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Περίληψη 

 

Ανθρώπινοι Πόροι: Διαχείριση Παραπόνων και Ικανοποίηση Πελατών 

 

Στο σύγχρονο επιχειρηματικό περιβάλλον, η έννοια του πελάτη και μιας επιχείρησης 

είναι άρρηκτα συνδεδεμένες μεταξύ τους, όπως και αλληλοεξαρτούμενες. Κάθε 

επιχείρηση ή οργανισμός, ανεξαρτήτου κλάδου, καταβάλλει προσπάθειες ώστε να 

υπάρξουν άριστες σχέσεις ανάμεσα στους δύο αυτούς πυλώνες. Έτσι, εκτιμάται ότι είναι 

αναγκαία η συνεχής έρευνα και ανάπτυξη των παρεχόμενων υπηρεσιών από την πλευρά 

της επιχείρησης στον πελάτη, ώστε ο τελευταίος να είναι ικανοποιημένος και να μην 

παρουσιάζει παράπονα. 

Τα παράπονα του πελάτη υποδηλώνουν ότι η παρεχόμενη υπηρεσία ή αγαθό που έλαβε 

από την επιχείρηση δεν είναι αυτό που περίμενε ή αυτό που ισχυριζόταν η επιχείρηση 

ότι έχει προς διάθεση. Μια επιχείρηση πρέπει να λαμβάνει πολύ σοβαρά υπόψη της ένα 

παράπονο, να το εντοπίζει, να το διαχειρίζεται και να προσφέρει λύση στο πρόβλημα.  

Σε αυτό το σημείο, σπουδαίο ρόλο κατέχει η Διοίκηση Ανθρωπίνου Δυναμικού και οι 

Ανθρώπινοι Πόροι που έχει στη διάθεσή της η εκάστοτε επιχείρηση. Οι εργαζόμενοι της 

επιχείρησης αποτελούν τον ζωντανό πυρήνα και με την κατάλληλη εκπαίδευση και 

καθοδήγηση είναι σε θέση να διαχειριστούν τα προβλήματα που παρουσιάζονται. 

Στόχος της συγκεκριμένης διπλωματικής εργασίας είναι να μελετηθούν και να 

καταγραφούν όλα τα ενδεχόμενα προβλήματα που μπορούν να μετατρέψουν έναν 

ικανοποιημένο πελάτη σε δυσαρεστημένο, με απώτερο σκοπό στην πορεία να 

διορθωθούν, προτού ζημιωθεί η επιχείρηση. Η διαχείριση των παραπόνων, όπως έχει 

παρατηρηθεί, αποτελεί τη δίοδο εξασφάλισης ότι ο δυσαρεστημένος πελάτης θα γίνει 

ικανοποιημένος. Τέλος, η παρούσα εργασία δεν είναι ικανή να αναλύσει το θέμα εις 

βάθος. Αποτελεί, πάραυτα, ένα αντιπροσωπευτικό δείγμα της σημερινής κατάστασης. 

 

Λέξεις - κλειδιά: ανθρώπινοι πόροι, αξιολόγηση και απόδοση, παροχή υπηρεσιών, 

ικανοποίηση πελατών, διαχείριση παραπόνων. 
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Κεφάλαιο 1:  
Εισαγωγή 
 

1.1. Προσδιορισμός του υπό μελέτη θέματος: Η σημασία της διοίκησης των 

ανθρωπίνων πόρων σε συνάρτηση με τη διαχείριση παραπόνων και την 

ικανοποίηση των πελατών 

 

Στη σημερινή εποχή, ολοένα και περισσότερες επιχειρήσεις εστιάζουν την προσοχή τους 

στη δημιουργία ισχυρών δεσμών με τους πελάτες τους. Οι σύγχρονες θεωρίες και 

πρακτικές Μάρκετινγκ, είναι πλέον σε θέση να δώσουν μια σαφή κατευθυντήρια 

γραμμή στις επιχειρήσεις ως προς τις ανάγκες και τις απαιτήσεις του πελάτη. Αυτό 

σημαίνει ότι οι ανάγκες του εντοπίζονται, κατανοούνται και προσφέρονται λύσεις ώστε 

να ικανοποιηθεί. Κατ’ επέκταση, ο ικανοποιημένος πελάτης αποτελεί πηγή διαφήμισης 

και προσέλκυσης νέων πελατών, ενώ ταυτόχρονα αυξάνει τα κέρδη και τα οφέλη τόσο 

των παραγωγών, όσο και των μετόχων των επιχειρήσεων. Επομένως, οι σύγχρονες 

επιχειρήσεις που παρουσιάζουν επιτυχία, φαίνεται να ανεβάζουν τον πήχη στις 

προσδοκίες των πελατών τους, που σημαίνει ότι είναι σε θέση να παρέχουν αποδόσεις 

άμεσα ανταποκρινόμενες στις συγκεκριμένες προσδοκίες. Στόχος των επιχειρήσεων 

αυτών δεν αποτελούν μόνο οι εμπορικές συναλλαγές, αλλά η εξασφάλιση της 

αφοσίωσης και της πιστότητας των πελατών. 

Είναι πλέον εμφανές, ότι σύμμαχος των επιχειρήσεων αποτελεί και η εξέλιξη της 

τεχνολογίας. Τα παραδείγματα είναι ολοένα και πιο συχνά για το πώς η τεχνολογία 

επηρεάζει σχεδόν κάθε πτυχή της κοινωνίας μας. Από την εφεύρεση του τηλέγραφου 

μέχρι τη δημιουργία των έξυπνων τηλεφώνων, έχουν αλλάξει οι συνήθειες, τόσο στην 

προσωπική ζωή, όσο και το πώς συμπεριφερόμαστε στη δουλειά μας. Για παράδειγμα, η 

τεχνολογία έχει μεταβάλει τον τρόπο αγοράζουμε προϊόντα, επικοινωνούμε με τους 

άλλους, λαμβάνουμε υπηρεσίες υγείας, διαχειριζόμαστε τα οικονομικά μας, ή ακόμα, 

ολόκληρο το εκπαιδευτικό σύστημα. Έτσι λοιπόν, παρατηρείται η ουσιαστική επίδραση 

στις οργανωτικές διαδικασίες, συμπεριλαμβανομένων και της διοίκησης ανθρώπινου 

δυναμικού, από τον τρόπο που προσλαμβάνουν μέχρι και τα κίνητρα που θα 

χρησιμοποιήσουν ώστε να διατηρήσουν το υψηλό επίπεδο των εργαζομένων. 

Επομένως, στην παρούσα διπλωματική εργασία, δίνεται βάση κατά κύριο λόγο στην 

επιχειρησιακή απόδοση και το πώς οι ανθρώπινοι πόροι την επηρεάζουν. Η ανάπτυξη 

της οργανωτικής δέσμευσης χρειάζεται αποτελεσματικές πρακτικές διαχείρισης του 

ανθρώπινου δυναμικού. Λόγω του ανταγωνισμού στην αγορά, μια επιχείρηση πρέπει να 

ψάχνει για τις νεώτερες πηγές ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Στο σημερινό κόσμο, οι 

ανθρώπινοι πόροι θεωρούνται το σημαντικότερο περιουσιακό στοιχείο μιας επιχείρησης 

και για το λόγο αυτό, η διαχείριση των ανθρώπινων πόρων έχει αναλάβει ηγετικό ρόλο. 

Στην ξένη βιβλιογραφία έχουν ερευνηθεί οι επιπτώσεις των πρακτικών της διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων για την οργανωτική απόδοση. Με τα χρόνια, οι ερευνητές έχουν 

προτείνει πολλές πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού που έχουν τη 
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δυνατότητα να βελτιώσουν και να στηρίξουν την οργανωτική απόδοση. Η οργανωτική 

δέσμευση είναι ένας δείκτης που μαρτυρά κατά πόσο οι πρακτικές διαχείρισης 

ανθρώπινου δυναμικού, είναι σε θέση να προωθήσουν τη σχέση ανάμεσα στην 

οργανωτική δομή και τους στόχους μιας επιχείρησης. Αυτό αποτελεί σημαντικό κομμάτι 

της διατήρησης της καλής απόδοσης των εργαζομένων και την αξιοποίησή τους στο 

μέγιστο βαθμό με την πάροδο του χρόνου. Όσο καλύτερη είναι η απόδοσή τους, τόσο 

μεγαλύτερο θα είναι και το αντίκτυπο που θα έχει και στον πελάτη και κατεπέκταση, 

στην ικανοποίησή του. 

Όσον αφορά την έννοια της ικανοποίησης του πελάτη, έχει αναλυθεί και εξεταστεί 

πολλές φορές από την ξένη βιβλιογραφία, διότι αποτελεί ένα αντικείμενο έρευνας που 

μπορεί να προσφέρει σημαντικά αποτελέσματα σε σχεδόν όλους τους τύπους των 

προϊόντων καιυπηρεσιών. Κατά συνέπεια, είναι διαθέσιμη μια ευρεία ποικιλία από 

μελέτες που έχουν ασχοληθεί με τις σχέσεις προμηθευτή-πελάτη, τη δομική ποιότητα 

(ποιότητα του πυρήνα του προϊόντος ή υπηρεσιών), την ποιότητα της διαδικασίας 

(απόδοση διαχείρισης έργων), και του ποιοτικού αποτελέσματος. Όλα τα παραπάνω, 

εμφανίζονται ως οδηγοί της ικανοποίησης των πελατών. Για το λόγο αυτό, η 

συγκεκριμένη διπλωματική εργασία δεν θα σταθεί πολύ σε αυτό το κομμάτι, αλλά στο 

ζήτημα της πίστης και αφοσίωσης του πελάτη και κατά πόσο η εμπιστοσύνη επηρεάζει 

θετικά την ικανοποίηση. 

Σήμερα, όλο και περισσότερες επιχειρήσεις αναπτύσσουν διάφορες στρατηγικές 

μάρκετινγκ, τόσο εσωτερικά όσο και εξωτερικά, για τη βελτίωση της ικανοποίησης των 

πελατών. Αυτό ισχύει περισσότερο στον τομέα των υπηρεσιών, όπου η 

αντιλαμβανόμενη ποιότητα των υπηρεσιών αποτελεί πρωταρχικό παράγοντα που 

καθορίζει την αφοσίωση των πελατών και οδηγεί στην ικανοποίησή τους. Οι εταιρείες 

παροχής υπηρεσιών δίνουν μεγάλη προσοχή στην ικανοποίηση των εργαζομένων, 

καθώς αυτό προσδίδειτην αίσθηση μιας ειλικρινούς στάσηςαπέναντί τουςκαι βελτιώνει 

την απόδοσή τους και την ικανοποίηση των πελατών που είναι και το ζητούμενο. 

ικανοποίηση των πελατών και την αφοσίωση των πελατώνεξαρτάται από τη σχέση με 

τους εργαζόμενους. Επιπλέον, είναι γνωστό ότι οι ικανοποιημένοι υπάλληλοι 

εργάζονται πιο παραγωγικά και δημιουργικά, επηρεάζοντας θετικά την ικανοποίηση και 

την αφοσίωση των πελατών. Κυρίως στις επιχειρήσεις του ίδιου κλάδου με μεγάλο 

ανταγωνισμό, είναι ζωτικής σημασίας η αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού για να 

εξασφαλίσει την ικανοποίηση των πελατών, προκειμένου να αποφευχθεί η απώλεια των 

πιστών πελατών και να διαφοροποιηθούν από τιςάλλες επιχειρήσεις του χώρου. 

Επόμενο κομμάτι που θα δοθεί έμφαση είναι αυτό της διαχείρισης των παραπόνων των 

πελατών.Αρχικά, η συμπεριφορά της δυσαρέσκειας και διαμαρτυρίας των πελατών, έχει 

λάβει αυξανόμενη προσοχή από τους ερευνητές για μια σειρά από λόγους. Οι 

καταγγελίες των καταναλωτών και τα παράπονά τους αποτελούν για τις επιχειρήσεις 

ευκαιρίες για τη βελτίωσή τους, έτσι ώστε να ενισχυθεί ηικανοποίηση των πελατών και 

μαζί να επέλθει και η κερδοφορία. Μια αναποτελεσματική διαχείριση των παραπόνων 

των πελατών, αυξάνει την απογοήτευση και τη δυσαρέσκεια,ενισχύει τις αρνητικές 

αντιδράσεις και βλάπτει σε μεγάλο μέρος τη φήμη και εικόνα της επιχείρησης. Με άλλα 
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λόγια, η αδυναμία μιας επιχείρησης να χειριστεί τα παράπονα των πελατών της, αμέσως 

προκαλεί αρνητική διαφήμιση δια στόματος των πελατών και αυτό μπορεί να έχει 

καταστροφικές συνέπειες για την πορεία ακόμα και για την ίδια την ύπαρξη της 

επιχείρησης. 

Σε ορισμένες περιπτώσεις, οι πελάτες γίνονται σχεδόν αναπόφευκτα δυσαρεστημένοι 

εξαιτίας διαφόρων προβλημάτων ή δυσκολιών, που δεν είναι πάντοτε υπό τον άμεσο 

έλεγχο της εταιρείας. Η ενθάρρυνση των πελατών για να εκφράσουν τη δυσαρέσκειά 

τους είναι το πρώτο βήμα που πρέπει να ακολουθήσουν οι επιχειρήσεις, έτσι ώστε να 

καταφέρουν να μάθουν τις αρνητικές εμπειρίες του πελάτη και να αποκαταστήσουν και 

να ενισχύσουν τη μεταξύ τους σχέση. Τα παράπονα και η πηγή δυσαρέσκειας πρέπει να 

αντιμετωπίζονται ως δείκτης της οργανωτικής αξιολόγησης της απόδοσης, 

σηματοδοτώντας τα προβλήματα ή αδυναμίες στις εσωτερικές διαδικασίες που 

χρειάζονται γρήγορη ανάρρωση προκειμένου να αποφευχθεί η μεταστροφή των 

κερδοφόρων πελατών σε ανταγωνιστές. 

Ακολουθεί συνοπτική παρουσίαση των κεφαλαίων που ακολουθούν: 

Στο κεφάλαιο 2, το οποίο έπεται, αναλύεται η έννοια της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. 

Η συγκεκριμένη έννοια έχει αναπτυχθεί ουκ ολίγες φορές από την ξένη βιβλιογραφία 

και αποτελεί αντικείμενο πληθώρας άρθρων στον τομέα των επιχειρήσεων. Η παρούσα 

διπλωματική εργασία έχει στόχο να συγκεντρώσει τα πιο σύγχρονα άρθρα που 

υπάρχουν για το αντικείμενο αυτό και να μην σταθεί σε έννοιες που έχουν ειπωθεί 

πολλές φορές στο παρελθόν. Το κεφάλαιο ξεκινά με μια σύντομη ανασκόπηση της 

έννοιας της διοίκησης ανθρωπίνου δυναμικού, δηλαδή πότε εμφανίστηκε για πρώτη 

φορά, τι συμβαίνει στο σήμερα και πώς εκτιμάται ότι θα είναι η υπόστασή της στο 

μέλλον και πώς θα επηρεαστούν οι επιχειρήσεις. Εξετάζεται, επίσης, η επίδραση της 

τεχνολογίας και πώς αυτή μεταβάλλει τα ως τώρα δεδομένα της διαχείρισης ανθρώπινου 

παράγοντα μιας επιχείρησης. Παράλληλα, γίνεται αναφορά στις στρατηγικές που 

ακολουθεί η διαχείριση ανθρωπίνων πόρων και τι ρόλο παίζει στη διαχείριση των 

ταλέντων. Τέλος, από αυτό το κεφάλαιο δεν μπορεί να λείπει η σχέση της διαχείρισης 

ανθρωπίνων πόρων με την έννοια της ολικής ποιότητας.  

Στο κεφάλαιο 3, αντικείμενο ανάλυσης αποτελεί η έννοια της ικανοποίησης των 

πελατών. Το κεφάλαιο αρχικά, δίνει έμφαση στον ορισμό του πελάτη, εξετάζει την 

αναγκαιότητα και την σπουδαιότητα της παροχής της σωστής εξυπηρέτησης. Στη 

συνέχεια αναλύει τη σχέση ικανοποίησης του πελάτη με την κερδοφορία της 

επιχείρησης. Οι στρατηγικές μάρκετινγκ που εφαρμόζει μια επιχείρηση αλλά και η 

έρευνα αγοράς, αποτελούν κύρια συστατικά που επηρεάζουν την ικανοποίηση των 

πελατών. Επιπρόσθετα, το συγκεκριμένο κεφάλαιο ασχολείται με την έννοια της 

εξυπηρέτησης, δηλαδή, παρουσιάζει τις μορφές που η εξυπηρέτηση δεν ικανοποιεί τον 

πελάτη, αλλά και το πώς τελικά το επιτυγχάνει. Επίσης, δεν λείπει η αναφορά στην 

τεχνολογία και το αντίκτυπο που έχει στον πελάτη. Παράλληλα, εξετάζεται η έννοια της 

αφοσίωσης και τι ρόλο παίζουν η αξία και η ικανοποίηση του πελάτη.  
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Στο κεφάλαιο 4, γίνεται λόγος για την έννοια της διαχείρισης των παραπόνων των 

πελατών. Τι είναι το παράπονο, τι προκαλεί δυσαρέστηση στον πελάτη και πως 

αντιμετωπίζονται τα παράπονα από τη μεριά της επιχείρησης. Εξετάζεται η 

συμπεριφορά του δυσαρεστημένου πελάτη και ποιες στρατηγικές πρέπει να 

ακολουθήσει μια επιχείρηση έτσι ώστε να επανακτήσει τη χαμένη εμπιστοσύνη του. 

Ταυτόχρονα, το κεφάλαιο αυτό κάνει λόγο και για το πώς οι επιχειρήσεις επωφελούνται 

από τα παράπονα των πελατών τους. Παρουσιάζονται οι διαφορές παραπόνων στα 

πλαίσια διαφορετικής κουλτούρας των πελατών. Τέλος, στο κεφάλαιο γίνεται αναφορά 

στις περιπτώσεις που τα παράπονα γίνονται επιτηδευμένα και πώς τα διαχειρίζονται οι 

εργαζόμενοι. 

Στο κεφάλαιο 5, συγκεντρώνονται τα συμπεράσματα που προέκυψαν από την εκπόνηση 

της συγκεκριμένης διπλωματικής εργασίας και συνοψίζονται οι εκτιμήσεις και 

παρατηρήσεις ως προς τη βιβλιογραφία που εξετάστηκε. Τέλος, λαμβάνοντας υπόψη τα 

αντικείμενα και τις έννοιες που ερευνήθηκαν, γίνονται προτάσεις για μελλοντική 

έρευνα, προκειμένου να καλυφθούν τα κενά που εμφανίζει η βιβλιογραφία και 

χρειάζονται περαιτέρω ανάλυση. 
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1.2. Σκοπός της διπλωματικής εργασίας 

 

Στη σύγχρονη εποχή, είναι εμφανής ο ανταγωνισμός ανάμεσα σε επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται στον ίδιο κλάδο. Μια επιχείρηση λοιπόν, για να διαφοροποιηθεί 

από τις υπόλοιπες του κλάδου, επενδύει στο ανταγωνιστικό πλεονέκτημά της, το οποίο 

είναι οι άνθρωποι που ανήκουν στο δυναμικό της.  

Η συγκεκριμένη διπλωματική εργασία θα δώσει έμφαση στα καίρια ζητήματα που 

αφορούν την έννοια της διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων και το πώς επιδρά στην 

οργανωτική απόδοση μιας επιχείρησης. Παράλληλα, εξετάζεται ο ρόλος της τεχνολογίας 

στο σύγχρονο επιχειρηματικό περιβάλλον και ποια είναι η θέση της στις στρατηγικές 

διαχείρισης του ανθρώπινου παράγοντα. 

Σκοπός της διπλωματικής εργασίας είναι να αναλυθεί η έννοια της ικανοποίησης 

πελατών και της διαχείρισης παραπόνων. Αποτελούν δύο σημαντικές παραμέτρους με 

τις οποίες, μια επιχείρηση είναι σε θέση να διατηρήσει την αφοσίωση και πιστότητα των 

πελατών της. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα την αύξηση του αριθμού των πελατών και αυτό 

αντιστοιχεί σε κερδοφορία και βιωσιμότητα μιας επιχείρησης.  

Τέλος, είναι γνωστό ότι υπάρχει πληθώρα από άρθρα που αναλύουν τα παραπάνω 

ζητήματα. Όμως, η συγκεκριμένη διπλωματική εργασία αποσκοπεί στην ανάλυση των 

πιο επίκαιρων άρθρων της ξένης βιβλιογραφίας, έτσι ώστε να αποτελέσει ο πιο 

σύγχρονος και χρήσιμος οδηγός για περεταίρω μελέτη πάνω στα ζητήματα της 

διοίκησης ανθρωπίνου παράγοντα, της διαχείρισης παραπόνων και της ικανοποίησης 

των πελατών.  
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Κεφάλαιο 2:  

Η Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

 

2.1. Εισαγωγή 

 

Οι ανθρώπινοι πόροι αποτελούν το ζωντανό οργανισμό μιας επιχείρησης. Πλέον, όλο 

και περισσότερες επιχειρήσεις στη σύγχρονη εποχή επενδύουν στον ανθρώπινο 

παράγοντα, μετατρέποντάς τον στο κύριο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα  για την επίτευξη 

των στόχων τους. Οι Jackson και Schuler (2000) ορίζουν τους ανθρώπινους πόρους ως: 

«τα διαθέσιμα προσόντα και τις δραστηριότητες των ανθρώπων που είναι διαθέσιμοι σε 

έναν οργανισμό και συνεισφέρουν δυναμικά στη δημιουργία και την πραγματοποίηση 

της αποστολής, του οράματος, της στρατηγικής και των στόχων του οργανισμού». 

Μια συνώνυμη έκφραση των ανθρώπινων πόρων είναι αυτή του ανθρώπινου κεφαλαίου. 

Το ανθρώπινο κεφάλαιο μπορεί να οριστεί ως η γνώση, οι ικανότητες και οι 

επιδεξιότητες των ατόμων που έχουν κάποια οικονομική αξία σε έναν οργανισμό. 

Σύμφωνα με αυτή την άποψη η έννοια του ανθρώπινου κεφαλαίου σχετίζεται και με τον 

οικονομικό παράγοντα. Υποστηρίζεται, πως ο όρος «ανθρώπινοι πόροι» υποδηλώνει ότι 

οι άνθρωποι έχουν δυνατότητες που οδηγούν στην οργανωτική απόδοση. 

Στη σύγχρονη εποχή, ο τομέας των Ανθρώπινων Πόρων αντιμετωπίζει πολλές πιέσεις 

για αλλαγή. Πιο συγκεκριμένα, οι αλλαγές που καταγράφονται τόσο στην οικονομία, 

όσο και στην τεχνολογία αλλά και την παγκοσμιοποίηση, έχουν δημιουργήσει νέες 

απαιτήσεις για τις επιχειρήσεις. Οι δύο κινητήριες δυνάμεις αλλαγής στον 21ο αι. 

φαίνεται ότι είναι η τεχνολογία και η διαχείριση ταλέντων. Με τον όρο τεχνολογία 

εννοείται η χρήση της τεχνολογίας πληροφοριών για την αποθήκευση και διάδοση 

δεδομένων που αφορούν τους Ανθρώπινους Πόρους μιας επιχείρησης. Παράλληλα, η 

έννοια της διαχείρισης ταλέντων εμφανίζει μια ασάφεια. Ένας από τους πιο 

απλουστευμένους ορισμούς αναφέρει ότι προβλέπει τις ανάγκες του Ανθρώπινου 

Δυναμικού, για την οργάνωση και την ανάπτυξη ενός σχεδίου για την κάλυψη αυτών 

των αναγκών (Cappelli, 2008; Dries, 2013). Άλλοι ερευνητές του πεδίου των 

Ανθρώπινων Πόρων υποστηρίζουν ότι οι αλλαγές που παρατηρούνται είναι αποτέλεσμα 

της επέκτασης του ενδιαφέροντος για την καινοτομία και την βιωσιμότητα.  

Όποιες αλλαγές και αν προστάζει η σύγχρονη εποχή, οι επιχειρήσεις επενδύουν στον 

ανθρώπινο παράγοντα ώστε να διατηρήσουν το ανταγωνιστικό τους πλεονέκτημα και να 

προσφέρουν πιο «ανθρώπινες» υπηρεσίες στον πελάτη. Στο κεφάλαιο αυτό γίνεται 

αναφορά στις προσπάθειες που καταβάλλει μια επιχείρηση για να ενισχύσει τις 

ικανότητες του ανθρωπίνου δυναμικού της και πώς αυτό συμβάλλει στην καλύτερη 

λειτουργία της επιχείρησης, με αντίκτυπο  την παροχή καλύτερων υπηρεσιών στον 

πελάτη. 
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2.2. Ιστορική αναδρομή 

 

Η ευρύτερη έννοια της διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων, εμφανίζει μια μακρά και 

πολυτάραχη ιστορία. Μια σειρά από βασικέςαλλαγές στο κοινωνικό και οικονομικό 

περιβάλλον έχουν επηρεάσει την εξέλιξη της Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού, 

μερικές από τις οποίεςαναφερθούν προσεχώς. Παρά το γεγονός ότι πολλοί από τους 

ιστορικούς της Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού αρχίζουν με το 19ο αιώνα, που 

ήταν μια περίοδος ταχείας εκβιομηχάνισης στις ΗΠΑ, η επισκόπηση γίνεται πολύ 

νωρίτερα (Dulebohn, Ferris, & Stodd, 1995).Αυτό συμβαίνει διότι, παρουσιάζουν 

ενδιαφέρον οι αλλαγές στην εργασιακή σχέση την πάροδο του χρόνου. Αυτή η σύντομη 

ιστορική αναδρομή, παρέχει ένα πλαίσιο για την εκτίμηση των βημάτων που  αφορούν 

στην έννοια της διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού. Παρακάτω, διατίθεται ο 

συγκεντρωτικός πίνακας με τις ιστορικές περιόδους. 

 

 

 

 

 

 

 

ΠΕΡΙΟΔΟΙ ΙΣΤΟΡΙΚΗΣ ΑΝΑΔΡΟΜΗΣ 

 

i. Η περίοδος 15ου – 18ου αιώνα 

 

ii. Η περίοδος του 19ου αιώνα 

 

iii. Η περίοδος του 20ου αιώνα 

 

iv. Η σύγχρονη εποχή 

 
                                        Πίνακας 2.2 Περίοδοι ιστορικής αναδρομής ανθρώπινων πόρων 
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2.2.1. Η περίοδος του 15ου έως 18ου αιώνα 

 

Ιστορικά, η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων ήταν πιθανώς η πρώτη λειτουργία διαχείρισης 

που εξελίχθηκε, αρκετά προγενέστερη άλλων λειτουργιών η χρηματοδότηση, η 

λογιστική, και η εμπορία. Αν και  μη επίσημα καταγεγραμμένη, η πραγματική 

διαχείριση των ανθρώπινων πόρων, χωρίς αμφιβολία, έχει συμβεί από την 

πρώτηοργάνωση των ανθρώπων όπως οι φυλές. Στη συνέχεια, στον τομέα της  

γεωργίας, ένα τμήμα της εργασίας προέκυψε αναμφίβολα με την αναγνώριση των 

διαφορετικών αποδόσεων παραγωγικότητας του κάθε ατόμου. Η εξέλιξη αυτή ήταν μια 

μορφή του καταμερισμού της εργασίας στην οποία διαφορετικά πρόσωπα κατέλαβαν 

διαφορετικούς ρόλους στην παραγωγική κοινωνία. Βιοτέχνες οι οποίοι θα μπορούσαν 

να αναπτύξουν εργαλεία για τους αγρότες και να υποστηρίζονται από την 

παραγωγικότητα των άλλων που ασχολούνται με την γεωργία αναμφίβολα δημιούργησε 

το φυσικό καταμερισμό της εργασίας. Εν ολίγοις, τα ζητήματα της διαχείρισης των 

ανθρώπινων πόρων προέκυψαν λόγω της δημιουργίας παραγωγικών ρόλων στις 

κοινωνίες. 

Στα τέλη του 18ου αιώνα, η Βιομηχανική Επανάσταση άρχισε στην Ευρώπη και 

εξαπλώθηκε στις ΗΠΑ. Η  επανάσταση αυτή, άλλαξε εντελώς τον τρόπο με τον οποίο ο 

εργαζόμενος κέρδιζε τα προς το ζην. Εμφανίστηκε λοιπόν, η βιομηχανική κοινωνία, η 

οποία αντικατέστησε την αγροτική. Μαζί της γεννήθηκε και το εργοστασιακό σύστημα 

και πολύ σύντομα, οι ανθρώπινες δεξιότητες αντικαταστάθηκαν από μηχανές. 

(Dulebohn et al, 1995). Στα εργοστάσια, βελτιώθηκε σημαντικά η παραγωγή, υπήρξε 

μεταβολή στις εργασιακές σχέσεις. Για παράδειγμα, τα συστήματα αυτά 

αντικατέστησαν την αυτό-απασχόληση και δημιούργησαν μόνιμους μισθωτούς που 

απασχολούνταν από τις οργανώσεις. Το νέο σύστημα παραγωγής δημιούργησε επίσης, 

μεγάλο αριθμό εργαζομένων, και οι ανώτεροι στη διαχείριση έτειναν να δείχνουν 

αυταρχική και πατερναλιστική διάθεση (Dulebohn et al, 1995). Η Διοίκηση εξέφρασε 

μικρή ανησυχία για την ασφάλεια και την ευημερία των εργαζομένων, και πολύ 

γρήγορα οι εργαζόμενοι άρχισαν να ελέγχονται με τη βία και το φόβο (Slichter, 1919). 

Αυτή η προσέγγιση στη διαχείριση συνεχίστηκε μέχρι το τέλος του 19ου αιώνα. 
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2.2.2. Η περίοδος του 19ου αιώνα 

 

Τo 1800, ο Robert Owens, ιδιοκτήτης ενός αγγλικού εργοστασίου, άλλαξε ορισμένες 

πτυχές των εργασιακών σχέσεων και ανέπτυξε το σύστημα “welfare to work” με σκοπό 

τη βελτίωση των συνθηκών εργασίας των εργαζομένων (Dulebohn et al., 1995). 

Ειδικότερα, βελτίωσε τις συνθήκες εργασίας, και αρνήθηκε να απασχολούνται ανήλικα 

παιδιά (Davis, 1957). Σε ορισμένες περιπτώσεις, οι πρακτικές αυτές δημιούργησαν ένα 

πιο πατερναλιστικό σύστημα, στο οποίο οι εργαζόμενοι αποκτούσαν στέγη, σχολεία, 

συντάξεις και ασφάλιση ζωής σε περίπτωση ατυχήματος, νοσοκομεία, αλλά και 

βιβλιοθήκες (Davis, 1957). Αυτά τα νέα συστήματα έχουν σχεδιαστεί για την προώθηση 

της καλής διαχείρισης και των εργασιακών σχέσεων και την αύξηση της 

παραγωγικότητας (Dulebohn et al, 1995). Δεν αποτελεί έκπληξη που οι πρακτικές αυτές 

θέτουν το στάδιο για πολλά από τα οφέλη των εργαζομένων που χρησιμοποιούνται για 

να προσελκύσουν, να παρακινήσουν και να διατηρήσουν τους εργαζόμενους σήμερα. 

Έχουν γίνει, μάλιστα, ο κανόνας για πολλά συστήματα παροχών σε δυτικές χώρες. 

Στην εποχή μετά τον εμφύλιο πόλεμο (1860), άρχισαν να εμφανίζονται οι διαφορές 

μεταξύ εργαζομένων και διοίκησης. Οι εργοδότες ήθελαν να ανατρέψουν τα συνδικάτα 

και πίστευαν ότι οι αλλαγές στις συνθήκες εργασίας θα βελτιώσει την απόδοση 

(Dulebohn et al, 1995). Σαν αποτέλεσμα, εμφανίστηκαν τα προγράμματα της 

κοινωνικής πρόνοιας, τα οποία όμως, ήταν σχεδιασμένα για να επωφεληθούν οι 

επιχειρήσεις και όχι οι εργαζόμενοι. Δεδομένου ότι αυτά τα προγράμματα, στα τέλη του 

1800 αναπτύχθηκαν, οι οργανώσεις προσέλαβαν γραμματείς πρόνοιας για την χορήγησή 

τους, και τελικά ο ρόλος της γραμματείας κοινωνικής πρόνοιας εξελίχθηκε στο 

διαχειριστή της απασχόλησης και μεταγενέστερα ονομάστηκε «διευθυντής 

προσωπικού». Η κύρια αρμοδιότητα αυτού του ρόλου ήταν οι προσλήψεις, οι 

απολύσεις, η επιβολή της πειθαρχίας και η ανταμοιβή  των εργαζομένων. 

Πολλές οργανώσεις άρχισαν να θεσπίσουν πατερναλιστικές πρακτικές, αλλά ορισμένοι 

εργοδότες κακομεταχειρίζονταν τους εργαζομένους. Το γεγονός αυτό οδήγησε τους 

βιοτέχνες και άλλους, να συμμετάσχουν σε ομάδες προστασίας και αργότερα γνωστές 

ως εργατικά συνδικάτα (Scarpello, 2008). Όπως ήταν αναμενόμενο, οι εργοδότες 

πολέμησαν την ανάπτυξη των συνδικάτων και πήραν μια σειρά από μέτρα για να 

περιορίσουν το συνδικαλισμό. 
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2.2.3. Η περίοδος του 20ου αιώνα 

 

Τη συγκεκριμένη περίοδο, οι εργοδότες αναζητούν τρόπους για την ενίσχυση της 

αποτελεσματικότητας και της παραγωγικότητας. Εστιάζουν στις στρατηγικές για τη 

βελτίωση της οργανωτικής αποδοτικότητας, και αναπτύσσουν νέες προσεγγίσεις για την 

διαχείριση των εργαζομένων. Ο Frederick Taylor (1947), εστίασε στον καθορισμό ενός 

καλύτερου τρόπου για να εκτελεστεί  μια εργασία. Αυτή η προσέγγιση μειώνει την 

αυτονομία των εργαζομένων και χρειάζεται στενή επιτήρηση στους εργαζομένους, 

προκειμένου να εξασφαλιστεί ότι έκαναν τη δουλειά ακριβώς όπως αναμενόταν.  

Την ίδια στιγμή ο Max Weber (1927) πρότεινε τη βελτίωση της οργανωτικής 

αποτελεσματικότητας με τη χρήση νόμιμων κανόνων και  συστήματα αρχής. Ο νέος 

σχεδιασμός των θέσεων εργασίας και των παραγόμενων αυταρχικών συστημάτων 

διαχείρισης, προξένησε ακόμη μεγαλύτερα επίπεδα σύγκρουσης μεταξύ των 

εργαζομένων και των οργανώσεων. Στη δεκαετία του 1930, η Εθνική Πράξη 

Εργασιακών Σχέσεων οδήγησε στην ανάπτυξη των συνδικάτων. Ως αποτέλεσμα του 

αυξημένου συνδικαλισμού, τα τμήματα προσωπικού μεγάλωσαν και επικεντρώθηκαν 

στην ανάλυση των θέσεων εργασίας, ως βάση για την επιλογή των εργαζομένων, την 

εκπαίδευση, την αξιολόγηση εργασίας,και την αποζημίωση. 

Κατά τη διάρκεια του Β 'Παγκοσμίου Πολέμου, όλη η προσοχή στράφηκε στο εργατικό 

δυναμικό και προσωρινά επιβραδύνθηκε η ανάπτυξη των συνδικάτων (Dulebohn 

1995).Ο πόλεμος έφερε το πάγωμα των μισθών και απαγορεύθηκαν οι απεργίες. Όμως, 

μετά τον πόλεμο υπήρχε αυξημένη ανάγκη για τη διαχείριση των ανθρώπινων πόρων.  

Η μεταπολεμική εποχή, έστρεψε πάλι το ενδιαφέρον στα συνδικάτα, και οι εργαζόμενοι 

ήταν αποφασισμένοι να ανακτήσουν τις χαμένες αυξήσεις των μισθών τους. Επιπλέον, η 

ομοσπονδιακή εργατική νομοθεσία και οι έλεγχοι των μισθών δημιούργησαν μια 

αυξημένη ζήτηση για υπηρεσίες προσωπικού. Επιπλέον, η αύξηση της δύναμης των 

συνδικάτων και η εργασιακή αναταραχή οδήγησε στο πέρασμα του νόμου Taft Hartley. 

Η πράξη έχει σχεδιαστεί για να εξισώσει την εξουσία μεταξύ εργασίας και διαχείριση.  

Κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1940 και του 1950, τα συνδικάτα αντιπροσώπευαν 

το 47% του εργατικού δυναμικού των ΗΠΑ, και το 95% των εταιρειών είχαν 

τουλάχιστον μία Ένωση (Dulebohn et al, 1995). Παράλληλα, οι εργοδότες άρχισαν να 

προσλαμβάνουν πιο μορφωμένους διευθυντές προσωπικού. 

Στη δεκαετία του 1950, το κίνημα των ανθρωπίνων σχέσεων στον τομέα της Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού, έθεσε σε αμφισβήτηση την υπόθεση ότι οι άνθρωποι δεν 

θέλουν να εργαστούν και τόνισε ότι οι ανθρώπινοι πόροι αποτελούν σημαντικές 

συνεισφορές στις οργανώσεις. Ως αποτέλεσμα, ο όρος «προσωπικό διαχείρισης» 

αντικαταστάθηκε με τον όρο «διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού». 

Στη δεκαετία του 1960 και του 1970, η προσέγγιση των Ανθρώπινων Σχέσεων, 

εξελίχθηκε στην εποχή της ποιότητας έργου ζωής. Αυτή η προσέγγιση προσπάθησε να 

ικανοποιήσει τα συμφέροντα των εργαζομένων και των οργανώσεων, τονίζοντας τόσο 
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την ευημερία των εργαζομένων, όσο και την παραγωγικότητα. Για παράδειγμα, η 

διοίκηση ανέπτυξε νέα προγράμματα που υπογράμμιζαν τον εμπλουτισμό της εργασίας 

και της επαγγελματικής εξέλιξης.  

Κατά τη διάρκεια αυτής της εποχής, οι διαχειριστές ανέπτυξαν προγράμματα που 

επικεντρώνονται στη συνεργασία μεταξύ εργαζομένων και διοίκησης και προωθούν 

προσπάθειες συνεργασίας για τη βελτίωση της ποιότητας ζωής των εργαζομένων μέσα 

στην εργασία. Η εποχή αυτή δε, διευκολύνθηκε από τη νομοθεσία που χαρακτηρίζει 

δίκαιες τις πρακτικές απασχόλησης, συμπεριλαμβανομένων τις Πράξεις Πολιτικών 

Δικαιωμάτων (1964), την Πράξη για την Ασφάλεια και την Υγεία (1970) και την Πράξη 

Συνταξιοδότησης και Ασφάλισης του Εισοδήματος των Εργαζομένων (1974). 

Εμφανίστηκε λοιπόν, η ανάγκη για επαγγελματίες διαχειριστές ανθρώπινου δυναμικού 

και τις νέες μορφές πολιτικών και πρακτικών διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού σε 

οργανισμούς. 
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2.2.4. Η σύγχρονη εποχή 

 

Όλες αυτές οι προαναφερθείσες αλλαγές και προκλήσεις στάθηκαν ως  αφορμή για την 

ανάπτυξη μιας «νέας» λειτουργίας διαχείρισης ανθρώπινων πόρων (Kochan, Katz, 

McKersie, 1986). Αυτή η νέα λειτουργία οφείλεται στην αναγνώριση ότι η ανθρώπινοι 

πόροι είναι ζωτικής σημασίας για τη λειτουργία των οργανώσεων στις οικονομίες των 

υπηρεσιών και της γνώσης. 

Επιπλέον, στα τέλη του 20ου αιώνα, ολοένα και περισσότερες επιχειρήσεις άρχισαν να 

υιοθετούν πολλές από τις Ιαπωνικές αρχές διαχείρισης, οι οποίες αντιμετωπίζουν τους 

εργαζομένους ως υψίστης σημασίας πόρους που θα δώσουν στις επιχειρήσεις ένα 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Ως αποτέλεσμα, η διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού έχει 

εξελιχθεί από ένα "προσωπικό" λειτουργίας, σε ανθρώπινες σχέσεις, στη συνέχεια σε 

εργασιακές σχέσεις, στη συνέχεια, τις εργασιακές σχέσεις, και πιο πρόσφατα στη 

στρατηγική λειτουργία της διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων. 

Στο σήμερα, ο Kaufman (2014), κάνει λόγο για την εξέλιξη της διαχείρισης ανθρωπίνων 

πόρων, από τα εργασιακά προβλήματα που εμφανίστηκαν τον 19ο αιώνα. Παρατηρεί ότι 

μέχρι και στη σύγχρονη επαφή, τα προβλήματα δε λείπουν στους τομείς της 

στρατηγικής, των εργασιακών σχέσεων και των οικονομικών. Οι DeNisi, Wilson και 

Biteman (2014),  εξετάζουν την ιστορία της διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού σε όλο 

τον 20ο αιώνα, αλλά επικεντρώνονται στο πώς έχει εξελιχθεί έως τώρα. Σε μια 

ενδιαφέρουσα συνεργασία, οι Boudreau και Lawler (2014), ερευνούν την εξέλιξη του 

τομέα από μια αντιληπτική, παρά ιστορική προοπτική. Με βάση την έρευνα δεδομένων 

της διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού, οι ηγέτες που εκτείνονται σε δύο δεκαετίες, 

μοιράζονται τα συμπεράσματά τους σχετικά με την αλλαγή του ρόλου της διοίκησης 

ανθρώπινου δυναμικού με βάση την εξέλιξη των αντιλήψεων σχετικά με την πρόοδο 

που έχει παρατηρηθεί στον τομέα αυτό. 

Επίσης, οι Nkomo και Hoobler (2014), εξηγούν πως υπάρχει  αλλαγή στη διαχείριση 

των ανθρώπινων πόρων σε σχέση με την κοινωνία και, συνεπώς, αλλαγή στις 

οργανωτικές ιδεολογίες μας σχετικά με τη «διαφορετικότητα». Ο Gowan (2014), 

εστιάζει στην ιστορία της έρευνας της ανεργίας και πώς οι άνθρωποι έχουν εξελιχθεί 

από μια ερευνητική εστίαση απώλειας θέσεων εργασίας στο επίκεντρο του στρες και 

στο επίκεντρο της ανάπτυξης της σταδιοδρομίας. 

Παράλληλα, οι Sikora και Ferris (2014), εξηγούν πώς η επιτυχία της διαχείρισης 

ανθρώπινων πόρων δεν είναι θέμα στρατηγικής, αλλά μάλλον μια εστίαση των 

αρμόδιων στην υλοποίηση αυτών των στρατηγικών. Είναι ξεκάθαρο ότι οι τρέχουσες 

προκλήσεις που αντιμετωπίζει το πεδίο της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων αφορά τόσο 

το παρόν όσο και το μέλλον. Κυρίως, όσον αφορά το μέλλον, είναι απαραίτητη η 

καλύτερη κατανόηση της σημασίας της εισφοράς στο σύνολό του. 
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2.3. Η επιρροή της τεχνολογίας στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων 

 

Τα τελευταία χρόνια, η τεχνολογία των πληροφοριών έχει μια βαθιά επίδραση, τόσο 

στις διαδικασίες, όσο και στις πρακτικές που ακολουθεί η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων. 

Ωστόσο, στη βιβλιογραφία, εμφανίζεται σχετικά μικρή έρευνα σχετικά με το πόσο 

αποτελεσματική είναι τεχνολογία. Ταυτόχρονα, δεν έχει αξιολογηθεί ακόμα, σε ποιο 

βαθμό τα νέα συστήματα επιτρέπουν στις επιχειρήσεις την επίτευξη των στόχων της 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, όπως είναι δηλαδή, η προσέλκυση εργαζομένων, η 

παροχή κινήτρων και η διατήρηση των εργαζομένων μέσα στην επιχείρηση. Σε αυτό το 

γεγονός συμβάλλει μια σειρά από περιορισμούς, καθώς η τεχνολογία χρησιμοποιεί 

μονομερή συστήματα επικοινωνίας, είναι απρόσωπη και παθητική, δεν επιτρέπει πάντα 

τη διαπροσωπική αλληλεπίδραση και τέλος, είναι ικανή να δημιουργήσει μια τεχνητή 

απόσταση μεταξύ ιδιωτών και επιχειρήσεων. 

Η τεχνολογία της πληροφορίας έχει εκτεταμένες συνέπειες για σχεδόν κάθε πτυχή της 

κοινωνίας μας. Ξεκινώντας από την εποχή της εφεύρεση του τηλέγραφου, έως και τη 

σύγχρονη εποχή των «έξυπνων τηλεφώνων», είναι εμφανές ότι έχει αλλάξει ο τρόπος 

ζωής και ο τρόπος εργασίας των ανθρώπων. Για παράδειγμα, η τεχνολογία έχει 

επηρεάσει τον τρόπο που αγοράζουμε προϊόντα, επικοινωνούμε με τους άλλους, 

λαμβάνουμε υπηρεσίες υγείας, κάνουμε τη διαχείριση των οικονομικών, παρέχεται η 

εκπαίδευση και πολλά άλλα. Έχει επίσης μια βαθιά επίδραση στις οργανωτικές 

διαδικασίες, συμπεριλαμβανομένων και εκείνων της διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού 

(Gueutal & Stone, 2005, Kavanagh, Thite & Johnson, 2015, Parry & Tyson, 2011, 

Strohmeier, 2007) και επηρεάστηκε ο τρόπος που οι επιχειρήσεις προσλαμβάνουν, 

δίνουν κίνητρα, και να διατηρούν τους εργαζομένους.  

Μεγάλο ενδιαφέρον παρουσιάζει μια έρευνα από κορυφαίες εταιρείας συμβούλων, η 

οποία ανέφερε ότι «... υπάρχουν δύο κύριες κινητήριες δυνάμεις για να υπάρξει 

ουσιαστική αλλαγή στους ανθρώπινους πόρους, η τεχνολογία και η διαχείριση 

ταλέντων. Οι συνεχόμενες καινοτομίες στην τεχνολογία θα αλλάξουν ριζικά τον τρόπο 

με τον οποίο μια εργασία των ανθρώπινων πόρων θεωρείται ολοκληρωμένη είναι 

ολοκληρωμένο» (Εταιρεία Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού [SHRM], 2002, σελ. ii).  

Η επίδραση λοιπόν, της τεχνολογίας συνέβαλλε στη δημιουργία ενός νέου όρου, δηλαδή 

της ηλεκτρονικής διαχείρισης ανθρώπινου παράγοντα  (e-HRM). Ορίζεται ως το 

σύστημα που επιτρέπει σε διευθυντές και εργαζομένους να έχουν πρόσβαση σε 

πληροφορίες και υπηρεσίες που συνδέονται με τους ανθρώπινους πόρους, μέσω του 

Διαδικτύου (Lengnick-Hall & Moritz, 2003). Με δεδομένες τις ραγδαίες αλλαγές στην 

τεχνολογία κατά τις τελευταίες δεκαετίες, εκτιμάται λοιπόν, ότι θα επηρεαστεί η φύση 

των διαδικασιών της διοίκησης ανθρώπινου παράγοντα στο μέλλον. 

Οι κύριοι στόχοι των ανθρώπινων πόρων στις επιχειρήσεις είναι να προσελκύσουν, 

επιλέξουν, προσφέρουν κίνητρα και να διατηρήσουν τους ταλαντούχους υπαλλήλους 

στους ρόλους τους (Katz & Kahn, 1978). Αυτοί οι στόχοι είναι εξαιρετικά σημαντικοί 

τα τελευταία χρόνια, λόγω του έντονου ανταγωνισμού των επιχειρήσεων με βάση τις 
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ικανότητες και τα ταλέντα των εργαζομένων τους (Huselid, 1995). Η τεχνολογία έχει 

αλλάξει τον τρόπο διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων, κυρίως σε διαδικασίες όπως  η 

αποθήκευση, η χρήση και διάδοση πληροφοριών σχετικά με τους αιτούντες και τους 

εργαζομένους. Επιπλέον, έχει μεταβληθεί η φύση των θέσεων εργασίας, των σχέσεων 

εργασίας, αλλά και της εποπτείας. Καινοτομίες όπως η τηλεργασία, οι τηλε-ομάδες και 

οι βασιζόμενες στο διαδίκτυο εργασίες, είναι μερικά αποτελέσματα της καινοτομίας 

λόγω τεχνολογίας.  

Εκτός από την επίδραση της τεχνολογίας στις διαδικασίες των ανθρώπινων πόρων,  ο 

Kiesler και οι συνεργάτες του, υποστήριξαν ότι μεσολαβεί η σχέση μεταξύ ατόμων και 

επιχειρήσεων, καθώς και των υφισταμένων και των εποπτικών αρχών (Kiesler, Siegel & 

McGuire, 1984). Υπάρχει μείωση της επιρροής της απόστασης, έτσι ώστε οι 

εργαζόμενοι να εργάζονται από το σπίτι ή να αλληλεπιδρούν με τα μέλη της ομάδας 

πέρα από γεωγραφικά σύνορα. Παράλληλα, η τεχνολογία παρέχει  τη δυνατότητα στις 

επιχειρήσεις να προσλαμβάνουν άτομα με εξειδικευμένες δεξιότητες από 

απομακρυσμένα μέρη του κόσμου (π.χ., ανάπτυξη λογισμικού) (Aguinis, Henle, & 

Beaty, 2001, Aguinis & Lawal, 2013). 

Ένας από τους πρωταρχικούς στόχους της διοίκησης ανθρώπινου παράγοντα είναι να 

προσελκύσει και να διατηρήσει το ταλαντούχο εργατικό δυναμικό (Katz & Kahn, 1978). 

Το πρώτο βήμα είναι η αποτελεσματική πρόσληψη, η οποία όχι μόνο συμβάλλει στην 

ενίσχυση των δεξιοτήτων και της ποικιλομορφίας του εργατικού δυναμικού, αλλά 

μπορεί επίσης να βοηθήσει στην οικοδόμηση της ικανοποίησης των πελατών, την 

προώθηση της καινοτομίας, και να ενθαρρύνει τη δημιουργικότητα (Cox, 1993).  
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2.3.1. Τεχνολογία και πρόσληψη 

 

Με την πάροδο του χρόνου, διάφορες μορφές τεχνολογίας έχουν εισαχθεί για να 

προσελκύσουν τους αιτούντες, που κυμαίνονται από παθητικές και μονομερείς 

τεχνολογίες (π.χ., αγγελίες από ιστοσελίδες για δουλειά, πίνακες εργασίας) σε πιο 

δραστικές τεχνικές (όπως οι εικονικές εκθέσεις για την απασχόληση). Ορισμένες 

εκτιμήσεις δείχνουν ότι περίπου το 90% των μεγάλων επιχειρήσεων χρησιμοποιούν μία 

ή περισσότερες από τις μορφές της τεχνολογίας, για να διαφημίσουν θέσεις εργασίας και 

επιτρέπουν στους αιτούντες να υποβάλουν ηλεκτρονικά το βιογραφικό τους σε online 

εφαρμογές (Mackelden 2013). Η συγκεκριμένη διαδικασία έχει χαρακτηριστεί ως 

ηλεκτρονική πρόσληψη (e-recruiting). 

Ένα από τα βασικά ερωτήματα γύρω από την ηλεκτρονική πρόσληψη είναι: «Μπορεί η 

τεχνολογία να επιτρέψει στις επιχειρήσεις να αυξήσουν τον αριθμό επιτυχίας των 

κατάλληλων εργαζομένων στις κατάλληλες θέσεις;» Αν και οι ερευνητές έχουν αρχίσει 

να αναλύουν τους παράγοντες των ηλεκτρονικών προσλήψεων που επηρεάζουν τις 

επιχειρήσεις (π.χ., τα είδη των αιτούντων που έλκονται από την οργάνωση, τα 

χαρακτηριστικά της ιστοσελίδας, η προσαρμογή των πληροφοριών που παρέχονται), 

λίγο ή καμία έρευνα δεν έχει αξιολογήσει τις επιπτώσεις των ηλεκτρονικών 

προσλήψεων για την επιτυχία των θέσεων εργασίας ή τα ποσοστά διατήρησης 

εργαζομένων (Dineen & Allen, 2013, Dineen & Soltis, 2011, Stone, Lukaszewski, & 

Isenhour, 2005, Stone et al., 2003). 

Ίσως το πιο σημαντικό ερώτημα σχετικά με την αποτελεσματικότητα της ηλεκτρονικής 

πρόσληψης είναι: «Έχει προσελκύσει ταλαντούχους που μπορούν να ευδοκιμήσουν σε 

μια επιχείρηση;» Παρά το γεγονός ότι λίγες μελέτες έχουν ασχοληθεί με το ζήτημα 

αυτό, τα εν λόγω αποτελέσματα έδειξαν ότι η ηλεκτρονική πρόσληψη προσελκύει 

μεγαλύτερο αριθμό αιτούντων, αλλά όχι μεγαλύτερο αριθμό υποψηφίων υψηλής 

ποιότητας σε σύγκριση με τις παραδοσιακές τεχνολογίες πρόσληψης (Chapman & 

Webster, 2003, Galanaki, 2002). 

Όσον αφορά την πολυμορφία, η έρευνα μέχρι σήμερα προτείνει ότι η ηλεκτρονική 

πρόσληψη δεν μπορεί να βοηθήσει τις επιχειρήσεις να αυξήσουν την πολυμορφία του 

εργατικού δυναμικού (Kuhn & Skuterud, 2000, McManus & Ferguson, 2003, Zusman & 

Landis, 2002). Για παράδειγμα, μερικές μελέτες διαπίστωσαν ότι αιτούντες μεγάλης 

ηλικίας, οι διαφορετικής εθνικότητας ή θρησκείας, αλλά  και οι γυναίκες ήταν λιγότερο 

πιθανό να χρησιμοποιούν την ηλεκτρονική πρόσληψη, σύμφωνα με τους (Kuhn & 

Skuterud, 2000, McManus & Ferguson, 2003), περιορίζοντας έτσι τον βαθμό 

ποικιλομορφίας μέσα στις επιχειρήσεις. Ένας λόγος για αυτό είναι ότι μερικές 

μειονότητες (π.χ., Αφρο-Αμερικανοί, ισπανόφωνοι Αμερικανοί) εξακολουθούν να έχουν 

μικρότερη πρόσβαση στο Διαδίκτυο στο σπίτι, ενώ άλλοι (π.χ., άτομα μεγαλύτερης 

ηλικίας και γυναίκες) έχουν συχνά υψηλότερο άγχος με τη χρήση υπολογιστή (Johnson, 

Stone, & Navas, 2011, Pew Internet & American Life Project, 2010, Wallace & 

Clariana, 2005). 
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Σε αντίθεση με τις μελέτες που επικεντρώθηκαν σε χαρακτηριστικά των υποψηφίων, 

άλλες έρευνες σχετικά με την ηλεκτρονική πρόσληψη έχουν επικεντρωθεί στα 

χαρακτηριστικά της ίδιας της τεχνολογίας, όπως τα χαρακτηριστικά των ιστοσελίδων 

και πώς η χρήση τους επηρεάζει την ικανοποίηση και την προσέλκυση (Dineen & Allen, 

2013, Dineen & Soltis, 2011). Αποδείχτηκε ότι υπάρχει ευκολία στη χρήση μιας 

ιστοσελίδας και αντιληπτή ποιότητα, σε σχέση με την προσέλκυση υποψηφίων (Scheu, 

Ryan, & Nona, 1999, Zusman & Landis, 2002). Όμως, η ελκυστικότητα της ιστοσελίδας 

δεν σχετίζεται με τα κίνητρα των υποψηφίων που υποβάλουν αίτηση για θέσεις 

εργασίας (Cober, Brown, Levy, Keeping, & Cober, 2003). Άλλη έρευνα αποκάλυψε ότι 

η οργανωτική εικόνα και η πληθώρα των μέσων ενημέρωσης ήταν θετικά σημεία για 

την αξιοπιστία της ιστοσελίδας (Allen et al., 2007, Badger, Kaminsky, & Behrend, 

2014, Lyons & Marler, 2011). 

Ακόμα, άλλες μελέτες, αξιολόγησαν την επίπτωση της προσαρμογής, ή εξατομίκευσης, 

πληροφοριών της ηλεκτρονικής πρόσληψης για προσέλκυση υποψηφίων στις 

επιχειρήσεις και διαπίστωσε ότι (α) οι αιτούντες ενθαρρύνονται να υποβάλουν αίτηση 

για θέσεις εργασίας και (β) επηρεάζονται οι αιτούντες που ταιριάζουν περισσότερο στη 

θέση να υποβάλλουν υποψηφιότητα (Cable & Turban, 2001, Dineen & Allen, 2013, 

Dineen & Noe, 2009). 
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2.3.2. Περιορισμοί της ηλεκτρονικής πρόσληψης 

 

Μέχρι σήμερα, τα ευρήματα της έρευνας σχετικά με την ηλεκτρονική πρόσληψη είναι 

κάπως ασαφή, αλλά και κάποια στοιχεία δείχνουν ότι μπορεί να αυξήσει την 

αποτελεσματικότητα και να μειώσει το κόστος της διαδικασίας πρόσληψης. Ωστόσο, οι 

μελέτες δεν δείχνουν με σαφήνεια αν αυτό βοηθά τους οργανισμούς να ενισχύσουν τους 

στόχους προσέλκυσης ταλαντούχων υποψηφίων. Δεν παρέχεται δηλαδή, η δυνατότητα 

στους αιτούντες να υποβάλλουν ερωτήσεις σχετικά με τη φύση της εργασίας ή τα οφέλη 

της εργασίας για την επιχείρηση. Επομένως, εμφανίζεται απρόσωπη, παθητική και είναι 

εύλογο να δημιουργεί μια τεχνητή απόσταση μεταξύ των αιτούντων και των 

επιχειρήσεων. 

Η τάση προς τη χρήση της τεχνολογίας, κυρίως για τη διαδικασία της πρόσληψης, 

αποτελεί θετικό βήμα προς την ενίσχυση της εικόνας μιας επιχείρησης. Παρουσιάζεται 

ως στόχος της, το ζεστό και φιλόξενο μέρος για να εργαστούν οι υποψήφιοι. Σύμφωνα 

με έρευνες, διαπιστώθηκε ότι ορισμένες ομάδες ατόμων προτιμούν να αλληλεπιδρούν 

με τα άτομα και όχι με τις πληροφορίες που παρέχονται από την τεχνολογία (Johnson et 

al., 2011). Επομένως, η χρήση της τεχνολογίας, θα πρέπει να έχει θετικό αντίκτυπο για 

τους αιτούντες και να τους παρέχεται το κατάλληλο κίνητρο για να υποβάλουν αίτηση 

για τις θέσεις εργασίας. 

Ένας άλλος περιορισμός της ηλεκτρονικής πρόσληψης, είναι ότι αποτελεί μια παθητική 

διαδικασία στην οποία οι επιχειρήσεις χρησιμοποιούν την τεχνολογία για να 

δημοσιεύσουν πληροφορίες και να αναζητήσουν υποψηφίους για θέσεις εργασίας. Στο 

μέλλον, η διαδικασία αυτή, μπορεί να γίνει πολύ πιο ενεργή, χρησιμοποιώντας τα μέσα 

κοινωνικής δικτύωσης (π.χ., Linkedin) για να υπάρξει πρόσβαση σε μεμονωμένα 

προφίλ, για τον εντοπισμό ταλαντούχων εργαζομένων, και για να υπάρξει επικοινωνία 

μαζί τους για θέσεις εργασίας. Επιπλέον, αυτή η δυναμική στρατηγική θα πρέπει να 

είναι ιδιαίτερα αποτελεσματική όσον αφορά την ενίσχυση της πολυμορφίας των 

υποψηφίων. Ένας λόγος για αυτό είναι ότι, μερικές μειονότητες (π.χ., Ισπανόφωνοι 

Αμερικανοί, άτομα μεγαλύτερης ηλικίας, γυναίκες) μπορεί να έχουν διαφορετικές 

απαιτήσεις μισθού από αυτές που κυριαρχούν στην κοινωνία μας (Bell, Marquardt, & 

Berry, 2014, Guerrero & Posthuma, 2014, Hertel, van der Heijden, deCange, & Deller, 

2013, Stone, Johnson, Stone-Romero, & Hartman, 2006). Ως εκ τούτου, τα δεδομένα 

από τα μέσα κοινωνικής δικτύωσης, μπορούν να χρησιμοποιηθούν για να προσδιοριστεί 

η προτίμηση μισθού, αλλά και οι στρατηγικές πρόσληψης μπορούν να προσαρμοστούν 

ώστε να ικανοποιήσουν τις ανάγκες τους (Stone et al., 2006, Sullivan, 2014).  

Είναι λοιπόν, εμφανές ότι η ηλεκτρονική πρόσληψη διακατέχεται από μια σειρά από 

περιορισμούς, τους οποίους πρέπει οι υπεύθυνοι ανθρωπίνου δυναμικού να λάβουν 

σοβαρά υπόψη, όπως επίσης και τον αντίκτυπο που έχει στις επιχειρήσεις και στη 

στρατηγική τους. 
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2.3.3. Περιορισμοί των σημερινών συστημάτων ηλεκτρονικής επιλογής 

 

Με βάση την τρέχουσα έρευνα, δεν είναι σαφές αν τα συστήματα ηλεκτρονικής 

επιλογής επιτρέπουν στις επιχειρήσεις να προσλάβουν τους πιο ταλαντούχους 

υποψήφιους ή να προβούν σε αύξηση της ποικιλομορφίας τους. Ένας λόγος για αυτό, 

είναι ότι οι μελέτες έδειξαν ότι τα αποτελέσματα για τα ηλεκτρονικά γνωστικά τεστ 

ικανότητας και προσωπικότητας δεν ήταν πάντοτε ισοδύναμα με αυτά των μεθόδων 

εκτίμησης (Ployhart et al., 2003, Potosky & Bobko, 2004, Stone et al., 2013). Ένας 

άλλος λόγος, είναι ότι οι δοκιμές για την προσωπικότητα μπορεί να είναι πολύ πιο 

απαιτητικές σε σχέση με την έντυπη μορφή, επειδή οι αιτούντες πρέπει να εκτελούν δύο 

εργασίες ταυτόχρονα, δηλαδή, τη διαχείριση του υπολογιστή και την ολοκλήρωση  του 

τεστ (Stone et al., 2013).  

Ως εκ τούτου, τα αποτελέσματα σχετικά με το ηλεκτρονικό τεστ είναι μια συνάρτηση, 

όχι μόνο των γνωστικών ικανοτήτων των υποψηφίων, αλλά και του επιπέδου των 

δεξιοτήτων πληροφορικής και του άγχους χρήσης του υπολογιστή. Εάν ο υποψήφιος δεν 

διαθέτει δεξιότητες ηλεκτρονικών υπολογιστών, ή εμφανίζει υψηλά επίπεδα άγχους 

χρήσης του υπολογιστή, οι δοκιμές δεν είναι σε θέση να διαμορφώσουν έγκυρα 

αποτελέσματα και βασικές αιτίες. 

Οι ανησυχίες σχετικά με τις επιπτώσεις των δεξιοτήτων πληροφορικής και το άγχος για 

τις βαθμολογίες του τεστ μπορεί να προκαλέσουν σύγχυση. Ένας πιθανός λόγος για 

αυτό, είναι τα άτομα μεγαλύτερης ηλικίας, ή οι μειονότητες και τα άτομα με χαμηλή 

κοινωνικο-οικονομική κατάσταση είναι λιγότερο πιθανό να έχουν πρόσβαση σε 

ηλεκτρονικούς υπολογιστές, και συχνά έχουν χαμηλότερα επίπεδα δεξιοτήτων 

ηλεκτρονικών υπολογιστών σε σχέση με την πλειοψηφία (Pew Internet & American 

Life Project, 2010, Wallace & Clariana, 2005). 

Εν όψει των διαπιστώσεων αυτών, οι επιχειρήσεις πρέπει να διασφαλίζουν ότι όλοι οι 

υποψήφιοι έχουν δεξιότητες πληροφορικής πριν από τη χορήγηση ηλεκτρονικών τεστ, ή 

να χρησιμοποιούν εναλλακτικές μεθόδους εκτίμησης για εκείνους που δεν έχουν αυτές 

τις δεξιότητες (Tippins, 2009). Έτσι, οι επιχειρήσεις πρέπει να είναι σε θέση να 

εξασφαλίζουν ότι οι υποψήφιοι έχουν τις δεξιότητες που απαιτούνται υπολογιστή ή 

χαμηλά επίπεδα άγχους χρήσης του υπολογιστή. Για παράδειγμα, θα μπορούσαν να 

παρέχουν κατάρτιση σε βασικές δεξιότητες πληροφορικής πριν από την εξέταση. 

Εναλλακτικά, θα μπορούσαν να χρησιμοποιήσουν τα εικονικά περιβάλλοντα για να 

δημιουργήσουν δείγματα του εικονικού έργου που αξιολογούν την ικανότητα του 

αιτούντος να εκτελέσει την εργασία. Αυτά τα εικονικά δείγματα εργασίας, θα 

μπορούσαν επίσης να χρησιμοποιηθούν για να αποκτήσουν οι αιτούντες μια ρεαλιστική 

προεπισκόπηση του πώς είναι να εργάζονται στην εκάστοτε επιχείρηση. Ορισμένες 

επιχειρήσεις (π.χ., η Toyota) ήδη χρησιμοποιούν online δείγματα εργασίας προκειμένου 

να προσληφθούν οι εργαζόμενοι (Winkler, 2006). 

Ένας άλλος πιθανός περιορισμός των συστημάτων ηλεκτρονικής επιλογής είναι ότι, η 

ηλεκτρονική συνέντευξη ίσως είναι λιγότερο αποτελεσματική, και αντιμετωπίζεται 
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λιγότερο θετικά από τους υποψήφιους, σε σχέση με τις διαπροσωπικές συνεντεύξεις 

(Bauer, Truxillo, Paronto, Weekley, & Campion, 2004, Chapman et al., 2003). Μια 

πιθανή εξήγηση είναι ότι οι συνεντεύξεις τηλεδιάσκεψης δεν μπορούν να παρέχουν τις 

πλούσιες πληροφορίες σχετικά με τους αιτούντες (π.χ., εκφράσεις του προσώπου) και 

αυτό θέτει όρια σχετικά με πορίσματα που μπορεί να προκύψουν από τη συνέντευξη 

(Chapmanetal, 2003). Για παράδειγμα, οι εικόνες σε μια συνέντευξη τηλεδιάσκεψης, δεν 

είναι πάντα αναλυτικές, ενώ ορισμένες τεχνολογίες (π.χ. Skype), μπορεί να παρέχουν 

θολή εικόνα των υποψηφίων. 

Επιπρόσθετα, δεν υπάρχει η διαπροσωπική αλληλεπίδραση στις ηλεκτρονικές 

συνεντεύξεις. Ως αποτέλεσμα, οι υποψήφιοι είναι πιο πιθανό να δεχτούν θέσεις 

εργασίας με επιχειρήσεις που χρησιμοποιούν συνέντευξη πρόσωπο με πρόσωπο και όχι 

μια επιχείρηση που χρησιμοποιεί ηλεκτρονικές συνεντεύξεις. Αυτό, θα τους επιτρέψει 

να συγκεντρώσουν πληροφορίες σχετικά με τις θέσεις εργασίας και θα αισθάνονται ότι 

η επιχείρηση ενδιαφέρεται περισσότερο για τους εργαζομένους. 

Εν κατακλείδι, από τη βιβλιογραφία υποστηρίζεται, ότι η χρήση των νέων τεχνολογιών 

μπορεί να επιτρέψει στα συστήματα ηλεκτρονικής επιλογής, να ξεπεράσουν ορισμένα 

από τα τρέχοντα όριά τους και αυτό θα βοηθήσει τις επιχειρήσεις να επιτύχουν τους 

στόχους τους για την πρόσληψη πιο ειδικευμένου αλλά και πιο ποικιλόμορφου 

προσωπικού. Είναι εμφανές ότι παραπάνω έρευνα πάνω στο ζήτημα, είναι απαραίτητη 

για να αξιολογηθείη αποτελεσματικότητα αυτών των νέων μεθόδων. 
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2.3.4. Η ηλεκτρονική μάθηση και εκπαίδευση 

 

Ένας από τους πιο σημαντικούς στόχους της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, είναι να 

ενισχύσει τις γνώσεις, τις δεξιότητες και ικανότητες των εργαζομένων μέσω της 

κατάρτισης και της ανάπτυξης. Οι επιχειρήσεις σήμερα, έχουν υιοθετήσει μια ποικιλία 

από τεχνολογικά εργαλεία, σε μια προσπάθεια να επιτευχθεί μια πιο αποτελεσματική 

εκπαιδευτική διαδικασία. Η ύπαρξη της ηλεκτρονικής μάθησης και εκπαίδευσης, 

εμφανίζεται με τη μορφή ενός εκπαιδευτικού υλικού στο διαδίκτυο ή ακόμη και της 

παροχής μαθημάτων μέσω της τηλεδιάσκεψης και της προσομοίωσης. 

Σύμφωνα με έρευνες, η ηλεκτρονική μάθηση παρέχει μεγαλύτερη ευελιξία, 

αποτελεσματικότητα, ευκολία στους εκπαιδευόμενους και μείωση του κόστους σε 

σύγκριση με τις παραδοσιακές μεθόδους εκπαίδευσης (Salas, DeRouin, & Littrell, 2005, 

Welsh, Wanberg, Brown, & Simmering, 2003). Το ενδιαφέρον εδώ, είναι ο βαθμός στον 

οποίο η έρευνα αξιολόγησε την αποτελεσματικότητα της ηλεκτρονικής μάθησης. 

Συγκεκριμένα, το ερώτημα είναι  «μήπως η ηλεκτρονική μάθηση ενισχύει τις γνώσεις 

των εργαζομένων, τις δεξιότητες και τα επίπεδα ικανοποίησής τους;». Σύμφωνα με τους 

(Kirkpatrick 1976, Kraiger, Ford, & Salas 1993, Salas et al., 2005) τα αποτελέσματα 

είναι το κέρδος και η ικανοποίηση της γνώσης.  

Η ικανοποίηση είναι ιδιαίτερα σημαντική στην ηλεκτρονική μάθηση, επειδή η έρευνα 

έδειξε ότι η ικανοποίηση των εκπαιδευομένων είναι άρρηκτα συνδεδεμένη θετικά με το 

κίνητρο μετά την κατάρτισή τους, την αυτο-αποτελεσματικότητα, αλλά και τη γνώση 

(Carswell & Venkatesh 2002, Orvis, Fisher, & Wasserman, 2009, Roca, Chiu, & 

Martínez, 2006, Sitzmann, Brown, Casper, Ely, & Zimmerman, 2008). Παράλληλα, 

είναι απαραίτητη στη λήψη αποφάσεων, καθώς οι αντιλήψεις των εκπαιδευόμενων ως 

προς την εκπαίδευση, μπορεί να είναι οι πιο αποτελεσματικοί προγνωστικοί παράγοντες 

της κατάρτισης, της ικανοποίησης και του κέρδους γνώσης (Alliger, Tannenbaum, 

Bennett, Traver, & Shotland, 1997). 

Υπάρχει μεγάλη συζήτηση σχετικά με την εξάρτηση της τεχνολογίας ως προς το 

κομμάτι της εκπαίδευσης. Ορισμένοι ερευνητές υποστηρίζουν ότι η εκπαίδευση που 

βασίζεται στην τεχνολογία, εμφανίζει πλεονέκτημα διότι, προσφέρει αυξημένη 

προσαρμογή, ευελιξία και έλεγχο για τον εκπαιδευόμενο (Hiltz & Wellman, 1997, Salas 

et al., 2005). Ωστόσο, άλλοι υποστηρίζουν ότι η χρήση της τεχνολογίας είναι λιγότερο 

αποτελεσματική, διότι απομονώνει τους εκπαιδευόμενους, περιορίζει τη μεταξύ τους 

επικοινωνία και μειώνει την ικανοποίηση του εκπαιδευόμενου (Piccoli, Ahmad, & Ives, 

2001, Richardson & Swan, 2003). Για παράδειγμα,μια μελέτη διαπίστωσε ότι οι 

εκπαιδευόμενοι, χρησιμοποιώντας ένα εξελιγμένο σύστημα διαχείρισης της τάξης, 

ξοδεύουν περισσότερο χρόνο στην επικοινωνία σχετικά με τον τρόπο που 

χρησιμοποιούν την τεχνολογία από όσο θα ξόδευαν για να μάθουν. Αυτό εμφανίζει πιο 

χαμηλές επιδόσεις και από μια ομάδα που χρησιμοποιεί μόνο το ηλεκτρονικό 

ταχυδρομείο (Alavi, Marakas & Yoo, 2002).  
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Αντιθέτως, τα αποτελέσματα μιας άλλης μελέτης αποκάλυψαν ότι οι εκπαιδευόμενοι 

που υποστηρίζουν τη χρήση της τεχνολογίας στην εκπαίδευση, είχαν καλύτερα 

μαθησιακά αποτελέσματα, όπως για παράδειγμα η όρεξη για γνώση, η ικανοποίηση, και  

οι αποφάσεις χρησιμότητας), σε σχέση με εκείνους που δεν ήταν υπέρ της χρήσης της 

(Hornik, Johnson&Wu, 2007). 

Επίσης, μέσω ερευνών διαπιστώθηκε ότι οι εργαζόμενοι προτιμούν την απευθείας και 

παραδοσιακή εκπαίδευση, από την ηλεκτρονική, επειδή η τελευταία συχνά δημιουργεί 

κοινωνική απομόνωση, ενώ υποστηρίζεται ότι δεν παρέχει πάντοτε  έγκαιρη ανάδραση  

(Johnson et al., 2008, Phillips, Phiips, & Zuniga, 2000) Για το λόγο αυτό, αρκετοί 

ερευνητές τονίζουν ότι οι επιχειρήσεις πρέπει να χρησιμοποιούν συνδυασμό από τις 

μαθησιακές μεθόδους (Benbunan-Fich & Hiltz, 2003, Salas et al., 2005). 

Ο εν λόγω συνδυασμός χρησιμοποιεί, τόσο τη διαδικτυακή μάθηση, όσο και την 

απευθείας για να αυξηθεί ο βαθμός με τον οποίο αισθάνονται συνδεδεμένοι οι 

εκπαιδευόμενοι μεταξύ τους, ώστε να υπάρχει επικοινωνία και έλεγχος της διαδικασίας 

μάθησης (Salas et al., 2005). Σύμφωνα με μια παρεμφερή έρευνα, οι μαθητές στο 

πλαίσιο αυτό, έχουν υψηλότερα επίπεδα κινήτρων για να μάθουν και υψηλότερους 

βαθμούς από μια παραδοσιακή διαδικτυακή εκπαίδευση (Benbunan-Fich&Hiltz, 2003, 

Klein, Noe, & Wang, 2006). 

Τα ευρήματα από τις παραπάνω έρευνες δείχνουν ότι η τεχνολογία μπορεί να επηρεάσει 

τα μαθησιακά αποτελέσματα. Ωστόσο, οι Brown & Charlier (2013) υποστηρίζουν, ότι η 

έρευνα θα πρέπει να μειώσει την έμφαση στη σύγκριση των τεχνολογιών, και να 

αποδείξει πώς επηρεάζεται η αποτελεσματικότητα ενός συγκεκριμένου μέσου, εφόσον 

έχει επιλεγεί. Μελέτες που έγιναν αργότερα για την αποτελεσματικότητα της 

διαδικτυακής εκπαίδευσης έδειξαν να στηρίζουν το παραπάνω επιχείρημα.  Ειδικότερα, 

όταν χρησιμοποιούνται αυτοί οι διαφορετικοί τύποι κατάρτισης με την ίδια 

εκπαιδευτική μέθοδο, τα μαθησιακά αποτελέσματα είναι παρόμοια (Sitzmann, Kraiger, 

Stewart, & Wisher, 2006). Αυτά τα αποτελέσματα προτείνουν στις επιχειρήσεις να 

ενσωματώσουν την τεχνολογία στο σχεδιασμό της εκπαίδευσης και όχι να συγκρίνουν 

την αποτελεσματικότητα των διαφορών ανάμεσα στις τεχνολογίες. 

Ανεξάρτητα από τη χρησιμοποιούμενη τεχνολογία, οι ερευνητές έχουν από καιρό 

υποστηρίξει  μια σειρά από βασικά χαρακτηριστικά που απαιτούνται για τη δημιουργία 

ενός βέλτιστου περιβάλλοντος μάθησης (Noe & Colquitt, 2002). Για παράδειγμα, η 

εκπαίδευση πρέπει να σχεδιαστεί για να (α) περιλαμβάνει περιεχόμενο που είναι 

κατανοητό στους εκπαιδευόμενους, (β) να συμπεριλάβει ευκαιρίες για εξάσκηση, (γ) 

προσφέρει στους εκπαιδευόμενους τον έλεγχο και την ανατροφοδότηση, και (δ) να 

δώσει στους εκπαιδευόμενους την ευκαιρία να αλληλεπιδράσουν με τους άλλους (Noe 

& Colquitt, 2002). Μερικοί ερευνητές υποστήριξαν επίσης, ότι ένα πλεονέκτημα της 

ηλεκτρονικής μάθησης είναι ότι οι εκπαιδευόμενοι έχουν περισσότερο έλεγχο στη 

μάθησή τους, σε σχέση με ένα παραδοσιακό περιβάλλον, (Orvis, Brusso,Wasserman, & 

Fisher, 2011, Orvis et al., 2009, Salas et al., 2005).  
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Ωστόσο, μελέτες έδειξαν ότι δεν ανταποκρίθηκαν θετικά όλοι οι ασκούμενοι  στον 

έλεγχο πάνω μάθησή τους (Brown, 2001). Σε αυτό το πνεύμα, οι Santhanam, 

Sasidharan, και Webster (2008) διαπίστωσαν ότι, όταν οι μαθητές είχαν εκπαιδευτεί να 

χρησιμοποιούν αυτο-ρύθμιση της μάθησης σε απευθείας σύνδεση με τις κατάλληλες 

στρατηγικές, οι επιδόσεις τους ήταν υψηλότερες από ό, τι όταν δεν ήταν εκπαιδευμένοι 

να χρησιμοποιούν αυτές τις στρατηγικές. 

Μια άλλη γραμμή της έρευνας σχετικά με το σχεδιασμό της κατάρτισης επικεντρώθηκε 

στην επικοινωνία και την κοινωνική παρουσία ως σημαντικούς παράγοντες για την 

αποτελεσματικότητα της ηλεκτρονικής μάθησης. Η κοινωνική παρουσία αναφέρεται 

στο βαθμό της θέσης του άλλου προσώπου στην κοινωνική αλληλεπίδραση και 

παράλληλα,της περίοπτης θέσης του  στη διαπροσωπική σχέση (Short, Williams, & 

Christie, 1976, σελ. 65). Αρκετές μελέτες διαπίστωσαν ότι τα περισσότερα άτομα είχαν 

την ευκαιρία να επικοινωνήσουν με τους άλλους με τις υψηλότερες επιδόσεις και 

επίπεδα ικανοποίησης (Barak & Rafaeli, 2004, Johnson et al., 2008). 

Επιπλέον, οι μαθητές που αποτελούσαν μέρος μιας ομάδας με υψηλότερα επίπεδα της 

επικοινωνίας, εμφάνιζαν καλύτερα αποτελέσματα φυσικάαπό εκείνους που δεν ήταν 

μέρος μιας ομάδας (Benbunan-Fich & Arbaugh, 2006). Αυτά τα ευρήματα 

υποδεικνύουν ότι η κοινωνική παρουσία δημιουργεί ένα κοινόχρηστο περιβάλλον 

μάθησης, το οποίο αυξάνει την προσοχή στις ιδέες των άλλων εκπαιδευομένων, και ο 

όγκος των πληροφοριών είναι κοινόχρηστος (Johnson et al., 2008). Αρκετές μελέτες 

διαπιστώθηκε επίσης ότι η κοινωνική παρουσία, σχετιζόταν θετικά με την ικανοποίηση 

και την κατάρτιση (Gunawardena & Zittle, 1997, Johnson, Gueutal, & Falbe, 2009). 

Παρά την προσμονή για την περίπτωση  της εικονικής πραγματικότητας και των 

εικονικών κόσμων, προηγούμενες μελέτες ανέφεραν ότι μπορεί να είναι τεχνικά 

δύσκολο να περιηγηθεί κανείς εκεί αλλά το ίδιο δύσκολο είναι  και να επικοινωνήσει 

(deNoyelles, 2012, Mennecke, Hassall, & Triplett, 2008). Ωστόσο, η πρόοδος στην 

τεχνολογία, μπορεί συμβάλλει στην πιο εύκολη και λιγότερο δαπανηρή χρήση της σε 

σχέση με τις σημερινές μεθόδους. Έτσι, πιστεύεται ότι η εικονική πραγματικότητα και 

ενδεχομένως άλλες νέες τεχνολογίες θα χρησιμοποιηθούν στο εγγύς μέλλον για την 

παροχή κατάρτισης, αλλά θα χρειαστεί να γίνει έρευνα για να αξιολογηθεί η 

αποτελεσματικότητά τους. 
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2.3.5. Διαχείριση και βελτίωση της απόδοσης των εργαζομένων 

 

Ένας από τους ζωτικής σημασίας στόχους για τι διοίκηση ανθρώπινων πόρων αποτελεί 

η αποτελεσματική της απόδοσης των εργαζομένων. Αυτός περιλαμβάνει, την 

αξιολόγηση της τρέχουσας απόδοσης, τον εντοπισμό των υψηλών και χαμηλών 

επιδόσεων και την παροχή ανατροφοδότησης στους εργαζόμενους. Σήμερα, όλο και 

περισσότερες σπουδαίες επιχειρήσεις χρησιμοποιούν ένα είδος ηλεκτρονικού 

συστήματος ηλεκτρονικής διαχείρισης επιδόσεων.  

Υπάρχουν δύο κύρια σημεία, όπου η τεχνολογία έχει χρησιμοποιηθεί για να υποστηρίξει 

τη διαδικασία της διαχείρισης των επιδόσεων: η μέτρηση των επιδόσεων και η 

πληροφόρηση για την απόδοση (Cardy & Miller, 2005, Fletcher, 2001, Spinks, Wells, & 

Meche, 1999). Το εν λόγω σύστημα μπορεί δυνητικά να διευκολύνει τη διαδικασία με 

τη χρήση της τεχνολογίας για την παρακολούθηση της απόδοσης των εργαζομένων κατά 

τη διάρκεια της περιόδου αξιολόγησης, και να καταγράψει τόσο τυπικές όσο 

καιανεπίσημες εκτιμήσεις σε συνεχή βάση. Όσον αφορά την ανάδραση (feedback), το 

σύστημα διαχείρισης της απόδοσης χρησιμοποιείται για να μετρήσει τα αποτελέσματα 

της ανατροφοδότησης, τη διάδοση των ερευνητικών αποτελεσμάτων στους 

εργαζόμενους και τους διευθυντές, ενώ οι ίδιοι οι διευθυντές άμεσα μπορούν να 

κανονίσουν συνάντηση με τους εργαζόμενους για να συζητήσουν τις επιδόσεις τους και 

τα σημεία βελτίωσης. 

Οι κύριοι λόγοι που οι επιχειρήσεις χρησιμοποιούν ένα ηλεκτρονικό σύστημα 

διαχείρισης της απόδοσης, είναι ότι πιστεύουν ότι η τεχνολογία θα βελτιώσει τη 

διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης, ενώ θα μειωθεί το κόστος και ο χρόνος 

προσπάθειας που απαιτείται για τη διαχείριση της απόδοσης των εργαζομένων (Bartram, 

2004, Bracken, Summers, & Fleenor, 1998). Παρά τα πλεονεκτήματά του, τα 

αποτελέσματα της έρευνας αποκάλυψαν ότι οι εργαζόμενοι έχουν ανάμικτες 

αντιδράσεις για τη χρήση των συστημάτων αυτών (Payne, Horner, Boswell, Schroeder, 

& Stine-Cheyne, 2009).  

Άλλες έρευνες έδειξαν, ότι οι διαφορές στις αντιδράσεις στο ηλεκτρονικό σύστημα δεν 

ήταν λόγω της μεθόδου χορήγησης, αλλά εξαιτίας άλλων παραγόντων όπως, η διάρκεια 

ελέγχου των εποπτικών αρχών, καθώς και το πώς ολοκληρώνεται η αξιολόγηση ενός 

εκπαιδευόμενου (Smither et al., 2004). Η ικανοποίηση που προκύπτει από την 

αξιολόγηση της απόδοσης, θεωρείται εξαιρετικός παράγοντας, διότι η έρευνα 

διαπίστωσε, ότι σχετίζεται θετικά με την εργασιακή απόδοση, την ικανοποίηση από την 

εργασία, την οργανωτική δέσμευση, ενώ σχετίζεται αρνητικά με τον κύκλο εργασιών 

(Jawahar, 2006, Kuvaas, 2006, Murphy & Cleveland, 1995). 

Ένα άλλο ζήτημα που προκύπτει, αφορά τον αντίκτυπο του συστήματος απόδοσης που 

έχει στη σχέση εργαζόμενου-επόπτη. Ένα από τα πλεονεκτήματα του συστήματος 

διαχείρισης της απόδοσης, είναι ότι οι διαχειριστές μπορούν να ξοδεύουν λιγότερο 

χρόνο στη μέτρηση των επιδόσεων (συλλογή δεδομένων απόδοσης και καταγραφή 
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αξιολογήσεων της απόδοσης) και περισσότερο χρόνο στην πραγματική διαχείριση της 

απόδοσης. Έτσι, κάνουν πιο συχνές συζητήσεις που αφορούν τις επιδόσεις με τους 

εργαζόμενους (Cardy & Miller, 2005). Ωστόσο, ορισμένοι ερευνητές υποστήριξαν ότι 

παρά την αύξηση της επικοινωνίας σχετικά με την απόδοση, το σύστημα αυτό, οδηγεί 

σε μια μεγαλύτερη απλοποίηση των διαστάσεων των επιδόσεων, και μειώνει την 

ακρίβεια των εκτιμήσεων (Sulsky & Keown, 1998). 

 Η μόνη μελέτη που ασχολείται ολοκληρωμένα και πιο άμεσα το θέμα αυτό, 

πραγματοποιήθηκε από τον Zuboff (1988). Διαπιστώθηκε ότι όταν τα ηλεκτρονικά 

συστήματα διαχείρισης της απόδοσης χρησιμοποιήθηκαν για να συλλέξουν αυτόματα τα 

δεδομένα απόδοσης, οι διευθυντές στηρίχθηκαν περισσότερο σε ηλεκτρονικά δεδομένα 

κατά την αξιολόγηση των επιδόσεων και όχι τόσο από τις αλληλεπιδράσεις με τους 

υφισταμένους τους. Έτσι, φαίνεται ότι τα συστήματα πληροφορικής μπορεί στην 

πραγματικότητα να μειώσουν, παρά να αυξήσουν τις αλληλεπιδράσεις μεταξύ των 

εποπτικών αρχών και των υφισταμένων τους. Ωστόσο, απαιτείται περαιτέρω έρευνα για 

να δοκιμαστούν αυτές οι αντικρουόμενες απόψεις. 

Δεν αποτελεί έκπληξη για τους αναλυτές ότι το σύστημα διαχείρισης απόδοσης 

εμφανίζει μια σειρά από πλεονεκτήματα, όπως αυξημένη απόδοση, εξοικονόμηση 

χρόνου, συχνότητα της ανάδρασης και  αυξημένη έμφαση στην ανάπτυξη των 

εργαζομένων (Spitzer, 2007). Ωστόσο, οι ερευνητές εντόπισαν επίσης, έναν αριθμό 

περιορισμών. Για παράδειγμα, εξέφρασαν την ανησυχία ότι οι ηλεκτρονικές μέθοδοι 

μπορεί να οδηγήσουν σε χαμηλότερη ποιότητα και στην υποβάθμιση της ακρίβειας των 

αξιολογήσεων από τα παραδοσιακά συστήματα (Sulsky & Keown, 1998). Όπως και με 

οποιοδήποτε σύστημα αξιολόγησης των επιδόσεων, τα δεδομένα πρέπει να είναι σχετικά 

με τους δείκτες της απόδοσης των εργαζομένων, τόσο από αντικειμενική όσο και 

υποκειμενική άποψη. Ως εκ τούτου, η χρήση του θα μπορούσε, πράγματι, να μειώσει τη 

συνολική αποτελεσματικότητα της διαδικασίας διαχείρισης της απόδοσης. Και πάλι, η 

έρευνα είναι αναγκαία για να ελεγχθεί η επίδραση της χρήσης ηλεκτρονικών μεθόδων 

σχετικά με τη διαδικασία διαχείρισης της απόδοσης. 

Ένας από τους περιορισμούς του συστήματος διαχείρισης της απόδοσης αφορά τη 

δημιουργία απόστασης μεταξύ των εποπτικών αρχώνκαι των υφισταμένων τους. Για 

παράδειγμα, όταν η γνώμη παρέχεται ηλεκτρονικά και οι διαχειριστές δεν κανονίζουν 

συνάντηση με τους εργαζόμενους για να συζητήσουν τις επιδόσεις τους, μπορεί να μην 

είναι σε θέση να κατανοήσουν τα άλλα μέλη, να επηρεαστεί η απόδοσή τους ή να 

μεταβληθεί μετέπειτα η συμπεριφορά τους. Επιπλέον, η ηλεκτρονική ανατροφοδότηση 

δύναταινα μειώσει το βαθμό στον οποίο οι διαχειριστές βλέπουν τους υφισταμένους 

τους ως αξιόπιστους ή συμπαθείς. Αυτές οι συμπεριφορές δείχνουν ότι οι καλές ή όχι 

σχέσεις ηγετών-μελών, επηρεάζει το βαθμό ικανοποίησης των εργαζομένων, ο οποίος 

είναι ζωτικής σημασίας για την οργανωτική επιτυχία (Gerstner & Day, 1997). 

Έτσι εκτιμάται ότι οι επιχειρήσεις θα μπορούσαν να χρησιμοποιήσουν νέες τεχνολογίες 

για να περιορίσουν την κοινωνική απόσταση μεταξύ των εποπτικών αρχών και των 

υφισταμένων τους. Για παράδειγμα, για να αυξηθεί η κοινωνική αλληλεπίδραση μεταξύ 
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τους, καλό θα ήταν να γίνει η χρήση ηλεκτρονικής διάσκεψης ή ακόμη να υπάρχει 

επικοινωνία μέσω των μέσων κοινωνικής δικτύωσης, αλλά και ανταλλαγή άμεσων 

μηνυμάτων από εκεί (Gleba & Andreasen, 2014). 

Τα μέσα κοινωνικής δικτύωσης μπορούν να χρησιμοποιηθούν για να αυξήσουν τα 

σχόλια από τα μέλη της ομάδας, καθώς τόσο οι πελάτες όσο και οι ίδιες οι επιχειρήσεις, 

πρέπει να προβάλλουν τα κανάλια επικοινωνίας, όπως ακριβώς θα έπρατταν με 

οποιοδήποτε άλλο κανάλι, για να εξασφαλίσουν  την ορθότητα και την καταλληλότητα 

των πληροφοριών που ανταλλάσσονται. Οι ερευνητές έχουν από καιρό υποστηρίξει ότι 

πολλά σχόλια ανάδρασης μπορεί να υπόκεινται σε προκαταλήψεις και αυτό το γεγονός 

είναι ικανό να παρέχει ανακριβή δεδομένα απόδοσης  (Waldman, Atwater, & Antonioni, 

1998). Ένας πιθανός λόγος γι 'αυτό είναι ότι οι βαθμολογητές δεν μπορούν να έχουν την 

ευκαιρία να παρατηρήσουν την απόδοση των εργαζομένων ή να είναι ενήμεροι για το 

πεδίο εφαρμογής των απαιτήσεων εργασίας και τους στόχους που σχετίζονται με την 

εργασία (Waldman et al., 1998). Ως εκ τούτου, τα δεδομένα μπορεί να είναι καλύτερα 

όταν χρησιμοποιούνται για την ανάπτυξη του εργαζομένου και όχι για σκοπούς 

ανταμοιβής. 

Η γνώμη από όλα τα μέλη της ομάδας εργασίας θα πρέπει να χρησιμοποιείται για την 

ανάπτυξη των εργαζομένων, και διαχωρίζεται από τις ολικές αξιολογήσεις. Είναι 

εμφανές ότι οι νέες μορφές τεχνολογίας (μέσα κοινωνικής δικτύωσης, chatrooms)  θα 

μπορούσαν να διευκολύνουν αυτή τη διαδικασία. Στη συνέχεια, οι εργαζόμενοι θα 

μπορούν να χρησιμοποιήσουν τις πληροφορίες για να βελτιώσουν τις επιδόσεις τους, 

αλλά η ανατροφοδότηση δεν θα είναι μέρος της ετήσιας αξιολόγησης του ατόμου. 
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2.3.6. Το σύστημα αυτοεξυπηρέτησης 

 

Η αυτοεξυπηρέτηση των εργαζομένων αποτελεί το πιο δημοφιλές σύστημα για τα 

δεδομένα της διοίκησης ανθρωπίνου παράγοντα. Βασίζεται στη σύγχρονη τεχνολογία 

και τη χρήση του διαδικτύου. Παρέχει στους εργαζόμενους την πρόσβαση  σε μια 

κεντρική βάση δεδομένων ανθρώπινου δυναμικού, που τους επιτρέπουν να εξετάζουν τα 

προσωπικά τους δεδομένα, να εγγράφονται σε παροχές, ακόμα και να συμμετέχουν σε 

ανοικτή εγγραφή για να συστήματα εκπαίδευσης. 

Δεδομένου ότι το σύστημα της αυτοεξυπηρέτησης αποτελεί ένα σχετικά νέο σύστημα, 

υπάρχει αντίστοιχα μικρή έρευνα και θεωρία σχετικά με την αποτελεσματικότητα ή την 

αποδοχή του συστήματος αυτού (Konradt, Christophersen, & Schaeffer-Kuelz, 2006, 

Marler & Dulebohn, 2005, Marler, Fisher, & Ke, 2009). Μια αξιοσημείωτη εξαίρεση, 

αποτελεί το άρθρο των Marler & Dulebohn (2005), το οποίο αφορά ένα μοντέλο 

αποδοχής της εξυπηρέτησης, με βάση την αποδοχή του (TAM) των Davis, Bagozzi, & 

Warshaw (1989). Η Marler και οι συνεργάτες της (Marler et al., 2009), ασχολήθηκαν με 

μια εμπειρική μελέτη, στην οποία εξετάστηκαν διάφοροι παράγοντες που πιστεύεται ότι 

επηρεάζουν την αποδοχή των εργαζομένων στο σύστημα εξυπηρέτησης. Διαπιστώθηκε 

ότι η στάση απέναντι στην τεχνολογία και οι υποκειμενικοί κανόνες, σχετίζονται θετικά 

με την πρόθεση του χρήστη να χρησιμοποιεί την αυτοεξυπηρέτηση. 

Μια άλλη μελέτη των αντιδράσεων των χρηστών για την αυτοεξυπηρέτηση διαπίστωσε 

ότι,η οργανωτική υποστήριξη και η πολιτική πληροφόρηση, σχετίζεται θετικά με την 

αντιληπτή ευκολία χρήσης και αντιληπτή χρησιμότητα των συστημάτων αυτών 

(Konradt et al., 2006). Επιπλέον, συσχετίζεται η ευκολία χρήσης και χρησιμότητας 

θετικά με την ικανοποίηση των εργαζομένων, αλλά σχετίζεται αρνητικά με το στέλεχος 

του χρήστη (Konradt et al., 2006). 

Μια ενδιαφέρουσα μελέτη περίπτωσης από τους Hawking, Stein, & Foster (2004), 

αποκάλυψε πολλά οφέλη και επιφυλάξεις σχετικά με τη χρήση των συστημάτων της 

εξυπηρέτησης. Αρχικά, η χρήση τους σχετίζεται θετικά με τη μείωση του χρόνου 

επεξεργασίας, την αυξημένη ακρίβεια των αποφάσεων, και τη βελτίωση της 

παραγωγικότητας. Έπειτα, διαπιστώθηκε ότι, αν και υπήρχε καταναγκαστική 

συμμόρφωση στην αυτοεξυπηρέτηση, που αυτό στη συνέχεια οδήγησε στην αρχική 

αντίσταση των εργαζομένων, το 80% από αυτούς, τελικά δέχθηκαν αυτά τα νέα 

συστήματα, αφού πρώτα εκπαιδεύτηκαν πάνω στη χρήση τους. Επιπλέον, η έρευνά τους 

έδειξε ότι η χρήση της αυτοεξυπηρέτησης αλλάζει το ρόλο των διαχειριστών, όπου 

πλέον απαιτείται να την κάνουν χρήση στις καθημερινές τους εργασίες. Ακόμη και μετά 

από 3 χρόνια, οι διαχειριστές ήταν ανθεκτικοί στο σύστημα εξυπηρέτησης. 

Λαμβάνοντας υπόψη αυτά τα ευρήματα, φαίνεται ότι η αποδοχή της εξυπηρέτησης τόσο 

των εργαζομένων όσο και των διευθυντικών στελεχών, εξαρτάται από παράγοντες όπως 

ο βαθμός της οργανωτικής υποστήριξης, της εφαρμογής, και της εκπαίδευσης χρήσης 

του συστήματος .  
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Η έρευνα σχετικά με την αποτελεσματικότητα και την αποδοχή της εξυπηρέτησης 

έδειξε, ότι ακόμα κι αν οι εργαζόμενοι είναι γενικά ικανοποιημένοι, υπάρχουν 

περιορισμοί που συνδέονται με αυτά που πρέπει να εξεταστούν. Πρώτον, ορισμένοι 

ερευνητές υποστηρίζουν ότι αυτά τα συστήματα μπορεί να μειώσουν τη συνολική 

παραγωγικότητα στις επιχειρήσεις (Gueutal & Falbe, 2005, Hawking et al., 2004, Stone 

et al., 2003). Δεύτερον, τα συστήματα παροχών μπορεί να επηρεαστούν αρνητικά από 

τη χρήση αυτοεξυπηρέτησης, διότι πολλοί εργαζόμενοι εξακολουθούν να χρειάζονται 

τις συμβουλές του υπεύθυνου ανθρωπίνου δυναμικού για διάφορους τύπους παροχών 

(Gueutal & Falbe, 2005, Stone et al., 2003). Τρίτον, τα συστήματα αυτοεξυπηρέτησης 

τείνουν να μη δίνουν πάντα την ευκαιρία στους εργαζομένους να υποβάλουν ερωτήσεις 

στους εμπειρογνώμονες. Ως εκ τούτου, παρά την εξάπλωση της χρήσης του συστήματος 

εξυπηρέτησης, υπάρχει η περίπτωση να μην είναι πλήρως αποδεκτό από τους 

εργαζομένους (Marler & Dulebohn, 2005). 

Αυτό που προκύπτει λοιπόν, από την έρευνα και την ξένη βιβλιογραφία είναι ότι το 

σύστημα της εξυπηρέτησης αρχίζει και διαδίδεται στις επιχειρήσεις και με τη σωστή 

χρήση του μπορεί να δημιουργήσει πολλά οφέλη. Δεν είναι όμως, από τους πάντες 

αποδεκτά, για το λόγο αυτό χρειάζεται παραπάνω έρευνα στο μέλλον. 
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2.4. Η επίδραση της ποικιλομορφίας στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων και στην 

οργανωτική απόδοση 

 

Στην παγκόσμια βιβλιογραφία, υπάρχουν άρθρα σχετικά με τη στρατηγική διαχείριση 

των ανθρώπινων πόρων και την οργανωτική απόδοση των επιχειρήσεων. Στο κομμάτι 

των υπηρεσιών, οι τεχνολογικές εξελίξεις έχουν διευκολύνει τη μετάβαση από την 

παραγωγή μέχρι τις υπηρεσίες. Ο τομέας των υπηρεσιών έχει ένα πολύ υψηλότερο 

ποσοστό του κύκλου εργασιών και απαιτεί μεγαλύτερο ανθρώπινο κεφάλαιο. Για να 

επιτύχει μια επιχείρηση σε ένα ανταγωνιστικό περιβάλλον με υψηλό βαθμό κύκλου 

εργασιών, επιδιώκεται η εφαρμογή μιας αποτελεσματικής διαχείρισης ανθρώπινων 

πόρων. Επιπλέον, οι διοικήσεις κλίνουν προς την υλοποίηση ενός διακριτού συνόλου 

πρακτικών της διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού. Δίνουν έμφαση στην ανθρώπινη 

πλευρά της διαχείρισης των ανθρώπων και επάγουν την επιθυμητή συμπεριφορά για την 

επίτευξη των οργανωτικών στόχων. 

Έρευνες δείχνουν ότι η αποτελεσματική εφαρμογή ενός συστήματος διαχείρισης 

ανθρωπίνου παράγοντα μπορεί να αποτελέσει βασική ώθηση για την ατομική και την 

οργανωτική απόδοση (Lepak, Liao, Chung, & Harden, 2006, Subramony, 2009). Άλλες 

έρευνες για τη σχέση διαχείρισης και απόδοσης, επικεντρώνονται στους ενδιάμεσους 

μηχανισμούς των συστημάτων αυτών για την ενίσχυση της οργανωτικής απόδοσης 

(Huselid, 1995, Zacharatos, Barling & Iverson, 2005).  

Από μια ανασκόπηση της περιόδου μεταξύ 1994 και 2003, προκύπτει ότι μόνο ένα 

κλάσμα των μελετών εστιάζει στις οριακές συνθήκες ότι μπορεί να ενισχυθεί ή 

αντιθέτως να αποδυναμωθεί η σχέση διαχείρισης ανθρώπινου παράγοντα και απόδοσης 

(Boselie, Dietz, & Boon, 2005). Η παρούσα μελέτη προωθεί την υπάρχουσα 

βιβλιογραφία σχετικά με τη στρατηγική διαχείριση των ανθρώπινων πόρων με τους 

παρακάτω τρόπους. Αρχικά, η έρευνα επικεντρώνεται στους εργαζόμενους στον τομέα 

της μεταποίησης ή οργανισμών παροχής υπηρεσιών μεγάλης κλίμακας (Zacharatos et 

al., 2005). Αυτοί οι δύο τομείς έχουν αρκετά διαφορετικά χαρακτηριστικά. Μια 

εξέχουσα διαφορά είναι ο βαθμός επαφής ανάμεσα στον υπάλληλο και τον πελάτη. 

Επιπλέον, η μελέτη εξετάζει τα απρόβλεπτα χαρακτηριστικά της οργανωτικής 

συμπεριφοράς σε συλλογικό επίπεδο, όπως η επαγγελματική ποικιλομορφία της θητείας 

και την εμπειρογνωμοσύνη. Σύμφωνα με τους van Knippenberg & Schippers (2007, σελ. 

516), η ποικιλομορφία είναι «ένα χαρακτηριστικό της κοινωνικής ομαδοποίησης που 

αντανακλά το βαθμό στον οποίο οι αντικειμενικές ή υποκειμενικές διαφορές υπάρχουν 

μεταξύ των μελών της ομάδας». Η βιβλιογραφία συχνά εξετάζει τις διαφορές απόδοσης 

μεταξύ των ομάδων ή οργανώσεων. Η μελέτη αυτή εξετάζει τον τρόπο με τον οποίο η 

ποικιλομορφία εντός των επιχειρήσεων μπορεί να εξασθενήσει ή να ενισχύσει τη σχέση 

διαχείρισης ανθρώπινου παράγοντα και απόδοσης. Επιπλέον, ασχολείται με τις διάφορες 

πτυχές της διαφορετικότητας που σχετίζονται με την σύνθεση μιας επιχείρησης, όπως η 

ηλικία, η επαγγελματική θητεία και η τεχνογνωσία. 
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Η διαχείριση της ποικιλομορφίας είναι μία από τις κύριες προκλήσεις της διαχείρισης 

των ανθρώπινων πόρων στις σύγχρονες επιχειρήσεις. Ο Benschop (2001) σημείωσε, ότι 

τα περισσότερα στρατηγικά μοντέλα αντιλαμβάνονται το εργατικό δυναμικό ως 

ομοιογενές, χωρίς να λαμβάνονται υπόψη οι εσωτερικές διαφορές μεταξύ των 

εργαζομένων. 

Η έννοια της ποικιλομορφίας έγκειται στις διαφορές ως προς τα χαρακτηριστικά των 

ατόμων που έχουν ως αποτέλεσμα την αντίληψη ότι οι άλλοι είναι διαφορετικοί από 

τους άλλους (van Knippenberg & Schippers, 2007). Λαμβάνοντας υπόψη το ευρύ 

φάσμα της ποικιλομορφίας, είναι απαραίτητο να δοθεί έμφαση ως προς τις 

δημογραφικές διαφορές που μπορούν να επηρεάσουν την απόδοση της ομάδας. Οι 

Harrison & Klein (2007), κατηγοριοποιούν την ποικιλομορφία ως διαχωρισμός, ως 

ποικιλία, και ως διαφορά. Αυτές οι κατηγορίες ποικιλομορφίας διαφέρουν ως προς την 

ουσία, τα πρότυπα,τη λειτουργικότητακαι τις συνέπειες (Bell, Villado, Lukasik, Belau, 

& Briggs, 2011). Οι ερευνητές προτείνουν διάφορες τυπολογίες για την ταξινόμηση της 

ποικιλομορφίας, για παράδειγμα, βιο-δημογραφική (ηλικία) ποικιλομορφία, την 

συσχετισμένη με την εργασία ποικιλομορφία (Horwitz & Horwitz, 2007), και την 

ασυσχέτιστη με την εργασία πολυμορφία (Webber & Donahue, 2001). 

Σύμφωνα με την ξένη βιβλιογραφία, οι διαφορές μεταξύ των ομάδων εργασίας ή 

επιχειρήσεων, επηρεάζουν άμεσα την απόδοση μιας ομάδας. Η κύρια προσέγγιση του 

αποτελέσματος αποδίδει μικτά εμπειρικά αποτελέσματα σχετικά με την επίδραση της 

διαφορετικότητας σε διάφορους δείκτες απόδοσης (Jackson, Joshi, & Erhardt  2003,  

Kochan et al., 2003). Συχνά, η ποικιλομορφία στα δημογραφικά χαρακτηριστικά 

θεωρείται αμετάβλητη, αλλά σχετίζεται στενά με τις διαδικασίες της κοινωνικής 

κατηγοριοποίησης (van Knippenberg, DeDreu, & Homan, 2004). Επίσης, η διαφορά 

ηλικίας, μπορεί να επηρεάσει την ομάδα, αλλά και να αντικατοπτρίσει εν δυνάμει 

πολύτιμα χαρακτηριστικά για τους ανθρώπινους πόρους όπως στυλ, ιδέες και εμπειρίες 

Έτσι, το εύρος ηλικίας μπορεί να επηρεάσει τη σχέση ανθρώπινων πόρων και απόδοσης. 

Παράλληλα, η λειτουργική ποικιλομορφία αναφέρεται στις διαφορές που υπάρχουν στο 

εκπαιδευτικό υπόβαθρο των εργαζομένων, το λειτουργικό υπόβαθρο, αλλά και την 

επαγγελματική θητεία και εμπειρία (Dahlin, Weingart, & Hinds, 2005, VanderVegt et 

al., 2006). Η δημογραφική σύνθεση ενός οργανισμού, μπορεί να επηρεάσει την 

επικοινωνία και συνεργασία των μελών (Chatman & Flynn, 2001). Περαιτέρω, η 

διαφοροποίηση των φύλων είναι θετικά συνδεδεμένη με την απόδοση μιας επιχείρησης 

(Dwyer et al., 2003).  

Τα χαρακτηριστικά της λειτουργικής ποικιλομορφίας όπως η θητεία και η εμπειρία, 

είναι συνδεδεμένα με το χώρο εργασίας. Οι επιρροές στην απόδοση μιας επιχείρησης 

έχουν να κάνουν με το εύρος των διαθέσιμων εργασιών, σχετικών με τους πόρους και 

κατά πόσο καλά τα μέλη επικοινωνούν και συνεργάζονται μεταξύ τους και φυσικά, τη 

σύνθεση της ομάδας (Bell, 2007). Τέλος, οι μελετητές υποδηλώνουν ότι, η λειτουργική 

ποικιλότητα επηρεάζει θετικά την απόδοση της ομάδας όπως και την καινοτομία (Auh 

& Menguc, 2006). 
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2.4.1. Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων σε συνάρτηση με την απόδοση και τον 

ανταγωνισμό της αγοράς 

 

Το πεδίο της διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων είναι ευρύ, αλλά το πιο σημαντικό 

κομμάτι είναι το πώς τα συστήματα πρακτικών του ανθρώπινου δυναμικού επηρεάζουν 

την οργανωτική απόδοση. Στη σημερινή εποχή, οι επιχειρήσεις που έχουν στόχο την 

επιβίωση στο σύγχρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον, δίνουν βάση στην αποτελεσματική 

χρήση του ανθρώπινου κεφαλαίου και στην εφαρμογή υψηλής απόδοσης πρακτικών 

εργασίας, στο εξής ΥΑΠΕ.  

Σύμφωνα με τον Huselid (1995), «η χρήση της ΥΑΠΕ και της καλής εσωτερικής 

τακτοποίηση θα πρέπει να οδηγήσει σε θετικά αποτελέσματα για όλους τους τύπους των 

επιχειρήσεων» (σελ. 644). Η θετική επίδραση διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού και 

της ΥΑΠΕ αλλά και της «πλήρης χρήσης» τους πλαισιώνονται από τους DeWinne & 

Sels (2013, σελ. 181) στο κεφάλαιό τους ως η καλύτερη πρόταση στην ξένη 

βιβλιογραφία. Πιο συγκεκριμένα, η πρόταση για περισσότερη διαχείριση ανθρωπίνου 

παράγοντα και ΥΑΠΕ, είναι βασισμένη σε εμπειρικές μελέτες διαχείρισης ανθρώπινου 

παράγοντα-απόδοσης. Ωστόσο, οι ερευνητές έχουν τονίσει ότι τα θετικά αποτελέσματα 

της υιοθέτησης και διαμόρφωσης των συστημάτων εργασίας υψηλής απόδοσης ΥΑΠΕ, 

μπορούν να τροποποιηθούν, αν δεν αναστραφούν λόγω ενδεχόμενων, συγκυριακών 

παραγόντων (Boxall & Purcell, 2011, Delery & Doty, 1996, Lepak & Snell, 1999). 

Ερευνητές με αντικείμενο έρευνας τη διοίκηση ανθρωπίνου δυναμικού, τονίζουν ότι επί 

του ζητήματος δεν υπάρχει τυπική ανάλυση, αλλά οι ανεπίσημες δηλώσεις αφθονούν 

(Patel & Cardon, 2010). Στην τελευταία κατηγορία, οι μελέτες συχνά επικαλούνται την 

αύξηση του ανταγωνισμού ως ένα σημαντικό λόγο για τον οποίο οι επιχειρήσεις πρέπει 

να αποκτούν μεγαλύτερη αξία από το ανθρώπινο κεφάλαιό τους. Για παράδειγμα, οι 

Wright & Kehoe (2008) επισημαίνουν: «Σε έναν κόσμο που χαρακτηρίζεται όλο και 

περισσότερο από την παγκοσμιοποίηση των αγορών προϊόντων, η σημασία του 

ανθρώπινου κεφαλαίου ως πόρος που μπορεί δυνητικά να δημιουργήσει ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα έχει γίνει πιο σημαντική, γιατί οι άνθρωποι μιας επιχείρησης αποτελούν 

αναπόσπαστο στοιχείο της επιτυχίας» (σελ. 6). Επίσης, οι Jackson, Schuler, & Jiang 

(2014) συμπεραίνουν: «Οι επιχειρήσεις που αντιμετωπίζουν υψηλά επίπεδα 

ανταγωνισμού στην αγορά, είναι πιο πιθανό να εφαρμόσουν συστήματα υψηλών 

αποδόσεων διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού» (σ. 16). Αυτή η πρόταση μπορεί να 

επαναδιατυπωθεί ως εξής: περισσότερος ανταγωνισμός, περισσότερο ΥΑΠΕ. 

Η εστίαση της έρευνας έχει επίσης, κατά την τελευταία δεκαετία, μετατοπιστεί όλο και 

περισσότερο στις διαδικασίες της συμπεριφοράς και των καθοριστικών παραγόντων της 

σύνδεσης διαχείρισης ανθρώπινου παράγοντα και απόδοσης (Messersmith, Lepak, Patel, 

& Gould-Williams, 2011). Παράλληλα, οι Barney & Clark 2007), ασχολούνται με 

σημαντικές έννοιες, όπως η επιχειρηματική στρατηγική, το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, 

η κάθετη τακτοποίηση, και η αξία των πόρων, έτσι ώστε να γίνουν αναφορές στις 

δυνάμεις της αγοράς (τιμές, ζήτησης / προσφοράς, κλπ). Επίσης, φαίνεται δύσκολο να 
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εξηγηθεί εμπειρικά η διαφορετική στρατηγική των συστημάτων των ανθρώπινων πόρων 

ανάμεσα στις επιχειρήσεις. 

Κατά συνέπεια, το ζήτημα της σχέσης ανάμεσα στην έννοια του ανταγωνισμού και της 

διαχείρισης ανθρώπινων πόρων, αξίζει περισσότερο τόσο σε θεωρητική, όσο και 

εμπειρική ανάλυση. Δεδομένου ότι η σχέση μεταξύ του ανταγωνισμού της αγοράς και 

της διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού έχει λάβει λίγη προσοχή έρευνας, γίνεται η 

παρακάτω επισκόπηση, η οποία περιλαμβάνει, περίληψη της γενικής προοπτικής, που 

έχει ληφθεί σχετικά με τον ανταγωνισμό και την διαχείριση των ανθρώπινων πόρων στη 

σχετική βιβλιογραφία. 

Ο ανταγωνισμός προέρχεται από την άμιλλα μεταξύ των επιχειρήσεων και φαίνεται 

αναμφισβήτητο το γεγονός ότι, κατά τα τελευταία τριάντα χρόνια μειώνεται το κόστος 

μεταφοράς, υπάρχει άνοδος της τεχνολογίας, και εκτιμάται ότι, σε πολλές αγορές 

μπαίνουν στο παιχνίδι και ξένοι παίκτες. Ένα παράδειγμα, αρκετά αυτονόητο για τους 

περισσότερους Αμερικανούς και τους Ευρωπαίους, αποτελεί η σταθερά αυξανόμενη 

διείσδυση στην αγορά των ασιατικών επιχειρήσεων, ιδιαίτερα από την Κίνα. Το 

επακόλουθο της αύξησης του ανταγωνισμού, αποτελούνοι πτωτικές πιέσεις στις τιμές 

των προϊόντων, αλλά και η διάβρωση της αγοράς στα περιθώρια κέρδους, όπως τη 

βιώνουν οι αγορές αυτοκινήτων, των ηλεκτρονικών ειδών, τα είδη ένδυσης και ένα ευρύ 

φάσμα άλλων βιομηχανιών (Freeman, 1995). 

Η επίδραση του ανταγωνισμού για τις πρακτικές και τις συνθήκες απασχόλησης είναι 

αναμφισβήτητα το θεμελιώδες ζήτημα των εργασιακών σχέσεων, όπως απεικονίζεται 

στα άρθρα των Commons (1909) και Webb & Webb (1897) σχετικά με την πτωτική 

πίεση στις συνθήκες εργασίας. Επίσης, ο Balderston (1935) αναλύει συμπεράσματα 

σχετικά με τις επιπτώσεις του ανταγωνισμού στις πρακτικές απασχόλησης. Τη δεκαετία 

του 1990, ο Cappelli (1999) επισημαίνει: «Οι καριέρες και η διαχείριση των 

εργαζομένων, γενικότερα, όλο και περισσότερο επηρεάζονται από την εξωτερική αγορά 

εργασίας» (σελ. 162) και καταλήγει: «η αύξηση της δύναμης των αγορών είναι μια από 

τις πιο σημαντικές εξελίξεις της γενιάς μας » (σελ. 163). 

Από ιστορικής πλευράς, εκτιμάται ότι οι ερευνητές στον τομέα της διαχείρισης του 

προσωπικού δεν έδωσανστον ανταγωνισμό και τις αγορές, σε μεγάλο βαθμό την ίδια 

προσοχή (Ling, 1965), επειδή η έρευνά τους εστιάστηκε στις ανησυχίες διοίκησης,τις 

πρακτικές του προσωπικού και τις συμπεριφορές των εργαζομένων. Το κίνημα 

ανθρωπίνων σχέσεων της δεκαετίας του 1930, του 1950 και η ανάπτυξη του τομέα της 

οργανωτικής συμπεριφοράς στη δεκαετία του 1960, ενώ του 1970, ο ισχυρός 

προσανατολισμόςστους ψυχο-κοινωνικούς παράγοντες των ατομικών διαφορών, 

ενίσχυσαν την εσωτερική προοπτική (Kaufman, 2014; Wren & Bedeian, 2009) . 

Ωστόσο, στη δεκαετία του 1980, εμφανίζεται ένας σημαντικός αναπροσανατολισμός, με 

τη μετάβαση ενδιαφέροντος από εργασιακές σχέσεις, στη διαχείριση των ανθρώπινων 

πόρων και, ιδίως, στην ανάπτυξη του νέου τομέα της στρατηγικής διαχείρισης των 

ανθρώπινων πόρων.  
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Η κεντρική ιδέα της μετάβασης βασίστηκε σε ένα πρόσφατα αναπτυγμένο μοντέλο της 

θεωρίας της συμμετοχικής διαχείρισης (McGregor, 1960) και στις πρακτικές υψηλής 

δέσμευσης στην απασχόληση (Walton, 1985). Ομοίως, η κεντρική ιδέα της ανάπτυξης 

των στρατηγικών αυτών, ήταν η δημιουργία ενός συστήματος πρακτικών των 

ανθρώπινων πόρων και τη διαμόρφωσητου από τις επιχειρήσεις, έτσι ώστε να έχει 

εφαρμογή στην επιχειρηματική στρατηγική απέναντι στον ανταγωνισμό της αγοράς 

(Jackson, Schuler, & Jiang, 2014, Lengick-Hall, Lengnick- Hall, Andrade, & Drake, 

2009).  

Συμβολικά, η κεντρική πρόταση του τομέα διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού είναι σε 

ευρεία μορφή:  

 «περισσότερη διαχείριση → υψηλότερη συνολική απόδοση της επιχείρησης» 

  «περισσότερα ΥΕΠΑ → υψηλότερη συνολική απόδοση της επιχείρησης»  

 

Το βέλος δηλώνει την αιτιώδη συνάφεια και τη μεγαλύτερη σύλληψη της θετικής 

επίδρασης από επενδύσεις σε πρόσθετη ποσότητα ανθρωπίνων πόρων και ποιότητα.  

 

Σε εμπειρικές μελέτες, οι συγγραφείς συχνά τείνουν να αποδυναμώνουν την αιτιώδη 

συνάφεια μεταξύ ΥΕΠΑ και απόδοσης, αναγνωρίζοντας ότι ο θετικός συντελεστής 

διοίκηση ανθρωπίνου δυναμικού, μπορεί να κατανοηθεί μόνο ως συσχέτιση. 
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2.4.2. Οργανωτική δέσμευση και διοίκηση ανθρωπίνων πόρων 

 

Αρχικά, από τους πιο σημαντικούς παράγοντες που επηρεάζουν την επιχειρησιακή 

απόδοση των επιχειρήσεων, είναι οι ανθρώπινοι πόροι. Ως εκ τούτου, η ανάπτυξη της 

οργανωτικής δέσμευσης χρειάζεται αποτελεσματικές πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου 

δυναμικού. Στην οργανωτική συμπεριφορά, αλλά και τη βιομηχανική και οργανωτική 

ψυχολογία, η οργανωτική δέσμευση αποτελείτη ψυχολογική προσκόλληση του ατόμου 

στην οργάνωση. Η οργανωτική δέσμευση ασχολείται με μεταβλητές εργασίες όπως ο 

κύκλος εργασιών, η οργανωτική συμπεριφορά του πολίτη, καθώς και την απόδοση στην 

εργασία. 

Ο παραδοσιακός ανταγωνιστικός μηχανισμός έχει καταστεί λιγότερο αποτελεσματικός, 

καθώς, η επιχειρηματική ζωή γίνεται ολοένα και πιο περίπλοκη. Εξαιτίας αυτού, οι 

επιχειρήσεις πρέπει να ψάχνουν για τις νεώτερες πηγές ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 

(Jayaram et al., 1999:. 1). Σήμερα, οι ανθρώπινοι πόροι θεωρούνται το σημαντικότερο 

περιουσιακό στοιχείο μιας επιχείρησης και πλέον, το ανθρώπινο δυναμικό έχει αναλάβει 

ηγετικό ρόλο. Αρκετές μελέτες στη βιβλιογραφία για τους ανθρώπινους πόρους, 

ερεύνησαν τις επιπτώσεις των πρακτικών ανθρώπινων πόρων για την οργανωτική 

απόδοση. Με τα χρόνια, οι ερευνητές έχουν προτείνει πολλές πρακτικές διαχείρισης 

ανθρώπινου δυναμικού που έχουν τη δυνατότητα να βελτιώσουν και να στηρίξουν την 

οργανωτική απόδοση (Ahmad & Schroeder, 2003, σελ. 20). Ωστόσο, πολύ λίγες μελέτες 

έχουν εξετάσει την επίδραση των πρακτικών διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων για τα 

μέτρα επιχειρησιακών επιδόσεων (ποιότητα, κόστος, παράδοση κλπ) ή άυλα μέτρα 

απόδοσης, όπως η οργανωτική δέσμευση (Ahmad & Schroeder, 2003, σελ. 21, 23, 25). 

Οργανωτική δέσμευση είναι ένας δείκτης που μαρτυρά κατά πόσο οι πρακτικές 

διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού που απασχολούνται σε μια επιχείρηση, είναι σε 

θέση να προωθήσουνψυχολογικούς δεσμούς, μεταξύ των επιχειρήσεων  και τους 

στόχους τους. Αυτό είναι ένα άυλο στοιχείο ενός συστήματος διαχείρισης ανθρώπινου 

δυναμικού και είναι σημαντικό για τη διατήρηση των εργαζομένων και την αξιοποίηση 

των δυνατοτήτων τους σε μέγιστο βαθμό με την πάροδο του χρόνου (Ahmad & 

Schroeder, 2003, σελ. 26). 

Αρκετοί ερευνητές έχουν εξετάσει τις σχέσεις μεταξύ των πρακτικών διαχείρισης των 

ανθρώπινων πόρων και των άλλων οργανωτικών μεταβλητών, όπως, αν υπάρχει σχέση 

μεταξύ των πρακτικών διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού, των επιδόσεων, των 

πρακτικών διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού που αυξάνουν την οργανωτική 

απόδοση, τις διαφορές στις ανθρώπινο δυναμικό ως προς τις πρακτικές διαχείρισης, 

ανάλογα με τον τομέα και τη χώρα, τη σχέση των πρακτικών ανθρωπίνων πόρων και τα 

οργανωτικά χαρακτηριστικά για την οργανωτική δέσμευση.  

Τα αποτελέσματα που προέκυψαν στο πλαίσιο των ερευνών, έχουν εξάγει τα εξής 

συμπεράσματα: Ορισμένα από αυτά τα θέματα ερευνητικών εργασιών που έγινε 
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προσπάθεια να προσδιοριστούν, αφορούν τη παρουσία ενός συσχετισμού μεταξύ 

πρακτικών διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού και οργανωτικής δέσμευσης: 

 Οι Delaney & Huselid (1996, σελ. 949), βρήκαν θετική συσχέτιση μεταξύ των 

πρακτικών της διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων, όπως η κατάρτιση και η 

επιλεκτικότητα της στελέχωσης και της αντιληπτής σταθερής απόδοσης.  

  Ο Pfeffer (1998, σελ. 96), έχει προτείνει επτά πρακτικές διαχείρισης 

ανθρώπινου δυναμικού που αναμένεται να ενισχύσει την οργανωτική απόδοση: 

(1) την ασφάλεια της απασχόλησης, (2) την επιλεκτική πρόσληψη νέου 

προσωπικού, (3) την αυτοδιαχείριση των ομάδων και την αποκέντρωση της 

λήψης αποφάσεων και των βασικών αρχών του οργανωτικού σχεδιασμού, (4)  

το συγκριτικά υψηλό ενδεχόμενο αποζημίωσης για την οργανωτική απόδοση, 

(5) την εκτεταμένη εκπαίδευση, (6) τη μείωση των διακρίσεων, όπως στο 

ντύσιμο, τη γλώσσα, τις ρυθμίσεις γραφείου, τις διαφορές στα επίπεδα των 

μισθών, (7) την ευρεία ανταλλαγή πληροφοριών των οικονομικών και της σε 

όλη την επιχείρηση (Ahmad & Schroeder, 2003, σελ. 20). 

 Ο Jayaram et al., (1999), διαπίστωσε ότι οι πρακτικές διαχείρισης των 

ανθρώπινων πόρων μπορούν να ομαδοποιηθούν σε πέντε ξεχωριστούς 

παράγοντες, τέσσερις από τους οποίους σχετίζονται με συγκεκριμένες 

ανταγωνιστικές διαστάσεις (ποιότητα, ευελιξία,  κόστος και χρόνος). 

Αρκετές πρακτικές διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού έχουν αναφερθεί ως οι 

βασικοί παράγοντες που επηρεάζουν, τόσο την παραγωγή όσο και τις επιδόσεις του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Ο Jayaram et al., (1999) πραγματοποίησε μια μελέτη 

πάνω δέσμευση της διοίκησης, της επικοινωνίας των στόχων, της κατάρτισης των 

εργαζομένων, τις λειτουργικές ομάδες, την αυτονομία των εργαζομένων, των 

επιπτώσεων των εργαζομένων, τις θέσεις εργασίας, την αποτελεσματική διαχείριση των 

σχέσεων εργασίας.  

Ο Cho et al. (2006, σελ. 262) εξέτασε τη σχέση μεταξύ της χρήσης των 12 πρακτικών  

διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού και των οργανωτικών επιδόσεων. Μετρήθηκαν τα 

ποσοστά του κύκλου εργασιών της διοίκησης και τα μη διευθυντικά καθήκοντα, η 

παραγωγικότητα της εργασίας και η απόδοση του ενεργητικού. Τα αποτελέσματα των 

αναλύσεων παλινδρόμησης έδειξαν ότι οι επιχειρήσεις που εφαρμόζουν πρακτικές 

διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού, όπως η συμμετοχή διαχείρισης του προγράμματος 

εργασίας, τα σχέδια κινήτρων και οι δοκιμές πριν από την απασχόληση, είναι πιο πιθανό 

να παρουσιάσουν τα χαμηλότερα ποσοστά του κύκλου εργασιών για τα μη διευθυντικά 

καθήκοντα. 

Από την άλλη πλευρά, στην παγκόσμια βιβλιογραφία, συναντά κανείς ερευνητικό έργο, 

που αξιολογεί τις πρακτικές διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων ως αποτέλεσμα της 

οργανωτικής δέσμευσης. Τέτοιου είδους μελέτες είναι οι εξής: 

 Οι Meyer & Smith (2000, σελ. 319), αναφέρουν ότι οι σχέσεις μεταξύ των 

πρακτικών αξιολογήσεων των εργαζομένων  διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού 
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και των συναισθηματικών, αλλά και των κανονιστικών, δεσμεύονται σε μεγάλο 

βαθμό και αυτό, προκαλείται από τις αντιλήψεις της οργανωτικής υποστήριξης 

και της διαδικαστικής δικαιοσύνης. 

 Ο Conway (2003), στη μελέτη του εξετάζει, αν το στάδιο της καριέρας ενός 

εργαζομένου έχει μια κατευναστική επιρροή στη σχέση ανθρώπινου παράγοντα 

και δέσμευσης. Τα ευρήματα υπογραμμίζουν το βαθμό στον οποίο οι επιπτώσεις 

της αλληλεπίδρασης είναι εμφανείς για τη στάση των πρακτικών απέναντι στους 

ανθρώπινους πόρους και τη συνέχιση της κανονιστικής δέσμευσης και όχι της 

συναισθηματικής δέσμευσης. 

 Οι Paul & Anantharaman (2004, σελ. 77), έδειξαν ότι οι πρακτικές διαχείρισης 

των ανθρώπινων πόρων, όπως στο φιλικό περιβάλλον εργασίας, στην εξέλιξη 

της σταδιοδρομίας, στο προσανατολισμό και ανάπτυξη της αξιολόγησης, αλλά 

και στην ολοκληρωμένη εκπαίδευση, δείχνουν τη σημαντική θετική σχέση με 

την οργανωτική δέσμευση. 

 Ο Fiorito et al. (2007, σελ. 186), ανέπτυξε και δοκίμασε υποθέσεις σχετικά με 

τις επιδράσεις των πρακτικών του ανθρώπινου δυναμικού και τα οργανωτικά 

χαρακτηριστικά για την οργανωτική δέσμευση. Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι οι 

μηχανισμοί επίλυσης παραπόνων και των δεικτών συμμετοχής των 

εργαζομένων συνδέονται θετικά με την οργανωτική δέσμευση, και οι περικοπές 

αποζημίωσης σχετίζονται αρνητικά με την οργανωτική δέσμευση. 

 Ο Qiao et al., (2008), ερεύνησε την επίδραση των πρακτικών διαχείρισης των 

ανθρώπινων πόρων για την οργανωτική δέσμευση χρησιμοποιώντας το δείγμα 

των 610 εργαζομένων στον τομέα της πληροφορικής. Οι υποθέσεις για την 

ανταλλαγή πληροφοριών, την κατάρτιση και την ανάπτυξη, την πρόσληψη και 

την επιλογή, τη διαχείριση και την αποζημίωση είχε θετική επίδραση στην 

οργανωτική δέσμευση των εργαζομένων της πληροφορικής, όπου υποστηρίζεται 

εν μέρει,  από την ανάλυση της ιεραρχικής παλινδρόμησης. 

 Ο Gellatly et al. (2009, σελ. 869), υποστήριξε ότι οι αντιλήψεις των 

εργαζομένων για τις πρακτικές ανάπτυξης, ήταν προσανατολισμένες προς τη 

σταθερότητα. Οι προσανατολισμένες αντιλήψεις στην ανταμοιβή, επηρέασε την 

πιθανότητα της συναισθηματικής δέσμευσης. Η έρευνα σε δείγμα 317 ατόμων, 

έδειξε τρόπους που μπορούν να αξιοποιήσουν οι πρακτικές στρατηγικών 

διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού για να βοηθήσουν στη διαμόρφωση του 

χαρακτήρα της συνολικής δέσμευσης των εργαζομένων.  

 Ο Giauque et al., (2010, σελ. 185), αξιολόγησε τις επιπτώσεις των πρακτικών 

διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων, που αναπτύχθηκαν σε ελβετικά ΜΜΕ,στη 

δέσμευση των εργαζομένων. Τα αποτελέσματα δείχνουν, για παράδειγμα, ότι η 

οργανωτική υποστήριξη, η διαδικαστική δικαιοσύνη και η φήμητης 

επιχείρησης, μπορεί να επηρεάσει τη δέσμευση των εργαζομένων της, ενώ 

άλλες πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού, όπως η ανάμειξη στη 

λήψη αποφάσεων, στη διαχείριση των δεξιοτήτων ή ακόμα και του βαθμού 

ικανοποίησης στην αμοιβή δεν έχουν οποιαδήποτε επίπτωση στην δέσμευση 

των εργαζομένων. 
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 Ο Hashim (2010, σελ. 785), εξέτασε από την ισλαμική προοπτική, τη διαχείριση 

του ανθρώπινου δυναμικού και τις επιπτώσεις της στην οργανωτική δέσμευση 

των επιλεγμένων εργαζομένων σε ισλαμικές επιχειρήσεις στη Μαλαισία. Τα 

αποτελέσματα της ανάλυσης έδειξαν ότι η Ισλαμική προσέγγιση στη διεύθυνση 

ανθρώπινου δυναμικού ήταν πολύ σημαντική και συσχετίζεται με την 

οργανωτική δέσμευση.  

 Οι Gelade & Ivery (2003), εξέτασαν τις σχέσεις μεταξύ της διαχείρισης των 

ανθρώπινων πόρων, με το κλίμα εργασίας, καθώς και την οργανωτική απόδοση 

του δικτύου καταστημάτων της λιανικής τράπεζας. Βρήκαν σημαντικές 

συσχετίσεις μεταξύ εργασιακού κλίματος, πρακτικών ανθρώπινου δυναμικού, 

καθώς και της απόδοσης της επιχείρησης. 

Τέλος, η έννοια της οργανωτικής δέσμευσης και της διοίκησης ανθρωπίνου δυναμικού, 

συνυπάρχουν αρκετά συχνά στην ξένη βιβλιογραφία. Γίνεται συνεχής έρευνα για τον 

εντοπισμό των οργανωτικών διαστάσεων ως προς τη δέσμευση και πρακτικές που 

ακολουθεί η διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού. Αποτελούν δύο έννοιες που χρειάζονται 

περεταίρω ανάλυση και έρευνα που θα συμβάλλουν στην καλύτερη δομή μιας 

επιχείρησης. 
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2.5. Η στρατηγική της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων 

 

Στο παρόν κεφάλαιο, παρουσιάζεται μια εξελικτική και χρονολογική προοπτική για την 

ανάπτυξη της στρατηγικής διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων, σύμφωνα με την ξένη 

βιβλιογραφία. Αναπτύσσονται πλούσια εννοιολογικά θεμέλια, που εμφανίζουν μια 

σημαντική επίδραση στις ερευνητικές δραστηριότητες του τομέα των ανθρώπινων 

πόρων. Η προσέγγιση αυτή συμβάλλει στον τομέα της στρατηγικής της διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων, συνθέτοντας και τονίζοντας ερευνητικά πεδία εστίασης που έχουν 

λάβει αρκετή προσοχή, είτε έχουν παραμείνει σε μεγάλο βαθμό ανεξέταστες. 

Αρχικά, οι Boxall, Purcell, & Wright (2007), διακρίνουν τρεις υποκατηγορίες της  

διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων (ΔΑΠ): (1) τη μίκρο-(ΔΑΠ), (2) τις στρατηγικές 

διαχείρισης ανθρώπινων πόρων (ΣΔΑΠ) και (3) τη διεθνή διαχείριση των ανθρώπινων 

πόρων (ΔΔΑΠ). Η μίκρο-(ΔΑΠ) καλύπτει τις υπολειτουργίες των πρακτικών της 

πολιτικής ανθρώπινου δυναμικού και αποτελείται από δύο κύριες κατηγορίες: η πρώτη 

αφορά τη διαχείριση των ατόμων μικρών ομάδων (π.χ., τη πρόσληψη, την επιλογή, την 

επαγωγή, την κατάρτιση και την ανάπτυξη, τη διαχείριση απόδοσης και αμοιβής) και η 

δεύτερη, αφορά τη διαχείριση της οργάνωσης της εργασίας και των συστημάτων φωνής 

των εργαζομένων (συμπεριλαμβανομένων των συνδικάτων διαχείρισης τωνσχέσεων). Η 

Στρατηγική διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού, καλύπτει τις γενικές στρατηγικές 

ανθρωπίνων πόρων που εγκρίνονται από επιχειρηματικές μονάδες και επιχειρήσεις, με 

σκοπό την καταμέτρηση των επιπτώσεων στις επιδόσεις. Εξετάζεται ο σχεδιασμός και 

όλα τα θέματα, τα οποία πρόκειται να εκτελεστούν. Η διεθνής διαχείριση ανθρωπίνων 

πόρων, έγκειται σε επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται πέρα από τα εθνικά σύνορα.  

Ενώ το μεγαλύτερο μέρος της ακαδημαϊκής βιβλιογραφίας σχετικά με τη (ΣΔΑΠ), έχει 

δημοσιευθεί τα τελευταία 30 χρόνια, οι πνευματικές ρίζες της στον τομέα μπορούν να 

αναχθούν στο 1920 στις ΗΠΑ (Kaufman, 2001). Η έννοια της εργασίας ως ένα 

ανθρώπινο δυναμικό και η στρατηγική θεώρηση των πολιτικών και των πρακτικών 

διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων περιγράφηκαν και συζητήθηκαν από τους 

οικονομολόγους εργασίας και των λόγιων. Επιχειρήσεις που εμφάνισαν πρόοδο το 1920, 

σκόπιμα διατύπωσαν και υιοθέτησαν τις καινοτόμες πρακτικές ανθρώπινου δυναμικού, 

που αντιπροσώπευαν μια στρατηγική προσέγγιση για τη διαχείριση της εργασίας. Μια 

μικρή ομάδα των εργοδοτών σε αυτό το χρονικό διάστημα, προσπάθησε να 

αντικαταστήσει το παραδοσιακό σύστημα διοίκησης και τον έλεγχο της διαχείρισης των 

εμπορευμάτων, με μια διαφορετική προσέγγιση, η οποία τόνιζε το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα μέσα από την ενότητα του ενδιαφέροντος, της συνεργασίας και των 

επενδύσεων στις αγορές εργασίας.  

Οι μελετητές που ασχολούνται με το κομμάτι των ανθρώπινων πόρων, αναγνώρισαν ότι 

συγκεκριμένα σύνολα των πρακτικών ανθρωπίνων πόρων, ήταν πιθανό να αποφέρουν 

καλύτερη απόδοση αν συνδυάζονταν με συγκεκριμένους στόχους, όρους, και 

στρατηγικά συμφέροντα. Επομένως, η εναρκτήρια έρευνα των στρατηγικών, έδωσε τη 

βάση για τις ενδεχόμενες σχέσεις και τους τρόπους για να επιτευχθεί μια τακτοποίηση 
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μεταξύ των δραστηριοτήτων των ανθρώπινων πόρων και ων επιθυμητών στρατηγικών 

αποτελεσμάτων. 

Στις αρχές του 1980, οι Miles & Snow (1984,) πρότειναν μια στρατηγική τυπολογία, 

που έδειξε πόσο συγκεκριμένες είναι στο σύνολό τους οι πρακτικές ανθρωπίνων πόρων, 

που θα μπορούσαν να αντιστοιχούν σε κάθε στρατηγική. Αυτή η προοπτική αργότερα, 

θα περιγράφεται ως μια προσέγγιση έκτακτης ανάγκης, που σημαίνει ότι η επιλογή ενός 

συγκεκριμένου συνόλου των πρακτικών ανθρωπίνων πόρων εξαρτάται από τη 

στρατηγική μιας επιχείρησης. Στο ίδιο πνεύμα, οι Schuler και Jackson (1987), 

υποστήριξαν ότι οι διαφορετικοί τύποι στρατηγικής (μείωση κόστους, βελτίωση της 

ποιότητας και της καινοτομίας) απαιτούν διαφορετικούς τύπους συμπεριφορών των 

εργαζομένων. 

Οι Lengnick-Hall & Lengnick-Hall (1988), πρότειναν ότι οι ανθρώπινοι πόροι για να 

επηρεάσουν τη στρατηγική πρέπει να υπάρχει μια τακτοποίηση μεταξύ επιχειρηματικής 

στρατηγικής μιας επιχείρησης και της στρατηγική του ανθρώπινου δυναμικού (μια άλλη 

προοπτική έκτακτης ανάγκης). Επίσης, τόνισαν την αμοιβαία αλληλεξάρτηση μεταξύ 

της στρατηγικής και των ανθρώπινων πόρων, σύμφωνα με την οποία το ανθρώπινο 

δυναμικό θα πρέπει να θεωρείται κύριο συστατικότης διαμόρφωσης της στρατηγικής. 

Επιπλέον, οι Baird & Meshoulam (1988), ερεύνησαν το γεγονός, ότι η προσαρμογή 

μεταξύ των πρακτικών ανθρωπίνων πόρων και της στρατηγικής, είναι ικανή να αλλάξει, 

όσο μια επιχείρηση προχωρά μέσα από τα στάδια του κύκλου ζωής της. Οι Jackson, 

Schuler, & Rivero (1989), κατέδειξαν μια εμπειρική σχέση μεταξύ του πλαισίου των 

οργανωτικών χαρακτηριστικών (βιομηχανικό κλάδο, στρατηγικής για την καινοτομία, 

την τεχνολογία κατασκευής, την οργανωτική δομή και το συνδικαλισμό) και των 

πρακτικών των ανθρώπινων πόρων. 

Οι Jackson & Schuler (1995), έκαναν μια σημαντική συμβολή στη βιβλιογραφία, στον 

τομέα της στρατηγικής διαχείρισης ανθρώπινων πόρων, με τον προσδιορισμό των 

σημαντικών συστατικών του οργανωτικού περιβάλλοντος. Το οργανωτικό περιβάλλον 

χωρίστηκε στην εσωτερική και την εξωτερική κατηγορία. Σημαντικά συστατικά του 

εσωτερικού οργανωτικού περιβάλλοντος είναι: η τεχνολογία, η δομή, το μέγεθος, τα 

στάδια του κύκλου ζωής και η επιχειρηματική στρατηγική. Σημαντικά συστατικά του 

εξωτερικού οργανωτικού περιβάλλοντος αποτελούν: το νομικό, κοινωνικό και πολιτικό 

περιβάλλον, οι συνθήκες της αγοράς εργασίας, συμπεριλαμβανομένου και του 

συνδικαλισμού,τα χαρακτηριστικά της βιομηχανίας και ο εθνικός πολιτισμός.  

Ακολουθεί το παρακάτω σχήμα: 
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Σχήμα 2.5.i Τα σημαντικά συστατικά του οργανωτικού περιβάλλοντος 

 

Από την άλλη πλευρά, ο Delery (1998), μπήκε στη διαδικασία να κάνει μια κριτική στη 

βιβλιογραφία που αφορά τις στρατηγικές της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. Σύμφωνα 

με το άρθρο του, δεν υπήρξε ουσιαστικά καμία υποστήριξη για κάθετη ή οριζόντια 

εφαρμογή δύο βασικών κατασκευασμάτων που είχαν προκύψει για τη στρατηγική στην 

παγκόσμια βιβλιογραφία έως τότε. Πιο συγκεκριμένα, εντόπισε αδυναμίες των 

προηγούμενων μελετών (στα ζητήματα κύρους που σχετίζονται με τα επίπεδα της 

ανάλυσης, την ακατάλληλη χρήση της ανάλυσης διασποράς, την περιορισμένη 

εξαρτημένη μεταβλητή), καθώς και στις κατευθύνσεις για μελλοντική έρευνα. 

Δυστυχώς, πολλά από τα ζητήματα που εντοπίστηκαν τότε από τον Delery, παραμένουν 

προβληματικά έως και σήμερα. 

Χρόνια αργότερα, σε συνέχεια της έρευνάς του, οι Kepes & Delery (2007), προτείνουν 

τέσσερις τύπους εσωτερικής προσαρμογής, οι οποίοι βασίζονται σε ένα πολυ-επίπεδο 

αντίληψης των συστημάτων ανθρώπινων πόρων. Το πρώτο επίπεδο αφορά το βαθμό 

προσαρμογής μεταξύ των διάφορων δραστηριοτήτων της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων 

σε διαφορετικά επίπεδα (π.χ., η καταλληλότητα των πολιτικών αποζημίωσης, πρακτικές 

και διαδικασίες). Το δεύτερο επίπεδο έχει να κάνει με την περιοχή δραστηριότητας, που 

βρίσκεται μεταξύ διαφόρων τομέων (π.χ., μεταξύ της επιλογής και της αποζημίωσης). 
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Το τρίτο επίπεδο εστιάζει στην ευθυγράμμιση των δραστηριοτήτων διαχείρισης 

ανθρώπινου δυναμικού μέσα σε ένα ορισμένο σύνολο της διαχείρισης δραστηριοτήτων 

του ανθρώπινου δυναμικού (π.χ., πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού στον 

τομέα της επιλογής). Τέλος, το τέταρτο επίπεδο αφορά την εφαρμογή ενός συστήματος 

μεταξύ της διοίκησης ανθρωπίνου παράγοντα και ενός άλλου συστήματος από την ίδια 

επιχείρηση (π.χ., μεταξύ των εργαζομένων που βασίζονται στη γνώση και των 

εργαζομένων στη θέση εργασίας). 

 

 

Σχήμα 2.5.ii Τα επίπεδα εσωτερικής προσαρμογής 

 

Κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1990, οι μελετητές έδωσαν μεγάλη βάση σε 

προηγούμενες έρευνες, προκειμένου να επεκτείνουν την πρόσβασή τους στην 

βιβλιογραφία που έγκειται στην στρατηγική. Ο Boxall (1998), εμφάνισε επιχειρήματα 

παρόμοια με τους Barney & Wright (1998), για να εξηγήσει πώς η προσέγγιση από την 

πλευρά των επιχειρήσεων ως προς τους ανθρώπινους πόρους, θα μπορούσε να 

εφαρμοστεί στη στρατηγική. Συνεχίζει λέγοντας ότι το πλεονέκτημα του ανθρώπινου 

δυναμικού, αποτελείται από δύο συνιστώσες: το πλεονέκτημα του ανθρώπινου 

κεφαλαίου και το πλεονέκτημα στις οργανωτικές διαδικασίες. Από τη μία πλευρά, το 

ανθρώπινο κεφάλαιο εμφανίζεται  ως πλεονέκτημα, λόγω της καλύτερης σχέσης μεταξύ 

των ανθρώπων στο ανταγωνιστικό περιβάλλον, ενώ από την άλλη πλευρά, οι 

οργανωτικές διαδικασίες συμβάλλουν ως πλεονέκτημα, λόγω του καλύτερου τρόπου 

εργασίας σε σύγκριση με τους ανταγωνιστές. Ο Boxall υποστήριξε επίσης, ότι για την 

1ο επίπεδο: ο βαθμός προσαρμογής

2ο επίπεδο: η περιοχή δραστηριότητας μεταξύ των 
τομέων

3ο επίπεδο: η ευθυγράμμιση των δραστηριοτήτων μέσα 
στο σύνολο

4ο επίπεδο: η εφαρμογή ενός συστήματος μεταξύ Δ.Α.Π 
και ενός άλλου συστήματος της επιχείρησης
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αλλαγή στο πλεονέκτημα του ανθρώπινου παράγοντα, ευθύνονται οι αλλαγές στα 

διάφορα στάδια του κύκλου ζωής της βιομηχανίας. 

Ακολουθεί το παρακάτω σχήμα με τις παραπάνω συνιστώσες: 

 

 

Σχήμα 2.5.1.iii Τα πλεονεκτήματα του ανθρώπινου δυναμικού 

 

 

Οι Wright & Snell (1998), ισχυρίστηκαν ότι η στρατηγική θα πρέπει να ταιριάζει με 

τρεις γενικές εννοιολογικές μεταβλητές: τις πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου 

δυναμικού, τις δεξιότητες των εργαζομένων και τέλος, τις συμπεριφορές των 

εργαζομένων. Επιπλέον, όρισαν ως ευελιξία, το βαθμό με τον οποίο, το ανθρώπινο 

δυναμικό της επιχείρησης διαθέτει τις δεξιότητες και την συμπεριφορά, που μπορεί να 

δώσει μια σταθερές επιλογές για την επίτευξη εναλλακτικών στρατηγικών λύσεων στο 

ανταγωνιστικό περιβάλλον της επιχείρησης, καθώς και το βαθμό στον οποίο μπορούν να 

εντοπισθούν οι αναγκαίες πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού, που 

αναπτύχθηκαν και εφαρμόστηκαν, για να μεγιστοποιήσουν τις δυνατότητες ευελιξίας 

που συνδέονται με αυτές του ανθρώπινου δυναμικού.  

 

 

 

 

 

 

 

 

• Καλύτερη σχέση μεταξύ των 
ανθρώπων στο ανταγωνιστικό 
περιβάλλον

• Αλλαγές στα στάδια κύκλου ζωής της 
βιομηχανίας

Το πλεονέκτημα 
του 

ανθρώπινου 
κεφαλαίου

• Καλύτερος τρόπος εργασίας σε 
σύγκριση με τους ανταγωνιστές

Το πλεονέκτημα 
στις 

οργανωτικές 
διαδικασίες
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2.5.1. Στρατηγική συμβολή και ανθρώπινοι πόροι 

 

Ήδη από την αρχή της ανάπτυξης του τομέα του ανθρώπινου δυναμικού, η έμφαση 

συχνά επικεντρώνεται στη διασφάλιση ότι οι εργαζόμενοι έχουν τη δυνατότητα και το 

κίνητρο για να επιτύχουν τους καθιερωμένους οργανωτικούς στόχους και ότι υπάρχουν 

επαρκή εργαζόμενοι με ειδικές δεξιότητες για να καλύψουν τις ανάγκες μιας 

επιχείρησης. Με την εισαγωγή της στρατηγικής διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων, η 

εστίαση μετατοπίζεται στις στρατηγικές ικανότητες και τις ανταγωνιστικές επιδόσεις 

ενός οργανισμού. Αυτή η μετατόπιση σηματοδότησε μια δραματική αλλαγήστο ρόλο 

και τις επιρροές των ανθρώπινων πόρων. Η στρατηγική της διοίκησης ανθρωπίνων 

πόρων, υποστηρίζει ότι περισσότερο από τις μηχανικές συνεισφορές, αναμένονται και οι 

διοικητικές από τους επαγγελματίες του τομέα των ανθρώπινων πόρων. 

Αρχικά, οι Tichy, Fombrun, & Devanna (1982), έκαναν την υπόθεση για το ρόλο του 

τμήματος ανθρώπινου δυναμικού στην οργανωτική απόδοση. Υποστήριξαν: (1) ότι οι 

δραστηριότητες του ανθρώπινου δυναμικού έχει σημαντική επίδραση στις ατομικές 

επιδόσεις και ως εκ τούτου, στην παραγωγικότητα και την οργανωτική απόδοση, (2) ότι 

ο κύκλος των δραστηριοτήτων του ανθρώπινου δυναμικού είναι αλληλεξαρτώμενος και 

(3) ότι η αποτελεσματική στρατηγική διαχείριση απαιτεί αποτελεσματική διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναμικού.  

Λίγο μετά, ο Evans (1986) προσδιόρισε τέσσερα στρατηγικά αποτελέσματα: (1) την 

καθαρή θέση και τις ανθρώπινες σχέσεις, (2) τις ανταγωνιστικές επιδόσεις, (3) την 

καινοτομία και την ευελιξία και (4) την ενσωμάτωση εντός της μονάδας. Τα ίδια 

κεφάλαια και οι ανθρώπινες σχέσεις αντιπροσωπεύουν μια εσωτερική εστίαση, οι 

ανταγωνιστικές επιδόσεις αντιπροσωπεύουν μια εξωτερική εστίαση, η καινοτομία και η 

ευελιξία αντιπροσωπεύουν το όριο εστίασης του περιβάλλοντος της επιχείρησης, ενώ η 

εταιρική ολοκλήρωση αποτελεί το επίκεντρο της εσωτερικής μονάδας. Ενώ ο ίδιος δεν 

το περιέγραψε με αυτόν τον τρόπο, θεωρείται ένας από τους πρώτους ερευνητές που 

αναγνώρισε την ανάγκη για μια «Balanced Scorecard» για την αξιολόγηση των 

αποτελεσμάτων της στρατηγικής διαχείρισης ανθρώπινων πόρων. 

Ακολουθεί το σχήμα με τα τέσσερα στρατηγικά αποτελέσματα: 
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Σχήμα 2.5.1.i Τα στρατηγικά αποτελέσματα 

 

Στις αρχές του 1990, οι Wright & Snell (1991), εφήρμοσαν τη θεωρία των ανοικτών 

συστημάτων (είσοδοι, διακίνηση, έξοδοι), ενώ παράλληλα, πρότειναν ότι δύο είναι οι 

σπουδαίοι τομείς, η ικανότητα και η συμπεριφορά. Η ικανότητα (γνώσεις, δεξιότητες 

και αρμοδιότητες) των στρατηγικών διαχείρισης, αποτελείται από την απόκτηση της 

ικανότητας, της χρησιμοποίησης ικανότητας, τη διατήρηση της ικανότηταςκαι η 

μετατόπιση αρμοδιοτήτων. Από την άλλη πλευρά, η συμπεριφορά αποτελείται από τον 

έλεγχο της συμπεριφοράς και τον συντονισμό της συμπεριφοράς. 

Η στροφή της έμφασης στην ανθρώπινη εισφορά κεφαλαίου εδραιώθηκε από τους 

Wright & McMahan (1992), οι οποίοι δημιούργησαν έναν ορισμό της στρατηγικής 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, που έχει γίνει ευρέως αποδεκτή κατά τη διάρκεια των 

ετών. Ορίζεται απλά ως «πρότυπο σχεδιασμένο για την ανάπτυξη των ανθρώπινων 

πόρων και των δραστηριοτήτων που προορίζονται για να επιτρέψουν στην επιχείρηση, 

να επιτύχει τους στόχους της» (σελ. 298). Σε αυτό το άρθρο, εντόπισαν επίσης, έξι 

θεωρητικά μοντέλα στρατηγικής: (1) η συμπεριφοριστική προοπτική, (2) τα 

κυβερνητικά μοντέλα, (3) η θεωρία κόστους γραφείου/ συναλλαγής, (4) η άποψη της 

επιχείρησης με βάση τους πόρους, (5) τα μοντέλα εξάρτησης από δύναμη και πόρους 

και (6) η θεσμική θεωρία. Αυτό το άρθρο εμφανίστηκε σε μια εποχή που η βιβλιογραφία 

της στρατηγικής εξελισσόταν σε ένα μεγάλο βαθμό σε αποσπάσματα θεωρητικής μόδας. 

Μετά τη δημοσίευσή του, η προσοχή εστιάστηκε περισσότερο στην οικοδόμηση της 

θεωρίας της στρατηγικής, για την ίδρυση καθιερωμένων θεωριών και σε άλλους τομείς. 
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ΤΑ ΘΕΩΡΗΤΙΚΑ ΜΟΝΤΕΛΑ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

1 Η συμπεριφοριστική προοπτική 

2 Τα κυβερνητικά μοντέλα 

3 Η θεωρία κόστους γραφείου/συναλλαγής 

4 Η άποψη της επιχείρησης βάσει των πόρων 

5 Τα μοντέλα εξάρτησης από δύναμη και πόρους 

6 Η θεσμική θεωρία 
Πίνακας 2.5.1.iiΤα θεωρητικά μοντέλα στρατηγικής  

 

Η αυξανόμενη έμφαση στη στρατηγική συμβολή συνοδευόταν από ένα αυξανόμενο 

ενδιαφέρον για τη σύνδεση των δραστηριοτήτων της στρατηγικής διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων με τις ανταγωνιστικές επιδόσεις. Ένας μεγάλος αριθμός από 

εμπειρικές μελέτες έχουν δημοσιευθεί και κάνουν λόγο για τη σχέση μεταξύ πρακτικών 

και συστημάτων των ανθρώπινων πόρων και της οργανωτικής απόδοσης σε μια ευρεία 

ποικιλία ρυθμίσεων. 

Χρησιμοποιώντας ένα δείγμα, 200 στο σύνολο, από τις μεγαλύτερες εταιρείες που 

αντιπροσωπεύουν όλες τις μεγάλες βιομηχανίες στη Σιγκαπούρη, ο Khatri (2000), 

εξέτασε τη σχέση μεταξύ της στρατηγικής και των πρακτικών ανθρωπίνων πόρων, αλλά 

και των πρακτικών ανθρωπίνων πόρων και της σταθερής απόδοσης. Τα αποτελέσματα 

έδειξαν ότι η συνολική στρατηγική επηρεάζει τις πρακτικές ανθρωπίνων πόρων, οι 

οποίες έχουν άμεση επίδραση στην οργανωτική απόδοση.. 

Οι Richard & Johnson (2001), βρήκαν ότι η αποτελεσματικότητα της στρατηγικής, 

μειώνει σημαντικά τον κύκλο εργασιών, ο οποίος με τη σειρά του αυξάνει την συνολική 

αξιολόγηση των επιδόσεων της αγοράς. Η αποτελεσματικότητα της στρατηγικής, μπορεί 

να γίνει κατανοητή από την άποψη της οικοδόμησης πολυπλοκότητας των ανθρώπινων 

πόρων μέσω καινοτομιών, όπως τα σχέδια εργασίας βασισμένα στην ομάδα, το ευέλικτο 

εργατικό δυναμικό και την ενδυνάμωση των εργαζομένων. 

Οι Harris & Ogbonna (2001), εξέτασαν την σχέση μεταξύ της στρατηγικής διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων και τις επιδόσεις, όπως εμφανίζεται από τον προσανατολισμό της 

αγοράς (που ορίζεται ως συλλογή,  διάδοση και αντιμετώπιση πληροφοριών σχετικά με 

την αγορά). Χρησιμοποιώντας ένα δείγμα των επιχειρήσεων στο Ηνωμένο Βασίλειο, οι 

συγγραφείς, βρήκαν στήριξη για τις υποθέσεις τους. Ανακάλυψαν μια άμεση σχέση 

μεταξύ προσανατολισμού προς την αγορά και τις επιδόσεις, και επιπλέον, αποδεικνύεται 

ότι η σχέση μεταξύ απόδοσης και στρατηγικής επηρεάζεται από τον προσανατολισμό 

της αγοράς μιας επιχείρησης.  

Ο Huang (2000), χρησιμοποιώντας ένα δείγμα 315 επιχειρήσεων της Ταϊβάν, εμφάνισε 

αποδεικτικά στοιχεία για την αντίστροφη αιτιώδη συνάφεια στις πρακτικές ανθρωπίνων 

πόρων για να εδραιώσει τη σχέση απόδοσης. Βρήκε ότι οι επιχειρήσεις με τα υψηλότερα 

επίπεδα απόδοσης ήταν πιο πιθανό να υιοθετήσουν ορισμένες πρακτικές στρατηγικές 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, όπως ο σχεδιασμός, η στελέχωση, η αξιολόγηση,  η 
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αποζημίωση, καθώς και η κατάρτιση και ανάπτυξη. Οι επιχειρήσεις αυτές είχαν επίσης, 

περισσότερες πιθανότητες να ενσωματώσουν λειτουργίες του ανθρώπινου δυναμικού 

τους στην επιχειρηματική στρατηγική, να μεταβιβάσουν τις δραστηριότητες 

ανθρωπίνων πόρων για τη γραμμή των διαχειριστών, να εγκρίνουν επίσημα και ρητά τις 

διαδικασίες σχεδιασμού και τον μακροπρόθεσμο σχεδιασμό και να συνδέσουν στενά τον 

προγραμματισμό ανθρώπινου δυναμικού τους με τον επιχειρηματικό σχεδιασμό. 

Επίσης, ο Vlachos (2008), χρησιμοποίησε ένα δείγμα των διαχειριστών  τροφίμων στην 

Ελλάδα, προκειμένου να αξιολογήσει τη σχέση μεταξύ των πρακτικών ανθρωπίνων 

πόρων (εργασιακή ασφάλεια, την επιλεκτική πρόσληψη, την αποκέντρωση της λήψης 

αποφάσεων, την πολιτική αμοιβών, την εκτεταμένη εκπαίδευση και την ανταλλαγή 

πληροφοριών) και της οργανωτικής απόδοσης. Βρήκε μια σχέση μεταξύ της πρακτικής 

ανθρωπίνων πόρων και της οργανωτικής απόδοσης για όλες τις πρακτικές εκτός από την 

ασφάλεια της εργασίας. 

Πρόσφατες μελέτες συνέχισαν την εξέταση μεταξύ της σχέσης μεταξύ στρατηγικής 

διοίκησης ανθρωπίνου παράγοντα και των ανταγωνιστικών επιδόσεων. Έτσι, οι  

Nikandrou & Papalexandris (2007), εξέτασαν τις πρακτικές στρατηγικής που διακρίνουν 

τις κορυφαίες επιδόσεις των επιχειρήσεων, σχετικά με τη διαχείριση των ανθρώπων σε 

συγχωνεύσεις και εξαγορές, χρησιμοποιώντας τα στοιχεία CRANET. Σημείωσαν ότι για 

τις οικονομικές συνεργίες που πρέπει να υλοποιηθούν, πρέπει πρώτα να επιτευχθούν 

συνεργίες από το τμήμα διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού, το οποίο έχει να 

διαδραματίσει ζωτικό ρόλο στη διαδικασία. Οι ερευνητές διαπίστωσαν ότι οι 

επιτυχημένες επιχειρήσεις είχαν αυξημένη συμμετοχή ανθρώπινων πόρων στις 

στρατηγικές αποφάσεις. 

Μια διαφορετική άποψη σχετικά με τη στρατηγική διοίκησης ανθρωπίνων πόρων και 

την εστίαση στις ικανότητες των διευθυντικών στελεχών του ανθρωπίνου δυναμικού, 

ανέπτυξαν οι Huselid, Jackson, & Schuler (1997). Σύμφωνα με τα αποτελέσματα της 

έρευνας που έκαναν, έδειξαν ότι η τεχνική αποτελεσματικότητα της διοίκησης 

ανθρωπίνου δυναμικού, δεν συνδεόταν με τη συνολική απόδοση της επιχείρησης. 

Ωστόσο, η αποτελεσματικότητα της στρατηγικής στη διοίκηση ανθρωπίνου παράγοντα, 

είχε σχέση με την παραγωγικότητα των εργαζομένων, των ταμειακών ροών, και την 

αξία της αγοράς.  

Σε μια σχετική μελέτη, οι Green, Wu, Whitten, & Medlin (2006), χρησιμοποίησαν ένα 

δείγμα 269 επαγγελματιών ανθρωπίνων πόρων, από μεγάλες μεταποιητικές επιχειρήσεις 

και βρήκαν ότι η στρατηγική διοίκησης ανθρωπίνων πόρων είχε σχέση με την ατομική 

απόδοση των επαγγελματιών του ανθρώπινου παράγοντα », την οργανωτική δέσμευση, 

και την ικανοποίηση στην εργασία. Επιπλέον, βρήκαν μια θετική και σημαντική σχέση 

μεταξύ στρατηγικής και της οργανωτικής απόδοσης. 

Θέματα του ανθρώπινου κεφαλαίου και της οργανωσιακής ανθρώπινης απόδοσης, 

εξετάστηκαν σε μια πρωτοποριακή μελέτη από τους Hitt, Bierman, Shimizu, & Kochhar 

(2001). Αξιολόγησαν τις άμεσες επιπτώσεις του ανθρώπινου κεφαλαίου για την επίδοση 
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της επιχείρησης (το δείγμα τους αποτελείτο από 93 δικηγορικά γραφεία). Βρήκαν ότι το 

ανθρώπινο κεφάλαιο έχει μια καμπυλόγραμμη (σχήματος U) επίδραση στην απόδοση, 

και αξιοποιώντας το ανθρώπινο κεφάλαιο (ολοκλήρωση εργασιών με τη χρήση 

λιγότερων εταίρων και συνεργατών), είχε θετικό αντίκτυπο στις επιδόσεις. Βρήκαν 

επίσης, ότι το ανθρώπινο κεφάλαιο είχε μια επίδραση μετριασμού για τη σχέση μεταξύ 

της στρατηγικής και της σταθερής απόδοσης (που υποστηρίζουν την προοπτική της 

ανάγκης της στρατηγικής στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων). 

Επίσης, σε μια σχετική μελέτη, χρησιμοποιώντας δικηγορικά γραφεία ως το επίκεντρο 

της ανάλυσης, οι Κοr & Leblebici (2005), διαπίστωσαν ότι οι επιχειρήσεις 

επωφελήθηκαν χωριστά από το εξειδικευμένο ανθρώπινο κεφάλαιο, αξιοποιώντας 

στρατηγικές εξυπηρέτησης και γεωγραφικής διαφοροποίησης. Όμως, όταν οι 

στρατηγικές αυτές ασκούνται συγχρόνως, και σε υψηλά επίπεδα, οι επιπτώσεις 

αλληλεπίδρασης είχαν αρνητικό αντίκτυπο στην κερδοφορία της επιχείρησης. Παρά το 

γεγονός ότι η πλευρική πρόσληψη μπορεί να χτίσει νέες βάσεις της γνώσης και να 

επωφεληθούν οι επιχειρήσεις από τις ευκαιρίες ανάπτυξης, επιδιώκοντας τόσο 

εξειδικευμένο ανθρώπινο κεφάλαιο, όσο και πλευρική πρόσληψη των συνεργατών, όλο 

αυτό οδήγησε σε μείωση της κερδοφορίας της επιχείρησης. 

Οι Hatch & Dyer (2004) διαπίστωσαν ότι, οι επενδύσεις σε ανθρώπινο κεφάλαιο είχαν 

σημαντικό αντίκτυπο στη μάθηση και τη σταθερή απόδοση. Βρήκαν ότι οι τρεις 

παράγοντες (ανθρώπινη επιλογή του κεφαλαίου, ανάπτυξη μέσω της κατάρτισης και 

ανάπτυξη) βελτιώνουν σημαντικά τη μάθηση μέσω της πράξης, η οποία με τη σειρά της 

οδηγεί στη βελτίωση των επιδόσεων. Ωστόσο, διαπίστωσαν επίσης, ότι η απόκτηση του 

ανθρώπινου κεφαλαίου με προηγούμενη εμπειρία στον κλάδο από τις εξωτερικές πηγές, 

μειώνει σημαντικά την απόδοση της μάθησης. Επιπλέον, οι επιχειρήσεις με υψηλό 

κύκλο εργασιών, εμφανίζουν κακές επιδόσεις σε σχέση με τους αντιπάλους τους, λόγω 

των άσκοπων δαπανών και της αποτυχίας στην προστασία του εταιρικού ανθρώπινου 

κεφαλαίου από τη μίμηση. 

Οι Carmeli & Schaubroeck (2005), εξέτασαν την πολλαπλασιαστική αλληλεπίδραση 

μεταξύ αντιληπτού κεφαλαίου των ανθρώπινων πόρων και ξεχωριστής αξίας, που 

παράγεται από το κεφάλαιο ανθρώπινων πόρων, σε δύο σύνολα δεδομένων, δηλαδή από 

τον  ιδιωτικό και δημόσιο τομέα των επιχειρήσεων στο Ισραήλ. Βρήκαν ότι τα 

υψηλότερα επίπεδα του ανθρώπινου κεφαλαίου συνδέονται έντονα με την απόδοσή, 

μόνο όταν τα κορυφαία στελέχη αντιλαμβάνονται ότι οι πόροι που διαθέτουν είναι 

εξαιρετικά πολύτιμοι, αμίμητοι, σπάνιοι, και μη υποκατάστατοι, ενισχύοντας έτσι τους 

ανθρώπινους πόρους με την επιχείρηση. 

Οι Lewis & Heckman (2006), παρείχαν ένα πλαίσιο για την ανάλυση των συστημάτων 

των αποφάσεων για το ταλέντο (δηλαδή, το ανθρώπινο κεφάλαιο) σε όλη την 

επιχείρηση. Υποστήριξαν το σύστημα βελτιστοποίησης, καθορίζοντας το σύνολο των 

πρακτικών που εφαρμόζονται σε ολόκληρο τον τομέα των ανθρώπινων πόρων, που 

συνδέονται με την εύρεση ταλέντων, που έχουν ως αποτέλεσμα την επίτευξη του 

στρατηγικού στόχου. Ως προς το εννοιολογικό πλαίσιο, παρέχεται ένα είδος γέφυρας 
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μεταξύ ακαδημαϊκής έρευνας για τη στρατηγική διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, αλλά 

και πρακτικών εφαρμογών, την οποία οι Becker & Huselid (2006), υποστηρίζουν μέσω 

της έρευνάς τους. 

Παράλληλα, ως προς την εξέταση της στρατηγικής της διοίκησης ανθρωπίνου 

παράγοντα και τη γενικότερη συμβολή της, η θεωρία του κοινωνικού κεφαλαίου, 

έρχεται να προσθέσει νέα δεδομένα. Πιο συγκεκριμένα, οι Leana & Van Buren (1999), 

ήταν από τους πρώτους ερευνητές που ασχολήθηκαν με το ρόλο της στρατηγικής 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρωνγια τη δημιουργία κοινωνικού κεφαλαίου. Ο ορισμός που 

δίνουν στο οργανωτικό κοινωνικό κεφάλαιο, αφορά τον αντικατοπτρισμό του 

χαρακτήρα των κοινωνικών σχέσεων στο εσωτερικό της επιχείρησης. Γίνεται αντιληπτό, 

μέσω των επιπέδων των μελών του προσανατολισμένου στόχου και της κοινής 

εμπιστοσύνης, που δημιουργούν αξία μέσω της διευκόλυνσης της επιτυχούς συλλογικής 

δράσης. Τα στοιχεία που δημιουργούν το οργανωτικό κοινωνικό κεφάλαιο, είναι οι 

πρακτικές που προωθούν την απασχόληση στις σταθερές σχέσεις και οι αυστηρές 

προδιαγραφές. Το κοινωνικό κεφάλαιο αποδίδει τόσο τα οφέλη όσο και το κόστος για 

μια επιχείρηση. Τα οφέλη περιλαμβάνουν: την δέσμευση της αιτιολόγησης, την ευελιξία 

της εργασίας, τη συλλογική οργάνωση και το πνευματικό κεφάλαιο. Οι δαπάνες και 

κόστη περιλαμβάνουν: τα έξοδα συντήρησης, την απώλεια της καινοτομίας και τη 

θεσμοθετημένη δύναμη. Το κοινωνικό κεφάλαιο σε συνδυασμό με το ανθρώπινο 

κεφάλαιο θεωρείται από πολλούς ως η βάση για το διανοητικό κεφάλαιο, μια σημαντική 

δομή στην αυξανόμενη προβολή της γνώσης της επιχείρησης (Grant, 1996). 

Ζητήματα του κοινωνικού κεφαλαίου, εξετάστηκαν επίσης, από τους ερευνητές Collins 

& Clark (2003). Εξέτασαν τα κοινωνικά δίκτυα ανώτατων διοικητικών ομάδων, ως πηγή 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος σε επιχειρήσεις υψηλής τεχνολογίας. Υπέθεσαν ότι 

ένα σύνολο πρακτικών για τη δημιουργία δικτύου ανθρώπινων πόρων, θα ενθαρρύνουν 

την ανάπτυξη των επιχειρηματικών σχέσεων και ότι για τα δίκτυα της ομάδας ανώτατης 

διοίκησης, θα μεσολαβήσει η σχέση μεταξύ των πρακτικών ανθρωπίνων πόρων και της 

σταθερής απόδοσης (όπως μετράται από την αύξηση των πωλήσεων και απόδοσης των 

μετοχών. 

Σε ένα άλλο άρθρο που αφορά το θέμα του κοινωνικού κεφαλαίου, οι ερευνητές Evans 

& Davis (2005), ανέπτυξαν ένα θεωρητικό πλαίσιο, το οποίο δείχνει ότι η υψηλή 

απόδοση των συστημάτων εργασίας, επηρεάζουν θετικά την εσωτερική κοινωνική δομή 

με τη διευκόλυνση των δεσμών του δικτύου, τους γενικευμένους κανόνες της 

αμοιβαιότητας και από κοινού τα νοητικά μοντέλα, κάνοντας λόγο και για την 

οργανωτική συμπεριφορά του πολίτη. Οι οικονομικές επιδόσεις επηρεάζονται θετικά 

από τα συστήματα εργασίας, μέσω της διοικητικής αποτελεσματικότητας. Η βιώσιμη 

απόδοση επηρεάζεται θετικά επίσης, μέσω της ευελιξίας που προκύπτει από τον 

συντονισμό και την αξιοποίηση των πόρων της γνώσης. 

Μερικοί ερευνητές, έχουν προτείνει μια πολυδιάστατη δομή που ονομάζεται 

«διανοητικό κεφάλαιο», το οποίο αγγίζει, τόσο το κοινωνικό κεφάλαιο, όσο και το 

ανθρώπινο κεφάλαιο, ενώ εισάγει το πρόσθετο στοιχείο του οργανωτικού κεφαλαίου. 
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Για παράδειγμα, οι Youndt & Snell (2004), πρότειναν το διανοητικό κεφάλαιο 

(ανθρώπινο, κοινωνικό και οργανωτικό) ως ενδιάμεση μεταβλητή στη σχέση μεταξύ 

των συστημάτων ανθρώπινων πόρων και της οργανωτικής απόδοσης. Το δείγμα τους 

αποτελείται από 208 επιχειρήσεις, που είχαν περισσότερους από 100 εργαζομένους. 

Βρήκαν ότι η επιλογή, η εκπαίδευση και η ανάπτυξη αφορούσαν το ανθρώπινο 

κεφάλαιο, η χρήση των συνεργατικών δραστηριοτήτων ανθρώπινων πόρων ήταν 

συνδεδεμένη με το κοινωνικό κεφάλαιο, ενώτα συστήματα πληροφοριών μαζί με 

δραστηριότητες των ανθρωπίνων πόρων, που ενθαρρύνουν την τεκμηρίωση γνώσης 

αφορούσαν το οργανωτικό κεφάλαιο. Το ανθρώπινο κεφάλαιο και το κοινωνικό 

κεφάλαιο, είχαν στενές σχέσεις με την οργανωτική απόδοση. 

Οι συνέπειες αυτού του θέματος είναι ιδιαίτερα σημαντικό όσον αφορά την 

αναδιατύπωση του ρόλου των επαγγελματιών στον τομέα των ανθρωπίνων πόρων και 

τις δραστηριότητες εντός των επιχειρήσεων. Η μετάβαση από τη διαχείριση των 

ανθρώπων να προσφέρουν τη δική τους συμβολή στην ανταγωνιστική θέση της 

επιχείρησης έχει δημιουργήσει μεγάλη επιρροή του ανθρώπινου δυναμικού στον 21ο 

αιώνα. 
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2.5.2. Επέκταση του πεδίου εφαρμογής της στρατηγικής 

 

Όταν οι δραστηριότητες του τομέα των ανθρώπινων πόρων υπογράμμισαν τη διαχείριση 

των εργαζομένων για την εκτέλεση ειδικών καθηκόντων και συμπεριφέρονταν με 

συγκεκριμένους τρόπους, το επίκεντρο ήταν φυσικά, στις σχέσεις και τις δράσεις που 

λαμβάνουν χώρα στο πλαίσιο του οργανισμού υποδοχής της κάθε επιχείρησης. Ωστόσο, 

καθώς η έμφαση μετατοπίζεται προς τις ικανότητες της στρατηγικής και τις 

ανταγωνιστικές εισφορές, το ενδιαφέρον αρχίζει να επεκτείνεται πέρα από μια ενιαία 

επιχειρηματική μονάδα ή εταιρεία ή ομάδα ενδιαφερόμενων μερών. 

Σε μία από τις πρώτες προσπάθειες για την επέκταση του πεδίου εφαρμογής της 

στρατηγικής στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων, οι Schuler & MacMillan (1984), 

εξήγησαν πώς η λειτουργία των ανθρώπινων πόρων θα μπορούσε να χρησιμοποιηθεί για 

να επηρεάσει το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, όχι μόνο στον τομέα της οργάνωσης, 

αλλά και στην αλυσίδα αξίας της. Η έννοια της αλυσίδας αξίας, χρησιμοποιήθηκε για 

πρώτη φορά από τον Michael Porter (1985), ενός από τους κορυφαίους μελετητές της 

στρατηγικής. Η αλυσίδα αξίας περιγράφει τόσο τους προμηθευτές, όσο και τους 

διανομείς, καθώς και τις σχέσεις που έχει μια επιχείρηση με άλλες επιχειρήσεις, κάτι 

που αναλύεται και στις πέντε δυνάμεις του Porter. Ορισμένες επιχειρήσεις, δημιουργούν 

προϊόντα  ή παρέχουν τις υπηρεσίες τους από την αρχή μέχρι το τέλος. Άλλες 

επιχειρήσεις, έχουν χαράξει μόνο ένα κομμάτι της αλυσίδας αξίας για τον εαυτό τους 

και στηρίζονται σε άλλους φορείς να προμηθεύονται πρώτες ύλες ή να διανέμουν τα 

προϊόντα ή τις υπηρεσίες τους. Επίσης, ανάλογα με τις πρακτικές ανθρωπίνων πόρων, 

στις οποίες μια υπερέχει σε «στρατηγικές κινήσεις», υπάρχει μια ευκαιρία επιρροής στο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα πέρα από τα όρια μιας επιχείρησης. 

Υποδομές 
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        Σχήμα 2.5.2.i  Η αλυσίδα αξίας του Porter  
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                                                                                                       Πίνακας 2.5.2.ii  Οι 5 Δυνάμεις του Porter 

 

Από την άλλη πλευρά, οι Lengnick-Hall & Lengnick-Hall (1999), πρότειναν την 

επέκταση του πεδίου εφαρμογής των δραστηριοτήτων ανθρώπινων πόρων, στην 

αλυσίδα αξίας, συμπεριλαμβάνοντας τον πελάτη ως μέρος του τομέα ανθρώπινου 

δυναμικού. Εξήγησαν πώς οι εξωτερικοί πελάτες μπορούν να παρέχουν σημαντικές 

εισροές για τους ανθρώπινους πόρους και τις δραστηριότητές τους (δηλαδή, ανάλυση 

πληροφοριών εργασίας), να συμμετέχουν άμεσα στις δραστηριότητες (δηλαδή, στις 

αποφάσεις επιλογής), όπως και να είναι αποδέκτες των διαδικασιών ανθρωπίνων πόρων 

(δηλαδή, να λαμβάνουν εκπαίδευση που ενισχύει τη συνεργασία των παραγωγών). Με 

την επέκταση της εμβέλειας των πολιτικών και πρακτικών ανθρωπίνων πόρων, μπορούν 

να συμπεριληφθούν οι πελάτες της επιχείρησης, ενώ είναι εμφανές ότι η στρατηγική 

συμβολή του ανθρώπινου δυναμικού επεκτείνεται ραγδαία. 

Στο ίδιο πνεύμα, ο Tsui (1987), πρότεινε μια πολλαπλή προσέγγιση, υποστηρίζοντας ότι 

οι υπηρεσίες του ανθρώπινου δυναμικού πρέπει να πληρούν πολλαπλούς στόχους, 

μερικοί από τους οποίους είναι λειτουργικοί και μερικοί υπόκεινται στη στρατηγική. 

Από αυτή την άποψη ένα ευρύ σύνολο αποτελεσμάτων απόδοσης θεωρείται ότι έχει 

σχέση και με τις αλληλεπιδράσεις μεταξύ των πολιτικών και των πρακτικών. Η 
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προσέγγιση πολλαπλών ενδιαφερομένων έχει λάβει εκ νέου την προσοχή των Boxall & 

Purcell, (2008) και Colakoglu, Lepak, & Hong, (2006). 

Πέρα από τα όρια μιας ενιαίας οργάνωσης, η άποψη του Gardner (2005), παρουσιάζει 

μια νέα δομή, αρκετά διαφορετική από εκείνη των Lepak & Snell (1999). Η άποψη αυτή 

αφορά την εθελοντική συμφωνία μεταξύ δύο ή περισσοτέρων επιχειρήσεων που δίνουν 

βάση στη ανταλλαγή ή την κατανομή των πόρων ή υπηρεσιών με σκοπό τη βελτίωση 

της επιλογής, της διαχείρισης, και της παραμονής των υπαλλήλων. Οι συμφωνίες αυτές 

μπορούν να λάβουν τέτοιες μορφές όπως την ανταλλαγή των εργαζομένων, την 

κατάρτιση και την ανάπτυξη εταιρικών σχέσεων, και τις εσωτερικές αγορές εργασίας.  
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2.5.3. Η στρατηγική στο διεθνές πλαίσιο 

 

Η επόμενη επέκταση του πεδίου εφαρμογής της στρατηγικής της διοίκησης ανθρωπίνων 

πόρων, αφορά τις διεθνείς επιχειρηματικές δραστηριότητες. Στην παγκόσμια 

βιβλιογραφία το ζήτημα αυτό εξετάστηκε πολλάκις, ήδη από το 1991. Σύντομα, το θέμα 

εμφάνισε μεγάλο ενδιαφέρον και ολοένα και περισσότεροι ερευνητές έστρεψαν την 

προσοχή τους στη στρατηγική διαχείριση των ανθρώπινων πόρων στο διεθνές πλαίσιο. 

Αρχικά, οι Schuler, Dowling, & DeCieri (1993), ανέπτυξαν περαιτέρω την έννοια της 

διεθνούς στρατηγικής διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων. Πρότειναν ένα πλαίσιο, που 

εστιάζει στις στρατηγικές συνιστώσες των πολυεθνικών επιχειρήσεων. Η διεθνής 

στρατηγική, προσθέτει το στοιχείο της πολυπλοκότητας της διαφοροποίησης/ένταξης σε 

ένα πολυεθνικό πλαίσιο στο μίγμα των στοιχείων, το οποίο περιλαμβάνει το πεδίο της 

στρατηγικής διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων. 

Στη συνέχεια, οι Martin & Beaumont (2001), ύστερα από έρευνα, ανέπτυξαν ένα 

μοντέλο στρατηγικής διαχείρισης ανθρώπινων πόρων για τις πολυεθνικές επιχειρήσεις, 

το οποίο προσδιορίζει τους βασικούς παράγοντες που οδηγούν σε πετυχημένα 

αποτελέσματα. Με βάση το μοντέλο του Kostova (1999), εντόπισαν τρία βασικά στάδια 

στη στρατηγική των ανθρώπινων πόρων: αρχικά, η αντίληψη της ανάγκης για αλλαγή, 

έπειτα, η αντικειμενοποίηση (μετάβαση) και τέλος, η καθίζηση (εμφάνιση της νέας 

στρατηγικής κατεύθυνσης και λόγου). 

Οι Minbaeva, Pedersen, Björkman, Fey, & Perk (2003), εξέτασαν τη μεταφορά γνώσης 

και της ικανότητας της θυγατρικής απορρόφησης στις πολυεθνικές εταιρείες. 

Χρησιμοποιώντας ένα δείγμα 169 θυγατρικών πολυεθνικών, που αντιλαμβάνονται την 

ικανότητα απορρόφησης και τα κίνητρα των εργαζομένων, διαπίστωσαν ότι απαιτούνται 

η ικανότητα και τα κίνητρα, για να διευκολυνθεί η μεταφορά της γνώσης από τα άλλα 

μέρη των πολυεθνικών. Βρήκαν ότι όσο μεγαλύτερη είναι η ικανότητα απορρόφησης 

της θυγατρικής εταιρείας, το υψηλότερο είναι το επίπεδο της μεταφοράς γνώσης. Αυτή 

η μελέτη επιβεβαιώνει τη σύνδεση μεταξύ της διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων και 

των πηγών της γνώσης του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 

Οι Björkman & Lervik (2007), προσδιορίζουν τους παράγοντες που επηρεάζουν τη 

μεταφορά των πρακτικών των ανθρωπίνων πόρων στις πολυεθνικές επιχειρήσεις. Οι 

παράγοντες αυτοί είναι η εφαρμογή, η εσωτερίκευση και η ενσωμάτωση. Περιέγραψαν 

τη μεταφορά των πρακτικών ανθρώπινων πόρων, ως κοινωνική διαδικασία, τα 

αποτελέσματα της οποίας επηρεάζονται από τους μηχανισμούς διακυβέρνησης που 

χρησιμοποιούνται από την εκάστοτε πολυεθνική, τα χαρακτηριστικά των συστημάτων 

ανθρωπίνων πόρων, την κοινωνική σχέση μεταξύ της θυγατρικής και τα κεντρικά 

γραφεία των πολυεθνικών και την προσέγγιση της μεταφοράς, που λαμβάνεται από τα 

κεντρικά γραφεία της διοίκησης της επιχείρησης. 

Πρόσφατες μελέτες έχουν επεκτείνει την διεθνή προοπτική για να εξεταστεί η 

στρατηγική διοίκησης ανθρωπίνων πόρων στις αναδυόμενες οικονομίες, ιδίως την Κίνα 
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και την Ινδία. Χρησιμοποιώντας ένα δείγμα 600 κινεζικών επιχειρήσεων, οι Wei & Lau 

(2005), εξέτασαν τρεις παράγοντες που οδηγούν μια επιχείρηση να υιοθετήσει τη 

στρατηγική διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. Αρχικά, ο προσανατολισμός προς την αγορά, 

έπειτα, η σημασία της διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων και τέλος, η ικανότητα της 

διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων. Όπως είχε προβλεφθεί, οι κινεζικές επιχειρήσεις ήταν 

πιο πιθανό να υιοθετήσουν τη στρατηγική διαχείρισης ανθρώπινων πόρων, αν ήταν 

περισσότερο προσανατολισμένη στην αγορά (ανεξαρτήτως της δομής ιδιοκτησίας), οι 

επαγγελματίες του ανθρώπινου δυναμικού ήταν αρμόδιοι και ανώτατα διοικητικά 

στελέχη έδιναν μεγαλύτερη προτεραιότητα στη διαχείριση ανθρωπίνων πόρων. Η 

μελέτη τους έριξε φως σχετικά με την έγκριση της στρατηγικής διαχείρισης ανθρώπινων 

πόρων στις αναδυόμενες οικονομίες. 

Έπειτα, οι Wang, Bruning, & Peng (2007), χρησιμοποίησαν ένα δείγμα 167 

επιχειρήσεων στην Κίνα για να αξιολογήσουν τη σχέση μεταξύ στόχων και 

προτεραιοτήτων (οικονομική και ανθρωπιστική) και της υιοθέτησης πρακτικών υψηλής 

απόδοσης των ανθρώπινων πόρων. Δεν βρήκαν διαφορές στις προτεραιότητες των 

οικονομικών στόχων, αλλά βρήκαν στους ανθρωπιστικούς. Αυτό έδειξαν οι 

περισσότερες από τις ξένες επιχειρήσεις, τουλάχιστον στις κινεζικές κρατικές 

επιχειρήσεις, αλλά και μεταξύ των ιδιωτικών επιχειρήσεων. Επιπλέον, οι ερευνητές 

διαπίστωσαν ότι η σχέση μεταξύ των οργανωτικών στόχων και πρακτικών ανθρωπίνων 

πόρων ήταν ισχυρότερη για τις ιδιωτικές επιχειρήσεις που ανήκουν στις ξένες 

επενδύσεις-επιχειρήσεις και πιο αδύναμη για τις κρατικής ιδιοκτησίας επιχειρήσεις. 

Ο Som (2007), παρουσίασε αρκετές προτάσεις σχετικά με την έγκριση της στρατηγικής 

διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων στην Ινδία και ισχυρίστηκε ότι μπορεί να ισχύουν και 

σε άλλες αναδυόμενες οικονομίες. Αναφέρει, λοιπόν, ότι το εθνικό περιβάλλον (βαθμός 

συνδικαλισμού και του τομέα χαρακτηριστικών τεχνολογικής εκλέπτυνσης), η 

οργανωτική αναδιάρθρωση,η ιδιοκτησιακή δομή, η νομιμοποίηση της χρήσης  διεθνών 

συμβούλων, η οργανωτική κουλτούρα και ο ρόλος του τμήματος ανθρώπινου 

δυναμικού, έχουν επηρεάσει την υιοθέτηση της στρατηγικής διαχείρισης ανθρωπίνων 

πόρων  στην Ινδία. 

Πρόσφατα, οι Wocke, Bendixen, & Rijamampianina (2007), χρησιμοποίησαν μια 

ανάλυση μελέτης περίπτωσης, για να περιγράψουν τέσσερις προσεγγίσεις για τη 

διαμόρφωση της στρατηγικής των ανθρώπινων πόρων στις πολυεθνικές. Εντόπισαν δύο 

διαστάσεις, το επίπεδο αφαίρεσης και το πεδίο εφαρμογής, οι οποίες καθορίζουν τους 

τέσσερις τύπους της στρατηγικής αυτής. Αρχικά, το επίπεδο αφαίρεσης, αφορά το 

επίπεδο, στο οποίο η στρατηγική ανθρωπίνων πόρων επικεντρώνεται (π.χ., προτάσεις, 

πολιτικές, διαδικασίες σε επιχειρησιακό επίπεδο), εκτιμώντας ότι το πεδίο είναι η 

έκταση των πρακτικών διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού, που εξετάζονται στη 

στρατηγική HR (π.χ., επικεντρώνονται σε δύο ή τρεις βασικούς τομείς εναντίον μιας 

ολοκληρωμένης λίστας των πρακτικών). Οι παράγοντες που καθορίζουν το πεδίο 

εφαρμογής της στρατηγικής των ανθρώπινων πόρων περιλαμβάνουν: το επιχειρηματικό 

μοντέλο, τον αντίκτυπο της εθνικής κουλτούρας για το επιχειρηματικό μοντέλο και το 
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ρόλο της οργανωτικής κουλτούρας μιας πολυεθνικής επιχείρησης στην διοίκηση και τον 

έλεγχο των θυγατρικών. 

Όλα τα παραπάνω συγκεντρώνονται στον εξής πίνακα: 

ΕΠΙΠΕΔΟ ΑΦΑΙΡΕΣΗΣ ΠΕΔΙΟ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ 

 

Προτάσεις, πολιτικές, διαδικασίες σε 

επιχειρησιακό επίπεδο 

 

Τομείς εναντίον μιας ολοκληρωμένης 

λίστας πρακτικών 

 

 

Το επιχειρηματικό μοντέλο 

 

Ο αντίκτυπος της εθνικής κουλτούρας 

για το επιχειρηματικό μοντέλο 

 

Η οργανωτική κουλτούρα της 

πολυεθνικής για τη διοίκηση και τον 

έλεγχο των θυγατρικών 

 

Πίνακας 2.5.3 Οι προσεγγίσεις για τη διαμόρφωση της στρατηγικής των ανθρώπινων πόρων στις πολυεθνικές  

 

Οι Akhtar, Ding, & Ge (2008), συμμετείχαν στην έρευνα για τους γενικούς διευθυντές 

και διευθυντές διοίκησης ανθρωπίνων πόρων σε 456 κινεζικές εταιρείες, ως προς τις 

επιδόσεις ενός προϊόντος / υπηρεσίας, αλλά και για την οικονομική απόδοση των 

επιχειρήσεων σε  μια σειρά από πρακτικές στρατηγικής διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων. 

Βρήκαν ότι ένα σύνολο πρακτικών ανθρωπίνων πόρων (εκπαίδευση, συμμετοχή, 

αποπροσανατολιστικές εκτιμήσεις, και εσωτερικές ευκαιρίες σταδιοδρομίας) επηρέασαν 

τόσο το προϊόν / υπηρεσία, όσο και τις επιδόσεις της οικονομικής απόδοσης. Επιπλέον, 

οι ερευνητές διαπίστωσαν ότι οι περιγραφές της ασφάλειας της απασχόλησης και της 

εργασίας συνέβαλαν αρκετά στην απόδοση του προϊόντος / υπηρεσίας και ότι η 

κατανομή των κερδών συνέβαλε επίσης, στην οικονομική απόδοση. 

Οι Ngo, Lau, & Foley (2008), εξέτασαν τις πρακτικές στρατηγικής διαχείρισης των 

ανθρώπινων πόρων στην Κίνα για να εκτιμηθεί η επίπτωσή τους στην συνολική 

απόδοση της επιχείρησης και στο κλίμα των εργασιακών σχέσεων. Οι ερευνητές 

διαπίστωσαν ότι τα επίπεδα της υιοθέτησης της στρατηγικής αυτής και των πρακτικών 

ανθρωπίνων πόρων, ήταν χαμηλότερες στις κρατικές επιχειρήσεις σε σχέση με τις ξένες 

ή τις ιδιωτικές επιχειρήσεις. Επιπλέον, τόσο η στρατηγική, όσο και οι πρακτικές 

ανθρωπίνων πόρων, βρέθηκαν να έχουν άμεσες και θετικές επιπτώσεις στις οικονομικές 

και λειτουργικές επιδόσεις, καθώς και στο κλίμα των σχέσεων των εργαζομένων. 

Δεδομένου ότι το πεδίο εφαρμογής της στρατηγικής διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων 

συνεχίζει να επεκτείνεται, το πλαίσιο για το σχεδιασμό συστημάτων στρατηγικής 

διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων και την αξιολόγηση των επιδόσεών της, γίνεται πιο 

πλούσιο και πιο περίπλοκο. Δεν θα πρέπει να λαμβάνονται υπόψη μόνο οι οργανωτικές, 

οι πολιτιστικές και οι οικονομικές διαφορές στα συστήματα. Πρέπει επίσης, να ληφθούν 

υπόψη προκειμένου να σχεδιαστούν αποτελεσματικά οι πολιτικές και πρακτικές 

στρατηγικής διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων. 



61 
 

 

2.5.4. Διεθνοποίηση και στρατηγική στις αναδυόμενες οικονομίες 

 

Η ταχεία αύξηση των πολυεθνικών επιχειρήσεων στις αναδυόμενες οικονομίες, έχει 

στρέψει το μεγαλύτερο ενδιαφέρον στην κατανόηση της ανάπτυξης και της διάδοσης 

των στρατηγικών διαχείρισης, χωρίς να ακολουθεί την κυρίαρχη ορθόδοξη, δυτική, 

εθνοκεντρική πορεία. Στο παρόν κεφάλαιο, αναπτύσσεται ένα εννοιολογικό πλαίσιο των 

παγκόσμιων στρατηγικών και πρακτικών ανθρώπινων πόρων στις πολυεθνικές και 

θυγατρικές των αναδυόμενων οικονομιών, τόσο στις ανεπτυγμένες όσο και στις 

αναπτυσσόμενες αγορές. Αναλύονται, σύμφωνα με την παγκόσμια βιβλιογραφία,τα 

κίνητρα, οι στρατηγικές ευκαιρίες και οι περιορισμοί στη διακρατική μεταφορά των 

πολιτικών και πρακτικών ανθρωπίνων στις αναδυόμενες οικονομίες. 

Η έρευνα για τις πολυεθνικές επιχειρήσεις, έχει την τάση να επικεντρώνεται στις 

ανεπτυγμένες χώρες, αποτελεί συχνό φαινόμενο η ίδρυση θυγατρικών εταιρειών, είτε σε 

άλλες ανεπτυγμένες οικονομίες (π.χ. ΗΠΑ προς το Ηνωμένο Βασίλειο) ή σε 

αναπτυσσόμενες οικονομίες (π.χ. ΗΠΑ στην Λατινική Αμερική). Οι επιχειρήσεις των 

ΗΠΑ, επενδύουν στην Ευρώπη από το 1939, αλλά η συγκεκριμένη σημαντική ώθηση 

ήρθε μετά από τον Δεύτερο Παγκόσμιο Πόλεμο (Ferner et al., 2004). Οι πολυεθνικές τις 

Ιαπωνίας, άρχισαν να εντοπίζονται στις προηγμένες οικονομίες, ιδιαίτερα στη δεκαετία 

του 1980. Σύμφωνα με την παγκόσμια βιβλιογραφία, στον τομέα των πολυεθνικών 

επιχειρήσεων, καταγράφεται λιγότερη έρευνα για τις νεότερες βιομηχανικές οικονομίες 

(π.χ. χώρες όπως η Ταϊβάν, η Ινδία, αλλά και η Νότια Κορέα), σύμφωνα με τους Glover 

& Wilkinson (2007,σελ 1438). Πρόκειται για μια νέα εποχή, που συχνά αναφέρεται ως 

«νέα γεωγραφία των επενδύσεων» (UNCTAD, 2004). Ενώ οι περισσότερες πολυεθνικές 

προέρχονται από πέντε κορυφαίες οικονομίες του κόσμου, παρατηρείται αυξανόμενος 

αριθμός και από τις αναπτυσσόμενες και νεότερες βιομηχανικές οικονομίες. Η 

UNCTAD (2006), κατηγοριοποιεί τις αναπτυσσόμενες οικονομίες σε δύο ομάδες. Στην 

πρώτη ομάδα τοποθετεί τη Νότια Κορέα, την Ταϊβάν και τη Σιγκαπούρη, οι οποίες 

θεωρούνται νεότερες βιομηχανίες και έχουν μια καθιερωμένη πορεία προς το εξωτερικό. 

Στη δεύτερη ομάδα βρίσκονται η Ινδία και η Κίνα, οι οποίες αναπτύσσονται με ταχείς 

ρυθμούς. 

Η έκθεση “World Investment” από την UNCTAD (2010), δείχνει ότι, ο ρυθμός αύξησης 

του αριθμού των πολυεθνικών από τις αναπτυσσόμενες χώρες και οικονομίες σε 

μετάβαση, κατά τη διάρκεια των τελευταίων 15 ετών, έχει ξεπεράσει εκείνη των 

πολυεθνικών από τις ανεπτυγμένες χώρες. Η Ασία κυριαρχεί στη λίστα των 100 

μεγαλύτερων πολυεθνικών αναπτυσσόμενων χωρών. Επιπλέον, οι αναδυόμενες 

οικονομίες που επενδύουν σε μεγάλο βαθμό στις χώρες υποδοχής με χαμηλό εισόδημα, 

δημιουργούν σημαντικές ροές επενδύσεων στις χώρες του Νότου (UNCTAD, 2007). 

Αναμένεται ότι στη νέα παγκόσμια οικονομία, η ισορροπία δυνάμεων θα μετατοπιστεί 

προς τα ανατολικά, καθώς η Κίνα και η Ινδία συνεχίζουν να εξελίσσονται ως δύο από 

τις πιο ελκυστικές χώρες προορισμού   άμεσων ξένων επενδύσεων (ΑΞΕ). 



62 
 

Οι προηγούμενες έρευνες σχετικά με τις πολυεθνικές, έδειξαν την ανάγκη  για 

συμμόρφωση της μητέρας χώρας  (δύναμη πίεσης) και της χώρας υποδοχής (δύναμη 

έλξης), ως προς το θεσμικό περιβάλλον κατά την έγκριση των στρατηγικών και των 

πρακτικών διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων (Farley, Hoenig, & Yang, 2004,  

Hillman & Wan, 2005, Rosenzweig & Nohria, 1994). Γνωρίζουμε πολύ λίγα για το πώς 

αυτές οι πιέσεις επηρεάζουν τις στρατηγικές και πρακτικές διαχείρισης των ανθρώπινων 

πόρων στο επίπεδο των θυγατρικών των πολυεθνικών από τις αναδυόμενες οικονομίες. 

Ενώ προηγούμενες συγκριτικές έρευνες για τη διαχείριση των ανθρώπινων πόρων στην 

περιοχή της Ασίας-Ειρηνικού (Awasthi, Chow, & Wu, 2001, Bae & Lawler, 1998, 

Chow, Shields, &Wu, 1999, Hofstede, 1993, 1997, Hofstede & Bond, 1988, Ulgado, 

Yu&Negandhi, 1994), επισημαίνουν την εθνική καταγωγή των επιχειρήσεων, 

συμπεριλαμβανομένων των εθνικών θεσμών και του πολιτισμού, ως βασικοί 

διαμορφωτές των πρακτικών διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού της περιοχής, οι 

μελέτες αυτές δεν εξετάζουν πώς οι πολιτιστικές και θεσμικές διαφορές επηρεάζουν τη 

διάδοση των στρατηγικών και πρακτικών διαχείρισης ανθρώπινων πόρων από 

πολυεθνικές των αναδυόμενων οικονομιών, που λειτουργούν σε μια αναπτυγμένη 

οικονομία (Chang et al., 2007). 

Επίσης, μία από τις βασικές προκλήσεις που αντιμετωπίζουν οι πολυεθνικές είναι πώς 

να ισορροπήσουν μεταξύ της ανάγκης για παγκόσμια ολοκλήρωση και της τοπικής 

προσαρμογής. Η εθνική προέλευση των συγκεκριμένων επιχειρήσεων, θεωρείται ως μια 

σημαντική επιρροή στον καθορισμό αυτής της ισορροπίας (Ngo, Turban, Lau, & Lui, 

1998, σελ. 632). Σε αντίθεση μετην άποψη του Ohmae (1990), για έναν κόσμο χωρίς 

σύνορα και εθνικές επιχειρήσεις, οι πολιτιστικοί και θεσμικοί καθοριστικοί παράγοντες 

της χώρας στην οποία οι επιχειρήσεις βρίσκονται,είναι εμφανείς οι καθοριστικοί 

παράγοντες που απορρέουν από το πλαίσιο της επιχείρησης (Chang & Taylor, 1999, 

Gooderham, Nordhaug,& Ringdal, 1999). Οι ερευνητές όπως οι Ferner (1997) και 

Gamble (2003) εξέτασαν τα θέματα που ασχολούνται με το πώς οι πολυεθνικές 

διαχειρίζονται τις ξένες θυγατρικές τους και κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι η κύρια 

επιρροή στην προσπάθεια των πολυεθνικών να έχουν ένα βαθμό ελέγχου επί των 

θυγατρικών τους, ήταν η χώρα καταγωγής τους (Harzing & Sorge, 2003, Hu, 1992) . 

Υποστηρίζοντας την άποψη αυτή, οι Harzing & Sorge (2003), αναφέρουν ότι, αν και οι 

πολυεθνικές είναι πολύ διεθνοποιημένες, οι οργανωτικές πρακτικές τους ως προς τον 

συντονισμό και τον έλεγχο τους σε διεθνές επίπεδο, τείνουν να εξηγηθούν από τη χώρα 

καταγωγής τους. 

Υπάρχουν εμπειρικά στοιχεία που δείχνουν, ότι σχεδόν όλες οι πολυεθνικές έχουν ένα 

στοιχείο της χώρας καταγωγής τους μέσα τους. Θα μπορούσαν να είναι οι 

υποσυνείδητες επιλογές, οι οποίες επηρεάζονται από τα πολιτιστικά καιθεσμικά 

χαρακτηριστικά της χώρας καταγωγής του ή οι πολυεθνικές επιχειρήσεις θα μπορούσαν 

να μεταφερθούν μέσω των ανθρώπων που εργάζονται στον τομέα της οργάνωσης 

(Harzing & Sorge, 2003). Οι πολυεθνικές εταιρείες των ΗΠΑ συνήθως, έρχονται σε 

αντίθεση με τις  ιαπωνικές πολυεθνικές όσον αφοράτο στυλ που ακολουθούν στη 

διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού στις θυγατρικές τους, σύμφωνα με τον Ferner (1997). 
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Επίσης, οι Ιαπωνικές πολυεθνικές έχουν το χαρακτηριστικό ότι είναι ισχυρές, σε μεγάλο 

βαθμό λόγω της καθιέρωσης των διεθνών δικτύων (Bartlett & Ghoshal, 1992). Οι 

πολυεθνικές των ΗΠΑ φαίνεται να έχουν περίτεχνα συστήματα ελέγχου και 

τυποποιημένα συστήματα σε όλο τον κόσμο (Ferner, 1997). Επιπλέον, αν η χώρα 

τοποθετείται  σε υψηλό ή χαμηλό πολιτισμικό πλαίσιο, θα καθοριστεί επίσης,ο 

αντίκτυπος της χώρας καταγωγής  σχετικά με τις πρακτικές διεθνούς διαχείρισης 

ανθρωπίνων πόρων. 

Σύμφωνα με τον Hall (1976), υπάρχει διάκριση μεταξύ καταστάσεων όπου τα πράγματα 

είναι λιγότερο σαφή όταν το πλαίσιο ασκεί μεγαλύτερη επιρροή (υψηλό πλαίσιο) και 

των καταστάσεων που τα πράγματα είναι πολύ πιο σαφή, όπως όταν το πλαίσιο ασκεί 

λιγότερη επιρροή (χαμηλό πλαίσιο). Οι δυτικές χώρες συγκαταλέγονται σε γενικές 

γραμμές στο χαμηλό πολιτιστικό πλαίσιο, ενώ οι ανατολικές χώρες είναι κυρίως στην 

κατηγορία του υψηλούπολιτισμικού πλαισίου (Hofstede, 1984). Η αλληλεπίδραση 

μεταξύ της εθνικής και οργανωτικής κουλτούρας, είναι ένας σημαντικός παράγοντας για 

την επιτυχία στις παγκόσμιες συγχωνεύσεις, τις εξαγορές, αλλά και τις συμμαχίες 

(Thite, 2004). 

Ενώ στο παρελθόν η Ιαπωνία και η Κορέα είχαν διεθνοποιηθεί μέσω της επέκτασης 

πρασίνου και οι θυγατρικές τους μείωσαν τις πολιτιστικές συγκρούσεις, αντίθετα, η 

Κίνα και η Ινδία επεκτείνονταν κυρίως μέσω εξαγορών στις δυτικές χώρες (Hofstede, 

2007). Επιπλέον, η διεθνοποίηση τους είναι πολύ ταχεία και διαφορετική από εκείνη του 

συμβατικού τρόπου των δυτικών πολυεθνικών, αλλά και των πρώην αναπτυσσόμενων 

χωρών (Matthews & Zander, 2007). Τείνουν επίσης, να χρησιμοποιούν εξαγωγείς και οι 

ΑΞΕ, σε συνδυασμό με τη στρατηγική, αντί να παραμένουν οι μακρινές εναλλακτικές 

λύσεις (Contractor, Kumar, & Kundu, 2007). 

Αν και οι πολυεθνικές που προέρχονται από τις αναδυόμενες οικονομίες δεν είναι πολύ 

μεγάλες, πολλές από αυτές έχουν καταφέρει σήμερα να διαφοροποιηθούν. Οι 

περισσότερες από τις αναδυόμενες πολυεθνικές της αγοράς είναισε πρώιμο στάδιο της 

διεθνοποίησης με περιορισμένη διεθνή εμπειρία (Contractoretal., 2007). Αντίστοιχα, οι 

πολυεθνικές από τις αναδυόμενες οικονομίες, ως προς την οργανωτική κουλτούρα,τη 

λήψη αποφάσεων και τον έλεγχο επί των θυγατρικών, μπορεί να εμφανίζουν αισθητά 

διαφορετικό χειρισμό, σε σύγκριση με τους ομολόγους τους στις αναπτυγμένες αγορές 

λόγω του εθνικού πολιτισμού και τις οικονομικές διαφορές (Hofstede, 2007). 

 

 

 

 

 

 

 

 



64 
 

 

2.6. Η σχέση μεταξύ διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, διοίκησης ολικής ποιότητας 

και ανταγωνιστικότητας 

 

Τη σημερινή εποχή, το άκρως ανταγωνιστικό περιβάλλον, ωθεί τις επιχειρήσεις να 

επικεντρωθούν στην ποιότητα και τις ανάγκες των ανθρώπινων πόρων, προκειμένου να 

πετύχουν βιωσιμότητα. Το παρόν κεφάλαιο παρουσιάζει την άποψη των συγγραφέων 

αναφορικά με τη σχέση που υπάρχει μεταξύ της διαχείρισης ολικής ποιότητας, της 

διαχείριση ανθρώπινων πόρων, την ανταγωνιστικότητα και το ISO 9000. Επιπλέον, ο 

αντίκτυπος αυτής της σχέσης αφορά άμεσα τη βιωσιμότητα της επιχείρησης. Τα 

εννοιολογικά μοντέλα που αποτελούν αντικείμενο μελέτης στην παγκόσμια 

βιβλιογραφία, θα βοηθήσουν τα άτομα που παρουσιάζουν ενδιαφέρον για την καλύτερη 

κατανόηση της σχέσης μεταξύ των πρακτικών και της βήμα-βήμα εφαρμογής τους για 

τη βελτίωση των επιδόσεων των επιχειρήσεων. 

«Η διοίκηση ολικής ποιότητας (ΔΟΠ), είναι ταυτόχρονα φιλοσοφία και ένα πρόγραμμα 

διαχείρισης» (Palo & Padhi 2005). Κατά την εφαρμογή των διαδικασιών ΔΟΠ σε μια 

επιχείρηση, το τμήμα ανθρώπινου δυναμικού παίζει σημαντικό ρόλο κυρίως για την 

ανάπτυξη και την επικοινωνία του οράματος ΔΟΠ, για την προετοιμασία των 

οργανωτικών λεπτομερειών για την εφαρμογή των διαδικασιών ολικής ποιότητας και 

τέλος, την πραγματική υλοποίηση και παροχή της αναγκαίας στήριξης για τη διατήρηση 

του ενθουσιασμού για ΔΟΠ. Το τμήμα ανθρώπινου δυναμικού μπορεί να λειτουργήσει 

ως ένας μέσος άξονας κατά τη διαδικασία της αλλαγής με τη συγκριτική ανάλυση των 

αναγκών της επιχείρησης. Μπορεί επίσης να αναπτύξει και να υλοποιήσει προγράμματα 

κατάρτισης που να αντικατοπτρίζουν το μακροπρόθεσμο όραμα και την αποστολή της 

επιχείρησης. 

Κατά τις τελευταίες δεκαετίες, η ΔΟΠ και η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού 

αποτελούσαν σημαντικές πτυχές του επιχειρηματικού περιβάλλοντος. Αντιπροσωπεύουν 

ένα πεδίο αρκετά ενδιαφέρον για έρευνα και αυτό οφείλεται στον αντίκτυπο που μπορεί 

να έχουν για την ατομική και την οργανωτική απόδοση (Οoi, Teh, & Chong, 2009 ). Η 

εντατικοποίηση των προσπαθειών για την αύξηση της ανταγωνιστικότητας της 

επιχείρησης, αποτελεί μια αναγκαιότητα στις μέρες μας και πρέπει να επιτευχθεί μέσω 

μιας προσέγγισης από πλευράς της ΔΟΠ και των ανθρώπινων πόρων (Hataani & 

Mahrani, 2013). Η ΔΟΠ είναι μια προσέγγιση που ως στόχο έχει τη μεγιστοποίηση της 

ανταγωνιστικότητας μέσω της συνεχούς βελτίωσης της ποιότητας των προϊόντων, των 

ανθρώπινων πόρων, των υπηρεσιών, των διαδικασιών και το περιβάλλον (Jumenez & 

Martinez-Costa, 2009). Επίσης, μπορεί να εξηγηθεί ως μια σχέση μεταξύ των 

συστημάτων και της εφαρμογής της ποιότητας, που σχετίζεται στενά με την 

ανταγωνιστικότητα και τις επιδόσεις (Azizan, 2010).  

Ολοένα και περισσότερο τα τελευταία χρόνια, οι επιχειρήσεις εφαρμόζουν κατά τη 

διαδικασία της επιλογής του προσωπικού τους σε μεγάλο βαθμό ένα από τα στοιχεία της 

φιλοσοφίας της ΔΟΠ, το ότι η πρόληψη είναι καλύτερη από τη θεραπεία (Skordoulis et 
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al., 2015). Δηλαδή, οι επιχειρήσεις ελέγχουν συστηματικά τους υποψήφιους για πριν την 

πρόσληψή τους (Skordoulis et al., 2015). Υπό αυτή την έννοια, η ΔΟΠ, εμπλέκεται 

πλέον και στη Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων.  

Το αντικείμενο της διαχείρισης των επιδόσεων, θεωρείται ότι είναι ένα σημαντικό βήμα 

προς την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού και τη βελτίωση της απόδοσής του 

(Khoury & Analoui, 2004). Σύμφωνα με τους Cabrera & Cabrera (2005), ένα σύστημα 

αξιολόγησης της απόδοσης, αφορά την υποστήριξη των δραστηριοτήτων των 

ανθρώπινων πόρων για τη μεγιστοποίηση της ανταγωνιστικότητας. Οι δραστηριότητες 

της επιχείρησης που εκτελούνται για την επαγγελματική ανάπτυξη των εργαζομένων 

τους, αποσκοπούν στην εναρμόνιση της ποιότητας του ανθρώπινου δυναμικού και τις 

ανάγκες των επιχειρήσεων. Χρησιμοποιώντας την κατάρτιση και τα επαγγελματικά 

προγράμματα ανάπτυξης, θα πρέπει να οδηγήσει σε αύξηση της αποδοτικότητας των 

εργαζομένων και θα δοθεί βάση στις αρμοδιότητες, τις ικανότητες και την ενίσχυση των 

δεξιοτήτων (Cabrera & Cabrera 2005). Η ηγεσία σε επίπεδο επιχείρησης μπορεί να 

οριστεί ως η ικανότητα ενός ατόμου (αρχηγός), για να πείσει μια ομάδα εργαζομένων να 

ακολουθήσουν τις οδηγίες για την επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί σε επίπεδο 

επιχείρησης (Robbins 2003). 

Επιπλέον, η βιωσιμότηταμιας επιχείρησης θα πρέπει να χαρακτηρίζεται από την 

ικανότητά της να επιτύχει μια σωστή ισορροπία μεταξύ της παραγωγικής ικανότητας 

μακροπρόθεσμα, αλλά και των ιδίων πόρων ή εκείνων από το περιβάλλον. Η επιχείρηση 

θα πρέπει να συμμετέχει στη στήριξη της τοπικής και περιφερειακής αειφόρου 

ανάπτυξης και θα πρέπει να ενταχθεί στην ίδια οριζόντια και κάθετη ανάπτυξη ενός 

οικονομικού περιβάλλοντος (Izvercianu & Ivascu, System Information for Risk 

Evaluation in Sustainable Enterprise, 2012). 

Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή ξεκίνησε τον Απρίλιο του 2000, το εργαλείο της "τριπλής 

γραμμικής βάσης" και έχει τα ακόλουθα σημεία ως ζητήματα μειωμένης εξασφάλισης: 

 Το περιβάλλον: ο αντίκτυπος των δραστηριοτήτων της εκστρατείας για το 

περιβάλλον, σε γενικές γραμμές – η χρήση των φυσικών πόρων, απορρίπτοντας 

το σύνολο της φύσης, το επάγγελμα του εδάφους. 

 Ο οικονομικός τομέας: στη συλλογή των οικονομικών επιδόσεων, η αειφόρος 

ανάπτυξη σημαίνει, λαμβάνοντας υπόψη τις μακροπρόθεσμες προοπτικές των 

επιχειρήσεων, τις επιπτώσεις τους στην οικονομική ανάπτυξη και υπακούοντας 

τις ηθικές αρχές στην επιχείρηση. 

 Ο κοινωνικός τομέας: οι κοινωνικές επιπτώσεις της εταιρείας στο σύνολο των 

εκπροσώπων της: οι εργαζόμενοι, οι δικηγόροι, οι πελάτες, η τοπική κοινότητα 

(Ευρωπαϊκή Επιτροπή). 

Αυτό το όραμα ολοκληρώθηκε αργότερα εντός του 2010 με την τεχνολογική ευθύνη, 

μια αναγκαιότητα στη σημερινή οικονομία όπου η τεχνολογία αλληλεπιδρά με όλα τα 

τμήματα (Izvercianu, Risc si sustenabilitate, 2010). 
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Ταυτόχρονα, η παγκόσμια βιβλιογραφία δείχνει μια σαφή σύνδεση μεταξύ του ISO 

9000 και της ΔΟΠ (Martinez-Costa, Choi, Martinez, & Martinez-Lorente, 2009). Το 

πρότυπο ISO 9000, δημιουργήθηκε από την Τεχνική Επιτροπή ISO / TC 176, της 

διαχείρισης της ποιότητας και διασφάλισης της ποιότητας, Υποεπιτροπή SC 1, για τις 

έννοιες και την ορολογία. Το πρότυπο ISO 9000, έχει αναπτυχθεί για να βοηθήσει τις 

επιχειρήσεις, στο σχεδιασμό, την υλοποίηση και τη διεξαγωγή αποτελεσματικών 

συστημάτων διαχείρισης ποιότητας. Αυτό το πρότυπο μπορεί να χρησιμοποιηθεί από 

εσωτερικούς και εξωτερικούς φορείς, συμπεριλαμβανομένων των φορέων 

πιστοποίησης, για να αξιολογούν την ικανότητα τηςεπιχείρησης, να ανταποκριθεί στις 

απαιτήσεις των πελατών, τις νομοθετικές και κανονιστικές διατάξεις και εκείνες της 

ίδιας της επιχείρησης. 

Στις 14 Νοεμβρίου 2008, το ISO 9001: 2008, η τελευταία έκδοση του International 

Quality Standards. Το συγκεκριμένο διεθνές πρότυπο, περιγράφει βασικές αρχές των 

συστημάτων διαχείρισης της ποιότητας, τα οποία υπόκεινται στο ISO 9000 και 

καθορίζει τους σχετικούς όρους και τα στοιχεία. Μετά το 2004, το ISO 9004 

δημιουργήθηκε για να αποτελέσει τον οδηγό ως «Η διαχείριση για τη βιώσιμη επιτυχία 

της επιχείρησης της χρονιάς. Μια προσέγγιση της διαχείρισης της ποιότητας». Αυτή η 

παρέμβαση στη δομή και τα οφέλη του ISO 9000 ήταν αναγκαία, διότι οι επιχειρήσεις 

απαιτούν συνεχή βελτίωση και συστηματοποίηση των αποτελεσμάτων, στοιχεία που 

συμβάλλουν στην αειφόρο ανάπτυξη της επιχείρησης (Todorut, 2012). 

Καθ 'όλη αυτή την εργασία οι συγγραφείς ανέπτυξαν o σειράς θεωρητικών μοντέλων 

που μπορεί να εφαρμοστεί σε επιχειρήσεις όλων των μεγεθών, σε οποιαδήποτε 

επιχείρηση ή χώρα. Τα μοντέλα αυτά θα επιτρέψουν στις επιχειρήσεις επίτευξη της 

αειφόρου ανάπτυξης και τη μεγιστοποίηση της ανταγωνιστικότητάς τους τόσο στις 

τοπικές όσο και στις διεθνείς αγορές. 

Τέλος, από την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας προκύπτει ότι η εφαρμογή της ΔΟΠστη 

διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού έχει θετικό αντίκτυπο στη βιωσιμότητα και την 

ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης και τα μοντέλα που παρουσιάζονται προσφέρουν 

μια ολιστική άποψη σχετικά με τις θετικές επιπτώσεις του ISO σχετικά με την 

βιωσιμότητα και την ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης. Ωστόσο, αποτελεί ένα 

αντικείμενο αρκετά ουσιώδες και κρίνεται απαραίτητη η επιστημονική μελέτη του στο 

άμεσο μέλλον. 

 

 

 

  



67 
 

Κεφάλαιο 3: 

Ικανοποίηση Πελατών 

 

3.1. Εισαγωγή 

 

Η ικανοποίηση των πελατών αποτελεί ένα από τα καλύτερα μελετημένα πεδία στο 

μάρκετινγκ, διότι αποτελεί τον πιο βασικό παράγοντα για την επίτευξη των 

οργανωτικών στόχων. Επίσης, θεωρείται ένα από τα πιο βασικά πρότυπα επιδόσεων και 

ένα πιθανό πρότυπο της αριστείας για κάθε επιχείρηση (Gerson, 1993; Munusamy & 

Chelliah 2011). Το σύνθημα «ο πελάτης έχει πάντα δίκιο» επισημαίνει την υψηλή 

προτεραιότητα για τη σημασία της ικανοποίησης των πελατών (Fecikova, 2004). Οι 

επιχειρήσεις αναγνωρίζουν ότι η διατήρηση των πελατών τους είναι πιο επικερδής από 

την απόκτηση νέων πελατών, προκειμένου να αντικαταστήσουν αυτούς που έχουν χαθεί 

(Boulter, 2013). 

Λαμβάνοντας υπόψη τον έντονο ανταγωνισμό σε διάφορους κλάδους, μόνο η 

ικανοποίηση των πελατών δεν είναι αρκετή. Αντίθετα, θα πρέπει να είναι εξαιρετικά 

ικανοποιημένοι, το οποίο μπορεί να ξεκινήσει το αίσθημα της εμπιστοσύνης και τη 

δημιουργία καλύτερων μακροχρόνιων σχέσεων με τους πελάτες οι οποίοι είναι λιγότερο 

επιρρεπείς σε ανοίγματα ως προς τον ανταγωνισμό. Ωστόσο, αντίθετα, οι 

δυσαρεστημένοι πελάτες μπορούν να εκφράσουν τα συναισθήματά τους μέσω της 

συμπεριφοράς τους (Zeelenberg & Pieters, 2004). Αυτές οι αρνητικές αποκρίσεις 

συμπεριφοράς μπορεί να έχουν αντίκτυπο στην κερδοφορία της επιχείρησης.  

Επίσης, οι καταναλωτές μπορούν να εκφράσουν αρνητικά συναισθήματα στους 

ανθρώπους που γνωρίζουν και λόγω των εξελίξεων στην ψηφιακή επικοινωνία, ένα 

παράπονο ή δυσαρέσκεια μπορεί να εξαπλωθεί γρήγορα «από στόμα σε στόμα». Αυτό, 

μπορεί να επηρεάσει πολύ πιθανόν τη φήμη μιας επιχείρησης σε ένα θετικό, ή, πιο 

ανησυχητικό, ένα αρνητικό τρόπο (Babin & Harris, 2012). 

Η έρευνα στην παγκόσμια βιβλιογραφία, δείχνει ότι ένας ανικανοποίητος πελάτης θα 

επικοινωνεί με τουλάχιστον, άλλα εννέα άτομα του περιβάλλοντός του, για την κακή 

εμπειρία του (Hoffman & Bateson, 2010). Αυτή η αρνητική επιρροή του «από στόμα σε 

στόμα» μπορεί να είναι πολύ επιβλαβής, ενώ μπορεί να επηρεάσει αρνητικά τη φήμη 

και την κερδοφορία της επιχείρησης. Τα καλά νέα είναι, ωστόσο, ότι εάν η επιχείρηση 

βρει μια ικανοποιητική επίλυση των προβλημάτων των πελατών, οι οποίοι στο 

παρελθόν ήταν δυσαρεστημένοι πελάτες, με τον ίδιο τρόπο, θα διαδοθεί αυτή η είδηση 

σε τουλάχιστον, άλλους πέντε ανθρώπους σχετικά με τη μεταχείριση που έχουν λάβει, 

και θα είναι πιο πιθανό να υποστηρίξουν και πάλι την επιχείρηση αυτή. 

 

 

 

 

 



68 
 

 

3.2. Το σύγχρονο μίγμα μάρκετινγκ 

 

Η έννοια του μάρκετινγκ, όπως ορίζεται από το Chartered Institute of Marketing (2009), 

είναι η διαδικασία διαχείρισης που είναι υπεύθυνη για τον εντοπισμό, την πρόβλεψη και 

την ικανοποίηση των απαιτήσεων των πελατών με σκοπό το κέρδος. Μια ευρύτερη 

κατανόηση του μάρκετινγκ ορίζεται ως ένα στρατηγικό και ανταγωνιστικό σχέδιο που 

επιδιώκεται από την ανώτερη διοίκηση, η οποία υποστηρίζεται από ένα σύνολο 

λειτουργικών δραστηριοτήτων που εκτελούνται από τους διαχειριστές,μέσω μιας 

κατευθυντήριας γραμμής, που ασκείται από το σύνολο των μελών της επιχείρησης με 

στόχο μια κερδοφόρα σχέση (Lovelock, 2011) 

Παράλληλα, στο σύγχρονο μάρκετινγκ, συναντά κανείς το μίγμα μάρκετινγκ, το οποίο 

αποτελείται από τα 7P (Product, Price, Place, Promotion, People, Process, Physical 

Environment), δηλαδή τις λέξεις: προϊόν, τιμή, τοποθεσία, προώθηση, διεργασία, 

φυσικό περιβάλλον. Τα 7P, θεωρούνται ως οι βασικοί πυλώνες για την κατανόηση της 

φύσης του μάρκετινγκ. Επιπλέον, απαιτούνται για τη δημιουργία βιώσιμων στρατηγικών 

για την ικανοποίηση των αναγκών του πελάτη, έτσι ώστε η επιχείρηση να καταφέρει να 

ευδοκιμήσει σε μια σκληρή αγορά (Lovelock, 2011).  

 

 

Σχήμα 3.2 Τα συστατικά του μίγματος μάρκετινγκ 

μίγμα 
μάρκετινγκ

προϊόν

τιμή

τοποθεσία

προώθηση

διεργασία

φυσικό 
περιβάλλον
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Παραδοσιακά, οι πυλώνες του μάρκετινγκ ήταν γνωστοί ως 4P, δηλαδή το προϊόν, η 

τιμή, η τοποθεσία και η προώθηση. Ωστόσο, καθώς οι πελάτες με τα χρόνια γίνονταν 

όλο και πιο απαιτητικοί, προστέθηκαν τρία ακόμη «P», κυρίως για τους κλάδους των 

υπηρεσιών και αυτά είναι οι άνθρωποι, η διεργασία και το φυσικό περιβάλλον. Σήμερα, 

αυτές οι εκτιμήσεις είναι γνωστές ως τα 7P και αποτελούν το μίγμα μάρκετινγκ 

(Lovelock, 2011). 

Επιπλέον, στην παγκόσμια λογοτεχνία συναντά κανείς και τον όρο διεθνές μίγμα 

μάρκετινγκ. Σύμφωνα με τους Sheth & Parvatiyar (2001), η περιοχή της διεθνούς 

εμπορίας προσφέρει τρεις καθοριστικούς συγκριτικούς παράγοντες για την κατανόηση 

των πρακτικών μάρκετινγκ από τις επιχειρήσεις. Ο πρώτος παράγοντας αφορά τις 

συγκριτικές περιγραφές που εξηγούν, πώς το μάρκετινγκ πραγματοποιείται σε διάφορες 

χώρες. Ο δεύτερος καθοριστικός παράγοντας έχει να κάνει με τις συγκριτικές εξηγήσεις 

που περιγράφουν τη δομή των καθοριστικών παραγόντων, που συνδέονται με τις 

διαφορές μεταξύ των χωρών. Τέλος, ο τρίτος παράγοντας αφορά τις συγκριτικές 

συνταγές για το πώς μια χώρα μπορεί να αναδειχθεί από συγκεκριμένες στρατηγικές και 

ενέργειες μάρκετινγκ μέσω πολλαπλών εγχώριων επιχειρήσεων. 

Πολλοί συγγραφείς πίστευαν ότι η τρέχουσα διεθνή αγορά, αργότερα, θα 

υποκατασταθεί από μια ολοκληρωμένη παγκόσμια αγορά και στο πλαίσιο της 

διαδικασίας, θα έχει δύο διαστάσεις μετατόπισης (Sheth & Parvatiyar, 2001, Gronroos, 

1994). Η πρώτη διάσταση, επικεντρώνεται κυρίως, στην πολλαπλή λειτουργική 

ενσωμάτωση και τον συντονισμό και όχι τόσο στις λειτουργικές προσαρμογές πέραν 

των εθνικών συνόρων. Η δεύτερη διάσταση, αφορά περισσότερο τις διακρατικές 

ομοιότητες, όσον αφορά τις αγορές-στόχους πέραν των εθνικών συνόρων και λιγότερο 

τις διεθνείς διαφορές. 

Η έννοια του μίγματος μάρκετινγκ για τα 4P (προϊόν, τιμή, τόπος, προώθηση) τέθηκε 

υπό ακαδημαϊκή συζήτηση γύρω στο 1960. Σύμφωνα με τον Gronroos (1994), το μίγμα 

μάρκετινγκ δημιουργήθηκε από μια ιδέα του εμπόρου ως «μίξερ από συστατικά» που 

σχεδιάζει διάφορα μέσα του ανταγωνισμού και τα συνδυάζει σε ένα «μείγμα 

μάρκετινγκ», έτσι ώστε η συνάρτηση κέρδους να βελτιστοποιηθεί, ή μάλλον να είναι 

ικανοποιητική. Οι Υοο, et al. (2000), μελέτησαν την σημασία του μείγματος μάρκετινγκ 

σε σχέση με τη δημιουργία των ιδίων κεφαλαίων. Η μελέτη τους επικεντρώθηκε σε 

στοιχεία της τιμής, της έντασης διανομής, της διαφήμισης και της προώθησης των 

τιμών. Βρήκαν ότι τα στοιχεία του μίγματος μάρκετινγκ έχουν είτε θετική είτε αρνητική 

σχέση με τα ίδια κεφάλαια. 

Σύμφωνα με τους Riyad & Myfanwy (2002), στην ηλεκτρονική εποχή, το Διαδίκτυο 

παίζει σημαντικό ρόλο στη διεθνή αγορά. Αρχικά, η διεθνής εμπορία του Διαδικτύου 

έχει αλλάξει κάποια στοιχεία του μίγματος μάρκετινγκ, κάνοντας κυρίως πιο 

διαδραστική τη στρατηγική. Επίσης, το Διαδίκτυο παρέχει ένα ριζικά διαφορετικό 

περιβάλλον για το διεθνές μάρκετινγκ και απαιτεί μια διαφορετική προσέγγιση. Κατά 

συνέπεια, ένα νέο διεθνές πρότυπο μάρκετινγκ μπορεί να είναι σε θέση να εξηγήσει το 

διεθνές μάρκετινγκ στην σύγχρονη ψηφιακή εποχή. 
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3.2.1. Το κοινωνικό μίγμα μάρκετινγκ 

 

Στο παρόν κεφάλαιο γίνεται αναφορά στην έννοια του κοινωνικού μάρκετινγκ και 

δίνεται σημασία στο κοινωνικό μίγμα μάρκετινγκ. Στη σύγχρονη βιβλιογραφία, βρίσκει 

κανείς πληθώρα από επιστημονικά άρθρα του συγκεκριμένου θέματος. Αποτελεί 

σημαντικό εργαλείο ως προς την αξιοποίηση της γνώσης περί του ζητήματος της 

ικανοποίησης των πελατών. 

Αρχικά, η έννοια του κοινωνικού μάρκετινγκ, ήρθε στο προσκήνιο ως μια ξεχωριστή 

εφαρμογή του μάρκετινγκ στις αρχές της δεκαετίας του 1970, όταν οι Kotler & Zaltman 

(1971), ανακάλυψαν ότι τα εργαλεία μάρκετινγκ και οι τεχνικές που εφαρμόζονται 

συνήθως για τα προϊόντα ή υπηρεσίες, θα μπορούσαν να εφαρμοστούν εξίσου καλά με 

την εμπορία των ιδεών. Σύμφωνα με την βιβλιογραφία, το κοινωνικό μάρκετινγκ 

χαρακτηρίζεται από τον προσανατολισμό των καταναλωτών, με τη χρήση του 

μάρκετινγκ στο πλήρες εννοιολογικό πλαίσιο για το σχεδιασμό παρεμβάσεων στην 

αλλαγή συμπεριφοράς, την αναγνώριση του ανταγωνισμού, την εξάρτηση από τη 

διαμορφωτική έρευνα, τον κατακερματισμότων πληθυσμών / ομάδες-στόχους και τη 

συνεχή παρακολούθηση και αναθεώρηση των τακτικών προγράμματος (Andreasen, 

1995, Coreil & Mull, 2001). 

Επιπρόσθετα, ο Andreasen (1995), σημειώνει ότι το κοινωνικό μάρκετινγκ, συμβάλλει 

στην αλλαγή της συμπεριφοράς και θα μπορούσε να βελτιώσει την κοινωνική πρόνοια 

και την ευρύτερη κοινωνία. Κατά συνέπεια, η πρώιμη βιβλιογραφία εστιάζεται κυρίως 

στα προϊόντα που σχετίζονται με αυτή την αλλαγή συμπεριφοράς και, ως εκ τούτου, 

στην εμπορία φαρμακευτικών ειδών (Andreasen, 2002). Πιο πρόσφατα, το θέμα έχει 

επεκταθεί σε ευρύτερους χώρους και υποδιαιρείται σε μελέτες περιπτώσεων 

επιτυχημένων πρακτικών, εργαλεία εφαρμογών και εννοιολογικές συζητήσεις. Η 

πλειοψηφία στην παγκόσμια βιβλιογραφία, έχει επιλέξει να επικεντρωθεί σε 

συγκεκριμένα θέματα, όπως η λοίμωξη HIV και η σεξουαλική ευθύνη (Black, 1979, 

Luthra, 1991, Cohen et al., 1999, Reichert et al., 2001, Moore et al., 2002), το κάπνισμα 

(Elder,1994, McKenna et al., 2000, Zucker et al., 2000), οδήγηση σε κατάσταση μέθης 

(Braus, 1995), η ρύπανση / επιχειρηματική ηθική (Abratt &Sacks, 1988), η ανακύκλωση 

/ διατήρηση της ενέργειας (McKenzie-Mohr, 1994), η πρόληψη για τον καρκίνο του 

δέρματος (Peattie et al., 2001) και άλλα πολλά. 

Βέβαια, σε ένα πιο γενικό πλαίσιο, το κοινωνικό μάρκετινγκ δίνει βάση στην ανάπτυξη 

προσεγγίσεων που προέρχονται από επιτυχημένες επαγγελματικές πρακτικές (Goldberg, 

1997, Rothschild, 1999), εναλλακτικά πρότυπα συμπεριφοράς των καταναλωτών 

(Hornik, 2001), τμηματοποίηση της αγοράς( Donovan, 1999), καθώς και τη φύση των 

επιτυχημένων μηνυμάτων επικοινωνίας (Maibach &Cotton, 1995, Pechmann & 

Reibling, 2000).  

Σε μια χρήσιμη κατάσταση της αναθεώρησης τέχνης, ο Andreasen (2002) κατέληξε στο 

συμπέρασμα ότι η ακαδημαϊκή έρευνα σε σχέση με το κοινωνικό μάρκετινγκ, παραμένει 
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υπανάπτυκτη και υπάρχουν τα εξής αίτια: (i) τα προβλήματα των συγκρουόμενων 

ορισμών, αλλά και (ii) η ανεπαρκής δημοσιότητα της επιτυχημένης πρακτικής και μια 

γενική έλλειψη ακαδημαϊκού αναστήματος (Pechmann, 2002). Πράγματι, όπου οι 

κοινωνικές πρωτοβουλίες μάρκετινγκ έχουν αποτύχει, οι αιτίες συχνά, έχουν εντοπιστεί 

σε προβλήματα εμπορίας, παρά την ικανότητα της εκάστοτε υπηρεσίας/ οργανισμού να 

ασχοληθεί με το κοινωνικό ζήτημα. 

Ωστόσο, μια συστηματική ανασκόπηση της αποτελεσματικότητας του κοινωνικού 

μάρκετινγκ, απέδειξε πολλές παρεμβάσεις που θα μπορούσαν να περιγραφούν ως 

κοινωνικό μάρκετινγκ που χρησιμοποιεί άλλες στρατηγικές, όπως η εκπαίδευση ατόμων 

ή η αλλαγή πολιτικής (Steadetal., 2007). Αυτό υποδηλώνει ότι, παρά την κυριαρχία των 

τεσσάρων μοντέλων του μίγματος μάρκετινγκ, είναι ελλιπής η επεξηγηματική δύναμή 

του πάνω από τα χαρακτηριστικά των παρεμβάσεων. Η έννοια του κοινωνικού 

μάρκετινγκ, αναπτύχθηκε κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1980 και του 1990, ενώ ο 

τομέας επηρεάστηκε από διάφορους άλλους κλάδους και ρεύματα σκέψης. Η εφαρμογή 

του κοινωνικού μάρκετινγκ βρίσκεται κατά κύριο λόγο, στον τομέα της δημόσιας υγείας 

και αυτό εισήγαγε τις ιδέες από τις επιστήμες της συμπεριφοράς υγείας στους τομείς, 

όπως η χρήση των θεωριών και των μοντέλων, το μοντέλο πεποιθήσεων για την υγεία 

και τη θεωρία της σχεδιασμένης συμπεριφοράς (Rosenstock, 1966,Ajzen, 1991). 

Η κατάσταση αυτή έχει αναγνωριστεί στον ορισμό του κοινωνικού μάρκετινγκ, από το 

Εθνικό Κέντρο Marketing του Ηνωμένου Βασιλείου (NSMC) ως ''η συστηματική 

εφαρμογή του μάρκετινγκ, μαζί με άλλες έννοιες και τεχνικές, για την επίτευξη 

συγκεκριμένων στόχων συμπεριφοράς για ένα κοινωνικό αγαθό'' (NSMC, 2007, p. 32). 

Παράλληλα, αναγνωρίζοντας ότι το κοινωνικό μάρκετινγκ ενημερώνεται και από την 

υπόλοιπη αγορά, η NSMC εξέτασε επίσης, το ζήτημα του κοινωνικού μίγματος 

μάρκετινγκ. Τα διευρυμένα οκτώ κριτήρια αναφοράς που επινόησε η NSMC, 

χρησιμοποιεί μια ευρύτερη έννοια του συνδυασμού μεθόδων και υποστηρίζει τη χρήση 

μιας σειράς από μεθόδους και προσεγγίσεις παρέμβασης, συμπεριλαμβανομένης και 

αυτής του παραδοσιακού μίγματος μάρκετινγκ (NSMC, 2007). Πράγματι, παρά την 

προφανή κυριαρχία της χρήσης των 7P του μίγματος μάρκετινγκ στο κοινωνικό 

μάρκετινγκ, οι μελετητές έχουν αναγνωρίσει ορισμένα από τα μειονεκτήματά του 

(Hastings, 2007). 

Για τους περισσότερους που ασχολούνται με το κομμάτι της αγοράς, τα 7P 

αντιπροσωπεύουν τα βασικά εργαλεία του μάρκετινγκ που πρέπει να συνδυαστούν 

προσεκτικά και χρησιμοποιηθούν για την παραγωγή του πιο βιώσιμου μίγματος 

(Zineldin & Philipson,2007). Ωστόσο, η βιβλιογραφία που ασχολείται στο πεδίο του 

μάρκετινγκ ήταν γεμάτη από επικρίσεις του πλαισίου κατά τα τελευταία χρόνια, έτσι 

ώστενα γίνει πιο απλοϊκή η εφαρμογή σε πολύπλοκα προβλήματα μάρκετινγκ, όπως η 

παροχή υπηρεσιών, η δικτύωση των επιχειρήσεων με άλλες επιχειρήσειςή το κοινωνικό 

μάρκετινγκ. 

Μία από τις κύριες αδυναμίες με το μοντέλο του μίγματος μάρκετινγκ είναι ότι 

ενθαρρύνει βραχυπρόθεσμα την προσοχή στις πωλήσεις στις συναλλαγές και στη 
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σημασία των στρατηγικών, ενώ μακροπρόθεσμα στα ίδια κεφάλαια της επιχείρησης  

(Rafiq& Ahmed, 1995). Τα μοντέλα του μίγματος μάρκετινγκ αναγκάζουν τους 

προϋπολογισμούς να εστιάσουν προς την κατεύθυνση της αποτελεσματικότητας και της 

μέτρησης των βραχυπρόθεσμων επιπτώσεων του μάρκετινγκ, συνήθως αυτό αφορά τις 

πωλήσεις . Οι μακροπρόθεσμες συνέπειες, αντανακλούνται στα ίδια κεφάλαια της 

επιχείρησης, αλλά αυτές οι πληροφορίες δεν είναι συνήθως μέσα στο αντικείμενο των 

μοντέλων του μίγματος μάρκετινγκ. Αυτός ο περιορισμός του μοντέλου μίγματος 

μάρκετινγκ είναι ιδιαίτερα σημαντικός για το κοινωνικό μάρκετινγκ, καθώς 

περιλαμβάνει την αλλαγή της συμπεριφοράς λήψης των μακροπρόθεσμων δεσμεύσεων, 

καθώς και την συντήρηση και αποκατάσταση (Evans& Hastings, 2008). 

Από την άλλη πλευρά, οι Dev & Schultz (2005a, b) έχουν προτείνει ένα πιο εστιασμένο 

στον καταναλωτή, μίγμα μάρκετινγκ, που αφορά τις λύσεις, τις πληροφορίες, την αξία 

και την πρόσβαση (SIVA). Το μοντέλο SIVA έχει σχεδιαστεί για να εντοπίσει πιο 

εύκολα και να ικανοποιήσει τις ανάγκες των πελατών της. Αποσκοπεί στην ανάπτυξη 

και τη διαχείριση των λύσεων και την παροχή πληροφοριών, αντί να εστιάζει μόνο στην 

προώθηση, τη δημιουργία αξίας την εμμονή με την τιμή και την πρόσβαση οπουδήποτε 

και οποτεδήποτε. Ο πελάτης θέλει να βιώσει τη λύση που του προσφέρεται. Η έννοια 

του προσανατολισμού στον πελάτη, όπως εξηγείται στο μοντέλο που προτείνουν οι Dev 

& Schultz, έχει από καιρό καθιερωθεί ως ένα βασικό συστατικό στοιχείο του πεδίου του 

κοινωνικού μάρκετινγκ (French et al., 2009).  

Τέλος, με δεδομένη την εξέλιξη του μίγματος μάρκετινγκ, αποτελεί έκπληξη το γεγονός 

ότι, οι κοινωνικοί επιστήμονες του μάρκετινγκ συζητούν, αν τα 7P στο κοινωνικό 

μάρκετινγκ θα πρέπει να επεκταθούν και να περιλαμβάνουν πρόσθετα στοιχεία, όπως η 

αλλαγή πολιτικής και οι άνθρωποι (Stead et al., 2007). Επομένως, κρίνεται σκόπιμο να 

επανεξετάσει το κοινωνικό μίγμα μάρκετινγκ και να γίνουν μελλοντικές έρευνες πάνω 

σε αυτό. 
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3.2.2. Ο προσανατολισμός στην αγορά 

 

Η επικρατέστερη αρχή για τον προσανατολισμό της αγοράς (πολύ συχνά ίδιος όρος 

θεωρείται και ο προσανατολισμός στον πελάτη), αποτελεί η ικανοποίηση των αναγκών 

και επιθυμιών του πελάτη. Η έννοια του προσανατολισμού προς την αγορά είναι μια 

κλασσική έννοια στο μάρκετινγκ και απαραίτητο εργαλείο για κάθε επιχείρηση που 

στοχεύει στην ικανοποίηση των πελατών της.  

Η πολιτιστική προοπτική καθορίζει τον προσανατολισμό της αγοράς ως ένα μοναδικό 

είδος της εταιρικής κουλτούρας ή ως μια συγκεκριμένη νοοτροπία της εταιρείας 

(Deshpande et al., 1993, Homburg & Pflesser, 2000, Narver & Slater, 1990). Ο Schein 

(2004), ως προς την εταιρική κουλτούρα, διακρίνει τρία διαφορετικά, αλλά αλληλένδετα 

επίπεδα της εταιρικής κουλτούρας: τις υποκείμενες υποθέσεις, τις υιοθετημένες 

πεποιθήσεις και αξίες και τα έργα τέχνης. Οι Homburg & Pflesser (2000), 

προσαρμόζουν αυτό το γενικό πλαίσιο, στο πλαίσιο προσανατολισμού προς την αγορά. 

Αντίθετα, η συμπεριφοριστική άποψη, περιγράφει τον προσανατολισμό της αγοράς από 

την πλευρά συγκεκριμένων μέσων, εργαλείων ή συμπεριφορών (Kohli & Jaworski, 

1990, Shapiro, 1988), με επίκεντρο την ικανοποίηση των ατομικών και μεταβαλλόμενων 

αναγκών και επιθυμιών των πελατών. Οι συμπεριφορές που τις διακατέχει ένας ισχυρός 

δεσμός με τον προσανατολισμό της αγοράς, αφορούν τον κατακερματισμό της αγοράς 

(Beane & Ennis, 1987, Wedel & Kamakura, 2002), την προσαρμογή (Franke, Keinz,& 

Steger, 2009), την προσαρμοστική πώληση (Spiro & Weitz, 1990), τη διαχείριση 

πελατειακών σχέσεων (Reinartz, Krafft, &Hoyer, 2004) και τέλος, οι έρευνες 

ικανοποίησης και υπολογισμός της αξίας διάρκειας ζωής του πελάτη ή των ιδίων 

κεφαλαίων των πελατών (Keiningham et.al., 2005, Rust, Lemon & Zeithaml, 2004, 

Venkatesan & Kumar, 2004). 

Η ανάλυση της επίδρασης των διαφόρων στρατηγικών προσανατολισμών σχετικά με 

την εταιρική απόδοση,  είναι μια από τις κεντρικές ιδέες της στρατηγικής για τον 

προσανατολισμό. Οι τυπικές μετρήσεις απόδοσης προσανατολισμένες στην αγορά μιας 

επιχείρησης, είναι οι βασικοί δείκτες επιδόσεων, όπως η ικανοποίηση των πελατών, 

πιστότητα των πελατών και η αξία διάρκειας ζωής του πελάτη. Επιπλέον, πολλές 

ερευνητικές μελέτες έχουν αναλύσει τον αντίκτυπο του προσανατολισμού προς την 

αγορά της εταιρικής απόδοσης (Homburg&Pflesser, 2000,Jaworski&Kohli, 

1993,Narver&Slater, 1990). 

Εν κατακλείδι, ο προσανατολισμός της αγοράς μπορεί να αναφέρεται σε μια νοοτροπία 

της επιχείρησης ή σε συγκεκριμένες πράξεις που αφορούν πραγματικές και 

λανθάνουσες ανάγκεςκαι επιθυμίες των μεμονωμένων πελατών. Ο πυρήνας αυτού του 

προσανατολισμού, ταυτίζεται με την ικανοποίηση του κάθε πελάτη. 
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3.2.3. Η έννοια του “viral marketing” και η αφοσίωση των πελατών 

 

Στο παρόν κεφάλαιο αναλύεται η έννοια του “viral marketing” και η επιρροή του στους 

πελάτες και το καταναλωτικό κοινό. Αφορά μια διαδικασία , όπου οι ίδιοι οι πελάτες 

συμμετέχουν στη διάδοση του προϊόντος ή υπηρεσίας, που εξαπλώνεται εντελώς 

αυθόρμητα σε φίλους και γνωστούς, χωρίς την απαραίτητη χρήση διαφήμισης από την 

εκάστοτε επιχείρηση. Αποτελεί τον πιο δύσκολο και ταυτόχρονα, έναν από τους πιο 

αποτελεσματικούς και πιο οικονομικούς τρόπους προώθησης για μια επιχείρηση ή 

οργανισμό. 

Το viral marketing είναι μια στρατηγική διαφήμισης, που έχει το πλεονέκτημα της 

επίδρασης του «από στόμα σε στόμα» μεταξύ των σχέσεων των καταναλωτών/πελατών, 

για την προώθηση ενός προϊόντος. Αντί να γίνεται ραδιοτηλεοπτική μετάδοση των 

υπαρχουσών μεθόδων διαφήμισης σε ένα τεράστιο αριθμό χρηστών (BryantJ, 

&MironD, 2004), το viral marketing στοχεύει σε περιορισμένο αριθμό αρχικών χρηστών 

(με την παροχή κινήτρων) και αξιοποιεί τις κοινωνικές σχέσεις τους, όπως οι φίλοι, οι 

οικογένειες και συνεργάτες, για την περαιτέρω διάδοση της ευαισθητοποίησης του 

προϊόντος μεταξύ των ατόμων. Κάθε άτομο που παίρνει την ευαισθητοποίηση του 

προϊόντος, λέγεται, ότι επηρεάζεται. Ο αριθμός των ατόμων που επηρεάστηκαν, 

αντιστοιχεί στην επιρροή που προκύπτει από τους αρχικούς χρήστες. Σύμφωνα με 

ορισμένες πρόσφατες μελέτες έρευνας, οι άνθρωποι τείνουν να εμπιστεύονται τις 

πληροφορίες από φίλους, συγγενείς ή οι οικογένειές τους, περισσότερο από ότι τα 

γενικά διαφημιστικά μέσα, όπως τη τηλεόραση. Ως εκ τούτου, υποστηρίζεταιότι το viral 

marketing είναι μία από τις πιο αποτελεσματικές στρατηγικές μάρκετινγκ 

(MisnerI.R.1999). 

Η εμφάνιση του «viral marketing», ως μια προσέγγιση για την διαφήμιση, έχει συνδεθεί 

με την εκλαΐκευση της έννοιας ότι οι ιδέες εξαπλώνονται σαν ιοί. Το πεδίο που 

αναπτύσσεται γύρω από την έννοια αυτή, κορυφώθηκε σε δημοτικότητα τη δεκαετία 

του 1990 (Burman, J. T., 2012). Στη συνέχεια, πήρε σε μια δική του ζωή στο νέο αυτό 

πλαίσιο. Υπάρχει συζήτηση για την προέλευση και την εκλαΐκευση του όρου viral 

marketing. Ο όρος διαδόθηκε από τον Rayport το 1996, στο άρθρο της Fast Company «ο 

ιός του μάρκετινγκ» (Rayport, Jeffrey, 1996). Επιπλέον, οι Tim Draper και Steve 

Jurvetson της εταιρείας επιχειρηματικών κεφαλαίων Draper Fisher Jurvetson το 1997, 

χρησιμοποίησαν τον όρο για να περιγράψουν την πρακτική του Hotmail να προσαρτήσει 

τη διαφήμιση για την εξερχόμενη αλληλογραφία από τους χρήστες του (Montgomery, 

Alan, 2001). Επίσης, υπάρχει η βεβαίωση του όρου, η οποία βρίσκεται στο PCUser 

Magazine του 1989, αλλά με κάπως διαφορετικό νόημα (Justin Kirby & Paul Marsden, 

2007, Hong Cheng, 2014). Μεταξύ των πρώτων που ασχολήθηκαν με το viral marketing 

στο Διαδίκτυο, ήταν ο κριτικός των μέσων ενημέρωσης Douglas Rushkoff (1996) και η 

οπτική του γωνία είναι η εξής: εάν μια διαφήμιση φτάνει σε ένα «ευαίσθητο» χρήστη, 

αυτός ο χρήστης γίνεται «μολυσμένος» (δηλαδή, αποδέχεται την ιδέα) και συμμερίζεται 

την ιδέα με τους άλλους «μολύνοντάς τους και αυτούς». Εφ 'όσον, κάθε «μολυσμένος 

χρήστης» συμμερίζεται την ιδέα με περισσότερους από έναν «ευαίσθητο» χρήστη κατά 
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μέσο όρο (δηλαδή, ο βασικός ρυθμός αναπαραγωγής τους είναι μεγαλύτερος από το ένα 

πρότυπο στην επιδημιολογία για τον χαρακτηρισμό ως επιδημία), ο αριθμός των 

«μολυσμένων χρηστών» αυξάνεται, σύμφωνα με μια εκθετική καμπύλη. Φυσικά, η 

εκστρατεία μάρκετινγκ μπορεί να είναι επιτυχής ακόμη και αν το μήνυμα εξαπλώνεται 

πιο αργά, αν η κατανομή αυτή χρήστη-προς-χρήστη, χαρακτηρίζεται και από άλλες 

μορφές των επικοινωνιών μάρκετινγκ, όπως οι δημόσιες σχέσεις ή η διαφήμιση. 

Σύμφωνα με τους καθηγητές μάρκετινγκ Andreas Kaplan & Michael Haenlein (2014), 

για να γίνει ορθή χρήση του viral marketing, πρέπει να πληρούνται τρεις βασικές 

προϋποθέσεις, δηλαδή, να δίνεται το σωστό μήνυμα στους σωστούς αγγελιοφόρους, στο 

σωστό περιβάλλον:  

 

Σχήμα 3.2.3 Τα βασικά κριτήρια του viral marketing 

 

 

 Αγγελιοφόρος (messenger): Τρία συγκεκριμένα είδη αγγελιοφόρων, που 

απαιτούνται για να εξασφαλιστεί η μεταμόρφωση ενός συνηθισμένου μηνύματος 

viral: η αποσαφήνιση της αγοράς (market mavens), οι κοινωνικοί κόμβοι 

(socialhubs), και οι πωλητές. Market mavens, είναι τα άτομα που βρίσκονται 

συνεχώς «στον παλμό» των πραγμάτων και είναι συνήθως οι πρώτοι που 

εκτίθενται στο μήνυμα και το διαβιβάζουν στο άμεσο κοινωνικό τους δίκτυο. 

Socialhubs, είναι άνθρωποι με εξαιρετικά μεγάλο αριθμό κοινωνικών συνδέσεων 

και συχνά γνωρίζουν εκατοντάδες διαφορετικούς ανθρώπους και έχουν την 

ικανότητα να εμφανίζονται ως συνδέσεις ή γέφυρες μεταξύ διαφορετικών 

υποκουλτούρων. Οι πωλητές, λαμβάνουν το μήνυμα από το τα market mavens, 

ενισχύουν το μήνυμα καθιστώντας το πιο σχετικό και πειστικό, ενώ στη 

συνέχεια γίνεται η διαβίβαση στο κοινωνικό κέντρο για περαιτέρω διανομή. 

 

 Μήνυμα (message): Μόνο τα μηνύματα που είναι τόσο αξέχαστα και αρκετά 

ενδιαφέροντα για να δοθούν σε άλλους, έχουν τη δυνατότητα να κομμάτι του 

φαινομένου viral marketing. Κάνοντας ένα μήνυμα πιο αξέχαστο και 

ενδιαφέρον, δεν είναι θέμα σοβαρών αλλαγών, αλλά μικρών προσαρμογών. Θα 

Viral marketing

Περιβάλλον

Αγγελιοφόρος Μήνυμα
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πρέπει να είναι μοναδικό και να εμπλέκεται με μία βασική ιδέα που κινητοποιεί 

τον παραλήπτη να το μοιραστεί με τους φίλους ευρέως. 

 

 Περιβάλλον (environment): Το περιβάλλον είναι ζωτικής σημασίας για την 

επιτυχή αύξηση του viral marketing. Μικρές αλλαγές στο περιβάλλον, οδηγούν 

σε μια σειρά από τεράστια αποτελέσματα, ενώ παράλληλα, οι άνθρωποι είναι 

πολύ πιο ευαίσθητοι στο περιβάλλον. 

 

Για να αποσαφηνιστούν και να οργανωθούν οι πληροφορίες που σχετίζονται με πιθανά 

μέτρα των viral εκστρατειών, οι βασικές δυνατότητες μέτρησης θα πρέπει να 

εξετάζονται σε σχέση με τους στόχους που διατυπώθηκαν για την viral διαφημιστική 

καμπάνια. Υπό αυτή την έννοια, ορισμένα από τα βασικά γνωστικά αποτελέσματα των 

viral δραστηριοτήτων μάρκετινγκ, μπορεί να περιλαμβάνουν μέτρα όπως ο αριθμός των 

απόψεων, των κλικ και επιτυχιών για το συγκεκριμένο περιεχόμενο, καθώς και τον 

αριθμό των μετοχών στα social media, τα οποία αποδεικνύουν ότι οι καταναλωτές 

έλαβαντο μήνυμα του μάρκετινγκ. Εκτός από τα στατιστικά στοιχεία που σχετίζονται με 

την κυκλοφορία σε απευθείας σύνδεση, από έρευνες διαπιστώθηκε, ότι μπορεί να 

εκτιμηθεί ο βαθμός του προϊόντος ή της μάρκας της γνώσης, αν και αυτό το είδος της 

μέτρησης είναι πιο περίπλοκο και απαιτεί περισσότερους πόρους (Petrescu, M., 2014, 

Lee, I., 2014). 

Τα δεδομένα της στάσης των καταναλωτών απέναντι σε ένα εμπορικό σήμα, 

συλλέγονται μέσω ερευνών των καταναλωτών. Τα δεδομένα για την συμπεριφορά των 

καταναλωτών είναι πολύ σημαντικά, διότι οι αλλαγές στη συμπεριφορά και αποφάσεις 

αγοράς των καταναλωτών είναι αυτό που οι έμποροι ελπίζουν να δουν μέσα από τις 

viral εκστρατείες. Η δέσμευση των καταναλωτών ως προς την εκάστοτε μάρκα, μπορεί 

να μετρηθεί μέσω του συντελεστή Κ, με τον αριθμό των οπαδών, τους φίλους, τους 

εγγεγραμμένους χρήστες και το χρόνο που δαπανούν στον ιστότοπο. Η συμπεριφορά 

των καταναλωτών αναμένεται πολλές φορές να οδηγήσει σε αύξησητων πωλήσεων, 

τόσο σε ποσότητα, όσο και σε χρηματικό ποσό. Ωστόσο, κατά τον προσδιορισμό της 

εξέλιξης των πωλήσεων, οι διευθυντές πρέπει να εξετάσουν και άλλους παράγοντες που 

θα μπορούσαν ενδεχομένως να επηρεάσουν τις πωλήσεις εκτός των viral 

δραστηριοτήτων μάρκετινγκ. Εκτός από τα θετικά αποτελέσματα επί των πωλήσεων, η 

χρήση του viral marketing, αναμένεται να επιφέρει σημαντικές μειώσεις στα έξοδα 

εμπορίας και τα έξοδα γενικά  (Nelson-Field, K., 2013, Petrescu, M., 2014). 

Εν κατακλείδι, το viralmarketing είναι ένας αρκετά έξυπνος τρόπος με τον οποίο, ο 

πελάτης και ο καταναλωτής έρχονται σε επαφή με το προϊόν και είναι οι ίδιοι οι οποίοι 

το προωθούν και το διαφημίζουν στον κύκλο τους. Αυτή η δραστηριότητα προσφέρει 

μεγάλο κέρδος στις επιχειρήσεις και με την εξέλιξη της τεχνολογίας, θα διαδίδεται 

ολοένα και περισσότερο. Βέβαια, στην ξένη βιβλιογραφία δεν υπάρχουν αρκετά 

δεδομένα για τις αρνητικές επιπτώσεις του viral marketing, γεγονός που θα ήταν μια 

πολύ καλή πρόταση για μελλοντική έρευνα. 
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3.2.4. Το παιδί ως καταναλωτής και το μάρκετινγκ των μέσων ενημέρωσης 

 

Ένα συχνό φαινόμενο που παρατηρείται τα τελευταία χρόνια, αποτελεί η στοχοθέτηση 

των παιδιών ως καταναλωτές από το μάρκετινγκ και τα μέσα ενημέρωσης. Γίνεται όλο 

και συχνότερα συζήτηση, προκειμένου να αυξηθεί η προστασία των παιδιών ως 

καταναλωτές. Λαμβάνοντας υπόψη ότι τα παιδιά και η νεολαία περνούν πολύ χρόνο στο 

περιβάλλον των μέσων ενημέρωσης, είναι σημαντικό να χαρτογραφηθεί το περιβάλλον, 

συμπεριλαμβανομένων τόσο των παραδοσιακών τρόπων επικοινωνίας μάρκετινγκ 

(τηλεόραση, ραδιόφωνο, DVD, βίντεο-παιχνίδια), όσο και των νέων μεθόδων που είναι 

όλο και περισσότερο προτιμητέα από τα παιδιά και τους νέους (π.χ. τοποθέτηση 

προϊόντων, viralmarketing, internet και τα μέσα κοινωνικής δικτύωσης, τα διαδραστικά 

παιχνίδια και κουίζ, κ.α.). Τα παιδιά αποτελούν κύρια ομάδα-στόχος, διότι τα 

διαφημιζόμενα προϊόντα απευθύνονται σε αυτά, καθώς και στη δευτερογενή ομάδα-

στόχος, δηλαδή, στα άλλα μέλη της οικογένειας. Επομένως, το μήνυμα που 

επικεντρώνεται στα παιδιά, επηρεάζει σημαντικά τη διαδικασία των αγορών της 

οικογένειας. Αυτό το μίγμα της επικοινωνίας μάρκετινγκ, το οποίο αποτελείται από τη 

διαφήμιση, την προώθηση πωλήσεων, την προσωπική πώληση και τις δημόσιες σχέσεις, 

χρησιμοποιεί τόσο παραδοσιακά όσο και τα νέα εργαλεία και τεχνικές που έχουν ως 

στόχο τα παιδιά.  

Το επικοινωνιακό μάρκετινγκ, είναι ένα σύνολο άμεσων λειτουργικών δραστηριοτήτων 

που έχουν ως συστατικά, την ομαδικότητα και τον διαπροσωπικό χαρακτήρα. Στόχος 

τους είναι να επιτευχθεί η εξέλιξη των γνώσεων, των στάσεων και των συμπεριφορών 

μιας ολόκληρης ομάδας σε σχέση με ένα συγκεκριμένο προϊόν ή υπηρεσία (Hradiská & 

Letovancová, 1998). Τον τελευταίο καιρό, υπάρχει έντονο ενδιαφέρον των εμπόρων ως 

προς το παιδί. Γίνονται πολλές προσπάθειες να αναπτύξουν τα παιδιά την ικανότητα να 

διακρίνουν ποιο είναι το εμπορικό περιεχόμενο του ανακοινωθέντος μάρκετινγκ. 

Η παραπάνω αναγκαιότητα προκύπτει από το γεγονός, ότι τα παιδιά ξοδεύουν 

περισσότερο από τον ελεύθερο χρόνο τους στα μέσα μαζικής ενημέρωσης, κυρίως την 

τηλεόραση και το Διαδίκτυο (Izrael, 2013, Rideout, Foehr & Roberts, 2010). Γίνονται 

έτσι, δέκτες ενός αυξανόμενου αριθμού  διαφημίσεων που περιέχουν μια εσφαλμένη 

ιδέα ότι, όταν ένα άτομο αυξάνει τον πλούτο του, θα γίνει πιο όμορφο, αγαπημένο, πιο 

ευτυχισμένο και γεμάτο (Šramová, 2014). Ένα παιδί έχει την τάση να πιστεύει αυτά που  

παρουσιάζονται στο εκάστοτε μήνυμα, δεδομένου ότι δεν μπορούν να διακρίνουν ένα 

εμπορικό περιεχόμενο που οδηγεί στη μείωση της ψυχολογικής ευεξίας και ενισχύει τον 

εγωκεντρισμό και την κτητικότητα (Fournier & Richins, 1991, Kasser, Ryan, Couchman 

& Sheldon, 2004).  

Στη μελέτη της συμπεριφοράς ενός παιδιού ως καταναλωτής, πολλοί συγγραφείς 

βασίζονται στη θεωρία του Piaget για την γνωστική ανάπτυξη (Piaget, 1999, Šramová, 

2012, Šramová, 2014). Το ποσοστό της γνωστικής ανάπτυξης των λειτουργιών εξηγεί 

την ικανότητα του παιδιού να κατανοήσει το μήνυμα μάρκετινγκ, την ικανότητά του να 

κατανοήσει την πρόθεση πώλησης της διαφήμισης (Valkenburg & Cantor, 2001, 



78 
 

Calvert, 2008, Šramová, 2014). Η κοινωνικοποίηση των καταναλωτών (Ward, 1974), 

πολύ συχνά ορίζεται ως μια διαδικασία κατά την οποία ένα παιδί υιοθετεί τις δεξιότητες, 

τις γνώσεις, τις συνήθειες, τις ικανότητες, αλλά και συμπεριφορές που είναι σημαντικές 

για το ρόλο του ως καταναλωτής. Για να ξυπνήσει το ενδιαφέρον ενός καταναλωτή, 

χρησιμοποιούνται για να προσελκύσουν την προσοχή  τα εξής: διαφορετικά μέσα 

εντύπου υλικού (π.χ. αντοχή του ερεθίσματος, το χρώμα, η αντίθεση, η 

αντισυμβατικότητα, το μέγεθος, η δυναμική), η συναισθηματική μορφή (π.χ. 

προκαλώντας την αγάπη για τα ζώα), η μορφή πληροφοριών (π.χ. παροχή 

ενδιαφερουσών πληροφοριών σχετικά με το προσφερόμενο προϊόν), η εστίαση στην 

αξία (π.χ. το προϊόν που φέρνει ικανοποίηση στην ανάγκη της ασφάλειας, την αγάπη, 

την κοινωνική αποδοχή, κ.λπ.). 

Τα διαφημιστικά μηνύματα που επαναλαμβάνονται, χρησιμοποιούνται για να αυξήσουν 

την ικανότητα του καταναλωτή να θυμάται το μήνυμα, έτσιοικοδομείται η 

ευαισθητοποίηση, καθώς και η βελτίωση της εικόνας της μάρκας. Η επανάληψη μαζί με 

την παρουσίαση του μοντέλου συμπεριφοράς (δηλαδή η συμπεριφορά παρουσιάζεται ως 

αποδεκτή πρακτική εντός μιας συγκεκριμένης κοινότητας), αποτελεί ένα από τα μέσα 

που χρησιμοποιούνται στην κοινωνική μάθηση της συμπεριφοράς των καταναλωτών. 

Τα μωρά και τα νήπια (0-2 ετών), είναι δυνατό να εστιάζουν το ενδιαφέρον τους στους 

ήχους, στα εφέ, τα κινούμενα σχέδια, το χιούμορ, στις γυναικείες και παιδικές φωνές 

(Lemish, 2007). Ομοίως, ένα παιδί είναι σε θέση να θυμηθεί γρήγορα ένα μήνυμα που 

παρουσιάζεταιστις διαφημίσεις, όπου εφαρμόζεται η προσωποποίηση και τα καρτούν. 

Αυτό σημαίνει ότι όταν δίνεις ένα άψυχο αντικείμενο ή κάποιο χαρακτηριστικό του 

ανθρώπου, όπως ζώα που μιλάνε. Τα παιδιά προσχολικής ηλικίας (3-6 ετών), 

προσελκύονται από τα μηνύματα με κούκλες, τα κινούμενα σχέδια σε κατανοητή 

αφήγηση (Lemish, 2007), καθώς και με στοιχεία φαντασίας (Šramová, 2007).  

Επιπρόσθετα, τα παιδιά σχολικής ηλικίας (7-12 ετών), προσελκύονται από μηνύματα 

όπως τα εκπαιδευτικά προγράμματα, sci-fi, καθώς και ιστορίες με ήρωες, αλλά και τις 

ανθρώπινες σχέσεις. Οι διάσημοι χαρακτήρες τηλεοπτικών σειρών, καθώς και οι 

προσωπικότητες που αφορούν και άλλους συνομηλίκους τους, γίνονται ήρωες τους και 

χρησιμοποιούνται από τις διαφημίσεις για να προτείνουν τα προϊόντακαι για να 

επηρεάζουν τις προτιμήσεις ως προς τη μάρκα. Η εξάρτηση από έναν διάσημο του 

θεάματος ή πρόσωπο των σπορ, μπορεί να παρατηρηθεί ακόμη περισσότερο σε εφήβους 

(12+) που προτιμούν σκηνές δράσης (σε διαφημίσεις, προγράμματα και shows), οι 

οποίοι εκτιμούν τις ωφελιμιστικές αξίες ψωνίζοντας από το διαδίκτυο.Παίζοντας 

παιχνίδια στον υπολογιστή και συζητώντας στο Διαδίκτυο, είναι οι πλέον πιο 

προτιμητέες δραστηριότητες του ελεύθερου χρόνου τους.  

Επίσης, οι έφηβοι αποτελούν μια εύκολα προσβάσιμη ομάδα για το viral marketing και 

την τοποθέτηση προϊόντων. Σε μια έρευνα για τις επιπτώσεις μιας μάρκας στους 

εφήβους, εμφανίζεται ένα υψηλό ποσοστό της εξάρτησής τους από τα εμπορικά σήματα 

(Šramová, Džupina & Juraskova, 2013), ειδικάστα καλλυντικά προϊόντα, τα 

ηλεκτρονικά είδη και τα είδη ένδυσης. Ταυτόχρονα  παρατηρήθηκε μια υψηλότερη 
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συσχέτιση της μάρκας και της χειραγώγησης των εφήβων ως προς τη στάση στο 

περιβάλλον τους. 

Το επικοινωνιακό μάρκετινγκ χρησιμοποιεί, εκτός από τα παραδοσιακά μέσα 

ενημέρωσης (κυρίως την τηλεόραση, τις ραδιοφωνικές εκπομπές, τα μέσα μαζικής 

ενημέρωσης) και τα νέα μέσα (διαδίκτυο, κινητά τηλέφωνα, κ.λπ.). Μέσα από την 

ανάπτυξη των τεχνολογιών και της πληροφορικής, οι εταιρείες έρχονται στο περιβάλλον 

του καταναλωτή γρηγορότερα, ευκολότερα και με λιγότερες δαπάνες. Για να επιτευχθεί 

αυτό, εφαρμόζονται διάφορες κρυφές μορφές, όπως για παράδειγμα η τοποθέτηση 

προϊόντων, το viral marketing, τα κινούμενα σχέδια, και τα διαδραστικά παιχνίδια. 

Αυτές είναι οι σύνθετες διαδικασίες που αυξάνουν την ελκυστικότητα των μηνυμάτων 

που παρουσιάζονται στο παιδί καταναλωτή. Μια ενεργή προσέγγιση ενός ατόμου με 

συμπεριφορά καταναλωτή, φαίνεται να είναι ένα από τα πιθανά μέτρα προστασίας, 

εκτός από τις τροποποιήσεις στη νομοθεσία. Η προσέγγιση αυτή, δημιουργεί μια 

κρίσιμη συμπεριφορά των καταναλωτών, όσον αφορά την απόκτηση των 

αποτελεσματικών συμπεριφορών και ικανοτήτων που εστιάζει σε καταναλωτική και 

εμπορική συμπεριφορά (Šramová, 2014).  

Τέλος, η αύξηση των γνώσεων για την καταναλωτική συμπεριφορά, θα πρέπει να γίνει 

μέρος της τρέχουσας εκπαιδευτικής διαδικασίας στα σχολεία, καθώς και στο 

περιβάλλον του σπιτιού. Έτσι ένα άτομο θα είναι σε θέση να έχει μια πιο κριτική 

προσέγγιση των μέσων ενημέρωσης και της επικοινωνίας μάρκετινγκ με έναν τρόπο που 

δεν είναι παθητικός, αλλά που το καθιστούν ενεργό αποδέκτη των μέσων μαζικής 

ενημέρωσης και μηνυμάτων μάρκετινγκ. 
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3.3. Ικανοποίηση και αφοσίωση των πελατών: εστίαση στην αξία του πελάτη 

 

Στο παρόν κεφάλαιο αναλύονται οι έννοιες της ικανοποίησης και της αφοσίωσης των 

πελατών, καθώς και η έννοια της αξίας του πελάτη. Η ικανοποίηση και η αφοσίωση των 

πελατών, σχετίζονται θετικά με την αποδοτικότητα και το μερίδιο αγοράς. Όπως έχει 

αναφερθεί σε προηγούμενο κεφάλαιο, η απόκτηση νέων πελατών κοστίζει μεταξύ πέντε 

έως δέκα φορές περισσότερο από το να διατηρηθούν οι υπάρχοντες πελάτες. Έτσι, 

πολλές επιχειρήσεις δίνουν μεγάλη σημασία στη μέτρηση της ικανοποίησης των 

πελατών και ομοίως μια ολόκληρη βιομηχανία, ασχολείται με τον τομέα της μέτρησης 

της ικανοποίησης των πελατών. Ως εκ τούτου, εάν η αξία του πελάτη συνδέεται θετικά 

με την ικανοποίηση και την αφοσίωση των πελατών, τότε η αξία του πελάτη θα 

συμβάλει τελικά στην επιτυχία, όσον αφορά την αποδοτικότητα και το μερίδιο αγοράς. 

Η παγκόσμια ικανοποίηση των πελατών, στο πλαίσιο της επιχείρησης για την 

επιχείρηση, μπορεί να θεωρηθεί ως μια θετική συναισθηματική κατάσταση που οδηγεί 

την εκτίμηση των πελατών από όλες τις πτυχές της σχέσης με τον προμηθευτή 

(Geyskens, Steenkamp, & Kumar, 1999, Jap, 2001). Όμως, η ικανοποίηση του πελάτη 

έχει διερευνηθεί σε επίπεδο συναλλαγών, καθώς και σε παγκόσμιο επίπεδο ανάλυσης 

(Bolton, 1998, Cronin & Taylor, 1994). Ενώ η πρώτη αναφέρεται στα συναισθήματα 

των πελατών σε σχέση με τη συνάντηση με ένα συγκεκριμένο προϊόν ή υπηρεσία, η 

τελευταία, περιγράφει την ικανοποίηση που συσσωρεύεται σε μια σειρά από 

συναντήσεις και αποτελεί έναν πιο θεμελιώδη δείκτη της συνολικής απόδοσης του 

προμηθευτή μέσα στο χρόνο (Bitner & Hubbert, 1994, Rust & Oliver, 1994). 

Η διερεύνηση παραγόντων που συμβάλλουν στην ικανοποίηση των πελατών έχει 

κεντρική σημασία στον τομέα του μάρκετινγκ. Η έρευνα δείχνει ότι γενικά οι 

προμηθευτές οι οποίοι βελτίωση των προϊόντων και υπηρεσιών για την κάλυψη των 

αναγκών αποκομίσουν σημαντικά υψηλότερα επίπεδα ικανοποίησης των πελατών τους 

(Anderson & Sullivan, 1993? Zeithaml, Parasuraman, & Berry, 1990). 

Πέρα από τις ίδιες τις προσφορές, πολλοί έχουν διαπιστώσει ότι οι σχέσεις με τους 

προμηθευτές, μπορεί να επηρεάσει θετικά την ικανοποίηση των πελατών, δηλαδή οι 

προμηθευτές μπορούν να προσαρμοστούν στις μεταβαλλόμενες ανάγκες του πελάτη 

(Tikkanen, Alajoutsijärvi, & Tähtinen, 2000). Επίσης, οι προμηθευτές συνεργάζονται 

για να συνεχιστούν τα αμοιβαία οφέλη (Anderson & Narus, 1990), και δείχνουν 

προθυμία να συνεργαστούν για μελλοντικά σχέδια (Jap, 2001). 

Η έννοια της αξίας για τον καταναλωτή, συγκεντρώνει τα οφέλη των προϊόντων και 

υπηρεσιών, τα οφέλη της σχέσης, τις θυσίες και προϋποθέτει ότι η ικανοποίηση του 

πελάτη είναι ένα βασικό αποτέλεσμα. Συγκεκριμένα, στο πλαίσιο της αξίας των 

πελατών, φαίνεται ότι η αξιολόγηση της αξίας των πελατών, μπορεί να οδηγήσει άμεσα 

στη διαμόρφωση των συναισθημάτων ικανοποίησης (Churchill & Surprenant, 1982, 

Woodruff, 1997, Woodruff & Gardial, 1996). Εναλλακτικά, θα μπορούσε να επηρεάσει 

την ικανοποίηση από τις αντιλήψεις, όταν οι πελάτες συγκρίνουν την αξία που 



81 
 

λαμβάνουν για ένα ή περισσότερα πρότυπα (Woodruff, 1997). Επίσης, τα εμπειρικά 

στοιχεία δείχνουν ότι τα διάφορα μέτρα της αξίας των πελατών συσχετίζονται θετικά με 

την συμπεριφορά ικανοποίησης και την αφοσίωσης (Lam et al., 2004, Lapierre, 

Filiatrault & Chebat, 1999, Sirdeshmukh, Singh, & Sabol, 2002, Spiteri&Dion, 2004). 

Ωστόσο, κανένα από αυτά τα μέτρα δεν περιλαμβάνει στοιχεία παρόμοια με την έννοια 

των προμηθευτών, ώστε να υπάρξει πρόβλεψη για την αξία των πελατών. Αν και οι 

μελέτες για το αντικείμενο της αξίας των πελατών που οδηγεί στην ικανοποίηση του 

πελάτη σταματούν λίγο πριν από τη δοκιμή ικανότητα των προμηθευτών να την 

προβλέψουν, φαίνεται ότι η αξία του πελάτη έχει τη θέση του στρατηγικού συνεργάτη 

για την ικανοποίηση (Jaworski & Kohli, 1993, Matsuno & Mentzer, 2000). 

Από την άλλη πλευρά, η έννοια της αφοσίωσης των πελατών ορίζεται ως η βαθιά 

ριζωμένη δέσμευση του αγοραστή να κολλήσει με ένα προϊόν, υπηρεσία ή εμπορικό 

σήμα, σταθερά στο μέλλον, παρά τις νέες καταστάσεις ή τα ανταγωνιστικά ανοίγματα 

(Oliver, 1999). Έχει παρόμοια ιδιότητα με τη δέσμευση στις σχέσεις αγοραστή-πωλητή, 

όπου οι πελάτες έχουν διαρκή πρόθεση να διατηρήσουν μια μακροχρόνια σχέση 

(Anderson & Weitz, 1992, Gundlach, Achrol, & Mentzer, 1995). Έτσι, η αξιολόγηση 

του κάθε πελάτη για το τι θα ήθελε να κάνει η επιχείρηση στο μέλλον με έναν 

προμηθευτή, είναι έντονα συνδεδεμένη με το επίπεδο της αφοσίωσης που είναι 

πρόθυμοι να επεκτείνουν. Στις έννοιες όπως η σχέση συνεργασίας και η προσαρμογή 

των προμηθευτών, η συμπεριφορά του προμηθευτή μπορεί να διαδραματίσει σημαντικό 

ρόλο σε αυτές τις αξιολογήσεις (Cannon & Homburg, 2001, Cannon & Perreault, 1999).  

Τις περισσότερες φορές η αφοσίωση υπολογίζεται ως η άμεση συνέπεια της 

ικανοποίησης των πελατών (Heskett, Sasser, &Schlesinger, 1997). Αλλά κάποιοι 

προτείνουν, ότι η ικανοποίηση των πελατών μπορεί να μην είναι αρκετή για να 

δημιουργήσει αφοσιωμένους πελάτες (Fornell, 1992). Για παράδειγμα, συνθήκες όπως 

οι χρονικοί περιορισμοί του πελάτη, η οικονομική κατάσταση, η αντίληψης του 

κινδύνου ή άλλα προσωπικά χαρακτηριστικά, μπορούν να συμβάλουν άμεσα στη 

συμπεριφορά αφοσίωσης ή διαμορφώνουν την επίδραση της ικανοποίησης (Lam et al., 

2004, Mittal & Kamakura, 2001).  

Η σχέση μεταξύ της ικανοποίησης και της αφοσίωσης των πελατών έχει εξηγηθεί με 

διάφορους τρόπους. Ο Oliver (1999), περιγράφει τις δύο έννοιες ως άρρηκτα 

συνδεδεμένες, αλλά σε μια μονόπλευρη οπτική. Δηλαδή, οι αφοσιωμένοι πελάτες 

συνήθως είναι ικανοποιημένοι, αλλά το αντίστροφο δεν ισχύει πάντα (Reichheld, 1993). 

Πολλές μελέτες αναφέρουν μια ισχυρή σύνδεση μεταξύ της ικανοποίησης και της 

αφοσίωση των πελατών (Anderson & Sullivan, 1993, Heskettetal., 1997, Mittal, Ross, & 

Baldasare, 1998, Oliver, 1980, Rust & Zahorik, 1993). Αρκετές μελέτες έδειξαν ότι η 

ικανοποίηση σε σχέση με τον προμηθευτή, συμβάλλει στη μακροπρόθεσμη δέσμευση 

(Ganesan, 1994, Geyskens et al., 1999). Έτσι, ενώ οι περισσότεροι συμφωνούν σε ένα 

γενικό επίπεδο, ότι η ικανοποίηση οδηγεί σε αφοσίωση, ερωτήματα για το πώς 

συμβαίνει αυτό και σε ποιο βαθμό δεν είναι τόσο εύκολο να απαντηθεί. 
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Μια κοινή παραδοχή είναι, ότι οι πελάτες οι οποίοι βιώνουν επαναλαμβανόμενη 

ικανοποίηση από τους προμηθευτές  και έχουν κίνητρα για να συνεχίσει αυτή η σχέση, 

ενώ είναι λιγότερο πιθανό να αναζητήσουν αλλού προμηθευτή. Αυτή η διαδικασία έχει 

επίσης, περιγραφεί σε τρεις φάσεις, όπου η αφοσίωση χτίζεται την πάροδο του χρόνου 

από την αρχική ικανοποίηση για την πλήρη δέσμευση (Oliver, 1997). Παρόλα αυτά, η 

έρευνα είναι διχασμένη σχετικά με το εάν η σχέση μεταξύ των δύο είναι γραμμική. 

Μερικοί περιγράφουν την ικανοποίηση ως ένα κρίσιμο βήμα που γίνεται όλο και 

λιγότερο σημαντικό, καθώς η αφοσίωση αρχίζει να ρυθμίζεται μέσω άλλων 

μηχανισμών, όπως η μεταγωγή εμποδίων ή τα προσωπικά χαρακτηριστικά (Mittal 

&Kamakura, 2001). Αντίθετα, άλλες έρευνες δείχνουν ότι οι πελάτες, οι οποίοι 

εμφανίζουν αυξημένα τα επίπεδα της ικανοποίησης στο σημείο που είναι "εξαιρετικά 

ικανοποιημένοι" ή "ευτυχείς" είναι πιο πιθανό να παραμείνουν πιστοί από κάποιον που 

είναι απλά «ικανοποιημένος» (Oliver & Rust, 1997). 

Τέλος, μερικοί ερευνητές έχουν χρησιμοποιήσει ποιοτικές προσεγγίσεις για την 

προώθηση της κατανόησης του τομέα της ικανοποίησης των πελατών, τόσο σε 

καταναλωτικό  όσο και σε βιομηχανικό επίπεδο πελατών (Fournier & Mick, 1999, 

Tikkanen et al., 2000). Τα ευρήματά τους υποδηλώνουν ότι η ικανοποίηση του πελάτη 

είναι μια πιοδυναμική διαδικασία από σε σχέση με αυτό που οι περισσότερες έρευνες 

επιτρέπουν και αυτό δείχνει ότι οι κοινωνικές διαστάσεις στις σχέσεις μεταξύ 

αγοραστών και πωλητών, καθώς και το συναίσθημα είναι αναπόσπαστες πτυχές του 

φαινομένου της ικανοποίησης και της αφοσίωσης. 
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3.3.1. Η επίδραση της ικανοποίησης των εργαζομένων στην ικανοποίηση και 

αφοσίωση των πελατών 

 

Στο παρόν κεφάλαιο, γίνεται ανάλυση της αλληλεπίδρασης μεταξύ της ικανοποίησης 

των εργαζομένων και της ικανοποίησης και αφοσίωσης του πελάτη. Ωστόσο, η 

ικανοποίηση των εργαζομένων δεν έχει σημαντική και άμεση επίπτωση στην αφοσίωση 

του πελάτη, αλλά έδειξε μια έμμεση επιρροή, στην ικανοποίηση. Επιπλέον, όπως 

αναφέρθηκε κ παραπάνω, η ικανοποίηση του πελάτη συσχετίζεται θετικά με την 

αφοσίωση, όταν όμως προστίθεται και ο παράγοντας της ικανοποίησης των 

εργαζομένων, αυτό εμφανίζει τη δική του επίδραση. 

Αρχικά, όλες οι μεγάλες επιχειρήσεις έχουν αναπτύξει διάφορες στρατηγικές 

μάρκετινγκ, τόσο εσωτερικά όσο και εξωτερικά, για τη βελτίωση της ικανοποίησης των 

πελατών (Spinelli & Canavos, 2000). Αυτό ισχύει περισσότερο στον τομέα των 

υπηρεσιών, όπου η αντιλαμβανόμενη ποιότητα των υπηρεσιών αποτελεί πρωταρχικό 

παράγοντα, που καθορίζει την αφοσίωση των πελατών. Οι εργαζόμενοι, που 

προσφέρουν την υπηρεσία, είναι ο πιο σημαντικός παράγοντας για την επιτυχία μιας 

επιχείρησης και ως εκ τούτου, οι ικανοποιημένοιεργαζόμενοι, συμβάλλουν στην 

ικανοποίηση του πελάτη. Σημειώνοντας αυτό, οι εταιρείες παροχής υπηρεσιών δίνουν 

μεγάλη προσοχή στην ικανοποίηση των εργαζομένων, όπως δίνουν στους πελάτες  

(Brown & Lam, 2008, Crosby etal., 1994), υποστηρίζοντας ότι η ικανοποίηση των 

εργαζομένων και η ειλικρινής στάση απέναντι στους πελάτες, βελτιώνει την 

ικανοποίηση του πελάτη. Επιπλέον, ο Leonard (2009), υποστήριξε ότι οι ικανοποιημένοι 

εργαζόμενοι αποδίδουν πιο παραγωγικά και δημιουργικά, επηρεάζουν θετικά την 

ικανοποίηση και την αφοσίωση των πελατών.  

Λίγη έρευνα έχει διεξαχθεί σχετικά με τις εσωτερικές στρατηγικές μάρκετινγκ για να 

εξασφαλιστεί η ικανοποίηση των εργαζομένων, για να ενισχυθεί τελικά, η ικανοποίηση 

του πελάτη. Μέχρι στιγμής, οι μελέτες για τη συμπεριφορά των εργαζομένων και των 

πελατών, ως προς την ικανοποίηση των πελατών, την αφοσίωση των πελατών και την 

αντιληπτή ποιότητα υπηρεσιών, έχουν επικεντρωθεί στις τράπεζες (Loveman, 1998), τα 

ξενοδοχεία (Spinelli & Canavos, 2000, Chi & Gürsoy, 2009), τα πανεπιστήμια (Sniper 

et al., 2005) και στις επιχειρήσεις λιανικής πώλησης (Wangenheim etal., 2007). 

Σύμφωνα με τον Locke (1969),η έννοια της ικανοποίησης των εργαζομένων ορίζεται 

ως, η ευχάριστη συναισθηματική κατάσταση που προκύπτει από την αξιολόγηση της 

εργασίας του ατόμου. Επίσης, σύμφωνα με τον Oliver (1980), όταν τα άτομα βιώνουν 

μια υπηρεσία και τη συγκρίνουν με τις προσδοκίες τους, το αποτέλεσμα είναι η 

ικανοποίηση του πελάτη. Στις μελέτες για τους καταναλωτές φαίνεται ότι, υπάρχει 

θετική σχέση μεταξύ της ικανοποίησης από την εργασία και την ικανοποίηση του 

πελάτη. Οι Schneider et al., (1980) και Schneider & Bowen (1985), διαπίστωσαν ότι οι 

πρωτοβουλίες των ικανοποιημένων εργαζόμενων ενισχύουν την ικανοποίηση του 

πελάτη.  Ο Bernhardt et al., (2000), τονίζει ότι υπάρχει μια ισχυρή συσχέτιση ανάμεσα 

στις στάσεις των εργαζομένων, όπως η ικανοποίηση και η ικανοποίηση των πελατών, 

ενώ οι Spinelli & Canavos (2000), προσδιόρισαν την αιτιώδη σχέση μεταξύ της 
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ικανοποίησης των εργαζομένων και την ικανοποίηση του πελάτη. Οι Brown & Lam 

(2008), υποστήριξαν ότι, αν η εργασιακή ικανοποίηση δεν επηρεάζει άμεσα την 

ικανοποίηση των πελατών, οι πελάτες είναι πιθανό να αξιολογήσουν θετικά την 

ποιότητα των υπηρεσιών και να αισθάνονται μεγαλύτερη ικανοποίηση αν οι 

εργαζόμενοι είναι ικανοποιημένοι με την εργασία τους. 

Όσον αφορά την έννοια της αφοσίωσης των πελατών, είναι μια επαναληπτική 

συμπεριφορά, η οποία καθοδηγείται από ευνοϊκή συμπεριφορά, που απορρέει από την 

ψυχολογική διαδικασία λήψης αποφάσεων και την αξιολογική διαδικασία (Jacoby & 

Kyner, 1973, McCain et al., 2005). Ο Loveman (1998), πραγματοποίησε μια μελέτη 

σχετικά με την ικανοποίηση των εργαζομένων και την ικανοποίηση των πελατών. 

Διαπίστωσε ότι η ικανοποίηση των εργαζομένων επηρέασε θετικά, τόσο την 

ικανοποίηση, όσο και την αφοσίωση των πελατών. Παρομοίως, οι Rucci et al., (1998), 

ανέφεραν ότι, ένας εργαζόμενος με μια θετική στάση προς την εργασία και την εταιρεία 

του, τείνει να είναι πιο φιλικός προς τους πελάτες και επηρεάζει έτσι, θετικά την 

αφοσίωση των πελατών. Ο Randy (2000), έδειξε επίσης, ότι η ικανοποίηση του πελάτη 

εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από ικανοποίηση των εργαζομένων στην εργασία, γεγονός 

που απεικονίζει μια θετική αλληλεξάρτηση μεταξύ της ικανοποίησης των εργαζομένων, 

την ικανοποίηση και την αφοσίωση των πελατών. Ειδικότερα, έδειξε ότι η σχέση μεταξύ 

του εργαζομένου και του πελάτη, καθορίζεται κυρίως, από την ικανοποίηση και 

αφοσίωση του πελάτη, και ότι, όταν ικανοποιείται ο εργαζόμενος, το 60-80% των 

πελατών είναι ικανοποιημένοι και αυτό οδηγεί σε συμπεριφορές αφοσίωσης προς την 

εταιρεία. Οι Allen &Grisaffe (2001), υποστήριξαν ότι,όσο πιο ικανοποιημένος είναι ο 

εργαζόμενος με την εταιρεία, τόσο πιο πιθανό είναι οι πελάτες να δείξουν συμπεριφορές 

αφοσίωσης, που περιλαμβάνει επαναλαμβανόμενες επισκέψεις. Αυτό υποδηλώνει ότι η 

ικανοποίηση του πελάτη λειτουργεί ως μεταβλητή διαμεσολάβησης για τη βελτίωση της 

εμπιστοσύνης των πελατών. 

Κατά συνέπεια, η ικανοποίηση των εργαζομένων επηρεάζει την εμπιστοσύνη των 

πελατών μέσω του διαμεσολαβητή της ικανοποίησης των πελατών. Με άλλα λόγια, 

όταν ένας εργαζόμενος είναι ικανοποιημένος με την εργασία του, θα παρέχει πιο 

ικανοποιητική εξυπηρέτηση σε έναν πελάτη, οδηγώντας τελικά σε υψηλότερα 

επίπεδατην εμπιστοσύνη των πελατών, αντί να επηρεάζει άμεσα την εμπιστοσύνη των 

πελατών για μια επαναλαμβανόμενη επίσκεψη ή για τη διάδοση θετικών σχολίων από 

στόμα σε στόμα. 
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3.3.2. Η διαχείριση πελατειακών σχέσεων(CRM) 

 

Στο παρόν κεφάλαιο γίνεται αναφορά στη διαχείριση των πελατειακών σχέσεων, στο 

εξής CRM, ένα εργαλείο αρκετά σημαντικό για τις επιχειρήσεις, οι οποίες 

συνειδητοποίησαν γρήγορα τη σημασία της σωστής διαχείρισης των σχέσεών τους με 

τους πελάτες τους. Σήμερα, οι επιχειρήσεις χρησιμοποιούν το CRM για να αποκτήσουν 

χρήσιμες πληροφορίες για τους μελλοντικούς πελάτες. Μέσω αυτών των πληροφοριών, 

μπορούν να βελτιώσουν τις υπηρεσίες που προσφέρουν στους πελάτες τους και να 

δώσουν μεγαλύτερη προσοχή στην καλύτερη εξυπηρέτησή τους. 

Το CRM, είναι ένας όρος που έχει χρησιμοποιηθεί πρώτη φορά από τον Varadarajan 

(1986). Σύμφωνα με τον συγγραφέα, το CRM είναι ένα μοντέλο κοινής συναλλαγής, η 

οποία είναι μια ευθυγράμμιση του προϊόντος και της δωρεάς, μέσω της εταιρικής 

σχέσης μεταξύ της εταιρείας και των μη-κερδοσκοπικών οργανισμών και τελικά 

κερδίζει συμφέροντα και για τις δύο πλευρές. Οι Varadarajan & Menon (1988), 

υπέθεσαν ότι το CRM βοηθά τις εταιρείες να επιτύχουν πολλά από τα σημαντικά οφέλη 

τους, όπως τη βελτίωση της απόδοσης, την ενίσχυση της εταιρικής εικόνας και να 

επεκτείνουν το εμπορικό σήμα στην αγορά-στόχο. 

 

 

Σχήμα 3.3.2 Τα βασικά  χαρακτηριστικά του CRM 

 

Σύμφωνα με τους Peppers, Rogers, & Dorf (1999), το CRM είναι η διαχείριση των 

σχέσεων μεταξύ επιχειρήσεων και μεμονωμένων πελατών με τη βοήθεια βάσεων 

δεδομένων του πελάτη και διαδραστικών τεχνολογιών και της μαζικής εξατομίκευσης. 

CRM

Μάρκετινγκ

Στρατηγική

Υπηρεσίες

Υποστήριξη

Ανάλυση

Πωλήσεις



86 
 

Ο Swift (2001), ορίζει το CRM ως μια προσέγγιση των επιχειρήσεων για την κατανόηση 

και επιρροή της συμπεριφοράς των πελατών, μέσω ουσιαστικών επικοινωνιών, 

προκειμένου να βελτιωθεί η απόκτηση, η διατήρηση, η αφοσίωση των πελατών και η 

κερδοφορία των επιχειρήσεων. 

Σύμφωνα με τον Kincaid (2003), το CRM είναι η στρατηγική χρήση των πληροφοριών, 

των διαδικασιών, της τεχνολογίας και των ανθρώπων, για να υπάρχει η καλύτερη 

διαχείριση στη σχέση του πελάτη με την εταιρεία, σε ολόκληρο τον κύκλο ζωής του 

πελάτη. Οι Ko, Lee, & Woo (2004), ορίζουν το CRM ως η ενσωμάτωση της 

στρατηγικής για τη διαχείριση των πελατών των επιχειρήσεων, που τους επιτρέπει να 

διαχειρίζονται αποτελεσματικά τους πελάτες με την παροχή εξατομικευμένων 

προϊόντων και υπηρεσιών, για τη μεγιστοποίηση της αξίας διάρκειας ζωής του πελάτη. 

Ο βασικός στόχος της διαχείρισης πελατειακών σχέσεων, είναι να επιτευχθεί ένα 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στη διαχείριση των πελατών, που θα έχει ως αποτέλεσμα 

την αύξηση των επιπέδων κέρδους. 

Το CRM είναι γνωστό ως η νέα βάση των στρατηγικών μάρκετινγκ, την οποία οι 

εταιρείες θα πρέπει να διαχειρίζονται καλά, έτσι ώστε να διατηρηθεί η βιωσιμότητά 

τους. Από την άλλη πλευρά, όπως δείχνουν οι Peppers et al., (1999), είναι ευρέως 

γνωστό ως μια προσέγγιση που βασίζεται σε ένα λογισμικό, που επιτρέπει στις εταιρείες 

να παρέχουν πληροφορίες σχετικά με τους πελάτες και να διαχειρίζονται αυτές τις 

πληροφορίες, για να αναπτύξουν και να βελτιώσουν τις διαδικασίες της εμπορίας τους. 

Ανάμεσα στους σημαντικότερους στόχους του CRM είναι να προσφέρει καλύτερες 

υπηρεσίες στους πελάτες, να αυξήσει την κερδοφορία και να χρησιμοποιήσει τα 

στοιχεία επικοινωνίας των πελατών με τη διαχείριση των διαδικασιών μάρκετινγκ πιο 

αποτελεσματικά. Με τη χρήση πληροφοριών των πελατών που περιέχονται σε βάσεις 

δεδομένων, οι εταιρείες μπορούν να επενδύουν σε πελάτες που είναι πιθανό να 

αποδειχθούν πολύτιμοι για την εταιρεία, αλλά και την ελαχιστοποίηση των επενδύσεών 

τους σε μη πολύτιμους πελάτες. Τα στοιχεία σχετικά με τον κύκλο εργασιών του κάθε 

πελάτη ή την κερδοφορία του πελάτη χρησιμοποιούνται συχνά ως μεταβλητές 

τμηματοποίησης, έτσι ώστε να γίνει διάκριση μεταξύ των πολύτιμων και μη πολύτιμων 

πελατών (Donkers, Verhoef & Jong, 2007). 

Επίσης, η έννοια της αξίας για τον πελάτη, είναι ένα σημαντικό θέμα προς εξέταση για 

το κομμάτι του CRM, διότι οι πελάτες με διαφορετικές τιμές για την εταιρεία, δεν θα 

πρέπει να απολαμβάνουν τις ίδιες υπηρεσίες.  Οι Kelly &Male (1993), ορίζουν την 

έννοια της αξίας ως μια μέτρηση που εκφράζεται στο νόμισμα, την προσπάθεια, την 

ανταλλαγή ή σε μια συγκριτική κλίμακα, η οποία αντανακλά την επιθυμία να 

αποκτήσουν ή να διατηρήσουν ένα στοιχείο, υπηρεσίας ή ιδανικό. Σύμφωνα με τον 

Dell'Isola (1982), η αξία μπορεί να οριστεί ως η δίκαιη ισοδυναμία σε υπηρεσία ή 

αγαθό, που λαμβάνει ο ιδιοκτήτης / αγοραστής σε αντάλλαγμα για τα χρήματα.  Οι 

Murphy, William, Paula, & Zigarmi (1997), καθορίζουν τις αξίες στο πλαίσιο των 

περιβαλλοντικών αλληλεπιδράσεων και τών επιλογών και των προτιμήσεων, που 

τονίζουν το πρόσωπο που κατέχει τις αξίες. 
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Οι Ravald & Grönroos (1996), σε προηγούμενες μελέτες τους δήλωσαν ότι, το 

μάρκετινγκ είναι αντιμέτωπο με μια νέα αντίληψη, που ονομάζεται μάρκετινγκ των 

σχέσεων και υπογραμμίζουν την εξέλιξη από τη δραστηριότητα της προσέλκυσης των 

πελατών, στις δραστηριότητες μάρκετινγκ, που αφορούν τους πελάτες και την φροντίδα 

τους. Σύμφωνα με τους συγγραφείς, η κύρια βάση του μάρκετινγκ των σχέσεων, είναι οι 

σχέσεις, η συντήρηση των σχέσεων μεταξύ της εταιρείας και των πελατών, των 

προμηθευτών, των μεσαζόντων στην αγορά, το κοινό, κλπ. Ορίζουν την έννοια της 

αξίας ως ένα σημαντικό στοιχείο του μάρκετινγκ των σχέσεων, που επιτρέπει στις 

επιχειρήσεις να παρέχουν υψηλού επιπέδου υπηρεσίες στους πελάτες τους. 

Το μάρκετινγκ αφορά την τέχνη της προσέλκυσης και διατήρησης των κερδοφόρων 

πελατών. Τελικά, οι εταιρείες τείνουν να διατηρούν τους πιο επικερδείς πελάτες τους, 

αντί να προσπαθούν να ικανοποιήσουν και να διατηρήσουν όλους τους πελάτες. 

Σύμφωνα με τον Kotler & Armstrong (1996), ένας κερδοφόρος πελάτης είναι «ένα 

πρόσωπο, νοικοκυριό, ή εταιρεία, της οποίας τα έσοδα υπερβαίνουν με την πάροδο του 

χρόνου, κατά ένα αποδεκτό ποσό, το κόστος της εταιρείας για την προσέλκυση, την 

πώληση και την εξυπηρέτηση του συγκεκριμένου πελάτη». Για να προσελκύσει και να 

κρατήσει τους κερδοφόρους πελάτες, μια επιχείρηση δίνει μεγαλύτερη σημασία στις 

διαδικασίες μάρκετινγκ, στη διαχείριση πελατειακών σχέσεων, την αξία των πελατών 

και την αξία διάρκειας ζωής του πελάτη. 
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3.4. Ποιότητα υπηρεσιών και ικανοποίηση πελατών 

 

Στο παρόν κεφάλαιο γίνεται λόγος για την παροχή ποιοτικών υπηρεσιών στους πελάτες 

και πώς αυτή θα οδηγήσει στην ικανοποίησή τους. Εξετάζεται η σχέση μεταξύ της 

παροχής υπηρεσιών, της ποιότητας των υπηρεσιών, της εταιρικής εικόνας, της 

αντιληπτής αξίας, των προσδοκιών, της ικανοποίησης και της αφοσίωσης των πελατών, 

σύμφωνα με την ξένη βιβλιογραφία. 

Η ικανοποίηση είναι μια άμεση απάντηση στην κατανάλωση, ενώ η ποιότητα παροχής 

των υπηρεσιών ερμηνεύεται ως η συνολική εντύπωση των αποφάσεων, όσον αφορά την 

επίδοση ενός πελάτη (Bitner &Hubbert, 1994, Culiberg, 2010). Η ποιότητα των 

υπηρεσιών επηρεάζεται απότην αναμενόμενη υπηρεσία και την αντιληπτή υπηρεσία. 

Εάν οι υπηρεσίες λήφθηκαν, όπως αναμενόταν, η ποιότητα των υπηρεσιών είναι 

ικανοποιητική, αλλά αν οι υπηρεσίες που λήφθηκαν υπερβαίνουν τις προσδοκίες τους, 

οι πελάτες θα είναι ευχαριστημένοι, και θα αντιληφθούν την ποιότητα των υπηρεσιών 

ως εξαιρετική και το αντίστροφο (Parasuraman et al., 1985). Έτσι, η βελτίωση της 

ποιότητας των υπηρεσιών εξαρτάται από την ικανότητα των επιχειρήσεων να 

ανταποκριθούν με συνέπεια στις ανάγκες, καθώς και τις επιθυμίες των πελατών.  

Προκειμένου οι επιχειρήσεις να ενισχύσουν τον προσανατολισμό τους προς τους 

πελάτες, επιλέγουν όλο και συχνότερα την ικανοποίηση ως κύριο δείκτη των επιδόσεών 

τους (Drosos et al., 2015). Οι επιχειρήσεις μπορούν να ωφεληθούν, καθώς και να 

επιτύχουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, κάνοντας τον καλύτερο εαυτό τους και 

διατηρώντας την ποιότητα των υπηρεσιών, η οποία μπορεί να οδηγήσει στην 

ικανοποίηση του πελάτη. Αυτό με τη σειρά του θα προσφέρει διάφορα οφέλη στην 

επιχείρηση, για παράδειγμα: (1) την οικοδόμηση ισχυρών σχέσεων μεταξύ της 

επιχείρησης και των πελατών, (2) την παροχή μιας καλής βάσης για τις δραστηριότητες 

εξαγοράς, (3) την ενθάρρυνση της πίστης των πελατών, (4) την προώθηση της 

επιχείρησης από στόμα σε στόμα, (5) τη δημιουργία μιας καλής εταιρικής φήμης στο 

μυαλό των πελατών και, τέλος, (6), την αύξηση των κερδών της επιχείρησης (Park et al., 

2005, Rizan, 2010). Έτσι, οι επιχειρήσεις πρέπει να αντιμετωπίζουν τη στρατηγική 

σημασία της ποιότητας, ως μια επένδυση που θα αποφέρει μεγαλύτερα κέρδη. 

Η αξιολόγηση των υπηρεσιών εκτιμάται μέσω της διαδικασίας της ποιότητας των 

υπηρεσιών, η οποία είναι γνωστή ως SERVQUAL και περιλαμβάνει πέντε διαστάσεις: 

την αξιοπιστία, την υπευθυνότητα, τη διασφάλιση, την ενσυναίσθηση, και την υλική 

υπόσταση (Parasuraman et al., 1985). Παρά την ευρεία εφαρμογή της, μπορεί να μην 

είναι κατάλληλη για τη μέτρηση όλων των πτυχών της υπηρεσίας μιας επιχείρησης, 

λόγω των διαφορετικών χαρακτηριστικών και της ποιότητας των παρεχόμενων 

υπηρεσιών στον εκάστοτε κλάδο. Επίσης, η οικουμενικότητα των πέντε διαστάσεων του 

SERVQUAL έχει αμφισβητηθεί από πολλούς συγγραφείς (Cronin & Taylor, 1992, 

Culiberg, 2010). Υποστηρίζεται ότι αυτές οι πέντε διαστάσεις είναι συγκεκριμένες για 

την κάθε βιομηχανία και δεν μπορούν να εφαρμόζονται σε όλες τις βιομηχανίες παροχής 

υπηρεσιών, χωρίς τροποποιήσεις (Culiberg, 2010).  
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Σχήμα 3.4 Οι διαστάσεις SERVQUAL 

 

Σε άλλες έρευνες, οι διαστάσεις του SERVQUAL χωρίζονται σε 6 κατηγορίες: η 

αξιοπιστία, η υπευθυνότητα, η διασφάλιση, η υλική υπόσταση, η ασφάλεια και η 

επικοινωνία. Πιο συγκεκριμένα: 

1. Αξιοπιστία: είναι η ικανότητα να εκτελούνται οι υποσχέσεις των υπηρεσιών με 

μια αξιόπιστη, ακριβή και πλήρη υπευθυνότητα, χωρίς να υπάρχει αμέλεια και 

ανεπάρκεια (An& Noh, 2009).  

2. Yπευθυνότητα: έχει να κάνει με την προθυμία για βοήθεια, την προσοχή στις 

ανάγκες των πελατών, την ενημέρωση των πελατών σχετικά με την παροχή 

υπηρεσιών ή οποιασδήποτε τροποποίησης στην υπηρεσία.  

3. Διασφάλιση: περιλαμβάνει τόσο τις γνώσεις και την ευγένεια εκ μέρους των 

εργαζομένων, όσο και την ικανότητά τους να μεταφέρουν την εμπιστοσύνη 

(Buttle, 1995). 

4. Υλική υπόσταση: έγκειται στην εμφάνιση των φυσικών εγκαταστάσεων, στον 

εξοπλισμό, στο προσωπικό, αλλά  και τα υλικά επικοινωνίας (Lundstrom& 

Dixit, 2008).  

5. Ασφάλεια: παρέχεται μέσω πιστοποιητικών και εγγυήσεων ως προς τον πελάτη.  

6. Επικοινωνία: είναι η ικανότητα του προσωπικού να επικοινωνήσει με τους 

πελάτες για οτιδήποτε χρειαστούν κατά τη διάρκεια της υπηρεσίας ή ακόμη και 

μετέπειτα. 

 

Επίσης, μία επιχείρηση με μια θετική εταιρική εικόνα, είναι πιο πιθανό να ξεχωρίσει 

στην αγορά, να προσελκύσει νέους πελάτες και να διατηρήσει το κεφάλαιό της (Connor 

& Davidson, 1997). Η εταιρική εικόνα μπορεί να οριστεί ως η αντίληψη μιας 

Αξιοπιστία

Υπευθυνότητα

ΔιασφάλισηΕνσυναίσθηση

Υλική 
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επιχείρησης που αντανακλάται στη μνήμη των καταναλωτών, η οποία διακρίνει την 

επιχείρηση από τους άλλους ανταγωνιστές (Elgin & Nedunchezhian, 2012). Λόγω της 

ανταγωνιστικής φύσης σε κάθε σχεδόν κλάδο, η εταιρική εικόνα παίζει ζωτικό ρόλο 

στην προσέλκυση πελατών διακρίνοντας μια εταιρεία από τους άλλους ανταγωνιστές, 

επειδή, όσο πιο αξιόπιστη είναι η επιχείρηση, τόσο περισσότερη εμπιστοσύνη μπορεί να 

υπάρξει μεταξύ των πελατών. Άλλες πηγές ανέφεραν ότι η εταιρική εικόνα είναι ένας 

σημαντικός και καθοριστικός παράγοντας της ικανοποίησης των πελατών και της 

αφοσίωσής τους (Johnson etal., 2001, Wu, 2011). 

Επόμενο κομμάτι για τις υπηρεσίες, αποτελεί η αντιλαμβανόμενη αξία και είναι ένας 

όρος που χρησιμοποιείται για να συγκρίνει τις υπηρεσίες σε δύο αντίθετες 

διαστάσεις:από τη μία πλευρά είναι η συνολική τιμή, δεδομένης της ποιότητας, και η 

άλλη πλευρά είναι η συνολική ποιότητα, δεδομένης της τιμής (Woodruff, 1997). Η 

αντιλαμβανόμενη αξία δρα ως ένα οδηγός για την παροχή των κατάλληλων προϊόντων 

και υπηρεσιών στο σωστό πελάτη, τη σωστή στιγμή. Παρέχει επίσης, ευκαιρίες για τη 

σύγκριση επιχειρήσεων σχετικά με την σχέση τιμής-αξίας (Anderson et al., 1994) και 

είναι η θεμελιώδης βάση για όλη τη δραστηριότητα εμπορίας (Holbrook, 1994). 

Επιπλέον, η αντιλαμβανόμενη αξία συμβάλλει άμεσα στην ικανοποίηση του πελάτη, η 

οποία με τη σειρά του οδηγεί στην πρόθεση συμπεριφοράς (McDougall & Levesque, 

2000). Είναι λοιπόν εμφανές ότι η αντιληπτή αξία έχει θετικό αντίκτυπο στην 

ικανοποίηση του πελάτη. 

Παράλληλα, οι προσδοκίες των πελατών δημιουργούνται πριν από την εμπειρία των 

πελατών ως προς την κατανάλωση προϊόντων ή της χρήσης των υπηρεσιών μιας 

επιχείρησης, μέσω της διαφήμισης, ακόμα και των από στόμα σε στόμα πληροφοριών 

(Johnson et al.,2001). Επομένως, οι πελάτες θα κρίνουν την απόδοση μιας επιχείρησης, 

σύμφωνα με τις προσδοκίες τους. Έτσι, είναι σημαντικό για μια επιχείρηση να 

προσδιορίσει ποιες είναι οι προσδοκίες των πελατών, έτσι ώστε όχι μόνο να τις 

ικανοποιούν, αλλά και να υπερβαίνουν τις προσδοκίες τους, προκειμένου να 

μεγιστοποιήσουν την ικανοποίηση τους.  

Η ικανοποίηση είναι μια άμεση απάντηση στην κατανάλωση, ενώ η ποιότητα των 

υπηρεσιών, περιλαμβάνει τα σχόλια των πελατών σχετικά με τη διαφορά μεταξύ της 

αναμενόμενης υπηρεσίας και την αντίληψη των υπηρεσιών (Culiberg, 2010, 

Parasuraman et al., 1985). Η ποιότητα των υπηρεσιών είναι η διαφορά μεταξύ των 

προσδοκιών των πελατών και της αντίληψή τους για μια υπηρεσία. Αν η απόδοση είναι 

καλύτερη από την αναμενόμενη, τότε αντιληπτή ποιότητα είναι κάτι περισσότερο από 

ικανοποιητική και εμφανίζεται η ικανοποίηση του πελάτη (Parasuraman et al., 1985). 

Υπάρχουν αποδείξεις που δείχνουν την άμεση σχέση μεταξύ της ποιότητας των 

υπηρεσιών και της ικανοποίησης των πελατών (Lee et al., 2000, Parasuraman et al., 

1985, Saravanan & Rao, 2007). Ωστόσο, όταν η απόδοση είναι κατώτερο των 

προσδοκιών, ακολουθεί η δυσαρέσκεια των πελατών, η οποία μπορεί να οδηγήσει σε 

καταγγελίες. Βέβαια, η παροχή ποιοτικών υπηρεσιών οδηγεί σε υψηλότερη αντιληπτή 

αξία. Στην πραγματικότητα, η έρευνα έχει δείξει ότι η ποιότητα των υπηρεσιών είναι 
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σημαντική κινητήρια δύναμη της αντιληπτής αξίας (Cronin et al, 2000, Parasuraman & 

Grewal, 2000). 

Τέλος, από την παγκόσμια βιβλιογραφία προκύπτει ότι υπάρχει άμεση σχέση ανάμεσα 

στην ικανοποίηση των πελατών και την παροχή ποιοτικών υπηρεσιών. Συνολικά, η 

εμπιστοσύνη σε μια επιχείρηση δίνεται από την ανώτερη ποιότητα των υπηρεσιών, την 

καλή εταιρική εικόνα και αντιληπτή αξία. Επιπρόσθετα, η χρήση του μοντέλου 

SERVQUAL, δίνει μια καλή εικόνα της αξιολόγησης της κάθε υπηρεσίας και χρειάζεται 

παραπάνω έρευνα στο μέλλον. 
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3.4.1. Η ανάκτηση των υπηρεσιών και η ικανοποίηση των πελατών 

 

Στο σημερινό ανταγωνιστικό επιχειρηματικό περιβάλλον, η ικανοποίηση του πελάτη 

είναι ζωτικής σημασίας για την επιτυχία. Ωστόσο, σε πολλές επιχειρήσεις, μπορεί να 

εμφανιστεί η αποτυχία της υπηρεσίας, παρά τις επίμονες προσπάθειες αποφυγής. Στο 

παρόν κεφάλαιο, διερευνάται η σχέση μεταξύ ανάκτησης της εξυπηρέτησης και της 

ικανοποίησης του πελάτη. 

Στο άκρως ανταγωνιστικό περιβάλλον των υπηρεσιών του σήμερα, η ικανότητα 

τωνεπιχειρήσεων να ανταγωνίζονται μεταξύ τους μόνο ως προς την τιμή, έχει γίνει όλο 

και πιο δύσκολη. Ως εκ τούτου, οι περισσότερες επιχειρήσεις σήμερα, αναγνωρίζουν τη 

σημασία της παροχής εξαιρετικής υπηρεσίας και εξυπηρέτησης προς τους πελάτες. 

Ωστόσο, ακόμη και οι καλύτερες επιχειρήσεις, κάνουν τα λάθη κατά την παροχή της 

υπηρεσίας, υπάρχει δηλαδή, αποτυχία παροχής των υπηρεσιών. Ο μόνος τρόπος για να 

διορθώσει το λάθος του ο πάροχος, είναι να ανακτήσει τις υπηρεσίες. Η επιτυχής 

ανάκτηση των υπηρεσιών μπορεί να βελτιώσει τις αντιλήψεις για την ποιότητα των 

υπηρεσιών, να οδηγήσει σε θετικά σχόλια «από στόμα σε στόμα», να συμβάλλει στην 

ενίσχυση της ικανοποίησης των πελατών και την οικοδόμηση των σχέσεωνκαι της 

αφοσίωσης πελατών (Michel, Bowen & Johnston, 2009) . Στο σημερινό περιβάλλον, η 

ικανοποίηση του πελάτη είναι κρίσιμη για τη συνέχιση των επιχειρηματικών 

δραστηριοτήτων.  

Σε νεώτερη μελέτη του ο Timm (2001), εντόπισε αρκετές στρατηγικές για την 

οικοδόμηση της εμπιστοσύνης των πελατών, ένας από αυτούς είναι η ανάκτηση των 

δυσαρεστημένων πελατών. Κατά την ανάκτηση, αντικαθίσταται η δυσαρέσκεια ενός 

δυσαρεστημένου πελάτη με ικανοποίηση, μια έννοια που σχετίζεται στενά με την 

αφοσίωση (Söderlund, 2001). Μέχρι σήμερα, λιγότερη προσοχή έχει αφιερωθεί στη 

μελέτη της επίδρασης της ανάκαμψης υπηρεσιών προς την ικανοποίηση του πελάτη. 

Τελευταία τάση δείχνει ότι, οι πελάτες συμμετέχουν ενεργά στην δημιουργία αξίας, είτε 

με την αυτοεξυπηρέτηση (όπως σε ένα ΑΤΜ), είτε μέσω της συνεργασίας με τους 

παρόχους υπηρεσιών (π.χ., ιατρική περίθαλψη) (Claycomb, Lengnick-Hall &Inks, 

2001). Εκτός αυτού, διάφορες μελέτες έδειξαν, ότι ένας αριθμός μελετών 

αποκατάστασης υπηρεσίας έχουν διεξαχθεί προς τους πελάτες ξενοδοχείου (Karatepe, 

2006), σε αγοραστές κινητού τηλεφώνου (Kau & Loh, 2006), σε προπτυχιακούς 

φοιτητές (Smith, Bolton& Wagner, 1999) και σε επιβάτες αεροπορικών εταιρειών 

(McCollough, 2000).  

Επίσης, η έρευνα για την ανάκτηση των υπηρεσιών, αναπτύσσεται ταχέα, με την 

εμφάνιση οικονομιών υπηρεσιών και στρατηγικών με επίκεντρο τον πελάτη (Michel & 

Johnston, 2008). Η έννοια της ανάκτησης των υπηρεσιών, είναι η διαδικασία με την 

οποία λαμβάνονται μέτρα ως αποτέλεσμα της αρνητικής αντίληψης του πελάτη της 

αρχικής παροχής υπηρεσιών. Η ανάκτηση της διαχείρισης θεωρείται ότι έχει σημαντικό 

αντίκτυπο στον πελάτη που αντιμετωπίζει πρόβλημα με την υπηρεσία, επειδή είναι 
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συνήθως πιο συναισθηματικά παρατηρητικός ως προς τις προσπάθειες της υπηρεσίας 

ανάκαμψης (Berry & Parasuraman, 1991).  

Οι Tax & Brown (1998), διαπίστωσαν ότι το 85% της ικανοποίησης με την ανάκτηση 

των υπηρεσιών, οφειλόταν στις διαστάσεις δικαιοσύνης της διαδικασίας ανάκτησης των 

υπηρεσιών. Υπάρχουν τρεις διαστάσεις της δικαιοσύνης σε αυτό το μοντέλο το οποίο 

είναι η διαδικαστική δικαιοσύνη, η δικαιοσύνη της αλληλεπίδρασης και το αποτέλεσμα 

ή έκβαση της δικαιοσύνης. Πιο συγκεκριμένα: 

 Το αποτέλεσμα της δικαιοσύνης: Το αποτέλεσμα της δικαιοσύνης (ή μερικές 

φορές αποκαλείται ως διανεμητική δικαιοσύνη) αφορά την αποζημίωση που 

λαμβάνει ένας πελάτης, ως αποτέλεσμα των ζημιών και της αναστάτωσης που 

προκαλεί η αποτυχία της υπηρεσίας. Αυτό περιλαμβάνει την αποζημίωση όχι 

μόνο για την αποτυχία, αλλά και το χρόνο, την προσπάθεια και την ενέργεια που 

δαπανάται κατά τη διάρκεια της αποτυχίας της υπηρεσίας (Lovelock, Wirtz & 

Chew, 2009). Οι Maxham & Netemeyer (2002), ορίζουν το αποτέλεσμα της 

δικαιοσύνης, ως ο βαθμός στον οποίοοι πελάτες αισθάνονται ότι έχουν δίκαιη 

μεταχείριση σε σχέση με το τελικό αποτέλεσμα ανάκτησης. Η δικαιοσύνη 

μπορεί να είναι ένα αποτέλεσμα που παρουσιάζεται με τη μορφή εκπτώσεων και 

επιστροφών που προσφέρονται στους πελάτες μετά από μια αποτυχία των 

υπηρεσιών (Tax, Stephen & Murali, 1998).  

 H διαδικαστική δικαιοσύνη: Αφορά τις πολιτικές και τους κανόνες που κάθε 

πελάτης θα πρέπει να θέσει, για να επιδιώξει την ανάκτηση των υπηρεσιών. Εδώ, 

οι πελάτες αναμένουν από την εταιρεία να αναλάβει την ευθύνη. Αυτό είναι το 

κλειδί για την έναρξη μιας δίκαιης διαδικασίας, που ακολουθείται από μια 

βολική και ευαίσθητη διαδικασία ανάκτησης. Αυτό περιλαμβάνει την ευελιξία 

του συστήματος και την εξέταση των απόψεων των πελατών στη διαδικασία 

ανάκτησης. (Lovelock et al., 2009).  

 Η αλληλεπίδραση της δικαιοσύνης: Επικεντρώνεται στις διαπροσωπικές 

αλληλεπιδράσεις κατά τη διαδικασία της παροχής υπηρεσιών. Αυτό αφορά την 

αξιολόγηση του βαθμού, στον οποίο οι πελάτες έχουν βιώσει δικαιοσύνη στις 

ανθρώπινες αλληλεπιδράσεις από τους εργαζομένους της επιχείρησης των 

υπηρεσιών, κατά τη διάρκεια της διαδικασίας ανάκτησης (Sparks & ΜοΟοΙΙ-

Kennedy, 2001). Σε αυτό το πλαίσιο της ανάκτησης των υπηρεσιών, γίνεται 

λόγος για την αξιολόγηση του βαθμού, στον οποίο οι πελάτες έχουν βιώσει τη 

δικαιοσύνη από τους εργαζομένους των επιχειρήσεων παροχής υπηρεσιών, κατά 

τη διαδικασία της ανάκτησης (Sparks & ΜοΟοΙΙ-Kennedy, 2001).  

Όσον αφορά την ικανοποίηση των πελατών, είναι η συνολική ή παγκόσμια κρίση του 

πελάτη σχετικά με το βαθμό στον οποίο το προϊόν ή η απόδοση των υπηρεσιών 

αντανακλά τις προσδοκίες του (Anderson & Sullivan, 1993). Η ικανοποίηση των 

πελατών είναι ζωτικής σημασίας για την επιβίωση της κάθε οργάνωσης των 

επιχειρήσεων. Ωστόσο, οι αστοχίες στην υπηρεσία είναι συχνά αναπόφευκτες λόγω των 

ανθρώπινων, αλλά και μη-ανθρώπινων λαθών. Αυτές οι αποτυχίες και τα λάθη σε μια 

υπηρεσία, αναπόφευκτα θα οδηγήσουν σε δυσαρέσκεια των πελατών (Kau& Loh, 
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2006). Η δυσαρέσκεια των πελατών απαιτεί δράση για την ανάκτηση των υπηρεσιών, 

προκειμένου να ξανακερδίσει η επιχείρηση, την εμπιστοσύνη του πελάτη. Αυτό 

υποστηρίζεται από τον Groonroos (1998), ο οποίος δήλωσε ότι σκοπός της ανάκτησης 

της υπηρεσίας είναι να κάνει τους πελάτες ικανοποιημένους, παρά τις αποτυχίες της 

υπηρεσίας και να διατηρήσει, ακόμα και να βελτιώσει, αν γίνεται, τη μακροπρόθεσμη 

σχέση - για να κρατήσει τους πελάτες, καθώς και μακροπρόθεσμη κερδοφορία αντί να 

δημιουργήσει βραχυπρόθεσμα την εξοικονόμηση κόστους. Η κατανόηση της 

ικανοποίησης από την προοπτική της ανάκαμψης υπηρεσίας είναι σημαντική, διότι, 

όπως έδειξαν οι Spreng, Harrel & Mackoy (1995), η ικανοποίηση των πελατών με την 

αποκατάσταση βλαβών στην υπηρεσία, έχει μεγαλύτερο αντίκτυπο στη συνολική 

ικανοποίηση από οποιαδήποτε άλλη μεμονωμένη πτυχή του αποτελέσματος της 

παροχής υπηρεσιών. 

Τέλος, παρά το γεγονός ότι υπάρχουν πληθώρα μελετών για τη διερεύνηση της σχέσης 

μεταξύ ανάκτησης της εξυπηρέτησης και της ικανοποίησης του πελάτη, υπάρχει 

περιορισμένος αριθμός της έρευνας που ασχολείται με την εφαρμοσμένη διάσταση της 

ανάκτησης των υπηρεσιών. Ως εκ τούτου, αξίζει να διερευνηθεί η επίδραση των 

διαστάσεων της δικαιοσύνης ανάκτησης των υπηρεσιών προς την ικανοποίηση του 

πελάτη σε όλους τους κλάδους, γεγονός που θα ευνοήσει κατά πολύ τις επιχειρήσεις στο 

μέλλον. 
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3.4.2. Η δικαιοσύνη της ανάκτησης των υπηρεσιών και η αντίληψη του κόστους 

μεταστροφής 

 

Στην παγκόσμια βιβλιογραφία υπάρχει πληθώρα από άρθρα που ασχολούνται με 

ζητήματα όπως, τη σοβαρότητα της αποτυχίας των υπηρεσιών, τη δικαιοσύνη της 

ανάκτησης υπηρεσιών και το κόστος μεταστροφής. Στο συγκεκριμένο κεφάλαιο, γίνεται 

ανάλυση της σχέσης της δικαιοσύνης της ανάκτησης υπηρεσιών με την αντίληψη του 

κόστους μεταστροφής.  

Αρχικά, δεδομένου ότι οι αποτυχίες είναι αναπόφευκτες σε μια υπηρεσία, η κατανόηση 

και ο έλεγχος της συχνότητας της εμφάνισης της αποτυχίας της υπηρεσίας και η παροχή 

των κατάλληλων υπηρεσιών αποκατάστασης, είναι σημαντικά στοιχεία για τη 

δημιουργία ή τη διατήρηση σταθερών σχέσεων με τους πελάτες. Οι Fornell & 

Wernerfelt, (1988), υποστήριξαν ότι μια κοινή προσέγγιση για την αντιμετώπιση της 

δυσαρέσκειας των καταναλωτών μπορεί να περιγραφεί ως «αμυντική αγορά», ή αλλιώς 

ως «προστασία της υπάρχουσας πελατειακής βάσης». Αν και οι πάροχοι υπηρεσιών δεν 

μπορούν να αποφύγουν όλες τις αποτυχίες των υπηρεσιών, μπορούν όμως, να μάθουν 

πώς να ανταποκριθούν στις αποτυχίες των υπηρεσιών. Αυτή η απάντηση, γνωστή ως 

ανάκτηση των υπηρεσιών, ορίζεται ως η διαδικασία με την οποία οι πάροχοι υπηρεσιών 

προσπαθούν να διορθώσουν μια αδυναμία της υπηρεσίας (Kelley et al., 1993).  

Προηγούμενοι ερευνητές έχουν προτείνει, ότι η ανάκτηση των υπηρεσιών αφορά 

οποιαδήποτε δράση αναλαμβάνεται για να διατηρηθεί η εμπιστοσύνη των πελατών με 

την έγκαιρη απόκριση σε ένα παράπονο του πελάτη (Hart et al., 1990, Johnston & 

Hewa, 1997, Maxham, 2001). Οι μέθοδοι ανάκτησης των υπηρεσιών περιλαμβάνουν 

οποιαδήποτε ενέργεια που βοηθά τους πελάτες που έχουν βιώσει την αποτυχία στην 

υπηρεσία, να επιστρέψουν σε μια κατάσταση ικανοποίησης (Buttle & Burton, 2002). Ο 

Andreassen (2000) υποστήριξε ακόμα, ότι η αναζήτηση της υπηρεσίας περιλαμβάνει 

όλες τις ενέργειες που ελήφθησαν από τον πάροχο υπηρεσιών να μετατρέψει τη 

δυσαρέσκεια των πελατών σε ικανοποίηση και ως εκ τούτου να τη διατηρήσει. 

Η θεωρία της δικαιοσύνης έχει λάβει μεγάλη προσοχή μέσα στον ακαδημαϊκό κόσμο ως 

ένα θεωρητικό πλαίσιο για την ανάκτηση των υπηρεσιών (Ha & Jang, 2009, Smith, 

Bolton& Wagner, 1999, Sparks & McColl- Kennedy, 1998, Tax, Brown, & 

Chandrashekaran, 1998 ). Επίσης, έρευνες προτείνουν ότι η ικανοποίηση του πελάτη και 

το μέλλον της πρόθεσης συμπεριφοράς (π.χ. πρόθεση επαναγοράς) επηρεάζονται από 

την αντιληπτή δικαιοσύνη της ανάκτηση των υπηρεσιών από τον πελάτη (Ha & Jang, 

2009,Kim, Kim, & Kim, 2009, ΜcColΙ-Kennedy & Sparks, 2003). Όπως 

προαναφέρθηκε στο προηγούμενο κεφάλαιο, η δικαιοσύνη της ανάκτησης των 

υπηρεσιών χωρίζεται σε τρεις διαφορετικές οπτικές γωνίες (βλ. κεφ. 3.4.1). 

Τα αποτελεσματικά μέτρα για την ανάκτηση των υπηρεσιών μπορούν να ενισχύσουν 

την ικανοποίηση του πελάτη με την ποιότητα των αγοραζόμενων προϊόντων 

ήυπηρεσιών, και έτσι να αυξήσουν την εμπιστοσύνη των πελατών. Προηγούμενες 
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έρευνες έχουν δείξει ότι οι προσπάθειες ανάκαμψης για την επίλυση αποτυχιών των 

υπηρεσιών είναι ζωτικής σημασίας προκειμένου να διατηρήσουν τις σχέσεις με τους 

υπάρχοντες πελάτες (Ha & Jang, 2009). Οι Blodgett et al., (1997) υποστήριξαν επίσης 

ότι η αντίληψη της δικαιοσύνης στην ανάκτηση των υπηρεσιών επηρεάζει τις προθέσεις 

συμπεριφοράς των πελατών. Οι Ha & Jang, (2009), διαπίστωσαν ότι η αντίληψη 

δικαιοσύνης που προέκυψε μέσω των προσπαθειών ανάκαμψης της υπηρεσίας, έχει 

θετικό αντίκτυπο στην πρόθεση των πελατών.  

Επίσης, το κόστος αλλαγής αναφέρεται στα έξοδα που προκύπτουν όταν γίνονται 

αλλαγές  από τους πελάτες ή από έναν προμηθευτή ή από άλλη αγορά (Burnham, Frels, 

& Mahajan, 2003, Porter, 1980). Το κόστος αλλαγής προκύπτει από μια ποικιλία 

παραγόντων, συμπεριλαμβανομένου του γενικού χαρακτήρα του προϊόντος, τα 

χαρακτηριστικά των πελατών που προσελκύουν τις επιχειρήσεις, ή από τις σκόπιμες 

στρατηγικές και επενδύσεις από παρόχους προϊόντων και υπηρεσιών (Chen & Hitt, 

2002). Πιο συγκεκριμένα, τα έξοδα αυτά περιλαμβάνουν το οικονομικό κόστος (Morgan 

& Hunt, 1994) και από την άποψη  του υποκειμενικού κόστους, το κόστος που 

έγκειταιστην ψυχολογία, αλλά και στο συναίσθημα (Sharma & Patterson, 2000). 

Προηγούμενες μελέτες έδειξαν ότι το κόστος αλλαγής βασίζεται στις αντιλήψεις των 

καταναλωτών για το χρόνο, το χρήμα και την προσπάθεια που συνδέονται με την 

υπηρεσία που παρέχεται (Chang&Chen, 2008,Dick&Basu, 1994, Jones,Mothersbaugh, 

& Beatty, 2000, Ping, 1993), οι οποίες επηρεάζουν την αφοσίωση των πελατών, 

αποτρέποντας τους πελάτες να αλλάξουν πάροχο υπηρεσιών (Chang & Chen, 2008, 

Fornell, 1992).  

Αν και στις αγορές στο διαδίκτυο, φαίνεται να υπάρχει χαμηλό κόστος αλλαγής, 

δεδομένου ότι μια ανταγωνιστική επιχείρηση είναι «μόνο ένα κλικ μακριά», πρόσφατη 

έρευνα επισημαίνει, ότι υπάρχουν σημαντικές ενδείξεις της εμπιστοσύνης των 

πελατώνεντός των αγορών ηλεκτρονικών ειδών (Chang & Chen, 2008). Οι Reinchheld 

&Schefter, (2000), υποστήριξαν ότι η δυνατότητα να δημιουργηθεί κόστος μεταστροφής 

και οικοδόμησης της εμπιστοσύνης των πελατών, αποτελεί σημαντική κινητήρια 

δύναμη της επιτυχίας των επιχειρήσεων στο ηλεκτρονικό εμπόριο. Προηγούμενες 

μελέτες έχουν επίσης προτείνει, ότι η αλλαγή στο κόστος είναι ζωτικής σημασίας για τη 

διατήρηση της εμπιστοσύνης των πελατών (Lam, Shankar, Erramilli, & Murthy, 2004). 

Άλλες μελέτες επίσης, υποστήριξαν τη θετική σχέση μεταξύ του κόστους μεταγωγής και 

της αφοσίωση των πελατών (Chang & Chen, 2008, Deng et al., 2010, Liu, 2008). 

Τέλος, η δικαιοσύνη της ανάκτησης των υπηρεσιών, είναι απαραίτητο συστατικό για 

την διατήρηση των καλών σχέσεων ανάμεσα στους πελάτες και μια επιχείρηση. Επίσης, 

το κόστος μεταστροφής παίζει σημαντικό ρόλο στις στρατηγικές μιας επιχείρησης και 

επηρεάζεται από την ψυχολογία και το συναίσθημα των πελατών της. 
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3.5. Το ηλεκτρονικό εμπόριο και η αφοσίωση των πελατών 

 

Το Διαδίκτυο παίζει πλέον σημαντικό ρόλο ως μέσο των επιχειρήσεων. Τα τελευταία 

χρόνια, το ηλεκτρονικό εμπόριο έχει σημειώσει μεγάλη πρόοδο. Ο αριθμός των 

ανθρώπων που ψωνίζουν σε απευθείας σύνδεση συνεχίζει να αυξάνεται και αυτό φυσικά 

οδηγεί στην αύξηση της έρευνας που διεξάγεται γύρω από την καλύτερη κατανόηση για 

το πώς θα διευκολυνθεί το μέλλον του ηλεκτρονικού εμπορίου. Δυο από τις πιο 

σημαντικές πτυχές του ηλεκτρονικού εμπορίου είναι η ποιότητα ηλεκτρονικών 

υπηρεσιών και η ανάκτηση των ηλεκτρονικών υπηρεσιών. Στο παρόν κεφάλαιο, 

εντοπίζονται οι πτυχές του διαδικτύου από τη σκοπιά του καταναλωτή, ενώ 

εντοπίζονταιοι βασικοί παράγοντες που είναι σε θέση να προβλέψουντην ηλεκτρονική 

αφοσίωσητων καταναλωτών. 

Σύμφωνα με τον ορισμό, το ηλεκτρονικό εμπόριο προσφέρει πολλά οφέλη για τους 

πωλητές και τους αγοραστές και λόγω αυτών των πλεονεκτημάτων, αυξάνονται οι 

προσδοκίες ως προς αυτό. Υπάρχει, ωστόσο το γεγονός ότι αν και μερικές επιχειρήσεις 

έχουν επιτύχει απτές βελτιώσεις στην ποιότητα των ηλεκτρονικών υπηρεσιών, με την 

ενσωμάτωση του ηλεκτρονικού εμπορίου στις δραστηριότητές τους (Brynjolfsson & 

Kahin, 2000), δεν είναι όλες οι επιχειρήσεις που έχουν επιτύχει την ποιότητα στις 

υπηρεσίες αυτές. Είναι αναγκαίο να καθοριστούν οι κατάλληλες συνθήκες για τη 

διευκόλυνση ή τους ανασταλτικούς παράγοντες κατά τη διάρκεια της μετάβασης, από το 

υπάρχον παραδοσιακό σύστημα στην ηλεκτρονική υπηρεσία (Teo, Wei, & Benbasat, 

2003).  

Ως εκ τούτου, η συνεχής έρευνα έχει σκοπό να διερευνήσει γιατί κάποιες εταιρίες έχουν 

επιτύχει περισσότερα από τους άλλους. Πρώτον, μερικές μελέτες τονίζουν την επίδραση 

των ποιοτικών παραγόντων στις ηλεκτρονικές υπηρεσίες, όπως η αξιοπιστία, η 

εμπιστευτικότητα, η ποιότητα εξυπηρέτησης των πελατών, η υπευθυνότητα, η ποιότητα 

του συστήματος σε απευθείας σύνδεση, η ακρίβεια, η ασφάλεια / προστασία της 

ιδιωτικής ζωής και η αρμοδιότητα της εξυπηρέτησης των πελατών. Οι Teo & 

Ranganathan (2004), εξέτασαν διάφορους περιβαλλοντικούς παράγοντες που 

διευκολύνουν την έγκριση του ηλεκτρονικού εμπορίου, από τον προσδιορισμό των 

σημαντικών διαφορών μεταξύ των επιχειρήσεων του ηλεκτρονικού εμπορίου και των 

παραδοσιακών επιχειρήσεων εκτός σύνδεσης. Για παράδειγμα, εξέχοντα παραδείγματα 

επιτυχίας στο ηλεκτρονικό εμπόριο, συχνά περιγράφουν τις επιχειρήσεις που 

προσφέρουν προϊόντα, τα οποία είναι τυποποιημένα ή / και παραδοτέα ηλεκτρονικά 

(Poon& Joseph, 2001).  

Και οι δύο έννοιες της ηλεκτρονικής εξυπηρέτησης και της ποιότητας ηλεκτρονικών 

υπηρεσιών, έχουν γίνει αντικείμενα έρευναςστη βιβλιογραφία. Η ηλεκτρονική υπηρεσία 

είναι διαφορετική από την παραδοσιακή υπηρεσία, η οποία βασίζεται στην αμοιβαία 

ροή πληροφοριών μεταξύ των πελατών και των παρόχων υπηρεσιών. Η ποιότητα της 

ηλεκτρονικής υπηρεσίας, έχει τη δυνατότητα όχι μόνο να προσφέρει στρατηγικά οφέλη, 
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αλλά και να ενισχύσει την επιχειρησιακή αποτελεσματικότητα και την κερδοφορία. Το 

ζήτημα των ηλεκτρονικών υπηρεσιών καθίσταται ακόμη πιο κρίσιμο για τις επιχειρήσεις 

να διατηρήσουν και να προσελκύσουν πελάτες. Αυτό που φέρνει σε απευθείας σύνδεση 

τους πελάτες με τις ιστοσελίδες της κάθε εταιρείας, είναι η αίσθηση της αφοσίωσης που 

προέρχεται από το υψηλό επίπεδο των υπηρεσιών που προσφέρονται από τις εταιρείες. 

Οι Oliveria et al., (2002), δείχνουν ότι οι επιχειρήσεις μπορούν να επιτύχουν 

ανταγωνιστικές ικανότητες, προσφέροντας καλές ηλεκτρονικές υπηρεσίες προς τους 

πελάτες.  

Επίσης, η ανάκτηση των υπηρεσιών αναφέρεται σε εκείνες τις δράσεις που έχουν 

αναληφθεί από μια επιχείρηση ως απάντηση στην αποτυχία της υπηρεσίας (Gronroos, 

1990), για να αλλάξειη δυσαρέσκεια των πελατών σε ικανοποίηση (Bell, 1994) και 

τελικά, να διατηρήσει αυτούς τους πελάτες (Miller et al., 2000). Η διοίκηση πρέπει να 

υποστηρίξει την ανάκαμψη των υπηρεσιών για την επιχείρηση, δεδομένου ότι η κακή ή 

αναποτελεσματική ανάκτηση των υπηρεσιών συνεπάγεται με το ότι ο πελάτης έχει 

απογοητευτεί για δεύτερη φορά. Αυτό θα μπορούσε να οδηγήσει τους πελάτες στη 

διάδοση αρνητικών σχολίων «από στόμα σε στόμα» ή στην στροφή προτίμησης ενός 

ανταγωνιστή (Lewis & McCann, 2004). 

Παράλληλα, η ηλεκτρονική αφοσίωση είναι η ευνοϊκή στάση των πελατών προς το 

ηλεκτρονικό επιχειρείν, όπως προκύπτει από τους Anderson & Srinivasan, (2003) Η 

ανάπτυξη του ηλεκτρονικού εμπορίου έχει μεγεθύνει τη σημασία της οικοδόμησης μιας 

βάσηςαφοσίωσης για τον επισκέπτη σε μια ιστοσελίδα ηλεκτρονικού εμπορίου. Οι 

περισσότερες ηλεκτρονικές επιχειρήσεις στο διαδίκτυο, στηρίχθηκαν αρχικά σε μια 

εντατική προσπάθεια για να δημιουργηθεί μια αρκετά μεγάλη πελατειακή βάση και στη 

συνέχεια να επιτευχθεί η κερδοφορία που βασίζεται σε «δυνητικά έσοδα  ζωής από κάθε 

πιστό πελάτη» (Porter, 2001). Σε γενικές γραμμές, η αφοσίωση συνεπάγεται με την 

ικανοποίηση, αλλά η ικανοποίηση δεν οδηγεί απαραίτητα στην αφοσίωση. Κατά 

συνέπεια, υπάρχει μια ασύμμετρη σχέση μεταξύ της εμπιστοσύνης και της ικανοποίησης 

(Oliver, 1999). Αυτό το φαινόμενο είναι αρκετά σημαντικό στις ηλεκτρονικές αγορές, 

δεδομένου ότι οι δυσαρεστημένοι πελάτες αντιμετωπίζουν μια μεγαλύτερη ποικιλία 

επιλογών . Μέσα από εκτεταμένη έρευνα, οι Baldinger & Rubinson (1996), έχουν 

καταλήξει ότι πολύ πιστοί αγοραστές τείνουν να μένουν πιστοί εάν η στάση τους προς 

την κατεύθυνση μιας μάρκας είναι θετική.  

Τέλος, οι επιχειρήσεις που απασχολούνται στο διαδίκτυο, κάνουν ότι μπορούν για την 

προσέλκυση των πελατών τους στις ιστοσελίδες τους. Το ηλεκτρονικό εμπόριο 

αναπτύσσεται μέρα με τη μέρα και αποτελεί ενδιαφέρον αντικείμενο έρευνας για την 

παγκόσμια βιβλιογραφία. Δίνεται μεγάλη έμφαση στην αίσθηση της ηλεκτρονικής 

αφοσίωσης, η οποία όμως χρειάζεται υψηλό επίπεδο ως προς την παροχή 

υπηρεσιών,λόγω του υψηλού ανταγωνισμού, έτσι ώστε να μείνουν ικανοποιημένοι οι 

πελάτες. 
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3.5.1. Η σχέση μεταξύ της ποιότητας των ηλεκτρονικών υπηρεσιών, της 

ικανοποίησης και των προθέσεων της αφοσίωσης 

 

Η ποιότητα των υπηρεσιών, η ικανοποίηση των πελατών και οι προθέσεις της 

αφοσίωσης αποτελούν τις τρεις βασικές μεταβλητές στο μάρκετινγκ. Η σημασία αυτών 

των μεταβλητών στο πλαίσιο  του ηλεκτρονικού εμπορίου, έγκειται στο γεγονός ότι 

εγγυάται την επιτυχία μιας επιχείρησης, παρά την αύξηση του ανταγωνισμού σε 

παγκόσμιο επίπεδο. Το ζήτημα της ποιότητας των ηλεκτρονικών υπηρεσιών αποτελεί 

μια από τις πιο σημαντικές πτυχές που οι καταναλωτές λαμβάνουν υπόψη ως προς την 

αξιολόγηση μιας ηλεκτρονικής υπηρεσίας. 

Πιο συγκεκριμένα, η ποιότητα ηλεκτρονικών υπηρεσιών αναφέρεται ως «ο βαθμός στον 

οποίο μια ιστοσελίδα διευκολύνει την αποδοτική και αποτελεσματική αγορά, καθώς και 

την παράδοση» (Zeithaml et al., 2002, σ. 11), και έχει θεωρηθεί ως μια πολυδιάστατη 

δομή, που σχηματίζεται από στοιχεία όπως η απόδοση, η προστασία της ιδιωτικής ζωής, 

η εκπλήρωση και διαθεσιμότητας του συστήματος (Parasuraman et al., 2005). Σύμφωνα 

με αυτή την προοπτική, η αποτελεσματικότητα αφορά την ευκολία και την ταχύτητα της 

πρόσβασης και της χρήσης του χώρου, ενώ, η προστασία της ιδιωτικής ζωής είναι ο 

βαθμός στον οποίο η περιοχή είναι ασφαλής και προστατεύει τα στοιχεία των πελατών, 

αλλά και η εκπλήρωση αναφέρεται στο βαθμό στον οποίο οι εκπληρώσεις των 

υποσχέσεων της ιστοσελίδας σχετικά με την παράδοση, τη σειρά και η διαθεσιμότητα 

του αντικειμένου και η διαθεσιμότητα του συστήματος, αντιπροσωπεύει τη σωστή 

τεχνική λειτουργία του δικτυακού τόπου (Parasuraman et al., 2005). 

Σύμφωνα με το μοντέλο της προσδοκίας-αποσταθεροποίησης (Oliver, 1980), η 

ικανοποίηση (ή δυσαρέσκεια), είναι το αποτέλεσμα της σύγκρισης μεταξύ 

αναμενόμενης και αντιλαμβανόμενης απόδοσης (Homburg et al., 2002). Ως εκ τούτου, η 

ικανοποίηση έχει χρησιμοποιηθεί ευρέως στην βιβλιογραφία για τη μελέτη 

συμπεριφορώνεκ των υστέρων χρήσης (Bhattacherjee, 2001), επειδή είναι μια συνολική 

αξιολόγηση όλων των πτυχών που συνθέτουν μια σχέση (Flavian et al., 2006) . Οι 

προθέσεις της αφοσίωσης στο πλαίσιο της απευθείας σύνδεσης, αναφέρεται στην 

πρόθεση ή προδιάθεση του πελάτη να επισκεφθεί και να αγοράσει από τον ίδιο 

ιστότοποκαι πάλι (Casaló et al., 2008). Οι προθέσεις της αφοσίωσης θα μπορέσουν 

τελικά να οδηγήσουν τον καταναλωτή να μετατρέψει τις προθέσεις σε δράση, επειδή μια 

πρόθεση συμπεριφοράς προβλέπει ότι ο καταναλωτής θα συμπεριφερθεί με ένα 

συγκεκριμένο τρόπο (McKnight & Chervany, 2002). 

Η ποιότητα των υπηρεσιών έχει θεωρηθεί ως το κλειδί της ικανοποίησης των πελατών 

(π.χ. Harris και Goode, 2004), η οποία με τη σειρά της επηρεάζει άμεσα τις προθέσεις 

της αφοσίωσης (Chen et al., 2013). Ωστόσο, η σχέση μεταξύ της ποιότητας των 

παρεχόμενων υπηρεσιών και των προθέσεων της αφοσίωσης, φαίνεται να είναι 

αμφιλεγόμενη. Από τη μία πλευρά, μελέτες (Anderson & Sullivan, 1993, Cronin & 

Taylor, 1992) υποστηρίζουν μια έμμεση επίδραση της ποιότητας των υπηρεσιών στην 

αφοσίωση, την αλυσίδα ποιότητας και την ικανοποίηση, για παράδειγμα, στην κινεζική 

αγορά κινητών επικοινωνίας (Lai et al., 2009), στηνηλεκτρονική αγορά βιβλίων (Harris 
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& Goode, 2004) ή στην ηλεκτρονική ισπανική αγορά (Cristobal et al., 2007). Από την 

άλλη πλευρά, άλλοι συγγραφείς έχουν εξετάσει μια άμεση και σημαντική επίδραση της 

ποιότητας των υπηρεσιών στις προθέσεις αφοσίωσης (Bitner, 1990, Bolton & Drew, 

1991).  

Τέλος, από τη βιβλιογραφία φαίνεται ότι η ποιότητα των υπηρεσιών έχει άμεσο 

αντίκτυπο στην ικανοποίηση των πελατών και δεν θα μπορούσε να αποτελέσει εξαίρεση 

για την ποιότητα στις ηλεκτρονικές υπηρεσίες. Φυσικά, η πρόθεση της αφοσίωσης 

αποτελεί πολύτιμο εργαλείο για τις επιχειρήσεις ώστε να καταλάβουν τι ακριβώς θέλει ο 

καταναλωτής, έτσι ώστε να αφοσιωθεί και να μην επιλέξει κάποιον από τους 

ανταγωνιστές του κλάδου. 
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3.5.2. Οι τεχνολογικές αποφάσεις για την αυτοεξυπηρέτηση 

 

Η έννοια της αυτοεξυπηρέτησης αποτελεί μια διαδεδομένη και αρκετά χρησιμοποιημένη 

τακτική, την οποία χρησιμοποιούν οι πελάτες για μια σειρά από λόγους. Σε αυτό 

συμβάλλει και η εξέλιξη της τεχνολογίας, η οποία δίνει την ευχέρεια στονπελάτη να 

προσεγγίσει την υπηρεσία που επιλέγει με τον τρόπο που εκείνος θέλει. Στο παρόν 

κεφάλαιο, γίνεται ανασκόπηση στην βιβλιογραφία σχετικά με τις επιρροές της 

τεχνολογίας πάνω σε αυτή τη συμπεριφορά και επιλογή του πελάτη. 

Η τεχνολογία που αποσκοπεί στην εξυπηρέτηση είναι πανταχού παρούσα στην 

καθημερινή ζωή των ανθρώπων. Πιο συγκεκριμένα εμπειρίες, όπως οι αναλήψεις 

χρηματικών ποσών από ένα ATM, ακόμα και ο ανεφοδιασμός των οχημάτων, έχουν 

γίνει συνήθειες των καταναλωτών. Τα οφέλη για τους πελάτες, όπως ηταχύτερη 

συναλλαγή, η ευελιξία του χρόνου, και ο αυξημένος έλεγχος της διαδικασίαςτης 

υπηρεσίας (Meuter, Ostrom, Roundtree, &Bitner, 2000), σε συνδυασμό με τις 

επιχειρήσεις που αντιλαμβάνονται την υπόσχεση της μελλοντικής μείωσης του κόστους, 

έχουν παρακινήσει πολλές βιομηχανίες να υιοθετήσουν τεχνολογίες αυτοεξυπηρέτησης. 

Ωστόσο, οι τεχνολογίες αυτές έχουν αποδειχθεί ότι είναι πολλές φορές πηγές 

απογοήτευσης και άγχους για πολλούς πελάτες (Dabholkar & Bagozzi, 2002, 

Dabholkar, Bobbitt, & Lee, 2003), με αποτέλεσμα τη μικρότερη χρήση της δυνατότητας 

αυτής της συναλλαγής.  

Οι ερευνητές προσπαθούν να εξηγήσουνγιατί οι πελάτες που επιλέγουν την τεχνολογία 

της αυτοεξυπηρέτησης, έχουν επικεντρωθεί κυρίως στα κίνητρα (Meuter, Bitner, 

Ostrom, & Brown, 2005), την επιθυμία για αυτονομία και προστασία της ιδιωτικής ζωής 

(Oh, Jeong, & Baloglu, 2013),αλλά και την ετοιμότητά της τεχνολογίας (Zhu, Nakata, 

Sivakumar, & Grewal, 2007). Ενώ τα χαρακτηριστικά αυτά εμφανίζονται να είναι μια 

επιρροή για την αξιολόγηση και την πρόθεση να χρησιμοποιήσει κανείς την 

αυτοεξυπηρέτηση ένα SST του πελάτη, δεν είναι σε θέση να εξηγήσουν πλήρως αυτήν 

τη συμπεριφορά. Ο περιορισμός αυτός προκύπτει από την ικανότητα αυτών των 

παραγόντων να εξηγήσουν μόνο τα μακροπρόθεσμα και στατικά χαρακτηριστικά του 

πελάτη και όχι τις προσωρινές και δυναμικές συνθήκες που μπορεί να υπάρχουν σε μια 

δεδομένη κατάσταση. 

Από τη σκοπιά του της αυτοεξυπηρέτησης, οι πελάτες χρησιμοποιούν την τεχνολογία 

για να μειώσουν το ψυχολογικό ή το οικονομικό κόστος τους σε μια συναλλαγή (Sneath, 

Kennett, & Megehee, 2002, Pujari, 2004, Curran & Meuter, 2007). Περιστασιακοί 

παράγοντες έχουν τη δυνατότητα να αυξήσουν ή να μειώσουν τις δαπάνες αυτές, αλλά 

και να αλλάζουν τη στάση του καθενός προς τις τεχνολογίες της αυτοεξυπηρέτησης. Ο 

πελάτης βρίσκεται συχνά αντιμέτωπος με την επιλογή του αν θα συμμετάσχει σε μια 

επιλογή αυτοεξυπηρέτησης ή πλήρους εξυπηρέτησης, κατά τη στιγμή της πραγματικής 

συναλλαγής. Ενώ ορισμένοι πελάτες μπορεί να έχουν προδιάθεση για να προσεγγίσουν 

ή να αποφύγουν τις τεχνολογίες της αυτοεξυπηρέτησης, λόγω των προσωπικών 

χαρακτηριστικών, αρκετοί θα πάρουν την απόφασηνα τις χρησιμοποιήσουν. 
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Σύμφωνα με τη θεωρία της αντιστοίχησης των πόρων, η απόδοση ενός έργου εξαρτάται 

από την "ευθυγράμμιση" των διαθέσιμων πόρων του πελάτη με τους πόρους που 

απαιτούνται για την ολοκλήρωση μιας εργασίας (Anand & Sternthal, 1990). Όταν μια 

εργασία απαιτεί περισσότερους πόρους από ό, τι διατίθεται από το πελάτη, η 

αποδοτικότητα και η αποτελεσματικότητα του εγχειρήματος είναι χαμηλή. Η 

συγκεκριμένη θεωρία, χρησιμοποιείται ευρέως στη βιβλιογραφία για τα συστήματα 

πληροφοριών και την αποτελεσματικότητα των διαδικτυακών εφαρμογών (Martin, 

Sherrard, & Wentzel, 2005). Από την πλευρά της αυτοεξυπηρέτησης, οι παράγοντες της 

κατάστασης γύρω από τις τεχνολογικές αποφάσεις, μπορεί να εκτρέψουν τους πόρους 

μακριά από την ολοκλήρωση της συναλλαγής. 

Προηγούμενη έρευνα για τις τεχνολογίες της αυτοεξυπηρέτησης, εξετάζει τις έννοιες 

που είναι παρόμοιες με την παρουσία του εργαζομένου και την κατασκευή της ανάγκης 

για την ανθρώπινη αλληλεπίδραση. Ο Dabholkar, (1996) σημειώνει ότι, τα άτομα με 

υψηλή ανάγκη για αλληλεπίδραση κατά τη διάρκεια μιας εμπειρίας εξυπηρέτησης είναι 

λιγότερο πιθανό να χρησιμοποιήσουν τεχνολογίες αυτοεξυπηρέτησης. Η παρουσία των 

εργαζομένων στο πλαίσιο αυτό, διαφέρει από την ανάγκη για αλληλεπίδραση στην εν 

λόγω αλληλεπίδραση, όταν ο εργαζόμενος δεν βρίσκεται στο χώρο. Η παρουσία του 

εργαζομένου στην περιοχή όπου υπάρχει τεχνολογία αυτοεξυπηρέτησης, μπορεί να 

επηρεάσει τους πελάτες. Ως παρουσία των εργαζομένων ορίζεται, η προτίμηση του 

πελάτη να δει οπτικά έναν υπάλληλο κατά τη διάρκεια της συναλλαγής, ενώ μπορεί να 

αυτοεξυπηρετηθεί. Πρώιμη έρευνα για την έννοια της αυτοεξυπηρέτησης έδειξε ότι, οι 

πελάτες έχουν συχνά την επιθυμία να έχουν έναν εργαζόμενο σε οπτική επαφή κατά τη 

διάρκεια της συναλλαγής (Dabholkar et al., 2003).  

Όσον αφορά την αντίληψη του πελάτη, χρησιμοποιώντας μια τεχνολογία 

αυτοεξυπηρέτησης, έχοντας εργαζόμενους που ήταν παρόντες κατά τη διάρκεια της 

συναλλαγής, μπορεί να αντιπροσωπεύει μια διέξοδο υποστήριξης σε περίπτωση βλάβης. 

Προηγούμενη έρευνα δείχνει ότι, το άγχος που σχετίζεται με τη χρήση της τεχνολογίας 

μπορεί να αυξήσει την πιθανότητα ο πελάτης «να στραφεί για βοήθεια» (Fagan, Neill& 

Wooldridge, 2003, σελ.98). Έχοντας έναν υπάλληλο παρόντα στην περιοχή, μπορεί να 

υπάρξει στους πελάτες μια αίσθηση υποστήριξης και τελικά να επηρεαστεί η αντιληπτή 

αποτελεσματικότητα τους στη χρήση της αυτοεξυπηρέτησης. Ομοίως, με την παρουσία 

των εργαζομένων, οι πελάτες μπορούν να αισθάνονται λιγότερο άγχος και πίεση για να 

εκτελέσει μια συναλλαγή αυτοεξυπηρέτησης. 

Επιπλέον, η ανοχή αναμονής σε ένα πλαίσιο αυτοεξυπηρέτησης, είναι η προθυμία του 

πελάτη να περιμένει να χρησιμοποιήσειμια τεχνολογία αυτοεξυπηρέτησης. 

Προηγούμενη έρευνα δείχνει ότι αν κάποιος περιμένει πολλές φορές, μπορεί να 

επηρεαστεί η αξιολόγηση του πελάτη, καθώς και η στάση του απέναντι σε μια υπηρεσία 

(Durrande-Moreau & Usunier, 1999). Επιπλέον, οι αντιλήψεις των πελατών για την 

ταχύτητα και το μήκος της αντιληπτής αναμονής, σημειώνονται σε απευθείας επίδραση 

της επιλογής του ταμείου, όπου περιμένουν (Collier, Moore, Horky, & Moore, 2012). 

Προηγούμενη έρευνα διαπιστώνει επίσης ότι οι χρόνοι αναμονής μπορούν να 

επηρεάσουν τη στάση των πελατών, σχετικά με την τεχνολογία της αυτοεξυπηρέτησης 
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(Dabholkar & Bagozzi, 2002). Από την άποψη της χρονικής πίεσης, αν οι πελάτες είναι 

πρόθυμοι να περιμένουν στην ουρά, η πίεση του χρόνου πρέπει να είναι μικρότερη λόγω 

της ανοχής να περιμένουν από τους άλλους να ολοκληρώσουν τη συναλλαγή τους. 

Επιπλέον, οι πελάτες οι οποίοι είναι περισσότερο διατεθειμένοι να περιμένουν, μπορεί 

να είναι λιγότερο ευαίσθητοι στηνχρονική πίεση που προκαλείται από τον κοινωνικό 

τους περίγυρο.  

Τέλος, εάν οι πελάτες αντιλαμβάνονται ότι μια τεχνολογία αυτοεξυπηρέτησης θα 

αυξήσει την αποτελεσματικότητα στις αγορές τους, αυξάνοντας την ταχύτητα, και 

παρέχοντας περισσότερο έλεγχο, ή άνεση, αυτή η αντίληψη της αποτελεσματικότητας 

θα πρέπει να ευνοήσει μια θετική στάση απέναντι στη χρήση μιας τεχνολογίας 

αυτοεξυπηρέτησης. Εάν όμως, οι πελάτες απορρίψουν μια τεχνολογική απόφαση 

αυτοεξυπηρέτησης και επιλέξουντη βοήθεια ενός  υπαλλήλου κατά τη διάρκεια 

μιαςσυναλλαγής, θα επηρεαστεί η συνολική στάση των πελατών σχετικά με τη χρήση 

της τεχνολογίας της αυτοεξυπηρέτησης στο μέλλον. 
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Κεφάλαιο 4: 

Διαχείριση Παραπόνων 

 

4.1. Εισαγωγή 

 

Σε ορισμένες περιπτώσεις, οι πελάτες γίνονται σχεδόν αναπόφευκτα δυσαρεστημένοι 

λόγω διαφόρων προβλημάτων ή δυσκολιών, που δεν είναι πάντοτε υπό τον άμεσο 

έλεγχο μιας επιχείρησης. Η ενθάρρυνση των πελατών για να εκφράσουν τη δυσαρέσκειά 

τους , αποτελεί το πρώτο βήμα, που συνιστάται στους διαχειριστές στην προσπάθειά 

τους να μάθουν τις αρνητικές εμπειρίες των πελατών τους, έτσι ώστε να αποκατασταθεί 

η ικανοποίησή τους, γεγονός που θα συμβάλλει στην ενίσχυση των επιχειρηματικών 

σχέσεων ανάμεσα στους πελάτες και την επιχείρηση. 

Επιπλέον, οι καταγγελίες πρέπει να αντιμετωπίζονται ως δείκτης της οργανωτικής 

αξιολόγησης της απόδοσης, σηματοδοτώντας κάποια από τα προβλήματα ή τις 

αδυναμίες στις εσωτερικές διαδικασίες που χρειάζονται γρήγορη ανάρρωση, 

προκειμένου να αποφευχθεί η μετανάστευση των κερδοφόρων πελατών σε κάποια άλλη 

ανταγωνιστική επιχείρηση του κλάδου . Επιπλέον, οι επιχειρήσεις πρέπει να μάθουν ότι 

οι συνέπειες της απώλειας πελατών, συμβάλλει στηναρνητική διαφήμιση από στόμα σε 

στόμα και φυσικά, στη μείωση των κερδών. 

Για το λόγο αυτό, είναι απαραίτητη η ανάδειξη των βασικών χαρακτηριστικών για μια 

αποτελεσματική διαδικασία διαχείρισης παραπόνων, η οποία θα ευνοήσει μια 

επιχείρηση να αναγνωρίσει τις αδυναμίες της. Το παρόν κεφάλαιο, παρουσιάζει έρευνες 

από την παγκόσμια βιβλιογραφία και περιλαμβάνει μια συστηματική ανάλυση των 

επιστημονικών άρθρων και βιβλίων για τα παράπονα και τη δυσαρέσκεια των πελατών, 

έτσι ώστε, τα συστήματα διαχείρισης παραπόνων παρέχουν σημαντικά πλεονεκτήματα 

στις επιχειρήσεις ως προς την εξεύρεση λύσεων για τη βελτίωση προϊόντων και 

υπηρεσιών, με βάση μιας ενεργούς διαδικασίας μάθησης που επικεντρώνεται στη 

συμπεριφορά των πελατών, σε περίπτωση δυσαρέσκειας. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



105 
 

 

4.1.1. Τα παράπονα των πελατών: γενικό πλαίσιο 

 

Η διαχείριση των παραπόνων είναι η διαδικασία της διάδοσης των πληροφοριών που 

αποσκοπούν στον εντοπισμό και τη διόρθωση διάφορων αιτιών δυσαρέσκειας του 

πελάτη (Fornell & Westbrook, 1984). Καθορίζει στρατηγικές που χρησιμοποιούνται από 

επιχειρήσεις, για να λύσουν και να μάθουν από τα λάθη του παρελθόντος, προκειμένου 

να αποκατασταθεί η εμπιστοσύνη των πελατών στην οργανωτική αξιοπιστία (Hart et al., 

1990). Ως εκ τούτου, οι πληροφορίες που συλλέγονται από τα παράπονα των πελατών 

είναι πολύ σημαντικές για τη διαδικασία της διαχείρισης της ποιότητας, διότι μπορούν 

να χρησιμοποιηθούν, για να διορθωθούν, αλλά και να γίνουν γνωστές, οι αδυναμίες 

στην ποιότητα των προϊόντων και το σύστημα διανομής. 

Οι πελάτες φτάνουν στο σημείο να γίνουν δυσαρεστημένοι, όταν το προϊόν ή η 

υπηρεσία που επέλεξαν, δεν είναι στο ύψος των προσδοκιών τους. Η κατανόηση των 

πιθανών πηγών δυσαρέσκειας και των αντιδράσεων των πελατών σε αρνητικές 

καταστάσεις, είναι απαραίτητη για το σχεδιασμό των στρατηγικών ανάκαμψης στην 

αποτελεσματική εξυπηρέτηση. Οι ανταποκρίσεις των πελατών στα διάφορα λάθη ή σε 

δυσάρεστα περιστατικά δεν είναι η μόνη οπτική που υπάρχει  (Voinea etal., 2011). Αυτό 

σημαίνει, ότι ορισμένα άτομα θα ξεκινήσουν μια δημόσια δράση, η οποία μπορεί να 

αποτελείται από: την αποστολή καταγγελίας για την επιχείρηση, η διαμαρτυρία σε 

κάποια ένωση καταναλωτών, ή ακόμη μπορεί να μπουν στη διαδικασία να λύσουν το 

πρόβλημα μέσα από μια νομική δράση. Σε άλλες περιπτώσεις, οι πελάτες κάνουν μια 

ιδιωτική δράση και θα στείλουν αρνητικά μηνύματα σε άλλους πιθανούς πελάτες ή θα 

τερματίσουν την επιχειρηματική σχέση, ακολουθούμενη κατά πάσα πιθανότητα από τη 

συμπεριφορά της μετανάστευσης σε κάποια άλλη ανταγωνιστική επιχείρηση του ίδιου 

κλάδου. Υπάρχουν επίσης, οι παθητικοί πελάτες που δεν θα εκτελέσουν καμία δράση, 

λόγω του χαμηλού επιπέδου του ενδιαφέροντος για τη συγκεκριμένη εμπειρία ή προϊόν. 

Αυτή μπορεί να είναι η περίπτωση των ταχέως κινούμενων καταναλωτικών προϊόντων 

με ελάχιστο κόστος και κινδύνων για το άτομο (Lovelock & Wirtz, 2004). 

Το ζήτημα της μετανάστευσης των πελατών, συνήθως επηρεάζει τόσο την τρέχουσα, 

όσο και τη μελλοντική κερδοφορία μιας επιχείρησης, μέσα από αντίξοες από στόμα σε 

στόμα συνθήκες. Οι ηλεκτρονικοί δίαυλοι επικοινωνίας χρησιμοποιούνται από πελάτες, 

οι οποίοι βιώνουν υψηλά επίπεδα δυσαρέσκειας και θέλουννα μιλήσουν για την 

αρνητική εμπειρία τους ως πελάτες/καταναλωτές με έναν μεγάλο αριθμό ανθρώπων 

(Stauss, 1997). Μια έρευνα για τη δυσαρέσκεια του πελάτη έχει δείξει, ότι μόνο ένα 

μικρό ποσοστό των πελατών που είχαν αρνητική εμπειρία, εξέφρασε τα παράπονά του 

στις επιχειρήσεις (Tax & Brown, 1998). 

Οι πελάτες που καταθέτουν καταγγελίες και παράπονα, δίνουν την ευκαιρία στις 

επιχειρήσεις, να επιλύσουν ορισμένες δυσλειτουργίες, να μάθουν από τις αρνητικές 

καταστάσεις και κατά συνέπεια, να αποκαταστήσουν την ικανοποίηση και την 

εμπιστοσύνη τους. Ωστόσο, οι πελάτες έχουν συγκεκριμένες προσδοκίες σχετικά με το 

πώς η επιχείρηση θα πρέπει να διαχειριστεί το παράπονο και ποια αποζημίωση πρέπει 
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να είναι επαρκής για να καλύψει τις ψυχολογικές και οικονομικές επιπτώσεις. Ως εκ 

τούτου, η ικανοποίηση του πελάτη με τη διαδικασία διαχείρισης παραπόνων 

επηρεάζεται από την έννοια της δικαιοσύνης, τονίζοντας τις αντιδράσεις των πελατών 

σε περιβάλλοντα συγκρούσεων (Gilliland, 1993).  
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4.1.2. Το παράπονο ως αντικείμενο έρευνας 

 

Η έννοια του παραπόνου, έχει μελετηθεί από τη σκοπιά πειθαρχικών προοπτικών. Το 

μεγαλύτερο κομμάτι της έρευνας σχετικά με το παράπονο, προσεγγίζει το θέμα, από τη 

πραγματολογική σκοπιά. Επίσης, είναι εύλογο, ότι υπάρχει πληθώρα ορισμών στην 

παγκόσμια βιβλιογραφία για το παράπονο. Το παρόν κεφάλαιο συγκεντρώνει τις 

περισσότερες πτυχές της έννοιας αυτής, για την καλύτερη δυνατή κατανόηση του όρου. 

Αρχικά, είναι σημαντικό να δοθεί ένας χαρακτηριστικός όρος για την λέξη «παράπονο». 

Σε αντίθεση με άλλες έννοιες, είναι αρκετά δύσκολο να δοθεί ο κατάλληλος ορισμός, 

όταν πρόκειται για το παράπονο με τη σημασία της καταγγελίας. Ενώ αρκετοί ερευνητές 

έχουν παρατηρήσει ότι το παράπονο είναι δύσκολο να καθοριστεί με επίσημους όρους 

(Edwards, 2005, Laforest, 2002), έχουν ωστόσο προταθεί ορισμένοι πιο λειτουργικοί 

ορισμοί για το παράπονο, οι οποίοι κυμαίνονται από το ειδικό στο γενικό. Σε γενικές 

γραμμές, οι Heinemann &Traverso (2009), για παράδειγμα, παρατηρούν ότι σχεδόν 

κάθε είδους σχόλιο «με την παραμικρή αρνητική υπόνοια», μπορεί να θεωρηθεί 

παράπονο (σ. 2383). Σε πιο γενικές γραμμές, ένας αριθμός ερευνητών (Edwards, 2005, 

Roulston, 2000) επικαλούνται τον ορισμό του Sacks(1992), ότι ένα παράπονο «μπορεί 

συνήθως να κατασκευαστεί με τη μορφή ενός επαίνου, συν  κάτι άλλο, ένα αλλά» (σελ. 

358). 

Αντίθετα, ένας πιο συγκεκριμένος και συχνά αναφερόμενος ορισμός, προέρχεται από 

τους Olshtain & Weinbach (1987), οι οποίοι εξηγούν ότι το παράπονο προκύπτει όταν, 

ένας ομιλητής αναμένει μια ευνοϊκή περίπτωση να συμβεί, και αντ'αυτού με κάποιο 

τρόπο, οι προσδοκίες του, παραβιάζονται», ο αποδέκτης του παραπόνου, που συνήθως 

είναι το πρόσωπο που είναι υπεύθυνο για το γεγονός, «δεν κατάφερε να αποτρέψει την 

προσβλητική εκδήλωση» (σελ. 195) . Η λέξη-κλειδί για το παράπονο σε αυτό τον 

ορισμό είναι η προσδοκία, η οποία, για κάποιο λόγο, δεν εμφανίζεται σε έναν 

μεταγενέστερο ορισμό  από τους ίδιους τους συγγραφείς (1993). Άλλα παραδείγματα 

των ορισμών των παραπόνων περιλαμβάνουν εκείνα του Wierzbicka (1991), ο οποίος 

αφήνει ανοικτή τη σχέση μεταξύ παραλήπτη και διαμαρτυρόμενου για τη δράση, αλλά 

και από τους Edmondson & House (1981), οι οποίοι υποθέτουν ότι «ο παραλήπτης είναι 

ο υπεύθυνος για το παράπονο, λόγω των αρνητικών επιπτώσεων ή των συνεπειών στον 

ίδιο» (σελ 144). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



108 
 

 

4.1.3. Οι στρατηγικές ανάκτησης και η διαχείριση των παραπόνων 

 

Η επεξεργασία των καταγγελιών και παραπόνων, αφορά τις στρατηγικές που 

χρησιμοποιούνται από τις επιχειρήσεις για να λύσουν και να μάθουν από τις αποτυχίες 

των προϊόντων και υπηρεσιών, προκειμένου να ενισχυθεί η αξιοπιστία της επιχείρησης 

στα μάτια του πελάτη (Hart et al., 1990). Ως εκ τούτου, η ανάπτυξη μιας 

αποτελεσματικής διαδικασίας διαχείρισης παραπόνων πρέπει να λαμβάνει υπόψη της τις 

προσδοκίες και τις διαστάσεις  δικαιοσύνης του πελάτη, προκειμένου να επιτευχθούν 

υψηλότερα επίπεδα ικανοποίησης των πελατών και να αποφευχθείη εναλλαγή 

συμπεριφοράς. 

Οι στρατηγικές ανάκτησης πρέπει να καλύπτουν, τόσο τους εσωτερικούς, όσο και τους 

εξωτερικούς στόχους διαχείρισης των παραπόνων (Jeschke et al., 2000). Οι εσωτερικοί 

στόχοι επικεντρώνονται στους εργαζόμενους, που αλληλεπιδρούν άμεσα με τους 

πελάτες που αντιμετωπίζουν δυσκολίες και επηρεάζεται η ικανοποίησή τους. Ο 

κατάλογος των εσωτερικών στόχων περιλαμβάνει: την ενημέρωση των εργαζομένων 

σχετικά με τις διαδικασίες διαχείρισης παραπόνων, διασφαλίζοντας ότι οι πολιτικές και 

οι κανόνες για τον χειρισμό των  καταγγελιών έγιναν δεκτοί από τους εργαζόμενους, την 

κατάρτιση και την παροχή κινήτρων των εργαζομένων για τη διαχείριση των 

συγκρούσεων ώστε να δημιουργήσουν θετικές εμπειρίες στους πελάτες και την 

ανάπτυξη μιας εσωτερικής προσέγγισης μάρκετινγκ.  

Οι εξωτερικοί στόχοι, οι οποίοι εστιάζουν στους πελάτες, πρέπει να περιέχει τα 

ακόλουθα: την ανάκτηση της ικανοποίησης των πελατών, την εξασφάλιση 

χαρτοφυλακίου πελατών και ενδυνάμωση της επιχειρηματικής σχέσης, την επέκταση 

των πωλήσεων, μέσω σταυροειδών πωλήσεων και δραστηριοτήτων, τη δημιουργία 

θετικών από στόμα σε στόμα σχολίων, τη συλλογή και τη χρήση των πληροφοριών που 

προκύπτουν από τα παράπονα των πελατών, ώστε να βελτιωθούν τα προϊόντα, οι 

υπηρεσίες και οι εσωτερικές διαδικασίες, την αποφυγή αρνητικών αντιλήψεων και 

δυσμενών επιδράσεων στην εταιρική εικόνα. Η επίτευξη εξωτερικών στόχων εξαρτάται 

από την οργανωτική δέσμευση για την επίτευξη των στόχων της εσωτερικής 

στρατηγικής. 

Μια αποτελεσματική στρατηγική για την ανάκαμψη, προϋποθέτει τη διενέργεια 

προγραμματισμένων δραστηριοτήτων, οι οποίες μπορούν να συνοψιστούν σε τρία 

βασικά βήματα: (1) την προώθηση και αποδοχή των παραπόνων, (2) την επίλυση των 

παραπόνων και τέλος, (3) την αποστολή σχολίων στον πελάτη (Bateson &Hoffman, 

1999). Η ενεργή ενθάρρυνση των πελατών να εκφράσουν τη δυσαρέσκειά τους, είναι 

ένα απαραίτητο έργο για τους οργανισμούς, αν λάβουμε υπόψη την απροθυμία των 

καταναλωτών να κάνουν τις καταγγελίες και τα παράπονα (Maxham ΙΙΙ & Netemeyer, 

2002). Ως εκ τούτου, ένας καλός τρόπος για την τόνωση των καταγγελιών είναι να 

εντοπιστούν οι λόγοι για τους οποίους ευθύνεται η μη αποστολή σχολίων για την 

επιχείρηση από τους πελάτες και στη συνέχεια μπορούν να αναζητηθούν λύσεις για τη 

μείωση ή την άρση αυτών των εμποδίων. 
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Σχήμα 4.1.3 Τα βήματα ανάκαμψης 

 

Σύμφωνα με τους Lovelock& Wirtz (2004), τα αντιληπτά εμπόδια από τους πελάτες 

ώστε να εκφράσουν τη δυσαρέσκειά σχετίζονται με: την ταλαιπωρία των πελατών με τις 

διαδικασίες διαμαρτυρίας, την κατανάλωση του χρόνου και ενέργειας για να 

παραπονεθούν, την έλλειψη εμπιστοσύνης των πελατών στο πλαίσιο των δράσεων που 

εκτελούνται από τις επιχειρήσεις για την αντιμετώπιση των προβλημάτων ή για να 

αντιμετωπίσουν τις αιτίες της δυσαρέσκειας, τον φόβο των πελατών ότι θα έρθουν 

αντιμέτωποι με ένα απότομο τρόπο, ακόμα και να αισθάνονται αμηχανία σε συζητήσεις 

με τους εργαζόμενους. Ένα άλλο εμπόδιο που μπορεί να υπάρξει, είναι η αβεβαιότητα 

των πελατών σχετικά με την ικανότητά τους να αξιολογήσουν την ποιότητα των 

προϊόντων και υπηρεσιών. Αυτό συμβαίνει κυρίως με τα τεχνικά προϊόντα, τις 

πολύπλοκες ή εξειδικευμένες υπηρεσίες σε τομείς όπως η ιατρική, η αρχιτεκτονική, η 

νομοθεσία κ.λπ. 

Οι διάφορες στρατηγικές που ακολουθούν οι επιχειρήσεις, έχουν σκοπό να μειώσουν τα 

παραπάνω εμπόδια. Η πρώτη στρατηγική αποτελείται από τη διευκόλυνση της  

ανατροφοδότησης μέσω αριθμών τηλεφώνων χωρίς χρέωση, την αποστολή της 

ταχυδρομικής και ηλεκτρονικής διεύθυνσης της επιχείρησης στους πελάτες, 

επιχειρηματικά έγγραφα και επικοινωνιακό υλικό. Η δεύτερη στρατηγική συνιστά την 

εξασφάλιση των πελατών σχετικά με τη σημασία των μηνυμάτων καταγγελία τους και 

τις οργανωτικές δράσεις που θα εκτελέσουν για την επίλυση των προβλημάτων (Michel, 

2001). Έτσι, ο πελάτης θα πρέπει να ενημερώνεται σχετικά με την ανάκτηση των 

υπηρεσιών και τις διαδικασίες βελτίωσηςενός προϊόντος, με τη χρήση του τηλεφώνου, 

της αλληλογραφίας ή e-mail. Η τρίτη στρατηγική αποσκοπεί να μετατρέψει τα σχόλια 

των πελατών σε μια θετική εμπειρία από την αποστολή ευχαριστήριων  μηνυμάτων προς 

Προώθηση 
& αποδοχή

παραπόνων

Επίλυση 
παραπόνων

Αποστολή 
σχολίων 

στον πελάτη
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τους πελάτες που παραπονέθηκαν και φυσικά, δεν μπορεί να λείπει η εκπαίδευση του 

προσωπικού για να είναι ευγενικοίκαι πρόθυμοι να βοηθήσουν  τους πελάτες (Lovelock 

& Wirtz, 2004). 

Οι επιχειρήσεις έχουν αναπτύξει διάφορες διαδικασίες για την υποβολή παραπόνων των 

πελατών. Η πιο κοινή διαδικασία αφορά τη χρήση των δωρεάν τηλεφωνικών γραμμών, 

σύνδεσμοι σχετικά με τις ιστοσελίδες των επιχειρήσεων και πληροφορίες που 

λαμβάνονται από την ποιοτική και ποσοτική έρευνα μάρκετινγκ (Bateson & Hoffman, 

1999). Οι εργαζόμενοι που αλληλεπιδρούν άμεσα με τους δυσαρεστημένους πελάτες 

είναι εκπαιδευμένοι να ακολουθούν ένα σύνολο κανόνων επικοινωνίας ή πρότυπα 

συμπεριφοράς για να αποφευχθούν πιθανές συγκρούσεις. Αυτό αφορά την παραδοχή 

του λάθους, χωρίς να ληφθεί μια αμυντική στάση, στέλνοντας ένα μήνυμα συμπάθειας 

προς τον πελάτη και την εκτίμηση του χρόνου που απαιτείται για την ανάκαμψη. 

Μόλις η επιχείρηση λάβει τα παράπονα των πελατών, ξεκινά η διαδικασία, η οποία 

περιλαμβάνει: τις διαδικασίες ρύθμισης ώστε να διευκρινιστούν ποιες ενέργειες θα 

πρέπει να εκτελούνται από εργαζομένους σε αρνητικές καταστάσεις ή μιας κακής 

εμπειρίας του πελάτη (Kelly et al., 1993). Επίσης, περιλαμβάνει διαδικασίες ανάπτυξης, 

οι οποίες γίνονται με την πρόβλεψη σε βασικούς τομείς ή σε κρίσιμα περιστατικά της 

επιχειρηματικής σχέσης. Αυτές προλαμβάνουν καταστάσεις με υψηλή πιθανότητα 

εμφάνισης σφαλμάτων. Ως εκ τούτου, ο εντοπισμός των προβλημάτων υψηλής 

συχνότητας και των αιτιών τους, επιτρέπει σε μια επιχείρηση την κατάρτιση προτύπων ή 

προκαθορισμένων λύσεων, για τη δραστηριότητα των εργαζομένων. Τα πρότυπα δίνουν 

διευκρινίσεις σε ζητήματα σχετικά με τη χρονική περίοδο για την ανάλυση του 

παραπόνου, αλλά και για τον τρόπο που οι εργαζόμενοι θα πρέπει να επικοινωνούν με 

τον πελάτη κατά την εκκαθάριση της απαιτήσεως, το είδος και το ποσό της 

αποζημίωσης που θα πρέπει να παρέχεται στους πελάτες που επηρεάζονται. 

Η αποστολή πληροφοριών (feedback) προς τους πελάτες, είναι το στάδιο που 

επικεντρώνεται στην επικοινωνιακή διαδικασία, η οποία λαμβάνει χώρα μεταξύ του 

εργαζομένου και του πελάτη μετά το διακανονισμό της απαίτησης. Ο εργαζόμενος θα 

ενημερώσει τον πελάτη, σχετικά με τις δραστηριότητες του χειρισμού των παραπόνων, 

τα αίτια που προκάλεσαν το πρόβλημα και τα μέτρα που πρέπει να ληφθούν από την 

πλευρά της διαχείρισης, προκειμένου να αποφευχθεί κάποιο παρόμοιο αρνητικό 

περιστατικό στο μέλλον (Jeschke et al., 2000). Το μήνυμα που θα σταλεί στον πελάτη, 

μπορεί να τυποποιηθεί (για συνήθη προβλήματα) ή να προσαρμοστεί (ειδικά για 

καταγγελίες) ανάλογα το μέγεθος του προβλήματος.  

Ένας σημαντικός στόχος αυτού του τελευταίου σταδίου, αφορά την έρευνα των 

αντιλήψεων των πελατών για την ποιότητα της διαδικασίας διαχείρισης των παραπόνων. 

Τα σχόλια των πελατών είναι επιθυμητά, προκειμένου να προσδιοριστεί το επίπεδο 

ικανοποίησης με την αποζημίωση που έλαβαν, η ταχύτητα της επίλυσης προβλημάτων 

και άλλα θέματα επεξεργασίας των παραπόνων (Filip, 2011).  
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Τέλος, είναι εμφανές, ότι η δυσαρέσκεια οδηγεί τους πελάτες, τόσο της συμπεριφοράς 

της μετανάστευσης, όσο και στις αρνητικές παραπομπές άλλων πιθανών αγοραστών, 

που επηρεάζουν αρνητικά τα ποσοστά διατήρησης, την κερδοφορία και την οργανωτική 

εικόνα. Επομένως, οι πελάτες που καταθέτουν παράπονα, παρέχουν στην επιχείρηση 

επιπλέον ευκαιρίες για τον εντοπισμό των ελλείψεων και την ανάπτυξη μιας 

κατάλληλης στρατηγικής ανάκαμψης. Η ενθάρρυνση για την εμφάνιση των παραπόνων, 

συμβάλλει στη θέσπιση αποτελεσματικών διαδικασιών για την επίλυση των 

προβλημάτων, αφαιρεί τα αίτια της δυσαρέσκειας και παρέχει άμεσες απαντήσεις στους 

δυσαρεστημένους πελάτες. Κατά συνέπεια, από το σχεδιασμό ενός ολοκληρωμένου 

συστήματος διαχείρισης παραπόνων, οι επιχειρήσεις έχουν την ευκαιρία να μάθουν από 

τα σχόλια των πελατών και να εκμεταλλευτούν αυτές τις πληροφορίες προκειμένου να 

μειώσουν τις αδυναμίες, να βελτιώνουν την επιχειρηματική απόδοση, να αποφευχθούν 

μελλοντικές αρνητικές εμπειρίες και, κατά συνέπεια,  να υπάρξει αποκατάσταση της 

ικανοποίηση του πελάτη, της αφοσίωσης και της σχέσης πελάτη και επιχείρησης. 
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4.2. Τα διαφορετικά πλαίσια συμπεριφοράς στην έκφραση των παραπόνων 

 

Στο παρόν κεφάλαιο αναλύονται όλες οι πιθανές προοπτικές έκφρασης ενός παραπόνου, 

διότι η συμπεριφορά ενός δυσαρεστημένου ατόμου δεν είναι πάντα προβλέψιμη. 

Ανάλογα το χαρακτήρα και την προσωπικότητα του πελάτη, κάθε άτομο επιλέγει να 

συμπεριφερθεί διαφορετικά όταν προκύπτει η δυσαρέσκεια και το παράπονο. Στην 

παγκόσμια βιβλιογραφία υπάρχει πληθώρα από άρθρα που χωρίζουν σε κατηγορίες, 

αυτές τις συμπεριφορές και αναλύονται τα βήματα που ακολουθούν οι καταναλωτές ως 

προς την έκφραση των παραπόνων τους. 

Σύμφωνα λοιπόν, με την ξένη βιβλιογραφία, η εμφάνιση ενός παραπόνου, χωρίζεται δύο 

ευρείες κατηγορίες: (1) στη συμπεριφορική  και (2) τη  μη συμπεριφορική. Στην πρώτη 

κατηγορία, κάποιοι ή όλοι οι πελάτες μπαίνουν στη διαδικασία να μεταφέρουν μια 

έκφραση δυσαρέσκειας  και παραπόνου (Landon, 1977). Στη δεύτερη κατηγορία, ο 

καταναλωτής ξεχνά τη δυσαρέσκειά του  και δεν κάνει απολύτως τίποτα (Day, 

Grabricke, Schaetzle, & Stavbach,1981).  

Επίσης, ο Hirschman (1970), πρότεινε ότι η δυσαρέσκεια θα μπορούσε να εκφραστεί με 

δύο δραστικές αρνητικές απαντήσεις, μέσω της «φωνής» και μέσω της «εξόδου». Με 

τον όρο «έξοδος», εννοεί την εκούσια διακοπή της σχέσης ανταλλαγής με την 

επιχείρηση, ενώ με τον όρο «φωνή», εννοείτην πραγματική επικοινωνία και 

γνωστοποίηση του παραπόνου, στον πάροχο υπηρεσιών (Singh, 1988, σελ. 94). 

Παράλληλα, το φαινόμενο της αφοσίωσης, αποτελεί μια παθητική απόκριση της 

αποδοχής της δυσαρέσκειας, με την ελπίδα ότι τα πράγματα θα βελτιωθούν στο μέλλον 

και αποτελεί την οπτική γωνία που έχει ένας πελάτης ως προς την ανεπάρκεια των 

υπηρεσιών (Hirschman, 1970). Ωστόσο, η αφοσίωση δεν πρέπει να θεωρείται 

μονοδιάστατη. Οι πελάτες μπορούν να μείνουν αφοσιωμένοι σε ένα φορέα παροχής 

υπηρεσιών, επειδή έχουν πολύ καλή γνώμη και αυτό τους εμποδίζει να δουν την 

αποτυχία παροχής υπηρεσιών ως εκτροπή. «Ακόμα και όταν ένα πρόβλημα δεν έχει 

λυθεί, περίπου οι μισοί από τους ερωτηθέντες θα παραμείνουν στην εταιρεία» 

(Levesque & McDougall, 2000, σελ. 22). 

Αυτό μπορεί να οφείλεται στο κόστος μεταστροφής, στην έλλειψη της αντιληπτής 

διαφοροποίηση των εναλλακτικών λύσεων, στους γεωγραφικούς περιορισμούς, στους 

περιορισμούς στο χρόνο ή τα χρήματα, ακόμα και στη συνήθεια ή αδράνεια (Hirschman, 

1970). Οι πελάτες μπορούν επίσης, να μείνουν και μετά από μια ανεπάρκεια των 

υπηρεσιών, επειδή είναι ψευδώς αφοσιωμένοι. Αυτό συμβαίνει διότι, αισθάνονται 

παγιδευμένοι, είναι απαθείς ή δεν υπάρχουνεναλλακτικές λύσεις, ώστε να φύγουν.  

Χρησιμοποιώντας τεχνικές ανάλυσης, τόσο διερευνητικές, όσο και επιβεβαιωτικές, ο 

Singh (1988), υποστήριξε ότι η συμπεριφορά των καταναλωτών ως προς τα παράπονα, 

θα εμπίπτει σε μία από τις τρεις κατηγορίες: (1) οι απαντήσεις μέσω της φωνής, (2) οι 

ιδιωτικές απαντήσεις και (3) οι αντιδράσεις τρίτων. Στην πρώτη κατηγορία, η έκφραση 

του παραπόνου, κατευθύνεται εξωτερικά από τον κοινωνικό κύκλο του καταναλωτή και 
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εμπλέκεται άμεσα στην δυσαρέσκεια ανταλλαγής (π.χ.,να ζητήσει αποκατάσταση από 

τον πωλητή). Η δεύτερη κατηγορία, αφορά τις απαντήσεις που δίνονται μέσα στον 

κοινωνικό κύκλο του καταναλωτή και δεν εμπλέκεται άμεσα στην δυσάρεστη εμπειρία 

(π.χ., τα σχόλια από στόμα σε στόμα ή έξοδος και λήξη συνεργασίας). Η τρίτη 

κατηγορία, περιλαμβάνει την έκφραση παραπόνου σε τρίτα άτομα, τα οποία είναι 

εξωτερικά του κοινωνικού κύκλου του καταναλωτή, αλλά δεν συμμετέχουν άμεσα 

στηνανικανοποίητη συναλλαγή (π.χ. αναφορά σε έναν οργανισμόγια τα παράπονα του 

καταναλωτή ή ακόμα και να λάβει νομικά μέτρα). 

Με βάση τις κατηγορίες που αναπτύχθηκαν από τον Singh (1988), οι Rogers, Ross, & 

Williams (1992),  αντιλήφθηκαν τις εναλλακτικές λύσεις της συμπεριφοράς έκφρασης 

παραπόνου ως εξής: (1) Αλλαγή της συμπεριφοράς στο μέλλον: δεν θα αγοράζει το 

προϊόν ή δεν θα υποστηρίζει ο καταναλωτής, τη συγκεκριμένη επιχείρηση στο μέλλον. 

(2) Ιδιωτικά παράπονα: προειδοποιήσεις στην οικογένεια και τους φίλους σχετικά με το 

προϊόν ή την επιχείρηση. (3) Παράπονα μέσω της φωνής: διαμαρτυρία για το φορέα 

παροχής υπηρεσιών. (4) Στροφή σε τρίτους: διαμαρτυρία σε ομάδες στήριξης του 

καταναλωτή ή στροφή σε νομική δράση. (5) Αδράνεια: εσωτερίκευση ή αγνόηση της 

δυσαρέσκειας και του παραπόνου. Οι πελάτες μπορούν να επιλέξουν να μην κάνουν 

τίποτα για διάφορους λόγους. Πιο συγκεκριμένα, θεωρούν ότι τα παράπονά τους είναι 

ανεπιθύμητα, ότι κανείς δεν θα τους ακούσει, ότι δεν γνωρίζουν που να απευθυνθούν 

για να εκφράσουν το παράπονό τους και ότι πρέπει να περιμένουν μεγάλο χρονικό 

διάστημα για μια απάντηση (Barlow, 1996).  

 

1. Αλλαγή μελλοντικά στη συμπεριφορά Μη στήριξη από πλευράς καταναλωτή 

στην επιχείρηση μελλοντικά 

2. Ιδιωτικά παράπονα Προειδοποίηση σε οικογένεια και φίλους 

για την επιχείρηση 

3. Παράπονα μέσω φωνής Διαμαρτυρία για το φορέα παροχής 

υπηρεσιών 

4. Στροφή σε τρίτους Διαμαρτυρία σε ομάδες στήριξης του 

καταναλωτή  

Στροφή σε νομική δράση 

5. Αδράνεια Αγνόηση του παραπόνου 

 
Πίνακας 4.2 Εναλλακτικές λύσεις της συμπεριφοράς έκφρασης παραπόνου 

 

Τέλος, ο τρόπος με τον οποίο, ο πελάτης θα επιλέξει να εκφράσει το παράπονό του, 

μπορεί να τοποθετηθεί σε μια κλίμακα εκτίμησης. Θα προτιμήσει αρχικά, να το 

επικοινωνήσει στον κοινωνικό του κύκλο, λέγονταςσε φίλους και συγγενείς για την 

εμπειρία τουή θα μοιραστεί την εμπειρία αυτή με άλλους πελάτες ή θα παραπονεθεί 

στον εργαζόμενο της υπηρεσίας. Το πώς θα αντιδράσει ένας δυσαρεστημένος πελάτης 

δεν το γνωρίζει κανείς, γι αυτό το λόγο είναι απαραίτητη η διαχείριση των παραπόνων 

από τις επιχειρήσεις, έτσι ώστε να υπάρξει πρόληψη και άμεση αποκατάσταση. 
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4.2.1. Η επίδραση της διαφορετικής κουλτούρας και εθνικότητας στη 

συμπεριφορά των καταναλωτών 

 

Στο παρόν κεφάλαιο, γίνεται λόγος για την επιρροή που έχει η διαφορετική κουλτούρα 

κάθε πελάτη, ακόμα και μιας επιχείρησης, ως προς την συμπεριφορά και αντιμετώπιση 

ενός παραπόνου. Πλέον, ο κατακερματισμός της αγοράς αφορά τη διαίρεση της αγοράς 

σε διακριτές ομάδες από την άποψη των, κοινωνικών, δημογραφικών και ψυχογραφικών 

χαρακτηριστικών της συμπεριφοράς. Επομένως, η επίδραση της διαφορετικότητας ως 

προς την κουλτούρα και την εθνικότητα/ιθαγένεια είναι καταλυτική. 

Η συζήτηση ως προς τη σημασία της εθνικότητας για την τμηματοποίηση της αγοράς 

και της κατανόησης των διαπολιτισμικών διαφορών, επικεντρώνεται στο ερώτημα για 

το αν υπάρχει ή όχι μια μακροπρόθεσμη παγκόσμια τάση προς την ομογενοποίηση ή τη 

διαφοροποίηση στις κουλτούρες (Mykletun, Crotts, & Mykletun, 2001). Ορισμένοι 

υποστηρίζουν ότι η Ευρωπαϊκή Ένωση (ΕΕ), έχει αλλοιώσει τα εθνικά χαρακτηριστικά 

των κρατών-μελών της από ό,τι το χρήσιμο κατασκεύασμα της τμηματοποίησης 

(Mykletun et al., 2001). Ωστόσο, πολλοί ερευνητές έχουν δήλωσει ότι αυτό είναι 

ευσεβής πόθος. Η άποψή τους φαίνεται να υποστηρίζεται από διαπολιτισμικές μελέτες, 

οι οποίες έδειξαν σημαντικές διαφορές των καταναλωτών ως προς τα πρότυπα, τις αξίες 

και τον τρόπο ζωής μεταξύ των χωρών της Ε.Ε (Mykletun et al., 2001). 

Σύμφωνα με προηγούμενες μελέτες,  υπάρχουν διακρατικές διαφορές, οι οποίες 

μπορούν να παρατηρήσουν και να καταγράψουν τις διαφορές που έχουν σημαντικό 

αντίκτυπο στη συμπεριφορά, τόσο των καταναλωτών, όσο και των φορέων λήψεων 

αποφάσεων για το μάρκετινγκ. Μελέτες στον τομέα του τουρισμού και της φιλοξενίας 

έχουν δείξει ότι, ταξιδιώτες από διαφορετικές χώρες μπορεί να έχουν διαφορετικές 

προτιμήσεις και προσδοκίες για τις υπηρεσίες τουρισμού και φιλοξενίας. Σημαντικές 

διαφορές έχουν αναφερθεί ιδιαίτερα μεταξύ των δυτικών και ασιατικών πολιτισμών στη 

συμπεριφορά επιλογής του προορισμού τους (Kim & Lee, 2000, Muller, 1991, 

McClellan & Foushee, 1983, Summers & ΜοΟοΙΙ-Kennedy, 1998), στη συμπεριφορά 

αναζήτησης πληροφοριών (Chen & Gürsoy, 2000, Sussmann & Rashcovsky, 1997, 

Uysal, McDonald & Reid, 1990), στις προσδοκίες των υπηρεσιών (Armstrong, Mok, Go 

& Chan, 1997, Mok & Armstrong, 1998, Reisinger & Turner, 1998) και τέλος, στις 

αντιλήψεις και την αξιολόγηση των υπηρεσιών (Mattila, 2000).  

Έρευνα των Mok & Armstrong (1998), καταδεικνύει ότι οι τουρίστες από το Ηνωμένο 

Βασίλειο, τις ΗΠΑ, την Αυστραλία, την Ιαπωνία και την Ταϊβάν έχουν ανόμοιες 

προσδοκίες για τις ξενοδοχειακές υπηρεσίες. Στη μελέτη τους, δύο από τις διαστάσεις 

της ποιότητας των υπηρεσιών, τα υλικά στοιχεία και η ενσυναίσθηση, διέφεραν 

σημαντικά μεταξύ των πέντε ομάδων τουριστών. Αναφέρουν ότι μπορεί να χρειάζονται 

ειδικές ρυθμίσεις για να καλύψουν τις ιδιαίτερες ανάγκες των πελατών από 

διαφορετικές κουλτούρες. Οι McCleary et al., (1998), εντόπισαν σημαντικές διαφορές 

μεταξύ των ταξιδιωτών από την Ν. Κορέα και των ΗΠΑ, ως προς  συγκεκριμένα 

χαρακτηριστικά του ξενοδοχείου. Οι Reisinger & Turner (1998), βρήκαν ότι η 
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αλληλεπίδραση μεταξύ των πολιτισμικών διαφορών των τουριστών από τη Ν. Κορέα 

και των παρόχων της Αυστραλίας, επηρεάστηκε από τις διαφορές στο πολιτιστικό τους 

υπόβαθρο. Οι δυσκολίες στην αλληλεπίδραση προκλήθηκαν από τις διαφορές στην 

επικοινωνία, το στυλ, την έκφραση συναισθημάτων, τη δημιουργία σχέσεων και 

συμπεριφορών ως προς την αξία. Η μελέτη τους κατέληξε στο συμπέρασμα ότι οι 

πάροχοι τουριστικών υπηρεσιών θα πρέπει να αναλάβουν πολιτιστικά εκπαιδευτικά 

προγράμματα ευαισθητοποίησης για να μάθουν τις αρχές της διαπολιτισμικής 

επικοινωνίας και αλληλεπίδρασης. Τα αποτελέσματα της μελέτης των Becker et al., 

(1999), έδειξαν ότι οι προσδοκίες των πελατών για τις υπηρεσίες εστίασης θα διαφέρουν 

σε συνάρτηση με τον πολιτιστικό προσανατολισμό. 

Επίσης, οι Chadee & Mattsson (1996), προσδιόρισαν τις διαπολιτισμικές διαφορές κατά 

τη μέτρηση της ικανοποίησης των πελατών. Σε σύγκριση με τους Ευρωπαίους, οι 

Ασιάτες έδειξαν χαμηλότερα επίπεδα ικανοποίησης από την εμπειρία στο φαγητό, την 

περιήγηση στα αξιοθέατα και τη διαμονή. Οι διαχειριστικές επιπτώσεις αυτών των 

αποκλίσεων έχουν μεγάλη σπουδαιότητα. Ο τομέας της φιλοξενίας και οιτουριστικές 

επιχειρήσεις, μπορούν να επωφεληθούν από την παροχή πολιτιστικής κατάρτισης στους 

εργαζόμενους τους (Mattila, 2000).  

Οι διαφορές στο πολιτιστικό υπόβαθρο μπορούν να εξηγήσουν γιατί η φιλοξενία και η 

τουριστική εμπειρία των πελατών, εμφανίζει διαφορετική βαθμολογία ως προς την 

ικανοποίηση και την αποτυχία στην ίδια υπηρεσία και εμπειρία. Ορισμένοι ερευνητές 

έχουν υποστηρίξει ότι οι διαφορές στην απόσταση της εξουσίας, ο μακροπρόθεσμος 

προσανατολισμός, ο ατομικισμός-κολεκτιβισμός, η αρρενωπότητα και θηλυκότητα, η 

αβεβαιότητα της φοροαποφυγής (Hofstede, 1991) ή οι διαφορές στο μοτίβο της 

επικοινωνίας (υψηλό και χαμηλό πλαίσιο κουλτούρας), μπορούν να σχετίζονται με μια 

διαφορά στην συμπεριφορά έκφρασης παραπόνων των καταναλωτών. Στο υψηλό 

πλαίσιο κουλτούρας (οι περισσότερες ασιατικές κουλτούρες), τα άτομα 

χρησιμοποιούνέναν σιωπηρό τρόπο επικοινωνίας, δεν δίνουν πολλές εξηγήσεις, ενώ 

συμπεριφέρονται με έναν ορισμένο τρόπο. Στο χαμηλό πλαίσιο κουλτούρας (οι 

περισσότεροι δυτικοί πολιτισμοί), οι άνθρωποι χρησιμοποιούν μια πιο άμεση λεκτική 

έκφραση στην επικοινωνία τους. 

Η έρευνα που διεξάγεται στη διαπολιτισμική συμπεριφορά έκφρασης παραπόνων είναι 

περιορισμένη. Ωστόσο, αποδεικνύει ότι υπάρχουν βασικές διαφορές μεταξύ 

ατομικιστικών και κολεκτιβιστικών κουλτούρων. Οι κολεκτιβιστικές κουλτούρες 

δυσκολεύονται να εκφράσουν παράπονα, ενώ οι ατομικιστικές κουλτούρες αναμένουν 

μια πιο εξατομικευμένη υπηρεσία (Stauss& Mang, 1999). «Οι δυσαρεστημένοι πελάτες 

σε μια ατομικιστική κουλτούρα, είναι πιο πιθανό να εκφράσουν τα παράπονά τους από 

εκείνους που ανήκουν σε μια κολεκτιβιστική κουλτούρα. Επιπλέον, οι πελάτες σε μια 

κολεκτιβιστική κουλτούρα, είναι πιο πιθανό να εκφράσουν ιδιωτικές απαντήσεις από 

εκείνους που ανήκουν σε μια ατομικιστική κουλτούρα» (Liu & McClure, 2001, σ. 57). 

Χρησιμοποιώντας τα διαπολιτισμικά στοιχεία, οι Liu & McClure (2001), διαπίστωσαν 

ότι οι καταναλωτές σε μια κολεκτιβιστική κουλτούρα (Νότια Κορέα) ήταν λιγότερο 

πιθανό να συμμετέχουν στην έκφραση παραπόνων μέσω φωνής, αλλά ήταν πιο πιθανό 
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να συμμετέχουν σε ιδιωτικές συμπεριφορές από εκείνους που ανήκουν σε μια 

ατομικιστική κουλτούρα (ΗΠΑ). Παράλληλα, οι Hui & Au (2001), ανέφεραν ότι οι 

Καναδοί, οι οποίοι ανήκουν στην ατομικιστική κουλτούρα, αντιλαμβάνονται ένα 

υψηλότερο επίπεδο της δικαιοσύνης και εμφανίζουν ευνοϊκότερες συμπεριφορές μετά 

την έκφραση του παραπόνου, σε αντίθεση με τους Κινέζους, οι οποίοι είναι 

κολεκτιβιστές.  Οι Huang et al., (1996), βρήκαν μια σημαντική σχέση μεταξύ του 

εθνικού χαρακτήρα και το είδος της συμπεριφοράς στα παράπονα. Οι Αμερικανοί 

ερωτηθέντες είχαν περισσότερες πιθανότητες να σταματήσουν να παραπονιούνται για 

τη διαχείριση του ξενοδοχείου και να προειδοποιούν οικογένεια και φίλους, σε αντίθεση 

με τους Ιάπωνες ερωτηθέντες, οι οποίοι ήταν πιο πιθανό να αναλάβουν δράση για την 

αντιμετώπιση της μη ικανοποιητικής εξυπηρέτησης (Huang et al., 1996). 

Εν κατακλείδι, είναι εμφανές ότι οι πολιτισμικές διαφορές και οι διαφορετικές 

κουλτούρες όντως επηρεάζουν τον τρόπο συμπεριφοράς και έκφρασης της 

ικανοποίησης ή της δυσαρέσκειας από μια υπηρεσία σε μια ξένη χώρα. Επομένως, ο 

τομέας του τουρισμού και της φιλοξενίας χρειάζεται οπωσδήποτε να συμπεριλάβει τη 

μάθηση των διαπολιτισμικών διαφορών στο σύστημα εκπαίδευσης των εργαζομένων, 

ώστε να παρέχεται η καλύτερη δυνατή εξυπηρέτηση, ανάλογα με την κουλτούρα του 

κάθε πελάτη. 
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4.3. Τα ευκαιριακά παράπονα 

 

Παρά το γεγονός ότι τα παράπονα των πελατών αποτιμώνται στις βιομηχανίες, 

προκειμένου να δημιουργηθεί η ευκαιρία ανάκτησης των υπηρεσιών και η βελτίωση της 

ποιότητας των υπηρεσιών, υπάρχουν περιπτώσεις που οι πελάτες εν γνώσει τους, 

αναφέρουν εσφαλμένες αποτυχίες μιας υπηρεσίας ή κάνουν παράπονα που δεν ισχύουν. 

Τα ευκαιριακά παράπονα των πελατών βλάπτουν μια επιχείρηση και το ζήτημα της 

διαχείρισης των ευκαιριακών παραπόνων, απαιτεί πολύ λεπτό χειρισμό.  

Οι ερευνητές αναγνωρίζουν ότι δεν προέρχονται όλα τα παράπονα από δυσαρέσκεια 

(Reynolds & Harris, 2005). Στην πραγματικότητα, πολλά παράπονα δεν αποτελούν 

αντικείμενο αποτυχίας μιας παροχής υπηρεσιών ή δυσαρέσκειας.Αυτά τα παράπονα, 

είναι ουσιαστικά παράνομα και διακατέχονται από δόλο (Jacoby & Jaccard, 1981, 

Reynolds & Harris, 2005). Οι ανήθικες συμπεριφορές των καταναλωτών, έχουν 

συζητηθεί στη βιβλιογραφία, σε διάφορες μορφές. Σε ένα περιβάλλον λιανικής 

πώλησης, «η δόλια επιστροφή» αφορά τις ενέργειες των πελατών, που σκόπιμα 

προσχεδιάζουν την αγορά, με το σκεπτικό, ότι θα χρησιμοποιήσουν τα προϊόντα, και 

στη συνέχεια, δολίως θα διαμαρτυρηθούν και θα το επιστρέψουν σε μεταγενέστερη 

ημερομηνία, παίρνοντας συχνά διευκολύνσεις λόγω της πολιτικής για την επιστροφή 

των ελαττωματικών προϊόντων του καταστήματος» (Harris, 2008, Rosenbaum et al., 

2011, Schmit et al., 1999). 

Ομοίως, στη βιβλιογραφία της διαχείρισης των υπηρεσιών, η ανηθικότητα των 

ευκαιριακών παραπόνων, έχει συζητηθεί χρησιμοποιώντας ποικίλους όρους: 

προβληματικοί πελάτες (Bitner et al., 1994), παρεκκλίνοντες πελάτες (Fullerton & Punji, 

2004), δυσλειτουργικοί πελάτες (Harris & Reynolds, 2003). Ο Lovelock, (1994), 

περιγράφει ως «δυσλειτουργικούς τους πελάτες που δρουν με έναν απερίσκεπτο ή 

καταχρηστικό τρόπο, προκαλώντας προβλήματα στις επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών, 

στους εργαζόμενους, ακόμα και σε άλλους πελάτες». Οι Wirtz & Kum, (2004), 

περιγράφουν ως ευκαιριακούς τους πελάτες που συμμετέχουν στην εξαπάτηση και 

έχουν δόλια συμπεριφορά. Καιροσκοπικός πελάτης, περιγράφεται επίσης,  κάποιος που 

αναγνωρίζει μια ευκαιρία ή λέει ψέματα, προκειμένου να λάβει χρηματικό όφελος από 

την προσπάθεια ανάκαμψης της υπηρεσίας μιας εταιρείας (Berry & Seiders, 2008).  

Επομένως, είναι εμφανές ότι τέτοιες συμπεριφορές πρέπει αμέσως να αναγνωρίζονται 

από τη διοίκηση της εκάστοτε επιχείρησης, έτσι ώστε να αποφευχθεί το αντίκτυπο των 

συμπεριφορών αυτών, οι οποίες βάπτουν τόσο την κερδοφορία, όσο και την εικόνα μιας 

επιχείρησης. 
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4.4. Η διαχείριση παραπόνων και η ανταπόκριση των πελατών 

 

Στο παρόν κεφάλαιο, παρουσιάζονται τα οφέλη που προκύπτουν από τη διαχείριση των 

παραπόνων των καταναλωτών, τα οποία έχουν μεγάλο αντίκτυπο στις επιχειρήσεις. Οι 

προσεγγίσεις της αντιμετώπισης των παραπόνων, επηρεάζουν τις αξιολογήσεις της 

δικαιοσύνης των πελατών, σχετικά με τη διαχείριση των παραπόνων μιας επιχείρησης. 

Τέλος, γίνεται αναφορά στην ανταπόκριση των πελατών στη διαχείριση των παραπόνων 

τους. 

Αντλώντας από τις αρχές της συμπεριφοριστικής θεωρίας της επιχείρησης (Cyert & 

March, 1992) και τη θεωρία της δικαιοσύνης (Gilliland, 1993, Lind & Tyler, 1988), 

συσσωρεύεται η  γνώση στο πεδίο για την ανάκτηση των υπηρεσιών (Blodgett et al., 

1997, Goodwin & Ross, 1992, Messick & Cook, 1983, Smith, Bolton, & Wagner, 1999) 

και εμφανίζεται ένα ολοκληρωμένο θεωρητικό πλαίσιο για την διαχείριση παραπόνων 

των πελατών. Το πλαίσιο αυτό υποδηλώνει ότι οι δύο οργανωτικέςπροσεγγίσεις 

αντιμετώπισης των παραπόνων, επηρεάζουν τις αξιολογήσεις των πελατών για τη 

δικαιοσύνη, σχετικά με τη διαχείριση των παραπόνων μιας επιχείρησης, η οποία με τη 

σειρά της προβλέπει στην ικανοποίηση και την εκ νέου προστασία των πελατών 

(Kelley, Hoffman & Davis, 1993, Homburg & Furst, 2005, Tax et al., 1998). 

Αρχικά, υιοθετώντας μια οργανωτική προσέγγιση, οι επιχειρήσεις μπορούν να 

επηρεάσουν τη συμπεριφορά των εργαζομένων, σε σχέση με την επεξεργασία των 

παραπόνων, με τη δημιουργία ενός υποστηρικτικού εσωτερικού περιβάλλοντος, κυρίως 

μέσω κινητικών διεργασιών, καθώς και με τη δημιουργία κοινών αξιών και κανόνων 

(Maxham & Netemeyer, 2003). Ένα υποστηρικτικό οργανωτικό περιβάλλον, όπως αυτό, 

απαιτεί μια εταιρική κουλτούρα προσανατολισμένη στον πελάτη (Deshpande & 

Webster, 1989). Ο προσανατολισμός προς τον πελάτη και εν γένει, ο προσανατολισμός 

προς τον πελάτη που έχει παράπονα, από την πλευρά των εργαζομένων, θα πρέπει να 

υποστηριχθεί με κίνητρα (Maxham & Netemeyer, 2003). Επιπλέον, με βάση την 

μηχανιστική προσέγγιση,οι επιχειρήσεις μπορούν να επηρεάσουν τη συμπεριφορά των 

εργαζομένων, με την ανάπτυξη και εγκατάσταση επίσημων οργανωτικών πολιτικών για 

τις διαδικασίες διαχείρισης παραπόνων. 

Οι Homburg & Furst (2005), ομαδοποίησαν τις επίσημες οργανωτικές πολιτικές για τη 

διεκπεραίωση των διαδικασιών των παραπόνων, σε τρεις κατηγορίες: (1) μέθοδοι 

καταγραφής και επεξεργασίας των παραπόνων των πελατών, (2) τα αποτελέσματα που 

έχουν σχεδιαστεί ως διορθωτικά μέτρα και αποζημιώσεις και (3) οι κατευθυντήριες 

γραμμές της συμπεριφοράς, που ασχολούνται με στάσεις και συμπεριφορές των 

εργαζομένων προς τους καταγγέλλοντες. Η ποιότητα των τριών κατηγοριών των 

κατευθυντήριων γραμμών, υπολογίζεται από το βαθμό του προσανατολισμού στον 

πελάτη, τη σαφήνεια, την απλότητα και την πρόβλεψη των αξιολογήσεων της 

δικαιοσύνης. 
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Σχήμα 4.4 Οι οργανωτικές πολιτικές για τη διεκπεραίωση των διαδικασιών των παραπόνων  

 

Παρά το γεγονός ότι οι Tax et al., (1998), όρισαν τη διαχείριση των παραπόνων ως «οι 

στρατηγικές που χρησιμοποιούν οι επιχειρήσεις για την επίλυση προβλημάτων και η 

γνώση από τις αποτυχίες των υπηρεσιών, προκειμένου να δημιουργηθεί ξανά, η 

αξιοπιστία του οργανισμού στα μάτια του πελάτη» (σ.61), υπάρχουσες εμπειρικές 

μελέτες, έχουν επικεντρωθεί σχεδόν αποκλειστικά στην ανταπόκριση των πελατών να 

κατανοήσουν τα αποτελέσματα των πρακτικών της διαχείρισης παραπόνων (π.χ, 

Orsinger et al., 2010), για μια μετα-ανάλυση της ικανοποίησης με το χειρισμό του 

παραπόνου, παρατηρώντας, σε μεγάλο βαθμό, τις πιθανές επιπτώσεις των επιδόσεων της 

γνώσης από τα παράπονα.  

Λαμβάνοντας υπόψη το γεγονός ότι,  οι επιχειρήσεις μπορούν να μάθουν ακόμα από τα 

αρνητικά παράπονα, με ένα μοναδικό προσανατολισμό εκδίκησης, η έλλειψη προσοχής 

στην πορεία της γνώσης, απλά συγκρατεί την κατανόηση του πραγματικού ρόλου των 

παραπόνων των πελατών για την αποτελεσματική λειτουργία των επιχειρήσεων. 

Δηλαδή, για μια πλήρη κατανόηση του πραγματικού ρόλου της ανταπόκρισης των 

πελατών, τα επιμέρους αποτελέσματα αντίληψης της δικαιοσύνης για τη σταθερή 

απόδοση μετά τον έλεγχο για τις επιπτώσεις της γνώσης, πρέπει να γίνει εκτενέστερη 

έρευνα στο μέλλον. 

  

Μέθοδοι 
καταγραφής και 

επεξεργασίας των 
παραπόνων

Αποτελέσματα 
σχεδιασμένα ως 

διορθωτικά μέτρα 
και  αποζημιώσεις

Κατευθυντήριες 
γραμμές της 

συμπεριφοράς, 
για τις στάσεις και 

συμπεριφορές 
των εργαζομένων 

προς τους 
καταγγέλλοντες
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Κεφάλαιο 5: 

Συμπεράσματα και Προτάσεις 

 

Σε αυτό το κεφάλαιο γίνεται μία ανακεφαλαίωση των όσων έχουν αναφερθεί στις 

προηγούμενες σελίδες αυτής της διπλωματικής εργασίας, καθώς επίσης και των 

προτάσεων που προκύπτουν για μελλοντική έρευνα. Η εν λόγω εργασία, αφορά την 

ικανοποίηση των πελατών και τη διαχείριση των παραπόνων τους από την σκοπιά του 

τομέα της διαχείρισης ανθρώπινων πόρων. Προσπαθεί να εστιάσει σε σημεία όπως η 

στρατηγική των ανθρώπινων πόρων και οι νέες μορφές εξέλιξης λόγω της τεχνολογίας, 

το μίγμα μάρκετινγκ, η αφοσίωση των πελατών, την παροχή υπηρεσιών, καθώς και τη 

διαχείριση των παραπόνων από τους δυσαρεστημένους πελάτες.  

Είναι ευρέως γνωστό ότι τόσο η παγκοσμιοποίηση, όσο και η ανάπτυξη της τεχνολογίας 

έχουν διαμορφώσει το επιχειρηματικό περιβάλλον με νέα δεδομένα και η παροχή 

υπηρεσιών έχει εξελιχθεί σε σημαντικό βαθμό. Πλέον, όλο και περισσότερες 

επιχειρήσεις έχουν πρόσβαση στην τεχνολογία και αναπτύσσουν πιο εξελιγμένες μορφές 

προσέγγισης των εργαζομένων και των πελατών τους. Έτσι, οι επιχειρήσεις δίνουν ολο 

και μεγαλύτερη έμφαση στη διατήρηση του ανταγωνιστικού τους πλεονεκτήματος και η 

προσοχή τους στρέφεται στον πελάτη. Οι επιχειρήσεις πρέπει να είναι σε θέση να 

γνωρίζουν τις ανάγκες των πελατών τους και να τις ικανοποιούν, ώστε να καταφέρουν 

να τους κρατήσουν ικανοποιημένους και πιστούς ως προς σε αυτές.   

Η συστηματική εξέλιξη του τομέα της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, έχει βοηθήσει τις 

επιχειρήσεις να αποκτήσουν σημαντικά εφόδια ως προς την διατήρηση του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Πρωταρχικός σκοπός των ανθρώπινων πόρων σε μια 

επιχείρηση είναι η προσθήκη αξίας σε αυτή. Η αξία στο εσωτερικό μιας επιχείρησης 

συμβάλλει τόσο στην εξυπηρέτηση των εργαζομένων, όσο και των διευθυντικών 

στελεχών και κατ’επέκταση, στην ευθυγράμμιση των υπηρεσιών και δραστηριοτήτων 

των ανθρώπινων πόρων, ώστε να ανταποκρίνονται στις προσδοκίες των εξωτερικών 

ενδιαφερόμενων μερών, συμπεριλαμβανομένων των πελατών, των επενδυτών αλλά και 

της κοινωνίας.  

Τις τελευταίες δεκαετίες, μια από τις κινητήριες δυνάμεις που συνέβαλαν στην εξέλιξη 

του τομέα της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, αποτελεί η αυξημένη χρήση της 

τεχνολογίας στα ζητήματα όπως, η συλλογή, αποθήκευση και χρήση δεδομένων για τη 

λήψη αποφάσεων. Η τεχνολογία και ειδικά το διαδίκτυο, εξέλιξε τις βασικές λειτουργίες 

της διαχείρισης ανθρώπινων πόρων (π.χ., ηλεκτρονική πρόσληψη, ηλεκτρονική επιλογή, 

ηλεκτρονική εκπαίδευση),  ενώ τροποποίησε τη φύση των θέσεων εργασίας και τις 

σχέσεις μεταξύ ατόμων και επιχειρήσεων.  

Πλέον, οι επιχειρήσεις χρησιμοποιούν το διαδίκτυο για να διαφημίζουν τις θέσεις 

εργασίας τους, ενώ δίνεται η δυνατότητα στους υποψηφίους να δηλώσουν ενδιαφέρον 

για τη θέση και να υποβάλλουν την αίτησή τους απευθείας και χωρίς καθυστέρηση. 
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Έτσι, η χρήση της τεχνολογίας, διευκολύνει τις διαδικασίες, ενισχύει την 

αποτελεσματικότητα και μειώνει το κόστος που συνδέεται με τις συναλλαγές.  

Από την άλλη πλευρά, η τεχνολογία αφήνει την αίσθηση της στατικότητας, ενώ η χρήση 

συστημάτων μονόδρομης επικοινωνίας, δημιουργεί μια τεχνητή απόσταση, μεταξύ των 

εποπτικών αρχών και των εργαζομένων.  Όσον αφορά αυτό το κομμάτι, στην παγκόσμια 

βιβλιογραφία, δεν υπάρχουν σαφείς ενδείξεις ότι η επιρροή της τεχνολογίας βοηθά τη 

διοίκηση ανθρωπίνων πόρων να συμβαδίσει με τους πρωταρχικούς στόχους της για την 

προσέλκυση, την παροχή κινήτρων και διατήρηση των ταλαντούχων εργαζομένων στην 

επιχείρηση. Επομένως, θα μπορούσε να  αποτελέσει πεδίο για μελλοντική έρευνα. 

Μια άλλη έννοια, η οποία σχετίζεται άμεσα με τη διοίκηση ανθρώπινων πόρων και την 

οργανωσιακή απόδοση, αφορά την ποικιλομορφία. Μέσα σε μια ομάδα που 

συνεργάζεται, η ποικιλομορφία ως προς την ηλικία, ενισχύει την σχέση στην 

οργανωσιακή απόδοση. Καλλιεργείται η αίσθηση καλύτερης επικοινωνίας και 

συνεργασίας, μεταξύ των μελών της ομάδας, γεγονός που τους κάνει πιο παραγωγικούς 

και επικεντρωμένους στους στόχους της ομάδας.  

Επιπλέον, μια επιχείρηση ή οργανισμός με διαφορετικές ηλικιακές ομάδες, μπορεί να 

προσελκύσει και διαφορετικές κατηγορίες πελατών. Αυτό δείχνει, ότι η ποικιλομορφία 

ως προς την ηλικία, ενισχύει την ελκυστικότητα μιας επιχείρησης, καθώς συνυπάρχουν 

οι καινοτόμες και εναλλακτικές ιδέες του νέου εργαζόμενου, μαζί με την εμπειρία και τη 

γνώση του ήδη υπάρχοντα για πολλά χρόνια εργαζομένου στην επιχείρηση.  

Παράλληλα, η ποικιλομορφία  του ανθρώπινου δυναμικού, συμβάλλει στην απουσία 

οποιασδήποτε διάκρισης, που μπορεί να καλλιεργηθεί μέσα σε ένα εργασιακό 

περιβάλλον. Η διαφορετικότητα και η παροχή ίσων ευκαιριών, αποτελούν σημαντικά 

συστατικά για την ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων, με τα οφέλη να είναι διακριτά 

σε κάθε επίπεδο.  Στις επιχειρήσεις ωστόσο, οι διακρίσεις και η διαφορετική 

αντιμετώπιση των στελεχών βασιζόμενες σε στερεότυπα και νόρμες μπορεί να 

αποκλείσει ταλαντούχα και καινοτόμα στελέχη από την παραγωγική διαδικασία, κυρίως 

αποκλείοντάς τους από την πλήρη αξιοποίησή τους σε αυτήν, καθώς και από την 

ανέλιξή τους μέσα στην ιεραρχική βαθμίδα της επιχείρησης.   

Η διαμόρφωση μίας εταιρικής κουλτούρας από την οποία, θα απουσιάζει οποιαδήποτε 

μορφή διάκρισης, απαιτεί την ενεργή συμμετοχή του τμήματος ανθρώπινου δυναμικού 

και τη δημιουργία αντίστοιχης στρατηγικής που να ενισχύει και να προστατεύει την 

ισότητα μέσα σε μία επιχείρηση. Αν σε κάποια επιχείρηση δεν υπάρχει αποδεδειγμένη 

διαφάνεια ως προς την ισότητα και την ίση μεταχείριση του ανθρώπινου δυναμικού της, 

τότε τα στελέχη που βιώνουν διακρίσεις είναι πολύ πιθανόν να αποθαρρυνθούν, να 

μειωθεί αισθητά η παραγωγικότητά τους και πιθανότατα να αποχωρήσουν από αυτήν. 

Όσον αφορά τη στρατηγική των ανθρώπινων πόρων, σημαντικές αλλαγές έχουν επέλθει 

στις εργασιακές σχέσεις και τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων. Στην παραδοσιακή 

προσέγγιση της διοίκηση ανθρωπίνων πόρων, η οποία αφορά την εξασφάλιση 

καλύτερων κινήτρων και αποτελεσματικότητας, έρχεται να προσκολλήσει η στρατηγική 
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διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, η οποία επικεντρώνεται στην ανάπτυξη της συνεργασίας 

και στην έννοια του εργαζομένου ως κεντρικός εταίρος για τη διατήρηση του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος της επιχείρησης.  

Είναι γνωστό, ότι τα τελευταία χρόνια, ο τομέας της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων 

βρέθηκε στο προσκήνιο ανάλυσης των ερευνητών, επομένως, η προσέγγιση της 

στρατηγικής των ανθρώπινων πόρων απαιτεί μεγαλύτερη έρευνα για τη μελλοντική 

ανάπτυξή της, αλλά και τις επιπτώσεις της στο περιβάλλον. Παράλληλα, η παγκόσμια 

βιβλιογραφία έχει ανάγκη από έρευνα πάνω στο κομμάτι της πρόβλεψης των 

μελλοντικών αλλαγών και επιπτώσεων στην εκάστοτε επιχείρηση και κλάδο, καθώς και 

στο κομμάτι της παροχής λύσεων στα ζητήματα που θα προκύψουν στο μέλλον.  

Επιπρόσθετα, οι αυξημένες επενδύσεις που παρατηρούνται από τις αναδυόμενες 

οικονομίες, στις αναπτυσσόμενες και αναδυόμενες αγορές, κυρίως μέσω των 

συγχωνεύσεων και και εξαγωρών, δείχνουν ότι υπάρχει μεγαλύτερη ανάγκη, από την 

πλευρά των επαγγελματιών διαχείρισης, να κατανοήσουν τον τρόπο με τον οποίο οι 

πολυεθνικές επιχειρήσεις των αναδυόμενων οικονομιών δομούν τη στρατηγική τους, 

ενεργούν και συντονίζουν τις πρακτικές διαχείρισης.  

Υπάρχει πληθώρα από άρθρα στην παγκόσμια βιβλιογραφία, σχετικά με τις διεθνείς 

πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου παράγοντα. Όμως, είναι απαραίτητη η ανάπτυξη 

νέων μοντέλων, για την κατανόηση του τρόπου, που χρησιμοποιούν οι πολυεθνικές 

επιχειρήσεις της Ασίας (κυρίως της Κίνας και της Ινδίας), για την άσκηση του εταιρικού 

ελέγχου στον όλο και περισσότερο πολύπολικό κόσμο της παγκόσμιας αγοράς. 

Ταυτόχρονα, στον 21ο αιώνα, όλη η γνώση για τις υπηρεσίες και τις δημιουργικές 

οικονομίες που κυριαρχούν στο οικονομικό τοπίο, εμφανίζει κλίση προς τις 

αναπτυσσόμενες οικονομίες. Οι θεωρίες και πρακτικές που μονοπωλούν τη βιομηχανική 

οικονομία, ανοίγουν το δρόμο για τα νέα παραδείγματα διαχείρισης.  

Επομένως, η επανεξέταση των προσεγγίσεων διαχείρισης και πρακτικών των 

πολυεθνικών, από νεότερες βιομηχανικές και αναπτυσσόμενες οικονομίες όπως η Ινδία, 

είναι πιθανό να παραμείνει ένα βασικό θέμα έρευνας για την επόμενη δεκαετία, 

δεδομένης της ταχύτητας της οικονομικής ανάπτυξης και της αυξανόμενης επιρροής 

από αυτές τις εταιρείες. 

Την ίδια στιγμή, η ικανοποίηση των πελατών αποτελεί ένα από τα καλύτερα μελετημένα 

πεδία στο μάρκετινγκ, διότι αποτελεί τον πιο βασικό παράγοντα για την επίτευξη των 

οργανωτικών στόχων. Οι επιχειρήσεις αναγνωρίζουν ότι η διατήρηση των πελατών τους 

είναι πιο επικερδής από την απόκτηση νέων πελατών, προκειμένου να αντικαταστήσουν 

αυτούς που έχουν χαθεί. Βέβαια, οι δυσαρεστημένοι πελάτες, μπορούν να εκφράσουν 

αρνητικά συναισθήματα στους ανθρώπους που γνωρίζουν και λόγω της εξέλιξης της 

τεχνολογίας, ένα παράπονο ή δυσαρέσκεια μπορεί να εξαπλωθεί γρήγορα «από στόμα 

σε στόμα».  

Αυτό, μπορεί να επηρεάσει πολύ πιθανόν τη φήμη μιας επιχείρησης σε ένα θετικό, ή 

αρνητικό τρόπο. Για το λόγο αυτό είναι πολύ σημαντικό για την επιχείρηση, να 
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μετατρέψει έναν ικανοποιημένο πελάτη, σε πιστό πελάτη. Η συνολική ικανοποίηση 

επηρεάζει άμεσα την αφοσίωση των πελατών. Όμως, ο ισχυρισμός ότι, η ανάκαμψη της 

ικανοποίησης, ύστερα από μια δυσάρεστη εμπειρία, εμφανίζει άμεση επίδραση στην 

αφοσίωση και πίστη των πελατών, χρειάζεται περαιτέρω έρευνα. 

Ταυτόχρονα, η ικανοποίηση των πελατών, αποτελεί πεδίο του μάρκετινγκ μιας 

επιχείρησης. Η έννοια του μίγματος μάρκετινγκ, φέρνει ένα βήμα πιο κοντά την 

εκάστοτε επιχείρηση να αναγνωρίσει και να πλησιάσει τις ανάγκες του κάθε 

καταναλωτή και πελάτη, ώστε να ικανοποιήσει τα θέλω του και να του παρέχει την 

υπηρεσία ή το αγαθό, όπως το φαντάζεται και αν είναι δυνατόν να το φτάσει σε 

ανώτερα επίπεδα. Επιπλέον, το μάρκετινγκ και η έρευνα αγοράς, απαιτούνται για τη 

δημιουργία βιώσιμων στρατηγικών για την ικανοποίηση των αναγκών του πελάτη, έτσι 

ώστε η επιχείρηση να καταφέρει να ευδοκιμήσει σε μια σκληρή αγορά και τον 

ανταγωνισμό.  

Στην έννοια του μάρκετινγκ επίσης, έγκειται και η έννοια του viral marketing, η οποία 

εμφανίζει μια σπουδαία δυναμική στο εξωτερικό, ενώ και στην Ελλάδα κάνει σταδιακά 

την εμφάνισή του. Βέβαια, το viral marketing, δεν είναι μια μέθοδος που μπορεί να 

εξασφαλίσει την επιτυχία, καθώς τα αποτελέσματα του είναι απρόβλεπτα. Μια πρόταση 

για μελλοντική έρευνα, αφορά την πραγματοποίηση έρευνας στις επιχειρήσεις που 

εφήρμοσαν viral marketing, η οποία, θα διερευνήσει την ικανοποίηση τους από αυτήν 

την πρακτική και κατά πόσο έχει υιοθετηθεί στην συνολική τους επικοινωνία. 

Επίσης, η συγκεκριμένη διπλωματική εργασία εστιάζει κυρίως στην παροχή υπηρεσιών 

και όχι τόσο στην παροχή αγαθών. Για το λόγο αυτό, δίνεται μεγάλη βάση στην παροχή 

υπηρεσιών και την αποδοχή τους από τους πελάτες. Είναι λοιπόν εύλογο, το γεγονός 

ότι, η ποιότητα των υπηρεσιών έχει άμεσο αντίκτυπο στην αντιληπτή αξία και την 

ικανοποίηση των πελατών. Όπως ειπώθηκε και στην παγκόσμια βιβλιογραφία, η 

ποιότητα των υπηρεσιών αποτελεί την κινητήρια δύναμη της αντιληπτής αξίας. Όταν οι 

πελάτες λαμβάνουν υψηλή ποιότητα υπηρεσιών, γεγονός που αντιλαμβάνονται ως 

υψηλή αξία, είναι στην ευχάριστη θέση να πληρώσουν την υψηλή τιμή, λόγω της 

υψηλής αντιληπτής αξίας. Για το λόγο αυτό, μια επιχείρηση πρέπει να βεβαιωθεί ότι 

παρέχει ανώτερη ποιότητα υπηρεσιών με την εξέταση των διαστάσεων ποιότητας των 

υπηρεσιών. Έρευνες εστιασμένες σε αυτό το αντικείμενο, δεν είναι ποτέ αρκετές και 

πρέπει να επαναλαμβάνονται συστηματικά, σε όλους τους κλάδους, στο μέλλον. 

Επιπλέον, ένα παράπονο από τον πελάτη, πρέπει να θεωρείται δείκτης της οργανωτικής 

αξιολόγησης των επιδόσεων, το πρόβλημα ή η αποτυχία σηματοδότησης των 

εσωτερικών διαδικασιών, που χρειάζενται γρήγορη ανάκαμψη, προκειμένου να 

αποφευχθεί η μετανάστευση των κερδοφόρων. Η διαχείριση παραπόνων μπορεί να έχει 

σημαντική επίδραση στα ποσοστά διατήρησης πελατών και των συστάσεων «από στόμα 

σε στόμα». Λαμβάνοντας υπόψη ζωτικό τους ρόλο, η πλειοψηφία των προηγούμενων 

μελετών της παγκόσμιας βιβλιογραφίας, έχουν επικεντρωθεί σε αποτελεσματικές 

στρατηγικές ανάκαμψης.  
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Ωστόσο, μέχρι σήμερα μόνο μια μικρή έρευνα έχει πραγματοποιηθεί για την εξέταση, 

κατά πόσον οι στάσεις διαμαρτυρίας και οι συμπεριφορές των καταναλωτών διαφέρουν 

μεταξύ των εθνών. Ενώ μεγάλο μέρος της έρευνας στην παγκόσμια βιβλιογραφία έχει 

επικεντρωθεί στις αδυναμίες της υπηρεσίας και στις στρατηγικές αποκατάστασης, λίγη 

έρευνα έχει διεξαχθεί για τη διερεύνηση του κατά πόσον διαφέρουν οι στάσεις 

διαμαρτυρίας των καταναλωτών, σε σχέση με τις συμπεριφορές και την κουλτούρα των 

διάφορων πολιτισμών. 

Τέλος, κατά τη διάρκεια της συγγραφής της παρούσης διπλωματικής εργασίας και 

ύστερα από προσεκτική μελέτη της παγκόσμιας λογοτεχνίας για τα παραπάνω 

ζητήματα, παρατηρήθηκε η έλλειψη ερευνών, με αντικείμενο έρευνας την Ελλάδα. Η 

χώρα μας έχει μεγάλο ενδιαφέρον από άποψη ανάλυσης των τωρινών στοιχείων, τόσο 

για την καταναλωτική συμπεριφορά, όσο και για την έκφραση παραπόνων και την 

επιδίωξη κέρδους από αυτό. Επίσης, στο πεδίο των συγχωνεύσεων και εξαγορών των 

ελληνικών επιχειρήσεων, υπάρχει μεγάλο ενδιαφέρον ως προς την επίπτωση της 

συμπεριφοράς των εργαζομένων και στο πώς διαχειρίζονται τη νέα τάξη πραγμάτων 

στον εργασιακό τους χώρο.  
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