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«Όταν αντιμετωπίηεισ τουσ εργαηόμενουσ ςου ωσ πελάτεσ με ανάγκεσ που πρζπει να 

ικανοποιθκοφν ϊςτε να είναι αποδοτικοί – αυτό είναι δουλειά του μάρκετινγκ... ι 

τθσ διοίκθςθσ ανκρωπίνων πόρων;» 

Mazur, 1991 

 

 

 

«Ποιοσ είναι πιο ςθμαντικόσ; Οι εργαηόμενοι, οι πελάτεσ, ι οι μζτοχοι; Αυτό δεν ιταν 

ποτζ κζμα για μζνα. Οι εργαηόμενοι είναι πιο ςθμαντικοί. Αν είναι χαροφμενοι, 

ικανοποιθμζνοι, αφοςιωμζνοι και ενεργθτικοί, κα φροντίςουν καλά τουσ πελάτεσ. 

Όταν οι πελάτεσ είναι ικανοποιθμζνοι, ξαναζρχονται ςε εμάσ. Και αυτό ικανοποιεί 

τουσ μετόχουσ.» 

Herb Kelleher, CEO τησ Southwest Airlines 
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ΕΙ΢ΑΓΩΓΙΚΑ 

Οι παράγοντεσ που επθρεάηουν τον τομζα τθσ διοίκθςθσ επιχειριςεων είναι 
πολυςφνκετοι και ευμετάβλθτοι. Πολλζσ επιχειριςεισ παροχισ υπθρεςιϊν ζπρεπε να 
υποςτοφν ςθμαντικζσ αλλαγζσ ωσ αποτζλεςμα των δυνάμεων του ανταγωνιςμοφ. Αυτζσ οι 
αλλαγζσ ζφεραν μαηί τουσ νζεσ ευκαιρίεσ και προκλιςεισ. Για τθν αντιμετϊπιςθ των 
προκλιςεων αυτϊν, ζνασ αυξανόμενοσ αρικμόσ επιχειριςεων παροχισ υπθρεςιϊν ζχει 
αναγνωρίςει τθν ανάγκθ για τθν κατανόθςθ και τθν εφαρμογι των προγραμμάτων εςωτερικοφ 
μάρκετινγκ (ΙΜ), κακϊσ θ εςωτερικι αγορά είναι ςθμαντικι για όλεσ τισ βιομθχανίεσ, ιδίωσ 
ςτον κλάδο παροχισ υπθρεςιϊν (Frost & Kumar, 2000). Παραδοςιακά, το μάρκετινγκ και θ 
διοίκθςθ επιχειριςεων ζχουν τθν τάςθ να επικεντρϊνονται ςτουσ εξωτερικοφσ πελάτεσ, με 
ζμφαςθ ςτθν προςζλκυςθ και διατιρθςθ των πελατϊν τουσ με βάςθ το κζρδοσ και τθν αφξθςθ 
πωλιςεων. Το ΙΜ ζχει εξελιχκεί ςε μια προςπάκεια να αναμορφωκεί και να τονωκεί θ εταιρικι 
αποτελεςματικότθτα και να αυξθκοφν τα επίπεδα ποιότθτασ των υπθρεςιϊν ςτισ επιχειριςεισ. 
Συνεπάγεται τθν ανάγκθ τθσ διοίκθςθσ να δει τθν οργάνωςθ ωσ μια αγορά, όπου υπάρχει μια 
εςωτερικι αλυςίδα εφοδιαςμοφ που αποτελείται από εςωτερικοφσ προμθκευτζσ και 
εςωτερικοφσ πελάτεσ. Αυτό αφινει να εννοθκεί ότι ικανοποιϊντασ τισ ανάγκεσ των εςωτερικϊν 
πελατϊν, ζνασ οργανιςμόσ μπορεί να είναι ςε καλφτερθ κζςθ να παραδϊςει τθν ποιότθτα των 
υπθρεςιϊν που κζλει προκειμζνου να ικανοποιιςει εξωτερικοφσ πελάτεσ (Barnes & Morris, 
2000). Η ζννοια του ΙΜ ζχει ωσ βάςθ το ανκρϊπινο δυναμικό τθσ επιχείρθςθσ. Αυτό δείχνει ότι 
θ επιτυχία του εξωτερικοφ μάρκετινγκ εξαρτάται ςε μεγάλο βακμό από το γεγονόσ ότι το 
προςωπικό ζχει ικανοποιθκεί πρϊτα και ζχει λάβει τα ςχετικά κίνθτρα. Αυτι θ ιδζα προζρχεται 
από τθ φιλοςοφία τθσ διαχείριςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ (HRM). Μπορεί να κεωρθκεί ωσ 
μια προςζγγιςθ που αναγνωρίηει το αποτζλεςμα τθσ αλλθλεπίδραςθσ μεταξφ των πελατϊν και 
των εργαηομζνων (Panigyrakis & Theodoridis, 2009). 

Σε μια αυξανόμενα ανταγωνιςτικι παγκόςμια οικονομία, θ επιτυχία τθσ επιχείρθςθσ 
εξαρτάται από τθν ικανότθτά τθσ να προςελκφςει, να διατθριςει και να απαςχολιςει 
εργαηομζνουσ υψθλισ αξίασ: εκείνουσ που ζχουν τισ ικανότθτεσ, τισ επιδόςεισ, κακϊσ και τα 
κίνθτρα για να υλοποιιςουν πλιρωσ τουσ ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ τθσ επιχείρθςθσ. Κακϊσ οι 
επιχειριςεισ ανταγωνίηονται για τα κορυφαία ταλζντα, οι διευκυντζσ είναι υποχρεωμζνοι να 
ενεργοφν όλο και περιςςότερο ςαν «μαρκετίςτεσ», χρθςιμοποιϊντασ τισ προοπτικζσ και τα 
εργαλεία που αναπτφχκθκαν για να προςελκφςουν και να διατθριςουν πελάτεσ ςτθν 
πρόςλθψθ, διατιρθςθ και διαχείριςθ εργαηομζνων υψθλισ αξίασ (Schweitzer & Lyons, 2008). Η 
πραγματικότθτα ςε πολλζσ επιχειριςεισ είναι θ ςιωπθρι υπόκεςθ που κάνουν τα ςτελζχθ ότι 
τα ςχζδια μάρκετινγκ και οι ςτρατθγικζσ «κα πωλθκοφν μόνα τουσ» ςε εκείνουσ των οποίων θ 
υποςτιριξθ είναι απαραίτθτθ. Αυτό είναι τόςο αφελζσ όςο το να πιςτεφει κανείσ ότι τα 
προϊόντα αν είναι καλά κα πωλθκοφν μόνα τουσ ςτουσ εξωτερικοφσ πελάτεσ. Στελζχθ που 
ζχουν εκπαιδευτεί για να αντιμετωπίςουν προβλιματα ςυμπεριφοράσ με τουσ εξωτερικοφσ 
πελάτεσ, ζχουν καταλιξει ςτο ςυμπζραςμα ότι ζχουν να διαχειριςτοφν τα ίδια κζματα και ςτο 
εςωτερικό τθσ εταιρείασ. Η πραγματικι αφοςίωςθ ςτο ςτρατθγικό ςχεδιαςμό αφορά ςτο 
κακικον τθσ διεφκυνςθσ να δθμιουργιςει τισ αναγκαίεσ προχποκζςεισ που κα επιτρζψουν να 
ςυμβεί θ αλλαγι ςτρατθγικισ.  

Η ζννοια του εςωτερικοφ μάρκετινγκ αναπτφχκθκε ςτον τομζα των υπθρεςιϊν, όπου θ 
εφαρμογι του αφοροφςε κυρίωσ ςτον προςδιοριςμό των αναγκϊν κατάρτιςθσ του 
προςωπικοφ και ςτα προβλιματα κουλτοφρασ ςτο ςθμείο πϊλθςθσ των υπθρεςιϊν όπωσ οι 
τράπεηεσ, οι δθμόςιεσ μεταφορζσ, και άλλα (N. Piercy & Morgan, 1991). Κατά τα τελευταία 
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χρόνια ο όροσ εςωτερικό μάρκετινγκ όλο και περιςςότερο χρθςιμοποιείται για να περιγράψει 
τθν εφαρμογι του μάρκετινγκ ςτο εςωτερικό τθσ οργάνωςθσ. Υπάρχουν δφο διαςτάςεισ που 
ςχετίηονται με το εςωτερικό μάρκετινγκ. Πρϊτον, υπάρχει θ αντίλθψθ ότι κάκε υπθρεςία και 
κάκε πρόςωπο εντόσ ενόσ οργανιςμοφ είναι τόςο προμθκευτισ όςο και πελάτθσ. Η δεφτερθ 
πτυχι αφορά το προςωπικό του οργανιςμοφ και περιλαμβάνει τθ διαςφάλιςθ ότι κα 
ςυνεργαςτοφν κατά τζτοιο τρόπο που να υποςτθρίηουν τθ ςτρατθγικι τθσ εταιρείασ και τουσ 
ςτόχουσ τθσ. Αυτό ζχει αναγνωριςκεί ωσ ιδιαίτερα ςθμαντικό ςε επιχειριςεισ παροχισ 
υπθρεςιϊν, όπου υπάρχει ςτενι ςχζςθ μεταξφ τθσ παραγωγισ και τθσ κατανάλωςθσ τθσ 
υπθρεςίασ. Επομζνωσ, αφορά τθ διαχείριςθ τθσ ποιότθτασ και τθσ εξυπθρζτθςθσ των πελατϊν 
και περιλαμβάνει το ςυντονιςμό ανκρϊπων και ςτρατθγικζσ βελτίωςθσ. Το εςωτερικό 
μάρκετινγκ αφορά ςε όλεσ τισ λειτουργίεσ ςτο εςωτερικό τθσ οργάνωςθσ, αλλά αφορά 
εξαιρετικά τθ διαχείριςθ των ανκρϊπινων πόρων (Collins, 1991). 

Είναι εντυπωςιακό το γεγονόσ ότι ζνα από τα λίγα πράγματα που ςυνδζει τισ διαφορετικζσ 
ςυςτάςεισ προσ τουσ διαχειριςτζσ τισ τελευταίεσ δεκαετίεσ είναι θ εςτίαςθ ςτθν ικανοποίθςθ 
του πελάτθ. Οι γκουροφ τθσ διοίκθςθσ επιχειριςεων πριν από μερικζσ δεκαετίεσ τόνιηαν  ότι ο 
βαςικόσ ςτόχοσ τθσ επιχείρθςθσ είναι θ δθμιουργία του πελάτθ. Στθ ςυνζχεια, θ ζννοια του 
μάρκετινγκ εςτίαηε ςτθν ικανοποίθςθ των πελατϊν. Η επιδίωξθ τθσ υπεροχισ (In Search of 
Excellence, Peters and Waterman, 1982) , ότι δθλαδι επιτυχθμζνεσ εταιρείεσ ςτον κόςμο 
ςυνδζκθκαν με αρχζσ όπωσ «ζρχομαι κοντά τον πελάτθ» και αργότερα ο προςανατολιςμόσ 
προσ τθν αγορά  προςδιόριςαν τα χαρακτθριςτικά τθσ εμπορικισ επιτυχίασ  τθ δεκαετία του 
1980 και του 1990. Η εςτίαςθ ςτθν ποιότθτα και τισ υπθρεςίεσ ζδωςε πρόςφορο ζδαφοσ για τθ 
ςφλλθψθ του μοντζλου ολικισ διαχείριςθσ τθσ ποιότθτασ, κακϊσ και τθν ανάγκθ για τθ 
μζτρθςθ και τθ διαχείριςθ των επιπζδων ποιότθτασ των υπθρεςιϊν. Οι υψθλισ ποιότθτασ 
υπθρεςίεσ ζχει βρεκεί ότι ςυςχετίηονται κετικά με τθν κερδοφορία, τθν παραγωγικότθτα, και 
το μερίδιο αγοράσ. Η διαχείριςθ του κενοφ που υπάρχει μεταξφ των προδιαγραφϊν ποιότθτασ 
των υπθρεςιϊν και των υπθρεςιϊν που πράγματι παραδίδονται ςτουσ πελάτεσ είναι ηωτικισ 
ςθμαςίασ ςτο ςθμερινό επιχειρθματικό περιβάλλον. Η εςτίαςθ ςε διαδικαςίεσ που είναι 
προςανατολιςμζνεσ ςτθν αγορά φανζρωςε τρόπουσ ϊςτε οι ανάγκεσ των πελατϊν να 
αντικατοπτρίηονται ςτισ εςωτερικζσ δομζσ και διαδικαςίεσ των οργανιςμϊν,  ωσ μια διαδρομι 
προσ τθν ικανοποίθςθ του πελάτθ που βρίςκεται ςτθν κορυφι τθσ ατηζντασ για όλα τα μζλθ τθσ 
επιχείρθςθσ. Πρόςφατα μεγάλθ προςοχι ζχει ςτραφεί ςτο μάρκετινγκ των εταιρικϊν ςχζςεων 
και το κυρίαρχο πρότυπο για το πϊσ κα διαχειρίηεται θ επαφι ενόσ οργανιςμοφ με τον πελάτθ, 
και ο ςτόχοσ είναι ο ικανοποιθμζνοσ πελάτθσ και θ δθμιουργία μιασ παραγωγικισ, διαρκοφσ 
ςχζςθσ (N. F. Piercy, 1995). 

Υπάρχει γενικι ςυμφωνία ότι θ διαδικαςία τθσ διαχείριςθσ είναι ολιςτικι, και όχι ςε 
ςτεγανά, όπου υπάρχουν εμφανείσ αλλθλεξαρτιςεισ μεταξφ του μάρκετινγκ, τθσ 
χρθματοδότθςθσ, των τεχνικϊν ςυςτθμάτων, των πλθροφοριϊν και των ανκρϊπινων πόρων. 
Για αυτό υπάρχει ολοζνα αυξανόμενθ προςπάκεια να εφαρμοςτοφν οι ζννοιεσ και τεχνικζσ του 
μάρκετινγκ ςτθ διαχείριςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ (HRM). Η φιλοςοφία του μάρκετινγκ 
ζχει εδϊ και καιρό που δραςτθριοποιείται ςε τομείσ πζρα από τα ςφνορά τθσ. Το μάρκετινγκ 
ςαν φιλοςοφία αξιϊνει ότι προςφζρει μια ςυνολικι άποψθ και προοπτικι που ιςχφει όχι μόνο 
ςτισ επιχειρθματικζσ δραςτθριότθτεσ, αλλά πραγματικά ςε όλεσ τισ μορφζσ τθσ ανκρϊπινθσ 
ςυμπεριφοράσ. Οι ζννοιεσ του μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν για τθν ανάλυςθ κάκε 
διαδικαςίασ κατά τθν οποία κοινωνικζσ μονάδεσ ανταλλάςςουν, ι επικυμοφν τθν ανταλλαγι 
αξίασ με άλλθ μονάδα. Αν όλεσ οι κοινωνικζσ αλλθλεπιδράςεισ ζχουν ςχεδιαςτεί για να 
εκπροςωπιςουν κάποια μορφι ανταλλαγισ κάποιασ αξίασ, τότε τα τζςςερα Ps (Προϊόν, Τιμι, 
Τοποκζτθςθ και Προϊκθςθ) γίνονται μια παγκόςμια ςυνείδθςθ και θ νζα κοινι γλϊςςα τθσ 
κοινωνικισ ςυμπεριφοράσ (Hales, 1995). 
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Η Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ λειτουργεί ωσ μονοπωλιακόσ φορζασ παροχισ των 
υπθρεςιϊν τθσ ςτισ περιςςότερεσ οργανϊςεισ και δεν ζχει αντιλθφκεί τουσ χριςτεσ των 
υπθρεςιϊν του (όπωσ διευκυντικά ςτελζχθ και εργαηομζνουσ) ςε μία ςυγκυρία αγοράσ. Κατά 
τα τελευταία χρόνια, όμωσ, πολλοί παράγοντεσ βρίςκονται το επίκεντρο τθσ ΔΑΠ: 
1. Σο TQM κίνθμα. Αρχι του είναι ότι ο πρωταρχικόσ ςτόχοσ όλων των οργανωτικϊν 

πρακτικϊν κα πρζπει να είναι να ικανοποιθκοφν οι εξωτερικοί πελάτεσ και ότι οι 
οργανωςιακζσ υπθρεςίεσ πρζπει επίςθσ να επικεντρωκοφν ςτθν εςωτερικι ικανοποίθςθ 
των πελατϊν τουσ. 

2. Η ανάπτυξθ του τομζα των υπθρεςιϊν. Στον τομζα των υπθρεςιϊν, θ ποιότθτα είναι 
ςυχνά εξαρτθμζνθ από τισ αλλθλεπιδράςεισ μεταξφ των εργαηομζνων και των πελατϊν και 
ο ζλεγχοσ τθσ ποιότθτασ εξαρτάται κατά πολφ από το κατά πόςον θ HRM ζχει τοποκετιςει 
τον ςωςτό τφπο ανκρϊπων που ζρχονται ςε επαφι πελάτθ.  

3. Η αντιμετϊπιςθ των εργαηομζνων. Η αυξανόμενθ αναγνϊριςθ ότι ο τρόποσ που θ 
διοίκθςθ αντιμετωπίηει τουσ εργαηομζνουσ μζςω πρακτικϊν HRM επθρεάηει τον τρόπο που 
οι εργαηόμενοι αντιμετωπίηουν τουσ πελάτεσ (Bowen, 1996). 
Η ςθμαςία του προςωπικοφ επαφισ ςτθν παροχι των υπθρεςιϊν αποδεικνφεται από τθ 

γενικι αποδοχι ότι οι πελάτεσ βαςίηουν τισ εντυπϊςεισ τουσ για τθν επιχείρθςθ από τθν 
εκτζλεςθ των κακθκόντων του προςωπικοφ επαφισ. Αυτι θ εςωτερικι ςχζςθ μεταξφ των 
εργαηομζνων και των υπθρεςιϊν είναι το επίκεντρο του ΙΜ. Αρκετοί υποςτθρίηουν ότι 
ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα ςτθν αγορά των υπθρεςιϊν μπορεί να προκφψει αν οι 
διαχειριςτζσ εςτιάηουν τθν προςοχι τουσ ςτθν ικανοποίθςθ των επικυμιϊν και των αναγκϊν 
των εργαηομζνων τουσ, δεδομζνου ότι είναι προαπαιτοφμενα για να εξαςφαλιςτεί ότι οι εν 
λόγω εργαηόμενοι παρζχουν καλζσ υπθρεςίεσ ςτουσ πελάτεσ. Η άποψθ ότι το μάρκετινγκ 
υπθρεςιϊν αντιμετωπίηει ειδικά προβλιματα (που προκφπτουν από τα ιδιαίτερα 
χαρακτθριςτικά των υπθρεςιϊν), που δεν αντιμετωπίηει το μάρκετινγκ υλικϊν αγακϊν 
διαιωνίηει μια εςφαλμζνθ διάκριςθ μεταξφ των «υπθρεςιϊν μάρκετινγκ» και το «μάρκετινγκ 
προϊόντοσ» που είναι πλζον ξεπεραςμζνθ. Οριςμζνοι αναγνωρίηουν τθ ςθμαςία τθσ υπθρεςίασ, 
ωσ ςθμαντικό χαρακτθριςτικό τθσ προςφοράσ του προϊόντοσ, και το ςτοιχείο τθσ παροχισ 
υπθρεςίασ των προϊόντων που προτείνεται ενοποίθςθ τθσ προςφοράσ προϊόντων και 
υπθρεςιϊν για τθν επίτευξθ ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ (Lings, 2004).Οι ςυναντιςεισ 
μεταξφ πελατϊν και εργαηομζνων είναι κρίςιμθσ ςθμαςίασ για τθν ικανοποίθςθ των πελατϊν, 
κακϊσ οι πελάτεσ αξιολογοφν ςυχνά τισ υπθρεςίεσ με βάςθ τθ ςυμπεριφορά του προςωπικοφ, 
ιδίωσ όςον αφορά τθν φιλικότθτα, τθ χρθςιμότθτά τουσ, και γενικά τον ευχάριςτο χαρακτιρα . 
Στον τομζα του μάρκετινγκ, το ΙΜ ζχει προτακεί ωσ ζνα ςφνολο εργαηομζνων με φιλικι 
ςυμπεριφορά που ζχουν πολλζσ εςωτερικζσ και εξωτερικζσ ςυνζπειεσ για τθν επιχείρθςθ. Αυτό 
αντανακλάται και ςτο εςωτερικό τθσ Διαχείριςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ, όπου είναι γενικά 
αποδεκτό ότι θ ευκυγράμμιςθ των πολιτικϊν ανκρϊπινου δυναμικοφ με το μάρκετινγκ μπορεί 
να ζχει ευεργετικζσ επιπτϊςεισ ςτισ ςυμπεριφορζσ και ςτάςεισ των εργαηομζνων, κακϊσ και 
ςτα οργανωτικά αποτελζςματα. Είναι κοινϊσ αποδεκτό ότι το ΙΜ και θ διαχείριςθ των 
ανκρϊπινων πόρων είναι ςτενά ςυνδεδεμζνοι (Lings & Greenly, 2005). Οι άνκρωποι είναι 
κρίςιμοι για τθν επιτυχία των οργανιςμϊν. Οργανιςμοί που επιλζγουν, να αναπτφξουν, να 
διαχειριςτοφν και να παρακινιςουν το εργατικό δυναμικό τουσ να παράγει εξαιρετικά 
αποτελζςματα, ζχουν ζνα εξαιρετικό ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα που οι άλλοι δεν μποροφν να 
αντιγράψουν. Ο ςτόχοσ του ΙΜ είναι να πάρει κίνθτρα και πελατοκεντρικότθτα ςτουσ 
εργαηομζνουσ για τθν επίτευξθ αριςτείασ. Δίνεται ζμφαςθ ςτθν εφαρμογι τεχνικϊν που 
αποςκοποφν ςτθν επίτευξθ τθσ ικανοποίθςθσ του πελάτθ, εςωτερικά, προκειμζνου να 
επιτευχκεί θ επιτυχία ςτθν εξωτερικι αγορά (Papasolomou, 2006). 
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Η ΔΙΑΧΕΙΡΙ΢Η ΤΠΗΡΕ΢ΙΩΝ ΜΕ΢Α ΑΠΟ ΣΗ 

ΔΙΑΧΕΙΡΙ΢Η ΟΛΙΚΗ΢ ΠΟΙΟΣΗΣΑ΢ 

Σιμερα, θ διαχείριςθ των υπθρεςιϊν είναι κάτι περιςςότερο από μια άποψθ ςε ζναν 
επιςτθμονικό κλάδο. Είναι μια προοπτικι που δίνει ςτισ επιχειριςεισ που αντιμετωπίηουν 
υψθλό ανταγωνιςμό ςε κζματα υπθρεςιϊν τθ δυνατότθτα διαχείριςθσ εκείνων των ςτοιχείων 
των υπθρεςιϊν τουσ ζτςι ϊςτε να επιτευχκεί ζνα βιϊςιμο ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα. Η 
προοπτικι αυτι περιγράφεται ωσ οι «υπθρεςίεσ ςαν επιχειρθςιακι επιτακτικι» (Grönroos, 
1994). Κάποιοσ μπορεί να πει ότι οι μεγάλεσ επιπτϊςεισ προζρχονται από τουλάχιςτον ζξι 
διαφορετικοφσ τομείσ: το μάρκετινγκ, τθ διαχείριςθ των λειτουργιϊν, τθν οργανωτικι κεωρία, 
τθ διαχείριςθ ανκρϊπινων πόρων, τθ διαχείριςθ ποιότθτασ των υπθρεςιϊν, και, τζλοσ, τα 
ςτελζχθ των επιχειριςεων. Ο Grönroos (1990) περιλαμβάνει ςτον αρκετά αναλυτικό οριςμό τθσ 
διαχείριςθσ των υπθρεςιϊν τθ χρθςιμότθτα που λαμβάνουν οι καταναλωτζσ από τθ χριςθ των 
προϊόντων που προςφζρει θ επιχείρθςθ και πϊσ θ ςυνολικι ποιότθτα γίνεται αντιλθπτι ςτισ 
πελατειακζσ ςχζςεισ, και πϊσ μεταβάλλεται με τθν πάροδο του χρόνου, τον τρόπο που θ 
οργάνωςθ (προςωπικό, τεχνολογία, πόροι και πελάτεσ) κα είναι ςε κζςθ να παράγει αυτι τθ 
χρθςιμότθτα ι τθν ποιότθτα και τον τρόπο που θ οργάνωςθ κα πρζπει να αναπτυχκεί και να 
διοικείται, ζτςι ϊςτε να επιτυγχάνεται θ απαιτοφμενθ χρθςιμότθτα ι ποιότθτα και τζλοσ, τθ 
βελτίωςθ τθσ λειτουργίασ του οργανιςμοφ, ζτςι ϊςτε θ χρθςιμότθτα ι θ ποιότθτα να  
επιτυγχάνεται και οι ςτόχοι των εμπλεκομζνων μερϊν (θ οργάνωςθ, οι πελάτεσ, θ  
κοινωνία των πολιτϊν, κ.λπ.) να πλθροφνται.  Επίςθσ, παρουςιάηει ζνα ςυντομότερο οριςμό και 
καταδεικνφει ςαφϊσ οριςμζνεσ από τισ βαςικζσ πτυχζσ τθσ διαχείριςθσ των υπθρεςιϊν: Η 
διαχείριςθ των υπθρεςιϊν είναι μια ςυνολικι οργανωτικι προςζγγιςθ που κάνει τθν ποιότθτα 
των υπθρεςιϊν, όπωσ αυτι είναι αντιλθπτι από τον πελάτθ, τθ νοφμερο ζνα κινθτιρια δφναμθ 
για τθ λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ (Grönroos, 1994). Στο βιβλίο Ο Πλούτοσ των Εθνών 
(1950/1776) ο Smith υποςτιριξε ότι κα πρζπει να επιδιωχκεί θ εξειδίκευςθ και θ κατανομι τθσ 
εργαςίασ. Αργότερα, ςτο Scientific Management (Taylor, 1947) διατυπϊκθκαν αρχζσ τθσ ίδιασ 
φιλοςοφίασ, αν και ο Taylor ζλαβε υπόψθ και τθν ευθμερία του εργατικοφ δυναμικοφ. Η μαηικι 
παραγωγι και οι οικονομίεσ κλίμακασ εξετάςτθκαν ωσ κεμελιϊδθ τμιματα αυτισ τθσ 
φιλοςοφίασ τθσ διοίκθςθσ. Μακρόχρονεσ και καλά κακιερωμζνεσ δομζσ δεν αλλάηουν εφκολα 
από εντόσ. Το εκπαιδευτικό επίπεδο και το βιοτικό επίπεδο του εργατικοφ δυναμικοφ ζχει 
αυξθκεί παρά πολφ και ζχει κάνει τουσ ανκρϊπουσ πολφ πιο περίπλοκουσ και απαιτθτικοφσ ωσ 
εργαηομζνουσ και ωσ καταναλωτζσ. Το μζγεκοσ του ανταγωνιςμοφ ζχει αυξθκεί και ο 
χαρακτιρασ του άλλαξε, για παράδειγμα, ζχει κάνει τισ επιχειριςεισ πολφ πιο ευάλωτεσ ςτον 
διεκνι ανταγωνιςμό και ζχει κάνει το ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα που παρζχεται από 
εξαιρετικά προϊόντα πολφ λιγότερο αποτελεςματικό. Η ζκρθξθ τθσ ανάπτυξθσ τθσ τεχνολογίασ 
των πλθροφοριϊν ζχει κάνει τουσ πελάτεσ και τουσ ανταγωνιςτζσ να ζχουν πολφ μεγαλφτερθ 
επίγνωςθ των διακζςιμων επιλογϊν τουσ και θ φφςθ τθσ νζασ τεχνολογίασ κακιςτά δυνατι τθν 
επίτευξθ αποτελεςμάτων εντελϊσ διαφορετικά από ότι θ μαηικι παραγωγι και θ τυποποίθςθ 
που ζχουν τα παραδοςιακι οφζλθ χριςθσ τθσ νζασ τεχνολογίασ.  

Είναι φανερό ότι όλεσ αυτζσ οι τάςεισ κάνουν τισ παλαιζσ αρχζσ διοίκθςθσ λιγότερο 
κατάλλθλεσ και αποτελεςματικζσ. Το περιβάλλον εργαςίασ γίνεται λιγότερο ενκαρρυντικό για 
τουσ εργαηομζνουσ, θ τεχνολογία δεν χρθςιμοποιείται για τθ δθμιουργία αιςκιματοσ 
ικανοποίθςθσ από τθν εργαςία για τουσ εργαηομζνουσ και αξίασ για τουσ πελάτεσ όςο το 
δυνατόν περιςςότερο, διαρκείσ ςχζςεισ με τουσ πελάτεσ δεν αναπτφςςονται και τα 
ανταγωνιςτικά πλεονεκτιματα δεν επιτυγχάνονται (Grönroos, 1994). Η διαχείριςθ των 
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υπθρεςιϊν βαςίηεται ςε μια διαφορετικι υπόκεςθ για το πϊσ  οι ενδοεταιρικζσ ςχζςεισ πρζπει 
να εξεταςτοφν και να αναπτυχκοφν. Η ομαδικι εργαςία, θ ςυνεργαςία και οι ενδοεταιρικζσ 
ςχζςεισ, αποτελοφν μια μακροπρόκεςμθ προοπτικι και είναι, ςε γενικζσ γραμμζσ, εγγενείσ 
αξίεσ ςτον τομζα τθσ διαχείριςθσ των υπθρεςιϊν. Η ζννοια του ανταγωνιςμοφ των υπθρεςιϊν 
ςαφϊσ ςθμαίνει ότι δεν αφορά μόνο επιχειριςεισ παροχισ υπθρεςιϊν αλλά και όλουσ τουσ 
τφπουσ των οργανιςμϊν. Συνδυάηει τισ ςυνολικζσ προοπτικζσ τθσ διαχείριςθσ των υπθρεςιϊν 
με γνϊμονα τθν πελατοκεντρικότθτα, τθν ποιότθτα που προςφζρεται ςτον τελικό καταναλωτι 
και τισ ανθςυχίεσ των εργαηομζνων ςε μία μακροπρόκεςμθ προοπτικι. Αυτό δεν ςθμαίνει, 
φυςικά, ότι οι οικονομίεσ κλίμακασ και οι προςπάκειεσ μείωςθσ του κόςτουσ κα πρζπει να 
αγνοθκοφν ι να ανικουν ςτο παρελκόν. Αυτό ςθμαίνει, ωςτόςο, ότι το επίκεντρο δεν μπορεί 
να είναι ςε αυτζσ τισ προςπάκειεσ πια. και ςε αυτό το ςθμείο βρίςκεται θ μεγάλθ διαφορά 
μεταξφ τθσ Διαχείριςθσ Ολικισ Ποιότθτασ (TQM) και τθσ διαχείριςθσ των υπθρεςιϊν. Το TQM 
δεν αναπτφχκθκε από ανκρϊπουσ του μάρκετινγκ, οι οποίοι μόλισ πρόςφατα παρατιρθςαν ότι 
οι πελάτεσ είναι ςθμαντικοί για τθν επιτυχία τθσ επιχείρθςθσ. Η πελατοκεντρικότθτα με 
ζμφαςθ ςτθν ποιότθτα και τα πρότυπα διαχείριςθσ τθσ ποιότθτασ που ςυνδζονται με τθ 
διαχείριςθ υπθρεςιϊν ζχουν αναπτυχκεί από τον τομζα του μάρκετινγκ. Το μάρκετινγκ και θ 
ποιότθτα κεωροφνται ωσ δφο πλευρζσ του ίδιου νομίςματοσ. Ωσ εκ τοφτου, θ επαφι με το 
μάρκετινγκ είναι πιο φυςικι ςτθ λειτουργία διαχείριςθσ των υπθρεςιϊν από ότι  ςτο TQM.  

Η διαχείριςθ των υπθρεςιϊν ζχει επίςθσ μια εςωτερικι εςτίαςθ, όπου θ ανάπτυξθ του 
προςωπικοφ και θ δθμιουργία του αιςκιματοσ τθσ δζςμευςθσ των εργαηομζνων ςτουσ ςτόχουσ 
και τισ ςτρατθγικζσ τθσ επιχείρθςθσ αποτελοφν βαςικά ηθτιματα. Χωρίσ ενεργι και ςυνεχι 
προςπάκεια εςωτερικοφ μάρκετινγκ, οι επιπτϊςεισ ςτο εξωτερικό μάρκετινγκ κα 
επιδεινωκοφν, θ ποιότθτα των υπθρεςιϊν κα υποφζρει και οι πελάτεσ κα αποςτατιςουν με 
αρνθτικζσ επιπτϊςεισ ωσ αποτζλεςμα. Το εςωτερικό μάρκετινγκ αποτελεί προχπόκεςθ για τθν 
επιτυχία του εξωτερικοφ μάρκετινγκ. Στθ κεωρία περί οργάνωςθσ και ςτθ διαχείριςθ των 
ανκρϊπινων πόρων, τα ίδια προβλιματα ζχουν αντιμετωπιςτεί και ζχει αναδειχκεί θ 
ενκάρρυνςθ (empowerment) των εργαηομζνων ωσ ςτοιχείο του εςωτερικοφ μάρκετινγκ. Σε 
γενικζσ γραμμζσ, το εςωτερικό μάρκετινγκ και θ Διοίκθςθ Ανκρωπίνων Πόρων (HRM) 
αποτελοφν το ςυνδετικό κρίκο μεταξφ του μάρκετινγκ και τθσ οργανωτικισ κεωρίασ. Το 
εςωτερικό μάρκετινγκ δεν είναι, φυςικά, κάτι εντελϊσ νζο ςε μια επιχείρθςθ. Εςωτερικά 
προγράμματα που ενκαρρφνουν τουσ εργαηόμενουσ να δεςμευτοφν ςτουσ διάφορουσ ςτόχουσ 
τθσ επιχείρθςθσ πάντοτε υπιρχαν. Αυτό που είναι νζο είναι θ ενεργι, προςανατολιςμζνθ προσ 
τθν αγορά προςζγγιςθ, όπωσ προτείνεται από τθν ζννοια του εςωτερικοφ μάρκετινγκ. 
Οριςμζνεσ δραςτθριότθτεσ του παραδοςιακοφ μάρκετινγκ μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν ςε 
ςυνδυαςμό με τθν κατάρτιςθ και τθν ανάπτυξθ του προςωπικοφ. Στθν καλφτερθ περίπτωςθ, το 
εςωτερικό μάρκετινγκ προςφζρει μια ομπρζλα για όλεσ αυτζσ και άλλεσ δραςτθριότθτεσ που 
κάνουν τθν ανάπτυξθ του προςωπικοφ ενόσ ςτρατθγικό ηιτθμα (Grönroos, 1994). 

Το TQM, εξαιτίασ τθσ εςτίαςθσ του ςτθν ικανοποίθςθ του πελάτθ, είναι θ πιο ευρζωσ 
αναγνωριςμζνθ προςζγγιςθ που ςτρζφει τισ οργανωςιακζσ προςπάκειεσ ςτθν ικανοποίθςθ του 
πελάτθ. Οι αρχζσ που το διακατζχουν είναι θ ςυνεχισ βελτίωςθ, θ αφοςίωςθ τθσ ανϊτατθσ 
διοίκθςθσ ςτθ δθμιουργία ενόσ οργανωςιακοφ κλίματοσ που ενκαρρφνει τουσ εργαηόμενουσ 
και επικεντρϊνει όλεσ τθσ τισ προςπάκειεσ ςτο να ικανοποιιςει τον πελάτθ. Η ςυμμετοχι των 
εργαηομζνων, θ ενκάρρυνςι τουσ και θ αφοςίωςθ τθσ ανϊτατθσ διοίκθςθσ κεωροφνται 
κρίςιμα ςτοιχεία ενόσ επιτυχθμζνου προγράμματοσ TQM. Με τον όρο ενκάρρυνςθ 
εργαηομζνου εννοείται θ υποκίνθςθ του εργαηόμενου ϊςτε να βιϊνει κετικζσ εμπειρίεσ από τα 
εργαςιακά του κακικοντα που παράγουν ικανοποίθςθ και περιλαμβάνουν ζννοιεσ όπωσ είναι 
ςθμαντικότθτα, αξιοςφνθ και υπευκυνότθτα. Ενκάρρυνςθ εργαηομζνων ςθμαίνει οι 
εργαηόμενοι πρϊτθσ γραμμισ να γνωρίηουν πλθροφορίεσ ςχετικά με τισ επιδόςεισ τθσ 
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επιχείρθςθσ, γνϊςεισ που μποροφν να τουσ βοθκιςουν να κατανοιςουν και να ςυνειςφζρουν 
ςτουσ οργανωςιακοφσ ςτόχουσ, ζχοντασ ευελιξία ςτα εργαςιακά τουσ κακικοντα και 
παίρνοντασ πρωτοβουλίεσ. Με αυτόν τον τρόπο αυξάνεται θ αυτοπεποίκθςθ και το αίςκθμα 
ολοκλιρωςθσ ςτο εργαςιακό περιβάλλον. Η ενκάρρυνςθ των εργαηομζνων ςτα πλαίςια ενόσ 
προγράμματοσ TQM ςυςχετίηεται κετικά με τθν ικανοποίθςθ από τθν εργαςία και αυτό ζχει ωσ 
αποτζλεςμα τθν ικανοποίθςθ του τελικοφ πελάτθ. Η ςυμμετοχι των εργαηομζνων ςε 
πρόγραμμα TQM διευκολφνεται από τθν ικανοποίθςθ των εργαηομζνων ςχετικά με τθ 
διακεςιμότθτα πλθροφοριϊν ςχετικά με τισ κζςεισ εργαςίασ τουσ, τισ ευκαιρίεσ ανάπτυξθσ, τθν 
ανταμοιβι των εργαηομζνων και τισ αξίεσ, ςτόχουσ και ςτρατθγικζσ του οργανιςμοφ. Η 
ικανοποίθςθ των εργαηομζνων ενιςχφεται από τα ςυςτιματα αμοιβϊν, κατάρτιςθσ και 
ανάπτυξθσ και από το πνεφμα ςυνολικισ ποιότθτασ που διακατζχει ςαν αξία τον οργανιςμό, 
κζτοντασ ςαν ςκοπό τθν ςυνεχι του βελτίωςθ (Ugboro & Obeng, 2000). 

Είναι εμφανζσ πλζον ότι θ ορκι διαχείριςθ τθσ ποιότθτασ των υπθρεςιϊν που 
προςφζρονται ςτον τελικό καταναλωτι ςυνδζεται άμεςα με τισ πολιτικζσ και τισ διαδικαςίεσ 
που ακολουκοφνται ςτο εςωτερικό του οργανιςμοφ. Η αντίλθψθ των επιχειριςεων ότι αυτό 
που ζρχεται πρϊτο ςαν προτεραιότθτα είναι θ πϊλθςθ των αγακϊν και ότι οι πελάτεσ είναι 
«τυχεροί» που υπάρχουν οι επιχειριςεισ, πλζον κεωρείται ξεπεραςμζνθ κακϊσ θ πλθκϊρα 
επιλογϊν ζχει μετατοπίςει τθν αιχμι του ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ ςτθν εμπειρία που 
βιϊνουν οι πελάτεσ κατά τθ ςυναλλαγι τουσ με τθν εταιρία. Για αυτό το λόγο, θ ποιότθτα των 
υπθρεςιϊν αποτελεί το βαςικό όπλο διαφοροποίθςθσ των εταιριϊν ςτον τομζα παροχισ 
υπθρεςιϊν.  Αν και εξακολουκεί να μθν υπάρχει ζνασ κακολικά αναγνωριςμζνοσ οριςμόσ τθσ 
Διαχείριςθσ Ολικισ Ποιότθτασ (TQM), πρόκειται για μια μορφι διοίκθςθσ τθσ επιχείρθςθσ για 
το ςφνολο του οργανιςμοφ. Αυτό υπερβαίνει τθν απλι εφαρμογι ενόσ ςυνόλου ιδεϊν ςχετικά 
με τθν ποιότθτα και τθ διαχείριςθ τουσ από μία λειτουργικι μονάδα μίασ επιχείρθςθσ, και 
αφορά ςε μια νζα προςζγγιςθ τθσ εταιρικισ διαχείριςθσ. Η ποιότθτα γίνεται ζνασ τρόποσ ηωισ 
που διαποτίηει κάκε κομμάτι και πτυχι τθσ οργανωςιακισ ηωισ, και αυτό ςθμαίνει ότι κακικον 
είναι να δοκεί ςτουσ πελάτεσ ακριβϊσ αυτό που χρειάηονται. Σφμφωνα με τθ κεωρία του TQM 
τουλάχιςτον, θ ποιότθτα δεν είναι ζνα ξεκομμζνο και γενικά αναγνωριςμζνο πρότυπο 
υπεροχισ, αλλά κάτι το οποίο ζχει ςυμφωνθκεί μεταξφ των εςωτερικϊν προμθκευτϊν και των 
εςωτερικϊν τουσ πελατϊν, οφτωσ ϊςτε να προςφζρονται πάντα ςτουσ εξωτερικοφσ πελάτεσ τα 
πράγματα εκείνα που είναι ικανοί και πρόκυμοι να πλθρϊςουν.  

Για να είναι ςε κζςθ να πετφχει το ολιςτικό TQM πρζπει να ςυντρζχουν τζςςερισ 
προχποκζςεισ, τζςςερα κρίςιμα ςτοιχεία: το πρϊτο και το πρωταρχικό ςτοιχείο είναι θ θγεςία 
και μετά θ ομαδικι  εργαςία, τα εργαλεία και το εςωτερικό μάρκετινγκ. Πρόκειται για τρεισ 
επικαλυπτόμενουσ και αλλθλζνδετουσ κφκλουσ (Wilkinson & Witcher, 1993). Η ομαδικι 
εργαςία βρίςκεται ςτο επίκεντρο τθσ πιο προοδευτικισ ςκζψθσ ςτθ διαχείριςθ των 
ανκρϊπινων πόρων. Οι ομάδεσ είναι ζνασ χριςιμοσ τρόποσ κακοριςμοφ των κεμάτων, που 
αφοροφν αυτοφσ που πρζπει να εφαρμόςουν τισ λφςεισ, και είναι ηωτικισ ςθμαςίασ για τθ 
διαχείριςθ τθσ ςυνεχοφσ βελτίωςθσ, μια από τισ κινθτιριεσ δυνάμεισ για τθν επιτυχία του TQM. 
Με τα εργαλεία εννοοφνται τα ςυςτιματα ποιότθτασ. Το TQM προχποκζτει ότι όλοι πρζπει να 
ζχουν τα εργαλεία και τα ςυςτιματα που τουσ επιτρζπουν να ελζγχουν και να αξιολογοφν τισ 
επιδόςεισ τουσ, ϊςτε να μπορζςουν να δράςουν άμεςα για το ςυμφζρον του πελάτθ, κακϊσ 
και για να βελτιϊνονται ςε ςυνεχι βάςθ. Τα εργαλεία επιτρζπουν ςτουσ ανκρϊπουσ να 
ελζγχουν, να υπολογίηουν, να καταγράφουν, να αναλφουν, να αποφαςίηουν και να 
αναλαμβάνουν δράςθ. Διευκολφνουν επίςθσ ςτθν επικοινωνία τθσ ομάδασ και ςτθν επίλυςθ 
προβλθμάτων. Το εςωτερικό μάρκετινγκ αφορά τισ ςυνκικεσ που επιτρζπουν ςτον 
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προςδιοριςμό τθσ κατάλλθλθσ υποδομισ και τισ εςωτερικζσ ςυνκικεσ περιβάλλοντοσ για τθν 
εφαρμογι ενόσ προγράμματοσ TQM ςε ζνα οργανιςμό. Κατά παράδοςθ, το εςωτερικό 
μάρκετινγκ ζχει γίνει κατανοθτό ωσ οι εςωτερικζσ επικοινωνίεσ και, μερικζσ φορζσ, κάτι που 
ζχει να κάνει με τα προγράμματα κινιτρων των εργαηομζνων και των δθμοςίων ςχζςεων. Για 
ζνα πλιρεσ πρόγραμμα TQM, ωςτόςο, αυτό περιλαμβάνει κζματα όπωσ τα κζματα 
προςωπικοφ, τθν αναγνϊριςθ των εργαηομζνων, τα οφζλθ, τα ςυςτιματα αμοιβϊν, τθ ςτιριξθ 
των εργαηομζνων και τθσ κατάρτιςθσ, κακϊσ και άλλεσ ανθςυχίεσ που ζχουν να κάνουν 
περιςςότερο με τθν εξωτερικι αγορά, όπωσ είναι θ εταιρικι εικόνα, και θ επικοινωνία με τουσ 
πελάτεσ τουσ, κζματα που καλφπτονται με τον εταιρικό ςχεδιαςμό, τθν εξωτερικι επικοινωνία 
και το ςυντονιςμό των εξωτερικϊν ςχζςεων. Η θγεςία αφορά ςτθ δζςμευςθ των ανϊτερων 
ςτελεχϊν ςτθν ποιότθτα. Είναι αυτοί οι οποίοι πρζπει να εξαςφαλίηουν ότι οι αρχζσ του TQM 
εφαρμόηονται πλιρωσ, και ςυνεχϊσ αναηθτοφν τθ βελτίωςθ. Η πρϊτθ και κφρια αρχι είναι ότι 
θ ποιότθτα ορίηεται ςφμφωνα με αυτό που κζλει ο πελάτθσ και ότι θ ικανοποίθςθ του 
εςωτερικοφ πελάτθ είναι ςφμφωνθ με τθν επίτευξθ τθσ ικανοποίθςθσ του εξωτερικοφ πελάτθ. 
Οι πολιτικζσ, οι διαδικαςίεσ και οι εξωτερικοί πελάτεσ υπογραμμίηουν τουσ κφριουσ 
ςθμαντικοφσ παράγοντεσ για τθν ομαδικι εργαςία, τα εργαλεία και τισ ςχζςεισ του εςωτερικοφ 
μάρκετινγκ. Οι πολιτικζσ επικαλφπτουν τθν ομαδικι εργαςία και το εςωτερικό μάρκετινγκ γιατί 
αφορά ςτθν διαχείριςθ τθσ ομαδικότθτασ ςτο εργαςιακό περιβάλλον.  Οι διεργαςίεσ φζρνουν 
κοντά τισ ομάδεσ και τα εργαλεία. Κάκε εργαηόμενοσ είναι μζροσ μιασ διαδικαςίασ που 
αποτελεί τον κρίκο μιασ αλυςίδασ που φτάνει πίςω μζχρι τισ πρωτογενείσ πθγζσ προμικειασ 
ειςροϊν, και εμπρόσ μζχρι τον ενδεχόμενο τελικό καταναλωτι. Κάκε αδφναμοσ κρίκοσ τθσ 
αλυςίδασ είναι πικανό να επθρεάςει τθν ποιότθτα τθσ εργαςίασ παρακάτω ςτθν αλυςίδα, και 
τελικά να επθρεάςει τθν τελικι ικανοποίθςθ των καταναλωτϊν. Το TQM προχποκζτει ότι όλοι 
αυτό πρζπει να κακορίηουν ποιοσ είναι ο επόμενοσ κρίκοσ τθσ αλυςίδασ μετά από αυτοφσ, να 
ςυμφωνοφν με τον εςωτερικό τουσ  πελάτθ ςτισ προδιαγραφζσ, και ςτθ ςυνζχεια, να 
βεβαιϊνονται ότι το ζργο τουσ είναι ςφμφωνο με τα απαιτοφμενα επίπεδα ποιότθτασ 
χρθςιμοποιϊντασ τα απαραίτθτα εργαλεία. Για αυτό το λόγο πρζπει κάκε ομάδα να είναι 
υπεφκυνθ για τθ διαχείριςθ τθσ ποιότθτασ των δικϊν τουσ διαδικαςιϊν, ςφμφωνα πάντα με τα 
επίπεδα ποιότθτασ που ορίηει ο οργανιςμόσ (Wilkinson & Witcher, 1993). 
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ΑΛΤ΢ΙΔΑ ΚΕΡΔΟΤ΢ ΤΠΗΡΕ΢ΙΑ΢ 

Η ςχζςθ μεταξφ των εργαηομζνων και τθσ ςτάςθσ των πελατϊν ζχει χαρακτθριςτεί ωσ 
αλυςίδα κζρδουσ υπθρεςίασ (Heskett et al., 1994). Η αλυςίδα αυτι κακορίηει τισ ςχζςεισ 
μεταξφ τθσ κερδοφορίασ, τθσ εμπιςτοςφνθσ των πελατϊν, τθσ ικανοποίθςθσ των πελατϊν, και 
τθσ ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων, τθσ αφοςίωςθσ και τθσ ποιότθτασ των υπθρεςιϊν. Ο 
πρϊτοσ κρίκοσ τθσ αλυςίδασ, θ εςωτερικι ποιότθτα των υπθρεςιϊν, αναφζρεται ςτθν ποιότθτα 
του περιβάλλοντοσ εργαςίασ, όπωσ ο ςχεδιαςμόσ κζςεων εργαςίασ, των ςυςτθμάτων, κακϊσ 
και οι ςυνεργάτεσ. Η αλυςίδα επεκτείνεται ςτουσ εξωτερικοφσ πελάτεσ και, τελικά, ςτθν 
αποδοτικότθτα. Η ΔΑΠ παίηει ςίγουρα ρόλο ςτθ διαμόρφωςθ του πρϊτου κρίκου, τθσ 
εςωτερικισ ποιότθτασ των υπθρεςιϊν. Θα πρζπει να οργανϊςει τουσ πόρουσ τθσ γφρω από τον 
γενικό ςτόχο τθσ ικανοποίθςθσ των εςωτερικϊν πελατϊν. Προκειμζνου να επικεντρωκεί ςε 
αυτιν τθν εςωτερικι αγορά, πρζπει να κεςπίςει μια βαςικι αλλαγι ςτον προςανατολιςμό τθσ: 
Από τον προςανατολιςμό παραγωγισ ςτον προςανατολιςμό υπθρεςιϊν. Η HRM δίνει κα 
παρζχει και κα αξιολογιςει τισ επιδόςεισ, για παράδειγμα, ςφμφωνα με τθν κακοδιγθςθ και 
τθν ανάπτυξθ του εργαηομζνου,αντί ςφμφωνα με το ςχεδιαςμό τθσ φυςικισ μορφισ 
αξιολόγθςθσ. Προςαρμόηει το πρόγραμμα κατάρτιςθσ ζτςι ϊςτε να ανταποκρικεί ςτισ 
προςδοκίεσ των πελατϊν, και περιλαμβάνει τουσ πελάτεσ ωσ ςυμπαραγωγοφσ τθσ ΔΑΠ μζςω 
δραςτθριοτιτων, όπωσ ο από κοινοφ ςχεδιαςμόσ των εντφπων αξιολόγθςθσ των επιδόςεων με 
τουσ εργαηόμενουσ, θ μεγαλφτερθ ςυμμετοχι των εργαηομζνων ςτθν επιλογι ςυνεργατϊν, και 
θ ςυμμετοχι των εργαηομζνων ςε προγράμματα κατάρτιςθσ. Κατά τα τελευταία χρόνια, θ ΔΑΠ 
ικανοποιεί καλφτερα τουσ εςωτερικοφσ πελάτεσ, εφόςον υιοκετθκοφν οι αρχζσ τθσ Διαχείριςθσ 
Ολικισ Ποιότθτασ. Εν ολίγοισ, θ HRM δεςμεφεται να ικανοποιεί τουσ εςωτερικοφσ πελάτεσ και 
να υιοκετεί τισ αρχζσ TQM που κεςπίηονται ςε όλθ τθν υπόλοιπθ εταιρεία (Bowen, 1996). 

Η ΔΑΠ, εκτόσ από τθν παραδοςιακι εςτίαςθ ςτισ ψυχομετρικζσ ιδιότθτεσ (π.χ., αξιοπιςτία), 
ςυνζπειεσ (π.χ., ιςχφσ), και τα οικονομικά οφζλθ (π.χ., επιχειριςεισ κοινισ ωφελείασ), λαμβάνει 
υπόψθ τον τρόπο με τον οποίο μια πρακτικι τθσ κεωρείται από τουσ καταναλωτζσ τθσ. Οι 
επιπτϊςεισ μποροφν να επεκτακοφν ακόμθ και ςτθν ςυμπεριφορά των εργαηομζνων και 
χαρακτθρίηεται από αλτρουιςμό, ευγζνεια,ευςυνειδθςία, και εςτίαςθ ςτον πελάτθ. Αν θ 
διοίκθςθ φζρεται ςτουσ εργαηομζνουσ δίκαια, τότε οι εργαηόμενοι είναι περιςςότερο πικανό 
να φζρονται δίκαια ςτουσ πελάτεσ. 

Οι πελάτεσ ςυχνά ςυμβάλλουν από κοινοφ ςτθν παραγωγι των υπθρεςιϊν που 
καταναλϊνουν. Με άλλα λόγια, οι εξωτερικοί πελάτεσ μποροφν να προβλθκοφν όχι μόνο ωσ 
καταναλωτζσ, αλλά ωσ παραγωγοί, επίςθσ.  Οι πελάτεσ αυτοί μπορεί να χρειαςτεί να 
εκπαιδεφονται και να επιλζγονται προςεκτικά, από τουσ υπαλλιλουσ, εάν επικυμοφν να 
εκτελοφν τα κακικοντά τουσ κατά τθν παραγωγι. Οι διάφορεσ HRM πρακτικζσ επθρεάηουν 
τουσ εργαηόμενουσ τόςο ουςιαςτικά όςο και ςυμβολικά. Ουςιαςτικά, οδθγοφν τουσ 
εργαηόμενουσ με το απαραίτθτο μείγμα ικανοτιτων,προςωπικότθτασ, και οφτω κακεξισ για 
τθν καλφτερθ εξυπθρζτθςθ του πελάτθ. Εν ολίγοισ, ο ρόλοσ τθσ HRM είναι να δθμιουργιςει 
ικανοποιθμζνουσ εργαηόμενουσ, θ κετικι ςτάςθ των οποίων ζχει δευτερογενείσ επιπτϊςεισ 
ςτουσ πελάτεσ και δθμιουργεί κινθτοποιθμζνουσ και ικανοφσ πάροχουσ υπθρεςιϊν που ζχουν 
καλζσ επιδόςεισ. Και οι δφο αυτζσ προςπάκειεσ είναι αλλθλζνδετεσ, όπωσ υποδεικνφεται από 
τθν «αλυςίδασ κζρδουσ υπθρεςίασ» (Heskett et al., 1994). Η πίςτθ των εργαηομζνων ϊςτε να 
«είναι ςε κζςθ να παράγουν αποτελζςματα για τον πελάτθ» είναι θ ιςχυρότερθ επιρροι ςτθν 
ικανοποίθςθ από τθν εργαςία τουσ. Αυτό ςυνεπάγεται ότι οι καλά ςχεδιαςμζνεσ HRM 
πρακτικζσ που παρζχουν τα κίνθτρα και τθν ικανότθτα να ικανοποιοφνται οι εξωτερικοί 
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πελάτεσ προφανϊσ είναι ςθμαντικζσ και για τθν ικανοποίθςθ των εςωτερικϊν πελατϊν 
(Bowen, 1996).  

Η αλυςίδα κζρδουσ υπθρεςίασ ενςωματϊνει ζνα εννοιολογικό πρότυπο που κακορίηει τισ 
ςχζςεισ μεταξφ τθσ ποιότθτασ των εςωτερικϊν υπθρεςιϊν και τθσ ικανοποίθςθσ των 
εργαηομζνων, τθν ποιότθτα των εξωτερικϊν υπθρεςιϊν και τθν ικανοποίθςθ των πελατϊν, και 
τθσ κερδοφορίασ. Η προοπτικι τθσ αλυςίδασ κζρδουσ υπθρεςίασ ςθμαίνει ότι θ ποιότθτα των 
υπθρεςιϊν κα πρζπει να είναι μια ολοκλθρωμζνθ προςζγγιςθ που εφαρμόηεται ςε όλθ τθν 
ζκταςθ τθσ αλυςίδασ προμθκευτϊν-πελατϊν, αντανακλϊντασ τθ βαςικι επιχειρθματικι 
ςτρατθγικι που παρζχει αγακά και υπθρεςίεσ που ικανοποιοφν απόλυτα τόςο τουσ 
εςωτερικοφσ όςο και τουσ εξωτερικοφσ πελάτεσ και τισ άμεςεσ και ζμμεςεσ προςδοκίεσ τουσ . 
Σφμφωνα με τθν ζννοια τθσ αλυςίδασ κζρδουσ υπθρεςίασ, οι βελτιϊςεισ τθσ ποιότθτασ των 
εςωτερικϊν υπθρεςιϊν, επίςθσ, πρζπει να αναμζνεται ότι κα οδθγιςουν ςε βελτίωςθ τθσ 
ποιότθτασ των εξωτερικϊν υπθρεςιϊν. Η εξυπθρζτθςθ του εςωτερικοφ πελάτθ εςτιάηει ςτο 
πϊσ οι υπάλλθλοι εξυπθρετοφν άλλουσ υπαλλιλουσ, ενϊ το εςωτερικό μάρκετινγκ 
επικεντρϊνεται ςτο πϊσ θ εταιρεία εξυπθρετεί τουσ εργαηομζνουσ (Marshall, Baker, & Finn, 
1998). 

 

 
 

Οι εργαηόμενοι ωσ εκ τοφτου, κατζχουν κεντρικό ρόλο ςτθν αλυςίδα υπθρεςίασ-κζρδουσ, 
και θ διοίκθςθ τθσ εςωτερικισ αγοράσ εργαςίασ ζχει μετατραπεί ςε βαςικό παράγοντα για τθ 
δθμιουργία και διατιρθςθ ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ μιασ επιχείρθςθσ υπθρεςιϊν. Αυτό 
υποδθλϊνει ότι θ εξωτερικι αγορά και θ εςωτερικι αγορά εργαςίασ πρζπει να ςυνδζονται 
(Bansal, Mendelson, & Sharma, 2001). Όπωσ προτείνεται ςτθν αλυςίδα υπθρεςίασ- κζρδουσ, το 
να παρζχεται ςτουσ εργαηόμενουσ ζνα ανϊτερο περιβάλλον εργαςίασ είναι πικανόν να 
οδθγιςει ςε ικανοποιθμζνουσ εργαηόμενουσ που είναι πιςτοί ςτθν οργάνωςθ και είναι ςε κζςθ 
να παρζχουν ςτον πελάτθ μια εξαιρετικι εμπειρία υπθρεςίασ. Οι πελάτεσ κα αναγνωρίηουν τθν 
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αξία των υπθρεςιϊν που τουσ προςφζρονται. Με τθν πάροδο του χρόνου, κα παρουςιάηουν 
ςυμπεριφορζσ αφοςίωςθσ, όπωσ και ςυνεχιηόμενθ αφξθςθ επαναλαμβανόμενων αγορϊν. 
Αυτζσ οι ςυμπεριφορζσ κα αυξιςουν τόςο το μερίδιο αγοράσ όςο και τθν κερδοφορία τθσ 
επιχείρθςθσ. Ωςτόςο, οι ικανοποιθμζνοι πελάτεσ δεν μποροφν να εγγυθκοφν τθν επιτυχία. Για 
να επιτφχει, μια εταιρεία ζχει να κάνει καλφτερθ δουλειά ςτθ δθμιουργία πιο ικανοποιθτικισ 
εμπειρίασ και για τουσ  υπαλλιλουσ και τουσ πελάτεσ τθσ. Η ικανοποίθςθ των εργαηομζνων και 
θ διατιρθςθ τουσ ζχει γίνει ζνα από τα πιο κρίςιμα ηθτιματα. Τα τελευταία χρόνια, οι εταιρείεσ 
παροχισ υπθρεςιϊν ζχουν ςτθ διάκεςθ τουσ ςθμαντικοφσ πόρουσ για τθ διατιρθςθ των 
εργαηομζνων, κακϊσ θ μείωςθ του κφκλου ανανζωςθσ των εργαηομζνων είναι πικανό να ζχει 
ςθμαντικζσ επιπτϊςεισ ςτθν τελικι επίδοςθ τθσ  εταιρίασ. Η  διατιρθςθ των εργαηομζνων και θ 
διατιρθςθ των πελατϊν είναι ςτενά ςυνδεδεμζνεσ. Οι εργαηόμενοι που είναι ευχαριςτθμζνοι 
και ικανοποιθμζνοι με το εργαςιακό περιβάλλον τουσ είναι πιο πικανό να μείνουν ςτθν 
εταιρεία. Αυτό είναι πικανό να οδθγιςει ςε μείωςθ ανακφκλωςθσ των εργαηομζνων και κατά 
ςυνζπεια ςε μια καλφτερθ οικονομικι απόδοςθ λόγω μείωςθσ του κόςτουσ για τθν 
προςζλκυςθ και τθν κατάρτιςθ νζων εργαηομζνων. Επιπλζον, οι ικανοποιθμζνοι εργαηόμενοι 
είναι πικανό να παρζχουν καλφτερεσ υπθρεςίεσ, οι οποίεσ είναι πικανόν να οδθγιςουν ςε 
ικανοποιθτικι εμπειρία υπθρεςίασ για τουσ πελάτεσ. Αυτι ικανοποιθτικι εμπειρία, ςε 
αντάλλαγμα, είναι πικανό να ζχει ςθμαντικό αντίκτυπο ςε αφξθςθ των επαναλαμβανόμενων 
και αφοςιωμζνων αγορϊν. Η διατιρθςθ των πελατϊν είναι πικανό να αυξιςει τθν 
αποδοτικότθτα μιασ επιχείρθςθσ, διότι θ διατιρθςθ ενόσ υπάρχοντα πελάτθ κοςτίηει πολφ 
λιγότερο από τθν προςζλκυςθ ενόσ νζου. Η αλυςίδα κζρδουσ- υπθρεςίασ αναπτφχκθκε από τθν 
ανάλυςθ των οργανιςμϊν παροχισ υπθρεςιϊν με ςτόχο τθ διαςφνδεςθ των επιχειρθςιακϊν 
πόρων με τισ επενδφςεισ μάρκετινγκ, τα επιχειρθςιακά και οικονομικά αποτελζςματα. Η 
αλυςίδα κζρδουσ- υπθρεςίασ ςυνδυάηει τρία διαφορετικά, αλλά ςτενά ςυνδεδεμζνα κζματα: 
τισ ςχζςεισ μεταξφ τθσ κερδοφορίασ, τθσ αφοςίωςθσ και τθσ ικανοποίθςθσ των πελατϊν, και 
τθν ικανοποίθςθ των εργαηομζνων, τθν πίςτθ και τθν παραγωγικότθτα τουσ. Το μοντζλο 
προτείνει ότι το κζρδοσ και θ ανάπτυξθ επθρεάηονται κατά κφριο λόγο από τθν αφοςίωςθ των 
πελατϊν, θ οποία είναι άμεςο αποτζλεςμα τθσ ικανοποίθςθσ του πελάτθ. Η ικανοποίθςθ 
επθρεάηεται ςε μεγάλο βακμό από τθν αξία των υπθρεςιϊν που παρζχονται ςτουσ πελάτεσ, θ 
οποία ζχει δθμιουργθκεί από ικανοποιθμζνουσ, πιςτοφσ, και παραγωγικοφσ εργαηόμενουσ. Η 
αλυςίδα υπθρεςίασ-κζρδουσ μπορεί επίςθσ να κακοριςτεί με ζνα ειδικό είδοσ θγεςίασ που 
τονίηει τθ ςθμαςία κάκε εργαηόμενου και πελάτθ. Οι ικανοποιθμζνοι εργαηόμενοι είναι πικανό 
να προςφζρουν καλφτερεσ υπθρεςίεσ, οι οποίεσ είναι πικανόν να οδθγιςουν ςε ικανοποιθτικι 
εμπειρία για τουσ πελάτεσ τουσ, και καλφτερεσ οικονομικζσ επιδόςεισ για τθν εταιρεία. Οι 
ικανοποιθμζνοι εργαηόμενοι κα δθμιουργιςουν ικανοποιθμζνουσ πελάτεσ και οι 
ικανοποιθμζνοι πελάτεσ κα δθμιουργιςουν ευτυχιςμζνουσ μετόχουσ (Chi & Gursoy, 2009). 
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Ε΢ΩΣΕΡΙΚΟΙ ΠΕΛΑΣΕ΢ 

Θζματα που επθρεάηουν τθν εξωτερικι και τθν εςωτερικι αγορά ςυνδζονται άμεςα, 
κακϊσ θ ικανοποίθςθ των εξωτερικϊν πελατϊν εξαρτάται και ςυμβάλλει ςθμαντικά ςτθν 
ικανοποίθςθ των εςωτερικϊν πελατϊν. Από το Σχιμα φαίνεται ότι, όταν βλζπουμε μεγάλθ 
ικανοποίθςθ τόςο ςτουσ εςωτερικοφσ όςο και ςτουσ εξωτερικοφσ πελάτεσ, τότε θ ποιότθτα τθσ 
ςχζςθσ κα οδθγιςει ςε ςυνζργεια, ενϊ θ χαμθλι ικανοποίθςθ τόςο ςτο εςωτερικό όςο και ςτο 
εξωτερικό κα ζχουν το αντίκετο αποτζλεςμα - αποξζνωςθ. Ωςτόςο, θ κατάςταςθ που 
χαρακτθρίηεται από υψθλι εςωτερικι ικανοποίθςθ και χαμθλι εξωτερικι ικανοποίθςθ λζγεται 
εςωτερικι ευφορία και περιγράφει καταςτάςεισ ςτισ οποίεσ οι εργαηόμενοι δεν 
επικεντρϊνονται ςτον εξωτερικό πελάτθ! Στθν περίπτωςθ όπου θ χαμθλι εςωτερικι 
ικανοποίθςθ ςχετίηεται με υψθλι εξωτερικι ικανοποίθςθ ζχουμε καταναγκαςμό εργαςίασ (N. 
F. Piercy, 1995). Γι’αυτό το λόγο, θ διοίκθςθ πρζπει να λάβει υπόψθ τθσ τισ ανάγκεσ τθσ 
εςωτερικισ αγοράσ για να ζχει το καλφτερο δυνατό αποτζλεςμα από τουσ εργαηόμενουσ που 
κα καταλιξει ςε καλφτερεσ αποδόςεισ. 

 

 
 

 Η ςυνζργεια, είναι αυτό για το οποίο ευελπιςτοφν οι επιχειριςεισ όταν θ ικανοποίθςθ 
των εςωτερικϊν και των εξωτερικϊν πελατϊν είναι υψθλι. Είναι θ κατάςταςθ των 
ευχαριςτθμζνων πελατϊν και των ευτυχιςμζνων εργαηομζνων, και κεωρείται 
εςφαλμζνα από πολλοφσ να είναι προφανισ και να επιτυγχάνεται εφκολα. 

 Ο καταναγκαςμόσ, είναι θ κατάςταςθ όπου επιτυγχάνονται υψθλά επίπεδα 
ικανοποίθςθσ των εξωτερικϊν πελατϊν εξαιτίασ τθσ αλλαγισ τθσ ςυμπεριφοράσ των 
εργαηομζνων μζςω εντολϊν τθσ διοίκθςθσ και ςυςτθμάτων ελζγχου. Βραχυπρόκεςμα, 
αυτό μπορεί να είναι θ μόνθ επιλογι, αλλά μπορεί να είναι πολφ δφςκολο και 
δαπανθρό να διατθρθκεί θ κζςθ αυτι μακροπρόκεςμα.  

 Η αποξζνωςθ είναι θ κατάςταςθ όταν υπάρχουν χαμθλά επίπεδα ικανοποίθςθσ των 
εςωτερικϊν και των εξωτερικϊν πελατϊν και είναι πικανό οι επιχειριςεισ να είναι 
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ιδιαίτερα ευάλωτεσ ςε ανταγωνιςτικζσ επικζςεισ ςτθν εξωτερικι αγορά και να υπάρχει 
χαμθλό θκικό και ζντονθ εναλλαγι του προςωπικοφ. 

 Η εςωτερικι ευφορία είναι θ κατάςταςθ όπου υπάρχουν υψθλά επίπεδα 
ικανοποίθςθσ ςτθν εςωτερικι αγορά, αλλά αυτό δεν μεταφράηεται ςε ικανοποίθςθ των 
εξωτερικϊν πελατϊν, για παράδειγμα, εάν θ εςωτερικι ςυνοχι των εργαηομζνων ςτθν 
ουςία αποκλείει τον εξωτερικό πελάτθ (N. F. Piercy, 1998).  

Κακζνασ πρζπει να δει τον εαυτό του ωσ πελάτθ των ςυναδζλφων του κατά τθν παραλαβι 
των προϊόντων, των ζγγραφων, κ.λπ. και ωσ προμθκευτι ςε άλλουσ εςωτερικοφσ πελάτεσ. 
Μόνο όταν ο πελάτθσ είναι ικανοποιθμζνοσ-ανεξάρτθτα από το αν είναι εξωτερικόσ ι 
εςωτερικόσ-μια εργαςία ζχει εκτελεςτεί ςωςτά (George και Gronroos, 1989). Συχνά, υπάρχει 
ζνασ μεγάλοσ αρικμόσ ατόμων υποςτιριξθσ που δεν ζρχονται ςε επαφι με τουσ πελάτεσ, 
ωςτόςο, επθρεάηουν ζμμεςα τθν υπθρεςία που τελικά παρζχεται ςτουσ πελάτεσ. Αυτό το 
προςωπικό υποςτιριξθσ είναι, ςτθν πραγματικότθτα, θμι-μαρκετίςτεσ και αυτοί, κακϊσ κα 
πρζπει να αναγνωρίςουν τουσ ςυναδζλφουσ τουσ ωσ εςωτερικοφσ τουσ πελάτεσ. Το προςωπικό 
υποςτιριξθσ κα πρζπει να εκτελεί ενζργειεσ μάρκετινγκ για τουσ εςωτερικοφσ του πελάτεσ 
προκειμζνου να βοθκιςει ςτθν εξυπθρζτθςθ του τελικοφ πελάτθ τθσ επιχείρθςθσ. Η ζννοια του 
εςωτερικοφ πελάτθ ζχει επίπτωςθ ςτθν οργανωςιακι δομι και ςτθ λειτουργία του τμιματοσ 
ανκρϊπινου δυναμικοφ τθσ επιχείρθςθσ. Μία από τισ δραςτθριότθτεσ μάρκετινγκ, που 
απαιτείται για τθν εφαρμογι ενόσ προγράμματοσ εςωτερικοφ μάρκετινγκ είναι θ ζρευνα 
εςωτερικισ αγοράσ. Αυτι θ ζρευνα ςχετικά με τθν επιχείρθςθ και τουσ κυριότερουσ 
ανταγωνιςτζσ τθσ κα πρζπει να επικεντρωκεί ςτουσ θμι-μαρκετίςτεσ ϊςτε να είναι 
προςανατολιςμζνοι ςτθν καλφτερθ παροχι υπθρεςιϊν, κακϊσ και ςτθν ποιότθτα τθσ 
παραγωγισ των υπθρεςιϊν και ςτθν ίδια τθ διαδικαςία παράδοςθσ. Οι πλθροφορίεσ αυτζσ 
μπορεί να παρκοφν από πρϊθν , νυν, κακϊσ και δυνθτικοφσ πελάτεσ. Οι ίδιεσ πλθροφορίεσ 
απαιτοφνται επίςθσ για τουσ τωρινοφσ και τουσ δυνθτικοφσ ανταγωνιςτζσ. Πιο ςθμαντικό είναι, 
όςον αφορά τθν εςωτερικι αγορά, θ κατανόθςθ των ικανοτιτων των εργαηομζνων και των 
ςτάςεων τουσ, θ τεχνογνωςία και οι δεξιότθτεσ τουσ προκειμζνου να ςυμμετάςχουν ςε μια 
ςτρατθγικι  εςωτερικοφ μάρκετινγκ. Η ζρευνα αγοράσ για το πωσ θ εταιρία μπορεί να είναι πιο 
αποτελεςματικι είναι ηωτικισ ςθμαςίασ πλθροφορίεσ από όλεσ τισ ομάδεσ εργαηομζνων 
(George και Gronroos, 1989).  

Όταν θ εςωτερικι ςχζςθ μεταξφ ενόσ πελάτθ και προμθκευτι είναι αδφναμθ, μπορεί να 
προκαλζςει προβλιματα ςτισ ςχζςεισ πελάτθ προμθκευτι μζχρι το ςθμείο πϊλθςθσ του 
προϊόντοσ. Η ικανότθτα μιασ εταιρείασ να αντιμετωπίςει και να ικανοποιιςει τισ ανάγκεσ των 
εξωτερικϊν πελατϊν τθσ, εξαρτάται άμεςα από το πόςο καλά κα ικανοποιεί τισ ανάγκεσ των 
εςωτερικϊν τθσ πελατϊν. Η ζλλειψθ προςοχισ ςτθ ςχζςθ εςωτερικοφ προμθκευτι- πελάτθ δε 
κζτει ςε κίνδυνο μόνο τθν ικανοποίθςθ του εξωτερικοφ πελάτθ, αλλά κζτει υπό αμφιςβιτθςθ 
και τθν προςτικζμενθ αξία του πελάτθ που προζρχεται από το προςωπικό. Η ποιότθτα των 
υπθρεςιϊν πρζπει να οικοδομθκεί μζςα ςτθν οργάνωςθ. Οι εργαηόμενοι αναηθτοφν όλο και 
περιςςότερο να αποκτιςουν γνϊςεισ και δεξιότθτεσ γριγορα, ζτςι ϊςτε να μπορζςουν να 
εξυπθρετιςει άλλουσ εςωτερικοφσ πελάτεσ με τον καλφτερο δυνατό τρόπο, ενιςχφοντασ ζτςι 
τθν ικανοποίθςθ των εςωτερικϊν πελατϊν και τθν αφοςίωςι τουσ. Η ενδυνάμωςθ των 
ςχζςεων με τουσ εςωτερικοφσ πελάτεσ βελτιϊνει τισ ςχζςεισ με τουσ εξωτερικοφσ. Η 
ικανοποίθςθ του εξωτερικοφ πελάτθ είναι ςτθν πραγματικότθτα το αποτζλεςμα εξαιρετικισ 
ομαδικισ εργαςίασ και ςτενϊν ςχζςεων ςυνεργαςίασ μεταξφ των διαφόρων τμθμάτων και των 
ατόμων μζςα ςτθν επιχείρθςθ (Pfau, Detzel, & Geller, 1991).  

Οι εςωτερικοί πελάτεσ πρζπει να προςδιορίηουν  με ςαφι και άμεςο τρόπο τισ ανάγκεσ 
τουσ προκειμζνου να πάρουν τθν ποιότθτα των υπθρεςιϊν που κζλουν. Γι’αυτό οι εςωτερικοί 
προμθκευτζσ που παρζχουν τισ υπθρεςίεσ αυτζσ πρζπει να ζχουν τθ δυνατότθτα λιψθσ 
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αποφάςεων για τθν αντιμετϊπιςθ αυτϊν των αναγκϊν. Η αποτελεςματικι διαχείριςθ των 
ανκρϊπινων πόρων διαδραματίηει κεντρικό ρόλο ςτθν ικανοποίθςθ των εςωτερικϊν χρθςτϊν. 
Για να αυξθκεί θ ικανοποίθςθ των εςωτερικϊν πελατϊν, οι εταιρίεσ πρζπει να γνωρίηουν ποιοι 
είναι οι εςωτερικοί τουσ πελάτεσ και να κατανοιςουν τισ ανάγκεσ τουσ. 

Είναι αποδεκτό ότι θ ικανοποίθςθ των εςωτερικϊν πελατϊν είναι ςθμαντικι για τθν 
επιτυχία μιασ επιχείρθςθσ. Όπωσ και με εξωτερικοφσ πελάτεσ, θ ικανοποίθςθ του εςωτερικοφ 
πελάτθ μπορεί να επθρεαςτεί ςθμαντικά από τισ εμπειρίεσ που βιϊνουν από τουσ εςωτερικοφσ 
προμθκευτζσ. Λίγα πράγματα είναι γνωςτά για τθν ομοιότθτα μεταξφ των εςωτερικϊν και των 
εξωτερικϊν πελατϊν, ιδίωσ από τθν άποψθ τθσ ικανοποίθςθσ. Ο εςωτερικό πελάτθσ είναι 
κάποιοσ ςε ζναν οργανιςμό ο οποίοσ τροφοδοτείται με προϊόντα ι υπθρεςίεσ από άλλουσ μζςα 
ςτθν οργάνωςθ. Δθλαδι, οι εργαηόμενοι ενόσ οργανιςμοφ μποροφν να κεωρθκοφν ωσ 
εςωτερικοί πελάτεσ, οι οποίοι, όπωσ και οι εξωτερικοί πελάτεσ, αναηθτοφν να ικανοποιιςουν 
τισ ανάγκεσ τουσ. Υπάρχει γενικι ςυμφωνία ότι οι εν λόγω αλλθλεπιδράςεισ διαδραματίηουν 
ηωτικό ρόλο ςτθν εξωτερικι ικανοποίθςθ των πελατϊν και, επομζνωσ, ςτθν ςυνολικι επιτυχία 
τθσ επιχείρθςθσ. Η ζννοια του εςωτερικοφ μάρκετινγκ προτείνει ότι οι εργαηόμενοι ζχουν 
εςωτερικοφσ πελάτεσ οι οποίοι είναι  ςτθν πραγματικότθτα άλλοι εργαηόμενοι μζςα ςτθν 
οργάνωςθ (Gremler & Bitner, 1994).  

Το επίκεντρο του εςωτερικοφ μάρκετινγκ είναι θ ικανοποίθςθ του εςωτερικοφ πελάτθ. Η 
ικανοποίθςθ του πελάτθ είναι το νζο πρότυπο, με το οποίο οι πελάτεσ μετροφν τισ επιδόςεισ 
των επιχειριςεων. Οι ανάγκεσ των εςωτερικϊν πελατϊν πρζπει να πλθροφνται πριν να 
μποροφν να ικανοποιθκοφν οι ανάγκεσ των εξωτερικϊν πελατϊν. Οι εργαηόμενοι πρζπει να 
ικανοποιοφνται πριν από τουσ εξωτερικοφσ πελάτεσ  με το ςκεπτικό ότι, εφόςον 
ικανοποιοφνται οι εςωτερικζσ πελάτεσ, κα αγαποφν τθ δουλειά τουσ και κα αιςκάνονται μια 
αίςκθςθ υπερθφάνειασ για τθν εταιρία. Αυτό, με τθ ςειρά του, κα οδθγιςει ςε εξωτερικοφσ 
πελάτεσ  οι οποίοι εξυπθρετοφνται με ικανοποιθτικό τρόπο. Αν οι εργαηόμενοι δεν είναι 
ευχαριςτθμζνοι με τθ δουλειά τουσ, ο εξωτερικόσ πελάτθσ δεν πρόκειται ποτζ να είναι το 
πρωταρχικό μζλθμά τουσ. Οι ικανοποιθμζνοι εςωτερικοί πελάτεσ είναι μια κρίςιμθ 
προχπόκεςθ για τθν ικανοποίθςθ των εξωτερικϊν πελατϊν. Από τθ ςκοπιά τθσ εςωτερικοφ 
μάρκετινγκ, ικανοποιϊντασ τισ ανάγκεσ των εςωτερικϊν πελατϊν, οι επιχειριςεισ ενιςχφςουν 
τθ δυνατότθτά τουσ να ικανοποιιςουν τισ ανάγκεσ των εξωτερικϊν πελατϊν τουσ. Συνεπάγεται 
ότι θ παροχι καλϊν υπθρεςιϊν ςτουσ εςωτερικοφσ πελάτεσ είναι ηωτικισ ςθμαςίασ για τθ 
ςυνολικι επιτυχία ενόσ οργανιςμοφ. Όπωσ και οι εξωτερικοί πελάτεσ, οι εςωτερικοί πελάτεσ 
ςυμμετάςχουν ςε πολυάρικμεσ αλλθλεπιδράςεισ για τθν ικανοποίθςθ των πολλϊν αναγκϊν 
που ζχουν κατά τθ διάρκεια τθσ εκτζλεςθσ των κακθκόντων τουσ. Ο εςωτερικόσ πελάτθσ 
ςυνικωσ δεν ζχει άλλθ επιλογι από πλευράσ εναλλακτικϊν προϊόντων και προμθκευτϊν, οι 
εξωτερικοί πελάτεσ μποροφν όμωσ να απευκυνκοφν για να ικανοποιιςουν τισ ανάγκεσ τουσ  ςε 
άλλθ επιχείρθςι αν δεν είναι ικανοποιθμζνοι με τθν παρεχόμενθ υπθρεςία. Αυτό ςθμαίνει ότι 
ο εςωτερικόσ πελάτθσ είναι ζνασ επαναλαμβανόμενοσ πελάτθσ, ακόμθ και αν θ υπθρεςία που 
του προςφζρεται είναι κακισ ποιότθτασ, διότι αυτόσ πρζπει να επιςτρζψει κάκε φορά που θ 
υπθρεςία είναι απαραίτθτθ. Κατά ςυνζπεια, ο εςωτερικόσ πελάτθσ είναι ςυχνά δζςμιοσ 
πελάτθσ, με τθν ζννοια ότι μπορεί να ζχει ελάχιςτθ ελευκερία επιλογϊν όςον αφορά τθν 
επιλογι μεταξφ των προμθκευτϊν του. Οριςμζνεσ υπθρεςίεσ ςτα πλαίςια μιασ επιχείρθςθσ 
γνωρίηουν ότι είναι οι «μοναδικοί παίκτεσ» και μπορεί να αναπτφξουν μια ςτάςθ «αυτό είναι 
και αν ςου αρζςει» ςτθν αντιμετϊπιςθ των εςωτερικϊν τουσ πελατϊν. Ζτςι, οι εςωτερικζσ 
υπθρεςίεσ τθσ παροχισ υπθρεςιϊν κα πρζπει να εφαρμόηουν τα μζτρα τθσ ποιότθτασ των 
υπθρεςιϊν προκειμζνου να εξαςφαλίςουν ότι παρζχουν ικανοποιθτικζσ υπθρεςίεσ ςτουσ 
εςωτερικοφσ τουσ πελάτεσ. Οι εςωτερικοί πελάτεσ αποτελοφν μια αγορά ςτο εςωτερικό τθσ 
επιχείρθςθσ και θ αγορά αυτι κα πρζπει να αντιμετωπιςτεί αποτελεςματικά, προκειμζνου να 
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ικανοποιιςει τισ ανάγκεσ των εξωτερικϊν πελατϊν. Η τεχνογνωςία από τθν εξωτερικι αγορά 
μπορεί επίςθσ να εφαρμοςτεί ςτθν εςωτερικι αγορά. Οι εςωτερικοί πελάτεσ είναι παρόμοιοι 
με τουσ εξωτερικοφσ πελάτεσ ςτισ ςυμπεριφορζσ που ςχετίηονται με τθν ικανοποίθςθ ι τθ 
δυςαρζςκεια τουσ κατά τθν παροχι υπθρεςιϊν (Gremler & Bitner, 1994).  

Υπάρχει μια κεμελιϊδθσ αςυμβατότθτα μεταξφ τθσ προςπάκειασ να ανταποκρικεί θ 
επιχείρθςθ ςτισ ανάγκεσ των εςωτερικϊν και των εξωτερικϊν πελατϊν ταυτόχρονα. Υπάρχουν 
αρκετά παραδείγματα όπου θ ειςαγωγι νζων πρακτικϊν εργαςίασ, που αποςκοποφν ςτθν 
ενίςχυςθ τθσ ικανοποίθςθσ του εξωτερικοφ πελάτθ, είχαν ιδιαίτερα αρνθτικζσ επιπτϊςεισ 
ςτουσ εςωτερικοφσ πελάτεσ ενόσ οργανιςμοφ. Επομζνωσ, το ΙΜ κα πρζπει να αντιμετωπίηεται 
γενικότερα ωσ μια ςυντονιςμζνθ προςπάκεια για να ξεπεραςτεί θ αντίςταςθ ςτθ αλλαγι και 
για τθν ευκυγράμμιςθ και τθν ενςωμάτωςθ των εργαηομζνων ςτθν αποτελεςματικι εφαρμογι 
των εταιρικϊν και λειτουργικϊν ςτρατθγικϊν, μια άποψθ που αφορά ςτθ διαχείριςθ των 
ανκρϊπινων πόρων και ςτισ πρακτικζσ μάρκετινγκ ωσ ςυμπλθρωματικζσ μεκόδουσ βελτίωςθσ 
των επιδόςεων ενόσ οργανιςμοφ (Rafiq και Ahmed, 1993).  

Οι εςωτερικοί πελάτεσ που λειτουργοφν ςε διαφορετικά τμιματα τθσ εςωτερικισ αγοράσ 
κα ζχουν διαφορετικζσ προςδοκίεσ των υπθρεςιϊν που λαμβάνουν και οι εςωτερικοί και 
εξωτερικοί πελάτεσ κα ζχουν διαφορετικζσ προςδοκίεσ των υπθρεςιϊν. Οι προςδοκίεσ των 
υπθρεςιϊν ςτα τμιματα που βρίςκονται πιο κοντά ςτον εξωτερικό πελάτθ κα αυξθκοφν 
περιςςότερο από τισ προςδοκίεσ των υπθρεςιϊν ςτα υπόλοιπα τμιματα κατά τθ διάρκεια τθσ 
εκςτρατείασ του εςωτερικοφ μάρκετινγκ. Οι διαςτάςεισ τθσ ποιότθτασ των υπθρεςιϊν που είναι 
ςθμαντικζσ για τον εξωτερικό πελάτθ δεν είναι ίδιεσ με εκείνεσ που είναι ςθμαντικζσ για τον 
εςωτερικό πελάτθ. Η φυςικι παρουςίαςθ και το ζργο ενόσ ςυναδζλφου και το περιβάλλον 
εργαςία δεν είναι ςθμαντικά εφόςον παρζχει υψθλισ ποιότθτασ υπθρεςίεσ ςτουσ εςωτερικοφσ 
του πελάτεσ. Η απτόθτα των υπθρεςιϊν δεν είναι κακοριςτικόσ παράγοντασ για να κακοριςτεί 
θ ποιότθτα των υπθρεςιϊν που λαμβάνεται από τον εςωτερικό προμθκευτι. Η αςφάλεια, τόςο 
θ ςωματικι όςο και θ οικονομικι, δεν προκφπτουν ςαν ηθτιματα για τουσ εςωτερικοφσ 
πελάτεσ και θ εμπιςτευτικότθτα είναι ανεπικφμθτθ. Οι πλθροφορίεσ που αφοροφν τθν 
ποιότθτα των εξωτερικϊν υπθρεςιϊν και κα βοθκιςουν τισ εςωτερικζσ ομάδεσ να ζχουν 
καλφτερεσ επιδόςεισ κα πρζπει να κατανζμονται ιςομερϊσ ςε όλθ τθν εταιρεία ζτςι ϊςτε να 
επιτρζπεται ςτουσ εργαηομζνουσ να εκτελζςουν τα κακικοντά τουσ ςωςτά. Η προλθπτικι λιψθ 
αποφάςεων, θ προςοχι ςτθ λεπτομζρεια και θ θγεςία, προκφπτουν όταν οι εςωτερικοί 
πελάτεσ αναηθτοφν τον τρόπο βελτίωςθσ τθσ ποιότθτασ των παρεχόμενων υπθρεςιϊν ςε 
εςωτερικό επίπεδο (Brooks, Lings, & Botschen, 1999). Επειδι οι εργαηόμενοι πρϊτθσ γραμμισ 
που ζρχονται ςε επαφι με τον πελάτθ είναι αυτοί που είναι ςε κζςθ να διαμορφϊςουν τθν 
αντίλθψθ του πελάτθ για τθν ποιότθτα του προϊόντοσ  κατά «τθ ςτιγμι τθσ αλικειασ», είναι και 
αυτοί που εξαςφαλίηουν ζτςι τθν ικανοποίθςθ του πελάτθ(Frost & Kumar, 2000).  

Η διαχείριςθ τθσ εςωτερικισ ποιότθτασ κακοδθγείται από τθν τεχνολογία, τθ δομι, τα 
ςυςτιματα, τουσ ςτόχουσ και τισ αξίεσ τθσ επιχείρθςθσ. Οι «ςτιγμζσ τθσ αλικειασ» μεταξφ του 
προςωπικοφ πικανόν ζχουν μεγάλο αντίκτυπο ςτθ μελλοντικι ςυμπεριφορά των αγορϊν. Η 
διαχείριςθ των «ςτιγμϊν αλικειασ» είναι μια απαίτθςθ όςον αφορά ςτθν ποιότθτα των 
υπθρεςιϊν. Αυτό επίςθσ περιλαμβάνει τθ διαχείριςθ των part-time marketers, εξ ου και θ 
ανάγκθ ϊςτε το προςωπικό υποςτιριξθσ να μάκει και να είναι ςε κζςθ να εκτελεί τα 
κακικοντά του με τρόπο που να ενιςχφει τισ πελατειακζσ ςχζςεισ (Barnes & Morris, 2000). 

Η ζννοια του εςωτερικοφ πελάτθ ςθμαίνει ότι κάκε εργαηόμενοσ είναι τόςο προμθκευτισ 
όςο και πελάτθσ ςε άλλουσ εργαηομζνουσ ςτο πλαίςιο του οργανιςμοφ. Οι εςωτερικοί πελάτεσ 
δθμιουργοφν αγακά και υπθρεςίεσ για τον τελικό πελάτθ και, ωσ εκ τοφτου, είναι ηωτικισ 
ςθμαςίασ για τθν ικανοποίθςθ των πελατϊν. Οι εργαηόμενοι πρζπει να λαμβάνουν τθν 
καλφτερθ δυνατι ποιότθτα του προϊόντοσ από τθν αλυςίδα παραγωγισ, αν πρόκειται να 
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παρζχουν ζνα προϊόν υψθλισ ποιότθτασ προσ τουσ εςωτερικοφσ και εξωτερικοφσ πελάτεσ. Ωσ 
εκ τοφτου, είναι ςθμαντικό οι εργαηόμενοι που δεν ζρχονται ςε επαφι με εξωτερικοφσ πελάτεσ 
να ςυμπεριφζρονται με τζτοιο τρόπο που να εξυπθρετοφν τουσ εςωτερικοφσ πελάτεσ.  

Ο εςωτερικόσ προςανατολιςμόσ προσ τον πελάτθ πρζπει να είναι μζροσ μιασ 
οργανωςιακισ κουλτοφρασ που κατευκφνει τισ ςτάςεισ και ςυμπεριφορζσ των μελϊν τθσ 
οργάνωςθσ για τθν επίτευξθ ποιότθτασ ςε άλλουσ υπαλλιλουσ. Ενςτερνίηοντασ τον 
προςανατολιςμό προσ τον εςωτερικό πελάτθ ςτθν οργανωτικι κουλτοφρα, τα νζα μζλθ τθσ 
οργάνωςθσ κα μάκουν με ςυνζπεια τα πρότυπα και τουσ ςτόχουσ. Η ικανοποίθςθ των 
εργαηομζνων και θ υποςτιριξθ τθσ ςυνολικισ ςτρατθγικισ μάρκετινγκ είναι απαραίτθτθ για τθν 
ικανοποίθςθ των εξωτερικϊν πελατϊν. Οι εςωτερικοί προμθκευτζσ κα πρζπει να 
επικεντρωκοφν ςτθν εξυπθρζτθςθ των εςωτερικϊν πελατϊν, κακϊσ και των εξωτερικϊν 
πελατϊν (Conduit & Mavondo, 2001). Κακϊσ ο προςανατολιςμόσ προσ τον εςωτερικό πελάτθ 
είναι ζνα κρίςιμο τμιμα τθσ οργανωςιακισ κουλτοφρασ, είναι επίκεντρο τθσ ςτρατθγικισ ενόσ 
οργανιςμοφ και διευκολφνει τισ διαπροςωπικζσ ςχζςεισ. Κάκε εργαηόμενοσ ςτθν αλυςίδα 
παραγωγισ είναι πλιρωσ ενιμεροσ για τισ απαιτιςεισ των εςωτερικϊν πελατϊν τουσ, και αυτό 
ζχει ωσ αποτζλεςμα τθν υψθλι ποιότθτα των προϊόντων και τθν αφξθςθ τθσ ικανοποίθςθσ των 
πελατϊν. Οι ςυνζργειεσ που κα δθμιουργθκοφν από τθν διατμθματικι ςυνεργαςία κα 
οδθγιςει ςε αφξθςθ τθσ οργανωτικισ απόδοςθσ (Conduit & Mavondo, 2001).  

Το προςωπικό είναι ο οικονομικότεροσ και αποτελεςματικότεροσ τρόποσ προϊκθςθσ ενόσ 
οργανιςμοφ. Το προςωπικό μπορεί ςυχνά να καλφψει ελλείψεισ ςτθν παροχι υπθρεςιϊν αλλά 
και να βλάψει τθν διαδικαςία τθσ προϊκθςθσ, κακϊσ ζνασ πελάτθσ μπορεί να μθ κυμάται μια 
καλι υπθρεςία, αλλά πάντα κυμάται μια κακι υπθρεςία, θ οποία είναι ςυχνά ςυνζπεια των 
περιοριςμζνων διαπροςωπικϊν δεξιοτιτων (Preston & Steel, 2002b). Η χειραφζτθςθ των 
εργαηομζνων είναι ιδιαίτερα ςθμαντικι ςε οργανιςμοφσ παροχισ υπθρεςιϊν. Πολλζσ 
οργανϊςεισ δζχονται ότι, προκειμζνου να ανταποκρίνονται ςτισ ανάγκεσ των πελατϊν, το 
προςωπικό πρϊτθσ γραμμισ πρζπει να διακζτει τθν εξουςία για να ικανοποιιςει απαιτιςεισ 
των πελατϊν, κακϊσ και για τθν διαχείριςθ επί τόπου κεμάτων, όταν τα πράγματα πάνε 
ςτραβά. Οι ενδυναμωμζνοι εργαηόμενοι είναι πιο παραγωγικοί, πιο ικανοί, πιο δεςμευμζνοι, 
περιςςότερο ικανοποιθμζνοι και καινοτόμοι, ενϊ κα δθμιουργιςουν υψθλισ ποιότθτασ 
προϊόντα και υπθρεςίεσ. Είναι περιςςότερο εςτιαςμζνοι ςτον πελάτθ, αλλθλεπιδροφν με τουσ 
πελάτεσ με περιςςότερθ ηεςταςιά και ενκουςιαςμό, είναι μεγάλθ πθγι ιδεϊν ςχετικά με τον 
καλφτερο τρόπο εξυπθρζτθςθσ του πελάτθ, γριγορα ανταποκρίνονται ςτισ ανάγκεσ των 
πελατϊν, και τείνουν να αιςκάνονται καλφτερα για τισ δουλειζσ τουσ (Papasolomou, 2006). 

Παρόλα αυτά ζχουν προκφψει κάποια δυνθτικά προβλιματα ςχετικά με τθν ζννοια του 
εςωτερικοφ πελάτθ. Πρϊτον, ςε αντίκεςθ με το εξωτερικό μάρκετινγκ, το «προϊόν» που 
πωλείται ςτουσ εργαηόμενουσ μπορεί ςτθν πραγματικότθτα να είναι ανεπικφμθτο για αυτοφσ ι 
ακόμθ και να διακζτει αρνθτικι χρθςιμότθτα, δθλαδι είναι πικανό να μθν το κζλουν (π.χ. νζεσ 
μεκόδουσ εργαςίασ). Σε φυςιολογικζσ ςυνκικεσ, οι πελάτεσ δεν χρειάηεται να αγοράςουν 
προϊόντα που δεν επικυμοφν να αγοράςουν. Αυτό δεν ιςχφει για τουσ εργαηομζνουσ, που 
πρζπει είτε να αποδζχονται το «προϊόν» είτε (ςε τελικι ανάλυςθ) μπορεί να «εξαναγκάηονται» 
να το αποδεχτοφν υπό τθν απειλι πεικαρχικϊν μζτρων ι τθν απόλυςθ. Αντίκετα, θ προςζγγιςθ 
μάρκετινγκ αποτελείται από μθ καταναγκαςτικζσ ενζργειεσ για να προκαλζςει αντίδραςθ ςε 
μια άλλθ κοινωνικι μονάδα. Ωσ εκ τοφτου, θ χριςθ «βίασ» δεν κεωρείται να είναι λφςθ. 
Δεφτερον, οι εργαηόμενοι είναι πικανό να ζχουν μια επιλογι ςτο «προϊόντα» που μπορεί να 
επιλζξουν. Τρίτον, λόγω τθσ ςυμβατικισ φφςθσ τθσ απαςχόλθςθσ, οι εργαηόμενοι μποροφν, ςε 
τελικι ανάλυςθ, να «εξαναγκάηονται» να δεχκοφν «προϊόντα» που δεν κζλουν. Τζταρτον, το 
οικονομικό κόςτοσ του να ζχει θ εταιρία ικανοποιθμζνουσ εργαηόμενουσ κα μποροφςε να είναι 
ςθμαντικό. Και τζλοσ, θ ζννοια του εργαηομζνου ωσ πελάτθσ κζτει το ερϊτθμα κατά πόςον οι 
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ανάγκεσ των εξωτερικϊν πελατϊν υπεριςχφουν ζναντι εκείνων των εργαηομζνων. Ζνα άλλο 
πρόβλθμα με τθν ζννοια του εργαηομζνου, ωσ πελάτθσ είναι θ ιδζα τθσ κυριαρχίασ των 
πελατϊν (που είναι θ ιδζα ότι ο βαςιλιάσ είναι ο πελάτθσ, ο πελάτθσ ζχει πάντα δίκιο και οφτω 
κακεξισ). Διότι, αν οι εργαηόμενοι ςυμπεριφζρονται ςαν εξωτερικοί πελάτεσ, κα ζκαναν 
παράλογεσ απαιτιςεισ από τθν οργάνωςθ και τουσ πόρουσ τθσ. Για αυτό το λόγο ςε αυτι τθν 
προςζγγιςθ οι εργαηόμενοι δεν γνωρίηουν ότι είναι πελάτεσ ακόμθ και αν αντιμετωπίηονται ωσ 
τζτοιοι! Επιπλζον, θ ιδζα που προτείνεται ότι «το προςωπικό είναι θ πρϊτθ αγορά μιασ 
εταιρείασ παροχισ υπθρεςιϊν», φαίνεται να δείχνει ότι θ αγορά των εργαηομζνων ζχει 
υπεροχι. Αυτό είναι ςε αντίκεςθ με το πιο κεμελιϊδεσ αξίωμα του μάρκετινγκ ότι ο εξωτερικόσ 
πελάτθσ ζχει προτεραιότθτα. Διότι ο εξωτερικόσ πελάτθσ είναι ο λόγοσ φπαρξθσ τθσ κάκε 
εταιρείασ. Λαμβάνοντασ υπόψθ τα ανωτζρω, θ αρχι τθσ δθμιουργίασ τθσ εμπορίασ προϊόντων 
που κζλουν οι εςωτερικοί πελάτεσ ραγδαία κερδίηει ζδαφοσ ςε όλουσ τουσ τφπουσ των 
οργανιςμϊν. Τα προβλιματα που ςχετίηονται με τθν «υπαλλιλουσ ωσ πελάτεσ» αποφεφγονται 
ςτθ Διαχείριςθ Ολικισ Ποιότθτασ (TQM) ςε μεγάλο βακμό, κακϊσ ζμφαςθ δίνεται ςτισ ςχζςεισ 
μεταξφ των ιδίων των εργαηομζνων και όχι μεταξφ του οργανιςμοφ και των εργαηομζνων. Στθν 
προςζγγιςθ τθσ Διαχείριςθσ Ολικισ Ποιότθτασ, οι εργαηόμενοι ζχουν απαιτιςεισ ο ζνασ από τον 
άλλο και όχι από τθν οργάνωςι τουσ. Επιπλζον, το είδοσ των απαιτιςεων που μποροφν να 
κάνουν περιορίηονται ςτο να εξαςφαλίςουν ότι, ωσ προμθκευτζσ, παραδίδουν «προϊόντα» που 
ανταποκρίνονται ςτισ απαιτιςεισ των εςωτερικϊν πελατϊν τουσ και αντιςτρόφωσ. Αν οι 
απαιτιςεισ αυτζσ πλθροφνται ςε όλο το μικοσ τθσ αλυςίδασ παραγωγισ, τότε θ ποιότθτα του 
τελικοφ προϊόντοσ κα είναι εξαςφαλιςμζνθ (Ahmed & Rafiq, 2002). 



20 
 

Ε΢ΩΣΕΡΙΚΟ ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ – INTERNAL MARKETING 

Δεν υπάρχει μια ενιαία, ςυνεκτικι ςε εννοιολογικό πλαίςιο ορολογία του τι εννοείται με 
τον όρο εςωτερικό μάρκετινγκ. Υπάρχει μεγάλθ ςφγχυςθ ωσ προσ το τι ακριβϊσ είναι, τι 
πρόκειται να κάνει, πϊσ υποτίκεται ότι πρζπει να γίνει, και ποιοσ υποτίκεται ότι κα το κάνει. Η 
ποικιλία των ερμθνειϊν ωσ προσ το τι ςυνιςτά εςωτερικι αγορά ζχει οδθγιςει ςε ζνα ευρφ 
φάςμα ενεργειϊν που γενικά ομαδοποιοφνται κάτω από τθν ομπρζλα του ΙΜ. Η κατάςταςθ 
αυτι επιδεινϊνεται περαιτζρω (τουλάχιςτον ςτο επίπεδο του επαγγελματία) από τθ ςφγχυςθ 
με τθν οικονομικι ζννοια του ΙΜ. Αυτι θ ποικιλομορφία ςτθν κατανόθςθ και τον οριςμό με τθ 
ςειρά του οδιγθςε ςε δυςκολίεσ κατά τθν εφαρμογι και τθν ευρεία αποδοχι τθσ ίδιασ τθσ 
ζννοιασ (Ahmed & Rafiq, 1995). Η ζννοια του ΙΜ ζχει τισ ρίηεσ του ςτθ δεκαετία του 1980 για 
τθν ϊκθςθ τθσ ποιότθτασ ςτουσ τομείσ των υπθρεςιϊν, μζςω τθσ εξζταςθσ και ελζγχου του 
μθχανιςμοφ παροχισ υπθρεςιϊν, δθλαδι των εργαηομζνων. Η βαςικι ιδζα είναι ότι θ 
αποτελεςματικι παροχι υπθρεςιϊν απαιτεί κινθτοποιθμζνουσ και πελατοκεντρικοφσ 
εργαηόμενουσ. Η ζννοια του ςυνδζςμου μεταξφ τθσ ικανοποίθςθσ των πελατϊν και τθν 
ικανοποίθςθ των εργαηομζνων, ςταδιακά πιρε διαδεδομζνθ αναγνϊριςθ. Παρά τα κάποια 
επιχειριματα και τα αποδεικτικά ςτοιχεία που αμφιςβθτοφν τον ιςχυριςμό τθσ ςχζςθσ μεταξφ 
τθσ ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων και τθν ικανοποίθςθ των πελατϊν, θ ιδζα δεν είναι μόνο 
ότι υπάρχει ςχζςθ μεταξφ τθσ ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων και τθν ικανοποίθςθ των 
πελατϊν, αλλά και ότι οι εργαηόμενοι είναι εςωτερικοί πελάτεσ τθσ επιχείρθςθσ. Όχι μόνο οι 
εργαηόμενοι αντιμετωπίηονται ωσ πελάτεσ, αλλά επίςθσ είναι και θ πρϊτθ αγορά τθσ 
επιχείρθςθσ. Αυτι θ τάςθ προσ τθν πρωτοκακεδρία των εργαηομζνων και θ διεφρυνςθ τθσ 
ςφαίρασ του ΙΜ προχϊρθςε περιςςότερο ςτο ότι κα πρζπει να περιλαμβάνει δραςτθριότθτεσ 
που παραδοςιακά πραγματοποιοφνται από το λειτουργικό προςωπικό. Το ΙΜ είναι θ 
φιλοςοφία τθσ αντιμετϊπιςθσ των εργαηομζνων ωσ πελάτεσ και θ ςτρατθγικι διαμόρφωςθ 
κζςεων εργαςίασ που ανταποκρίνονται ςτισ ανάγκεσ του ανκρϊπου (Ahmed & Rafiq, 1995). 

Το εςωτερικό μάρκετινγκ (ΙΜ) είναι θ αντιμετϊπιςθ των εργαηομζνων ωσ εςωτερικοί 
πελάτεσ τθσ επιχείρθςθσ, οι εργαςίεσ ωσ εςωτερικά προϊόντα τθσ επιχείρθςθσ, και ςτθ ςυνζχεια 
θ προςπάκεια από μζροσ τθσ επιχείρθςθσ να προςφζρει εςωτερικά προϊόντα που ικανοποιοφν 
τισ ανάγκεσ και τισ επικυμίεσ των εςωτερικϊν αυτϊν πελατϊν ενϊ παράλλθλα εκπλθρϊνονται 
οι ςτόχοι τθσ επιχείρθςθσ (Berry, 1984). Επίςθσ μπορεί να οριςτεί ωσ θ προϊκθςθ τθσ 
επιχείρθςθσ και των προϊόντων τθσ ι τθσ γραμμισ παραγωγισ ςτουσ εργαηόμενουσ τθσ 
επιχείρθςθσ (Greene, Walls, & Schrest, 1994). Αφορά ςτθν προςζλκυςθ, ανάπτυξθ, παροχι 
κινιτρων, και διατιρθςθ ειδικευμζνου προςωπικοφ μζςω προϊόντων εργαςίασ που 
ικανοποιοφν τισ ανάγκεσ τουσ. Είναι θ φιλοςοφία τθσ αντιμετϊπιςθσ των εργαηομζνων ςαν 
πελάτεσ και θ ςτρατθγικι για τθ διαμόρφωςθ κζςεων εργαςίασ που να ταιριάηουν ςτισ ανάγκεσ 
τουσ. Εςτιάηεται ςτουσ εργαηόμενουσ και ςτισ ανάγκεσ τουσ και μοιάηει περιςςότερο με κάτι 
που βγικε από ζνα κείμενο για τθ διαχείριςθ των ανκρϊπινων πόρων, κακϊσ κακορίηει τθν 
εςωτερικι αγορά χρθςιμοποιϊντασ μια προοπτικι μάρκετινγκ για τθ διαχείριςθ των 
ανκρϊπινων πόρων μιασ οργάνωςθσ. Είναι οι εςωτερικζσ ανταλλαγζσ μεταξφ του οργανιςμοφ 
και των ομάδων των εργαηομζνων τθσ που πρζπει να λειτουργοφν αποτελεςματικά ζτςι ϊςτε θ 
οργάνωςθ να μπορεί να είναι επιτυχισ ςτθν επίτευξθ των ςτόχων τθσ όςον αφορά τισ 
εξωτερικζσ αγορζσ. Σθμαίνει ουςιαςτικά τθν προϊκθςθ τθσ επιχείρθςθσ ςτουσ εργαηομζνουσ οι 
οποίοι αντιμετωπίηονται ωσ εςωτερικοί πελάτεσ. Η ςκζψθ είναι ότι όςο μεγαλφτερθ είναι θ 
ικανοποίθςθ των εργαηομζνων τόςο περιςςότερο κα μπορζςει να αναπτυχκεί αποτελεςματικά 
θ εταιρία ςε μια κατεφκυνςθ πιο επικεντρωμζνθ ςτον πελάτθ και προςανατολιςμζνθ ςτθν 
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αγορά. Η ζννοια του ΙΜ επιβεβαιϊνει ότι θ εςωτερικι αγορά των εργαηομζνων αποτελεί 
κίνθτρο για ζνα πνεφμα καλφτερθσ εξυπθρζτθςθσ του πελάτθ και πελατοκεντρικισ απόδοςθσ 
χρθςιμοποιϊντασ μια προςζγγιςθ μάρκετινγκ, όπου μια ποικιλία δραςτθριοτιτων του 
εξωτερικοφ μάρκετινγκ χρθςιμοποιοφνται εςωτερικά με ζνα ενεργό και ςυντονιςμζνο τρόπο. 
Πρόκειται για μια πρακτικι τθσ επικοινωνίασ με τουσ εργαηομζνουσ: γνωρίηουν τι ςυμβαίνει 
ϊςτε να κάνουν τθ δουλειά τουσ αποτελεςματικά και αποδοτικά, ζτςι ϊςτε οι πελάτεσ,τόςο 
εξωτερικοί και  εςωτερικοί, να εξυπθρετοφνται καλά από τον οργανιςμό (Cahill, 1995). Ακριβϊσ 
όπωσ και με τουσ εξωτερικοφσ πελάτεσ, οι εςωτερικοί πελάτεσ επικυμοφν να ικανοποιοφνται οι 
ανάγκεσ τουσ. Η λογικι αυτοφ είναι ότι από τθν ικανοποίθςθ των αναγκϊν των εςωτερικϊν 
πελατϊν, ζνασ οργανιςμόσ κα πρζπει να είναι ςε καλφτερθ κζςθ να προςφζρει τθν ποιότθτα 
που κζλει για να ικανοποιιςει τουσ εξωτερικοφσ πελάτεσ. Σιωπθρι υπόκεςθ είναι ότι θ 
εκπλιρωςθ των αναγκϊν των εργαηομζνων βελτιϊνει τθν παρακίνθςθ των εργαηομζνων και τθ 
διατιρθςθ τουσ, και ωσ ςυνζπεια όςο υψθλότεροσ είναι ο βακμόσ ικανοποίθςθσ των 
εργαηομζνων, τόςο μεγαλφτερθ είναι θ δυνατότθτα δθμιουργίασ εξωτερικισ ικανοποίθςθσ και 
αφοςίωςθσ. Το IM βαςίηεται ςτθν αντίλθψθ ότι θ ενιαία διοίκθςθ δεν είναι αποτελεςματικι 
εάν λειτουργεί μεμονωμζνα. Πολλαπλζσ δράςεισ και άτομα με διαφορετικζσ δεξιότθτεσ πρζπει 
να ςυμμετζχουν ενεργά ςτθ δθμιουργία και παροχι προϊόντων. Κάκε εργαηόμενοσ ςε όλα τα 
μζρθ του οργανιςμοφ πρζπει να αςχολείται με τθν παράδοςθ υψθλισ ποιότθτασ ςε όλθ τθν 
αλυςίδα πελατϊν-προμθκευτϊν (Ahmed & Rafiq, 2003). 

Το εςωτερικό μάρκετινγκ ζχει περιγραφεί ωσ μια φιλοςοφία που βαςίηεται ςτθν 
προοπτικι του μάρκετινγκ για τθ διαχείριςθ των ανκρϊπινων πόρων ενόσ οργανιςμοφ (George 
and Gronroos, 1989). Συνιςτά μια ολιςτικι διαδικαςία διαχείριςθσ που ςυνενϊνει ςε ζνα ενιαίο 
ςφνολο τισ πολλαπλζσ λειτουργίεσ τθσ επιχείρθςθσ με δφο τρόπουσ: εξαςφαλίηει ότι οι 
εργαηόμενοι ςε όλα τα επίπεδα κατανοοφν τθν επιχείρθςθ και τισ  ποικίλεσ δραςτθριότθτεσ και 
εκςτρατείεσ ςε ζνα περιβάλλον που υποςτθρίηει τθ ςθμαντικότθτα των πελατϊν , και είναι 
διατεκειμζνοι όλοι οι εργαηόμενοι και ζχουν το κίνθτρο να ενεργοφν με γνϊμονα τθν καλφτερθ 
παροχι υπθρεςιϊν. Η παραδοχι αυτισ τθσ φιλοςοφίασ είναι ότι, αν θ διοίκθςθ κζλει οι 
εργαηομζνοι τθσ να κάνουν ςπουδαία δουλειά με τουσ πελάτεσ, τότε κα πρζπει να είναι ζτοιμθ 
να κάνει ςπουδαία δουλειά με τουσ υπαλλιλουσ τθσ. Αυτό ςυνεπάγεται ότι οι ςυναλλαγζσ 
μεταξφ τθσ οργάνωςθσ και των εργαηομζνων τθσ πρζπει να λειτουργοφν αποτελεςματικά ζτςι 
ϊςτε θ επιχείρθςθ να μπορεί να είναι επιτυχισ ςτθν επίτευξθ των ςτόχων τθσ ςτθν εξωτερικι 
αγορά. Ζτςι, θ φιλοςοφία του εςωτερικοφ μάρκετινγκ ορίηει ότι οι εργαηομζνοι είναι καλφτερα 
παρακινοφμενοι για τθν καλφτερθ εξυπθρζτθςθ του πελάτθ, και κατζχουν πελατοκεντρικι 
ςυμπεριφορά όταν οι αρχζσ του μάρκετινγκ εφαρμόηονται και ςτο εςωτερικό τθσ επιχείρθςθσ. 
Οι εργαηόμενοι παραμζνουν το κλειδί για τθν επιτυχία τθσ επιχείρθςθσ ςτισ «ςτιγμζσ τθσ 
αλικειασ» (Carlzon 1987, Norman 1984), όταν ο πάροχοσ υπθρεςιϊν (ο υπάλλθλοσ 
εξυπθρζτθςθσ πελατϊν) και ο πελάτθσ ςυναντθκοφν. Υπάρχει πλζον θ ανάγκθ για ζνα 
«εςωτερικό όραμα» με τα ίδια βαςικά ςτοιχεία όπωσ το εξωτερικό. Αυτά τα βαςικά ςτοιχεία 
περιλαμβάνουν τα εξισ: τθ ςτόχευςθ ςε ςθμαντικά τμιματα των εργαηομζνων, τθν ανάπτυξθ 
μιασ αρχισ υπθρεςιϊν που ζχει ςχεδιαςτεί με τισ ανάγκεσ των εργαηομζνων κατά νου, κακϊσ 
και το ςχεδιαςμό ενόσ ςυςτιματοσ παροχισ υπθρεςιϊν για τθν υποςτιριξθ του οράματοσ 
αυτοφ. Με αυτόν τον τρόπο, θ διοίκθςθ δείχνει ότι ζχει επίγνωςθ του γεγονότοσ ότι θ υγεία τθσ 
επιχείρθςθσ εξαρτάται από το πόςο οι εργαηομζνοι είναι διατεκειμζνοι να μοιραςτοφν ζνα 
κοινό ςφνολο αξιϊν και να εξυπθρετιςουν το εξωτερικό όραμα τθσ εταιρείασ. Τα ςτοιχεία του 
εςωτερικοφ οράματοσ περιλαμβάνουν τθν τοποκζτθςθ τθσ ζννοιασ τθσ υπθρεςίασ μζςα ςτθν 
εταιρία, θ οποία κα οδθγιςει ςε χαμθλό κφκλο ανακφκλωςθσ προςωπικοφ, χαμθλό κόςτοσ 
κατάρτιςθσ, κακϊσ και ςτθν ευκαιρία για τθν ανάπτυξθ κοινϊν ςτόχων και αξιϊν.  
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Οι κεωρίεσ οργανωςιακισ ςυμπεριφοράσ ενιςχφουν τθν εφαρμογι τθσ φιλοςοφίασ του 
εςωτερικοφ μάρκετινγκ ςε τομείσ όπωσ το μάρκετινγκ ςχζςεων, τθν οργανωςιακι κουλτοφρα  
και τθ διαχείριςθ των πελατϊν ωσ «μερικοφσ εργαηόμενουσ». Ζτςι, δεν είναι οι ειδικοί του 
τμιματοσ μάρκετινγκ το πιο ςθμαντικό ανκρϊπινο δυναμικό, αλλά οι εργαηόμενοι ςτθν πρϊτθ 
γραμμι (Gummesson, 1987). Κατά τθ διάρκεια τθσ επαφισ με τουσ πελάτεσ, οι εργαηόμενοι 
αυτοί είναι ςυχνά πολφ λιγότεροι από ζνα ςφνολο εργαηομζνων κφρια κακικοντα των οποίων 
είναι θ παραγωγι, οι παραδόςεισ, θ τεχνικι υπθρεςία, κακϊσ και άλλα κακικοντα που 
παραδοςιακά δε κεωροφνται ςχετικά με το μάρκετινγκ. Ωςτόςο, οι ικανότθτεσ, ο 
προςανατολιςμόσ προσ τον πελάτθ, και θ εκτίμθςθ τθσ εξυπθρζτθςθσ των εν λόγω υπαλλιλων 
είναι ηωτικισ ςθμαςίασ για τθν αντίλθψθ που ζχουν οι πελάτεσ για τθν εταιρία και για τθ 
μελλοντικι τουσ ςυμπεριφορά και για αυτό χρθςιμοποιικθκε ο όροσ μερικόσ μαρκετίςτασ 
(part-time marketer) (George, 1990).To εςωτερικό μάρκετινγκ είναι ζνασ μθχανιςμόσ για τθν 
ανάπτυξθ και διατιρθςθ των εν λόγω μερικϊν marketers ωσ εργαηόμενουσ 
προςανατολιςμζνουσ ςτον πελάτθ και ςτθν καλφτερθ παροχι υπθρεςιϊν (George και 
Gronroos, 1989). Αρκετζσ από αυτζσ τισ ιδζεσ μποροφν να εμπλουτιςτοφν με τθ ςυμβολι τθσ 
κεωρίασ οργανωςιακισ ςυμπεριφοράσ και τθσ κεωρίασ τθσ οργανωςιακισ ανάπτυξθσ.  

Το να γνωρίηει ο προμθκευτισ αυτό που ο πελάτθσ χρειάηεται πραγματικά εξαρτάται από 
τθν προςεκτικι επικοινωνία μεταξφ των δφο ομάδων. Πολλζσ φορζσ, υπάρχουν ςθμαντικζσ 
διαφορζσ μεταξφ του τι ο εςωτερικισ πελάτθσ κζλει και προςδοκά και του τι ο εςωτερικόσ 
προμθκευτισ πράγματι παρζχει (Pfau et al., 1991). 

Οι ςτόχοι του εςωτερικοφ μάρκετινγκ είναι θ πρόςλθψθ και θ διατιρθςθ των καλφτερων 
ανκρϊπων που κα κάνουν τθν καλφτερθ δυνατι εργαςία, εφαρμόηοντασ τθ φιλοςοφία και τισ 
πρακτικζσ του εςωτερικοφ μάρκετινγκ ςτθν εςωτερικι αγορά των εργαηομζνων. Ο εργοδότθσ 
κα πρζπει να εφαρμόηει ζρευνα εςωτερικισ αγοράσ και κατακερματιςμό τθσ αγοράσ, κακϊσ 
και τισ παραδοςιακζσ δραςτθριότθτεσ μάρκετινγκ όπωσ τθ διαφιμιςθ, με ςτόχο τθν 
προςζλκυςθ των εργαηομζνων που κα αςκοφν τα κακικοντα. Το εςωτερικό προϊόν αποτελείται 
από μια κζςθ εργαςίασ και ζνα εργαςιακό περιβάλλον το οποίο παρακινεί τουσ εργαηομζνουσ 
να ανταποκρικοφν κετικά ςτισ απαιτιςεισ τθσ διοίκθςθσ. Μια επιχείρθςθ παροχισ υπθρεςιϊν 
δεν μπορεί να ιςχυριςτεί ότι ζχει μια πραγματικά πελατοκεντρικι νοοτροπία αν θ κουλτοφρα 
τθσ δε δείχνει επίςθσ ζντονο ενδιαφζρον για τουσ εργαηομζνουσ τθσ. Οι επιχειριςεισ παροχισ 
υπθρεςιϊν κα πρζπει να δθμιουργιςουν ζνα εταιρικό κλίμα ςτο οποίο οι εργαηόμενοι 
μποροφν να αιςκάνονται «ςαν ςτο ςπίτι τουσ» και υπεριφανοι για το ζργο τουσ. Πρζπει να 
εξαλείψει τα ενδοεταιρικά εμπόδια και να αποτρζψει αντιπαλότθτεσ μεταξφ των εργαηομζνων.  
Οριςμζνεσ κατθγορίεσ τακτικϊν δραςτθριοτιτων εςωτερικοφ μάρκετινγκ περιλαμβάνουν τουσ 
τρόπουσ με τουσ οποίουσ μπορεί μια επιχείρθςθ να μετακινθκεί από ζνα «παραδοςιακό» ςε 
ζνα πιο ςφγχρονο και αποτελεςματικό μοντζλο οργανιςμοφ. Οι κατθγορίεσ περιλαμβάνουν:  
• εςωτερικι εκπαίδευςθ,  
• εςωτερικι διαδραςτικι και μαηικι επικοινωνία, 
• διοικθτικά εργαλεία επιλογισ προςωπικοφ που ταιριάηουν ςτον οργανιςμό, 
• εξωτερικι μαηικι επικοινωνία και διαφιμιςθ, που μπορεί μερικζσ φορζσ να παρουςιαςτεί 
πρϊτα ςτουσ εργαηομζνουσ, που ενεργεί ωσ δοκιμι τθσ εξωτερικισ εικόνασ του οργανιςμοφ,  
• ζρευνα εςωτερικισ αγοράσ, 
• κατακερματιςμόσ τθσ εςωτερικισ αγοράσ. 

Οι οργανιςμοί ςυχνά διεξάγουν μια εςωτερικι ζρευνα, ςκοπόσ τθσ οποίασ είναι να 
κακοριςτεί ο τρόποσ με τον οποίο οι διάφορεσ μονάδεσ προμθκευτϊν ανταποκρίνονται ςε 
κάκε αίτθμα ενόσ εςωτερικοφ τουσ πελάτθ. Αυτι θ διαδικαςία μελετά τουσ πελάτεσ των 
εςωτερικϊν προμθκευτϊν- τι περιμζνουν, τι κα ικελαν να λάβουν ιδανικά από τουσ 
προμθκευτζσ τουσ, και τθν ικανοποίθςι τουσ για τισ επιδόςεισ του προμθκευτι. Με τον τρόπο 
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αυτό, θ εταιρεία μπορεί να αντιλθφκεί τα κενά ςτθν προςδοκία και να βελτιϊςει τθν ποιότθτα 
τθσ  ςχζςθσ τουσ. Η ζρευνα μπορεί επίςθσ να επεκτακεί ςτισ ςυνολικζσ προοπτικζσ μιασ 
εταιρείασ βοθκϊντασ τθν οργάνωςθ κατανοιςει με μεγαλφτερθ ςαφινεια πϊσ οι εργαηόμενοι 
αιςκάνονται ςχετικά με τθν αναγνϊριςθ και τθν επιβράβευςθ τθσ δουλειάσ τουσ, πόςο 
αφοςιωμζνοι είναι ςτο ζργο τουσ και ςτο χϊρο εργαςίασ τουσ, κακϊσ και το βακμό ςτον οποίο 
θ οργάνωςθ θ ίδια καλλιεργεί πνεφμα ομαδικισ εργαςίασ και υποςτιριξθσ (Pfau et al., 1991). 
Η οργάνωςθ πρζπει πρϊτα να αντιμετωπίςει τισ βαςικζσ ανάγκεσ των εργαηομζνων. Οι 
παραδοςιακζσ υπαλλθλικζσ ςχζςεισ (π.χ., εργαςιακι αςφάλεια, ανταγωνιςτικότθτα μιςκοφ, 
επάρκεια παροχϊν, εργαςιακϊν ςχζςεων, αςφάλειασ, και δίκαιθ, με ςεβαςμό μεταχείριςθ) 
πρζπει να ανταποκρίνονται ςτα εφλογα πρότυπα. Εάν αυτζσ οι βαςικζσ ανάγκεσ  δεν 
πλθροφνται, είναι απίκανο οι εργαηόμενοι να αναλάβουν τθ δζςμευςθ να εςτιάςουν ςτθν 
ικανοποίθςθ. Ανκρϊπινοι, φυςικοί και τεχνολογικοί πόροι πρζπει επίςθσ να είναι επαρκείσ. Το 
επίπεδο και οι ικανότθτεσ του προςωπικοφ πρζπει να είναι ανάλογεσ με το φόρτο εργαςίασ, ο 
κφκλοσ εργαςιϊν πρζπει να είναι εφικτόσ, και θ κατάρτιςθ πρζπει να είναι αποτελεςματικι. 
Επιπλζον, οι τεχνολογικοί πόροι κα πρζπει να είναι τελευταίασ τεχνολογίασ για τθ βιομθχανία, 
με τον πελάτθ και τον προμθκευτι να ζχουν πρόςβαςθ ο ζνασ ςτον άλλο, τα ςυςτιματα 
πλθροφοριϊν να είναι ςε κζςθ να αντεπεξζλκουν ςτθ δουλειά και οι εργαηόμενοι πρζπει να 
ενκαρρυνκοφν πραγματικά για τθν αξία τουσ και να ςυμβάλουν ςτθν εςωτερικι εξυπθρζτθςθ 
πελατϊν και πρζπει να ζχουν τθ δυνατότθτα να καινοτομοφν δίχωσ φόβο και να 
αμφιςβθτιςουν τθ ςυμβατικι πορεία των πραγμάτων. Επιπλζον, θ ςυμμετοχικι λιψθ 
αποφάςεων κα αυξιςει το αίςκθμα ιδιοκτθςίασ και τθν αφοςίωςθ ςτουσ ςτόχουσ τθσ εταιρίασ. 
Η ςυμμετοχι των εργαηομζνων ςτισ αποφάςεισ κα αυξιςει τθ ςυνειδθτοποίθςθ των 
ανταγωνιςτικϊν ςτόχων. Όταν οι εργαηόμενοι αιςκάνονται πεπειςμζνοι ότι τα προβλιματά 
τουσ κα αντιμετωπιςτοφν και τα ταλζντα τουσ κα είναι πλιρωσ αξιοποιθμζνα, οι ςτόχοι του 
εςωτερικοφ μάρκετινγκ κα κεωρθκοφν ωσ αξιόπιςτοι και εφικτοί. Τζλοσ, αυτι θ ζμφαςθ ςτον 
εςωτερικό πελάτθ κα πρζπει να ανταμειφκεί καταλλιλωσ (π.χ., ετιςια κίνθτρα, επιδόματα και 
προγράμματα αναγνϊριςθσ). Η ικανοποίθςθ του πελάτθ μπορεί να παρακολουκθκεί τόςο 
επίςθμα όςο και ανεπίςθμα με τθ ςυμμετοχι των πελατϊν ςτθν ανάπτυξθ εργαλείων 
αξιολόγθςθσ, ςυγκρίνοντασ αξιολογιςεισ των πελατϊν με αξιολογιςεισ προμθκευτϊν και 
χρθςιμοποιϊντασ πραγματικά δεδομζνα ικανοποίθςθσ του πελάτθ για τθ ςυμμετοχι τουσ ςε 
επίλυςθ των προβλθμάτων(Pfau et al., 1991) . 
Οι τεχνικζσ τμθματοποίθςθσ που χρθςιμοποιοφνται από το μάρκετινγκ των υπθρεςιϊν ςτθν 
εξωτερικι αγορά μπορεί επίςθσ να εφαρμοςτοφν ςτθ διαχείριςθ των ανκρϊπινων πόρων ςτο 
πλαίςιο του εςωτερικοφ μάρκετινγκ. Ο ςτόχοσ ενόσ τζτοιου προγράμματοσ είναι να 
δθμιουργθκεί ζνα περιβάλλον ςτο οποίο οι πάροχοι υπθρεςιϊν εργάηονται για τθν επιχείρθςθ 
και όχι μόνο για τον εαυτό τουσ. Το εςωτερικό μάρκετινγκ επιχειρεί να προωκιςει μια 
αφοςίωςθ ςτουσ ςτόχουσ τθσ οργάνωςθσ που επιτυγχάνεται με το να βοθκιςει τουσ 
εργαηόμενουσ να κατανοιςουν τθν ανάγκθ για τθν υπθρεςία και το ςκεπτικό πίςω από τισ 
αποφάςεισ τθσ διοίκθςθσ ςχετικά με τθν παροχι υπθρεςιϊν. Συνεπάγεται επίςθσ τθν ενίςχυςθ 
τθσ κοινισ ςτάςθσ όςον αφορά τθν ποιότθτα των υπθρεςιϊν και ζνα οριςμζνο ποςό τθσ 
ειςόδου των εργαηομζνων ςε αποφάςεισ παροχισ υπθρεςιϊν (Wasmer & Bruner, 1991). Το 
επόμενο λογικό βιμα είναι θ ςυλλογι πλθροφοριϊν από το εςωτερικό του οργανιςμοφ. Αυτό 
μπορεί να κεωρθκεί ωσ μια λειτουργία τθσ εςωτερικισ ζρευνασ αγοράσ και δεν πρζπει 
απαραίτθτα να είναι μια επίςθμθ διαδικαςία. Τα ψυχογραφικά δεδομζνα που απαιτοφνται για 
τθν ανάπτυξθ ςτρατθγικι εςωτερικοφ μάρκετινγκ απαιτεί τθ μάλλον ακριβι μζτρθςθ τθσ 
οργανωςιακισ κουλτοφρασ. Το είδοσ των πλθροφοριϊν που πρζπει να ςυγκεντρωκοφν ςε αυτό 
το βιμα είναι άμεςα ςυνδεδεμζνο με τουσ ςτόχουσ που πρζπει να επιτευχκοφν και κα 
ποικίλλει από εταιρεία ςε εταιρεία. Δφο ηθτιματα που είναι γνωςτό ότι ζχουν αντίκτυπο ςτθν 
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ποιότθτα των υπθρεςιϊν και κα πρζπει να αξιολογθκοφν είναι θ αίςκθςθ των εργαηομζνων για 
τθν κοινι αποςτολι και τθν αφοςίωςι τουσ ςτθν επιχείρθςθ. Η ζρευνα μπορεί να επικεντρωκεί 
ςτθν αντιμετϊπιςθ ςυγκεκριμζνων κεμάτων που αφοροφν οργανωςιακά κοινζσ αξίεσ που 
ζχουν ςχζςθ με τθν ανάπτυξθ μιασ ςτρατθγικισ εςωτερικοφ μάρκετινγκ και το αποτζλεςμα κα 
είναι θ ταυτοποίθςθ των τμθμάτων εντόσ τθσ επιχείρθςθσ που μοιράηονται κοινζσ αξίεσ και 
ςυμπεριφορζσ. Η ςχζςθ μεταξφ τθσ ικανοποίθςθσ των πελατϊν από τθν υπθρεςία και τθσ 
ςτάςθσ των εργαηομζνων ςτθν εξυπθρζτθςθ του πελάτθ είναι ςθμαντικι. Η ζρευνα αγοράσ ςτα 
πλαίςια του προγράμματοσ εςωτερικοφ μάρκετινγκ ενδζχεται να αποκαλφψει ότι τα εν λόγω 
τμιματα εντόσ του οργανιςμοφ όπου εφαρμόηεται με επιτυχία θ νζα κοινι ςτρατθγικι και 
ζχουν κετικι ςτάςθ προσ τθν καινοτομία. Ωςτόςο, μια άλλθ ζκβαςθ του ερευνθτικοφ 
προγράμματοσ εςωτερικοφ μάρκετινγκ μπορεί να είναι ο προςδιοριςμόσ των αςυμφωνίασ 
μεταξφ του τρόπου που οι εργαηόμενοι πιςτεφουν ότι θ οργάνωςθ κα πρζπει να δουλεφει και 
να υποδείξουν πϊσ αντιλαμβάνονται ότι ςτθν πραγματικότθτα γίνεται. Μια τζτοια ςθμαντικι 
διαφορά μεταξφ των επικυμθτϊν και των πραγματικϊν ςυνκθκϊν εκδθλϊνεται ςυχνά εξαιτίασ  
του άγχουσ του ρόλου,τθ δυςαρζςκεια από τθ δουλειά, τθν απογοιτευςθ, και τθν ανακφκλωςθ 
των εργαηομζνων. Το πρόβλθμα αυτό είναι ιδιαίτερα ανθςυχθτικό λόγω του κρίςιμου ρόλου 
των εργαηομζνων τθσ παροχισ υπθρεςιϊν. Ζνασ δυςαρεςτθμζνοσ εργαηόμενοσ αποδίδει ςυχνά 
κακισ ποιότθτασ υπθρεςίεσ, προκαλϊντασ δυςαρεςτθμζνουσ πελάτεσ. Οι πλθροφορίεσ που 
παράγονται μζςω τθσ ζρευνασ εςωτερικοφ μάρκετινγκ μπορεί να χρθςιμοποιθκοφν για το 
ςχεδιαςμό μίασ ςτρατθγικισ για τθν εςωτερικι αγορά που περιορίηει το χάςμα μεταξφ των 
προςδοκιϊν τθσ ποιότθτασ των υπθρεςιϊν και τθν πραγματικι απόδοςθ. Σε γενικζσ γραμμζσ θ 
ςτρατθγικι για τθν εςωτερικι αγορά μπορεί να χρθςιμοποιθκεί για τθν αλλαγι οργανωςιακισ 
κουλτοφρασ κατά τζτοιο τρόπο, ϊςτε οι από κοινοφ οργανωςιακζσ αξίεσ να είναι ςφμφωνεσ με 
τουσ οργανωςιακοφσ ςτόχουσ (Wasmer & Bruner, 1991). Οι τεχνικζσ τθσ ζρευνασ αγοράσ, όπωσ 
ερωτθματολόγια, ςυνεντεφξεισ, ομαδικζσ ςυηθτιςεισ μπορεί να χρθςιμοποιθκοφν για τθ 
ςυλλογι δεδομζνων ςχετικά με τθν πείρα, τισ ςτάςεισ των εργαηομζνων, τισ γνϊμεσ και τισ 
απαιτιςεισ τθσ απαςχόλθςθσ ςτθν επιχείρθςθ ι για τισ αντιλιψεισ των οργανωτικϊν 
πρακτικϊν. Τζλοσ, οι τεχνικζσ τθσ προϊκθςθσ τθσ επικοινωνίασ και τθσ διαφιμιςθσ μποροφν να 
χρθςιμοποιοφνται εςωτερικά για τθν ςυμμετοχι και τθν κινθτοποίθςθ και τθν εκπαίδευςθ των 
εργαηομζνων. Αυτά μπορεί να ζχουν τθ μορφι τθσ επικοινωνίασ που προορίηονται κυρίωσ για 
εςωτερικι κατανάλωςθ - όπωσ περιοδικά, ενθμερωτικά δελτία, δελτία τφπου, βίντεο, εκκζςεισ, 
ενθμερωτικζσ ςυναντιςεισ και ςυνζδρια εργαηομζνων - που μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν όχι 
μόνο για να ενθμερϊνουν τον εργαηόμενο για οργανωτικζσ επιδόςεισ, εςωτερικζσ αλλαγζσ και 
εξελίξεισ, τα νζα προϊόντα και νζεσ διαφθμιςτικζσ εκςτρατείεσ μάρκετινγκ, αλλά και για να 
πείςουν τουσ εργαηόμενουσ να εντοπίςουν και να υποςτθρίηουν τζτοιεσ νζεσ εξελίξεισ. 
Επιπλζον, οι διαφθμιςτικζσ ανακοινϊςεισ που προορίηονται κυρίωσ για ζνα εξωτερικό 
ακροατιριο, όπωσ το προϊόν ι εταιρικι διαφιμιςθ και δθμόςιεσ ςχζςεισ, μπορεί να 
αναπτυχκοφν ςε ςυνεργαςία με τουσ εργαηόμενουσ και να δοκιμαςτοφν μεταξφ των 
υπαλλιλων. Τα προϊόντα τθσ και οι δραςτθριότθτεσ τθσ εταιρίασ είναι άμεςα ςυνδεδεμζνα με 
τθ κετικι εμπειρία των εργαηομζνων (Hales, 1995). Το ΙΜ ζχει χαρακτθριςτεί ωσ μια ποικιλία 
διαφορετικϊν μορφϊν:  
1. Μάρκετινγκ εργαηομζνων - ενκάρρυνςθ των εργαηομζνων για τθν καλφτερθ απόδοςθ και 

τθ βελτίωςθ των ςχζςεων με τουσ εςωτερικοφσ και εξωτερικοφσ πελάτεσ. 
2. Μάρκετινγκ εςωτερικϊν υπθρεςιϊν - δθλαδι το μάρκετινγκ ενόσ ςυγκεκριμζνου 

τμιματοσ, ζτςι ϊςτε ο ρόλοσ του να γίνει πλιρωσ κατανοθτόσ από τουσ άλλουσ.  
3. Μάρκετινγκ των προϊόντων και των υπθρεςιϊν ςτουσ εργαηομζνουσ - για παράδειγμα 

όταν μια τράπεηα ενκαρρφνει τουσ εργαηομζνουσ να χρθςιμοποιοφν τισ υπθρεςίεσ τθσ 
τράπεηασ. Σε τακτικό επίπεδο, οι δραςτθριότθτεσ του εςωτερικοφ μάρκετινγκ 
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περιλαμβάνουν: άτυπθ και ςυνεχι εςωτερικι εκπαίδευςθ, ενκάρρυνςθ άτυπθσ 
διαδραςτικισ επικοινωνίασ, περιοδικά δελτία ειδιςεων ι ενθμερωμζνων εκδόςεων, 
κατακερματιςμόσ τθσ εςωτερικισ αγοράσ και ζρευνα εςωτερικισ αγοράσ (Sargeant & Asif, 
1998). Για να είναι προςανατολιςμζνοσ ςτθν αγορά ζνασ οργανιςμόσ, κα πρζπει να 
καταβάλει προςπάκεια ϊςτε να δθμιουργιςει μια αγορά πλθροφοριϊν ςχετικά με τισ 
ανάγκεσ και τισ προτιμιςεισ των πελατϊν και των ανταγωνιςτϊν και να διαδϊςει τισ 
πλθροφορίεσ αυτζσ ςε ολόκλθρο τον οργανιςμό. Μία διευρυμζνθ ζννοια του 
προςανατολιςμοφ προσ τον πελάτθ περιλαμβάνει τουσ εςωτερικοφσ πελάτεσ και αυτό 
απαιτεί επιπλζον δραςτθριότθτεσ, όπωσ θ κατανόθςθ των αναγκϊν των εςωτερικϊν 
πελατϊν, θ ςυλλογι πλθροφοριϊν ςχετικά με τισ ανάγκεσ των εξωτερικϊν πελατϊν και τισ 
προτιμιςεισ τουσ μζςω αποτελεςματικισ επικοινωνίασ ςτο εςωτερικό του οργανιςμοφ, και 
θ δθμιουργία πρόςκετθσ τελικισ αξίασ ςτον τελικό αγοραςτι. Επιπλζον, ςυνιςτάται θ 
αξιολόγθςθ τθσ αγοράσ των εργαηομζνων για τθν αφξθςθ τθσ γνϊςθσ των απαιτιςεων των 
εςωτερικϊν πελατϊν. 
Το IM ορκϊσ εφιςτά τθν προςοχι ςτθν πρόςλθψθ και επιλογι και τθν κατάρτιςθ, ςτισ 

περιγραφζσ κζςεων εργαςίασ και αμοιβϊν. Όλα αυτά, ςυμπτωματικά ι εςκεμμζνα, 
μεταφζρουν μθνφματα από τουσ εργοδότεσ ςτουσ εργαηομζνουσ για το πϊσ  και τι να κάνουν. 
Ειδικότερα, μεταβιβάηει ςιωπθρά μθνφματα ςχετικά τθ ςθμαςία, αξιοπιςτία, αρμοδιότθτα και 
ευκφνθ των εργαηομζνων μζςα ςτθν εταιρία. Αν θ ίδια θ εταιρία υποβάλλει τουσ εργαηομζνουσ 
τθσ ςε αυςτθρά κακοριςμζνουσ ρόλουσ εργαςίασ, εξαιρϊντασ τουσ από τθ λιψθ ςθμαντικϊν 
αποφάςεων, και κατανζμοντασ τουσ κατά πολφ κατϊτερεσ ανταμοιβζσ, θ διοίκθςθ αφινει να 
εννοθκεί ότι τουσ αντιμετωπίηει ωσ μζςο για να επιτεφξει τουσ ςτόχουσ τθσ. Αυτό οδθγεί ςε 
χαμθλι εμπιςτοςφνθ ςτθν εργαςιακι ςχζςθ. Ο κίνδυνοσ, ωςτόςο, είναι ότι IM εςτιάηει τθν 
προςοχι του μόνο ςε ςφμβολα και δεν είναι επί τθσ ουςίασ. Υποδεικνφει ότι οι εργοδότεσ 
μποροφν να πουλιςουν τισ υφιςτάμενεσ ςυνκικεσ εργαςίασ όςο οι διαδικαςίεσ επιλογισ, 
εκπαίδευςθσ, οι περιγραφζσ κζςεων εργαςίασ και τα οφζλθ μποροφν να προωκθκοφν 
ελκυςτικά. Το επιχείρθμα αυτό είναι ανοικτό ςε τρεισ κεντρικζσ κριτικζσ. Πρϊτον, το 
οργανωςιακό status quo δεν απαιτεί ουςιαςτικι αλλαγι, αλλά απλϊσ αναςυςκευαςία. Οι 
δφςκολεσ επιλογζσ ςχετικά με τα κριτιρια επιλογισ, τισ κατάλλθλεσ μορφζσ εκπαίδευςθσ, το 
ςχεδιαςμό τθσ εργαςίασ και τθν αμοιβι αυτισ μπορεί ζτςι να παρακαμφκοφν. Δεφτερον, αυτι 
θ αναςυςκευαςία μπορεί απλϊσ να μθν είναι εφικτι όταν οι κζςεισ απαςχόλθςθσ, οι όροι 
απαςχόλθςθσ και τα επίπεδα αμοιβισ είναι δφςκολο να απεικονιςτοφν ωσ ελκυςτικά. Αυτό 
ιςχφει ιδιαίτερα για οριςμζνουσ τομείσ, οι οποίοι ζχουν ζνα υψθλό ποςοςτό με χαμθλζσ 
αμοιβζσ, αναςφαλι, χαμθλι ειδίκευςθ ςτισ κζςεισ εργαςίασ που προςφζρουν ελάχιςτεσ 
προοπτικζσ εκπαίδευςθσ και ςταδιοδρομίασ. Τζλοσ, θ εςτίαςθ ςε ςφμβολα και όχι ςτθν ουςία 
είναι διπρόςωπθ κακϊσ επαναλαμβάνει ότι τθν εκπλιρωςθ των αναγκϊν των εργαηομζνων, 
ενϊ ο ςκοπόσ είναι να καταςτοφν οι εργαηόμενοι περιςςότερο δεκτικοί ςτο χειριςμό τουσ. Ο 
ςτόχοσ είναι να δθμιουργθκεί μια κζςθ εργαςίασ και ζνα εργαςιακό περιβάλλον το οποίο 
παρακινεί τον εργαηόμενο να ανταποκρικεί κετικά ςτισ απαιτιςεισ διοίκθςθσ (Hales, 1995). Το 
ΙΜ κα πρζπει να κεωρθκεί ωσ μια φιλοςοφία διαχείριςθσ για τα κίνθτρα και τθ ςτιριξθ που 
προςφζρει και όχι ωσ μια βραχφβια εκςτρατεία για να ενιςχφςει τθν προςοχι ςτουσ πελάτεσ. Η 
ανάπτυξθ του προςανατολιςμοφ προσ τουσ πελάτεσ είναι θ δθμιουργία ενόσ εςωτερικοφ 
περιβάλλοντοσ που κα είναι ευζλικτο και κα ανταποκρίνεται και κα καλλιεργεί τισ κοινζσ αξίεσ 
και ςυμπεριφορζσ που αντικατοπτρίηουν τουσ οργανωςιακοφσ ςτόχουσ και τθ ςυνζργεια με τθν 
αγορά. Οι εργαηόμενοι που είναι πρόκυμοι να προςφζρουν άριςτεσ υπθρεςίεσ πρζπει να είναι 
καλά προςαρμοςμζνοι ςτθν αποςτολι, τουσ ςτόχουσ, τισ ςτρατθγικζσ και τα ςυςτιματα τθσ 
εταιρείασ. Αυτό μπορεί να οδθγιςει ςε πολφ ιςχυρότερα δόγματα ςτθν εξυπθρζτθςθ των 
πελατϊν και ςτθν ανάπτυξθ ενόσ επικυμθτοφ ςφνολου εταιρικϊν αξιϊν που αποτελοφν τθ 
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βάςθ τθσ ταυτότθτασ και του ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ του οργανιςμοφ. Το ΙΜ, υπό τθν 
ζννοια αυτι, τότε διαχειρίηεται τθ μείωςθ των τυχόν προβλθμάτων μεταξφ των ατόμων, των 
προςδοκιϊν του πελάτθ και τισ επιδόςεισ του οργανιςμοφ. Το ΙΜ είναι μια φιλοςοφία για τθ 
διαχείριςθ των ανκρϊπινων πόρων του οργανιςμοφ ωσ ςυνολικι διαδικαςία διαχείριςθσ που 
να ενςωματϊνει τισ πολλαπλζσ λειτουργίεσ του και περιλαμβάνει μια προγραμματιςμζνθ 
προςπάκεια για να ξεπεραςτοφν οργανωςιακζσ αντιςτάςεισ ςτθν αλλαγι και για τθ 
ςυμμόρφωςθ, τθν παροχι κινιτρων και τθν ενςωμάτωςθ των εργαηομζνων για τθν 
αποτελεςματικι εφαρμογι των εταιρικϊν και λειτουργικϊν ςτρατθγικϊν (Varey, 1995). Οι 
εργαηόμενοι πρζπει να ενκαρρφνονται να μθν επικεντρϊνονται μόνο ςτισ ανάγκεσ του τελικοφ 
πελάτθ, αλλά και να αναγνωρίηουν τουσ άλλουσ υπαλλιλουσ ωσ εςωτερικοφσ πελάτεσ. 
Προκειμζνου ο εργαηόμενοσ να παρζχει ανϊτερθ αξία ςτον εξωτερικό πελάτθ, είναι ςθμαντικό 
αυτι θ ανϊτερθ αξία να παρζχεται ςε κάκε ςθμείο τθσ αλυςίδασ αξιϊν. Ωσ εκ τοφτου, οι 
εςωτερικοί προμθκευτζσ πρζπει να επικεντρωκοφν ςτο να πλθροφν τισ απαιτιςεισ των 
εςωτερικϊν τουσ πελατϊν, καταδεικνφοντασ ζνα προςανατολιςμό προσ τον εςωτερικό πελάτθ. 
Αυτό κα εξαςφαλίςει τθν ανάπτυξθ ενόσ προςανατολιςμοφ προσ τθν αγορά και τον πελάτθ ςε 
ολόκλθρο τον οργανιςμό και δε κα περιορίςει αυτόν τον προςανατολιςμό ςτο ςθμείο τθσ 
επαφισ του πελάτθ. Το προςωπικό που διαχειρίηεται αποτελεςματικά τουσ εςωτερικοφσ 
πελάτεσ κα επιδείξει παρόμοια, κατάλλθλθ ςυμπεριφορά κατά τθν αλλθλεπίδραςθ του με τουσ 
εξωτερικοφσ πελάτεσ. Η ανάπτυξθ ενόσ εςωτερικοφ προςανατολιςμοφ προσ τον πελάτθ είναι 
ιδιαίτερα ςθμαντικι ςε μια οργάνωςθ με διεκνι ςτρατθγικι μάρκετινγκ, κακϊσ οι εςωτερικοί 
πελάτεσ μποροφν να είναι ςτισ ξζνεσ αγορζσ και θ άμεςθ επαφι με τον εξωτερικό πελάτθ 
μπορεί να είναι περιοριςμζνθ ι ανφπαρκτθ. Η εςτίαςθ ςτον προςανατολιςμό προσ τον 
εςωτερικό πελάτθ επιτρζπει ςτθ διοίκθςθ να αποκτιςει περιςςότερθ γνϊςθ ςτθν πιο 
αποτελεςματικι διοίκθςθ (Conduit & Mavondo, 2001). 

Σε αντίκεςθ με το εξωτερικό μάρκετινγκ, το «προϊόν» που ςτουσ εργαηόμενουσ πωλείται 
ςτθν πραγματικότθτα μπορεί να είναι ανεπικφμθτο από αυτοφσ ι ακόμα και να διακζτει 
αρνθτικι χρθςιμότθτα. Δεφτερον, οι εργαηόμενοι είναι απίκανο να ζχουν τθ δυνατότθτα 
επιλογισ ανάμεςα ςτα «προϊόντα» που μπορεί να επιλζξουν. Τρίτον, λόγω τθσ ςυμβατικισ 
φφςεωσ τθσ εργαςίασ, οι εργαηόμενοι μπορεί ςε τελικι ανάλυςθ να πιζηονται να αποδεχκοφν 
«προϊόντα» που δεν κζλουν. Τζταρτον, θ ζννοια του «εργαηομζνου ωσ πελάτθσ» κζτει το 
ερϊτθμα κατά πόςον οι ανάγκεσ των εξωτερικϊν πελατϊν ζχουν προβάδιςμα ζναντι εκείνων 
των εργαηομζνων. Και, τζλοσ, το οικονομικό κόςτοσ ικανοποιθμζνων εργαηομζνων κα 
μποροφςε να είναι ςθμαντικό. Τα προβλιματα αυτά οδθγοφν ςε ςφγχυςθ κατά τθν πρακτικι 
εφαρμογι του ΙΜ, αλλά και δθμιουργοφν αντιφάςεισ ςε εννοιολογικό επίπεδο, όςον αφορά 
τον οριςμό του ακριβοφσ τομζα του ΙΜ. Για να λειτουργιςει αποτελεςματικά, καταρχάσ, πρζπει 
να υπάρχει ζνασ κακοριςμόσ του όρου που προςδιορίηει ςαφϊσ τισ δραςτθριότθτεσ που 
αποτελοφν το ΙΜ. Η εςωτερικι αγορά των εργαηομζνων ενόσ οργανιςμοφ μπορεί να 
επθρεαςτεί περιςςότερο αποτελεςματικά και να κινθκεί προσ τθν πελατοκεντρικότθτα, 
εφαρμόηοντασ εςωτερικά τεχνικζσ μάρκετινγκ όπωσ εφαρμόηονται ςτθν εξωτερικι αγορά 
(Ahmed & Rafiq, 1995). Ωςτόςο, ο τομζασ του ΙΜ εκτείνεται πζρα από τθν υλοποίθςθ 
προγραμμάτων μάρκετινγκ εςωτερικά και μόνο οι ιδζεσ του ΙΜ είναι κατάλλθλεσ για τθν 
εφαρμογι τθσ κάκε είδουσ ςτρατθγικισ μζςα ςτθν οργάνωςθ. Το ΙΜ περιλαμβάνει μια 
προγραμματιςμζνθ προςπάκεια για τθν αντιμετϊπιςθ οργανωςιακϊν αντιςτάςεων ςτθν 
αλλαγι και τθν παροχι κινιτρων και τθν ενςωμάτωςθ των εργαηομζνων ςτθν  αποτελεςματικι 
εφαρμογι των εταιρικϊν και λειτουργικϊν ςτρατθγικϊν. Ο ευρφτεροσ αυτόσ οριςμόσ λαμβάνει 
υπόψθ το γεγονόσ ότι κάκε αλλαγι ςτθν ςτρατθγικι είναι πικανό να απαιτιςει μια εςωτερικι 
προςπάκεια μάρκετινγκ για να ξεπεραςτεί θ οργανωτικι αδράνεια και να παρακινιςει τουσ 
υπαλλιλουσ προσ τθν απαιτοφμενθ ςυμπεριφορά για τθν αποτελεςματικι εφαρμογι. 
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Επιπλζον, δεδομζνου ότι οριςμζνεσ ςτρατθγικζσ είναι πικανό να διατρζχουν ςε πολλά 
λειτουργικά τμιματα, είναι πικανό να απαιτείται ζνασ διαςυνοριακόσ λειτουργικόσ 
ςυντονιςμόσ για τθν ολοκλιρωςθ τουσ. Και πάλι, θ διεφρυνςθ του οριςμοφ λαμβάνει υπόψθ το 
γεγονόσ αυτό και δίνει λιγότερθ ζμφαςθ ςτθν ζννοια του εργαηομζνου, ωσ πελάτθσ και 
περιςςότερο ςτα κακικοντα που πρζπει να γίνουν για τθν αποτελεςματικι εφαρμογι του 
μάρκετινγκ και των άλλων προγραμμάτων  προκειμζνου να επιτευχκεί θ ικανοποίθςθ των 
πελατϊν, ενϊ αναγνωρίηεται ο κεντρικόσ ρόλοσ των εργαηομζνων (Ahmed & Rafiq, 1995).  

Από άλλουσ το ΙΜ ορίηεται ωσ το ζργο τθσ επιτυχοφσ πρόςλθψθσ, κατάρτιςθσ και παροχισ 
κινιτρων ςτουσ εργαηομζνουσ για τθν καλι εξυπθρζτθςθ του πελάτθ. Από τθν άποψθ αυτι 
αντιπροςωπεφει τα ςτοιχεία τθσ ορκισ διαχείριςθσ των ανκρϊπινων πόρων (HRM). Οι Rafiq και 
Ahmed (1993) ςθμειϊνουν ότι οριςμζνεσ επιχειριςεισ εφαρμόηουν τθν ζννοια του ΙΜ ςτθν 
πράξθ και τονίηουν πωσ οι τεχνικζσ του μάρκετινγκ μποροφν να χρθςιμοποιοφνται για τθν 
ενκάρρυνςθ των εργαηομζνων. Ωςτόςο, ενϊ θ HRM εςτιάηει ςτθν ομαδικι εργαςία, το ΙΜ 
υπογραμμίηει τον ατομικιςμό. Το ΙΜ ςυγκροτείται από τρεισ παράγοντεσ και αυτοί είναι θ 
ανάπτυξθ, θ ανταμοιβι και το όραμα (Caruana & Calleya, 1998).  

Το ΙΜ είναι το μζςο για τθ δθμιουργία μιασ πθγισ βιϊςιμου ανταγωνιςτικοφ 
πλεονεκτιματοσ. Υπάρχει όμωσ μια αυξανόμενθ ςυνειδθτοποίθςθ τθσ ςθμαςίασ τθσ ςχζςθσ 
μεταξφ του οργανιςμοφ και των υπαλλιλων τθσ. Οι ικανοποιθμζνοι εργαηόμενοι κα 
προςφζρουν ζνα πολφ υψθλότερο επίπεδο ποιότθτασ υπθρεςιϊν ςτουσ πελάτεσ τουσ. Υπάρχει 
αςυμφωνία ςχετικά με τθν ορκι χριςθ του όρου και μια πλθκϊρα διαφορετικϊν οριςμϊν. Ζχει 
περιγραφεί ποικιλοτρόπωσ ωσ: 

 Η αντιμετϊπιςθ των εργαηομζνων ωσ εςωτερικοφσ πελάτεσ, τθν απαςχόλθςθ ωσ εςωτερικά 
προϊόντα που πλθροφν τισ επικυμίεσ αυτϊν των εςωτερικϊν πελατϊν και παράλλθλα 
προςανατολιςμόσ ςτουσ ςτόχουσ του οργανιςμοφ (Berry, 1981). 

 Μια φιλοςοφία για τθ διαχείριςθ των ανκρϊπινων πόρων του οργανιςμοφ που βαςίηεται 
ςε μια προοπτικι μάρκετινγκ (George and Gronroos, 1989). 

 Η προϊκθςθ τθσ επιχείρθςθσ και των προϊόντων ςτουσ εργαηόμενουσ (Greene et al., 1994). 

 Η εξάπλωςθ τθσ ευκφνθσ για όλεσ τισ δραςτθριότθτεσ μάρκετινγκ ςε όλεσ τισ λειτουργίεσ 
του οργανιςμοφ και τθν ενεργό εφαρμογι των αρχϊν μάρκετινγκ για τθν «πϊλθςθ ςτο 
προςωπικό» ςχετικά με το ρόλο τουσ ςτθν ικανοποίθςθ των πελατϊν μζςα ςε ζνα 
υποςτθρικτικό οργανωςιακό περιβάλλον (Gilmore και Carson, 1995). 

 Το ζργο τθσ εταιρείασ να εκπαιδεφςει και να παρακινιςει τουσ εςωτερικοφσ πελάτεσ τθσ να 
εργάηονται ωσ ομάδα για να προςφζρουν ςτθν ικανοποίθςθ των πελατϊν (Kotler, 1997). 
Το ΙΜ παρζχει κίνθτρα ςτουσ εργαηόμενουσ, προεξοφλϊντασ ζτςι τθν πικανότθτα ότι 

παρζχει ζνα περιβάλλον ςτο οποίο αποτιμϊνται τα κίνθτρα τουσ και ότι προςφζρει κίνθτρα και 
όχι παροχζσ. Είναι απλά ζνα μζςο πεικοφσ του προςωπικοφ ςε μια διαχείριςθ τθσ 
κακοριηόμενθσ κατάςταςθσ. Επιπλζον, ο ενοποιθτικόσ ρόλοσ του ΙΜ δεν εφαρμόηεται ευρζωσ 
και αυτόσ είναι ο λόγοσ που είναι απαραίτθτο για τθν ανάπτυξθ τθσ φιλοςοφίασ που βαςίηεται 
ςτθν κατανόθςθ τθσ ςχζςθσ των μεκόδων εργαςίασ του οργανιςμοφ με το εξωτερικό 
περιβάλλον, κακϊσ και ότι θ δζςμευςθ ςτο ΙΜ (ωσ εργαλείο) κα πρζπει να είναι επικουρικι ςε 
ςχζςθ με τθ δζςμευςθ ςτθ περιβαλλοντικι (πελάτθσ και ανταγωνιςτισ) ανταπόκριςθ (ο ςτόχοσ 
των επιχειριςεων) (Varey & Lewis, 1999). 

Τα προγράμματα ΙΜ κα πρζπει να απευκφνονται ςε επιλεγμζνα εςωτερικά τμιματα για τθ 
εκπλιρωςθ των εξωτερικϊν προγραμμάτων μάρκετινγκ. Το περιβάλλον του οργανιςμοφ μπορεί 
να χωριςτεί ςε διαφορετικά τμιματα τθσ εςωτερικισ αγοράσ με διαφορετικζσ ανάγκεσ και 
επικυμίεσ. Κάκε ομάδα εντόσ τθσ εταιρείασ κα πρζπει να αντιμετωπίηουν τουσ δικαιοφχουσ τθσ 
παραγωγισ τουσ ωσ εςωτερικό τουσ πελάτθ και να προςπακοφν να παρζχουν υψθλισ 
ποιότθτασ αποτελζςματα για αυτοφσ. Αυτό κα ζχει ωσ αποτζλεςμα, επομζνωσ, να 
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ενςωματωκεί υψθλότερθ ποιότθτα υπθρεςιϊν που προςφζρεται τελικά ςτον εξωτερικό 
πελάτθ. Το ΙΜ αποτελείται από ομάδεσ επικοινωνίασ ςε άλλεσ ομάδεσ εντόσ του οργανιςμοφ. 
Αυτζσ οι ομάδεσ μποροφν να κεωρθκοφν ωσ εςωτερικοί πελάτεσ και εςωτερικοί προμθκευτζσ. 
Εξοφ και το ΙΜ κεωρείται ότι είναι θ διαδικαςία για τθ δθμιουργία ςυνκθκϊν αγοράσ ςτο 
εςωτερικό τθσ οργάνωςθσ που κα διαςφαλίςουν ότι οι επικυμίεσ και ανάγκεσ των εςωτερικϊν 
πελατϊν καλφπτονται. Το επίκεντρο τθσ προςπάκειασ του εςωτερικοφ μάρκετινγκ είναι θ 
διαχείριςθ των ςχζςεων μεταξφ των εςωτερικϊν πελατϊν και των προμθκευτϊν τουσ. Αυτι θ 
ζννοια του εςωτερικοφ προμθκευτι και του εςωτερικοφ πελάτθ μπορεί να περιλαμβάνει όλουσ 
τουσ άλλουσ οριςμοφσ του ΙΜ. Για παράδειγμα, εάν ΙΜ κεωρείται ο ςχεδιαςμόσ των καλφτερων 
προϊόντων εργαςίασ για να ικανοποιθκοφν οι ανάγκεσ των εργαηομζνων, και ωσ εκ τοφτου να 
μποροφν να ικανοποιιςουν τισ ανάγκεσ των πελατϊν τουσ, εςωτερικϊν ι εξωτερικϊν. Τότε, θ 
διοίκθςθ είναι οι εςωτερικοί προμθκευτζσ (των κζςεων εργαςίασ) και οι εργαηόμενοι είναι οι 
εςωτερικοί πελάτεσ (Brooks et al., 1999). 

Υπάρχουν τρία διαφορετικά αλλά ςτενά ςυνδεδεμζνα ςκζλθ ςτθν υλοποίθςθ τθσ 
κεωρθτικισ ανάπτυξθσ του ΙΜ, δθλαδι ζνα ςτάδιο ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων, μια φάςθ 
προςανατολιςμοφ προσ τον πελάτθ, κακϊσ και θ εφαρμογι τθσ ςτρατθγικισ / αλλαγισ φάςθσ 
τθσ διοίκθςθσ, ςφμφωνα με τουσ(Rafiq & Ahmed, 2000): 

 

 Φάςθ 1: Κίνθτρα και ικανοποίθςθ εργαηομζνων 
Στισ αρχζσ αυτισ τθσ, θ προςοχι ςτρζφεται ςτο κζμα των κινιτρων και τθσ ικανοποίθςθσ 

των εργαηομζνων. Ο κυριότεροσ λόγοσ πίςω από αυτό είναι το γεγονόσ ότι οι ρίηεσ του ΙΜ 
βρίςκονται ςτο πλαίςιο των προςπακειϊν για τθ βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ των υπθρεςιϊν. Οι 
εργαηόμενοι δεν είναι ρομπότ, γιϋαυτό εμφανίηουν ανακολουκίεσ κατά τθν εκτζλεςθ των 
κακθκόντων τουσ, με αποτζλεςμα αυτό να προκαλζςει μεταβολι του επιπζδου ποιότθτασ των 
παρεχόμενων υπθρεςιϊν. Το πρόβλθμα τθσ μεταβλθτότθτασ του επιπζδου των παρεχόμενων 
υπθρεςιϊν είναι το επίκεντρο των οργανωςιακϊν προςπακειϊν προκειμζνου οι εργαηόμενοι 
να παρζχουν ςτακερά υψθλισ ποιότθτασ υπθρεςίεσ. Το ςυνολικό αποτζλεςμα αυτοφ είναι θ 
ικανοποίθςθ των εργαηομζνων να είναι μια ςθμαντικι παράμετροσ που επθρεάηει τθν 
ικανοποίθςθ των πελατϊν. Η εςτίαςθ ςτθν ικανοποίθςθ των εργαηομζνων ςτο πλαίςιο αυτϊν 
των νζων προςεγγίςεων ςτθ διοίκθςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ μπορεί να αποδοκεί ςτο 
γεγονόσ ότι ςτο μάρκετινγκ των υπθρεςιϊν πολλά από αυτά που οι πελάτεσ αγοράηουν είναι 
εργαςία, ανκρϊπινεσ πράξεισ ι επιδόςεισ. Η προςζλκυςθ, διατιρθςθ και τα κίνθτρα του 
προςωπικοφ υψθλισ ποιότθτασ είναι ιδιαίτερα κρίςιμα ηθτιματα ςε περιπτϊςεισ όπου θ 
ποιότθτα τθσ υπθρεςίασ είναι ο μόνοσ πραγματικόσ παράγοντασ διαφοροποίθςθσ μεταξφ 
ανταγωνιςτϊν. Το κεμελιϊδεσ εργαλείο για τθν επίτευξθ τθσ ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων 
ςε αυτι τθν προςζγγιςθ είναι θ μεταχείριςθ των εργαηομζνων ωσ πελάτεσ. 

 

 Φάςθ 2: Προςανατολιςμόσ προσ τον πελάτθ 
Το δεφτερο ςθμαντικό βιμα είναι θ ανθςυχία ότι είναι απαραίτθτο οι εργαηομζνοι ςτον 

τομζα των υπθρεςιϊν κατά τθν επαφι τουσ με τον πελάτθ να ανταποκρίνονται ςτισ ανάγκεσ 
των πελατϊν. Οι αλλθλεπιδράςεισ αγοραπωλθςίασ όχι μόνο ζχουν επιπτϊςεισ ςτθν αγορά και 
ςτισ επαναλαμβανόμενεσ αποφάςεισ αγοράσ, αλλά και, κυρίωσ, παρζχουν μια ευκαιρία 
μάρκετινγκ για τθν οργάνωςθ. Για να επωφελθκεί θ επιχείρθςθ από τισ ευκαιρίεσ αυτζσ 
απαιτείται ζνασ προςανατολιςμόσ προσ τον πελάτθ και προςωπικό προςανατολιςμζνο ςτισ 
πωλιςεισ. Ωσ εκ τοφτου, το αντικείμενο του ΙΜ είναι να παρζχει κινθτοποιθμζνουσ και 
πελατοκεντρικοφσ εργαηομζνουσ. Κατά τθν άποψθ αυτι, δεν αρκεί ότι οι εργαηόμενοι να ζχουν 
κίνθτρα να αποδϊςουν καλφτερα, αλλά πρζπει επίςθσ να  ζχουν τισ πωλιςεισ ςτο μυαλό τουσ. 
Επιπλζον, θ αποτελεςματικι υπθρεςία απαιτεί επίςθσ αποτελεςματικό ςυντονιςμό μεταξφ του 
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προςωπικοφ επαφισ και του προςωπικοφ υποςτιριξθσ. Η ζννοια IM είναι ζνα μζςο για τθν 
ενςωμάτωςθ των διαφόρων λειτουργιϊν που είναι ηωτικισ ςθμαςίασ για τισ ςχζςεισ με τουσ 
πελάτεσ των εταιρειϊν παροχισ υπθρεςιϊν. 

 

 Φάςθ 3: Διεφρυνςθ τθσ ζννοιασ ΙΜ - εφαρμογι ςτρατθγικισ και διαχείριςθ τθσ αλλαγισ 
Το IM είναι ζνα όχθμα για τθν εφαρμογι τθσ ςτρατθγικισ, μια τεχνικι για τθ διαχείριςθ 

των εργαηομζνων προσ τθν επίτευξθ των οργανωςιακϊν ςτόχων, μια φιλοςοφία για τθ 
διαχείριςθ των ανκρϊπινων πόρων του οργανιςμοφ ωσ μια ολιςτικι διαδικαςία διοίκθςθσ για 
τθν ενςωμάτωςθ των πολλαπλϊν λειτουργιϊν τθσ επιχείρθςθσ. Αν οι ςτρατθγικζσ πρόκειται να 
εφαρμοςτοφν πιο αποτελεςματικά, τότε υπάρχει ανάγκθ να ξεπεραςτεί θ ενδοεταιρικι 
ςφγκρουςθ και να επιτευχκεί καλφτερθ εςωτερικι επικοινωνία. Ζτςι, το ΙΜ προωκείται ωσ ζνα 
γενικό εργαλείο διοίκθςθσ για τθν εφαρμογι τθσ ςτρατθγικισ τθσ κάκε οργάνωςθσ είτε 
εςωτερικά είτε εξωτερικά. Εν ευκζτω χρόνω, το ΙΜ ζχει καταλιξει να κεωρείται ωσ ζνασ 
μθχανιςμόσ για τθ μείωςθ τθσ απομόνωςθσ μεταξφ των τμθμάτων, με αποτζλεςμα λιγότερεσ 
λειτουργικζσ τριβζσ, ξεπερνϊντασ ζτςι και τθν αντίςταςθ ςτθν αλλαγι. Αυτό οδιγθςε ςε 
διεφρυνςθ του ΙΜ ςε εφαρμογζσ ςε κάκε είδουσ οργάνωςθ, όχι απλϊσ ςτισ υπθρεςίεσ. Μπορεί 
επίςθσ να χρθςιμοποιθκεί για τθν ενκάρρυνςθ των εργαηομζνων που δεν ζρχονται ςε επαφι 
με τουσ πελάτεσ να ςυμπεριφζρονται κατά τζτοιο τρόπο που να ενιςχφει τθν ποιότθτα τθσ 
υπθρεςίασ για τουσ τελικοφσ πελάτεσ. Το IM είναι μια ςυντονιςμζνθ προςπάκεια για να 
ξεπεραςτεί θ οργανωςιακι αντίςταςθ ςτθν αλλαγι και για τθν παροχι κινιτρων και τθν 
ενςωμάτωςθ των εργαηομζνων ςτθν αποτελεςματικι εφαρμογι των εταιρικϊν και 
λειτουργικϊν ςτρατθγικϊν (Rafiq & Ahmed, 2000). 

Το IM είναι μια προγραμματιςμζνθ προςπάκεια που χρθςιμοποιεί μια προςζγγιςθ 
μάρκετινγκ για τθν αντιμετϊπιςθ οργανωςιακϊν αντιςτάςεων ςτθν αλλαγι και τθν 
ςυμμόρφωςθ, τθν παροχι κινιτρων και το λειτουργικό ςυντονιςμό και τθν ενςωμάτωςθ των 
εργαηομζνων για τθν αποτελεςματικι εφαρμογι των εταιρικϊν και λειτουργικϊν ςτρατθγικϊν 
προκειμζνου να επιτφχει τθν ικανοποίθςθ των πελατϊν μζςω τθσ διαδικαςίασ τθσ δθμιουργίασ 
κίνθτρων και πελατοκεντρικϊν εργαηομζνων. Ο οριςμόσ αυτόσ υπογραμμίηει τθν επίτευξθ 
ικανοποίθςθσ των πελατϊν μζςω τθσ αποτελεςματικισ εφαρμογισ ςτρατθγικϊν με 
προςπάκειεσ ςτο πλαίςιο μιασ διαδικαςίασ παροχισ κινιτρων και ικανοποίθςθσ των 
εργαηομζνων και πλθροί τα πζντε απαραίτθτα ςτοιχεία του ΙΜ που είναι:  

1. Κίνθτρα και ικανοποίθςθ εργαηομζνων. 
2. Προςανατολιςμόσ ςτον πελάτθ και τθν ικανοποίθςθ των πελατϊν. 
3. Λειτουργικόσ ςυντονιςμόσ και ενοποίθςθ των τμθμάτων τθσ επιχείρθςθσ. 
4. Υιοκζτθςθ εφαρμογϊν μάρκετινγκ. 
5. Η εφαρμογι ςυγκεκριμζνων επιχειρθςιακϊν και λειτουργικϊν ςτρατθγικϊν. 
Οι εργαηόμενοι πρϊτθσ γραμμισ πρζπει να ενκαρρφνονται και να ζχουν κάποια εξουςία 

κατά τθν εκτζλεςθ των κακθκόντων, ϊςτε να ανταποκρίνονται ςτισ ανάγκεσ των πελατϊν. Οι 
εργαηόμενοι είναι αρκετά ικανοί ϊςτε να διαχωρίηουν τα ςυναιςκιματά τουσ για τθν εργαςία 
τουσ (ικανοποίθςθ από τθν εργαςία) από τθν πραγματικι απόδοςθ ςτθν εργαςία. Αντί να 
κεωρείται θ ικανοποίθςθ των εργαηομζνων ωσ μείηον προάγγελοσ των επιδόςεων, μπορεί να 
κεωρθκεί ωσ ζνασ από μια ςειρά παραγόντων, όπωσ θ παρακίνθςθ των εργαηομζνων, 
προςανατολιςμόσ προσ τον πελάτθ και τισ πωλιςεισ και ταυτόχρονα εκτίμθςθ προσ τον 
προςδιοριςμό τθσ παραγωγικότθτασ και τθσ ποιότθτασ των υπθρεςιϊν. Ωσ εκ τοφτου, ο 
αντίκτυποσ τθσ ικανοποίθςθσ από τθν εργαςία για τθν ποιότθτα των υπθρεςιϊν γίνεται ζμμεςα 
μζςω τθσ ανταπόκριςθσ ςτον πελάτθ και όχι απευκείασ μζςω τθσ ικανοποίθςθσ από τθν 
εργαςία και τθν ποιότθτα των υπθρεςιϊν (Rafiq & Ahmed, 2000).  



30 
 

Το ΙΜ είναι κάκε μορφι μάρκετινγκ μζςα ςε ζνα οργανιςμό που εςτιάηει τθν προςοχι του 
προςωπικοφ ςτισ εςωτερικζσ δραςτθριότθτεσ που πρζπει να αλλαχκοφν ζτςι ϊςτε να βελτιωκεί 
θ απόδοςθ τθσ επιχείρθςθσ ςτθν εξωτερικι αγορά. Ο κοινόσ παρονομαςτισ ςε όλεσ τισ 
προοπτικζσ του ΙΜ είναι θ ανανζωςθ τθσ γνϊςθσ, και με αυτό εννοείται θ γζνεςθ, παραγωγι 
και θ κυκλοφορία τθσ γνϊςθσ ςε όλα τα ςτρϊματα και τμιματα τθσ επιχείρθςθσ. Παράγεται, 
διαμοιράηεται και ενιςχφεται θ πελατοκεντρικι ςυνείδθςθ μζςα από επαναλθπτικοφσ κφκλουσ 
δράςθσ και μάκθςθσ μζςα ςτθν εςωτερικι αγορά. Το ΙΜ είναι μια αναπτυξιακι ςτρατθγικι 
ςχζςθ για τθν ανανζωςθ τθσ γνϊςθσ και απαιτεί μια διαδικαςία μάκθςθσ. Η ανανζωςθ τθσ 
γνϊςθσ (ςε οργανωςιακό επίπεδο) είναι ο ςκοπόσ του εςωτερικοφ μάρκετινγκ και θ ανάπτυξθ 
ςχζςεων μεταξφ των ςυμμετεχόντων ξεκινά με τθν ανταλλαγι αξίασ. Το ΙΜ είναι μια διαδικαςία 
ανάπτυξθσ ςχζςεων, ςτθν οποία θ αυτονομία του προςωπικοφ και θ τεχνογνωςία 
ςυνδυάηονται για να δθμιουργθκοφν και να κυκλοφορθκοφν νζεσ οργανωςιακζσ γνϊςεισ που 
κα προκαλζςουν εςωτερικζσ δραςτθριότθτεσ που πρζπει να αλλάξουν για να βελτιωκεί θ 
ποιότθτα των ςχζςεων ςτθν εςωτερικι αγορά (Ballantyne, 2003). 

Με τον κακοριςμό του ΙΜ ωσ μια φιλοςοφία διοίκθςθσ που παρζχει ζνα ςυςτθματικό 
πλαίςιο για τθ διαχείριςθ των εργαηομζνων προσ ζνα προςανατολιςμό προσ τθν αγορά, κάκε 
λειτουργία που ζχει αντίκτυπο, κετικό ι αρνθτικό, ςτον προςανατολιςμό των εργαηομζνων 
ςτθν αγορά και ςτον πελάτθ κεωρείται δραςτθριότθτα εςωτερικοφ μάρκετινγκ. Ωςτόςο, 
χαρακτθριςτικό των δραςτθριοτιτων αυτϊν είναι να μποροφν να προςδιορίηονται και να 
κατθγοριοποιοφνται ϊςτε να παράςχουν ζνα πλαίςιο για τθν αξιολόγθςθ τθσ 
αποτελεςματικότθτάσ τουσ(Conduit & Mavondo, 2001). Όλεσ οι διαδικαςίεσ εςωτερικοφ 
μάρκετινγκ, θ εκπαίδευςθ, υποςτιριξθ τθσ διοίκθςθσ, θ εςωτερικι επικοινωνία, θ διαχείριςθ 
του προςωπικοφ και θ ςυμμετοχι ςτθν εξωτερικι επικοινωνία, ςυςχετίηονται μεταξφ τουσ. 
Αυτό υποδθλϊνει ότι οι πρακτικζσ αυτζσ είναι ςυνεπείσ ωσ μζροσ μιασ ολοκλθρωμζνθσ 
ςτρατθγικισ. Η εςωτερικι επικοινωνία και διαχείριςθ του προςωπικοφ ζχουν κετικι και 
ςθμαντικι άμεςθ ςχζςθ με τον προςανατολιςμό προσ τον εςωτερικό πελάτθ. Παρά το γεγονόσ 
ότι οι μεταβλθτζσ τθσ εςωτερικισ αγοράσ  ζχουν άμεςθ επίδραςθ και ςθμαντικι και κετικι 
ςχζςθ με τθ διάδοςθ πλθροφοριϊν, θ οποία επθρεάηει ςτθ ςυνζχεια τον προςανατολιςμό προσ 
τον εςωτερικό πελάτθ. Οι πρακτικζσ του εςωτερικοφ μάρκετινγκ (εκπαίδευςθ, υποςτιριξθ 
διοίκθςθσ, εςωτερικι επικοινωνία, θ διαχείριςθ του προςωπικοφ και θ ςυμμετοχι ςτθν 
επικοινωνία προσ τα ζξω) δεν επθρεάηουν άμεςα τον εμπορικό προςανατολιςμό τθσ 
επιχείρθςθσ, αλλά κάνει αντίκτυπο ςτισ διάφορεσ οργανωςιακζσ δυναμικζσ, οι οποίεσ ςτθ 
ςυνζχεια ζχουν κετικζσ και ςθμαντικζσ ςχζςεισ με τον προςανατολιςμό προσ τθν αγορά. Κατά 
ςυνζπεια, θ υποςτιριξθ τθσ διαχείριςθσ και θ διαχείριςθσ του προςωπικοφ επθρεάηει κετικά 
και ςθμαντικά τον προςανατολιςμό προσ τθν αγορά (Conduit & Mavondo, 2001). 

Το εξωτερικό μάρκετινγκ εξαρτάται από τθν επιτυχία του εςωτερικοφ μάρκετινγκ. Πρζπει θ 
διοίκθςθ να επενδφςει ςτισ εςωτερικζσ ςχζςεισ, και να εφαρμόηει το εςωτερικό μάρκετινγκ με 
ςκοπό τθ δικτφωςθ. Οι οργανιςμοί είναι δίκτυα ςχζςεων εντόσ των οποίων οι υπάλλθλοι 
αλλθλεπιδροφν (Gummesson, 2002; Preston & Steel, 2002b) και είναι θ καλφτερθ προςζγγιςθ 
για τθ δθμιουργία ενόσ περιβάλλοντοσ που εςτιάηει ςτον πελάτθ και το επιβάλλει ωσ 
οργανωςιακι επιταγι για τθν ανάπτυξθ και διατιρθςθ μιασ νοοτροπίασ υπθρεςιϊν και τθν 
ειςαγωγι νζων προϊόντων και νζων δραςτθριοτιτων μάρκετινγκ (Kang, James, & Alexandris, 
2002). Αποτελεί μζροσ του μάρκετινγκ που περιλαμβάνει τθ χριςθ τεχνικϊν προϊκθςθσ 
πωλιςεων εντόσ του οργανιςμοφ για να επικοινωνιςει εταιρικζσ αξίεσ (Naude, Desai, & 
Murphy, 2003).  

Το IM είναι μια ςτρατθγικι που ςτοχεφει ςτθ δθμιουργία ςυςτθμάτων υψθλισ απόδοςθσ 
εργαςίασ μζςω τθσ διαχείριςθσ ςτοιχείων του ΙΜ για τθ δθμιουργία και τθν επίτευξθ 
μεγαλφτερων ατομικϊν και οργανωτικϊν ικανοτιτων και τελικά να επθρεάςει τθν απόδοςθ 
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των επιχειριςεων. Στον τομζα τθσ ςτρατθγικισ, υπάρχουν δφο ςθμαντικά παραδείγματα που 
χρθςιμοποιοφνται για να εξθγιςουν το ανϊτερο ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα: θ άποψθ των 
ανταγωνιςτικϊν δυνάμεων. Η επιτυχία τθσ ανταγωνιςτικισ ςτρατθγικισ μιασ επιχείρθςθσ 
εξαρτάται από τθν επιλογι εκείνθσ τθσ ςτρατθγικισ που τοποκετεί τθν οργάνωςθ ςε ζνα 
πλαίςιο βιομθχανικοφ περιβάλλοντοσ, ζτςι ϊςτε να μπορεί να αμυνκεί κατά των δυνάμεων του 
ανταγωνιςμοφ ι να τισ επθρεάςει προσ όφελόσ τθσ. Τζτοιεσ δυνάμεισ περιλαμβάνουν: τθ 
διαπραγματευτικι δφναμθ των προμθκευτϊν και των πελατϊν, τθν απειλι των 
νεοειςερχομζνων ι των υποκατάςτατων προϊόντων, και τον ανταγωνιςμό μεταξφ των 
υφιςτάμενων επιχειριςεων. Μια εταιρεία αποδίδει καλά με τθν πάροδο του χρόνου, διότι 
αναπτφςςει διακριτικζσ ικανότθτεσ που τθσ επιτρζπουν να υπερτεριςουν των ανταγωνιςτϊν 
τουσ. Το IM χρθςιμοποιείται ωσ μια φιλοςοφία για τθ διαχείριςθ των ανκρϊπινων πόρων του 
οργανιςμοφ και  βαςίηεται ςε μια προοπτικι μάρκετινγκ για τθν καταςκευι εςωτερικϊν 
αρμοδιοτιτων. Ζτςι, το ΙΜ είναι ςε κζςθ να ςυνδζει τισ οργανωτικζσ ικανότθτεσ και τισ 
επιδόςεισ των επιχειριςεων. Ο κφριοσ ςτόχοσ του ΙΜ είναι να μεταφράςει τθν επιχειρθματικι 
ςτρατθγικι με τθν προςαρμογι του μίγματοσ ΙΜ, προκειμζνου να δθμιουργιςει τισ 
απαιτοφμενεσ ικανότθτεσ και, κατά ςυνζπεια, τθ βελτίωςθ τθσ επιχειρθματικισ απόδοςθσ. Οι 
διαςτάςεισ των αρμοδιοτιτων τθσ ςυμπεριφοράσ, ςχετίηονται με μεγαλφτερθ απόδοςθ ςτθν 
εργαςία και ζχει περιγραφεί ωσ μζροσ μιασ διαδικαςίασ για τθ διαχείριςθ ι τθ βελτίωςθ τθσ 
ανκρϊπινθσ απόδοςθσ κατά τθν εργαςία μζςω τθσ κατάρτιςθσ ι τθσ εκπαίδευςθσ. Αυτό 
επιτυγχάνεται ςυνδζοντασ τα πρότυπα ικανοτιτων με τα επίπεδα των αμοιβϊν. Οι ανταμοιβζσ 
προβλζπονται για τθν επίτευξθ και τθ διατιρθςθ των προτφπων, ι τθν υπόςχεςθ μελλοντικϊν 
ανταμοιβϊν, εάν τα πρότυπα επιτευχκοφν τελικά. Με τθν ίδια ζννοια, θ ΔΑΠ βλζπει τθν ζννοια 
«ικανότθτεσ» ωσ ζνα τεχνικό εργαλείο για τθν εφαρμογι τθσ ςτρατθγικισ κατεφκυνςθσ με τθν 
τακτικι των προςλιψεων, τοποκζτθςθ, κατάρτιςθ, αξιολόγθςθ και προϊκθςθ προςωπικοφ και 
τα ςυςτιματα επιβράβευςθσ. Οι ατομικζσ ικανότθτεσ είναι οι ςυνικειεσ εργαςίασ και 
προςωπικζσ δεξιότθτεσ που χρθςιμοποιοφνται για τθν επίτευξθ ενόσ ςτόχου εργαςίασ. Οι 
τεχνικζσ ικανότθτεσ ςχετίηονται με τισ επιχειρθςιακζσ και τακτικζσ πτυχζσ τθσ αποςτολισ τθσ 
επιχείρθςθσ, ενϊ οι αρμοδιότθτεσ διαχείριςθσ ςχετίηονται με τθ διαχείριςθ για ςκοποφσ λιψθσ 
αποφάςεων (Ahmed, Rafiq, & Saad, 2003). Τθν τελικι ευκφνθ για τθν ζναρξθ άμεςων 
προγραμμάτων φζρει θ ανϊτερθ διοίκθςθ. Στθν πραγματικότθτα, το IM πρόγραμμα απαιτεί τθ 
ςυνεχι υποςτιριξθ τθσ διοίκθςθσ για να είναι αποτελεςματικό. Μια βαςικι διάςταςθ του 
ςτρατθγικοφ ΙΜ είναι θ υιοκζτθςθ τθσ υποςτθρικτικισ διοίκθςθσ. Το IM πρζπει να αποτελεί 
μζροσ τθσ φιλοςοφίασ ςτρατθγικισ διοίκθςθσ για να εφαρμοςτεί με επιτυχία (Ahmed et al., 
2003). 

Το IM δθμιουργεί ςυμμετοχι και δζςμευςθ για τθν οργάνωςθ των προγραμμάτων. Η 
ςυμμετοχι και δζςμευςθ ςε ςυνδυαςμό με ςαφι αίςκθςθ του ςκοποφ είναι απαραίτθτθ 
προχπόκεςθ για τθν τόςο αναγκαία ςυνοχι και εςτίαςθ που απαιτοφνται για τθν παραγωγι 
τελικϊν επιτυχθμζνων αποτελεςμάτων. Η ςυμμετοχι δεν αφορά μόνο τουσ ανκρϊπουσ, αλλά 
επίςθσ και το ςφνολο των οργανωτικϊν πόρων, όπωσ τα ςυςτιματα, εξοπλιςμό και 
πλθροφορίεσ. Ζνασ πρωταρχικόσ ςκοπόσ του ΙΜ είναι να αξιολογιςει και να βοθκιςει να 
τεκοφν ςε εφαρμογι διαδικαςίεσ για τθ βελτίωςθ τθσ οργανωςιακισ προςπάκειασ. Το ΙΜ υπό 
αυτιν τθν ζννοια περιλαμβάνει όλεσ τισ ατομικζσ και οργανωτικζσ λειτουργίεσ, δραςτθριότθτεσ 
και ςτοιχεία που μια επιχείρθςθ χρθςιμοποιεί για τθ δθμιουργία, ανάπτυξθ και διατιρθςθ 
κατάλλθλων διαςυνδζςεων που ζχουν ωσ αποτζλεςμα τθν παράδοςθ τθσ «ποιότθτασ» που 
αναμζνεται από τον τελικό πελάτθ (Ahmed & Rafiq, 2003). Είναι μια ςυντονιςτικι φιλοςοφία, 
διότι ςυντονίηει όλεσ τισ δραςτθριότθτεσ - εςωτερικζσ και εξωτερικζσ ςχζςεισ, αλλθλεπιδράςεισ 
και ςυνεργαςίεσ με τθν ανάλυςθ όλων των δραςτθριοτιτων που εμπλζκονται ςτθν 
ικανοποίθςθ των πελατϊν ςε ολόκλθρθ τθν εςωτερικι εφοδιαςτικι αλυςίδα. Είναι μια 
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φιλοςοφία που εςτιάηει τθν προςοχι ςτθν ικανοποίθςθ των πελατϊν και τθν οργανωςιακι 
παραγωγικότθτα μζςα από τθ ςυνεχι βελτίωςθ τθσ εργαςίασ και του περιβάλλοντοσ ςτο οποίο 
εκτελείται. Ζνασ ςθμαντικόσ ςτόχοσ τθσ διοίκθςθσ είναι να ςχεδιάςει και να αναπτφξει 
κατάλλθλεσ, ςτενζσ και ευζλικτεσ ςχζςεισ για τθ βελτίωςθ των εςωτερικϊν διαδικαςιϊν 
ςυνεχϊσ. Υπογραμμίηει τθν πρωταρχικι ςθμαςία του ατόμου εντόσ και εκτόσ του οργανιςμοφ, 
ωσ πθγι αποφάςεων για τθν οργάνωςθ. Με τον τρόπο αυτό, το IM ευκυγραμμίηει το άτομο ςε 
μια ςυλλογικι μονάδα, και εντοπίηει και αίρει τα εμπόδια που χωρίηουν τουσ εργαηόμενουσ. Το 
IM, με τθν οικοδόμθςθ μιασ βακφτερθσ και ςαφζςτερθσ κατανόθςθσ τθσ ςτο εςωτερικό τθσ 
οργάνωςθσ, είναι μια βαςικι ικανότθτα να ανταποκρικεί θ εταιρία ςτισ προκλιςεισ ενόσ υπζρ-
ανταγωνιςτικοφ βιομθχανικοφ περιβάλλοντοσ. Το IM εναρμονίηει τα κομμάτια ςε ζνα ςφνολο 
και παρζχει τθ ςτρατθγικι κακοδιγθςθ για τθ μόχλευςθ των επιδόςεων των επιχειριςεων και 
τθσ κερδοφορίασ ςε ζνα όλο και πιο ανταγωνιςτικό περιβάλλον (Ahmed & Rafiq, 2003). Το IM 
λειτουργεί ςτο επίπεδο τθσ δθμιουργίασ του ςωςτοφ είδουσ ατμόςφαιρασ και περιβάλλοντοσ 
ςτο οποίο οι εργαηόμενοι ενκαρρφνονται να δθμιουργιςουν, να ςυντονίςουν και να 
βελτιϊςουν τθν εταιρία. Αυτό ςθμαίνει ότι το ΙΜ εργάηεται προσ τθν κατεφκυνςθ δράςεων, 
αλλθλεπιδράςεων και προςαρμογϊν που βελτιϊνουν τθν ικανοποίθςθ των πελατϊν. Αυτό 
είναι που προκαλεί τθ δθμιουργία ενόσ περιβάλλοντοσ ςτο οποίο θ ενίςχυςθ ποιοτικισ 
ςυμπεριφοράσ γίνεται αντανακλαςτικι δράςθ των εργαηομζνων και διατυπϊνεται ωσ βαςικι 
πθγι ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ.  

Το ΙΜ υποδεικνφει τθν ανάγκθ να κατανοθκοφν και να διαχειριςτοφν όλεσ αυτζσ οι 
εςωτερικζσ ςχζςεισ, λειτουργίεσ και αλλθλεπιδράςεισ με αποτελεςματικό και κερδοφόρο 
τρόπο, ϊςτε να υπάρχει μακροπρόκεςμα ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα. Ωςτόςο, είναι 
ενδεικτικό το γεγονόσ ότι οι αντιλιψεισ των εργαηομζνων για τα εταιρικά προγράμματα 
επθρεάηονται από τισ αντιλιψεισ τουσ για άλλα ςτοιχεία του εταιρικοφ πακζτου. Τα κίνθτρα 
των εργαηόμενων κακοδθγοφνται από το τι τουσ προςφζρεται, αλλά και από τθν αντίλθψι τουσ 
για ολόκλθρθ τθν εταιρεία. Αυτό δείχνει τθν ανάγκθ για τισ εταιρείεσ να αποκτιςουν μια 
εταιρικι ςφμβαςθ με τουσ εργαηόμενουσ με πολλαπλζσ διαςτάςεισ. Το IM εργάηεται για τθ 
δθμιουργία, ανάπτυξθ και διατιρθςθ επιτυχθμζνων αμοιβαίων ςχζςεων ανταλλαγισ εντόσ του 
οργανιςμοφ, μζςω τθσ κατανόθςθσ και τθσ οικειότθτασ, τθσ εμπιςτοςφνθσ, και  τθσ δζςμευςθσ. 
Το ΙΜ δεν μπορεί να λειτουργιςει χωρίσ τθν παρουςία αυτϊν των βαςικϊν ςυςτατικϊν. 
Απαραίτθτθ προχπόκεςθ, από πλευράσ του εργαηόμενου είναι θ ψυχολογικι αςφάλεια, μια 
κατάςταςθ ςτθν οποία οι άνκρωποι αιςκάνονται αςφαλείσ να είναι ειλικρινισ για ό,τι 
ςκζφτονται και όπωσ αιςκάνονται. Η υιοκζτθςθ νζων ςυμπεριφορϊν και το να κάνουν τα 
πράγματα διαφορετικά μπορεί να ςυνεπάγεται ςε κάποιο βακμό φόβο. Οι άνκρωποι ενεργοφν 
με διαφάνεια και με ακεραιότθτα όταν είναι ψυχολογικά αςφαλείσ από τθν απειλι. Αυτό 
ςθμαίνει ότι οι διαδικαςίεσ του ΙΜ πρζπει να διαποτίηονται με εμπιςτοςφνθ: εμπιςτοςφνθ ςτθν 
θγεςία, εμπιςτοςφνθ ςτισ διαδικαςίεσ και το ςφςτθμα, και, ςυγκεκριμζνα εμπιςτοςφνθ ςτουσ 
κανόνεσ του παιχνιδιοφ που διατθροφνται ςτθν οργάνωςθ. Για παράδειγμα, για να μοιραςτοφν 
οι εργαηόμενοι τισ γνϊςεισ τουσ απαιτεί νζεσ διαδικαςίεσ, αλλά το πιο ςθμαντικό, απαιτεί τον 
κακοριςμό μιασ νζασ ςφμβαςθσ μεταξφ εργοδότθ και εργαηομζνων. Οι εργαηόμενοι πρζπει να 
είναι βζβαιοι ότι κα εξακολουκοφν να εκτιμϊνται και αφοφ μοιραςτοφν τθ τεχνογνωςία τουσ. 
Εν ολίγοισ, πρόκειται για τθ κεραπευτικι αντιμετϊπιςθ των εργαηομζνων ωσ εταίροι ςτθν 
επιχείρθςθ. Αυτό απαιτεί μια μεγάλθ ςτροφι ςτθν ςθμερινι πραγματικότθτα τθσ 
οργανωςιακισ πρακτικισ. Το IM είναι χτιςμζνο πάνω ςτθν εμπιςτοςφνθ. Όταν οι άνκρωποι 
εμπιςτεφονται ότι θ οργάνωςθ κα κάνει ό, τι λζει, τότε ενκαρρφνονται ςυμπεριφορζσ εντόσ του 
οργανιςμοφ που επιτρζπουν θ ποιότθτα να ενςωματωκεί ςτο ςφνολο τθσ αλυςίδασ. Για τθν 
οικοδόμθςθ τθσ εμπιςτοςφνθσ και τθσ δζςμευςθσ, μια εταιρεία πρζπει να γνωρίηει και να 
κατανοεί τουσ ανκρϊπουσ τθσ. Με ςυςτθματικι ευκυγράμμιςθ, το IM βοθκά ςτθν ανάπτυξθ 
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και τθν αφξθςθ τθσ εμπιςτοςφνθσ και τθσ δζςμευςθσ των μερϊν. Φροντίηοντασ τισ  ανάγκεσ των 
εργαηομζνων, το IM παρζχει ζνα ςαφζσ μινυμα προσ τθν εςωτερικι αγορά ότι θ εταιρεία 
εκτιμά τουσ υπαλλιλουσ τθσ. Αυτό ξεκινά τον κφκλο τθσ αμοιβαιότθτασ: όταν θ εταιρεία μπορεί 
να αποδείξει ότι είναι προςθλωμζνθ ςτουσ υπαλλιλουσ τθσ, μόνο τότε είναι πικανό ότι οι 
εργαηόμενοι ανταποκρίνονται κατάλλθλα και να δεςμεφονται για τθν επιτυχία τθσ. Με τθν 
εςτίαςι του ςτουσ εργαηόμενουσ, το IM βοθκά ςτον προςδιοριςμό τρεχουςϊν ςυμπεριφορϊν 
και κζτει τουσ υπαλλιλουσ ςτο επίκεντρο τθσ εξίςωςθσ τθσ οργανωτικισ επιτυχίασ. Με τον 
τρόπο αυτό, το IM δεν διαχειρίηεται μόνο το άτομο, αλλά και τθ ςυλλογικι που ςυνκζτει ο 
οργανιςμόσ και επθρεάηει ζτςι το ςχθματιςμό μιασ «εταιρικισ ταυτότθτασ»(Ahmed & Rafiq, 
2003). Το IM είναι μια αςυνικιςτα ολιςκθρι ζννοια, που εφκολα απεικονίηεται και ακόμθ πιο 
δφςκολα να υλοποιείται. Είναι μια ζννοια που δεν μπορεί να γίνει κατανοθτι χωρίσ να αφορά 
τουσ εργαηόμενουσ. Επιπλζον, το IM είναι ολιςτικό. Πρόκειται για μια «ςυνολικι» προςζγγιςθ 
ςυντονιςμοφ και ολοκλιρωςθσ (Ahmed & Rafiq, 2003).  

Το ΙΜ βαςίηεται ςε μια ςυνολικι προοπτικι διαχείριςθσ τθσ ποιότθτασ και επικεντρϊνεται 
ςτθν διαδικαςία παροχισ υπθρεςιϊν. Αυτι θ προςζγγιςθ ςτθρίηεται ςτθν πεποίκθςθ ότι θ 
ποιότθτα είναι θ ςταδιακι λειτουργία των επιχειριςεων ςτθν αλυςίδα αξίασ τθσ επιχείρθςθσ, 
και ςυνδζεται ςτενά με τθ διαδικαςία του μίγματοσ μάρκετινγκ υπθρεςιϊν και τθσ αλυςίδασ 
κζρδουσ υπθρεςίασ. Η βαςικι αρχι αυτισ τθσ προςζγγιςθσ είναι ότι, με τθν αφξθςθ τθσ 
ποιότθτασ των υπθρεςιϊν ςτισ ςυναλλαγζσ με τουσ εςωτερικοφσ πελάτεσ, οι οργανιςμοί 
μποροφν να επθρεάςουν κετικά τθν ποιότθτα τθσ υπθρεςίασ ςτισ ςυναλλαγζσ με τουσ 
εξωτερικοφσ πελάτεσ. Τα κζματα που ςχετίηονται με τον προςανατολιςμό προσ τον πελάτθ 
είναι θ δθμιουργία τθσ εςωτερικισ ευαιςκθτοποίθςθσ ςχετικά με τθν ποιότθτα των εςωτερικϊν 
υπθρεςιϊν, θ αναγνϊριςθ των εςωτερικϊν πελατϊν και εςωτερικϊν προμθκευτϊν, ο 
προςδιοριςμόσ των προςδοκιϊν των εςωτερικϊν πελατϊν, θ ανακοίνωςθ αυτϊν των 
προςδοκιϊν των εςωτερικϊν προμθκευτϊν, προκειμζνου να ςυηθτιςουν τισ δικζσ τουσ 
δυνατότθτεσ και τα εμπόδια για τθν εκπλιρωςθ των απαιτιςεων αυτϊν, ο προςδιοριςμόσ και θ 
εφαρμογι των ςυμπεριφοριςτικϊν αλλαγϊν από τθν πλευρά των εςωτερικϊν προμθκευτϊν 
ζτςι ϊςτε να επιτευχκοφν τα απαιτοφμενα επίπεδα των υπθρεςιϊν, οι εςωτερικοί 
προμθκευτζσ κα πρζπει να εργαςτοφν για να κάνουν τισ απαραίτθτεσ αλλαγζσ ϊςτε να είναι ςε 
κζςθ να παραδϊςουν το απαιτοφμενο επίπεδο των υπθρεςιϊν και θ μζτρθςθ τθσ ποιότθτασ 
εςωτερικϊν υπθρεςιϊν και θ ανατροφοδότθςθ τουσ ςτουσ εςωτερικοφσ προμθκευτζσ. 

Το ΙΜ επικεντρϊνεται ςτθν άποψθ των ανκρωπίνων πόρων. Αυτι θ προςζγγιςθ 
περιςςότερο ςτθρίηεται ςτθν πεποίκθςθ ότι θ εξωτερικι επιτυχία μάρκετινγκ, εν μζρει, 
εξαρτάται από τθν επιχείρθςθ που ζχει πειςκεί για τα κίνθτρα των εργαηομζνων και ότι θ 
δθμιουργία ικανοποιθμζνων και κινθτοποιθμζνων εργαηομζνων είναι ο ρόλοσ του ΙΜ. Η 
εςτίαςθ αυτισ τθσ προςζγγιςθσ είναι ςτθ ςχζςθ μεταξφ τθσ εταιρείασ και των εργαηομζνων τθσ 
και το πϊσ αυτι θ ςχζςθ μπορεί να διευκολφνει τθ ςχζςθ μεταξφ των εργαηομζνων και των 
πελατϊν. Συνικωσ, το ΙΜ ζχει ςυνζπειεσ ςτισ πτυχζσ τθσ εςωτερικισ οργανωτικισ απόδοςθσ, 
όπωσ θ διατιρθςθ των εργαηομζνων, τα κίνθτρα και το θκικό των εργαηομζνων, τθν 
ικανοποίθςθ των εργαηομζνων και τθσ οργανωτικισ δζςμευςθσ και των εξωτερικϊν πτυχϊν 
των επιδόςεων, όπωσ θ ποιότθτα των υπθρεςιϊν, τθν ικανοποίθςθ των πελατϊν και, τελικά, οι 
οικονομικζσ επιδόςεισ (Lings, 2004).  

Το προςωπικό επαφισ πελατϊν είναι πρωταρχικισ ςθμαςίασ για τισ βιομθχανίεσ 
υπθρεςιϊν, και οι ικανοποιθμζνοι, κινθτοποιθμζνοι εργαηόμενοι πρϊτθσ γραμμισ είναι 
απαραίτθτοι, εάν οι πελάτεσ να αντιλθφκοφν ότι ζχουν λάβει καλι εξυπθρζτθςθ. Το ΙΜ είναι θ 
εςωτερικι αγορά των εργαηομζνων μιασ οργάνωςθσ που μπορεί να επθρεαςτεί πιο 
αποτελεςματικά και, ςυνεπϊσ, να προςανατολιςτοφν προσ τθν αγορά με τθν εφαρμογι 
δραςτθριοτιτων μάρκετινγκ ςτο εςωτερικό τθσ. Ουςιαςτικά, το IM δεν είναι μια λειτουργία 
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αλλά ζνασ τρόποσ επιχειρθματικισ δραςτθριότθτασ. Η επιτυχία του προγράμματοσ εξωτερικοφ 
μάρκετινγκ εξαρτάται από το IM, και, ωσ εκ τοφτου, οι διευκυντζσ μάρκετινγκ πρζπει να ζχουν 
πλιρθ γνϊςθ και ςτα δφο είδθ εμπορικϊν πρακτικϊν (Lings, 2004). Η αντίλθψθ του πελάτθ  
ςχετικά με τθν ποιότθτα των παρεχόμενων υπθρεςιϊν επθρεάηεται ςε μεγάλο βακμό από τθν 
απόδοςθ του προςωπικοφ επαφισ. Οι εργαηόμενοι βρίςκονται ςτθν πρϊτθ γραμμι τθσ 
δθμόςιασ εικόνασ τθσ επιχείρθςθσ, και, ωσ εκ τοφτου, είναι, ςτθν πραγματικότθτα, τα προϊόντα 
τθσ επιχείρθςθσ. Οι πλζον κρίςιμοι παραγωγικοί πόροι των επιχειριςεων είναι το εργατικό 
δυναμικό τουσ και οι διαχειριςτζσ πρζπει να εςτιάςουν ςτθν ικανοποίθςθ και τθν παρακίνθςθ 
τουσ όςον αφορά τθν απαςχόλθςθ ωσ κφρια προϊόντα και τουσ εργαηόμενουσ ωσ το πιο 
ςθμαντικό πελάτθ. Οι ανάγκεσ των πελατϊν κα πρζπει να ζρκουν δεφτερεσ ςτισ ανάγκεσ των 
εργαηομζνων. Οι ανάγκεσ των πελατϊν κα πρζπει να καλφπτονται ικανοποιθτικά εφόςον 
εκείνεσ των εργαηομζνων ζχουν ικανοποιθκεί. Οι πρακτικζσ του μάρκετινγκ κα εξαςφαλίςουν 
ότι θ προςφερόμενθ απαςχόλθςθ ανταποκρίνεται ςτισ ανάγκεσ των εργαηομζνων, και ςτθ 
ςυνζχεια κα είναι κίνθτρο για τθν κάλυψθ των αναγκϊν των πελατϊν. Στθν εξωτερικι αγορά, οι 
πελάτεσ πλθρϊνουν ςε μετρθτά για τθν ανταλλαγι αγακϊν και υπθρεςιϊν. Στθν εςωτερικι 
αγορά, οι υπάλλθλοι ανταλλάηουν χρόνο, ενζργεια και αξίεσ για τα χριματα. Μια από τισ 
προκλιςεισ του ΙΜ είναι θ παραγωγι πλθροφοριϊν ςχετικά με αυτά τα πράγματα αξίασ που 
ανταλλάςςονται, ςυγκεκριμζνα τι επιδιϊκει ο εργαηόμενοσ από τθν εργαςία, τι είναι 
διατεκειμζνοι να δϊςουν μζχρι να το πάρουν και τι προςφζρουν οι ανταγωνιςτζσ όςον αφορά 
τθν απαςχόλθςθ. Αυτό κα επιτρζπει ςτουσ εργοδότεσ να διατυπϊςει τισ κατάλλθλεσ 
απαντιςεισ για τθν εςωτερικι αγορά και να κάνουν τα εςωτερικά προϊόντα (κζςεισ εργαςίασ) 
ελκυςτικότερα για τουσ υποψθφίουσ και τισ υφιςτάμενεσ κζςεισ εργαςίασ των εργαηομζνων 
από τουσ ανταγωνιςτζσ. Η επιχείρθςθ από ζνα τζτοιο πρόγραμμα, κα ικανοποιιςει τουσ 
εργαηομζνουσ και κα τουσ παρακινιςει να ζχουν καλφτερεσ επιδόςεισ με τουσ εξωτερικοφσ 
πελάτεσ, και ζτςι να αυξθκεί θ ικανοποίθςθ του πελάτθ. Η εςωτερικι ανταλλαγι αντικειμζνων 
είναι χρόνοσ, ενζργεια, και αξίεσ (από τον εργαηόμενο) και χριματα (από τον εργοδότθ). Αυτό 
αφινει να εννοθκεί ότι ο μιςκόσ κα πρζπει να είναι ζνασ από τουσ ςπουδαιότερουσ 
παράγοντεσ τθσ ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων. Ωςτόςο, αυτό δεν ςυμβαίνει πάντοτε. 
Βελτιϊνοντασ τθν απαςχόλθςθ δεν είναι μόνο κζμα αφξθςθσ των μιςκϊν, αν και αυτό είναι 
αναμφίβολα ζνα ςθμαντικό ςτοιχείο για τουσ περιςςότερουσ εργαηόμενουσ. Το IM δεν 
περιορίηεται ςε οικονομικζσ ανταλλαγζσ και δεν εξαρτάται από τθν φπαρξθ του ανταγωνιςμοφ 
ι τθσ επιλογισ. Ο κοινωνικόσ χαρακτιρασ του καταγράφεται επίςθσ ςτο βακμό ςτον οποίο θ 
διοίκθςθ ζχει αναπτφξει ζνα κλίμα εργαςίασ που ςτθρίηεται ςτθν ψυχολογικι υποςτιριξθ, 
φιλικότθτα, και τθν αμοιβαία εμπιςτοςφνθ και ςεβαςμό. Αυτό δεν ςθμαίνει ότι εξυπθρετοφνται 
οι ανάγκεσ των εργαηομζνων εν λευκϊ, αλλά απλά αναγνωρίηονται οι εργαηόμενοι ωσ άτομα 
και αντιμετωπίηονται με αξιοπρζπεια και ςεβαςμό. Αυτι θ αναγνϊριςθ μεταφράηεται ςε 
μείωςθ των δυςλειτουργικϊν ςυμπεριφορϊν και γίνεται αντιλθπτό ότι υπάρχουν υπάλλθλοι με 
προςωπικζσ ανάγκεσ και ςτόχουσ και οι απειλζσ τιμωρίασ για τον ζλεγχο τθσ ςυμπεριφοράσ των 
εργαηομζνων είναι αναποτελεςματικζσ και αντιπαραγωγικζσ (Lings, 2004).  

Το ΙΜ βαςίηεται ςτθ φιλοςοφία των οργανϊςεων που βλζπουν τθν απαςχόλθςθ ωσ 
εςωτερικά προϊόντα και τουσ εργαηομζνουσ ωσ εςωτερικοφσ πελάτεσ. Αυτό επιτρζπει ςτουσ 
οργανιςμοφσ να διαχειρίηονται τθν ανταλλαγι των εργαηομζνων-εργοδοτϊν με τθν 
τροποποίθςθ των υφιςτάμενων εργαλείων και τεχνικϊν μάρκετινγκ ς το εςωτερικό περιβάλλον 
τθσ επιχείρθςθσ. Η εργαςία αποτελεί εςωτερικό προϊόν, θ τιμι είναι αυτό που ο εργαηόμενοσ 
πρζπει να εγκαταλείψει για τθν ολοκλιρωςθ τθσ εργαςίασ, θ προϊκθςθ εκπροςωπείται από τισ 
εςωτερικζσ επικοινωνίεσ, και θ διανομι από τισ ςυνεδριάςεισ ςτισ οποίεσ οι ιδζεσ 
παρουςιάηονται ςε εργαηόμενουσ. Μία από τισ κεμελιϊδεισ ιδζεσ του ΙΜ είναι θ ζννοια τθσ 
ςυναλλαγισ μεταξφ των εργαηομζνων και τθσ οργάνωςθσ.  Οι εργαηόμενοι αξιολογοφν τθν 



35 
 

εργαςία τουσ, ςυγκρίνοντασ το τι βάηουν ςτθν εργαςία τουσ με ότι βγει από αυτι. Οι ειςροζσ 
(αυτό που ο εργαηόμενοσ βάηει ςτθν εργαςία) περιλαμβάνουν προςπάκεια για τθν εργαςία, το 
χρόνο, αφοςίωςθ ςτθν οργάνωςθ, κακϊσ και τθ ςυμμόρφωςθ με τισ οργανωτικζσ πολιτικζσ. Οι 
εκροζσ (αυτό που ο εργαηόμενοσ παίρνει από τθν εργαςία), από τθν άλλθ πλευρά, 
περιλαμβάνουν τισ αποδοχζσ, πρόςκετεσ παροχζσ, και λιγότερο απτά οφζλθ, όπωσ είναι το 
κακεςτϊσ, θ αναγνϊριςθ για τθν καλι δουλειά, και θ αίςκθςθ τθσ επίτευξθσ. Η διοίκθςθ 
αντιμετωπίηει τθν πρόκλθςθ τθσ εξιςορόπθςθσ των αντιλιψεων των ειςροϊν αυτϊν των 
εργαηομζνων και των ςυναφϊν αποτελεςμάτων τουσ. Η ςυμπεριφορά των διευκυντικϊν 
ςτελεχϊν, ειδικά όταν αποφαςίηουν ποια οφζλθ των εργαηομζνων πρζπει να λαμβάνουν, ζχει 
επιπτϊςεισ ςτθ ςυμπεριφορά των εργαηομζνων και τθν οργανωτικι αποτελεςματικότθτα. Η 
κατάλλθλθ διαχείριςθ του ψυχολογικοφ ςυμβολαίου μεταξφ εργοδοτϊν και εργαηομζνων ζχει 
κετικό αντίκτυπο ςτισ ςτάςεισ και ςυμπεριφορζσ των εργαηομζνων. Φαίνεται, επομζνωσ, ότι το 
IM διαςχίηει τα λειτουργικά ςφνορα του μάρκετινγκ και του HRM και ζχει ωσ ςτόχο να 
δθμιουργιςει μια ιςορροπία μεταξφ των αντιλιψεων των εργαηομζνων από ότι βάηουν ςτθν 
εργαςία και τισ αντιλιψεισ τουσ για το τι κα βγει από τθ δουλειά. Ο ρόλοσ του διευκυντι ςτθ 
διαδικαςία αυτι είναι θ δραςτθριότθτα που ζχει τθ δυνατότθτα να επθρεάςει τθ ςυμπεριφορά 
των εργαηομζνων με τρόπουσ που κα επθρεάςουν τισ αντιλιψεισ των πελατϊν για τισ 
υπθρεςίεσ που λαμβάνουν (Lings & Greenly, 2005).  

Αντιμετωπίηοντασ τόςο τουσ εργαηομζνουσ όςο και τουσ πελάτεσ με τθν ίδια πλιρθ 
αφοςίωςθ για τθν ικανοποίθςθ των αναγκϊν τουσ, θ οργάνωςθ μπορεί να εμπνεφςει τουσ 
εργαηόμενουσ να κάνουν επιπλζον εργαςία πζρα από τθν πρόςκλθςθ τθσ κζςθσ εργαςίασ και 
να βοθκιςει να δθμιουργιςουν και να διατθριςουν μια μεγάλθ διοργάνωςθ. Το IM μπορεί 
ίςωσ να ορίηεται ωσ ζνασ μθχανιςμόσ για τθ διαμόρφωςθ ενόσ ανκρωποκεντρικοφ οργανιςμοφ 
ωσ προχπόκεςθ για τθν επικράτθςθ και τθν ενίςχυςθ των υπθρεςιϊν, των πελατϊν. Μια 
ιςχυρι ςτρατθγικι για τθν εςωτερικι αγορά μπορεί να είναι κρίςιμθ για τθν επίτευξθ και 
διατιρθςθ ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ, αλλά και βαςικι κινθτιρια δφναμθ τθσ αλλαγισ 
με βελτιωμζνεσ επιδόςεισ. Η επιτυχισ υλοποίθςθ του ΙΜ μπορεί να οδθγιςει ςε: βελτίωςθ τθσ 
διατιρθςθσ των εργαηομζνων, τθν ενίςχυςθ των ατομικϊν επιδόςεων, καλφτερθ ομαδικι 
εργαςία, και πιο αποτελεςματικι ςυνολικι επικοινωνία. Πολλζσ επικρίςεισ που απευκφνονται 
ςτο ΙΜ υποδθλϊνουν ότι μζςω άμεςων μθνυμάτων, οι μαρκετίςτεσ προςπακοφν να 
επεκτείνουν τθν επιρροι τουσ ςε ολόκλθρο τον οργανιςμό. Υπάρχει θ υπζρμετρθ ζμφαςθ ςτθν 
ςθμαςία του προςωπικοφ τθσ πρϊτθσ γραμμισ, το οποίο μπορεί πικανϊσ να δθμιουργιςει 
ςυγκροφςεισ και δυςαρζςκεια μεταξφ των άλλων μελϊν του προςωπικοφ. Το IM είναι ιδιαίτερα 
αςυμβίβαςτο ςτθν προςπάκεια να ανταποκρικεί ςτισ απαιτιςεισ των εςωτερικϊν και 
εξωτερικϊν πελατϊν ταυτόχρονα. Τα κφρια ςτοιχεία των ΙΜ προγραμμάτων είναι θ κατάρτιςθ 
του προςωπικοφ και ανάπτυξθ, αποτελεςματικι εςωτερικι επικοινωνία και ολοκλιρωςθ 
ςυςτθμάτων, που υποκινοφν και ςτοχεφουν ςτθν αφξθςθ των γνϊςεων και τθσ κατανόθςθσ του 
προςανατολιςμοφ του μάρκετινγκ ςτο πλαίςιο ενόσ οργανιςμοφ (Papasolomou, 2006).  

Το περιεχόμενο του IM ζχει εξελιχκεί από τθν προςπάκεια τθσ εταιρείασ για τθν 
ικανοποίθςθ των αναγκϊν του προςωπικοφ, ςτθ διαχείριςθ τθσ αλυςίδασ τθσ αξίασ των 
υπθρεςιϊν και των εςωτερικϊν ςχζςεων μεταξφ ςυναδζλφων για τθν ανάπτυξθ και τθν 
προτεραιότθτα των πελατϊν ςε ολόκλθρθ τθν εταιρεία. Κατά τθ διάρκεια τθσ διαδικαςίασ 
παροχισ υπθρεςιϊν, οι πελάτεσ ενεργά αλλθλεπιδροφν με τουσ εργαηόμενουσ πρϊτθσ 
γραμμισ. Το αποτζλεςμα αυτισ τθσ αλλθλεπίδραςθσ απεικονίηει ζνα μεγάλο μζροσ του τελικοφ 
προϊόντοσ το οποίο οι πελάτεσ λαμβάνουν. Κατά ςυνζπεια, το προςωπικό πρϊτθσ γραμμισ κα 
πρζπει να ανταποκρίνεται ςτισ ανάγκεσ των πελατϊν και να είναι προςανατολιςμζνο προσ τον 
πελάτθ και τισ πωλιςεισ. Για το ςκοπό αυτό, οι εταιρίεσ παροχισ υπθρεςιϊν πρζπει να 
αναπτφξουν ενεργά τθν εςωτερικι επικοινωνία, προκειμζνου να κατανοιςουν τισ δυςκολίεσ 
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που ςυνδζονται με τθν εξυπθρζτθςθ των πελατϊν τθσ εταιρείασ, ενϊ, επίςθσ, να 
προςπακιςουν να αναπτφξουν το δυναμικό των εργαηομζνων όςον αφορά τθν παροχι 
υψθλοφ επιπζδου υπθρεςιϊν. Η διάχυςθ τθσ εξουςίασ ςχετικά με τθ λιψθ αποφάςεων, θ 
ςυχνι ανατροφοδότθςθ, θ κατάρτιςθ και τα επιπλζον επιδόματα για όςουσ αριςτεφουν ςτθν 
εξυπθρζτθςθ των πελατϊν είναι μερικζσ από τισ πολλζσ δραςτθριότθτεσ προσ αυτι τθν 
κατεφκυνςθ. Ωσ εκ τοφτου, το IM ειςιχκθ ωσ ςυμπεριφοριςτικι προςζγγιςθ, ωσ 
ςκθνοκετθμζνθ ςτρατθγικι μάρκετινγκ με επίκεντρο τθν απαςχόλθςθ (εςωτερικά προϊόντα) 
που ικανοποιεί τισ ανάγκεσ των εργαηομζνων (εςωτερικοί πελάτεσ), τθν αφξθςθ τθσ 
ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων από τθ δουλειά τουσ, ζτςι ϊςτε, τελικά, να μποροφν να 
τθρθκοφν οι ςτόχοι τθσ εταιρείασ. Στο πλαίςιο αυτό, το IM φαίνεται να είναι μια ςτρατθγικι για 
τθν αντιμετϊπιςθ των κζςεων εργαςίασ και θ αναδιοργάνωςθ τθσ εφαρμογισ του εταιρικοφ ΙΜ 
αποτελεί ευκφνθ των ειδικϊν του μάρκετινγκ τθσ εταιρείασ, δθλαδι τα τμιματα πωλιςεων και 
μάρκετινγκ μζςα ςτθν οργάνωςθ. Τα προβλιματα που προκφπτουν από αυτό είναι ότι, λόγω 
τθσ ςυμβατικισ φφςεωσ τθσ εργαςίασ, οι ςυνκικεσ τθσ εςωτερικισ αγοράσ δεν μοιάηουν πάντα 
με εκείνεσ τθσ εξωτερικισ αγοράσ. Οι όροι τθσ απαςχόλθςθσ μπορεί να ζχουν αρνθτικι 
χρθςιμότθτα για τουσ εργαηομζνουσ και ακόμθ και αν είναι ανεπικφμθτοι, οι εργαηόμενοι 
εξακολουκοφν να τθροφν τθ ςφμβαςι τουσ και τθν περιγραφι των κακθκόντων. Επίςθσ, ζνα 
ςθμαντικό ηιτθμα ανακφπτει όταν οι ανάγκεσ των εργαηομζνων δεν είναι ςε αντιςτοιχία με 
εκείνεσ των πελατϊν τθσ εταιρίασ: ςκεφτείτε τθν περίπτωςθ ενόσ ταμία που ζχει να 
εξυπθρετιςει ζναν πελάτθ ο οποίοσ ειςιλκε ςτθν τράπεηα λίγο πριν το κλείςιμο. Οι όροι αυτοί 
αποκλίνουν κατά πολφ από το κλαςικζσ εξωτερικζσ ςυνκικεσ τθσ αγοράσ. Τζλοσ, ζνα τρίτο 
ςθμαντικό ηιτθμα είναι θ ευκφνθ για τθν υλοποίθςθ του προγράμματοσ IM τθσ εταιρείασ και, 
ιδιαίτερα, το ενδεχόμενο ςυγκροφςεων που μπορεί να προκφψουν μεταξφ του μάρκετινγκ και 
των ανκρωπίνων πόρων. Το IM γίνεται ο μθχανιςμόσ ενςωμάτωςθσ των διαφόρων λειτουργιϊν 
και, ωσ εκ τοφτου, βελτιϊνει το ςυντονιςμό τθσ επιχείρθςθσ για τθν επίτευξθ ςτόχων τθσ 
εξωτερικισ αγοράσ. Στο πλαίςιο αυτό, οι εργαηόμενοι που εμπλζκονται ςτθν δθμιουργία 
αλυςίδασ αξίασ ςχετίηονται μεταξφ τουσ με μια ςχζςθ εςωτερικοφ προμθκευτι-πελάτθ. Ζτςι, το 
IM αντικατοπτρίηει τθν προςπάκεια επικοινωνίασ αυτισ τθσ αλλθλεξάρτθςθσ προσ όλουσ τουσ 
εργαηομζνουσ, προκειμζνου να επιτευχκεί θ αφξθςθ των επιπζδων παραγωγικότθτασ και τθσ 
ικανοποίθςθσ των πελατϊν. Αν και αυτό είναι μια ενδιαφζρουςα κατεφκυνςθ, αυτι θ αντίλθψθ 
μπορεί δυνθτικά να οδθγιςει ςτθν ανάπτυξθ ιδιαίτερα τυποποιθμζνων διαδικαςιϊν για τθν 
παροχι υπθρεςιϊν, τόςο μεταξφ των εργαηομζνων ςτο εςωτερικό όςο και ςτο εξωτερικό με 
τουσ πελάτεσ. Αυξθμζνθ διαδικαςτικι τυποποίθςθ οδθγεί ςτο κρυφό κόςτοσ των εργαηομζνων 
που λειτουργοφν τυποποιθμζνα και οι εργαηόμενοι μποροφν να κρυφτοφν πίςω από το πζπλο 
των διαδικαςιϊν για να αποφευχκεί θ επιπλζον προςπάκεια για να εξυπθρετιςει τουσ πελάτεσ 
ι ςυνεργάτεσ. Αυτι είναι μια αρνθτικι εξζλιξθ, ιδίωσ ςτουσ τομείσ των υπθρεςιϊν, εφόςον θ 
ικανοποίθςθ από τθν εργαςία του εργαηομζνου ςχετίηεται με τθν ικανοποίθςθ του πελάτθ. 
Ωςτόςο, θ βαςικι αντίλθψθ του ΙΜ παραμζνει ςυμπεριφοριςτικι, ςυλλαμβάνοντασ τισ 
ςτρατθγικζσ και τα προγράμματα που υλοποιεί θ εταιρεία ςτο εςωτερικό για τθν επίτευξθ των 
ςτόχων τθσ εξωτερικισ αγοράσ (Gounaris, 2006). 

Ότι γνωρίηουμε για τθν εξωτερικι εφαρμογι του μάρκετινγκ ζχει εφαρμογι αντίςτοιχα 
ςτο εςωτερικό. Ωσ εκ τοφτου, το IM αντιπροςωπεφει τθ ςφνκεςθ των ςυγκεκριμζνων 
πεποικιςεων με ειδικζσ ςυμπεριφορζσ μάρκετινγκ. Οι αξίεσ του αφοροφν ςτθν αντίλθψθ ότι οι 
εργαηόμενοι, ανεξάρτθτα από τθν οργανωςιακι τουσ κζςθ και τθν ιεραρχικι τουσ εξουςία, 
επθρεάηουν τθν αξία που λαμβάνουν οι πελάτεσ τθσ εταιρείασ. Το IM προωκεί ζτςι τθν ανάγκθ 
για το ςχεδιαςμό και τθ δθμιουργία αποτελεςματικϊν ςχζςεων μεταξφ εργαηομζνων και 
διοίκθςθσ τθσ επιχείρθςθσ. Η βάςθ για τισ ςχζςεισ αυτζσ είναι θ δζςμευςθ τθσ εταιρείασ να 
παράγει αξία για τθν εςωτερικι αγορά τθσ από τθν κατανόθςι των αναγκϊν, κατά τον ίδιο 
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τρόπο που δεςμεφεται για τθν παραγωγι αξίασ για τουσ πελάτεσ τθσ εταιρείασ. Ωσ 
αποτζλεςμα, θ ςτρατθγικι ανταπόκριςθ τθσ εταιρείασ γίνεται πιο αποτελεςματικι ςε ςφγκριςθ 
με τισ εταιρείεσ που επικεντρϊνονται μόνο εξωτερικά. Αυτό επιτρζπει ζνα ςυμμετρικό 
προςανατολιςμό που διατθρεί τθν ιςορροπία τθσ επιχείρθςθσ μεταξφ του εςωτερικοφ και 
εξωτερικοφ προςανατολιςμοφ. Οι IM ςτρατθγικζσ γίνονται πιο αποτελεςματικζσ και αυτό 
ενιςχφει τθν ανταγωνιςτικι κζςθ τθσ εταιρίασ ςτθν εξωτερικι αγορά. Το ΙΜ ζχει τρεισ κφριουσ 
πυλϊνεσ: τθ ςυλλογι των ςχετικϊν πλθροφοριϊν από τθν εςωτερικι αγορά, τθ διάδοςθ αυτϊν 
των πλθροφοριϊν μεταξφ των εργαηομζνων και τθσ διοίκθςθσ, και τθν ανταπόκριςθ ςε αυτι τθ 
νοθμοςφνθ με τισ κατάλλθλεσ ςτρατθγικζσ IM. Η ςυλλογι πλθροφοριϊν ςχετίηεται με τισ 
δραςτθριότθτεσ ςτθν εςωτερικι αγορά των εργαηομζνων, δθλαδι τθν αναγνϊριςθ των 
ανταλλαγϊν τθσ αξίασ για τουσ εργαηομζνουσ, τθν κατανόθςθ των ςυνκθκϊν εργαςίασ, τθν 
αναγνϊριςθ των ειδικϊν εςωτερικϊν τμθμάτων των εργαηομζνων με διαφορετικά 
χαρακτθριςτικά και ανάγκεσ, κακϊσ και το ςχεδιαςμό ςτρατθγικϊν για τουσ εςωτερικοφσ 
πελάτεσ. Η διάδοςθ των εν λόγω πλθροφοριϊν ςχετίηεται με τθν επικοινωνία μεταξφ των 
διευκυντικϊν ςτελεχϊν και των εργαηομζνων. Ο ςκοπόσ τθσ επικοινωνίασ είναι  
διπλόσ: να ανακοινϊνει τισ νζεσ ςτρατθγικζσ μάρκετινγκ και τουσ ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ τθσ 
εταιρείασ ςτουσ εργαηομζνουσ. Αυτόσ ο τφποσ εςωτερικισ επικοινωνίασ γίνεται με μζςα 
μαηικισ ενθμζρωςθσ (π.χ. ενθμερωτικά δελτία ι υπομνιματα), και να γίνουν κατανοθτζσ οι 
ανάγκεσ των εργαηομζνων. Τζλοσ, θ δυνατότθτα ανταπόκριςθσ ςε αυτι τθ νοθμοςφνθ αφορά 
ςτθν ςχεδίαςθ κζςεων εργαςίασ που ανταποκρίνονται ςτισ ανάγκεσ των εργαηομζνων, τθν 
προςαρμογι των ςυςτθμάτων αποδοχϊν αναλόγωσ, λαμβάνοντασ υπόψθ περιςςότερο τισ 
ανάγκεσ των εργαηομζνων και προςφζροντάσ τουσ τθν απαραίτθτθ εκπαίδευςθ ϊςτε να 
αναπτφξουν τισ δεξιότθτεσ και ικανότθτεσ τουσ (Gounaris, 2006). 

Η τμθματοποίθςθ τθσ εςωτερικισ αγοράσ είναι μια προςπάκεια τθσ εταιρίασ για τθ 
ςυλλογι πλθροφοριϊν ςχετικά με τθν αγορά των εργαηομζνων. Το ίδιο ιςχφει και για τθν 
ανάπτυξθ ςτρατθγικϊν για τα ςυγκεκριμζνα τμιματα. Η ςυμμετοχικι διαχείριςθ (participative 
management) διεγείρει τον ενκουςιαςμό και τθν προκυμία των εργαηομζνων για τθν εκτζλεςθ 
των αποφάςεων ςτισ οποίεσ ςυμμετείχαν και οι εργαηόμενοι αντλοφν ψυχολογικι αξία με το να 
είναι μζροσ τθσ διαδικαςίασ λιψθσ αποφάςεων, ιδίωσ για εκείνεσ τισ αποφάςεισ που ζχουν 
επιπτϊςεισ ςτισ δικζσ τουσ κζςεισ εργαςίασ. Επίςθσ, θ ςυμμετοχι ςτθ λιψθ αποφάςεων βοθκά 
τουσ εργαηόμενουσ να καρπωκοφν τθν ψυχολογικι αξία τθσ ςυμβολισ ότι είναι μζροσ τθσ 
ομάδασ. Εν ολίγοισ, θ ςυμμετοχικι απόφαςθ παρζχει ψυχολογικι αξία ςτον εργαηόμενο, ενϊ 
επίςθσ ςυμβάλλει ςτθ βελτίωςθ τθσ φφςθσ των κακθκόντων που αναμζνει να εκτελζςει. 
Επίςθσ, θ ςυμμετοχικι διαχείριςθ διευκολφνει τθν ευκυγράμμιςθ μεταξφ των εςωτερικϊν 
δυνατοτιτων τθσ εταιρείασ και των εξωτερικϊν ςτόχων. Ωσ εκ τοφτου, φαίνεται ότι ο βακμόσ 
του ΙΜ αυξάνει τθν ζγκριςθ για τθν χριςθ τθσ ςυμμετοχικισ διαχείριςθσ, δεδομζνου ότι μια 
εταιρία με προςανατολιςμό ςτθν εςωτερικι αγορά κα είναι περιςςότερο προςθλωμζνθ ςτον 
ςχεδιαςμό και τθν υλοποίθςθ των IM προγραμμάτων. Όςο υψθλότεροσ ο βακμόσ του ΙΜ τθσ 
εταιρείασ, τόςο μεγαλφτερθ θ ςυμμετοχι των εργαηομζνων ςτθ διαδικαςία λιψθσ αποφάςεων. 
Όςον αφορά ςτθν ενδυνάμωςθ, οι εργαηόμενοι αντλοφν αξία όταν επιτρζπεται να αςχολθκοφν 
με τα προβλιματα των πελατϊν. Επιπλζον, θ διανομι αρμοδιοτιτων ςτο προςωπικό βοθκά να 
αναπτφξουν τισ δικζσ τουσ ικανότθτεσ και τθν αποτελεςματικότθτα κακϊσ οι ίδιοι αποφαςίηουν 
τον καλφτερο τρόπο για να εκτελζςουν μια εργαςία. Η ενδυνάμωςθ είναι μια διαρκρωτικι 
ςυνιςτϊςα των IM προγραμμάτων και, κατά ςυνζπεια, όςο υψθλότεροσ ο βακμόσ του ΙΜ τθσ 
εταιρείασ, τόςο πιο ενδυναμωμζνοι οι εργαηόμενοι. Τζλοσ, θ ικανοποίθςθ από τθν εργαςία 
αποτελεί ςθμαντικι προχπόκεςθ για τθν αποτελεςματικι εκπλιρωςθ των αναγκϊν των 
πελατϊν τθσ εταιρείασ. Ωσ εκ τοφτου, θ ικανοποίθςθ από τθν εργαςία αποτελεί ςθμαντικό 
ςτόχο των IM προγραμμάτων και, κατά ςυνζπεια, ζνα βαςικό δείκτθ απόδοςθσ όςον αφορά 
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τθν απόδοςθ τθσ εταιρείασ ςτθν εςωτερικι αγορά. Συνζπεια, όςο υψθλότεροσ ο βακμόσ του 
ΙΜ, τόςο μεγαλφτερθ θ ικανοποίθςθ των εργαηομζνων με τθ δουλειά τουσ (Gounaris, 2006). 

Το IM αντιπροςωπεφει τθ φιλοςοφία τθσ εταιρείασ να δθμιουργιςει και να προςφζρει 
αξία ςτθν εςωτερικι αγορά, ςτο πλαίςιο μιασ ευρφτερθσ ςχζςθσ μάρκετινγκ, και μάλιςτα 
ανεξαρτιτωσ του βακμοφ εργαηομζνου. Είναι μια φιλοςοφία ςτθν οποία βαςίηει θ εταιρεία τισ 
προςπάκειζσ τθσ για να κατανοιςει τισ αξίεσ των εργαηομζνων που αναμζνουν από τθν 
εργαςία τουσ και τισ ςυνκικεσ τθσ αγοράσ εργαςίασ. Γνϊςθ των ποςοςτϊν απαςχόλθςθσ, νζεσ 
ευκαιρίεσ απαςχόλθςθσ που κα μποροφςαν να προςελκφςουν τουσ υπαλλιλουσ τθσ 
επιχείρθςθσ και πϊσ χειρίηονται οι άμεςοι ανταγωνιςτζσ το εργατικό δυναμικό τουσ είναι 
ςθμαντικά ςτοιχεία για τθν κατανόθςθ του ςυςτιματοσ των αναγκϊν των εργαηομζνων και για 
τθν ερμθνεία των προςδοκιϊν τουσ. Η εταιρεία αναπτφςςει ςυγκεκριμζνεσ ςυμπεριφορζσ που 
αφοροφν το προςωπικό με ςκοπό να δϊςει αξία ςτουσ εργαηομζνουσ μζςω τθσ μεταξφ τουσ 
ςχζςθσ (Gounaris, 2006). Τα βαςικά ςτοιχεία δείχνουν το μζγεκοσ μιασ ςχζςθσ μεταξφ των 
εργαηομζνων και του εργοδότθ είναι τα ακόλουκα: 

 ςυνεργαςία - αναφζρεται ςε περιπτϊςεισ κατά τισ οποίεσ τα μζρθ ςυνεργάηονται για τθν 
επίτευξθ αμοιβαίων ςτόχων. Αυτό ςθμαίνει ότι εργάηονται από κοινοφ και από κοινοφ 
επιλφουν προβλιματα. Η ςυνεργαςία ζνα ςθμαντικό ςτοιχείο τθσ δφναμθσ τθσ ςχζςθσ 
επιχείρθςθσ-εργαηομζνου και αντιπροςωπεφει το βακμό ςτον οποίο οι εργαηόμενοι 
αιςκάνονται ότι είναι ςε κζςθ να εργαςτοφν από κοινοφ με τον εργοδότθ τουσ για να 
βοθκιςουν να γίνει θ επιχείρθςθ επιτυχισ. Το επίπεδο τθσ ςυνεργαςίασ είναι ζνασ 
ςθμαντικόσ δείκτθσ για τθν φπαρξθ τθσ ςχζςθσ επιχείρθςθσ-εργαηομζνου,  

 ιςορροπθμζνθ δφναμθ - αντιπροςωπεφει το επίπεδο τθσ ιςότθτασ και τθν αμοιβαία 
εμπιςτοςφνθ ςτθ ςχζςθ των εργαηομζνων και τθσ επιχείρθςθσ,  

 επικοινωνία – θ επίςθμθ και άτυπθ ανταλλαγι ουςιαςτικϊν και ζγκαιρων πλθροφοριϊν. 
Το επίπεδο επικοινωνίασ που υπάρχει μεταξφ μιασ επιχείρθςθσ και των εργαηομζνων τθσ, 
αποτελεί ςθμαντικι ζνδειξθ μιασ επιτυχθμζνθσ,  

 προςιλωςθ ςτθν εταιρία που περιλαμβάνει τισ ςυναιςκθματικζσ πτυχζσ τθσ ςχζςθσ: 
φροντίδα και υποςτιριξθ, εγγφτθτα, ςυμπάκεια και κοινωνικότθτα,  

 κοινοί ςτόχοι και αξίεσ - ο βακμόσ ςτον οποίο οι εταίροι ζχουν κοινζσ πεποικιςεισ ςχετικά 
με το τι ςυμπεριφορζσ, ςτόχοι και πολιτικζσ είναι ςθμαντικζσ ι αςιμαντεσ, κατάλλθλεσ ι  
ακατάλλθλεσ, και ςωςτζσ ι λάκοσ,  

 εμπιςτοςφνθ – το επίπεδο εξάρτθςθσ που δείχνει ζνα άτομο ςε ζνα άλλο ότι οι 
πλθροφορίεσ που λαμβάνει είναι ζγκυρεσ και αξιόπιςτεσ. Ωσ εκ τοφτου, θ εμπιςτοςφνθ 
είναι βαςικό ςτοιχείο τθσ ςχζςθσ. Εξοφ και θ εμπιςτοςφνθ είναι μια ςθμαντικι διάςταςθ 
του δείκτθ τθσ δφναμθσ τθσ ςχζςθσ μεταξφ επιχείρθςθσ και εργαηομζνων και  

 απουςία επιηιμιων ςυγκροφςεων – θ ςφγκρουςθ είναι παροφςα ςε όλεσ τισ ςχζςεισ. Η 
απουςία τθσ ςφγκρουςθσ που καταςτρζφει τθν ςχζςθ, υποδεικνφει ζνα ιςχυρό δεςμό 
(Herington, Johnson, & Scott, 2008).  
Η ικανοποίθςθ, θ δζςμευςθ, και θ αφοςίωςθ των εργαηομζνων, κακϊσ και θ μείωςθ του 

κφκλου προςωπικοφ, οδθγεί ςε αυξθμζνθ οργανωςιακι ςτακερότθτα και επιδόςεισ. Ο 
ικανοποιθμζνοσ, αφοςιωμζνοσ υπάλλθλοσ που ζχει προςλθφκεί, είναι παραγωγικόσ και ζχει 
περιςςότερεσ πικανότθτεσ να εργάηεται ανάλογα με τισ δυνατότθτζσ του, αυξάνοντασ ζτςι τθν 
απόδοςθ του. Η μείωςθ του κφκλου προςωπικοφ αυξάνει τθ ςτακερότθτα του οργανιςμοφ, 
κακϊσ θ ανάγκθ για πρόςλθψθ και κατάρτιςθ νζων εργαηομζνων κα μειωκεί. Αυτό κα 
επιτρζψει τόςο ςτουσ εργαηομζνουσ όςο και ςτον εργοδότθ να επικεντρωκεί ςτθ δθμιουργία 
αξίασ για τθν οργάνωςθ, με αποτζλεςμα τθν αφξθςθ των επιδόςεων. Η αφοςίωςθ ςτθν 
επιχείρθςθ οδθγεί ςε ςτακερότθτα και οι επιδόςεισ των εργαηομζνων κα βοθκιςουν τθν 
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οργάνωςθ να εξαςφαλίςει πόρουσ με τθ μορφι πελατϊν, ανάλογα με τθν ιςχφ τθσ δζςμευςισ 
τουσ και τθσ ικανοποίθςθσ τουσ από τθν οργάνωςθ (Schweitzer & Lyons, 2008).  

Από τθν παραπάνω ανάλυςθ τθσ κεωρίασ που περιβάλει τον όρο εςωτερικό μάρκετινγκ 
είναι εμφανζσ ότι οι ςτόχοι του, όπωσ και θ υπόςταςι του, είναι πολλαπλοί. Οι οριςμοί του ΙΜ 
προςβλζπουν ςτθν εςωτερικι αγορά, είτε ωσ μια ζννοια, μια φιλοςοφία ι μια πρακτικι 
διοίκθςθσ, είτε αφοροφν ςτθ διοίκθςθ των ανκρωπίνων πόρων, ςτο μάρκετινγκ υπθρεςιϊν, ι 
ςτθ διαχείριςθ τθσ αλλαγισ. Ο ςτόχοσ του ΙΜ είναι να παράςχει κίνθτρα και προςανατολιςμό 
του προςωπικοφ προσ τον πελάτθ. Οι ςτόχοι είναι θ ςυλλογι πλθροφοριϊν ςχετικά με το 
προςωπικό και τι αυτό κεωρεί ςθμαντικό και αξιϊνει κατά τθν εκτζλεςθ των κακθκόντων του,  
θ δθμιουργία ενόσ προςανατολιςμοφ προσ τον πελάτθ αλλά και τισ πωλιςεισ, θ κατάρτιςθ των 
υπαλλιλων για τθ διαχείριςθ καταςτάςεων όταν ζρχονται ςε επαφι με τουσ πελάτεσ και θ 
δθμιουργία ενόσ περιβάλλοντοσ εργαςίασ που υποςτθρίηει τισ πελατοκεντρικζσ ςτάςεισ και 
ςυμπεριφορζσ. Οι μζκοδοι για τθν επίτευξθ των ςτόχων αυτϊν κεωροφνται ότι μεταφζρονται 
από το εξωτερικό μάρκετινγκ ςτο εςωτερικό τθσ επιχείρθςθσ, π.χ. εκπαίδευςθ - κατάρτιςθ, 
εςωτερικι διαδραςτικι επικοινωνία, εςωτερικι μαηικι επικοινωνία, πολιτικζσ διοίκθςθσ 
ανκρωπίνων πόρων, εξωτερικι επικοινωνία και μαηικισ διαφιμιςθ, εςωτερικι ζρευνα αγοράσ 
και τμθματοποίθςθ τθσ εςωτερικισ αγοράσ (Brooks et al., 1999). 

Ο ςτόχοσ είναι θ δθμιουργία ενόσ εςωτερικοφ περιβάλλοντοσ ςτο οποίο αναπτφςςεται 
ραγδαία ςτο προςωπικό πελατειακι ςυνείδθςθ. Η ικανοποίθςθ των εςωτερικϊν πελατϊν είναι 
ςθμαντικι για τθν επιτυχία μιασ επιχείρθςθσ παροχισ υπθρεςιϊν. Οι ανάγκεσ των πελατϊν κα 
πρζπει να ζρκουν δεφτερεσ με εκείνεσ των εργαηομζνων, δεδομζνου ότι οι ανάγκεσ των 
πελατϊν κα επιτευχκοφν με επιτυχία μόνον αφοφ αυτζσ των εργαηομζνων ζχουν ικανοποιθκεί 
ικανοποιθτικά. Μία από τισ ςθμαντικζσ ςυνζπειεσ του ΙΜ είναι ότι κα αυξθκεί θ οργανωςιακι 
αφοςίωςθ των εργαηομζνων. Αυτό με τθ ςειρά του κα οδθγιςει ςε αφξθςθ τθσ ικανοποίθςθσ 
από τθν εργαςία, αφξθςθ τθσ απόδοςθσ ςτθν εργαςία και τθ μείωςθ τθσ εναλλαγισ του 
προςωπικοφ διευκολφνοντασ ζτςι τθ διαλογικι διαδικαςία (Caruana & Calleya, 1998). 

Οι ςτόχοι του εςωτερικοφ μάρκετινγκ περιλαμβάνουν τθν υποςτιριξθ των βαςικϊν 
φορζων λιψθσ αποφάςεων για τθ ςτρατθγικι τθσ επιχείρθςθσ, ακόμθ και αν αυτό ζρχεται ςε 
αντίκεςθ με τθν κακιερωμζνθ πολιτικι άλλων τμθμάτων και δραςτθριοτιτων. Η αλλαγι τθσ 
νοοτροπίασ και τθσ ςυμπεριφοράσ των εργαηομζνων και τθσ διοίκθςθσ ςε εκείνεσ που 
απαιτοφνται για να επιτφχουν οι ςτρατθγικζσ μάρκετινγκ, κακϊσ και θ δζςμευςθ ςτθν 
πραγμάτωςθ του ςχζδιου μάρκετινγκ τθσ ςτρατθγικισ και θ διαςφάλιςθ ότι οι εργαηόμενοι 
ςτθν εταιρία, θ υποςτιριξθ των οποίων είναι απαραίτθτθ, κατζχουν επαρκείσ γνϊςεισ για τα 
κακικοντα τουσ. Εν ολίγοισ, ςτοχεφει ςτθν αλλαγι τθσ νοοτροπίασ από «τον τρόπο που κάναμε 
πάντα τα πράγματα» ςτο «τρόπο που πρζπει να κάνουμε τα πράγματα για να είναι 
επιτυχι».(N. F. Piercy & Morgan, 1990) 

Η δθμιουργία δυνατϊν ςχζςεων μεταξφ τθσ διοίκθςθσ και των εργαηομζνων και μεταξφ 
των τμθμάτων είναι εξίςου ςθμαντικόσ ςτόχοσ κακϊσ το προςωπικό μπορεί να κεωρθκεί ωσ 
μια εςωτερικι αγορά, και αυτι θ αγορά πρζπει να επιτευχκεί αποτελεςματικά, ϊςτε να 
προετοιμαςτεί το προςωπικό για τισ επαφζσ με τουσ εξωτερικοφσ πελάτεσ. Ζτςι, το 
αποτελεςματικό εςωτερικό μάρκετινγκ μετατρζπεται ςε προγονό του αποτελεςματικοφ 
εξωτερικοφ μάρκετινγκ, κακϊσ το ΙΜ μπορεί να βαςίηεται ςε προςωπικζσ και διαδραςτικζσ 
ςχζςεισ (Gummesson, 2002). 

Το ΙΜ ςυμβάλλει, τζλοσ, ςτθ βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ με:  

 Τθν προςζλκυςθ, ανάπτυξθ, παροχι κινιτρων και διατιρθςθ των εργαηομζνων που είναι 
ικανοί και πρόκυμοι να δϊςουν άριςτθσ ποιότθτασ υπθρεςίεσ εφόςον αιςκάνονται 
ςθμαντικοί ςτθν εργαςία τουσ.  
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 Τθν ενςωμάτωςθ των εργαηομζνων ςτθν αποςτολι, τουσ ςτόχουσ, τισ ςτρατθγικζσ και τισ 
διαδικαςίεσ τθσ εταιρείασ. 

 Τθ δθμιουργία ςυνοχισ μεταξφ των τμθμάτων τθσ εταιρίασ, κζτοντασ ζμφαςθ ςτα κρίςιμα 
ηθτιματα, ζτςι ϊςτε οι εργαηόμενοι να μποροφν να «κάνουν τα ςωςτά πράγματα ςωςτά» 
(αποτελεςματικότθτα) και όχι απλϊσ «να κάνουν πολλά πράγματα» (απόδοςθ). 

 Τθ ςυνεκτικι λιψθ αποφάςεων και δράςεων μζςω τθσ κατάλλθλθσ επικοινωνίασ, 
παρακολοφκθςθσ και ανάδραςθσ.  

 Τθν αλυςίδα του εςωτερικοφ πελάτθ-προμθκευτι, ωσ καταλφτθσ τθσ καλισ (εξωτερικά) 
εξυπθρζτθςθσ πελατϊν δίνοντασ ζμφαςθ ςτθ διαχείριςθ των εςωτερικϊν ανταλλαγϊν.  

 Τθν παροχι κινιτρων και τθν κατάρτιςθ των εργαηομζνων ϊςτε να αναγνωρίςουν τον 
εξωτερικό και τον εςωτερικό πελάτθ και οδθγϊντασ τουσ ςτθ ςυνζχεια προσ τα εμπρόσ, με 
δράςεισ για τθ ςυνεχι βελτίωςθ.  

 Τθν οικοδόμθςθ των ικανοτιτων των εργαηομζνων που είναι αναγκαία για τθ 
μακροπρόκεςμθ ανταγωνιςτικι επιτυχία. 

 Τθ μετατόπιςθ του εργατικοφ δυναμικοφ από τον προςανατολιςμό προσ τθν παραγωγι 
ςτον προςανατολιςμό προσ τον πελάτθ. 

 Τθν ενίςχυςθ του προςανατολιςμοφ προσ τον πελάτθ από τθν ανταλλαγι πλθροφοριϊν 
ςχετικά με τισ ανάγκεσ τουσ. Το τελικό αποτζλεςμα είναι θ καλφτερθ ολοκλιρωςθ των 
εργαςιϊν των δραςτθριοτιτων μεταξφ των ανκρϊπων και μεταξφ των διοικθτικϊν 
υπθρεςιϊν.  

 Τθ διατιρθςθ των εργαηομζνων, βοθκϊντασ τουσ να ταυτιςτοφν με τουσ κανόνεσ, αξίεσ και 
τον πολιτιςμό τθσ οργάνωςθσ. Εάν τα άτομα ενςτερνιςτοφν τισ οργανωςιακζσ αξίεσ, τότε 
είναι λιγότερο διατεκειμζνοι να τθν εγκαταλείψουν. Οι αξίεσ αυτζσ δθμιουργοφν το 
αίςκθμα του ανικειν και αςυνείδθτα παρακινοφν ςυμπεριφορζσ προσ τθ πελατειακι 
ςυνειδθτότθτα.  

 Τθν ανάπτυξθ ιςχυρότερθσ ταυτότθτασ τθσ εταιρείασ. Το ΙΜ, μζςω τθσ διαδικαςίασ τθσ 
«πϊλθςθσ» τθσ ζννοιασ τθσ ποιότθτασ, δίνει τθ δυνατότθτα ςτθν εταιρεία να επθρεάςει και 
να αλλάξει τθ νοοτροπία και τθ ςυμπεριφορά των εργαηομζνων (Ahmed & Rafiq, 2002).  
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ΜΙΓΜΑ Ε΢ΩΣΕΡΙΚΟΤ ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ –  
INTERNAL MARKETING MIX 

Από τθν ανάλυςθ τθσ κεωρίασ του εςωτερικοφ μάρκετινγκ ζγινε αντιλθπτό ότι οι κανόνεσ 
που ακολουκοφνται ςτο εξωτερικό μάρκετινγκ, μποροφν να ακολουκθκοφν και εςωτερικά 
εντόσ τθσ επιχείρθςθσ ζχοντασ οδθγό το μίγμα μάρκετινγκ προϊόντων και αγακϊν. Τα 
προγράμματα εςωτερικοφ μάρκετινγκ είναι άμεςα παράλλθλα με τα ςυμβατικά προγράμματα 
εξωτερικοφ μάρκετινγκ, χρθςιμοποιϊντασ τισ ίδιεσ ζννοιεσ και ςτοιχεία. Για να επιτευχκεί θ 
οργανωςιακι αλλαγι, υπάρχει ανάγκθ να προβεί αυτι θ ίδια διαδικαςία για τθν εςωτερικι 
αγορά που υπάρχει για τθν εξωτερικι αγορά (Frost & Kumar, 2000). Οι διάφορεσ ςτρατθγικζσ 
διοίκθςθσ πρζπει να είναι ςτενά ςυνδεδεμζνεσ με τισ διαφορετικζσ τακτικζσ μάρκετινγκ ι τα 
τζςςερα Ps του μίγματοσ μάρκετινγκ (προϊόν, τιμι, τοποκζτθςθ και προϊκθςθ). Το μίγμα IM 
εργάηεται ωσ μζςο για τθ δθμιουργία και τθν ενίςχυςθ των αρμοδιοτιτων ςε οργανιςμοφσ και 
να βελτιϊςουν τισ επιδόςεισ των επιχειριςεων και ςυγκεκριμζνα τον προςανατολιςμό προσ 
τθν αγορά, τθν ικανοποίθςθ των εργαηομζνων, κακϊσ και ειδικζσ ατομικζσ ικανότθτεσ. Ζτςι, το 
μίγμα IM επθρεάηει τθν απόδοςθ των επιχειριςεων μζςω των οργανωτικϊν ικανοτιτων. Οι 
οργανωςιακζσ ικανότθτεσ μεςολαβοφν ςτθ ςχζςθ μεταξφ του μίγματοσ ΙΜ και τισ επιδόςεισ των 
επιχειριςεων. Το μίγμα IM αποτελείται από τρεισ παράγοντεσ: τθν υποςτιριξθ τθσ διοίκθςθσ, 
και τθν υποςτιριξθ των επιχειριςεων ςτισ διαδικαςίεσ (Ahmed et al., 2003). 

1. Προϊόν  
Για τον εργαηόμενο, το προϊόν είναι θ δουλειά. Η «αγορά» μιασ εργαςίασ ςθμαίνει ότι 

πρζπει να εκτιμιςει κετικά τθν αξία τθσ εργαςίασ που προςφζρει ο εργοδότθσ. Συνεπϊσ, θ 
επιχείρθςθ πρζπει να «πουλιςει» μια κζςθ εργαςίασ ςε ζνα ελκυςτικό πακζτο, ακριβϊσ για να 
προςελκφςει τουσ ικανότερουσ ανκρϊπουσ. Φυςικά, τα κυριότερα χαρακτθριςτικά του 
προϊόντοσ "δουλειά" αποτελοφν εδϊ και πολφ καιρό ζνα πολφ αμφιλεγόμενο ηιτθμα. 

Σε κάποιο επίπεδο, «προϊόν» είναι οι ςτρατθγικζσ μάρκετινγκ και το ςχζδιο μάρκετινγκ ςτο 
οποίο περιζχονται. Ωςτόςο, αυτό που υπονοείται είναι ότι το προϊόν που πωλείται είναι αυτζσ 
οι αξίεσ, ςτάςεισ και ςυμπεριφορζσ που είναι απαραίτθτεσ για να καταςτεί το ςχζδιο 
μάρκετινγκ επιτυχζσ. Αυτζσ οι κρυφζσ διαςτάςεισ του «προϊόντοσ» μπορεί να αφοροφν ςτθν 
αφξθςθ του προχπολογιςμοφ μάρκετινγκ, ςτθν αλλαγι των ςυςτθμάτων ελζγχου που 
χρθςιμοποιοφνται για τθν αξιολόγθςθ των επιδόςεων του μάρκετινγκ,ςτθν αλλαγι του τρόπου 
χειριςμοφ των πελατϊν ςτα ςθμεία πϊλθςθσ (N. F. Piercy & Morgan, 1990). 

Ωσ προϊόν μπορεί να κεωρθκεί θ αλλαγι που απαιτείται, θ οποία μπορεί να είναι να 
επιφζρει αλλαγζσ ςτισ ςτάςεισ και ςυμπεριφορζσ των εργαηομζνων, ι να τουσ παρακινιςει να 
ςυμμετζχουν ςε δραςτθριότθτεσ, όπωσ θ αλλαγι των δραςτθριοτιτων παραγωγισ. Ουςιαςτικά 
το προϊόν μπορεί να είναι οποιαδιποτε αλλαγι ςτθ ςυμπεριφορά των εργαηομζνων που 
απαιτείται για τθν αποτελεςματικι εφαρμογι μιασ ςυγκεκριμζνθσ εταιρικισ ςτρατθγικισ. Η 
ζρευνα του ΙΜ μπορεί να διαδραματίςει κάποιο ρόλο ςτον προςδιοριςμό των δυνατοτιτων και 
των ικανοτιτων των εργαηομζνων. Στθ ςυνζχεια, οι πλθροφορίεσ αυτζσ μποροφν να 
τροφοδοτιςουν τθ διαδικαςία του προςδιοριςμοφ του «προϊόντοσ» (Ahmed & Rafiq, 1995). 

Το προϊόν μπορεί επίςθσ να αναφζρεται ςε προγράμματα, πολιτικζσ ι υπθρεςίεσ που 
πρζπει να ειςαχκοφν.  

Ωσ προϊόν αναφζρεται θ διαδικαςίασ πρόςλθψθσ, όπωσ θ προςφορά εργαςίασ, θ αρχικι 
δζςμθ ιδιοτιτων που παρουςιάηονται ςτο δυναμικό των εργαηομζνων ωσ ςθμείο εκκίνθςθσ για 
τισ ςχζςεισ των εργαηομζνων. Ζνασ παραδοςιακόσ οριςμόσ μπορεί να περιλαμβάνει 
χαρακτθριςτικά όπωσ αποηθμίωςθ, παροχζσ, τοποκεςία εργαςίασ, ςχεδιαςμόσ κζςεων 
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εργαςίασ, κακϊσ και ωράριο εργαςίασ. Η προςζγγιςθ του ΙΜ υποδεικνφει ότι θ προςφορά 
κζςεων εργαςίασ αντιμετωπίηεται ωσ μια μοναδικι πρόταςθ αξίασ: ζνα ςυνολικό πακζτο που 
είναι προςαρμοςμζνο όςο το δυνατόν περιςςότερο ςτισ μοναδικζσ ανάγκεσ και απαιτιςεισ των 
υψθλισ αξίασ εργαηομζνων ςε αντάλλαγμα με τισ επιδόςεισ τουσ ςτθν επιχείρθςθ. Αυτι θ 
ευρφτερθ άποψθ κα μποροφςε να περιλαμβάνει πτυχζσ όπωσ θ εικόνα ι το κφροσ τθσ 
επιχείρθςθσ, το ικοσ του εργαηόμενου, ευκαιρίεσ αλλθλεπίδραςθσ με τθν επαγγελματικι 
κοινότθτα, και το κλίμα ςτο χϊρο εργαςίασ. Το κλίμα και θ νοοτροπία του οργανιςμοφ είναι 
κρίςιμα για τθν επιτυχία τθσ ςυνεχιηόμενθσ ςχζςθσ εργαςίασ. Οι εργοδότεσ πρζπει να 
προςπακιςει να παράςχει ζναν χϊρο εργαςίασ που να είναι ελκυςτικόσ, βολικόσ και άνετοσ για 
τουσ εργαηόμενουσ υψθλισ αξίασ (Schweitzer & Lyons, 2008). 

2. Σιμι 
Το ςτοιχείο τθσ τιμισ του μίγματοσ εςωτερικοφ μάρκετινγκ αςχολείται με αυτό που 

ηθτείται από τθν εςωτερικό πελάτθ να «πλθρϊςει», όταν αγοράηει το προϊόν. Αυτό μπορεί να 
περιλαμβάνει τθ κυςία των άλλων ζργων, αλλά πιο ουςιαςτικά το ψυχολογικό κόςτοσ τθσ 
υιοκζτθςθσ βαςικϊν αξιϊν και τθν αλλαγι του τρόπου εργαςίασ. Το κόςτοσ που κα πλθρωκεί 
από διάφορα μζρθ τθσ εςωτερικισ αγοράσ, προκειμζνου το ςχζδιο μάρκετινγκ να εφαρμοςτεί 
με επιτυχία, δεν πρζπει να αγνοοφνται ωσ πθγι εμποδίων (N. F. Piercy & Morgan, 1990). 

Μερικζσ φορζσ ο εργαηόμενοσ είναι τόςο ενκουςιαςμζνοσ με τθ δουλειά του, που δεν τθ 
κεωρεί ωσ κακικον. Συχνότερα, οριςμζνεσ πτυχζσ των κζςεων εργαςίασ δεν είναι ελκυςτικζσ, ι 
ακόμα και αποκρουςτικζσ. Ιδίωσ ςτθν εμπορικι εργαςία, οι υπάλλθλοι κα μποροφςαν να 
αιςκάνονται αφόρθτο το να αςχολθκοφν με επικετικοφσ, δυςάρεςτουσ πελάτεσ. Αυτό 
αντιπροςωπεφει ζνα ψυχολογικό κόςτοσ που εξομοιϊνεται με μια τιμι που κα καταβλθκεί από 
τον εργοδότθ (μιςκόσ). Το ςτοιχείο τθσ τιμισ μπορεί να λειτουργιςει ςε εςωτερικό πλαίςιο 
όταν θ διοίκθςθ δεν το βλζπει απλϊσ ωσ κόςτοσ για τον εργαηόμενο (όπωσ απεικονίηεται από 
όρουσ, όπωσ κόςτοσ ευκαιρίασ, ψυχολογικό κόςτοσ, κλπ.), που είναι ο παραδοςιακόσ τρόποσ 
που εξετάηεται ο όροσ τιμι. Η διάςταςθ τθσ τιμισ είναι μια ιςορροπία μεταξφ τθσ 
χρθςιμότθτασ/ αξίασ ζναντι του κόςτουσ, τόςο για τθν οργάνωςθ όςο και για το άτομο. Αυτόσ ο 
τρόποσ κατευκφνει τθν προςοχι, όχι μόνο ςε ό,τι αφορά το κόςτοσ για τουσ εργαηόμενουσ, 
αλλά και για τθ χρθςιμότθτα/αξία που μπορεί να προκφψει από αυτζσ τισ 
αλλαγζσ. Για παράδειγμα, μια αλλαγι μπορεί να αφορά το κόςτοσ (τιμι εκ μζρουσ του 
εργαηομζνου) από τθν άποψθ ότι κα πρζπει να εργαςτοφν ςκλθρότερα, να κάνουν ζνα 
διαφορετικό είδοσ εργαςίασ, να μάκουν κάτι νζο, αλλά τθν ίδια ςτιγμι κάποια χρθςιμότθτα / 
αξία μπορεί να είναι εγγενισ με τισ νζεσ δραςτθριότθτεσ. Το νζο ζργο μπορεί να παρζχει τθν 
ευκαιρία για τθν αφξθςθ τθσ αμοιβισ, μπόνουσ ι μια ευκαιρία για να υπερζχουν και να 
λάμψουν και ωσ εκ τοφτου να οικοδομιςουν μια διαδρομι προϊκθςθσ τθσ ςταδιοδρομίασ 
τουσ, με απόκτθςθ νζων δεξιοτιτων για να ενιςχφςουν τθ διαπραγματευτικι κζςθ τουσ ςτθν 
αγορά εργαςίασ. Ζτςι, το ςτοιχείο τθσ τιμισ είναι χριςιμο ςε δραςτθριότθτεσ που ορίηονται ςτο 
ςτοιχείο τθσ διαδικαςίασ με τθν αντιμετϊπιςθ τόςο των κερδϊν και απωλειϊν για τουσ 
εργαηομζνουσ που εμπλζκονται ςτθ διαδικαςία τθσ αλλαγισ (Ahmed & Rafiq, 1995). 

Η τιμι δεν αναφζρεται ςτθν αποηθμίωςθ και τα οφζλθ, αλλά μάλλον για τισ επενδφςεισ 
του εργαηομζνου ωσ χρόνο και προςπάκεια ςτθ διοργάνωςθ, με το κόςτοσ του να μθν 
επενδφουν το χρόνο τουσ και τισ προςπάκειεσ τουσ ςε άλλουσ οργανιςμοφσ. Είναι εφλογο να 
αναμζνεται ότι οι υψθλισ αξίασ εργαηόμενοι κα ζχουν ανταγωνιςτικζσ προςφορζσ εργαςίασ 
από τισ οποίεσ κα επιλζξουν. Η τιμι που πλθρϊνουν για τθν αποδοχι μιασ κζςθσ είναι θ 
απϊλεια των δυνθτικϊν οφελϊν από άλλεσ ανταγωνιςτικζσ ευκαιρίεσ απαςχόλθςθσ. Κατά 
ςυνζπεια, οι εργοδότεσ κα πρζπει να αποδείξουν ςτουσ δυνθτικοφσ εργαηόμενουσ ότι θ 
επζνδυςι τουσ ςε χρόνο και προςπάκεια κα αντιμετωπίηονται ωσ ιερι (Schweitzer & Lyons, 
2008). 
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3. Σοποκζτθςθ  
Τα κανάλια διανομισ ωσ ςτοιχείο του μίγματοσ ζχουν να κάνουν με το φυςικό χϊρο ςτον 

οποίο πρζπει να παραδίδονται το προϊόν  και οι ανακοινϊςεισ: ςυνεδριάςεισ, επιτροπζσ, 
εκπαιδευτικά ςεμινάρια για τουσ διευκυντζσ και το προςωπικό,  ςεμινάρια, γραπτζσ εκκζςεισ, 
ανεπίςθμεσ επικοινωνίεσ, και οφτω κακεξισ. Σε τελικι ανάλυςθ, ίςωσ το πραγματικό κανάλι 
διανομισ ζγκειται ςτθ διαχείριςθ των ανκρϊπινων πόρων, κακϊσ και θ επζνδυςθ ςτθ 
ςτρατθγικι τθσ κατάρτιςθσ και πρόςλθψθσ. Εξίςου ςθμαντικι είναι θ ςτάςθ των εργαηομζνων 
απζναντι ςτο ςχζδιο μάρκετινγκ και θ δζςμευςι τουσ να το κάνουν πράξθ, ι οι αντιλιψεισ των 
πελατϊν ςτο πόςο πετυχθμζνα θ εταιρία εκπλθρϊνει τισ υποςχζςεισ τθσ προσ αυτοφσ. Μπορεί 
να τμθματοποιθκεί θ εςωτερικι αγορά με βάςθ τθν εργαςία, τουσ ρόλουσ και τισ λειτουργίεσ 
που διαδραματίηουν οι ομάδεσ ατόμων. Εναλλακτικά, πζρα από τα χαρακτθριςτικά τθσ 
εργαςίασ,  πρζπει να εξεταςτοφν οι βαςικζσ πθγζσ ςτιριξθσ και αντίςταςθσ ςτο εξωτερικό 
ςχζδιο μάρκετινγκ, προκειμζνου να προςδιοριςτοφν οι ομάδεσ-ςτόχοι που χρειάηονται 
ενίςχυςθ, πεικϊ ι διαπραγμάτευςθ (N. F. Piercy & Morgan, 1990). 

Αυτό το ςτοιχείο του μίγματοσ εςωτερικοφ μάρκετινγκ πρζπει να αντιμετωπίηεται με τον 
ίδιο τρόπο όπωσ ςτο εξωτερικό, εάν το προςωπικό είναι διάςπαρτο γεωγραφικά. Πρόκειται  
για εταιρείεσ παροχισ υπθρεςιϊν οι οποίεσ ζχουν ζνα ολοκλθρωμζνο δίκτυο 
υποκαταςτθμάτων. Προκειμζνου να προςφζρουν κζςεισ εργαςίασ ςτουσ καταλλθλότερουσ 
ανκρϊπουσ που ζχουν τθ δυνατότθτα να τισ «αγοράςουν», τα υποκαταςτιματα  
πρζπει να βρίςκονται κοντά ςτουσ τόπουσ διαμονισ τουσ.  

Όςον αφορά ςτθν εςωτερικι τοποκζτθςθ, αυτι αποςκοπεί ςτθ δθμιουργία μιασ τακτικισ 
δζςμθσ δράςεων για τθν αντιμετϊπιςθ των εμποδίων κακϊσ και για τθν εκπλιρωςθ των 
αναγκϊν των εργαηομζνων. Αυτό μπορεί να ςυνεπάγεται επικζντρωςθ ςτθν αλλαγι τθσ 
αντίλθψθσ τθν οποία οι εργαηόμενοι  προθγουμζνωσ δεν είχαν αναγνωριςτεί. Συνεπάγεται τθν 
παροχι κατάλλθλου μείγματοσ παροχϊν ςε ζνα ςυγκεκριμζνο τμιμα των εργαηομζνων που κα 
το παρακινιςει ςτθν επίτευξθ και αποτελεςματικι εφαρμογι του μάρκετινγκ και άλλων 
λειτουργικϊν ςτρατθγικϊν. Ακριβϊσ όπωσ και ςτθν εξωτερικι τοποκζτθςθ ςτθν αγορά, 
ςτοχεφει ςε τμιμα ειδικά και περιλαμβάνει τθν μόχλευςθ των ςτοιχείων του μίγματοσ 
μάρκετινγκ, προκειμζνου να επιτευχκεί ο προκακοριςμζνοσ ςτόχοσ. Είναι επίςθσ αναγκαίο το 
πρόγραμμα να είναι εξαρτϊμενο από τον χρόνο και είναι πικανό να χρειάηεται ζνα χρονικό 
διάςτθμα που μεςολαβεί μεταξφ των εςωτερικϊν ενεργειϊν μάρκετινγκ και τθν επίτευξθ των 
επικυμθτϊν αποτελεςμάτων. Αυτό ςθμαίνει, ότι χρειάηονται εςωτερικά προγράμματα 
μάρκετινγκ να λάβουν χϊρα πολφ πριν από τθν ζναρξθ των εξωτερικϊν προγραμμάτων 
μάρκετινγκ. Είναι ςαφζσ ότι τότε, όπωσ και ςτθν εξωτερικι αγορά, θ τμθματοποίθςθ του χϊρου 
εργαςίασ και θ τοποκζτθςθ ςτθν εςωτερικι αγορά (δθλαδι, εργαηόμενοι) είναι κρίςιμθσ 
ςθμαςίασ (Ahmed & Rafiq, 1995).  

Η τοποκζτθςθ εκπροςωπεί τα ορατά και απτά, κακϊσ και τα αόρατα άυλα ςτοιχεία τθσ 
εργαςίασ και του περιβάλλοντοσ εργαςίασ. Με άλλα λόγια, αντιπροςωπεφει το πλαίςιο μζςα 
ςτο οποίο οι ςυναλλαγζσ/ανταλλαγζσ μεταξφ των μερϊν λαμβάνουν χϊρα, δθλαδι μεταξφ του 
οργανιςμοφ και των υπαλλιλων τθσ. Σαφϊσ ςυλλαμβάνει περιςςότερα από φυςικζσ πτυχζσ του 
περιβάλλοντοσ: περιλαμβάνει πολιτιςτικζσ, ςυμβολικζσ και μεταφορικζσ πτυχζσ τθσ 
οργάνωςθσ, εντόσ των οποίων κακορίηεται θ μορφι των εργαηομζνων ςτθν οργάνωςθ. Ωσ εκ 
τοφτου, θ τοποκζτθςθ μπορεί να χρθςιμοποιθκεί περαιτζρω για να κακορίςει το πλαίςιο και το 
επίπεδο εξουςίασ των ομάδων ι τμθμάτων των ανκρϊπων και πϊσ αυτζσ πρζπει να αλλάξουν 
και να προςαρμοςτοφν για να καταςτεί δυνατι θ αποτελεςματικι εφαρμογι τθσ ςτρατθγικισ. 

Το ςτοιχείο τθσ τοποκζτθςθσ μπορεί να χρθςιμοποιθκεί για να επιςτιςει τθν προςοχι ςε 
διαφορζσ ςτθν κουλτοφρα που προκφπτουν από ςυγκεκριμζνα ςθμεία του οργανιςμοφ για τθν 
αλλαγι τθσ ςτρατθγικισ. Στθν πραγματικότθτα, οι δραςτθριότθτεσ ςυνιςτοφν ςτοιχείο τθσ 
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τοποκζτθςθσ που μπορεί να χρθςιμοποιθκεί για ενκαρρφνει οριςμζνα είδθ ςυμπεριφοράσ, 
δθλαδι τθν αλλαγι νοοτροπίασ μζςω μθχανιςμϊν που μεταβάλλουν το τοπικό περιβάλλον από 
τθν αναδιανομι των πόρων, εξουςίασ και ευκφνθσ μακριά από οριςμζνα άτομα ςε άλλα που 
είναι πιο πικανό να αποδεχτοφν τισ αλλαγζσ. Σε γενικζσ γραμμζσ, ο ςτόχοσ τθσ τοποκζτθςθσ 
είναι να προςπακιςει να αναπτφξει ζνα εςωτερικό περιβάλλον και μια ατμόςφαιρα που κα 
ςυντελζςουν ςτθν επίτευξθ των εταιρικϊν ςτόχων. Αυτό μπορεί να ςθμαίνει να δοκοφν 
περιςςότεροι πόροι, καλφτερθ υποςτιριξθ, αλλαγι ι τουλάχιςτον να προςπακιςουν να 
αλλάξουν και να τελειοποιιςουν τθν οργανωςιακι κουλτοφρα κακϊσ και τθν εξζταςθ τρόπων 
για τθν ενδυνάμωςθ των εργαηομζνων μζςω των διαρκρωτικϊν αλλαγϊν και προςαρμογϊν 
των ευκυνϊν (Ahmed & Rafiq, 1995).  

Η τοποκζτθςθ αναφζρεται ςτο κανάλι μζςω του οποίου υποβάλλεται θ προςφορά 
εργαςίασ ι παραδίδεται ςτουσ πικανοφσ υποψθφίουσ. Αυτό μπορεί να περιλαμβάνει 
προςωπικζσ ςυνεντεφξεισ, απευκείασ επικοινωνία, και εξωτερικοφσ παράγοντεσ, όπωσ είναι τα 
γραφεία απαςχόλθςθσ. Οι επαγγελματίεσ HR πρζπει να είναι δθμιουργικοί για τθν εξεφρεςθ 
του πλζον κατάλλθλου και ζγκαιρου μζςου για τθν επικοινωνία προςφορϊν κζςεων εργαςίασ 
ςτουσ δυνθτικοφσ εργαηόμενουσ υψθλισ αξίασ, όπωσ είναι οι αγγελίεσ εφθμερίδων και τα 
γραφεία ευρζςεωσ εργαςίασ, οι εταιρικζσ ιςτοςελίδεσ και οι ιςτοςελίδεσ προςλιψεωσ 
(Schweitzer & Lyons, 2008). 

 
4. Προϊκθςθ 
Το πιο απτό επίτευγμα ενόσ προγράμματοσ εςωτερικοφ μάρκετινγκ είναι τα μζςα 

επικοινωνίασ για να ενθμερϊςει και να πείςει το βαςικό προςωπικό να εργαςτεί ςτο πλαίςιο 
τθσ εςωτερικισ αγοράσ. Αυτό περιλαμβάνει γραπτζσ ανακοινϊςεισ, όπωσ περιλιψεισ ςχζδιων 
και εκκζςεισ, αλλά και παρουςίαςθ πρόςωπο με πρόςωπο ςε άτομα και ομάδεσ που είναι 
ςθμαντικζσ για τθν επιτυχία του ςχεδίου. Σε γενικζσ γραμμζσ, κα πρζπει να εξεταςτεί το πλιρεσ 
φάςμα των επικοινωνιϊν και των ςυνδεδεμζνων ςτόχων, όπωσ κα γινόταν και με τουσ 
ςυνικεισ πελάτεσ, κακϊσ και με ο προχπολογιςμόσ του χρόνου και του χρθματοοικονομικοφ 
κόςτουσ που μπορεί να ςχετίηονται με τισ δραςτθριότθτεσ αυτζσ. (N. F. Piercy & Morgan, 1990). 

Η αμφίδρομθ ροι τθσ επικοινωνίασ κατζχει πολφ ςθμαντικι κζςθ ςτισ εταιρείεσ παροχισ 
υπθρεςιϊν, αλλά και ςε κάκε είδοσ οργανιςμοφ που μποροφν να παρατθρθκοφν εξελίξεισ ςτισ 
ςτρατθγικζσ ενδοεταιρικισ επικοινωνίασ. Ονομάηεται προϊκθςθ υπό τθν ζννοια ότι θ διοίκθςθ 
πρζπει να «πουλιςει» τθ ςτρατθγικι που ζχει επιλζξει, ιδιαίτερα τθν εταιρικι ςτρατθγικι 
μάρκετινγκ (Flipo, 1986).  

Η προϊκθςθ των δραςτθριοτιτων, είτε επικοινωνιακζσ, όπωσ εςωτερικι διαφιμιςθ 
κατευκφνεται ςτθν εςωτερικι προϊκθςθ προγραμμάτων ι δεξιοτιτων και γνϊςεων. Οι 
εςωτερικζσ ανακοινϊςεισ, παρουςιάςεισ, κατάρτιςθ μζςω διαδθλϊςεων, όλα μποροφν να 
χρθςιμοποιθκοφν για τθν αφξθςθ τθσ ευαιςκθτοποίθςθσ και των δεξιοτιτων. Ζτςι, θ προϊκθςθ 
μπορεί να είναι ζνα εξαιρετικά αποτελεςματικό όχθμα για τθν εκμίςκωςθ εργαηόμενων που να 
γνωρίηουν τι να κάνουν, πότε να το κάνουν και ακριβϊσ πϊσ να το κάνουν, και ωσ εκ τοφτου 
εξυπθρετεί ςτθν αποςαφινιςθ του ρόλου τουσ (Ahmed & Rafiq, 1995). 

Ζνα καλά ςχεδιαςμζνο εςωτερικό διαφθμιςτικό πρόγραμμα μπορεί να ζχει πολφ κετικζσ 
ςυνζπειεσ για τουσ εργαηόμενουσ. Μπορεί να δοκοφν κίνθτρα, εκπαίδευςθ, ι να προςδϊςει 
τθν αίςκθςθ του ανικειν. Αυτό το είδοσ τθσ εταιρικισ διαφιμιςθσ αποςκοπεί πρωτίςτωσ ςτο 
να επθρεάςει τισ αντιλιψεισ του εξωτερικοφ κοινοφ, θ διοίκθςθ όμωσ ζχει τθν τάςθ να ξεχνά 
ότι αυτζσ οι εκςτρατείεσ κεωροφνται κρίςιμεσ και από τουσ εργαηομζνουσ ςε όλα τα επίπεδα 
εντόσ του οργανιςμοφ. Μια εκςτρατεία που ςτερείται αξιοπιςτίασ από πλευράσ των 
εργαηομζνων τθσ δεν κα είναι ςυνεπισ ςτθν ανάπτυξθ μιασ κετικισ οργανωςιακισ κουλτοφρασ. 
Η διοίκθςθ κα πρζπει να αναπτφξει εταιρικζσ ανακοινϊςεισ οι οποίεσ είναι ςυνεπείσ με τουσ 
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ςτόχουσ τθσ διαχείριςθσ των ανκρϊπινων πόρων ςτθν οργάνωςθ. Σε περιπτϊςεισ όπου θ 
υπθρεςία ι το πρόγραμμα προκειμζνου να επιτφχει είναι είτε πλιρωσ είτε εν μζρει 
εξαρτϊμενο από τθν απόδοςθ των εργαηομζνων, οι ανακοινϊςεισ και οι προωκθτικζσ 
ενζργειεσ κα πρζπει να  εναςχολοφνται όχι μόνο με τθν ενκάρρυνςθ των πελατϊν να 
αγοράςουν, αλλά και με τθν ενκάρρυνςθ των εργαηομζνων να αποδϊςουν (Collins, 1991). Η 
επικοινωνία μεταξφ τθσ διοίκθςθσ και των εργαηομζνων είναι ζνα ςτοιχείο του μίγματοσ 
εςωτερικοφ μάρκετινγκ που κα πρζπει να παρζχει πλθροφορίεσ ςχετικά με τισ νζεσ ςτρατθγικζσ 
μάρκετινγκ και να περιλαμβάνει τθ χριςθ ενθμερωτικϊν δελτίων, εκκζςεων, παρουςιάςεων 
και των επιςιμων ςυνεδριάςεων. Η καλι επικοινωνία και θ ανταπόκριςθ από τουσ 
εργαηόμενουσ διευκολφνει τθν ταχεία αποδοχι των οργανωτικϊν οδθγιϊν και αλλαγι 
ςυμπεριφοράσ.  

Η προϊκθςθ αναφζρεται ςτο περιεχόμενο των πλθροφοριϊν που κοινοποιοφνται ςτο 
πλαίςιο τθσ διαδικαςίασ πρόςλθψθσ. Η επιτυχισ πρόςλθψθ προχποκζτει οι εργοδότεσ να 
κατανοιςουν τα χαρακτθριςτικά και τα κίνθτρα των ατόμων που αναηθτοφν εργαςία, τον τρόπο 
που αναηθτοφν εργαςία, κακϊσ και τθν αποτελεςματικότθτα των τεχνικϊν χαρακτθριςτικϊν 
του μζςου πρόςλθψθσ (Schweitzer & Lyons, 2008). 

 

Ζρευνα εςωτερικοφ μάρκετινγκ 
 
Η ζρευνα εςωτερικοφ μάρκετινγκ αφορά ςτθν παραγωγι πλθροφοριϊν ςχετικά με τισ 

ανταλλαγζσ αξιϊν ςτθν εςωτερικι αγορά, τι οι εργαηόμενοι ηθτοφν από τθν εργαςία, τι είναι 
διατεκειμζνοι να δϊςουν για να το πάρουν και τι προςφζρουν οι ανταγωνιςτζσ όςον αφορά 
τθν απαςχόλθςθ. Η τμθματοποίθςθ τθσ εςωτερικισ αγοράσ με βάςθ τισ διαφορζσ ςτα 
χαρακτθριςτικά των εργαηομζνων βοθκά ςτο να εντοπίηονται καλφτερα οι διαφορετικζσ 
ανάγκεσ αυτϊν των εργαηομζνων. Πλθροφορίεσ ςχετικζσ με τθν εςωτερικι αγορά 
περιλαμβάνουν πλθροφορίεσ ςχετικά με (α) ςθμαντικζσ ιδιότθτεσ των κζςεων εργαςίασ, (β) τθν 
ικανοποίθςθ των εργαηομζνων με τισ ςυνκικεσ εργαςίασ τουσ, (γ) των εςωτερικϊν και 
εξωτερικϊν παραγόντων που επθρεάηουν τθν ικανοποίθςθ των εργαηομζνων, (δ) τθν εξωτερικι 
αγορά. Ο ανταγωνιςμόσ για τουσ εργαηόμενουσ ενδζχεται να προκφψει από τισ οργανϊςεισ 
που δεν ανταγωνίηονται ςτισ ίδιεσ αγορζσ των πελατϊν, και ζτςι δεν μπορεί να είναι αμζςωσ 
εμφανείσ ωσ ανταγωνιςτζσ. Αυτόσ ο ανταγωνιςμόσ για τουσ εργαηομζνουσ ζχει ωσ αποτζλεςμα 
τθν ανάγκθ για εςωτερικι εμπορικι προϊκθςθ για τθν παραγωγι πλθροφοριϊν ςχετικά με το 
είδοσ των κζςεων εργαςίασ που προςφζρονται ςτθν αγορά και τα ςθμαντικά χαρακτθριςτικά 
αυτϊν των κζςεων εργαςίασ. Αυτό προχποκζτει θ εςωτερικι ζρευνα μάρκετινγκ να διεξάγεται 
για τον εντοπιςμό των αναγκϊν τθσ εςωτερικισ αγοράσ (π.χ. εργαηόμενοι). Πολλζσ 
παραδοςιακζσ τεχνικζσ ζρευνασ μάρκετινγκ μπορεί να αξιοποιθκοφν για τθ διαπίςτωςθ τθσ 
αίςκθςθσ των εργαηομζνων για τα κίνθτρα, τουσ φόβουσ και τισ δυνατότθτεσ αντίςταςθσ ςτο 
πρόγραμμα για τθν αλλαγι. Μόλισ αυτζσ οι ανάγκεσ και θ αντίςταςθ γίνουν κατανοθτζσ το 
επόμενο βιμα είναι θ ομάδα αυτϊν των ατόμων, με βάςθ τισ απαιτιςεισ των αναγκϊν τουσ, 
κακϊσ και άλλα χαρακτθριςτικά, όπωσ δθμογραφικά ςτοιχεία. Το πλικοσ των απλϊν 
δθμογραφικϊν πλθροφοριϊν είναι ςυνικωσ ιδθ διακζςιμα ςε προςωπικά αρχεία και μποροφν 
εφκολα να ςυμπλθρωκοφν με περαιτζρω πλθροφορίεσ. Η διαδικαςία τθσ τμθματοποίθςθσ των 
εργαηομζνων είναι απαραίτθτθ για να προςδιοριςτεί κατά πόςο οι ςυμμετζχοντεσ ανικουν ςε 
κάποια ςυνεκτικι ομάδα με βάςθ οριςμζνα κοινά ςθμεία. Ο ςτόχοσ είναι να δθμιουργθκεί ζνα 
ειδικό πακζτο δραςτθριοτιτων που μπορεί ςτθ ςυνζχεια να κατευκυνκεί ςτα ςυμμετζχοντα 
τμιματα εργαηομζνων, προκειμζνου να διευκολυνκεί θ εφαρμογι. Η λογικι είναι ότι, αν οι 
ειδικζσ ανάγκεσ και θ αντίςταςθ μπορεί να ςυνδζονται με ςυγκεκριμζνα τμιματα τθσ αγοράσ, 
τότε αυτζσ οι ανάγκεσ και οι φόβοι μποροφν να ξεπεραςτοφν με τθ διοχζτευςθ ενόσ ειδικοφ 
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πακζτου με τρόπο που να αποςκοπεί ςτθν ικανοποίθςθ των αναγκϊν των εργαηομζνων και να 
μειϊςει τουσ φόβουσ τουσ. Ωσ διαδικαςία, αυτι είναι πολφ πιο αποτελεςματικι από αυτι που 
υιοκετεί μια ενιαία προςζγγιςθ για όλουσ τουσ εργαηομζνουσ, δεδομζνου ότι όταν 
παραμελοφνται οι διαφορζσ των εργαηομζνων, τότε αποδυναμϊνεται το μινυμα. Είναι 
ςθμαντικό να ςθμειωκεί ότι οι ζρευνεσ μεταξφ των εργαηομζνων πρζπει να γίνονται με 
προςοχι, με ακόμα περιςςότερθ και από τισ ζρευνεσ καταναλωτϊν, λόγω του φόβου των 
εργαηομζνων ότι μπορεί να ζχουν επιπτϊςεισ. Ωσ εκ τοφτου, είναι αναγκαίο να εξαςφαλιςτεί 
απόλυτθ εμπιςτευτικότθτα, προκειμζνου να εξαςφαλιςτοφν ζγκυρεσ απαντιςεισ. Επίςθσ, 
υψθλά ποςοςτά ανταπόκριςθσ ςτισ ζρευνεσ αυτζσ μποροφν να επιτευχκοφν με τθ χριςθ 
εξωτερικϊν, ανεξάρτθτων οργανιςμϊν όπωσ ςυμβοφλουσ για τθ διεξαγωγι τθσ ζρευνασ. Μια 
άλλθ ςθμαντικι διαφορά μεταξφ των ερευνϊν των εργαηομζνων και των καταναλωτϊν είναι 
ότι θ ςυμμετοχι των εργαηομζνων δεν είναι πικανό να είναι υψθλι ςε μεταγενζςτερεσ 
ζρευνεσ, αν οι εργαηόμενοι δεν ζχουν λάβει ανατροφοδότθςθ ςχετικά με τα αποτελζςματα τθσ 
ζρευνασ. Αυτό περιλαμβάνει τθν ανάγκθ να αποδείξει ότι θ δράςθ ζχει αναλθφκεί για κζματα 
που αφοροφν τισ ζρευνεσ(Ahmed & Rafiq, 1995). Στοιχεία όπωσ το αν οι ςυναντιςεισ που κα 
πραγματοποιθκοφν, εφόςον είναι να πραγματοποιθκοφν και ο οποίοσ ζχει οριςτεί να τισ 
αναλάβει περιλαμβάνονται εδϊ. Η διαδικαςία αφορά το ςχεδιαςμό με κατάλλθλθ μορφι και 
πρζπει να λάβει υπόψθ τθσ ςτοιχεία όπωσ οργανωτικι δομι, δομι τθσ ομάδασ, ςυςτιματα 
ανταμοιβισ, εξουςία και ευκφνθ και θγεςία (Ahmed & Rafiq, 1995). Ζνα πρόγραμμα ΙΜ πρζπει 
να διακατζχεται από παράγοντεσ που κεωροφνται ςθμαντικοί από τουσ εργαηόμενουσ, όπωσ 
είναι θ αξιοπιςτία τθσ οργάνωςθσ και των υπθρεςιϊν που λαμβάνουν, θ αςφάλεια τθσ 
απαςχόλθςισ τουσ, θ απτότθτα των αποτελεςμάτων και τθσ απόδοςθσ των εργαηομζνων ςτα 
κακικοντά τουσ, θ εμπάκεια τθσ οργάνωςθσ και τθσ διοίκθςθσ και θ ανταπόκριςθ τόςο τθσ 
οργάνωςθσ, όςο και των ςυναδζλφων ςτισ απαιτιςεισ τουσ(Kang et al., 2002). 
Τα ςτοιχεία του μίγματοσ ΙΜ μπορεί να είναι: ςτρατθγικά οφζλθ, εςωτερικζσ επικοινωνίεσ, θ 
κατάρτιςθ και ανάπτυξθ των εργαηομζνων, θ οργανωτικι δομι, θ θγεςία, το φυςικό 
περιβάλλον, το προςωπικό, θ διαδοχι, ο ςυντονιςμόσ, τα ςυςτιματα παροχισ κινιτρων, θ 
ενδυνάμωςθ και θ διαδικαςία αλλαγϊν. Αξίηει να ςθμειωκεί θ διάκριςθ μεταξφ ςτρατθγικϊν 
ανταμοιβϊν και κινιτρων. Το διακριτικό χαρακτθριςτικό τθσ ςτρατθγικισ ανταμοιβϊν είναι θ 
ζμφαςθ που αποδίδεται ςτθν παροχι κινιτρων μόνο ςτισ ςυμπεριφορζσ, δράςεισ και ςτα 
επιτεφγματα των προτζρων που βοθκοφν τθν οργάνωςθ προσ τουσ ειδικοφσ ςτόχουσ των 
επιχειριςεων. Τα ςυςτιματα κινιτρων αναφζρονται ςτα βαςικά ςυςτιματα πλθρωμϊν που 
χρθςιμοποιοφνται από τον οργανιςμό για να ςυμβάλουν ςτθν ανάπτυξθ του πολιτιςμοφ μιασ 
εταιρείασ, επιβραβεφοντασ τισ επιχειρθματικζσ δραςτθριότθτεσ, ςυμπεριφορζσ και αξίεσ που 
τα ανϊτατα ςτελζχθ κζλουν να ενκαρρφνουν(Ahmed et al., 2003).  

Το IM αποτελείται από ζνα ςφνολο των οργανωςιακϊν ςυςτθμάτων επιρροισ ςτο 
εςωτερικό του οργανιςμοφ. Αυτά τα ελεγχόμενα ςτοιχεία χρθςιμοποιοφνται για να 
επθρεάςουν τισ βαςικζσ ομάδεσ-ςτόχουσ που είναι οι εργαηόμενοι (ι εςωτερικοί πελάτεσ) και 
ιςοδυναμοφν με τα τμιματα κλειδιά των πελατϊν ςτθν εξωτερικι αγορά. Ο όροσ μίγμα IM 
ςθμαίνει ότι αποτελείται από ςτοιχεία που πρζπει να ελεγχκοφν και να χρθςιμοποιθκοφν 
κατάλλθλα για να ζχουμε τα επικυμθτά αποτελζςματα. Τα αναμενόμενα αποτελζςματα του 
προγράμματοσ ΙΜ ςε αυτό το πλαίςιο χαρακτθρίηονται ωσ οργανωςιακζσ «ικανότθτεσ» που κα 
επθρεάςουν τελικά τισ επιδόςεισ των επιχειριςεων. Η ςφνκεςθ ενόσ μίγματοσ IM ςχετίηεται 
κετικά με τθν οργανωτικι απόδοςθ και μεςολαβεί ςτθ ςχζςθ μεταξφ του ΙΜ και τθν απόδοςθ 
των επιχειριςεων. Ειδικότερα, ο προςανατολιςμόσ προσ τθν αγορά, θ ικανοποίθςθ των 
εργαηομζνων και οι ατομικζσ ικανότθτεσ δρουν ωσ διαμεςολαβθτζσ ςτθ ςχζςθ μεταξφ του ΙΜ 
και των οργανωτικϊν επιδόςεων. Ο ζντονοσ προςανατολιςμόσ προσ τθν αγορά ςτο εςωτερικό 
μιασ επιχείρθςθσ οδθγεί ςτθ μεγαλφτερθ προςπάκεια για προςφορά ςυνεχϊσ ανϊτερθσ αξίασ 
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ςτουσ πελάτεσ. Η ικανοποίθςθ των εργαηομζνων οδθγεί ςε ανϊτερεσ επιδόςεισ, δεδομζνου ότι 
οδθγεί ςε μεγαλφτερθ προςζλκυςθ και διατιρθςθ των καλφτερων υπαλλιλων. Η ικανοποίθςθ 
των εργαηομζνων οδθγεί ςε πελατοκεντρικι ςυνείδθςθ, θ οποία οδθγεί ςε βελτίωςθ τθσ 
ποιότθτασ των υπθρεςιϊν και των οργανωςιακϊν επιδόςεων. Η ανάπτυξθ ειδικϊν /ατομικϊν 
ικανοτιτων μπορεί να οδθγιςει ςε βελτίωςθ και ςε ςτακερι ποιότθτα τθσ εργαςίασ. Η 
εφαρμογι τθσ φιλοςοφίασ και των εργαλείων του εξωτερικοφ μάρκετινγκ μετριάηει τθ ςχζςθ 
μεταξφ του μίγματοσ ΙΜ και των οργανωςιακϊν ικανοτιτων. Το ΙΜ είναι βαςικά μια φιλοςοφία 
για τθ διαχείριςθ των ανκρϊπινων πόρων του οργανιςμοφ που βαςίηεται ςτθν αγορά. Ωσ εκ 
τοφτου, το IM απαςχολεί το μάρκετινγκ ςτθν αντιμετϊπιςθ των εργαηομζνων, ωσ εςωτερικοφσ 
πελάτεσ, θ κατανόθςθ των οποίων ζχει ωσ αποτζλεςμα τθν εφαρμογι εργαλείων μάρκετινγκ 
για τθν επίτευξθ αποτελεςμάτων (Ahmed et al., 2003). 

Οι «ζρευνεσ κλίματοσ» των πακζτων αποδοχϊν, των ςυνκθκϊν εργαςίασ και τθσ 
αξιολόγθςθσ των επιδόςεων και των απόψεων για τα προγράμματα βελτίωςθσ τθσ 
ποιότθτασ παρζχουν άμεςα οφζλθ για τον επαναςχεδιαςμό και τθν βελτίωςθ των βαςικϊν 
πολιτικϊν, διαδικαςιϊν και προγραμμάτων. Υπάρχει επίςθσ το κετικό αποτζλεςμα ςτο 
θκικό που απορρζει από το ενδιαφζρον τθσ εταιρίασ για τισ απόψεισ των εργαηομζνων. 
Αυτι θ διαδικαςία ζρευνασ αγοράσ μειονεκτεί μερικζσ φορζσ από ζναν όρο που 
αναφζρεται ωσ «νόςοσ μθ πλιρουσ αποκάλυψθσ». Εκδθλϊνεται από ανκρϊπουσ ςτο 
εςωτερικό τθσ ιεραρχίασ διοίκθςθσ που φοβοφνται τα πράγματα που τουσ απειλοφν 
μπορεί να γίνει γνωςτά ςτουσ άλλουσ και ςτθ ςυνζχεια να χρθςιμοποιθκοφν εισ βάροσ 
τουσ (Collins, 1991). 
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ΟΦΕΛΗ ΣΟΤ Ε΢ΩΣΕΡΙΚΟΤ ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ 

Το αρχικό όφελοσ από τθν εφαρμογι του ΙΜ εντόσ μιασ εταιρίασ είναι θ μείωςθ του 
κόςτουσ του προςωπικοφ ςε μία τόςο γριγορα εναλλαςςόμενθ αγορά εργαςίασ και θ μείωςθ 
τθσ εξίςου ακριβισ διαρροισ τθσ γνϊςθσ και τεχνογνωςίασ. Οι εταιρίεσ που κα μπορζςουν να 
διαχειριςτοφν αυτό το κζμα κα καρπωκοφν τα οφζλθ και κα τα διοχετεφςουν ςε μια ομάδα 
αφοςιωμζνων και δραςτιριων ατόμων ςε μια εποχι που θ ζλλειψθ κατάρτιςθσ υπονομεφει 
τθν παραγωγικότθτα ανάμεςα ςτουσ ανταγωνιςτζσ (Collins, 1991).  

Η διατιρθςθ μιασ ςυνεποφσ απόδοςθσ από ικανοφσ υπαλλιλουσ είναι ακόμθ πιο 
ςθμαντικι. Για παράδειγμα, ηοφμε ςε μια εποχι όπου θ θλεκτρονικι τραπεηικι (e-banking) 
ςυνεπάγεται ακόμθ λιγότερεσ επαφζσ πρόςωπο με πρόςωπο ανάμεςα ςτθν τράπεηα και ςτουσ 
πελάτεσ τθσ. Κατά ςυνζπεια, ο χειριςμόσ αυτϊν των επαφϊν και το κόςτοσ ευκαιρίασ του να 
εκμεταλλεφονται ςτο ζπακρο οι ευκαιρίεσ είναι ακόμθ πιο ςθμαντικόσ. Ζτςι, θ ευκαιρία για τθν 
απόκτθςθ ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ ςε βιομθχανίεσ με ομογενι προϊόντα βρίςκεται 
ςτθν ποιότθτα των ατόμων που τισ αντιπροςωπεφουν, και όχι απαραίτθτα ςτθν ποιότθτα του 
εξοπλιςμοφ τουσ.  

Οι επιχειριςεισ που εφαρμόηουν τισ πρακτικζσ του ΙΜ κα μποροφν αποτελεςματικά: 
1. να ανταγωνίηονται επικετικά για το ταλζντο των εργαηομζνων τουσ, 
2. να προςφζρουν ζνα όραμα που φζρνει ςκοπό και νόθμα ςτο χϊρο εργαςίασ,  
3. να εξοπλίςουν τουσ ανκρϊπουσ με τισ δεξιότθτεσ και τισ γνϊςεισ για τθν άςκθςθ των 

ρόλων τουσ άριςτα, 
4. να ενϊνουν τουσ ανκρϊπουσ να επωφελθκοφν από τουσ καρποφσ τθσ ομαδικότθτασ, 
5. να μοχλεφουν τον παράγοντα ελευκερία ςτο χϊρο εργαςίασ, 
6. να γαλουχοφν τθν επίτευξθ, μζςω των μετριςεων και των πακζτων ανταμοιβϊν, 
7.  να αποφαςίηουν ςχεδιαςτικζσ κινιςεισ με βάςθ τθν ζρευνα εργαςίασ (Cahill, 1995). 

 

Ικανοποίθςθ εργαηομζνων 
 

Η ικανοποίθςθ από τθν εργαςία είναι εννοιολογικά διαφορετικι από τθ διάκεςθ ςτθν 
εργαςία. Η ικανοποίθςθ από τθν εργαςία ζχει τόςο ςυναιςκθματικά όςο και γνωςτικά 
ςτοιχεία, αλλά θ παραδοςιακι μζτρθςθ τθσ ικανοποίθςθσ από τθν εργαςία τείνει να είναι 
περιςςότερο με τθ γνωςτικι λειτουργία. Αντίκετα, θ διάκεςθ ςτθν εργαςία αναφζρεται ςτθ 
ςυναιςκθματικι κατάςταςθ που ςυναντάται ςτθν εργαςία και αςχολείται με τθν επιρροι ςτο 
χϊρο εργαςίασ και όχι με τθν εργαςία αυτι κακαυτι. Φαίνεται ότι θ διάκεςθ ςτο χϊρο 
εργαςίασ ενδζχεται να επθρεάςει δευτερογενϊσ τουσ πελάτεσ ακόμα περιςςότερο από ότι οι 
γνωςτικζσ εκτιμιςεισ τθσ ικανοποίθςθσ από τθν εργαςία (Bowen, 1996).  

Το εςωτερικό μάρκετινγκ κεωρείται ότι επθρεάηει τθ ςτάςθ των εργαηομζνων όςον αφορά 
τθν ικανοποίθςι τουσ από τθν εργαςία και τα κίνθτρά τουσ για τθν παροχι καλισ 
εξυπθρζτθςθσ. Οι ςυμπεριφορζσ εκ μζρουσ των διαχειριςτϊν μπορεί να οδθγιςουν ςε 
υψθλότερα επίπεδα ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων και να τουσ δϊςει κίνθτρα. Αυτι είναι μια 
βαςικι αρχι του ΙΜ και βαςίηεται ςτθν υπόκεςθ ότι ευτυχιςμζνοι εργαηόμενοι πρϊτθσ 
γραμμισ είναι απαραίτθτοι για τθν παράδοςθ καλϊν υπθρεςιϊν ςτουσ πελάτεσ. Η διοικθτικι 
επόπτευςθ αναφζρεται ςτο βακμό ςτον οποίο οι managers ζχουν αναπτφξει ζνα εργαςιακό 
κλίμα ψυχολογικισ υποςτιριξθσ, φιλικότθτασ, αμοιβαίασ εμπιςτοςφνθσ και ςεβαςμοφ. Οι 
διευκυντζσ είναι ο πρωταρχικόσ ςφνδεςμοσ μεταξφ των εργαηομζνων και τθσ εταιρείασ, και θ 
ςυμπεριφορά τουσ ενιςχφει τθν αναγνϊριςθ των εργαηομζνων από τθν οργάνωςθ και μειϊνει 
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τισ δυςλειτουργικζσ ςυμπεριφορζσ των εργαηομζνων. Κατά ςυνζπεια, οι εργαηόμενοι είναι πιο 
πικανό να ςυμμορφωκοφν με οργανωςιακζσ ςτρατθγικζσ που ςτοχεφουν ςτθ δθμιουργία 
ικανοποίθςθσ του πελάτθ. Τζλοσ, θ διατιρθςθ του ικανοποιθμζνου και κινθτοποιθμζνου 
προςωπικοφ ζχουν ωσ ςυνζπεια οι  εργαηόμενοι να είναι λιγότερο πικανό να αναηθτιςουν 
εναλλακτικι απαςχόλθςθ. Τα υψθλά επίπεδα ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων και θ διατιρθςθ 
τουσ, πιςτεφεται ότι επθρεάηουν τθν ικανοποίθςθ των πελατϊν και τθν αφοςίωςθ τουσ. Η 
ικανοποίθςθ των εργαηομζνων και θ ικανοποίθςθ του πελάτθ είναι ςθμαντικι και 
ςυςχετίηονται κετικά. Υψθλότερα επίπεδα ικανοποίθςθσ των πελατϊν κα οδθγιςουν ςε 
υψθλότερα επίπεδα εμπιςτοςφνθσ των πελατϊν, και, κατά ςυνζπεια, το IM επθρεάηει τθν 
κερδοφορία. Ωσ μζςο για τθ δθμιουργία τθσ ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων, το IM αποτελεί 
βαςικι αρμοδιότθτα τθσ οργάνωςθσ, δθμιουργϊντασ ζνα δυναμικό ανταγωνιςτικό 
πλεονζκτθμα μζςω πιο ευχαριςτθμζνων και πιςτϊν πελατϊν, οι οποίοι με τθ ςειρά τουσ κα 
οδθγιςουν ςε αφξθςθ του μεριδίου αγοράσ ι κζρδθ ςε ςφγκριςθ με τουσ ανταγωνιςτζσ. Το ΙΜ 
ζχει ςθμαντικό αντίκτυπο ςτθν (α) ικανοποίθςθ του πελάτθ, (β) ςχετικι ανταγωνιςτικι κζςθ 
τθσ εταιρίασ, (γ) ςυμπεριφορά διοίκθςθσ και εργαηομζνων ςυμβατι με τουσ ςτόχουσ τθσ 
επιχείρθςθσ, (δ) διατιρθςθ του προςωπικοφ, και (ε) ςυμπεριφορά προςωπικοφ. (Lings & 
Greenly, 2005).  

Οι εταιρίεσ κα πρζπει να βάηουν τουσ εργαηομζνουσ πάνω από όλα. Η αφοςίωςθ των 
πελατϊν μπορεί να υπάρξει μόνο αν οι εργαηόμενοι ενόσ οργανιςμοφ παροχισ υπθρεςιϊν 
ςτραφοφν ςε αυτόν τον προςανατολιςμό. Τα κζρδθ και θ ανάπτυξθ τονϊνεται κατά κφριο λόγο 
από τθν αφοςίωςθ των πελατϊν. Η αφοςίωςθ είναι άμεςο αποτζλεςμα τθσ ικανοποίθςθσ του 
πελάτθ. Η ικανοποίθςθ επθρεάηεται ςε μεγάλο βακμό από τθν αξία των υπθρεςιϊν που 
παρζχονται ςτουσ πελάτεσ. Ικανοποιθμζνοι, πιςτοί και παραγωγικοί εργαηόμενοι δθμιουργοφν 
αξία. Η ικανοποίθςθ των εργαηομζνων, με τθ ςειρά τουσ, είναι αποτζλεςμα κατά κφριο λόγο 
από υψθλισ ποιότθτασ πρακτικζσ HR που επιτρζπουν ςτουσ εργαηόμενουσ να παραδϊςουν τα 
απαιτοφμενα αποτελζςματα ςτουσ πελάτεσ. Είναι ςαφζσ τότε ότι θ επιτυχία του εξωτερικοφ 
μάρκετινγκ ενόσ οργανιςμοφ εξαρτάται από τθν επιτυχία του πόςο καλά προωκείται θ ίδια 
εςωτερικά (Bansal et al., 2001). 

Οι εργαηόμενοι πρζπει να είναι ικανοποιθμζνοι με τθν εργαςία τουσ, το οργανωςιακό τουσ 
περιβάλλον και τισ ςχζςεισ με τουσ εργοδότεσ και τουσ ςυναδζλφουσ τουσ, προκειμζνου να 
εξυπθρετιςουν αποτελεςματικά τον πελάτθ. Οι επιχειριςεισ αυξάνουν τισ πικανότθτζσ τουσ να 
ικανοποιιςουν τισ ανάγκεσ και τισ επικυμίεσ των πελατϊν τουσ, όταν κάνουν το ίδιο και με τουσ 
υπαλλιλουσ τουσ. Διότι επενδφοντασ ςτθν ποιότθτα των ανκρϊπων, οι εταιρίεσ επενδφουν ςτο 
τελικό προϊόν, είτε αυτό είναι απτό αγακό είτε υπθρεςία. Κατά αυτιν τθν ζννοια, το ΙΜ είναι 
ζνα εργαλείο διοίκθςθσ που προωκεί τον οργανιςμό και τα προϊόντα του ςτουσ εργαηόμενουσ, 
ενιςχφοντασ ζτςι τθν ικανοποίθςθ του πελάτθ (Preston & Steel, 2002a).  

Η εςτίαςθ ςτθν ικανοποίθςθ του πελάτθ προχποκζτει οι αλλθλεπιδράςεισ μεταξφ 
πελατϊν και προςωπικοφ να είναι μια ευχάριςτθ εμπειρία, ιδίωσ για τουσ πρϊτουσ. Αυτό 
εξαςφαλίηεται από προςωπικό που είναι παροτρυμζνο και ικανοποιθμζνο από τθν εργαςία 
του, ωσ αποτζλεςμα τθσ ενκάρρυνςισ, ςυμμετοχισ τουσ και τθσ ζμφαςθσ που δίνουν ςτθν 
οργανωςιακι αντίλθψθ περί ποιότθτασ. Ζρευνεσ ζχουν δείξει ότι θ αντίλθψθ των εργαηομζνων 
για τθν ποιότθτα των υπθρεςιϊν ςυςχετίηεται κετικά με τθν ικανοποίθςθ των εργαηομζνων 
από τθν εργαςία τουσ και τθ βελτίωςθ τθσ ικανότθτασ τουσ ςτθν παροχι υπθρεςιϊν (Ugboro & 
Obeng, 2000). Η ικανοποίθςθ των εργαηομζνων ςχετίηεται άμεςα και με τθν αφοςίωςθ και 
υποςτιριξθ που δθλϊνουν ςτθν εταιρία. Αντικατοπτρίηει το κατά πόςο ο εργαηόμενοσ πιςτεφει 
ότι θ επιχείρθςθ εκτιμά τθ ςυνειςφορά του ςτουσ ςτόχουσ τθσ. Οι υπάλλθλοι διαβλζπουν τθν 
εργαςία τουσ με μεγαλφτερο ενκουςιαςμό όταν κεωροφν ότι θ ςυνειςφορά τουσ εκτιμάται από 
τθ διοίκθςθ. Η ενκάρρυνςθ και θ υποςτιριξθ τθσ διοίκθςθσ εκτιμάται από τουσ εργαηομζνουσ, 
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με αποτζλεςμα να αυξάνεται θ ικανοποίθςθ από τθν εργαςία τουσ και θ αφοςίωςθ προσ τουσ 
επιχειρθςιακοφσ ςτόχουσ (Bell, Menguc, & Stefani, 2004). 

Η ικανοποίθςθ των εργαηομζνων διαδραματίηει πρωτεφοντα ρόλο βοθκϊντασ τισ εταιρείεσ 
να επιτφχουν τουσ οικονομικοφσ ςτόχουσ. Η λογικι για αυτό το επιχείρθμα είναι, ότι εάν μια 
εταιρεία φροντίηει τουσ υπαλλιλουσ τθσ, οι εργαηόμενοι κα φροντίςουν για τουσ πελάτεσ. Είναι 
αλικεια ότι οι πελάτεσ τείνουν να ζχουν μια καλφτερθ εμπειρία με τισ οργανϊςεισ εκείνεσ που 
ζχουν υψθλότερα επίπεδα ικανοποίθςθσ και δζςμευςθσ των εργαηομζνων. Η φροντίδα των 
εργαηομζνων μπορεί να οριςτεί ωσ παροχι καλφτερων αμοιβϊν, ςυνεχισ κατάρτιςθ, και οι 
εργαηόμενοι να αιςκάνονται αςφαλείσ. Οι ικανοποιθμζνοι εργαηόμενοι είναι πικανό να είναι 
πιο δραςτιριοι και πιο εργατικοί. Η ςχζςθ μεταξφ τθσ ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων και των 
οικονομικϊν επιδόςεων κα μποροφςε να είναι ζμμεςθ. Όπωσ προτείνεται από τθν αλυςίδα 
κζρδουσ - υπθρεςίασ, αν οι εργαηόμενοι αιςκάνονται ότι θ εταιρεία τουσ φροντίηει, είναι, ςε 
αντάλλαγμα, διατεκειμζνοι να διακζςουν χρόνο για τθν παροχι καλφτερων υπθρεςιϊν για τθν 
κάλυψθ και τθν υπζρβαςθ των προςδοκιϊν του πελάτθ. Αυτό είναι πικανό να οδθγιςει ςε 
μεγαλφτερθ ικανοποίθςθ των πελατϊν αυτϊν, οι οποίοι ςε αντάλλαγμα κα κάνουν 
επαναλαμβανόμενεσ αγορζσ, κετικά άποψθ (word-of-mouth) και, ωσ εκ τοφτου, υψθλότερεσ 
πωλιςεισ και καλφτερθ οικονομικι απόδοςθ. Εάν παρζχεται ςτουσ εργαηόμενουσ ζνα ανϊτερο 
περιβάλλον εργαςίασ, αυτό κα οδθγιςει ςε ικανοποιθμζνουσ εργαηόμενουσ που είναι πιςτοί 
ςτθν οργάνωςθ και είναι ςε κζςθ να παρζχουν ςτον πελάτθ μια εξαιρετικι εμπειρία 
υπθρεςίασ, θ οποία κα οδθγιςει ςε ικανοποιθμζνουσ πελάτεσ. Υπάρχει άμεςθ ςχζςθ μεταξφ 
τθσ ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων και τθν ικανοποίθςθ των πελατϊν και μεταξφ τθσ 
ικανοποίθςθσ των πελατϊν και των οικονομικϊν επιδόςεων. Οι ικανοποιθμζνοι υπάλλθλοι με 
υψθλά κίνθτρα παρζχουν καλζσ υπθρεςίεσ ςτουσ πελάτεσ. Η ικανοποίθςθ των υπαλλιλων 
διαδραματίηει πρωτεφοντα ρόλο κακϊσ βοθκά τισ εταιρείεσ να επιτφχουν τουσ οικονομικοφσ 
τθσ ςτόχουσ, διότι εάν μια εταιρεία φροντίηει τουσ υπαλλιλουσ τθσ, οι εργαηόμενοι κα 
φροντίςει για τουσ πελάτεσ. Η ςχζςθ μεταξφ τθσ ικανοποίθςθσ των εργαηομζνων και των 
οικονομικϊν επιδόςεων είναι πικανό να ςχετίηεται με τθν ικανοποίθςθ των πελατϊν. Οι 
ικανοποιθμζνοι εργαηόμενοι είναι πικανό να ζχουν περιςςότερα κίνθτρα και να εργαςτοφν 
ςκλθρότερα για να παρζχουν μια ικανοποιθτικι εξυπθρζτθςθ ςτουσ πελάτεσ. Αυτό είναι 
πικανό να οδθγιςει ςε μεγαλφτερθ ικανοποίθςθ των πελατϊν αυτϊν, οι οποίοι ςε αντάλλαγμα 
κα οδθγιςουν τθν εταιρία ςε υψθλότερα κζρδθ. Η διαπίςτωςθ αυτι προκφπτει από το ότι οι 
εταιρείεσ παροχισ υπθρεςιϊν δεν μποροφν να επιβιϊςουν χωρίσ ικανοποιθμζνουσ 
υπαλλιλουσ, κακϊσ οι ικανοποιθμζνοι εργαηόμενοι είναι αυτοί που παρζχουν ικανοποιθτικι 
εμπειρία υπθρεςιϊν ςτουσ πελάτεσ. Ωσ εκ τοφτου, οι εταιρείεσ πρζπει να βεβαιωκοφν ότι οι 
εργαηόμενοι είναι ευτυχείσ και ικανοποιθμζνοι με αυτό που κάνουν (Chi & Gursoy, 2009). 

 

Οργανωςιακι κουλτοφρα 
 

Η οργανωςιακι κουλτοφρα αναφζρεται ςτο ςφνολο των κανόνων, ςτισ ςτάςεισ, αξίεσ και 
πρότυπα ςυμπεριφοράσ που αποτελοφν τον πυρινα τθσ ταυτότθτασ ενόσ οργανιςμοφ ι μίασ 
λειτουργικισ μονάδασ μζςα ςε ζνα οργανιςμό. Επιπλζον,θ κουλτοφρα περιλαμβάνει ςυνικωσ 
τουσ ςτόχουσ τθσ οργάνωςθσ, το προτιμϊμενο μζςο για τθν επίτευξθ των ςτόχων, τισ 
αναμενόμενεσ μορφζσ ςυμπεριφοράσ των υπαλλιλων, και ζνα ςφνολο αρχϊν που διατθροφν 
τθν ταυτότθτα και τθν ακεραιότθτα του οργανιςμοφ. Αυτό που ζχει ςθμαςία είναι θ 
επικοινωνία και θ διοχζτευςθ τθσ κουλτοφρασ μιασ επιχείρθςθσ ςε κατευκφνςεισ που δίνουν 
ςτουσ εργαηόμενουσ κατευκυντιριεσ γραμμζσ και κίνθτρα για τθν προϊκθςθ ενόσ ςυςτιματοσ 
εδραιωμζνου με κοινζσ αξίεσ. Στον τομζα των υπθρεςιϊν το μάρκετινγκ αυτϊν των κοινϊν 
αξιϊν κα πρζπει να δϊςει ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςτθν πελατοκεντρικότθτα και ςτθν ποιότθτα των 
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υπθρεςιϊν. Ζτςι, με τα προγράμματα εςωτερικοφ μάρκετινγκ ςτθ ςυνολικι διαχείριςθ του 
ανκρϊπινου δυναμικοφ τθσ επιχείρθςθσ επιτυγχάνονται κοινζσ αξίεσ ςχετικά με τισ υπθρεςίεσ 
που παρζχονται ςτον καταναλωτι και ανϊτερθ ποιότθτα ςτισ υπθρεςίεσ αυτζσ. Αυτό κα ζχει ωσ 
αποτζλεςμα ςτα πλαίςια τθσ επιχείρθςθσ: 
1. Τθν αντιμετϊπιςθ των εργαηομζνων που εκτελοφν τθν υπθρεςία, ωσ ενδιάμεςουσ πελάτεσ, 

οι οποίοι απαιτοφν εξατομικευμζνθ μεταχείριςθ. 
2. Τον κακοριςμό προδιαγραφϊν για τα επικυμθτά επίπεδα ποιότθτασ των υπθρεςιϊν. 
3. Τθ διεξαγωγι εςωτερικισ ζρευνασ μάρκετινγκ που αποτελείται από δφο βαςικά ςυςτατικά:  

α. Διοικθτικι διαίςκθςθ και αντίλθψθ για τισ επιδόςεισ, τθν εμπειρία, τισ ςτάςεισ των 
εργαηομζνων, και οφτω κακεξισ.  
β. Οργανωςιακι κουλτοφρα με κοινζσ αξίεσ, όπωσ θ εξυπθρζτθςθ πελατϊν, ποιότθτα των 
υπθρεςιϊν, θ ομαδικι εργαςία, και θ επικυμία για τθν τελειότθτα. 

4. Τθν τμθματοποίθςθ του πλθκυςμοφ των εργαηομζνων και τον εντοπιςμό των 
οργανωςιακϊν αξιϊν και ςυμπεριφορϊν που ςυνδζονται με επικυμθτά αποτελζςματα, 
όπωσ θ εξυπθρζτθςθ των πελατϊν και θ ποιότθτα των υπθρεςιϊν.  

5. Το ςχεδιαςμό ειδικϊν ςτρατθγικϊν εςωτερικοφ μάρκετινγκ για κάκε τμιμα των 
εργαηομζνων.  

6. Τθ διεξαγωγι ζρευνασ για να προςδιοριςτεί ο βακμόσ ςτον οποίο οι επιδόςεισ είναι 
ςφμφωνα με τα κακοριςμζνα πρότυπα. 
Η κατάρτιςθ των εργαηομζνων είναι πικανό να είναι θ πιο ςθμαντικι τυπικι διαδικαςία 

που επικοινωνεί τθν κουλτοφρα και όλεσ τισ αξίεσ, ςτάςεισ, πρότυπα επιδόςεων, και οφτω 
κακεξισ. Εξίςου ςθμαντικι με τθν τυπικι εκπαίδευςθ είναι, ωςτόςο, θ ςυνειδθτοποίθςθ τθσ 
διοίκθςθσ ότι θ ενςωμάτωςθ τθσ εταιρικισ κουλτοφρασ ςτουσ εργαηομζνουσ είναι μια ςυνεχισ 
δραςτθριότθτα που πθγαίνει ςυνεχϊσ πζρα από τα επίςθμα ςεμινάρια κατάρτιςθσ. Η εταιρικι 
κουλτοφρα ζχει κερδίςει το ενδιαφζρον τόςο των επαγγελματιϊν και ακαδθμαϊκϊν. Με τον 
προςδιοριςμό κοινϊν οργανωςιακϊν αξιϊν που ςχετίηονται με τουσ ςτόχουσ των προϊόντων, το 
εςωτερικό μάρκετινγκ μπορεί να επιχειριςει να δθμιουργιςει και να διατθριςει τθν 
κατάλλθλθ νοοτροπία για να μειωκεί το χάςμα μεταξφ τθσ επικυμθτισ και τθσ πραγματικισ 
οργανωςιακισ κουλτοφρασ (Wasmer & Bruner, 1991).  

Οι επιπτϊςεισ τθσ δζςμευςθσ των εργαηομζνων ςτθν εταιρία και τθσ εμπιςτοςφνθ τουσ 
τόςο ςτθν ποιότθτα των υπθρεςιϊν όςο και ςτθν αποδοχι των οργανωτικϊν αλλαγϊν 
ςυνδζονται άμεςα με τουσ παράγοντεσ που ςυμβάλλουν ςθμαντικά ςτθν ανάπτυξθ τθσ 
εμπιςτοςφνθσ και ςτθ δθμιουργία οργανωςιακισ δζςμευςθσ (Iverson & McLeod, 1996). Από τθ 
ςκοπιά του ΙΜ, θ ςθμαςία τθσ δζςμευςθσ πθγάηει από τισ επιπτϊςεισ τθσ ωσ βαςικι μεταβλθτι 
ςτον κακοριςμό οργανωςιακϊν αποτελεςμάτων. Αν και θ δζςμευςθ των εργαηομζνων είναι μια 
πολυδιάςτατθ ζννοια, αναφζρεται ςτθν αφομοίωςθ του εργαηομζνου των αξιϊν και των 
πεποικιςεων του οργανιςμοφ. Οι αξίεσ, ςτάςεισ και αντιλιψεισ που υπάρχουν ςε ζναν 
οργανιςμό ςτο πλαίςιο των υπθρεςιϊν περιγράφονται ωσ το «όραμα ςτθν υπθρεςία», ωσ θ 
κουλτοφρα του προϊόντοσ που κα πωλθκεί μζςω του ΙΜ. Η δζςμευςθ ςτισ αξίεσ τθσ οργάνωςθσ 
προχποκζτει τθν προκυμία να αςκθκεί πρόςκετθ προςπάκεια για τθν επίτευξθ των ςτόχων τθσ 
οργάνωςθσ (N. Piercy & Morgan, 1991). Οι διαςτάςεισ τθσ εμπιςτοςφνθσ περιλαμβάνουν 
καλοςφνθ και διανεμθτικι δικαιοςφνθ. Κατά τθν εξζταςθ τθσ φφςθσ τθσ εμπιςτοςφνθσ μεταξφ 
των εργαηομζνων και των οργανιςμϊν, οι οργανιςμοί δθμιουργοφν «ψυχολογικά ςυμβόλαια» 
(Rousseau και Wade-Benzoni, 1994) με τουσ εργαηόμενουσ, με βάςθ τα μθνφματα που ο 
εργαηόμενοσ λαμβάνει ςχετικά με το τι αναμζνει θ οργάνωςθ από αυτόν και τι μπορεί να 
αναμζνει ςε αντάλλαγμα. Οι ςυμβάςεισ επθρεάηουν τθ ςυμπεριφορά των υπαλλιλων προσ 
τουσ πελάτεσ, κακϊσ και το είδοσ και το βακμό δζςμευςθσ προσ τθν οργάνωςθ. Το 
«ςυμβόλαιο» μεταβιβάηεται με τθ μορφι ανκρϊπων (διευκυντζσ και επόπτεσ) και 
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διαδικαςιϊν, γεγονόσ που υποδθλϊνει ότι θ εμπιςτοςφνθ μπορεί να χαρακτθριςτεί από τθ 
μορφι των αντιλιψεων των εργαηομζνων για τθ διοικθτικι υποςτιριξθ, ζννοια που 
χαρακτθρίηεται από πολλοφσ όρουσ που ςυνδζονται ςυνικωσ με τθν εμπιςτοςφνθ, όπωσ ο 
ςεβαςμόσ, θ φιλία και θ ανθςυχία για τισ ανάγκεσ των εργαηομζνων, γεγονόσ που υποδθλϊνει 
ότι το ζνα μζροσ ενδιαφζρεται για τθν ευθμερία του άλλου και μπορεί να ενεργιςει με 
ςυνζπεια. Κατά ςυνζπεια, θ εμπιςτοςφνθ είναι πιο πικανό να λάβει χϊρα μζςω των 
αντιλιψεων των κανόνων και των διαδικαςιϊν από τισ προςωπικζσ ςχζςεισ. Ενϊ το ΙΜ είναι 
μόνο μία δραςτθριότθτα που επθρεάηει τθν ικανότθτα των οργανιςμϊν να εφαρμόςουν τθν 
επιλεγμζνθ ςτρατθγικι τουσ, θ ζλλειψθ ενόσ αποτελεςματικοφ προγράμματοσ μάρκετινγκ το 
οποίο να τονίηει τθν εναρμόνιςθ των εςωτερικϊν διαδικαςιϊν με τθν επιχειρθματικι 
ςτρατθγικι, τισ ςαφείσ προδιαγραφζσ των επιπζδων απόδοςθσ και τθν ανοικτι επικοινωνία, 
όπωσ είναι θ κεμελίωςθ ενόσ «ψυχολογικοφ ςυμβολαίου» μεταξφ τθσ επιχείρθςθσ και των 
εργαηομζνων, είναι πικανό να υπάρξει  δυςκολία ςτθν εφαρμογι τθσ ςτρατθγικισ του (Iverson 
& McLeod, 1996). Η οργανωςιακι αφοςίωςθ αφορά ςτθν ιςχφ τθσ ταυτοποίθςθσ ενόσ ατόμου 
με τθ ςυμμετοχι του ςε μια ςυγκεκριμζνθ οργάνωςθ. Εδϊ ο εργαηόμενοσ φαίνεται να είναι 
ςυναιςκθματικά ςυνδεδεμζνοσ, ταυτίηεται με τθν οργάνωςθ, και δεςμεφεται να επιδιϊξει τουσ 
ςτόχουσ τθσ. Παρόλα αυτά, το αίςκθμα αυτό τθσ αφοςίωςθσ μπορεί να μετατραπεί ςε αίςκθμα 
ευκφνθσ ι υποχρζωςθσ να παραμείνει ο εργαηόμενοσ ςτθν επιχείρθςθ, αίςκθμα που προκφπτει 
από τθν πίεςθ που δζχεται ο εργαηόμενοσ να ςχετιςτεί με τθν εταιρία (Caruana & Calleya, 
1998). Κφριοσ ςτόχοσ τθσ ζννοιασ του ΙΜ είναι να εξαςφαλίςει ότι οι εργαηόμενοι αιςκάνονται 
ότι θ διοίκθςθ νοιάηεται για αυτοφσ και είναι προςαρμοςμζνθ ςτισ ανάγκεσ τουσ. Η επιτυχισ 
εφαρμογι τθσ ζννοιασ μεταφράηεται ςε κετικι ςτάςθ των εργαηομζνων απζναντι ςτθν εργαςία 
τουσ, ςυμπεριλαμβανομζνθσ και τθσ οργανωςιακισ αφοςίωςθσ, τθσ ςυμμετοχισ ςτθν εργαςία, 
τα κίνθτρα και τθν ικανοποίθςθ από τθν εργαςία. Οι κετικζσ επιπτϊςεισ που προκφπτουν από 
το ΙΜ ςθμαίνει ότι οι εργαηόμενοι κα ςυμβάλλουν τα μζγιςτα για τθν καλφτερθ ικανοποίθςθ 
των αναγκϊν και των επικυμιϊν των εξωτερικϊν πελατϊν. Η ζλλειψθ δζςμευςθσ εκ μζρουσ 
των εργαηομζνων μπορεί να είναι επιβλαβισ για ζναν οργανιςμό, με αποτζλεςμα χαμθλότερεσ 
επιδόςεισ που προκφπτουν από χειρότερθ προςφορά υπθρεςιϊν και υψθλότερο κόςτοσ. Το ΙΜ 
κα μποροφςε να είναι θ απάντθςθ ςτθν απόκτθςθ αφοςίωςθσ από πλευράσ των εργαηομζνων, 
επιτυγχάνοντασ εκεί όπου παραδοςιακά εςωτερικά προγράμματα επικοινωνίασ ζχουν 
αποτφχει. Η κινθτοποίθςθ και παρότρυνςθ των εργαηομζνων οδθγοφν ςε ζνα «κφκλο 
επιτυχίασ» που οδθγεί ςε αυξθμζνθ ςυνειδθτοποίθςθ του ρόλου των εργαηομζνων, ςτθν 
ικανοποίθςθ των πελατϊν και ςτθν εςτίαςθ ςτθν ποιότθτα ωσ τον πυρινα τθσ υπθρεςίασ. Η 
διοίκθςθ των επιχειριςεων παροχισ υπθρεςιϊν πρζπει να ξεφφγει από τον «κφκλο τθσ 
αποτυχίασ», που βαςίηεται ςτθν ανοχι τθσ διοίκθςθσ ςτθ δυςαρζςκεια των εργαηομζνων που 
ςυμμετζχουν ςε καταςτάςεισ υψθλισ επαφισ με τουσ πελάτεσ με αποτζλεςμα τα υψθλά 
επίπεδα εναλλαγισ εργαηομζνων που τθ ςειρά τουσ οδθγοφν ςε επιδείνωςθ τθσ ποιότθτασ των 
υπθρεςιϊν και, τελικά, ςτθν παρακμι τθσ επιχείρθςθσ (Caruana & Calleya, 1998).  

Το ΙΜ είναι θ τεχνικι για να δθμιουργθκεί μια κουλτοφρα ςτθν επιχείρθςθ που κα εςτιάηει 
ςτον πελάτθ και κα ενκαρρφνει αντίςτοιχεσ ςτάςεισ και ςυμπεριφορζσ από τουσ εργαηόμενουσ 
(Preston & Steel, 2002b). Δθμιουργεί ζνα εςωτερικό περιβάλλον, το οποίο να υποςτθρίηει τον 
πελατειακό προςανατολιςμό του προςωπικοφ. Αυτό μπορεί να επιτευχκεί μόνον εάν οι 
εργαηόμενοι πρϊτθσ γραμμισ αντιμετωπίηονται με τον ίδιο τρόπο με τουσ πελάτεσ. Ωσ εκ 
τοφτου, είναι κακικον των ςτελεχϊν και του προςωπικοφ υποςτιριξθσ για τθ ςτιριξθ και 
βοικεια του προςωπικοφ ςτθν αποςτολι τουσ να ευχαριςτιςουν τον τελικό πελάτθ. Το IM 
είναι ζνα μζςο για τθν ανάπτυξθ και τθ διατιρθςθ αυτισ τθσ κουλτοφρασ με γνϊμονα τθν 
παροχι υπθρεςιϊν. Σε ζνα ςυνεχϊσ μεταβαλλόμενο περιβάλλον, θ κουλτοφρα που είναι 
ςαφϊσ προςανατολιςμζνθ ςτθν παροχι υπθρεςιϊν είναι απαραίτθτθ ζτςι ϊςτε να λζει ςτουσ 
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εργαηομζνουσ πϊσ να ανταποκρικοφν ςε νζεσ, απρόβλεπτεσ και δυςάρεςτεσ καταςτάςεισ. Η 
κουλτοφρα του οργανιςμοφ ζχει ηωτικι επίδραςθ ςτο πόςο πελατοκεντρικοί είναι οι 
εργαηόμενοι και πόςο καλά λειτουργοφν ωσ «part-time marketers» για τθν επιχείρθςθ. 
Διαπιςτϊνεται επίςθσ ότι, όταν οι εργαηόμενοι ταυτίηονται με τουσ κανόνεσ, τισ αξίεσ και τον 
πολιτιςμό μιασ οργάνωςθσ, είναι λιγότερο διατεκειμζνοι να παραιτθκοφν από τθν εργαςία 
τουσ, και οι πελάτεσ φαίνεται να είναι περιςςότερο ικανοποιθμζνοι με τισ υπθρεςίεσ τουσ. 
Εκτόσ από αυτό, όταν μειϊνεται ςτο ελάχιςτο θ εναλλαγι των εργαηομζνων, οι αξίεσ και οι 
κανόνεσ των υπθρεςιϊν διαβιβάηονται ςτουσ νεοειςερχόμενουσ και ςτισ διαδοχικζσ γενιζσ των 
εργαηομζνων ςτθν παροχι υπθρεςιϊν (Frost & Kumar, 2000).  

 
Προϊκθςθ νζων καινοτόμων προϊόντων  
 

Πολλζσ μελζτεσ κατζλθξαν ςτο ςυμπζραςμα ότι μια από τισ πιο ςθμαντικζσ αιτίεσ για τθν 
αποτυχία νζων προϊόντων είναι θ ζλλειψθ ενοποίθςθσ τθσ Ζρευνασ και Ανάπτυξθσ (Ε&Α) με το 
μάρκετινγκ νωρίσ ςτθ διαδικαςία τθσ καινοτομίασ. Παρά τθ ςθμαςία του, ζνα υψθλό επίπεδο 
ενςωμάτωςθσ του τμιματοσ Ε&Α και μάρκετινγκ είναι ςπάνιο φαινόμενο ςε πολλζσ 
οργανϊςεισ που εξαρτϊνται από τθν επιτυχι ανάπτυξθ νζων προϊόντων και υπθρεςιϊν. Στθν 
πραγματικότθτα, θ ιδζα τθσ ενςωμάτωςθσ τθσ Ε&Α και του μάρκετινγκ για τθν επιτυχι 
ανάπτυξθ νζων προϊόντων είναι νζα για πολλζσ επιχειριςεισ. Οι περιςςότερεσ εταιρείεσ, ιδίωσ 
ςτισ βιομθχανίεσ που βαςίηονται ςτθν τεχνολογία, ξεκινοφν με μια ιδζα γφρω από προϊόν ι 
εφαρμογι που βαςίηεται ςε τεχνολογικό επίτευγμα. Οι εταιρείεσ αυτζσ κα πρζπει να 
κυμοφνται ότι ο ςκοπόσ τθσ βιομθχανικισ ζρευνασ δεν είναι απλϊσ να γίνουν επιςτθμονικζσ 
ανακαλφψεισ, αλλά να αναπτυχκοφν λφςεισ για τα προβλιματα των πελατϊν, προφανι ι όχι. 
Το ΙΜ μπορεί να ενςωματϊςει τισ ανάγκεσ των δφο τμθμάτων προκειμζνου να λανςαριςτεί 
ςτθν αγορά ζνα προϊόν ι υπθρεςία με μεγάλεσ πικανότθτεσ αποδοχισ από τουσ καταναλωτζσ. 
Το τμιμα Ε&Α πρζπει να αποκολλθκεί από τθν ιδζα τθσ δθμιουργίασ προϊόντων, απλά και μόνο 
για τθ δθμιουργία και να προςανατολιςτεί ςτισ επικυμίεσ των αγοραςτϊν. Από τθν άλλθ, το 
τμιμα μάρκετινγκ πρζπει να είναι διατεκειμζνο να ςυνεργαςτεί ενδοεταιρικά ζτςι ϊςτε να 
προωκιςει ορκότερα και αποτελεςματικότερα τισ νζεσ τεχνολογίεσ (Gupta & Rogers, 1991). 
 

΢υντονιςμόσ και ολοκλιρωςθ των τμθμάτων μιασ εταιρίασ 
 

Στο εςωτερικό τθσ επιχείρθςθσ, θ λειτουργία του μάρκετινγκ ζχει μεγαλφτερθ ι μικρότερθ 
ςθμαντικι ςυμβολι ςτθ γενικότερθ διαχείριςθ, κακϊσ θ τελευταία επιδιϊκει διαφορετικοφσ 
ςτόχουσ: κζρδοσ, ικανοποίθςθ των καταναλωτϊν, απαςχόλθςθ, το κφροσ τθσ εταιρίασ, τθν 
ικανοποίθςθ των εργαηομζνων, και οφτω κακεξισ, κακζνα από τα οποία μπορεί να 
ςυγκροφονται μεταξφ τουσ. Για παράδειγμα, το τμιμα παραγωγισ μπορεί να είναι ςε 
ςφγκρουςθ με το τμιμα μάρκετινγκ ςχετικά με τα χαρακτθριςτικά του προϊόντοσ που ζχει τισ 
περιςςότερεσ πικανότθτεσ για επιτυχία ςτθν αγορά, το τμιμα προςωπικοφ μπορεί να 
επιτρζψει ςτουσ εργαηόμενουσ ευζλικτα ωράρια εργαςίασ, πράγμα που μπορεί να μθν είναι 
εφικτό ςτο εμπόριο και οφτω κακεξισ. Κάκε μζλοσ ι ομάδα μζςα ςε μια εταιρία αναπτφςςει 
μια ςτρατθγικι που τείνει να δϊςει προτεραιότθτα ςτα δικά τθσ ςυμφζροντα εισ βάροσ τθσ 
ςυνεταιριςτικισ ςυμπεριφοράσ όςον αφορά ςε άλλα ομάδεσ και μζλθ. Σφμφωνα με τθ 
ςυμπεριφοριςτικι κεωρία των εταιριϊν, όςο ιςχυρότερθ είναι μια εςωτερικι ομάδα, τόςο 
περιςςότερο μπορεί να επιβάλει τισ απόψεισ τθσ ςχετικά με ζνα εςωτερικό ηιτθμα ενάντια ςε 
πικανζσ αντικζςεισ. Κάποιοσ μπορεί να ςυνειδθτοποιιςει, επομζνωσ, ότι το τμιμα μάρκετινγκ 
πρζπει να είναι ιςχυρό ςτο εςωτερικό μιασ επιχείρθςθσ, προκειμζνου να επιβάλει ςτα άλλα 
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τμιματα (παραγωγι, προςωπικό, τθ χρθματοδότθςθ, κ.λπ.) τον πελατειακό προςανατολιςμό 
(customer-orientation). Η διατμθματικι ολοκλιρωςθ κεωρθτικολόγθςε να διευκολφνονται οι 
αλλθλεπιδράςεισ, και ζτςι να εξαςφαλίηεται θ αναγκαία διάδοςθ πλθροφοριϊν μεταξφ των 
τμθμάτων για να πραγματοποιείται ζνασ προςανατολιςμόσ προσ τθν αγορά. Επίςθμεσ και 
ανεπίςθμεσ επαφζσ μεταξφ των τμθμάτων κα τονϊςουν το ςυντονιςμό των τμθμάτων. Οι 
αλλθλεπιδράςεισ των εργαηομζνων ςτισ διάφορεσ υπθρεςίεσ προςφζρουν μεγαλφτερεσ 
ευκαιρίεσ για τουσ πόρουσ των τμθμάτων, ςυμπεριλαμβανομζνων των γνϊςεων πελατϊν και 
ανταγωνιςτι, προκειμζνου να ςυντονιςτοφν και να ενςωματωκοφν ςτθ δθμιουργία υψθλισ 
αξίασ για τουσ πελάτεσ. Αυτό προωκεί το διατμθματικό ςυντονιςμό και επίςθσ διεγείρει τον 
προςανατολιςμό προσ τον πελάτθ και τον ανταγωνιςτι. Η διατμθματικι ολοκλιρωςθ ζχει μια 
ςθμαντικι και κετικι ςχζςθ με τον προςανατολιςμό προσ τον εςωτερικό πελάτθ. Τα άτομα ςε 
οργανϊςεισ ςτισ οποίεσ επικρατεί ζνταςθ ςτα διάφορα τμιματα είναι λιγότερο πικανό να είναι 
πρόκυμοι να ανταλλάςςουν πλθροφορίεσ ςχετικά με τισ απαιτιςεισ των πελατϊν ι να 
εργαςτοφν από κοινοφ προκειμζνου να ικανοποιιςουν αυτζσ τισ ανάγκεσ και προςδοκίεσ. Η 
περιοριςμζνθ διάδοςθ πλθροφοριϊν κα μειϊςει τον προςανατολιςμό ςτον πελάτθ και κα 
αναςτείλει το ςυντονιςμό των πόρων προσ τθν παροχι ανϊτερθσ αξίασ. Η διατμθματικι 
ςφγκρουςθ ζχει μια ςθμαντικι και αρνθτικι ςχζςθ με τον προςανατολιςμό προσ τον εςωτερικό 
πελάτθ. (Conduit & Mavondo, 2001). Το ΙΜ ζχει προτακεί ωσ μια προςζγγιςθ για να γεφυρωκεί 
το χάςμα ανάμεςα ςτα διάφορα τμιματα ςτισ οργανϊςεισ και ςτθν ανάπτυξθ περιςςότερων 
ςχζςεων ςυνεργαςίασ. Η βαςικι αρχι του είναι ότι οι μζκοδοι μάρκετινγκ που ζχουν 
χρθςιμοποιθκεί για τθν εξωτερικι αγορά προϊόντων και υπθρεςιϊν ςτουσ πελάτεσ μποροφν να 
χρθςιμοποιθκοφν για τα προγράμματα τθσ αγοράσ και υπθρεςιϊν ςτα μζλθ τθσ οργάνωςθσ 
(Davis, 2001). 

Είναι ςαφζσ ότι οι εταιρείεσ δεν ζχουν πλζον περικϊρια για τθ διατιρθςθ φραγμϊν 
μεταξφ των τμθμάτων. Η επιτυχία οφείλεται ςε λειτουργίεσ ενςωματωμζνεσ ςτα πλαίςια του 
οργανιςμοφ για τθν επίτευξθ των ςτόχων των επιχειριςεων - παραγωγι, πωλιςεισ και 
διανομι, υπθρεςίεσ, διαφιμιςθ, προϊκθςθ πωλιςεων, ςχεδιαςμόσ του προϊόντοσ και ζρευνα 
αγοράσ . Το IM φαίνεται να κακοδθγεί τουσ ανκρϊπουσ, τισ λειτουργίεσ και τισ υπθρεςίεσ ενόσ 
οργανιςμοφ με τθ ςυςτθματικι εκτίμθςθ των αναγκϊν, των προςδοκιϊν και του κόςτουσ. Αυτό 
ενιςχφει τθν αλυςίδα εςωτερικϊν πελατϊν-προμθκευτϊν, θ οποία αναπαράγεται ςε κάκε 
οργανωςιακι αλλθλεπίδραςθ ςε κάκε επίπεδο. Αυτό ζχει ωσ αποτζλεςμα μια ιεραρχία ςε ζνα 
δίκτυο ςχζςεων, ςτο οποίο διάφορεσ ςυνεργαςίεσ εξελίςςονται ωσ ςυνζπεια μιασ πλθκϊρασ 
αλλθλεπιδράςεων. Είναι ςθμαντικό ο κακζνασ ςτον οργανιςμό να μπορεί να δει τθ ςφνδεςθ 
ανάμεςα ςε αυτό που κάνει και τον αντίκτυπο ςτον «επόμενο πελάτθ». Ωσ εκ τοφτου, θ 
δθμιουργία και θ ευκυγράμμιςθ των εςωτερικϊν ςχζςεων μεταξφ των υπθρεςιϊν, των 
λειτουργιϊν και των εργαηομζνων ςτο εςωτερικό τθσ οργάνωςθσ είναι αναγκαία για τθ 
βελτίωςθ των επιδόςεων τθσ επιχείρθςθσ και των εργαηομζνων τθσ. Το IM εξετάηει και 
διαχειρίηεται το ςφνολο των ςχζςεων και αλλθλεπιδράςεων που επιφζρουν επιπλζον 
προςτικζμενθ αξία. Οι εταιρείεσ πρζπει να κερδίςουν τθν κατανόθςθ του πϊσ να αναπτφξουν 
και να διαχειριςτοφν αυτζσ τισ εςωτερικζσ ςχζςεισ, με τα άτομα και τισ ομάδεσ ατόμων. Αυτό 
δεν εκτείνεται μόνο ςτουσ εργαηόμενουσ, αλλά και ςε άλλουσ που εμπίπτουν εντόσ των ορίων 
τθσ εςωτερικισ αγοράσ, όπωσ προμθκευτζσ και διανομείσ (Ahmed & Rafiq, 2003). 
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΢ΤΝΕΠΕΙΕ΢ ΢ΣΗ ΔΙΟΙΚΗ΢Η ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

Το τμιμα ανκρϊπινου δυναμικοφ των εταιριϊν κα μποροφςε να οργανωκεί ϊςτε να 
παρζχει ποιοτικζσ υπθρεςίεσ ςτουσ εςωτερικοφσ πελάτεσ, κακϊσ παραδοςιακά κζματα 
διοίκθςθσ προςωπικοφ χρειάηεται να επανεξεταςτοφν. Για παράδειγμα, μια επιχείρθςθ 
παροχισ υπθρεςιϊν περιλαμβάνει πλζον επαφι με τον πελάτθ και ευκφνεσ ςτισ πελατειακζσ 
ςχζςεισ ςε κάκε περιγραφι δουλειάσ. Οι προςλιψεισ προςωπικοφ μπορεί να περιλαμβάνουν 
τμθματοποίθςθ τθσ αγοράσ εργαςίασ προκειμζνου να βρεκοφν εκείνοι που ταιριάηουν 
καλφτερα ςτισ απαιτιςεισ τθσ εργαςίασ με όλεσ τισ δεξιότθτεσ που απαιτοφνται για τθν επιτυχία 
τόςο ςτα κφρια κακικοντα όςο και ωσ θμιμαρκετίςτασ. Ο ςχεδιαςμόσ ςταδιοδρομίασ και 
ανάπτυξθσ, το πακζτο αποηθμιϊςεων, και θ εναλλαγι κζςεων εργαςίασ μπορεί να πρζπει να 
επανεξεταςτοφν όταν ο προςανατολιςμόσ ςτισ υπθρεςίεσ είναι κινθτιρια δφναμθ τθσ 
επιχείρθςθσ.  

Οι εταιρίεσ παροχισ υπθρεςιϊν κα πρζπει να διαχειρίηονται και να ενιςχφουν το 
εςωτερικό κλίμα προκειμζνου να επθρεάςει κετικά τισ ςτάςεισ και ςυμπεριφορζσ των 
εργαηομζνων που εξυπθρετοφν τουσ πελάτεσ. Όςο θ απροςδιοριςτία τθσ προςφοράσ 
υπθρεςιϊν αυξάνει, τόςο μεγαλφτερθ ανάγκθ υπάρχει για να δοκεί προςοχι ςτισ λεπτομζρειεσ 
τθσ παροχισ υπθρεςιϊν. Αυτό ςθμαίνει ότι θ διοίκθςθ πρζπει να προωκιςει μια νοοτροπία 
«υπθρεςιϊν» ςτο εςωτερικό τθσ ζτςι ϊςτε να καταςτεί θ οργανωςιακι επιταγι. Το εςωτερικό 
μάρκετινγκ παρζχει ζνα αποτελεςματικό και αποδοτικό μζςο ςφςταςθσ τθσ εν λόγω επιταγισ. 
Το εςωτερικό μάρκετινγκ μπορεί να χρθςιμοποιθκεί για τθν ανάπτυξθ μιασ κουλτοφρασ 
υπθρεςίασ, τθ διατιρθςθ μιασ νοοτροπίασ υπθρεςιϊν, και τθν ειςαγωγι νζων προϊόντων, 
κακϊσ και νζεσ δραςτθριότθτεσ μάρκετινγκ (George και Gronroos, 1989). Σθμειωτζον, ωςτόςο, 
ότι τα προγράμματα εςωτερικοφ μάρκετινγκ από μόνα τουσ δεν επαρκοφν για τθν επίτευξθ 
μιασ νοοτροπίασ υπθρεςιϊν. Τζςςερισ οργανωτικζσ πτυχζσ που πρζπει να αναπτυχκοφν για τθ 
δθμιουργία μιασ κουλτοφρασ υπθρεςίασ: οργανωςιακζσ απαιτιςεισ, ςτρατθγικζσ απαιτιςεισ, 
διοικθτικζσ απαιτιςεων, και ςυμπεριφοριακζσ απαιτιςεισ. Αυτζσ οι απαιτιςεισ ςαφϊσ 
ςθμαίνει ότι ζνα πρόγραμμα εςωτερικοφ μάρκετινγκ από μόνο του δεν μπορεί να 
δθμιουργιςει μια κουλτοφρα προςανατολιςμζνθ ςτθν καλφτερθ παροχι υπθρεςιϊν. Ζτςι, 
υπάρχει ςυνεχισ ανάγκθ για μια εταιρικι ςχζςθ μεταξφ του εςωτερικοφ μάρκετινγκ και τθσ 
οργανωςιακισ ςυμπεριφοράσ (George, 1990). 

Το κφριο κακικον τθσ ΔΑΠ είναι να κερδίςει τθν υποςτιριξθ τθσ ανϊτατθσ διοίκθςθσ, να 
διαςφαλίςει τθν αφοςίωςθ τθσ διεφκυνςθσ και να διαβεβαιϊςει ότι κάνει τθν πιο 
αποτελεςματικι ςυνειςφορά ςτουσ ςκοποφσ τθσ εταιρίασ. Πρζπει να πείςει τθ διοίκθςθ ότι το 
πρόγραμμα ΙΜ μπορεί να παρζχει ςθμαντικζσ απολαβζσ και είναι μζροσ των αλλθλεπιδράςεων 
μεταξφ τθσ εταιρίασ και του περιβάλλοντοσ ςτο οποίο δραςτθριοποιείται (Collins, 1991). Το 
τμιμα ανκρωπίνων πόρων ζχει τρεισ διαφορετικζσ ομάδεσ με τισ οποίεσ αςχολείται: τουσ 
εργαηόμενουσ τθσ εταιρίασ, τθ διοίκθςθ και εξωτερικζσ ομάδεσ, όπωσ είναι δυνθτικοί 
εργαηόμενοι, ςωματεία και άλλα. Επομζνωσ, πρόκειται για ομάδεσ με ανικανοποίθτεσ ανάγκεσ, 
με τθν προςδοκία αμοιβαίου οφζλουσ, ζνα μζςο επικοινωνίασ και ζνα μζςο ολοκλιρωςθσ τθσ 
ςυναλλαγισ. Μια εταιρία πρζπει να δθμιουργεί αγακά ι υπθρεςίεσ (εςωτερικά ι εξωτερικά) 
και να τα ανταλλάηει με ςκοπό το κζρδοσ. Το ςτζλεχοσ ΗR μπορεί να εμπλακεί ςε 
ενδοεπιχειρθςιακζσ ςυγκροφςεισ μζςα από τθν ανάγκθ να αντιπροςωπεφςει τα ςυμφζροντα 
ενόσ εργαηόμενου ενάντια ςτα ςυμφζροντα τθσ διοίκθςθσ. Γι’αυτό και απαιτείται από μεριάσ 
του να κατζχει εμπεριςτατωμζνα τισ ανάγκεσ, επικυμίεσ και προβλθματιςμοφσ κάκε ομάδασ 
ςυμφερόντων που αντιπροςωπεφει. Ιδεατά, κα ιταν απαραίτθτθ θ γνϊςθ των αναγκϊν των 



56 
 

πελατϊν και δουλεφοντασ προσ τα πίςω να αναπτφξει τα προϊόντα και τισ υπθρεςίεσ που 
καλφπτουν τισ ανάγκεσ των εργαηομζνων και τθσ διοίκθςθσ εξυπθρετϊντασ πάντα τουσ 
ςκοποφσ και ςτόχουσ τθσ επιχείρθςθσ. Η λειτουργία του τμιματοσ ανκρωπίνων πόρων μπορεί 
να περιγραφεί αντιμετωπίηοντασ τθ διοίκθςθ και τουσ εργαηομζνουσ ωσ εςωτερικοφσ πελάτεσ, 
τα κακικοντα και τισ δραςτθριότθτζσ τθσ ωσ εςωτερικά προϊόντα ι υπθρεςίεσ που ικανοποιοφν 
τισ ανάγκεσ και τισ επικυμίεσ των εργαηομζνων και τθσ διοίκθςθσ, ενϊ παράλλθλα 
εξυπθρετοφνται οι ςκοποί και ςτόχοι του οργανιςμοφ. Η διαχείριςθ των ανκρϊπινων πόρων 
παρζχει υπθρεςίεσ ι προγράμματα για τουσ εργαηομζνουσ και τθν διοίκθςθ, πράγμα που 
ςθμαίνει ότι «πωλεί» αποδόςεισ που επθρεάηουν άμεςα τθν παραγωγικότθτα των 
επιχειριςεων. Το εςωτερικό μάρκετινγκ μπορεί να βοθκιςει τον διευκυντι ανκρϊπινου 
δυναμικοφ για τθν προςζλκυςθ και διατιρθςθ των ανκρϊπων που μια εταιρεία επικυμεί και να 
πάρει τα καλφτερα από τουσ εςωτερικοφσ τθσ πελάτεσ. Τθ λειτουργία ΔΑΠ μποροφν να 
αναβακμίςουν θ ικανότθτα μιασ εταιρείασ για τθν ικανοποίθςθ των αναγκϊν και των 
επικυμιϊν των εξωτερικϊν πελατϊν τθσ. Η αποτελεςματικότθτα αναφζρεται ςτο βακμό ςτον 
οποίο επιτυγχάνονται οι οργανωτικοί ςτόχοι,ενϊ θ αποδοτικότθτα αφορά τισ δαπάνεσ των 
πόρων για τθν επίτευξθ αυτϊν των ςτόχων. Αυτι θ διαφορά εκφράηεται εφγλωττα ςτθν άποψθ 
ότι είναι πιο ςθμαντικό να κάνουμε τα ςωςτά πράγματα (βελτίωςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ) 
από να κάνουμε τα πράγματα ςωςτά (βελτίωςθ τθσ αποδοτικότθτασ). Μια οργάνωςθ που κάνει 
τα ςωςτά πράγματα λάκοσ (αποτελεςματικι, αλλά όχι αποδοτικι) μπορεί να ζχει υψθλότερεσ 
επιδόςεισ από οργανϊςεισ που κάνουν τα λάκοσ πράγματα. Η αποτελεςματικότθτα και θ 
αποδοτικότθτα είναι επίςθσ μια ανθςυχία του τμιματοσ ΔΑΠ που αναηθτά βελτίωςθ των 
αποδόςεων.  

Το ςθμείο εκκίνθςθσ για τα ςτελζχθ HR είναι να αποκτιςουν μια καλι γνϊςθ των αναγκϊν 
και των επικυμιϊν των ομάδων που εξυπθρετοφν, των ςθμαντικϊν παραγόντων που 
επθρεάηουν τισ εργαςίεσ του τμιματοσ ανκρϊπινου δυναμικοφ. Αυτι θ διαδικαςία είναι 
ανάλυςθ τθσ αγοράσ και περιλαμβάνει τθ ςυλλογι πλθροφοριϊν ςχετικά με τισ διάφορεσ 
αγορζσ πελατϊν ςε μια βάςθ δεδομζνων. Η ζρευνα αγοράσ κα πρζπει να χρθςιμοποιείται και 
για τον προςδιοριςμό των αναγκϊν, επικυμιϊν και ςυμπεριφορϊν των εςωτερικϊν πελατϊν, 
όπωσ ακριβϊσ μπορεί να χρθςιμοποιθκεί για τον εντοπιςμό των αναγκϊν, των επικυμιϊν και 
των ςτάςεων των καταναλωτϊν ι των εξωτερικϊν αγοραςτϊν. Επίςθσ, πρζπει να αποφαςιςτεί 
ςε ποιεσ ομάδεσ τθσ εςωτερικισ αγοράσ κα πρζπει να δοκεί ζμφαςθ. Η τμθματοποίθςθ τθσ 
αγοράσ είναι μια διαδικαςία με τθν οποία διαιροφνται οι ςυνολικζσ, ανομοιογενείσ ομάδεσ των 
πελατϊν ςε μικρότερεσ και πιο ομοιογενείσ ομάδεσ με παρόμοιεσ ανάγκεσ και κζλω που θ 
λειτουργία HR μπορεί να ικανοποιιςει με επιτυχία με τθν ανάπτυξθ ειδικϊν υπθρεςιϊν που 
μποροφν να βελτιϊςουν γενικά τθν αποτελεςματικότθτα τθσ απόδοςισ μασ ςτθν ικανοποίθςθ 
των πελατϊν. Μπορεί να κοςτίηει περιςςότερο θ εξυπθρζτθςθ μικρότερων ομάδων και ο 
χειριςμόσ προβλθμάτων που απαιτοφν λφςεισ προςαρμοςμζνεσ. Εξαιτίασ αυτοφ, υπάρχει 
μερικζσ φορζσ θ ανάγκθ να εξιςορροπθκεί το επίπεδο προςαρμογισ που απαιτείται για τθν 
επίλυςθ ενόσ προβλιματοσ επαρκϊσ, με τα οφζλθ που κα μποροφςαν να προκφψουν για τον 
οργανιςμό, που είναι ςτθν ουςία μια άςκθςθ κόςτουσ-οφζλουσ. Η τμθματοποίθςθ των 
εργαηομζνων με βάςθ τισ ανάγκεσ και τα κζλω τουσ αναγνωρίηει τισ ατομικζσ διαφορζσ. Αυτι 
είναι θ βάςθ για ζννοιεσ, όπωσ είναι διαπραγματεφςιμα πακζτα αποδοχϊν, ςυμβάςεισ 
εργαςίασ, ευζλικτο ωράριο εργαςίασ και τθν κατανομι κζςεων εργαςίασ. Οι τεχνικζσ που 
χρθςιμοποιοφνται για τθν κατάτμθςθ των καταναλωτϊν μποροφν να εφαρμοςτοφν άμεςα εδϊ. 
Παρζχεται θ δυνατότθτα ςτισ εταιρείεσ να μειϊςουν τθν επιρροι των ςυνδικάτων, δίνοντασ 
μεγαλφτερθ ζμφαςθ ςτθν άμεςθ επικοινωνία με τουσ εργαηομζνουσ, πζρα από τισ εργαςιακζσ 
ςχζςεισ που διεξάγονται με τον παραδοςιακό τρόπο εκπροςϊπευςθσ (Collins, 1991).  
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Το επίκεντρο των ςτρατθγικϊν Διαχείριςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ περιλαμβάνει όλεσ τισ 
αποφάςεισ και δράςεισ που αφοροφν ςτθ διαχείριςθ των εργαηόμενοι ςε όλα τα επίπεδα εντόσ 
του οργανιςμοφ και  που ςτρζφονται προσ τθ δθμιουργία και τθ διατιρθςθ ανταγωνιςτικοφ 
πλεονεκτιματοσ. Το μελλοντικό κακεςτϊσ τθσ Διαχείριςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ βρίςκεται  
ςτουσ Διευκφνοντεσ Συμβοφλουσ που ζργο τουσ είναι να παρζχουν οργανωςιακό όραμα. Η ΔΑΠ 
πρζπει να υιοκετιςει ζνα προςανατολιςμό προσ τθν αγορά, πράγμα που απαιτεί να 
επικεντρωκεί ςτισ ανάγκεσ και ςτισ επικυμίεσ των εςωτερικϊν πελατϊν και να τονϊςει τισ 
εςωτερικζσ υπθρεςίεσ. Απαιτείται επζνδυςθ ςτο ανκρϊπινο δυναμικό (Collins, 1991). 

Ωσ μεταφορά, φιλοςοφία, προςζγγιςθ, και μια ςειρά από τεχνικζσ, το ΙΜ είναι μια 
προςπάκεια να εφαρμοςτοφν οι ζννοιεσ και τεχνικζσ που αναπτφχκθκαν για τθν προϊκθςθ 
αγακϊν και υπθρεςιϊν ςε εξωτερικοφσ πελάτεσ για τθν προϊκθςθ τθσ επιχείρθςθσ, μαηί με τθν 
αποςτολι και τισ δραςτθριότθτεσ ςτουσ υπαλλιλουσ τθσ ωσ «εςωτερικοφσ πελάτεσ». Η δεφτερθ 
ευρεία ζννοια που χρθςιμοποιείται ερμθνεφει τθν ιδζα ότι υπάρχουν  πελάτεσ «μζςα» ςτθν 
εταιρία, γι’αυτό οι επιχειριςεισ πρζπει πρϊτα να προωκθκοφν οι ίδιεσ ςτουσ υπαλλιλουσ τουσ 
(Hales, 1995). Κάκε μονάδα τθσ επιχείρθςθσ ζχει ζνα ςφνολο εςωτερικϊν πελατϊν ςτουσ 
οποίουσ παρζχει αγακά ι υπθρεςίεσ κάποιου είδουσ και είναι εςωτερικόσ πελάτθσ κάποιασ 
άλλθσ διοικθτικισ μονάδασ. Εάν θ μονάδα προωκείται αποτελεςματικά ςτουσ εςωτερικοφσ τθσ 
πελάτεσ, το ανκρϊπινο δυναμικό τθσ εν λόγω μονάδασ πρζπει να διαχειρίηεται με τζτοιο τρόπο 
ϊςτε να δθμιουργιςει μια αντίλθψθ τθσ « ποιότθτασ υπθρεςιϊν» εκ μζρουσ των εν λόγω 
εςωτερικϊν τουσ πελατϊν. Ωσ εκ τοφτου, το IM  δρα ωσ επζκταςθ του HRM ωσ αναγκαία 
ςυνζπεια. Το ίδιο ιςχφει και αντίςτροφα (Hales, 1995).  

Κςωσ θ εκδοχι του ΙΜ που ζχει τα περιςςότερα να πει για τθν διαχείριςθ των ανκρϊπινων 
πόρων, ωςτόςο, είναι αυτι που ερμθνεφει τθν ζννοια των εςωτερικϊν πελατϊν τθσ οργάνωςθσ 
υπό τθν ζννοια ότι οι εργαηόμενοι, ςτθν πραγματικότθτα, είναι οι πελάτεσ ςτουσ οποίουσ θ  
αποςτολι του οργανιςμοφ, θ ςτρατθγικι, θ κουλτοφρα, θ δομι, θ εργαςία πρζπει να 
προωκθκοφν. Αυτι θ άποψθ του ΙΜ πρεςβεφει ότι, εφόςον θ ςχζςθ εργαςίασ είναι μια μορφι 
ςυναλλαγισ, ο τρόποσ με τον οποίο διαχειρίηεται μπορεί να αντιμετωπιςτεί ωσ ζνα πρόβλθμα 
μάρκετινγκ. Η ανταλλαγι που λαμβάνει χϊρα μεταξφ των εργαηομζνων και του εργοδότθ δεν 
είναι μικρότερθ από τθν πραγματικι ιςοτιμία που λαμβάνει χϊρα μεταξφ καταναλωτϊν και 
επιχειριςεων. Λαμβάνοντασ υπόψθ ότι οι πελάτεσ ανταλλάηουν οικονομικοφσ πόρουσ για τα 
αγακά και τισ υπθρεςίεσ, οι υπάλλθλοι ανταλλάςςουν ανκρϊπινουσ πόρουσ για τθν εργαςία 
που παρζχουν. Ακριβϊσ όπωσ οι καταναλωτζσ μποροφν να επιλζξουν προϊόντα από πλθκϊρα 
προμθκευτϊν, ζτςι και οι υπάλλθλοι μποροφν να επιλζγουν να εργαςτοφν για μια εταιρεία και 
όχι μια τράπεηα, είτε για μια τράπεηα αντί μιασ άλλθσ. Σφμφωνα με αυτι τθν προοπτικι, οι 
κζςεισ εργαςίασ, οι ςυνκικεσ εργαςίασ και το εργαςιακό περιβάλλον που προςφζρονται από 
ζναν οργανιςμό, και μαηί οι ςτόχοι, θ φιλοςοφία και οι δραςτθριότθτεσ, όλα γίνονται 
«προϊόντα» που κα πρζπει να διατίκενται ςτο εμπόριο ςε εργαηόμενουσ ωσ «πελάτεσ» και για 
να διατίκενται αυτά τα «προϊόντα» ςτθν αγορά αποτελεςματικά πρζπει να προςαρμόηονται 
ςτισ ανάγκεσ των εργαηομζνων. 

Η κατάρτιςθ δίνει τθν ευκαιρία να δθμιουργθκεί το κατάλλθλο κλίμα για να ενιςχυκοφν οι 
κατάλλθλεσ ςτάςεισ των εργαηομζνων και να αυξθκοφν οι οργανωςιακζσ αξίεσ. Ζτςι, θ 
εκπαίδευςθ χρθςιμοποιείται τόςο για να διαμορφωκεί θ κατάλλθλθ νοοτροπία όςο και για να 
μεταδϊςει τεχνικζσ δεξιότθτεσ, και θ κατάρτιςθ δεξιοτιτων για να δϊςει ζμφαςθ ςτθν 
ανάπτυξθ των διαπροςωπικϊν δεξιοτιτων, επικοινωνίασ και μάρκετινγκ. Οι περιγραφζσ 
κζςεων εργαςίασ πρζπει να διευρυνκοφν ϊςτε να ςυμπεριλάβουν ςαφείσ δθλϊςεισ ςχετικά με 
τισ αρμοδιότθτεσ των υπθρεςιϊν, τα κακικοντα και τισ ςχζςεισ, κακϊσ και να είναι 
διατυπωμζνεσ με προκζςεισ επιτακτικζσ, και όχι με κακαρά περιγραφικό όρουσ. Προςοχι 
πρζπει να δοκεί ςτθν ουςία, και δεν είναι απλϊσ θ περιγραφι τθσ απαςχόλθςθσ: οι κζςεισ 
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εργαςίασ πρζπει να γίνουν ουςιαςτικά κίνθτρα για να μπορζςουν να γίνουν «εμπορεφςιμεσ»,  
πριν παρουςιαςτοφν ςτουσ δυνθτικοφσ εργαηόμενουσ. Αυτό, με τθ ςειρά του, μπορεί να 
απαιτεί ευρφτερεσ ευκφνεσ εργαςίασ ι ευζλικτεσ μορφζσ εργαςίασ τθσ ομάδασ. Τα οφζλθ των 
κζςεων εργαςίασ κα πρζπει να προςαρμοςτοφν καλφτερα ςτισ ανάγκεσ των εργαηομζνων μζςω 
ευζλικτων και ατομικϊν πακζτων αποηθμίωςθσ, πρόςκετων παροχϊν, κατάλλθλων ςυνκθκϊν 
εργαςίασ και ςταδιοδρομίασ. Πρζπει να δοκεί ζμφαςθ ςτθν ανοιχτι, αμφίδρομθ ροι των 
πλθροφοριϊν. Ζτςι, πρζπει να γίνει ανατροφοδότθςθ πλθροφοριϊν ςχετικά με τισ 
οργανωςιακζσ πρακτικζσ και διαδικαςίεσ από τουσ υπαλλιλουσ και ανατροφοδότθςθ 
πλθροφοριϊν ςχετικά με τισ επιδόςεισ (ιδίωσ όςον αφορά ςτθν ποιότθτα των υπθρεςιϊν) 
ςτουσ εργαηομζνουσ. Δίνεται ζμφαςθ, επίςθσ, ςτθν εμπλοκι των εργαηομζνων, ιδιαίτερα 
εκείνων που ζχουν ςυχνι επαφι με τον πελάτθ και που ζχουν εμπειρία από πρϊτο χζρι ςτθν 
παροχι υπθρεςιϊν των επιχειριςεων, ςτθν πράξθ, με τισ αποφάςεισ για το ςχεδιαςμό και τθ 
λειτουργία των προϊόντων και τα ςυςτιματα διανομισ. Τονίηεται επίςθσ ότι οποιαδιποτε 
αλλαγι προσ μια κατεφκυνςθ περιςςότερο προςανατολιςμζνθ προσ τθν αγορά και τισ 
υπθρεςίεσ και ευαιςκθτοποιθμζνθ με το φφοσ τθσ επιχείρθςθσ πρζπει να είναι 
ςυμβουλευτικοφ χαρακτιρα και να ςτοχεφει να «κερδίςει» τισ διάφορεσ ομάδεσ εργαηομζνων 
με διάφορουσ τρόπουσ. Μάλιςτα, θ ανάγκθ άμεςων μθνυμάτων πρζπει να είναι μζροσ ενόσ 
ευρφτερου ςυςτιματοσ διαχείριςθσ και οργάνωςθσ που δθμιουργεί τισ προχποκζςεισ υπό τισ 
οποίεσ θ προςιλωςθ του εργαηομζνου ςτθν οργάνωςθ και θ δζςμευςθ για μια ςυγκεκριμζνθ 
ζννοια τθσ υπθρεςίασ μποροφν να ζχουν απιχθςθ (Hales, 1995). Τα προγράμματα κατάρτιςθσ 
μποροφν να μεταβιβάςουν τθ ςθμαςία και το χαρακτιρα ενόσ προςανατολιςμοφ προσ τθν 
αγορά, κακϊσ και να παρζχουν τισ εξειδικευμζνεσ ικανότθτεσ και τθν ευαιςκθςία για τισ 
ανάγκεσ του πελάτθ που απαιτοφνται για τθν εφαρμογι ενόσ τζτοιου προςανατολιςμοφ. Η 
κατάρτιςθ των εργαηομζνων μπορεί να βοθκιςει ςτθν ανάπτυξθ μιασ ολιςτικισ άποψθσ τθσ 
ςτρατθγικισ των υπθρεςιϊν, παρζχοντάσ τουσ τθν κατανόθςθ του ρόλου του κάκε ατόμου ςε 
ςχζςθ με άλλα άτομα, τισ διάφορεσ λειτουργίεσ εντόσ τθσ επιχείρθςθσ, και τουσ πελάτεσ. 
Επιπλζον, ζνα πρόγραμμα κατάρτιςθσ είναι μια βάςθ από τθν οποία μπορεί να εκλείψει κάκε 
αρνθτικι ςτάςθ απζναντι ςτθν ανάπτυξθ ενόσ προςανατολιςμοφ προσ τθν αγορά. Η βελτίωςθ 
τθσ ςτάςθσ απζναντι ςτθ ςτροφι προσ τθν αγορά αυξάνει τθν πικανότθτα του να ριηωκεί ςτθν 
κουλτοφρα του οργανιςμοφ. Κατά ςυνζπεια, θ κατάρτιςθ μπορεί να χρθςιμοποιθκεί για τθν 
ανάπτυξθ ενόσ προςανατολιςμοφ προσ τον πελάτθ όςο και ενόσ προςανατολιςμοφ προσ τθν 
αγορά ςτο πλαίςιο ενόσ οργανιςμοφ. Η κατάρτιςθ και εκπαίδευςθ των εργαηομζνων ςτο 
μάρκετινγκ ζχει μια ςθμαντικι και κετικι ςχζςθ με τον προςανατολιςμό προσ τον εςωτερικό 
πελάτθ και με τον προςανατολιςμό προσ τθν αγορά (Conduit & Mavondo, 2001). 

Η ΔΑΠ ςυχνά διαφοροποιείται ωσ προσ τθν ουςία, και όχι απλϊσ ςτο όνομα, από τθ 
διαχείριςθ του προςωπικοφ από τθν ζμφαςθ που δίνει ςτισ ςτρατθγικζσ διαχείριςθσ των 
εργαηομζνων, ωσ  πόρουσ που ςυμβάλλουν αποφαςιςτικά ςτθν οργανωςιακι 
αποτελεςματικότθτα και προςδίδουν ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα. Το ΙΜ ζχει ςτόχο οι 
οργανϊςεισ να αποκτιςουν ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα μζςω εξειδικευμζνων τμθμάτων τθσ 
αγοράσ και τθ δθμιουργία οργανωςιακϊν προχποκζςεων υπό τισ οποίεσ οι εργαηόμενοι ζχουν 
μία ςυναιςκθματικι δζςμευςθ και προδιάκεςθ ςυμπεριφοράσ για ανϊτερα επίπεδα 
υπθρεςιϊν. Σκοπόσ είναι θ διατιρθςθ μιασ κουλτοφρασ υπθρεςιϊν. Το ΙΜ ζχει επίςθσ μια 
ςτενι ςυγγζνεια με τθν ζννοια τθσ ενδυνάμωςθσ, που αςχολείται με τθν παροχι γνϊςθσ ςτουσ 
εργαηόμενουσ, τισ δεξιότθτεσ και τθν ευκφνθ για τθν εκτζλεςθ εργαςιϊν, με τθν προςδοκία ότι 
αυτό κα προκαλζςει υψθλότερα επίπεδα δζςμευςθσ ςτθν εταιρία και απόδοςθσ τθσ εργαςίασ. 
Αυτό, επίςθσ, ςυνιςτά μια ςτρατθγικι για τθ δθμιουργία ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ 
μζςω τθσ ποιότθτασ των υπθρεςιϊν και τθσ πελατοκεντρικότθτασ των εργαηομζνων. Η 
ενδυνάμωςθ, με τθ ςειρά τθσ, ςυνδζεται ςτενά με τθ TQM όπου θ μεταβίβαςθ τθσ ευκφνθσ 
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είναι το κεμζλιο για μια εναςχόλθςθ με τθν ςυνεχι παρακολοφκθςθ και τθ βελτίωςθ τθσ 
ποιότθτασ των προϊόντων/υπθρεςιϊν και αυτό, με τθ ςειρά του, αποτελεί τθ βάςθ μιασ 
ςτρατθγικισ για τθν απόκτθςθ ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ προςτικζμενθσ αξίασ (Hales, 
1995). Ενϊ οι οργανϊςεισ πρζπει, πράγματι, να «πωλοφν οι ίδιοι» τισ ςυνκικεσ απαςχόλθςθσ 
ςε υφιςτάμενουσ ι πικανοφσ εργαηομζνουσ, το ΙΜ εφιςτά τθν προςοχι, αφενόσ, ςτισ 
υποχρεϊςεισ των εργοδοτϊν ςτθ ςχζςθ εργαςίασ και, αφετζρου, ςτθ ςχζςθ μεταξφ του τρόπου 
με τον οποίο αντιμετωπίηονται οι υπάλλθλοι από τουσ εργοδότεσ και τον τρόπο με τον οποίο 
ςτθ ςυνζχεια ςυμπεριφζρονται οι εργαηόμενοι ςτο χϊρο εργαςίασ. Επιπλζον, αν οι 
εργαηόμενοι ιταν πραγματικά «καταναλωτζσ» των κζςεων εργαςίασ και πελάτεσ των 
εργοδοτϊν, κα είχαν, προφανϊσ, τα ίδια δικαιϊματα με τουσ υπόλοιπουσ καταναλωτζσ. Ζτςι, θ 
δουλειά τουσ  κα γινόταν αναφαίρετθ ιδιωτικι περιουςία τουσ που κα είναι ςε κζςθ να 
διατθριςουν ι να διακζτει κατά βοφλθςθ. Επομζνωσ, οι εςωτερικοί πελάτεσ δεν κα 
μποροφςαν να ςτερθκοφν του δικαιϊματόσ τουσ να ςυνεχίςουν καταναλϊνουν δουλειά τουσ 
(δθλαδι να απολυκοφν), δεν κα μποροφςε να γίνει επίπλθξθ για τθν κατανάλωςθ τθσ εργαςίασ 
τουσ με ακατάλλθλο τρόπο (δθλαδι, να τεκοφν υπό ζλεγχο) και δεν κα μποροφςαν να τουσ 
δοκοφν οδθγίεσ για το πϊσ να τθν καταναλϊνουν. Ο εργαηόμενοσ, όπωσ και ο πελάτθσ, «κα 
ζχει πάντα δίκιο» (Hales, 1995). Ωςτόςο, υπάρχουν πρακτικά προβλιματα τθσ εφαρμογισ, 
κακϊσ το ςφςτθμα πάςχει επίςθσ από το γενικότερο πρόβλθμα τθσ ενδεχόμενθσ αντίφαςθσ 
μεταξφ ατομικιςτικϊν ανταμοιβϊν και τθσ ανάγκθσ να ενκαρρφνει τθ ςυνεργαςία και τθν 
ομαδικι εργαςία. Το επιχείρθμα ότι οι εφαρμοςμζνεσ τεχνικζσ τθσ διαφιμιςθσ και προϊκθςθσ 
κα πρζπει να χρθςιμοποιοφνται ςε εςωτερικι επικοινωνία με τουσ εργαηόμενουσ πρζπει 
επίςθσ να λθφκεί ςοβαρά υπόψθ. Οι εςωτερικζσ επικοινωνίεσ δεν χρθςιμεφουν μόνο για τθ 
μετάδοςθ των πλθροφοριϊν ςτο πλαίςιο ενόσ οργανιςμοφ, αλλά επίςθσ για να διαδϊςουν και 
να ενιςχφςουν τισ οργανωςιακζσ αξίεσ, τισ πεποικιςεισ και τουσ κανόνεσ ςυμπεριφοράσ, και οι 
τεχνικζσ μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν για να αυξιςουν τθν αποτελεςματικότθτα τθσ. Όμωσ, 
κζτοντασ το πρόβλθμα τθσ εςωτερικισ επικοινωνίασ με αυτόν τον τρόπο, το IM και πάλι αφορά 
ςτθ διαδικαςία τθσ διαχείριςθσ των ανκρϊπων και αυτό, με τθ ςειρά του, ςθμαίνει ότι το 
πρόβλθμα τθσ διαχείριςθσ δεν είναι μια ςυμφιλίωςθ και αποδοχι αντικρουόμενων 
ςυμφερόντων και απόψεων μζςα ςε ζνα πλαίςιο πλουραλιςτικό, αλλά ο πιο αποτελεςματικόσ 
τρόποσ για τθν επιβολι μιασ ςυγκεκριμζνθσ κουλτοφρασ (Hales, 1995). 

Αυτόσ είναι ο τρόποσ που οι πρακτικζσ διαχείριςθσ των ανκρϊπινων πόρων κα πρζπει να 
ζχουν ωσ επίκεντρο τθν ικανοποίθςθ τθσ αγοράσ των εςωτερικϊν και εξωτερικϊν πελατϊν. Η 
εςτίαςθ τθσ αγοράσ ξεκινά με τθ διαχείριςθ των ανκρϊπινων πόρων ςτθν επίτευξθ των δφο 
αποτελεςμάτων τθσ εςωτερικισ αγοράσ για τουσ εργαηόμενουσ: 
1. Ανάπτυξθ ικανοποιθμζνου εργατικοφ δυναμικοφ. Υπάρχει ςθμαντικι κετικι ςυςχζτιςθ 

μεταξφ τθσ ςτάςθσ εργαςίασ των εργαηομζνων και τθν ικανοποίθςθ των πελατϊν. Η ςχζςθ 
αυτι ζχει ερμθνευκεί εν μζρει ωσ αποτζλεςμα τθσ ζκλυςθσ τθσ κετικισ ςτάςθσ των 
εργαηομζνων απζναντι ςτον πελάτθ κατά τθ ςυνάντθςι τουσ. Τα οργανωςιακά μζλθ κα 
πρζπει να κεωροφνται ωσ «εςωτερικοί πελάτεσ», οι βαςικζσ ανάγκεσ των οποίων πρζπει να 
ικανοποιοφνται, όπωσ είναι απαραίτθτο να ικανοποιθκοφν οι ανάγκεσ των εξωτερικϊν 
πελατϊν. Η ευνοϊκι ςτάςθ των εν λόγω εςωτερικϊν ικανοποιθμζνων πελατϊν, με τθ ςειρά 
τουσ, οδθγοφν ςε πιο κετικζσ εντυπϊςεισ τουσ εξωτερικοφσ πελάτεσ. 

2. Ανάπτυξθ κινθτοποιθμζνου και ικανοφ εργατικοφ δυναμικοφ. Ο ςτόχοσ εδϊ είναι θ 
ανάπτυξθ πρακτικϊν διαχείριςθσ των ανκρϊπινων πόρων ςε ζνα μοναδικό περιβάλλον που 
εξοπλίηει τουσ εργαηομζνουσ να ζχουν καλζσ επιδόςεισ. Αυτό, ςτθ ςυνζχεια, πθγαίνει πζρα 
από τθ δθμιουργία ενόσ ικανοποιθμζνου εργατικοφ δυναμικοφ. Οι επιδόςεισ των 
εργαηομζνων επθρεάηονται ςε μεγάλο βακμό από τθν ατομικι ικανότθτα του κακενόσ και 
τα κίνθτρα τουσ. Ο ςχεδιαςμόσ των πρακτικϊν τθσ ΔΑΠ πρζπει να λαμβάνει υπόψθ τθ 
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μοναδικι ιδιότθτα των υπθρεςιϊν, ότι οι πελάτεσ εμπλζκονται ςτθν παραγωγι των 
υπθρεςιϊν που καταναλϊνουν (Bowen, 1996). 
Η πλζον κοινι ζκφραςθ ότι ικανοποιθμζνοι εργαηόμενοι δθμιουργοφν ικανοποιθμζνουσ 

πελάτεσ δεν είναι εντελϊσ αλθκινι. Ο τρόποσ που οι εργαηόμενοι πράγματι αποδίδουν ςτισ 
ςυναντιςεισ με τουσ πελάτεσ επθρεάηει ςε μεγάλο βακμό τθν ικανοποίθςθ των πελατϊν, και θ 
απόδοςθ των εργαηομζνων είναι περιςςότερο μια λειτουργία κινιτρων και ικανότθτασ από ότι 
ικανοποίθςθσ. Η ΔΑΠ μπορεί να αναπτφξει κινθτοποιθμζνουσ και ικανοφσ υπάλλθλουσ μζςα 
από το ςχεδιαςμό πρακτικϊν που κα εξυπθρετιςουν τισ πζντε ιδιότθτεσ των υπθρεςιϊν. Οι 
εργαηόμενοι πρζπει να ταιριάηουν με τθν οργάνωςθ (τον πολιτιςμό τθσ, τθ ςτρατθγικι, και 
οφτω κακεξισ) και όχι μόνο με τισ απαιτιςεισ μιασ ςυγκεκριμζνθσ κζςθσ εργαςίασ. Οι 
υπάλλθλοι εξυπθρζτθςθσ δεν αντιμετωπίηουν ςυνικωσ μια ςτακερι, προβλζψιμθ ροι πελατϊν 
ζτςι ϊςτε να εργαςτοφν με τον ίδιο τρόπο που εργάηονται οι εργαηόμενοι μιασ γραμμισ 
ςυναρμολόγθςθσ. Η ηιτθςθ των υπθρεςιϊν μπορεί να ζχει αιχμθρζσ κορυφζσ και κοιλάδεσ, με 
αποτζλεςμα κατά περιόδουσ θ ηιτθςθ να υπερβαίνει τθν προςφορά υπθρεςιϊν. Η κατάρτιςθ 
μπορεί να είναι μια αποτελεςματικι ςτρατθγικι επιβίωςθσ, κακιςτϊντασ τουσ εργαηόμενουσ 
οργανωςιακά επαρκείσ. Επίςθσ, θ πρακτικι τθσ μίςκωςθσ προςωπικοφ που βαςίηεται ςε 
οργανωςιακι ανάλυςθ, και όχι μόνο ανάλυςθ κζςεων εργαςίασ, μπορεί να οδθγιςει ςε 
εργαηόμενουσ καλφτερα εξοπλιςμζνουσ για να αντιμετωπίηουν τισ μεταβαλλόμενεσ 
καταςτάςεισ ςτθ δουλειά. Η κετικι ςτάςθ των εργαηομζνων μπορεί να διοχετευτεί ςτθν 
εξυπθρζτθςθ των πελατϊν, πράγμα που ιςχφει ιδιαίτερα όταν θ απροςδιοριςτία των 
υπθρεςιϊν είναι υψθλι, διότι τότε ο τρόπουσ που ο εργαηόμενοσ αλλθλεπιδρά με τουσ πελάτεσ 
μπορεί να επθρεάςει τισ αντιλιψεισ τουσ για τθν ποιότθτα ακόμα περιςςότερο από ότι το 
ςυγκεκριμζνο αποτζλεςμα που προμθκεφουν τουσ πελάτεσ. Υπάρχει μια αρκετά καλά 
κεμελιωμζνθ υπόκεςθ ότι οριςμζνοι τφποι προςωπικοτιτων είναι πλζον κατάλλθλοι για 
εργαςίεσ υψθλισ επικοινωνίασ με τουσ πελάτεσ. Ωςτόςο, πολλζσ επιχειριςεισ λειτουργοφν 
ςτθν εςφαλμζνθ υπόκεςθ ότι διακζτουν ζγκυρεσ και χριςιμεσ διαδικαςίεσ για τθν επιλογι 
αυτϊν των τφπων προςωπικοτιτων. Οι ζρευνεσ προςωπικότθτασ για τθν κατανόθςθ τθσ 
ικανοποίθςθσ από τθν εργαςία ζχει ςυνζπειεσ ςτθν πρόςλθψθ προςωπικοφ. Κατά ςυνζπεια, οι 
εργαηόμενοι που είναι ικανοποιθμζνοι με τθν εργαςία τουσ είναι εν μζρει το είδοσ των 
εργαηομζνων που ζχουν προςλθφκεί. Και πάλι, οι πελάτεσ αποκτοφν υψθλότερθσ ποιότθτασ 
υπθρεςίεσ από υπαλλιλουσ που είναι ικανοποιθμζνοι με τθν εργαςία τουσ (Bowen, 1996).  

Η εργαςία που είναι ςε επαφι με τον πελάτθ περιλαμβάνει ζνα μεγάλο ποςό από αυτό 
που ο Hochschild (1982) αναφζρεται ωσ «ςυναιςκθματικι εργαςία»(emotional labor) . Αυτι θ 
απαίτθςθ «μθν είςαι ο εαυτόσ ςου», μθν είςαι αυκεντικόσ, μπορεί ςαφϊσ να είναι αγχωτικι. Ο 
ρόλοσ τθσ ςυναιςκθματικισ εργαςίασ εμφανίηεται ςτθν αποτελεςματικότθτα των υπθρεςιϊν. 
Στθν πράξθ, τα προγράμματα κατάρτιςθσ ςχετικά με προβλθματικοφσ πελάτεσ ι θ πολλαπλι 
κατάρτιςθ που επιτρζπει ςτουσ υπαλλιλουσ να αφιερϊςουν κάποιο χρόνο ςε κζςεισ εργαςίασ 
που δεν είναι ςε επαφι με τουσ πελάτεσ μπορεί να είναι χριςιμθ (Bowen, 1996).  

Η ΔΑΠ πρζπει να αποφφγει τθν «παγίδα τθσ Διαχείριςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ» ςτθν 
προςπάκειά τθσ να κάνει τισ επιχειριςεισ περιςςότερο προςανατολιςμζνεσ ςτθν αγορά. Ο όροσ 
χρθςιμοποιείται για να περιγράψει μια κατάςταςθ ςτθν οποία θ διοίκθςθ αυξάνει τθν ευκφνθ 
και λογοδοςία των εργαηομζνων πρϊτθσ γραμμισ ςχετικά με τθν ποιότθτα των υπθρεςιϊν, 
χωρίσ ταυτόχρονα να βεβαιωκεί ότι όλεσ οι άλλεσ πτυχζσ του ςυςτιματοσ παροχισ υπθρεςιϊν 
είναι ςε καλι κατάςταςθ. Ικανοποιθμζνοι, κινθτοποιθμζνοι και ικανοί εργαηόμενοι που 
περιβάλλονται από χάλια εγκαταςτάςεισ και εξοπλιςμό, παράλογεσ τιμζσ υπθρεςιϊν χωρίσ 
ελκυςτικά χαρακτθριςτικά, και αποτυχθμζνεσ λειτουργίεσ και μάρκετινγκ, δεν κα είναι ςε κζςθ 
να ικανοποιιςουν τον πελάτθ. Ο πελάτθσ κζλει ςυνεχι εξυπθρζτθςθ ςτθν οποία δεν υπάρχουν 
υπθρεςιακζσ δυςλειτουργίεσ, όλεσ οι πτυχζσ τθσ υπθρεςίασ είναι υψθλισ ποιότθτασ, κακϊσ και 
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το ςφνολο τθσ εμπειρίασ είναι ομαλό. Οι εργαηομζνοι πρζπει να βρίςκονται ςε ζνα πλαίςιο 
εργαςίασ χωρίσ οργανωςιακά εμπόδια που μπορεί να τουσ εμποδίηουν από τθν παροχι 
υπθρεςιϊν υψθλισ ποιότθτασ. Τα εμπόδια αυτά μπορεί να είναι τεχνικοφ ι κοινωνικοφ 
χαρακτιρα. Τεχνικά εμπόδια περιλαμβάνουν τομείσ όπωσ θ πλθροφόρθςθ, τα υλικά εργαςίασ, 
εργαλεία και εξοπλιςμό, κακϊσ και το φυςικό περιβάλλον. Τα κοινωνικά εμπόδια αφοροφν 
αλλθλεπιδράςεισ με άλλουσ, όπωσ θ ανεπαρκισ ζλλειψθ εξουςίασ κατά τθ λιψθ αποφάςεων. 
Αν οι εργαηόμενοι και θ επιχείρθςθ αντιμετωπίηουν τόςο τεχνικά όςο και κοινωνικά εμπόδια, 
τότε θ ικανοποίθςθ από τθν εργαςία και θ απόδοςθ μπορεί να επθρεαςτεί αρνθτικά (Bowen, 
1996). Οι επιχειριςεισ απαιτείται να ζχουν δφο ςχετιηόμενα, αλλά διαφορετικά κλίματα: ζνα 
για τθν ευθμερία των εργαηομζνων που εςτιάηει ςτο να ικανοποιοφνται οι ανάγκεσ των 
εργαηομζνων μζςω υψθλισ ποιότθτασ πρακτικϊν τθσ ΔΑΠ και ζνα δεφτερο κλίμα υπθρεςιϊν 
που εςτιάηει ςτο να διευκολφνει τθν ικανοποίθςθ των αναγκϊν των πελατϊν. 

Ο βακμόσ ςτον οποίο οι επιχειριςεισ παροχισ υπθρεςιϊν ενδυναμϊνουν τουσ 
εργαηόμενουσ πρϊτθσ γραμμισ κα πρζπει να εξαρτάται από το τμιμα τθσ αγοράσ ςτο οποίο 
δραςτθριοποιείται θ επιχείρθςθ. Η ενδυνάμωςθ είναι μια προςζγγιςθ ςτθν οποία οι 
εργαηόμενοι ζχουν το δικαίωμα να διακζτουν μεγάλθ διακριτικι ευχζρεια ςτο πϊσ να κάνουν 
τθ δουλειά τουσ, και να υποςτθρίηονται με υψθλά επίπεδα τθσ κατάρτιςθσ, πλθροφόρθςθσ των 
επιχειριςεων, και με ζνα ςφςτθμα ανταμοιβϊν με βάςθ τθν απόδοςθ. Η επιχείρθςθ πρζπει να 
εφαρμόςει HRM πρακτικζσ που εξοπλίηουν τουσ εργαηόμενουσ να παρζχουν ςτουσ πελάτεσ 
εξατομικευμζνεσ υπθρεςίεσ που κα τισ διαφοροποιοφν από τουσ ανταγωνιςτζσ. Η ςφνκεςθ των 
πρακτικϊν τθσ Διαχείριςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ πρζπει να αντανακλοφν ζνα ςυγκεκριμζνο 
τμιμα τθσ αγοράσ (Bowen, 1996). 

Κάκε HRM προςωπικό πρζπει να κακορίςει ποια από τισ πρακτικζσ τθσ είναι «κρίςιμοι 
παράγοντεσ επιτυχίασ» για τθν ικανοποίθςθ των εξωτερικϊν πελατϊν τουσ. Μια μζκοδοσ για 
τθν αξιολόγθςθ τθσ ςχζςθσ αυτισ, κα ιταν να αξιολογθκοφν οι πρακτικζσ Διαχείριςθσ 
Ανκρϊπινου Δυναμικοφ (πρόςλθψθ, εκπαίδευςθ, αμοιβζσ, κ.λπ.) ςε ζνα άξονα από τουσ 
εργαηόμενουσ και οι αντιλιψεισ του πελάτθ, από τθν άλλθ. Ο άξονασ πελάτθσ κα μποροφςε να 
αποτελείται από τισ SERVQUAL διαςτάςεισ (αξιοπιςτία, διαςφάλιςθ, απτότθτα, ενςυναίςκθςθ, 
ανταπόκριςθ). Βεβαίωσ, με ςκοπό τθν απόκτθςθ ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ, θ ανάλυςθ 
κα πρζπει επίςθσ να ενθμερϊνεται από το όποιο τμιμα είναι πιο κρίςιμο για τθν εφαρμογι τθσ 
ςτρατθγικισ τθσ επιχείρθςθσ. Τότε κάκε ςθμαντικζσ ςυςχετίςεισ μεταξφ των αντιλιψεων των 
εργαηομζνων για τισ πρακτικζσ τθσ Διαχείριςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ και των αντιλιψεων 
των πελατϊν για αυτι τθ διάςταςθ, θ οποία κα αναφζρεται ςε πρακτικζσ Διαχείριςθσ 
Ανκρϊπινου Δυναμικοφ είναι οι πλζον κρίςιμεσ για τθν εφαρμογι τθσ ςτρατθγικισ.  

O Hales (1995) υποςτθρίηει ότι το ΙΜ μζχρι ςιμερα είχε μια διφοροφμενθ εννοιολογικι 
ςτάςθ. Από τθν ανάλυςι του, μια ςειρά περιοριςμϊν ζχουν εντοπιςτεί, οι οποίοι μποροφν να 
χρθςιμοποιθκοφν γενικότερα για να επανεξεταςτεί θ εφαρμογι του ΙΜ: 

 ΙΜ ωσ μεταφορά: Οι κζςεισ εργαςίασ και οι ςυνκικεσ απαςχόλθςθσ των εργαηομζνων είναι 
«προϊόντα» που πρζπει να διατεκοφν ςτθν αγορά και θ διοίκθςθ πρζπει να ςκζφτεται ςαν 
ζμποροσ όταν αςχολείται με τουσ ανκρϊπουσ. Αλλά είναι ο εργοδότθσ αυτόσ που είναι τόςο 
αγοραςτισ όςο και καταναλωτισ ςτθν εργαςιακι ςχζςθ, και όχι ο εργαηόμενοσ. 

 ΙΜ ωσ μια φιλοςοφία: Η διοίκθςθ κατζχει τθν πεποίκθςθ ότι θ διοίκθςθ ανκρϊπινων 
πόρων απαιτεί δραςτθριότθτεσ μάρκετινγκ, αλλά αυτό δεν απευκφνεται ςτισ διαφορετικζσ 
ανάγκεσ των εργαηομζνων και τα ςυμφζροντα και τουσ ςτόχουσ του οργανιςμοφ. Αυτό ιςχφει 
ιδιαίτερα ςτθν περίπτωςθ όπου οι δραςτθριότθτεσ μάρκετινγκ χρθςιμοποιοφνται ςτθν 
πραγματικότθτα ωσ μζςο προβολισ διαφιμιςθσ και πϊλθςθσ των απαιτιςεων διοίκθςθσ.  

 ΙΜ ωσ ζνα ςφνολο τεχνικϊν: Η ΔΑΠ υιοκετεί τθν ζρευνα αγοράσ, τθν τμθματοποίθςθ τθσ 
εςωτερικισ αγοράσ εργαςίασ, τθν προϊκθςθ και διαφιμιςθ των επικοινωνιϊν, προκειμζνου να 
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ενθμερϊςει και να πείςει τουσ εργαηόμενουσ. Το ΙΜ όμωσ και θ χειραγϊγθςθ των 
δραςτθριοτιτων τφπου «4Ps» επιβάλλει μια ιδιαίτερθ άποψθ – αυτι τθσ επικρατοφςασ ελίτ 
μζςα ςτθν επιχείρθςθ. Ωσ εκ τοφτου, είναι οι εργαηόμενοι που πρζπει να αλλάξουν τισ ανάγκεσ 
τουσ ι πρζπει να κατανοιςουν τθ κζςθ του εργοδότθ. 

 ΙΜ ωσ μια προςζγγιςθ: Υπάρχει μια ςαφισ ςυμβολικι διάςταςθ ςτισ πρακτικζσ τθσ 
διοίκθςθσ των ανκρϊπινων πόρων. Οι όροι απαςχόλθςθ και οι ςυνκικεσ εργαςίασ φζρουν ζνα 
ςιωπθρό μινυμα ςχετικά με τον τρόπο που κεωροφνται εργαηόμενοι ςτον οργανιςμό. Ζνα ςτιλ 
ςυμμετοχικισ διοίκθςθσ απαιτείται. Αλλά υπάρχει μια ανθςυχία ςχετικά με τθ χειραγϊγθςθ και 
τθν πεικϊ, που επιδιϊκει να εκμεταλλευτεί το ςυμβολικό χαρακτιρα και τισ δυνατότθτεσ 
προϊκθςθσ των πρακτικϊν HRM. Τα «μιςκωμζνα χζρια» μετατρζπονται ωσ εκ καφματοσ ςε 
εκτιμϊμενουσ «πελάτεσ» - αυτι είναι θ παγίδα τθσ «χειραγϊγθςθσ». Το ΙΜ μοιράηεται μια 
βαςικι αντίφαςθ με τθν κανονιςτικι ΔΑΠ, μεταξφ τθσ επικυμίασ για δζςμευςθ και τθν 
επικυμία για ευελιξία. Ο ατομικιςμόσ ζρχεται ςε αντίκεςθ με τθ ςυνεργαςία ςτο πλαίςιο 
ομάδασ, μιασ κουλτοφρασ υπθρεςιϊν, όπωσ αυτι ορίηεται από τθν διοίκθςθ, θ οποία ζρχεται 
ςε ςφγκρουςθ με τθν ευελιξία των εργαηομζνων και τθν ευκφνθ. Οι πολυπλοκότθτεσ τθσ 
διαχείριςθσ των ανκρϊπων, των ενεργειϊν τουσ και τθσ γνϊςθσ (πόροι οργάνωςθσ) μειϊνονται 
ςε απλζσ «τεχνικζσ» τθσ ςυμβολικισ επικοινωνίασ (Varey & Lewis, 1999). 

Οι ανάγκεσ των πελατϊν κα πρζπει να ζρχονται δεφτερεσ ςε ςχζςθ με εκείνεσ των 
εργαηομζνων, δεδομζνου ότι οι ανάγκεσ των πελατϊν κα καλυφκοφν με επιτυχία μόνον αφοφ 
αυτζσ των εργαηομζνων ζχουν καλυφκεί ικανοποιθτικά. Οι πολιτικζσ τθσ διοίκθςθσ μπορεί να 
επθρεάςουν τθ ςυνολικι ικανότθτα και τθ δζςμευςθ των εργαηομζνων ςτθν επιχείρθςθ, κακϊσ 
και το βακμό ςυμβατότθτασ μεταξφ των ςτόχων των εργαηομζνων και εκείνων του οργανιςμοφ. 
Κφριοσ ςτόχοσ τθσ ζννοιασ του ΙΜ είναι να εξαςφαλιςτεί ότι οι εργαηόμενοι αιςκάνονται ότι θ 
διοίκθςθ νοιάηεται για αυτοφσ και τισ ανάγκεσ τουσ. Η διοίκθςθ ανκρωπίνων πόρων μπορεί να 
ιςχυρίηεται ότι ζχουν ιδθ χρεωκεί με αυτι τθν ευκφνθ. Ωςτόςο, θ επιτυχισ εφαρμογι τθσ 
ζννοιασ του ΙΜ μεταφράηεται ςε κετικι ςτάςθ των εργαηομζνων απζναντι ςτθν εργαςία τουσ, 
ςυμπεριλαμβανομζνθσ τθσ οργανωςιακισ αφοςίωςθσ, τθσ εργαςίασ και των κίνθτρων 
ικανοποίθςθσ από τθν εργαςία. Η διαςφνδεςθ μεταξφ του μάρκετινγκ και τθσ διοίκθςθσ των 
ανκρϊπινων πόρων αντικατοπτρίηει τθ ςθμαςία του ςυντονιςμοφ των λειτουργικϊν 
ςτρατθγικϊν τθσ επιχείρθςθσ, διευκολφνοντασ ζτςι τθν αποτελεςματικι εφαρμογι τθσ 
εταιρικισ ςτρατθγικισ. Ζτςι, αν και θ ζννοια του ΙΜ κρίκθκε ωσ θ πλζον κατάλλθλθ για τισ 
επιχειριςεισ παροχισ υπθρεςιϊν, μπορεί να ζχει εφαρμογζσ και πζρα από αυτόν τον τομζα και 
μπορεί να ιςχφει για τισ επιχειριςεισ των βιομθχανικϊν τομζων (Ewing & Caruana, 1999). 

Η αποτελεςματικι επικοινωνία ςτα πλαίςια ενόσ οργανιςμοφ είναι απαραίτθτθ για τθν 
ανάπτυξθ ενόσ προςανατολιςμοφ προσ τον εςωτερικό πελάτθ. Οι εργαηόμενοι χρειάηονται 
πλθροφόρθςθ για να είναι ςε κζςθ να εκτελοφν τα κακικοντά τουσ ωσ φορείσ παροχισ 
υπθρεςιϊν ςε εςωτερικοφσ και εξωτερικοφσ πελάτεσ. Πρζπει να επικοινωνοφν τισ απαιτιςεισ 
τουσ (προςανατολιςμόσ προσ τον εςωτερικό πελάτθ), κακϊσ και τα ςυμπεράςματά τουσ 
ςχετικά με τισ ανάγκεσ του εξωτερικοφ πελάτθ (προςανατολιςμόσ προσ τθν αγορά). Η 
αμφίδρομθ επικοινωνία μεταξφ τθσ διοίκθςθσ και των εργαηομζνων δεν βελτιϊνει μόνο τθν 
υποςτιριξθ τθσ διοίκθςθσ, αλλά και παρζχει ςτουσ εργαηόμενουσ με ανατροφοδότθςθ για τθ 
βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ ςτθν εργαςία τουσ. Οι εργαηόμενοι απαιτοφν πλθροφορίεσ ςχετικά με 
τισ ανάγκεσ των πελατϊν, τθν επιχείρθςθ τουσ, κακϊσ και για το πϊσ θ ςυμβολι τουσ είναι 
ηωτικισ ςθμαςίασ για τθν οργάνωςθ και τουσ πελάτεσ τθσ. Συνεπϊσ, θ αποτελεςματικι 
εςωτερικι επικοινωνία κα βελτιϊςει τον προςανατολιςμό προσ τον εςωτερικό πελάτθ. Ο 
ςχεδιαςμόσ και θ υλοποίθςθ των πολιτικϊν ανκρωπίνων πόρων μποροφν να βελτιϊςουν τον 
προςανατολιςμό τθσ αγοράσ ενόσ οργανιςμοφ. Τα ςυςτιματα αμοιβϊν ςυμβάλλουν ςτθ 
διαμόρφωςθ τθσ ςυμπεριφοράσ των εργαηομζνων, κακϊσ παρζχουν το κίνθτρο ςτουσ 
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υπαλλιλουσ να υιοκετιςουν νζεσ ςυμπεριφορζσ και ςτάςεισ που ςυνάδουν με τον 
προςανατολιςμό προσ τθν αγορά. Τα ςυςτιματα αυτά αποτελοφν κίνθτρο για τθν υιοκζτθςθ 
ςυμπεριφορϊν προςανατολιςμζνων ςτθν αγορά, αντί για τθν επιβράβευςθ βραχυπρόκεςμων 
κερδϊν ι πωλιςεων. Τα κίνθτρα αυτά κα πρζπει να ανταμείβουν τισ προςπάκειεσ που 
αποςκοποφν ςτθν παροχι καλφτερθσ δυνατισ ποιότθτασ ςτον εςωτερικό πελάτθ. Οι 
εργαηόμενοι που ζχουν ωσ επίκεντρο τον πελάτθ αποτελοφν πολφτιμο πόρο για μια επιχείρθςθ 
και, ωσ εκ τοφτου, είναι ηωτικισ ςθμαςίασ θ διατιρθςθ αυτϊν των εργαηομζνων με τισ 
ικανοποιθτικζσ πολιτικζσ ανκρϊπινου δυναμικοφ. Οι αποτελεςματικζσ πρακτικζσ πρόςλθψθσ 
και επιλογισ ζχουν μια ιςχυρι ςχζςθ με το επίπεδο του προςανατολιςμό προσ τθν αγορά ςτο 
πλαίςιο ενόσ οργανιςμοφ. Είναι πιο αποτελεςματικό να προςλαμβάνεται προςωπικό που ζχει 
ιδθ μια ςτροφι προσ τθν αγορά, ι το οποίο ζχει τισ δεξιότθτεσ που να ευνοοφν τον 
προςανατολιςμό τθσ οργάνωςθσ, από το να εκπαιδεφει ζνα εργαηόμενο να ζχει αυτά τα 
χαρακτθριςτικά. Ωσ εκ τοφτου, οι πολιτικζσ ανκρϊπινου δυναμικοφ που αποςκοποφν ςτθν 
προςζλκυςθ, διατιρθςθ και ανταμοιβι του προςωπικοφ με τθν κατάλλθλθ ςυμπεριφορά, κα 
πρζπει να εμμζνουν ςτον προςανατολιςμό προσ τον εςωτερικό πελάτθ. Οι πρακτικζσ 
ανκρωπίνων πόρων ζχουν ςθμαντικι και κετικι ςχζςθ με τον προςανατολιςμό προσ τον 
εςωτερικό πελάτθ (Conduit & Mavondo, 2001). 

Εάν οι ςτόχοι των διαφθμίςεων που απευκφνονται ςτουσ εξωτερικοφσ πελάτεσ δεν 
εξθγοφνται πλιρωσ ςτουσ εργαηομζνουσ, μπορεί να γίνει ςφγχυςθ ςχετικά με τουσ ςτόχουσ και 
το όραμα του οργανιςμοφ και τον ςκοπό τουσ, ςτουσ κόλπουσ του οργανιςμοφ. Εάν αυτι θ 
κατάςταςθ ςυμβαίνει, οι εργαηόμενοι μποροφν να ενεργοφν κατά τρόπο αντίκετο προσ τθν 
ϊκθςθ τθσ οργάνωςθσ για ζνα προςανατολιςμό προσ τθν αγορά. Παρουςιάηοντασ τισ 
διαφθμιςτικζσ εκςτρατείεσ, φυλλάδια, κακϊσ και άλλα ςτοιχεία ςτουσ εργαηομζνουσ πριν 
ξεκινιςει θ εξωτερικι διαφθμιςτικι εκςτρατεία μπορεί να μειϊςει τθ ςφγχυςθ αυτι. Ζνα 
ακόμθ βιμα είναι θ ανάπτυξθ τζτοιου είδουσ εκςτρατειϊν ςε ςυνεργαςία με ομάδεσ 
εργαηομζνων. Οι δραςτθριότθτεσ αυτζσ κα εξαςφαλίςουν ότι οι εργαηόμενοι εξακολουκοφν να 
εςτιάηονται ςτον εξωτερικό πελάτθ. Η εμπειρία των εργαηομζνων με το προϊόν και θ εξωτερικι 
επικοινωνία μπορεί να δθμιουργιςει μια ευκαιρία για να ενθμερϊςουν τον οργανιςμό με 
ανατροφοδότθςθ (feedback). Αυτό κα ενιςχφςει τθν αίςκθςθ ςυμμετοχισ των εργαηομζνων 
ςτθν εκςτρατεία και ωσ εκ τοφτου, να ενιςχφςει τθ δζςμευςι τουσ ςτον οργανιςμό. Η 
οργανωςιακι δζςμευςθ είναι ζνα επικυμθτό χαρακτθριςτικό των εργαηομζνων, που ςυνικωσ 
ορίηεται ωσ αντιλθπτι ςυμμαχία μεταξφ του ατόμου και τθσ οργάνωςθσ και χαρακτθρίηεται με 
τθ ςυμμετοχι των εργαηομζνων, τθν προςπάκεια και αφοςίωςθ τουσ. Οργανιςμοί με υψθλά 
επίπεδα προςανατολιςμοφ προσ τθν αγορά προκαλοφν μεγαλφτερθ οργανωςιακι δζςμευςθ 
ςτουσ υπαλλιλουσ τουσ. Ο προςανατολιςμόσ ςτθν αγορά γαλουχεί μία ςφνδεςθ μεταξφ των 
εργαηομζνων και τθν οργάνωςθ. Ωςτόςο, οι εργαηόμενοι που εμφανίηουν μια ιδθ ιςχυρι 
δζςμευςθ για τθν οργάνωςθ είναι περιςςότερο διατεκειμζνοι να αποδεχκοφν τουσ ςτόχουσ και 
τισ αξίεσ του οργανιςμοφ, ςυμπεριλαμβανομζνθσ τθσ ανταπόκριςθσ ςτον εςωτερικό πελάτθ και 
να τον εγκρίνουν ωσ δικό τουσ ςτόχο και αξία. Η αφοςίωςθ των εργαηομζνων ςτον οργανιςμό 
ζχει κετικι ςχζςθ με τον προςανατολιςμό ςτον εςωτερικό πελάτθ. Οι εργαηόμενοι που 
αςχολοφνται με τθ διάδοςθ των πλθροφοριϊν πελατϊν και ανταγωνιςτϊν ενδζχεται να 
ανταποκρίνονται ςτισ πλθροφορίεσ που λαμβάνουν, και ωσ εκ τοφτου, να δείχνουν ζνα 
υψθλότερο επίπεδο προςανατολιςμοφ προσ τον πελάτθ, τον ανταγωνιςτι, και τον 
διατμθματικό ςυντονιςμό. Η διάδοςθ των πλθροφοριϊν για τθν αγορά επιτρζπει να προςτεκεί 
αξία ςτισ υπθρεςίεσ και να τισ ενςωματϊςουν ςτθ λιψθ των αποφάςεϊν τουσ. Αυτό 
διευκολφνει τον προςανατολιςμό προσ τον εςωτερικό πελάτθ κακϊσ και να διαςφαλιςτεί ότι οι 
υπθρεςίεσ ςυντονίηουν τισ δραςτθριότθτζσ τουσ για να ικανοποιιςουν τισ ανάγκεσ των 
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εξωτερικϊν πελατϊν και, κατά ςυνζπεια, τθ διευκόλυνςθ ςυντονιςμοφ των τμθμάτων (Conduit 
& Mavondo, 2001). 

Οι εργαηόμενοι πρζπει να κεωροφνται ωσ περιουςιακά ςτοιχεία που πρζπει να 
επενδυκοφν και όχι ωσ κόςτοσ που πρζπει να ελεγχκεί. Επενδφονται με εκτεταμζνθ κατάρτιςθ 
και επαγγελματικι εξζλιξθ. Αυτό το ςτιλ διαχείριςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ χρθςιμοποιείται 
με ςκοπό τθν ζμμεςθ αφξθςθ τθσ οργανωςιακισ απόδοςθσ διαςφαλίηοντασ ότι οι εργαηόμενοι 
ζχουν δεςμευκεί ςτθν οργάνωςθ και τουσ ςτόχουσ τθσ. Οι πρακτικζσ ΙΜ αποςκοποφν ςτθν 
προςζλκυςθ και διατιρθςθ των πιο ειδικευμζνων εργαηόμενων και τθ δζςμευςθ τουσ ςτθν 
οργάνωςθ. Σε μια εταιρία παροχισ υπθρεςιϊν, αυτό μεταφράηεται ςε ςυμπεριφορζσ που 
αποςκοποφν ςτθν ικανοποίθςθ των πελατϊν και ςτθν αφοςίωςθ τουσ (Bansal et al., 2001).  

Σχεδόν όλεσ οι περιγραφζσ των πρακτικϊν ΙΜ τονίηουν τθ ςθμαςία τθσ κατάρτιςθσ, κακϊσ 
οι εργαηόμενοι πρϊτθσ γραμμισ χρειάηονται τισ αναγκαίεσ γνϊςεισ και τθν ικανότθτα να 
αναγνωρίηουν και να επιλφουν προβλιματα και να εξαςφαλίηουν υψθλισ ποιότθτασ προϊόντα 
και υπθρεςίεσ. Η επιτυχία ι αποτυχία των οργανϊςεων εν μζρει εξαρτάται από τθν ικανότθτα 
των εργαηομζνων ςτθν επίλυςθ προβλθμάτων, ςτο να κάνουν τισ απαραίτθτεσ αλλαγζσ ςτισ 
διαδικαςίεσ εργαςίασ, και να εγγυθκοφν τθν ποιότθτα των προϊόντων και υπθρεςιϊν. Ωσ εκ 
τοφτου, οι επενδφςεισ ςε προγράμματα κατάρτιςθσ είναι ζνα ηωτικό ςτοιχείο για τθν 
εξαςφάλιςθ ότι οι εργαηόμενοι ζχουν ςυνεχϊσ τθν ικανότθτα να προβλζπουν περιβαλλοντικζσ 
προκλιςεισ και να αξιοποιοφν τισ δυνατότθτεσ ωσ εναλλακτικι λφςθ ςε απρόβλεπτα 
προβλιματα. Η εκπαίδευςθ ζχει άυλα οφζλθ όπωσ θ βελτίωςθ τθσ νοοτροπίασ και θ αφξθςθ 
των δεξιοτιτων που μπορεί να προμθνφουν υψθλότερα επίπεδα ποιότθτασ των υπθρεςιϊν,  
τθν ικανοποίθςθ των πελατϊν, και τθν πίςτθ. Η εκπαίδευςθ επικοινωνεί τισ αξίεσ και τθν 
κουλτοφρα τθσ οργάνωςθσ και επικοινωνεί τθ δζςμευςθ του οργανιςμοφ για τθν εξζλιξθ τθσ 
ςταδιοδρομίασ των εςωτερικϊν πελατϊν του (Bansal et al., 2001). 

Αν ζνασ οργανιςμόσ είναι ςοβαρά εςτιαςμζνοσ ςτο να προςελκφςει και να διατθριςει 
τουσ καλφτερουσ και εξυπνότερουσ υποψθφίουσ, παρζχοντάσ τουσ ζνα υψθλότερο από το μζςο 
όρο του κλάδου μιςκό είναι ζνασ τρόποσ για τθν επίτευξθ αυτοφ του ςτόχου. Εκτόσ από τον 
υψθλότερο βαςικό μιςκό, όταν θ αμοιβι εξαρτάται από τθν αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ 
(δθλαδι, αφξθςθ) και αποδοτικότθτασ (π.χ., επιδόματα, ςχζδια μετοχϊν) λειτουργεί ωσ 
επιπλζον κίνθτρο για τουσ εργαηόμενουσ να δεςμευκοφν για να επιτφχουν τουσ οργανωςιακοφσ 
ςτόχουσ. Πιο ςυγκεκριμζνα, αν τα βαςικά μζτρα ενόσ οργανιςμοφ είναι θ ικανοποίθςθ του 
πελάτθ και θ αφοςίωςθ, αναμζνεται ότι θ ανταμοιβι των εργαηομζνων για τθν παροχι άριςτθσ 
εξυπθρζτθςθσ ςτουσ πελάτεσ κα ενιςχφςει αυτζσ τισ επικυμθτζσ ςυμπεριφορζσ. Προκειμζνου 
να οικοδομθκεί εμπιςτοςφνθ, είναι ςθμαντικό οι οργανϊςεισ να λειτουργοφν κατά τρόπο 
διαφανι. Για να γίνει αυτό, οι οργανιςμοί πρζπει να είναι ζτοιμοι να μοιραςτοφν ανοιχτά τισ 
πλθροφορίεσ ςχετικά με τθ ςτρατθγικι τουσ, τισ οικονομικζσ επιδόςεισ, και τισ δαπάνεσ. Είναι 
ζνασ ιςχυρόσ μθχανιςμόσ ανάδραςθσ που βοθκάει τα οργανωςιακά μζλθ να δουν πϊσ οι 
δραςτθριότθτζσ τουσ επθρεάηουν τουσ βαςικοφσ δείκτεσ απόδοςθσ και ενιςχφει τθν 
πικανότθτα τθσ οργάνωςθσ να είναι μια γεννιτρια γνϊςθσ και όχι ζνασ προςαρμοςτικόσ 
μακθτισ. Ζνα άλλο δυνθτικό όφελοσ τθσ ανοιχτισ ανταλλαγισ πλθροφοριϊν είναι θ ενίςχυςθ 
τθσ ικανότθτασ των εργαηομζνων πρϊτθσ γραμμισ να παρζχουν και ςε άλλα μζλθ τθσ 
οργάνωςθσ χριςιμεσ πλθροφορίεσ για τουσ πελάτεσ και τθν καλφτερθ εξυπθρζτθςθ. Η 
ενκάρρυνςθ των εργαηομζνων αποτελεί ςθμαντικό μζςο που επιδρά ςτισ ςτάςεισ και 
ςυμπεριφορζσ των εργαηομζνων και, ωσ εκ τοφτου, ςτο επίπεδο των υπθρεςιϊν που 
παρζχονται ςτον εξωτερικό πελάτθ. Η ενδυνάμωςθ ζχει δφο όψεισ- ελευκερία και ςεβαςμό 
από τθ μια πλευρά και προςδοκίεσ και ευκφνθ από τθν άλλθ. Οι οργανιςμοί όπου επικρατεί 
ςοφία, προςπακοφν να δθμιουργιςουν μια ιςορροπία μεταξφ των δφο. Η ενδυνάμωςθ δεν 
μπορεί να επιβλθκεί, πρζπει να αυξθκεί. Είναι ζνα κζμα καλλιζργειασ των ςυνκθκϊν που τθ 
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δθμιουργοφν. Όςο αυτζσ οι ςυνκικεσ είναι παροφςεσ, τόςο πιο ενδυναμωμζνθ κα είναι θ 
κουλτοφρα τθσ επιχείρθςθσ. Ουςιαςτικά, θ ενδυνάμωςθ προχποκζτει ότι οι εργαηόμενοι ζχουν 
το κάρροσ να πάρουν αποφάςεισ για να επιλφςουν τα προβλιματα χωρίσ το φόβο να 
κατθγορθκοφν αν τα πράγματα πάνε ςτραβά. Ζνα περιβάλλον ενδυνάμωςθσ μπορεί να υπάρξει 
ςε οργανιςμοφσ που δεν είναι μόνο διατεκειμζνοι να ελαχιςτοποιιςουν τουσ κανόνεσ και τουσ 
κανονιςμοφσ, αλλά επίςθσ να κάνουν τισ περιγραφζσ των κζςεων εργαςίασ πιο ευρείεσ. Οι 
ενδυναμωμζνοι εργαηόμενοι όχι μόνο κα βρουν τθ δουλειά τουσ πιο ικανοποιθτικι από ό,τι οι 
υπόλοιποι, αλλά και ανταμείβονται επάξια και με άλλουσ τρόπουσ πζρα από τθ χρθματικι 
αποηθμίωςθ. Τα αποτελζςματα κα είναι να ενιςχυκεί θ ικανοποίθςθ από τθν εργαςία, 
χαμθλότερα ποςοςτά εναλλαγισ εργαηομζνων, και κετικι ςτάςθ των εργαηομζνων προσ τθν 
κατεφκυνςθ τθσ διοίκθςθσ (Harris & Ogbona, 2001). 

Η ςτρατθγικι διαχείριςθ των ανκρϊπινων πόρων επιτυγχάνεται με: 

 Προςζλκυςθ υποψιφιων εργαηομζνων: Είναι ςθμαντικό να επιλζγονται οι υποψιφιοι που 
ςυμβαδίηουν με τισ αξίεσ του οργανιςμοφ. Ειδάλλωσ, είναι δαπανθρό, τόςο ςε 
οικονομικοφσ όςο και ςε ανκρϊπινουσ πόρουσ, να γίνονται προςπάκειεσ προςαρμογισ των 
εργαηομζνων ςτουσ εταιρικοφσ ςτόχουσ. 

 Κατάρτιςθ και ανάπτυξθ εργαηομζνων: Προςφζρει ςτουσ εργαηόμενουσ τισ γνϊςεισ και 
ικανότθτεσ να αποδίδουν ςωςτά ςτα κακικοντά τουσ, αυξάνοντασ ζτςι τθν ικανοποίθςθ 
από τθν εργαςία τουσ και μειϊνει ενδεχομζνωσ και τθν εναλλαγι προςωπικοφ. 

 Τποκίνθςθ εργαηομζνων: Υπάρχει ςφνδεςθ μεταξφ τθσ υποκίνθςθσ του προςωπικοφ και 
τθσ ικανοποίθςθσ των πελατϊν. Η βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ των εςωτερικϊν υπθρεςιϊν 
αυξάνει τθν υποκίνθςθ των εργαηομζνων και αυτό με τθ ςειρά του ζχει ςαν αποτζλεςμα 
τθν βελτίωςθ τθσ αντίλθψθσ τθσ ποιότθτασ για τον εξωτερικό πελάτθ. Παράγοντεσ που 
επθρεάηουν τθν υποκίνθςθ είναι και οι καλζσ εργαςιακζσ ςχζςεισ με τουσ ςυναδζλφουσ, θ 
αςφάλεια τθσ απαςχόλθςθσ, το καλό εργαςιακό περιβάλλον και θ ομαδικότθτα ςτθ 
ςυνεργαςία. Κάποιεσ τεχνικζσ υποκίνθςθσ περιλαμβάνουν τθν αναγνϊριςθ των 
προςπακειϊν και επιτευγμάτων του προςωπικοφ και τθσ ςυνειςφοράσ τουσ ςτουσ 
οργανωςιακοφσ ςτόχουσ, τθ ςυμμετοχι τουσ ςε οργανωςιακά εγχειριματα και τθν 
εμπάκεια ςτουσ προβλθματιςμοφσ τουσ (Preston & Steel, 2002a). 
Φυςικά, δεν ζχουν όλα τα άτομα τθ δυνατότθτα να είναι υψθλισ αξίασ εργαηόμενοι. Ζνα 

αποτελεςματικό ςφςτθμα ΔΑΠ πρζπει να προςδιορίςει το είδοσ των ατόμων που ζχουν το 
ςωςτό ςυνδυαςμό γνϊςεων, δεξιοτιτων και ικανοτιτων, τισ αξίεσ για να κάνουν μια ςθμαντικι 
ςυμβολι ςτισ ςτρατθγικζσ λειτουργίεσ του οργανιςμοφ. Αυτζσ οι δυνατότθτεσ των εργαηομζνων 
είναι ςτθ ςυνζχεια, το επίκεντρο τθσ διαδικαςίασ ςτθν οποία τα ςτοιχεία του μίγματοσ ΙΜ είναι 
προςαρμοςμζνα ςτισ ανάγκεσ και τα κζλω τουσ. Η προςζγγιςθ αυτι διαφζρει από τθν 
παραδοςιακι προςζγγιςθ ΔΑΠ κατά τθν οποία διεξάγεται ανάλυςθ κζςεων εργαςίασ για τον 
προςδιοριςμό των απαιτιςεων για μια κζςθ εργαςίασ, και οι αιτοφντεσ ζχουν προςλθφκεί 
μετά τθν πλιρωςθ των κενϊν κζςεων εργαςίασ. Είναι ςθμαντικι θ κατθγοριοποίθςθ των 
εργαηομζνων με βάςθ (α) τθν αξία τουσ για τθν οργάνωςθ και τθ ςτρατθγικι τθσ, και (β) τθ 
μοναδικότθτα των δεξιοτιτων τουσ ςτισ ςτρατθγικζσ του οργανιςμοφ. Οι υποψιφιοι 
απαιτοφνται να ζχουν δεξιότθτεσ που ςυμβάλλουν άμεςα ςτθν επίτευξθ των ςτρατθγικϊν του 
οργανιςμοφ, και μοναδικζσ ικανότθτεσ που είναι ειδικζσ ωσ πθγι ανταγωνιςτικοφ 
πλεονεκτιματοσ, διότι ζχουν μεγάλθ αξία ι υψθλισ μοναδικότθτα. Οι υποψιφιοι αυτοί κα 
πρζπει να είναι το επίκεντρο των προςπακειϊν πρόςλθψθσ (Schweitzer & Lyons, 2008). 

Η ζννοια του ΙΜ ζχει εξελιχκεί από τον αρχικό ςχεδιαςμό τθσ ικανοποίθςθσ των 
εργαηομζνων και τθσ μεταχείριςισ τουσ ωσ εςωτερικοφσ πελάτεσ και τθν απαςχόλθςθ ωσ 
εςωτερικά προϊόντα για τθ βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ των υπθρεςιϊν, ςτον προςανατολιςμό 
προσ τον πελάτθ και τθν αγορά και τθ χριςθ του μάρκετινγκ ωσ εςωτερικό εργαλείο για να 
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παρακινιςει τουσ εργαηόμενουσ. Ωςτόςο, παρά τθν ζλλειψθ ενόσ πλαιςίου εφαρμογισ, 
οριςμζνα βαςικά ςτοιχεία του τι ςυνιςτά το μίγμα ΙΜ μποροφν να προςδιοριςτοφν και 
ςυμπεριλαμβάνουν τθν επικοινωνία, τθν κατάρτιςθ, τθν εκπαίδευςθ, τθν παροχι κινιτρων και 
τθν ανάπτυξθ, τθν εκπαίδευςθ ι τθν κατάρτιςθ των εργαηομζνων και ακόμθ και τθν 
προςζλκυςθ, τθν πρόςλθψθ και τθ διατιρθςθ των εργαηομζνων, δθλαδι αποςτολζσ που 
ςυνικωσ αναλαμβάνει θ διαχείριςθ των ανκρϊπινων πόρων (HRM). Επιπλζον, οι τρεισ 
ςυνιςτϊςεσ του ΙΜ είναι οι ανταμοιβζσ (επιβράβευςθ και παρακίνθςθ εργαηομζνων), θ 
ανάπτυξθ και θ παροχι ενόσ οράματοσ ςτουσ εργαηομζνουσ. Το IM είναι βαςικά μια φιλοςοφία 
για τθ διαχείριςθ των ανκρϊπινων πόρων του οργανιςμοφ. Συγκεκριμζνα αναφζρεται ςτθν 
πρόςλθψθ εργαηομζνων, τθν κατάρτιςθ, τα κίνθτρα, τθν επικοινωνία και τισ προςπάκειεσ 
διατιρθςθσ τουσ ωσ μζροσ του μίγματοσ ΙΜ. Περιλαμβάνει μια πολφπλευρθ εςτίαςθ ςτθν 
ανάπτυξθ των εργαηομζνων. Ζνα ολοκλθρωμζνο πρόγραμμα εςωτερικοφ μάρκετινγκ 
αςχολείται με τισ προςλιψεισ εργαηομζνων, τθν κατάρτιςθ, τα κίνθτρα, τθν επικοινωνία και τισ 
προςπάκειεσ διατιρθςθσ τουσ. Το ΙΜ πρζπει επίςθσ να αποτελείται από ζνα περιβάλλον 
εργαςίασ που κα παροτρφνει τουσ υπαλλιλουσ να ανταποκρικοφν ςτισ απαιτιςεισ τθσ 
διοίκθςθσ. Το εςωτερικό προϊόν αποτελείται από μια κζςθ εργαςίασ και ζνα εργαςιακό 
περιβάλλον το οποίο παρακινεί τουσ εργαηομζνουσ να ανταποκρικοφν κετικά ςτο αίτθμα τθσ 
διοίκθςθσ για τθν κάλυψθ των αναγκϊν των πελατϊν (Ahmed et al., 2003). 
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΢ΤΝΕΠΕΙΕ΢ ΢ΣΗ ΔΙΟΙΚΗ΢Η ΕΠΙΧΕΙΡΗ΢ΕΩΝ 

Οι διευκυντζσ πρζπει να ςυνεχίςουν τθν εςωτερικι διαδικαςία κατάρτιςθσ, εκεί που 
ςταματοφν τα επίςθμα μακιματα και τα ςεμινάρια. Πρζπει να δείξουν ςτουσ υφιςταμζνουσ 
τουσ πϊσ μποροφν να ςυνδυάςουν νζεσ ιδζεσ και διαδικαςίεσ για τθν εξυπθρζτθςθ των 
πελατϊν ςτα κακθμερινά τουσ κακικοντα. Πρόκλθςθ τουσ είναι να δθμιουργιςουν ζνα 
ανοικτό εςωτερικό κλίμα όπου το μάρκετινγκ και τα κζματα εξυπθρζτθςθσ πελατϊν 
κεωροφνται ςθμαντικά. Η τακτικι ανατροφοδότθςθ (feedback) ςτουσ υφιςταμζνουσ είναι 
απαραίτθτθ για ζνα ανοικτό κλίμα. Οι διευκυντζσ κα πρζπει να παρζχουν τθν ενκάρρυνςθ, τθν 
αναγνϊριςθ, τθν ανταμοιβι των προςπακειϊν και τθ ςτιριξθ ςτουσ υφιςταμζνουσ που είναι 
περιςςότερο προςανατολιςμζνοι ςτθν καλφτερθ παροχι υπθρεςιϊν. Αυτζσ οι νζεσ 
ςυμπεριφορζσ κα πρζπει να αναγνωριςτοφν και να ανταμειφκοφν εγκαίρωσ.  

Τα ςτελζχθ πρζπει να ζχουν τθν τάςθ ςυμμετζχουν ςε ζνα επίςθμο προγραμματιςμό 
διαδικαςίασ, με ςαφείσ και ρεαλιςτικοφσ ςτόχουσ, να δθμιουργοφν μια δομι που κα 
ενκαρρφνει τουσ εργαηόμενουσ να εμπλακοφν ςε διαδικαςίεσ λιψθσ αποφάςεων και κα τουσ 
δίνει τισ πλθροφορίεσ που χρειάηονται για να κάνουν αποτελεςματικι και ζγκαιρθ λιψθ 
αποφάςεων. Είναι ςθμαντικό να δίνεται ζμφαςθ ςτθν εργαςία με άλλα άτομα και μονάδεσ 
ςτθν οργάνωςθ προκειμζνου να εξαλειφκοφν τα εμπόδια και να επικοινωνοφν με τζτοιο τρόπο 
που ενκαρρφνει τθν εποικοδομθτικι κριτικι και ανοιχτι ςυηιτθςθ των ςυγκροφςεων και τθν 
επίλυςθ προβλθμάτων γριγορα. Θα πρζπει να επιμζνουν ςε υψθλά πρότυπα απόδοςθσ και 
ςτθν ανταμοιβι των υψθλϊν επιδόςεων και να ενκαρρφνουν το αίςκθμα τθσ προςωπικισ 
ικανοποίθςθσ (Pfau et al., 1991). 

Οι αλλαγζσ που πραγματοποιοφνται ςιμερα φαίνεται να κακοδθγοφνται από οικονομικά 
κίνθτρα και όχι από μια προοπτικι μάρκετινγκ. Ωσ εκ τοφτου, ζχει υποτεκεί ότι οι εργαηόμενοι 
κα είναι εγγενϊσ εχκρικοί ςτθν αλλαγι, και ότι κα υπάρχει, επομζνωσ, κίνδυνοσ κατά τθν 
ανακοίνωςθ του ςτρατθγικοφ οράματοσ του οργανιςμοφ, ακόμθ και ςε εκείνουσ τουσ 
διευκυντζσ που είναι υπεφκυνοι για τθν επίτευξθ τουσ. Πράγματι, δεν φαίνεται να 
λαμβάνονται αποτελεςματικά μζτρα για να ελαχιςτοποιθκοφν οι επιπτϊςεισ τθσ αβεβαιότθτασ 
που ζχει ωσ αποτζλεςμα μια κουλτοφρα φόβου, όπου το κίνθτρο του εργαηόμενου 
κακοδθγείται κυρίωσ από τθν ανάγκθ διαςφάλιςθσ τθσ απαςχόλθςθσ. Λόγω των 
πλεονεκτθμάτων τθσ διάςταςθσ του μάρκετινγκ είναι ςαφισ θ ανάγκθ να υιοκετθκεί πλιρωσ το 
ΙΜ. Σε ςτρατθγικό επίπεδο αυτό κα περιλαμβάνει:  

 Ζνα πρόγραμμα εςωτερικισ ζρευνασ για να διαπιςτϊςει τισ απαιτιςεισ των εςωτερικϊν 
πελατϊν και για να ςυγκεντρωκοφν πλθροφορίεσ τθσ αγοράσ όςον αφορά τισ απαιτιςεισ 
των εξωτερικϊν πελατϊν.  

 Τθ δθμιουργία αμφίδρομθ επικοινωνίασ ςτο εςωτερικό τθσ τράπεηασ.  

 Τθν ανάγκθ για μια επίςθμθ ςτρατθγικι επικοινωνίασ που κα ανακοινϊνει τθν αποςτολι, 
τουσ ςτόχουσ και τισ βαςικζσ ςτρατθγικζσ που οι οργανιςμοί προςπακοφν να επιτφχουν. Η 
ζμφαςθ που μζχρι ςιμερα ιταν για το «τι» και όχι για το «πϊσ» ι «γιατί», είναι εγγενϊσ  
μεγαλφτερθ ανθςυχία για το προςωπικό ςε όλα τα επίπεδα.  

 Τθν υιοκζτθςθ πολιτικϊν για τισ προςλιψεισ με ζνα μόνο ςτόχο - που ταιριάηουν οι 
κατάλλθλοι άνκρωποι ςτθν κατάλλθλθ κζςθ. Τα ςυςτιματα προςλιψεων πρζπει να 
διευκολφνουν τισ προςλιψεισ όταν θ κατά περίπτωςθ τεχνογνωςία δεν υπάρχει ςτο 
εςωτερικό τθσ εταιρίασ. 

 Τθν υιοκζτθςθ ενόσ υποςτθρικτικοφ τρόπου διοίκθςθσ που ενκαρρφνει τθν ανάπτυξθ  
και τα κίνθτρα του προςωπικοφ. Το ρεφμα του φόβου ςιμερα είναι εμφανζσ ςε όλα τα 
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επίπεδα και κα επθρεάςει δυςμενϊσ τα επίπεδα ςυντονιςμοφ που μια επιχείρθςθ κζλει να 
επιτφχει. Η επιβράβευςθ τθσ απόδοςθσ του ατόμου, ι ςτθν καλφτερθ περίπτωςθ, ςχετικά 
μικρϊν ομάδων, μπορεί να προκαλζςει περιττό ανταγωνιςμό και τθν ανάπτυξθ του 
νοοτροπίασ «αυτοί και εμείσ» (Sargeant & Asif, 1998). 
Η διοίκθςθ πρζπει να δϊςει πολφ μεγαλφτερθ προςοχι ςτθν επικοινωνία του μάρκετινγκ 

(και άλλων οργανωςιακϊν) ςτρατθγικϊν και ςτόχων ςτουσ εργαηομζνουσ, ϊςτε να 
κατανοιςουν το ρόλο και τθ ςθμαςία τουσ ςτθν εφαρμογι των ςτρατθγικϊν και ςτθν επίτευξθ 
του μάρκετινγκ και των άλλων οργανωςιακϊν ςτόχων. Στοιχεία δείχνουν ότι θ ςυχνότθτα, θ 
ποιότθτα και θ ακρίβεια τθσ επικοινωνίασ ςτο εςωτερικό τθσ επιχείρθςθσ μετριάηει τθν 
αςάφεια του ρόλου των εργαηομζνων και, ςυνεπϊσ, αυξάνει τθν ικανοποίθςθ από τθν εργαςία. 
Η υποςτθρικτικι διοίκθςθ είναι κεμελιϊδουσ ςθμαςίασ για τθν επιτυχία του ΙΜ, κακϊσ 
ανακοινϊνει ςε όλουσ τουσ υπαλλιλουσ τθ ςθμαςία των άμεςων πρωτοβουλιϊν και ωσ εκ 
τοφτου διευκολφνει το λειτουργικό ςυντονιςμό. Η  διοίκθςθ μπορεί να αυξιςει τθν 
ικανοποίθςθ από τθν εργαςία των εργαηομζνων αντιμετωπίηοντασ τισ κζςεισ εργαςίασ ωσ 
«προϊόντα», δθλαδι, τον ςχεδιαςμό κζςεων εργαςίασ με χαρακτθριςτικά που οι υποψιφιοι 
εργαηομζνοι εκτιμοφν και δεν επικεντρϊνονται μόνο ςτισ απαιτιςεισ τθσ αποςτολισ τθσ 
εργαςίασ. Με αυτόν τον τρόπο θ διοίκθςθ αναγκάηεται να αφιερϊςει τθν ίδια φροντίδα για τισ 
κζςεισ εργαςίασ που αφιερϊνουν για τα προϊόντα που πωλοφν ςτουσ εξωτερικοφσ πελάτεσ. 
Αυτόσ είναι ο μόνοσ τρόποσ για τθν προςζλκυςθ και διατιρθςθ του καλφτερου προςωπικοφ. 
Αυτό ςθμαίνει ότι οι διευκυντζσ μάρκετινγκ και θ διοίκθςθ ανκρωπίνων πόρων πρζπει να 
εμπλακοφν περιςςότερο ςτισ προδιαγραφζσ εργαςίασ - ιδίωσ όταν εμπλζκεται επαφι με τουσ 
πελάτεσ. Η διαςφάλιςθ ότι οι εργαηόμενοι είναι εξαιρετικά δραςτιριοι, προςανατολιςμζνοι 
ςτον πελάτθ και ςτισ πωλιςεισ, απαιτεί πρακτικζσ πρόςλθψθσ που προςελκφουν και 
επιλζγονται εργαηόμενοι με τισ απαραίτθτεσ ςτάςεισ και ςυμπεριφορζσ. Η αλλαγι ςτάςεων και 
ςυμπεριφορϊν των εργαηομζνων είναι πιο δφςκολθ και δαπανθρι, εφόςον ζχουν προςλθφκεί. 
Η παροχι ςτουσ εργαηόμενουσ του ςωςτοφ τφπου και του επίπεδου κατάρτιςθσ ϊςτε να 
εκτελοφν τθν εργαςία τουσ ςωςτά είναι επίςθσ πολφ ςθμαντικό. Στοιχεία δείχνουν ότι θ 
αςάφεια του ρόλου τθσ κζςθσ εργαςίασ μπορεί επίςθσ να μειωκεί (και θ ικανοποίθςθ από τθν 
εργαςία να αυξθκεί) κατά τθν κατάλλθλθ κατάρτιςθ των υπαλλιλων με βάςθ τα κριτιρια που 
χρθςιμοποιοφνται για τθν επιλογι τουσ. Κατάλλθλθ εκπαίδευςθ ςθμαίνει επίςθσ ότι οι 
εργαηόμενοι μποροφν να ικανοποιιςουν τισ ανάγκεσ των πελατϊν πιο αποτελεςματικά. Στο 
μάρκετινγκ των υπθρεςιϊν, ιδίωσ, ζχει ςθμειωκεί ρθτά θ ςθμαςία που πρζπει να δϊςει θ 
διοίκθςθ ςτισ αλλθλεπιδράςεισ των υπαλλιλων επαφισ με τουσ πελάτεσ ι, όπωσ αλλιϊσ 
αναφζρονται ςτισ «ςτιγμζσ τθσ αλικειασ» δίνοντασ ςτουσ υπαλλιλουσ τθν κατάρτιςθ ϊςτε να 
ζχουν προςανατολιςμό ςτον πελάτθ και ςτισ πωλιςεισ. Η διοίκθςθ επίςθσ πρζπει να 
υιοκετιςει ζνα ςυμμετοχικό ςτιλ διοίκθςθσ, και να επιτρζψει τθ διακριτικι ευχζρεια ςτουσ 
εργαηομζνουσ πρϊτθσ γραμμισ ϊςτε να μποροφν να ανταποκρίνονται ςτισ προςδοκίεσ των 
πελατϊν και να αξιοποιοφν τισ δυνατότθτεσ του διαδραςτικοφ μάρκετινγκ. Η πρόκλθςθ για τθ 
διοίκθςθ είναι να βρει ζναν μθχανιςμό για τον ζλεγχο των ςυμπεριφορϊν των εργαηομζνων ςε 
αυτζσ τισ περιπτϊςεισ χωρίσ να καταπνίγει τθν ευελιξία των εργαηομζνων επαφισ, κακϊσ 
πρζπει να ανταποκρίνονται ςτισ ανάγκεσ των πελατϊν αποτελεςματικά. Στον τομζα του 
μάρκετινγκ, είναι αυτονόθτο ότι ο προςανατολιςμόσ προσ τον πελάτθ πρζπει να είναι ςυν τω 
χρόνω εντυπωμζνοσ ςε όλουσ μζςα ςτθν οργάνωςθ και ιδιαίτερα ςτθν περίπτωςθ των 
εργαηομζνων επαφισ. Ο όροσ εργαηόμενοι επαφισ δεν αναφζρεται μόνο ςτο προςωπικό οι 
οποίοι παραδίδουν το προϊόν (ςτθν περίπτωςθ των υπθρεςιϊν), αλλά και ςτουσ part-time 
marketers και ςε όςουσ εμπλζκονται ςτθν προϊκθςθ τθσ επιχείρθςθσ. Η ςθμαςία του 
προςανατολιςμοφ ςτον πελάτθ, φυςικά, διαδραματίηει κεντρικό ρόλο ςτθν επίτευξθ τθσ 
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ικανοποίθςθσ των πελατϊν και, ςυνεπϊσ, των οργανωςιακϊν ςτόχων. Φαίνεται ότι ο 
προςανατολιςμόσ προσ τον πελάτθ ζχει και άλλα οφζλθ (Rafiq & Ahmed, 2000).  

Από τθν άποψθ τθσ διοίκθςθσ, ζνασ οργανιςμόσ πρζπει να προςπακιςει να αναπτφξει, 
διατθριςει και να αυξιςει τόςο τον προςανατολιςμό ςτον εςωτερικό πελάτθ όςο και ςτθν 
αγορά ταυτόχρονα. Αν δεν δοκεί ζμφαςθ ςτθν ικανοποίθςθ των απαιτιςεων των εργαηομζνων, 
θ προςτικζμενθ αξία δεν κα παρζχεται ςε κάκε ςτάδιο τθσ αλυςίδασ αξίασ και ωσ εκ τοφτου, ο 
τελικόσ πελάτθσ δεν κα λάβει το βζλτιςτο προϊόν ι υπθρεςία. Κακϊσ τα προγράμματα 
κατάρτιςθσ αποτελοφν ζνα μζςο για τθ μετάδοςθ τθσ οργανωςιακισ κουλτοφρασ, θ κατάρτιςθ 
επθρεάηει κετικά τθν οργανωτικι δζςμευςθ, και ζχει ςθμαντικζσ ζμμεςεσ ςυνζπειεσ ςτθν 
παραγωγι πλθροφοριϊν. Αυτό υποδθλϊνει ότι θ κατάρτιςθ είναι ςθμαντικι ςτο πλαίςιο ενόσ 
οργανιςμοφ, αλλά πρζπει να είναι ςτοχευμζνθ προςεκτικά, ϊςτε να αυξθκεί το επίπεδο τθσ 
ςυνειδθτοποίθςθσ τθσ ςθμαςίασ τθσ ανταπόκριςθσ ςτον εςωτερικό πελάτθ και ςτθν αγορά για 
να βελτιωκοφν αποτελεςματικά αυτζσ οι πτυχζσ τθσ κουλτοφρασ ενόσ οργανιςμοφ. Η 
υποςτιριξθ τθσ διοίκθςθσ ζχει αποδειχκεί ότι είναι ηωτικισ ςθμαςίασ για τθν ανάπτυξθ τθσ 
ανταπόκριςθσ ςτον εςωτερικό πελάτθ και ςτον προςανατολιςμό τθσ αγοράσ. Η ζλλειψθ 
υποςτιριξθσ από πλευράσ τθσ διοίκθςθσ κα μποροφςε να είναι αντιπαραγωγικι και είναι 
κρίςιμθσ ςθμαςίασ για τθν ανάπτυξθ, διατιρθςθ και ενίςχυςθ του προςανατολιςμοφ ςτουσ 
εςωτερικοφσ πελάτεσ και ςτθν αγορά. Τα ανϊτερα διευκυντικά ςτελζχθ πρζπει να 
εξαςφαλίηουν ότι το τοπικιςτικό ςυμφζρον των τμθμάτων υποτάςςεται ςτον ανϊτερο ςτόχο, 
τθν ικανοποίθςθ των εξωτερικϊν πελατϊν. Η ζλλειψθ ςχζςθσ μεταξφ τθσ οργανωςιακισ 
αφοςίωςθσ και του προςανατολιςμοφ προσ τον εςωτερικό πελάτθ υποδθλϊνει τθν αδυναμία 
τθσ διοίκθςθσ να κοινοποιεί τθ ςυνζργεια μεταξφ αυτϊν των δφο εννοιϊν. Η διοίκθςθ κα 
μποροφςε να ςυνδζςει αυτζσ τισ δφο ζννοιεσ με τθν επιβράβευςθ εκείνων των εργαηομζνων 
που ενκαρρφνουν τθ ςυνεργαςία μεταξφ των τμθμάτων (Conduit & Mavondo, 2001).  

Πολλά ανϊτατα ςτελζχθ αποβλζπουν τθν εργαςία ωσ ζνα οργανωτικό κόςτοσ που πρζπει 
να μειωκεί και όχι ωσ ζνα περιουςιακό ςτοιχείο και πόρο που πρζπει να επενδυκεί. Η εςτίαςθ 
αυτι αντικατοπτρίηει τθ χαμθλοφ επιπζδου δζςμευςθ ςτουσ εςωτερικοφσ πελάτεσ, ςυχνά με 
αποτζλεςμα τθν περιοριςμζνθ ςυμμετοχι των εργαηομζνων και τθ χαμθλι ςυναιςκθματικι 
δζςμευςθ από μζρουσ τουσ. Η αςφάλεια απαςχόλθςθσ ζχει οριςτεί ωσ θ  παροχι ςτουσ 
εργαηομζνουσ με τθν εφλογθ βεβαιότθτα ότι δεν κα απολυκοφν, ακόμθ και κατά τθ διάρκεια 
ςκλθρϊν οικονομικϊν κφκλων. Τυχόν επιβράδυνςθ τθσ παραγωγικότθτασ και τθσ 
αποδοτικότθτασ μπορεί να οδθγιςει ςε μεταβιβάςεισ, επανεκπαίδευςθ, ι εργαςία εκ 
περιτροπισ, αποφεφγοντασ ζτςι τθν ανάγκθ για απολφςεισ. Οργανιςμοί που παρζχουν τθν 
αςφάλεια τθσ απαςχόλθςθσ ζχουν δεςμευκεί για το εργατικό δυναμικό τουσ και αυτι θ 
δζςμευςθ κα επιςτραφεί από τουσ εργαηομζνουσ ςε μορφι υψθλότερων επίπεδων 
ικανοποίθςθσ από τθν εργαςία και θ εμπιςτοςφνθ ςτθ διοίκθςθ. Οργανιςμοί που δεν παρζχουν 
αςφάλεια τθσ απαςχόλθςθσ, αλλά επιχειροφν να επενδφςουν ςε μεγάλο βακμό ςτθν κατάρτιςθ 
του προςωπικοφ, απλά βοθκά τουσ ανταγωνιςτζσ παρζχοντάσ τουσ με καλά εκπαιδευμζνουσ 
αυτόνομουσ ομαδικοφσ παίκτεσ και αυτοί είναι οι εργαηομζνοι που δεν ζχουν τθν πολυτζλεια 
να χάςουν οι επιχειριςεισ. Οι τυπικζσ διαδικαςίεσ ενόσ οργανιςμοφ (που κα μποροφςαν να 
περιλαμβάνουν τισ πολιτικζσ ανκρϊπινου δυναμικοφ και τθν αςφάλεια τθσ απαςχόλθςθσ), 
επθρεάηουν τθν εμπιςτοςφνθ ςτθ διοίκθςθ (Bansal et al., 2001). 

Μζςα ςτισ εταιρίεσ, μάρκετινγκ ςχζςεων (relationship marketing) ςθμαίνει ότι τα 
διευκυντικά ςτελζχθ και μζλθ τθσ οργάνωςθσ αναπτφςςουν μια εταιρικι ςχζςθ. Ο πρωταρχικόσ 
ςτόχοσ είναι θ κοινι αποδοχι των προγραμμάτων τθσ εταιρείασ και θ αμοιβαία κατανόθςθ. Η 
προϊκθςθ ι πϊλθςθ ενόσ υπάρχοντοσ προγράμματοσ δεν είναι αυτό που ζχει περιςςότερθ 
ςθμαςία. Πρωταρχικόσ ςτόχοσ τθσ διοίκθςθσ είναι θ ςυμμετοχι των εργαηομζνων, θ ςυναίνεςθ 
τουσ ςτα προγράμματα και τα κίνθτρα που πρζπει να τουσ δοκοφν. Η ευκφνθ των διευκυντϊν 
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και των εργαηομζνων εκτείνεται πολφ πζρα από μια ςυνικθ περιγραφι κακθκόντων. Η ςχζςθ 
είναι αλλθλζνδετθ, και όχι απλά ζνα άτομο να προςπακεί να επθρεάςει άλλο. Μακροχρόνιεσ 
ςχζςεισ με τουσ εργαηομζνουσ κεωροφνται πιο ςθμαντικζσ από τθν άμεςθ πϊλθςθ ενόσ 
προγράμματοσ. Οι διευκυντζσ ζχουν ςθμαντικζσ ευκφνεσ για τθν ανάπτυξθ και τθ διατιρθςθ 
ςτενϊν προςωπικϊν ςχζςεων και τθν ανταλλαγι πολλϊν πλθροφοριϊν. Οι εργαηόμενοι ζχουν 
ωσ κίνθτρο τθν ευκαιρία να ςυμμετάςχουν και να ςυνειςφζρουν. Ζτςι πολλζσ πλθροφορίεσ 
είναι κοινζσ και οι υπάλλθλοι μποροφν να αξιολογοφν τισ επιδόςεισ τουσ. Η επιλογι του μζςου 
επικοινωνίασ λζει πολλά για τθ ςχζςθ μεταξφ των ανϊτερων διοικθτικϊν ςτελεχϊν και του 
εργατικοφ δυναμικοφ. Είναι ςίγουρο ότι κα επθρεάςει τθ ςτάςθ και τα κίνθτρα των 
εργαηομζνων. Η επιλογι των μζςων ενθμζρωςθσ μπορεί να αναπτφξει ι να καταςτρζψει τισ 
ςχζςεισ με τουσ εργαηομζνουσ. Τα απρόςωπα μζςα επικοινωνίασ δείχνουν ςυχνά ζλλειψθ 
αξιοπιςτίασ ςτα μάτια των εργαηομζνων. Αυτά τα μζςα μπορεί να είναι χριςιμα για τθ 
διαβίβαςθ λεπτομερϊν πλθροφοριϊν και όταν ο ςτόχοσ είναι να ενθμερωκοφν τα άτομα χωρίσ 
να αναμζνεται απάντθςθ. Η πιο αξιόπιςτθ πθγι επικοινωνίασ για τουσ περιςςότερουσ 
εργαηόμενουσ είναι θ πρόςωπο με πρόςωπο επικοινωνία (Davis, 2001). 

Όταν τα διευκυντικά ςτελζχθ και οι εργαηόμενοι δεν ζχουν ςχζςθ μεταξφ τουσ, οι 
προςπάκειεσ για να επικοινωνθκεί θ εταιρικι ςτρατθγικι, θ προϊκθςθ τθσ εταιρείασ ςτο 
προςωπικό και θ ευαιςκθτοποίθςθ των εργαηομζνων είναι πικανό να πάει χαμζνθ. Το ΙΜ είναι 
μια επζκταςθ του πϊσ θ διοίκθςθ επικοινωνεί και ςχετίηεται με τουσ εργαηόμενουσ. Οι 
διευκυντικζσ ςτρατθγικζσ κακορίηουν τισ προςδοκίεσ αλλθλεπίδραςθσ μεταξφ των διαφόρων 
επιπζδων οργάνωςθσ και των υπθρεςιϊν. Τα προγράμματα εςωτερικοφ μάρκετινγκ και οι 
ςτρατθγικζσ πρζπει να ευκυγραμμιςτοφν, εάν το ΙΜ είναι να καταςτεί ζνα αποτελεςματικό 
μζροσ τθσ πρακτικισ τθσ διοίκθςθσ. Οι διευκυντζσ εςφαλμζνα υποκζτουν ότι οι άλλοι κα δουν 
αυτόματα τθν αξία και τθ λογικι ςτισ ιδζεσ τουσ. Οι εργαηόμενοι ςε διάφορα επίπεδα και ςε 
διάφορα τμιματα ζχουν ειδικά και διαφορετικά ςυμφζροντα. Τείνουν να δουν τα κζματα από 
τθν ιδιαίτερθ κζςθ τουσ ςτθν εταιρεία. Θα δουν τισ αλλαγζσ που προτείνονται από άλλουσ 
ανκρϊπουσ με καχυποψία και ανθςυχία. Για αυτό το λόγο τα ςτελζχθ προκειμζνου να 
αυξιςουν τθν αποδοχι των προτάςεων τουσ πρϊτα μιλοφν ςε ανκρϊπουσ-κλειδιά ατομικά για 
να αξιολογθκεί το επίπεδο αποδοχισ και αντίςταςθσ (Davis, 2001). 

Το εςωτερικό μάρκετινγκ απαιτεί τόςο τθν αφοςίωςθ των εργαηομζνων, όςο και τθσ 
ανϊτατθσ διοίκθςθσ, προκειμζνου οι ςτρατθγικζσ του εξωτερικοφ μάρκετινγκ να είναι 
επιτυχθμζνεσ. Η ανϊτατθ διοίκθςθ πρζπει να αγκαλιάςει και να αφοςιωκεί ςε αυτι τθ νζα 
φιλοςοφία και να τθν επικοινωνιςει ςτα κατϊτερα ςτρϊματα υλοποίθςθσ τθσ ςτρατθγικισ. 
Ζνα από τα ςθμαντικότερα ςτοιχεία είναι θ προςφορά ενόσ οράματοσ ςτουσ εργαηομζνουσ, 
ζτςι ϊςτε να γνωρίηουν πϊσ ςυνειςφζρουν ςτουσ ςτόχουσ τθσ εταιρίασ. Η αποςτολι τθσ 
εταιρίασ πρζπει να είναι απλι, ςαφισ και να επικοινωνείται ςε όλα τα τμιματα τθσ εταιρίασ. 
Προςφζρει μια γενικι διλωςθ για το ςκοπό τθσ οργάνωςθσ (Preston & Steel, 2002b). 

Η διοίκθςθ και οι managers μποροφν να επθρεάςουν τθ ςυμπεριφορά των υπαλλιλων 
τουσ, κακιςτϊντασ τουσ πιο ικανοποιθμζνουσ με τθν εργαςία τουσ, με περιςςότερα κίνθτρα για 
τθν εξυπθρζτθςθ του πελάτθ και πιο πικανό να μείνουν ςτθν εταιρεία, εφόςον αντιμετωπίηουν 
τθν απαςχόλθςθ ωσ προϊόντα. Μια τζτοια προςζγγιςθ προχποκζτει το ςχεδιαςμό κζςεων 
εργαςίασ με τισ ανάγκεσ των εργαηομζνων κατά νου, και όχι μεμονωμζνα με επίκεντρο τισ 
ανάγκεσ τθσ επιχείρθςθσ. Η διαδικαςία ςχεδιαςμοφ κζςεων εργαςίασ για τθν κάλυψθ των 
αναγκϊν των εργαηομζνων (δθλαδι θ κζςπιςθ IM) ςυνεπάγεται τουσ managers ςε καλφτερθ 
κατανόθςθ των πραγμάτων που εκτιμοφν οι εργαηόμενοι ςτθν εργαςία τουσ. Οι πλθροφορίεσ 
αυτζσ μποροφν να αποκτθκοφν μζςω τθσ ζρευνασ εςωτερικισ αγοράσ. Μόλισ οι managers 
ζχουν τεκμθριωμζνεσ γνϊςεισ ςχετικά με τισ ανάγκεσ και τισ επικυμίεσ των εργαηομζνων τουσ, 
κα πρζπει ςτθ ςυνζχεια να ενεργοφν ςφμφωνα με τισ πλθροφορίεσ αυτζσ. Προκειμζνου να 
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εξαςφαλιςτοφν πτυχζσ τθσ οργανωςιακισ απόδοςθσ, όπωσ θ ικανοποίθςθ του πελάτθ και θ 
πίςτθ, οι managers πρζπει να διαςφαλίςουν ότι οι εςωτερικζσ πτυχζσ τθσ απόδοςθσ, όπωσ θ 
ικανοποίθςθ των εργαηομζνων, θ διατιρθςθ των εργαηομζνων και δζςμευςθ τουσ ιςχφουν. Η 
ςτρατθγικι του ΙΜ κα πρζπει ςτθ ςυνζχεια να τροποποιθκεί ανάλογα και θ επίδραςθ των εν 
λόγω τροποποιιςεων να εκτιμθκεί, δεδομζνου ότι μια τζτοια ςτρατθγικι κα πρζπει να 
ενςωματωκεί ςτο ςυνεχιηόμενο κφκλο ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ και πόρων τθσ εταιρίασ. 
Εξαςφαλίηοντασ ότι το ΙΜ ζχει υιοκετθκεί με επιτυχία, οι managers κα πρζπει να κατανοοφν 
και να κεςπίςουν τισ φιλοςοφίεσ των ανκρωπίνων πόρων. Διευκυντικά ςτελζχθ που δεν 
πιςτεφουν ςτισ βαςικζσ αρχζσ αυτϊν των φιλοςοφιϊν των επιχειριςεων είναι απίκανο να 
κάνουν είτε τθν προςπάκεια να κατανοιςουν τισ επικυμίεσ των εργαηομζνων είτε να είναι 
αρκετά ευζλικτοι ϊςτε να αναηθτιςουν λφςεισ αμοιβαίου οφζλουσ για το ςχεδιαςμό κζςεων 
εργαςίασ που ανταποκρίνονται ςτισ ανάγκεσ των εργαηομζνων κακϊσ και ςτισ απαιτιςεισ τθσ 
επιχείρθςθσ. Κατά τθν πρόςλθψθ, οι οργανϊςεισ κα πρζπει να διαςφαλίηουν ότι οι δυνθτικοί 
managers ζχουν μια ιςχυρι αίςκθςθ τόςο των εργαηομζνων και όςο και τθσ εςτίαςθσ ςτον 
πελάτθ. Κατά τθν κατάρτιςθ κα πρζπει να αναπτφξουν δεξιότθτεσ ςτον εντοπιςμό των αναγκϊν 
των εργαηομζνων και ςτθν ανάπτυξθ κζςεων απαςχόλθςθσ ωσ λφςεισ ςε αυτζσ τισ ανάγκεσ. Στο 
πλαίςιο του τομζα των υπθρεςιϊν μάρκετινγκ, οι αλλθλεπιδράςεισ μεταξφ των εργαηομζνων 
και των managers τουσ, υπάγονται ςτθν αρμοδιότθτα τθσ διαχείριςθσ ανκρϊπινων πόρων. Η 
ζννοια του ΙΜ παρζχει εργαλεία για τουσ διευκυντζσ μάρκετινγκ να ςυμπεριλάβουν τα 
ηθτιματα των ανκρωπίνων πόρων ςε ζνα ςχζδιο μάρκετινγκ και για τουσ διαχειριςτζσ 
ανκρωπίνων πόρων να ενςωματϊςουν τισ πρακτικζσ μάρκετινγκ ςε ζνα ςχζδιο HR (Lings, 2004). 

Είναι ςθμαντικό θ εςωτερικι εςτίαςθ να περιλαμβάνει γνϊςεισ από τθν αγορά, τόςο από 
τθν άποψθ τθσ εςωτερικισ επικοινωνίασ και των ανκρϊπινων πόρων όςο και από τθν 
κατάρτιςθ των εργαηομζνων και τα αναπτυξιακά προγράμματα. Από τθ μια πλευρά, θ διοίκθςθ 
πρζπει να προςπακιςει να χρθςιμοποιιςει τθν εςωτερικι εςτίαςθ για βελτίωςθ των 
επιδόςεων των εργαηομζνων και για τθν ενίςχυςθ τθσ νοοτροπίασ των εργαηομζνων, κακϊσ για 
να ενιςχφςει τθν υπερθφάνεια τουσ και τθ δζςμευςι τουσ. Είναι ςθμαντικό για τθ διοίκθςθ να 
ενθμερϊνεται για τα προγράμματα κατάρτιςθσ για τθν ανάπτυξθ των εργαηομζνων και τθν 
ενίςχυςθ τθσ εταιρίασ που ςυνδζεται με κατανόθςθ και δεξιότθτεσ που πρζπει να 
πραγματοποιοφνται ςε ςυνεχι βάςθ. Αν και αυτό απαιτεί προςπάκεια από πλευράσ των 
επιχειριςεων, μαηί με τθν αποτελεςματικι εςωτερικι επικοινωνία κα μποροφςε να 
διαςφαλίςει ότι το προςωπικό ανταποκρίνεται ςτισ απαιτιςεισ τθσ εταιρίασ. Η διοίκθςθ κα 
μποροφςε να χρθςιμοποιιςει αμφίδρομθ επικοινωνία, κακθμερινι ενθμζρωςθ, ςυνεδριάςεισ 
ομάδων, πίνακεσ ανακοινϊςεων και εταιρικά περιοδικά για να γνωςτοποιεί οποιαδιποτε 
μθνφματα ςτο προςωπικό. Τα προγράμματα κατάρτιςθσ κα μποροφςαν να περιλαμβάνουν τθ 
γενικι βελτίωςθ των δεξιοτιτων και ειδικζσ δεξιότθτεσ για τθ βελτίωςθ των επιδόςεων μάρκα 
των εργαηομζνων. Με τουσ μθχανιςμοφσ αυτοφσ κα ενιςχυκεί θ ικανότθτα των εργαηομζνων να 
τθριςουν τθν αφοςίωςι τουσ, αλλά επίςθσ κα προκαλζςει ταφτιςθ, δζςμευςθ και αφοςίωςθ 
των εργαηομζνων ςτο προϊόν. Όλεσ αυτζσ οι κετικζσ ςυμπεριφορζσ μποροφν να επθρεαςτοφν 
εν μζρει από αποτελεςματικά και διαδοχικά εςωτερικά προγράμματα. Θα πρζπει να ςθμειωκεί 
ότι θ διαδικαςία πρόςλθψθσ είναι επίςθσ ςθμαντικι, κακϊσ και θ κατάρτιςθ. Η διοίκθςθ 
ενκαρρφνεται να δϊςει προςοχι ςτθν ςτάςθ των εργαηομζνων τουσ προσ το προϊόν. Αυτό 
οφείλεται ςτο γεγονόσ ότι θ εςωτερικι εςτίαςθ επθρεάηει αποτελεςματικά τθν αναγνϊριςθ τθσ 
μάρκασ και τθν αφοςίωςθ των εργαηομζνων (Punjaisri, Evanschitzky, & Wilson, 2009). 

Η θγεςία κα πρζπει να δει το μάρκετιγκ ωσ διαχείριςθ ςχζςεων (δθλαδι, τθ δθμιουργία, 
ανάπτυξθ και διατιρθςθ ενόσ δικτφου ςτο οποίο ευδοκιμεί θ επιχείρθςθ), προκειμζνου να 
εξυπθρετιςει τουσ πελάτεσ και τουσ εργαηόμενουσ καλφτερα.H διοίκθςθ κα πρζπει να 
αντιμετωπίςει τουσ εργαηόμενουσ μερικά ωσ εμπόρουσ ζτςι ϊςτε να ικανοποιιςει με τον 
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καλφτερο τρόπο τόςο αυτοφσ όςο και τουσ πελάτεσ τθσ. Οι εταιρίεσ πρζπει να δθμιουργιςουν 
μια εμπειρία ποιότθτασ υπθρεςιϊν για τουσ υπαλλιλουσ τθσ. Η διοίκθςθ κα πρζπει να 
επικεντρωκεί ςε ζξι κζματα ζνταξθσ, κοινωνικοποίθςθσ,  ταυτότθτασ,  διαπροςωπικϊν ςχζςεων 
των υπαλλιλων. Πρϊτον, θ πρόςλθψθ ξεκινά τθ μεγάλθ αλυςίδα που ζχει ωσ αποτζλεςμα τα 
είδθ των προςωπικοτιτων ςε ζναν οργανιςμό. Ζτςι, υπάρχει ανάγκθ για επίςθμεσ διαδικαςίεσ 
για τθν αξιολόγθςθ τθσ διαπροςωπικισ ικανότθτασ και τον προςανατολιςμό προσ τθν καλφτερθ 
παροχι υπθρεςιϊν για τθ δθμιουργία πελατοκεντρικϊν εργαηομζνων. Οι εργαηόμενοι τθσ 
εταιρίασ είναι που μεταδίδουν το κλίμα και τθν κουλτοφρα τθσ μζςα από τθ ςυμπεριφορά τουσ. 
Η ιςχυρι αίςκθςθ ταυτότθτασ ςε μια επιχείρθςθ ςχετίηεται με τθν ικανοποίθςθ των 
εργαηομζνων, τθ βελτίωςθ των επιδόςεων (πζρα από τθν περιγραφι εργαςίασ), και μείωςθ τθσ 
ανακφκλωςθσ των εργαηομζνων. Οι εταιρίεσ πρζπει να επιβραβεφουν και να υποςτθρίηουν 
ςυνεχϊσ τθν προςιλωςθ των εργαηομζνων ςτον οργανιςμό. Οι εταιρίεσ πρζπει να 
προςελκφουν, να επιλζγουν, και να διατθροφν τουσ ανκρϊπουσ εκείνουσ, οι οποίοι είναι 
επίςθμα και ανεπίςθμα διαπροςωπικά ευαίςκθτοι και ικανοί να ανταποκρικοφν. Αυτό 
ςθμαίνει ότι θ δομι τθσ εταιρίασ κα πρζπει να διευκολφνει τισ διαπροςωπικζσ 
αλλθλεπιδράςεισ. Ο βακμόσ ςτον οποίο τα διαπροςωπικά ηθτιματα βρίςκονται ςτο προςκινιο 
των ανθςυχιϊν τθσ διοίκθςθσ κακορίηει το βακμό ςτον οποίο θ εταιρία παροχισ υπθρεςιϊν 
είναι αποτελεςματικι ςτισ ενζργειζσ τθσ. Η προςωπικότθτα τθσ εταιρίασ είναι κάτι 
περιςςότερο από το άκροιςμα των προςωπικοτιτων που απαρτίηονται ςτθν οργάνωςθ. Η 
προςωπικότθτα τθσ εταιρίασ προζρχεται από πολλζσ ςυνιςτϊςεσ - το είδοσ του οργανιςμοφ 
(π.χ. επικοινωνία με υψθλι, χαμθλι επαφι, κ.λπ.), τθν αποςτολι τθσ οργάνωςθσ,το 
επικρατζσ ςτιλ θγεςίασ, κακϊσ και τισ προςωπικότθτεσ μζςα ςτον οργανιςμό, το εξωτερικό 
περιβάλλον, και άλλα. Τπάρχουν ςτάδια ανάπτυξθσ τθσ προςωπικότθτασ του οργανιςμοφ 
που είναι παράλλθλα με τον κφκλο ηωισ του οργανιςμοφ. Οι επιχειριςεισ με διάρκεια είναι 
οι οργανιςμοί που ζχουν επιτφχει τθν τελικι φάςθ τθσ ανάπτυξθσ τθσ προςωπικότθτασ. Η 
διαδικαςία του εςωτερικοφ μάρκετινγκ μπορεί να περιλαμβάνει ακόμθ και τθν αναδιάρκρωςθ 
ι τθν εφαρμογι ενόσ νζου οργανωςιακοφ ςχεδιαςμοφ, δρομολογϊντασ τθν οργάνωςθ ςε μια 
πιο οριηόντια, αποκεντρωμζνθ δομι. Αυτόσ ο νζοσ τφποσ δομισ ωκεί ςυνικωσ περιςςότερο τθ 
λιψθ αποφάςεων ςτα χζρια του κάκε εργαηομζνου, με τθ διοίκθςθ να αναλαμβάνει 
κακοδθγθτικό και όχι ελεγκτικό ρόλο, κακϊσ αναγνωρίηει κάκε εςωτερικό πελάτθ, κατανοεί τισ 
ανάγκεσ και τισ προςδοκίεσ τουσ και αντιλαμβάνεται ζγκαιρα το βακμό ςτον οποίο οι ανάγκεσ 
των πελατϊν αυτϊν ζχουν ικανοποιθκεί.  
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ΕΦΑΡΜΟΓΕ΢ ΣΟΤ Ε΢ΩΣΕΡΙΚΟΤ ΜΑΡΚΕΣΙΝΓΚ 

Εφαρμογι ςε τραπεηικοφσ οργανιςμοφσ 
 

Η πελατοκεντρικότθτα των εργαηομζνων λιανικισ τραπεηικισ περιλαμβάνει τισ επιδόςεισ 
των εργαηομζνων όςον αφορά τθν ικανοποίθςθ των αναγκϊν των μεμονωμζνων πελατϊν. Η 
διοίκθςθ τθσ τράπεηασ πρζπει να αςχολείται με τον πελατειακό προςανατολιςμό των 
υπαλλιλων τουσ, όπωσ ακριβϊσ και με τα πιο παραδοςιακά μζτρα τθσ απόδοςθσ, όπωσ νζουσ 
λογαριαςμοφσ, προςπάκειεσ πωλιςεων, και τθν αποτελεςματικότθτα των ςυναλλαγϊν. Οι 
εργαηόμενοι που είναι πιο ικανοποιθμζνοι και ευτυχείσ ςτθν εργαςία τουσ τείνουν να 
αποδίδουν ςε υψθλότερα επίπεδα. Ωσ εκ τοφτου, είναι αναμενόμενο οι πιο ικανοποιθμζνοι 
εργαηόμενοι να είναι περιςςότερο πελατοκεντρικοί. Επιπλζον, οι περιςςότερο παρακινοφμενοι 
εργαηόμενοι-τα άτομα που εργάηονται ςκλθρότερα κατά τθν εκτζλεςθ τθσ εργαςίασ τουσ - 
τείνουν επίςθσ να ζχουν καλφτερεσ επιδόςεισ ςτθν εργαςία τουσ. Αυτό οδθγεί ςτθν προςδοκία 
ότι οι υψθλά παρακινοφμενοι εργαηόμενοι είναι περιςςότερο πελατοκεντρικοί. Η ςαφινεια του 
ρόλου των τραπεηικϊν υπαλλιλων – με πόςθ ςαφινεια οι εργαηόμενοι κατανοοφν τι 
αναμζνεται από αυτοφσ κατά τθν άςκθςθ των κακθκόντων τουσ - επίςθσ είναι υψθλότερθ για 
τουσ εργαηομζνουσ που είναι περιςςότερο πελατοκεντρικοί. Αυτό ςθμαίνει ότι εργαηόμενοι με 
μια καλφτερθ κατανόθςθ του τι αναμζνεται από αυτοφσ για τθν δουλειά τουσ, ενδιαφζρονται 
περιςςότερο για τθν ικανοποίθςθ των αναγκϊν των πελατϊν τουσ. Σα επίπεδα ικανοποίθςθσ, 
τα κίνθτρα και θ ςαφινεια του ρόλου του προςωπικοφ επαφισ με τον πελάτθ ςχετίηεται 
κετικά με το επίπεδο του προςανατολιςμό προσ τον πελάτθ που παρουςιάηουν. Ζχει επίςθσ 
διατυπωκεί θ άποψθ ότι όςο οι εργαηόμενοι αποκτοφν μεγαλφτερθ εμπειρία τείνουν να είναι 
περιςςότερο ικανοποιθμζνοι με τθ δουλειά τουσ. Οι εργαηόμενοι, οι οποίοι είναι περιςςότερο 
ικανοποιθμζνοι, ζχουν περιςςότερα κίνθτρα, και ζχουν ςαφζςτερθ κατανόθςθ του ρόλου τουσ 
ςτον οργανιςμό τείνουν να είναι περιςςότερο προςανατολιςμζνοι προσ τον πελάτθ. Η διοίκθςθ 
τθσ τράπεηασ διευκολφνει τθ διαδικαςία μάκθςθσ που αφορά ςτθν αλλαγι τθσ νοοτροπίασ για 
να αυξθκεί θ ικανοποίθςθ των εργαηομζνων, τα κίνθτρα, θ ςαφινεια του ρόλου τουσ, και θ 
ανταπόκριςθ ςτον πελάτθ με τθν χριςθ τεχνικϊν όπωσ περιγραφι των κακθκόντων, περιοδικι 
κατάρτιςθ των προγραμμάτων, διαδικαςτικά προγράμματα ελζγχου, και προγράμματα 
κοινωνικοποίθςθσ. Αυτζσ οι τεχνικζσ διοίκθςθσ βοθκοφν ςτθ μακθςιακι διαδικαςία που 
απαιτείται για οργανωτικζσ αλλαγζσ και ζχει αποδειχκεί ότι αυξάνουν τθν ικανοποίθςθ των 
εργαηομζνων, τα κίνθτρα και τθ ςαφινεια του ρόλου τουσ, ςτοιχεία που ςυνδζονται άμεςα με 
τισ προςπάκειεσ ανταπόκριςθσ ςτον πελάτθ. Οι ταμίεσ είναι λιγότερο ικανοποιθμζνοι με τθν 
εργαςία τουσ από ότι τα διευκυντικά ςτελζχθ, οι υπάλλθλοι ι οι αντιπρόςωποι εξυπθρζτθςθσ 
πελατϊν. Όπωσ αναφζρκθκε προθγουμζνωσ, οι διευκυντζσ των τραπεηϊν για να αναπτφξουν 
μια πελατοκεντρικι νοοτροπία που πρζπει να αναπτφξουν πελατοκεντρικζσ αξίεσ και 
ςυμπεριφορζσ ςε κάκε εργαηόμενο ςε όλα τα επίπεδα του οργανιςμοφ. Όταν αυτό 
επιτυγχάνεται, θ κουλτοφρα του οργανιςμοφ είναι περιςςότερο προςανατολιςμζνθ προσ τον 
πελάτθ και θ ικανοποίθςθ των πελατϊν είναι μεγαλφτερθ. Υπάρχουν αρκετζσ πικανζσ 
εξθγιςεισ για τα χαμθλότερα επίπεδα των κινιτρων και τθν ικανοποίθςθ από τθν εργαςία 
ςτουσ ταμίεσ. Πρϊτον, θ επαναλθπτικι φφςθ των εργαςιϊν που εκτελοφν μπορεί να μειϊςει τα 
κίνθτρα και τθν ικανοποίθςθ τουσ. Δεφτερον, πολλοί διευκυντζσ τραπεηϊν ηθτοφν από τουσ 
ταμίεσ να εκτελζςουν μια μεγαλφτερθ ποικιλία κακθκόντων, πράγμα που μπορεί να ωφελιςει 
κακϊσ μειϊνει τθ μονοτονία τθσ εργαςίασ. Ωςτόςο, αν θ διοίκθςθ τθσ τράπεηασ αποτυγχάνει να 
προςδιορίςει με ςαφινεια το τι αναμζνεται από τουσ ταμίεσ τα οφζλθ τθσ μεγαλφτερθσ 
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ποικιλίασ κακθκόντων μπορεί να είναι αμελθτζα, και το επίπεδο των κινιτρων και τθσ 
ικανοποίθςθσ μπορεί να μειωκοφν (Kelley, 1990). 

Όςο πιο ικανοποιθμζνοι είναι οι ταμίεσ τθσ τράπεηασ με τισ HRM πρακτικζσ, τόςο πιο 
υψθλά οι πελάτεσ αξιολογοφν τθν ποιότθτα των υπθρεςιϊν που ζλαβαν από το υποκατάςτθμα. 
Οι HRM διαςτάςεισ περιλαμβάνουν τα εξισ:  
Διευκόλυνςθ τθσ εργαςίασ: «Οι ςυνκικεσ εργαςίασ διευκολφνουν τουσ ανκρϊπουσ να 
φκάςουν ςτον εργαςιακό τουσ ςτόχο.» 
Εποπτεία: «Οι εποπτικζσ αρχζσ χρθςιμοποιοφν τισ ανταμοιβζσ ζτςι ϊςτε οι εργαηόμενοι να 
γνωρίηουν ότι ζχουν κάνει πολφ καλι δουλειά.»  
΢ταδιοδρομία: «Ο οργανιςμόσ παρζχει πλθροφορίεσ και ςυμβουλζσ για τθν καριζρα μου.» 
Οργανωςιακι κατάςταςθ: «Ο κόςμοσ ζξω από τθν οργάνωςθ πιςτεφει ότι οι άνκρωποι που 
εργάηονται εδϊ είναι υψθλοφ διαμετριματοσ άνκρωποι.» 
Κοινωνικοποίθςθ των εργαηομζνων: «Οι άνκρωποι ζρχονται ςτθν εργαςία να λάβουν τθν 
ειδικι εκπαίδευςθ που τουσ βοθκά να ςταδιοδρομιςουν.» 
Αυτζσ οι HRM πρακτικζσ ςυνιςτοφν ζνα κλίμα για υπαλλθλικισ ευθμερίασ που αντανακλάται ςε 
μια κετικι εμπειρία από τουσ πελάτεσ. Ζνα κλίμα ευεξίασ υπάρχει όταν οι αντιλιψεισ των 
εργαηομζνων για τισ πρακτικζσ και τισ διαδικαςίεσ εργαςίασ υποδεικνφουν ότι οι ανάγκεσ και οι 
ανθςυχίεσ τουσ πλθροφνται (Bowen, 1996).  

Μετά από ζρευνα που ζγινε ςε τραπεηικοφσ υπαλλιλουσ ςχετικά με τθν αφοςίωςθ που 
ζχουν ςτθν επιχείρθςθ που εργάηονται τα αποτελζςματα υπογραμμίηουν τθ ςθμαςία του 
ρόλου του ΙΜ ςτθν προϊκθςθ τθσ οργανωςιακισ δζςμευςθσ. Σθμαντικότερθ είναι θ επίδραςθ 
του ΙΜ ςτθ διάςταςθ τθσ ςυναιςκθματικισ δζςμευςθσ που εςτιάηει ςτθ ςυναιςκθματικι 
δζςμευςθ των εργαηομζνων με τθν οργάνωςθ και υπογραμμίηει τθ δζςμευςθ του εργαηομζνου 
να επιδιϊξει τουσ ςτόχουσ τθσ οργάνωςθσ. Δεδομζνθσ τθσ ιδιότθτασ του αχϊριςτου του 
πάροχου υπθρεςιϊν από το προςφερόμενο προϊόν, θ ςθμαςία τθσ οργανωςιακισ δζςμευςθσ 
από τουσ εργαηομζνουσ, δεν μπορεί να τονιςτεί αρκετά. Η θλικία είναι κατά κανόνα προθγθκείσ 
τθσ οργανωςιακισ δζςμευςθσ, αλλά το φφλο τείνει να μθν ζχει ςθμαςία. Σε αυτι τθν ζρευνα 
και τα δφο ςτοιχεία δεν ζχουν βρεκεί να ςχετίηονται ςθμαντικά με τθν οργανωτικι δζςμευςθ. Η 
απουςία μιασ ςχζςθσ με τθν θλικία είναι πικανι επειδι το θλικιακό εφροσ των ςτελεχϊν που 
πιραν μζροσ ςτθν παροφςα μελζτθ είναι αρκετά περιοριςμζνο. Εκτόσ από τισ μεταβλθτζσ που 
επιςθμαίνονται ςτθν ζρευνα αυτι, θ οργανωςιακι δζςμευςθ ζχει και άλλουσ προγόνουσ. Αυτά 
περιλαμβάνουν τθν αντίλθψθ των εργαηομζνων ςχετικά με το βακμό ςτον οποίο οι κζςεισ 
εργαςίασ είναι ενδιαφζρουςεσ, οι ρόλοι και οι ςτόχοι είναι ςαφείσ, θ διοίκθςθ είναι δεκτικι ςε 
προτάςεισ των εργαηομζνων. Οι εργαηόμενοι αντιμετωπίηονται ιςότιμα και αιςκάνονται 
ςθμαντικοί, τα ςχόλια ςχετικά με τθν απόδοςθ ςτθν εργαςία τουσ αποτελοφν προχπόκεςθ και 
τουσ επιτρζπεται να ςυμμετζχουν ςτθ λιψθ αποφάςεων ςχετικά με τθν εργαςία τουσ. Κατά 
πόςον το ΙΜ είναι πράγματι ξεχωριςτι δομι ι αποτελεί απλϊσ τθν αλλαγι ετικζτασ των 
υφιςτάμενων πρακτικϊν διαχείριςθσ ανκρϊπινων πόρων; Είναι ςχεδόν βζβαιο ότι ςε αυτό το 
ςθμείο θ διάκριςθ μεταξφ του ΙΜ και τισ πρακτικζσ ΔΑΠ αρχίηει να κολϊνει. Ζτςι, οι τρεισ 
παράγοντεσ που προςδιορίηονται ςτο πλαίςιο τθσ δομισ του ΙΜ αντικατοπτρίηονται ςε 
οριςμζνα από αυτά τα προθγθκζντα. Το όραμα φαίνεται να ςχετίηεται ςτενά με ςαφείσ 
ςτόχουσ, οριςμζνεσ από τισ πτυχζσ που εξετάηονται ςφμφωνα με τθ διάςταςθ τθσ ανάπτυξθσ 
ζχουν να κάνουν με τθν ανάδραςθ και ζνα δφςκολο ζργο, κακϊσ και τα ςτοιχεία που 
ςυνκζτουν τθ διάςταςθ τθσ ανταμοιβισ ςυνδζονται με ςαφείσ ρόλουσ και δίκαιθ μεταχείριςθ 
των εργαηομζνων. Τα ευριματα αυτά φαίνεται να επιβεβαιϊνουν τθ διαπίςτωςθ ότι το ΙΜ 
μπορεί να μθν κάνει τίποτα πζρα από το να υπογραμμίηει τθν ανάγκθ για άτομα που εκτελοφν 
κανονικά τθ λειτουργία τθσ ΔΑΠ να είναι επίςθσ προςανατολιςμζνα ςτθν αγορά. Ζνα ςθμαντικό 
χαρακτθριςτικό των υπθρεςιϊν είναι θ αμεταβλθτότθτα τουσ. Σε μεγάλο βακμό θ λειτουργία 
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τθσ διανομισ για τα φυςικά προϊόντα είναι μια υπθρεςία. Ανεξάρτθτα από το αν μια 
επιχείρθςθ διακζτει φυςικά προϊόντα ι υπθρεςίεσ, είναι ςθμαντικό να εφαρμόηουν πρακτικζσ 
μάρκετινγκ ςτθν εξωτερικι και εςωτερικι αγορά που οδθγοφν ςτθν επιτυχι δομι 
μακροπρόκεςμων και κερδοφόρων ςχζςεων με τουσ πελάτεσ (Caruana & Calleya, 1998). 

Το ΙΜ είναι απλά ζνα ςυνϊνυμο για τθν ορκι διοίκθςθ ανκρωπίνων πόρων (HRM). Εκ 
πρϊτθσ όψεωσ, φαίνεται να είναι μια μαηικι ειςβολι του προνομίου τθσ λειτουργίασ του 
προςωπικοφ, και μάλιςτα, από πολλζσ απόψεισ είναι (Pitt & Foreman, 1999). Η προςζγγιςθ του 
ΙΜ που αναλαμβάνει μια τράπεηα για τθ βελτίωςθ των επιδόςεων τθσ αγοράσ των εξωτερικϊν 
δίνει ζμφαςθ ςτον προςανατολιςμό προσ τον πελάτθ. Η τράπεηα ξεκίνθςε μια πρωτοβουλία 
που ονομάηεται «πρόγραμμα βελτίωςθσ εξυπθρζτθςθσ πελατϊν» που είχε ςτόχο τθν αλλαγι 
τθσ ςτάςθσ του προςωπικοφ κατά τθ χριςθ επίςθμων ανακοινϊςεων, κακϊσ και τθ ςυμμετοχι 
των εργαηομζνων ςτθ λιψθ εςωτερικϊν αλλαγϊν ςτισ πολιτικζσ και διαδικαςίεσ. Τα βαςικά 
ςτοιχεία που χρθςιμοποιοφνται κατά τθν εφαρμογι ςτθν εςωτερικι αγορά μζςα ςε 
χρθματοπιςτωτικά ιδρφματα περιλαμβάνουν: εκπαίδευςθ, τισ επικοινωνίεσ των εργαηομζνων, 
ςφνδεςθ των επιδόςεων και τθσ ανταμοιβισ. Η ζναρξθ των ΙΜ ςυςτθμάτων εντόσ μιασ 
τράπεηασ ζχει τθ μορφι μθνιαίων-εξατομικευμζνων επιςτολϊν από τον πρόεδρο τθσ τράπεηασ, 
μθνιαία δελτία, και υψθλισ ποιότθτασ προςαρμοςμζνα τριμθνιαία περιοδικά. Το ΙΜ ωσ μια 
ςχετικά νζα προςζγγιςθ γίνεται πλιρωσ κατανοθτι και ορίηεται με ποικίλουσ τρόπουσ. Η 
ποικιλία των ερμθνειϊν ωσ προσ το τι ςυνιςτά IM οδιγθςε ςε ζνα ευρφ φάςμα 
δραςτθριοτιτων που ομαδοποιοφνται κάτω από τθν ομπρζλα του(Papasolomou, 2006). Το ΙΜ 
εςτιάηεται αδυςϊπθτα ςτο όραμα του προςωπικοφ ϊςτε να κατανοιςουν τον ρόλο τουσ ςτο 
πλαίςιο τθσ εςωτερικισ αλυςίδασ πελάτθ-προμθκευτι και ταυτόχρονα ςτοχεφει ςτθν επίτευξθ 
εξωτερικά καλφτερθσ εξυπθρζτθςθσ των πελατϊν. Σε ποιο βακμό οι τράπεηεσ ζχουν καταφζρει 
να κάνουν αυτό είναι αμφιςβθτιςιμο. Φαίνεται ότι αν και ο ςτόχοσ του ΙΜ ιταν να 
δθμιουργθκεί μια ιςχυρι οργανωτικι κουλτοφρα γφρω από τισ αξίεσ τθσ ποιότθτασ των 
υπθρεςιϊν και τθν ικανοποίθςθ των πελατϊν, θ τρζχουςα προςζγγιςθ ζδειξε ότι ο τρόποσ με 
τον οποίο αςκοφν οι τράπεηεσ το ΙΜ ζχει ωσ αποτζλεςμα τθ δθμιουργία ελιτιςμοφ και 
ευνοιοκρατίασ, ενϊ θ επικοινωνία όςον αφορά τισ αμοιβζσ, κακϊσ και τθν εκπαίδευςθ και τθν 
ανάπτυξθ είναι δυςχερισ. Δίνεται ζμφαςθ ςτθν επιβράβευςθ των ατόμων και όχι τισ επιδόςεισ 
τθσ ομάδασ. Επιπλζον, οι τράπεηεσ αναγκάηουν το προςωπικό ςε υποχρεωτικζσ απολφςεισ, 
υπάρχει μια ςταςιμότθτα τθσ εγχϊριασ αγοράσ εργαςίασ, και  θ ζλλειψθ τθσ ενδυνάμωςθσ των 
εργαηομζνων όςον αφορά τθ λιψθ αποφάςεων, μπλοκάρει τισ προςπάκειεσ των εργαηομζνων 
να ανταποκρικοφν ςτισ προςδοκίεσ των εςωτερικϊν και εξωτερικϊν πελατϊν. Δεδομζνου ότι το 
ςκεπτικό για τθν υιοκζτθςθ του εςωτερικοφ μάρκετινγκ ςτον τραπεηικό κλάδο είναι θ 
προςπάκεια να ενςταλάξει μια ιςχυρι νοοτροπία με ςτόχο τθν εξυπθρζτθςθ των εςωτερικϊν 
και εξωτερικϊν πελατϊν, τότε αυτό κα πρζπει να είναι πιο ςθμαντικό από τθν τιρθςθ 
αυςτθρϊν κανόνων και πολιτικϊν. Οι τράπεηεσ εφαρμόηουν το ΙΜ με ςκοπό τθν ανάπτυξθ και 
τθ διατιρθςθ ενόσ εργατικοφ δυναμικοφ που είναι πελατοκεντρικό, που επικεντρϊνεται ςτθν 
παροχι υπθρεςιϊν ποιότθτασ, και είναι ικανοποιθμζνο, προκειμζνου να αντιμετωπιςτεί ο 
άκρωσ ανταγωνιςτικόσ και ομοιογενισ κλάδοσ των χρθματοπιςτωτικϊν υπθρεςιϊν. Ωςτόςο, 
πρζπει να ςθμειωκεί ότι οι γραφειοκρατικζσ και μθχανιςτικζσ δομζσ των τραπεηϊν εμποδίηουν 
τθν εφαρμογι και τθν πικανι αποτελεςματικότθτα των πρακτικϊν του εςωτερικοφ μάρκετινγκ, 
και αναςτζλλουν τθ διαδικαςία τθσ προςαρμογισ ςτισ μεταβαλλόμενεσ περιβαλλοντικζσ 
ςυνκικεσ (Papasolomou, 2006). 



76 
 

ΘΕΩΡΗΣΙΚΟ ΜΟΝΣΕΛΟ 

Στο ςθμερινό επιχειρθματικό περιβάλλον, οι δυνάμεισ του ανταγωνιςμοφ είναι ιδιαίτερα 
υψθλζσ και αυτό γίνεται εμφανζσ κυρίωσ ςτον τομζα τθσ παροχισ υπθρεςιϊν. Η βιομθχανία 
αυτι ζχοντασ ωσ αντιπροςωπευτικό τθσ προϊόν τθν υπθρεςία χαρακτθρίηεται αυτόματα και 
από τισ ιδιότθτεσ των υπθρεςιϊν, οι οποίεσ είναι θ αχλότθτα, θ ετερογζνεια, θ αδιαιρετότθτα 
και τζλοσ θ φκαρτότθτά τουσ κακϊσ δεν καταςκευάηονται αλλά παράγονται και 
καταναλϊνονται ςυγχρόνωσ. Επομζνωσ, γίνεται εφκολα αντιλθπτό ότι οι επιχειριςεισ αυτζσ 
είναι άκρωσ ανταγωνιςτικζσ και το ςτοιχείο του ανταγωνιςτικοφ τουσ πλεονεκτιματοσ ζγκειται 
ςτθ διαφοροποίθςθ τθσ παροχισ των υπθρεςιϊν τουσ.  

Ο απϊτεροσ ςτόχοσ τθσ φπαρξθσ των επιχειριςεων είναι θ κερδοφορία, θ αφξθςθ του 
μεριδίου αγοράσ και θ προςζλκυςθ νζου πελατολογίου. Στον τομζα παροχισ υπθρεςιϊν, όπωσ 
αναφζρκθκε ανωτζρω, αυτό επιτυγχάνεται με τθν απόκτθςθ ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ.  

Στο μοντζλο που προτείνεται, το εςωτερικό μάρκετινγκ βοθκά ςτθν απόκτθςθ 
ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ ζχοντασ επίδραςθ ςε τζςςερισ διαφορετικοφσ τομείσ: τθ 
διοίκθςθ, το προςωπικό, τουσ πελάτεσ και τζλοσ τισ επιδόςεισ τθσ εταιρίασ. 

 
 

 
 
 

Αυτοί είναι οι τζςςερισ κεματικοί τομείσ που αλλθλεπιδροφν άμεςα μεταξφ τουσ και 
αποτελοφν τουσ πυλϊνεσ του κεωρθτικοφ μοντζλου που παρουςιάηεται παρακάτω. 
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Διοίκθςθ 
 
Με τον όρο διοίκθςθ εννοείται όχι μόνο το διοικθτικό κομμάτι που περιλαμβάνει τουσ 

διευκυντζσ τμθμάτων και τουσ μάνατηερ που κακορίηουν τισ διαδικαςίεσ και λειτουργίεσ των 
τμθμάτων, αλλά κυρίωσ το τμιμα Μάρκετινγκ και το τμιμα Διοίκθςθσ Ανκρωπίνων Πόρων. 
Είναι ςθμαντικό αυτά τα δφο τμιματα να ςυμπεριλθφκοφν ςτο κεωρθτικό αυτό μοντζλο κακϊσ 
είναι οι δφο αντικρουόμενεσ δυνάμεισ ςτθν εφαρμογι και τθν υλοποίθςθ ενόσ προγράμματοσ 
εςωτερικοφ μάρκετινγκ ςε μια εταιρία. 

Τθν ιδζα του εςωτερικοφ μάρκετινγκ πρζπει να τθν υιοκετιςει πρϊτα από όλα θ διοίκθςθ. 
Θα πρζπει να ενςτερνιςτεί τισ ιδζεσ και τθν προςζγγιςθ των τεχνικϊν του μάρκετινγκ 
προκειμζνου να προςεγγίςει τουσ εργαηόμενοφσ τθσ εταιρίασ και τουσ βαςικοφσ φορείσ λιψθσ 
αποφάςεων, ϊςτε να μπορζςει να πετφχει τισ αλλαγζσ που επικυμεί ζχοντασ μικρι αντίςταςθ 
και οργανωςιακά εμπόδια. Επιπλζον, θ διοίκθςθ τθσ εταιρίασ είναι ςθμαντικό να είναι 
ςυμμετοχικι (participative management) και υποςτθρικτικι. Η υποςτθρικτικι διοίκθςθ είναι 
κεμελιϊδθσ για τθν επιτυχία του εςωτερικοφ μάρκετινγκ, κακϊσ δθλϊνει ςε όλουσ τουσ 
εργαηόμενουσ τθ ςθμαςία τθσ λιψθσ πρωτοβουλιϊν και ωσ εκ τοφτου διευκολφνει τον 
λειτουργικό ςυντονιςμό μεταξφ των τμθμάτων. Η ςθμαςία τθσ χριςθσ τεχνικϊν μάρκετινγκ από 
τθν πλευρά τθσ διοίκθςθσ ζγκειται ςτο γεγονόσ ότι κινθτοποιεί τουσ εργαηόμενουσ, κακϊσ και 
τον μεταξφ τουσ λειτουργικό ςυντονιςμό. Στο επιχειρθςιακό επίπεδο, το εςωτερικό μάρκετινγκ 
ςυνεπάγεται το ςυντονιςμό τθσ Διεφκυνςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ με άλλα λειτουργικά 
τμιματα, ϊςτε να επιτυγχάνεται θ εκςτρατεία μάρκετινγκ. Στο ςτρατθγικό επίπεδο, ο κφριοσ 
ςτόχοσ του IM είναι να παρακινιςει τουσ υπαλλιλουσ για προςανατολιςμό προσ τον πελάτθ. 
Αυτό απαιτεί ζνα υποςτθρικτικό διοικθτικό φφοσ, πολιτικι προςλιψεων, κατάρτιςθ και 
διαδικαςίεσ ςχεδιαςμοφ κζςεων εργαςίασ. Η υποςτθρικτικι διοίκθςθ είναι απαραίτθτθ για τθν 
επίτευξθ ενόσ πελατοκεντρικοφ εργατικοφ δυναμικοφ. Οι εργαηόμενοι λαμβάνουν ςιματα από 
τθν ανϊτερθ διοίκθςθ ωσ προσ τα είδθ των ςυμπεριφορϊν που κεωροφνται ςθμαντικζσ για τον 
οργανιςμό. Το ςτυλ τθσ διαχείριςθσ πρζπει επίςθσ να είναι υποςτθρικτικό. Για παράδειγμα, 
όταν μια υπθρεςία, πρζπει να προςαρμοςτεί, οι εργαηόμενοι κα πρζπει να είναι 
εξουςιοδοτθμζνοι να λάβουν τισ απαραίτθτεσ αποφάςεισ προκειμζνου να ικανοποιιςουν τισ 
ανάγκεσ των πελατϊν. Αυτό απαιτεί ζνα ςυμμετοχικό ςτιλ διοίκθςθσ. Τθν ίδια ςτιγμι, το 
εςωτερικό μάρκετινγκ μπορεί να χρθςιμοποιθκεί από τθ διοίκθςθ για τθ διάδοςθ 
οργανωςιακϊν αξιϊν ςε όλθ τθν επιχείρθςθ. Δθλαδι, το IM μπορεί να βοθκιςει ςτθ 
δθμιουργία ενόσ κοινοφ ςυςτιματοσ πεποικιςεων. Αυτό μπορεί να ςθμαίνει τθν εφαρμογι 
ενόσ προςανατολιςμοφ υπθρεςιϊν μεταξφ των εργαηομζνων. Οι IM τεχνικζσ μαηί με τισ HRM 
τεχνικζσ κα μποροφςαν να χρθςιμοποιθκοφν για τθν επίτευξθ αυτοφ του ςτόχου. Για 
παράδειγμα, οι IM τεχνικζσ κα μποροφςαν να χρθςιμοποιθκοφν για τθν επικοινωνία τθ 
ςθμαςία τθσ ποιότθτασ των υπθρεςιϊν, με τθν ταυτόχρονθ υποςτιριξθ τθσ κατάρτιςθσ και των 
κατάλλθλων κίνθτρων για τθν απαιτοφμενθ ςυμπεριφορά των εργαηομζνων. 

Το τμιμα Διοίκθςθσ Ανκρωπίνων Πόρων ζχει πολλαπλό ρόλο ςε αυτό το μοντζλο. Οι 
παραδοςιακζσ ευκφνεσ που αποδίδονται ςτο τμιμα αυτό εξακολουκοφν να υφίςτανται, 
διαφοροποιθμζνεσ και προςαρμοςμζνεσ ςτα πλαίςια τθσ κεωρίασ του εςωτερικοφ μάρκετινγκ. 
Το τμιμα επωμίηεται με τθν ευκφνθ του ςχεδιαςμοφ κζςεων εργαςίασ με χαρακτθριςτικά ςτα 
οποία οι μελλοντικοί εργαηόμενοι αποδίδουν υψθλι αξία. Επίςθσ, κα πρζπει να εξαςφαλίςει 
ότι οι εργαηόμενοι, δυνθτικοί και υπάρχοντεσ, ζχουν υψθλά κίνθτρα και είναι 
προςανατολιςμζνοι ςτον πελάτθ και τισ πωλιςεισ. Αυτό απαιτεί πρακτικζσ πρόςλθψθσ που 
προςελκφονται και επιλζγονται οι εργαηόμενοι με τθν απαιτοφμενθ ςυμπεριφορά και επίπεδο 
κατάρτιςθσ ϊςτε να μποροφν να εκτελοφν τθν εργαςία τουσ ορκά και να διαχειρίηονται τθν 
αλλθλεπίδραςι τουσ με τον πελάτθ και με τθν απαιτοφμενθ διακριτικι ευχζρεια ϊςτε να 
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μποροφν να ανταποκρίνονται ςτισ προςδοκίεσ των πελατϊν τουσ και να επωφελοφνται από τισ 
ευκαιρίεσ του διαδραςτικοφ μάρκετινγκ (interactive marketing) κατά τθν επαφι τουσ με τον 
πελάτθ τθ «ςτιγμι τθσ αλικειασ». Επιπλεόν, είναι ευκφνθ του τμιματοσ αυτοφ να επικοινωνεί 
τισ ςτρατθγικζσ και τουσ ςτόχουσ μάρκετινγκ ςτουσ εργαηόμενουσ, ϊςτε να κατανοιςουν το 
ρόλο και τθ ςθμαςία τουσ ςτθν εφαρμογι των ςτρατθγικϊν και ςτθν επίτευξθ των ςτόχων. Μια 
υποςτθρικτικι πολιτικι προςωπικοφ είναι επίςθσ ηωτικισ ςθμαςίασ προκειμζνου να 
διαςφαλιςτεί ότι οι εργαηόμενοι με τα απαιτοφμενα προςόντα, ικανότθτεσ και ςυμπεριφορζσ 
προςλαμβάνονται. Η διατιρθςθ των εργαηομζνων αυτϊν απαιτεί ανταγωνιςτικζσ μιςκολογικζσ 
πολιτικζσ και πορείεσ εξζλιξθσ. Η κατάρτιςθ είναι ςθμαντικό να εξαςφαλίηει ότι οι εργαηόμενοι 
ζχουν τισ δεξιότθτεσ και ικανότθτεσ που απαιτοφνται για τθν παραγωγι υπθρεςιϊν υψθλισ 
ποιότθτασ. Αναμζνεται να επωφελθκοφν από τισ ευκαιρίεσ μάρκετινγκ που προκφπτουν κατά 
τθν επαφι τουσ με τουσ πελάτεσ. Απαιτείται επίςθσ κατάρτιςθ που κα ενςταλάξει τισ 
κεμελιϊδεισ αξίεσ του προςανατολιςμοφ προσ τον πελάτθ. Το IM εξαρτάται ςε μεγάλο βακμό 
από τισ πολιτικζσ διαχείριςθσ προςωπικοφ. 

Η ςθμαςία τθσ παρουςίασ του τμιματοσ μάρκετινγκ ςτο τμιμα ΔΑΠ ζγκειται ςτο γεγονόσ 
ότι κα αποφευχκοφν ζτςι οργανωςιακά εμπόδια και αντίςταςθ ςτθν αλλαγι, κακϊσ κα 
υπάρχουν αντιπρόςωποι από κάκε τμιμα και κα ςυμμετζχουν από κοινοφ ςτθ δθμιουργία του 
προγράμματοσ εςωτερικοφ μάρκετινγκ.  
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Προςωπικό  
 
Η προςζγγιςθ μάρκετινγκ που χρθςιμοποιείται από τθ διοίκθςθ ζχει ωσ αποτζλεςμα να 

υπάρχει ςτο εςωτερικό τθσ επιχείρθςθσ ζνα ςφνολο εργαηομζνων άκρωσ κινθτοποιθμζνο προσ 
τθν εξυπθρζτθςθ και ικανοποίθςθ του πελάτθ. Εφόςον, θ πελατειακι ςυνείδθςθ εμποτιςτεί 
ςτισ ςτάςεισ και ςυμπεριφορζσ των εργαηομζνων, αυτό κα βελτιϊςει όχι μόνο τθν επαφι με 
τον εξωτερικό πελάτθ, αλλά και με τον εςωτερικό. Αυτό κα ζχει ωσ αποτζλεςμα τθν αφξθςθ τθσ 
ικανοποίθςθσ από τθν εργαςία και βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ των εςωτερικϊν υπθρεςιϊν, των 
ςυνδιαλλαγϊν δθλαδι των εργαηομζνων μεταξφ τουσ. Η βελτίωςθ αυτι κα αντικατοπτρίηεται 
ςτθν αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτάσ τουσ και κατά ςυνζπεια ςτθ βελτίωςθ τθσ επαφισ με τον 
πελάτθ. 
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Πελάτεσ 
 

Ζχοντασ βελτιωκεί το επίπεδο των υπθρεςιϊν που λαμβάνουν οι πελάτεσ κατά τθν επαφι 
τουσ με τθν εταιρία παροχισ υπθρεςιϊν, αυτό ςυνεπάγεται αυτόματα ότι θ εμπειρία είναι 
κετικι και είναι ικανοποιθμζνοι από το προϊόν (υπθρεςία) που λαμβάνουν και αγοράηουν. Η 
κετικι εμπειρία και το υψθλό επίπεδο υπθρεςιϊν οδθγοφν αυτόματα ςε ικανοποίθςθ των 
πελατϊν – που είναι και το ηθτοφμενο των επιχειριςεων. Η ικανοποίθςθ αυτι επθρεάηει τθ 
μελλοντικι τουσ αγοραςτικι ςυμπεριφορά και τουσ οδθγεί ςε επαναλαμβανόμενεσ αγορζσ από 
τθν ίδια εταιρία και αφξθςθ τθσ αφοςίωςισ τουσ ςτθν εταιρία. Η αφοςίωςθ ςτθν εταιρία είναι 
που τθσ δίνει ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα αυξάνοντασ τθ φιμθ τθσ (word-of-mouth).  
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Επιδόςεισ εταιρίασ 
 
Όλα όςα αναφζρκθκαν ανωτζρω, ζχουν επίδραςθ και ςτα οικονομικά αποτελζςματα τθσ 

επιχείρθςθσ κακϊσ θ αφξθςθ τθσ φιμθσ μιασ εταιρίασ κα αυξιςει το πελατολόγιό τθσ και αυτό 
κα ζχει ωσ αποτζλεςμα τθν αφξθςθ των πωλιςεων. Η βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ των υπθρεςιϊν- 
τόςο εξωτερικά, όςο και εςωτερικά- ζχει ωσ αποτζλεςμα τθν αφξθςθ του ανταγωνιςτικοφ 
πλεονεκτιματοσ τθσ επιχείρθςθσ, κακϊσ βελτιϊνεται θ εικόνα τθσ ωσ πάροχοσ υπθρεςιϊν 
ςτουσ δυνθτικοφσ πελάτεσ και ωσ εργοδότθσ ςτουσ δυνθτικοφσ εργαηόμενουσ. Το πρϊτο 
ςυνεπάγεται αφξθςθ των πωλιςεων, ενϊ το δεφτερο αφξθςθ τθσ αφοςίωςθσ και τθσ 
δζςμευςθσ των εργαηομζνων προσ τθν εταιρία. Το ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα τθσ εταιρίασ 
μακροπρόκεςμα κα είναι θ αιτία αφξθςθσ τθσ κερδοφορίασ τθσ. 
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΢ΤΜΠΕΡΑ΢ΜΑΣΑ 

Το εςωτερικό μάρκετινγκ αποτελεί τόςο μια φιλοςοφία διοίκθςθσ των επιχειριςεων, όςο 
και ζνα πρακτικό εργαλείο διευκζτθςθσ των κεμάτων τθσ κακθμερινισ λειτουργίασ των 
επιχειριςεων. Όπωσ όμωσ και να χαρακτθριςτεί, ςίγουρα αποτελεί ζνα ςτοιχείο καινοτόμο για 
τισ επιχειριςεισ. 

Το εςωτερικό μάρκετινγκ ωσ φιλοςοφία βοθκά ςτθ διαμόρφωςθ μιασ κουλτοφρασ και ενόσ 
πολιτιςμοφ υπθρεςιϊν ςτο εςωτερικό τθσ επιχείρθςθσ. Η εξυπθρζτθςθ των εςωτερικϊν 
πελατϊν ρυκμίηει τισ εργαςιακζσ ςχζςεισ μεταξφ του προςωπικοφ, αλλά και του προςωπικοφ 
και τθσ διοίκθςθσ και βελτιϊνει το περιβάλλον εργαςίασ. Ζτςι, θ εργαςία πλζον δε 
χαρακτθρίηεται από πεικαρχία και υποχρζωςθ, αλλά από ενκουςιαςμό και δθμιουργία, 
αυξάνοντασ ζτςι το αίςκθμα ικανοποίθςθσ από τθν εργαςία και κατ’επζκταςθ και τθν 
αφοςίωςθ προσ τθν εταιρία. Διοικθτικά, αυτό ςυνεπάγεται ζνα ςφνολο εργαηομζνων που 
προωκεί τθν εταιρία εξωτερικά και αποδίδει αποτελεςματικά. Ζτςι, τα κόςτθ τθσ πρόςλθψθσ 
και τθσ εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ νζου προςωπικοφ μειϊνονται ςθμαντικά. Το εςωτερικό 
μάρκετινγκ ωσ φιλοςοφία διοίκθςθσ διατείνεται ότι ςε μια επιχείρθςθ οι εργαηόμενοι και θ 
διοίκθςθ δε λειτουργοφν μθχανικά και μζςα ςτα ςτενά πλαίςια των κανόνων, αλλά ςκζπτονται 
και δρουν παίρνοντασ πρωτοβουλίεσ και ζχοντασ πάντα ςτο νου τθν καλφτερθ εξυπθρζτθςθ 
του πελάτθ τουσ, είτε εςωτερικοφ είτε εξωτερικοφ. Αυτό, φυςικά ζχει επίδραςθ ςτθ βελτίωςθ 
τθσ ποιότθτασ υπθρεςιϊν που λαμβάνει ο εξωτερικόσ πελάτθσ. Επίςθσ, το ΙΜ μπορεί να 
κεωρθκεί ωσ «διαιτθτισ» ανάμεςα ςτα τμιματα που κεωρθτικά ζχουν αντικρουόμενα 
ςυμφζροντα και δρουν το ζνα εισ βάροσ του άλλου. Ο ςυντονιςμόσ τθσ λειτουργίασ των 
τμθμάτων οφείλεται ςτθ ςωςτι εφαρμογι του προγράμματοσ εςωτερικοφ μάρκετινγκ. 

Το εςωτερικό μάρκετινγκ ωσ εργαλείο τθσ λειτουργίασ των επιχειριςεων αφορά, πζρα από 
τισ εργαςιακζσ ςχζςεισ, ςτθ διαχείριςθ τθσ γνϊςθσ ςτο εςωτερικό τθσ επιχείρθςθσ και τθν 
υπερπιδθςθ εμποδίων και αντιςτάςεων ςτθν αλλαγι. Με αυτόν τον τρόπο, οι επιχειριςεισ 
κατορκϊνουν να κατευκφνουν τθ γνϊμθ των εργαηομζνων και να τουσ καταςτιςουν τουσ 
κερμότερουσ υποςτθρικτζσ των ςτρατθγικϊν και ςτόχων τθσ διοίκθςθσ. Από τα παραπάνω 
γίνεται αντιλθπτό ότι το εςωτερικό μάρκετινγκ βρίςκει εφαρμογι ςε όλα τα επίπεδα 
λειτουργίασ τθσ επιχείρθςθσ: από το προςωπικό εξυπθρζτθςθσ του πελάτθ, μζχρι το 
προςωπικό υποςτιριξθσ και το διοικθτικό προςωπικό και τθν ανϊτατθ διοίκθςθ χωρίσ να ζχουν 
απαραίτθτα επαφι μεταξφ τουσ.  

Οι επιχειριςεισ ζχουν τθ δυνατότθτα μζςω ενόσ οργανωμζνου και καταρτιςμζνου 
τμιματοσ διοίκθςθσ ανκρωπίνων πόρων να εκμεταλλευτοφν ςτο ζπακρο αυτά που το 
εςωτερικό μάρκετινγκ προςφζρει. 
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