αφοςιωμζνοι ςτθν επιχείρθςθ, τότε αποτελοφν 

και τουσ καλφτερουσ προωκθτζσ τθσ φιμθσ και πελατείασ τθσ. 

 

Η αμοιβαία υποςτιριξθ ςτθν απόδοςθ του ζργου των εργαηομζνων ςυντελεί ςτθ 

δθμιουργία μιασ ατμόςφαιρασ όπου υφίςταται λιγότερθ ζνταςθ και διαμάχεσ ι όταν 

υφίςτανται τα προβλιματα επιλφονται άμεςα και πιο αποτελεςματικά. Ζνα 

κατάλλθλο ςφςτθμα αμοιβϊν – παροχϊν, θ αποτελεςματικι ανταλλαγι πλθροφοριϊν 

και θ μεταχείριςθ των εργαηομζνων ωσ τον πιο πολφτιμο πόρο τθσ επιχείρθςθσ είναι 

κφριοι παράγοντεσ επιτυχίασ του IM.  
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Η φιλοςοφία του ΙΜ όπωσ ζχει προαναφερκεί, ςτθρίηεται ςτθ λειτουργία ενόσ 

ςυςτιματοσ, του οποίου τα ςυςτατικά ςτοιχεία παράγουν αποτελεςματικζσ 

ςυνζργειεσ. Συνεπϊσ, είναι απαραίτθτοσ ο ςυγχρονιςμόσ όλων των δραςτθριοτιτων  

προσ τθν κατεφκυνςθ κετικισ επίδραςθσ   ωσ προσ τθν ικανοποίθςθ και αφοςίωςθ 

του ανκρϊπινου κεφαλαίου.  Η βαςικι ςυνκικθ για τον ςυντονιςμό όλων των 

δραςτθριοτιτων είναι θ εγκακίδρυςθ ενόσ αποτελεςματικοφ ςυςτιματοσ ανταλλαγισ 

πλθροφοριϊν που κα βελτιϊνουν τθν εςωτερικι κάκετθ και οριηόντια επικοινωνία. 

 

Οι πικανοί φραγμοί εςωτερικισ επικοινωνίασ είναι (Wright, 2004, p. 374): 

 Η άγνοια τθσ ανϊτατθσ διοίκθςθσ για τθ ςτρατθγικι ςθμαςία τθσ 

εςωτερικισ επικοινωνίασ. 

 Η ζλλειψθ τυπικϊν ι άτυπων ςτρατθγικϊν προςεγγίςεων. 

 Η ζλλειψθ ςυςτιματοσ επικοινωνίασ. 

 Η γραφειοκρατικι δομι και οι ςυνζπειζσ τθσ. 

 

Για τθ μεγιςτοποίθςθ των τελικϊν επιδράςεων των δράςεων IM, είναι απαραίτθτο να 

λθφκοφν υπόψθ πικανοί περιοριςμοί, ειδικά ςτθν εςωτερικι επικοινωνία. Το 

εργαλείο που απλοποιεί και επιταχφνει τθν επικοινωνία είναι οι Νζεσ Τεχνολογίεσ 

Επικοινωνίασ και Ρλθροφόρθςθσ (Information and Communication Technology, ICT). Η 

διαρκισ βελτίωςθ των επιχειρθςιακϊν διεργαςιϊν ςε ςυνάρτθςθ με τθν προοδευτικι 

ανάπτυξθ των νζων τεχνολογιϊν βοθκοφν τισ επιχειριςεισ ςτθν κακιζρωςθ 

αποτελεςματικισ επικοινωνίασ. 
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2.3.1.  Η ΔΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗ΢Η ΣΟΤ ΜΙΓΜΑΣΟ΢ Ε΢ΩΣΕΡΙΚΟΤ ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ ΑΠΟ 

ΣΟ ΜΙΓΜΑ ΕΞΩΣΕΡΙΚΟΤ ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ 

 

 

Η εςωτερικι και εξωτερικι αγορά μιασ επιχείρθςθσ / οργανιςμοφ είναι ςχετικά 

διαφορετικζσ. Η εςωτερικι αγορά είναι κλειςτι, ςυγκρατθμζνθ και κατά ςυνζπια θ 

ςχζςθ προςφοράσ και ηιτθςθσ  είναι ςχετικά ανελαςτικι. Επιπρόςκετα, θ επίδραςθ 

των εξωτερικϊν παραγόντων ςτα μζλθ τθσ εςωτερικισ αγοράσ  είναι ςθμαντικά 

μειωμζνθ. Για τον λόγο αυτό, θ εςωτερικι επικοινωνία μεταξφ των μελϊν τθσ 

εςωτερικισ αγοράσ  και θ ανταλλαγι αξιϊν είναι κριτικισ ςθμαςίασ.  Αντίςτοιχα,  θ 

ψυχολογία και οι ςχζςεισ  των μελϊν τθσ εςωτερικισ αγοράσ  αποτελοφν το κλειδί 

επίτευξθσ των επιχειρθςιακϊν αποτελεςμάτων, τα οποία μετρϊνται και με το βακμό 

υποκίνθςθσ, ικανοποίθςθσ  και απόδοςθσ του  ανκρϊπινου κεφαλαίου. 

 

Η τμθματοποίθςθ τθσ εςωτερικισ αγοράσ  κα πρζπει να γίνει βάςει τθσ φπαρξθσ των 

ετερογενϊν προτιμιςεων των μελϊν τθσ και τθσ  διαφορετικισ αντιμετϊπιςισ τουσ, 

λαμβάνοντασ υπόψθ το ρόλο τουσ ωσ πελάτεσ  τθσ εςωτερικισ αγοράσ (βλ. Σχιμα 4). 

Ωςτόςο οι διαφορζσ που παρατθροφνται μεταξφ των εςωτερικϊν και εξωτερικϊν 

πελατϊν, παρουςιάηονται ςτον ακόλουκο πίνακα.  
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Πίνακασ 1: Διαφορζσ των εςωτερικϊν και εξωτερικϊν πελατϊν ςε μικροοικονομικό 

επίπεδο 

 

Ε΢ΩΣΕΡΙΚΟΙ ΠΕΛΑΣΕ΢ ΕΞΩΣΕΡΙΚΟΙ ΠΕΛΑΣΕ΢ 

Υπαγωγι ςτθ δικαιοδοςία διοίκθςθσ Μθ υπαγωγι ςτθ δικαιοδοςία διοίκθςθσ 

Διαρκισ ςχζςθ με τθν επιχείρθςθ Συναλλαγι με διακριτι και μθ διαρκι 

ςχζςθ 

Βακμόσ δυςκολίασ ςτθν επαναπρόςλθψθ 

των αποχωρθςάντων μελϊν 

Βακμόσ ευκολίασ επιςτροφισ 

Διευκυντικό δικαίωμα πρόςλθψθσ και 

απόλυςθσ 

Μθ διευκυντικό δικαίωμα 

Μιςκοδοςία από τθ διοίκθςθ Ρλθρωμι από τον πελάτθ 
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Σχιμα 4: Internal Marketing (source: Jobber, 1995) 
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Σρεισ (3) κεμελιϊδεισ τμθματοποιιςεισ τθσ εςωτερικισ αγοράσ  περιλαμβάνουν τα 

ακόλουκα γκρουπ εργαηομζνων: 

1. Σων Οπαδϊν (Sympathizers), δθλαδι αυτϊν που υποςτθρίηουν τισ 

αλλαγζσ. 

2. Σων Ουδζτερων (Neutral), δθλαδι αυτϊν που δεν ζχουν ι δεν εκφράηουν 

τθ γνϊμθ τουσ για τισ εργαςιακζσ αλλαγζσ. 

Internal Consumers 

Internal Marketing 

Segmentation 

Target Group 

Sympathizers  

Internal Marketing Mix 

1 

Product 

Price 

Communication 

Distribution 

  

Target Group Neutral 

Internal Marketing Mix 

2 

Product 

Price 

Communication 

Distribution 

  

Target Group 

Opponents 

Internal Marketing Mix 

3 

Product 

Price 

Communication 

Distribution 

  



  

49 

3. Σων Πολζμιων (Opponents), δθλαδι αυτϊν που είναι κατά των αλλαγϊν 

και επιηθτοφν τθν τιρθςθ του status quo. 

 

Βαςικό εργαλείο διοικθτικό εργαλείο μιασ επιχείρθςθσ, κατά τθ διεργαςία 

υποκίνθςθσ, ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων τθσ αλλά και για τθν επίτευξθ τθσ  

καλφτερθσ δυνατισ ποιότθτασ  των παρεχόμενων υπθρεςιϊν τθσ προσ αυτοφσ , 

αποτελεί το μίγμα του IM.  

 

Η επιτυχία και θ λειτουργικότθτα του παραδοςιακοφ μίγματοσ αποδείχκθκε ότι 

μπορεί να υποςτθρίξει τθν προϊκθςθ ενόσ προϊόντοσ, όχι όμωσ και μιασ υπθρεςίασ. 

Στον τομζα των  υπθρεςιϊν, τα 4P δεν είναι αρκετά να περιγράψουν τισ 

δραςτθριότθτεσ του IM, μιασ και οι υπθρεςίεσ από τθ φφςθ τουσ διαφζρουν ςε 

μεγάλο βακμό από τα «χειροπιαςτά» προϊόντα. Για αυτόν το λόγο, ςτθ δεκαετία του 

‘80 οι Booms και Bitner πρότειναν τθν επζκταςθ του παραδοςιακοφ μίγματοσ ςε 7P, 

προςκζτοντασ τα επιπλζον 3P, τα οποία είναι οι Άνκρωποι (People), οι Διεργαςίεσ 

(Processes) και θ  Φυςικζσ Ενδείξεισ (Physical Evidences). 

 Η προςζγγιςθ των 7P ζχει πλζον ωριμάςει και δοκιμαςτεί ςτθν αγορά των 

υπθρεςιϊν. Εντοφτοισ, θ πλειοψθφία των επιχειρθματιϊν δεν φαίνεται να ζχει 

αντιλθφκεί τθ ςθμαςία των ςυςτατικϊν του μίγματοσ. 

 

Κατά τουσ Saad, Ahmed, Rafiq, (2002, p.33), το μίγμα IM αποτελείται από: 

 Σισ ςτρατθγικζσ αμοιβζσ - παροχζσ και τθν αναγνϊριςθ. 

 Σο ςφςτθμα υποκίνθςθσ. 

 Σθν εςωτερικι επικοινωνία. 

 Σθν εκπαίδευςθ και επιμόρφωςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ. 
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 Σθν ενδυνάμωςθ ικανοτιτων – δεξιοτιτων ςε ατομικό και 

οργανωτικό επίπεδο. 

 Σο εργαςιακό περιβάλλον. 

 Σθν οργανωςιακι δομι, τθν ιεραρχία, τθν ανϊτατθ διοίκθςθ. 

 Σον εςωτερικό ςυντονιςμό. 

 Σα  κακικοντα  και τισ υποχρεϊςεισ των εργαηομζνων. 

 Σισ λειτουργικζσ διεργαςίεσ αλλαγισ. 

 

Με μία πρϊτθ ματιά δεν φαίνεται να υπάρχει διαφορά μεταξφ των ςτρατθγικϊν 

αμοιβϊν / αναγνϊριςθσ και του ςυςτιματοσ υποκίνθςθσ. Ωςτόςο, θ ειδοποιόσ 

διαφορά αφορά ςτο ότι οι ςτρατθγικζσ αμοιβϊν - παροχϊν και αναγνϊριςθσ 

επθρεάηουν τθ ςυμπεριφορά, τον τρόπο δράςθσ και τθν προςπάκεια επίτευξθσ των 

επιχειρθςιακϊν ςτόχων, ενϊ το ςφςτθμα υποκίνθςθσ  προςδιορίηεται ςτθν 

επιχείρθςθ μζςω τθσ οργανωςιακισ κουλτοφρασ  και των επιχειρθςιακϊν αξιϊν, τισ 

οποίεσ προςπακεί θ διοίκθςθ να ενκαρρφνει και να κακιερϊςει.  

Το ςφςτθμα αμοιβϊν – παροχϊν  ςυςτινεται να κακορίηεται βάςει  τθσ αναλογίασ του 

οφζλουσ / αξίασ και του κόςτουσ μιςκοδοςίασ για τον εργοδότθ και τον εργαηόμενο, 

ενϊ θ τιμι ενόσ προϊόντοσ / υπθρεςίασ κακορίηεται κυρίωσ βάςει τθσ παραδοςιακισ 

παραδοχισ  υπολογιςμοφ των εξόδων (οικονομικϊν και μθ) και του προςδοκϊμενου 

οικονομικοφ οφζλουσ. Κατά ςυνζπεια, είναι δυνατό να υπολογιςτεί  ςτο κόςτοσ 

μιςκοδοςίασ ενόσ εργαηόμενου το επικείμενο κόςτοσ για αλλαγι ςυμπεριφοράσ, 

αξιϊν κ.α., με ςτόχο τθν  αντίςτοιχθ επικείμενθ απορρζουςα ωφζλεια.  

Για παράδειγμα, είναι δυνατόν να απαιτθκεί από τον εργαηόμενο θ ενίςχυςθ τθσ 

ποιότθτασ των παρεχόμενων υπθρεςιϊν του, θ άςκθςθ διαφορετικϊν κακθκόντων, θ 

απόκτθςθ νζων γνϊςεων και ικανοτιτων (ηθτιματα που ενδεχομζνωσ ειδωκοφν  εκ 



  

51 

μζρουσ του εργαηόμενου ωσ επιπλζον ζξοδα, προςπάκεια, κ.α.) με τθν προοπτικι 

όμωσ μιασ ανταμοιβισ, όπωσ  μιασ ενδεχόμενθσ προαγωγισ, ςυμμετοχισ ςτθ λιψθ 

αποφάςεων, ανάλθψθσ  ευκφνθσ μεγαλφτερου υφιςτάμενου δυναμικοφ, υψθλότερου 

μιςκοφ,  ενίςχυςθσ τθσ ανταγωνιςτικισ του κζςθσ ςτθν εςωτερικι και εξωτερικι 

αγορά εργαςίασ, κ.α. Ζτςι, θ τιμι κατά το IM λογίηεται βάςει τθσ επζνδυςθσ ςε 

προςπάκεια, χρόνο, εργαςία και άλλα κριτιρια που ςυνδζονται με ζξοδα, αλλά 

ςχετίηονται με τθν προςτικζμενθ αξία του ρόλου του εργαηόμενου ςτθν επιχείρθςθ 

και τθν  ικανοποίθςθ που αναμζνεται να αντλεί.  

 

Ζρευνεσ που ζχουν διεξαχκεί ςτθν Αμερικι κζτουν ωσ ερϊτθμα «τι επικυμοφν οι 

εργαηόμενοι;» και θ κυρίαρχθ απάντθςθ είναι θ «Ανοιχτι Επικοινωνία» (Lings and 

Brooks, 1998, p. 330). Στισ ζρευνεσ αυτζσ, οι αποδοχζσ κατείχαν τθ 16θ κζςθ, ενϊ οι 

ερωτϊμενοι απαντοφν ωσ κφριο λόγο αποχϊρθςισ τουσ  από τθν εταιρεία τθν 

ζλλειψθ γνωςτοποίθςθσ και επικοινωνίασ τθσ ςυνειςφοράσ τουσ ςτα επιχειρθςιακά 

δρϊμενα. Η επικοινωνία ωσ ςτοιχείο του μίγματοσ IM υποδθλϊνει τθ διάχυςθ τθσ 

πλθροφορίασ ςτο εςωτερικό περιβάλλον μιασ επιχείρθςθσ με τθ χριςθ διάφορων 

μζςων, όπωσ: πίνακεσ ανακοινϊςεων,  εταιρικά περιοδικά, δελτία, ςυναντιςεισ, 

παρουςιάςεισ,  θλεκτρονικό ταχυδρομείο,  ενδοεταιρικό δικτυακό τόπο, εταιρικό 

δικτυακό τόπο, κ.α. και αποςκοπεί ςτθν απρόςκοπτθ ενθμζρωςθ όλων των 

εμπλεκόμενων ι και μθ μελϊν.  

 

Οι ςτόχοι τθσ εςωτερικισ επικοινωνίασ περιλαμβάνουν (Domazet, 2011, p. 270): 

1. Τθν επικοινωνία και ανάλυςθ τθσ επιχειρθματολογίασ υπζρ τθσ 

αλλαγισ. 
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2. Τθν υποκίνθςθ των εργαηομζνων, μζςω του ςχεδιαςμοφ πρακτικϊν 

που αφοροφν ςτα ενδιαφζροντα και τισ ανάγκεσ των εργαηομζνων. 

3. Τθν αποδοχι τθσ αλλαγισ εκ μζρουσ των μεςολαβθτϊν. 

4. Τθν εκπαίδευςθ και επιμόρφωςθ των εργαηομζνων.  

5. Τθν παρότρυνςθ των εργαηομζνων για τθν εφαρμογι των πρακτικϊν 

αλλαγισ. 

6. Τθ διαςφάλιςθ τθσ ποιότθτασ και τθν επίλυςθ προβλθμάτων. 

7. Τθν ανατροφοδότθςθ. 

  

Η εςωτερικι επικοινωνία και προϊκθςι τθσ ζχουν ιδιαίτερθ επιτυχία κατά το 

πρόγραμμα ζνταξθσ των νεοπροςλαμβανομζνων ςε μία επιχείρθςθ, κακϊσ 

αποςαφθνίηονται οι ρόλοι και οι ςτόχοι. 

 

Οι Stauss και Hoffmann (2000, p.145) διαφοροποιοφν τουσ ςτόχουσ τθσ επικοινωνίασ 

βάςει τθσ επικυμθτισ επίδραςθσ  ςτθ γνϊςθ, τα χαρακτθριςτικά και τθ ςυμπεριφορά 

των εργαηομζνων. Αν οι ςτόχοι ςυνδζονται με τθ γνϊςθ, τότε θ επικοινωνία κα πρζπει 

να αποςκοπεί ςτθν πλθροφόρθςθ των εργαηομζνων (π.χ.  για τουσ πελάτεσ, τα 

προϊόντα, κ.α.).  Η γνϊςθ και τα χαρακτθριςτικά επθρεάηουν τθ ςυμπεριφορά και θ 

κατάλλθλθ επικοινωνία ςυντελεί ςτθν ενίςχυςθ τθσ ενεργοφσ δζςμευςθσ  για τθν 

αντιμετϊπιςθ ποικίλων προκλιςεων. 
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Σχιμα 6: Communication within company – Golden Triagle (source: Kitchen, 2004, p. 

112) 

Company 

Internal Marketing        External Marketing 

Vertical communication       Advertising 

Horizontal communication       Sales improvement 

          Sponsorship 

          Public relations 

           Direct marketing 

           Personal sales 

Employee        Buyers / Clients

 Interactive Marketing 

     Personal sales 

     Client service 

Sales outlet 

Services environment 

 

Ioan Done and Ivana Domazet, 2011, «Improving the quality of human resources 

by implementation of internal marketing», October 17 2011, Munich Personal RePEc 

Archive 

 

Η ανάπτυξθ τθσ εςωτερικισ επικοινωνίασ μζςω του IM είναι ιδιαίτερα ςθμαντικι για 

τθ διαςφάλιςθ τθσ ελεφκερθσ και ανοιχτισ επικοινωνίασ μεταξφ των διαφορετικϊν 

ιεραρχικϊν επιπζδων (κάκετθ επικοινωνία), διαφορετικϊν λειτουργιϊν και 

οργανωτικϊν μονάδων (οριηόντια επικοινωνία) μιασ επιχείρθςθσ. 
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Μελζτεσ που αναπτφςςουν μοντζλα επζνδυςθσ ςτθν απόδοςθ των εργαηομζνων, 

εφόςον εφαρμόηονται ορκά, ςυντελοφν ςτθ μεγιςτοποίθςθ του κζρδουσ τθσ 

επιχείρθςθσ.  Ειδικότερα, τ’ αποτελζςματα των μελετϊν που εςτιάηουν ςτθ μζτρθςθ 

τθσ αποδοτικότθτασ τθσ επζνδυςθσ ςτθν εκπαίδευςθ (ROI) δείχνουν αφξθςθ τθσ 

παραγωγικότθτασ κατά 17% και επίτευξθ μακροχρόνιασ ςυνεργαςίασ με τθν 

επιχείρθςθ κατά 14% (Trust Technology Solutions). Ωςτόςο, εάν μία επιχείρθςθ 

επιδιϊκει τθν επίτευξθ καλφτερων αποτελεςμάτων από τθν εφαρμογι τζτοιων 

μοντζλων, είναι απαραίτθτο να ενςωματϊςει τθ διαδραςτικότθτα ωσ βαςικό 

κακοριςτικό παράγοντα επικοινωνίασ μεταξφ των διευκυντικϊν ςτελεχϊν και των 

εργαηομζνων, κακϊσ θ μαηικι εφαρμογι προγραμμάτων IM χωρίσ τθν φπαρξθ 

ουςιαςτικισ επικοινωνίασ, τα κακιςτά αναποτελεςματικά (Gummesson, 2003, p.198). 

 

Ππωσ παρατθρείται ςτο ακόλουκο ςχιμα, ο προςανατολιςμόσ ςτο Marketing, θ 

ικανοποίθςθ των εργαηομζνων και οι ικανότθτεσ - δεξιότθτεσ ςε οργανωςιακό και 

ατομικό επίπεδο αποτελοφν το εργαλείο μεςολάβθςθσ μεταξφ του μίγματοσ IM και 

τθσ επιχειρθςιακισ απόδοςθσ. Ο προςανατολιςμόσ ςτο Marketing ςυντελεί ςτθν 

προλθπτικι αντιμετϊπιςθ των ανταγωνιςτϊν, τθν προλθπτικι ανταπόκριςθ των 

αναγκϊν των πελατϊν και αποτελεί ςυγκριτικό ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα ςτθν 

αντίλθψθ των καταναλωτϊν (Domazet, 2011, p.265). 
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Σχιμα 5: Internal Marketing Elements (source: Saad, Ahmed, Rafiq, 2002, p.34) 
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Σθμαντικό ςτοιχείο που δεν κα πρζπει να παραβλζπεται από τισ επιχειριςεισ κατά το 

ςχεδιαςμό του IM είναι θ προςζλκυςθ ταλζντων, θ οποία βαίνει μειοφμενθ, ενϊ οι 

προςδοκίεσ αυξάνονται και περιςςότερθ ευελιξία απαιτείται. Ρροσ αυτι τθν 

κατεφκυνςθ είναι χριςιμο να κινθκεί ο ςχεδιαςμόσ και θ οργάνωςθ του εργαςιακοφ 

περιβάλλοντοσ και των παρεχόμενων προσ τουσ εργαηόμενουσ πόρων, ϊςτε να 

αυξθκεί θ πρόκλθςθ, δθμιουργικότθτα, αυτονομία και καινοτομία τουσ, παράγοντεσ 

που επαυξάνουν τθν ικανοποίθςθ του ανκρϊπινου κεφαλαίου. 

 

Ππωσ θ προϊκθςθ των πωλιςεων και θ διανομι αποτελοφν ςτοιχεία του μίγματοσ  

του εξωτερικοφ Marketing, των οποίων είναι ιδιαίτερα ςθμαντικόσ ο άρτιοσ 

Internal 

Marketing Mix 

Marketing 

Philosophy 

Marketing 

Instruments 

Business 

Performance 

Organizational 

Skills 

Market 
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Employees’ 

Satisfaction 

Individual Skills 

(Competencies) 
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ςυντονιςμόσ, αντίςτοιχα ιςχφει και με τθ  δομι,  ιεραρχία και ανϊτατθ διοίκθςθ ωσ 

ςτοιχεία του μίγματοσ του IM  που καλλιεργοφν ζνα επιτυχθμζνο εργαςιακό 

περιβάλλον και ενιςχφουν τθν εικόνα τθσ επιχείρθςθσ ςτθν εςωτερικι και εξωτερικι 

αγορά. Στθν περίπτωςθ βζβαια αυτι, θ δυςκολία ζγκειται ςτο ότι είναι διςδιάκριτα 

ςτοιχεία τθσ εςωτερικισ αγοράσ, κακϊσ ςχετίηονται με το εργαςιακό περιβάλλον, το 

κλίμα, τθν κουλτοφρα και τισ αξίεσ.  

 

Σα κακικοντα και οι υποχρεϊςεισ  κα πρζπει να παρζχουν υποκίνθςθ ςτουσ 

εργαηομζνουσ, να ανταποκρίνονται ςτισ επιχειρθςιακζσ / διοικθτικζσ απαιτιςεισ, να 

είναι ςχεδιαςμζνα / νεσ κατάλλθλα με διαδραςτικζσ δράςεισ  εςωτερικοφ και 

εξωτερικοφ Marketing και να χαρακτθρίηονται για τον προςανατολιςμό τουσ ςτον 

πελάτθ. 

 

Η κάκε επιχείρθςθ  / οργανιςμόσ επθρεάηεται από παράγοντεσ του εξωτερικοφ 

περιβάλλοντοσ, τουσ οποίουσ παρά του ότι δεν δφναται να επθρεάςει ι αλλάξει 

επαρκϊσ, υποχρεοφται να ρυκμίηει και να επαναπροςδιορίηει τουσ ςτόχουσ τθσ. 

Ομοίωσ, θ επιχείρθςθ  / οργανιςμόσ δφναται να επθρεάηεται από παράγοντεσ του 

εςωτερικοφ περιβάλλοντόσ τθσ, για τουσ οποίουσ καλείται επιτακτικά να ορίςει τισ 

ικανζσ και αναγκαίεσ ςυνκικεσ που κα διευκολφνουν τθν επίτευξθ των ςτόχων τθσ, 

μζςω των λειτουργικϊν διεργαςιϊν αλλαγισ. 

 

Τα αποτελζςματα του μίγματοσ  του IM  είναι κετικά, όταν πλθροφνται οι ακόλουκεσ 

προχποκζςεισ (Grönroos, 2000, p. 232): 

1. Το ΙΜ να είναι μζροσ τθσ ςτρατθγικισ διοίκθςθσ. 
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2. Το πρόγραμμα του IM να μθν δυςχεραίνεται από τθν εκάςτοτε υφιςτάμενθ 

οργανωτικι δομι. 

3. Η διοίκθςθ να δεςμεφεται ςτθν τιρθςθ και ςυνεχι εφαρμογι του IM. 

 

 

2.3.2. ΑΝΑΠΣΤΞΗ ΢ΧΕΔΙΟΤ ΔΡΑ΢Η΢ ΣΟΤ Ε΢ΩΣΕΡΙΚΟΤ ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ 

 

 

Οι επιχειριςεισ που επιδιϊκουν πραγματικά να επιτφχουν προςανατολιςμό ςτον 

πελάτθ ευρείασ ζννοιασ και το marketing, οφείλουν να υιοκετιςουν κοινζσ αξίεσ και 

πρακτικζσ ςτο εςωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον τουσ, κακϊσ ο κφριοσ διττόσ 

ςτόχοσ τουσ είναι θ ικανοποίθςθ των εςωτερικϊν και εξωτερικϊν πελατϊν τουσ. Ζτςι, 

βαςικό μζλθμά τουσ κα πρζπει να είναι θ κατάρτιςθ και ανάπτυξθ ενόσ ςχεδίου 

δράςθσ IM, το οποίο να περιλαμβάνει τ’ ακόλουκα ςτάδια: 

 

α. Ανάλυςθ τθσ υφιςτάμενθσ κατάςταςθσ του Εςωτερικοφ Περιβάλλοντοσ 

Η διάγνωςθ και ανάλυςθ τθσ υφιςτάμενθσ κατάςταςθσ είναι ςθμαντικι για τον 

κακοριςμό του πλαιςίου επικοινωνίασ. Ερωτιματα ενδεικτικά που πικανόν να πρζπει 

να απαντθκοφν είναι:  

 Χρειάηεται ο εργαηόμενοσ αλλαγι του τρόπου εργαςίασ του; 

 Γνωρίηει αναλυτικά τα προϊόντα / υπθρεςίεσ τθσ επιχείρθςθσ; 

 

Η διεξαγωγι εςωτερικϊν ερευνϊν γνϊμθσ, αντίλθψθσ, ικανοποίθςθσ του 

προςωπικοφ, αποτελοφν εργαλεία χριςιμα για το εν λόγω ςτάδιο. 
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β. Κακοριςμόσ ΢τόχων 

Στο ςτάδιο αυτό κακορίηονται οι (S.M.A.R.T.) ςτόχοι που πρζπει να επιτευχκοφν. 

Ειδικότερα για τθν μζτρθςθ του βακμοφ επίτευξθσ ποςοτικϊν ςτόχων, θ χριςθ μιασ 

περαιτζρω ζρευνασ μπορεί να βοθκιςει ωσ προσ τθ μελζτθ τροποποίθςθσ τθσ 

εργαςιακισ ςυμπεριφοράσ μετά τθν εφαρμογι ενόσ προγράμματοσ IM. Στο ςτάδιο 

αυτό αντίςτοιχα ερωτιματα που ενδείκνυται να απαντθκοφν είναι: 

 Ποιοι είναι οι ςτόχοι; 

 Υπάρχει επίγνωςθ του προςωπικοφ ι απαιτείται περιςςότερθ εισ βάκοσ 

γνϊςθ, ζτςι ϊςτε οι εργαηόμενοι να γίνουν οι «πρεςβευτζσ» των προϊόντων / 

υπθρεςιϊν; 

 

γ. Κατάρτιςθ ΢τρατθγικισ IM 

Αρχικά, θ επιχείρθςθ  επιλζγει τον κακοριςμό τθσ κζςθσ (positioning) τθσ και δφναται 

να ςτθριχτεί ςτ’ αποτελζςματα τθσ ζρευνασ εςωτερικϊν πελατϊν, πριν τθν ζναρξθ 

υλοποίθςθσ των προγραμμάτων IM.  Τα ερωτιματα που προτείνονται να τεκοφν 

είναι: 

 Ποια είναι τα μθνφματα που πρζπει να επικοινωνθκοφν; 

 Ποια είναι θ ςχζςθ τθσ ομάδασ IM με τισ άλλεσ οργανωτικζσ μονάδεσ και ποιοι 

άνκρωποι κρίνονται κατάλλθλοι για ν’ αναμιχκοφν; 

 Ποιοσ είναι ο ρόλοσ τθσ ομάδασ IM – φορζασ ενθμζρωςθσ ι φορζασ αλλαγισ;  

 

Στθ ςυνζχεια ακολουκεί θ κατάτμθςθ τθσ Στρατθγικισ IM, όπου λαμβάνει χϊρα θ 

διεργαςία τθσ ομαδοποίθςθσ των εςωτερικϊν πελατϊν ςε γκρουπ. Για παράδειγμα,  

το διοικθτικό προςωπικό ενδζχεται να υποκινείται περιςςότερο μζςα από κοινωνικζσ 
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δραςτθριότθτεσ παρά από πιο επίςθμεσ και τυπικζσ δραςτθριότθτεσ που κρίνονται 

πιο κατάλλθλεσ για τα διευκυντικά ςτελζχθ. 

 

δ. Επιλογι Σακτικϊν 

δ1. Προϊόντοσ 

 Ποια προϊόντα  / υπθρεςίεσ κα προωκθκοφν εςωτερικά και με ποιον τρόπο; 

 Θα απαιτθκεί ειδικι τεχνικι επίδειξθ των προϊόντων / υπθρεςιϊν ι κα γίνει 

άμεςθ δοκιμαςία από το ίδιο το προςωπικό; Για παράδειγμα, το προςωπικό 

ταξιδιωτικϊν γραφείων και οργανιςμϊν εκτελεί πειραματικά ταξιδιωτικζσ 

αποςτολζσ, προκειμζνου να προωκεί και πουλά πιο αποτελεςματικά ςτουσ 

πελάτεσ.  

 Είναι πικανι θ αξιοποίθςθ τθσ γνϊμθσ των ίδιων των εξωτερικϊν πελατϊν ωσ 

προσ τθν ποιότθτα, τθν απόδοςθ των προϊόντων; Για παράδειγμα, οι  

επιςκζψεισ του προςωπικοφ τθσ επιχείρθςθσ ςτισ εγκαταςτάςεισ των πελατϊν, 

μπορεί να κρικοφν απαραίτθτεσ όταν υπάρχουν πολφπλοκα ςυςτιματα 

τεχνολογίασ ι εξοπλιςμοφ. 

 

δ2. Σοποκεςίασ 

 Πϊσ και ποφ κα οργανωκοφν οι δραςτθριότθτεσ IM – εντόσ ι εκτόσ των 

κτιριακϊν εγκαταςτάςεων τθσ επιχείρθςθσ; 

 Ποιοσ τφποσ χϊρου κρίνεται κατάλλθλοσ, προκειμζνου να προωκθκεί 

αποτελεςματικά θ εικόνα (image) τθσ επιχείρθςθσ; 
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δ3. Προϊκθςθσ 

Η προϊκθςθ των γεγονότων και δραςτθριοτιτων γίνεται μζςω εςωτερικισ 

διαφθμιςτικισ καμπάνιασ, θ οποία κεωρείται ςθμαντικι για τουσ εςωτερικοφσ 

πελάτεσ. Τα μζςα που μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν είναι ενδεικτικά (βλ. 

αναλυτικότερα παρ. 1.3.4.): 

 Ρίνακεσ ανακοινϊςεων 

 Εκκετιριοι χϊροι  

 Ρροωκθτικό υλικό 

 Εςωτερικόσ δικτυακόσ τόποσ (intranet) 

 Ηλεκτρονικι Αλλθλογραφία (e-mails) 

 Ραρουςιάςεισ 

 

δ4. Σιμισ 

 Ποια είναι τα «κόςτθ», ο χρόνοσ και άλλοι πόροι που κα χρθςιμοποιθκοφν για 

τθν επικοινωνία με το εςωτερικό κοινό-ςτόχο; 

 

ε. Τλοποίθςθ 

 

ςτ. Ζλεγχοσ / Αξιολόγθςθ 

Μετά το πζρασ τθσ εφαρμογισ του προγράμματοσ ΙΜ, κα πρζπει ν’ ακολουκιςει 

αξιολόγθςι του μζςω ελεγκτικϊν μθχανιςμϊν για τυχόν διορκϊςεισ και βελτιωτικζσ 

ενζργειεσ. 
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Γενικότερα, το χρονοδιάγραμμα εφαρμογισ, οι ςτακμοί – ορόςθμα (milestones) και οι 

υπευκυνότθτεσ είναι ςθμαντικοί παράγοντεσ υλοποίθςθσ, κακϊσ προςδίδουν 

πρακτικζσ κατευκφνςεισ ςτο ςχζδιο δράςθσ IM. 

 

Το ςχζδιο δράςθσ IM είναι από μόνο του ζνα πολφτιμο τεκμιριο απόδειξθσ τθσ 

αναγκαιότθτασ των δραςτθριοτιτων και ςτόχων IM, το οποίο δφναται να 

κοινοποιθκεί ςτισ κατάλλθλεσ οργανωτικζσ μονάδεσ και εργαηόμενουσ τθσ 

επιχείρθςθσ, προκειμζνου να επιςπευτεί θ ευρεία αποδοχι και εφαρμογι του. 

 

 

2.3.3. ΚΑΙΝΟΣΟΜΕ΢ ΠΟΛΙΣΙΚΕ΢ Ε΢ΩΣΕΡΙΚΗ΢ ΔΙΑΜΟΡΦΩ΢Η΢ ΕΣΑΙΡΙΚΟΤ 

ΟΝΟΜΑΣΟ΢ (INTERNAL BRAND BUILDIND) 

 

 

Η κακιερωμζνθ κεωρία υποςτθρίηει ότι το «χτίςιμο» ονόματοσ – ταυτότθτασ – 

εικόνασ μιασ επιχείρθςθσ (branding) αποτελεί λειτουργία του Marketing. Ωςτόςο, 

πρόςφατεσ καινοτομίεσ αποδεικνφουν ότι για τθν ενίςχυςθ του brand μιασ 

επιχείρθςθσ ωσ προτιμθτζοσ εργοδότθσ απαιτείται θ ενίςχυςθ και ολοκλιρωςθ τθσ 

ςχζςθσ μεταξφ των λειτουργιϊν IM και HCM, αλλά και θ ανάπτυξθ των κατάλλθλων 

ικανοτιτων – δεξιοτιτων (competencies) που πρζπει να διακζτουν τα ςτελζχθ ςε 

ατομικό επίπεδο κακϊσ και οι επιχειριςεισ ςε οργανωτικό επίπεδο.  Η επιχειρθςιακι 

αυτι διεργαςία ονομάζεται Internal Brand Building και αφορά ςτθν απόκτθςθ υψθλισ 

απόδοςθσ πελατϊν (πελατϊν δθλαδι όπου αποφζρουν άνω του μζςου όρου ζςοδα 

ςτθν επιχείρθςθ, υψθλότερα περικϊρια κζρδουσ ι αγορά μεγαλφτερου εφρουσ 

προϊοντικισ γκάμασ) και ςτζρεα επίπεδα δζςμευςθσ εργαηομζνων. Η δζςμευςθ των 

εργαηομζνων όπωσ ζχει αναλυκεί πρωτφτερα αποτελεί διαφοροποιοφν ςτοιχείο μιασ 
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επιχείρθςθσ για τουσ πελάτεσ τθσ και το αποτζλεςμα είναι το δυνατό  brand name, 

κακϊσ θ δζςμευςθ των εργαηομζνων ςυνεπάγεται δζςμευςθ των πελατϊν. Το 

Internal Brand Building αποτελεί καινοτομία που ςυνδζει τουσ εργαηόμενουσ με τουσ 

πελάτεσ. 

 

Η καινοτομία αυτι βαςίηεται ςτον από κοινοφ ςυντονιςμό τθσ ςχζςθσ που «χτίηεται» 

εςωτερικά τθσ επιχείρθςθσ και των εργαηομζνων τθσ και τθσ ςχζςθσ που αντίςτοιχα 

«χτίηεται» εξωτερικά τθσ επιχείρθςθσ και των πελατϊν τθσ. Η καινοτομία αυτι ζχει 

άμεςθ επίδραςθ ςτθ βελτίωςθ τθσ προςτικζμενθσ αξίασ που λαμβάνουν οι πελάτεσ 

και ςτθν αφξθςθ των οικονομικϊν δεικτϊν τθσ επιχείρθςθσ. 

  

Μία από τισ πιο ςθμαντικζσ ευκφνεσ των ςτελεχϊν Marketing είναι θ διαχείριςθ των 

ςχζςεων τθσ επιχείρθςθσ και των πελατϊν τθσ. Ο θγετικόσ ρόλοσ που αναλαμβάνουν  

είναι θ δθμιουργία μιασ πελατοκεντρικισ πεικαρχίασ, μζςω τθσ  ζμπνευςθσ, πεικοφσ 

και ενκάρρυνςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ για τον προςανατολιςμό τουσ ςτον 

πελάτθ. Κατά αναγκαιότθτα λοιπόν θ προοπτικι του marketing είναι εξωτερικι. 

 

Από τθν άλλθ πλευρά, κφρια ευκφνθ των ςτελεχϊν HCM είναι θ διαχείριςθ των 

ςχζςεων τθσ επιχείρθςθσ και των εργαηομζνων τθσ. Η λειτουργία του HCM είναι 

αποτελεςματικι όταν οι προςπάκειεσ των εργαηομζνων ευκυγραμμίηονται ςτθν 

παροχι προςτικζμενθσ αξίασ για τουσ πελάτεσ. Κατά φυςικι ςυνζπεια θ προοπτικι 

του HCM είναι εςωτερικι. 

 

Η δθμιουργία ςυμμετρίασ μεταξφ των δφο προοπτικϊν ςυμβάλλει ςτθν επίτευξθ τθσ 

κακιζρωςθσ ενόσ δυνατοφ brand name. Η ςυνεργαςία των δφο λειτουργιϊν δφναται 
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ν’ αυξιςει τον αρικμό υψθλισ απόδοςθσ πελατϊν, που αποτελεί ζναν από τουσ πιο 

καίριουσ δείκτεσ απόδοςθσ μιασ θγζτιδασ επιχείρθςθσ. 

Για να γίνει απόλυτα κατανοθτό το νόθμα τθσ προαναφερόμενθσ ςυμμετρίασ κ’ 

αναλυκεί ακολοφκωσ θ προοπτικι τθσ κάκε λειτουργίασ χωριςτά. 

 

Προοπτικι Μάρκετινγκ 

Είναι ευρζωσ γνωςτι θ μεταφορικι ζννοια του «παγόβουνου» ωσ προσ τθ ςθμαςία 

του μζρουσ  που βρίςκεται κάτω από τθν επιφάνεια, προκειμζνου να επζλκει μία 

βακφτερθ κατανόθςθ ολόκλθρθσ τθσ κατάςταςθσ.  Χρθςιμοποιϊντασ λοιπόν το 

παράδειγμα του παγόβουνου για να αποδοκεί μεταφορικά θ ζννοια του Corporate 

Brand Building, διαπιςτϊνονται τα εξισ: 

Οι προςπάκειεσ του Marketing για 

τθν προςζλκυςθ νζων πελατϊν και 

τθν αφξθςθ τθσ απόδοςθσ των 

υφιςτάμενων μπορεί να 

αντιπροςωπευτοφν από το άνω 

μζροσ του παγόβουνου που είναι 

ορατό ςε όλουσ.  

Οι προςπάκειεσ του HCM για τθν 

ενίςχυςθ τθσ ςχζςθσ επιχείρθςθσ 

και εργαηομζνων μπορεί να 

αντιπροςωπευτοφν από το κάτω 

μζροσ του παγόβουνου που δεν 

είναι ορατό από τθν επιφάνεια. 
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Karl D. Speak, 2009, «Internal Brand Building: Leveraging an Innovative Collaboration 

Between Marketing and HR», Brand Tool Box, Ltd., online available at 

http://www.brandchannel.com/images/papers/514_10-10_BrandToolBox_KSpeak.pdf 

 

Κφρια ευκφνθ του Marketing είναι θ διαχείριςθ τθσ ςχζςθσ τθσ επιχείρθςθσ και τθσ 

κζςθσ τθσ ςτθν αγορά. Η ευκφνθ αυτι μετατοπίηεται βακφτερα, δθλαδι ςτθν εςτίαςθ 

τθσ φιμθσ τθσ  επιχείρθςθσ για τον τρόπο λειτουργίασ τθσ «brand of doing business» 

ωσ προσ τθν ικανοποίθςθ των αναγκϊν των πελατϊν τθσ, κερδίηοντασ μεγαλφτερθ 

εμπιςτοςφνθ εκ μζρουσ αυτϊν. 

 

Κατά τθν παραδοςιακι προοπτικι, το Marketing προςεγγίηει to brand building ωσ τθ 

μετάδοςθ ελκυςτικϊν μθνυμάτων προσ ζνα ςτοχευμζνο κοινό και αποτελεί 

ςτρατθγικό ςτοιχείο του μίγματοσ Marketing. Στόχοσ είναι θ δθμιουργία αντίλθψθσ 

και ςυναιςκθματικισ ςφνδεςθσ με τθν αγορά – ςτόχο. Πταν οι δραςτθριότθτεσ αυτζσ 

επιτυγχάνουν τθ δθμιουργία μιασ αντίλθψθσ διάκριςθσ του brand name, τότε 

ενιςχφεται θ κζςθ τθσ επιχείρθςθσ ςε ςχζςθ με τουσ ανταγωνιςτζσ τθσ.  Επεκτείνοντασ 

μεταφορικά τθν ζννοια του παγόβουνου, το παραδοςιακό brand building περιορίηεται 

ςτο άνω μζροσ του παγόβουνου. 

 

 Δυςτυχϊσ θ ζκταςθ δραςτθριοτιτων πολλϊν ςτελεχϊν Marketing περιορίηεται μόνο 

ςτθν αποτελεςματικι χριςθ των μζςων επικοινωνίασ. Και ενϊ αυτι θ περιοριςμζνθ 

προοπτικι δφναται να βοθκιςει ςτθν ζναρξθ του brand building, χάνει τόςο ωσ προσ 

το βακμό δζςμευςθσ και ςυγκράτθςθσ πελατϊν  όςο και ωσ προσ τθν προςζλκυςθ 

νζων ςυγκριτικά με τουσ ανταγωνιςτζσ. Το πιο ςθμαντικό μζροσ του brand building 
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βρίςκεται κάτω από τθν επιφάνεια του παγόβουνου, διότι εμπλζκει όλουσ τουσ 

εργαηόμενουσ που ςυνεργατικά ζχουν τθν πιο ςτακερι επίδραςθ ςτουσ πελάτεσ.  

Ωςτόςο, επζρχονται αλλαγζσ ςτο επάγγελμα των marketers όπου αποκτοφν μια 

ευρφτερθ και πιο ρεαλιςτικι προοπτικι για το brand building. Ζτςι αναδφεται μια νζα, 

καινοτόμα και διττι προοπτικι, ςφμφωνα με τθν οποία οι παραδοςιακζσ 

δραςτθριότθτεσ brand building κα πρζπει να υποςτθριχτοφν εκ των ζςω – internal 

brand building. Ραρόλα αυτά παρουςιάηεται ζλλειψθ τθσ απαιτοφμενθσ εμπειρίασ και 

των κατάλλθλων ικανοτιτων – δεξιοτιτων εκ μζρουσ των ςτελεχϊν marketing για τθν 

ορκι εφαρμογι του internal brand building προκειμζνου να επιφζρουν τισ 

προςδοκϊμενεσ επιχειρθςιακζσ αλλαγζσ. Ζτςι κακίςταται αναγκαία θ φπαρξθ ενόσ 

ςυνεργάτθ (partner) του Marketing που να κατανοεί βακιά τθ ςθμαςία τθσ δζςμευςθσ 

των εργαηομζνων. Ο ςυνεργάτθσ αυτόσ είναι το HCM.  

 

Προοπτικι Διοίκθςθσ Ανκρϊπινου Κεφαλαίου 

Τα υψθλισ απόδοςθσ ςτελζχθ HCM κατανοοφν τθ κετικι επίδραςθ μιασ 

ευκυγραμμιςμζνθσ με τουσ επιχειρθςιακοφσ ςτόχουσ κουλτοφρασ. Η ευκαιρία 

διαπιςτϊκθκε μζςα από τθν ανάγκθ άμεςθσ ςφνδεςθσ μιασ ευκυγραμμιςμζνθσ 

κουλτοφρασ και τθσ επιχειρθςιακισ απόδοςθσ.  Η επιχειρθςιακι κουλτοφρα  

αντιπροςωπεφεται από το κάτω μζροσ του παγόβουνου και θ ειρωνεία του κζματοσ 

είναι ότι πολλζσ φορζσ θ ανϊτατθ διοίκθςθ μιασ επιχείρθςθσ  δεν αναγνωρίηει το 

μζροσ αυτό που αςκεί τθ μεγαλφτερθ επίδραςθ. Δυςτυχϊσ πολλά ςτελζχθ του HCM 

ζχουν αντιμετωπίςει ζναν επίμονο και αχρείαςτο αγϊνα ενίςχυςθσ τθσ αντίλθψθσ 

υπζρ τθσ επιχειρθςιακισ κουλτοφρασ. 
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Η ανάδειξθ τθσ επιχειρθςιακισ κουλτοφρασ αποτζλεςε και τθ ρίηα τθσ μετάπλαςθσ 

του ρόλου του HCM από διαχειριςτικό ςε ςτρατθγικό με τθ ςυμβολι του ςτθν 

επιχειρθςιακι απόδοςθ. 

 

Τα ςτελζχθ του HCM γνωρίηουν πολφ καλά τθ ςπουδαιότθτα τθσ ςφνδεςθσ και 

δζςμευςθσ τθσ εργαςιακισ ςυμπεριφοράσ με τθν παροχι προςτικζμενθσ αξίασ προσ 

τουσ πελάτεσ. Οι πιο αξιόπιςτοι και καινοτόμοι εκπρόςωποι του HCM παρακινοφν 

προσ τθν κατεφκυνςθ ςφνδεςθσ τθσ ςτρατθγικισ HCM με τθν επιχειρθςιακι 

ςτρατθγικι και τισ ανάγκεσ τθσ αγοράσ. Ωσ αποτζλεςμα αυτοφ, είναι θ αναγνϊριςθ 

τθσ κζςθσ αυτϊν των εκπροςϊπων ςτθν ανϊτατθ διοίκθςθ τθσ επιχείρθςθσ.  

 

Το Internal Brand Building αποτελεί το πλαίςιο πελατοκεντρικισ δζςμευςθσ των 

εργαηομζνων, παρζχοντασ μία άμεςθ ςφνδεςθ των ςτρατθγικϊν Marketing και HCM. 

 

Το internal brand building ζχει εναγκαλιςκεί ςε περιοριςμζνθ βάςθ από τουσ 

επαγγελματίεσ του HCΜ τθν τελευταία δεκαετία. Κατά τθν HCM διάλεκτο, το brand 

name ζχει ταυτιςτεί με το όνομα τθσ επιχείρθςθσ ωσ εργοδότθ. Ο επονομαηόμενοσ 

«πόλεμοσ των ταλζντων» (war for talent) ιταν ο δοφρειοσ ίπποσ δθμιουργίασ ενόσ 

δυνατοφ brand name επιχείρθςθσ - εργοδότθ. Αρχικά, ςυμπεριλιφκθκε ωσ πλαίςιο 

εφαρμογισ ςφγχρονων τεχνικϊν marketing για τθ βελτίωςθ των λειτουργιϊν 

προςζλκυςθσ και επιλογισ προςωπικοφ. Για κάποιεσ επίςθσ επιχειριςεισ 

χρθςιμοποιικθκε προκειμζνου να περιγραφεί θ οργανωςιακι κουλτοφρα. Η 

τελευταία προςζγγιςθ αποτζλεςε και το βιμα για τθν ορκι κατεφκυνςθ του brand 

name τθσ επιχείρθςθσ - εργοδότθ. Το Internal brand building προωκεί το όνομα 
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επιχείρθςθσ - εργοδότθ επεκτείνοντασ τθ μοναδικότθτα τθσ κουλτοφρασ τθσ με τθ 

δθμιουργία μιασ διακριτισ αξίασ ςτουσ πελάτεσ τθσ. 

 

Ζνα εφρωςτο πρόγραμμα Internal brand building που παράγει μετριςιμα 

αποτελζςματα αφξθςθσ τθσ εργαςιακισ δζςμευςθσ κα πρζπει να ςυμμορφϊνεται με 

τα δεδομζνα οργανωςιακισ ανάπτυξθσ που επιφζρουν ιςχυρι αλλαγι. Τα ςτοιχεία 

που περιλαμβάνει ζνα πρόγραμμα Internal brand building είναι: 

 

Η ανάπτυξθ πλατφόρμασ εταιρικοφ ονόματοσ 

Κατά τθν ζναρξθ κάκε επιτυχθμζνθσ διεργαςίασ Internal brand building υπάρχει ζνασ 

ξεκάκαροσ και ρεαλιςτικόσ προςδιοριςμόσ τθσ πλατφόρμασ εταιρικοφ ονόματοσ. 

 

Η εςωτερικι απορρόφθςθ του ονόματοσ  

Στθ βάςθ του πλαιςίου οργανωςιακισ ανάπτυξθσ υπάρχει μία ςειρά εκπαιδευτικϊν 

εργαςτθρίων, τα οποία καλλιεργοφν ςτουσ εργαηόμενουσ και τθν θγεςία τθ ςχετικι 

γνϊςθ του branding και ενιςχφουν τθν κατανόθςθ του ρόλου του κάκε ατόμου ςτθ 

διεργαςία του Internal brand building. 

 

Η ενίςχυςθ μετά τθν εςωτερικι απορρόφθςθ 

Μετά τθν εκπαίδευςθ ακολουκεί ζνα ςετ ολοκλθρωμζνων δραςτθριοτιτων, όπωσ 

είναι θ αξιολόγθςθ τθσ εκπαίδευςθσ, θ κακοδιγθςθ ομαδικϊν δραςτθριοτιτων και ο 

επαναςχεδιαςμόσ προγραμμάτων  εςωτερικισ επικοινωνίασ, εςτιαςμζνεσ ςτο 

αντικείμενο των εκπαιδεφςεων και ςε ςτοχευμζνεσ ςυμπεριφορζσ. 
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Η βελτίωςθ των κφριων ςυςτθμάτων HCM και θ μζτρθςθ τθσ απόδοςισ τουσ 

Σκοπόσ αυτϊν των δραςτθριοτιτων είναι θ βελτίωςθ των ςυςτθμάτων HCM – 

κλειδιϊν, όπωσ είναι θ προςζλκυςθ και επιλογι, θ αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ, θ 

αναγνϊριςθ και ανταμοιβι, κ.α. Επιπρόςκετα, θ εςωτερικι και εξωτερικι μζτρθςθ 

τθσ απόδοςθσ των ςυςτθμάτων αυτϊν ςυμβάλλουν και ςτθν ανατροφοδότθςθ του 

προγράμματοσ Internal brand building. 

 

 

2.3.4. ΚΑΙΝΟΣΟΜΕ΢ ΠΟΛΙΣΙΚΕ΢ ΠΡΟΩΘΗ΢Η΢ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΩΝ 

ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ ΑΝΑΠΣΤΞΗ΢ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΤ ΚΕΦΑΛΑΙΟΤ 

 

 

Ππωσ ζχει  προαναφερκεί, το μίγμα IM προςδιορίηεται κατά ανάλογο τρόπο με το 

μίγμα του εξωτερικοφ Marketing. Οι εςωτερικζσ προωκθτικζσ ενζργειεσ κα πρζπει να 

ομαδοποιοφνται βάςει των διαφορετικϊν ομαδοποιθμζνων αναγκϊν αλλά και των 

κοινϊν χαρακτθριςτικϊν των εςωτερικϊν πελατϊν, χρθςιμοποιϊντασ κατάλλθλεσ 

μορφζσ επικοινωνίασ ανά κοινό – ςτόχο (π.χ. ανϊτατα διευκυντικά ςτελζχθ, μεςαία 

ςτελζχθ, τμιμα πωλιςεων, κ.α.), με βαςικι ςυνιςταμζνθ τθν επικοινωνία μιασ ενιαίασ 

εταιρικισ κουλτοφρασ. 

 

Ο Arto (2000) προτείνει τθν απάντθςθ 10 καίριων ερωτθμάτων πριν το ςχεδιαςμό 

ενόσ μζςου προϊκθςθσ, ανεξαρτιτου του είδουσ του: 

 Ποιοσ είναι ο ςκοπόσ; Τι κζλουμε να επιτφχουμε; 

 Ποιο είναι το κοινό; Ζχει πρωτφτερθ γνϊςθ ι θ πλθροφόρθςθ είναι τελείωσ 

καινοφργια γι’ αυτό; 
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 Ποιεσ είναι οι πλθροφορίεσ που απαιτοφνται να επικοινωνθκοφν (ποιοσ, ποφ, 

πότε, με ποιον τρόπο, γιατί); 

 Ποιεσ είναι οι δράςεισ που πρζπει να κάνει ο ςυμμετζχων για τθν υποβολι τθσ 

ςυμμετοχισ του (εγγράφωσ, θλεκτρονικά, τθλεφωνικϊσ); 

 Θα υπάρχει καταλθκτικι θμερομθνία διλωςθσ ςυμμετοχισ; 

 Ποιοσ είναι ο προχπολογιςμόσ; 

 Ποιοσ είναι ο χρόνοσ και οι πόροι για τθν οργάνωςθ του προγράμματοσ; 

 Ποιοσ ο τρόποσ παραγωγισ των μζςων προϊκθςθσ; 

 Ποιοσ ο τρόποσ διανομισ του; 

 Το επιλεγμζνο αυτό μζςο προϊκθςθσ είναι το κατάλλθλο για να επικοινωνιςει 

το επικυμθτό μινυμα; 

 

Οι ανωτζρω ερωτιςεισ χρθςιμοποιοφνται ωσ επί το πλείςτον για το ςχεδιαςμό 

κάποιου φυςικοφ ι θλεκτρονικοφ μζςου προϊκθςθσ. 

 

Ακολοφκωσ παρουςιάηεται μία ευρεία γκάμα τεχνικϊν προϊκθςθσ και επικοινωνίασ 

των προγραμμάτων HCD Marketing: 

Η εςωτερικι διαφιμιςθ, οι ανακοινϊςεισ, οι ετιςιεσ εκκζςεισ, τα άρκρα, τα βραβεία, 

οι μπροςοφρεσ, τα δίπτυχα ζντυπα, οι πίνακεσ ανακοινϊςεων, οι επαγγελματικζσ 

κάρτεσ, τα θμερολόγια, οι κατάλογοι, οι αφίςεσ, τα λογότυπα, οι ςθμάνςεισ, τα 

πιςτοποιθτικά, οι ςτιλεσ δθμοςίευςθσ τθσ εταιρικισ εφθμερίδασ, τα κουπόνια, τα 

θλεκτρονικά μζςα (π.χ. Ε - Mail, intranet, web site, forums, portable displays, κ.α.), το 

Direct marketing, τα newsletters, θ γραμμι βοικειασ (help line), HCD packet, τα 

slogan, κ.α. 
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Ενδεικτικζσ καινοτόμεσ πολιτικζσ προϊκθςθσ προγραμμάτων HCD Marketing είναι οι 

εξισ: 

 Το πλάνο επαγγελματικισ εξζλιξθσ και διαδοχισ. 

 Η διοργάνωςθ πολιτιςτικϊν και ακλθτικϊν εκδθλϊςεων. 

 Η διοργάνωςθ δράςεων πράςινθσ ανάπτυξθσ. 

 Η διοργάνωςθ γεγονότων εταιρικισ κοινωνικισ ευκφνθσ. 

 Η επζνδυςθ ςε ταξίδια κινιτρων ςτο εςωτερικό και εξωτερικό εκπαιδευτικοφ 

χαρακτιρα. 

 Η ςυμμετοχι ςε ςυνζδρια και εκκζςεισ. 

 Οι διαγωνιςμοί και οι κλθρϊςεισ. 

 Τα γεφματα εργαςίασ. 

 Η χριςθ επιχειρθςιακϊν παιγνίων. 

 Τα κουτιά υποβολισ προτάςεων (suggestion boxes). 

 Η διεξαγωγι ερευνϊν άποψθσ (opinion surveys) και ικανοποίθςθσ 

(satisfaction) προςωπικοφ. 

 Η εφαρμογι των λεχκζντων τθσ διοίκθςθσ. Δεν υπάρχει τίποτα χειρότερο για 

ζναν Επιχειρθματία / Ρρόεδρο / Διευκφνοντα Σφμβουλο να προωκεί τθν ιδζα 

τθσ δζςμευςθσ και αφοςίωςθσ των εργαηομζνων, χωρίσ να δείχνει το 

πραγματικό ενδιαφζρον του με πράξεισ  ωσ προσ τισ ανάγκεσ του προςωπικοφ 

τθσ εταιρείασ του. Αν για παράδειγμα, θ πολιτικι τθσ εταιρείασ ορίηει τθν 

επιβράβευςθ τθσ καινοτομίασ, τότε αυτι κα πρζπει να εφαρμόηεται ςτθν 

πράξθ από τθν κορυφι μζχρι τθ βάςθ τθσ ιεραρχίασ. 

 Η τακτικι επαφι και ανοιχτι επικοινωνία τθσ διοίκθςθσ με το προςωπικό. 

 Οι διαδιευκυνςιακζσ και διατμθματικζσ ςυναντιςεισ ςε τακτά και 

προκακοριςμζνα χρονικά διαςτιματα, ςχετικά με τα επιχειρθςιακά δρϊμενα 
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και ειδικότερα με τθ ςτρατθγικι marketing, τθν ανατροφοδότθςθ για τθν 

ικανοποίθςθ των πελατϊν, τον προχπολογιςμό, τθν ανάλυςθ πωλιςεων, τθν 

αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ του προςωπικοφ και τθσ επιχείρθςθσ, τισ ετιςιεσ 

οικονομικζσ αναφορζσ, κ.α. 

 Η χριςθ μεκόδων mentoring και coaching. 

 Η ανατροφοδότθςθ ςχετικά με τθν απόδοςθ ςε περιοδικι και όχι μόνο ετιςια 

βάςθ. 

 Η δθμιουργία προκλιςεων. Ο Marshall Goldsmith ςυμβουλεφει: «Εάν 

πραγματικά κζλεισ να γνωρίηεισ τον αντίκτυπο τθσ ςυμπεριφοράσ ςου ςτουσ 

ςυναδζλφουσ και τουσ πελάτεσ, ςταμάτα να καυμάηεισ τον εαυτό ςου ςτον 

κακρζφτθ. Άφθςε τουσ ςυναδζλφουσ ςου να κρατοφν τον κακρζφτθ για να 

ςου πουν τι βλζπουν ». 

 

 

2.4. ΑΠΟΚΣΗ΢Η, ΑΝΑΠΣΤΞΗ ΚΑΙ ΔΙΑΣΗΡΗ΢Η ΣΩΝ ΑΝΣΑΓΩΝΙ΢ΣΙΚΩΝ 

ΠΛΕΟΝΕΚΣΗΜΑΣΩΝ, ΒΑ΢ΕΙ ΣΗ΢ ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ΢ Ι΢ΟΡΡΟΠΗΜΕΝΗ΢ 

ΚΑΡΣΑ΢ ΕΠΙΔΟ΢ΕΩΝ (BALANCE SCORECARD)  

 

 

Ζχοντασ μελετιςει και παρουςιάςει ωσ τϊρα τθν ζννοια, το ρόλο, τθ φιλοςοφία, τισ 

ςτρατθγικζσ, το ςχζδιο δράςθσ και τισ πολιτικζσ του IM, αναμζνεται να ζχει γίνει 

αντιλθπτι θ αναμφιςβιτθτθ ςυμβολι του ςτθν επζνδυςθ των επιχειριςεων ωσ προσ 

τον ανκρϊπινο παράγοντα.  Ωςτόςο, βαςιηόμενοι ςτθν ευρφτερθ Ελλθνικι και διεκνι 

βιβλιογραφία διαπιςτϊνεται θ κριςιμότθτα τθσ επίδραςθσ του IM ςτθν επίτευξθ 

κοινϊν προςδοκϊμενων ςτόχων για κάκε επιχείρθςθ. Οι  ςτόχοι αυτοί εφόςον 

επιτευχκοφν, αποτελοφν και τα ανταγωνιςτικά πλεονεκτιματα των επιχειριςεων, των 
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οποίων θ περαιτζρω ανάπτυξθ και διατιρθςι τουσ είναι απαραίτθτθ. Οι  ςτόχοι αυτοί 

είναι: 

1. H προςζλκυςθ, απόκτθςθ, διατιρθςθ και ανάπτυξθ των εξωτερικϊν πελατϊν. 

2. Η οικονομικι ευρωςτία και ανάπτυξθ. 

3. Η αποτελεςματικότθτα του ςυνόλου των επιχειρθςιακϊν διεργαςιϊν και 

λειτουργιϊν. 

4. Η παραγωγι και διάχυςθ τθσ γνϊςθσ και ανάπτυξθσ. 

 

Σφμφωνα με τθ γνωςτι κεωρία του Balance Scorecard των Kaplan και David Norton 

(Harvard Business Review, 1995), θ αποςτολι και ςτρατθγικι ενόσ οργανιςμοφ 

μεταφράηονται μ’ ζνα ολοκλθρωμζνο ςφνολο δεικτϊν απόδοςθσ, μζςω του οποίου 

παρζχεται το ςφςτθμα μζτρθςθσ και διαχείριςθσ τθσ επιχειρθςιακισ ςτρατθγικισ». 

Αυτό το ςτρατθγικό ςφςτθμα μετρά τθν οργανωςιακι απόδοςθ μζςα από τζςςερισ (4) 

«εξιςορροπθμζνεσ» προοπτικζσ:  

 

Σθν οικονομικι προοπτικι – θ οποία ςυνοψίηει τισ άμεςα μετριςιμεσ οικονομικζσ 

ςυνζπειεσ των ενεργειϊν που ζχουν ιδθ λθφκεί.  

Σθν προοπτικι πελατϊν –  θ οποία αναγνωρίηει τθν τμθματοποίθςθ τθσ αγοράσ και 

των πελατϊν και περιλαμβάνει μετριςεισ απόδοςθσ των οργανωτικϊν μονάδων που 

αςχολοφνται με τθν επίτευξθ των ςτόχων αγοράσ και πελατϊν. 

Σθν προοπτικι εςωτερικϊν διεργαςιϊν και λειτουργιϊν – θ οποία μετρά τισ κρίςιμεσ 

εςωτερικζσ διεργαςίεσ ςτισ οποίεσ θ επιχείρθςθ κα πρζπει να υπερζχει. 

Σθν προοπτικι γνϊςθσ και ανάπτυξθσ – θ οποία μετρά τθν υποδομι για τθν οποία θ 

επιχείρθςθ κα πρζπει να επενδφςει και να δθμιουργιςει μακροπρόκεςμθ ανάπτυξθ 

και βελτίωςθ. 
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Σχιμα 7: Balanced Scorecard Strategy Map (Kaplan & Norton, 2001) 

 

 

Generic Strategy Map, online available at 

http://en.wikipedia.org/wiki/File:Generic_Strategy_Map.png 

 

 Στο μζροσ αυτό τθσ διπλωματικισ, κα αποτυπωκεί μία προςπάκεια ςφνδεςθσ τθσ 

ωφζλειασ που αποφζρει το IM ωσ προσ τθν απόκτθςθ, ανάπτυξθ και διατιρθςθ των 

ανωτζρω ςτόχων και κατά ςυνζπεια των ανταγωνιςτικϊν πλεονεκτθμάτων μιασ 

επιχείρθςθσ, βάςει τθσ προαναφερόμενθσ κεωρίασ.  

 

 

 

 

http://en.wikipedia.org/wiki/File:Generic_Strategy_Map.png
http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/a/a6/Generic_Strategy_Map.png
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2.4.1. ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ΠΡΟΟΠΣΙΚΗ 

 

 

Η κεωρία του κόςτουσ ςυναλλαγϊν (Transaction Cost Theory) εςτιάηεται αφενόσ ςτον 

τρόπο με τον οποίο οι επιχειριςεισ / οργανιςμοί κα μποροφςαν να προςδιορίςουν ι 

να κζςουν όρια μεγιςτοποίθςθσ τθσ αποδοτικότθτασ των οικονομικϊν τουσ 

ςυναλλαγϊν (Jones, 1983; Ouchi, 1980; Williamson, 1975), με ςκοπό τθν εξακρίβωςθ 

των πθγϊν του κόςτουσ ςυναλλαγϊν και αφετζρου ς’ εκείνουσ τουσ  κυβερνθτικοφσ 

μθχανιςμοφσ που κα επιτρζπουν τθν εμφάνιςθ του χαμθλότερου κόςτουσ 

ςυναλλαγϊν. 

 

Με μία ανάλυςθ των παραγόντων που επιδροφν ςτισ / ςτουσ  επιχειριςεισ / 

οργανιςμοφσ και ςτθ φφςθ τθσ ςχζςθσ τουσ με τουσ εργαηόμενουσ, θ αιτιολογία του 

κόςτουσ ςυναλλαγϊν μπορεί να χρθςιμοποιθκεί, ϊςτε να περιγράψει τον τφπο και τθ 

φφςθ  του κυβερνθτικοφ μθχανιςμοφ που κα μεγιςτοποιιςει τθν αποδοτικότθτα τθσ 

ςυναλλαγισ μεταξφ οργανιςμοφ και εργαηομζνων. 

 

Το ακόλουκο ςχιμα παρουςιάηει τθν καταλλθλότθτα ι μθ  του IM ςτουσ 

οργανιςμοφσ. 
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Σχιμα 8: Performance ambiguity and goal congruence: the implications for internal 

marketing Bowen and Jones  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Leyland F. Pitt and Susan K. Foreman, 1999, «Internal Marketing Role in Organizations: 

A Transaction Cost Perspective», Journal of Business Research 44, 25–36, Elsevier 

Science Inc. 

 

Το ανωτζρω ςχιμα παρουςιάηει τζςςερα (4) επίπεδα κόςτουσ ςυναλλαγϊν βάςει του 

βακμοφ ςαφινειασ τθσ απόδοςθσ και του βακμοφ ςυμφωνίασ των ςτόχων. Σφμφωνα 

με τουσ Bowen (1986)  και Jones (1990) οι κυβερνθτικοί μθχανιςμοί που εμφανίηονται 

Market  

Relational  

Hierarchy  Goal Congruence 

Impersonal  

Goal Incongruence 

High 

Performance 

Ambiguity 

Low 

Performance 

Ambiguity 

Impersonal Market I 

IM is irrelevant 

IM is nice 

Relational Market II 

IM is necessary 

Relational Hierarchy IV 

IM is illegitimate 

Impersonal Hierarchy III 

Room for 

movement 

Room for 

movement 
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ςε κάκε τεταρτθμόριο είναι οι αποκλίςεισ τθσ αγοράσ και των εναλλακτικϊν 

ιεραρχίασ. Η φπαρξθ τθσ επιχειρθςιακισ ανάγκθσ για εφαρμογι ι μθ του IM 

παρουςιάηεται ςε κάκε τεταρτθμόριο και μπορεί να είναι: μθ ςχετικι, καλι, αβάςιμθ 

απαραίτθτθ. 

 

Περίπτωςθ  I: Απρόςωπθ Αγορά (Impersonal Market)  

Στθν περίπτωςθ αυτι, θ επιχειρθςιακι ανάγκθ για IM προκφπτει ότι είναι μθ ςχετικι, 

διότι υπάρχει χαμθλόσ βακμόσ αςάφειασ τθσ απόδοςθσ και αςυμφωνία ςτόχων 

μεταξφ του εργοδότθ και των εργαηομζνων. Η εργαςία και οι αμοιβζσ είναι 

τυποποιθμζνεσ, κακϊσ και θ ςυμμετοχι των εργαηομζνων περιορίηεται από τθν 

επιχείρθςθ και τουσ κυβερνθτικοφσ μθχανιςμοφσ, προκειμζνου να μειϊνονται τα 

κόςτθ διαπραγμάτευςθσ, ελζγχου και ιςχυροποίθςθσ των ςυνκθκϊν για εμπλοκι των 

εργαηομζνων. Η αφοςίωςθ των εργαηομζνων αποτελεί απόρροια μόνο των αμοιβϊν 

και όχι τθσ οργανωςιακισ δζςμευςθσ, κακϊσ υφίςταται μεγάλοσ βακμόσ 

ανεξαρτθςίασ μεταξφ των δφο αντιςυμβαλλόμενων μερϊν (εργοδότθ και 

εργαηομζνων). Χαρακτθριςτικά παραδείγματα αυτοφ του τφπου κατάςταςθσ 

απαςχόλθςθσ κα μποροφςαν να είναι οι κζςεισ των ταμείων ςτα ςοφπερ μάρκετ, των 

αχκοφόρων ςτισ αποκικεσ, των εποχιακϊν υπαλλιλων ςτον αγροτικό τομζα, κ.α. 

Ζτςι, θ ανάγκθ εφαρμογισ προγραμμάτων IM είναι αρκετά περιοριςμζνθ τόςο για 

τουσ εργοδότεσ όςο και για τουσ εργαηομζνουσ.  

 

Περίπτωςθ II: ΢χετικι Αγορά (Relational Market) 

Στθν περίπτωςθ τθσ ςχετικισ αγοράσ, υπάρχει από τθ μία πλευρά χαμθλόσ βακμόσ 

αςάφειασ τθσ απόδοςθσ και από τθν άλλθ ςυμφωνία ςτόχων, ςτοιχεία που οδθγοφν 

ςε χαμθλά κόςτθ ςυναλλαγϊν. Ωςτόςο, ο μθχανιςμόσ τθσ αγοράσ κα μπορεί να είναι 
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ςτο τεταρτθμόριο αυτό πιο αποδοτικόσ απ’ ότι ςε μία απρόςωπθ ιεραρχία (βλ. 

περίπτωςθ III) που κατευκφνει τισ ςχζςεισ μεταξφ εργοδότθ και εργαηόμενων. Οι 

ςχζςεισ ςτθν περίπτωςθ αυτι είναι πιο ωφζλιμεσ, κακϊσ εργοδότεσ και εργαηόμενοι 

κα κερδίηουν περιςςότερο  από τισ μεταξφ τουσ ςυναλλαγζσ, διότι υπάρχει ςυμφωνία 

ςτόχων και περιςςότερθ εμπιςτοςφνθ, ςτοιχεία που υπερτεροφν των περιοριςμϊν 

που δθμιουργεί θ απρόςωπθ αγορά (βλ. περίπτωςθ I). Οι εργαηόμενοι ζχουν 

μεγαλφτερθ επίγνωςθ ωσ προσ τισ κζςεισ τθσ επιχείρθςθσ, υψθλότερο βακμό 

ικανοποίθςθσ και αφοςίωςθσ,  κακϊσ αντιλαμβάνονται το ενδιαφζρον του εργοδότθ 

τουσ ωσ προσ τισ ανάγκεσ και προτιμιςεισ τουσ. Ζτςι, ςτθν περίπτωςθ αυτι υπάρχει 

μεγαλφτερθ ευελιξία ωσ προσ τθν προςαρμογι τθσ κατάςταςθσ απαςχόλθςθσ με  

μακροπρόκεςμεσ και αμοιβαίωσ γόνιμεσ ςυναλλαγζσ, όπου και τα δφο μζρθ 

κυςιάηουν ζνα βακμό τθσ ανεξαρτθςίασ τουσ,  προκειμζνου ν’ απολαμβάνουν μια πιο 

μακροχρόνια αςφάλεια. Τα διοικθτικά κόςτθ είναι υψθλότερα ςτθν περίπτωςθ αυτι 

απ’ ότι ςτθν περίπτωςθ I, διότι οφείλονται ςτθν ανάμειξθ των εργαηομζνων, ςτθν 

ανάπτυξθ και διατιρθςθ τθσ ποιότθτασ των μακροχρόνιων ςυναλλαγϊν. 

Χαρακτθριςτικά παραδείγματα αυτοφ του τφπου κατάςταςθσ απαςχόλθςθσ κα 

μποροφςαν να είναι αυτϊν που εργάηονται ςε νοςοκομεία, ςε φιλανκρωπικζσ 

οργανϊςεισ, ςε εκπαιδευτικοφσ οργανιςμοφσ, κ.α. Ωσ αποτζλεςμα αυτοφ, θ ανάγκθ 

εφαρμογισ προγραμμάτων IM χαρακτθρίηεται καλι, κακϊσ ενιςχφουν τθν 

προςπάκεια ευθμερίασ των εργαηομζνων.  

 

Περίπτωςθ  ΙΙΙ: Απρόςωπθ Ιεραρχία (Impersonal Hierarchy) 

Τα κόςτθ ςυναλλαγισ ςτο τεταρτθμόριο αυτό βρίςκονται ςτο υψθλότερο επίπεδο, 

κακϊσ υφίςτανται υψθλόσ βακμόσ αςάφειασ απόδοςθσ αλλά και αςυμφωνία ςτόχων. 

Η αβεβαιότθτα που υπάρχει μεταξφ των μερϊν ςυνεπάγεται δυςκολία διευκόλυνςθσ 
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των ςυναλλαγϊν και για το λόγο αυτό θ κεωρία του κόςτουσ ςυναλλαγϊν προτείνει 

τθν αποκλειςτικι απορρόφθςθ τθσ ςχζςθσ ςυναλλαγισ εκ μζρουσ του εργοδότθ για 

να ζχει τθν ευκφνθ μείωςθσ του κόςτουσ ςυναλλαγϊν. Οι οργανιςμοί αυτοφ του 

τφπου δεν μποροφν να επιτρζψουν τθ ςυμμετοχι των εργαηομζνων κακϊσ δεν 

υπάρχει ςυμφωνία ςτόχων και οι αντίςτοιχεσ ωφζλειεσ τθσ. Στθν περίπτωςθ αυτι, οι 

εργοδότεσ υποχρεϊνουν τουσ εργαηόμενουσ να αποδεχτοφν τθν ιεραρχία υπό 

ςυνκικεσ νόμιμθσ άςκθςθσ και επιβολισ. Η επιβολι κανόνων και θ άςκθςθ πίεςθ για 

ςυμβατότθτα με αυτοφσ μειϊνουν τα κόςτθ ςυναλλαγϊν, κακϊσ θ διαπραγμάτευςθ 

με τουσ εργαηόμενουσ ςπανίωσ παρατθρείται. Χαρακτθριςτικά παραδείγματα αυτοφ 

του τφπου κατάςταςθσ απαςχόλθςθσ εμφανίηονται ςπάνια ςτισ αναπτυγμζνεσ χϊρεσ 

του Δυτικοφ κυρίωσ κόςμου, ενϊ κα μποροφςαν να αναφερκοφν αυτϊν που 

εργάηονται ςτον ςτρατό. Είναι προφανζσ λοιπόν ότι ςε τζτοιεσ καταςτάςεισ 

απαςχόλθςθσ, θ ανάγκθ εφαρμογισ προγραμμάτων IM χαρακτθρίηεται ωσ αβάςιμθ 

και μθ χριςιμθ. 

 

Περίπτωςθ IV: ΢χετικι Ιεραρχία (Relational Hierarchy) 

Η φφςθ των ςυναλλαγϊν μεταξφ εργοδότθ και εργαηομζνων ςτθν περίπτωςθ τθσ 

ςχετικισ ιεραρχίασ είναι περιςςότερο περίπλοκθ, λόγω του υψθλοφ βακμοφ 

αςάφειασ τθσ απόδοςθσ, παρόλθ τθν φπαρξθ υψθλοφ βακμοφ ςυμφωνίασ ςτόχων. Το 

δίλθμμα που προκφπτει, είναι θ αναγνϊριςθ του βακμοφ που θ κατάςταςθ 

απαςχόλθςθσ παρζχει τα μζςα για τθν επίτευξθ των ςτόχων. Για τον λόγο αυτό, θ 

ςχετικι εφαρμογι ενόσ μθχανιςμοφ απρόςωπθσ ιεραρχίασ κα μπορεί να επιφζρει 

μετρίαςθ του βακμοφ διαπραγμάτευςθσ εκ μζρουσ των εργαηομζνων, μείωςθ του 

βακμοφ αςάφειασ τθσ απόδοςθσ και ενίςχυςθ των μακροχρόνιων ςχζςεων. 
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Αρχικά, θ επιχείρθςθ κα πρζπει να εντάξει τουσ εργαηόμενουσ ςτο πλαίςιο τθσ 

οργάνωςισ τθσ.  Στθ ςυνζχεια, να ενκαρρφνει τθν εμπλοκι τουσ και να βρίςκει 

τρόπουσ υποκίνθςθσ και ανταμοιβισ τουσ αναλόγωσ του βακμοφ επίτευξθσ των 

ςτόχων. Επίςθσ, ο εργοδότθσ μπορεί ν’  αναπτφξει μθχανιςμοφσ αξιολόγθςθσ τθσ 

ςυμπεριφοράσ των εργαηομζνων και να προωκιςει τθ μεγαλφτερθ ανάμειξι τουσ ςτα 

επιχειρθςιακά δρϊμενα, όπωσ ςτον κακοριςμό ςτρατθγικισ και πολιτικϊν. Η 

ςυμμετοχι των εργαηομζνων ςε τόςο υψθλισ ςθμαςίασ κζματα επιτρζπει ςτον 

εργοδότθ να εκτιμιςει εάν θ ποιότθτα τθσ εργαςίασ τουσ ανταποκρίνεται ςτισ 

προςδοκίεσ τουσ και ν’ αποτελζςει μζςο μείωςθσ του βακμοφ αςάφειασ τθσ 

απόδοςθσ. Η ςυμφωνία των ςτόχων μπορεί περαιτζρω να αυξθκεί με τθν προϊκθςθ 

του ρόλου των εργαηομζνων ςτθν επιτυχία τθσ επιχείρθςθσ  και με τθν επικοινωνία 

τθσ υπευκυνότθτάσ τουσ για τθν επιτυχία αυτι.  Η προςζγγιςθ αυτι οδθγεί ςτον τφπο 

τθ ςχετικισ ιεραρχίασ, όπου οι εργαηόμενοι προςελκφονται και αντιμετωπίηονται κατ’ 

ανάλογο τρόπο  όπωσ  οι πελάτεσ ςτισ επιχειριςεισ παροχισ υπθρεςιϊν (Lovelock and 

Young, 1979; Chase, 1978), με αποτζλεςμα τον εξορκολογιςμό του κόςτουσ 

ςυναλλαγϊν και τθ μείωςθ τθσ αβεβαιότθτασ τθσ απόδοςθσ (Bowen and Jones, 1986). 

Χαρακτθριςτικά παραδείγματα αυτοφ του τφπου κατάςταςθσ απαςχόλθςθσ κα 

μποροφςαν να είναι αυτϊν που εργάηονται ςε ξενοδοχεία, ςυμβουλευτικζσ 

υπθρεςίεσ, χρθματοπιςτωτικοφσ οργανιςμοφσ, κ.α. Σε τζτοιεσ καταςτάςεισ 

απαςχόλθςθσ, θ ανάγκθ εφαρμογισ προγραμμάτων IM χαρακτθρίηεται όχι μόνο ωσ 

καλι αλλά ωσ απαραίτθτθ, διότι χρθςιμοποιοφνται ωσ μθχανιςμοί μζτρθςθσ των 

ςυμπεριφορϊν, απόψεων και αιςκθμάτων των εργαηομζνων, ωσ εργαλεία 

επικοινωνίασ και ανατροφοδότθςθσ του κακοριςμοφ ςτρατθγικισ, εφαρμογισ τθσ και 

τθσ επίτευξθσ ςτόχων. 
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2.4.2. ΠΡΟΟΠΣΙΚΗ ΠΕΛΑΣΩΝ  

 

 

Το IM αποςκοπεί ςτθ βελτίωςθ τθσ ικανοποίθςθσ του ανκρϊπινου κεφαλαίου των 

επιχειριςεων, όπου μζςω  τθσ αυξανόμενθσ αφοςίωςισ του επιτυγχάνεται και θ 

ικανοποίθςθ των πελατϊν που ζχουν άμεςθ ι ζμμεςθ επαφι με το προςωπικό αυτό. 

Σφμφωνα με τον Gummesson, το IM αναδφκθκε μζςα από το Marketing Υπθρεςιϊν 

(Service Marketing) και ο ςκοπόσ του ιταν να επθρεάςει κετικά το προςωπικό που 

είχε άμεςθ επαφι με τουσ πελάτεσ, τον τρόπο διοίκθςθσ και τθν παροχι μεγαλφτερθσ 

αυτονομίασ κατά τθ ςυναλλαγι με τουσ πελάτεσ / αγοραςτζσ. Στον τομζα παροχισ 

υπθρεςιϊν  τα κανάλια διανομισ είναι ςυντομότερα και ο αγοραςτισ ζχει ςυνικωσ 

άμεςθ επαφι με τουσ παρόχουσ υπθρεςιϊν (service providers). Εάν οι πάροχοι 

υπθρεςιϊν είναι ικανοποιθμζνοι με τθν εργαςία τουσ όπωσ και οι εργαηόμενοι τθσ 

επιχείρθςθσ που αποτελοφν τουσ προωκθτζσ τθσ, ακόμθ και με τθ ςυμπεριφορά τουσ 

εκτόσ εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ, αφενόσ θ εταιρικι εικόνα επθρεάηεται κετικά, 

αφετζρου θ ικανοποίθςθ των άμεςων και ζμμεςων εργαηομζνων επιφζρει τθν 

ικανοποίθςθ των πελατϊν (Little, Marandi, 2003, p. 123). 

 

Εάν οι εργαηόμενοι πιςτεφουν πραγματικά ςτο ότι θ επιχείρθςθ πράττει αυτά που 

υπόςχεται (βλ. παρ. 1.3.4.), τότε υποκινοφνται να εργαςτοφν περιςςότερο και θ 

αφοςίωςι τουσ ενιςχφεται (Bradley, 2004, p.7). Στο εξωτερικό περιβάλλον τα 

αποτελζςματα τθσ εφαρμογισ των ςτρατθγικϊν διατιρθςθσ των πελατϊν είναι άμεςα 

εξαρτϊμενα από τθν ικανοποίθςθ ωσ προσ το προϊόν / υπθρεςία. Στο εςωτερικό 

περιβάλλον θ διατιρθςθ των εργαηομζνων εξαρτάται από τθν ικανοποίθςθ τθσ 

εργαςίασ τουσ και τθν ποιότθτα των εςωτερικϊν υπθρεςιϊν. 
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Η κετικι ςυςχζτιςθ που υπάρχει μεταξφ αυτϊν των διαςτάςεων προχποκζτει τθν 

οργάνωςθ, υλοποίθςθ και το ςυντονιςμό διαφόρων δραςτθριοτιτων, ζτςι ϊςτε θ 

επιχείρθςθ να επιτφχει ςυνζχεια και διατθρθςιμότθτα. Εάν μία διάςταςθ δεν 

εκδθλωκεί κατάλλθλα, τότε θ περαιτζρω εφαρμογι δραςτθριοτιτων δεν κα αποφζρει 

κάποιο ουςιαςτικό αποτζλεςμα. Αυτόσ είναι και ο λόγοσ για τον οποίο δεν υφίςταται 

καμία ζνδειξθ ωσ προσ τθν ςχζςθ αιτίου και αιτιατοφ μεταξφ τθσ ικανοποίθςθσ 

εργαηομζνων – πελατϊν (Egan, 2004, p. 165). Με άλλα λόγια, θ ικανοποίθςθ και μόνο 

των εργαηομζνων δεν είναι αρκετι. Ραρόλα αυτά, εάν κατευκυνκεί ορκά και 

αναφζρεται ς’ ζνα περιβάλλον όπου θ ποιότθτα προϊόντοσ / υπθρεςίασ 

δθμιουργείται και διανζμεται, τότε ενδεχομζνωσ ν’ αποτελζςει παράγοντα 

ικανοποίθςθσ και αφοςίωςθσ των πελατϊν που κα επιφζρει μεγιςτοποίθςθ του 

κζρδουσ τθσ επιχείρθςθσ. Η βάςθ τθσ ςφνδεςθσ ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων και 

τθσ ικανοποίθςθσ και αφοςίωςθσ των πελατϊν και κατά ςυνζπεια θ μεγιςτοποίθςθ 

του κζρδουσ φαίνεται ςτο ακόλουκο ςχιμα, ςτο οποίο χρθςιμοποιείται θ αλυςίδα 

υπθρεςίασ – κζρδουσ που είναι βαςικά ίδια με μία κετικι ανάδραςθ  ικανοποίθςθσ 

των εργαηομζνων. 
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Σχιμα 8: Circle of employees and customers satisfaction (source: Adapted on 

Zeinthaml, Bitner, 2003, p. 320) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ioan Done and Ivana Domazet, 2011, «Improving the quality of human resources 

by implementation of internal marketing», October 17 2011, Munich Personal RePEc 

Archive 

 

Η εξάρτθςθ μεταξφ τθσ ικανοποίθςθσ και αφοςίωςθσ των εργαηομζνων και τθσ 

ικανοποίθςθσ των πελατϊν δείχνει μία κετικι ςτροφι ανάδραςθσ, διότι το κζρδοσ 

αυξάνεται εάν υπάρχουν περιςςότεροι αφοςιωμζνοι πελάτεσ, το οποίο ςθμαίνει ότι 

απαιτείται να καταβάλλονται μεγαλφτερεσ προςπάκειεσ τόςο για τθ διατιρθςθ 

μακροχρόνιων ςχζςεων με τθν υφιςτάμενθ πελατειακι βάςθ όςο και για τθν 

ανάπτυξθ αυτισ. Επίςθσ, θ αφοςίωςθ των πελατϊν αυξάνεται όταν είναι 

ικανοποιθμζνοι και θ ικανοποίθςι τουσ αυξάνεται αντίςτοιχα όταν θ ποιότθτα των 

υπθρεςιϊν υπερβαίνει τισ προςδοκίεσ τουσ.  Η αξία αυτι μεταφζρεται μόνο μζςω των 
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εργαηομζνων  που είναι ικανοποιθμζνοι, υποκινθμζνοι και βεβαίωσ εκτελοφν το ζργο 

τουσ αποτελεςματικά. 

 

Το κζρδοσ τθσ αλυςίδασ ερμθνεφει τθ ςχζςθ μεταξφ τθσ ποιότθτασ των εςωτερικϊν 

υπθρεςιϊν, τθσ ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων, τθσ παραγωγικότθτάσ τουσ, τθσ 

παρεχόμενθσ αξίασ υπθρεςιϊν προσ τουσ πελάτεσ και τελικά τουσ ικανοποιθμζνουσ 

πελάτεσ, τθ διατιρθςθ μακροχρόνιων ςυνεργαςιϊν μαηί τουσ και το κζρδοσ. Η ουςία 

τθσ επεξιγθςθσ βαςίηεται ςτα ακόλουκα ςθμεία (Zeinthaml, Britner,2003, p. 229): 

 Στθν πρόςλθψθ των κατάλλθλων ανκρϊπων. 

 Στθ διατιρθςθ των καλφτερων ανκρϊπων – ταλζντων. 

 Στθν εκπαίδευςθ των εργαηομζνων για παροχι υψθλισ ποιότθτασ 

υπθρεςιϊν. 

 Στθν προϊκθςθ τθσ ομαδικισ εργαςίασ. 

 Στθν παροχι των απαραίτθτων υποςτθρικτικϊν ςυςτθμάτων 

μζτρθςθσ τθσ ποιότθτασ  των εςωτερικϊν υπθρεςιϊν και ςτθν 

παροχι υποςτθρικτικισ τεχνολογίασ και εξοπλιςμοφ. 

 Στθν ανάπτυξθ εςωτερικϊν ανκρωποκεντρικϊν διεργαςιϊν. 

 

 

2.4.3. ΠΡΟΟΠΣΙΚΗ Ε΢ΩΣΕΡΙΚΩΝ ΔΙΕΡΓΑ΢ΙΩΝ ΚΑΙ ΛΕΙΣΟΤΡΓΙΩΝ 

 

 

Το IM δφναται να λειτουργεί ωσ ζνα οργανωςιακό εμπλουτιςμζνο ςφςτθμα 

διεργαςιϊν. Αυτό απαιτεί τθν υιοκζτθςθ τθσ ιδζασ του Whitehead (1929), ςφμφωνα 

με τον οποίο θ επιχείρθςθ, όπωσ όλα τ’ άλλα ςυςτιματα, προςπακεί να υφίςταται 
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διαρκϊσ ςε μία κατάςταςθ «κατάλλθλθ» και ν’ αναγνωρίηει τισ πικανότθτεσ ενόσ 

«δθμιουργικοφ πλεονεκτιματοσ καινοτομίασ». Κατά τον George (1990), το IM ζχει 

επίςθσ περιγραφεί ωσ μία ολιςτικι διοικθτικι διεργαςία που ενοποιεί τισ πολλαπλζσ 

λειτουργίεσ τθσ επιχείρθςθσ, μζςω: 

 Τθσ διαςφάλιςθσ ότι όλοι οι εργαηόμενοι κατανοοφν και βιϊνουν τθν 

επιχείρθςθ και τισ δραςτθριότθτζσ τθσ μζςα από ζνα περιβάλλον που 

υποςτθρίηει τθν πελατοκεντρικι αντίλθψθ. 

 Τθσ διαςφάλιςθσ ότι όλοι οι εργαηόμενοι είναι προετοιμαςμζνοι και 

υποκινθμζνοι να δρουν με προςανατολιςμό ςτθν παροχι υπθρεςιϊν. 

 

Διεργαςίεσ  

H διεργαςία τθσ επικοινωνίασ 

Το IM διαςφαλίηει αφενόσ τθν κατανόθςθ του κοινοφ ςκοποφ εκ μζρουσ των 

εργαηομζνων του οποίου όλοι είναι μζρουσ του και αφετζρου τθν επίτευξθ των 

ατομικϊν και επιχειρθςιακϊν ςτόχων. Η διεργαςία τθσ διπλισ κατεφκυνςθσ  

επικοινωνίασ είναι δυναμικι μζςω του IM και επιφζρει τθν υιοκζτθςθ ι τροποποίθςθ 

των ςτάςεων, αντιλιψεων, πεποικιςεων, ςυμπεριφορϊν και αξιϊν, όπωσ αυτζσ 

απαιτοφνται από τθν επιχείρθςθ και τθν κακιζρωςθ αμοιβαίασ εμπιςτοςφνθσ μεταξφ 

των μελϊν τθσ επιχείρθςθσ.  

 

Η διεργαςία τθσ αλλαγισ (βλ. αναλυτικά παρ. 1.5.) 

Το IM ςυνδράμει ςτθν παρότρυνςθ τθσ εςωτερικισ αγοράσ τθσ επιχείρθςθσ ν’ 

αποδεχτεί,  προςαρμοςτεί και εν δυνάμει κατευκφνει τισ αλλαγζσ μζςω του 

ςχεδιαςμοφ αναδιοργάνωςθσ και ανάπτυξθσ. Κατά τθ κεωρθτικι ςχολι του 

marketing, θ αλλαγι αντιμετωπίηεται ωσ «προϊόν» και οι εργαηόμενοι ωσ οι 
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«αγοραςτζσ» τθσ. Ο δε Parsons (1951) αναγνωρίηει ότι οι οργανιςμοί δεν κα πρζπει να 

προςαρμόηονται μόνο ςτισ επιδράςεισ του εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ αλλά και ςτισ 

επιδράςεισ των αντιλιψεων και ςτάςεων των εργαηομζνων τουσ. 

 

Η διεργαςία τθσ λιψθσ αποφάςεων 

Μζςω του IM δφναται θ διεργαςία τθσ λιψθσ αποφάςεων να αναπτυχκεί ςε όλα τα 

ιεραρχικά επίπεδα, εφόςον θ πλθροφόρθςθ διαχζεται ζγκαιρα και ζγκυρα και οι 

ομάδεσ εργαςίασ μποροφν να οργανϊςουν, ελζγξουν και βελτιϊςουν το ζργο τουσ, 

ζτςι ϊςτε ν’ αυξάνεται θ παραγωγικότθτά τουσ. Σταδιακά θ υλοποίθςθ επιτυγχάνεται 

μζςω τθσ διοίκθςθσ ζργων (Morgan, 1989; Peters, 1992). Οι εργαηόμενοι απαιτείται 

να δουν τουσ εαυτοφσ τουσ και τθν επιχείρθςθ με τα μάτια των πελατϊν. Μ’ αυτι τθν 

προοπτικι, αυξάνεται θ υπευκυνότθτα, θ ανάλθψθ πρωτοβουλίασ, θ 

δθμιουργικότθτα και καινοτομία, ενϊ παράλλθλα μειϊνεται ο διοικθτικόσ ζλεγχοσ 

(Juran, 1989). 

 

Λειτουργίεσ 

Μάρκετινγκ  

Το IM ενκαρρφνει τθ λειτουργία του Marketing  με τθν εμπλοκι του ςυνόλου τθσ 

επιχείρθςθσ, προκειμζνου να υπάρχει μία διαρκισ ανταπόκριςθ των προςφερόμενων 

προϊόντων / υπθρεςιϊν  προσ τισ ανάγκεσ των πελατϊν τθσ. Το IM εςτιάηει ςτθν 

επίτευξθ εςωτερικϊν αποτελεςματικϊν ανταλλαγϊν αξίασ, προχπόκεςθ απαραίτθτθ 

για τθν αποτελεςματικότθτα των αντίςτοιχων ανταλλαγϊν με τθν εξωτερικι αγορά 

(George,1990). 
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Οργανωςιακι Ανάπτυξθ 

Ζνα νζο παράδειγμα ςχζςεων εργαηομζνων – εργοδότθ προτείνεται από τουσ Gay και 

Salaman (1992), κατά τουσ οποίουσ θ οργανωςιακι ικανότθτα αναπτφςςεται μζςω 

τθσ εγκακίδρυςθσ και ανάπτυξθσ εςωτερικϊν δομϊν και διεργαςιϊν, επθρεάηοντασ 

τα μζλθ του οργανιςμοφ κατά τζτοιο τρόπο ϊςτε να δρουν, αποςκοπϊντασ ςτθ 

δθμιουργία και διατιρθςθ του ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ. 

 

Διοίκθςθ Ολικισ Ποιότθτασ 

Το  IM  κεωρείται κατά τον Witche, (1990) ωσ ζνασ τρόποσ εφαρμογισ τθσ Διοίκθςθσ 

Ολικισ Ροιότθτασ (TQM) μζςω τθσ εςωτερικισ εφοδιαςτικισ αλυςίδασ (Munro-Faure 

et al, 1992), θ οποία δθμιουργεί αξία (Martin, 1992). Ρράγματι θ λειτουργικότθτα τθσ 

TQM βαςίηεται ςτο IM (French and Bell, pp. 246-8) αφοφ αποτελεί ζνα ουςιϊδεσ 

πρόγραμμα υψθλισ κλίμακασ ανάμειξθσ των εργαηομζνων (Cummings and Worley, 

1993). 

 

Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Κεφαλαίου 

Η ςπουδαιότθτα του IM ςτθ λειτουργία του HCM, αποτελεί μζροσ του ςκοποφ τθσ 

ςυνολικισ παροφςασ μελζτθσ. 

 

 

2.4.4. ΠΡΟΟΠΣΙΚΗ ΓΝΩ΢Η΢ ΚΑΙ ΑΝΑΠΣΤΞΗ΢ 

 

 

Μία ςχετικά νζα ζννοια ςτθν οργανωςιακι κεωρία είναι αυτοί των Οργανιςμϊν 

Μάκθςθσ (Learning Organizations). Ραρόλο που δεν υπάρχει ζνασ γενικόσ οριςμόσ 
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των οργανιςμϊν μάκθςθσ, οι Watkins και Marsick (1993, p. xii) επεξθγοφν τον όρο με 

το τι είναι και τι δεν είναι, ωσ ακολοφκωσ: 

1. Δεν αποτελοφν ςυνάκροιςθ ατόμων που μακαίνουν. 

2. Αποδεικνφουν τθν οργανωςιακι ικανότθτα για αλλαγι. 

3. Επιταχφνουν τθν ατομικι ικανότθτα μάκθςθσ, αλλά και επαναπροςδιορίηουν 

τθν οργανωςιακι δομι, τθν κουλτοφρα, το ςχεδιαςμό ζργου και τισ υποκζςεισ 

– παραδοχζσ για τον υφιςτάμενο τρόπο λειτουργίασ. 

4. Ρεριλαμβάνουν μία ευρεία ςυμμετοχι εργαηομζνων - και ςυχνά πελατϊν – 

ςτθ διαδικαςία λιψθσ αποφάςεων και ςτθ διάχυςθ τθσ πλθροφόρθςθσ. 

5. Ρροωκοφν τθ ςυςτθμικι ςκζψθ και το «χτίςιμο» οργανωςιακισ μνιμθσ. 

 

Ππωσ γίνεται ςαφζσ, πολλά από τα αποτελζςματα των οργανιςμϊν μάκθςθσ δεν 

δφνανται να ποςοτικοποιθκοφν, αλλά αυτό δεν ςθμαίνει ότι παραμζνουν άγνωςτα. 

Ζτςι, θ οργανωςιακι μάκθςθ είχε αναγνωριςτεί ωσ μία από τισ πιο κρίςιμεσ ιδιότθτεσ 

(competencies) κατά τθ δεκαετία του 1990 (Dixon,1992).  Ωςτόςο, οι ζννοιεσ των 

οργανιςμϊν μάκθςθσ και τθσ οργανωςιακισ μάκθςθσ δεν είναι ταυτόςθμεσ. Η 

οργανωςιακι μάκθςθ κατά τον Sinkula (1994) ςτθ ςφντομθ αναφορά του επί του 

αντικειμζνου αυτοφ, ανατρζχει ςτθ δεκαετία του 1960, όπου οι οργανιςμοί μάκθςθσ 

ζχουν ςαν ςθμείο ζναρξθσ τθν οργανωςιακι μάκθςθ αλλά επεκτείνονται ςτθ 

ςυςτθμικι κεωρία, βάςει τθσ οποίασ δθμιουργείται ζνα νζο είδοσ οργανιςμϊν. Πλοι 

οι οργανιςμοί μακαίνουν είτε ο επικυμοφν είτε όχι, αλλά μόνο αυτοί που μακαίνουν 

ςυνειδθτά είναι οι οργανιςμοί μάκθςθσ. 

 

Ζνασ οργανιςμόσ μάκθςθσ κατανοεί τθν κουλτοφρα του και τθν επίδραςθ που αςκεί ς’ 

αυτι, αλλά και αντιςτρόφωσ, δθλαδι κατανοεί τθν επίδραςθ που αςκεί θ κουλτοφρα 
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ςτθ μάκθςθ του οργανιςμοφ. Οι Thompson and Luthans (pp. 328-37) κεωροφν 

απαραίτθτθ τθ ςυςχζτιςθ των αρχϊν ςυμπεριφοράσ και μάκθςθσ με τθν κουλτοφρα 

ιδιαίτερα ςτισ περιπτϊςεισ ςυγχωνεφςεων, κακϊσ: 

 Η κουλτοφρα είναι ζνα γενικόσ όροσ. 

 Η κουλτοφρα μακαίνεται. 

 Η κουλτοφρα μεταβιβάηεται μζςα από τισ ςυμπεριφορικζσ αλλθλεπιδράςεισ. 

 Κατά τον οργανωςιακό ςχεδιαςμό υπάρχουν πολλαπλζσ ενιςχφςεισ και 

ςυντελεςτζσ των ενιςχφςεων αυτϊν. 

 Κάκε άτομο φζρει τισ προδιακζςεισ του ςτθν ερμθνεία τθσ οργανωςιακισ 

κουλτοφρασ. 

 Μία ςχζςθ ςυμβίωςθσ αναπτφςςεται μεταξφ του ςυντελεςτι ενίςχυςθσ τθσ 

κουλτοφρασ και του κοινοφ – ςτόχου. 

 Η αλλαγι μιασ κακιερωμζνθσ κουλτοφρα είναι δφςκολθ υπόκεςθ.  

 

Η μεταμόρφωςθ ενόσ οργανιςμοφ ςε οργανιςμό μάκθςθσ αποτελεί ζνα απαραίτθτο 

βιμα για τθν απόδοςθ των προγραμμάτων IM, κακϊσ μεταξφ των άλλων 

επιτυγχάνεται θ καλφτερθ παροχι υπθρεςιϊν προσ τουσ πελάτεσ με τθν ανάπτυξθ τθσ 

ικανότθτασ και κατανόθςθσ του ποιοι είναι οι πελάτεσ και τι επικυμοφν. Χωρίσ τθ 

μάκθςθ και τθν ικανότθτα διάχυςισ τθσ ςε μακροχρόνιο επίπεδο – (εάν λθφκοφν 

υπόψθ τα ποςοςτά ανακφκλωςθσ προςωπικοφ που ςε κάποιεσ επιχειριςεισ φτάνουν 

μζχρι και το 25% ι θ παρουςιαηόμενθ αφξθςθ των εποχιακϊν εργαηομζνων ωσ τελικά 

μακροπρόκεςμθ λφςθ απαςχόλθςθσ) – οι οργανιςμοί δεν κα μποροφν να 

διατθριςουν τ’ ανταγωνιςτικά πλεονεκτιματά τουσ.  
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Τα ανωτζρω υποδεικνφουν τθν ανάγκθ δθμιουργίασ και διατιρθςθσ μιασ 

οργανωςιακισ μνιμθσ. Το βαςικό ςτοιχείο τθσ οργανωςιακισ μνιμθσ είναι θ 

πλθροφορία τθσ λιψθσ αποφάςεων και τθσ επίλυςθσ προβλθμάτων. Οι Walsh και 

Ungson (1991) ξεκακάριςαν ότι θ μνιμθ δεν αποκθκεφεται κεντρικά αλλά διαχζεται 

προσ όλεσ τισ πλευρζσ ενόσ οργανιςμοφ. Ωσ προσ τισ επιπτϊςεισ τθσ οργανωςιακισ 

μνιμθσ υπάρχουν κετικζσ και αρνθτικζσ, όπωσ αφενόσ είναι θ δυνατότθτα του 

οργανιςμοφ να ανατρζξει ςτο παρελκόν ωσ προσ το τι λειτοφργθςε και τι όχι, χωρίσ να 

χρειάηεται να επανεπενδφςει και αφετζρου εμποδίηει τον οργανιςμό να 

προςαρμοςτεί άμεςα ςτισ τυχόν αλλαγζσ.  

 

Το IM αποτελεί ζνα ςφςτθμα ςτρατθγικισ και τακτικισ πελατοκεντρικισ προςζγγιςθσ 

ενϊ παράλλθλα είναι μία δομι μάκθςθσ (Zand, 1974; Bushe and Shani, 1991), θ οποία 

μπορεί να λειτουργεί ςτακερά και αλλθλοδιαδοχικά με τθν τυπικι δομι, 

αντιμετωπίηοντασ τθν πρόκλθςθ δθμιουργίασ και ενίςχυςθσ τθσ ανταγωνιςτικισ 

ικανότθτασ. Ζχει αποδειχτεί ότι θ οργανωςιακι αποτελεςματικότθτα και θ ικανότθτα 

διαχείριςθσ ενόσ μεταλλαςςόμενου περιβάλλοντοσ απαιτεί τθ γνϊςθ και μάκθςθ ςε 

επίπεδο ατόμων, οργανωτικϊν μονάδων και επιχειρθςιακοφ ςυνόλου. Το IM ωσ μία 

μετά – δομι (meta – structure) ςυντελεί ςτθ λειτουργία τθσ οργανωςιακισ ανάπτυξθσ, 

μζςω τθσ δόμθςθσ εργαςιακϊν πρακτικϊν που απαιτοφν αλλθλεπίδραςθ και 

αλλθλεξάρτθςθ, προκειμζνου να ενιςχφουν τθν επιχειρθςιακι ικανότθτα για 

παραγωγι κζρδουσ. 
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2.5. ΚΑΛΛΙΕΡΓΕΙΑ ΚΑΙ ΤΙΟΘΕΣΗ΢Η ΕΠΙΧΕΙΡΗ΢ΙΑΚΗ΢ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ΢ 

ΑΛΛΑΓΗ΢ 

 

 

Είναι κοινϊσ αποδεκτό, ότι καμία επιχειρθςιακι κουλτοφρα δεν παραμζνει ςτατικι, 

κακϊσ εξωτερικοί και εςωτερικοί παράγοντεσ αλλάηουν και ςυνεπϊσ επιφζρουν 

αλλαγζσ και ς’ αυτιν. Η αλλαγι κουλτοφρασ μπορεί ν’ αναγνωριςτεί ςε δφο (2) 

βαςικά επίπεδα: 

1. ΢το μακροοικονομικό επίπεδο, όπου θ αλλαγι κουλτοφρασ αφορά ςτθν 

αναδιοργάνωςθ και ςυνικωσ απαιτείται  θ  ριηικι και άμεςθ διαχείριςι τθσ. 

2. ΢ε μικροοικονομικό επίπεδο, όπου θ αλλαγι κουλτοφρασ αφορά ςτισ αξίεσ, 

τισ πεποικιςεισ και τισ νόρμεσ των ατόμων, των οποίων επειδι είναι δφςκολθ 

θ ανοικοδόμθςι τουσ, απαιτείται θ ςταδιακι ανάπτυξι τθσ, εκτόσ αν 

προκφψει κάποιο μεγάλο ςοκ ι κρίςθ ςτθν επιχείρθςθ. 

 

Το μοντζλο  Cultural - Change - Onion βοθκά ςτθν αναγνϊριςθ και κατανόθςθ των πιο 

ςθμαντικϊν ςτοιχείων που υπάρχουν ςε διαφορετικά επίπεδα επίγνωςθσ: των 

βαςικϊν υποκζςεων, αξιϊν, νορμϊν και τεχνουργθμάτων. 

Βαςικζσ Τποκζςεισ (Basic Assumptions): αποτελοφν το βακφτερο επίπεδο επίγνωςθσ 

κουλτοφρασ, όπου οι υποκζςεισ επίλυςθσ προβλθμάτων γίνονται ςυνικωσ 

αςυναίςκθτα. Αυτό ςθμαίνει ότι οι υποκζςεισ δεν ζρχονται αντιμζτωπεσ με το 

περιβάλλον, τθν ανκρϊπινθ φφςθ, τθ δραςτθριότθτα και τισ ςχζςεισ. 

 

Αξίεσ (Values): αποτελοφν το δεφτερο επίπεδο επίγνωςθσ, όπου περιλαμβάνει γενικζσ 

αξίεσ ςχετικά με τισ δραςτθριότθτεσ εκείνεσ που πρζπει να εκτελοφνται ςε μία 

επιχείρθςθ. Οι αξίεσ επεξθγοφν ςτα μζλθ τθσ επιχείρθςθσ τι είναι ςθμαντικό και τι κα 
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πρζπει να προςζξουν. Οι «δείκτεσ» που ορίηονται ςυνικωσ τίκενται από τθ διοίκθςθ, 

ωςτόςο δεν αποκλείεται να επθρεάηονται και από τθν εργαςιακι ςυμπεριφορά, ωσ 

ζνδειξθ μιασ υγιοφσ ςτάςθσ των ανκρϊπων που εργάηονται ςτο ςυγκεκριμζνο 

περιβάλλον. 

 

Νόρμεσ (Norms): αποτελοφν το τρίτο επίπεδο επίγνωςθσ για αλλαγι και υποδεικνφει 

πϊσ τα μζλθ μιασ επιχείρθςθσ κα πρζπει να ςυμπεριφζρονται κατά τθ διάρκεια μιασ 

ςυγκεκριμζνθσ κατάςταςθσ. Ρρόκειται δθλαδι για άγραφουσ κανόνεσ που ςχετίηονται 

ςτενά με τθν θκικι ςυμπεριφορά. Βζβαια, είναι δφςκολθ θ μζτρθςθ τθσ θκικισ 

ςυμπεριφοράσ, κακϊσ διαφοροποιείται βάςει χϊρασ, πολιτιςμοφ και ςε κάποιεσ 

περιπτϊςεισ βάςει ιδιαίτερου εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ. 

 

Σεχνουργιματα (Artifacts): αποτελοφν το υψθλότερο επίπεδο επίγνωςθσ και 

περιλαμβάνουν παρατθριςιμεσ ςυμπεριφορζσ ωσ προσ τθ δομι, τισ πολιτικζσ, τα 

ςυςτιματα, τισ διαδικαςίεσ, τουσ κανόνεσ και τισ φυςικζσ προοπτικζσ τθσ επιχείρθςθσ, 

τα οποία δθμιουργικθκαν και αναπτφχκθκαν ςταδιακά ςτα τρία προθγοφμενα 

επίπεδα.  
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Σχιμα 9: Cultural-Change-Onion Model 

 

 

Sarolta Várnai and János Fojtik, 2008, «Internal Marketing Orientation in Cultural Change 

Management for Organizational Development», Enterprise and Benchmarking, Budapest, 

Hungary, May 30-31, 2008, MEB 2008 – 6th International Conference on Management 

 

Ο προςανατολιςμόσ ςτθν εςωτερικι αγορά διαςταυρϊνει τα όρια λειτουργίασ του IM 

και του HCM. Ο ρόλοσ τθσ διοίκθςθσ είναι να επθρεάςει τθν εργαςιακι ςυμπεριφορά 

κατά τρόπο που κα επθρεάςει κετικά τισ αντιλιψεισ των πελατϊν για το επίπεδο 

υπθρεςιϊν που λαμβάνουν. Ζτςι, οι διοικθτικζσ δραςτθριότθτεσ  μποροφν να 

ερμθνευτοφν ωσ ιςοδφναμεσ με τον αντίςτοιχο προςανατολιςμό ςτθν εξωτερικι 

αγορά. Αυτό ςθμαίνει από ςτρατθγικισ ςκοπιάσ ότι θ αλλαγι κουλτοφρασ  ςυμβάλλει 

προσ αυτι τθν κατεφκυνςθ. 

 

Values 

Norms 

Artifacts 

Basic Assumptions 
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Η ςφνδεςθ αλλαγισ κουλτοφρασ με τον προςανατολιςμό ςτθν εςωτερικι αγορά και 

ςυνεπϊσ μ’ ζνα πρόγραμμα IM  μπορεί να πραγματοποιθκεί με ζξι (6) βιματα: 

1. Με τθν ανάπτυξθ ενόσ ξεκάκαρου ςτρατθγικοφ οράματοσ – μία 

αποτελεςματικι διεργαςία αλλαγισ  κα πρζπει να ξεκινιςει με τθ 

διαμόρφωςθ ενόσ νζου, ξεκάκαρου οράματοσ, θ ςτρατθγικι του οποίου κα 

πρζπει να περιλαμβάνει κοινζσ αξίεσ και αναμενόμενθ ςυμπεριφορά, ζτςι 

ϊςτε να εφαρμοςτεί επιτυχϊσ θ ςυνολικι επιχειρθςιακι ςτρατθγικι. 

2. Με τθν ανάμειξθ τθσ ανϊτατθσ διοίκθςθσ – θ αλλαγι κουλτοφρασ κα πρζπει 

ν’ αποτελεί προτεραιότθτα για τα ανϊτατα ςτελζχθ τθσ επιχείρθςθσ, 

επιδεικνφοντασ υψθλι αφοςίωςθ  ςτισ νζεσ αξίεσ  και παρζχοντασ ςτο 

υφιςτάμενο δυναμικό τουσ τθν απαιτοφμενθ κακοδιγθςθ για αλλαγι. 

3. Με τθν ανάπτυξθ του μοντζλου αλλαγισ κουλτοφρασ ςτο υψθλότερο 

επίπεδο – θ ανϊτατθ διοίκθςθ κα πρζπει να επικοινωνεί  εμπράκτωσ τθ νζα 

κουλτοφρα και τισ αλλαγζσ τθσ.  Οι ςυμπεριφορζσ τθσ χρειάηεται να 

ςυμβολίηουν εκείνεσ τισ αξίεσ και νόρμεσ που ςυνδζονται με τθ νζα 

κουλτοφρα.  Αυτό ςθμαίνει  ότι  κα πρζπει να είναι θ πρωτοπόροσ τθσ 

διάχυςθσ τθσ νζασ κουλτοφρασ ςτθν επιχείρθςθ. 

4. Με τθν αναδιοργάνωςθ κατά τρόπο υποςτθρικτικό προσ τισ επιχειρθςιακζσ 

αλλαγζσ – θ αλλαγι κουλτοφρασ κα πρζπει να ςυνοδεφεται από 

υποςτθρικτικζσ τροποποιιςεισ τθσ οργανωςιακισ δομισ, των ςυςτθμάτων 

ανκρϊπινου κεφαλαίου, των ελεγκτικϊν μθχανιςμϊν, των πλθροφοριακϊν 

ςυςτθμάτων, τθσ επικοινωνίασ, των δθμοςίων ςχζςεων, των επιχειρθςιακϊν 

λειτουργιϊν και του ςτυλ διοίκθςθσ.  Τα ςτοιχεία αυτά μποροφν να οδθγιςουν 

ς’ ζνα νζο τφπο προςανατολιςμοφ τθσ εργαςιακισ ςυμπεριφοράσ προσ τθν 

επιχειρθςιακι κουλτοφρα. 



  

94 

5. Με τθν επιλογι των κατάλλθλων μελϊν για τθ νζα οργάνωςθ επιτυγχάνεται 

και ο περιοριςμόσ των ςυγκρατθμζνων και διςτακτικϊν ςτελεχϊν προσ τθν 

αλλαγι – κρίνεται ςθμαντικι θ επιλογι ανκρϊπων κυρίωσ ςτα ανϊτερα και 

ανϊτατα ιεραρχικά κλιμάκια, βάςει προδιαγραφϊν ςυμπεριφοράσ και 

ιδιοτιτων που να υποςτθρίηουν τθ νζα κουλτοφρα.  Πςοι δεν μποροφν να 

προςαρμοςτοφν ςτο νζο περιβάλλον κα πρζπει πικανόν να αποχωριςουν ι να 

τερματίςει θ ςυνεργαςία τουσ με τθν εταιρεία.  

6. Με τθν ανάπτυξθ θκικισ και νομικισ ευαιςκθςίασ – τα προγράμματα 

αλλαγισ κουλτοφρασ  κα πρζπει να προωκοφν αξίεσ  όπωσ τισ ίςεσ ευκαιρίεσ, 

τθν αςφάλεια, τον ζλεγχο, κ.α.  

  

Για τθν ανταπόκριςθ ςτισ εκάςτοτε αλλαγζσ επιχειρθςιακισ κουλτοφρασ  και 

υιοκζτθςισ τθσ μζςω προγραμμάτων IM, απαιτοφνται όπωσ ζχει προαναφερκεί νζεσ 

ικανότθτεσ - δεξιότθτεσ  (competencies) εκ μζρουσ των ςτελεχϊν που κ’ αναλάβουν 

τθν όλθ λειτουργία του IM.  Οι δυναμικζσ ικανότθτεσ - δεξιότθτεσ αντικατοπτρίηονται 

ςτθν ικανότθτα τθσ επιχείρθςθσ να καινοτομεί και να επωφελείται από τθν 

καινοτομία (Nelson, 1991). Σφμφωνα με τα αποτελζςματα τθσ μελζτθσ Human 

Resource Competency Study (HRCS) το 2007, προκφπτει ότι ζξι (6) κφριεσ ικανότθτεσ – 

δεξιότθτεσ χαρακτθρίηουν ειδικά τα υψθλισ απόδοςθσ ςτελζχθ HCM, εκ των οποίων 

οι τρεισ (3) ςυνδζονται άμεςα με το IM. 

1. Η ικανότθτα του διαχειριςτι κουλτοφρασ και αλλαγισ (culture and 

change steward) αποτελεί κεμελιϊδθσ ικανότθτα ςφνδεςθσ των 

εργαηομζνων με τθ μοναδικότθτα τθσ κουλτοφρασ που δθμιουργεί ζνα 

ιςχυρό internal brand name. 
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2. Η ικανότθτα του αρχιτζκτονα ςτρατθγικισ (strategy architect) εςτιάηεται 

ςτθν ανάπτυξθ εκείνων των  δραςτθριοτιτων που βοθκοφν τουσ 

εργαηόμενουσ να ςυνδεκοφν με τουσ πελάτεσ. 

3. Η ικανότθτα του επιχειρθςιακοφ ςυμμάχου (business ally) προχποκζτει 

τθν από πρϊτο χζρι γνϊςθ του ανταγωνιςμοφ και των πελατϊν. Η 

κατανόθςθ του internal brand name παρζχει τθν προοπτικι τθσ διάκριςθσ 

τθσ επιχείρθςθσ από τουσ ανταγωνιςτζσ τθσ και τθσ αναγνϊριςισ τθσ από 

τουσ πελάτεσ. 

 

Σφμφωνα με μελζτθ που διεξιχκθ από το Aberdeen Group (“The 2009 Human 

Resource Executive’s Agenda”) θ ικανότθτα τθσ δζςμευςθσ εργαηομζνων (employees 

engagement), αναδείχτθκε ο κυριότεροσ δείκτθσ απόδοςθσ του HCM και δείκτθσ 

μζτρθςθσ τθσ επιχειρθςιακισ απόδοςθσ. Για τον λόγο αυτό, κορυφαίεσ επιχειριςεισ 

και θγζτιδεσ ςτον κλάδο τουσ κεωροφν τθ δζςμευςθ των εργαηομζνων ωσ ςτρατθγικι 

προτεραιότθτα μεταξφ των υπολοίπων επιχειρθςιακϊν ςτρατθγικϊν. Τα 

αποτελζςματα είναι εντυπωςιακά κακϊσ αναφζρουν τθν επίτευξθ αφξθςθσ τθσ 

δζςμευςθσ των εργαηομζνων τουσ κατά 25%, ποςοςτό πζντε (5) φορζσ υψθλότερο 

από το μζςο όρο τθσ αγοράσ. Ζτςι, θ δζςμευςθ των εργαηομζνων διακρίνεται ωσ μία 

πολφτιμθ ςτρατθγικι, όταν είναι ςτοχευμζνθ και ςχεδιαςμζνθ κατά τζτοιο τρόπο 

ϊςτε να επιδρά ςε ςθμαντικοφσ οργανωςιακοφσ ςτόχουσ. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο – ΕΡΕΤΝΗΣΙΚΕ΢ ΜΕΛΕΣΕ΢ ΣΡΙΣΩΝ Ω΢ ΠΡΟ΢ ΣΗ ΜΕΣΡΗ΢Η 

ΣΗ΢ ΑΠΟΣΕΛΕ΢ΜΑΣΙΚΟΣΗΣΑ΢ 
 

 

 

Το κεφάλαιο αυτό κρίκθκε απαραίτθτο για τθν ολοκλιρωςθ τόςο τθσ κεωρθτικισ όςο 

και τθσ ερευνθτικισ – εμπειρικισ ςκοπιάσ που αφορά ςτθν αποτελεςματικότθτα τθσ 

ςυνζργειασ του IM και του HCD Marketing. 

 

Η αποτελεςματικότθτα των καινοτόμων πολιτικϊν IM και HCD Marketing, για τισ 

οποίεσ ζγινε εκτενισ αναφορά ςτισ παρ. 2.3.3. και 2.3.4. μετράται με ποςοτικοφσ και 

ποιοτικοφσ δείκτεσ. Ζτςι, λοιπόν ςτο κεφάλαιο αυτό περιγράφονται οι επικρατζςτερεσ 

μζκοδοι μζτρθςθσ τθσ αποτελεςματικότθτασ και οι τρόποι ςφνδεςθσ τθσ 

επιχειρθςιακισ απόδοςθσ με τθν απόδοςθ τθσ ςυνζργειασ μεταξφ των IM και HCD 

Marketing. 
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3.1. ΜΕΘΟΔΟΙ ΜΕΣΡΗ΢Η΢ ΣΗ΢ ΑΠΟΣΕΛΕ΢ΜΑΣΙΚΟΣΗΣΑ΢ ΣΩΝ 

ΚΑΙΝΟΣΟΜΩΝ ΠΟΛΙΣΙΚΩΝ Ε΢ΩΣΕΡΙΚΟΤ ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ 

 

 

Το IM όπωσ ζχει αποδειχτεί, αποτελεί μία ςθμαντικι προςζγγιςθ καλλιζργειασ τθσ 

πελατοκεντρικισ κουλτοφρασ ςε μία επιχείρθςθ / οργανιςμό. Κριτικισ ςθμαςίασ 

ςυςτατικό του ςτοιχείο είναι θ εξαςφάλιςθ τθσ ποιότθτασ των εςωτερικϊν 

παρεχόμενων υπθρεςιϊν (Internal Service Quality – ISQ), κακϊσ βελτιϊςεισ αυτισ 

ενιςχφουν τθν ικανοποίθςθ των εργαηομζνων και ςυνεπϊσ αναμζνονται αντίςτοιχεσ 

βελτιϊςεισ ςτθν ποιότθτα των εξωτερικϊν παρεχόμενων υπθρεςιϊν (Hart, 1995; 

Haskett and Schlesinger, 1994; Vandermerwe and Gillbert, 1989).  

 

Ραρόλο που οι ερευνθτζσ ζχουν διεξάγει μελζτεσ για τθν ποιότθτα των εςωτερικϊν 

υπθρεςιϊν, δεν ζχει προκφψει κάποια γενικι ςυμφωνία ωσ προσ τθ μζτρθςθ τθσ 

ζννοιασ αυτισ. Ωςτόςο, θ πλειονότθτα των εργαςιϊν μζτρθςθσ τθσ ποιότθτασ των 

εςωτερικϊν υπθρεςιϊν (Brooks et al., 1999; Chaston, 1994; Edvardsson et. al, 1997; 

Lings and Brooks, 1998; Reynoso and Moore, 1995; Young and Varble, 1997)  ζχει 

ςτθριχτεί ςτθ μζκοδο SERVQUAL (Parasuraman et al., 1985, 1988). Με εξαίρεςθ τουσ 

Reynoso και Moore (1995), οι ερευνθτζσ δεν ζχουν με ακρίβεια εξετάςει τθ 

δυνατότθτα μεταβίβαςθσ τθσ μεκόδου SERVQUAL ςε όλεσ τισ περιπτϊςεισ μζτρθςθσ 

τθσ ποιότθτασ εςωτερικϊν υπθρεςιϊν.  

 

Η μζκοδοσ SERVQUAL ωσ θ επικρατζςτερθ χρθςιμοποιείται για τθ ςφγκριςθ των 

προςδοκιϊν των πελατϊν ωσ προσ τισ υπθρεςίεσ μιασ επιχείρθςθσ και τθν αντίλθψι 

τουσ μετά τθ χριςθ των υπθρεςιϊν αυτϊν. Από το 1988, διάφοροι ερευνθτζσ 
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χρθςιμοποίθςαν τθ μζκοδο αυτι και μελζτθςαν τισ διάφορεσ ανεπάρκειεσ και 

ανακολουκίεσ όπωσ οι Cronin και Taylor (1994), οι Finn και Lamb (1991), Johnson et. al 

(1995), Mc Dougal και Levesque (1994),  Parasuraman et al. (1994a, b;), Teas (1994). Ο 

δε Buttle (1996) υποςτιριηε ότι παρά τισ ανθςυχίεσ ωσ προσ τθν εγκυρότθτα τθσ 

SERVQUAL, δεν παφει να είναι ζνα χριςιμο εργαλείο μζτρθςθσ τθσ ποιότθτασ των 

υπθρεςιϊν. 

 

Οι ζρευνεσ μζτρθςθσ τθσ ποιότθτασ υπθρεςιϊν πρωταρχικά εςτιάηονταν ςτουσ 

τρόπουσ ςυνάντθςθσ ι υπζρβαςθσ των προςδοκιϊν των πελατϊν και ςτθ μζτρθςθ 

του βακμοφ ανταπόκριςθσ των υπθρεςιϊν ςτισ προςδοκίεσ τουσ. Οι μετριςεισ αυτζσ 

δφναται να εφαρμοςτοφν και ςτθν περίπτωςθ των εςωτερικϊν πελατϊν, δθλαδι των 

εργαηομζνων μασ επιχείρθςθσ. Ο Zeithalm et. al (1990) ιςχυρίηονταν ότι οι 

οργανωτικζσ μονάδεσ μιασ επιχείρθςθσ κα μποροφςαν να χρθςιμοποιιςουν τθν εν 

λόγω μζκοδο με τισ κατάλλθλεσ προςαρμογζσ, προκειμζνου να μετρθκεί θ ποιότθτα 

των παρεχόμενων εςωτερικϊν υπθρεςιϊν ςτουσ εργαηόμενουσ. Σφμφωνα με τθν 

πρόταςθ αυτι κατεβλικθςαν προςπάκειεσ ανάπτυξθσ εργαλείων μζτρθςθσ τθσ 

ποιότθτασ των εςωτερικϊν υπθρεςιϊν βάςει των διαςτάςεων τθσ μεκόδου SERVQUAL 

(Brooks et. al, 1999; Chaston, 1994; Edvardsson et., al 1997; Lings and Brooks, 1998; 

Reynoso and Moore, 1995; Young and Varble, 1997). 

 

Ριο ςυγκεκριμζνα, ο Chaston, (1994) μζτρθςε τα εν δυνάμει κενά τθσ ποιότθτασ 

εςωτερικϊν υπθρεςιϊν χρθςιμοποιϊντασ μία τροποποιθμζνθ ζκδοςθ τθσ μεκόδου 

SERVQUAL. Τα αποτελζςματα ζδειξαν τθν φπαρξθ κενϊν ςτθν ποιότθτα των 

υπθρεςιϊν, λόγω του ότι οι οργανωτικζσ μονάδεσ απζδιδαν μεγαλφτερθ ςθμαςία 
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ςτθν αποδοτικότθτα απ’ ότι ςτισ ανάγκεσ των εςωτερικϊν πελατϊν και κατζβαλαν 

μικρι προςπάκεια κατανόθςθσ των απαιτιςεων τουσ. 

 

Οι Young και Varble (1997) αξιολόγθςαν τθν ποιότθτα ςτο πλαίςιο τθσ λειτουργίασ 

προμθκειϊν, χρθςιμοποιϊντασ αυτοφςια τθ μζκοδο SERVQUAL και διαπίςτωςαν ότι θ 

μζκοδοσ αυτι πράγματι μπορεί ν’ αποτελζςει εργαλείο ανατροφοδότθςθσ των 

εργαηομζνων. 

 

 Ο Edvardsson et., al (1997) χρθςιμοποιϊντασ τθ μζκοδο αυτι, διαπίςτωςε τθ ςχζςθ 

μεταξφ τθσ ψυχοκοινωνικισ εργαςίασ ενόσ περιβάλλοντοσ και τθσ ποιότθτασ 

εςωτερικϊν υπθρεςιϊν, καταλιγοντασ ότι οι μετριςεισ βελτίωςθσ των ςυνκθκϊν 

ψυχοκοινωνικισ εργαςίασ είναι εξίςου ςθμαντικζσ με άλλεσ μεταβλθτζσ ςχετικζσ με 

τθν αφξθςθ τθσ εργαςιακισ ικανοποίθςθσ.  

 

Στισ ανωτζρω εφαρμογζσ τθσ μεκόδου αποδείχτθκαν κάποιεσ αδυναμίεσ ωσ προσ τθν 

εγκυρότθτα και αξιοπιςτία των μετριςεων. Βζβαια, δεν είναι γνωςτό το κατά πόςο οι 

μετριςεισ που ζγιναν ςτισ ανωτζρω μελζτεσ αποτζλεςαν λογικζσ προςαρμογζσ τθσ 

μεκόδου SERVQUAL ι ςε ποια ζκταςθ τα εργαλεία που χρθςιμοποιικθκαν παρείχαν 

αξιόπιςτεσ και ζγκυρεσ μετριςεισ τθσ ποιότθτασ των εςωτερικϊν υπθρεςιϊν. 

 

Η εργαςία των Reynoso και Moore (1995) αποτζλεςε τθν πρϊτθ προςπάκεια 

επιβεβαίωςθσ τθσ χρθςιμότθτασ τθσ μεκόδου SERVQUAL ςτθν αντίςτοιχθ εργαςία του 

Zeithalm et. al (1988), αναδεικνφοντασ τισ δυνατότθτεσ χριςθσ τθσ μεκόδου όχι μόνο 

για τθ μζτρθςθ τθσ ποιότθτασ των εξωτερικϊν υπθρεςιϊν αλλά και των εςωτερικϊν 

υπθρεςιϊν. 
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Στον πίνακα που ακολουκεί παρουςιάηεται θ ςφγκριςθ των διαςτάςεων IM που 

απζδωςε ο Parasuraman et al. και οι υπόλοιποι ερευνθτζσ. Σφμφωνα με τον πίνακα 

παρατθροφνται τα εξισ: 

 Υπάρχει κοινι ςυμφωνία ωσ προσ το μεταβιβάςιμο χαρακτιρα τθσ μεκόδου 

SERVQUAL για μετριςεισ τθσ ποιότθτασ εςωτερικϊν υπθρεςιϊν. 

 Ραρά τθ διαφορετικότθτα των διαςτάςεων που χρθςιμοποιοφνται κατά τισ 

μελζτεσ και  τθσ αντίςτοιχθσ ακολουκίασ διαςτάςεων τθσ μεκόδου SERVQUAL, 

υπάρχει ςυμφωνία ωσ προσ τθ χρθςιμότθτα τθσ τελευταίασ για τθ μζτρθςθ τθσ 

ποιότθτασ εςωτερικϊν υπθρεςιϊν. 

 Ραλαιότερεσ προςπάκειεσ μζτρθςθσ τθσ ποιότθτασ εςωτερικϊν υπθρεςιϊν 

περιορίηονταν λόγω τθσ αδυναμίασ τροποποίθςθσ των ςτοιχείων τθσ μεκόδου 

SERVQUAL, όπωσ π.χ. θ υιοκζτθςθ τθσ διατφπωςθσ για ποιότθτα εςωτερικϊν 

υπθρεςιϊν και όχι μόνο ο «δανειςμόσ» παρεμφερϊν ςτοιχείων και / ι τθσ 

κακιζρωςθσ ψυχομετρικϊν εργαλείων μζτρθςθσ τθσ ποιότθτασ. 

 Η ζλλειψθ κλίμακασ αξιοπιςτίασ και εγκυρότθτασ ωσ δείκτεσ ανάπτυξθσ του 

IM. 

 Ο κακοριςμόσ των διαςτάςεων ποιότθτασ εςωτερικϊν υπθρεςιϊν είναι 

απαραίτθτοσ, προκειμζνου θ επιχείρθςθ / οργανιςμόσ να εξακριβϊνει το 

επίπεδο των υπθρεςιϊν που παρζχονται και να αναγωρίηει ποιεσ από αυτζσ 

χριηουν περαιτζρω βελτίωςθσ. 
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Πίνακασ 2: Comparison of Parasuraman et.al (1985; 1988) with other efforts to study 

internal Marketing 

 

 1985 SERVQUAL 

1988 

Reynoso και 

Moores 

(1995) 

Lings and 

Brooks 

(1998) 

Brooks et. al 

(1999) 

Chaston 

(1994) 

Young and 

Varble 

(1997) 

Edvardsson 

et.al 

(1997) 

Internal 

Service 

Quality 

Dimension 

Tangibles Tangibles Tangibles   Tangibles Tangibles Tangibles 

Reliability Reliability Reliability Reliability 

 

Reliability 

 

 

Reliability 

 

Reliability Reliability 

Responsiveness Responsiveness Promptness Responsiveness 

 

Responsiveness 

 

 

Responsiveness 

 

 
Responsiveness 
 

Responsiveness 

Credibility Assurance Flexibility Credibility 

 

Credibility 

 

Assurance Assurance Assurance 

Security - Confidentiality - 

 

- 

 

- -  

Competence - Professionalism Competence 

 

Competence 

 

- - - 

Courtesy - Helpfulness Courtesy 

 

Courtesy 

 

- - - 

Communication Empathy Communication Communication 

 

Communication 

 

Empathy Empathy Empathy 

Understanding 

the customer 
- Consideration 

Understanding 

the customer 

 

Understanding 

the customer 

 

- - - 

Access - Preparedness Access Access - - - 

- - - Proactive D/M  Proactive D/M - - 

- - - 
Attention to 

detail  

Attention to 

detail 
- - - 

- - - - Leadership - - - 

Type of 

Study 
- - 

Content 

Analysis 

through case 

study, interview 

& survey to 

access ISQ 

Interview & 

content analysis 

on ISQ 

Interview & 

content analysis 

on ISQ 

Survey to 

access the ISQ 

Survey to 

access the ISQ 

Survey to 

access the 

relationship 

between 

psychological 

work 

environment & 
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Gi-Du Kang and Jeffrey Jame and Kostas Alexandris, 2002, «Measurement of internal 

service quality: application of the SERVQUAL battery to internal service quality», 

Managing Service Quality, Vol. 12 Iss: 5 pp. 278 – 291, Emerald Article  

 

Συμπεραςματικά, θ μζκοδοσ SERVQUAL ζχει μία εκτεταμζνθ χριςθ για τθν 

αξιολόγθςθ τθσ ποιότθτασ των παρεχόμενων υπθρεςιϊν ςτουσ εςωτερικοφσ και 

εξωτερικοφσ πελάτεσ και δφναται να προςαρμοςτεί ανάλογα, βάςει των 

ςυγκεκριμζνων διαςτάςεων που ορίηει θ κάκε επιχείρθςθ. Η διάγνωςθ των δυνατϊν 

και αδφνατων ςθμείων των προκακοριςμζνων διαςτάςεων ςυντελεί ςτθν καλφτερθ 

κατανομι των εςωτερικϊν πελατϊν, προκειμζνου να παρζχουν καλφτερθσ ποιότθτασ 

εςωτερικζσ υπθρεςίεσ και κατά ςυνζπεια καλφτερεσ υπθρεςίεσ ςτουσ εξωτερικοφσ 

πελάτεσ. Τα ςτελζχθ κα πρζπει να αναγνωρίςουν ότι θ αξιοπιςτία και θ ανταπόκριςθ 

ωσ διαςτάςεισ αποτελοφν κακοριςτικοφσ παράγοντεσ επίδραςθσ ςτθν αντίλθψθ για 

τθν ποιότθτα των εςωτερικϊν και εξωτερικϊν υπθρεςιϊν. Για το λόγο αυτό, οι ςυχνζσ 

ISQ 

Sample 

(number 

and 

Industry) 

- - 
165 hospital 

staff 

N/A* telecom 

company 

N/A* telecom 

company 
72 N/A* 

80 Purchasing 

Department 

495 computer 

service 

company  

Number of 

items 
- 22 45 N/A* 

 

N/A* 

 

36 22 20 

Method to 

derive ISQ 

items & 

dimensions 

Focus group & 

factor analysis 
Factor analysis 

Interview & 

Factor analysis 

Interview & 

borrowing  

from the 

SERVQUAL 

 

Interview & 

borrowing  

from the 

SERVQUAL 

 

Modifying the 

SERVQUAL 

Borrowing  

from the 

SERVQUAL 

Borrowing  

from the 

SERVQUAL 

Method to 

check 

reliability & 

validity 

- Factor analysis Factor analysis None None None None N/A* 

N/A* Information not reported 
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ςυναντιςεισ και επαφζσ με το προςωπικό κρίνονται απαραίτθτεσ, προκειμζνου να 

εκτιμάται και να αξιολογείται θ υφιςτάμενθ κάκε φορά κατάςταςθ και να 

λαμβάνονται μζτρα διόρκωςθσ και βελτιςτοποίθςθσ. 

 

Συνικεισ επιχειρθςιακζσ πρακτικζσ δείχνουν ότι θ διεξαγωγι ερευνϊν - μελετϊν 

γίνεται ςε τρία ςτάδια: 

1. Στο πρϊτο ςτάδιο πριν τθν ζναρξθ εφαρμογισ κάποιου νζου 

προγράμματοσ IM, κατά το οποίο κα λαμβάνει χϊρα μία προμζτρθςθ τθσ 

ςυμπεριφοράσ και των ςτάςεων των εργαηομζνων.  

2. Στο δεφτερο ςτάδιο τθσ εφαρμογισ του προγράμματοσ IM, κατά το οποίο 

οι  μετριςεισ κα αφοροφν ςτισ  τυχόν μεταβολζσ τθσ ςυμπεριφοράσ και 

των ςτάςεων των εργαηομζνων που κα οφείλονται ςτισ διεργαςίεσ 

αλλαγισ που επιφζρει το πρόγραμμα IM. 

3. Σε τρίτο ςτάδιο μετά τθν εφαρμογι του προγράμματοσ IM, κατά το οποίο 

οι  μετριςεισ κα αφοροφν ςτθν αποτελεςματικότθτα τθσ αλλαγισ και τθσ 

επίδραςισ τθσ ςτθν επιχειρθςιακι απόδοςθ. 

 

 

3.2. ΜΕΘΟΔΟΙ ΜΕΣΡΗ΢Η΢ ΣΗ΢ ΑΠΟΣΕΛΕ΢ΜΑΣΙΚΟΣΗΣΑ΢ ΣΩΝ 

ΚΑΙΝΟΣΟΜΩΝ ΠΟΛΙΣΙΚΩΝ ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ ΑΝΑΠΣΤΞΗ΢ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΤ 

ΚΕΦΑΛΑΙΟΤ 

 

 

Ο γκουροφ του HCM John Sullivan υποςτθρίηει ότι υπάρχουν δφο ςυνικθ (2) 

ςφάλματα κατά το ςχεδιαςμό μεκόδων μζτρθςθσ HCM (Metrics): 

1. Η ανάπτυξθ και εφαρμογι μετριςεων HCM να «πζφτει» ςτο κενό. 
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2. Η ανάπτυξθ περιςςότερων μετριςεων απ’ ότι είναι εφικτό να διατθρθκοφν 

και χρθςιμοποιθκοφν. 

 

Εν αντικζςει, ςυςτινει τθν εφαρμογι ςυνεργατικισ προςζγγιςθσ μεταξφ τθσ 

Διεφκυνςθσ HCM και τθσ Οικονομικισ Διεφκυνςθσ, ςφμφωνα με τθν οποία κα 

επιλεγεί μία λίςτα ςτρατθγικϊν HCM Metrics, οι οποίεσ κα αφοροφν ςτθν 

επιχειρθςιακι απόδοςθ, κα μποροφν να γίνουν εφκολα κατανοθτζσ και να λθφκοφν 

ωσ ςτρατθγικζσ επιλογζσ εκ μζρουσ τθσ ανϊτατθσ διοίκθςθσ.  

 

Ζτςι, ανεξαρτιτου τθσ μεκόδου που κα χρθςιμοποιθκεί, κρίνεται απαραίτθτοσ ο 

κακοριςμόσ ςχετικϊν κριτθρίων με τθν επιχειρθςιακι ςτρατθγικι. Η προςτικζμενθ 

αξία των μετριςεων ζγκειται:  

 Στθν επιλογι των δεικτϊν.  

 Στθν ερμθνεία των αποτελεςμάτων και τθ ςφγκριςι τουσ με τα πρότυπα – 

κριτιρια που κα τεκοφν (Benchmarking).   

 Στουσ τρόπουσ βελτίωςθσ τθσ μεκόδου άντλθςθσ πλθροφοριϊν, προκειμζνου 

θ επιχείρθςθ να επιτφχει τουσ ςτόχουσ τθσ. 

 

Κφριεσ μζκοδοι μζτρθςθσ τθσ αποτελεςματικότθτασ των προγραμμάτων HCD 

Marketing είναι οι ακόλουκεσ: 

 Μζτρθςθσ και αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ (Performance Metrics) 

προςωπικοφ και επιχείρθςθσ (π.χ. Balance Scorecard, 6 Sigma, 

Management by Objectives, 360˚, 180˚, κ.α.). 

 Μζτρθςθσ και αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ επζνδυςθσ ςτθν εκπαίδευςθσ 

(Training ROI, Training Metrics). 
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 Μζτρθςθσ των δεικτϊν παραγωγικότθτασ, αποτελεςματικότθτασ, ρυκμοφ 

ανάπτυξθσ, περικωρίου κζρδουσ, εςόδων ανά εργαηόμενο, κακαροφ 

κζρδουσ ανά εργαηόμενο. 

 Μζτρθςθσ τθσ ποςοςτιαίασ αναλογίασ του κόςτουσ μιςκοδοςίασ ςτο 

ςφνολο των λειτουργικϊν εξόδων. 

 Μζτρθςθσ των δεικτϊν κόςτουσ ανά πρόςλθψθ, ανακφκλωςθσ 

προςωπικοφ, απουςιϊν και αςκενειϊν. 

 Μζτρθςθσ τθσ ποςοςτιαίασ αναλογίασ του κόςτουσ του Τμιματοσ ι τθσ 

Διεφκυνςθσ HCM ςτο ςφνολο των λειτουργικϊν εξόδων. 

 Μζτρθςθσ τθσ δφναμθσ προςωπικοφ ανά ςτζλεχοσ του Τμιματοσ ι τθσ 

Διεφκυνςθσ HCM. 

 Μζτρθςθσ του βακμοφ υλοποίθςθσ τθσ επιχειρθςιακισ ςτρατθγικισ από 

τθν ανϊτατθ διοίκθςθ. 

 Μζτρθςθσ του βακμοφ ταχφτθτασ, ευελιξίασ και προςαρμογισ ςτθν 

αλλαγι. 

 Μζτρθςθσ τθσ διατιρθςθσ και αφοςίωςθσ των πελατϊν. 

 Μζτρθςθσ του βακμοφ υποκίνθςθσ για καινοτομία, δθμιουργικότθτα και 

επιχειρθματικότθτα. 

 Μζτρθςθσ του βακμοφ αναγνωριςιμότθτασ τθσ εταιρικισ φιμθσ. 

 Μζτρθςθσ τθσ ταχφτθτασ ανταπόκριςθσ τθσ επιχείρθςθσ ςτισ προςταγζσ 

τθσ αγοράσ που δραςτθριοποιείται. 

 Μζτρθςθ του βακμοφ καινοτομίασ προϊόντων / υπθρεςιϊν. 

 Μζτρθςθσ του βακμοφ επίγνωςθσ παροχϊν, κόςτουσ φροντίδασ υγείασ. 

 Μζτρθςθσ του βακμοφ ικανοποίθςθσ προςωπικοφ μζςω ερευνϊν. 
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 Μζτρθςθσ βακμοφ ανάπτυξθσ θγεςίασ, ικανοτιτων, αποτελεςματικϊν 

ομάδων εργαςίασ και οργανωςιακισ ανάπτυξθσ μζςω των Κζντρων 

Εκτίμθςθσ (Assessment Centers). 

 Ανάπτυξθσ διαπροςωπικισ (face to face) επικοινωνίασ. 

 Δθμιουργίασ ομάδων – εςτίασ (focus groups). 

 

Διάςθμοι ερευνθτζσ και ακαδθμαϊκοί διαχωρίηουν τισ μετριςεισ του Human 

Capital από αυτζσ του Human Resources ωσ προσ το ότι οι πρϊτεσ κακορίηουν και 

προβλζπουν τα μελλοντικά επιχειρθςιακά αποτελζςματα (Laurie Bassi of 

Accenture), εξετάηοντασ τθ ςυνολικι απόδοςθ τθσ επιχείρθςθσ, ενϊ οι δεφτερεσ 

εξετάηουν τθν απόδοςθ τθσ ςχετικισ διεφκυνςθσ (Jac Fitz-enz of the Saratoga 

Institute). Από τθ δεκαετία του 1990 και εντεφκεν θ θγεςία των επιχειριςεων 

προςπακεί να βρει τρόπουσ μεγιςτοποίθςθσ του HC και ςφνδεςθσ των διεργαςιϊν 

HCM με τθν επιχειρθςιακι ςτρατθγικι. 

 

Το HCM απαιτείται να λάβει υπόψθ του ότι ο ςτόχοσ δε είναι τα HC Metrics, αλλά 

θ ςυλλογι πλθροφοριϊν με ςκοπό τθ λιψθ ορκότερων ςτρατθγικϊν αποφάςεων.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ο - ΢ΤΜΠΕΡΑ΢ΜΑΣΑ ΚΑΙ ΠΡΟΣΑ΢ΕΙ΢ 
 

 

4.1. ΢ΤΜΠΕΡΑ΢ΜΑΣΑ 

 

 

Σφμφωνα με τθ μελζτθ τθσ βιβλιογραφίασ, τθν ανάλυςθ των ςυγκεκριμζνων 

ευρθμάτων και τθν ερμθνεία των δεδομζνων, προκφπτουν τα εξισ ςυμπεράςματα:  

 

Στόχοσ του IM είναι θ φροντίδα των εργαηομζνων μζςω εςωτερικϊν διεργαςιϊν που 

χρειάηεται να αναπτφςςονται, να ςυντθροφνται και να προωκοφνται τόςο για τθν 

επίτευξθ των επιχειρθςιακϊν ςτόχων όςο και για τθν ενίςχυςθ τθσ 

ανταγωνιςτικότθτασ τθσ επιχείρθςθσ ςτθν εςωτερικι και εξωτερικι αγορά.  

 

Η εφαρμογι του IM  αποςκοπεί ςτθ διαρκι βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ παροχισ 

υπθρεςιϊν εκ μζρουσ των εργαηομζνων, ςτθν υποκίνθςθ και ικανοποίθςθ τουσ, 

παράγοντεσ κφριοι για τθν πρόοδο των επιχειριςεων.  

 

Το IM ωσ εργαλείο τθσ λειτουργίασ των επιχειριςεων ςυντελεί πζραν των άλλων ςτθ 

διαχείριςθ τθσ γνϊςθσ και τθν υπερπιδθςθ εμποδίων και αντιςτάςεων ςτθν αλλαγι. 

 

 

Η ικανότθτα μιασ επιχείρθςθσ / οργανιςμοφ να φροντίηει το ανκρϊπινο δυναμικό τθσ 

εξαρτάται από τθν αναγνϊριςθ τθσ ςθμαςίασ του IM ωσ όχθμα εφαρμογισ τθσ 

ςτρατθγικισ και επίτευξθσ των επιχειρθςιακϊν ςτόχων.  
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Σφμφωνα με τθ μελζτθ  Internal Marketing Best Practices (Integrated Marketing 

Communications department at Northwestern University, 2006) αναγνωρίςτθκαν ζξι 

(6) κφρια χαρακτθριςτικά επιτυχίασ των προγραμμάτων IM: 

 Η ςυμμετοχι τθσ διοίκθςθσ 

 Η ολοκλθρωμζνθ οργανωςιακι δομι 

 Η ςτρατθγικι προςζγγιςθ Marketing 

 H ςτρατθγικι ςυνεργαςία του HCM 

 Η εςτίαςθ ςτθ δζςμευςθ των εργαηομζνων 

 Η επικοινωνία του internal branding 

 

Κάποιεσ επιχειριςεισ ζχουν αποτφχει ςτθν εφαρμογι προγραμμάτων ςφνδεςθσ τθσ 

κουλτοφρασ με τθν επιχειρθςιακι απόδοςθ για τουσ ακόλουκουσ λόγουσ: 

 Το  Marketing και ςε κάποιεσ περιπτϊςεισ και οι Ρωλιςεισ ζχουν 

παραδοςιακά οικειοποιθκεί τουσ πελάτεσ και τθ κζςθ τθσ επιχείρθςθσ 

ςτθν αγορά. Η ζλλειψθ ςυνεργαςίασ με τθ Διεφκυνςθ του HCM ζχει 

περιορίςει ςθμαντικά τθν επίδραςθ των επαγγελματιϊν HCM ςτθν 

προςτικζμενθ αξία «χτιςίματοσ» πιο δυνατϊν πελατειακϊν ςχζςεων . 

 Η περιοριςμζνθ γνϊςθ του HCM ωσ προσ τουσ πελάτεσ αναχαιτίηει τθν 

ανάπτυξθ ορατϊν ςτρατθγικϊν που ςυνδζονται με τθν απόδοςθ των 

πελατϊν. 

 Η απουςία του HCM ςτισ διοικθτικζσ ςυναντιςεισ και κατ’ επζκταςθ ςτθ 

λιψθ διοικθτικϊν αποφάςεων ωσ προσ τουσ πελάτεσ, λόγω τθσ πρόφαςθσ 

για ζλλειψθ εμπειρίασ του ςτο marketing και τισ πωλιςεισ. Στισ 

περιπτϊςεισ αυτζσ, εκφυλίηεται ο ρόλοσ τουσ ωσ ςτρατθγικόσ εταίροσ. 
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 Η ζλλειψθ αποδεδειγμζνθσ διεργαςίασ που ςυνδζει τισ διεργαςίεσ HCM με 

τουσ ςτόχουσ του Marketing. Το Internal brand building αποτελεί τθν 

καινοτομία πελατοκεντρικισ δζςμευςθσ εργαηομζνων που καλφπτει το 

ανωτζρω κενό. 

 Η αδυναμία εφρεςθσ ςφνδεςθσ αιτίασ-αιτιατοφ μεταξφ των προγραμμάτων 

δζςμευςθσ των εργαηομζνων και μζτρθςθσ τθσ απόδοςθσ πελατϊν 

εμποδίηει τθν απόκτθςθ ευρφτερθσ αποδοχισ εκ μζρουσ τθσ ανϊτατθσ 

διοίκθςθσ για τθν εφαρμογι τζτοιων προγραμμάτων. 

 Ο περιοριςμζνοσ ρόλοσ του HCM ςτισ πρωτοβουλίεσ και δράςεισ του 

corporate branding, λόγοσ που αποδεικνφει ζμπρακτα το βραχυπρόκεςμο 

χαρακτιρα τθσ εκάςτοτε καμπάνιασ.   

 

Συνοψίηοντασ και λαμβάνοντασ υπόψθ το παράδειγμα του παγόβουνου, θ κορυφι 

του αποκτά μεγαλφτερθ εκτίμθςθ από τθν ιςχφ τθσ ςτζρεασ βάςθσ του και 

αντιςτρόφωσ. Ζτςι λοιπόν και το Marketing αντιπροςωπεφει τθν κορυφι του 

παγόβουνου, θ οποία αλλθλεπιδρά με το εξωτερικό περιβάλλον και το HCM 

αντιπροςωπεφει τθ βάςθ, δθλαδι το κφριο ςϊμα τθσ μάηασ που ζχει και τθν 

μεγαλφτερθ επίδραςθ ςτον πελάτθ. 

 

 

4.2. ΠΡΟΣΑ΢ΕΙ΢ 

 

 

Η μελζτθ αυτι καταρτίςκθκε με ςκοπό τθν παρουςίαςθ των διαφορετικϊν κεωριϊν 

που ζχουν αναπτφξει τισ ζννοιεσ του IM, του HCM τθσ μεταξφ τουσ αλλθλεξάρτθςθσ 
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και αλλθλοςυμπλιρωςθσ και τζλοσ τθσ νζασ επικρατοφςασ φιλοςοφίασ. Ωςτόςο, 

κρίνεται απαραίτθτθ θ διεξαγωγι περαιτζρω εμπειρικϊν ερευνϊν ωσ προσ τα 

κάτωκι πεδία: 

Τθ διερεφνθςθ τθσ φπαρξθσ φιλοςοφίασ IM ςτισ επιχειριςεισ / οργανιςμοφσ, το  

βακμό εφαρμογισ και ανάπτυξισ τθσ, τον προςδιοριςμό τθσ / των οργανωτικισ / κϊν 

μονάδασ / δων ευκφνθσ, κ.α. 

Τθ διεξοδικότερθ μελζτθ για τθν ανάγκθ και καταλλθλότθτα εφαρμογισ του IM ςε 

επιχειριςεισ / οργανιςμοφσ που υπάγονται ςτισ τζςςερισ (4) προαναφερκείςεσ 

περιπτϊςεισ τθσ παρ. 1.4.1., δθλαδι ςτισ περιπτϊςεισ τθσ απρόςωπθσ αγοράσ, τθσ 

ςχετικισ αγοράσ, τθσ απρόςωπθσ ιεραρχίασ και τθσ ςχετικισ ιεραρχίασ.  

Τθ διερεφνθςθ τθσ ςχζςθσ απόδοςθσ IM και τθσ επιχειρθςιακισ  / οργανωςιακισ 

απόδοςθσ και τθσ μζτρθςισ τουσ. 

Τθν αναηιτθςθ και ανάπτυξθ εναλλακτικϊν μεκόδων μζτρθςθσ τθσ 

αποτελεςματικότθτασ των πολιτικϊν IM. 

Τουσ τφπουσ των προγραμμάτων IM που είκιςται να εφαρμόηονται.  

 

Η κουλτοφρα των επιχειριςεων / οργανιςμϊν που ενςτερνίηονται ι επικυμοφν να 

ενςτερνιςτοφν τθ φιλοςοφία του IM, κα πρζπει να ενςωματϊνει τισ εξισ αξίεσ: 

Σθν ανκρωποκεντρικι προςζγγιςθ: αποτελεί τον κινθτιριο τροχό καλλιζργειασ ενόσ 

περιβάλλοντοσ, ςτο οποίο οι άνκρωποι κα αιςκάνονται ενκουςιαςμζνοι για τθν 

αναγνϊριςθ των προςπακειϊν τουσ. 

Σθν αποδοτικότθτα: θ ικανοποίθςθ του ανκρϊπινου κεφαλαίου αποτελεί κλειδί ςτθν 

ανάπτυξθ ικανοποίθςθσ των πελατϊν, κακϊσ ο κάκε εργαηόμενοσ είναι μζροσ τθσ 

ςυνολικισ επιχειρθςιακισ εικόνασ και ταυτότθτασ. 
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Σθν ενεργθτικι ςυμμετοχι όλων: τα επιτυχι αποτελζςματα χρεϊνονται ςε όλουσ, 

ανεξαρτιτου ιεραρχικοφ επιπζδου, οργανωτικισ μονάδασ και επιχειρθςιακι 

λειτουργίασ. 

Σθν αφοςίωςθ των εργαηομζνων: θ επιχείρθςθ κα κερδίηει τθν αφοςίωςθ των 

ανκρϊπων τθσ ακόμθ και ςτισ περιόδουσ κρίςθσ, όταν με διαφάνεια αντιμετωπίηει τισ 

προκλιςεισ των αλλαγϊν και λαμβάνει αντίςτοιχα τισ ςτρατθγικζσ αποφάςεισ τθσ. 

Σο ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα τθσ κουλτοφρασ: το IM διαφυλάττει και βοθκά ςτθν 

ανάπτυξθ τθσ κουλτοφρασ, ειδικά ςτισ περιπτϊςεισ όπου θ κουλτοφρα αποτελεί πθγι 

διαφοροποίθςθσ του brand name. 

 

Η υιοκζτθςθ ενόσ IM προγράμματοσ ςυςτινεται ν’ αναπτυχκεί ςε τρία (3) επίπεδα με 

τισ αντίςτοιχεσ ζξι (6) πρακτικζσ: 

Στο γενικό επίπεδο (general context) 

Με τθ ςυμμετοχι τθσ διοίκθςθσ – θ πρωτοβουλία και υποςτιριξθ τθσ θγεςίασ είναι 

κακοριςτικισ ςθμαςίασ, κακϊσ οι μεγάλεσ αλλαγζσ κα πρζπει να προζρχονται από 

τθν κορυφι. Η θγεςία είναι αυτι που κα εμπνεφςει τθν εμπιςτοςφνθ και υποςτιριξθ 

των εργαηομζνων. 

Με τθν ολοκλθρωμζνθ οργανωςιακι δομι – το IM κα πρζπει να περιβάλλει όλουσ 

τουσ εργαηόμενουσ ςε μία επιχείρθςθ. Με τθ χριςθ μιασ οριηόντιασ ολοκλθρωμζνθσ 

δομισ, αναπτφςςεται μία ςυνεργατικι προςζγγιςθ λιψθσ αποφάςεων μεταξφ όλων 

των λειτουργιϊν και ιεραρχικϊν επιπζδων. 

 

Στο επίπεδο εφαρμογισ (IM implementation) 

Με τθ ςτρατθγικι προςζγγιςθ Marketing –  ζχει αποδειχτεί ότι οι επιχειριςεισ με τισ 

καλφτερεσ πρακτικζσ IM υιοκετοφν μία τυπικι προςζγγιςθ IM με τθν εφαρμογι των 



  

112 

διεργαςιϊν ζρευνασ και προγραμματιςμοφ και τθ χριςθ εργαλείων και τεχνικϊν 

παρόμοιων με αυτϊν που χρθςιμοποιοφνται ςτα προγράμματα του εξωτερικοφ 

Marketing. 

Με τθ ςτρατθγικι ςυνεργαςία του HCM – θ λειτουργία του HCM παίηει ηωτικό ρόλο 

ςτθν ανάπτυξθ ςτρατθγικϊν ςυγχρονιςμοφ του IM και τθσ επιχειρθςιακισ ανάπτυξθσ. 

 

Στο επίπεδο χϊρου εργαςίασ (workplace experience) 

Με τθν εςτίαςθ ςτθ δζςμευςθ των εργαηομζνων – θ δθμιουργία ενόσ 

αποτελεςματικοφ και ςυνεργατικοφ εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ, όπου οι εργαηόμενοι 

αιςκάνονται ενεργά ςυμμζτοχοι και υποκινθμζνοι αποτελεί κριτικισ ςθμαςίασ για τθν 

επιτυχία του IM. Η εςτίαςθ κα πρζπει να αφορά ςτθ κετικι ενίςχυςθ και πρόλθψθ τθσ 

εργαςίασ. 

Με τθν επικοινωνία του internal branding - οι επιχειριςεισ με τισ καλφτερεσ 

πρακτικζσ IM επικοινωνοφν τθν «υπόςχεςθ» που δθμιουργεί το branding ςε όλουσ 

τουσ εργαηόμενουσ μζςω των κατάλλθλων καναλιϊν επικοινωνίασ, ζτςι ϊςτε να 

ενδυναμϊςουν τθν υποκίνθςθ τουσ και να είναι αυτοί που κα ςυνεχίςουν τθ 

μεταβίβαςθ αυτισ τθσ «υπόςχεςθσ» ςτουσ πελάτεσ. 

 

 

 

 

 

4.3. ΧΑΡΣΟΓΡΑΦΗ΢Η ΣΩΝ ΜΕΛΛΟΝΣΙΚΩΝ ΣΑ΢ΕΩΝ ΚΑΙ ΠΡΟΟΠΣΙΚΩΝ 
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Το ΙΜ και τα ςτοιχεία του μίγματοσ IM βρίςκονται ακόμθ ςτθ φάςθ τθσ ανάπτυξθσ και 

κεωρείται πωσ ο κλάδοσ αυτόσ κα γνωρίςει περαιτζρω εφαρμοςμζνθ ζρευνα ςτο 

εγγφσ μζλλον. Η ολοζνα αυξανόμενθ ανάγκθ υιοκζτθςθσ του IM αποδεικνφεται λόγω 

των κάτωκι τάςεων: 

Τθσ αναγνϊριςθσ του  κυρίαρχου ρόλου του ανκρϊπινου παράγοντα ςτα 

επιχειρθςιακά δρϊμενα. 

Τθσ αναπτυςςόμενθσ τάςθσ  μετάπλαςθσ του τομζα βιομθχανίασ ςε τομζα παροχισ 

υπθρεςιϊν. 

Τθσ κριτικισ ςθμαςίασ επζνδυςθσ ςε καλά εκπαιδευμζνα ςτελζχθ με προςανατολιςμό 

ςτθν υπθρεςία. 

Τθσ ςχζςθσ ςφνδεςθσ διαρκοφσ βελτιςτοποίθςθσ τθσ ποιότθτασ με τθν προςζλκυςθ 

και διατιρθςθ υψθλοφ επιπζδου ςτελεχϊν. 

Του αυξανόμενου αρικμοφ επιχειριςεων που εντείνει τθν εκχϊρθςθ αρμοδιοτιτων 

και τον εμπλουτιςμό του ζργου, προκειμζνου να καλλιεργθκοφν μακροχρόνιεσ 

ςχζςεισ εμπιςτοςφνθσ  με τουσ πελάτεσ. 

Τθσ αυξανόμενθσ ανάγκθσ απόκτθςθσ νζων ικανοτιτων και δεξιοτιτων ωσ επιταγι 

των ςφγχρονων επιχειρθςιακϊν πρακτικϊν. 

Τθσ ανάγκθσ ανάπτυξθσ εςωτερικισ επικοινωνίασ για ανταπόκριςθ ςτισ αλλαγζσ που 

υπόκεινται επιχειριςεισ και οργανιςμοί.  

 

Τθ φιλοςοφία του IM ζχουν ενςτερνιςκεί θγζτιδεσ Αμερικανικζσ εταιρείεσ κυρίωσ του 

τομζα υπθρεςιϊν, όπωσ είναι θ The Walt Disney Company, Delta Airlines, The Marriott 

Corporation, Dun Bradstreet (consulting), κ.α. Στθν Ευρϊπθ ζχουν αναδειχτεί οι British 

Airways, SAS – Scandinavian Airlines, Marks & Spencer και θ Ericsson.  Ρρόςφατεσ 

ζρευνεσ και μελζτεσ αποδεικνφουν ότι θ εφαρμογι του IM ςτθν Ευρϊπθ δεν ζχει τθ 
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ςυχνότθτα και ζκταςθ που ζχει το IM ςτθν Αμερικι, κακϊσ επίςθσ τα παραδείγματα 

των εφαρμογϊν αφοροφν ςε δραςτθριότθτεσ τθσ Διεφκυνςθσ HCM (π.χ. επιλογι, 

εκπαίδευςθ, ταξίδια κινιτρων κ.α.). 

 

Ζνασ λοιπόν είναι ο κοινόσ ςκοπόσ που καλοφνται να υπθρετιςουν οι διευκφνςεισ 

HCM και Marketing - θ δθμιουργία καινοτόμου ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ -  

ςτθν επιχείρθςθ εκ μζρουσ τθσ πρϊτθσ και ςτθν αγορά εκ μζρουσ τθσ δεφτερθσ. 
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