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Περίληψη  

 Με εφαλτήριο το γεγονός ότι η ∆ιαχείριση Γνώσης και η ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας συνδέονται στενά, στόχο της παρούσας διπλωµατικής εργασίας αποτέλεσε η 

διερεύνηση της ύπαρξης πρακτικών διαχείρισης γνώσης, καθώς επίσης και η συµβολή των 

πρακτικών την διοίκησης ολικής ποιότητας στη διαχείριση της γνώσης, µε έµφαση στη 

διάχυση και στο διαµοιρασµό της γνώσης στο ∆ήµο Θεσσαλονίκης.   

 Για το λόγο αυτό στο Α’ Μέρος διεξήχθη δευτερογενής έρευνα, µέσω της 

αναζήτησης σε πηγές της διεθνούς και εγχώριας βιβλιογραφίας – αρθρογραφίας, αλλά και 

σε συµπεράσµατα διαφόρων ερευνητών, µε σκοπό τη συλλογή πληροφοριών, ώστε να 

αναδειχθεί το πλήθος των παραµέτρων που αφορούν στη διαχείριση της γνώσης. 

Ειδικότερα, προκειµένου να διερευνηθούν στοιχεία σχετικά µε την εξελικτική πορεία και 

τον εννοιολογικό προσδιορισµό της διαχείρισης της γνώσης, καθώς και τους παράγοντες 

που επηρεάζουν την επιτυχία της µέσα σε ένα οργανισµό και δη σε έναν δηµόσιο 

οργανισµό. Όλα αυτά υπό το πρίσµα µιας κριτικής µατιάς. 

 Ενόψει του γεγονότος ότι στο Β’ Μέρος η έρευνα αφορούσε στο ∆ήµο 

Θεσσαλονίκης, που συνιστά φορέα τοπικής αυτοδιοίκησης, γεννήθηκε η ανάγκη να 

διερευνηθεί εάν η ελληνική δηµόσια διοίκηση έχει εντρυφήσει στην κουλτούρα της 

∆ιαχείρισης της Γνώσης, καθώς επίσης και να αξιολογηθούν οι µέθοδοι υλοποίησης της 

που εντοπίστηκαν. Οι πληροφορίες που συγκεντρώθηκαν στο Α’ Μέρος κρίθηκαν 

χρήσιµες και απαραίτητες για την έρευνα που επακολούθησε στο Β’ Μέρος. 

 Βασικό εργαλείο έρευνας στο Β’ Μέρος αποτέλεσε µια δοµηµένη συνέντευξη µε 

στελέχη του ∆ήµου. Η συνέντευξη προκρίθηκε, ως αποτελεσµατικότερο του 

ερωτηµατολογίου µέσο, για την εξαγωγή σχετικών συµπερασµάτων, υπό τη σκέψη ότι η 

έννοια της ∆ιαχείρισης της Γνώσης είναι πολύ καινούρια στην Ελλάδα και ίσως άγνωστη 

στο µεγαλύτερο µέρος των εργαζοµένων. Η χρήση ενός ερωτηµατολογίου, που θα 

απευθυνόταν σε µεγαλύτερο δείγµα θεωρήθηκε ότι δεν θα µπορούσε να περιγράψει µε 

σαφήνεια την κατάσταση, να προµηθεύσει µε τις κατάλληλες πληροφορίες και να 

οδηγήσει σε ασφαλή συµπεράσµατα.  
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Εισαγωγή 

 Η εποχή όπου οι κανόνες ήταν σταθεροί, η ιεραρχία δοµηµένη, οι ανταγωνιστές 

γνωστοί, οι πελάτες πιστοί και το µέλλον προβλέψιµο έχει περάσει ανεπιστρεπτί. Η 

απαίτηση για τις επιχειρήσεις και τους οργανισµούς του 21
ου

 αιώνα, εν µέσω µάλιστα της 

οικονοµικής κρίσης, είναι διπλή : πρέπει να προσαρµόσουν το εσωτερικό τους περιβάλλον 

για να αντιµετωπίσουν αυτές τις συνθήκες, αλλά και να διαµορφώσουν νέες σχέσεις µε 

τους υπαλλήλους, τους πελάτες, τους συνεργάτες και τους προµηθευτές τους. Σε αυτό το 

πλαίσιο οι σύγχρονες επιχειρήσεις και οργανισµοί καλούνται να δηµιουργήσουν µε 

δυναµικό και συνεχή τρόπο πληροφορίες και να διαχειριστούν τη γνώση και όχι να την 

επεξεργάζονται απλώς µε αποδοτικό τρόπο. 

Η έννοια της γνώσης αποτελούσε θέµα συζήτησης πολλούς αιώνες και  στα έργα 

των αρχαίων Ελλήνων φιλοσόφων η γνώση εκπορεύεται από τους ανθρώπους. 

Αποτελούσε καθοριστικό παράγοντα δύναµης και εξουσίας και σε όλες τις κοινωνίες ήταν 

προνόµιο των κρατικών και θρησκευτικών ηγεσιών.  

Ο Πλάτων υποστήριζε ότι η ορθή πεποίθηση µπορεί να µετουσιωθεί σε γνώση εάν 

εδραιωθεί µέσω της λογικής και της αιτίας. Ο Αριστοτέλης πίστευε ότι η γνώση τινός 

προϋποθέτει την κατανόησή του  βάσει των αιτιών του. Στη ∆υτική Φιλοσοφία, η γνώση 

γίνεται αντιληπτή ως κάτι αφηρηµένο, οικουµενικό, αµερόληπτο και λογικό. Θεωρείται ως 

αυτοτελές τεχνούργηµα (υλικό αρχείο), το οποίο µπορεί να απαθανατιστεί µέσω της 

τεχνολογίας και το οποίο είναι, κατ’ ουσίαν, αληθινό. 

Αυτή η προσέγγιση της γνώσης επηρέασε, σε µεγάλο βαθµό, την φύση των πρώτων 

εργαλείων ∆ιαχείρισης Γνώσης, που αναπτύχθηκαν κατά την διάρκεια της δεκαετίας του 

’90. Τα περισσότερα εργαλεία και πρότυπα ∆ιαχείρισης Γνώσης, κατά την διάρκεια 

εκείνης της περιόδου, προσπαθούσαν να διαχειριστούν τη γνώση ως τεχνούργηµα και όχι 

ως στοιχείο βαθιά ριζωµένο στην ανθρώπινη κατανόηση, την ανθρώπινη συµπεριφορά και 

την κοινωνική διάδραση στον χώρο της εργασίας. Σύµφωνα µε έρευνες  

 Την τελευταία δεκαετία και πολύ περισσότερο τα τελευταία χρόνια, όπου η Ελλάδα 

διέρχεται µια φάση οικονοµικής κρίσης το µέλλον και η επιτυχία της επιχείρησης 

καθορίζονται πλέον από την ικανότητά της να αξιοποιεί τον πιο πολύτιµο πόρο της : την 

επιχειρηµατική γνώση ( Η Επιχείρηση της Γνώσης , 2003 Nonaka & Takeuchi) 

‘ΕΑΝ ΤΑ ΧΡΗΜΑΤΑ ΕΙΝΑΙ Η ΕΛΠΙ∆Α ΣΑΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΑΝΕΞΑΡΤΗΣΙΑ, ∆ΕΝ 

ΘΑ ΤΗΝ ΕΧΕΤΕ   ΠΟΤΕ.  

Η ΜΟΝΗ ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΗ ΑΣΦΑΛΕΙΑ ΠΟΥ ΕΝΑ ΑΤΟΜΟ ΘΑ ΕΧΕΙ ΣΕ 

ΑΥΤΟΝ ΤΟΝ ΚΟΣΜΟ ΕΙΝΑΙ Η ΕΠΙΦΥΛΑΞΗ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ, ΤΗΣ ΕΜΠΕΙΡΙΑΣ 

ΚΑΙ ΤΗΣ ∆ΥΝΑΤΟΤΗΤΑΣ’            Henry Ford 
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Α’ Μέρος 

Κεφάλαιο 1 

Ιστορική αναδροµή στην εξέλιξη της ∆ιαχείρισης της Γνώσης   

Η ιδέα της διαχείρισης της γνώσης διαµορφώθηκε σχετικά πρόσφατα και σταδιακά. 

Σύµφωνα µε τους Davenport και  Prusak (2000)  πέρασε την νηπιακή της φάση µόλις το 

1998.  

Η ουσιαστική ανάπτυξη αυτού του κλάδου της διοικητικής επιστήµης επήλθε τη 

δεκαετία του 2000, οπότε και οι επιχειρήσεις κατανόησαν την αξία που µπορεί να 

προσφέρει η διαχείριση της γνώσης, στη διαδικασία επίτευξης των στόχων τους. 

Ο A.Satyadas επιχειρηµατικός ηγέτης της εταιρίας IBM Knowledge Center 

σηµειώνει σε άρθρο του ότι παρότι η έννοια της διαχείρισης της γνώσης είναι ήδη γνωστή 

από τις αρχές της δεκαετίας του 1990, η αποδοχή της ως εργαλείο για την επίλυση 

συγκεκριµένων επιχειρηµατικών ζητηµάτων αναγνωρίστηκε πρόσφατα (2003).  

Στο άρθρο τους Knowledge Praxis οι Barclay και Murray  παραθέτουν µία πλήρη 

περιγραφή της ιστορικής εξέλιξης της διαχείρισης της γνώσης, η οποία κατά τη γνώµη 

τους χαρακτηρίζεται από δύο γενιές. 

Η ∆ιαχείριση Γνώσης πρώτης γενιάς, που είχε τις ρίζες της στη χρήση της 

τεχνολογίας,  περιελάµβανε τη δέσµευση πληροφορίας και εµπειρίας, έτσι ώστε να είναι 

εύκολα προσβάσιµες σε ένα επιχειρησιακό περιβάλλον. Στη φάση αυτή η ∆ιαχείριση 

Γνώσης αντιµετωπίστηκε ως ζήτηµα αποθήκευσης και ανάκτησης πληροφοριών.  

Σύµφωνα µε τους συγγραφείς, η προσέγγιση πρώτης γενιάς οδήγησε σε µία 

απότοµη αύξηση των συµβουλευτικών εταιρειών και την ανάπτυξη των τεχνολογιών 

γνώσης. Η προσέγγιση αυτή οδήγησε τους οργανισµούς σε βαριές επενδύσεις πάνω στην 

τεχνολογία και ακολούθως στη διαπίστωση ότι η τεχνολογία που επέλεξαν είχε µικρή και 

πολλές φορές αρνητική επίδραση στον τρόπο µε τον οποίο διαχειρίζονταν τη γνώση. 

Στη ∆ιαχείριση Γνώσης δεύτερης γενιάς  δόθηκε έµφαση στον τρόπο µε τον 

οποίο η γνώση δηµιουργείται και µοιράζεται και δόθηκε προτεραιότητα  στον τρόπο µε 

τον οποίο οι άνθρωποι κατασκευάζουν και χρησιµοποιούν τη γνώση. Το ιεραρχικό 

µοντέλο αντικαταστάθηκε από το οργανικό µοντέλο, σύµφωνα µε το οποίο οι οργανισµοί 

είναι αποτελεσµατικοί όταν µπορούν να αλλάξουν τη δοµή τους, ώστε να µπορούν να 

ανταποκριθούν στο περιβάλλον.  

 H εξέλιξης της ∆ιαχείρισης της Γνώσης στις παρελθούσες δεκαετίες: 

Η δεκαετία του 1950 κατακλύζεται από την ηλεκτρονική επεξεργασία δεδοµένων 

(electronic data processing). Η συγκεκριµένη περίοδος σχετίζεται κυρίως µε ποσοτικές 

τεχνικές διαχείρισης της γνώσης, όπως είναι η Τεχνική Αξιολόγησης και Αναθεώρησης 

Προγράµµατος – Program Evaluation and Review Technique (PERT) και οι υψηλά 

δοµηµένες προσεγγίσεις management, όπως η διοίκηση µε στόχους – Management by 

Objectives (MBO). 

 Στις αρχές της δεκαετίας του 1960 ένας από τους πρωτεργάτες στη διαχείριση της 

γνώσης, ο Peter Drucker στο έργο του ‘’The Landmarks of tomorrow – Τα ορόσηµα του 
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αύριο ‘’ εισήγαγε τον όρο εργάτης γνώσης (knowledge worker) αναφερόµενος στους 

εργαζόµενους, που το κύριο κεφάλαιό τους είναι η γνώση, δηλ. η δουλειά τους απαιτεί να 

σκέφτονται. O Drucker παρατήρησε πως τα memos και οι αναφορές που απλώς µαζεύουν 

σκόνη στα ράφια των επιχειρήσεων είναι πολύ πιθανό να περιέχουν πολύ περισσότερη 

γνώση από όλες τις βιβλιοθήκες του κόσµου (1959). Την ίδια περίοδο στη διεθνή 

βιβλιογραφία χρησιµοποιείται ο όρος « Κοινωνία της Γνώσης ».   

Την δεκαετία αυτή εµφανίζονται µία σειρά από θεωρητικούς της επιστήµης της 

διοίκησης, οι οποίοι µελετούν διάφορες εκφάνσεις της διαχείρισης της γνώσης.  Οι Barclay 

και  Murray (1997) ξεχωρίζουν τους Peter Drucker, Paul Strassmann, Peter Senge ( του 

οποίου οι µελέτες επικεντρώθηκαν κατά κύριο λόγο στον « οργανισµό που µαθαίνει »  

learning organization ) και Chris Argyris του Πανεπιστηµίου Harvard. Οι Everett Rogers 

(Πανεπιστήµιο Stanford) και Thomas Allen (Πανεπιστήµιο Mit) µε τις µελέτες που 

πραγµατοποίησαν προσέφεραν τη συµβολή τους στον τρόπο µε τον οποίο η γνώση 

παράγεται, χρησιµοποιείται και µεταδίδεται µέσα στους οργανισµούς 

Με την έλευση της δεκαετίας του 1980 το management έστρεψε το ενδιαφέρον του 

στην εταιρική κουλτούρα, τον περιορισµό της παραγωγής µε σκοπό τη µείωση των εξόδων 

(downsizing), τη διερευνητική διοίκηση, το Management By Walking Around και το Total 

Quality Management (TQM). Ο όρος ‘’ Knowledge Management ‘’ άρχισε να εµφανίζεται 

σε διάφορα επιστηµονικά περιοδικά όπως το Harvard Business Review και το Sloan 

Management Review. Παρόλαυτα οι κλασικοί θεωρητικοί της οικονοµικής επιστήµης 

εξακολούθησαν να αγνοούν την αξία της (Barclay & Murray, 1997).    

Στη διάρκεια αυτής της δεκαετίας κοινοπραξία επιχειρήσεων στην Αµερική 

καθιέρωσε την «Πρωτοβουλία για τη διαχείριση των γνωστικών πόρων» και ασχολήθηκε 

µε τη συγγραφή κειµένων για την οργανωσιακή µάθηση.  

Ταυτόχρονα στην Ευρώπη ιδρύθηκε το International Knowledge Management 

Network, που το 1994 δηµιούργησε τη δική του ιστοσελίδα. Από εκείνη τη στιγµή η 

έννοια άρχισε να διαδίδεται µε γρηγορότερους ρυθµούς. 

Τη δεκαετία του 1990 το ενδιαφέρον επικεντρώθηκε ακόµη πιο έντονα στην 

απελευθέρωση της ανταγωνιστικής δυναµικής των ανθρώπινων πόρων. Το management τη 

συγκεκριµένη περίοδο έδειξε ακόµη µεγαλύτερο  ενδιαφέρον για τη µάθηση και τη 

σηµασία της εµπειρίας. Αρκετές γνωστές Αµερικάνικες, Ευρωπαϊκές και Ιαπωνικές 

εταιρείες θεσµοθέτησαν την εφαρµογή εστιασµένων (focused) προγραµµάτων διαχείρισης 

γνώσης. 

Το 2001, ο Thomas A. Stewart, πρώην συντάκτης του περιοδικού Fortune και 

µετέπειτα συντάκτης του περιοδικού Harvard Business Review, εξέδωσε ένα άρθρο που 

υπογράµµιζε την σπουδαιότητα του πνευµατικού κεφαλαίου των οργανισµών.  

Ο A.Satyadas επιχειρηµατικός ηγέτης της εταιρίας IBM Knowledge Center 

σηµειώνει σε άρθρο του ότι παρότι η έννοια της διαχείρισης της γνώσης είναι ήδη γνωστή 

από τις αρχές της δεκαετίας του 1990, η αποδοχή της ως εργαλείο για την επίλυση 

συγκεκριµένων επιχειρηµατικών ζητηµάτων αναγνωρίστηκε πρόσφατα (2003).  

Μόλις τον Ιανουάριο του 2003 στο 24
ο
  Παγκόσµιο Συνέδριο  για τη διαχείριση 

του Πνευµατικού Κεφαλαίου οι θεωρητικοί της επιστήµης της διοίκησης, που είχαν 

συνεισφέρει στην εξέλιξη της διαχείρισης της γνώσης, απέστειλαν αίτηµα στην 
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ακαδηµαϊκή κοινότητα προκειµένου η διαχείρισης της γνώσης να ενταχθεί στα 

προγράµµατα σπουδών τους, αναδεικνύοντας µε αυτό τον τρόπο την σπουδαιότητά τους. 

Ενδεικτικά αναφέρεται ότι στο συνέδριο αυτό συµµετείχαν καθηγητές από την Αµερική 

όπως  οι Debra Amidon (MIT Sloan School of Management) και Hubert Saint Onge (IT 

University) και την Ευρώπη όπως οι Karl Sveiby
1
 (Business School of Helsinki) και Leif 

Edvinsson
2
 (University of Sweden/ στέλεχος της εταιρίας οικονοµικών υπηρεσιών 

Scandia) καθώς και σύµβουλοι επιχειρήσεων από όλο τον κόσµο µε πλούσια έρευνα και 

εµπειρία στο σχετικό αντικείµενο. 

Την ίδια χρονιά στην Ελλάδα το έργο των Nonaka Ikujiro και Takeuchi Hirotaka, 

µε το οποίο η διαχείριση γνώσης κέρδισε ακαδηµαϊκή νοµιµότητα, κυκλοφορεί στα 

ελληνικά από τις εκδόσεις Καστανιώτη  µε τον τίτλο « Η επιχείρηση της γνώσης – Η 

διαχείριση της γνώσης στη σύγχρονη επιχείρηση ».   

 Τη σηµασία της ∆ιαχείρισης της Γνώσης στην Ευρώπη ανέδειξε το Ευρωπαϊκό 

Συµβούλιο της Λισαβόνας, το Μάρτιο του 2000, όταν όρισε για την Ευρωπαϊκή Ένωση « 

το στρατηγικό στόχο να γίνει δυναµικότερη η οικονοµία της γνώσης ανά την υφήλιο, στόχος 

ο οποίος περιλαµβάνει βασικά στοιχεία όπως η ανάπτυξη της διά βίου µάθησης για όλους ».  

Οι  στόχοι της Στρατηγικής της Λισαβόνας περιελάµβαναν µεταξύ των βασικών της 

σηµείων τη δηµιουργία ενός ευρωπαϊκού χώρου γνώσεων, την έµφαση στην εκπαίδευση 

και στην κατάρτιση και την ανταπόκριση στις νέες συνθήκες της κοινωνίας της γνώσης.  

Σε παγκόσµιο επίπεδο βρισκόµαστε πλέον στην τρίτη γενιά της ∆ιαχείρισης 
Γνώσης, η οποία επανακαθορίζει τη σχέση µεταξύ γνώσης και δράσης ( Paraponaris, 

2003).  Η τρίτη γενιά προσανατολίζεται σε νέα αντιµετώπιση σε σχέση µε τα 

πληροφοριακά συστήµατα και την χρήση τους, σύµφωνα µε τις στρατηγικές του 

οργανισµού και τις κοινωνικές του αποδόσεις.  

 Τα τελευταία χρόνια διαπιστώνεται ότι η διαχείριση γνώσης είναι λιγότερο 

συνδεδεµένη µε την τεχνολογία και περισσότερο µε τους ανθρώπους και τις οργανωτικές 

δοµές ( Mishen 2015). Για το λόγο αυτό οι περισσότερες µελέτες εστιάζουν κυρίως στον 

ανθρώπινο δυναµικό και όχι στις τεχνολογίες πληροφορικής και επικοινωνίας, τις οποίες 

αντιµετωπίζουν ως βοηθητικό υποστηρικτικό εργαλείο.
3
  Η ∆ιαχείριση Γνώσης δεν 

επιτυγχάνεται πλέον µέσω των διαδικασιών, για τις οποίες µέχρι τώρα υπήρχε η ανάγκη 

µέτρησής τους. Βασικό χαρακτηριστικό της τρίτης γενιάς είναι η ατοµική γνώση, δηλ. ο 

εντοπισµός του υπαλλήλου που την κατέχει και µπορεί να την χρησιµοποιήσει 

λαµβάνοντας άµεσα απόφαση και εκτελώντας την, χωρίς την διαµεσολάβηση πολύπλοκων 

διαδικασιών και εγκρίσεων ή ελέγχων. Η επιλογή ταλέντων και στελεχών αναδεικνύεται 

στο πλέον σηµαντικό θέµα, ενώ διατυπώνεται η άποψη ότι η συζήτηση για τα µεσαία 

στελέχη ατονεί για να αποδοθεί αξία στην κοινωνικοποίηση του υπαλλήλου. 

 
                                                                 
1
 Ο Karl- Eric Sveiby (ή Sveibyis) είναι Καθηγητής της ∆ιαχείρισης της Γνώσης στο Hanken Business 

School στο Ελσίνκι και σύµβουλος επιχειρήσεων. Πολλοί θεωρούν ότι είναι ένας από αυτούς που 

καθιέρωσαν την έννοια. Το 1986 δηµοσίευσε το πρώτο βιβλίο του για τη διαχείριση της γνώσης στα 

Σουηδικά (Ρωσσίδης Ασπρίδης 2017). 
2
 Η Scandia στις αρχές της δεκαετίας του 1990 προσέλαβε τον Leif Edvinsson ως Διευθύνοντα Σύμβουλο 

Γνώσης (Chief Knowledge Officer). Ο  Edvinsson γίνεται ο πρώτος που αναλαμβάνει αντίστοιχη θέση 

(Ρωσσίδης – Ασπρίδης 2017). 
3
 Knowledge Management Initiatives Benefits for the Slovenian Public Sector, Simon Colnar, Vlado Dimovski, 

Journal Of Contemporary Management Issues, Vol. 22 2017 pp 145-161  
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1.1 Τάσεις και Εξελίξεις στην χώρα µας 

 Η ∆ιαχείριση Γνώσης αναπτύχθηκε σε µία σηµαντική θεωρία και πρακτική που 

ξεπέρασε τα όρια της πρόσκαιρης «µόδας» και αντιµετώπισε ορισµένα κρίσιµα 

προβλήµατα των σύγχρονων επιχειρήσεων. Σε αυτό βοήθησε ιδιαίτερα η αναβάθµιση του 

παγκόσµιου ιστού στο Web 2.0.  

 Η πρώτη φάση ανάπτυξης (από το 1997 µέχρι σήµερα) χαρακτηρίστηκε από 

υπερβολή και σύγχυση. Αρκετές εταιρείες πειραµατίστηκαν σε πιλοτική βάση µε νέες 

τεχνολογίες, ενώ οι πιο συντηρητικές εστίασαν είτε σε µη τεχνικά θέµατα είτε στην 

ανάπτυξη βασικών υποδοµών πληροφορικής, όπως τα εταιρικά intranets (εταιρεία ερευνών 

Ovum) .  

 Σήµερα πλέον εισέρχεται σε µία νέα φάση που χαρακτηρίζεται µε τη σειρά της 
από δύο κατευθύνσεις.  

 Η πρώτη κατεύθυνση υιοθετείται κυρίως από τις πρωτοπόρες στο χώρο εταιρίες 

που αρχίζουν να αναπτύσσουν εφαρµογές και δοµές σε µεγαλύτερη κλίµακα, καθώς και να 

εφαρµόζουν εξειδικευµένες τεχνολογίες και τεχνικές διαχείρισης της γνώσης. Η δεύτερη 

κατεύθυνση αφορά κυρίως µικρού και µεσαίου µεγέθους επιχειρήσεις, οι οποίες, συνήθως 

στα πλαίσια ανάπτυξης της τεχνολογικής τους υποδοµής  (π.χ εταιρικά συστήµατα 

intranet)  διαµορφώνουν προγράµµατα διαχείρισης γνώσης. 

 Οι ελληνικές εταιρίες –ανάλογα µε την επιχειρηµατική τους στρατηγική, το 

µέγεθος και τη τεχνολογική τους υποδοµή – µπορούν να υιοθετήσουν την πρώτη ή τη 

δεύτερη κατεύθυνση. Παραδείγµατος χάριν, επιχειρήσεις που έχουν επιτύχει υψηλό βαθµό 

ολοκλήρωσης της πληροφοριακής τους υποδοµής (όπως οι τράπεζες και οι ασφαλιστικοί 

οργανισµοί ) είναι σε θέση να εντοπίσουν συγκεκριµένες περιοχές ή / και λειτουργίες, στις 

οποίες η διαχείριση γνώσης θα δηµιουργήσει ανταγωνιστικά οφέλη. Από την άλλη πλευρά, 

οι µικρο-µεσαίες ελληνικές επιχειρήσεις, που τώρα σχεδιάζουν ή αναπτύσσουν τα 

πληροφοριακά τους συστήµατα έχουν την ευκαιρία να διαµορφώσουν µία συνολική 

στρατηγική διαχείρισης της γνώσης που να αντιµετωπίζει τυχόν τεχνολογικές ελλείψεις 

 Είναι πιθανόν η δηµοτικότητα του όρου της διαχείρισης της γνώσης να µειωθεί στο 

µέλλον, ενώ παράλληλα αναδεικνύεται η ηθική διάσταση της διαχείρισης της γνώσης µέσα 

από σειρά σκανδάλων στους χώρους της αυτοκινητοβιοµηχανίας και της υψηλής 

τεχνολογίας (Ρωσίδης – Ασπρίδης, 2017).  

 Σε κάθε περίπτωση όµως η ανάγκη εστίασης στο γνωστικό ενεργητικό µίας 

επιχείρησης σαν βασικό συγκριτικό πλεονέκτηµα θα παραµείνει επίκαιρη
4
. 

 

 

 

 

 
                                                                 
4
  Διαχείριση Γνώσης : Η επιχειρηματική Πρόκληση του 21

ου
 αιώνα, Γρηγόρης Μέντζας  
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Κεφάλαιο 2 

Ορισµός Γνώσης 

Γενικά 

 Στη φιλοσοφία η µελέτη της γνώσης καλείται γνωσιολογία. Στην ιστορία του 

δυτικού πολιτισµού κυριαρχούν δύο αντίθετες, πλην όµως συµπληρωµατικές παραδόσεις.  

 Η µία είναι ο «ορθολογισµός», που στην ουσία λέει ότι η γνώση µπορεί να 

αποκτηθεί µέσω παραγωγικής λογικής, µε την προσφυγή σε διανοητικές κατασκευές όπως 

είναι οι έννοιες, οι νόµοι και οι θεωρίες. Η άλλη  είναι ο «εµπειρισµός», που ουσιαστικά 

λέει ότι η γνώση µπορεί να επιτευχθεί επαγωγικά µέσω των αισθήσεων, δηλ. µέσω 

συγκεκριµένων αισθητηριακών εµπειριών. 

  Τα θεµέλια της ευρωπαϊκής επιστηµολογίας τέθηκαν από τον Πλάτωνα και τον 

µαθητή του τον Αριστοτέλη. Ο Πλάτωνας, λειτούργησε ως εκπρόσωπος του ορθολογισµού 

και δηµιούργησε ένα εκλεπτυσµένο πλαίσιο σκέψης σχετικά µε τη γνώση από την 

ορθολογιστική οπτική γωνία. Υποστήριξε ότι ο άνθρωπος προσεγγίζει το κάθε πράγµα, όσο 

το δυνατόν περισσότερο, µόνο µε τη λογική, χωρίς να εισάγει στη σκέψη του ούτε την όραση, 

ούτε κάποια από τις άλλες αισθήσεις. Ο Πλάτωνας όρισε τη γνώση ως «τεκµηριωµένη και 

αληθή πεποίθηση». 

 Ο Αριστοτέλης, µαθητής του Πλάτωνα, επέκρινε το δάσκαλό του υποστηρίζοντας 

ότι η ιδέα δεν µπορεί να αποµονωθεί από το φυσικό αντικείµενο και ούτε έχει ύπαρξη 

ανεξάρτητη από την αισθητηριακή αντίληψη και καθιερώθηκε ως εκπρόσωπος του 

εµπειρισµού.  Τις Πλατωνικές και Αριστοτελικές απόψεις κληρονόµησαν µέσω 

ενδιάµεσων φιλοσόφων τα δύο κύρια ρεύµατα της σύγχρονης επιστηµολογίας : ο 

ορθολογισµός της Ηπειρωτικής Ευρώπης και ο βρετανικός εµπειρισµός. 

 

2.1 Η έννοια της γνώσης στις οικονοµικές θεωρίες και στις θεωρίες 
Οργάνωσης και ∆ιοίκησης. 

Οι περισσότερες οικονοµικές θεωρίες έχουν αντιµετωπίσει τη γνώση είτε άρρητα 

είτε ρητά, ως σηµαντικό παράγοντα στα οικονοµικά φαινόµενα. Σύµφωνα µε τον Marshall, 

1956 « Το Κεφάλαιο συνίσταται κατά ένα µεγάλο µέρος σε γνώση και οργάνωση….. Η 

γνώση είναι η πιο ισχυρή µηχανή παραγωγής…..Η οργάνωση βοηθάει τη γνώση ». Στους 

οργανισµούς συνήθως εµπεριέχεται όχι µόνο στα έγγραφα και στα αρχεία, αλλά και στις 

εταιρικές ρουτίνες, διεργασίες, πρακτικές και νόρµες. 

Οι οικονοµολόγοι έτειναν να αποδεχθούν την άποψη του Καρτέσιου για τη γνώση, 

που διαχωρίζει την οικονοµική γνώση από το οικονοµικό υποκείµενο. Στο πλαίσιο αυτό οι 

Hayek ( 1945) και Schumpeter (1951) εστίασαν την προσοχή τους στην ιδιαίτερη γνώση 

και κυρίως την άρρητη, που κατέχει κάθε οικονοµικό υποκείµενο και όχι στην κοινή 

γνώση που είναι κτήµα όλων των οικονοµικών αντικειµένων.   

Ωστόσο οι νεοκλασικοί οικονοµολόγοι, οι οποίοι επικεντρώθηκαν στην κατασκευή 

θεωρητικών µοντέλων, αγνόησαν την τεράστια ποσότητα της άρρητης αλλά και της ρητής 

γνώσης των οικονοµικών υποκειµένων που δεν συµπεριλαµβάνεται στις πληροφορίες 
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σχετικά µε τις τιµές. ∆εν τους απασχόλησε η δηµιουργία της γνώσης και δεν εξέτασαν τη 

θέση της επιχείρησης ως δηµιουργού γνώσης. 

 Σύµφωνα µε τους Nonaka & Takeuchi (1995) κανένας από τους στοχαστές της 

∆ύσης πάνω στην οικονοµία και το µάνατζµεντ, που ασχολήθηκαν µε τη γνώση δεν 

έξέφρασε ικανά την δυναµική ιδέα ότι τα ανθρώπινα όντα µπορούν ενεργά να 

δηµιουργήσουν γνώση .  

 Από τη µελέτη της βιβλιογραφίας ωστόσο προκύπτει ότι κατά τα επόµενα χρόνια η 

άποψη τους ανετράπη, καθώς ο ανθρώπινος παράγοντας αποτέλεσε καθοριστικό στοιχείο 

στη γνώση. Ενδεικτικά παρατίθενται σχετικοί ορισµοί από θεωρητικούς της Οργάνωσης 

και ∆ιοίκησης µε πρώτο τον ορισµό που δόθηκε στο ευρωπαϊκό forum που διοργανώθηκε 

για τη ∆ιαχείριση Γνώσης   : 

Η Γνώση είναι η εξ’ ολοκλήρου εκµετάλλευση της πληροφορίας και των 

δεδοµένων, συνδυασµένη µε τις ενδεχόµενες υπάρχουσες επιδεξιότητες, ικανότητες, ιδέες, 

διαίσθηση, δεσµεύσεις και κίνητρα του ανθρώπινου δυναµικού ενός οργανισµού (KM 

Forum 2002 ).  

Σύµφωνα µε τους Davenport και Prusak (1998) η γνώση είναι ένα ρευστό µείγµα 

στοιχείων πλαισιωµένης εµπειρίας, αξιών, σχετικής πληροφορίας, εξειδικευµένης άποψης 

και αποδεδειγµένης διαίσθησης που προσφέρει το περιβάλλον και το πλαίσιο για την 

αξιολόγηση και την ενσωµάτωση νέων εµπειριών και πληροφοριών. Ξεκινά και 

εφαρµόζεται στο µυαλό όσων γνωρίζουν.  

Οι Gamble & Blackwell (2004) στο βιβλίο τους επαναλαµβάνουν ότι δεν υπάρχει 

σωστή ή λανθασµένη απάντηση στην ερώτηση τι είναι γνώση. Αυτό που έχει σηµασία είναι 

να επιλέξουµε έναν ορισµό και να µείνουµε σταθεροί στη χρήση του. Γνώση για αυτούς είναι 

κάτι που υπάρχει µέσα στο µυαλό των ανθρώπων και τους οδηγεί σε δράση . 

Σύµφωνα µε τον Grey η γνώση ταυτίζεται µε τα εξής επιµέρους στοιχεία : τον 

άνθρωπο, το χρήµα, την ισχύ, την µάθηση, την ευελιξία του οργανισµού και το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  

Αξίζει τέλος να σηµειωθεί ότι οι αναφορές που γίνονται στον όρο γνώση 

ανατρέχουν πάντα στο θεµελιώδες τετράπτυχο « δεδοµένα – πληροφορία – γνώση – σοφία 

» παρουσιάστηκε πρώτη φορά µε συστηµατικό τρόπο ως «Πυραµίδα ή Ιεραρχία της 

Γνώσης» (Zeleny 1987) και σήµερα είναι γνωστό µε το αρκτικόλεξο  
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        Data Information Knowledge and Wisdom Hierarchy –DIKW (Σχ. 1)   

Στην πυραµίδα αυτή η γνώση αναφέρεται ως ένα από τα συστατικά στοιχεία ενός 

συστήµατος, του οποίου τα υπόλοιπα συστατικά είναι τα δεδοµένα (data ), η πληροφορία 

(information) και η σοφία (wisdom) και τα οποία βρίσκονται σε µια κατάσταση διαρκούς 

κίνησης και µετάβασης από το ένα στο άλλο. Η γνώση βρίσκεται ανάµεσα στην 

πληροφορία και τη σοφία. 

Τα δεδοµένα (data) αποτελούν τα ακατέργαστα στοιχεία που έχουν συλλεγεί από 

πλήθος πηγών εντός και εκτός οργανισµού ( π.χ αριθµητικές ποσότητες, οικονοµικά 

στοιχεία, στοιχεία χρόνου, ιδέες, γεγονότα, ανθρώπινο παράγοντα, διαδικασίες, 

λειτουργίες).  

Προσφάτως άρχισε να χρησιµοποιείται  ο όρος µετα- δεδοµένα (meta – data), o 

οποίος παρότι σχετίζεται µε την ανάπτυξη της τεχνολογίας της πληροφορικής, εν τούτοις 

τα µετά-δεδοµένα χρησιµοποιούνται από πολύ παλιά, µε διαφορετική κατά περίπτωση 

ονοµασία ( Π.χ. ο κατάλογος των βιβλίων µιας δηµόσιας βιβλιοθήκης, ο οποίος 

περιλαµβάνει για κάθε βιβλίο το όνοµα του συγγραφέα, το έτος έκδοσης, το θεµατικό 

πεδίο στο οποίο ανήκει και, ενδεχοµένως, και άλλες πληροφορίες για το περιεχόµενό του, 

αποτελεί µια συλλογή ή ένα αρχείο µετα-δεδοµένων) Τα µετα-δεδοµένα αποκτούν 

ιδιαίτερα µεγάλη σηµασία στα σύγχρονα αυτοµατοποιηµένα οργανωτικά περιβάλλοντα, 

κυρίως για δύο λόγους: α) είναι δυνατό να δηµιουργηθούν από λογισµικό και β) είναι 

δυνατό να «διαβαστούν» από λογισµικό. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα την εξαιρετικά µεγάλη 

αύξηση της ταχύτητας, της ευκολίας, αλλά και της πληρότητας της αναζήτησης της 

πληροφορίας, στο µέτρο που η αναζήτηση δεν γίνεται πλέον από τον άνθρωπο, αλλά από 

τη µηχανή.. Οι παραπάνω ιδιότητες τα καθιστούν εξαιρετικά χρήσιµα στη δόµηση της 

υπάρχουσας στο οργανωτικό περιβάλλον πληροφορίας, κατά τρόπο ιεραρχικό και 

ταυτόχρονα «σχεσιακό» δηλαδή µε πολλαπλούς δεσµούς συσχέτισης, αποκαθιστώντας την 

τάξη σε ένα σχεδόν χαοτικό πληροφοριακό περιβάλλον, στο οποίο έχουν οδηγηθεί να 

λειτουργούν οι οργανισµοί µε την ανάπτυξη των ΤΠΕ  ( Οικονόµου).
5
 

                                                                 
5
 Συστήµατα διαχείρισης γνώσης στην Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση, Θεόδωρος Οικονόµου , ∆ιδάκτωρ Πανεπιστηµίου 

Αθηνών, ∆ιευθυντής Υπουργείου Εσωτερικών  
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 Οι πληροφορίες (information) συνίστανται στο αποτέλεσµα που εκπορεύεται από 

τη διαδικασία επεξεργασίας δεδοµένων. Με άλλα λόγια πληροφορία είναι η έννοια ή η 

σηµασία που αποδίδεται στα δεδοµένα. Π.χ. η παράσταση «1,80µ» καθίσταται 

πληροφορία µόνον όταν της αποδοθεί η έννοια «ύψος ορισµένου ανθρώπου». 

Πληροφορία για ένα σύστηµα είναι µόνον εκείνη, η οποία µειώνει την αβεβαιότητα 

του συστήµατος για κάποιο ζήτηµα ή αντικείµενο που οπωσδήποτε το αφορά και το 

ενδιαφέρει, δηλαδή έχει σχέση µε τους επιδιωκόµενους από αυτό στόχους. Έτσι, 

πληροφορία για το σύστηµα είναι εκείνη που µπορεί να επηρεάσει την κατάσταση (state) ή 

τις εκροές του (output). Οποιαδήποτε άλλη διαθέσιµη "πληροφορία" είναι όχι µόνον 

αδιάφορη ή άχρηστη, αλλά και επιβλαβής, διότι αυξάνει την πολυπλοκότητα και την 

εντροπία (αταξία) του συστήµατος και δυσχεραίνει τη λήψη αποφάσεων, αλλά και την 

εύρυθµη λειτουργία του     (Οικονόµου ). 

Ήδη  χρησιµοποιείται ο όρος µετα – πληροφορίες, ως µια ειδική κατηγορία 

πληροφοριών, που αναφέρονται στο περιεχόµενο, την προέλευση, τη χρησιµότητα κ.λπ. 

άλλων πληροφοριών, ή τυποποιούν τον τρόπο αναπαράστασης, αναζήτησης και µετάδοσής 

τους. 

Η γνώση (knowledge) αποτελεί το συστηµατικό εντοπισµό, καταγραφή, 

αποθήκευση, επεξεργασία και στοχευµένη διάχυση πληροφοριών, προκειµένου ένας 

οργανισµός να καταστεί ικανός να διαχειρίζεται µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο τις 

πληροφορίες που έχει στην κατοχή του. H σοφία (wisdom) αναφέρεται στην κατάσταση 

που µπορεί (υπό συγκεκριµένες προϋποθέσεις) να περιέλθει ένας οργανισµός, 

διαµορφώνοντας ένα εξελιγµένο σύστηµα κεκτηµένων γνώσεων.  

Η αποσαφήνιση της έννοιας της γνώσης έχει ιδιαίτερη σηµασία αν θέλουµε να 

µπορούµε να µιλάµε για ∆ιαχείρισης Γνώσης και όχι πληροφορίας ή δεδοµένων.  Η µελέτη 

του συγκεκριµένου προβληµατισµού οδήγησε σε κάποιες σκέψεις οι οποίες 

συµπυκνώνονται ως εξής  :  

 Αν και είναι δυνατόν να αναγνωριστούν τα όρια ανάµεσα στα δεδοµένα, την 

πληροφορία και την γνώση, εντούτοις σε ορισµένες περιπτώσεις οι όροι πληροφορία και 

γνώση αντιµετωπίζονται στη βιβλιογραφία ως συναφείς οντότητες σε βαθµό που πολλές 

φορές χρησιµοποιούνται εναλλακτικά. Παρόλα αυτά στη θεωρία της ∆ιαχείρισης Γνώσης 

αναγνωρίζεται η διαφορετικότητά τους (Boisot, 1995, Davenport, 1997). Η βασική 

διαφορά µεταξύ γνώσης και πληροφορίας είναι ότι η γνώση προϋποθέτει αξίες και πιστεύω 

και σχετίζεται µε την ανθρώπινη δράση. 

 Τα τελευταία χρόνια επίσης κυριαρχεί η αντίληψη ότι δεν αρκεί η ύπαρξη 

πληροφορίας για την αντιµετώπιση µιας κατηγορίας προβληµάτων που σχετίζονται µε την 

αποτελεσµατικότητα, την αποδοτικότητα και την προσαρµοστικότητα των οργανισµών, 

αλλά αντίθετα απαιτείται ουσιαστική γνώση τόσο του οργανωτικού περιβάλλοντος, όσο 

και αυτής της ίδιας της ύπαρξης, της αξίας, της χρησιµότητας των πληροφοριών που αυτό 

διαθέτει και επεξεργάζεται. ∆εν αρκεί δηλαδή µια Οργάνωση να διαθέτει ή να έχει 

πρόσβαση σε πληροφορίες, αλλά πρέπει και να γνωρίζει τι πληροφορίες διαθέτει, πως 

µπορεί να τις αξιοποιήσει, πως µπορεί να διακρίνει τις χρήσιµες από τις άχρηστες και µε 

ποιο τρόπο µπορεί να παρακολουθήσει τη δυναµική της χρησιµότητάς τους για την 

Οργάνωση, ώστε να είναι σε θέση να τοποθετεί στο περιθώριο, ή να αποβάλλει τις 

πληροφορίες που καθίστανται ξεπερασµένες, απαρχαιωµένες, άχρηστες, και ως εκ τούτου 

επιβλαβείς για το οργανωτικό-διοικητικό σύστηµα. Για αυτό το λόγο αναπτύχθηκε µια 
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ειδική κατηγορία πληροφοριών οι µετα – πληροφορίες, στη σηµασία των οποίων 

αναφερθήκαµε πρωτύτερα (Οικονόµου). 

2.2 Είδη γνώσης  

Στη βιβλιογραφία υπάρχει  πληθώρα κατηγοριοποιήσεων της γνώσης. Σε αυτές 

συγκαταλέγονται διακρίσεις της γνώσης ως προς την φύση της ( ως αντικείµενο, ως 

διαδικασία), το περιβάλλον της (κοινωνικό, οργανωσιακό, ατοµικό) και την τοποθεσία της 

(ρουτίνες, σύµβολα, ανθρώπινο µυαλό). Η διάκριση ωστόσο σε   τυπική / ρητή (explicit) 

και άτυπη / άρρητη (tacit) είναι αυτή που έχει επικρατήσει (Nonaka & Takeuchi 1995). 

 Η ρητή γνώση µπορεί να διατυπωθεί γλωσσικά και να αποδοθεί από γραµµατικούς 

όρους, µαθηµατικούς τύπους, προδιαγραφές, εγχειρίδια και ούτω καθεξής. Αυτό το είδος 

γνώσης, που µπορεί να µεταδοθεί από άτοµο σε άτοµο επίσηµα και εύκολα, είναι το 

κυρίαρχο είδος γνώσης στον δυτικό κόσµο. Η άρρητη γνώση είναι δύσκολο να διατυπωθεί 

γλωσσικά. Πρόκειται για προσωπική γνώση, ριζωµένη στην ατοµική εµπειρία και 

περικλείει απροσδιόριστους παράγοντες όπως προσωπικές πεποιθήσεις, συγκεκριµένη 

οπτική γωνία και συστήµατα αξιών.  

Ειδικότερα : 

Η ρητή ή τυπική γνώση (exlicit knowledge)
6
  αναφέρεται  στη σαφή, 

αναµφίβολη γνώση που βρίσκεται σε βιβλία, έγγραφα, θεωρίες, πίνακες, γραφήµατα στις 

διεργασίες (αυτό που οι άνθρωποι στην ουσία κάνουν στην εργασία τους) και στα 

προιόντα. ∆εν είναι αµφισβητήσιµη, καθώς επιβεβαιώνεται από επιστηµονικά 

αποδεδειγµένες θεωρίες και συνήθως είναι αποδεκτή από όλους. Είναι εύκολα 

µεταβιβάσιµη στο εσωτερικό της επιχείρησης ή του οργανισµού, αλλά και έξω από αυτό. 

Η επικοινωνία της ρητής γνώσης µεταξύ δύο ή και περισσοτέρων ατόµων έχει θετικά 

αποτελέσµατα, αφού αυτή εµπλουτίζεται και εξελίσσεται.  

Από την άλλη πλευρά, η άρρητη ή σιωπηρή γνώση (tacit knowledge)
7
,  κατ’ 

άλλους θεωρητικούς έχει αποδοθεί και µε τους όρους εσωτερική ή κεκτηµένη ή µη 

εκφρασµένη γνώση, αφορά στη γνώση που έχει αποκτηθεί από εµπειρία και πρακτικές 

µεθόδους. Είναι η προσωπική γνώση που ενώ  βρίσκεται στο µυαλό κάθε ατόµου, δεν έχει 

ξεκάθαρα διατυπωθεί. Σχετίζεται µε την εκπαίδευση, τη νόηση, τις προτιµήσεις, τις 

εντυπώσεις, τη συσσωρευµένη εµπειρία, τη διορατικότητα και τη διαίσθηση του κάθε 

ατόµου, που του επιτρέπει -τουλάχιστον τις περισσότερες φορές – να κάνει τις σωστές 

επιλογές. Εµπνευστής της άρρητης γνώσης  θεωρείται ο M. Polany
8
.  

Η βασική διαφορά των δύο έγκειται στο ότι η πρώτη µπορεί να αποθηκευτεί σε ένα 

χειροτέχνηµα, όπως ένα κοµµάτι χαρτί, µια ζωγραφιά ή έναν υπολογιστή. Για το λόγο 

αυτό η ρητή γνώση έχει το πλεονέκτηµα ότι µπορεί εύκολα να γίνει κτήµα πολλών στο 

πλαίσιο ενός οργανισµού π.χ διαµέσου των συστηµάτων e-mail ή των ηλεκτρονικών 

συστηµάτων αποθήκευσης και µεταβιβάζεται πιο γρήγορα ανάµεσα στους εργαζόµενους 

(ΕΚΕΤΑ 2006).  

                                                                 
6
 Το είδος αυτό γνώσης έχει αποδοθεί και µε τον όρο εκφρασµένη γνώση. 

7 Το είδος αυτό γνώσης από τους θεωρητικούς έχει αποδοθεί και µε τους όρους εσωτερική/ κεκτηµένη / µη εκφρασµένη 

γνώση 
8
 Michael Polanyi (1891-1976) χαρακτηρίζεται ως πολυµαθές πρόσωπο µε σηµαντικές θεωρητικές συνεισφορές στη 

φυσική χηµεία, την οικονοµία και τη φιλοσοφία. Στη συγγραφή της Προσωπικής Γνώσης (1966) αναγνώρισε τη δοµή της 

σιωπηρής γνώσης, η οποία και θεωρείται η σηµαντικότερη ανακάλυψή του.  
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Αντίθετα η κεκτηµένη γνώση είναι προσωπική. Αφορά στις προσωπικές 

πεποιθήσεις, αντιλήψεις και αξίες και υπάρχει ενσωµατωµένη στις λειτουργίες, τα 

προϊόντα, τους κανόνες και τις διαδικασίες. Έτσι ο άνθρωπος θεωρείται το µέσο 

αποθήκευσης για την κεκτηµένη γνώση(Gamble & Blackwell 2004). Όπως επισηµαίνουν 

οι Borghoff & Pareshi (1998) η τυπική γνώση προσδιορίζει την ταυτότητα και  τις 

δεξιότητες ενός οργανισµού ανεξάρτητα όµως από τους υπαλλήλους του. Μπορεί 

εποµένως να συνιστά οργανωσιακή γνώση, αλλά η διατήρηση και η εξέλιξή της δεν µπορεί 

να πραγµατοποιηθεί παρά µόνο µέσα από ένα πλούσιο υπόβαθρο άτυπης γνώσης. 

 Κλασικό παράδειγµα µεταφοράς άρρητης γνώσης αποτελεί ο απολυµένος 

εργαζόµενος, ο οποίος κατέχει σηµαντικό µέρος της γνώσης της επιχείρησης όπου 

εργαζόταν. Με την πρόσληψή του σε ανταγωνίστρια επιχείρηση µπορεί να αξιοποιήσει τις 

γνώσεις αυτές και να µην αχρηστευθεί η γνώση που είχε αποκτήσει(Ρωσίδης – Ασπρίδης 

2017).  

Έχει διατυπωθεί ότι όσο πιο σιωπηρή είναι η γνώση τόσο πιο πολύτιµη είναι η 

τάση της. Το πρόβληµα είναι ότι η άρρητη γνώση από τη φύση της, δεν είναι εύκολο να 

τυποποιηθεί και κωδικοποιηθεί έτσι ώστε να είναι χρήσιµη και σε άλλους έκτος από αυτόν 

που την κατέχει. Η άρρητη γνώση µόλις εντοπιστεί καθίσταται αυτόµατα για τον 

οργανισµό ένα εξαιρετικά πολύτιµο και µοναδικό περιουσιακό στοιχείο που είναι δύσκολο 

για τους άλλους οργανισµούς να αναπαράξουν. Ως εκ τούτου η άρρητη γνώση είναι 

ζωτικής σηµασίας για την ορθή λειτουργία του οργανισµού και τη δηµιουργία της αξίας 

για αυτό τον οργανισµό Κατά συνέπεια για ένα οργανισµό είναι απαραίτητη η ανακάλυψη, 

η διάδοση και η χρησιµοποίηση της άρρητης γνώσης των εργαζοµένων. Καθώς επίσης η 

∆ιοίκηση και οι εργαζόµενοι πρέπει να µάθουν να διαµοιράζουν και να διαµοιράζονται τις 

γνώσεις τους που έχουν αποκτήσει από την εµπειρία τους. 

 Ο Polanyi (1966), ο οποίος  είχε περικλείσει το νόηµα της άτυπης γνώσης στη 

φράση « Γνωρίζουµε περισσότερα από όσα µπορούµε να εκφράσουµε (We know more 

than we can tell ) »  αναφέρει ότι είναι προφανώς αδύνατο ένας επαγγελµατίας να 

µεταφέρει τα όσα διαισθητικά έχει κατανοήσει και έχει αποκτήσει µέσω της εµπειρίας του 

και της πρακτικής, ενώ είναι πιθανότερο να αντιµετωπίσει ένα πρόβληµα µε βάση την 

εµπειρία και τη διαίσθησή του. Τα εξειδικευµένα άτοµα δυσκολεύονται να εκφράσουν την 

τεχνογνωσία τους και τους είναι πολύ δύσκολο να κωδικοποιήσουν τις γνώσεις τους σε 

ένα έγγραφο. Σε αντίθεση µε έναν αρχάριο, που είναι πιο κατάλληλος να εκφράσει τι κάνει 

επειδή συνήθως ακολουθεί µία χειροκίνητη διαδικασία. 

Η οπτική των Nonaka και Takeuchi φαίνεται ότι διέπει τις περισσότερες 

προσπάθειες ορισµού και διάκρισης  της γνώσης, που έχουν κάνει κατά καιρούς την 

εµφάνισή τους στο πεδίο της ∆ιαχείρισης της Γνώσης. Ως πολύ σηµαντικό πλεονέκτηµα 

της θεώρησης των Nonaka & Takeuchi αναγνωρίζεται το γεγονός ότι οι µελέτες που 

πραγµατοποίησαν στηρίζονται σε πραγµατικές περιστατικά που έλαβαν χώρα σε µεγάλες 

εταιρείες όπως οι Canon και η Honda. 

Οι ίδιοι επιστήµονες υποστηρίζουν ότι οι κορυφαίοι ∆υτικοί ερευνητές που 

ασχολούνται µε το χώρο των επιχειρήσεων και της κοινωνίας έχουν δώσει µεγάλη 

προσοχή στο ζήτηµα της γνώσης, ωστόσο κανείς δεν έχει µελετήσει σε βάθος τους 

µηχανισµούς και τις διαδικασίες δηµιουργίας της.  Κατά τη γνώµη τους ο λόγος που οι 

∆υτικοί παρατηρητές τείνουν να µην ασχολούνται µε το θέµα είναι η δεδοµένη αντίληψη 

ότι η οργάνωση είναι µια µηχανή « επεξεργασίας πληροφοριών ». Η αντίληψη αυτή 
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θεωρεί τη γνώση υποχρεωτικά «ρητή», κάτι µεθοδικό και συστηµατικό. Η ρητή γνώση 

µπορεί να εκφραστεί µε λέξεις και αριθµούς, επικοινωνείται  και µοιράζεται εύκολα µε τη 

µορφή δεδοµένων επιστηµονικών τύπων, κωδικοποιηµένων διαδικασιών και καθολικών 

αρχών. Έτσι η γνώση θεωρείται κάτι σαν κώδικας ηλεκτρονικού υπολογιστή, χηµικός 

τύπος ή σειρά γενικών κανόνων. 

Οι ιαπωνικές επιχειρήσεις έχουν µια πολύ διαφορετική αντίληψη γνώσης : 

Θεωρούν ότι η γνώση που εκφράζεται µε λέξεις και αριθµούς αποτελεί µόνο την κορυφή 

του παγόβουνου. Θεωρούν τη γνώση πρωταρχικά « άρρητη » - κάτι που δεν γίνεται 

εύκολα ορατό και δεν εκφράζεται εύκολα.    

Ο δηµόσιος τοµέας ειδικότερα αντιµετωπίζει µία πρόκληση, καθώς οι δηµόσιες 

οργανώσεις και επιχειρήσεις επωφελούνται από τη σιωπηρή γνώση προσώπων, που δεν 

µπορούν εύκολα να µεταφερθούν σε άλλες επιχειρήσεις ή οργανισµούς και η οποία 

τελικώς ενσωµατώνεται σε αυτές. Ωστόσο παρότι το προσωπικό διατηρείται για µεγάλο 

χρονικό διάστηµα και  δίνεται η ευκαιρία να αξιοποιούνται οι γνώσεις και οι δυνατότητες 

του, αναδεικνύεται σε µείζον ζήτηµα το γεγονός ότι η Ανώτατη ∆ιοίκηση δεν γνωρίζει 

ποιος έχει ποια πληροφορία.
9
. 

Από την έρευνα της βιβλιογραφίας και της αρθρογραφίας προέκυψε ότι µια µερίδα 

θεωρητικών της διοικητικής επιστήµης υποστηρίζουν ότι η διάκριση µεταξύ ρητής και 

άρρητης γνώσης πρόκειται για µια απλοϊκή διχοτόµηση, καθώς το ίδιο περιεχόµενο µπορεί 

να είναι σαφές για κάποιο πρόσωπο και σιωπηρό για άλλο και αυτό που είναι εύκολα 

διαρθρωµένο από ένα άτοµο είναι δύσκολο να εξωτερικοποιηθεί από άλλο. 

Οι Barclay και Murray (1997) σε σχετικό άρθρο τους
10

 αναφέρουν ότι σύµφωνα µε 

τις παραδοσιακές αντιλήψεις για το ρόλο της γνώσης στους οργανισµούς η σιωπηρή γνώση 

θεωρείται το πραγµατικό κλειδί για να γίνουν τα πράγµατα και να δηµιουργηθεί νέα αξία. 

Για το λόγο αυτό, κατά τη γνώµη τους, δίνεται έµφαση στον ‘’ οργανισµό που µαθαίνει’’ 

(learning organization) και σε προσεγγίσεις που τονίζουν την εσωτερίκευση των 

πληροφοριών (µέσω εµπειρίας και δράσης) και την δηµιουργία νέων γνώσεων µέσω 

διαχειριζόµενης αλληλεπίδρασης.  

Εντούτοις οι ίδιοι θεωρούν ότι η διάκριση αυτή δεν είναι πολύ σηµαντική, στην 

περίπτωση που επιτυγχάνονται θετικά αποτελέσµατα, καθώς δεν έχει µεγάλη σηµασία εάν 

η λύση είναι αποτέλεσµα κάποιας καταγεγραµµένης διαδικασίας ή προϊόν σκέψης ενός 

εµπειρογνώµονα. Αντίθετα θεωρούν πολύ πιο σηµαντικό τον τρόπο που η γνώση - ρητή ή 

σιωπηρή - αποκτάται και χρησιµοποιείται έτσι ώστε ο οργανισµός να µπορεί να 

επιτυγχάνει θετικά αποτελέσµατα ανταποκρινόµενος στις απαιτήσεις τους. 

 

 

 

 

 
                                                                 
9
 Issues of Knowledge Management in the Public Sector Xiaoming Cong and Kaushik V. Pandya* University of Luton, UK 

Xiaoming.cong@luton.ac.uk Kaushik.pandya@luton.ac.uk, 2003 
10

 What is Knowledge ? Journal of Knowledge Management (1997) 
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Πίνακας : Βασικές διαφορές µεταξύ ρητής και άρρητης γνώσης 

 ΡΗΤΗ ΓΝΩΣΗ ΑΡΡΗΤΗ ΓΝΩΣΗ 

1 Η γνώση είναι δοµηµένη και 
αντικειµενική. 

Η γνώση είναι αδόµητη και 
υποκειµενική  

2 Η γνώση αρθρώνεται σε 
δοµηµένη γλώσσα. 

Η γνώση ενσωµατώνεται στην 
προσωπική εµπειρία των 
συµµετεχόντων   

3 Η γνώση µπορεί να αποτυπωθεί 
σε κείµενα, βιβλία, πίνακες, 
γραφήµατα και σε βάσεις 
δεδοµένων. 

Η γνώση στηρίζεται στο ένστικτο, στις 
ικανότητες και στη διόραση των 
συµµετεχόντων. 

4 Η γνώση µεταφέρεται µε τη 

γλώσσα και τις πληροφορίες. 
Προσωπική γνώση 

5 Συστηµατική γνώση Σχετίζεται µε την εκπαίδευση, τη 

νόηση, τις προτιµήσεις, τις εντυπώσεις 
και την εµπειρία των εργαζοµένων. 

6 Μεταβιβάζεται εύκολα στο 

εσωτερικό και στο εξωτερικό 
περιβάλλον της επιχείρησης. 

Η γνώση βρίσκεται στο µυαλό του κάθε 
εργαζόµενου. 

7 Είναι θεωρητική, ανακαλείται 
και χρησιµοποιείται εύκολα 

Είναι δυνατό να παραποιηθεί και 
δύσκολο να µεταδοθεί. 

8 Κυριαρχεί στη δυτική 

κουλτούρα 

Συνυπάρχει µε τις προσωπικές αξίες 
και πεποιθήσεις. 

Πηγές : Nonaka et al 1995/ Wallace 2014 

   

 

Για τον διαχωρισµό της γνώσης σε τύπους / κατηγορίες υφίστανται και άλλες 

διαφορετικές προσεγγίσεις.  

  Σύµφωνα µε τους Gamble & Blackwell (2004) η γνώση µπορεί να αποθηκευτεί 

σε πολλά και διαφορετικά είδη, ενώ µέσα στον οργανισµό θα µπορούσαµε να 

συναντήσουµε καθένα είδος ξεχωριστά και όλα µαζί. Η προσβασιµότητα ή η ικανότητά να 

επεξεργαστούµε τη γνώση θα µπορούσε να αλλάξει ανάλογα µε τη δυνατότητά µας να την 

κωδικοποιήσουµε ή να την καθοδηγήσουµε.  

Οι ίδιοι µάλιστα διακρίνουν τρεις ευρείες κατηγορίες γνώσης την εσωτερική, που 

αντιστοιχεί στη σιωπηρή, την αντιπροσωπευόµενη, η οποία είναι κωδικοποιηµένη γνώση 

που µπορεί να προέρχεται είτε από τη σιωπηρή είτε από τη συγκεκριµένη γνώση και την 

πάγια ή ενσωµατωµένη (embedded) γνώση, που βρίσκεται στις διεργασίες (αυτό που 

κάνουν οι άνθρωπο στη δουλειά) και στα προϊόντα.  Οι ίδιοι υποστηρίζουν ότι η 
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διαχείριση γνώσης αφορά στη γαλούχηση της εσωτερικής ή σιωπηρής γνώσης και την 

ταυτόχρονη έξυπνη χρήση της αντιπροσωπευόµενης ή πάγιας γνώσης. Στο πλαίσιο αυτό η 

µετατροπή της υποκειµενικής και βασιζόµενης στην εµπειρία άρρητης γνώσης σε 

αντικειµενική ρητή γνώση είναι µια από τις βασικότερες προκλήσεις για τη διαχείριση της 

γνώσης στο πλαίσιο των επιχειρήσεων και οργανισµών.  

Για τη γνώση υφίσταται επίσης και η εξής διάκριση : α) οι βασικές γνώσεις που 

αποτελούν τον « πυρήνα της γνώσης » και β) η δυνατότητα της γνώσης ή «επιτρεπόµενη ή 

ενεργοποιηµένη γνώση».  

Σε κάθε οργανισµό, ορισµένες περιοχές της γνώσης είναι πιο σηµαντικές από 

άλλες. Το είδος της γνώσης που είναι ζωτικής σηµασίας για την επίτευξη του στόχου του 

οργανισµού και την εκπλήρωση της στρατηγικής του είναι ο « πυρήνας της γνώσης». Αυτή 

η γνώση θα πρέπει να αναπτυχθεί και να καλλιεργηθεί στο εσωτερικό του οργανισµού και 

φυσικά θα πρέπει να διατηρείται εντός του, (Uriarte, 2008). Ωστόσο ο «πυρήνας της 

γνώσης» από µόνος του δεν µπορεί να υποστηρίξει πλήρως έναν οργανισµό και να τον 

κάνει ανταγωνιστικό. Υπάρχει ανάγκη για γνώση που µπορεί να διατηρήσει την 

αποτελεσµατικότητα του οργανισµού. Οι γνώσεις αυτές είναι γνωστές ως «επιτρεπόµενες ή 

ενεργοποιηµένες γνώσεις » και όταν συνδυάζονται µε τον «πυρήνα της γνώσης», οδηγεί 

στην ανάπτυξη νέων προϊόντων, διαδικασιών και υπηρεσιών. Αυτή η οργανωσιακή γνώση 

καθιστά δυνατή κάθε εστιασµένη και συλλογική δράση. Και ενώ ένα µεγάλο µέρος της 

οργανωσιακής γνώσης είναι διαθέσιµο ως ρητή γνώση, ένα σηµαντικό τµήµα του «πυρήνα 

της γνώσης» και της  «επιτρεπόµενης ή ενεργοποιηµένης γνώσης » παραµένει άρρητη. Η 

προθυµία των υπαλλήλων να µοιραστούν την άρρητη γνώση επηρεάζεται σε µεγάλο 

βαθµό από τις διαχειριστικές προσεγγίσεις για τον εντοπισµό, τη σύλληψη, και την 

ενσωµάτωση αυτής της γνώσης. Αυτές οι προσεγγίσεις περιλαµβάνουν συστήµατα 

«βραβείων», «τιµωρίας», ή/και οργανωτικές διαδικασίες για την αξιολόγηση των 

ατοµικών επιδόσεων των εργαζοµένων
11

. 

Ολοκληρώνοντας την επισκόπηση στον ορισµό και τους τύπους της γνωσης αξίζει 

να γίνει αναφορά στη διάκριση της γνώσης σε ατοµική και οργανωσιακή, κυρίως δε στο 

µοντέλο, που προτείνει ο Τσούκας (2004), µε το οποίο περιγράφεται η διαδικασία 

µετατροπής των ατοµικών γνώσεων ή αλλιώς του ανθρώπινου διανοητικού κεφαλαίου σε 

οργανωσιακές γνώσεις ή οργανωσιακό διανοητικό κεφάλαιο.  

Ξεκινώντας από τις κωδικοποιηµένες εντολές και τους κανόνες που καλούνται να 

εφαρµόσουν οι εργαζόµενοι (τεταρτηµόριο 1 ) και επιτρέποντας παράλληλα την 

πρωτοβουλία, την αυτενέργεια και τον πειραµατισµό (τεταρτηµόριο 2)  οδηγούµαστε σε 

παραγωγή προσωπικής γνώσης µε τη µορφή άριστων πρακτικών, ανάλυσης λαθών, 

µελέτης περιπτώσεων (case studies) ή ιστοριών που κυκλοφορούν άτυπα µέσα στον 

οργανισµό (τεταρτηµόριο 3). Εάν η επιχείρηση διαθέτει θεσµοθετηµένους µηχανισµούς 

επεξεργασίας και µετατροπής αυτής της προσωπικής γνώσης σε οργανωσιακή, µπορεί να 

την ενσωµατώσει σε εγκυκλίους, εντολές, ρουτίνες, εγχειρίδια (τεταρτηµόριο 4). Έτσι το 

οργανωσιακό κεφάλαιο εµπλουτίζεται και µεταφέρεται εκ νέου στους εργαζόµενους για 

εφαρµογή. Ο κύκλος δηλαδή από το τεταρτηµόριο 1 στο 4 είναι συνεχής (Πηγή : 

Ιορδάνογλου, 2008).     

                                                                 
11

 Διαχείριση Γνώση στο Δημόσιο Τομέα. Αναγκαιότητα ή Πολυτέλεια, Διπλωματική Εργασία  Σταμπέλος (2018) 
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4 

Εντολές 

Ρουτίνες 

Εγκύκλιοι 

Εγχειρίδια 

3 

Ιστορίες  

Case studies 

Άριστες πρακτικές 

Ανάλυση λαθών 

1 

Πιστή εφαρµογή  

κανόνων και εντολών 

2 

Πρωτοβουλία 

Αυτενέργεια 

Πειραµατισµός  

Η επιχείρηση ως µηχανισµός παραγωγής και συνδυασµού γνώσης (Σχ. 2) 

Το µοντέλο αυτό προσιδιάζει στη συλλογιστική και φιλοσοφία της ∆ιαχείρισης της 

Γνώσης, όπως θα αναλυθεί σε επόµενο κεφάλαιο. 

Τέλος πολλοί οργανισµοί προσπαθώντας να φέρουν τη γνώση κοντά στην 

κατανόησή τους δηµιούργησαν τυπολογίες οι οποίες αναφέρονται στις ιδιαιτερότητες του 

περιβάλλοντος τους. Τέτοια παραδείγµατα αποτελούν η γνώση για τους πελάτες, τα 

προϊόντα, τις διαδικασίες κα τους ανταγωνιστές (Alavi & Leidner, 2001).  

Η τυπολογία που έχει αρκετό ενδιαφέρον είναι αυτή που αναφέρεται  στη γνώση 

για τις διαδικασίες, καθώς η ∆ιαχείριση Γνώσης µπορεί να αξιοποιήσει τις εκδηλώσεις, 

που απορρέουν από την έννοια των διαδικασιών τόσο για την απεικόνιση της τυπικής και 

της άτυπης γνώσης στον χώρο εργασίας όσο και γα τη διάχυση αυτής µέσα στον 

οργανισµό. 

 Η χρήση των επιχειρηµατικών διαδικασιών από τη διαχείρισης γνώσης αφορά 

ασφαλώς στην αξιοποίηση του περιεχοµένου των διαδικασιών και όχι στον τρόπο 

οργάνωσης των διαδικασιών, το οποίο αποτελεί µέληµα των πρακτικών ανασχεδιασµού 

(business process reengineering).  

Οι Eppler (1999) πρότειναν µια ενδιαφέρουσα προσέγγιση πάνω στο θέµα 

συνδέοντας το περιβάλλον της γνώσης µε τους πραγµατικούς στόχους της διαδικασίας. Η 

ανάλυσή τους συνοψίστηκε σε τρία είδη γνώσης : 

- Την γνώση για µια διαδικασία (knowledge about) 

- Την γνώση µέσα στην διαδικασία ( knowledge within) 

- Την γνώση από µία διαδικασία (knowledge from) 

 Ο πρώτος τύπος γνώσης αποτελείται από όλες τις διαθέσιµες πληροφορίες που 

σχετίζονται µε τη λειτουργία της διαδικασίας. Οι αναπαραστάσεις σχετικά µε τη δοµή και 

την εκτέλεση της διαδικασίας είναι σηµαντικές για την µεταφορά της γνώσης σε 

αρχάριους, αλλά και στη διαπραγµάτευση οποιασδήποτε αλλαγής στη διαδικασία. 
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 Ο δεύτερος τύπος γνώσης αναφέρεται στην γνώση, που δηµιουργείται κατά την 

εκτέλεση της. Σε αυτή την περίπτωση η γνώση σχετίζεται µε τα δρώµενα της διαδικασίας, 

όπως είναι απρόβλεπτα γεγονότα ξαφνικές συναντήσεις , κρίσιµες καταστάσεις και άλλες 

σχετικές πληροφορίες. Αυτού του είδους η γνώση, η οποία δηµιουργείται από την 

επανάληψη της διαδικασίας είναι ιδιαίτερα σηµαντική, καθώς παρέχει ένα νοητικό 

σύνδεσµο µεταξύ της τυπικής και άτυπης γνώσης ενός οργανισµού. 

 Στον τελευταίο τύπο γνώσης συγκαταλέγονται οδηγίες που δόθηκαν από ειδικούς 

σχετικά µε την απόδοση µιας διαδικασίας, χρήσιµα µαθήµατα και ενδείξεις για βελτίωση. 

Αυτού του τύπου η γνώση κρίνεται υποκειµενική, διότι στηρίζεται σε κρίσεις ειδικών. 

 Το ερώτηµα ωστόσο που δηµιουργείται είναι πως οι διαδικασίες µπορούν να 

αξιοποιηθούν από τη ∆ιαχείριση Γνώσης. Η απάντηση σχετίζεται µε το γεγονός ότι  οι 

διαδικασίες έχουν δύο οπτικές, την στατική και την δυναµική, έτσι όπως υποδηλώνει η 

παραπάνω κατηγοριοποίηση. Η στατική οπτική αναπαρίσταται στα µοντέλα διαδικασιών, 

στα  οποία εκφράζονται τυπικές µορφές γνώσης και τα οποία αποτελούν απλά σηµεία 

αναφοράς, όταν λείπουν δεδοµένα ή πληροφορίες. Η έλλειψη δεδοµένων και πληροφοριών 

καλύπτεται από τη δυναµική οπτική των διαδικασιών. Η οπτική αυτή αποσπά δεδοµένα 

από τα περιστατικά εκτέλεσης των διαδικασιών , ενδυναµώνοντας µε αυτό τον τρόπο τη 

διαδικασία µε ανθρώπινες αντιδράσεις και αποφάσεις
12

.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
12 Πηγή : Συστήµατα ∆ιαχείρισης Γνώσης για Προηγµένες Εφαρµογές Ηλεκτρονικού Επιχειρείν, 2008 Υπουργείο 

Ανάπτυξης. 
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Κεφάλαιο 3 

Ορισµός της ∆ιαχείρισης της Γνώσης – Εννοιολογικές προσεγγίσεις  

Η ∆ιαχείρισης της Γνώσης αποτελεί έναν ιδιαίτερο επιστηµονικό κλάδο, που 

εντάσσεται στο πολυεπίπεδο γνωστικό αντικείµενο του management. Ανέκαθεν οι 

οργανισµοί επιζητούσαν τρόπους διοικητικής και τεχνολογικής υποστήριξης των 

λειτουργιών τους, προκειµένου να διατηρούν και να αυξάνουν την αποδοτικότητά τους. Στη 

διαδροµή αυτή υπήρξαν πολλές προτάσεις για οργανωσιακή βελτίωση, που αναδείχθηκαν 

είτε µέσα από οργανωσιακές αναγκαιότητες ή από επινοήσεις των επιχειρηµατικών 

συµβούλων. Η ∆ιαχείριση Γνώσης αποτελεί την πιο πρόσφατη έκφραση αυτών των 

προτάσεων. Αν και ιδιαίτερα επικριµένη τα τελευταία χρόνια (Fahey & Prusak, 1998, Newell 

et al 1999, Storey & Barnett, 2000) τα οφέλη της και η αναγκαιότητά της κατάφεραν να 

αναγνωριστούν
13

. 

 Το «φαινόµενο» της ∆ιαχείρισης της Γνώσης σχετίζεται µε γνωστικούς πόρους ( 

knowledge resources), οι οποίοι πρέπει να προσδιοριστούν και να διαχειριστούν 

προκειµένου να συµβάλουν σε κάποια λιγότερο ή περισσότερο σαφή αποτελεσµατικότητα ( 

Λύτρας, 2003). 

Στην ενότητα αυτή παρατίθενται οι πιο αντιπροσωπευτικοί ορισµοί της διαχείρισης 

της γνώσης. Από τη µελέτη της βιβλιογραφίας γίνεται αντιληπτό ότι πρόκειται για µια 

πολύπλοκη έννοια. Χαρακτηριστικό της πολυπλοκότητάς της είναι ότι για να την ορίσουµε 

αλλά και για την εξέλιξή της στο πλαίσιο της επιχείρησης συνεργάζονται πολλοί 

επιστηµονικοί κλάδοι, όπως είναι η τεχνολογία, η πληροφορική, τα οικονοµικά, οι 

κοινωνικές επιστήµες. Προσφάτως δε και άλλοι τοµείς όπως τα µέσα ενηµέρωσης, η 

δηµόσια υγεία και δηµόσια πολιτική έχουν αρχίσει να συνεισφέρουν στην έρευνα για τη 

∆ιαχείρισης της Γνώσης. 

Μία κατηγορία θεωρητικών και ερευνητών µε πρώτους τους Nonaka και Takeuchi 

(1995)  ορίζει τη ∆ιαχείριση της Γνώσης  ως µια διαδικασία πέντε φάσεων – κύκλος ζωής 

της γνώσης - που αποσκοπεί από τη δηµιουργία και τη διάχυση της γνώσης να καταλήξει 

στην εφαρµογή της µέσα στον οργανισµό, ώστε να επιτευχθεί η βέλτιστη δυνατή 

οργανωτική αποδοτικότητα και βιωσιµότητα του οργανισµού  (Ryan 1995,F.T. Liu 2003, 

Ιακώβου et al, 2007. Σύµφωνα µε την Ιορδάνογλου (2008) ) η διαχείριση της γνώσης 

αποτελεί ουσιαστικά ένα σύστηµα ενεργειών που έχουν σαν στόχο την απόκτηση γνώσης, 

την αναπαράσταση, την αποθήκευση, τη διάδοση και την αξιοποίηση της προς όφελος του 

οργανισµού. 

 Σχετικός είναι και ο ορισµός που δίνεται από το ευρωπαϊκό consortium εταιριών  

Know-Net
14

, τον οποίο υιοθετεί ο Καθηγητής Γρηγόρης Μέντζας (σχ. το άρθρο του « 

∆ιαχείριση Γνώσης : Η Επιχειρηµατική Πρόκληση του 21
ου

 Αιώνα » ). 

                                                                 
13
Συστήµατα ∆ιαχείρισης Γνώσης για Προηγµένες Εφαρµογές Ηλεκτρονικού Επιχειρείν, 2008 Υπουργείο Ανάπτυξης. 

14 Στα πλαίσια του ευρωπαϊκού έργου Know –Net έχει αναπτυχθεί µία καινοτοµική µέθοδος και ένα εργαλείο διαχείρισης 

της γνώσης µε κύριο προσανατολισµό τις εταιρίες παροχής υπηρεσιών. Η µέθοδος και το εργαλείο έχουν εφαρµοσθεί 

στην τράπεζα UBS και στην αγγλική εταιρίαNAI Gooh Webster.  
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 « Η διαχείριση γνώσης είναι µία νέα διοικητική πρακτική (management discipline) που 

αφορά στη συστηµατική και συλλογική δηµιουργία, διάχυση και χρήση της 

επιχειρηµατικής γνώσης, µε σκοπό τη ριζική βελτίωση της οργανωτικής 
αποδοτικότητας, τη βελτίωση της επιχειρηµατικής ανταγωνιστικότητας και την 
ανάπτυξη της καινοτοµίας»  

Στους περισσότερους από τους ορισµούς αυτούς η διαχείριση της γνώσης γίνεται 

αντιληπτή  σαν µια αναπόσπαστη διοικητική λειτουργία που είναι σαφώς προσανατολισµένη 

σε επίτευξη ποιοτικών στόχων, στη δυνατότητα ανάπτυξης καινοτοµίας και στη δηµιουργία 

επιχειρηµατικής αξίας. Θεωρείται ως µια λειτουργία της επιχείρησης, που έχει στόχο την 

ανανέωση της βάσεως των γνώσεων της µε τη χρήση των τεχνολογιών πληροφορικής και τη 

δηµιουργία υποστηρικτικών δοµών (Λύτρας 2003, ΕΚΕΤΑ, 2006).  

Γενικά η διαχείριση της γνώσης συµβάλλει ώστε η οργάνωση να επιλέγει, οργανώνει, 

διαχέει, µεταδίδει και τελικά να εφαρµόζει τα στοιχεία της γνώσης της, τα οποία και 

αποτελούν µέρος της µνήµης του οργανισµού και συνήθως διατηρούνται στην οργάνωση σε 

αδόµητη µορφή.(Ταραµπάνης, χχ). 

Σε αυτή την κατεύθυνση η συγκέντρωση, η διατήρηση, η κατανοµή, η διάχυση, η 

πρόσβαση και η χρήση της γνώσης (accumulation, retention, sharing, dissemination, access 

& use) είναι κρίσιµες διαδικασίες. Αυτό που απαιτείται σε ένα υψηλό διοικητικό επίπεδο 

είναι η χάραξη στρατηγικών που θα προωθούν την διαχείριση της γνώσης ως κρίσιµης 

πρακτικής. 

Από την επισκόπηση των παραπάνω προκύπτει ότι  η ∆ιαχείριση της Γνώσης 

θεωρείται  µια δραστηριότητα του οργανισµού που αντανακλά στην κουλτούρα του 

οργανισµού, στο στρατηγικό σχεδιασµό και στην ενίσχυση του συστήµατος της λήψης 

αποφάσεων. 

Σε κάποιους άλλους ορισµούς η ∆ιαχείριση της Γνώσης αποδίδεται ως µια 

δραστηριότητα που έχει αντανάκλαση στην Τεχνολογία και στα Πληροφοριακά 

Συστήµατα και στη ∆ιαχείριση του Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

Η Microsoft, ως εταιρία που ασχολείται µε πληροφοριακά και τεχνολογικά 

προϊόντα δίνει µεγάλη έµφαση στην τεχνολογία όταν αναφέρεται στη ∆ιαχείριση της 

Γνώσης. ∆ιατυπώνει τον εξής ορισµό «η διαχείριση της γνώσης αφορά τη χρήση της 

τεχνολογίας για να µπορέσει η πληροφορία να γίνει συναφής ή σηµαντική και προσβάσιµη, 

οπουδήποτε και αν βρίσκεται η πληροφορία αυτή. Για να γίνει αυτό απαιτείται η κατάλληλη 

εφαρµογή µε την κατάλληλη τεχνολογία …..». 

Κατ’ άλλους θεωρείται ότι η ∆ιαχείριση της Γνώσης είναι µια λειτουργία της 

επιχείρησης που έχει στόχο την ανανέωση της βάσης των γνώσεων της µε τη χρήση των 

τεχνολογιών πληροφορικής και τη δηµιουργία υποστηρικτικών δοµών, προκειµένου να 

δηµιουργηθεί επιχειρηµατική αξία (ΕΚΕΤΑ, 2006 Υλικό Κατάρτισης στη ∆ιαχείριση της 

Οργανωσιακής Γνώσης, Επιστηµ. Υπευθ.  Καθ. Κυπαρισσίδης Κων/νος ). 

Άλλοι συγγραφείς όπως οι Davenport και Prusak (1998) συµπεριλαµβάνουν άλλες 

προσεγγίσεις δίνοντας έµφαση κυρίως στο περιβάλλον και στην κουλτούρα, όπου θα 

αναπτυχθεί η γνώση. Ο Davenport άσκησε σκληρή κριτική στις  τεχνολογικές 

προσεγγίσεις της ∆ιαχείρισης της Γνώσης, διατυπώνοντας την άποψη ότι πολλά άρθρα 

εστιάζουν στην ανάπτυξη βάσεων δεδοµένων, παρά την άποψη ότι τα επόµενα δέκα 
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χρόνια, οι πιο δραµατικές βελτιώσεις στη ∆ιαχείριση της Γνώσης θα στηρίζονται στον 

άνθρωπο. 

 Ο Καθηγητής Συστηµάτων ∆ιοίκησης του Εθνικού Μετσόβιου Πολυτεχνείου 

Γρηγόρης Μέντζας (1995) περιγράφει µια επίσης διαφορετική διάσταση, που αφορά στη 

σύγχρονη διαχείριση της γνώσης, αναφέροντας ότι ο στόχος της σύγχρονης αντιµετώπισης 

για τη διαχείριση της γνώσης δεν είναι η έµφαση σε µεθόδους διοίκησης ανθρώπινου 

δυναµικού – αλλά η δηµιουργία εκείνου του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος που θα 

διευκολύνει και θα υποστηρίξει µε συστηµατικό τρόπο τις διαδικασίες ανάπτυξης της 

γνώσης, µε τελικό σκοπό την δηµιουργία επιχειρηµατικής αξίας
15

.  

Σύµφωνα µε τον Malhotra (1997) « η διαχείριση της γνώσης είναι ο συνδυασµός 

των συνεργιών µεταξύ δεδοµένων, πληροφορίας, πληροφοριακών συστηµάτων και της 

δηµιουργικής και καινοτοµικής ικανότητας των ανθρώπων ».  

Στο πλαίσιο αυτό ο Sveiby (KM Forum 2002) σηµειώνει ότι είναι δύσκολο να 

δοθεί ορισµός για τη ∆ιαχείριση της Γνώσης και  για τον λόγο αυτό γίνεται προσπάθεια 

ορισµού σε δύο επιµέρους τµήµατα και σε δύο επίπεδα προσέγγισης. Τα επιµέρους 

τµήµατα της ∆ιαχείρισης της Γνώσης αφορούν στην διαχείριση πληροφορίας και στην 

διαχείριση ατόµου ανθρώπου : 

∆ιαχείριση πληροφορίας. Οι ερευνητές και χρήστες έχουν την κατάλληλη 

εκπαίδευση πάνω σε ηλεκτρονικούς υπολογιστές ή γενικότερα στην επιστήµη της 

πληροφορικής και ασχολούνται µε τη δηµιουργία πληροφοριακών συστηµάτων, τεχνητής 

νοηµοσύνης κτλ. Η γνώση ταυτίζεται µε τα αντικείµενα τα οποία είναι αναγνωρίσιµα και 

µπορούν να χρησιµοποιηθούν στα πληροφοριακά συστήµατα. 

∆ιαχείριση ατόµου ανθρώπου. Οι ερευνητές έχουν εκπαιδευτεί στην φιλοσοφία, 

την ψυχολογία, την κοινωνιολογία ή την διοίκηση και ασχολούνται µε την αξιολόγηση και 

την βελτίωση των ανθρώπινων επιδεξιοτήτων και της ανθρώπινης συµπεριφοράς. Η γνώση 

ταυτίζεται µε διαδικασίες, την σύνθεση µιας οµάδας επιδεξιοτήτων, know – how, οι οποίες 

συνεχώς µεταβάλλονται. 

  Στην ίδια κατεύθυνση οι Choi και Lee ( 2002)  υποστήριξαν ότι υπάρχουν δύο 

διαστάσεις της Στρατηγικής ∆ιαχείρισης Γνώσης, η Συστηµική και η Ανθρωποκεντρική. 

Σύµφωνα µε την άποψή τους η συστηµική προσέγγιση επικεντρώνεται στην 
κωδικοποίηση και αποθήκευση της γνώσης µέσω της τεχνολογίας της πληροφορικής 
και προσπαθεί επίσηµα να διαχέει αυτή τη γνώση. Από τη άλλη η ανθρωποκεντρική 

προσέγγιση τονίζει το διάλογο µέσω των κοινωνικών δικτύων και των διαπροσωπικών 

επαφών, επικεντρώνεται στην απόκτηση γνώσεων µέσα από έµπειρα και εξειδικευµένα 

άτοµα και προσπαθεί να διανείµει τις γνώσεις ανεπίσηµα. 

  Η άποψη των Gamble και Blackwell (2004) αξίζει να αναφερθεί, καθώς  πέτυχε 

να συγκεράσει όλες τις επικρατούσες θεωρίες και αντιλήψεις.  Σχολιάζουν ότι είναι 

πρακτικά αδύνατο να υλοποιηθεί ένα πρόγραµµα διαχείρισης γνώσης χωρίς IT 

(Information Technology). Ωστόσο η τεχνολογία από µόνη της δεν είναι αρκετή. Η 

πρόσβαση σε εκείνους που κατέχουν τη γνώση είναι πιο σηµαντική. Η διαχείριση της 

γνώσης δεν είναι απλά µία τεχνολογία, µία µέθοδος ή συστηµατικές δραστηριότητες. Η 

διαχείριση της γνώσης στοχεύει σε στη δηµιουργία ενός ανθρωποκεντρικού 

                                                                 
15

 Πηγή : ∆ιαχείριση Γνώσης : Η Επιχειρηµατική Πρόκληση του 21ου Αιώνα. Γρηγόρης Μέντζας (1995) 
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περιβάλλοντος για την προώθηση και την ενθάρρυνση της προσωπικής ενασχόλησης µε 

όλα τα θέµατα που σχετίζονται µε τη γνώση. Αποσκοπεί στη δηµιουργία και στην 

αξιοποίηση ενός κεφαλαίου γνώσης. Με το γνωστικό πεδίο της διαχείρισης της γνώσης 

συνδέονται άµεσα τόσο η οργανωσιακή µάθηση και µνήµη όσο και η γενικότερη 

οργανωσιακή κουλτούρα. ( Ταραµπάνης Κ, χχ Πληροφοριακά Συστήµατα ∆ιοίκησης, 

σηµειώσεις στο πλαίσιο του µαθήµατος) 

 Στην κατεύθυνση αυτή αναπτύχθηκαν επίσης ενδιαφέρουσες απόψεις από έλληνες 

θεωρητικούς της διοικητικής επιστήµης. 

 Ο Καθηγητής Βασιλειάδης διαπιστώνει σε µια δεύτερη πιο λεπτοµερής προσέγγιση 

του θέµατος  ότι η διαχείριση γνώσης δεν είναι τεχνολογία, αλλά την χρησιµοποιεί για να 

πετύχει τους στόχους της, δεν είναι επανασχεδιασµός των επιχειρηµατικών διαδικασιών, 

αλλά µια συνεχής διαδικασία ανταλλαγής γνώσεων, µάθησης, οργανωσιακών αλλαγών. 

∆εν αποτελεί πνευµατική περιουσία κανενός, δεν είναι η διαχείριση της πληροφορίας και η 

ροή αυτής και , χχ,  όλοι οι εργαζόµενοι της επιχείρησης συνεισφέρουν σε αυτή τη  

προσπάθεια (Βασιλειάδης διαθέσιµο στην ιστοσελίδα http: 

//lpis.csd.auth.gr/mtpx/km/index.htm). 

Οµοίως ο Καθηγητής Ταραµπάνης διαπιστώνει ότι η διαχείριση της γνώσης δεν 

αποσκοπεί στην αύξηση του οικονοµικού οφέλους, δεν είναι απλά µια τεχνολογία, µια 

µέθοδος ή συστηµατικές δραστηριότητες/ 

Στοχεύει στη δηµιουργία ενός ανθρωποκεντρικού περιβάλλοντος για την 

προώθηση και την ενθάρρυνση της προσωπικής ενασχόλησης µε όλα τα θέµατα που 

σχετίζονται µε τη γνώση. Αποσκοπεί στη δηµιουργία και στην αξιοποίηση ενός κεφαλαίου 

γνώσης. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε την ενσωµάτωση της γνώσης στην επιχείρηση, την 

προτυποποίηση µιας σειράς πρακτικών, την εξασφάλιση ευρεσιτεχνιών µε σκοπό τη 

γνώση και τη δηµιουργία του κατάλληλου δικτύου για τη διάχυση της γνώσης. Για να 

δηµιουργηθεί η στρατηγική της διαχείρισης της γνώσης µπορεί και πρέπει να  απαντηθούν 

σειρά από ερωτήµατα, όπως ποιο είναι το αντικείµενο γνώσης ζωτικής σηµασίας, σε ποιο 

βαθµό τεκµηριώνεται, ποια είναι η ροή της γνώσης, πώς δηµιουργείται η γνώση και ποιες 

είναι οι µέθοδοι αξιολόγησης (Russ, 2010 Παπαθεοδώρου). 

Στο σηµείο αυτό αξίζει να αναφερθεί ότι πολλοί ερευνητές διαφωνούν µε τον όρο 

διαχείριση ισχυριζόµενοι ότι για να γίνει διαχείριση γνώσης, η οποία κατά κύριο λόγο 

υπάρχει στο µυαλό των ανθρώπων (υπαλλήλων), πρώτα είναι απαραίτητο να γίνει 

διαχείριση της ειδικής συµπεριφοράς των ανθρώπων που αφορά η γνώση.  (ΕΚΕΤΑ 2006 

Υλικό Κατάρτισης στη ∆ιαχείριση Οργανωσιακής Γνώσης υπεύθυνος έκδοσης 
Κ.Κυπαρισσίδης, Αθήνα). 

Τέλος χαρακτηριστική είναι η αναφορά που έγινε σε µια µελέτη που διενεργήθηκε 

το 2008 από Οµάδα Εργασίας, υπό την αιγίδα του Υπουργείου Ανάπτυξης για το 

Επιχειρησιακό Πρόγραµµα ‘’Κοινωνία της Πληροφορίας ‘’ και αξίζει στα πλαίσια της 

παρούσας εργασίας να αναφερθεί.  

Σύµφωνα µε τη σχετική αναφορά η ∆ιαχείριση Γνώσης αποτελεί το συνδετικό 

κρίκο ανάµεσα στις προσπάθειες των οργανισµών να διαχειριστούν τους πόρους τους, 

όπως είναι η γνώση και το ανθρώπινο δυναµικό και να αναπτύξουν βασικές οργανωτικές 

δεξιότητες. Η άποψη αυτή βασίζεται στο νοητικό µοντέλο των Wright et al (2001), το 

οποίο απεικονίζει τη συνεργασία των χωρών της στρατηγικής και του ανθρώπινου 
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δυναµικού, καθώς κατά την άποψη τους η ∆Γ ξεκίνησε και οφείλει την ύπαρξη και τη 

βιωσιµότητά της µέχρι σήµερα στη στρατηγική διοίκηση. Το µοντέλο αυτό παρουσιάζει 

από τα αριστερά τις πρακτικές διαχείρισης ανθρώπων, τις βασικές δεξιότητες δεξιά, το 

διανοητικό κεφάλαιο/γνώση και την διαχείριση γνώσης, ως γέφυρα των άλλων δύο (Πηγή 

: Συστήµατα ∆ιαχείρισης Γνώσης για Προηγµένες Εφαρµογές Ηλεκτρονικού Επιχειρείν, 

Μελέτη Καταγραφής Πορισµάτων, 2008 Υπουργείο Ανάπτυξης) . 

Κοινό σηµείο αναφοράς, παρά τις διαφορετικές προσεγγίσεις, που υφίστανται στο 

θέµα του εννοιολογικού προσδιορισµού της ∆ιαχείρισης της Γνώσης  αποτελούν τα 

στοιχεία της τεχνολογίας και του ανθρώπινου δυναµικού, στοιχεία στα οποία δίνει έµφαση 

κάθε ορισµός. Ποιο από τα δύο κρίνεται πιο σηµαντικό και υπερέχει εξακολουθεί να 

αποτελεί αντικείµενο συζήτησης. Παραλοαυτά και πέρα από κάθε άλλη διαπίστωση όλοι 

συµφωνούν ότι η συµβολή και των δύο  στη διαµόρφωση ενός περιβάλλοντος, όπου 

πρόκειται να εφαρµοστεί η ∆ιαχείριση Γνώσης είναι εξίσου απαραίτητη.   

  Η ισορροπία µεταξύ του τεχνολογικού και του ανθρώπινου παράγοντα στη 

διαχείριση γνώσης συνιστά ένα σηµείο έντονης διαµάχης, εξαιτίας κυρίως του 

διαφορετικού προσανατολισµού αυτών που έχουν διαδραµατίσει ρόλο στη διαµόρφωση 

της νέας διοικητικής πρακτική.  

  Σύµφωνα µε τον Καθηγητή Γ. Μέντζα   αυτό που είναι κοινά αποδεκτό είναι ότι η 

τεχνολογία από µόνη της δεν αποτελεί λύση αλλά και χωρίς αυτήν η διαχείριση γνώσης 

είναι καταδικασµένη να µένει µια θεωρία χωρίς πρακτικές διεξόδους ( Μέντζας). 

 Από την άλλη υπάρχει και η άποψη ότι η τεχνολογία από µόνη της δεν πρόκειται 

να λειτουργήσει. Πρεπει να έχει κάποια αξία. Η διαχείριση γνώσης έχει να κάνει µε τους 

ανθρώπους και τις ιδέες τους. Με τη λογική αυτή, θα πρέπει να βρει κάποιος τον τρόπο να 

βελτιώσει την παραγωγικότητα ανθρώπων και ιδεών. Εάν αυτός είναι ο αντικειµενικός 

σκοπός, το βασικό πράγµα που πρέπει να κάνει κάποιος είναι να βρεθεί στα γραφεία των 

ανθρώπων, στον τόπο όπου αυτοί ξεκινούν την εργασία τους κάθε ∆ευτέρα πρωί και να 

τους πείσει ότι πρόκειται να εισάγει κάτι καινούριο, που θα αλλάξει τον τρόπο που 

εργάζονται, τα άτοµα µε τα οποία επικοινωνούν, και να τους εξηγήσει ποιος γνωρίζει 

ποιον και να τους µάθετε ποιος γνωρίζει τι.  

 Όλη αυτή η πρακτική θέτει στο επίκεντρο τους ανθρώπους, την αλλαγή του τρόπου 

εργασίας τους, του τρόπου συµπεριφοράς και των συναισθηµάτων τους, αλλά και τον 

τρόπο µε τον οποίο θα πρέπει να συνυπάρχουν και να επικοινωνούν µε άλλα άτοµα στην 

ίδια επιχείρηση. 

Ολοκληρώνοντας τίθεται και µια διαφορετική διάσταση. Η ∆ιαχείριση Γνώσης 

συνιστά µια παρέµβαση σε συγκεκριµένες πτυχές του οργανισµού. Η παρέµβαση αυτή θα 

πρέπει να βρίσκει απήχηση στις στρατηγικές υποθέσεις του οργανισµού και φυσικά να 

υλοποιεί τους βασικούς του στόχους.  Για να θεωρηθούµε επιτυχηµένοι, η διαχείριση 

γνώσης θα πρέπει να σχετίζεται µε την επιχείρησή µας. Πρέπει να διαθέτει περιεχόµενο 

αλλά και επιχειρηµατικούς οδηγούς Ενδέχεται ωστόσο αυτές οι πολλές και διαφορετικές 

µεταξύ τους προσεγγίσεις να αποπροσανατολίσουν µεγάλους οργανισµούς, οι οποίοι δεν 

έχουν κατανοήσει ξεκάθαρα τι αντιπροσωπεύει η ∆ιαχείριση Γνώσης και πως θα πρέπει να 

διαχειριστούν το διανοητικό κεφάλαιο του οργανισµούς τους. Χαρακτηριστική είναι η 

άποψη του Bill Gates, o οποίος µεταξύ άλλων σηµειώνει ότι η ∆ιαχείριση Γνώσης έχει 

εµπλουτιστεί µε κάθε έννοια που κάποιος θέλει να τις προσδώσει και το εξηγε;i δίνοντας 

ένα χαρακτηριστικό παράδειγµα. Αν ένας δηµοσιογράφος απευθυνθεί σε µια εταιρία 
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πληροφορικής που εξειδικεύεται στις βάσεις δεδοµένων, θα αντιληφθεί ότι η ∆ιαχείριση 

Γνώσης αναφέρεται σε ότι έχει σχέση µε τις βάσεις δεδοµένων και ότι ανακαλύπτεται 

σχετικά µε αυτό.  

Για το λόγο αυτό τα τελεύταία χρόνια, όπως προκύπτει από τη διεθνή βιβλιογραφία 

διαµορφώνεται ένα εξελιγµένο µοντέλο, στα πρότυπα των µοντέλων αριστείας ∆ΟΠ,  που 

αποτελείται από συγκεκριµένα κριτήρια και διαδικασίες. Το µοντέλο αυτό είναι δυνατό να 

διευκολύνει την εφαρµογή και  ανάπτυξη της γνώσης, που κατέχει ο κάθε οργανισµός και 

που τελικώς οδηγεί στην αριστεία της ∆ιαχείρισης Γνώσης (Knowledge Management 

Excellence - ( Knowledge Management Forum 2002,  Marr & Spender, 2004, Angelika 

Mitellmann, Irene Hantschel). 

Τα προγράµµατα αριστείας στη ∆ιαχείριση της Γνώσης και η αυτοαξιολόγηση (self 

assessment) του οργανισµού, σχετικά µε το αν ικανοποιούνται ή όχι τα απαιτούµενα του 

ίδιου του συστήµατος διαχείρισης γνώσης κρίνονται απολύτως αναγκαία για την 

ανασκόπηση των αποτελεσµάτων ενός οργανισµού. 
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Κεφάλαιο 4 

∆ιαχείριση Γνώσης και Οργανωσιακή Μάθηση 

Οι προκλήσεις και τα πλεονεκτήµατα της ∆ιαχείρισης Γνώσης συνδέονται µε τις 

προκλήσεις και τα πλεονεκτήµατα της οργανωσιακής µάθησης, η οποία θεωρείται µια 

εξαιρετικά σηµαντική διαδικασία, που λειτουργεί συµπληρωµατικά προς τη διαχείριση 

γνώσης. 

Ο Senge (1990) στο έργο του υποστηρίζει ότι η οργανωσιακή µάθηση αποτελεί µια 

ιδιαιτέρως σηµαντική επιχειρησιακή διαδικασία, η οποία συµβάλλει ενεργά στη διάχυση, 

στην αξιοποίηση της γνώσης και στην ευρύτερη αξιοποίηση στοιχείων που εκπορεύονται 

από τη διαχείριση της γνώσης. Η  οργανωσιακή µάθηση συνίσταται στη συντονισµένη 

διαµόρφωση και απορρόφηση γνώσης κατ’ επιλογήν του οργανισµού αποσκοπώντας στη 

συνεχή βελτίωσή του  (Ρωσσίδης Ασπρίδης, 2017).  

Η µάθηση σε επίπεδο συστήµατος «είναι η ικανότητα µιας επιχείρησης να διατηρεί 

διαχρονικά τα οφέλη της µάθησης » ακόµα και όταν ολόκληρα τµήµατα της επιχείρησης 

έχουν καταργηθεί.  Παρόλα αυτά η γνώση τους συνεχίζει να παραµένει (Noe et al 2009, 

Ρωσίδης, 2017).  

Η συγκεκριµένη προσέγγιση προσπερνάει τη διαδικασία µάθησης των 

µεµονωµένων µελών του οργανισµού και εστιάζει στην προσπάθεια της ολότητας των 

µελών διατηρώντας τη γνώση σε επίπεδο οργανισµού. Ειδικότερα η οργανωσιακή µάθηση 

αποτελεί τη διαδικασία διαρκούς βελτίωσης της λειτουργίας ενός οργανισµού µέσω της 

ανάπτυξης κοινών γνώσεων  και κατανοήσεων.  

Στόχοι της µάθησης είναι  η ανάπτυξη των υπαρχουσών επαγγελµατικών 

δεξιοτήτων των εργαζοµένων, η ανάπτυξη νέων δεξιοτήτων και η µείωση του χρόνου 

µάθησης των εργαζοµένων (Παπαλεξανδρή et al 2002). 

Σύµφωνα µε τον ∆. Μπουραντά (2002) η οργανωσιακή µάθηση αναφέρεται : α) 

στην ύπαρξη κοινών στοιχείων γνώσεων ως σηµείων αναφοράς για τα άτοµα ή τις οµάδες 

β) στη διαµόρφωση µιας οργανωσιακής µνήµης, βάσει της οποίας αποθηκεύονται γνώσεις 

σε επίπεδο οργανισµού οι οποίες είναι διαθέσιµες προς το ανθρώπινο δυναµικό του 

οργανισµού γ) στη δυνατότητα του οργανισµού να προσαρµόζει τη συµπεριφορά του 

ανάλογα µε τις αλλαγές που υφίσταται το γνωσιακό του κεφάλαιο (π.χ εισαγωγή νέων 

δεδοµένων, µετασχηµατισµός υφιστάµενων γνώσεων). Με αυτή τη διαδικασία ο 

οργανισµός αποσκοπεί στη διαρκή βελτίωση των λειτουργιών του µέσα από : τις γνώσεις 

που αποκτώνται, την υποστήριξη της εισαγωγής και εφαρµογής καινοτοµιών, την 

καλλιέργεια δηµιουργικής και πρωτότυπης σκέψης. 

Με αλλά λόγια µέσω της οργανωσιακής µάθιησης και της ανταλλαγής γνώσεων 

µεταξύ των εργαζοµένων, ο οργανισµός µετατρέπεται σε έναν οργανισµό που µαθαίνει 

(learning oraganization)
16

. O οργανισµός της µάθησης είναι « η εταιρεία της οποίας οι 

υπάλληλοι προσπαθούν συνεχώς να µαθαίνουν νέα αντικείµενα και να τα εφαρµόζουν για 

να βελτιώσουν την ποιότητα του προϊόντος και των παρεχόµενων υπηρεσιών (Noe et 

al,2009).  

                                                                 
16

 Η « επιχείρηση που µαθαίνει» (learning organization), ως έννοια αναπτύχθηκε στις Η.Π.Α. και γρήγορα επεκτάθηκε σε 

ολόκληρο τον κόσµο. 
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Κεφάλαιο 5 

Η ∆ιαχείριση της Γνώσης ως βάση για την δηµιουργία προστιθέµενης 
αξίας και την παραγωγή υπηρεσιών προστιθέµενης αξίας. 

Τα τελευταία χρόνια σύµφωνα µε τον De Geus (1999) επήλθε µετατόπιση από την 

κυριαρχία του κεφαλαίου στην κυριαρχία της γνώσης. Ο Benjamin Franklin, σηµαντική 

φιγούρα του ∆ιαφωτισµού και της φυσικής, ήδη το 17
ο 
αιώνα δήλωνε ότι η επένδυση στη 

γνώση πληρώνει την καλύτερη απόδοση, επισηµαίνοντας µε αυτό τον τρόπο την αξία της 

γνώσης.  

 Η γνώση φάνηκε να προωθείται αρχικά ως αναγκαίος παράγοντας επιβίωσης και 

συντήρησης ενός οργανισµού. Στην πορεία η κυριαρχία των οργανισµών και επιχειρήσεων 

στην αγορά δεν βασιζόταν στο κεφάλαιο αλλά στην ανθρώπινη γνώση, η οποία 

αποτελούσε το κλειδί για την επιτυχία των οργανισµών και  για το λόγο αυτό αναδειχτηκε 

στον πλέον πολύτιµο επιχειρησιακό πόρο ( Drucker, 1999).  Οι Davenport και Prusak 

(2000) συµπυκνώνουν σε µία φράση τους λόγους, για τους οποίους η γνώση, ως 

επιχειρησιακός πόρος βρίσκεται σε εξέχουσα θέση και θεωρείται πηγή δηµιουργίας αξίαας 

« η γνώση µπορεί να παρέχει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, χάρη στην ικανότητά της να 

αυξάνει τις επιδόσεις των οργανισµών, χωρίς να µειώνεται η έκταση/το µέγεθός της από τη 

χρήση της, όπως συµβαίνει στα υλικά αγαθά. Αντίθετα, η γνώση µπορεί να παράγει γνώση 

και να εµπλουτίσει το πνευµατικό κεφάλαιο του οργανισµού ». 

Ο Syllivan (1998) διαπιστώνει ότι  η αιχµή του δόρατος είναι η εξειδικευµένη γνώση, 

που έχει να κάνει µε τον τρόπο που ένας εργαζόµενος  -  στέλεχος εφαρµόζει αυτό που 

ξέρει ή έµαθε ( know – how) και όχι η γενική γνώση στην οποία έχει πρόσβαση ο καθένας. 

Σήµερα πάνω από τα 4/5 των ηγετικών οργανισµών στην Ευρώπη και στην Αµερική 

εφαρµόζουν προγράµµατα διαχείρισης γνώσης και θεωρούν περισσότερο τη γνώση και 

λιγότερο το κεφάλαιο ως το περιουσιακό εκείνο στοιχείο µε τη µεγαλύτερη στρατηγική 

σηµασία. (H. James Harrington & Frank Voehl).  Λογίζεται δε ως καθοριστικής σηµασίας, 

καθώς αποτελεί το συνδετικό κρίκο µεταξύ τεχνολογίας, ανθρώπινων γνώσεων και 

διοίκησης, συνδέεται µε την αποτελεσµατικότητα που αποκτά ο οργανισµός µέσα από 

αυτή (Τζωρτζάκης, 2010) και δηµιουργεί τον απαραίτητο ιστό για την επίτευξη και 

υποστήριξη της επιχειρηµατικής ευφυίας (Λύτρας, 2003).   

Μέσω της διαχείρισης της γνώσης οι οργανισµοί δηµιουργούν αξία και παράγουν 

υπηρεσίες προτιθέµενης αξίας µε βάση το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που αποκτούν 

στηριζόµενοι στο γνωστικό ενεργητικό τους, καθώς : 

- διευκολύνεται η έρευση πληροφοριών και πόρων και ενισχύεται η 

επαναχρησιµοποίηση ιδεών, εγγραφων και τεχνογνωσίας, οπότε ο οργανισµός λαµβάνει 

ταχύτερα αποφάσεις, αποφεύγοντας κάθε περιττή προσπάθεια και επανάληψη του ίδιου 

λάθους δύο φορές   

-  αξιοποιούνται οι υφιστάµενες ειδικές γνώσεις και εµπερίες, προωθούνται πρότυπα, 

διαδικασίες και κανόνες, παρέχονται µέθοδοι, εργαλεία, τεχνικές και παραδείγµατα, 

ανακυκλώνονται οι καλύτερες εµπειρίες επίλυσης προβληµάτων 
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-  διαφοροποιείται η θέση του οργανισµού στους πελάτες, οι οποίοι οφελούνται  από 

τη σωστή χρήση της γνώσης και την ταχυτερη παράδοση των προιόντων τους 

  Ο βαθµός µάλιστα που η γνώση δηµιουργεί ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για 

τον οργανισµό, υποδεικνύει την επιτυχία στην υλοποίηση του προγράµµατος διαχείρισης  

γνώσης. (Πηγή : Ρωσσίδης – Ασπρίδης, 2017) 

 Με αυτό τον τρόπο η εφαρµογή προγραµµάτων ∆ιαχείρισης Γνώσης ενισχύει τη 

δηµιουργία Μνήµης στον Οργανισµό (Organizational Memory ), η οποία συµβάλει στη 

δηµιουργία προστιθέµενης αξίας σε ένα οργανισµό, καθώς στην πλειοψηφία των 

οργανισµών και επιχειρήσεων – δηµόσιων και ιδιωτικών – παρατηρείται έλλεψη µνήµης 

των µεθόδων, διαδικασιών, κανόνων και οδηγιών που χρησιµοποιούνται.  

 Με τη δηµιουργία Μνήµης στον Οργανισµό επιτυγχάνεται η καταγραφή των 

διαδικασιών, η αναγώριση των φορέων γνώσης (ανθρώπινο δυναµικό, πληροφοριακά 

συστήµατα, αρχεία σε χαρτί ) που χρησιµοποιούνται σε καθεµιά από τις διαδικασίες και η 

ανάπτυξη ενός οργανωτικού – πληροφοριακού συστήµατος, ενώ αντιµετωπίζονται πολλές 

δυσλειτουργίες µε τις αντίσοτιχες συνέπειες τους όπως η ανεπάρκεια γνώσεων του 

προσωπικού  για το χειρισµό θεµάτων της αρµοδιότητάς του ή η πλήρης εξάρτηση της 

λειτουργίας τουσυτήµατος από συγκεκριµένα έµπειρα και καλά καταρτισµένα στελέχη, 

που «µεταφέρουν » την γνώση και την µνήµη του οργανισµού. ΄Ετσι, οι συνέπειες της 

προσωρινής ή µόνιµης αποχώρησης τους από τον οργανισµό (άδεια, συνταξιοδότηση ) 

µπορεί να είναι οδυνηρές για τον οργανισµό (Ιακώβου, Βλάχος, Ψωινός, 2007). 
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Κεφάλαιο 6 

Εργαλεία – Τεχνικές- Πρακτικές ∆ιαχείρισης Γνώσης    

Ο επιστηµονικός κλάδος της ∆ιαχείρισης της Γνώσης κατά την πρόσφατη ιστορία του 

έχει σταδιακά αναπτύξει πλήθος εργαλείων, τεχνικών και πρακτικών. Τα εργαλεία 

διαχείρισης της γνώσης (Knowledge Management tools) καθιστούν ικανή την παραγωγή, 

την κωδικοποίηση και τη µεταφορά της γνώσης (Ruggles,1997; Rao, 2005). Οι Merono-

Cerdan et al. (2007)  διακρίνουν τα εργαλεία αυτά σε τεχνολογικά (technological) και µη 

τεχνολογικά (non-technological) ή διαφορετικά διοικητικά εργαλεία, όπως τα ονοµάζει ο 

R. Young (2010). 

Τα βασικά τεχνολογικά εργαλεία (Information Technology tools-IT) της 

διαχείρισης γνώσης είναι: 

 • οι τεχνολογίες υποστήριξης αποφάσεων (decision support technologies - data 

mining, simulators, artificial intelligence), οι οποίες καθιστούν διαθέσιµη τη σωστή 

πληροφόρηση στη σωστή στιγµή µε το σωστό τρόπο σε αυτούς που λαµβάνουν αποφάσεις, 

ενδυναµώνοντας τα άτοµα, έτσι ώστε να γίνουν «εργάτες της γνώσης» (Drucker, 1993) µε 

την ικανότητα να λαµβάνουν τις σωστές αποφάσεις και να λύνουν τα προβλήµατα, 

«ανορθώνοντας» στρατηγικά τον οργανισµό (Heinrichs και Lim, 2003) 

 • τα ηλεκτρονικά συστήµατα (groupware), τα οποία είναι σχεδιασµένα για να 

επιτρέπουν στα άτοµα τη µεταξύ τους επικοινωνία, τη συνεργασία σε αναθέσεις έργων και 

την ανταλλαγή πληροφοριών, είτε εργάζονται στον ίδιο, είτε σε διαφορετικό χώρο (π.χ 

electronic mail, on-line calendars of employees; Project management, (Gunnlaugsdottir, 

2003).  

Στα παραπάνω εργαλεία οι Young (2010) προσθέτουν και τα εξής : 

• τις υπηρεσίες κοινωνικών δικτύων ( Socian Network Services) αποτελούν οµάδες, 

στις οποίες συπσειρώνονται πρόσωπα που µοιράζονται κοινές ιδέες και 

πεποιθήσεις σχετικά µε ένα συγκεκριµένο τοµέα ενδιαφέροντος. 

• τις βάσεις γνώσεων (Knowledge Bases), οι οποίες συνίστανται σε ένα είδος 

βάσεων δεδοµένων µε τη διαφορά ότι δεν περιλαµβάνουν κατηγοριοποιηµένα 

δεδοµένα και αναφέρρονται σε σύγχρονες ψηφιακές αποθήκες γνώσης 

• το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Εγγράφων, που αποτελεί µια µέθοδο ψηφιακής 

διαχείρισης εγγράφων, βάσει της οποίας παρέχεται η δυνατότητα ψηφιακής 

αποθήκευσης, ταξινόµησης, αρχειοθέτησης και κατηγοριοποίησης, προκειµένου οι 

γνώσεις και οι πληροφορίες να είναι εύκολα και έγκαιρα διαθέσιµες, 

υποστηρίζοντας σηµαντικά τη διαδικασία λήψης απόφασης. 

Τα βασικά µη τεχνολογικά (διοικητικά ) εργαλεία της διαχείρισης γνώσης 
(Non – IT Methods and Tools), σύµφωνα µε τους Merono- Cerdan et al. (2007), είναι: 

  • οι αυθόρµητες πρωτοβουλίες µεταφοράς της γνώσης (spontaneous knowledge 

transfer initiatives), όπου οι οργανισµοί προσπαθούν να δηµιουργήσουν χώρους στις 

οποίους οι εργαζόµενοι µπορούν να συζητούν και η γνώση να «ρέει» άτυπα (talk rooms 

(Gray, 2001). Οι χώροι αυτοί ονοµάζονται αίθουσες συνοµιλίας. Σε αυτές τις αίθουσες δεν 

πραγµατοποιούνται συνεδριάσεις και δεν υπάρχουν οργανωµένες συζητήσεις. Υπάρχει 
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ωστόσο η προσδοκία ότι τα στελέχη θα πάνε σ’ αυτές τις αίθουσες και θα συζητήσουν για 

την τρέχουσα εργασία τους µε όποιον βρουν, και αυτές οι αυθόρµητες συζητήσεις θα 

επιτρέψουν την ανταλλαγή γνώσης και τελικάτην δηµιουργία αξίας για την επιχείρηση 

• η εκπαίδευση πάνω στην εργασία (on the job training, mentoring) βοηθά τη 

µεταφορά της γνώσης, την οργανωσιακή µάθηση και τη διατµηµατική επικοινωνία (Singh 

et al., 2002) 

 • οι οµάδες ενδιαφέροντος και οι «κοινότητες πρακτικής» (teams, communities of 

practice- CoP (Brown και Duguid, 1991/1998), στα πλαίσια των οποίων συνδυάζεται η 

γνώση και η εξειδίκευση των ατόµων, το καθένα από τα οποία έχει διαφορετικές 

γνώσεις, δεξιότητες, προοπτικές και υπόβαθρο, δηµιουργούνται οι ιδανικές συνθήκες 

για την παραγωγή νέων και χρήσιµων προϊόντων και υπηρεσιών (Bain et al., 2001). Οι 

κοινότητες πρακτικής µπορεί να αποτελούνται από εργαζοµένους ενός τµήµατος ή µιας 

διεύθυνσης, από επιστήµονες / επαγγελµατίες µε κοινό αντικείµενο ενασχόλησης, από 

στελέχη µε κοινά καθήκοντα /προβλήµατα/επιδιώξεις. Οι κοινότητες πρακτικής 

µπορούν να εξελιχθούν σ΄ένα εξαιρετικά χρήσιµο εργαλείο για την ανταλλαγή και 

διάχυση γνώσεων, χωρίς κόστος, παρά µόνο µε την εφαρµογή µιας τακτικής 

ενθάρρυνσης. Στις οµάδες τα άτοµα τοποθετούνται από τους ανωτέρους τους, ενώ στις  

κοινότητες πρακτικής η συµµετοχή των ατόµων είναι εθελοντική.  Σύµφωνα µε τους 

Coffee και  Jones η διατήρηση µιας κοινότητας πρακτικής απαιτεί υψηλή 

κοινωνικότητα και συντροφικότητα.  

• τα καφέ γνώσης (knowledge cage) συνίστανται σε µια µέθοδο διενέργειας 

οµαδικών συναντήσεων, κατά τις οποίες αναπτύσσονται σκέψεις πάνω σε 

προκαθορισµένα επιχειρησιακά ζητήµατα. 

• ο καταιγισµός ιδεών (Brainstorming) αποτελεί µια τεχνική γέννησης πρωτότυπων 

και καινοτόµων ιδεών µέσω µιας συµµετοχικής διαδικασίας, δια της οποίας όλα τα µέλη 

θα έχουν την ευκαιρία να παραθέσουν τις τοποθετήσεις τους απαλλαγµένα από 

οποιοδήποτε περιορισµό.   

• η αξιολόγηση µετά τη δράση (after action review), που ως τεχνική βασίζεται στην 

αξιολόγηση και σύλληψη γνώσης κατόπιν της ολοκλήρωσς µιας διοικητικής δράσης 

• η περιγραφή/αφήγηση γεγονότων/εµπειριών (storytelling) αποτελεί µια διαδικασία 

καταγραφής εκτλεσµένων δράσεων.   

• οι δεξαµενές γνώσης (knowledge repositories), οι οποίες είναι δοµηµένες συλλογές 

από έγγραφα που συχνά είναι γραµµένα από ειδικούς της ίδιας της επιχείρησης. Ο σκοπός 

τους είναι η διοχέτευση της γνώσης και εµπειρίας του συγγραφέα σε ένα συγκεκριµένο 

θέµα. Τα έγγραφα των δεξαµενών γνώσης συχνά κατηγοριοποιούνται σε ξεχωριστές 

βάσεις δεδοµένων µε βάση το τµήµα της επιχείρησης, αν αφορούν συγκεκριµένο έργο ή µε 

βάση κάποιο άλλο θέµα και καταχωρούνται αλφαβητικά για να είναι εύκολη η αναζήτησή 

τους από τους εργαζόµενους. 

• Οι εκθέσεις γνώσης είναι σαν εσωτερικές εµπορικές εκθέσεις που 

πραγµατοποιούνται από τους εργαζόµενους για τους εργαζόµενους. Σε ένα σχετικά χαλαρό 

κλίµα οι εργαζόµενοι στήνουν «περίπτερα» όπου «εκθέτουν» τα επιτυχηµένα 

αποτελέσµατά τους και µοιράζονται βέλτιστες πρακτικές. Οι εκθέσεις γνώσης βοηθούν 

στην αυθόρµητη ανταλλαγή γνώσης µεταξύ των εργαζοµένων οι οποίοι δεν θα είχαν την 
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ευκαιρία να έρθουν σε επικοινωνία σε στην καθηµερινή τους εργασία. Οι εκθέσεις γνώσης 

φέρνουν τους εργαζόµενους πιο κοντά, χωρίς να καθορίζεται ποιος θα πρέπει να µιλήσει 

µε ποιόν, δίνοντας στους εργαζόµενους τη δυνατότητα να περιπλανηθούν, να σχηµατίσουν 

«πηγαδάκια» και να µιλήσουν. 

 Από τις παραπάνω τεχνικές και εργαλεία αναγνωρίζονται στη βιβλιογραφία ως πιο 

σηµαντικά οι κοινότητες πρακτικής, η διήγηση ιστοριών  ( Snowden, 2000 ),  η δηµιουργία 

δικτύου γνώσεων ( Lincoln et al 1992), συστήµατα ανταµοιβών (Lee & Ahn, 2007) και τα  

intranets (Stoddart, 2001) 

 Ο Dixon (2000) υποστηρίζει ότι η επιλογή της κατάλληλης πρακτικής διάχυσης της 

γνώσης σε έναν οργανισµό εξαρτάται από το είδος της γνώσης (ρητή/ άρρητη), τη ρουτίνα 

και τη συχνότητα της διαδικασίας που ακολουθείται καθώς και τους ανθρώπους, που 

πρόκειται να εισπράξουν τη γνώση (µεµονωµένοι υπάλληλοι, οµάδες ή το σύνολο  του 

οργανισµού. Σε κάθε περίπτωση οι πρακτικές διαχείρισης της γνώσης, διάχυσης και 

ανταλλαγής γνώσεων θα αποδειχτούν ένα σηµαντικό πλεονέκτηµα για τους οργανισµούς, 

ιδιαίτερα στις αναπτυσσόµενες χώρες όπου οι πόροι είναι περιορισµένοι. 
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Κεφάλαιο 7 

Τα Στάδια της ∆ιαχείρισης της Γνώσης - Κύκλος Γνώσης 

 Είναι χαρακτηριστικό ότι για τον κύκλο της διαχείρισης της γνώσης έχουν 

διατυπωθεί διαφορετικές εκδοχές από τους επιστήµονες που έχουν ασχοληθεί µε το θέµα. 

Για παράδειγµα ο Dalkir
17

 (2005) διατύπωσε οκτώ στάδια του κύκλου, ο Wiing (1993) 

επτά κύκλους, οµοίως και πολλοί άλλοι συγγραφείς. 

 Ωστόσο η πλειοψηφία των ερευνητών (Nissen 1999, Despres & Chaveul 1999, 

Davenport & Prusak 1998, Gartner Group 1998) όπως αναφέρουν οι Ιακώβου et al (2007) 

συγκλίνει στην άποψη ότι το µεθοδολογικό πλαίσιο της διαχείρισης της γνώσης, που 

αλλιώς είναι γνωστός και ως  Κύκλος Ζωής της Γνώσης περιλαµβάνει πέντε στάδια – 

πέντε φάσεις18
 . Ο συντονισµός των φάσεων αυτών θεωρείται πολύ σηµαντικός, ενώ όλες 

οι φάσεις έχουν την ίδια βαρύτητα για την επίτευξη της βέλτιστης ∆ιαχείρισης Γνώσης. 

1. ∆ηµιουργία / Σύλληψη / Απόκτηση  Γνώσης   

2. Κωδικοποίηση / Τυποποίηση Γνώσης 

3. ∆ιάδοση / ∆ιαµοιρασµός Γνώσης 

4. Εφαρµογή / Χρήση / Αξιοποίηση Γνώσης 

5. Ανανέωση / Αξιολόγηση Γνώσης  

 Χαρακτηριστικό είναι το µοντέλο διαχείρισης της γνώσης που έχει αναπτυχθεί από 

το Κέντρο Παραγωγικότητας και Ποιότητας των Η.Π.Α. (American Productivity and 

Quality Center).  

 Στο µοντέλο αυτό προσδιορίζονται τέσσερις καταλυτικοί παράγοντες (enabling 

factors) για την επιτυχή διαχείριση της γνώσης : η ηγεσία, η επιχειρηµατική κουλτούρα, 

το σύστηµα µέτρησης της απόδοσης και η τεχνολογία ( σχήµα 3). 

                                                                 
17
Αναπληρωτής Καθηγητής & ∆ιευθυντής στο Mc Gill Σχολή Πληροφοριακών Μελετών Μοντρεάλ Κεµπεκ Καναδάς 

18Πηγή ∆ιαχείριση Γνώσης, Ρωσσίδης & Ασπρίδης, 2017, εκδ. Σταµούλης 
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Σύστηµα

Μέτρησης  της

απόδοσης

Επιχειρηµατική

κουλτούρα

Ηγεσία

Τεχνολογίες Πληροφορικής &

Επικοινωνιών

Πηγή: Am erical Productivity and Quality Center

Χρήση

∆ηµιουργία

Προσδιορισµός

Συλλογή
Οργάνωση

∆ιάχυση

Προσαρµογή

Επιχειρηµατική

Γνώση

Σχήµα  1. Κρίσιµοι Παράγοντες  Επιτυχίας για  τη ∆ιαχείριση  της Γνώσης

 

 Στάδιο 1
ο
 :  δηµιουργία / σύλληψη /απόκτηση (ή ανακάλυψη) της γνώσης 

Το πρώτο στάδιο αυτής της κυκλικής διαδικασίας ασχολείται µε τη δηµιουργία 

γνώσης, η οποία ξεκινά πάντα από ένα άτοµο ή µια οµάδα ατόµων, που είτε ατοµικά είτε 

ως οµάδα καταλήγουν σε νέες ιδέες, έννοιες, καινοτοµίες που αφορούν προϊόντα ή 

διαδικασίες. Σύµφωνα µε τη δυτική φιλοσοφία  το άτοµο είναι ο κύριος φορέας που 

κατέχει και επεξεργάζεται τη γνώση (Nonaka & Takeuchi, 1998). 

Η γνώση µπορεί να δηµιουργηθεί ενδογενώς, δηλαδή εσωτερικά στην οργάνωση 

π.χ συλλογή πληροφοριών από τις υφιστάµενες δεξαµενές δεξιοτήτων, αξιοποίηση 

ατοµικών γνώσεων των µελών ή να αποκτηθεί από το εξωτερικό περιβάλλον π.χ γνώση 

της αγοράς, µεταφορά τεχνογνωσίας, αγορά πληροφοριών κ.α.. 

 H δηµιουργία γνώσης δεν είναι απαραίτητο να ξεκινήσει από το µηδέν, µπορεί να 

προκύψει από τις ήδη υπάρχουσες πληροφορίες, την αλληλεπίδραση µεταξύ τους ή την 

προσέγγισή τους από µία άλλη οπτική γωνία. 

Η δηµιουργία γνώσης µπορεί να λάβει χώρα ακόµα και σαν αποτέλεσµα 

εφαρµοσµένων πειραµάτων, έρευνας, έργων καινοτοµίας και παρατηρήσεων.
19

. Η 

σύλληψη της γνώσης εκτείνεται σε όλες τις δραστηριότητες ενός οργανισµού και µπορεί 

να αφορά τόσο τη ρητή όσο και την άρρητη γνώση, όσο δύσκολο και αν είναι αυτό σε 

ορισµένες περιπτώσεις. 

 Χρησιµοποιείται  πλήθος τεχνικών για τη σύλληψη της γνώσης όπως η µάθηση από 

τα λεγόµενα άλλων, η µάθηση µέσω παρατήρησης, η µάθηση από άλλους,  οι δοµηµένες 

συνεντεύξεις – κυρίως κατά την αποχώρηση των υπαλλήλων λόγω συνταξιοδότησης -, η 

τεκµηρίωση, η συµµετοχή, η ανάλυση καθηκόντων,  η αφήγηση ιστοριών, ο καταιγισµός 

σκέψης (brainstoriming), οι διδακτικές ιστορίες – ενηµέρωση για παθήµατα – µαθήµατα -. 

                                                                 
19 Πηγή : Υλικό Κατάρτισης στη ∆ιαχείριση Οργανωσιακής Γνώσης. Επιστηµ. Υπευθ. Κων. Κυπαρισσίδης /∆ιευθυντής 

Κ∆ και Πρόεδρος ∆Σ ΕΚΕΤΑ 
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Οι  Alavi και Tiwana (2003) επιχειρούν να προσεγγίσουν το θέµα της δηµιουργίας 

της γνώσης µε όρους αγοράς. Σύµφωνα µε τους ίδιους οι επιχειρήσεις έχουν δύο γενικές 

επιλογές απόκτησης της γνώσης : µπορούν να βοηθήσουν τους εργαζόµενους να 

αποκτήσουν την απαραίτητη γνώση ή να αποκτήσουν εργαζόµενους που ήδη έχουν τη 

γνώση αυτή. Συνήθως οι επιχειρήσεις διευκολύνουν την απόκτηση της γνώσης µέσω 

εκπαίδευσης και προγραµµάτων ανάπτυξης. 

 Σε κάποιες όµως περιπτώσεις, οι υπάρχοντες εργαζόµενοι µπορεί να υστερούν σε 

ικανότητες απαραίτητες για την κτήση της γνώσης, ή µπορεί να χρειάζεται πολύς χρόνος. 

Σε αυτού του είδους τις περιπτώσεις, οι επιχειρήσεις µπορούν να διευκολύνουν την 

απόκτηση της γνώσης µέσω του κατάλληλου σχεδιασµού της εργασίας, για παράδειγµα 

µέσω της ανάθεσης καθηκόντων σε οµάδες εργασίας και όχι σε µεµονωµένα άτοµα, καθώς 

και µέσω του σωστού σχεδιασµού, διαχείρισης και επίβλεψης των οµάδων αυτών ή ακόµη 

και στη λήψη πιο δραστικών µέτρων όπως οι συγχωνεύσεις, εξαγορές, στρατηγικές 

συµµαχίες και εργολαβίες για να αποκτήσουν καινούρια µέλη µε την απαραίτητη γνώση. 

Η απόκτηση γνώσης από άτοµα ή οµάδες µπορεί να οριστεί ως µεταφορά και 

µετασχηµατισµός πολύτιµης εµπειρογνωµοσύνης από µία πηγή γνώσης (π.χ .έγγραφα) σε 

ένα χώρο αποθήκευσης γνώσης (π.χ ενδοδίκτυο)
20

 

Οι Firestone  προτείνουν ότι η παραγωγή γνώσης ξεκινά µε την διατύπωση της 

απαιτούµενης γνώσης, και, στην συνέχεια ακολουθούν η ατοµική ή οµαδική µάθηση, η 

απόκτηση πληροφοριών, η αξιολόγηση της απαιτούµενης γνώσης και τέλος η οικοδόµηση 

της οργανωσιακής γνώσης. 

 Σύµφωνα µε τους Nonaka & Takeuchi
21

, η δηµιουργία της γνώσης λαµβάνει χώρα 

σε τρία επίπεδα : το ατοµικό, το οµαδικό και το οργανωσιακό. Τα άτοµα που έχουν 

αποκτήσει γνώση (ατοµική γνώση) αλληλεπιδρούν µε άλλα άτοµα στα πλαίσια της 

λειτουργίας µιας οµάδας, µε αποτέλεσµα να δηµιουργείται η οµαδική γνώση, η οποία µε 

τη σειρά της µετασχηµατίζεται σε οργανωσιακή γνώση. Σηµαντικό ρόλο για αυτούς 

διαδραµατίζει η διάδραση µεταξύ άρρητης και ρητής γνώσης.  Οι ίδιοι πιστεύουν ότι η 

επιτυχία των ιαπωνικών (ιδιωτικών) επιχειρήσεων βασίζεται στο γεγονός πως έχουν τις 

δεξιότητες και έχουν ειδικευτεί στη δηµιουργία οργανωσιακής γνώσης. Πλην όµως στον 

όρο αυτό ενσωµατώνουν την ικανότητα της επιχείρησης όχι µόνο να δηµιουργεί νέα 

γνώση, αλλά και να τη διαχέει σε ολόκληρη την οργάνωση και να την ενσωµατώνει στα 

προϊόντα και τις υπηρεσίες της.  

 Σηµειώνεται ότι οι απόψεις των Nonaka & Takeuchi παρότι αφορούν κατά κύριο 

λόγο τις ιαπωνικές επιχειρήσεις και προκύπτουν από την έρευνα στην ιαπωνική αγορά,  

εκτιµάται ότι είναι κρίσιµη η αναφορά τους, καθώς η Ιαπωνία θεωρήθηκε πρωτοπόρος σε 

θέµατα της ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων όπως π.χ η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας. 

Οι ίδιοι υποστηρίζουν ότι η συζήτηση σχετικά µε τη δηµιουργία οργανωσιακής 

γνώσης περιστρέφεται γύρω από δύο διαστάσεις. Η µία διάσταση είναι η οντολογική. Με 

τη στενή έννοια, γνώση δηµιουργούν µόνο τα άτοµα (άτοµο – οµάδα – οργάνωση). Η 

οργάνωση δεν είναι σε θέση να δηµιουργήσει γνώση χωρίς αυτά. Η οργάνωση υποστηρίζει 

τα δηµιουργικά άτοµα ή τους παρέχει το κατάλληλο πλαίσιο δηµιουργίας γνώση. Η 

δεύτερη διάσταση είναι η επιστηµολογική, η οποία αφορά στη διάκριση που έκανε ο 

                                                                 
20 Kimiz Dalkir, Knowledge Management in Theory and Practice Elsevier Inc Oxford 2005 
21 Nonaka & Takeuchi The Knowledge Creating Company Oxford University Press 1995 
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Michael Polanyi ( 1966) µεταξύ ρητής και άρρητης γνώσης.  Κατά την άποψή τους και 

παρά τις κυρίαρχες αντιλήψεις σε Ανατολή και ∆ύση, όπου οι µεν Ιάπωνες τείνουν προς 

την άρρητη γνώση και οι δε ∆υτικοί λαοί προς τη ρητή γνώση η άρρητη και η ρητή γνώση 

αλληλοσυµπληρώνονται και αλληλεπιδρούν στις δηµιουργικές δραστηριότητες των 

ανθρώπων  

Οι δύο µορφές αλληλεπίδρασης µεταξύ άρρητης και ρητής γνώσης και µεταξύ 

ατόµου και οργάνωσης καθιερώνουν τέσσερις διαδικασίες δηµιουργίας ή 

µετασχηµατισµού γνώσης, οι οποίες απεικονίζονται στο παρακάτω σχήµα : 

 

Μοντέλο SECI, Μετασχηµατισµός Γνώσης (Σχ.4 ).  

Πηγή : Nonaka & Takeuchi (1995) 
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 1.Κοινωνικοποίηση ( Socialization) -  από άρρητη σε άρρητη γνώση.  

Η κοινωνικοποίηση είναι µια διαδικασία ανταλλαγής εµπειριών π.χ κατά τη 

διάρκεια συζητήσεων, επικοινωνιών, συναντήσεων κλπ και εποµένως 
δηµιουργίας άρρητης γνώσης. Ένα άτοµο µπορεί να αποκτήσει άρρητη γνώση 

απευθείας από άλλους, χωρίς τη χρήση γλώσσας. Η κοινωνικοποίηση στοχεύει 
στην επικοινώνηση της άρρητης γνώσης. 

2. Εξωτερίκευση  ( Externalization ) – από άρρητη σε ρητή γνώση.  

Εξωτερίκευση ονοµάζεται η διαδικασία κατά την οποία η άρρητη γνώση 

διατυπώνεται µε ρητές έννοιες. Αποτελεί την πεµπτουσία της διαδικασίας 
δηµιουργίας γνώσης. Όπως σηµείωσε ο Nisbet (1969) πολλά από αυτά τα 

στοιχεία που ο Polanyi (1966) ονόµασε άρρητη γνώση µπορούν να εκφραστούν 
µεταφορικά, υπό την προϋπόθεση ότι είναι εκφράσιµα.  Η ρητή γνώση που 

δηµιουργείται καταγράφεται σε έγγραφα, εγχειρίδια κλπ.  

3. Συνδυασµός  ( Combination ) – από ρητή σε ρητή γνώση. 

Ο συνδυασµός είναι µια διαδικασία συστηµατοποίησης των ιδεών και 
δηµιουργίας ενός συστήµατος γνώσης. Τα άτοµα ανταλλάσουν και συνδυάζουν 
τις γνώσεις τους µε τη χρήση µέσων όπως έγγραφα, συναντήσεις, τηλεφωνικές 
συνδιαλέξεις και ηλεκτρονικά δίκτυα επικοινωνίας. 

4.  Εσωτερίκευση ( Internalization ) – από ρητή σε άρρητη γνώση . 

Η εσωτερίκευση είναι µια διαδικασία ενσωµάτωσης της ρητής γνώσης σε 
άρρητη γνώση. Συνδέεται στενά µε τη µάθηση διά της πράξης.   

 

Κατά τη διάρκεια των διαδικασιών δηµιουργίας και σύλληψης της γνώσης 

αναπτύσσονται νέες έννοιες ή απαιτήσεις γνώσης οι οποίες, κατά κανόνα, χρειάζονται 

εξέταση σε αργότερο στάδιο, προκειµένου να διαπιστωθεί η ειλικρίνεια και η αξία τους. 

Αυτό συνεπάγεται ότι οι νέες έννοιες έχουν µεγαλύτερη αξία από τις ήδη υπάρχουσες.  

∆εν θα πρέπει να ξεχνούµε, ωστόσο, ότι η πλειοψηφία των επιχειρήσεων ή 

οργανισµών και των εργαζοµένων συσσωρεύουν και συλλαµβάνουν την γνώση 

ασυνείδητα µέσω διαφόρων µεθόδων, πρακτικών και καταστάσεων. Ορισµένες από αυτές 

αποτελούν αντικείµενο διαχείρισης από τη διοίκηση της επιχείρησης ενώ άλλες όχι, αφού 

προκύπτουν κατά τη διάρκεια της καθηµερινής εργασίας και πρακτικής (πχ µάθηση µέσω 

της πράξης, ανεπίσηµες συναντήσεις, παρατήρηση των άλλων και παρακολούθηση των 

λεγοµένων τους, «παθήµατα – µαθήµατα» κλπ). 

∆εδοµένου ότι η δηµιουργία γνώσης αποτελεί σύνθετη και ασαφή διαδικασία, ο 

κύριος ρόλος του οργανισµού είναι να παράσχει το κατάλληλο πλαίσιο. Σύµφωνα µε τους 

Nonaka & Takeuchi υπάρχουν πέντε στοιχεία, που οδηγούν στην κατεύθυνση αυτή : 

πρόθεση, αυτονοµία, διακύµανση και δηµιουργικό χάος, περίσσεια και απαιτούµενη 

ποικιλότητα. 
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Στάδιο 2ο : κωδικοποίηση & τυποποίηση της γνώσης – αναπαράσταση της γνώσης 

 Η αναπαράσταση της γνώσης γίνεται µε την κωδικοποίηση της σε βάσεις 

δεδοµένων ή εγχειρίδια, ώστε να είναι προσβάσιµη από τους εργαζόµενους και να 

αποτελεί τη βάση για παραγωγή νέας γνώσης, αλλά και τη δηµιουργία οργανωσιακής 

µνήµης ( organizational memory ) ή αλλιώς τη δηµιουργία «αποθεµάτων γνώσης » (stocks 

of knowledge).  

 Οι Alavi και Tiwana (2003) διακρίνουν δύο τύπους οργανωσιακής µνήµης: την 

εσωτερική, η οποία αφορά τα αποθέµατα γνώσης που ανήκουν στα άτοµα ή στις οµάδες 

ενός οργανισµού, και την εξωτερική, η οποία περιέχει κωδικοποιηµένη και ρητή 

οργανωσιακή γνώση, περιλαµβανοµένων των επίσηµων πολιτικών και διαδικασιών, 

εγχειριδίων και αρχείων.  

 Σύµφωνα µε τους Alavi & Leidner (2001) η πληροφορική τεχνολογία µπορεί να 

παίξει σπουδαίο ρόλο στην ανάπτυξη της οργανωσιακής µνήµης σε έναν οργανισµό. 

Οι Gamble & Blackwell (2004) επισηµαίνουν ότι ουσιαστικά όλοι οι οργανισµοί 

κατέχουν ένα σύνολο γνώσης, όµως οι περισσότεροι ούτε έχουν πρόσβαση ούτε µπορούν 

να τη προσεγγίσουν για να µπορούν ακολούθως και να τη χρησιµοποιήσουν και 

υποστηρίζουν ότι κατά το στάδιο αυτό πρέπει να επινοηθεί µιας µέθοδος για την 

κωδικοποίηση της γνώσης.  Με άλλα λόγια υποστηρίζουν ότι θα πρέπει µε κάποιον τρόπο 

η γνώση να ταξινοµηθεί και να αξιολογηθεί σύµφωνα µε το περιεχόµενο, τη σχέση και το 

χρόνο ζωής που µπορεί να έχει µέσα στον οργανισµό και να επιλεγεί το µέσο -µηχανικό ή 

προσωπικό- που θα δίνει την πρόσβαση στη γνώση αυτή. Σύµφωνα µε την άποψή τους ένα 

από τα πιο διαδεδοµένα εργαλεία αποθήκευσης πληροφορίας, που προέρχεται από τις 

γνώσεις που έχουν αποκτήσει τα άτοµα ενός οργανισµού είναι οι βάσεις δεδοµένων.  

Οι τρόποι παρουσίασης (κωδικοποίηση) των δεδοµένων, των πληροφοριών και της 

γνώσης µπορεί να είναι διαφορετικοί, ανάλογα µε τον τοµέα του οργανισµού στον οποίο 

παρουσιάζονται, µε αποτέλεσµα να παρουσιάζονται δυσκολίες στον εντοπισµό και την 

αναγνώρισή τους (τα δεδοµένα ή πληροφορίες ταυτίζονται, σύγχυση λόγω της 

διαφορετικής µορφής παρουσίασής τους ).  Για το λόγο αυτό θα πρέπει να επιλέγει κατ’ 

ανάγκη από τον εκάστοτε οργανισµό, ένας καθορισµένος και σταθερός τρόπος 

κωδικοποίησης, για την αποφυγή οποιασδήποτε σύγχυσης ή παρανόησης ( Alavi & 

Leidner, 2001). Σε κάθε περίπτωση πάντως µεγάλο µέρος της προσπάθειας αναλώνεται 

στο σχεδιασµό εκείνων των κοινωνικών διαδικασιών που κάνουν δυνατή τη χρήση του 

τρόπου που επιλέχτηκε (Tuomi, 2000). 

Οι άνθρωποι χρησιµοποιούσαν πάντα ένα είδος κωδικοποίησης της γνώσης κατά 

τη διάρκεια των καθηµερινών τους δραστηριοτήτων, προκειµένου να κάνουν την 

επικοινωνία τους και τις συζητήσεις τους πιο αποτελεσµατικές. Τέτοια παραδείγµατα είναι 

η εργασιακή φρασεολογία ή το ηλεκτρονικό ταχυδροµείο. Παρουσιάζοντας τη γνώση υπό 

ρητή -απτή- µορφή, όπως για παράδειγµα υπό τη µορφή ενός εγγράφου η γνώση 

κοινοποιείται ευρέως και µε πολύ µικρό κόστος. Ωστόσο είναι αδύνατον να 

κωδικοποιηθούν η γνώση, οι δεξιότητες ή το πάθος ενός εργαζόµενου σε ένα έγγραφο ή 

µία βάση δεδοµένων. Σε αυτήν την περίπτωση, η καλύτερη λύση είναι να δηµιουργηθεί 

µία διασύνδεση µε τις πηγές της γνώσης, χρησιµοποιώντας τον τηλεφωνικό κατάλογο. 
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Άλλα εργαλεία µε τα οποία µπορεί να κωδικοποιηθεί η ρητή γνώση είναι τα δέντρα 

αποφάσεων, οι ταξινοµίες γνώσης και οι γνωσιακοί χάρτες  ( ΕΚΕΤΑ, 2006). 

 Η κωδικοποίηση της γνώσης  διαδραµατίζει σηµαντικότατο ρόλο, καθώς επιτρέπει, 

αυτά που είναι γνωστά εντός ενός οργανισµού ή φορέα να διαµοιρασθούν και να 

χρησιµοποιηθούν συλλογικά, και διευκολύνει τη λήψη αποφάσεων. 

             Η αποθήκευση της γνώσης 

 Η γνώση συγκεντρώνεται και αποθηκεύεται σε βάσεις δεδοµένων ή εγχειρίδια, 

προκειµένου να καθίσταται διαχειρίσιµη, προς όφελος των συµφερόντων του οργανισµού. 

Σύµφωνα µε την επικρατούσα άποψη αυτό το βήµα λαµβάνει χώρα παράλληλα µε την  

διαδικασία της αναπαράστασης και κωδικοποίησης της γνώσης, οπότε ως διαδικασία   

ενσωµατώνεται στο δεύτερο στάδιο. 

Στάδιο 3ο : ∆ιάχυση  της Γνώσης 

Από το κοµµάτι αυτό που αναφέρεται στη ∆ιαχείριση της Γνώσης, το ενδιαφέρον 

επικεντρώνεται στη ∆ιάχυση ή ∆ιαµοίραση της Γνώσης.  Η απόκτηση ή η δηµιουργία της 

γνώσης καθ’ αυτές, δεν εγγυώνται την επιτυχία για µια επιχείρηση ή έναν οργανισµό που 

ανταγωνίζεται µε βάση τη γνώση. Για να επωφεληθεί ο οργανισµός από τη γνώση των 

µελών του, πρέπει η γνώση αυτή να µοιράζεται, επειδή οι γνώσεις που δεν είναι καλά 

διαχειριζόµενες και κοινές διαβρώνουν εύκολα. Ιδιαίτερα, η σιωπηρή γνώση που 

βρίσκεται στα µυαλά των ανθρώπων που συσσωρεύονται µε την πάροδο του χρόνου 

πρέπει να µοιραστεί 

Η διαχείριση της γνώσης και η ανταλλαγή γνώσεων υπήρξαν ο χώρος έλξης για 

τους µελετητές και τους επαγγελµατίες σε πολλά επιστηµονικά πεδία. Οι διάφορες µελέτες 

που πραγµατοποιήθηκαν κατέδειξαν το προφανές κενό στη λογοτεχνία σχετικά µε το θέµα 

(Asrar – ul – Haq , Nisar, 2016) .  

Επί της  ουσίας όλοι οι οργανισµοί κατέχουν ένα σύνολο « γνώσης », όµως οι 

περισσότεροι από αυτούς δεν γνωρίζουν, ούτε έχουν πρόσβαση, ούτε µπορούν να  

προσεγγίσουν τη γνώση και να τη χρησιµοποιήσουν. Πράγµατι, σε αρκετές περιπτώσεις 

µεγάλο µέρος αυτής της γνώσης δεν είναι καν ορατό. Η τυπική ωστόσο αντίδραση των 

περισσότερων στελεχών στον όρο διαχείριση γνώσης είναι πως ήδη διαχειρίζονται τη 

γνώση.  

Μία ενδιαφέρουσα οπτική στο θέµα δόθηκε από τους  Bart van de Hoff και Jan A. 

de Ridder – καθηγητές του Πανεπιστηµίου του Άµστερνταµ στον τοµέα της Επικοινωνίας 

και Έρευνας -, όπου σε σχετικό τους άρθρο 
22

 διακρίνουν τη ∆ιάχυση της Γνώσης σε δύο 

κατηγορίες ανάλογα µε το πως συµπεριφέρονται οι υπάλληλοι και ειδικότερα µε τη 

διάθεσή τους να µοιραστούν τη γνώση (Knowledge Donating) αλλά και τη διάθεση των 

υπόλοιπων να µοιραστούν γνώση, που να µπορούν να εισπράξουν (Knowledge Receiving). 

Στο τελευταίο αυτό κοµµάτι, παρότι τα αποτελέσµατα των ερευνών ήταν αρκετά θετικά 

και ενθαρρυντικά, η πλειοψηφία των υπαλλήλων υποστήριξε ότι οι συνάδελφοι τους δεν 

ήταν ιδιαίτερα πρόθυµοι να µοιραστούν γνώση για την εργασία , η οποία δεν αφορούσε 

στα καθήκοντά τους. Αυτό οφείλεται στην έλλειψη θετικού και υποστηρικτικού 

                                                                 
22“Knowledge sharing in context: the influence of organizational commitment, communication climate and CMC use on 

knowledge sharing”, Journal of Knowledge Management, Vol. 8 No. 6, pp. 117‐30. [ 
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περιβάλλοντος που να προωθεί την διάχυση της γνώσης µεταξύ των διαφόρων τµηµάτων 

του οργανισµού 

Έρευνες έχουν δείξει ότι η κατακόρυφη διάχυση της γνώσης, δηλ. από τα ηγετικά 

στελέχη του οργανισµού προς τους εργαζόµενους, αποδεικνύεται ως µη εποικοδοµητική 

σε αντίθεση µε την οριζόντια (µεταξύ των εργαζοµένων), µε ηλεκτρονικό ταχυδροµείο (e-

mail) ή  intranet, που επιτρέπει τις αλληλεπιδράσεις µεταξύ του προσωπικού διαφόρων 

τµηµάτων του οργανισµού, τις συζητήσεις και την ερµηνεία των υπερεχουσών 

πληροφοριών από διαφορετικές οπτικές γωνίες, αυξάνοντας έµµεσα τις δυνατότητες 

επανεξέτασης της εγκυρότητας της γνώσης.  

Η διαµοίραση της γνώσης δεν είναι, πιθανώς, το πρώτο πράγµα που σκέφτονται οι 

περισσότεροι άνθρωποι όταν προσπαθούν να επιζήσουν συγχωνεύσεων και 

επιχειρηµατικών ενοποιήσεων. Μπορεί να ασχολούνται περισσότερο µε την προστασία 

της θέσης τους παρά µε την προσφορά της πολύτιµης γνώσης τους σε άλλους. Εντούτοις η 

κατανόηση και η έµφαση στη συµπεριφορά διαµοίρασης γνώσεων µπορεί να αποτελέσει 

τον ακρογωνιαίο λίθο µίας προσωπικής αλλά και µίας επιχειρηµατικής στρατηγικής 

επιτυχίας σε τέτοιες στιγµές. 

 Η διάχυση της γνώσης µέσα σε µια επιχείρηση αναφέρεται και ως ροή γνώσης. 

Όταν η γνώση «ρέει» µέσα στην επιχείρηση, αυξάνεται η ατοµική, η οµαδική και η 

επιχειρησιακή µάθηση. Ροές γνώσης υπάρχουν όταν οι επιχειρησιακές πρακτικές παρέχουν 

στους εργαζόµενους πληροφορίες που είναι χρήσιµες για να κάνουν τη δουλειά στους. 

Πρόσθετα, ροές γνώσης υπάρχουν όταν οι εµπειρίες των ατόµων και των οµάδων 

χρησιµοποιούνται για την πληροφόρηση στρατηγικών αποφάσεων. Η συµµετοχή στη λήψη 

αποφάσεων, τα συστήµατα κατάθεσης προτάσεων, οι «κοινότητες εξάσκησης» 

(communities of practice-CoP (Brown και Duguid, 1998) είναι επίσης διαδικασίες που 

σχετίζονται µε τέτοιου είδους ροές (Jackson et al., 2003). Η επικοινωνία και η διανοµή της 

γνώσης ενισχύει τη διάχυση της µάθησης και ελαχιστοποιεί την πιθανότητα σπατάλης 

πόρων, για παράδειγµα, για την επίλυση προβληµάτων που επαναλαµβάνονται (Jackson et 

al., 2003).  

 Η διάχυση της γνώσης µπορεί να επιτευχθεί µέσω του επιχειρηµατικού σχεδίου. Το 

επιχειρηµατικό σχέδιο περιλαµβάνει τη συνολική εικόνα του εσωτερικού και εξωτερικού 

περιβάλλοντος της επιχείρησης, παρέχει πληροφορίες για τους πελάτες, τους 

ανταγωνιστές, αναδεικνύει και γνωστοποιεί τα δυνατά και αδύνατα σηµεία της 

επιχείρησης και πολλά άλλα (Κέφης et al, 2013).  

Σύµφωνα µε άλλους το ενδιαφέρον πρέπει να στραφεί  κυρίως στο γεγονός της 

ύπαρξης  καναλιών, µε τα οποία µπορεί να µεταφερθεί και να διαµοιραστεί η γνώση. Εάν 

προκύψει ότι υφίστανται αυτά τα κανάλια, τότε θα πρέπει σε δεύτερο χρόνο να µπορούν 

να εµπλουτιστούν. Οι Davenport & Prusak (1998) υποστηρίζουν ότι ο καλύτερος τρόπος 

για να µεταφέρει ένας οργανισµός γνώση αποτελεσµατικά είναι να προσλάβει έξυπνους 

ανθρώπους και να τους αφήσει να συζητήσουν. Οι οργανισµοί προσλαµβάνουν έξυπνους 

ανθρώπους, χωρίς ωστόσο να ενθαρρύνουν τις συζητήσεις και τις αυθόρµητες ανταλλαγές 

απόψεων. Ακόµα µεγαλύτερη πρόκληση για τους περισσότερους οργανισµούς είναι ο 

διαµοιρασµός ή κοινοποίηση της άρρητης γνώσης, που µπορεί να γίνει µε διάφορους 

µηχανισµούς όπως συζητήσεις, εργαστήρια, εκπαιδεύσεις εντός του οργανισµού. 

Οι Gamble & Blackwell (2004) αναφέρουν ότι οι περισσότεροι οργανισµοί είτε 

προσλαµβάνουν έµπειρα στελέχη που έχουν τις ικανότητες να ολοκληρώσουν τη δουλειά 
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είτε εκπαιδεύουν ανειδίκευτο προσωπικό, για να κάνουν τις δουλειές τους ακόµη 

καλύτερα. Στη  συνέχεια, εγκαθιστούν διεργασίες (processes) και διαδικασίες (procedures) 

για να συλλάβουν και να καταγράψουν τη γνώση που απέκτησαν µε τη µορφή των memos 

και των αναφορών. Το πρόβληµα είναι πως αυτή η διαδικασία είναι η µισή αλήθεια. 

Γυρίζοντας στη δεκαετία του ’50 o Peter Drucker, ένας από τους πρωτεργάτες στη 

διαχείριση της γνώσης, παρατήρησε πως τα memos και οι αναφορές, που απλώς µαζεύουν 

σκόνη στα ράφια των επιχειρήσεων είναι πολύ πιθανό να περιέχουν περισσότερη γνώση 

από όλες τις βιβλιοθήκες του κόσµου.  

Ο Mc Dermott (1999) σηµειώνει ότι η διάχυση της γνώσης αφορά στο ότι ένας 

εργαζόµενος βοηθά κάποιον άλλο µέσω της γνώσης που κατέχει και της σκέψης να 

αντιληφθεί την κατάστασή του καλύτερα. Το πρόσωπο που µοιράζεται και διανέµει τη 

γνώση θα πρέπει ιδανικά να γνωρίζει σε τι αποσκοπεί η γνώση που χρησιµοποιείται, τη 

χρήση της καθώς επίσης τις ανάγκες και τα κενά του προσώπου που λαµβάνει τη γνώση. 

Αυτό σύµφωνα µε τον Mc Dermott (1999) υποδεικνύει ότι δεν χρειάζεται όλοι οι 

άνθρωποι να µοιραστούν γνώση, διότι είναι πολύ πιθανό να µην επαναχρησιµοποιηθεί 

πουθενά
23

. 

Οι Nonaka & Takeuchi(1997) υποστηρίζουν ότι η ρητή γνώση είναι εύκολα 

επεξεργάσιµη από τους ηλεκτρονικούς υπολογιστές, µεταδίδεται ηλεκτρονικά και 

αποθηκεύεται σε βάσεις δεδοµένων. Η άρρητη γνώση κατά τη γνώµη τους για να 

επικοινωνηθεί και να διαχυθεί µέσα σε έναν οργανισµό πρέπει να µετατραπεί σε λέξεις ή 

αριθµούς που όλοι καταλαβαίνουν. Τη στιγµή που συµβαίνει αυτό δηµιουργείται 

οργανωσιακή γνώση. 

 Η βασικότερη πρόκληση πάντως που αντιµετωπίζουν οι οργανισµοί, κατά την 

εφαρµογή πρακτικών διάχυσης της γνώσης είναι η προστασία και η µεγιστοποίηση της 

αξίας που παράγεται από την άρρητη γνώση, δηλ.τη γνώση που κατέχουν οι εργαζόµενοι, 

οι πελάτες και γενικότερα τα ενδιαφερόµενα µέρη – stakeholders (Andeas Riege,2005) .Η 

γνώση των πελατών βοηθά τις επιχειρήσεις σε πολλά επίπεδα και ειδικότερα στο να 

αντιλαµβάνονται τις ανάγκες των πελατών τους (Lesser, 2000, Schotte 2003).  

 

Σε πρόσφατη έρευνα που διενεργήθηκε σε οργανισµό του σουηδικού δηµόσιου 

τοµέα ( µελέτη περίπτωσης των σουηδικών συµβουλίων κοµητείας το 2017)  προέκυψε ότι 

οι οργανισµοί µοιράζονται τη γνώση σε νέους υπαλλήλους, αυτό γίνεται πιο συνηθισµένο 

µέσω της καθοδήγησης, της οµάδας εργασίας και των διαφόρων προγραµµάτων 

εισαγωγής. Η έρευνα αποκάλυψε ότι σε ορισµένες περιπτώσεις δεν υπάρχουν τέτοιες 

δραστηριότητες. Πολλοί εργαζόµενοι διαθέτουν χρόνια εµπειρίας και µεµονωµένες ειδικές 

γνώσεις. Έχει επίσης γίνει πιο κοινό για τους ανθρώπους να αλλάζουν θέσεις εργασίας πιο 

συχνά, γεγονός που καθιστά πιο σηµαντικό να διατηρηθεί η γνώση µέσα στον οργανισµό. 

Η προσωποποίηση επικρατεί έναντι της κωδικοποίησης. Η γνώση εγκαταλείπει την 

οργάνωση µε υπαλλήλους που φεύγουν. Συχνά δεν υπάρχει σχέδιο διαχείρισης εγγράφων 

και τα εργαλεία βασίζονται σ κάθε άτοµο και έργο. Τα ανεπίσηµα δίκτυα φαίνεται να είναι 

εξαιρετικά πολύτιµα για την ανταλλαγή γνώσεων και µια βάση δεδοµένων για τις γνώσεις 

του έργου είναι κάτι που ζητείται. ∆ύο βασικοί φραγµοί στην ανταλλαγή γνώσεων είναι η 

έλλειψη χρόνου και η µοναδικότητητα ενός έργου. Η πρόταση είναι να αναπτυχθεί ένα 
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Πηγή : Three – dozen knowledge – sharing barriers managers must consider ,Andreas Riege, 2005 Journal of 

Knowledge Management Vol. 9 Issue 3 pp 18-35 
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ενοποιηµένο σχέδιο διαχείρισης εγγράφων και µια κουλτούρα που να υποστηρίζει την 

ανταλλαγή γνώσεων 
24

 

Προφανώς, πρακτικές της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού όπως η στρατολόγηση 

και επιλογή νέων εργαζοµένων και η εκπαίδευση των εργαζοµένων, επηρεάζουν το 

«απόθεµα» τέτοιων ικανοτήτων (stock of competencies) και προωθούν τη µάθηση. Επίσης, 

τα συστήµατα αµοιβών της επιχείρησης µπορούν να παρέχουν κίνητρα στους 

εργαζόµενους να αναπτύξουν τέτοιου είδους ικανότητες και τα συστήµατα αξιολόγησης 

της απόδοσης µπορούν να παρακολουθούν τα«αποθέµατα» αυτών των ικανοτήτων. Για να 

παραµένει όµως αυτό το «απόθεµα» αξιοποιήσιµο, οι εργαζόµενοι πρέπει να ανανεώνουν 

την τεχνική τους γνώση, να προσθέτουν νέες δεξιότητες, να αναβαθµίζουν τις ικανότητές 

τους. 

 Ένα εργαλείο που µπορεί να αποδειχθεί εξαιρετικά χρήσιµα και προσδίδει 

προστιθέµενη αξία στην διαµόρφωση της οργανωσιακής κουλτούρας του οργανισµού, και 

κατά συνέπεια στην ανταλλαγή γνώσης είναι οι Κοινότητες Πρακτικής,για τις οποίες έχει 

γίνει αναφορά στο κεφάλαιο για τα εργαλεία, τις τεχνικές και πρακτικές της διαχείρισης 

γνώσης (Lesser & Fontaine 2004, Sandhu 2011)
25

. 

 Υπάρχουν πολλοί παράγοντες που επηρεάζουν τη συµπεριφορά της κοινής γνώσης. 

∆ιάφοροι ερευνητές έχουν εντοπίσει στοιχεία όπως : τα προσωπικά χαρακτηριστικά π.χ 

δηµογραφικές µεταβλητές , όπως ηλικία και φύλο (Constant, Kiesler & Sproull 1994) όπως 

και ορισµένες εγγενείς ιδιότητες των ατόµων (Ψαβρερα, 2006).  

 Από τη µελέτη της βιβλιογραφίας και σε ένα γενικό πλαίσιο τοποθετηµένοι, οι 

κρίσιµοι παράγοντες, που αλληλεπιδρούν µεταξύ τους είναι η  τεχνολογία, η 

οργανωσιακή δοµή, η κουλτούρα και το ανθρώπινο δυναµικό  ενός οργανισµού.  

 1.Η χρήση της κατάλληλης τεχνολογίας 

 Όλοι συµφωνούν ότι ο ρόλος της τεχνολογίας είναι καταλυτικής σηµασίας στη 

∆ιαχείριση Γνώσης, ειδικά σε διαδικασίες όπως η µετάδοση και η διαµοίραση γνώσεων µε 

άλλους, καθώς ένα µεγάλο ποσοστό γνώσης υπάρχει σε µορφή κειµένων και 

ηλεκτρονικών εγγράφων. Ακόµη και αυτοί που υποστηρίζουν ότι δεν χρειάζεται 

απαραίτητα νέα τεχνολογία για να γίνει η διάχυση της γνώσης, καθώς αυτή µπορεί να 

ξεκινήσει µε συναντήσεις και συζητήσεις (ακόµα και τηλεφωνικές), συµφωνούν ότι όταν 

υπάρχει η ανάγκη για ανταλλαγή γνώσεων από απόσταση µε άλλα γραφεία και 

οργανισµούς, τότε η χρήση της τεχνολογίας είναι απαραίτητη.  Μέσω της χρήσης των Η/Υ 

µπορεί να διαµορφωθεί ένα σύστηµα διαχείρισης γνώσης, το οποίο µπορεί να 

περιλαµβάνει την πρόσβαση όλων των άµεσα ενδιαφεροµένων σε ένα µεγάλο όγκο 

εγγράφων, την πρόσβαση σε βιβλία και εκπαιδευτικό υλικό.  

Ενδεικτικό της σηµασίας της τεχνολογίας  είναι το γεγονός ότι στον τραπεζικό 

χώρο το σύστηµα της διαχείρισης της γνώσης αναφέρεται σε ένα σύστηµα, το οποίο 

δηµιουργήθηκε χάρη στις τεχνολογίες της πληροφορικής. Η ιδέα ενός συστήµατος 

διαχείρισης γνώσης είναι να µπορέσουν οι εργαζόµενοι να έχουν πρόσβαση σε 

τεκµηριωµένη βάση των γεγονότων, όλων των πηγών πληροφόρησης και λύσεων στα 
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 Η ανταλλαγή γνώσεων σε οργανισµούς του δηµόσιου τοµέα. Μια µελέτη περίπτωσης των σουηδικών συµβουλίων 

κοµητείας ( Niklas Streijffert , Examensarbete – Institutionen for bygg – och miljoteknik, 2017 Γκετεµπποργκ) 
25 Πηγή : άρθρο Knowledge sharing among public sector employees : evidence from Malaysia, International Journal of 

Public Sector Management, Vol. 24 Issue 3 pp 206-226.  
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προβλήµατα που προκύπτουν σε µία τράπεζα { πρόκειται για την Τράπεζα Αττικής, η 

οποία ιδρύθηκε το 1925 και ο µεγαλύτερος µέτοχός της είναι το Ταµείο Σύνταξης 

Μηχανικών Εργοληπτών και ∆ηµοσίων Έργων και ήδη Ενιαίο Ταµείο Ανεξάρτητα 

Απασχολούµενων Πηγή : ∆ιαχείριση Γνώσης Ρωσσίδης Ασπρίδης,  2017 } .  

Στο χώρο των πολυεθνικών επιχειρήσεων τα δεδοµένα είναι παρόµοια. 

Συγκεκριµένα, σε πολυεθνική οικογενειακή επιχείρηση, δηλαδή επιχείρηση που δεν είναι 

εισηγµένη σε κάποιο Χρηµατιστήριο, µε έδρα τις Μπαχάµες και µε δραστηριότητες και 

στην Ελλάδα ακολουθείται το σύστηµα 10 -20 -70.  Πιο συγκεκριµένα, το 10% 

αναφέρεται στην επίσηµη εκπαίδευση που παρέχει η επιχείρηση, το 20% σε συµβουλές 

από τους προϊσταµένους και το 70% στην εκπαίδευση επί της θέσης εργασίας (on the job 

training). Εντός της επιχείρησης έχει δηµιουργηθεί µια βάση δεδοµένων, στην οποία έχουν 

πρόσβαση µε ειδικούς κωδικούς όλοι οι εργαζόµενοι, ανεξάρτητα από θέση και τόπο 

εργασίας. Στη βάση δεδοµένων περιλαµβάνονται οι βέλτιστες πρακτικές διοίκησης, η 

ανταλλαγή απόψεων, το εσωτερικό δίκτυο διάχυσης πληροφοριών ακόµη και πρόσβαση 

στη βάση δεδοµένων του Πανεπιστηµίου Harvard. Ένας εργαζόµενος έχει εκπαιδευτεί στο 

εξωτερικό και στη συνέχεια µεταφέρει αυτές τις γνώσεις του στους συναδέλφους του στο 

εσωτερικό της κάθε χώρας { Πηγή : ∆ιαχείριση Γνώσης Ρωσσίδης Ασπρίδης,  2017 }. 

Για να είναι δυνατό να διαµορφωθεί ένα περιβάλλον διαχείρισης γνώσης, οι 

εργαζόµενοι πρέπει να είναι εξοικειωµένοι µε µια σειρά επιµέρους συστηµάτων, όπως 

είναι τα συστήµατα αυτοµατισµού γραφείου (π. χ οι επεξεργαστές κειµένων, τα λογιστικά 

φύλλα, οι παρουσιάσεις και άλλα), τα συστήµατα παροχής υπηρεσιών και οργανωτικής 

υποστήριξης, η ικανότητα χειρισµού ψηφιακών συστηµάτων και τα back office. Επίσης, τα 

πληροφοριακά συστήµατα οικονοµικών λειτουργιών και διαχείρισης ανθρώπινου 

δυναµικού, τα κοινά συστήµατα οργανωτικής υποστήριξης (π.χ το ηλεκτρονικό 

πρωτόκολλο, το γεωγραφικό σύστηµα πληροφοριών κ.α ). Εµφανίζονται τα οργανωσιακά 

συστήµατα που περιλαµβάνουν εργαλεία και τεχνικές που αφορούν τη διαχείριση έργων, 

το business process management, την ηλεκτρονική διακυβέρνηση. 

Οι τεχνολογίες που υποστηρίζουν τις διεργασίες διαχείρισης της γνώσης θα πρέπει να 

έχουν τα ακόλουθα χαρακτηριστικά (Gamble & Blackwell, 2004) : 

� Θα πρέπει να είναι ευπρόσδεκτες από την κοινότητα που πρόκειται να τις 

χρησιµοποιήσει. 

� Θα πρέπει να επιτρέπουν και να υποστηρίζουν την πλούσια επικοινωνία µε απλό 

και αποτελεσµατικό τρόπο. 

� Θα πρέπει να έχουν έναν τρόπο µετάδοσης συναισθηµατικών φορτίων, όπως είναι 

οι γνώµες και οι προκαταλήψεις. 

� Θα πρέπει να υποστηρίζουν την ανεπίσηµη επικοινωνία, καθώς και πολλαπλούς 

τρόπους έκφρασης ιδεών και σκέψεων. 

� Πάνω από όλα οι τεχνολογίες αυτές δεν θα πρέπει να επιβάλλονται αλλά να 

θεωρούνται φυσικές. Εάν θέλουµε να τις δώσουµε έναν συγκεκριµένο 

χαρακτηρισµό, η τεχνολογία θα πρέπει να µοιάζει διαφανής. 
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Ποιες τεχνολογίες βοηθούν στη διαχείριση της γνώσης ;   

• E – mail : Το email είναι η πιο απλή και µια από τις πιο αποτελεσµατικές 

τεχνολογίες για τη διαµοίραση της γνώσης από απόσταση (και όχι µόνο από 

απόσταση). Η ηλεκτρονική αλληλογραφία είναι ένα µέσο, όπου γίνονται εκτενείς 

συζητήσεις, ανταλλάσσονται ιδέες και λύσεις. 

• Intranet (ενδοδίκτυα) : Ένα ενδοδίκτυο µπορεί να λειτουργήσει σαν ένα εταιρικό 

σύστηµα αρχειοθέτησης της γνώσης του οργανισµού. ∆υστυχώς πολλοί οργανισµοί 

δαπανούν πολλά χρήµατα και εργατοώρες, προκειµένου να σχεδιάσουν ένα 

ενδοδίκτυο,  το οποίο είναι προορισµένο µόνο για να εντυπωσιάσει, 

παραβλέποντας το βασική λειτουργία του, το γεγονός δηλαδή ότι είναι κατά βάση 

ένα εργαλείο αρχειοθέτησης και διαµοίρασης αρχείων. Το ενδοδίκτυο πρέπει να 

είναι δοµηµένο µε βάση της κρίσιµες δραστηριότητες του οργανισµού ενώ η 

δηµοσίευση του σχετικού υλικού πρέπει να είναι γρήγορη και εύκολη. 

•  Εργαλεία επικοινωνίας : Υπάρχουν πολλά εργαλεία ηλεκτρονικής επικοινωνίας, 

τα οποία µπορούν να βοηθήσουν στη δόµηση δικτύων µέσα στον οργανισµό. 

Χαρακτηριστικό παράδειγµα αποτελεί το λογισµικό για κουβέντα ανάµεσα στους 

χρήστες  - msn messenger- , το οποίο διατίθεται δωρεάν από τη Microsoft, καθώς 

µπορεί να δώσει πολλές δυνατότητες οργάνωσης συζητήσεων σε ανθρώπους που 

βρίσκονται όχι µόνο σε αποµακρυσµένα µέρη αλλά και εντός του οργανισµού. 

• Εργαλεία συνεργασίας : Οι τηλεσυνεδρίες είναι ένας δυναµικός αλλά και 

δαπανηρός τρόπος να έρθουν κοντά αποµακρυσµένες τοποθεσίες. Μια 

οικονοµικότερη εναλλακτική λύση είναι η χρήση ενός λογισµικού (π.χ Microsoft 

Net Meeting). 

• Video : Ένας από τους καλύτερους τρόπους για τη µεταβίβαση γνώσης είναι µέσα 

από ιστορίες. Αυτό είναι ακόµα πιο ισχυρό όταν αυτοί που κατέχουν τη γνώση να 

µπορούν να πουν την ιστορία µε δικά τους λόγια. Μια εικόνα λέει χίλιες λέξεις και 

µια κινούµενη εικόνα ακόµα περισσότερες, για αυτό το λόγο λάβετε υπόψη τη 

χρήση του video για την καταγραφή και µεταβίβαση της γνώσης.  

• Απλή τεχνολογία : Μερικές φορές οι απλούστερες τεχνολογίες είναι οι καλύτερες. 

Οι τηλεφωνικές επικοινωνίες είναι ένας υπέροχος τρόπος για να διατηρηθεί η 

επικοινωνία και η επαφή µιας οµάδας. Τα ενηµερωτικά δελτία είναι ένας καλός 

τρόπος µεταβίβασης γνώσης όπως και οι συναντήσεις πρόσωπο µε πρόσωπο. 

(Πηγή : ΕΚΕΤΑ) 

• Τράπεζες δεδοµένων : Για την ανάπτυξη της διαχείρισης γνώσης είναι δυνατό να 

χρησιµοποιηθούν διάφορες λειτουργικές εφαρµογές και βάσεις δεδοµένων, όπως 

είναι τα Συστήµατα Ενδοεπιχειρησιακού Σχεδιασµού (ERP), τα οποία 

ενσωµατώνουν όλες τις πηγές εσωτερικής και εξωτερικής πληροφόρησης σε µια 

επιχείρηση, όπως είναι οι πωλήσεις, οι παρεχόµενες υπηρεσίες, η διαχείριση των 

πελατών και άλλα. Θεωρείται και είναι µια βάση δεδοµένων για παροχή 

πληροφοριών. Άλλη βάση είναι η ∆ιαχείριση Πελατειακών Σχέσεων (CRM), η 

οποία διαχειρίζεται την αλληλεπίδραση της επιχείρησης µε τους πελάτες της. 

Επίσης για τη διάχυση της γνώσης είναι δυνατό να χρησιµοποιούνται το διαδίκτυο, 

το εσωτερικό δίκτυο της επιχείρησης, το ηλεκτρονικό ταχυδροµείο, οι εταιρικοί 
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ηλεκτρονικοί κατάλογοι (Corporate Yellow Pages ), τα εργαλεία ενδυνάµωσης 

συνεργασίας (groupware), εργαλεία που βασίζονται στον Ιστό 2.0, οι βάσεις 

δεδοµένων, η δηµιουργία εικονικών περιβάλλοντων. 

  Το Web 2.0 (Ιστός 2.0) χρησιµοποιείται ευρέως για να περιγράψει τη νέα γενιά του 

Παγκόσµιου Ιστού, όπου βασίζεται στη µεγαλύτερη δυνατή ικανότητα των χρηστών του 

διαδικτύου να µοιράζονται πληροφορίες άµεσα και γρήγορα και να συνεργάζονται online. 

Στηρίζεται στην αλληλεπίδραση των χρηστών, οι οποίοι δεν χρειάζονται να έχουν 

εξειδικευµένες γνώσεις στους H/Y. Η αυξηµένη χρήση του Web 2.0 οφείλεται στο φθηνό 

κόστος και στη δυνατότητα να παρέχει λύσεις σε θέµατα διαχείρισης γνώσης. ( Πηγή : 

∆ιαχείριση Γνώσης, Ρωσσίδης Ασπρίδης, 2017 εκδ. Σταµούλης σελ. 97 κ.ε) Στο σχήµα 

που ακολουθεί αποτυπώνονται τεχνολογίες διαχείρισης γνώσης χωρισµένες σε οκτώ 

διαφορετικούς πυλώνες ( Πηγή : Λύτρας 2003) 

       2.Οργανωτική ∆οµή 

 Η σηµασία της οργανωτικής δοµής στην επιτυχή µεταφορά της γνώσης µπορεί να 

χαρακτηριστεί από το γεγονός ότι η σύγχρονη έρευνα για την ανταλλαγή γνώσεων και τη 

µεταφορά έχει δώσει έµφαση στην οργανωτική δοµή ως σηµαντικό παράγοντα που 

διευκολύνει ή εµποδίζει  τη µεταφορά γνώσης στον οργανισµό. 

 Η οργανωτική δοµή ορίζεται ως ο τρόπος µε τον οποίο τα καθήκοντα είναι τυπικά 

διαχωρισµένα, ταξινοµηµένα και συντονισµένα. Επιπλέον δε είναι αυτή που κατευθύνει 

και διαµορφώνει τον τρόπο µε τον οποίο τα µέλη του οργανισµού ρυθµίζει τα πρότυπα 

επικοινωνίας, τον τρόπο λήψης αποφάσεων και τον συντονισµό µεταξύ των εργαζοµένων. 

 Οι Islam et al (2015) υποστηρίζουν πως η οργανωτική δοµή είναι ο τρόπος µε τον 

οποίο τα καθήκοντα είναι τυπικά διαχωρισµένα, ταξινοµηµένα και συντονισµένα. Κατά 

συνέπεια η οργανωτική δοµή µπορεί να οριστεί ως η επίσηµη κατανοµή των ρόλων 

εργασίας. Για το λόγο αυτό οι οργανισµοί θα πρέπει να δώσουν µεγάλη σηµασία στον 

ιεραρχικό σχεδιασµό µιας επιχείρησης, ιδιαίτερα σε ότι αφορά στην ενδυνάµωση της 

διαδικασίας λήψης αποφάσεων. Οι ίδιοι υποστηρίζουν επίσης ότι η οργανωτική δοµή 

ρυθµίζει τα πρότυπα επικοινωνίας, την κοινωνική δικτύωση και τη συµµετοχή των µελών 

του οργανισµού σε δίκτυα ανταλλαγής γνώσεων . Η γνώση δεν µπορεί να αξιοποιηθεί 

πλήρως, αν δεν υπάρχει η κατάλληλη οργανωτική δοµή. 

 Η επιλογή της οργανωτικής δοµής που θα υιοθετήσει µια οργάνωση αποτελεί µια 

στρατηγική απόφαση καθοριστικής σηµασίας για τη συνολική της πορεία. Η εκάστοτε 

διοίκηση καλείται να επιλέξει το κατάλληλο µοντέλο οργάνωσης αντιστοιχιζόµενο µε τον 

καλύτερο δυνατό τρόπο λειτουργίας βάσει των ξεχωριστών χαρακτηριστικών της κάθε 

οικονοµικής µονάδας. Συνεπώς η αναζήτηση της ιδανικής οργανωτικής δοµής πρέπει να 

προσαρµόζεται στις ειδικές προδιαγραφές της, αποσκοπώντας στη µεγιστοποίηση της 

αποτελεσµατικότητας.  

 Εάν η οργανωτική δοµή ενός οργανισµού έχει σχεδιαστεί για να διευκολύνει τα 

άτοµα να εντοπίζουν όσους γνωρίζουν και τι γνωρίζουν, τότε η µεταφορά της γνώσης 

γίνεται εύκολη στην οργάνωση (O ‘ Dell & Grayson, 1998, Szulanski, 1996). Οι ισχυρές 

ενδοοργανωτικές σχέσεις επιδρούν θετικά στη διάχυση της γνώσης. Ακόµη και όταν η 

δοµή του οργανισµού είναι κάθετη ιεραρχική, αλλά επιτρέπει στους ανθρώπους να έχουν 

πρόσβαση ο ένας στον άλλο όταν απαιτούν επιθυµητή γνώση δεν εµποδίζεται η µεταφορά 

γνώσης (Fahey & Prusak, 1998).  
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i)Το µοντέλο των Nonaka & Takeuchi  

 Στο µεγαλύτερο διάστηµα του 20ού αιώνα, η οργανωσιακή δοµή ταλαντεύτηκε 

µεταξύ δύο βασικών τύπων οργάνωσης : της γραφειοκρατίας και της οµάδας έργου. 

Καθώς η γνώση γίνεται ολοένα και περισσότερο απαραίτητη για τους οργανισµούς, δεν θα 

πρέπει να µας εκπλήσσει το γεγονός της αυξανόµενης αίσθησης ανεπάρκειας των 

παραδοσιακών δοµών οργάνωσης. Αυτό που απαιτείται είναι ένας συνδυασµός ή µια 

σύνθεση των δύο ( Nonaka & Takeuchi, 1995). 

 Η γραφειοκρατική δοµή λειτουργεί καλά όταν οι συνθήκες είναι σταθερές, 

δεδοµένου ότι η δοµή αυτή δίνει έµφαση στον έλεγχο και την προβλεψιµότητα 

συγκεκριµένων λειτουργιών. Η γραφειοκρατική δοµή, η οποία είναι εξαιρετικά τυπική, 

εξειδικευµένη, συγκεντρωτική και σε µεγάλο βαθµό εξαρτηµένη από την τυποποίηση των 

διαδικασιών για λόγους οργανωσιακού συντονισµού  είναι κατάλληλη για τη διεξαγωγή 

εργασιών ρουτίνας µε αποδοτικό τρόπο και σε µεγάλη κλίµακα   

 Ωστόσο ο γραφειοκρατικός έλεγχος λειτουργεί σε βάρος της ατοµικής πρωτοβουλίας 

και µπορεί να αποβεί εξαιρετικά δυσλειτουργικός σε περιόδους αβέβαιων και ραγδαίων 

αλλαγών. Η γραφειοκρατία µπορεί επίσης να δηµιουργήσει άλλες δυσλειτουργίες όπως 

ενδο – οργανωσιακή αντίσταση, εντάσεις, ευθυνοφοβία µετατροπή των µέσων σε σκοπούς 

(Μερτον 1940, Gouldner 1954, Nonaka, 1995). Μπορεί επίσης να παρεµποδίσει την 

υποκίνηση των µελών της οργάνωσης. Πολλοί κοινωνικοί ψυχολόγοι έχουν υποστηρίξει 

ότι µια οργανική και συµµετοχική οργανωσιακή δοµή µπορεί να είναι αποτελεσµατικότερη 

από τη γραφειοκρατία στην καλλιέργεια της υποκίνησης (Argyris, 1964). 

 Η οµάδα έργου είναι µια δοµή οργάνωσης σχεδιασµένη να αντιµετωπίσει τις 

αδυναµίες της γραφειοκρατίας, ως µη ιεραρχική και αυτό – οργανούµενη δοµή, παρολαυτά 

έχει επίσης τα όριά του. Εξαιτίας της προσωρινής της φύσης, η γνώση που δηµιουργείται 

στις οµάδες αυτές δεν µεταφέρεται εύκολα σε άλλα µέλη του οργανισµού. Συνεπώς η 

οµάδα έργου δεν είναι κατάλληλη για τη µεταφορά και διάχυση της γνώσης στο σύνολο 

του οργανισµού (Nonaka  & Takeuchi, 1995).  

 Στην πορεία αναπτύχθηκαν νέα µοντέλα οργάνωσης, κυρίως εκδοχές του µοντέλου 

της οµάδας έργου, όπως η « απεριόριστα επίπεδη οργάνωση », ο « ιστός της αράχνης »,  η 

« αντεστραµµένη πυραµίδα », τα οποία όµως αποδείχθηκαν λιγότερο αποτελεσµατικά από 

την γραφειοκρατία στις περιπτώσεις όπου δεν είχε γίνει κατάλληλος σχεδιασµός. 

 Για το λόγο αυτό οι Nonaka & Takeuchi (1995) υποστήριξαν ότι η παραδοσιακή 

γραφειοκρατία και η οµάδα έργου είναι αλληλοσυµπληρούµενες και όχι αµοιβαία 

αποκλειόµενες οργανωσιακές προσεγγίσεις. Αυτό το νέο οργανωσιακό µοντέλο ονόµασαν 

« υπερκειµενική οργάνωση », στα πλαίσια του οποίου η αποδοτικότητα και σταθερότητα 

της γραφειοκρατίας συνδυάζεται µε την αποτελεσµατικότητα και το δυναµισµό της 

οµάδας έργου.  

 Ειδικότερα υποστήριξαν ότι η γραφειοκρατική δοµή είναι η πιο κατάλληλη δοµή για 

την αξιοποίηση και τη συσσώρευση της γνώσης, ενώ η οµάδα έργου η πιο κατάλληλη  για 

την επικοινώνηση και τη δηµιουργία της γνώσης. Ως κυρίαρχο δόγµα αυτού του νέου 

οργανωσιακού µοντέλου θεωρήθηκε η «επικοινώνηση των πληροφοριών » και ενδεικτικοί 

µηχανισµοί που εξασφαλίζουν αυτή  τη διάχυση θεωρήθηκαν οι « ανοιχτές συσκέψεις », « 

η ρευστή αλλαγή προσωπικού », « ο ενιαίος χώρος εργασίας » και η « ελεύθερη πρόσβαση 

στις πληροφορίες ».  Η ιαπωνική εταιρεία Kao Corporation που ξεκίνησε να 
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δραστηριοποιείται στο χώρο των οικιακών και χηµικών προϊόντων από το 1887 (µέχρι 

σήµερα ) και επεκτάθηκε στο χώρο των καλλυντικών καθώς και η εταιρεία ηλεκτρονικών 

ειδών Sharp συνιστούν πετυχηµένο παράδειγµα εφαρµογής αυτού του µοντέλου.   

 Επειδή τα παραπάνω στοιχεία αντλήθηκαν από τη βιβλιογραφία και αφορούσαν 

στον ιδιωτικό τοµέα κρίθηκε απαραίτητο να µελετηθεί ο (ιαπωνικός) δηµόσιος τοµέας, 

προκειµένου να διαπιστωθεί εάν η χρήση του προαναφερόµενου µοντέλου είχε τις ίδιες 

θετικές επιπτώσεις στον ιαπωνικό δηµόσιο τοµέα. 

  Από τη µελέτη της αρθρογραφίας προέκυψε ότι για πολλά χρόνια επικράτησε  ένα 

µοντέλο παραδοσιακής δηµόσιας διοίκησης, άκαµπτης και γραφειοκρατικής µε 

διαδικασίες χρονοβόρες και δαπανηρές, ενώ η εφαρµογή των αρχών του Νέου ∆ηµόσιου 

Μάνατζµεντ ήταν µάλλον περιορισµένη. Για πρώτη φορά το 1998 η κυβέρνηση του 

πρωθυπουργού Hashimoto εισήγαγε µεταρρυθµίσεις ( Όραµα Hashimoto ), οι οποίες 

θεωρήθηκαν µέσο εξορθολογισµού της κυβέρνησης και επιδίωξη αποτελεσµατικότητας
26

. 

Ωστόσο οι γραφειοκράτες εξακολούθησαν να αντιτίθεται σθεναρά, καθώς το πλαίσιο των 

κυβερνητικών συστηµάτων καθορίζεται ριζικά από τους νόµους. 

 ii) Συγκεντρωτική και ευέλικτη οργανωτική δοµή 

 Οι Janicijevic (2013 ) κα  Islam (2015) διακρίνουν τη δοµή ενός οργανισµού σε 

συγκεντρωτική και ευέλικτη. Ο συγκεντρωτικός έχει σχετικά χαµηλή αποκέντρωση και 

πολυπλοκότητα, λειτουργεί µε συγκεκριµένους κανόνες και κανονισµούς µε 

προκαθορισµένους λειτουργικούς ρόλους, ενώ οι οργανικές δοµές χαρακτηρίζονται από 

ανεπίσηµους µηχανισµούς ελέγχου, προσαρµοστικότητα και ανοιχτή επικοινωνία. 

Αντίθετα σε µία ευέλικτη οργανωτική δοµή δηµιουργείται ένα συµµετοχικό περιβάλλον, 

που διευκολύνει και αυξάνει την επικοινωνία, τη δέσµευση και τη συµµετοχή των µελών 

του οργανισµού, αλλά και ενθαρρύνει τη συνεργασία. 

  Μια ευέλικτη δοµή, δηλ. µια οριζόντια οργάνωση, µε λιγότερα επίπεδα, αντί για 

µια γραφειοκρατική, δηλ. παραδοσιακή και ιεραρχική, προτιµάται προκειµένου να 

διαµοιραστεί η γνώση. Σε αρκετές περιπτώσεις ενδέχεται η υπακοή σε κανόνες και 

διαδικασίες να περιορίσει τους εργαζόµενους όσον αφορά τη διαµοίραση της γνώσης. 

Αντίθετα η λιγότερο τυπική δοµή εκθέτει λιγότερους τυπικούς κανόνες και κανονισµούς. 

Ως αποτέλεσµα οι εργαζόµενοι µπορούν να επικοινωνούν µεταξύ τους µοιράζοντας τις 

γνώσεις τους, δηµιουργώντας µεγαλύτερη ευελιξία και δηµιουργικότητα.   

 iii) H επιχειρηµατική, η γραφειοκρατική και η µικτή οργανωτική δοµή 

 Η οργανωτική δοµή είναι δυνατόν να κατηγοριοποιηθεί επίσης σε τρεις τύπους:  

τον επιχειρηµατικό, τον γραφειοκρατικό και τον µικτό.  Αυτή η τριµερής κατηγοριοποίηση 

είναι περισσότερο ένα µέσο ανάλυσης, παρά µια περιγραφή τριών διακριτών τύπων, καθώς 

καµία οργάνωση δεν ακολουθεί σαφώς µόνο µία από τις τρεις. 

 Η επιχειρηµατική µορφή βασίζεται στην κεντρική εξουσία. Η γραφειοκρατική 

µορφή δίνει έµφαση στη διανοµή αντί για τη συγκέντρωση των εξουσιών και των 

αρµοδιοτήτων. Σπάνια η προσέγγιση αυτή έχει την ευελιξία να αντιµετωπίσει ένα 

                                                                 
26 New Public Management – Japan’s practice by Hiromi Yamamoto, IIPS January 2003 Japanese Public Administration 

and its Adaptation to New Public Management (2002), 
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ευµετάβλητο περιβάλλον, ιδίως αν είναι προβληµατικό και οι διαδικασίες µπορούν να 

γίνουν αυτοσκοπός αντί µέσα για σκοπούς. Η γραφειοκρατία έχει υιοθετηθεί κυρίως από 

µεγάλους οργανισµούς, τουλάχιστον από την εποχή της οικοδόµησης των αιγυπτιακών 

πυραµίδων και παραµένει κυρίαρχη προσέγγιση µέχρι τις µέρες µας.  Έχει δεχτεί έντονη 

κριτική εξαιτίας της ακαταλληλότητάς της σε καιρούς αλλαγών, καθώς και λόγω της 

τάσης της να µαταιώνει τις προσωπικές πρωτοβουλίες. Η «γραφειοκρατία » είναι ασφαλώς 

αρνητικά φορτισµένη λέξη γι’ αυτό και οι εταιρείες καταβάλλουν µεγάλες προσπάθειες για 

να υπερβούν τα ελαττώµατά της. Η πλεγµατική (µικτή) µορφή δίνει έµφαση στον 

συντονισµό της τεχνογνωσίας των οµάδων ανθρώπων που ασχολούνται σε διαφορετικά 

έργα και διαθέτουν ξεχωριστές αρµοδιότητες. Αναπτύχθηκε προκειµένου να 

αντιµετωπιστούν ορισµένες από τις δυσκολίες της επιχειρηµατικής και της 

γραφειοκρατικής δοµής. Σε κάθε περίπτωση για τη διεκπεραίωση µιας εργασίας διορίζεται 

ένας υπεύθυνος έργου (project manager). Η πλεγµατική µορφή δίνει τη δυνατότητα στα 

κατώτερα επίπεδα της επιχείρησης να χρησιµοποιήσουν τις δεξιότητες τους και να 

αναλάβουν ευθύνες. Προσφάτως πάντως έχει χάσει έδαφος διότι µπορεί να χρειαστεί 

δαπανηρά συστήµατα υποστήριξης. 

 Κατά κοινή οµολογία δεν υπάρχει µόνο µία ιδανική οργανωτική µορφή, καθώς 

αντικατοπτρίζει τις αποφάσεις που λαµβάνουν οι οργανισµοί όσον αφορά τα ζητήµατα της 

τυποποίησης, της διαφοροποίησης και του συγκεντρωτισµού, σε σχέση πάντα και µε την 

ιεραρχία.  

 Η ιεραρχία δηµιουργεί ένα προβλέψιµο σύστηµα ρόλων και καθηκόντων. Η 

ιεραρχία κατανέµει επίσης την εξουσία και διασφαλίζει ότι οι άνθρωποι αποδέχονται την 

εξουσία των άλλων µέσα στο σύστηµα : η εξουσία κατανέµεται και µοιράζεται. 

Παραδοσιακά, οι µεγάλοι οργανισµοί διαθέτουν ψηλές ιεραρχίες (είναι δηλαδή 

πολυεπίπεδες) µε στενά όρια ελέγχου (κάθε άτοµο είναι υπεύθυνο για την επίβλεψη µόνο 

ολιγοµελών οµάδων). Από τη δεκαετία του 1980 και µετά, ωστόσο, έχει αναπτυχθεί µια 

τάση για πιο επίπεδες ιεραρχίες, µε πολύ µεγαλύτερο εύρος ελέγχου. Η τάση αυτή λέγεται 

« µείωση ιεραρχικών επιπέδων » και είναι η διαδικασία της απάλειψης διοικητικών 

επιπέδων στην ιεραρχία, προκειµένου να επιταχυνθεί ο χρόνος ανταπόκρισης και να γίνει η 

λειτουργία πιο αποτελεσµατική σε επίπεδο εξουσίας λήψης αποφάσεων. 

  Μέχρι πρότινος, η δηµόσια διοίκηση στηριζόταν στο βεµπεριανό γραφειοκρατικό 

µοντέλο, που αναπτύχθηκε στα πρότυπα του συγκεντρωτικού µοντέλου διοίκησης. 

Πρωτεύουσα αποστολή της δηµόσιας διοίκησης, σύµφωνα µε το σύστηµα αυτό, που 

ονοµάζεται βεµπεριανό από τον Weber
27

,  αποτελούσε η εφαρµογή των διαδικασιών όπως 

επέτασσε το εκάστοτε κανονιστικό σύστηµα. Βασική ιδέα του συστήµατος αυτού είναι ότι 

ένα γραφειοκρατικό σύστηµα έχει την ικανότητα να πετύχει τον πιο υψηλό βαθµό 

απόδοσης
28

. 

 Η γραφειοκρατία στα πλαίσια του βεµπεριανού µοντέλου διέπεται από τα εξής 

χαρακτηριστικά : 

• Εξειδίκευση και καταµερισµός της εργασίας από τους εργαζοµένους 

                                                                 

27 Γερµανός κοινωνιολόγος και πολιτικός οικονοµολόγος, του οποίου οι ιδέες επηρέασαν την κοινωνική θεωρία, την 

κοινωνική έρευνα και το σύνολο της επιστήµης της κοινωνιολογίας (1864-1920) 

28 Εφαρµογές του Επιχειρησιακού Μάνατζµεντ στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση , Ρωσίδης Ασπρίδης 2014 
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• Λειτουργία µε βάση την προσκόλληση σε συγκεκριµένους κανόνες και διατάξεις 

(κανονιστικό σύστηµα), που ρυθµίζουν τη διαδικασία εκτέλεσης των εργασιών και 

των καθηκόντων (Κέφης Β. 2003 & 2005). 

• Ιεραρχική δοµή οργάνωσης (πυραµίδα) βάσει της ιεράρχησης καθηκόντων, 

εξουσίες που συγκεντρώνονταν στην κεντρική διοίκηση, αφοσίωση στην αρχή της 

ενότητας της εντολής που συνδέεται µε την από πάνω προς τα κάτω ροή 

πληροφοριών. 

 Το εν λόγω µοντέλο κατά τα πρώτα χρόνια της εµφάνισής του πρόσφερε 

σηµαντικές λύσεις σε δυσεπίλυτα προβλήµατα, δεδοµένου ότι συγκρότησε ένα αυστηρό 

σύστηµα κανόνων, το οποίο πιστοποιούσε τη νοµιµότητα της διοίκησης, καθώς µέχρι τότε 

λειτουργούσαν µόνο άναρχα διοικητικά συστήµατα, που στελεχώνονταν από προσωπικό 

χαµηλού µορφωτικού επιπέδου . Η εφαρµογή του γραφειοκρατικού µοντέλου απέδωσε 

ιδιαίτερα σε µεγάλους και πολυπληθείς οργανισµούς, δραστηριοποιούµενους σε 

εσωστρεφή περιβάλλλοντα. Σήµερα όµως τα πράγµατα είναι τελείως διαφορετικά. 

Οι γραφειοκρατικοί οργανισµοί διογκώθηκαν σε υπέρµετρο βαθµό, µετατράπηκαν 

σε στατικές οργανώσεις οι οποίες αδυνατούν να παρακολουθήσουν οποιαδήποτε πολιτική, 

κοινωνική ή οικονοµική εξέλιξη, το διοικητικό προσωπικό επιµορφώθηκε µεν αλλά 

σταδιακά απώλεσε το εργασιακό του ενδιαφέρον, ενώ οι διοικητικές δοµές σταδιακά 

µετατράπηκαν σε δαιδαλώδεις. Στην παρούσα χρονική στιγµή απαιτούνται δραστικές 

µεταρρυθµίσεις αναδεικνύοντας την ανάγκη κοινωνικής αυτοσυντήρησης.  

  

3. H κουλτούρα 

Η κουλτούρα κάθε επιχείρησης είναι ξεχωριστή και µοναδική. Αυτή η 

µοναδικότητα διαφοροποιεί τη θέση της τόσο µεταξύ των επιχειρήσεων από άλλες χώρες 

και διαφορετικούς πολιτισµούς όσο και µεταξύ των επιχειρήσεων που σε εθνικό επίπεδο 

ανήκουν  στον ίδιο ή σε άλλους κλάδους. Οι οργανισµοί συχνά στοχεύουν στην 

οικοδόµηση µίας ισχυρής κουλτούρας, προκειµένου να διατηρήσουν τους εργαζόµενούς 

τους.  

Η « Οργανωσιακή Κουλτούρα » αποτελεί το µοντέλο του συνδυασµένου συνόλου 

των κοινών αξιών, ατοµικών πιστεύω, κανόνων και προτύπων, των δραστηριοτήτων και 

συµπεριφορών που αναπτύσσονται από τα µέλη του προσωπικού ενός οργανισµού και που 

το χαρακτηρίζουν απόλυτα (McManus και Loughridge, 2002). 

Ο πυρήνας µιας οργανωσιακής κουλτούρας είναι οι κοινές αξίες µεταξύ των 

εργαζοµένων και η αίσθηση της οµαδικής ταυτότητας ( Hofstede 1990, Alvesson 2004, 

Schein 2010). Σύµφωνα µε τον Hofstede η κουλτούρα είναι πολύ δύσκολο να αλλάξει, 

αφού οι άνθρωποι δεν αλλάζουν τις αξίες και τις αντιλήψεις τους πολύ εύκολα, ενώ 

παράλληλα συνδέεται µε σύµβολα και είναι ένας τρόπος σκέψης. Μια κουλτούρα 

δηµιουργεί  προϋποθέσεις για τους εργαζόµενους του οργανισµού να χρησιµοποιούν µια 

κοινή γλώσσα και συµπεριφορά ( Alvesson και Sveningsson, 2015). 

 Πολλές και σηµαντικές είναι οι ρητορικές ερωτήσεις που πρέπει να απαντηθούν 

και πιο συγκεκριµένα: O στρατηγικός σχεδιασµός οφείλει να είναι µακροπρόθεσµος ή να 

αναπροσαρµόζονται κάθε φορά οι στόχοι στις διαρκώς µεταβαλλόµενες συνθήκες ; Η 
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διοίκηση της επιχείρησης θα δίνει έµφαση στην αυστηρή πειθαρχία των εργαζόµενων ή θα 

ευνοεί την ανάληψη των πρωτοβουλιών ;  Ποιές είναι οι διαδικασίες που ακολουθούνται 

για την αντιµετώπιση µικρών ή µεγάλων προβληµάτων ;  Οι αποφάσεις παίρνονται 

συλλογικά ή µόνο από ένα άτοµο ; Υπάρχουν ηθικοί περιορισµοί στα µέσα που 

χρησιµοποιούνται ή αυτό που ενδιαφέρει είναι µόνο το αποτέλεσµα ;  Ποιες είναι οι δίοδοι 

επικοινωνίας από τα κατώτερα στρώµατα της διοικητικής ιεραρχίας προς τα ανώτερα ; 

Είναι εύκολη η πρόσβαση σε αυτά ; Υπάρχουν σχεδιασµένοι και αυστηρά 

προκαθορισµένοι µέθοδοι αντίδρασης στις κινήσεις των ανταγωνιστών ή προτιµάται µια 

ριψοκίνδυνη και επιθετική πολιτική ; Ακόµα, πως ντύνονται οι εργαζόµενοι, πώς είναι 

σχεδιασµένος ο χώρος δουλειάς τους, χρησιµοποιείται πληθυντικός ευγενείας µεταξύ τους 

( Μαντζάρης et al, 2007). 

Οι περισσότεροι µελετητές  κατάφεραν να καταλήξουν σε ένα,  γενικό έστω, 

ορισµό της κουλτούρας ως εξής :« Η εταιρική κουλτούρα περικλείει τις κοινές αξίες και 

αρχές, τις κοινές πεποιθήσεις και συµπεριφορές, τους κανόνες, τις διαδικασίες και τις 

αποφάσεις για την επίτευξη των εταιρικών στόχων». Το « σύνολο των κοινών πεποιθήσεων» 

για το οποίο γίνεται λόγος στον ορισµό αυτό , δεν είναι τίποτα άλλο από τις 

αποκρυσταλλωµένες απόψεις των µελών της επιχείρησης γύρω από το περιβάλλον της 

επιχείρησης, τις ανθρώπινες σχέσεις και τον τρόπο που γίνονται οι δουλειές.  

H επικρατούσα άποψη υποστηρίζει ότι η επιχειρηµατική κουλτούρα δηµιουργείται, 

συντηρείται και µεταµορφώνεται από τους ανθρώπους, κυρίως δε από την ηγεσία της 

επιχείρησης. Ειδικότερα οι ηγέτες σε διοικητικό επίπεδο είναι η κύρια πηγή για τη γένεση 

της ιδεολογίας της επιχείρησης, της διατύπωσης των βασικών της αξιών και της 

εξειδίκευσης των κανόνων. Οι επιχειρηµατικές αξίες εκφράζουν προτιµήσεις σε ορισµένες 

συµπεριφορές ή σε ορισµένα αποτελέσµατα. Οι επιχειρηµατικοί κανόνες εκφράζουν 

συµπεριφορές αποδεκτές από άλλους, είναι οι πολιτιστικά αποδεκτοί τρόποι επιδίωξης 

στόχων. Οι ηγέτες καθιερώνουν επίσης τις παραµέτρους για τις επίσηµες επικοινωνίες και 

το περιεχόµενο των µηνυµάτων. Μόλις µεταδοθούν οι αξίες και οι κανόνες µέσα στην 

επιχείρηση, καθιερώνεται η επιχειρηµατική κουλτούρα. (ΕΚΕΤΑ 2006).  

 Οι Bradley & Parker ( 2001) περιγράφουν τέσσερα µοντέλα οργανωσιακής 

κουλτούρας  στη βάση του µοντέλου ανταγωνιστικών αξιών (Competing Values 

Framework). Βασικές συνιστώσες των µοντέλων αυτών είναι ο διαχωρισµός µεταξύ 

εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος και ο διαχωρισµός µεταξύ ελέγχου και 

ευελιξίας. Από τη µελέτη των µοντέλων αυτών προκύπτει ότι οι οργανισµοί, που 

εστιάζουν στο εξωτερικό περιβάλλον υπογραµµίζουν την απόκτηση πόρων, ενώ οι 

οργανισµοί που εστιάζουν στο εσωτερικό περιβάλλον υπογραµµίζουν την επικοινωνία και 

τη διαχείριση πληροφοριών.   Από την άλλη οι οργανισµοί µε επίκεντρο τον έλεγχο 

τονίζουν τη σταθερότητα και τη συνοχή, ενώ οι οργανισµοί µε επίκεντρο την ευελιξία 

υπογραµµίζουν την προσαρµοστικότητα και τον αυθορµητισµό.  

 Στελέχη ελληνικών επιχειρήσεων προσεγγίζουν τον ορισµό µε πελατοκεντρική 

διάθεση αναφέροντας ότι η εταιρική κουλτούρα είναι η φιλοσοφία που αντιλαµβάνονται 

και εισπράττουν οι πελάτες, χαρακτηριστικό που χτίζεται µε τα χρόνια. Εποµένως η 

ιστορία και η παράδοση του οργανισµού προσδιορίζουν την αντίληψη που δηµιουργείται 

για αυτόν (Πέτρος Χριστοδούλου, 2017 Εθνική Τράπεζα της Ελλάδας) . Όπως επίσης 

υπάρχουν και στελέχη που προσεγγίζουν την έννοια της εταιρικής κουλτούρας µε άξονα 

τις  συµπεριφορές των εργαζοµένων του οργανισµού. Ενδεικτικά ο κ. Αρτέµης 

Θεοδωρίδης (alpha bank) θεωρεί πως η κουλτούρα συγκεντρώνει τις αυθόρµητες 
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αντιδράσεις των εργαζοµένων, ενώ ο κ. Γιάννης Ρόκας ( Όµιλος Τράπεζας Πειραιώς ) 

θεωρεί ότι η κουλτούρα προκύπτει από τους άτυπους κανόνες στους οποίους βασίζεται η 

συµπεριφορά των ανθρώπων (Hellenic Alumni Association, 2014 – Πηγή Ρωσίδης 

Ασπρίδης 2017). 

Η κατανόηση της κουλτούρας και ο µετασχηµατισµός της είναι µία κρίσιµη 

ικανότητα για τους ηγέτες που προσπαθούν να επιτύχουν στρατηγικά αποτελέσµατα στη 

διαχείριση της γνώσης (ΕΚΕΤΑ 2006). Στην κατεύθυνση αυτή και στα πλαίσια λήψης 

απόφασης για το που θα στηριχτεί η προσέγγιση στη ∆ιαχείριση της Γνώσης, είναι 

σηµαντικό να λάβουµε υπόψη η κουλτούρα του οργανισµού. Για παράδειγµα µερικές 

επιχειρήσεις είναι δοµηµένες πάνω στην τεχνολογία, οπότε κατά συνέπεια έχει νόηµα η 

∆ιαχείριση Γνώσης να βασιστεί πάνω σε έργα και πρωτοβουλίες σχετικά µε την 

τεχνολογία. Εκτός αυτού είναι καθοριστικής σηµασίας οι εργαζόµενοι να νιώσουν αρκετά 

αφοσιωµένοι και να βιώσουν ένα κλίµα εµπιστοσύνης, ώστε να µοιραστούν τις γνώσεις 

τους µε τους υπόλοιπους συναδέλφους τους. 

Είναι εξαιρετικά σηµαντικό τα άτοµα ενός οργανισµού να κατανοήσουν τη 

σηµασία της ανταλλαγής και της ανάπτυξης της γνώσης τους. Η διεύθυνση πρέπει να 

παροτρύνει και να ενθαρρύνει το προσωπικό να µοιράζεται τη γνώση δηµιουργώντας µια 

κουλτούρα εµπιστοσύνης, παρέχοντας κίνητρα αλλά και τον απαραίτητο χρόνο και πόρους 

για την ανταλλαγή γνώσης. 

Η οργανωτική κουλτούρα έχει αναγνωριστεί ως σηµαντικό εµπόδιο στην 

ανταλλαγή γνώσεων από πολλούς ερευνητές και ηγέτες (David & Fahey, 2000). Σε µια 

υψηλή κολεκτιβιστική κουλτούρα, οι δεσµοί µεταξύ των ατόµων είναι ισχυροί και τα 

άτοµα τα θεωρούν ως µέρος της οµάδας. Από την άλλη πλευρά, σε µια υψηλή 

ατοµικιστική κουλτούρα, τα άτοµα έχουν χαλαρούς ή αδύναµους δεσµούς  µεταξύ τους 

και υπάρχει επικράτηση του συµφέροντος. 

Σε µια κουλτούρα αποφυγής υψηλού κινδύνου αβεβαιότητας τα άτοµα 

αντιµετωπίζουν κινδύνους και τείνουν να δείχνουν χαµηλή αποδοχή απέναντι σε 

αυστηρούς νόµους, κανόνες, πολιτικές και κανονισµούς. Σε µια κουλτούρα υψηλής 

αρρενωπότητας επικρατεί η εξάρτηση της παραδοσιακής εξουσίας. Μεγάλα ερευνητικά 

ευρήµατα έχουν αποδείξει ότι µια κουλτούρα χαµηλού ατοµικισµού, υψηλότερης 

αρρενωπότητας και υψηλής αποφυγής αβεβαιότητας λειτουργεί ως εµπόδιο για την 

ανταλλαγή γνώσεων και τη µεταφορά γνώσεων σε κινεζικές οργανώσεις, καθώς αποτρέπει 

τα άτοµα από την ανάληψη κινδύνων και τον πειραµατισµό (McAdam, Moffett & Peng, 

2012). 

 Παράγοντες  της οργανωσιακής κουλτούρας που οδηγούν στη  διαµοίραση της 

γνώσης (Chmielewska – Muciek, 2013) : 

 i)Μοντέλο ∆ιοίκησης  

 Σύµφωνα µε τους Nonaka και Takeuchi (1995) η πλέον αρµόζουσα διοικητική 

διαδικασία στη διαχείριση της γνώσης είναι ριζικά διαφορετική από τα παραδοσιακά 

µοντέλα διοίκησης, δηλαδή τα µοντέλα τύπου « κορυφής – βάσης » και « βάσης – 

κορυφής », που διαµορφώθηκαν στη ∆ύση.  

 Η διοίκηση τύπου « κορυφής – βάσης » (Weber, Taylor Shimon)  αποτελεί 

ουσιαστικά το κλασικό µοντέλο ιεραρχίας, όπου απλές και επιλεγµένες πληροφορίες 
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µεταφέρονται προς την κορυφή της πυραµίδας και στη συνέχεια χρησιµοποιούνται από την 

κεντρική διοίκηση για τη δηµιουργία σχεδίων και εντολών, ποτ τελικά µεταφέρονται προς 

τη βάση της ιεραρχίας. Οι ιδέες της κεντρικής διοίκησης µετατρέπονται σε συνθήκες 

λειτουργίας για τα µεσαία διευθυντικά στελέχη, τα οποία αποφασίζουν µε ποια µέσα θα τις 

υλοποιήσουν. Οι αποφάσεις των µεσαίων διευθυντικών στελεχών, µε τη σειρά τους, 

αποτελούν τους κανόνες λειτουργίας για τους υπαλλήλους της πρώτης γραµµής, οι οποίοι 

θέτουν σε εφαρµογή τις αποφάσεις. Η υπόρρητη παραδοχή που κρύβεται πίσω από αυτό το 

παραδοσιακό µοντέλο οργάνωσης είναι ότι µόνο η κεντρική διοίκηση είναι ικανή και 

δικαιούται να δηµιουργεί και να διαχέει τη γνώση.  

 Το µοντέλο διοίκησης τύπου « κορυφής – βάσης » δέχτηκε αρκετές επικρίσεις. Οι 

επικριτές του επινόησαν ένα εναλλακτικό µοντέλο διοίκησης, που στη συνέχεια έγινε 

γνωστό ως διοίκηση τύπου « βάσης – κορυφής », όπου η γνώση δηµιουργείται, διαχέεται 

και σε µεγάλο βαθµό ελέγχεται από τη βάση. Έχοντας εξαλείψει την ιεραρχία και τον 

καταµερισµό εργασίας, η οργάνωση µπορεί να έχει µόνο τρία ή τέσσερα στρώµατα 

διοίκησης ανάµεσα στην κορυφή και στην πρώτη γραµµή. Η κεντρική διοίκηση δίνει 

ελάχιστες εντολές και οδηγίες, και λειτουργεί, απλώς ως χρηµατοδότης των εργαζοµένων 

της πρώτης γραµµής, οι οποίοι διαθέτουν επιχειρηµατικό πνεύµα.  

 Τα δύο αυτά παραδοσιακά µοντέλα εµφανίζονται ως συµπληρωµατικά. Το µοντέλο  

« κορυφής – βάσης » ταιριάζει στη διαχείριση της ρητής γνώσης. Από την άλλη πλευρά το 

µοντέλο « βάσης – κορυφής » είναι κατάλληλο για τη διαχείριση της άρρητης γνώσης.  

 Ωστόσο και στα δύο αυτά µοντέλα ένας προφανής και σηµαντικότατος 

περιορισµός είναι η έλλειψη συγκεκριµένου ρόλου των µεσαίων διευθυντικών στελεχών. 

Οι ιαπωνικές εταιρίες που µελέτησαν οι Nonaka & Takeuchi υπέδειξαν ένα τρίτο τρόπο 

διαχείρισης της γνώσης, ο οποίος δεν κατευθύνεται ούτε από την κορυφή προς τη βάση, 

ούτε από την βάση προς την κορυφή, αλλά « από το µέσο προς την κορυφή και προς τη 

βάση ».  Η διαδικασία αυτή τοποθετεί  τα µεσαία στελέχη στο επίκεντρο της διαχείρισης 

της γνώσης ανάµεσα στην κεντρική διοίκηση (δηλαδή, την κορυφή ) και τους υπαλλήλους 

της πρώτης γραµµής (δηλαδή, τη βάση ).   

 Με το µοντέλο αυτό διαφώνησαν πολλοί κορυφαίοι δυτικοί θεωρητικοί και 

στοχαστές του management (Peters, Kanter, Quinn ) ενώ και η βιβλιογραφία συνήθως 

περιέγραφε τα µεσαία διευθυντικά στελέχη ως άτοµα απογοητευµένα, των οποίων οι 

φιλοδοξίες και οι προσδοκίες παγιδεύτηκαν στο µέσο της ιεραρχίας. 

 Παρ’ όλα αυτά υπήρξαν µελετητές µεταξύ αυτών και οι  Nonaka & Takeuchi, που 

θεώρησαν ότι τα µεσαία διευθυντικά στελέχη παίζουν κυρίαρχο ρόλο στη διαχείριση της 

γνώσης και το εξήγησαν ως εξής : 

 Οι εργαζόµενοι της πρώτης γραµµής γνωρίζουν καλύτερα από όλους την 

πραγµατικότητα της επιχείρησης. Ενώ όµως αυτοί οι υπάλληλοι κατακλύζονται από 

εξαιρετικά εξειδικευµένες πληροφορίες, τους είναι ιδιαίτερα δύσκολο να µετατρέψουν τις 

πληροφορίες αυτές σε χρήσιµη γνώση. Το κύριο έργο των µεσαίων διευθυντικών στελεχών 

είναι να προσανατολίσουν αυτή τη χαοτική κατάσταση προς την κατεύθυνση της 

διαχείρισης γνώσης. Όµως, το εννοιολογικό πλαίσιο που αναπτύσσουν τα µεσαία στελέχη 

είναι αρκετά διαφορετικό από αυτό της κεντρικής διοίκησης, η οποία παρέχει 

κατευθυντήριες γραµµές ως προς το που θα πρέπει να οδηγηθεί η επιχείρηση. Στο 

συγκεκριµένο µοντέλο η κεντρική διοίκηση δηµιουργεί ένα όραµα, ένα όνειρο, ενώ τα 

µεσαία στελέχη αναπτύσσουν πιο συγκεκριµένες ιδέες. Ιδέες τις οποίες µπορούν να 
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κατανοήσουν και να θέσουν σε εφαρµογή οι εργαζόµενοι της πρώτης γραµµής. Τα µεσαία 

στελέχη προσπαθούν να επιλύσουν την αντίφαση µεταξύ αυτού που η  κεντρική διοίκηση 

ελπίζει να δηµιουργήσει και αυτού που ισχύει στον πραγµατικό κόσµο. Χαρακτηριστικό 

παράδειγµα αυτού του µοντέλου συνιστά η εταιρία Canon. 

     ii) ∆έσµευση της ∆ιοίκησης 

Η δέσµευση της ∆ιοίκησης είναι ένας άλλος εξίσου καθοριστικός παράγοντας. Η 

ανώτερη ∆ιοίκηση πρέπει να υποστηρίζει ενεργά κάθε πράξη, που έχει σαν στόχο την 

αλλαγή του τρόπου λειτουργίας ενός οργανισµού. Η ∆ιοίκηση είναι υπεύθυνη να 

δηµιουργήσει την κατάλληλη εργασιακή κουλτούρα όπου ενθαρρύνεται η διαµοίραση της 

γνώσης και η συνεισφορά κάθε υπαλλήλου στο γνωστικό κεφάλαιο του οργανισµού, 

τυχαίνει ανάλογης αναγνώρισης. 

iii) Εµπιστοσύνη 

 Οι Asrar – ul- Haq, Anwar και Nisar σε έρευνά τους, η οποία συµπεριελάµβανε  την 

ανασκόπηση 63 δηµοσιευµένων ερευνών µεταξύ των ετών 2010 – 2015 σχετικών µε τη 

διάχυση και ανταλλαγή γνώσεων σε οργανισµούς, διαπιστώνουν ότι η εµπιστοσύνη είναι ο 

σηµαντικότερος και πιο καθοριστικός παράγοντας
29

. Η εµπιστοσύνη στο κλίµα της οµάδας 

τείνει να επηρεάσει τη συµπεριφορά ανταλλαγής γνώσεων µεταξύ ατόµων τόσο εξωτερικά 

όσο και εσωτερικά.( Liang et al, 2011).  

 Η διαπροσωπική εµπιστοσύνη επιτρέπει την ανταλλαγή γνώσεων στην οργάνωση, 

ιδιαίτερα όταν πρόκειται για την ανταλλαγή σιωπηρής γνώσης (Holste & Fields, 2010).  

Η δηµιουργία  κλίµατος εµπιστοσύνης αποτελεί ένα από τα πιο καθοριστικά 

στοιχεία της επιτυχίας ενός συστήµατος διαχείρισης γνώσης. Η εµπιστοσύνη 

αντικατοπτρίζει την πεποίθηση ότι ο λόγος ή η υπόσχεση ενός από τους συµβαλλόµενους 

είναι άξια εµπιστοσύνης και πως όλα τα µέρη θα περατώσουν µε επιτυχία τις υποχρεώσεις 

που έχουν αναλάβει. Αν δεν υπάρχει εµπιστοσύνη δεν είναι δυνατόν να πιστέψει κανείς 

την αξία της πληροφορίας που ανταλάσσεται.  

Η εµπιστοσύνη στηρίζεται άµεσα στις προσωπικές σχέσεις. Ακόµη και στις 

περιπτώσεις που τα δύο µέρη εργοδότης – εργαζόµενος ξεκινούν µε άκρως προστατευτική 

διάθεση, µε το πέρασµα του χρόνου οι ατοµικές σχέσεις που θα αναπτυχθούν µεταξύ τους 

είναι αυτές που θα φέρουν την εµπιστοσύνη και την κατανόηση. Από τη στιγµή που θα 

επιχειρήσουν να θεµελιώσουν στενότερη συνεργασία, θα αυξηθεί και η µεταφορά της 

γνώσης.  

Στις έρευνες που έχουν γίνει κυρίαρχη εµφανίζεται η άποψη ότι ισχυρότεροι 

δεσµοί εµπιστοσύνης αναπτύσσονται µεταξύ των στελεχών που βρίσκονται στο µεσαίο 

διοικητικό επίπεδο, όταν συναντώνται για να επιλύσουν λειτουργικά προβλήµατα, καθώς 

αυτοί είναι που διασφαλίζουν ότι ο οργανισµός ανταποκρίνεται στις ανάγκες των πελατών 

του. Συµβαίνει επίσης οι σχέσεις εµπιστοσύνης που αναπτύσσουν οι managers που 

βρίσκονται στη µεσαία βαθµίδα ιεραρχίας να µην απολαµβάνουν της αποδοχής της 

διοίκησης.   Σε υψηλότερο επίπεδο διοίκησης είναι δυνατόν να υπάρχει εµφανής έλλειψη 

εµπιστοσύνης µεταξύ των µελών, καθώς κινούνται προς την επίτευξη διαφορετικών 

επιχειρηµατικών στόχων (ΕΚΕΤΑ 2006). 

                                                                 
29  Μια συστηµατική ανασκόπηση της διαχείρισης της γνώσης και της ανταλλαγής γνώσεων. Τάσεις, θέµατα και 

προκλήσεις,  Muhammad Asrar –ul- Haq & Sadia Anwar, Cogent Buiness Management, τόµος 3, τεύχος 1, 6-1-2016 
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 Με βάση την εµπιστοσύνη οι εταίροι καθορίζουν την έκταση και τη φύση της 

διαµοίρασης γνώσεων (Chen et al, 2014). 

Η έλλειψη εµπιστοσύνης έχει αποδειχθεί ότι είναι το πιο σηµαντικό και εκτενώς 

µελετηµένο εµπόδιο που εµποδίζει την ανταλλαγή γνώσεων. Τα ερευνητικά ευρήµατα 

διαφόρων µελετών που πραγµατοποιήθηκαν το 2010 σχετικά µε την ανταλλαγή γνώσεων 

και τη µεταφορά αποκάλυψαν ότι η έλλειψη εµπιστοσύνης και η διαπροσωπική δυσπιστία 

είναι τα µεγαλύτερα εµπόδια. 

 Τα ζητήµατα εµπιστοσύνης και αφοσίωσης τόσο στην παραδοσιακή όσο και στην 

ψηφιακή επιχείρηση έχουν τεράστια σηµασία. Κάθε άνθρωπος χρειάζεται να έχει ένα 

σύνολο κεντρικών αξιών που τον χαρακτηρίζουν και περικλείουν έννοιες όπως η 

εµπιστοσύνη, η κοινή γλώσσα και οι κοινοί στόχοι. 

iv) Κίνητρα  

 Το κίνητρο µπορεί να οριστεί µε ποικίλους τρόπους, ανάλογα µε το άτοµο στο 

οποίο απευθύνεται η ερώτηση. Τα κίνητρα (enablers/motivators) αναφέρονται στην « 

έναρξη, κατεύθυνση, ένταση και επιµονή µιας συµπεριφοράς ». Τα κίνητρα είναι ένα 

χρονικό και δυναµικό στοιχείο, που δεν πρέπει να συνδέεται µε την προσωπικότητα και το 

συναίσθηµα. Κίνητρα είναι να έχεις την επιθυµία και την προθυµία να κάνεις κάτι 

(ΕΚΕΤΑ, 2006). 

 Τα σηµαντικότερα κίνητρα είναι µάλλον τα αλτρουσιτικά κίνητρα και ίσως και οι 

χρηµατικές ανταµοιβές. Η βιβλιογραφία διακρίνει τα κίνητρα που διευκολύνουν την 

ανταλλαγή και διάχυση της γνώσης σε εξωτερικά και εσωτερικά ή αλλιώς ενδογενή. 

Άτοµα τα οποία αναλαµβάνουν µια δραστηριότητα επειδή ικανοποιεί τις άµεσες ανάγκες 

τους έχουν ενδογενή κίνητρα. Αυτά τα πρόσωπα είναι δυνατόν µε τη στάση τους  απέναντι 

στην εργασία να έχουν αρνητικό αντίκτυπο στον οργανισµό. Οι Husted, Michailova & 

Minbaeva (2005) υπέδειξαν ότι τα άτοµα αυτά µπορούν να ακολουθήσουν τους 

προσωπικούς τους στόχους, αντί τους στοόχους του οργανισµού. Τα άτοµα θεωρούνται ότι 

έχουν εξωγενή κίνητρα, όταν ικανοποιούν τις ανάγκες τους έµµεσα µέσω χρηµατικής 

ανταµοιβής ( Michailova, 2005).   Οι µέχρι σήµερα έρευνες υπογραµµίζουν τη σηµασία 

των ανταµοιβών και των κινήτρων για την ανταλλαγή γνώσεων και τη µεταφορά, 

διευκρινίζοντας ότι η έλλειψη ανταµοιβών και κινήτρων αποτελούν σοβαρά εµπόδια στην 

ανταλλαγή και µεταφορά γνώσεων. Για το λόγο αυτό πρέπει οι οργανισµοί να προσφέρουν 

επαρκή κίνητρα Οι Jeon, Kim και Koh (2011) υποστηρίζουν ότι τόσο τα εξωτερικά όσο 

και τα εσωτερικά κίνητρα έχουν θετική επίδραση στη στάση της κοινής γνώσης των 

ατόµων, λειτουργούν προγενέστερα της ανταλλαγής γνώσεων και συνιστούν 

προγνωστικούς παράγοντες συµπεριφοράς γνώσης (Tangaraja, Mohd Rasdi, Ismail, & Abu 

Samah 2015). Πολλοί συγγραφείς θεωρούν ότι ο συνδυασµός εξωγενών και ενδογενών 

κινήτρων συµβάλλει στην αποτελεσµατική παραγωγικότητα  της επιχείρησης (Kafka 1986, 

Hamerstone 1987, Geber 1992, McNally 1992). Έτσι η αναγνώριση και η παροχή 

κινήτρων θα είναι αποτελεσµατικές για όσο χρονικό διάστηµα ταιριάζει µε ότι εκτιµά, 

συµπαθεί και χρειάζεται ένας εργαζόµενος. ∆ιαφορετικές µορφές ανταµοιβής θα έχον 

διαφορετική επίδραση σε κάθε άτοµο.  

 Όταν τα άτοµα δεν έχουν κίνητρο να µοιράζονται τη γνώση και δεν υπάρχει καµία 

ανταµοιβή για αυτά, τείνουν να κρύβουν τη γνώση που διαθέτουν και να µην την 

αποκαλύπτουν ή να τη µοιράζονται µε άλλους. Έρευνες σχετικά µε τους παράγοντες που 

σχετίζονται µε την ανταλλαγή και τη µεταφορά γνώσεων έδειξαν ότι οι εργαζόµενοι 
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επιθυµούν να ανταµειφθούν για την ανταλλαγή των γνώσεων τους ή να αξιολογηθούν για 

αυτό στα πλαίσια της αξιολόγησης της απόδοσής τους. Για το λόγο αυτό επιβάλλεται να 

υπάρχουν κατάλληλοι επίσηµοι και ανεπίσηµοι µηχανισµοί ανταλλαγής γνώσεων. Όταν 

ένας οργανισµός επιβραβεύει την ανταλλαγή γνώσεων σε έναν οργανισµό, τα άτοµα 

παρακινούνται να µοιραστούν τη γνώση και µε τη σειρά τους µαθαίνουν ο ένας από τον 

άλλο, οδηγώντας έτσι σε οργανωτική µάθηση
30

.. 

 Η βιβλιογραφία σχετικά µε τα κίνητρα για την ανταλλαγή γνώσεων διακρίνει τα 

κίνητρα σε εξωτερικά και εσωτερικά. Σύµφωνα µε τους Chung – An Chen, 2016 ( 

Επίκουρος Καθηγητής στο Πρόγραµµα ∆ηµόσιας Πολιτικής και Παγκόσµιων Υποθέσεων 

του Nanyang Technological University στη Σιγκαπούρη) και Chih-Wei Hsieh, 2016 ( 

Επίκουρος Καθηγητής στο Τµήµα ∆ηµόσιας Πολιτικής του Πανεπιστηµίου του Χονγκ 

Κονγκ ) η θεωρία του κινήτρου ανταλλαγής γνώσεων ειδικότερα στο δηµόσιο τοµέα 

απαιτεί ιδιαίτερη προσοχή, δεδοµένου ότι η κυρίαρχη ανησυχία της κυβέρνησης είναι η 

δηµόσια υπηρεσία και όχι τα κέρδη 
31

 . Στην έρευνα που διενήργησαν ( κυρίως µεταξύ 

διευθυντών µεσαίου επιπέδου ) εισήγαγαν την έννοια του κινήτρου δηµόσιας υπηρεσίας 

στην ανταλλαγή γνώσεων µεταξύ των δηµόσιων υπαλλήλων. Από τη µελέτη τους 

προέκυψε ότι το ενδιαφέρον των πολιτικών υπαλλήλων για χάραξη πολιτικής, προσήλωση 

στο δηµόσιο συµφέρον, συµπόνια και προθυµία για αυτοθυσία µπορεί να οδηγήσει στη 

διάδοση της γνώσης εξυπηρετώντας το δηµόσιο συµφέρον. Κατά την άποψή τους και 

προκειµένου να ενθαρρυνθεί  η διάχυση της γνώσης στον δηµόσιο τοµέα πρέπει να 

τονιστούν τα αλτρουιστικά κίνητρα. Ωστόσο  στην πλειοψηφία των ερευνών που 

διενεργήθηκαν προέκυψε ότι οι µη χρηµατικές ανταµοιβές κρίθηκαν λιγότερο 

αποτελεσµατικές για τους δηµόσιους Σε ένα τόσο δυναµικό περιβάλλον, όπως αυτό της 

διαχείρισης γνώσης, υπάρχει η ζήτηση για συνεχή µάθηση, προσαρµογή και αλλαγή 

(Chan, 1994; Zetie, 2002; Goh, 2003). Η παροχή κινήτρων επηρεάζει τη συµπεριφορά και 

την προσπάθεια που καταβάλλουν οι εργαζόµενοι. Σηµαντική είναι η παροχή ελευθερίας 

στους εργαζόµενους ως προς τον τρόπο µε τον οποίο θα εργαστούν και τα καθήκοντα τα 

οποία θα αναλάβουν, τις τυπικές ή άτυπες οµάδες στις οποίες θα συµµετέχουν (Jackson et 

al., 2003). Οι εργαζόµενοι της γνώσης (knowledge workers (Drucker, 1993)) έχοντας 

συµφωνήσει να συµµετέχουν σε µια επιχείρηση, καθοδηγούνται από τις περιγραφές των 

θέσεων εργασίας και τους αντικειµενικούς στόχους της επιχείρησης, αλλά για να 

οδηγήσουν την επιχείρηση στην καινοτοµία, χρειάζονται αυτονοµία και αυτό-καθοδήγηση. 

Φυσικά, η µεγιστοποίηση της προσπάθειας κινητοποιείται πάντα µε την αναγνώριση και 

την αµοιβή. Ακόµη και αν οι εργαζόµενοι καταλάβουν ότι οι συµπεριφορές διαχείρισης 

της γνώσης έχουν αξία µέσα στην επιχείρηση όπου εργάζονται, ακόµη και αν έχουν τις 

απαιτούµενες ικανότητες για να ακολουθήσουν τέτοιες συµπεριφορές, και έχουν το 

κίνητρο για να το κάνουν, µπορεί να αποτύχουν στη διαχείριση της γνώσης µε τρόπο 

αποτελεσµατικό, εάν δεν τους δοθούν οι κατάλληλες ευκαιρίες. 

 Έρευνα που διενεργήθηκε σε µια αµερικάνικη πολυεθνική εταιρία στη Μαλαισία 

έδειξε ότι οι πιο αποτελεσµατικές µέθοδοι, στη διάχυση της γνώσης συνδέονται µε τις 

ανταµοιβές (κυρίως χρηµατικές), την αξιολόγηση της απόδοσης συνοδευόµενα από την 

υποστήριξη και δέσµευση της ανώτερης ηγεσίας, καθώς και η αποστολή ενηµερωτικών 

δελτίων ( Jain et al 2007, Ling et al, 2009).   
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 Αποτελέσµατα ερευνών που διεξήχθησαν στο δηµόσιο τοµέα σε ευρωπαικές χώρες 

(Βέλγιο, Ιρλανδία ) ανέδειξαν σε σηµαντικά στοιχεία την εµπιστοσύνη, συναντήσεις 

µεταξύ των υπαλλήλων, προσωπικό δίκτυο  και κίνητρα (Willem & Buelens, 2007). Στην 

Ιρλανδία οι έρευνες έδειξαν ότι παρότι λαµβάνουν χώρα εργαστήρια (workshops), 

συζητήσεις (discussion forums), εκπαίδευση (training) επικοινωνία κατά πρόσωπο (face to 

face communication ) δεν χρησιµοποιούνται µε αποτελεσµατικό τρόπο ( McAdam and 

Rheid, 2000)
32

. 

 Αξίζει επίσης να γίνει αναφορά στην σηµασία της παρακίνησης και στο βαθµό που 

µπορεί να συµβάλει στη διάχυση της γνώσης. Η έλλειψη παρακίνησης (amotivation) 

στερεί από το άτοµο την πρόθεση να δράσει. Στην περίπτωση αυτή τα άτοµα είτε δεν 

λειτουργούν καθόλου είτε δρουν χωρίς κάποια πρόθεση. Αντίθετα τα άτοµα που 

παρακινούνται – εσωτερικά ή εξωτερικά – έχουν υψηλο επίπεδο αυτό – 

αποτελεσµατικότητας και µπορούν να επηρεάσουν τόσο τις συναισθηµατικές όσο και τις 

γνωστικές διαδικασίες που ακολουθούν. 

   Στην ελληνική πραγµατικότητα το φαινόµενο της «στεγανοποίησης της 

εργασίας», υποδηλώνει ότι κανένας µηχανισµός υποκίνησης στο δηµόσιο τοµέα δεν έχει 

σταθεί ικανός να ξεπεράσει τις επιφυλάξεις των εργαζοµένων. Αντίθετα, µόνο µε τη χρήση 

πληροφοριακών συστηµάτων που είναι σε θέση να «συλλαµβάνουν» τη γνώση/ εµπειρία, 

να την «απο- προσωποποιούν», δηλαδή να την καταγράφουν, να την κωδικοποιούν, να την 

ανανεώνουν και να τη διαθέτουν σε όποιον την έχει ανάγκη, µπορούν να καταστήσουν 

βιώσιµη τη δηµόσια διοίκηση (Οικονόµου ).  

 v) Ηγεσία-ηγετική οµάδα / Ανώτερη ∆ιοίκηση  

Όλοι οι ερευνητές συµφωνούν ότι  η ηγεσία αποτελεί σηµαντικό προσδιοριστικό 

παράγοντα της διαµοίρασης γνώσης, όπως άλλωστε και κάθε ενέργειας που σχετίζεται µε 

αλλαγές στον τρόπο λειτουργίας της επιχείρησης. Ηγέτης θεωρείται το άτοµο που µπορεί 

να επηρεάσει τις σκέψεις, τα συναισθήµατα, τις συµπεριφορές µίας οµάδας ανθρώπων 

κατά τέτοιο τρόπο, ώστε εθελοντικά και πρόθυµα να υλοποιούν αποτελεσµατικούς 

στόχους (Μπουραντάς, 2005). 

Στο σύγχρονο management οι ηγέτες απαιτείται να έχουν οξυδέρκεια, 

διορατικότητα και κοινωνική και εργασιακή ευαισθησία (Ευσταθίου, 2006).Ο σύγχρονος 

ηγέτης ακόµη και ο manager εκτός από όραµα οφείλει να διακρίνεται από ευρυµάθεια, 

ανοιχτούς ορίζοντες και να µη διαθέτει µόνο εξειδικευµένες γνώσεις(Noe et al 2009). Οι 

απόψεις που αντιλαµβάνονται την ηγεσία ως ένα σύνολο µόνιµων προσωπικών 

χαρακτηριστικών  οδήγησαν σε µεγάλη δυσαρέσκεια.  Αυτό που ενδιαφέρει πλέον είναι 

πως συµπεριφέρονται οι ηγέτες και όχι ποιοι είναι.  

Στις µέρες µας χρησιµοποιείται επίσης και ο όρος « ανάπτυξη ηγετικών στελεχών », 

που αναφέρεται στα µέσα µε τα οποία ένα στέλεχος καλλιεργεί τις ικανότητες εκείνες , µε 

τις οποίες θα επιτευχθούν κατά τον καλύτερο δυνατό τρόπο τα αναµενόµενα 

αποτελέσµατα σε ένα τοµέα. Ενδεικτικά, ως τέτοιες ικανότητες µπορούν να αναφερθούν η 

συγκέντρωση της προσοχής στις κατάλληλες λεπτοµέρειες, αντίληψη και ανάλυση των 

προβληµάτων µέσα στο συγκεκριµένο περιβάλλον, η ενθάρρυνση των εργαζοµένων, ώστε 
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να επιδεικνύουν ζήλο στην εργασία τους, η δυνατότητα συνεργασίας, η εκτίµηση του 

παρόντος και του µέλλοντος, η σωστή κατανοµή του χρόνου και άλλα (Dessler 2012).  

Η ηγεσία διακρίνεται κυρίως σε µετασχηµατιστική και συναλλακτική. Ο 

συναλλακτικός ηγέτης κινητοποιεί τους εργαζόµενους µέσω της συναλλαγής, ενώ ο 

µετασχηµατιστικός ηγέτης εργάζεται προς µια κατεύθυνση δηµιουργίας συλλογικότητας, 

κατανοώντας τις ανάγκες τους. Σύµφωνα µε τους Hussain et al (2017) συναλλακτική 

ηγεσία είναι αυτή που συµβάλλει καθοριστικά στο διαµοιρασµό της γνώσης. Στην διεθνή 

βιβλιογραφία αναγνωρίζεται επίσης η αυθεντική ηγεσία, η οποία συνδέεται µε το 

συγκεντρωτικό σύστηµα διοίκησης, το οποίο κατά κανόνα περιορίζει τη διάχυση της 

γνώσης και η παθητική ηγεσία, η οποία δεν µπορεί να παροτρύνει τους εργαζόµενους να 

µοιράζονται τη γνώση. 

Στο περιθώριο όλων των παραπάνω πρέπει να τονιστεί ότι η ηγεσία κάθε 

οργανισµού πρέπει να είναι χαρισµατική. Ο ρόλος της ηγεσίας είναι να δηµιουργεί το 

κλίµα εκείνο που ενθαρρύνει τη διάχυση της γνώσης, όπου το προσωπικό αισθάνεται 

ασφαλές ώστε να συνεισφέρει στο γνωστικό ενεργητικό, αλλά και όπου τέτοιες 

συνεισφορές αναγνωρίζονται και ανταµείβονται. Ένας ηγέτης είναι υπεύθυνος για την 

ανάπτυξη εµπιστοσύνης µεταξύ των εργαζοµένων και την παρακίνηση να µοιραστούν και 

να µεταφέρουν τις γνώσεις τους.  

Οι Rivera – Vasquez, Ortiz Fournier και Rogelio Flores (2009) υποστηρίζουν ότι 

τα διευθυντικά στελέχη λειτουργούν ως πολιτιστικός φραγµός στην ανταλλαγή γνώσεων 

µεταξύ των εργαζοµένων. Η ηγεσία προωθεί τη συµπεριφορά ανταλλαγής γνώσεων στον 

οργανισµό µέσω των απαραίτητων µέτρων. Οι Xue et al (2011) µελέτησαν την έννοια της 

ενδυνάµωσης της ηγεσίας σε σχέση µε την ανταλλαγή γνώσεων. Τα ευρήµατα των 

ερευνών τους αποκάλυψαν ότι η ενδυνάµωση της ηγεσίας επηρεάζει σηµαντικά τις 

συµπεριφορές των ατόµων που µοιράζονται τη γνώση. Οι Arnold, Arad, Rhoades και 

Drasgow (2000) εισήγαγε πέντε διαστάσεις ενδυνάµωσης ηγεσίας που συνίστανται στην 

καθοδήγηση, τη συµµετοχική λήψη αποφάσεων, την ανησυχία των εργαζοµένων και την 

ενηµέρωση. 

 

vi) Συνεργασία  

 Σύµφωνα µε τους Islam (2015) η ενσωµάτωση της διαχείρισης γνώσης ως καλή 

πρακτική σε έναν οργανισµό προυποθέτει ότι η συνεργασία είναι θεσµοθετηµένη και ότι η 

διαµοίραση γνώσης λαµβάνει χώρα πραγµατικά.Ειδικότερα η συνεργασία αναφέρεται 

στον τρόπο µε τον οποίο τα µέλη ενός οργανισµού βοηθούν και υποστηρίζουν ενεργά 

θέµατα που αφορούν στην εργασία.  

 vii) Οργανωσιακή µνήµη 

 Η οργανωσιακή µνήµη είναι εγγενώς συνδεδεµένη µε την οργανωσιακή κουλτούρα 

και διευκολύνει τις διαδικασίες µάθησης µέσα στους οργανισµούς ( Moradi et al 2012).  

 Η οργανωσιακή µνήµη περιλαµβάνει όλα τα στοιχεία γνώσης, από στοιχεία 

άρρητης γνώσης – βάσει της εµπειρίας των εργαζοµένων – έως και απτά δεδοµένα και 

πληροφορίες, τα οποία είναι δυνατόν να αποθηκευθούν στα αρχεία του οργανισµού/φορέα.  

Εάν η γνώση δεν αποθηκευθεί σε τέτοιου είδους απτά συστήµατα ή εάν δεν υπάρχει 
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έµµεση πρόσβαση σε αυτή, ο οργανισµός δεν είναι σε θέση να χειριστεί τη γνώση που 

κατέχει το κάθε µέλος της.  

 H κουλτούρα στη δηµόσια διοικηση είναι το πλαίσιο και το περιβάλλον µέσα στο 

οποίο λειτουργούν οι διαδικασίες της διαχείρισης γνώσης. Ποιο όµως είναι το περιβάλλον 

µέσα στο οποίο λειτουργεί σήµερα η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση; Το δηµοφιλές µοντέλο αριστείας 

για τη διαχείριση της κουλτούρας στους ιδιωτικούς οργανισµούς είναι ακατάλληλο για 

πολλούς οργανισµούς του δηµοσίου τοµέα (Gunaraja, Venkatramaraju και Brindha, 2014). 

Αυτό ισχύει εξαιτίας της ιδιαίτερης φύσης που χαρακτηρίζει τους δηµόσιους οργανισµούς, 

στη βάση των στοιχείων που πρόκειται να αναφερθούν σε επόµενο κεφάλαιο.Σύµφωνα µε 

τους Gunaraja et al (2014) υπάρχουν διάφορα µοντέλα κουλτούρας που µπορούν να  βρουν 

εφαρµογή στην περίπτωση του δηµόσιου τοµέα.  

 Συνοψίζοντας µε βάση τα όσα αναφέρθηκαν η συµβολή της οργανωσιακής 

κουλτουράς στη διάχυση της γνώσης εξαρτάται σε µικρότερο η µεγαλύτερο βαθµό από τη 

συµβολή των παραπάνω παραγόντων. Παρολαυτά υπάρχει κάτι ακόµη πιο καθοριστικό 

και δυνατό, που είναι η αφοσίωση στην έννοια της αλλαγής και η εφαρµογή µιας πολιτικής 

αλλαγής κουλτούρας. 

 Οι Gamble & Blackwell πιστεύουν ότι η µετατροπή της γνώσης σε πράξη απαιτεί 

πρώτα από όλα αφοσίωση στην έννοια  της αλλαγής, η οποία µε τη σειρά της στηρίζεται 

στο είδος της γνώσης και της καινοτοµίας που συµβάλλει αποφασιστικά στην απόκτηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Στη συνέχεια, αυτή στηρίζεται στην : 

- Αναγνώριση ότι η γνώση υπάρχει τόσο κοινωνικά όσο και θεσµικά (µε άλλα λόγια 

διαφέρει αισθητά από τα δεδοµένα ή την πληροφορία). 

-Κατανόηση του ποιος κατέχει τη γνώση και σε ποια µορφή. 

- ∆ιάθεση της γνώσης την κατάλληλη στιγµή. 

- ∆ιάθεσή της στο άτοµο που τη χρειάζεται.  

 Στην έρευνα του WERS το 2011 σχεδόν οι µισοί από τους οργανισµούς βίωσαν 

τεχνολογικές αλλαγές κατά τη διάρκεια των δύο προηγούµενων ετών και το ένα τρίτο 

βίωσε αλλαγές σε κάθε ένα από τους ακόλουθους τοµείς : τεχνικές εργασίας, οργάνωση 

της εργασίας και καινοτοµία προϊόντων /υπηρεσιών (Van Wanrooy, 2013).  Παρά το 

γεγονός ότι οι οργανισµοί καταβάλλουν βαρύ ανθρώπινο και οικονοµικό τίµηµα για τα 

προγράµµατα αλλαγής , εντούτοις η αλλαγή θεωρείται αναγκαιότητα. 

Εµπόδια  

 Υφίσταται η άποψη ότι η ∆υτική Κουλτούρα δεν αντιµετωπίζει τη διαµοίραση της 

γνώσης σαν κάτι πολύ δύσκολο. Από τα µαθητικά µας χρόνια µεγαλώνουµε µε την 

παραδοχή ότι πρέπει να τα λύνουµε όλα µόνοι µας, ότι η επαναχρησιµοποίηση λύσεων των 

άλλων είναι κλέψιµο και ότι το να ζητάµε βοήθεια σηµαίνει αποδοχή της αποτυχίας µας 

(ΕΚΕΤΑ 2006). Υπάρχουν πολλοί παράγοντες, οι πιο πολλοί από τους οποίους σχετίζονται 

µε την κουλτούρα, που παρεµποδίζουν τη µεταβίβαση της γνώσης. Οι περισσότεροι από 

αυτούς τους παράγοντες επιβραδύνουν ή και εµποδίζουν τη µεταβίβαση και ίσως 

αλλοιώνουν µέρος της γνώσης, καθώς αυτή προσπαθεί να κυκλοφορήσει µέσα στον 

οργανισµό.  



 

 

59 

59 

 

  Η ∆ιαχείριση της Γνώσης και Καλές Πρακτικές  
                            ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 

                                            στο ∆ήµο Θεσσαλονίκης 

 Οι περισσότερες συζητήσεις αναδεικνύουν ως βασικό εµπόδιο την οργανωσιακή 

(Chase 1998, De Long and Fahey 2000, Gurteen 1999, Mc Dermott and O Dell 2001) ή και 

την εθνική  κουλτούρα (Michailova and Husted 2003). Σε ότι αφορά στην οργανωσιακή 

κουλτούρα οι µελέτες επικεντρώνονται στη φύση των οργανισµών ως κοινότητες (Kogut 

and Zander, 1996) και στην σηµασία του κοινωνικού κεφαλαίου και της αλληλεπίδρασης 

µεταξύ των εργαζοµένων.  

Κάποιοι µελετητές επικεντρώνουν τις αναλύσεις τους στην εµπιστοσύνη που 

αναπτύσσεται µεταξύ των εργαζοµένων (π.χ von Krogh and Roos 1996, Moran 2001, Urch 

Druskat and Wolff 2001), στις συµπεριφορές των εργαζοµένων, στην ηλικία τους, στο 

επίπεδο εκπαίδευσης τους στις εµπειρίες, καθώς και στο επίπεδο συνεργασίας που 

αναπτύσσεται µέσα στους οργανισµούς και υποστήριξης µεταξύ της οµάδας (Sveiby and 

Simons 2002) . 

 Κάποιοι άλλοι εκφράζουν την άποψη ότι η αποτελεσµατικότητα των 

δραστηριοτήτων και στρατηγικών της διάχυσης της γνώσης είναι δύσκολο να µετρηθεί και 

διαφέρει από οργανισµό σε οργανισµό. Αυτό είναι δυνατόν να οφείλεται στα άτοµα 

(έλλειψη ικανοτήτω ), στην οργανωτική δοµή, στις διαδικασίες, στα συστήµατα εντός του 

οργανισµού ( αυστηρή ιεραρχική δοµή ) και στην τεχνολογία (έλλειψη κατάλληλων 

λογισµικών εργαλείων). 

   

 Τέλος αξίζει να σηµειωθεί ότι στο σηµερινό ανταγωνιστικό περιβάλλον εργασίας 

πολλοί υπάλληλοι δεν αισθάνονται ασφαλείς στη θέση εργασίας που βρίσκονται και 

συνήθως αποκρύπτουν γνώση, η οποία θα µπορούσε να χρησιµοποιηθεί για να βελτιωθεί η 

αποδοτικότητά τους. Μπορεί βέβαια να κρύβουν γνώσεις γιατί πιστεύουν πως αν τις 

µοιραστούν µε άλλους θα χάσουν το προσωπικό πλεονέκτηµα γνώσης. Αυτό είναι το 

µεγαλύτερο εµπόδιο για κάθε δραστηριότητα ∆ιαχείρισης Γνώσης. Οι άνθρωποι πρέπει να 

αισθάνονται ελεύθεροι να ανταλλάξουν ιδέες, να κάνουν λάθη ή να ρωτήσουν άλλους 

υπαλλήλους αν δεν γνωρίζουν κάτι. Οι άνθρωποι στο εργασιακό τους περιβάλλον δεν θα 

πρέπει να φοβούνται να κάνουν κουβεντούλα στην εργασία τους ή να διαβάσουν ένα 

βιβλίο ακόµα και την ώρα που εργάζονται για να αποκτήσουν νέα επιχειρηµατική γνώση. 

Όλες αυτές οι ασήµαντες αλλά συγχρόνως πολύ κρίσιµες καθηµερινές δραστηριότητες 

βοηθούν έναν οργανισµό να οικοδοµήσει µια κουλτούρα ∆ιαχείρισης Γνώσης.  

Πηγή : Three – dozen knowledge – sharing barriers managers must consider ,Andreas 

Riege, 2005 Journal of Knowledge Management Vol. 9 Issue 3 pp 18-35 .    

  

4.Το ανθρώπινο δυναµικό ως προστιθέµενη αξία στη διάχυση της γνώσης 

 Ο άνθρωπος στο πλαίσιο της ∆ιαχείρισης Γνώσης παίζει σε σχέση µε άλλους 

παράγοντες, το κεντρικότερο ρόλο για την αναγνώριση, τη δηµιουργία, την εξοικονόµηση, 

τη διάρθρωση, τη µεταφορά και την αξιολόγηση των γνώσεων. Έχει ήδη αναφερθεί ότι για 

να είναι επιτυχής η διάχυση της γνώσης απαιτείται ουσιαστική αλλαγή στον τρόπο 

λειτουργίας των επιχειρήσεων – οργανισµών. Στην καρδιά αυτής της αλλαγής θα πρέπει να 

βρίσκεται ο άνθρωπος. Η γνώση αποκτά αξία µόνο όταν χρησιµοποιείται ( Gamble & 

Blackwell, 2004).  

 Το πιο σηµαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για τις περισσότερες επιχειρήσεις 

είναι οι  δεξιότητες, η τεχνογνωσία και η εµπειρία του ανθρώπινου δυναµικού που 

διαθέτουν ( Αθανασόπουλος 2007).Το διανοητικό κεφάλαιο µπορεί να αποτελέσει 
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ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για µια επιχείρηση, εάν καταφέρει να προσελκύσει και να 

επιλέξει τους κατάλληλους ανθρώπους. Όπως είπε και ο Collins (2001) « οι άνθρωποι δεν 

είναι το πιο σηµαντικό κεφάλαιο µιας επιχείρησης, οι σωστοί άνθρωποι είναι » 

(Ιορδάνογλου 2008). Οι πολιτικές διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού σχεδιάζονται µε 

τέτοιο τρόπο ώστε να βοηθήσουν τους εργαζόµενους να δηµιουργήσουν γνώση και να την 

αξιοποιήσουν, δηµιουργώντας αξία, δηλαδή στην ουσία ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για 

την επιχείρηση/οργανισµό. 

  Η σηµαντικότητα της διάχυσης της γνώσης διαφαίνεται στην καθηµερινότητα της 

επιχείρησης. Χαρακτηριστικό παράδειγµα αποτελεί η περίπτωση όπου ένας πολύτιµος 

υπάλληλος αποχωρεί από την επιχείρηση, καθώς υπάρχει ο κίνδυνος της απώλειας των 

θεσµικών γνώσεων και της εµπειρίας του.
33

 Η συγγραφέας του άρθρου υποστηρίζει ότι η 

διαδικασία θα κυλήσει πιο οµαλά, εάν ο οργανισµός διαθέτει ήδη εργαλεία και συστήµατα 

που εξασφαλίζουν ότι η γνώση µεταφέρεται συνεχώς από εµπειρογνώµονες σε διάδοχους.  

Σύµφωνα µε το John Sullivan
34

 τα ανώτερα στελέχη και οι διευθυντές θα πρέπει να 

δηµιουργούν ευκαιρίες ώστε οι λιγότερο έµπειροι συνάδελφοι να εργάζονται µε τους πιο 

έµπειρους υπαλλήλους (τους ονοµάζει και εµπειρογνώµονες ). Ο στόχος για το λιγότερο 

έµπειρο µέλος του προσωπικού είναι να µάθει πώς ο ανώτερος συνάδελφος του κάνει τα 

πράγµατα.  

 Η γνώση µεταφέρεται πιο αποτελεσµατικά µέσα από την αλληλεπίδραση και 

µάλιστα κατά προτίµηση πρόσωπο µε πρόσωπο. Όσο πιο πολύ αποµακρύνεται κάποιος 

από τη γνώση µέσω αλληλεπίδρασης, τόσο µειώνονται οι πιθανότητες να µεταδώσει 

αποτελεσµατικά τη γνώση. Εάν υπάρχει η επιλογή να ρωτήσει κάποιος έναν συνάδελφό 

του ή να συµβουλευτεί µια καταχώρηση σε µια βάση δεδοµένων ή ένα εγχειρίδιο, τότε οι 

περισσότεροι επιλέγουν το πρώτο. Πολύ συχνά εάν αυτό δε λειτουργήσει τότε βρίσκονται 

στην ανάγκη να αναζητήσουν µια τρίτη λύση, που σε τελική ανάλυση θα είναι να µην 

αναζητήσουν καθόλου τη γνώση.  

 Αυτό συνεπάγεται ότι έχει τεράστια σηµασία η ύπαρξη αποτελεσµατικών 

πρακτικών επιλογής, κατάρτισης και ανταµοιβής εργαζοµένων. Στα πλαίσια αυτά 

αναδεικνύεται σε σηµαντικό παράγοντα η διοίκηση των εργαζοµένων και η οργάνωση 

Τµήµατος ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού µε συγκεκριµένη ανθρωποκεντρική 

στρατηγική, καθορισµό αρµοδιοτήτων, την επιλογή των κατάλληλων ανθρώπων και την 

εγκατάσταση ενός ολοκληρωµένου πληροφοριακού συστήµατος διαχείρισης ανθρώπινου 

δυναµικού (Πηγή : « Πώς γεννιέται ένα τµήµα HR », Οκτώβριος 2005, Καρακάσης ).  

 Στις αρµοδιότητες του τµήµατος ανθρώπινου δυναµικού περιλαµβάνονται ενδεικτικά 

οι Υπεύθυνοι προσλήψεων,οι οποίοι είναι επιφορτισµένοι µε την αναζήτηση υποψηφίων µε 

τα κατάλληλα χαρακτηριστικά,  οι Αναλυτές εργασίας, που συγκεντρώνουν και εξετάζουν 

αναλυτικές πληροφορίες σχετικά µε τα καθήκοντα κάθε θέσης, προκειµένου να συνταχθούν 

οι αντίστοιχες περιγραφές των θέσεων εργασίας, οι Υπεύθυνοι ανταµοιβών, που 
διαχειρίζονται το πρόγραµµα παροχών προς τους εργαζόµενους και οι Υπεύθυνοι 

κατάρτισης, που σχεδιάζουν, οργανώνουν και εποπτεύουν τις εκπαιδευτικές δραστηριότητες 

(Dessler, 2015).  

                                                                 
33

  The right way to off-board a departing employee by  Rebecca Knight, 2016, Harvard Business 

Review 
34

  Καθηγητής Διοίκησης στο Κρατικό Πανεπιστήμιο του San Francisco, εμπειρογνώμονας HR και 

συγγραφέας  του βιβλίου « 1000 τρόποι για την πρόσληψη κορυφαίων ταλέντων». 
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 Οι εργαζόµενοι που θα στελεχώσουν τη συγκεκριµένη διεύθυνση πρέπει να έχουν ή 

να αναπτύξουν µια σειρά χαρακτηριστικών, όπως είναι η επιστηµονική κατάρτιση και το 

υπόβαθρο των γνώσεων στο αντικείµενο, η οξυδέρκεια και η αντίληψη. Επίσης η 

δυνατότητα να παράγουν νέα γνώση, η δυνατότητα µετατροπής της άρρητης σε ρητή γνώση 

και τέλος η µετατροπή της γνώσης των οργανώσεων σε δράσεις (Βασιλακάκη et al, 2006). 

 Για να επιτευχθεί η καλύτερη δυνατή αξιοποίηση της διαχείρισης της γνώσης, είναι 

επίσης αναγκαίο η επιχείρηση και τα αρµόδια στελέχη που έχουν επιφορτισθεί µε το 

αντικείµενο, να γνωρίζουν µια σειρά χρήσιµων πληροφοριών που έχουν σχέση µε τη ροή της 

γνώσης και της πληροφορίας εντός της επιχείρησης. Για παράδειγµα, οφείλουν να γνωρίζουν 

τα προβλήµατα στη διαχείριση της γνώσης, εάν οι εργαζόµενοι βρίσκουν την απαραίτητη 

γνώση τη στιγµή που τη χρειάζονται, εάν υπάρχει η απαραίτητη τεχνογνωσία και άλλα 

(ΕΚΕΤΑ, 2006). 

 Είναι όµως εξίσου σηµαντική και η εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού. Η 

εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού διαχρονικά (training of human resources ) 

αναφέρεται στη διαδικασία µάθησης, που αποσκοπεί στη βελτίωση της απόδοσης των 

εργαζοµένων. Πρόκειται για µια προγραµµατισµένη διαδικασία που στοχεύει στην απόκτηση 

και βελτίωση των γνώσεων, στην ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού και στη βελτίωση 

της συµπεριφοράς των εργαζοµένων (Παπαλεξανδρή et al 2002,  Παπαλεξανδρή 2012, 

Koontz et al 1980). Η επαγγελµατική κατάρτιση είναι το µέρος της επαγγελµατικής 

εκπαίδευσης, που παρέχει τις ειδικές εξειδικευµένες επαγγελµατικές γνώσεις και δεξιότητες, 

µε τις οποίες ολοκληρώνεται η επαγγελµατική επάρκεια του εκπαιδευόµενου ( 

Καρκατσούλης, 1999 Παπαλεξανδρή 2002). 

 Όταν µια επιχείρηση εκπαιδεύει το προσωπικό της, ελπίζει ότι µε τον τρόπο αυτό 

είναι δυνατό να αλλάξει η συµπεριφορά των συγκεκριµένων προσώπων, ώστε να 

ανταποκρίνονται καλύτερα στις απαιτήσεις της εργασίας τους αλλά και των πελατών τους. 

Για να συµβεί όµως πραγµατικά κάτι τέτοιο πρέπει το ίδιο το άτοµο να είναι διατεθειµένο να 

εκπαιδευτεί, δηλαδή να µάθει. Για ένα νεοπροσλαµβανόµενο υπάλληλο το πρόβληµα είναι 

απλό και ανύπαρκτο. Σχετικά, όµως, µε τους εργαζόµενους που ήδη απασχολούνται και 

χρειάζεται να εκπαιδευτούν, είτε γιατί εµφανίσθηκαν καινούριες µέθοδοι εκτέλεσης του 

έργου το οποίο ασκούν, είτε γιατί πρόκειται να επανδρώσουν κάποιον άλλο τοµέα της 

επιχείρησης, είτε τέλος, γιατί προορίζονται να αναλάβουν κάποια ηγετική θέση, το 

πρόβληµα εµφανίζεται πιο πολύπλοκο (Gomez – Mejia et al, 2015).  

 Ο εργαζόµενος οφείλει να συνειδητοποιήσει το λόγο για τον οποίο εκπαιδεύεται. Εάν 

δεν το έχει κάνει ήδη µόνος του, τότε είναι αναγκαίο ο αρµόδιος εκπαιδευτής να τον 

βοηθήσει και να τον πείσει για την χρησιµότητα αυτών που θα µάθει ενδεχοµένως και µε 

ανταµοιβές που µπορεί να αποκοµίσει ο εργαζόµενος. Οι ανταµοιβές αυτές µπορεί να είναι 

είτε εσωτερικές είτε εξωτερικές. Οι εξωτερικές ανταµοιβές ικανοποιούν ανάγκες κατωτέρων 

επιπέδων, όπως η αύξηση του µισθού, η δυνατότητα προωθήσεως, ακόµα και η εξασφάλιση 

της θέσης. Οι εσωτερικές ικανοποιούν ανάγκες ανώτερων επιπέδων, όπως η ολοκλήρωση 

που νιώθει ένα άτοµο, η περαιτέρω αναγνώριση που θα έχει εκτελώντας καλύτερο το έργο 

του, η βελτίωση του κύρους και η δυνατότητα προσωπικής ανάπτυξης.    

 Η έλλειψη επαγγελµατισµού του προσωπικού των δηµόσιων υπηρεσιών οφείλεται 

στην  αδυναµία ανάπτυξης των απαραίτητων γνώσεων και δεξιοτήτων στους δηµοσίους 

υπαλλήλους και στην έλλειψη ενός αξιόπιστου συστήµατος περιγραµµάτων θέσεων και 

ικανοτήτων όσων τις κατέχουν. Το κλαδολόγιο είναι παρωχηµένο και η διοίκησή του από 
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την κεντρική κυβέρνηση το έχει µετατρέψει σ’ ένα αποθετήριο οιονεί επαγγελµάτων, το 

οποίο όµως ούτε την επιστηµονική εξέλιξη παρακολουθεί ούτε τις ανάγκες που 

διαµορφώνονται στην οικονοµία και την κοινωνία. Ετσι, το ∆ηµόσιο στερείται ειδικοτήτων 

που έχει ανάγκη, ενώ ταυτόχρονα έχει πλεονάζον προσωπικό σε άχρηστες ειδικότητες και 

κλάδους.
35

 

Σύµφωνα µε τους Nonaka & Takeuchi (1995) κανένα τµήµα και καµία οµάδα 

ειδικών δεν έχει την αποκλειστική ευθύνη για τη διάχυση της γνώσης. Απλοί υπάλληλοι, 

µεσαία και ανώτερα διευθυντικά στελέχη, όλοι έχουν ένα ρόλο.  

O Davis διακρίνει τέσσερις σηµαντικές οµάδες : 

1. Οι χρήστες της γνώσης, εµφανώς η πιο σηµαντική οµάδα. Εάν η γνώση δεν 

χρησιµοποιείται , τότε όλες οι προσπάθειες των manager δεν έχουν καµία αξία. 

Οι χρήστες ανήκουν στο προσωπικό του οργανισµού και µετέχουν στις 

καθηµερινές διεργασίες. Η δυσκολία εδώ εντοπίζεται στην καθυστέρηση που 

απαιτείται για την έναρξη της διεργασίας. Η σύλληψη και η διάδοση της 

βέλτιστης πρακτικής απαιτεί χρόνο. 

 Τυπικά, δεν συνεισφέρει άµεσα στην επιτυχή κάλυψη των στόχων ή στην 

ανταγωνιστική επιτυχία. Είναι επίσης δυνατόν να µην συνεισφέρει περισσότερα 

στο άτοµο που προσέφερε τη γνώση, πράγµα το οποίο αποτελεί πρόκληση όταν 

η επιχείρηση προωθεί συµπεριφορές σύλληψης της γνώσης. 

2. Οι διαχειριστές της γνώσης (knowledge manager), καλούνται να 

αντιµετωπίσουν την παραπάνω πρόκληση. Για να µπορέσει ο χρήστης να 

αξιοποιήσει τη διαθέσιµη γνώση, θα πρέπει να έχει λάβει την απαραίτητη 

εκπαίδευση, ώστε να µπορέσει να χρησιµοποιήσει τα αυτοµατοποιηµένα 

εργαλεία που υπάρχουν και που θα του επιτρέψουν να βρει τη γνώση και να 

αποκτήσει πρόσβαση σε αυτή. Οι χρήστες θα πρέπει επίσης να εκπαιδευτούν 

στη συνεργασία µε τους διαχειριστές γνώσης.  

Οι διαχειριστές γνώσης είναι αυτοί που θα αναγνωρίσουν τα σηµεία στα οποία 

καθένας από τους χρήστες κατέχει σηµαντική εξειδικευµένη γνώση και θα 

βοηθήσουν τους χρήστες γνώσης να µεταφέρουν τη γνώση στη βάση γνώσεων 

που διατηρεί ο οργανισµός. Για να είναι αυτό επιτυχηµένο θα πρέπει να όλοι να 

µιλούν την ίδια γλώσσα. Για κάθε συγκεκριµένη λέξη είναι εξαιρετικά 

σηµαντικό να αντιλαµβάνονται όλοι ακριβώς το ίδιο πράγµα.  Η κατάσταση 

αυτή είναι γνωστή και ως ελεγχόµενο λεξιλόγιο.  

Ο διαχειριστής  γνώσης είναι ταυτόχρονα και χρήστης της γνώσης, οπότε θα 

πρέπει ο ίδιος να προσθέτει και τη δική του γνώση στη βάση γνώση της 

εταιρείας. Οι διαχειριστές γνώσης βοηθούν στην ανάπτυξη του ελεγχόµενου 

λεξιλογίου και παρέχουν µια σύντοµη περιγραφή για κάθε όρο. Οι ίδιοι 

παραθέτουν την αρχική αξιολόγηση των στοιχείων της γνώσης και συµβάλλουν 

στην ανάπτυξη ενός συστήµατος που θα αξιολογεί την απόδοση της συνολικής 

βάσης γνώσεων.  
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3. Οι διαχειριστές γνώσης των δεξιοτήτων ( competency knowledge manager) 
εστιάζει στις ικανότητες και τα ταλέντα, στα οποία πρέπει να διακριθεί η 

επιχείρηση για να πετύχει και βοηθά στην αρχική αποτίµηση των νέων 

στοιχείων γνώσης.  

Οι διαχειριστές γνώσης των δεξιοτήτων είναι ταυτόχρονα και χρήστες και 

διαχειριστές γνώσης. 

4. Τέλος υπάρχουν και οι Chief Knowledge Officers (CKOs), οι οποίοι είναι 

υπεύθυνοι για το σύνολο του γνωσιακού κεφαλαίου µιας εταιρείας. Τα ανώτερα 

διοικητικά στελέχη έχουν ευθύνη να διασφαλίζουν ότι κάθε διαδοχικά 

κατώτερο επίπεδο έχει πρόσβαση στη γνώση. 

Ο ρόλος των  stakeholders 

 Εκτός από τους εργαζόµενους σε έναν οργανισµό που αποτελούν το βασικό µοχλό 

διάχυσης της γνώσης εξίσου σηµαντικό ρόλο παίζουν και οι υπόλοιποι ενδιαφερόµενοι 

(stakeholders)µέσα στο κοινωνικό-οικονοµικό περιβάλλον που λειτουργεί ένας 

οργανισµός.  

 Σύµφωνα µε τους Schuler & Jackson (1996), οι οµάδες αυτές περιλαµβάνουν τους 

µετόχους και επενδυτές, τους στρατηγικούς εταίρους, όπως προµηθευτές, συνδικάτα και 

κυρίως τους πελάτες και το κοινωνικό σύνολο.  

 Οι R & J Denhardt (2000) υποστηρίζουν ότι η ηγεσία και τα στελέχη της δηµόσιας 

διοίκησης θα πρέπει να δίνουν µεγάλη βαρύτητα στην ενδυνάµωση των πολιτών θέτοντας 

αυτούς στο επίκεντρο ενός διαλόγου που  θα εµπνέει εµπιστοσύνη, θα καλλιεργεί τη 

συνεργασία και θα προβάλλει τις αξίες της συλλογικότητας και του δηµοσίου 

συµφέροντος. 

 Είναι ευθύνη των κυβερνήσεων να επιδιώξουν να αναπτύξουν πρακτικές 

επικοινωνίας µε τους ενδιαφερόµενους δίνοντας την ευκαιρία για την διατύπωση των 

θέσεών τους, ενώ παράλληλα ενισχυουν και τις ευκαιρίες συµµετοχής εµπειρογνωµόνων, 

πεδίο στο οποίο υπερέχει ο δηµόσιος τοµέας. 

  

  

 

 Ο ρόλος των Μεσαίων Στελεχών – ∆ιευθυντών στους οργανισµούς 

 Σε ποιο βαθµό οι µεσαίοι διευθυντές µπορούν να λειτουργούν ως εκπαιδευτικοί 
πράκτορες σε ένα γραφειοκρατικό αλλά µη ανταγωνιστικό οργανωτικό περιβάλλον. 

Οι Μιχαλόπουλος – Ψυχογιός σε σχετικό τους άρθρο 
36

 υποστηρίζουν ότι 

προκειµένου να ενθαρρυνθεί η µάθηση και η δηµιουργία γνώσεων οι προϊστάµενοι και 

διευθυντές ( τους οποίους αποκαλούν διαχειριστές ) πρέπει να (α) συλλέγουν, να αναλύουν 

και να συνθέτουν την πληροφορία (β) να διευκολύνουν την προσαρµοστικότητα και (γ) να 

υλοποιούν στρατηγικές αποφάσεις. Οι Nonaka και Takeuchi (1995) αποκαλούν τους 

διευθυντές µηχανικούς της γνώσης. 
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 Κατά τη γνώµη τους είναι αµφίβολο κατά πόσο µπορούν οι διευθυντές να 

αναπτύξουν αυτό τον τρισδιάστατο ρόλο, δεδοµένου ότι οι ελληνικοί δηµόσιοι οργανισµοί 

βασίζονται στην µακρά παράδοση του ελληνικού νοµικού πολιτισµού και δηµιούργησαν 

µια τεράστια γραφειοκρατική δοµή. Είναι πολύ δύσκολο για τα µεσαία στελέχη να 

αναπτύξουν νέους ρόλους και να αναλάβουν νέες δράσεις, όπως αυτές των συνθετών 

γνώσης και των διευκολυντών. Το βέβαιο είναι ότι ο ρόλος που διαδραµατίζουν οι 

διευθυντές, ειδικά εκείνοι του µεσαίου επιπέδου, σε κάθε οργανωτικό περιβάλλον έχει 

αναπροσανατολιστεί ουσιαστικά.  

Ο Larsen (1997) χαρακτηρίζει τα µεσαία στελέχη  ‘’ Middle Managers ‘’ ως 

«στρατηγικούς πρεσβευτές ». Σύµφωνα µε την άποψή του, στους οργανισµούς της γνώσης 

οι υπάλληλοι είναι εκείνοι που έχουν άµεση επαφή  µε τον «εξωτερικό κόσµο» (πελάτες, 

προµηθευτές, κυβερνητικές πολιτικές, ανταγωνιστές κλπ). Αυτοί παρότι λαµβάνουν 

πολύτιµες πληροφορίες από το εξωτερικό, εντούτοις δεν είναι σε θέση να τις µεταφέρουν 

στην κορυφή της ιεραρχίας. Τον ρόλο αυτό πρέπει να διεκπεραιώσουν τα µεσαία στελέχη, 

τα οποία λαµβάνουν ανατροφοδότηση από τους υπαλλήλους τους και µπορούν από τη 

θέση που βρίσκονται να τη µεταδώσουν στην κορυφή της ιεραρχίας. Ουσιαστικά πρέπει να 

λειτουργήσουν ως γέφυρα µεταξύ των ανώτερων στελεχών και των εργαζοµένων. 

Ο ρόλος τους εµπλουτίζεται από το γεγονός ότι  τα µεσαία στελέχη συµµετέχουν 

στον επανασχεδιασµό των θέσεων εργασίας, που σχετίζονται άµεσα µε τις ευκαιρίες 

µάθησης και είναι υπεύθυνα για την επίσηµη και άτυπη εκπαίδευση των υπαλλήλων τους.  

Ο Edmonstone (1990) σηµείωνε ότι οι οργανισµοί που λειτουργούν στο δηµόσιο 

τοµέα αντιµετωπίζουν, λόγω της γραφειοκρατίας,  περισσότερα εµπόδια στο δρόµο να 

γίνουν οργανισµοί γνώσης από ότι οι ιδιωτικές επιχειρήσεις. Οι Willcocks και Harrow 

(1992) σε έρευνα που πραγµατοποίησαν διαπίστωσαν ότι οι απόψεις των µεσαίων 

στελεχών αναφορικά µε την ικανότητα του δηµόσιου τοµέα να µάθουν από τις πρακτικές 

διαχείρισης του ιδιωτικού τοµέα διαφέρουν. Πιο συγκεκριµένα εντοπίζουν τέσσερις 

κατηγορίες απόκρισης της µεσαίας διοίκησης : αντίσταση – αµφισβήτηση – αναπόφευκτη 

αποδοχή και αναµενόµενη αποδοχή. 

 

Μεσαίοι διευθυντές στον ελληνικό δηµόσιο τοµέα. 

 Πριν από τη δεκαετία το ’80 και λόγω της κατάστασης των επιχειρήσεων ( 

οικονοµικής και πολιτικής ) η δηµόσια διοίκηση δεν είχε προτεραιότητα. Το αποτέλεσµα 

ήταν η µετριότητα, η έλλειψη προσωπικού και οι φτωχές οργανωτικές επιδόσεις. Γεγονός 

που οδηγούσε αναπόδραστα σε χαµηλή ικανοποίηση των αναγκών των πολιτών. Είναι 

χαρακτηριστικό ότι η ελληνική δηµόσια λογοτεχνία δεν έχει σχεδόν τίποτα να συµβάλει 

στις προοπτικές της διοίκησης στις σύγχρονες οργανώσεις. Η ιδέα ότι η δηµόσια διοίκηση 

είναι επιστήµη και τέχνη καθυστέρησε πολύ να εισαχθεί στο ελληνικό δηµόσιο διοικητικό 

σύστηµα. Μόλις τις τελευταίες δύο δεκαετίες άρχισε να διαδραµατίζει ολοένα και 

σηµαντικότερο ρόλο. 

 Σύµφωνα µε µελέτες που πραγµατοποιήθηκαν κατά το παρελθόν προέκυψε ότι σε 

οργανισµούς µε αυστηρή και άκαµπτη δοµή, όπως στην Ελλάδα η µεσαία διοίκηση δεν 

µπορεί να εγκαταλείψει τον παραδοσιακό της ρόλο. Τα µεσαία στελέχη αναγνωρίστηκαν 

ως ‘’επόπτες εξουσίας ‘’ µε λιγότερο αυτόνοµο ρόλο. Κυρία ανησυχία τους η εφαρµογή 

των αποφάσεων της διοίκησης (Vouzas, Burgoyne, Livian 1997). Περαιτέρω δε 
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διαπίστωσαν ότι οι µεσαίοι διευθυντές στις δηµόσιες υπηρεσίες ασκούν διοικητικά 

καθήκοντα ρουτίνας σε βάρος των διοικητικών υπαλλήλων (Kofidu et al, 1997). 

Συµπερασµατικά αυτές οι µελέτες έδειξαν ότι η µεσαία διοίκηση στην Ελλάδα δύσκολα 

µπορεί να αναλάβει πρωτοβουλίες και να συµβάλει στην εισαγωγή νέων πρακτικών 

διαχείρισης γνώσης. 

Τα συµπεράσµατα αυτά επαναλαµβάνονται σε πρόσφατη έρευνα των συγγραφέων, 

οι οποίοι παρά την πάροδο των ετών, διαπιστώνουν ότι και σήµερα τα µεσαία στελέχη 

λειτουργούν περισσότερο ως εκτελεστές ή µεταφορείς των αποφάσεων της ανώτερης 

διοίκησης και σπανιότερα ως διευκολυντές ή συνθέτες (ακόµη σπανιότερα) της 

πληροφορίας µε τη γνώση εντός του οργανισµού.  

Η συµπεριφορά αυτή δε διαφοροποιείται από άνδρες σε γυναίκες, διαφοροποιείται  

µε θετικές ενδείξεις από τους υπαλλήλους που έχουν υψηλό εκπαιδευτικό υπόβαθρο. 

Αυτοί κατά τη γνώµη των συγγραφέων, εφόσον βρίσκονται σε θέσεις ευθύνης στο µεσαίο 

ή ανώτερο διοικητικό επίπεδο αποτελούν  εν δυνάµει µηχανικούς της γνώσης σε όλους 

τους δηµόσιους οργανισµούς.  

Ήδη ενόψει του γεγονότος ότι διανύουµε την τρίτη γενιά στη διαχείριση της 

γνώσης η άποψη των Nonaka & Takeuchi για τον βαρύνοντα ρόλο των µεσαίων στελεχών 

θεωρείται παρωχηµένη και η συζήτηση για τα µεσαία στελέχη έχει ατονήσει. Η επιλογή 

ταλέντων και στελεχών, καθώς και ο εντοπισµός του υπαλλήλου που κατέχει τη γνώση και 

µπορεί να τη χρησιµοποιήσει, λαµβάνοντας άµεσα απόφαση και εκτελώντας την 

αναδεικνύεται στο πλέον σηµαντικό θέµα. 

Κριτική επί των παραγόντων που συµβάλλουν στη διάχυση της γνώσης  

Η άποψη ότι η  διάχυση της γνώσης συνεισφέρει στην βελτίωση της απόδοσης των 

οργανισµών εκφράζεται διαχρονικά από όλους τους συγγραφείς. Παρολαυτά γίνoνται 

διάφορες συζητήσεις αναφορικά µε τις πρακτικές διαµοίρασης της γνώσης και αν θα 

πρέπει να καθοδηγούνται από τους ανθρώπους (people - driven) ή την τεχνολογία 

(technology- driven), δηλ. µε άλλα λόγια ποιος από τους δύο παράγοντες το ανθρώπινο 

δυναµικό ή η τεχνολογία παίζει τον καταλυτικότερο ρόλο. 

 Ο Earl (1997) µε την άποψη που εκφράζει συνδυάζει και τους δύο παράγοντες 

τεχνολογία και ανθρώπινο δυναµικό, προτείνοντας τουλάχιστον τέσσερα στοιχεία, 

απαραίτητα για να «χτίσει» µια επιχείρηση µια στρατηγική ικανότητα στη γνώση: 

συστήµατα γνώσης ("knowledge systems"), δίκτυα ("networks"), εργάτες της γνώσης 

("knowledge workers" (Drucker, 1993) και οργανισµοί µάθησης. 

 Η επιρροή αυτού του πολυπαραγοντικού πλαισίου, όπως το περιέγραψε ο Earl 

(1997) αναδεικνύεται µέσα από τις απόψεις που διατυπώθηκαν µετέπειτα επί του θέµατος.  

Αναµφίβολα η επικράτηση και η συµβολή  του ανθρώπινου δυναµικού, που στην 

πλειοψηφία των περιπτώσεων συνδέεται και µε την κουλτούρα ως οι πλέον σηµαντικοί 

παράγοντες, είναι δεδοµένη. Ωστόσο δεν παραγκωνίζεται η υποστηρικτική λειτουργία της 

Πληροφορικής Τεχνολογίας, ενώ αναδεικνύεται η χρησιµότητα των διοικητικών δοµών 

και διαδικασιών, καθώς και της στρατηγικής που ακολουθεί ένας οργανισµός. Πιο 

συγκεκριµένα : 

 Οι θεωρητικοί του management συµφωνούν στην άποψη ότι η διάχυση – 

διαµοίραση της γνώσης σχετίζεται περισσότερο µε τους ανθρώπους και την δυνατότητα 
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προσαρµογής στην κοινωνική δυναµική του εκάστοτε χώρου εργασίας ( Davenport 1997, 

Hickins 1999, Cross and Baird, 2000). Η γνώση έχει κοινωνική δοµή και ο καλύτερος 

τρόπος να διαδοθεί είναι µέσα από ιστορίες και αµφίδροµους διαλόγους τα επιτυχή 

προγράµµατα διαχείρισης γνώσης προϋποθέτουν ανθρώπους που θα αφοσιωθούν στη 

γνώση και τη µεταφορά της. Σε σχέση µε αυτό η τεχνολογία δεν αλλάζει την ουσιαστική 

συµπεριφορά, ενώ η πρόσβαση στις πηγές γνώσης δεν προσθέτει από µόνη της αξία.  

 Στην πράξη µεγάλες εταιρίες όπως η 3M, Boeing, Hewlett Packard έχουν 

διαµορφώσει τις στρατηγικές τους, αναπτύσσοντας µια κουλτούρα διαχείρισης γνώσης. 

Μια κουλτούρα διαχείρισης γνώσης µπορεί να απαιτήσει αλλαγή στη νοοτροπία του 

οργανισµού και ουσιαστικά βασίζεται στη βούληση κάθε µέλους να συµµετάσχει, αλλά 

και στο βαθµό εµπιστοσύνης που δείχνει στα υπόλοιπα µέλη και στη διοίκηση. 

Από την άλλη αναγνωρίστηκε ότι η τεχνολογία και η εξέλιξη των πληροφορικών 

συστηµάτων έχει σηµαντική υποστηρικτική λειτουργία, χωρίς την οποία οι περισσότερες 

πρακτικές διαµοίρασης της γνώσης θα ήταν αναποτελεσµατικές και λιγότερο έγκαιρες 

(Brown και Duguid, 1998, Easterby-Smith και Lyles, 2003, Andreas Riege, 2005)
37

.   

Σύντοµα, όµως, έγινε φανερό ότι η εφαρµογή των παραπάνω τεχνολογιών για την 

υποστήριξη των υφιστάµενων οργανωτικών δοµών και λειτουργιών, µπορεί µεν να 

επιφέρει βελτίωση στην αποτελεσµατικότητα και την απόδοση του διοικητικού 

συστήµατος, όµως δεν αξιοποιεί παρά µόνον ένα ελάχιστο µέρος των δυνατοτήτων, που οι 

νέες τεχνολογίες παρέχουν. Αντίθετα, βέλτιστη χρήση και αξιοποίηση µπορεί να επέλθει 

µόνον όταν η τεχνολογία συνδυάζεται µε έναν εκ βάθρων ανασχεδιασµό των διοικητικών 

δοµών και διαδικασιών, µε γνώµονα ακριβώς τις δυνατότητες των ΤΠΕ
38

.  

Για το λόγο αυτό από την απλή «µηχανοργάνωση» των ∆ηµόσιων Υπηρεσιών τα 

δηµόσια διοικητικά συστήµατα πέρασαν στην ηλεκτρονική διακυβέρνηση, δηλαδή την 

«προώθηση της εκτεταµένης χρήσης των τεχνολογιών πληροφορικής και επικοινωνιών 

στη δηµόσια διοίκηση, σε συνδυασµό µε οργανωτικές  αλλαγές και νέες δεξιότητες, µε 

σκοπό τη βελτίωση της εξυπηρέτησης του κοινού, την ενδυνάµωση της δηµοκρατίας και 

την υποστήριξη των δηµόσιων πολιτικών (Οικονόµου ). 

Στην ίδια κατεύθυνση κινείται και η άποψη των Jackson et al (2003), οι οποίοι 

υπερθεµατίζουν των ηλεκτρονικών συστηµάτων διαχείρισης της γνώσης, που 

δηµιουργήθηκαν για να διευκολύνουν την αποθήκευση και τη διανοµή της γνώσης, την 

επικοινωνία των εργαζοµένων και τη συζήτηση και αντιµετώπιση κοινών προβληµάτων, 

αλλά τονίζουν και την αξία της οµάδικής εργασίας. Η οµαδική εργασία (team-based 

structure) δίνει ευκαιρίες για αποτελεσµατική διαχείριση της γνώσης, µέσα από τη 

συνεργασία, την ανταλλαγή απόψεων και εµπειριών, τη συζήτηση και υποβολή 

προτάσεων. Οι δυναµικές και ευέλικτες οµάδες είναι µια λύση στην πρόκληση της 

διαχείρισης γνώσης, διασφαλίζοντας ότι οι εργαζόµενοι θα αποκτήσουν, θα 

δηµιουργήσουν, θα µοιραστούν, θα εφαρµόσουν και θα ανανεώσουν τις γνώσεις τους 

(Jackson et al., 2003).  

 Στην ελληνική πραγµατικότητα διατυπώθηκαν διάφορες απόψεις : 
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 Three – dozen knowledge – sharing barriers managers must consider ,Andreas Riege, 2005 Journal of Knowledge 

Management Vol. 9 Issue 3 pp 18-35 
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 Οικονόµου Θεόδωρος Συστήµατα διαχείρισης γνώσης στην ηλεκτρονική διακυβέρνηση Θεόδωρος Οικονόµου 

/∆ιδάκτωρ Πανεπιστηµίου Αθηνών, ∆ιευθυντής Υπουργείου Εσωτερικών, ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αποκέντρωσης 
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 Ο Μιχάλης Ταµήλος
39

 υποστήριξε ότι η χώρα µας βρίσκεται στην αρχική φάση 

ανάπτυξης των ευρυζωνικών υποδοµών και επίκειται η ολοκλήρωση των δικτύων που θα 

επιτρέψουν την λειτουργία της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης (e-gov) και εφαρµογών 

υψηλού επιπέδου. Το κενό που παρουσιάστηκε στην λειτουργία του ∆ηµόσιου Τοµέα και 

της Αυτοδιοίκησης δύναται να συµπληρωθεί µε την εγκατάσταση «ευφυλων συστηµάτων» 

σε πολλές δοµές του ∆ηµόσιου Τοµέα και την µειώση της «περιβόητης» γραφειοκρατίας.  

 Σύµφωνα µε τον Χαρίδηµο Τσούκα
40
η ∆ιαχείριση Γνώσης απαιτεί εκτός από 

τεχνολογικές υποδοµές και το κατάλληλο mindset στην κουλτούρα των ανθρώπων και της 

επιχείρησης. Η προσέγγισή της µπορεί ωστόσο να ξεκινήσει και από τις δύο κατευθύνσεις. 

Η εταιρεία µπορεί να αναπτύξει αρχικώς τα κατάλληλα συστήµατα πληροφόρησης τα 

οποία θα την οδηγήσουν σε µεγαλύτερα επίπεδα τεχνολογικών ικανοτήτων, και τα οποία 

αργότερα µπορεί να περιβληθούν από παρεµβάσεις κοινωνικού τύπου. Αντίστροφα, µια 

επιχείρηση µπορεί να επενδύσει αρχικώς στην βελτίωση της εταιρικής κουλτούρας και των 

διαδικασιών της και στην συνέχεια να αξιοποιήσει τις σύγχρονες τεχνολογίες της 

πληροφορίας και των επικοινωνιών. Οι πρόσφατες κοινωνικό-τεχνικές τάσεις γύρω από 

την κοινωνική δικτύωση έχουν δηµιουργήσει τις προϋποθέσεις µιας κουλτούρας ανοιχτής 

επικοινωνίας και δικτύωσης η οποία µπορεί να επιτρέψει την καλύτερη οργάνωση των 

εξωτερικών stakeholders των επιχειρήσεων και συνεπώς την µετατόπιση του κέντρου 

βάρους των αλληλεπιδράσεων µε τους πελάτες από το εσωτερικό στα σύνορα της 

επιχείρησης
41

. 

 

Στάδιο 4ο :  εφαρµογή /  χρήση  / αξιοποίηση της γνώσης 

  Σύµφωνα µε τους  Alavi & Leidner (2001) το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα ενός 

οργανισµού βρίσκεται στη χρήση και στην αξιοποίηση  της γνώσης και όχι απλά στην 

ύπαρξή της µέσα στον οργανισµό, καθώς συµβάλει στη λήψη αποφάσεων και στην 

επίλυση προβληµάτων (Gamble & Blackwell, 2004).   

  Η εφαρµογή της γνώσης προϋποθέτει την αποτελεσµατική συµµετοχή του 

ανθρώπινου παράγοντα και τη συγκρότηση των κατάλληλων πολιτικών προκειµένου το 

σύστηµα να αναδείξει τη δυναµική του υπόσταση( Ρωσσίδης – Ασπρίδης, 2017). 

  Η σηµαντικότητα του σταδίου αυτού έγκειται στο γεγονός ότι η χρήση της γνώσης 

συµβάλει στη λήψη αποφάσεων και στην επίλυση προβληµάτων και κατ’ αποτέλεσµα στη 

δηµιουργία αξίας για τα προϊόντα της επιχείρησης ή τις υπηρεσίες του οργανισµού ( 

Gamble & Blackwell, 2004)   

Στάδιο 5ο :  έλεγχος / αξιολόγηση / ανατροφοδότηση  του συστήµατος 

 Επειδή η γνώση αποτελεί έναν εξαιρετικά σηµαντικό επιχειρηµατικό πόρο, θα 

πρέπει  προκειµένου να καταστεί αξιοποιήσιµος να µπορεί να αναχθεί σε µετρήσιµο 

στοιχείο. Επί της διαδικασίας µέτρησης εντοπίζεται πλήθος διαφορετικών προσεγγίσεων. 

Κάποιες εξ αυτών υποστηρίζουν ότι η µέτρηση της γνώσης είναι δύσκολη αλλά εφικτή, 
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 Ο Μιχάλης Ταμήλος, πρώην Δήμαρχος Δήμου Τρικκαίων   
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 Ο Χαρίδημος Τσούκας είναι καθηγητή Οργανωσιακής Θεωρίας στο ALBA και στο Πανεπιστήμιο Warwick, 

και διευθυντής του διεθνούς ακαδημαϊκού περιοδικού Organization Studies 
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ενώ άλλες υποστηρίζουν ότι είναι δυνατή η µέτρηση µόνο των αποτελεσµάτων που 

επιφέρει η διαχείριση της γνώσης. Παρόλα αυτά υφίσταται αρκετά µεγάλος αριθµός 

στοιχείων  (µε υψηλό βαθµό αντικειµενικότητας) από την εν γένει επιχειρησιακή 

λειτουργία των οργανισµών , τα οποία µπορούν να προσφέρουν ιδιαίτερα χρήσιµη 

πληροφόρηση, αναφορικά µε τις επιδόσεις των χρησιµοποιούµενων συστηµάτων 

διαχείρισης γνώσης, προσδιορίζοντας σε µεγάλο βαθµό το επίπεδο αποδοτικότητας 

(Ρωσσίδης – Ασπρίδης, 2017). 

 Μετά την εφαρµογή της γνώσης ακολουθεί η διαδικασία του ελέγχου για τα 

αποτελέσµατα που επιτεύχθηκαν. Στα πλαίσια του ελέγχου συγκρίνονται τα εκτιµώµενα 

αποτελέσµατα µε αυτά που πραγµατοποιήθηκαν. Για τις αποκλίσεις που τυχόν θα 

προκύψουν επανασχεδιάζονται ενδεχόµενες επεµβάσεις ή διορθωτικές κινήσεις, οπότε µε 

τον τρόπο αυτό επιτυγχάνεται η ανατροφοδότηση του συστήµατος. Κατά την 

ανατροφοδότηση του συστήµατος είναι δυνατόν να προκύψει νέα ή τροποποιηµένη γνώση 

ή ακόµη και αποσυρθεί η γνώση, που έχει ξεπεραστεί η χρησιµότητά της 

 Η συνεισφορά κλειδί στην αποτελεσµατική διοίκηση του κύκλου είναι η έννοια της 

µάθησης. Χωρίς το συστατικό της µάθησης, ο κύκλος στερείται γνώσης. Μετατρέπεται 

απλά σε µία στρατηγική διανοµής της πληροφορίας, η οποία διαχωρίζεται από την 

εκµετάλλευση της ανθρώπινης εµπειρίας. Η εφαρµογή της γνώσης στη λειτουργία της 

επιχείρησης ή του οργανισµού θα έχει κάποια αρχική αξία αλλά η διανεµόµενη γνώση θα 

καταστεί αυτόµατα ξεπερασµένη εκτός εάν ανανεώνεται συνεχώς µε την ανατροφοδότηση 

που προκύπτει από τη µάθηση της εφαρµογής της γνώσης που διανέµεται  (Πηγή : 

∆ιδακτορική ∆ιατριβή Βασιλικής Περδικάκη, 2009) 
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Κεφάλαιο 8 

Η διαχείριση γνώσης είναι στρατηγικό εργαλείο που θα πρέπει να 

ευθυγραµµιστεί µε τους στρατηγικούς στόχους του οργανισµού 

«Στρατηγική είναι όταν έχεις ξεµείνει από πυροµαχικά και όµως συνεχίζεις να 

πυροβολείς για να µην το καταλάβει ο εχθρός » 

 Η στρατηγική αποτελεί καθοριστικό παράγοντα για τη βιωσιµότητα ενός 

οργανισµού, καθώς παρέχει τις απαιτούµενες κατευθύνσεις για την εκπλήρωση του 

οράµατος και της αποστολής του, προσδιορίζοντας τις κατάλληλες συνθήκες για την 

ανάπτυξη ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων µέσω της κατανόησης των δυνατών και 

αδύνατων σηµείων, καθώς και της αναγνώρισης ευκαιριών και απειλών του εξωτερικού 

περιβάλλοντος (Παπαδάκης 2002). 

 Η στρατηγική διοίκηση της γνώσης αποτελεί µια σύγχρονη στρατηγική 

θεώρηση, η οποία εξελίχθηκε βάσει της αναντίρρητης ανάγκης για προσαρµογή των 

οργανισµών στην εποχή των πληροφοριών και της τεχνολογίας. Οι διαµορφούµενες 

συνθήκες, το παγκοσµιοποιηµένο περιβάλλον και οι ραγδαίες τεχνολογικές εξελίξεις 

κατέστησαν σαφές ότι απαραίτητη προϋπόθεση επιβίωσης ήταν η βέλτιστη δυνατή γνώση 

των συνθηκών της αγοράς προκειµένου να είναι σε θέση να αντιδρούν άµεσα στις 

µεταβολές του περιβάλλοντος.  Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα απορρέει µέσα από τους 

πόρους και τις ικανότητες που ελέγχει ένας οργανισµός και οι οποίοι είναι πολύτιµοι 

(valuable), σπάνιοι (rare), ατελώς τεθέντες προς µίµηση (imperfectly imitable ) και µη 

αντικαταστάσιµοι (not substitutable). Υπό αυτή την έννοια οι εταιρίες ανταγωνίζονται σε 

επίπεδο διεκδίκησης µοναδικών πόρων στην αγορά των παραγωγικών συντελεστών. 

Κεντρική ιδέα του µοντέλου αυτού αποτελεί η προοπτική συγκέντρωσης ξεχωριστών 

παραγωγικών συντελεστών, οι οποίοι θα παράσχουν στην εταιρεία µακροπρόθεσµες 

ικανότητες διαµόρφωσης υψηλών επιδόσεων και ακµαία αντιµετώπιση σε αβέβαια και 

δυναµικά ανταγωνιστικά περιβάλλοντα (Zack, 2003)     

  

 Συνοψίζοντας, η στρατηγική της διαχείρισης της γνώσης αποτελεί µια µετεξέλιξη 

του στρατηγικού management, η οποία µέσω της αξιοποίησης των ιδιαίτερων 
στοιχείων της γνώσης που κατέχει ή µπορεί να αποκτήσει, µπορεί να προσφέρει 
ισχυρά πλεονεκτήµατα σε έναν οργανισµό. 

 Τα πλεονεκτήµατα αυτά αφορούν στη βελτίωση της απόδοσης, παραγωγικότητας 

και ανταγωνιστικότητας ενός οργανισµού, στη βελτίωση της διαδικασίας λήψης 

αποφάσεων, στην ενσωµάτωση καλών πρακτικών, καθώς και στη µείωση του κόστους και 

των καθυστερήσεων εντός του οργανισµού. Η διαχείριση της γνώσης σε στρατηγικό 

επίπεδο θεωρείται ότι βοηθά στη ∆ιαρκή Ανάπτυξη, την Κοινωνικοποίηση της 

Πληροφορίας, την Ανάπτυξη των Ικανοτήτων καθώς επίσης και την Πολυσυλλεκτική 

Ευφυΐα(Λύτρας 2003).  

 Για να έχει η διαχείριση της γνώσης τα µέγιστα δυνατά οφέλη για τον οργανισµό 

πρέπει να συµπαραταχθεί µε τους πιο σηµαντικούς στρατηγικούς στόχους (ΕΚΕΤΑ 2006) 

ή αλλιώς η επιχειρηµατική στρατηγική θα πρέπει να ευθυγραµµιστεί µε τους στόχους της 

διαχείρισης της γνώσης(Μέντζας). Σύµφωνα µε την Omotayo (2015) ένας οργανισµός για 

να εφαρµόσει τις αρχές της στρατηγικής διαχείρισης της γνώσης θα πρέπει να έχει 
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διαµορφώσει της κατάλληλες συνθήκες του εσωτερικού περιβάλλοντος 
42

. Κυρίως θα 

πρέπει να συντρέχουν οι εξής προϋποθέσεις: 

� ∆ιαµόρφωση συστηµάτων αποθήκευσης της γνώσης, όπως είναι οι βάσεις 

δεδοµένων ή αρχειοθέτηση γνώσεων και καλών πρακτικών. Ιδιαίτερη προσήλωση 

πρέπει να δίδεται στη διαµόρφωση συστηµάτων «αιχµαλωσίας»  γνώσεων. Κατά 

την άποψη της συγγραφέως καθοριστικό ρόλο σε αυτή τη διαδικασία παίζει ο 

ανθρώπινος παράγοντας, καθώς αναγνωρίζεται η σπουδαιότητα της ύπαρξης ενός 

µέντορα µέσα στον οργανισµό, δηλ. ενός έµπειρου προσώπου το οποίο θα 

διευκολύνει την άτυπη ανταλλαγή γνώσεων.  Ωστόσο όµως δεν θα πρέπει να 

παραγκωνίζεται η δυνατότητα του οργανισµού να παρακολουθεί  και να υιοθετεί 

τις  τεχνολογικές εξελίξεις, καθώς θα πρέπει παράλληλα να αναπτυχθούν 

συστήµατα πρόσβασης στη γνώση, προκειµένου να καθίσταται εύκολη η 

δυνατότητα ανάσυρσης και επεξεργασίας της γνώσης.  Οι έρευνες που έχουν γίνει 

στο θέµα αυτό αναδεικνύουν τη δυσκολία που έχουν ο εργαζόµενοι να αποκτήσουν 

πρόσβαση στην κατάλληλη γνώση. Την άποψη αύτη ενισχύει το γεγονός ότι πολλοί 

οργανισµοί δεν πάσχουν από έλλειψη γνώσης, αλλά από τους τρόπους / µέσα 

πρόσβασης και αξιοποίησης των γνώσεων.   

� Ανάπτυξη κουλτούρας γνώσης στον οργανισµό, κατά την οποία η δηµιουργία, 

αποθήκευση και ανταλλαγή γνώσεων θα αποτελεί κυρίαρχη πεποίθηση των 

εργαζοµένων. Κατάρτιση, κινητοποίηση και διοίκηση των εργαζοµένων 

προκειµένου να αντληθεί η υπεραξία της γνώσης που διαθέτουν όντας οι κύριοι 

κάτοχοι της γνώσης. 

� ∆ιατήρηση και ενίσχυση των θέσεων εργασίας που διαχειρίζονται γνώσεις υψηλής 

αξίας για τον οργανισµό. Προς την κατεύθυνση αυτή θα πρέπει να εργαστεί 

ταυτόχρονα η αρµόδια διεύθυνση προσωπικού / η διεύθυνση ανθρωπίνων πόρων 

καθώς και η ανώτερη διοίκηση. Η τελευταία θα πρέπει να δώσει έµφαση, 

προκειµένου να αξιοποιούνται επαρκώς οι γνώσεις και τα άτοµα που τις 

διαχειρίζονται, παρέχοντάς τους κίνητρα και αποτρέποντας παράλληλα το 

ενδεχόµενο αποχώρησής τους, το οποίο θα αποτελέσει µια ιδιαίτερα σηµαντική 

διαρροή και απώλεια πολύτιµης γνώσης. Οι διευθύνσεις ανθρώπινων πόρων θα 

πρέπει να προσελκύουν εργαζόµενους, οι οποίοι  διαθέτουν εξαιρετικά χρήσιµες 

γνώσεις από τον ανταγωνισµό ή το εν γένει εξωτερικό περιβάλλον. 

� ∆ιοίκηση των εργαζοµένων, προκειµένου να αντληθεί η υπεραξία της γνώσης που 

διαθέτουν οι κύριοι κάτοχοι της γνώσης. 

� Ανάπτυξη αποτελεσµατικών διαύλων επικοινωνίας. Αποτελεί ιδιαίτερα σηµαντικό 

στοιχείο για τη στρατηγική διοίκησης της γνώσης να καθίσταται δυνατή η 

επικοινωνία µεταξύ εργαζοµένων, µεταξύ τµηµάτων και διευθύνσεων και µεταξύ 

παραγωγής και διοίκησης, δηλ. από τη βάση στην κορυφή της ιεραρχίας ενός 

οργανισµού, µεταφέροντας απαραίτητες γνώσεις για την ορθή λήψη αποφάσεων. 

� Αξιολόγηση και ανατροφοδότηση των συστηµάτων γνώσης. Ανάπτυξη 

διαδικασιών ελέγχου και αξιολόγησης της αποτελεσµατικότητας των υφιστάµενων 

συστηµάτων διαχείρισης της γνώσης.  
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 Knowledge Management as an important tool in Organisational Management: A Review of Literature, Funmilola Olubunmi Omotayo 

, October 2015, University of Nebraska - Lincoln DigitalCommons@University of Nebraska – Lincoln, Library Philosophy and 

Practice (e-journal) 
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Η µέτρηση της απόδοσης ενός τέτοιου συστήµατος είναι σηµαντική, τόσο για την 

αποτίµηση της σχετικής επένδυσης, όσο και για την επίδειξη σε όλους τους 

εµπλεκόµενους ότι οι προσπάθειες τους έχουν αποτέλεσµα. Έχουν αναπτυχθεί 

διάφορα συστήµατα µέτρησης και σε χρησιµοποιούνται από σηµαντικό αριθµό 

επιχειρήσεων σε παγκόσµιο επίπεδο. Εξίσου σηµαντικά είναι εντούτοις τα λιγότερο 

απτά στοιχεία που καταγράφονται σε µια επιχείρηση, όπως για παράδειγµα η 

αύξηση της καινοτοµίας.  

8.1 Η Στρατηγική της ∆ιοίκησης Γνώσης στον ∆ηµόσιο Τοµέα 

 Σύµφωνα µε τον Milner (2007), η υλοποίηση της στρατηγικής διοίκησης της 

γνώσης στον δηµόσιο τοµέα, δεν διαφέρει σηµαντικά από αυτήν στον ιδιωτικό τοµέα. Το 

Knowledge Managemet, τοποθετώντας τη γνώση στο επίκεντρο της διοικητικής 

λειτουργίας, επιχειρεί να αντλήσει την υπεραξία που δηµιουργεί σε έναν οργανισµό η 

διαχείριση του διανοητικού κεφαλαίου (Thompson et al, 2010). Η διαχείριση του 

παράγοντα «γνώση» µπορεί να υποστηρίξει σηµαντικά  το δηµόσιο τοµέα στην 

προσπάθεια κατανόησης του διαρκώς µεταβαλλόµενου εξωτερικού περιβάλλοντος, ενώ 

παράλληλα δύναται να συµβάλει στην καλύτερη οργάνωση και αξιοποίηση του 

εσωτερικού περιβάλλοντος (Ρωσσίδης 2014). 

 Τα ιδιαίτερα στοιχεία της διοίκησης της γνώσης συνδέονται άµεσα µε ένα από τα 

ανερχόµενα διοικητικά ρεύµατα, αυτό του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ (New Public 

Management). Μεταξύ των πρακτικών της διοίκησης γνώσης και των αρχών του Νέου 

∆ηµόσιου Μάνατζµεντ υπάρχει υψηλός βαθµός συσχέτισης
43

.  

 Τα βασικά χαρακτηριστικά του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ, που µάλιστα το 

διαφοροποιούν από τα παραδοσιακά µοντέλα διοίκησης και διοικητικής µεταρρύθµισης 

είναι τα εξής α) ο εξωστρεφής προσανατολισµός του προς τους πολίτες / «πελάτες» των 

δηµόσιων οργανισµών µε σκοπό τη βελτίωση της ποιότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών 

και  β)  η έµφαση στην αποτελεσµατικότητα, την αποδοτικότητα και την οικονοµικότητα 

των διοικητικών δράσεων, στοιχεία που κατά τη γνώµη των εισηγητών συνδέονται άµεσα 

µε τους στόχους και τις επιδιώξεις της διαχείρισης της γνώσης. 

 Κατά την εφαρµογή του Νέου ∆ηµόσιου Management συναντάµε επιτυχηµένες 

δράσεις, όπως  είναι : ο εξορθολογισµός του προγραµµατισµού, ο ανασχεδιασµός της 

οργανωτικής δοµής, η παρακολούθηση των αποτελεσµάτων της διοικητικής δράσης, 

αναφορικά µε τους τεθέντες στόχους, η θέσπιση δεικτών µέτρησης και αξιολόγησης 

λειτουργιών του δηµόσιου τοµέα, η συγκριτική αξιολόγηση και ο ανταγωνισµός µεταξύ 

τµηµάτων και υπηρεσιών κ.α..  Στη φαρέτρα των εργαλείων του Νέου ∆ηµόσιου 

Management έχει ενταχθεί και to Knowledge Management.  

 Το 2003 ο Π. Καρκατσούλης, Καθηγητής της Εθνικής Σχολής ∆ηµόσιας ∆ιοίκηση 

στο άρθρο του « Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση στην Ενιαία Ευρώπη » σηµείωνε ότι  τα εργαλεία 

της διαχείρισης γνώσης εφαρµόζουν πλήρως στο νέο µεταρρυθµιστικό διοικητικό µοτίβο που 

αναπτύσσεται σε ευρωπαϊκό επίπεδο υποστηρίζοντας δραστικά συγκεκριµένα πεδία πολιτικής 

και συγκεκριµένα (Καρκατσούλης, 2003) : 
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  Η Στρατηγική ∆ιοίκηση της Γνώσης ως Εργαλείο Ανασυγκρότησης του ∆ηµόσιου Τοµέα στην Ελλάδα από τα πρακτικά του 

2
ο
 Διεθνούς Επιστημονικού Συνεδρίου με θέμα « Παραγωγική Ανασυγκρότηση της Ελλάδας : Οικονομική Κρίση και Προοπτικές 
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1. Ποιότητα κανονιστικών ρυθµίσεων. Βασική προτεραιότητα αποτελεί η βελτίωση 

της ποιότητας του κανονιστικού πλαισίου, µέσω της απλούστευσης και της  

κωδικοποίησης της νοµοθεσίας ( χρησιµοποιώντας εργαλεία της διαχείρισης της 

γνώσης ). 

2. Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση. Ενίσχυση της χρήσης τεχνολογιών πληροφορικής 

προάγοντας την ηλεκτρονική διαχείριση των υποθέσεων και την ψηφιακή 

εξυπηρέτηση των πολιτών 

3. Καινοτοµίες στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση. ∆ιαµορφώνεται ένα κοινό σύστηµα 

αξιολόγησης των πολιτικών ποιότητας, καθιστώντας ως αναγκαία προϋπόθεση τη 

χρήση της διαχείρισης γνώσης. 

4. Πολιτική για την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού. Ανάγεται σε στόχο 

υψηλής προτεραιότητας η βελτίωση του γνωστικού κεφαλαίου των δηµόσιων 

υπαλλήλων δια της ανταλλαγής γνώσεων, πληροφοριών και καλών πρακτικών.    

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

73 

73 

 

  Η ∆ιαχείριση της Γνώσης και Καλές Πρακτικές  
                            ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 

                                            στο ∆ήµο Θεσσαλονίκης 

 

 

 

 

Κεφάλαιο 9 

 

Η ∆ιαχείριση της Γνώσης στη διάθεση της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 
 

 « Η γνώση είναι δύναµη»  

         Francis Bacon 

 Σε µία εποχή όπου η διαχείριση της γνώσης αποκτά ολοένα και µεγαλύτερη 

σηµασία στη λειτουργία των ιδιωτικών επιχειρήσεων, καθώς συµβάλει στην επίτευξη της 

µεγαλύτερης δυνατής ανταγωνιστικότητας µέσω της αξιοποίησης γνώσεων και 

πληροφοριών, αρχίζει να διαφαίνεται ο ρόλος της διαχείρισης της γνώσης στον πολύπαθο 

δηµόσιο τοµέα.  

 Ήδη σήµερα ο δηµόσιος τοµέας λειτουργεί σε παρόµοιο περιβάλλον µε αυτό του 

ιδιωτικού. Η λειτουργία του ωστόσο επιβαρύνεται  από τη διάθεση λιγότερων πόρων – 

οικονοµικών και ανθρώπινων – από την αύξηση της έντασης του ανταγωνισµού, την 

αύξηση στις απαιτήσεις των πελατών και τις δηµογραφικές µεταβολές. 

 Η εµπιστοσύνη στη γνώση, ως πολύτιµη πηγή για αποτελεσµατική χάραξη 

πολιτικής επισηµάνθηκε σε όλες τις χώρες του ΟΟΣΑ ήδη από τις αρχές της δεκαετίας του 

’80.  . Στις µέρες µας όλες οι έρευνες και µελέτες συνηγορούν στην άποψη ότι η 

διαχείριση του παράγοντα « γνώση » υποστηρίζει σηµαντικά το δηµόσιο τοµέα στην 

προσπάθεια κατανόησης του διαρκώς µεταβαλλόµενου εξωτερικού περιβάλλοντος, ενώ 

παράλληλα δύναται να συµβάλει και στην καλύτερη οργάνωση και αξιοποίηση του 

εσωτερικού του περιβάλλοντος. 
44

. 

 Ο Thorvald Moe, Αναπληρωτής Γενικός Γραµµατέας του Οργανισµού 

Οικονοµικής Συνεργασίας και Ανάπτυξης όταν καλωσόρισε τους συµµετέχοντες στο 8
ο
 

forum, που διοργανώθηκε στη ∆ανία το 2001, σχετικά µε τη ∆ιαχείρισης της Γνώσης και 

µε θέµα ειδικότερα την : « Μάθηση – Μεταρρύθµιση Εµπειρίες από ιδιωτικές επιχειρήσεις 

και δηµόσιες οργανώσεις» επεσήµανε ότι ο ∆ηµόσιος Τοµέας αποτελεί ζωτικό κοµµάτι της 

οικονοµίας της γνώσης, διότι παράγει άυλα αγαθά και υπηρεσίες υψηλής σηµασίας για 

τους πολίτες όπως δηµόσια υγεία, παιδεία, καθαρό περιβάλλον, δηµόσια ασφάλεια και ότι  

αντιµετωπίζει δύο συναφείς προκλήσεις: 

 Η πρώτη έχει να κάνει µε την προώθηση και τη ρύθµιση της οικονοµίας της 

γνώσης δηλ. τις ενέργειες στις οποίες θα πρέπει να προβεί προκειµένου να προωθήσει 

καλύτερα την οικονοµία της γνώσης (π.χ µέσω της εκπαίδευσης, της έρευνας, τους νόµους 

και τους κανονισµούς)  και η δεύτερη έχει να κάνει µε τη καθαυτή διαχείριση των δικών 

του δραστηριοτήτων µε ανταγωνιστικό τρόπο, δηλ. µε άλλα λόγια πως µπορεί ο δηµόσιος 

τοµέας να αναπτύξει τον δικό του τρόπο διαχείρισης της γνώσης. (Πηγή 8
th

 Draft 

                                                                 
44 How well does the coat fit ? The case of Greece Third European Conference on Organisational Knowledge Learning 

and Capabilities, 2002 ‘’ Nikos Michalopoulos – Alexandros Psychogiios  
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30/1/2001 High Level Forum on Knowledge Management : Learning by Comparing 

Experiences from private firms and public organisations) . 

 Από το 2002 ο ΟΟΣΑ εκπονεί ετήσιες εκθέσεις, στη βάση ολοκληρωµένων 

ερευνών, για την εφαρµογή και βελτίωση τεχνικών της διαχείρισης γνώσης στους 

δηµόσιους οργανισµούς.  Από αυτές προκύπτει ότι η εφαρµογή των πρακτικών της 

διαχείρισης γνώσης στο δηµόσιο τοµέα αποτελεί µια σύγχρονη πρόκληση των κρατικών 

διοικήσεων και συνιστά µια εξαιρετικά σηµαντική µεταρρυθµιστική προοπτική. Αποτελεί 

στοιχείο αυξανόµενης σπουδαιότητας για τις κρατικές διοικήσεις αναφορικά µε τις 

προκλήσεις που δηµιιουργούνται από την οικονοµία της γνώσης
45

. Για το λόγο αυτό η 

προσπάθεια ενσωµάτωσης της θεωρίας του knowledge management στο δηµόσιο τοµέα 

εντείνεται ολοένα και περισσότερο αναβαθµίζοντας τη θέση της στην εκάστοτε 

κυβερνητική ατζέντα. 

Ειδικότερα τα αποτελέσµατα των ερευνών έδειξαν ότι οι δηµόσιοι οργανισµοί 

επιχειρούν να εφαρµόσουν και να βελτιώσουν τεχνικές της διαχείρισης της γνώσης µέσω: 

• της χρήσης µεθόδων διάχυσης της γνώσης στο προσωπικό (σεµινάρια, 

εκπαιδευτικά προγράµµατα, συνέδρια κ.α) 

• της χρήσης σύγχρονων τεχνολογιών πληροφορικής, στα πλαίσια της 

ηλεκτρονικής διακυβέρνησης, διαµορφώνοντας κεντρικές µονάδες 

αποθήκευσης και διαχείρισης γνώσης. 

• της σταδιακής αλλαγής της οργανωσιακής κουλτούρας εστιάζοντας στον 

καθολικό αναπροσανατολισµό των στάσεων, πεποιθήσεων, των αξιών και 

των συµπεριφορών όλων των συµµετεχόντων κατά την προσπάθεια 

εναρµόνισης των συστηµάτων γνώσης στη λειτουργία των οργανισµών. 

• της συνεργασίας, της άντλησης καλών πρακτικών και της ανταλλαγής 

στοιχείων µε τον προηγµένο ιδιωτικό τοµέα  

 Το knowledge management στη διακυβέρνηση της δηµόσιας διοίκησης µπορεί να 

συµβάλει στην ανάπτυξη της εξωστρέφειας, στην αύξηση της αποτελεσµατικότητας 

(αξιοποιώντας το εξαιρετικά σηµαντικής αξίας γνωσιακό κεφάλαιο που διαθέτει ο 

δηµόσιος τοµέας), στη βελτίωση της ποιότητας (εξελίσσοντας τις παρεχόµενες υπηρεσίες, 

βελτιώνοντας το επίπεδο ικανοποίησης πολιτών και εργαζοµένων, αποφεύγοντας λάθη 

κ.α) και στην εν γένει αναβάθµιση των λειτουργιών συµβάλλοντας δραστικά στην 

προαγωγή του δηµόσιου συµφέροντος.  

 Από την µελέτη της παγκόσµιας βιβλιογραφίας αλλά και την επισκόπηση των 

ερευνών που έχουν πραγµατοποιηθεί προέκυψε ότι η µελέτη της ∆ιαχείρισης της Γνώσης 

και δη της ∆ιάχυσης της Γνώσης επικεντρώνεται σε φορείς και οργανισµούς τους 

ιδιωτικού τοµέα. 

 Περιορισµένες είναι ωστόσο οι έρευνες που έχουν πραγµατοποιηθεί για τη 

∆ιαχείριση της Γνώσης σε φορείς του δηµόσιου τοµέα και ακόµη λιγότερες –  στην 

Ελλάδα σχεδόν ανύπαρκτες -  για το στάδιο που αφορά ειδικότερα στη διάχυση και τη 

διαµοίραση της γνώσης.  

                                                                 
45 OECD, Conclusions from the results of the survey of Knowledge Management Practices for Ministries/ Departments / 

Agencies of Central Government in OECD Member Counties, 2003 
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Αυτή η έλλειψη ενδιαφέροντος, όπως προκύπτει από τις έρευνες, οφείλεται στο 

γεγονός ότι ο δηµόσιος τοµέας θεωρείται µη κερδοσκοπικός.  Την διαπίστωση αυτή στην 

οποία προέβησαν διάφοροι θεωρητικοί και επαγγελµατίες του είδους ( Gorry 2008, 

McAdam and Reid 2000) ακολούθησε η διαπίστωση ότι η νέα αναβαθµισµένη µορφή του 

δηµοσίου µάνατζµεντ (το Νέο ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ Ν∆Μ), που υιοθετεί πλήθος 

ιδιωτικοοικονοµικών κριτηρίων, επέβαλε τη διοίκηση της γνώσης (knowledge 

management) ως την αποτελεσµατικότερη σύγχρονη διοικητική τεχνική, αφού η γνώση, 

που συνιστά τον πολυτιµότερο άυλο πόρο στη σύγχρονη εποχή των πληροφοριών δύναται 

να αποβεί καθοριστική για τη βιωσιµότητα ενός οργανισµού. 

Η υλοποίηση του knowledge management στον δηµόσιο τοµέα δεν διαφέρει 

σηµαντικά από ότι στον ιδιωτικό τοµέα.
46

 Σύµφωνα µε µελέτη του S. Goh, κατά την οποία 

αναπτύχθηκε το εννοιολογικό πλαίσιο για τη µεταφορά γνώσης στο δηµόσιο τοµέα, 

εντοπίζονται 7 καθοριστικοί παράγοντες για την αποτελεσµατική µεταφορά γνώσης.
47

 . Οι 

παράγοντες αυτοί συνίστανται στους εξής : 

1. Συνεργασία και εµπιστοσύνη µεταξύ διαφορετικών ιεραρχικών επιπέδων, 

οµάδων εργασίας και προσώπων εντός του οργανισµού. 

2. Ανάπτυξη κοινής επιχειρησιακής κουλτούρας. 

3. Εστίαση στη διαδικασία διαρκούς βελτίωσης, επιχειρώντας την επίλυση 

προβληµάτων εν τη γενέσει τους. 

4. ∆ιαµόρφωση οριζόντιων δοµών µε λίγα ιεραρχικά επίπεδα. 

5. Ανάπτυξη των δεξιοτήτων του προσωπικού, µε στόχο την ενίσχυση της 

παραγωγικότητας, της προσαρµοστικότητας και της πρωτοβουλίας. 

6. Ενθάρρυνση της µεταφοράς γνώσης και διαµόρφωση των κατάλληλων διαύλων 

διανοµής. 

7. ∆ιαµόρφωση συστήµατος παροχών που δεν εξαρτάται αποκλειστικά από την 

επίτευξη καθορισµένων οικονοµικών αποτελεσµάτων.  

Οι έρευνες που έχουν πραγµατοποιηθεί από µεγάλα πανεπιστήµια του εξωτερικού 

σε δηµόσιους οργανισµούς και υπηρεσίες έχουν αναδείξει ως βασικό συµπέρασµα ότι οι 

συµµετέχοντες - υπάλληλοι δηµόσιων υπηρεσιών αναγνωρίζουν τη σπουδαιότητα της 

∆ιάχυσης της Γνώσης στον οργανισµό – χωρίς ωστόσο αυτό να επικοινωνείται από τον 

οργανισµό - και αντιλαµβάνονται ότι στη σύγχρονη εποχή η γνώση αποτελεί πηγή 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος – παρά το γεγονός ότι υπάρχει παντελής έλλειψη 

στρατηγικής στην κατεύθυνση αυτή. 

 Οι έρευνες κατέδειξαν επίσης  την προκατάληψη των υπαλλήλων, αναφορικά µε 

τη θέλησή τους να µοιράζονται τη γνώση που κατέχουν µε τους συναδέλφους τους, παρά 

το γεγονός ότι οι ίδιοι προέκριναν ως πιο συνήθη και καταλυτικά τα εµπόδια, που 

προέρχονται από τον ίδιο τον οργανισµό και όχι τα ατοµικά. 

                                                                 
46

Milner, E (2000) Managing information and knowledge in the public sector. London Rutledge 

 ( από Εφαρµογές του Επιχειρησιακού Μάνατζµεντ στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση ∆ρ. Ι. Ρωσσίδης εκδ Σταµούλης 

2014) 
47 Goh, S. (2002) Managing effective knowledge transfer. An intergrative framework and some practice implications. 

Journal of Knowledge Management. Vol. 6 No 1σελ. 23-30 
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Στα εµπόδια που προέρχονται από τον οργανισµό συγκαταλέγουν κυρίως την 

έλλειψη πληροφοριακών συστηµάτων και συστηµάτων τεχνολογίας καθώς και την 

έλλειψη αναγνώρισης και ανταµοιβών. Στα ατοµικά εµπόδια συµπεριλαµβάνουν την 

έλλειψη χρόνου, αλληλεπίδρασης και προσωπικών δεξιοτήτων (άρα πρέπει να µιλήσουµε 

για εκπαίδευση – κατάρτιση……). 

 Από την άλλη η χρήση των e-mails, οι δραστηριότητες εντός του γραφείου, η 

χρήση συστηµάτων τεχνολογίας σε συνδυασµό µε την στήριξη και δέσµευση της 

διοίκησης αναδεικνύονται ως οι σηµαντικότερες πρωτοβουλίες µέσα σε έναν οργανισµό. 

Σύµφωνα µε την προαναφερθείσα έρευνα οι υπηρεσίες που πρωτοστατούν στην 

εφαρµογή αρχών της διαχείρισης γνώσης είναι τα Υπουργεία Οικονοµικών, 

Εµπορίου/Βιοµηχανίας και ∆ικαιοσύνης. Ωστόσο κατά την προσπάθεια ενσωµάτωσης 

αρχών της διαχείρισης γνώσης στο δηµόσιο τοµέα, παρουσιάζονται παράλληλα και 

επιµέρους προβλήµατα, όπως είναι : 

• Η διόγκωση των γνωσιακών βάσεων µε υπέρµετρο αριθµό δεδοµένων καθιστώντας 

εξαιρετικά δύσκολη, χρονοβόρα και ακριβή τη διαδικασία της επεξεργασίας τους. 

• Ανάλωση πλήθους εργατοωρών στα πλαίσια της διενέργειας εκπαιδευτικών 

προγραµµάτων, συµβουλευτικών διαδικασιών, ανταλλαγής απόψεων κ.α. 

• η προσπάθεια εφαρµογής ολοκληρωµένων στρατηγικών διαχείρισης γνώσης (υπό 

το πρότυπο των ιδιωτικών επιχειρήσεων) είναι ιδιαίτερα ελλιπής και 

αποσπασµατική. 

• σε κάποιες περιπτώσεις η διαµόρφωση σύνθετων και πολύπλοκων διαδικασιών 

κατά την προσπάθεια συλλογής, καταγραφής, ανάλυσης και αξιοποίησης γνώσεων 

και πληροφοριών ( στοιχείο το οποίο οφείλεται πολλές φορές στην έλλειψη 

τεχνογνωσίας των κρατικών διοικήσεων και στην εφαρµογή ελλιπών συστηµάτων 

διαχείρισης γνώσης). 

• η ύπαρξη έντονων αντιδράσεων στις επιχειρούµενες µεταρρυθµίσεις και η 

διαµόρφωση σηµαντικής αντίστασης στις επικείµενες αλλαγές  

(Πηγή : Ρωσσίδης Ασπρίδης, Ιούνιος 2017)  

Τα ιδιαίτερα στοιχεία του Knowledge Management συνδέονται άµεσα µε ένα από 

τα περισσότερα ανερχόµενα διοικητικά ρεύµατα, αυτό του Νέου ∆ηµόσιου Management. 

Προσφάτως στην φαρέτρα των εργαλείων του Ν∆Μ έχει ενταχθεί και το Knowledge 

Management που όχι µόνο εντάσσεται στη νέα διοικητική οπτική, αλλά έρχεται να 

συµπληρώσει επιµέρους πτυχές προσαυξάνοντας σηµαντικά τις προοπτικές επίτευξης της 

επιδιωκόµενης αποδοτικότητας.  

Σύµφωνα µε µελέτη του S. Goh (2002), κατά την οποία αναπτύχθηκε εννοιολογικό 

πλαίσιο για τη µεταφορά γνώσης στο δηµόσιο τοµέα, εντοπίζονται επτά (7) καθοριστικοί 

παράγοντες για την αποτελεσµατική µεταφορά γνώσης. Οι παράγοντες αυτοί συνίστανται 

στους εξής : 

1. Συνεργασία και εµπιστοσύνη µεταξύ διαφορετικών ιεραρχικών επιπέδων, 

οµάδων εργασίας και προσώπων εντός του οργανισµού. 



 

 

77 

77 

 

  Η ∆ιαχείριση της Γνώσης και Καλές Πρακτικές  
                            ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 

                                            στο ∆ήµο Θεσσαλονίκης 

2. Ανάπτυξη κοινής επιχειρησιακής κουλτούρας. 

3. Εστίαση στη διαδικασία διαρκούς βελτίωσης, επιχειρώντας την επίλυση 

προβληµάτων εν τη γενέσει τους  

4. ∆ιαµόρφωση οριζόντιων δοµών µε λίγα ιεραρχικά επίπεδα. 

5. Ανάπτυξη των δεξιοτήτων του προσωπικού, µε στόχο την ενίσχυση της 

παραγωγικότητας, της προσαρµοστικότητας και της πρωτοβουλίας. 

6. Ενθάρρυνση της µεταφοράς  γνώσης και διαµόρφωση των κατάλληλων 

διαύλων διανοµής. 

7. ∆ιαµόρφωση συστήµατος παροχών που δεν εξαρτάται αποκλειστικά από την 

επίτευξη καθορισµένων οικονοµικών αποτελεσµάτων
48

 

 Παρά το γεγονός ότι αναγνωρίζεται η ενεργή συµβολή των εξελιγµένων 

πληροφοριακών συστηµάτων στις διαδικασίες λήψης αποφάσεων διαπιστώνεται ότι οι 

δηµόσιοι οργανισµοί αντιµετωπίζουν µεγάλες δυσκολίες στη συλλογή γνώσης ή 

εµπειρογνωµοσύνης λόγω της δυσκολίας στην πρόβλεψη και στην ανατροφοδότηση 

σχετικά µε τα αποτελέσµατα των δηµόσιων πολιτικών στο κοινό. Εκ των προτέρων ή εκ 

των υστέρων αξιολογήσεις, οι οποίες είναι δυνατό να µοιράσουν γνώση χρήσιµη για τη 

χάραξη της πολιτικής είναι πολύπλοκες και αναποτελεσµατικές.
49

  

 Οι Bridgman και Davis (2004) υποστηρίζουν ότι οι δηµόσιες πολιτικές που 

στηρίζονται στη γνώση είναι πιο πιθανό να αποδώσουν τα επιθυµητά για την κυβέρνηση 

αλλά και την ευηµερία της κοινωνίας αποτελέσµατα. Όσο καλύτερη είναι η βάση γνώσεων 

κατά την οποία δηµιουργούνται οι δηµόσιες πολιτικές τόσο πιο πιθανό είναι να πετύχουν. 

 Σύµφωνα µε τον Milner (2007) η υλοποίηση των αρχών της διαχείρισης της 

γνώσης στο δηµόσιο τοµέα δε διαφέρει σηµαντικά από ότι στον ιδιωτικό τοµέα.   

 Συσχετιζόµενη προσέγγιση διαµόρφωσης και διαχείρισης διοικητικών γνώσεων 

προς τη διοίκηση γνώσης, αποτελεί η µαθησιακή οργάνωση. Παρά τις οµοιότητες των δυο 

πρακτικών, εντοπίζονται ουσιαστικές διαφορές που χαρακτηρίζουν την κάθε µέθοδο. 

Ειδικότερα, η µαθησιακή οργάνωση εστιάζει σε συµπεριφορικά στοιχεία ενώ η διοίκηση 

γνώσης σε τεχνοκρατικά. Η µαθησιακή οργάνωση, αποσκοπεί στην παροχή κινήτρων για 

την ενθάρρυνση της µάθησης, προάγοντας την ανταλλαγή πληροφοριών µεταξύ των 

εργαζοµένων, θέτοντας ως τελικό στόχο τη διαµόρφωση έµπειρου και καταρτισµένου 

προσωπικού, εξοπλισµένου µε τις κατάλληλες γνώσεις για την καλύτερη δυνατή 

διεκπεραίωση των εργασιών του. Σύµφωνα µε τη Μ. Ραµµατά, « η µαθησιακή οργάνωση 

επεξεργάζεται τόσο την εµπειρία όσο και τον τρόπο µε τον οποίο τα µέλη της µπορούν να 

αποκοµίσουν οφέλη µέσα από τη µάθηση ».
50

  

                                                                 
48 Goh, S. (2002)Managing effective knowledge transfer: An integrative framework and some practice implications. 

Journal of Knowledge Management Vol. 6 No 1 \sel. 23-30. 
49 1st draft issues paper in Knowledge Management in the public and private sector issued by the Centre for Educational 

Research and Innovation. Τα βασικά συµπεράσµατα του έργου της CERI έχουν δηµοσιευτεί σε βιβλίο µε τίτλο 

∆ιαχείριση της Γνώσης στην Ευρώπη. 
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 Rosidis Aspridis : Knowledge Management – A theoretical approach- 10 th MIBES Conference Larisa 

Greece, 15-17 October 2015 . 
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Ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της δηµόσιας διοίκησης : 

 Οι επιστήµονες που ασχολούνται µε το συγκεκριµένο αντικείµενο προτείνουν ότι 

υπάρχει ανάγκη για ένα πιο ολοκληρωµένο και ενιαίο πλαίσιο που να περιγράφει τη φύση 

της διαχείρισης της γνώσης. Ενώ αυτό το πλαίσιο έχει σχεδιαστεί για τον ιδιωτικό τοµέα, ο 

δηµόσιος τοµέας είναι διαφορετικός γιατί έχει µερικά µοναδικά χαρακτηριστικά.  

 Σύµφωνα µε τον Knight (2007) στο δηµόσιο τοµέα υπάρχουν αρκετοί φραγµοί, 

όπως: 

α) Η µικρή αλληλεπίδραση µεταξύ των οργανισµών, περιορίζοντας έτσι την ανταλλαγή 

γνώσεων. 

β) Οι εµβρυϊκές προσπάθειες στη διάδοση της µάθησης, των πρακτικών και των 

βελτιώσεων. 

γ) Η έλλειψη οδηγιών και σαφών ευθυνών στην εφαρµογή των πρακτικών της ∆ιαχείρισης 

Γνώσης. 

δ) Μια επικρατούσα κουλτούρα που δεν προωθεί την ανταλλαγή γνώσεων, ούτε την 

ανάληψη πρωτοβουλιών για τη βελτίωση ή τη συνεργασία µεταξύ των οργανισµών. 

ε)  Η έλλειψη µετρήσεων που επιτρέπουν την αξιολόγηση της δηµιουργίας, της 

ανταλλαγής και της εφαρµογής γνώσεων για την επαλήθευση της αποτελεσµατικότητας 

και της καινοτοµίας. 

  ∆ιατυπώνεται ευρέως η άποψη ότι οι εργαζόµενοι στο δηµόσιο τοµέα είναι πολύ 

µορφωµένοι, ο δηµόσιος τοµέας διαχειρίζεται τεράστιο όγκο πληροφοριών, η γνώση 

προέρχεται από κεντρικές πηγές και υπάρχει ένας µεγάλος αριθµός εµπειρογνωµόνων. Το 

γεγονός αυτό από µόνο του αποτελεί ταυτόχρονα µεγάλο πλεονέκτηµα και καθήκον της 

δηµόσιας διοίκησης ( Dace Aizstrauta). 

 Παρολαυτά πρόσφατη έρευνα ( Paul Mc Evoy, Mohamed Af Ragab 3sgroup 2017) 

καταγράφει τη µειωµένη υιοθέτηση πρακτικών ∆ιαχείρισης γνώσης από τον δηµόσιο 

τοµέα. Οι επιστήµονες που διενήργησαν την έρευνα πιστεύουν ότι τα περιορισµένα 

αποτελέσµατα οφείλονται κυρίως στο γεγονός ότι οι δηµόσιοι οργανισµοί υπόκεινται σε 

µεγαλύτερο έλεγχο από τους αντίστοιχους του ιδιωτικού και υπόκεινται σε συνεχή 

λογοδοσία.  

 Πάνω στο ζήτηµα αυτό ωστόσο υπάρχουν και άλλα ενδιαφέροντα στοιχεία : 

 Ο δηµόσιος τοµέας είναι εξαρτώµενος από τα «ενδιαφερόµενα µέρη». Το πλαίσιο 

για τον δηµόσιο τοµέα είναι διαφορετικό πρωτίστως γιατί στο δηµόσιο τοµέα η διαδικασία 

είναι πιο πολύπλοκη, καθώς τα «ενδιαφερόµενα µέρη » µπορεί να είναι οι πολίτες, το 

κράτος, η τοπική αυτοδιοίκηση, οι ιδιωτικές επιχειρήσεις.  Το παραγόµενο αποτέλεσµα δε 

αφορά κυρίως στην παροχή υπηρεσιών και πληροφοριών.  

 Κατά δεύτερον το ∆ηµόσιο τουλάχιστον µέχρι τώρα συνιστούσε ένα περιβάλλον 

µονοπωλιακού χαρακτήρα. Ωστόσο σήµερα οι πολίτες έχουν τη δυνατότητα να επιλέγουν 
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τον πάροχο των προσφερόµενων υπηρεσιών. Αυτό σε συνδυασµό µε την παγκοσµιοποίηση 

και την ραγδαία αύξηση των πληροφοριών τοποθετεί τους δηµόσιους οργανισµούς σε 

ιδιαίτερα ανταγωνιστικό περιβάλλον, καθώς οι δηµόσιες υπηρεσίες ανταγωνίζονται είτε 

µεταξύ τους είτε µε ιδιωτικούς οργανισµούς. Ακόµη όµως και στην περίπτωση των 

οργανισµών – υπηρεσιών που διατηρούν το µονοπωλιακό τους χαρακτήρα, η πρόκληση 

του ανταγωνισµού υφίσταται, καθώς η απαίτηση για ποιοτικότερες υπηρεσίες είναι πιο 

επίκαιρη από ποτέ. 

 Ιδιαίτερα σηµαντικό ρόλο για τον δηµόσιο τοµέα έπαιξε το γεγονός ότι παρότι 

υπήρχε ένας µεγάλος αριθµός εργαζοµένων, αυτοί είτε συνταξιοδοτήθηκαν λόγω ορίου 

ηλικίας, είτε επίσπευσαν την αποχώρησή τους από την υπηρεσία λόγω της περιστολής των 

δαπανών. Η κατάσταση αυτή συνετέλεσε στη σηµαντική απώλεια κεφαλαίου γνώσης του 

οργανισµού. (Issues of Knowledge Management in the Public Sector Xiaoming et al, 

2003).   

Σηµαντικοί σταθµοί για τη δηµόσια διοίκηση : 

 1.EUPAN - ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ∆ΙΚΤΥΟ ∆ΗΜΟΣΙΑΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ  
 Το Ευρωπαϊκό ∆ίκτυο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (EUPAN) συγκεντρώνει τα υπουργεία 

που είναι επιφορτισµένα µε θέµατα δηµόσιας διοίκησης και εκσυγχρονισµού των κρατών 

για τα 27 κράτη µέλη της Ευρωπαϊκής Ένωσης.  Είναι ένα δίκτυο διακυβερνητικής 

συνεργασίας στο οποίο η Ευρωπαϊκή Επιτροπή ενεργεί ως παρατηρητής. Επιτρέπει στους 

διαχειριστές εθνικών διοικήσεων να ανταλλάσσουν ορθές πρακτικές µε στόχο τη βελτίωση 

της ποιότητας και της αποτελεσµατικότητας των διοικήσεων εντός της ΕΕ.  

 Το εν λόγω δίκτυο EUPAN αποτελείται από τέσσερις οµάδες εµπειρογνωµόνων: 

Οµάδα Εργασίας Ανθρώπινου ∆υναµικού (HRWG), Οµάδα Καινοτόµων ∆ηµόσιων 

Υπηρεσιών (IPSG), Οµάδα Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης (eGov), ∆ίκτυο ∆ιευθυντών 

Σχολείων και Ινστιτούτων ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (DISPA) Οµάδα Κοινωνικού ∆ιαλόγου 

(SD), η οποία συγκροτήθηκε το 2008 για δοκιµαστική περίοδο δύο ετών.  

 Το δίκτυο λειτουργεί και ως κέντρο γνώσης (knowledge center), ενώ ένα από τα 

σηµαντικότερα πλεονεκτήµατα του είναι το γεγονός ότι η γνώση διαµοιράζεται µεταξύ 

των κρατών µελών. 

      

  

2. EIPA – ΕΥΡΩΠΑΙΚΟ ΙΝΣΤΙΤΟΥΤΟ ∆ΗΜΟΣΙΑΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ  

 Ο EIPA δηµιουργήθηκε το 1981 µε την ευκαιρία του πρώτου Ευρωπαϊκού 

Συµβουλίου που πραγµατοποιήθηκε στο Μάαστριχτ. Βασική του αποστολή είναι να 

προσφέρει ένα συνδυασµό βαθιών γνώσεων και πρακτικών γνώσεων σχετικά µε τις 

πολιτικές της ΕΕ σε όλους τους επαγγελµατίες που σχετίζονται µε τις δηµόσιες υποθέσεις 

της ΕΕ, µε κύριο στόχο την περαιτέρω βελτίωση των δεξιοτήτων και των ικανοτήτων τους 

για αποτελεσµατική διαχείριση των πολιτικών.  

 Υποστηρίζεται από τα κράτη µέλη της ΕΕ και την Ευρωπαϊκή Επιτροπή. 

Εξυπηρετεί υπαλλήλους σε εθνικές και περιφερειακές δηµόσιες διοικήσεις στα κράτη 

µέλη, στην ίδια την Ευρωπαϊκή Επιτροπή και σε άλλα θεσµικά όργανα της ΕΕ. Ως εκ 

τούτου έχει αναπτυχθεί ένα τεράστιο και ισχυρό δίκτυο σε όλα τα κράτη µέλη και σε 

διάφορα θεσµικά όργανα, οργανισµούς και οργανισµούς της ΕΕ. Ο συνδυασµός αυτού του 

δικτύου και η εµπειρία των εµπειρογνωµόνων προσφέρει τη δυνατότητα για συγκριτικές 

και αναλυτικές προοπτικές διεπιστηµονικής αντίληψης για τις πολιτικές της ΕΕ, οι οποίες 

µαζί µε την προσέγγιση επίλυσης προβληµάτων µας καθιστούν µία από τις πιο 

µακροπρόθεσµες, διαρκή εµπειρογνώµονες σε θέµατα δηµόσιας πολιτικής της ΕΕ.  
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 Για τη δηµιουργία ενός ενιαίου πλαισίου εφαρµογής της ∆ιαχείρισης γνώσης στο 

δηµόσιο τοµέα αναφέρονται τρία βασικά στοιχεία : 

• η τεχνολογία, ως βασική υποστηρικτική δοµή των συστηµάτων διαχείρισης 

γνώσης (Κεκές, 2007)  

• οι διαδικασίες, των οποίων η σχεδίαση και η εφαρµογή θα επιτρέψει τους 

χρήστες ενός συστήµατος διαχείρισης γνώσης να έχουν ανεµπόδιστη 

πρόσβαση στη γνώση και  
• οι άνθρωποι κυρίως ως « ιδιοκτήτες» σηµαντικής άρρητης γνώσης   

 Όπως φαίνεται στο σχήµα οι άνθρωποι, θεωρούνται ως η πιο σηµαντική συνιστώσα 

και για αυτό το λόγο είναι τοποθετηµένοι στην κορυφή της πυραµίδας. « Η συστηµατική 

αξιοποίηση και των τριών αυτών παραµέτρων, αλλά και ο προσεκτικός σχεδιασµός των 

αλληλεπιδράσεων ανάµεσά τους αποτελούν τη βασική προυπόθεση για την επιτυχία κάθε 

προγράµµατο, που στοχεύει στην αποτελεσµατική διαείριση της γνώσης (Κεκές, 2007) 

 
 

  ∆ιαστάσεις διαχείρισης γνώσης (Σχ. 5) 

Πηγή: AIZSTRAUTA, D. «REVEALING THE CONCEPT OF KNOWLEDGE 

MANAGEMENT IN PUBLIC ADMINISTRATION AND E-

GOVERNMENTPOLICY IN LATVIA» 
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9.1  Η ελληνική δηµόσια διοίκηση 

 Στην ελληνική πραγµατικότητα πολλοί δυναµικοί οργανισµοί αντιλαµβανόµενοι 

την αναγκαιότητα βελτιστοποίησης της διαδικασίας αξιοποίησης των γνωσιακών 

στοιχείων επιχειρούν να ενσωµατώσουν αρκετά εργαλεία και µοντέλα που άπτονται της 

θεωρίας του Knowledge Management. Μέχρι στιγµής η συνολική προσπάθεια βρίσκεται 

ακόµα σε πρώιµα στάδια, καθώς οι περισσότερες προσπάθειες είναι µεµονωµένες  και 

αποσπασµατικές.
51

  

Οι λόγοι είναι προφανείς : 

 Η ελληνική δηµόσια διοίκηση είναι ένα πολύπλοκο σύστηµα, αποτελούµενο από 

πλήθος οργανισµών διαφορετικού µεγέθους, που παρέχουν ένα ευρύ φάσµα υπηρεσιών 

στο κοινωνικό σύνολο. 

 Επιπλέον η πλειοψηφία των µελετών που αναλύουν το διοικητικό φαινόµενο 

συµφωνούν ότι είναι ένα γραφειοκρατικό, συγκεντρωτικό, δύσκαµπτο και 

αναποτελεσµατικό σύστηµα που χρειάζεται επείγουσες ριζικές αλλαγές για την επιβίωσή 

του στο σύγχρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον ( Argyriadis 1971, Mouzelis 1978, 

Makrydimitris 2003, Sotirakou – Zeppou 2005). 

 Ειδικότερα η ιεραρχική διοίκηση, που κυριαρχεί βασίζεται σε ένα αυστηρό 

σύστηµα κανόνων, καθηκόντων και ευθυνών. Η διοίκηση αυτή έχει έντονο 

γραφειοκρατικό χαρακτήρα και κουλτούρα που δεν επιτρέπει την καταγραφή, διατήρηση, 

ανταλλαγή και διαµοιρασµό γνώσης. Η γνώση αυτή είναι απαραίτητη για την 

αποτελεσµατική υλοποίηση των εργασιών του δηµόσιου τοµέα, ειδικά αυτών που δεν 

εντάσσονται σε αυστηρά τυπικές διαδικασίες, και τη διαρκή βελτίωση της ποιότητας των 

υπηρεσιών του δηµοσίου προς τους πολίτες (Οικονόµου Θ. ). 

  Οι δηµόσιες πολιτικές στην Ελλάδα δεν έχουν επικεντρωθεί σε κανένα επίπεδο στη 

διαµόρφωση στρατηγικών εστιασµένων στη διαχείριση της γνώσης.  Μια σειρά από τοµείς 

χαρακτηρίζονται έντονα από την παρουσία της γνώσης που παραµένει ανεκµετάλλευτη, 

όπως υπουργεία και δηµόσιοι οργανισµοί. Την ίδια στιγµή, παρότι ακούγεται ακραίο, 

ευαίσθητες κοινωνικές οµάδες όπως οι άνεργοι, οι µετανάστες και ασθενέστερες 

οικονοµικές τάξεις αδυνατούν να έχουν πρόσβαση σε γνώση και πληροφορίες. 

Περισσότερο αισιόδοξα είναι τα µηνύµατα για τους νέους και τις γυναίκες, οι οποίοι 

αξιοποιούν στην κατεύθυνση αυτή την ανάπτυξη της πληροφορικής και της τεχνολογίας, 

κυρίως µε τη δυνατότητα που έχουν να χρησιµοποιούν το διαδίκτυο (Λύτρας, 2003, 2015).  

 Ένα µεγάλο ζήτηµα είναι η έλλειψη στρατηγικού σχεδιασµού, αλλά κυρίως η 

έλλειψη διαχρονικού οράµατος και αυτό δηµιουργεί έντονο προβληµατισµό ανα 

αναλογιστεί κάποιος ότι η χώρα µας δεν έχει την πολυτέλεια να δαπανά πόρους, χωρίς 

αυτό να γίνεται µε στρατηγικούς στόχους. 

 Σύµφωνα µε έρευνα των Michalopoulos ang Psychogios (2002) διαπιστώθηκε ότι 

δεν υφίστανται οι απαιτούµενες  προδιαγραφές προκειµένου να καθίσταται δυνατή η 
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επαρκής αξιοποίηση της γνώσης από στελέχη του δηµοσίου τοµέα. Οι βασικοί λόγοι που 

διαµόρφωσαν την προβληµατική αυτή κατάσταση, κατηγοριοποιήθηκαν σε πολιτικούς, 

γραφειοκρατικούς, πολιτισµικούς και λόγους  που σχετίζονται µε τον τρόπο που γίνεται 

αντιληπτό το εξωτερικό περιβάλλον. Κατά τη γνώµη τους, εξαιτίας αυτών των στοιχείων, 

η ελληνική δηµόσια διοίκηση απέτυχε να διαµορφώσει µια ανθρωποκεντρική προσέγγιση, 

τοποθετώντας τον άνθρωπο στο επίκεντρο. 

 Στην Ελλάδα η ∆ιαχείριση Γνώσης σαν διοικητική πρακτική έχει θετική αποδοχή στην 

συνείδηση των εργαζοµένων και των διοικήσεων αλλά δεν είναι ξεκάθαρες πολλές πτυχές 

της, όπως και η βασική της ορολογία, όπως π.χ. ρητή και άρρητη γνώση(Οικονόµου). 

Την τελευταία δεκαετία µε την οικονοµική κρίση και µετά ήρθαν στην επιφάνεια 

τα σηµαντικότερα προβλήµατα της δηµόσιας διοίκησης στη χώρα µας. Από την αρχή της 

οικονοµικής κρίσης η χώρας µας έθεσε σε εφαρµογή µια σειρά από περικοπές των 

δαπανών, συµπεριλαµβανοµένης της µείωσης του µεγέθους των µισθών και του αριθµού 

του προσωπικού που απασχολείται εντός του ελληνικού δηµόσιου τοµέα. Παρά το γεγονός 

ότι οι µεταρρυθµίσεις αυτές είχαν το επιδιωκόµενο αποτέλεσµα της µείωσης των 

υπέρογκων δαπανών, δεν συνοδεύτηκαν από αποτελεσµατικές πολιτικές και δεν 

προσανατολίστηκαν στη βελτίωση των συνολικών επιπέδων της αποτελεσµατικότητας και 

της ποιότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών στους πολίτες και τις επιχειρήσεις, γεγονός 

που είχε αρνητικό αντίκτυπο στην οικονοµική ανάπτυξη
52

. Η χρηµατοπιστωτική κρίση 

αποκάλυψε επίσης τις αδυναµίες εντός του πολιτικού συστήµατος, που αφορούν στις 

πελατειακές σχέσεις και οι οποίες δηµιουργούν τεράστιο πολιτικό κόστος . Μετά από 

συζητήσεις µε εργαζόµενους στη δηµόσια διοίκηση κατέστη αντιληπτό ότι η εφαρµογή 

των βέλτιστων πρακτικών της διαχείρισης γνώσης απέτυχε στη δηµόσια διοίκηση, µεταξύ 

άλλων και λόγω της οικονοµικής κρίσης ( European Committee for Standardization  από 

Ρωσίδης – Ασπρίδης, 2017). 

 Σύµφωνα µε τον αρµόδιο Υπουργό Επικρατείας, Χρ. Βερναρδάκη, ένας από τους 

άξονες των διοικητικών µεταρρυθµίσεων είναι και αυτός που στηρίζεται στις γνώσεις του 

δηµόσιου τοµέα και τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού µε υψηλά γνωσιακά 

προιόντα (Βερναρδάκης, 2016).  

 Ειδικότερα σχετικά µε τους ΟΤΑ οι δυνατότητες που προσδιορίζουν τις ευκαιρίες 

είναι τεράστιες. Η µορφή που µπορεί να έχει τη µεγαλύτερη απήχηση στην ελληνική 

πραγµατικότητα είναι η  τηλεδιάσκεψη. Η τηλεδιάσκεψη  σαν τεχνική µπορεί να προσδώσει 

επιπλέον γνώση και ενδιαφέρον στην ανιαρή καθηµερινότητα, ελαχισοποιώντας τοων 

σηµαντικότερο αρνητικό παράγοντα που είναι η απόσταση και κατ’ επέκταση η 

µετακίνηση. Τα βασικά εµπόδια στην αξιοποίηση αυτής της προοπτικής είναι η 

ευρυζωνικότητα, δηλαδή η διαδραστική πρόσβαση στην πηγή της γνώσης που θα επιτρέψει 

στους χρήστες την διατήρηση του ενδιαφέροντος µε την διαρκή ανανέωση και 

επικαιροποίηση του εκπαιδευτικού ή του ψυχαγωγικού περιεχοµένου. Οι τρόποι µε τους 

οποίους θα µπορούσε να τονωθεί ο ρόλος της ∆ιαχείρισης Γνώσης είναι η επικοινωνία των 

πολλαπλών οφελών ( περιβαλλοντικά, οικονοµίας καυσίµων ). Επίσης στην κατεύθυνση 

αυτή η ξεκάθαρη αναφορά στην εξοικονόµηση χρόνου και πιθανώς χρήµατος µε την χρήση 

των τεχνολογιών και η εκµετάλλευση αυτού ( χρόνου ) σε προσωπικές δραστηριότητες, θα 

µπορούσε να αποτελέσει την επικοινωνιακή αιχµή (Οδυσσέας Ράπτης, ∆ιευθύνων 
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Σύµβουλος e-Trikala Α.Ε. από Μελέτη Καταγραφής Πορισµάτων 2008 Οµάδα ιβ2 για τα 

Συστήµατα ∆ιαχείρισης Γνώσης στην Ελλάδα). 

 Παρολαυτά δεν υπάρχει συνολικός προγραµµατισµός ή ρεαλιστικό πλάνο 

υλοποίησης, παρά µόνο µεµονωµένες και ασυντόνιστες παρεµβάσεις. Το ακόµη 

βασικότερο πρόβληµα πίσω από όλα αυτά είναι η έλλειψη συνέχειας στη ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση, οι µεγάλες αλλαγές και ανατροπές κάθε φορά που αλλάζουν πρόσωπα και 

κυβερνήσεις. Επιπλέον, υπάρχουν και προβλήµατα στην ίδια τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, τα 

οποία περιλαµβάνουν την απουσία πολιτο-κεντρικής προσέγγισης, τον αναποτελεσµατικό 

σχεδιασµό των γραφειοκρατικών διεργασιών, τα δοµικά προβλήµατα της ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης, το προβληµατικό θεσµικό και νοµικό πλαίσιο (δαιδαλώδες, θολό και ασαφές), 

τη βαθιά πολυπλοκότητα του σχεδιασµού των προσφερόµενων υπηρεσιών, τις ασάφειες, 

την έλλειψη επικοινωνίας ανάµεσα στις υπηρεσίες, το προβληµατικό θεσµικό πλαίσιο περί 

προσωπικών δεδοµένων, η διαφθορά τα προβλήµατα στην κουλτούρα, την εκπαίδευση, 

την επάρκεια και τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού των δηµόσιων υπηρεσιών 

(έλλειψη επαγγελµατισµού του προσωπικού, αδυναµία ανάπτυξης των απαραίτητων 

γνώσεων και δεξιοτήτων, που οφείλεται ιδίως στην έλλειψη περιγραµµάτων θέσεων 

εργασίας).  

 Σε σχετικό του άρθρο ο Π. Καρκατσούλης (2018) τονίζει τη σηµασία της 

δηµιουργίας βάσεων γνώσης στη δηµόσια διοίκηση, οι οποίες είναι δυνατόν να 

κωδικοποιήσουν τη γνώση, ώστε να την καταστήσουν επαναχρησιµοποίησιµη ενώ 

προτείνει και τη δικτύωση αυτών των βάσεων δεδοµένων
53

 

  Η πολιτική που πλησιάζει περισσότερο στη στρατηγική της διαχείρισης της 

γνώσης είναι η σχετικά πρόσφατη « Στρατηγική για την Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση 

2014-2020»
54

. Η ηλεκτρονική διακυβέρνηση καθιερώθηκε προκειµένου οι διαδικασίες να 

γίνουν περισσότερο προσανατολισµένες στο χρήστη και περισσότερο διαφανείς και αφορά 

στην αξιοποίηση και χρήση Τεχνολογιών, Πληροφοριών και Επικοινωνιών (ΤΠΕ) από 

φορείς της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης
55

.  

Μεταξύ των στρατηγικών στόχων που επιτυγχάνονται µε την ηλεκτρονική 

διακυβέρνηση είναι η ανάπτυξη ολοκληρωµένων και διαλειτουργικών πληροφοριακών 

συστηµάτων της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, που της επιτρέπουν να συγκεντρώνει, να 

επεξεργάζεται, να αποθηκεύει και να διαθέτει πληροφορίες συνεπείς, ακριβείς και µη 

πλεονάζουσες, ώστε να είναι σε θέση, όχι µόνο να παρέχει τις παραπάνω υπηρεσίες, αλλά 

και να µπορεί να προγραµµατίζει ορθολογικά τη δράσης της, να µετρά τα αποτελέσµατά 

της και να λαµβάνει ορθές και εκτελέσιµες αποφάσεις (Οικονόµου Θ. ). 

 Επικρατεί ωστόσο η άποψη ότι η ηλεκτρονική διακυβέρνηση εστιάζει περισσότερο 

στην αξιοποίηση τεχνολογιών πληροφορικής και επικοινωνιών, παρά στη διαµόρφωση 

µιας ολοκληρωµένης πολιτικής διαχείρισης του γνωσιακού κεφαλαίου (Κοτζαιβάζογλου, 

Ρωσίδης, Ασπρίδης, Σδρόλιας, 2017).  
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 Πρόσφατα στοιχεία αναφορικά µε την αξιοποίηση της ηλεκτρονικής 

διακυβέρνησης έχουν δείξει ότι η χώρα µας υστερεί στα τρία τέταρτα των δεικτών του 

Digital Scoreboard, ενώ στον ∆είκτη Ψηφιακής Οικονοµίας και Κοινωνίας (DESI) το 

2017, καταλαµβάνει µία από τις τελευταίες θέσεις την 21 σε σύνολο 26. Στον υπο – δείκτη 

«ανοικτά δεδοµένα / ψηφιακή συνοχή » η Ελλάδα σηµείωσε πτώση 50% την τελευταία 

τριετία
56

. Καθίσταται προφανές ότι η εφαρµογή της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης 

προσκρούει σε κεντρικά προβλήµατα, τα οποία δεν είναι αντικείµενο της παρούσας 

διπλωµατικής εργασίας (διαθέσιµα στην ηλεκτρονική σελίδα http://www.dianeosis.org/) 

µπορούν ωστόσο να δικαιολογήσουν τα χαµηλά επίπεδα αξιοποίησης της διαχείρισης της 

γνώσης στο δηµόσιο τοµέα. 

 Παρολαυτά  την τελευταία δεκαετία σηµειώθηκαν αξιόλογες προσπάθειες κρατικής 

παρέµβασης για τον εκσυγχρονισµό του κράτους, µε απώτερο στόχο την 

αποτελεσµατικότερη λειτουργία του και την καλύτερη εξυπηρέτηση του πολίτη
57

. Οι 

σηµαντικότερες δράσεις συνοψίζονται στις εξής : 

   

«ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΠΟΛΙΤΕΙΑ 2008-2010» 

Στο παρελθόν είχε καταρτισθεί το «Εθνικό Σχέδιο ∆ράσεων για τη ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση 2008 – 2010(Ν. 2880/2001)», Επιχειρησιακό Πρόγραµµα Πολιτεία , σκοπός του 

οποίου ήταν η διαρκής και συστηµατική αναβάθµιση του ανθρώπινου δυναµικού της 

δηµόσιας διοίκησης. Βασική δέσµευση και επιδίωξη του προγράµµατος αυτού ήταν η 

αποστασιοποίηση της δηµόσιας διοίκησης από την προσήλωση σε τυπικές διαδικασίες και 

την επικέντρωσή της σε ενέργειες, µε στόχο το αποτέλεσµα και την ικανοποίηση του 

πολίτη.  Πρωταρχικός στόχος τέθηκε η επιµόρφωση, η εκπαίδευση και η δια βίου 

κατάρτιση των εργαζοµένων.  

Παράλληλα αναπτύχθηκε και η έννοια της Κοινωνίας της Πληροφορίας. Κοινωνία 

της πληροφορίας ονοµάζεται µία κοινωνία όπου η παραγωγή, διανοµή, χρήση, 

ενσωµάτωση και διαχείριση πληροφοριών αποτελεί σηµαντική οικονοµική, πολιτική και 

πολιτιστική δραστηριότητα. Σκοπός µιας κοινωνίας της πληροφορίας είναι να κερδίσει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα διεθνώς, δια µέσου της χρήσης της πληροφορικής (IT) µε 

δηµιουργικό και παραγωγικό τρόπο. Η οικονοµία της γνώσης είναι η αντίστοιχη έννοια σε 

οικονοµικό επίπεδο. Οι άνθρωποι που έχουν τα µέσα να συµµετέχουν σε αυτή τη µορφή 

κοινωνίας ορισµένες φορές ονοµάζονται «ψηφιακοί πολίτες».  

Το 2011 το Υπουργείο ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης (ήδη Υπουργείο ∆ιοικητικής Ανασυγκρότησης) εισήγαγε µεταρρυθµίσεις, 

σχετικά µε την αξιολόγηση των δοµών και του προσωπικού των δηµόσιων οργανισµών
58

.  

Παράλληλα ανέδειξε τη σηµασία εφαρµογής της διαχείρισης της γνώσης στους 

δηµόσιους  οργανισµούς δίνοντας έµφαση κυρίως στην τεχνολογία, την ανάπτυξη των 

επικοινωνιών και τη δηµιουργία πληροφοριακών βάσεων και δευτερευόντως στις 

διαδικασίες διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού (ενώ σε παγκόσµιο επίπεδο η έµφαση στην 
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 Γιατί η Ελλάδα δεν μπορεί να γίνει Εσθονία, Π. Καρκατσούλης, 30-5-2018 Ινστιτούτο Έρευνας 

Ρυθμιστικών Πολιτικών. 
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  Διοίκηση Ολικής Ποιότητας, Γ.Τσιότρας, 2016 εκδ. Broken Hill σελ. 620 κ.ε  
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 Το ΚΠΑ ως εργαλείο για τη Διοίκηση Ολικής Ποιότητας, Περιφερειακό Ινστιτούτο Επιμόρφωσης 

Θεσσαλονίκη, 2010 Καζάκου Κ. 
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τεχνολογία είχε αρχίσει να αµφισβητείται έντονα και οι όροι είχαν αντιστραφεί µε τις 

διοικήσεις να στρέφονται στο ανθρώπινο δυναµικό). 

 Την περίοδο εκείνη προκρίθηκε, ως βασική προτεραιότητα, η δηµιουργία 

οντολογιών και βάσεων γνώσης στο πλαίσιο της αναδυόµενης Κοινωνίας της Γνώσης 

(διαθέσιµο στην ιστοσελίδα http://www.yap.gov.gr).  

 Όπως αναφέρεται χαρακτηριστικά στο επίσηµο κείµενο του Υπουργείου « η 

διαχείριση της γνώσης και της πληροφορίας µε ηλεκτρονικά εργαλεία επιτρέπει στους 

οργανισµούς να µην ανακαλύπτουν κάθε φορά τον τροχό από την αρχή »  Απόσπασµα από 

την επίσηµη ιστοσελίδα του Υπουργείου παρατίθεται παρακάτω και είναι διαθέσιµο στην 

ηλεκτρονική διεύθυνση www.yap.gov.gr, και www. minadmin.gov.gr 

«Οι ικανότητες και εµπειρίες των στελεχών ενός Οργανισµού, οι δυνατότητες 

καινοτοµίας και δηµιουργικότητας, οι βέλτιστες πρακτικές, οι πατέντες, και η γνώση 

αποτελούν πλέον πολύτιµο πόρο. Αυτό το γνωστικό ενεργητικό (knowledge asset) ενός 

Οργανισµού είναι το µόνο διατηρήσιµο συγκριτικό του πλεονέκτηµα. 

Μέχρι πρόσφατα, πολλοί Οργανισµοί λειτουργούσαν επιτυχώς βασισµένες στην 

ατοµική γνώση µερικών βασικών στελεχών τους. Παρότι η εξατοµικευµένη γνώση είναι 

µέγιστης αξίας και αναντικατάστατη, το σύγχρονο επιχειρηµατικό περιβάλλον απαιτεί 
τη πλήρη αξιοποίηση της συλλογικής γνώσης του συνόλου ενός Οργανισµού. Η γνώση 

βρίσκεται ενσωµατωµένη τόσο στις δεξιότητες των στελεχών του Οργανισµού, όσο και 
στα συστήµατα που χρησιµοποιεί (τα χειρόγραφα αλλά κυρίως στα πληροφοριακά 
συστήµατα), στα δίκτυα (είτε άτυπα είτε τυπικά) µεταξύ των στελεχών και στις 

εσωτερικές λειτουργίες. 

 

Συνεπώς η πρόκληση για το σύγχρονο οργανισµό είναι να αναπτύξει συστηµατικούς και 
µεθοδικούς µηχανισµούς διοίκησης και ανάπτυξης της γνώσης, να εκµεταλλευτεί τις 

δυνατότητες και να περιορίσει τις ελλείψεις του γνωστικού του ενεργητικού. Την πρόκληση 

αυτή καλείται να αντιµετωπίσει η σύγχρονη διοικητική πρακτική της διαχείρισης 

γνώσης (Knowledge management). 

Ο στόχος όµως τη σύγχρονης αντιµετώπισης για τη διαχείριση της γνώσης δεν είναι η 

έµφαση σε µεθόδους διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού – αλλά η δηµιουργία εκείνου του 

περιβάλλοντος που θα διευκολύνει και θα υποστηρίξει µε συστηµατικό τρόπο τις διαδικασίες 

ανάπτυξης της γνώσης, µε τελικό σκοπό την δηµιουργία επιπρόσθετης 

 

            Η διαχείριση γνώσης σηµατοδοτεί µια νέα, ολιστική αντιµετώπιση του κεντρικού 

ρόλου της γνώσης στο τρόπο εργασίας του σύγχρονου Οργανισµού. Ας σηµειωθεί ότι παρότι 

οι βασικές αρχές της διαχείρισης γνώσης δεν είναι καινούριες, οι σύγχρονες τεχνολογικές 
εξελίξεις στους κλάδους της πληροφορικής και των επικοινωνιών επιτρέπουν τη σαφέστερη 

οριοθέτηση της διαχείρισης γνώσης.  

Την ίδια περίοδο (2012) το Υπουργείο ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και 

Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης εισήγαγε  την αποκλειστική ηλεκτρονική διακίνηση των 

εγγράφων του µέσω του διαθέσιµου συστήµατος ηλεκτρονικής διακίνησης εγγράφων « 

ΠΑΠΥΡΟΣ», επιβάλλοντας µάλιστα την εκπαίδευση όλων των χρηστών του. Ο 

ΠΑΠΥΡΟΣ αποτελεί ένα πρωτοποριακό και καινοτόµο σύστηµα ∆ιαχείρισης Εγγράφων 

και Γνώσης και αφορά ουσιαστικά σε ένα ισχυρό σύστηµα ολοκληρωµένης οργάνωσης, 

ελεγχόµενης πρόσβασης και δόµησης πληροφοριών και εγγράφων. 
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Στρατηγική για τη ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση 2014 – 2016 & 2016-2018» µε µότο « 

∆ηµόσιο 2020 : Ανθρώπινα ∆υναµικό 

 Το 2015, κατόπιν ευρείας διαβούλευσης µε όλους τους εµπλεκόµενους φορείς, 

ξεκίνησε µια σηµαντική, συντονισµένη προσπάθεια για την αναµόρφωση της δηµόσιας 

διοίκησης, τον εκσυγχρονισµό και την αναβάθµιση της ποιότητας των παρεχόµενων 

υπηρεσιών στους πολίτες και τις επιχειρήσεις, µε τη διαµόρφωση από το υπουργείο 

Εσωτερικών και ∆ιοικητικής Ανασυγκρότησης της «Εθνικής Στρατηγικής για τη 

∆ιοικητική Μεταρρύθµιση 2014-2016» και ακολούθως της «Εθνικής Στρατηγικής για τη 

∆ιοικητική Μεταρρύθµιση 2016-2018» µε σύνθηµα « ∆ηµόσιο 2020 : Ανθρώπινα 

∆υναµικό» υπό τη σκιά των συµβατικών δεσµεύσεων της χώρας υπό τη µορφή 

Μνηµονίων Χρηµατοπιστωτικής και Οικονοµικής Πολιτικής. 

Το διακύβευµα της πρώτης µεταρρυθµιστικής περιόδου ήταν η αναβάθµιση της 

ποιότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών σε πολίτες και επιχειρήσεις µε αναφορά µεταξύ 

άλλων στην κατάρτιση του προσωπικού και στα ανοιχτά διασυνδεδεµένα δεδοµένα µε 

έµφαση στην αξιοποίηση της δηµόσιας πληροφορίας, χωρίς ωστόσο να γίνεται ρητή 

αναφορά στην έννοια της διαχείριση της γνώσης. Αντιπροσωπευτικότερες 

µεταρρυθµιστικές δράσεις της ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης 2014-2016 αποτέλεσαν η 

∆ιαύγεια, το Opengov, η ενίσχυση των ΚΕΠ και της Εθνικής ∆ηµόσιας Πύλης ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης Έρµής. 

ΕΘΝΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ για τη διοικητική µεταρρύθµιση 2017-2019 

Το όραµα της πλέον πρόσφατης στρατηγικής αφορά στη δηµιουργία «µιας 

ανεξάρτητης, αποκοµµατικοποιηµένης, αποτελεσµατικής και λειτουργικής δηµόσιας 

διοίκησης, ώστε να ανταποκρίνεται στις ανάγκες της κοινωνίας, για την παροχή υπηρεσιών 

υψηλού επιπέδου προς τους πολίτες και τις επιχειρήσεις, στην κατεύθυνση των Στόχων 

Βιώσιµης Ανάπτυξης», ενώ για την επίτευξη του ανωτέρω οράµατος, η στρατηγική 

αναπτύχθηκε σε τέσσερις θεµελιώδεις πυλώνες, καλύπτοντας ένα ευρύ φάσµα δράσεων, 

ως εξής: α) ∆ιοικητικές ∆οµές και Εργαλεία, β) ∆ιοικητικές Λειτουργίες και ∆ιαδικασίες, 

γ) Ανθρώπινο ∆υναµικό, δ) Ενίσχυση ∆ιαφάνειας, Λογοδοσίας και Ανοικτής 

∆ιακυβέρνησης, καθώς και µια ολοκληρωµένη επικοινωνιακή στρατηγική για την 

προώθηση των σχετικών δράσεων
59

. 

Οι σηµαντικότερες µεταρρυθµίσεις µε έµφαση στη διαχείριση γνώσης αφορούν : 

- στην κατάρτιση σχεδίου δράσης για την εφαρµογή προτύπων διοίκησης 

ποιότητας στους δηµόσιους φορείς. 

- στην ανάπτυξη µεθοδολογίας για την ανάλυση, χαρτογράφηση και 

ανασχεδιασµό διαδικασιών - δηµιουργία µητρώου διαδικασιών, ψηφιοποίηση 

διαδικασιών και ενίσχυση των ΚΕΠ.  

- στην ολοκλήρωση της ανάπτυξης µητρώου διαδικασιών στους φορείς της 

∆ηµόσιας διοίκησης και την πλήρη µετάβαση στο ψηφιακό ΚΕΠ. 

- στην αναβάθµιση του εκπαιδευτικού επιπέδου των δηµόσιων υπαλλήλων µε 

συνεργασία του Ανοιχτού Πανεπιστηµίου 

                                                                 
59

 Εθνική Στρατηγική για τη Διοικητική Μεταρρύθμιση 2017-2019 Υπουργείο Διοικητικής Ανασυγκρότησης, 

Ιούλιος 2017 
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- στην υλοποίηση προγράµµατος σε συνεργασία µε τον ΟΟΣΑ για την ανάπτυξη 

των ψηφιακών δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού 

- στην  κωδικοποίηση και την αναµόρφωση της ελληνικής νοµοθεσίας µε την 

υλοποίηση  του έργου «Εθνική πύλη για την κωδικοποίηση της νοµοθεσίας 

 

- στην αναβάθµιση της διαδικασίας ανοιχτής διαβουλευσης µέσω της πύλης 

opengov.gr. 

 

- στη διευκόλυνση της πρόσβασης στην πληροφορία 

- στο ψηφιακό αποθετήριο µελετών δηµοσίου και στην ενδυνάµωση της 

περαιτέρω χρήσης ανοιχτών δεδοµένων από φορείς του δηµόσιου τοµέα και 

λοιπούς  

-  

- στη δηµιουργία Πλατφόρµας ∆ιαχείρισης, Ανάρτησης και ∆ιάθεσης Ανοιχτών 

∆εδοµένων. 

Σχέδιο ∆ράσης για την Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση 2014-2020. 

 Η χώρα µας έχει "Σχέδιο ∆ράσης για την Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση" (στο 

υπουργείο ∆ιοικητικής Ανασυγκρότησης από το 2014), καθώς και µια "Εθνική Ψηφιακή 

Στρατηγική 2016-2020", που δηµοσιεύτηκε το ∆εκέµβριο του 2016 από το νεοσύστατο 

υπουργείο Ψηφιακής Πολιτικής Τηλεπικοινωνιών και Ενηµέρωσης και ειδικότερα από τη 

Γενική Γραµµατεία Ψηφιακής Πολιτικής, η οποία έχει την ευθύνη για τον κεντρικό 

σχεδιασµό της ψηφιακής πολιτικής της χώρας. Μεταξύ άλλων οι στόχοι του  Σχεδίου 

∆ράσης,  οι οποίοι συµβάλλουν στην ολοκλήρωση της Στρατηγικής για την Ηλεκτρονική 

∆ιακυβέρνηση είναι η Ηλεκτρονική ∆ιαχείριση Εγγράφων – Ψηφιοποίηση ∆ιεργασιών, η 

Ψηφιακή Ένταξη και Ψηφιακός Αλφαβητισµός, η ∆ιασύνδεση Βασικών Μητρώων 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και η Ανοιχτή ∆ιάθεση ∆ηµόσιας Πληροφορίας. Ήδη το Υπουργείο 

Εσωτερικών - µε τους εποπτευόµενους φορείς του – από το Μάρτιο του 2018 έχει 

δροµολογήσει τη διακίνηση της αλληλογραφίας µέσω του Πληροφοριακού Συστήµατος 

Ηλεκτρονικής ∆ιαχείρισης Εγγράφων «ΙΡΙ∆Α». 

 Ωστόσο η χώρα µας στο θέµα της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης αλλά και 
γενικότερα σε θέµατα ψηφιακής ανάπτυξης, είναι αρκετά πίσω από τις υπόλοιπες χώρες 

της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Για παράδειγµα, στον δείκτη Ψηφιακής Οικονοµίας και 

Κοινωνίας της Ευρωπαϊκής Επιτροπής η χώρα µας το 2017 καταλαµβάνει την 26η θέση 

συνολικά και την 24η στον τοµέα των ψηφιακών δηµόσιων υπηρεσιών. Είναι στις 

τελευταίες θέσεις σε µια σειρά από παρόµοιες διεθνείς αξιολογήσεις. Ειδικότερα στον υπο 

– δείκτη ανοιχτά δεδοµένα/ ψηφιακή συνοχή» σηµείωσε πτώση 50% την τελευταία 

τριετία. Αυτή η πτώση του δείκτη υποδεικνύει ότι η η µετάβαση από το γραφειοκρατικό 

και σπάταλο στο ψηφιακό και οικονοµικό κράτος δεν είναι, προεχόντως, µια τεχνική 

υπόθεση, αλλά µια υπόθεση εξόχως κοινωνική και διοικητική, αφού στηρίζεται στην 

ευρεία αποδοχή των αξιών της αντικειµενικότητας, της αξιότητας, της 

αποτελεσµατικότητας και, βεβαίως, της οικονοµικότητας.  

(Πηγή: Η Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση Στην Ελλάδα - Μια Μελέτη, Μάρτιος 2018, 

δηµοσιεύθηκε σε Dianeosis). 

 Σχετικά επί του θέµατος ο Π. Καρκατσούλης αναφέρει ότι η ηλεκτρονική 

διακυβέρνηση στη χώρα µας χρησιµοποιείται α λα καρτ, προκειµένου να στηρίξουµε τις 
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αξίες τις οποίες πρεσβεύουµε και δεν χρησιµοποιείται επειδή πιστεύουµε ότι µπορεί να 

θεραπεύσει τα κακά του πελατειασµού που επισωρεύθηκαν, δεκαετίες τώρα, στη δηµόσια 

διοίκηση
60

. 

 Από τη µελέτη της εµπειρίας των έργων ηλεκτρονικής διακυβέρνησης στη χώρα 

µας  αναδείχτηκαν  τα εξής κεντρικά προβλήµατα : 

 

 ∆όθηκε έµφαση κατά κύριο λόγο στην ανάπτυξη των πληροφοριακών 

συστηµάτων. Στην πλειοψηφία των περιπτώσεων η εγκατάσταση και η διασυνδεσιµότητα 

ενός πληροφοριακού συστήµατος αποτέλεσε ζήτηµα πολιτικής επιλογής (Τσιότρας, 2016). 

 

 Σε ορισµένες περιπτώσεις αυτό είχε ως αποτέλεσµα το σχεδιασµό µεµονωµένων και 

αποσπασµατικών πληροφοριακών συστηµάτων, που ναι µεν µπορεί να ήταν κατάλληλα 

για την υποστήριξη των αναγκών εκάστου φορέα χωριστά (νησίδες πληροφορίας), όµως 

δεν ήταν συµβατά µε την προοπτική της µελλοντικής διασύνδεσής τους, κατά τρόπο ώστε 

να αποτελέσουν µέρη ενός ενιαίου πληροφοριακού δικτύου (συστήµατος) της δηµόσιας 

διοίκησης, αφού δεν υιοθέτησαν κοινά και ενιαία τεχνολογικά και λειτουργικά πρότυπα 

(Οικονόµου ). Σε άλλες περιπτώσεις και παρά το γεγονός ότι στον οργανισµό 

εγκαταστάθηκε ένα άρτιο πληροφοριακό σύστηµα διαπιστώθηκε ότι το σύστηµα δεν 

ταιριάζει µε την φιλοσοφία της διαχείρισης της γνώσης, τις επιδιωκόµενες επιχειρηµατικές 

κατευθύνσεις και πρακτικές ή δεν έχει εξασφαλιστεί εκπαίδευση για τη χρήση 

του.(Τσιότρας,2016). 

Έλλειψη διαχρονικού οράµατος για την ηλεκτρονική διακυβέρνηση, που αντανακλά 

το γενικότερο έλλειµµα στρατηγικής για το σύνολο των διοικητικών µεταρρυθµίσεων. Οι 

όποιες εξαγγελόµενες, κατά καιρούς, στρατηγικές (π.χ. Εθνική Ψηφιακή Στρατηγική/ Νέο 

Πλαίσιο Παραγωγής Έργων ΤΠΕ) αποτελούν συλλογές ευχολογίων και εξαγγελιών οι 

οποίες παραµένουν, στο µεγαλύτερο µέρος τους, ανεφάρµοστες. Εάν δε ενσκύψει κανείς 

στα υπό εξέλιξη έργα θα δει ότι καµία απολύτως σχέση δεν έχουν µε την εξαγγελθείσα 

Στρατηγική, αφού σ’ αυτά συµφύρονται έργα για την απόκτηση servers και switches µε 

εφαρµογές τοπικού χαρακτήρα. 

 Έντονος κατακερµατισµός στον σχεδιασµό και την υλοποίηση των έργων. Αυτός 

οφείλεται, πέραν της εδραιωµένης κουλτούρας κατάτµησης και αποµόνωσης που διαπερνά 

το σύνολο των αποφάσεων και δράσεων της δηµόσιας διοίκησης, και στην ύπαρξη 

ιδιαίτερα περίπλοκων γραφειοκρατικών διαδικασιών από τις οποίες δεν εξαιρούνται τα 

έργα ηλεκτρονικής διακυβέρνησης. Συχνά, αυτά δεν αντιµετωπίζονται ως τεχνουργήµατα 

για τα οποία πρέπει να υπάρχει διαφοροποίηση των ακολουθούµενων διαδικασιών 

εκτέλεσης και παραλαβής τους. Ως συνέπεια, εµφανίζονται πολύ σηµαντικές 

καθυστερήσεις στην παράδοσή τους και συχνά η χρησιµότητα των έργων έχει καταστεί 

ήδη αλυσιτελής κατά την παράδοσή τους. 

Έλλειψη συντονισµού των εµπλεκοµένων στον σχεδιασµό και την υλοποίηση των 

έργων. Πολλαπλοί θεµατικοί και διακυβερνητικοί φορείς ερίζουν µεταξύ αντικρουόµενων 

στρατηγικών. Η Γενική Γραµµατεία Ψηφιακής Πολιτικής (ΓΓΨΠ, 2016) που αποτελεί 

τµήµα του Υπουργείου Ψηφιακής Πολιτικής Τηλεπικοινωνιών και Ενηµέρωσης, απλώς 

προσέθεσε ένα ακόµη διοικητικό επίπεδο στα υπάρχοντα. ∆ύο χρονια µετά την ίδρυσή της, 

τίποτα άλλο δεν δείχνει να έχει επεξεργαστεί, πέραν του κειµένου της «Ψηφιακής 
                                                                 
60

 Γιατί η Ελλάδα δεν µπορεί να γίνει Εσθονία, Π. Καρκατσούλης, 2018 
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Στρατηγικής». Είναι χαρακτηριστικό του ελλείµµατος πολιτικής το γεγονός ότι, δυόµισι 

χρόνια µετά την αναφορά της «ψηφιακής στρατηγικής» για την ανάγκη επικαιροποίησης 

του πλαισίου διαλειτουργικότητας που αποτελεί κορυφαίο ζήτηµα για την ανάπτυξη της 

ηλεκτρονικής διακυβέρνησης, ουδέν εγένετο. Ούτε καν οι ιστοσελίδες των υπουργείων δεν 

υπακούουν σε κάποια κοινή προδιαγραφή. 

Άλυτα προβλήµατα στη χρηµατοδότηση των έργων. Τα σηµαντικά έργα είναι 

συγχρηµατοδοτούµενα από κοινοτικούς πόρους και πολλά εξ αυτών αντιµετωπίζουν 

πρόβληµα χρηµατοδότησης για την περαιτέρω ανάπτυξη, συντήρηση και υποστήριξή τους 

από εθνικούς οικονοµικούς πόρους µετά τη συµβατική ολοκλήρωσή τους. 

(Πηγή: Η Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση Στην Ελλάδα - Μια Μελέτη, Μάρτιος 2018, 

δηµοσιεύθηκε σε Dianeosis) 

 Ολοκληρώνοντας στα πλαίσια αποτύπωσης της υπάρχουσας κατάστασης γύρω από 

την ∆ιαχείριση Γνώσης στην Ελλάδα - στον ιδιωτικό και δηµόσιο τοµέα - δεν θα 

µπορούσε να παραλείφθεί η αναφορά στην έρευνα που πραγµατοποιήθηκε το 2005, στα 

πλαίσια του έργου ∆ΙΟΡΓΑΝΩΣΗ, το οποίο χρηµατοδοτήθηκε από το επιχειρησιακό 

πρόγραµµα ''ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤIΚΟΤΗΤΑ'' της Γενικής Γραµµατείας Έρευνας & 

Τεχνολογίας.   

 Σύµφωνα µε τα συµπεράσµατα, όπως και στην υπόλοιπη Ευρώπη η ∆ιαχείρισης 

Γνώσης έχει δηµιουργήσει πολλές φιλοδοξίες αλλά υπάρχει αναµονή ως προς τα εργαλεία 

και συγκεκριµένες µεθόδους προκειµένου να προχωρήσουν οι επιχειρήσεις σε αντίστοιχες 

επενδύσεις. Επίσης, η οικονοµική σκοπιµότητα της ∆ιαχείρισης Γνώσης συνδέεται µε το 

µέγεθος των οργανισµών/επιχειρήσεων, ενώ θεωρείται πως θα προξενήσει µεγάλες 

ανατροπές στην κουλτούρα αλλά ταυτόχρονα και θετικές-µακροπρόθεσµα αλλαγές για τα 

δεδοµένα του Ελληνικού δηµοσίου και των µεγάλων επιχειρήσεων.  

 Σχετικά µε τους κρίσιµους παράγοντες επιτυχίας αυτοί θεωρούνται περισσότερο η 

σοβαρή δέσµευση της ανώτατης διοίκησης (ειδικά στο δηµόσιο) αλλά και η συνεισφορά 

του συνόλου των εργαζοµένων (ειδικά στον ιδιωτικό τοµέα) παρά η υποστήριξή της 

∆ιαχείρισης Γνώσης από τα τµήµατα του Προσωπικού και της Πληροφορικής. Επίσης, για 

τους οργανισµούς µεγάλου µεγέθους φαίνεται πως για την επιτυχία παίζει ρόλο (και είναι 

λογικό) η υποστήριξη από οµάδα εξωτερικών συµβούλων. Η καλλιέργεια της απαραίτητης 

κουλτούρας φαίνεται πως είναι ένας από τους σοβαρότερους παράγοντες επιτυχίας µιας 

πολιτικής ∆ιαχείρισης Γνώσης και όχι τόσο η τεχνολογίες πληροφορικής. Σχετικά µε την 

χρήσιµη γνώση στην καθηµερινή εργασία, στον ιδιωτικό τοµέα και στις µικρές 

επιχειρήσεις φαίνεται πως δεν παίζουν και τόσο ρόλο οι βασικές γνώσεις (όπως στο 

δηµόσιο) αλλά γνώσεις που προέκυψαν µε ατοµική πρωτοβουλία και που σχετίζονται µε 

την εξειδικευµένη γνώση του οργανισµού/επιχείρησης.  

 Στον πρωτογενή τοµέα η συνεισφορά όλου του προσωπικού αποτελεί ένα από τα 

σηµαντικότερα πρόβληµα στη διαµοίραση γνώσης (πιθανόν λόγω φύσης εργασίας). Τα 

απλά στελέχη επίσης διαφοροποιούνται από τους άλλους ερωτηθέντες (ανώτατη διοίκηση, 

διοικητικά στελέχη και υπάλληλοι) θεωρώντας πως λόγω απροθυµίας και λόγω έλλειψης 

οικονοµικών κινήτρων οι εργαζόµενοι δεν θα υποστήριζαν µια πολιτική ∆ιαχείρισης 

Γνώσης. To πρόβληµα της σωστής κυκλοφορίας της πληροφορίας επίσης στην καθηµερινή 

εργασία φαίνεται πως είναι πολύ πιο έντονο σε µεγάλους οργανισµούς και επιχειρήσεις. 

(Πηγή:Μελέτη Καταγραφής Πορισµάτων 2008 Οµάδα ιβ2 http://diorganosi.certh.gr/  ). 
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Κεφάλαιο 10 

∆ιαχείριση Γνώσης και Βελτίωση της Ποιότητας –  

Ο συσχετισµός της ∆ιαχείρισης της Γνωσης µε τη ∆ιοίκηση Ολικής 
Ποιότητας (Knowledge Management Excellence) 

 Η διαχείριση της γνώσης δεν είναι δυνατό να µελετηθεί αυτοδύναµα και χωρίς τη 

συνεργασία και των υπόλοιπων λειτουργιών της ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων. Για 

παράδειγµα, η ρητή και άρρητη γνώση µιας επιχείρησης µπορεί να διαµοιράζεται χάρη 

στις εφαρµογές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, της ∆ιαχείρισης του Ανθρώπινου 

∆υναµικού, του Επιχειρηµατικού Σχεδίου, της Οργανωσιακής Κουλτούρας και των 

υπόλοιπων λειτουργιών του management (Ρωσίδης-Ασπρίδης, 2017). 

Ειδικότερα η µελέτη της σύνδεσης της ∆ιαχείρισης Γνώσης µε τη ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας ξεκίνησε αρκετά χρόνια πριν. Το 1982 ο Ishikawa σηµείωνε ότι η βασική 

φιλοσοφία της ποιότητας αποτυπώνεται στην εξής φράση « η ποιότητα ξεκινά και 

τελειώνει µε την εκπαίδευση». Εποµένως, για να βελτιωθούν οι διαδικασίες, πρέπει ένας 

οργανισµός να αγωνίζεται για την απόκτηση περισσότερης πληροφόρησης σχετικά µε 

αυτές και τα αποτελέσµατά τους. 

Αρκετά αργότερα ο Deming (1994 µίλησε για το σύστηµα της  υπέρβαθης γνωσης 

(system of profound knowledge) ως « ακρογωνιαία λίθο » της ποιότητας, αποδεικνύοντας 

πως η µάθηση και η γνώση βρίσκονται µέσα σε κάθε διεργασία ενός οργανισµού, που 

ακολουθεί τη φιλοσοφία της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Ο  κύκλος του Deming (PDCA 

cycle), που αποτελεί την πεµπτουσία της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας περιγράφεται από τον 

ίδιο ως ένας κύκλος µάθησης (Learning cycle), που οδηγεί στη βελτίωση της απόδοσης ενός 

οργανισµού.  

Στην διάρκεια των ετών διάφορες απόψεις διατυπώθηκαν επί του θέµατος. Ο Zeite 

(2001) καταθέτει µια απλή εντούτοις πολύ ουσιαστική άποψη επί του θέµατος, σύµφωνα 

µε την οποία η ∆ιαχείριση Γνώσης µπορεί να συνδεθεί µε τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 

και µέσω της συνειδητοποίησης ότι το εγχειρίδιο ποιότητας ενός οργανισµού αποτελεί την 

αποθήκη της γνώσης του των διαδικασιών του.  Οµοίως και οι Lee et al. (2001) οι οποίοι 

υποστηρίζουν ότι ο βαθµός απόκτησης της γνώσης από πελάτες και εργαζοµένους και της 

διαχείρισης της γνώσης αυτής επηρεάζει την ποιότητα του προϊόντος. Συνεπώς υπάρχει 

µια αµφίδροµη σχέση. Τέλος οι Linderman υποστηρίζουν ότι οι περισσότερες προσπάθειες 

βελτίωσης της ποιότητας απαιτούν τη δηµιουργία νέας γνώσης. Κατ΄ αυτό τον τρόπο η 

∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας γίνεται πηγή δηµιουργίας γνώσης .  

 Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει η προσέγγιση των Gamble & Blackwell (2004) 

οι οποίοι υποστηρίζουν ότι η πρακτική της διαχείρισης της γνώσης προέρχεται ουσιαστικά 

από την προσέγγιση της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, καθώς βασίζεται στους ανθρώπους 

και απευθύνεται σε ανθρώπους.  

Σχετίζεται µε βασικές αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, όπως ο 

προσανατολισµός στον πελάτη και η βελτίωση των διεργασιών, µε την ενίσχυση της 

οµαδικότητας και την καθιέρωση κύκλων ποιότητας, οι οποίοι προσοµοιάζουν στον κύκλο 

γνώσης. Σε µια συγκριτική ανάλυση των δύο πρακτικών διαπίστωσαν τα εξής : 
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 Η ∆ιαχείριση Γνώσης  ( Knowledge Management ) εξετάζει πώς ένας οργανισµός 

µπορεί να αναπτύξει µια πρακτική για τη δράση του. Οι manager θα πρέπει να θέσουν 

τρεις βασικές ερωτήσεις στους εργαζόµενους: Τι γνωρίζετε ; Τι πρέπει να µάθετε ; Ποιος 

είναι ο καλύτερος τρόπος να αποκτήσετε τη συγκεκριµένη γνώση ;. Η αξία ωστόσο αυτών 

των ερωτηµάτων έγκειται στον τρόπο µε τον οποίο έχουν τεθεί και στον χρόνο που έχουν 

τεθεί. Με άλλα λόγια η πρόκληση είναι να θέσουµε τις σωστές ερωτήσεις, την κατάλληλη 

στιγµή.  

H ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας   ( Total Quality Management ) από την άλλη έχει 

την τάση να εξετάζει εσωτερικά έναν οργανισµό µε στόχο να βελτιώσει την ποιότητα ή 

την αποτελεσµατικότητα που παρουσιάζουν  οι πρακτικές του. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα 

να αποδίδεται µεγαλύτερη σηµασία στον τρόπο µε τον οποίο ο οργανισµός έκανε ότι έκανε 

και όχι σε αυτά που πραγµατικά ήξερε. Όταν ένας οργανισµός εξετάζει το πώς λειτουργεί 

έχει την τάση να κλείνει το στρατηγικό διακόπτη της µαθησιακής λειτουργίας, 

παραµελώντας µε απλά λόγια να ρωτήσει : « Που πρέπει να κατευθυνθούµε ; ». Το Total 

Quality Management θέτει τις ερωτήσεις : « Τι πήγε λάθος ; πώς µπορούµε να το 

βελτιώσουµε ; τι µπορούµε να µάθουµε από αυτή την αποτυχία ; πώς θα προχωρήσουµε ;. 

Αυτό το οποίο αδυνατεί να αντιµετωπίσει είναι η ικανότητα να παραδεχτεί πως αν δεν 

γνωρίζουµε κάτι, τότε καλό θα ήταν να ρωτήσουµε !   

Οι συγγραφείς υποστηρίζουν ότι εάν υπάρχει πρόβληµα ποιότητας, οι οργανισµοί 

είναι πολύ πιθανόν να λάβουν την έµπνευση που αναζητούν απλώς και µόνο θέτοντας 

ερωτήσεις: « Πού µπορούν να βρουν συγκεκριµένη και καταγεγραµµένη γνώση;» « Πώς 

αναγνωρίζουν τα δεδοµένα τα οποία στην πραγµατικότητα δεν έχουν καµία σχέση µε το 

περιεχόµενο ; ».  Ο Κύκλος Ποιότητας εξετάζει τις τρέχουσες πρακτικές και διαδικασίες, 

προκειµένου ο οργανισµός να αξιοποιήσει  τις σωστές δυνατότητες την κατάλληλη 

χρονική στιγµή, ώστε να επιλύσει τα θέµατα που επιζητούν λύση εδώ και τώρα.  Πλην 

όµως κατά τη γνώµη τους  δεν είναι εύκολο να αντιληφθεί µια « εκτός πλαισίων » 

διάγνωση. Η διαχείριση  γνώσης συνδυάζει τις συγκεντρωµένες πηγές γνώσης της 

επιχείρησης, ώστε αυτές να ανταποκρίνονται σε όλες τις ανάγκες της. Με αυτό τον τρόπο 

συµβάλει στην αναγνώριση της σταθερής αξίας που υπάρχει σε κάθε επιχείρηση. 

Καταλήγοντας και σχολιάζοντας αυτή τη σχέση οι συγγραφείς εκφράζουν την 

πεποίθηση ότι όσοι αποτύχουν  στο Total Quality Management θα αποτύχουν και στη 

∆ιαχείριση Γνώσης, διότι  έχουν ένα κοινό σηµείο, που είναι η υπερβολική προσήλωση 

στη διεργασία αναδιαµόρφωσης, ή στη µείωση των εξόδων. Αυτό κατά τη γνώµη τους 

είναι δυνατόν να οδηγήσει στη δραµατική µείωση του πολύτιµου πνευµατικού κεφαλαίου 

και στη δυσανάλογη µείωση των κερδών. Ακόµη χειρότερα η στενή προσήλωση στη 

διαδικασία ή στη λειτουργία είναι δυνατόν να τροποποιήσει στο σύνολό της τη βάση της 

πελατειακής αξίας.   

Οι οργανισµοί χρειάζονται µια συνολική διαχείριση της ποιότητας, προσέγγιση που 

θεωρεί τη γνώση, ως δυνητική πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος.  Η άποψη για τον 

σηµαντικό ρόλο που διαδραµατίζει το ανθρώπινο κεφάλαιο αναδεικνύεται επίσης στις 

µελέτες των τελευταίων ετών, οι οποίες έδειξαν ότι οι οργανισµοί πρέπει να 

επικεντρωθούν κυρίως στην ανάπτυξη του ανθρώπινου κεφαλαίου, τονίζοντας παράλληλα 

ότι τα soft στοιχεία της ∆ΟΠ συµβάλλουν περισσότερο στη ∆ιαχείριση της Γνώσης.
61

 

                                                                 
61 The influence of Soft and Hard TQM Factors on Knowledge Management : Perspective from, 2011 Malaysia 
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Από την προαναφερθείσα ανάλυση προκύπτει ότι οι ερευνητές µοιράζονται ανάµεσα 

στη θέση που υποστηρίζει ότι η διαχείριση γνώσης συνιστά παράγοντα διευκόλυνσης της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (Steward & Waddell  2008, Hung 2010, Obeidat 2016) και 

στη θέση που υποστηρίζει ότι η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας συνιστά προυπόθεση για τη 

∆ιαχείριση της Γνώσης. Οι Honarpour (2017) προκρίνουν µια σχέση συνεργασίας µεταξύ 

της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας και της ∆ιαχείρισης της Γνώσης, στη βάση της οποίας θα 

βελτιωθεί η αποδοτικότητά και αποτελεσµατικότητα ενός οργανισµού.  

Σε πρακτικό επίπεδο η ∆ιαχείριση Γνώσης χρησιµοποιεί την πληροφορική τεχνολογία 

και τα εργαλεία,  τις επιχειρησιακές διαδικασίες, τις καλές πρακτικές  και την κουλτούρα, 

για να µοιραστεί τη γνώση σε έναν οργανισµό και να συνδέσει αυτούς που κατέχουν τη 

γνώση µε αυτούς που θέλουν να την αποκτήσουν (Jennex, 2007 

 

 Σχήµα 5 Συνάφεια ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας µε τη ∆ιαχείρισης Γνώσης. (Πηγή 

Honarpour et al , 2017) 
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10.1 Συστήµατα ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, που συνεισφέρουν στη 

διάχυση της γνώσης. 

Α. Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης  

  Σύµφωνα µε αναφορά των Staes και Thijs(2005), από τα τέλη δεκαετίας του ’80 

παρατηρήθηκε µια τάση για εφαρµογή εργαλείων ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ) στο 

δηµόσιο τοµέα, ακολουθώντας την αντίστοιχη τάση του ιδιωτικού τοµέα. Η εµφάνιση και 

υιοθέτηση εργαλείων που υποστηρίζουν τη ∆ΟΠ ξεκίνησε από τα τέλη της δεκαετίας του 

’90 µε τη χρήση αρχικά µοντέλων όπως το ISO και το  EFQM και µετέπειτα το ΚΠΑ. 

Έρευνα που πραγµατοποιήθηκε το 2002 κατέδειξε τον µεγάλο αριθµό πρωτοβουλιών που 

αφορούν την ποιότητα στο δηµόσιο τοµέα κρατών που αφορούν τη σχέση  κράτους – 

πολιτών, την καινοτοµία, τη βελτίωση της ποιότητας ζωής πολιτών, τη χρήση σύγχρονων 

εργαλείων διοίκησης  και την µείωση των γραφειοκρατικών διαδικασιών. Οι περισσότερες 

χώρες έχουν συγκεκριµένους οργανισµούς  (κεντρικούς ή περιφερειακούς) που είναι 

υπεύθυνοι για τη διάδοση αυτών των πρωτοβουλιών. Όσον αφορά τα επικρατέστερα 

µοντέλα αυτά είναι για κάποιες χώρες το EFQM (Αγγλία, Ισπανία), για άλλες το ΚΠΑ 

(Ιταλία, Βέλγιο) ενώ υπάρχουν και κάποιες (Ολλανδία, Σουηδία) όπου έχουν αναπτύξει 

δικά τους µοντέλα. ∆ιαχρονικά παρατηρείται εξάπλωση της χρήσης του εργαλείου από 

τους δηµόσιους φορείς των ευρωπαϊκών κρατών. Στο ίδιο άρθρο αναφέρεται και ο 

στρατηγικός και συντονιστικός ρόλος του κέντρου υποστήριξης του ΚΠΑ εντός του 

Ευρωπαϊκού Ινστιτούτου για τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση (European Institute for Public 

Adimistration EIPA), το οποίο ιδρύθηκε το 2001.   

Το Ευρωπαϊκό Ίδρυµα για τη ∆ιοίκηση Ποιότητας  ( European Foundation for Quality 

Management – EFQM ) ανέπτυξε ένα ολοκληρωµένο µοντέλο για τις επιχειρήσεις του 

ιδιωτικού τοµέα, το οποίο βοηθάει τη διαχείριση της γνώσης να πετύχει τους στόχους της. 

Το µοντέλο περιλαµβάνει εννέα κριτήρια, εκ των οποίων πέντε αφορούν τους παράγοντες  

(ηγεσία, εργαζόµενοι, πολιτικές και στρατηγική, πόροι και επεξεργασία ) και τέσσερα τα 

αποτελέσµατα (αποτελέσµατα στο ανθρώπινο δυναµικό, στους πολίτες, στην κοινωνία και 

τα κύρια αποτελέσµατα ). Με αυτό το σύστηµα οι επιχειρήσεις µπορούν να διαµοιράσουν 

τη γνώση σε όλο το εύρος τους.  Η αυτοαξιολόγηση οδηγεί στο Βραβείο Επιχειρηµατικής 

Αριστείας  

Το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης (ΚΠΑ) συνιστά ένα εργαλείο διοίκησης ολικής 

ποιότητας που έχει επηρεαστεί από το Πρότυπο Αριστείας του Ευρωπαϊκού Ιδρύµατος για τη 

∆ιοίκηση Ποιότητας (EFQM) και το πρότυπο του Γερµανικού Πανεπιστηµίου ∆ιοικητικών 

Επιστηµών Speyer. Το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης (ΚΠΑ) παρουσιάσθηκε σε ευρωπαϊκό 

επίπεδο για πρώτη φορά το 2000 και αναθεωρήθηκε το 2002, ενώ µέχρι σήµερα έχουν 

εγγραφεί ως χρήστες του ΚΠΑ 4000 οργανισµοί του ∆ηµοσίου Τοµέα στο Κέντρο Πόρων του 

ΚΠΑ ( Caf Resource Center ) του Ευρωπαϊκού Ινστιτούτου ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (EIPA).  

Μεγάλο ενδιαφέρον όµως υφίσταται και εκτός Ευρώπης π.χ από την Κίνα, Μέση Ανατολή, τη 

∆οµινικανή ∆ηµοκρατία και τη Βραζιλία. ∆ιοργανώθηκαν δύο ευρωπαϊκά συνέδρια στη Ρώµη 

το 2003 και στο Λουξεµβούργο το 2005, όπου συναντήθηκαν περισσότεροι από 300 χρήστες 

του ΚΠΑ.  

Το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης αποτελεί µοντέλο αυτοαξιολόγησης της επίδοσης µιας 

δηµόσιας υπηρεσίας. Προέκυψε από τη συνεργασία των αρµόδιων υπουργείων της 

Ευρωπαϊκής Ένωσης, για να εισαχθούν οι αρχές της ∆ιοίκησης Ποιότητας στις δηµόσιες 
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υπηρεσίες. Το µοντέλο αυτό παρέχει την ευκαιρία στους εργαζόµενους να λάβουν την 

αποτελεσµατικό περιβάλλον.   

Το ΚΠΑ αποτελεί µια ολιστική ανάλυση της οργανωτικής απόδοσης προσεγγίζοντάς την 

από διαφορετικές οπτικές ταυτόχρονα. Μια εφαρµογή του ΚΠΑ µπορεί να διαρκέσει περίπου 

4 µήνες.  Κατά την πρώτη φάση προσδιορίζεται το πεδίο εφαρµογής, συγκροτείται η οµάδα 

και καθορίζεται επικεφαλής της οµάδας (διάρκεια περίπου 4 εβδοµάδες). Στη δεύτερη φάση 

εκπαιδεύεται η οµάδα δράσης, προσδιορίζεται η εσωτερική λειτουργία της και κατανέµονται 

καθήκοντα (διάρκεια περίπου 4 εβδοµάδες). Κατά την τρίτη φάση συλλέγονται και 

επεξεργάζονται τα προσδιορισθέντα στοιχεία τεκµηρίωσης και συντάσσεται η έκθεση 

αξιολόγησης και βαθµολόγησης. Τέλος κατά την τέταρτη φάση (διάρκεια περίπου 8 

εβδοµάδες). Τέλος κατά την τέταρτη φάση, η οποία µπορεί να διαρκέσει 1 εβδοµάδα, 

συντάσσεται η έκθεση µέτρων βελτίωσης. 

 Στο πρώτο στάδιο αξιολογείται η διαδικασία αυτοαξιολόγησης που πραγµατοποιήθηκε 

από τον οργανισµό. Στο επόµενο στάδιο εκτιµούνται οι ενέργειες για βελτίωση που 

λαµβάνονται από τον οργανισµό. Τέλος στο τελευταίο στάδιο γίνεται αξιολόγηση του 

επιπέδου ωριµότητας όσον αφορά την ποιότητα, που επιτεύχθηκε από τον οργανισµό. 

Σύµφωνα µε το ΚΠΑ τα άριστα αποτελέσµατα ως προς την οργανωτική απόδοση, τους 

πελάτες/πολίτες και την κοινωνία εξαρτώνται από την ηγεσία, τη στρατηγική και τον 

προγραµµατισµό, το ανθρώπινο δυναµικό, τις συνεργασίες, τους πόρους και τις διοικητικές 

διαδικασίες.  

Αν και το ΚΠΑ εστιάζεται κυρίως στην αξιολόγηση της απόδοσης της διοίκησης, ώστε 

να καταστήσει δυνατή τη διοικητική βελτίωση, ο τελικός στόχος της εφαρµογής του είναι η 

συνεισφορά στην καλή διακυβέρνηση. Έτσι, η αξιολόγηση της απόδοσης αφορά τα εξής 

ζητήµατα : 

- την ικανότητα ανταπόκρισης στις ανάγκες των πολιτών και τη λογοδοσία 

- την επικοινωνία µε το πολιτικό επίπεδο 

- τη συµµετοχή των µετόχων και την εξισορρόπηση των αναγκών των µετόχων 

- την άριστη παροχή υπηρεσιών 

- την εξοικονόµηση πόρων 

- την επίτευξη στόχων και 

- τη διαχείριση του εκσυγχρονισµού, της καινοτοµίας και της αλλαγής. 

Το ΚΠΑ αποτελείται από εννέα κριτήρια και είκοσι οκτώ υποκριτήρια προς αξιολόγηση. 

Η δοµή των εννέα κριτηρίων προσδιορίζει τα κύρια σηµεία που πρέπει να ληφθούν υπόψη  σε 

οποιαδήποτε οργανωτική ανάλυση. 

Σηµαντικά στοιχεία για τα κίνητρα, τα οφέλη και τις δυσκολίες εφαρµογής του ΚΠΑ 

παρέχει η εργασία των Thijs και Staes (2006)
62

. Αναφέρεται ότι το ΚΠΑ χρησιµοποιείται 

κυρίως από οργανισµούς της κεντρικής δηµόσιας διοίκησης και λιγότερο από οργανισµούς 

τοπικής αυτοδιοίκησης. Η πλειονότητα των οργανισµών που το χρησιµοποιούν έχουν µέγεθος 
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100 – 1000 ατόµων.  Οι σηµαντικότεροι λόγοι για την υιοθέτηση του µοντέλου είναι η 

αναγνώριση των δυνατών σηµείων του οργανισµού και των περιοχών που θέλουν βελτίωση, η 

ανάπτυξη ευαισθησίας σε ζητήµατα ποιότητας και η πρόθεση να δοθούν κίνητρα στους 

εργαζόµενους να συµµετέχουν πιο ενεργά στη λειτουργία του οργανισµού. Η απόφαση για τη 

χρήση του ΚΠΑ λαµβάνεται συνήθως από την ανώτατη διοίκηση. Τα πιο σηµαντικά οφέλη 

της αυτοαξιολόγησης αφορούν την αναγνώριση της ανάγκης για διαµοιρασµό πληροφοριών 

και βελτίωση της επικοινωνίας, την αναγνώριση των δυνατών σηµείων του οργανισµού και 

των περιοχών που θέλουν βελτίωση, την αναγνώριση ενεργειών που πρέπει να ληφθούν και 

την καλύτερη κατανόηση των προβληµάτων του οργανισµού. Το 90% των οργανισµών που 

εφάρµοσε το ΚΠΑ προχώρησε σε βελτιωτικές ενέργειες. Όσον αφορά τα αποτελέσµατα 

υπάρχουν δυσκολίες στη µέτρηση της απόδοσης που µπορεί να οφείλονται στην έλλειψη 

πληροφοριών, στη δοµή του οργανισµού είτε στο ίδιο το ΚΠΑ. Γι’ αυτό οι οργανισµοί 

λαµβάνουν µέτρα για την βελτίωση των µεθόδων συλλογής δεδοµένων.  Ως δυσκολίες για την 

εφαρµογή του ΚΠΑ αναφέρονται η ορολογία και το σύστηµα βαθµολόγησης του µοντέλου. 

Επίσης η επιπλέον προσπάθεια που απαιτείται από τους εργαζοµένους (και κυρίως αυτούς που 

είναι στην επιτροπή αξιολόγησης ) και η έλλειψη κουλτούρας ανταλλαγής πληροφοριών στο 

εσωτερικό του οργανισµού. 

Ένα σηµαντικό πρόβληµα µε την εφαρµογή προγραµµάτων ποιότητας στο δηµόσιο τοµέα 

είναι το γεγονός ότι τα διάφορα προγράµµατα δεν παρουσιάζουν συνήθως διάρκεια ζωής. Στα 

συµπεράσµατα της 4
ης

 Ευρωπαϊκής Συνόδου για την Ποιότητα στο ∆ηµόσιο Τοµέα (4QC) 

γίνεται λόγος για µεγάλο αριθµό περιπτώσεων εφαρµογή προγραµµάτων ποιότητας στο 

δηµόσιο τοµέα, τα οποία µετά από µικρό χρονικό διάστηµα δεν εφαρµόζονται πλέον. Για να 

υπάρξει διάρκεια στην εφαρµογή των προγραµµάτων ποιότητας πρέπει οι δηµόσιοι 

οργανισµοί να ξεφύγουν από την εσωστρέφεια όσον αφορά τη λήψη αποφάσεων. Η 

εσωστρέφεια αυτή αποτυπώνεται κατά την εφαρµογή των µοντέλων ποιότητας σε δηµόσιους 

οργανισµούς (συµπεριλαµβανοµένου και του ΚΠΑ), όπου η εστίαση δίνεται σε ζητήµατα 

εσωτερικού ενδιαφέροντος. Ως λύση προτείνεται το άνοιγµα των δηµόσιων οργανισµών προς 

όλους τους άµεσα ενδιαφερόµενους, για συµµετοχή τους στη διαδικασία. Και αυτό πρέπει να 

περιλαµβάνει ουσιαστική συµµετοχή τους σε όλες τις φάσεις εφαρµογής ενός προγράµµατος 

ποιότητας και οι οποίες είναι ο σχεδιασµός, οι αποφάσεις, η εφαρµογή και η αξιολόγηση. 

Η µελέτη της βιβλιογραφίας δείχνει ότι υπάρχουν αρκετές πρωτοβουλίες εφαρµογής 

των αρχών της ∆ΟΠ στο δηµόσιο τοµέα. Παρά τα προβλήµατα και τις δυσκολίες στην 

εφαρµογή των µοντέλων έχουν εντοπιστεί τα οφέλη αλλά και τα κίνητρα που ωθούν 

δηµόσιους φορείς στην υιοθέτηση πρακτικών ∆ΟΠ. Η εφαρµογή του ΚΠΑ παρουσιάζεται 

αρκετά ισχυρή µεταξύ των κρατών της Ευρώπης και αυτό γιατί θεωρείται ένα αξιόπιστο 

και εύχρηστο σύστηµα αυτοαξιολόγησης που θα αποτελέσει το εφαλτήριο για λήψη 

βελτιωτικών ενεργειών.  Στην Ελλάδα δίνονται κίνητρα για την εφαρµογή του ΚΠΑ µέσω 

της νοµοθεσίας αλλά και ενός κρατικού βραβείου ποιότητας που βασίζεται στο ΚΠΑ. 

Επίσης διοργανώνονται πενθήµερα εκπαιδευτικά προγράµµατα και ηµερίδες για το ΚΠΑ 

µε σκοπό την εξάπλωση του µοντέλου. 

Η πρώτη εφαρµογή του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης στην ελληνική δηµόσια 

διοίκηση έγινε το 2007. Παρότι τα αποτελέσµατα της προσπάθειας αυτής ήταν 

ικανοποιητικά, εντούτοις σε ορισµένες περιπτώσεις δεν χρησιµοποιήθηκαν από τις 

υπηρεσίες επαρκώς, προκειµένου να ξεκινήσει σταδιακά η υιοθέτηση και χρήση 

συστηµάτων διαχείρισης ποιότητας σε όλες τις οργανώσεις του δηµόσιου τοµέα. 
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Η εφαρµογή του ΚΠΑ στην Ελλάδα απέκτησε ιδιαίτερη σηµασία γιατί αποτέλεσε 

βασικό τµήµα των ενεργειών που προβλέφθηκαν στο Σχέδιο ∆ράσης για τη Στοχοθεσία και 

την Ποιότητα 2015-2016, το οποίο εγκρίθηκε τον Μάιο του 2015 από τον Αναπληρωτή 

Υπουργό Εσωτερικών και ∆ιοικητικής Ανασυγκρότησης. Το χρονικό όριο που δόθηκε για 

την εφαρµογή του ήταν δύο έως τρεις µήνες, ανάλογα µε την έκταση της εφαρµογής του σε 

µια δηµόσια οργάνωση.  

Χαρακτηριστική περίπτωση εφαρµογής του ΚΠΑ αποτέλεσε η Περιφέρεια Κεντρικής 

Μακεδονίας, η οποία κατά την περίοδο 2006-2009 συµµετείχε στο Ευρωπαικό ∆ίκτυο των 

Υπηρεσιών που εφήρµοσαν το ΚΠΑ και απέσπασε το Πρώτο Εθνικό Βραβείο Ποιότηας. 

Σταθµό σε αυτή τη διαδροµή αποτέλεσε η συγκρότηση του Τµήµατος Ποιότητας και 

Αποδοτικότητας  και η αναγνώριση και επιβράβευση των ατοµικών και συλλογικών 

προσπαθειών των υπαλλήλων της Περιφέρειας Κεντρικής Μακεδονίας (Τσιότρας 2016).  

 Το κείµενο του ΚΠΑ επικαιροποιείται σε τακτά χρονικά διαστήµατα, προκειµένου να 

ανταποκρίνεται στις εξελίξεις της δηµόσιας διοίκησης. Τον Φεβρουάριο του 2017 εκδόθηκε 

από το Εθνικό Τυπογραφείο ο « Οδηγός Εφαρµογής του ΚΠΑ », όπως αυτός 

επικαιροποιήθηκε σύµφωνα µε τις τροποποιήσεις που περιλήφθηκαν στην αναθεωρηµένη 

έκδοση του προτύπου το 2013. Ο Οδηγός περιλαµβάνει κατευθυντήριες οδηγίες (σύσταση 

και λειτουργία Οµάδας Αξιολόγησης, τρόποι τεκµηρίωσης αξιολόγησης κ.τ.λ.) για την 

υλοποίηση της διαδικασίας, καθώς και χρηστικά εργαλεία (ερωτηµατολόγιο, ανάλυση 

βαθµολογίας κ.τ.λ.).  

 Με την ευκαιρία της έκδοσης του αναθεωρηµένου Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης, 

καθώς και του Οδηγού Εφαρµογής του, η υπηρεσία εξέδωσε εκ νέου εγκύκλιο τον Ιούνιο 

του 2017, µε την οποία υπενθύµισε την επιτακτική εφαρµογή του ΚΠΑ, χαρακτηρίζοντάς το 

« ως ζήτηµα άµεσης προτεραιότητας ». Σήµερα η εφαρµογή του ΚΠΑ βρίσκεται σε εξέλιξη, 

ενώ οι ενέργειες εφαρµογής του προβλέπεται να εντατικοποιηθούν στη διάρκεια αυτού του 

έτους, ώστε να προκύψουν τα πρώτα αποτελέσµατα εντός του 2019.       

Η σύνδεση του ΚΠΑ  µε τη διαχείριση της γνώσης είναι άρρηκτη, καθώς χάρη στη 

διαδικασία αυτοαξιολόγησης η γνώση µπορεί να κατανεµηθεί στο εσωτερικό της επιχείρησης 

και να είναι προσβάσιµη σε όλα τα  « ενδιαφερόµενα µέρη », όχι µόνο σε επιµέρους τµήµατα 

και στελέχη. Το πρόγραµµα απαιτεί προσοχή στη λεπτοµέρεια και στις αλλαγές. Αυτές οι 

αλλαγές θα οδηγήσουν σε νέα εκπαιδευτικά προγράµµατα τα οποία θα επιµερίσουν τη γνώση, 

θα ανατροφοδοτήσουν το σύστηµα και θα δηµιουργήσουν νέα γνώση. Στόχος είναι ο 

καταµερισµός της γνώσης να αποτελέσει την ευκαιρία για πιο γρήγορες και ουσιαστικές 

λύσεις στα προβλήµατα των πελατών. Χάρη σε αυτό το µοντέλο οι εργαζόµενοι θα µάθουν να 

σκέπτονται εκτός πλαισίου, η συµµετοχική διοίκηση θα συµβάλει στην καινοτοµία, στη 

δηµιουργικότητα, στην ικανοποίηση των πελατών, στην εµπιστοσύνη, στην ανοχή, στην 

αποδοχή όλων των απόψεων, στο οµαδικό πνεύµα εργασίας, στην ηγεσία, στην ανοιχτότητα, 

στην αξιολόγηση, στη λογοδοσία και στην εναλλαγή σε διάφορες θέσεις εργασίας. 

 

Β. Πιστοποίηση ποιότητας βάσει ISO 

Το ISO είναι ακρωνύµιο του International Organization for Standards ( ∆ιεθνής 

Οργανισµός Προτυποποίησης ) και προέρχεται από την ελληνική λέξη «ίσο». Είναι ο 

µεγαλύτερος διεθνής οργανισµός προτυποποίησης. Ιδρύθηκε το έτος 1947 και αναπτύσσει 

πρότυπα που καλύπτουν πολλούς διαφορετικούς βιοµηχανικούς τοµείς. Σήµερα έχει ως µέλη 
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τους εθνικούς οργανισµούς προτυποποίησης 175 χωρών. Το ISO στην Ελλάδα 

αντιπροσωπεύεται από τον Ελληνικό Οργανισµό Τυποποίησης (ΕΛΟΤ). 

Τα πρότυπα ποιότητας που χρησιµοποιούνται ευρέως σε παγκόσµιο πίπεδο είναι αυτά της 

σειράς ISO 9000. Η οικογένεια των προτύπων ISO 9000 είναι γνωστά ως γενικά πρότυπα 

διοίκησης συστηµάτων και αντιπροσωπεύει µια διεθνή κοινή συναίνεση για ανάπτυξη 

συστηµάτων ποιότητας, τα οποία έχουν ως σκοπό τη διασφάλιση ότι µια επιχείρηση παράγει 

ή/και προσφέρει προιόντα και υπηρεσίες, οι οποίες ικανοποιούν τις απαιτήσεις των πελατών 

και συµµορφώνονται µε τις προδιαγραφές που έχουν τεθεί.  

Τα πρότυπα της σειράς ISO 9000 αναφέρουν τις προδιαγραφές που πρέπει να πληροί ένα 

σύστηµα διασφάλισης ποιότητας, αλλά δεν υπαγορεύουν τον τρόπο µε τον οποίο οι 

απαιτήσεις αυτές πληρούνται από την κάθε πειχείρηση. Ο τρόπος εφαρµογής επαφίεται στην 

κάθε επιχείρηση, γεγονός που της δίνει µεγάλη ευελιξία να δηµιουργήσει το σύστηµα 

διασφάλισης ποιότητας σύµφωνα µε τις ανάγκες της, τον ξεχωριστό τρόπο λειτουργίας της, τη 

δικιά της κουλτούρα και την κουλτούρα της χώρας στην οποία λειτουργεί.   

Αν και τα πρότυπα ISO 9000 απευθύνονται σε όλων των ειδών τις επιχειρήσεις 

διαπιστώθηκε ότι το µεγαλύτερο ενδιαφέρον για πιστοποίηση κατά ISO 9000 έδειξαν οι 

εταιρείες που ανήκουν στο µεταποιητικό τοµέα, σε αντίθεση µε τις εταιρείες που ανήκουν 

στον τοµέα παροχής υπηρεσιών. Ο βασικός λόγος οφείλεται στο γεγονός ότι είναι αυξηµένες 

οι απαιτήσεις των πελατών των µεταποιητικών εταιρειών. Ο οργανισµός ISO εντόπισε την 

αδυναµία αυτή και φρόντισε να δώσει µεγαλύτερη έµφαση τον τοµέα των υπηρεσιών.  

Η διαδικασία ανάπτυξης και πιστοποίησης έχει ως εξής : 

1. Απόφαση και δέσµευση της διοίκησης 

2.Επιλογή εκπροσώπου διοίκησης 

3.Σύσταση της συντονιστικής οµάδας 

4.Πραγµατοποίηση εσωτερικών ανασκοπήσεων (επιθεωρήσεων) 

5. Τεκµηρίωση  

6.Εκπαίδευση προσωπικού 

7.∆οκιµαστική εφαρµογή του Συστήµατος Ποιότητας 

8. Επιλογή φορέα πιστοποίησης και αίτηση για πιστοποίηση 

9. Προκαταρκτικές συναντήσεις και επιθεωρήσεις 

10. Τελική αξιολόγηση 

11. Πιστοποίηση 

12. Επιτήρηση 

Για να πετύχει το Σύστηµα Ποιότητας πρέπει να έχει σχεδιαστεί σωστά και προσεκτικά, 

αφού προηγουµένως έχει προσαρµοστεί στα δεδοµένα και τις ανάγκες της επιχείρησης και του 

οργανισµού. Προκειµένου να συµβεί αυτό απαιτείται µεταξύ άλλων η δηµιουργία της 

κατάλληλης οργανωτικής υποδοµής, η καταγραφή των διαδικασιών, η επιλογή του 



 

 

98 

98 

 

  Η ∆ιαχείριση της Γνώσης και Καλές Πρακτικές  
                            ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 

                                            στο ∆ήµο Θεσσαλονίκης 

κατάλληλου προσωπικού και η εκπαίδευσή του, οπότε κατ’ επέκταση προυποθέτει τη ροή, 

µεταφορά και διάχυση της γνώσης. Άλλωστε ένας νέος κανόνας σε έναν οργανισµό, µε την 

µορφή ενός προτύπου διασφάλισης ποιότητας, όπως είναι το ISO9000 αποτελέί την κεντρική 

ώθηση για µάθηση που συνδέεται αναµφισβήτητα µε τη γνώση
63

.  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
63  Πηγή : ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, Τσιότρας (2016 ) 
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Β’ ΜΕΡΟΣ 

Μεθοδολογία  

 Βασικό εργαλείο έρευνας στο Β’ Μέρος αποτέλεσε η δοµηµένη συνέντευξη µε 

στελέχη του ∆ήµου. Η συνέντευξη προκρίθηκε, ως αποτελεσµατικότερο του 

ερωτηµατολογίου µέσο, για την εξαγωγή σχετικών συµπερασµάτων, υπό τη σκέψη ότι η 

έννοια της ∆ιαχείρισης της Γνώσης είναι πολύ καινούρια στην Ελλάδα και ίσως άγνωστη 

στο µεγαλύτερο µέρος των εργαζοµένων. Η χρήση ενός ερωτηµατολογίου, που θα 

απευθυνόταν σε µεγαλύτερο δείγµα θεωρήθηκε ότι δεν θα µπορούσε να περιγράψει µε 

σαφήνεια την κατάσταση, να προµηθεύσει µε τις κατάλληλες πληροφορίες και να 

οδηγήσει σε ασφαλή συµπεράσµατα.  

 Στην έρευνα χρησιµοποιήθηκε επίσης η παρατήρηση και η ανάλυση ποιοτικού 

υλικού, κυρίως τεκµηρίων και εγγράφων.  
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ :  ∆ΗΜΟΣ ΘΕΣΣΑΛΟΝΙΚΗΣ                                                                         

 Ο ∆ήµος Θεσσαλονίκης αποτελεί τον δεύτερο σε µέγεθος ∆ήµο της Χώρας, µετά 

τον ∆ήµο Αθηναίων. Με την εφαρµογή του Νόµου 3852/2010  « Πρόγραµµα Καλλικράτης 

», ο ∆ήµος Τριανδρίας συγχωνεύτηκε µε τον ∆ήµο Θεσσαλονίκης, αποτελώντας την 

∆ηµοτική Ενότητα Τριανδρίας.  Σήµερα ο ∆ήµος Θεσσαλονίκης διαιρείται σε πέντε 

∆ηµοτικές Κοινότητες και µία ∆ηµοτική Ενότητα.  

 1.Οργανωτική ∆οµή  

 Α. Βασικό ζήτηµα στην οργανωτική αξιολόγηση του ∆ήµου Θεσσαλονίκης 

αποτέλεσε η παρουσία του νέου Οργανισµού Εσωτερικής Υπηρεσίας, επ’ αφορµής του ‘’ 

Καλλικράτη ‘’ (Ν. 3852/2010)  στην τοπική αυτοδιοίκηση. 

 Μία από τις επιταγές του Προγράµµατος Καλλικράτη, ήταν η εκπόνηση νέων 

Οργανισµών Εσωτερικής Υπηρεσίας  ( Ο.Ε.Υ ) των συγχωνευµένων πλέον ∆ήµων. Κατά 

την εκπόνηση του νέου οργανισµού έπρεπε να ληφθούν υπόψη οι αρµοδιότητες, που 

εκχωρήθηκαν στις υπηρεσίες του ∆ήµου µετά την κατάργηση της Νοµαρχιακής 

Αυτοδιοίκησης Θεσσαλονίκης (πρώην Νοµαρχία ).  Η επεξεργασία του  νέου Οργανισµού 

Εσωτερικής Υπηρεσίας διήρκησε περίπου ενάµιση χρόνο και περιέλαβε τις προτάσεις 

στελεχών ( υπαλλήλων – αιρετών ) του ∆ήµου, των υπηρεσιών, των συνδικαλιστικών 

οργανώσεων, των εργαζοµένων, των δηµοτικών συµβούλων, των κατευθύνσεων της 

ΕΕΤΑΑ και του Υπουργείου.  

 Όλα τα παραπάνω έγιναν αντικείµενο συστηµατικής εργασίας από Οµάδα 

∆ιοίκησης Έργου ( Ο.∆. Ε. ), η οποία τα επεξεργάστηκε µε πολύ προσοχή, επιµέλεια και 

επιστηµονική τεκµηρίωση. Το προτεινόµενο οργανόγραµµα δόθηκε σε δίµηνη δηµόσια 

διαβούλευση. Το τελικό Οργανόγραµµα µε τις αρµοδιότητες του νέου Ο.Ε.Υ. µετά από τη 

διαδικασία ψήφισης του από το ∆ηµοτικό και το Υπηρεσιακό Συµβούλιο εγκρίθηκε µε 

απόφαση του Γενικού Γραµµατέα της Αποκεντρωµένης ∆ιοίκησης. 

 Έτσι εκπονήθηκε ο νέος Οργανισµός Εσωτερικής Υπηρεσίας (Ο.Ε.Υ )από Οµάδα 

Έργου, που δηµοσιεύτηκε στο υπ. αρ. 3360Β’/17-12-2012 ΦΕΚ και ενεργοποιήθηκε τον 

Μάρτιο του 2013 µε την απόφαση κατάταξης των υπαλλήλων στις νέες οργανικές 

µονάδες.  Με το νέο Οργανισµό Εσωτερικής Υπηρεσίας οι ∆ιευθύνσεις µειώθηκαν από 34 

σε 22, ενώ τα Τµήµατα αυξήθηκαν από 114 σε 124. Σήµερα µετά από πέντε  χρόνια 

εφαρµογής του ‘’νέου’’ Οργανισµού ο ∆ήµος ολοκληρώνει την πρώτη σοβαρή 

τροποποίηση. 

 Ο Ν. 3852/2010 δεν επέβαλλε κανέναν περιορισµό σε σχέση µε τον αριθµό και το 

είδος των οργανικών µονάδων που θα απαρτίζουν την νέα διοικητική διάρθρωση, παρά 

µόνο το γεγονός ότι θα έπρεπε στους νέους οργανισµούς να περιληφθούν υπηρεσιακές 

µονάδες µε τα ακόλουθα αντικείµενα, : α) Προγραµµατισµού και Ανάπτυξης β) 

Οικονοµική Υπηρεσία γ) Τεχνική Υπηρεσία δ) Τεχνολογίας, Πληροφορικής και 

Επικοινωνιών, ε) ∆ιαφάνειας  στ) Νοµικής Υποστήριξης ζ) ∆ιοίκησης – ∆ιαχείρισης 

Ανθρώπινου ∆υναµικού η) Άσκησης Κοινωνικής Πολιτικής και Πολιτικής Ισότητας των 

Φύλων θ) Περιβάλλοντος – Πολιτικής Προστασίας ι ) Παιδείας, Πολιτισµού, Αθλητισµού, 

Νέας Γενιάς και ια) Γεωργίας, Κτηνοτροφίας και Αλιείας, εφόσον ασκούνται αντίστοιχες 

αρµοδιότητες.  
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 Ο Οργανισµός Εσωτερικής Υπηρεσίας έχει την εξής µορφή : ∆ύο (2) Γενικές 

∆ιευθύνσεις, οκτώ (8) Αυτοτελή Τµήµατα, είκοσι µία (21) ∆ιευθύνσεις, εκατόν έξι (106) 

Τµήµατα και έξι (6) Αποκεντρωµένες Υπηρεσίες µε έδρες τις πέντε δηµοτικές κοινότητες 

και τη δηµοτική ενότητα. 

 Ο νέος Οργανισµός Εσωτερικής Υπηρεσίας επέφερε δύο αναγκαίες τοµές  στην 

οργανωτική δοµή του φορέα, οι οποίες συνδέονται άρρηκτα  µε την εξασφάλιση της 

διάχυσης και διάδοσης της γνώσης και της πληροφορίας στις υπηρεσίες του ∆ήµου και την 

αντιµετώπιση των παθογενειών που αναφέρθηκαν. Ειδικότερα : 

 H πρώτη τοµή αφορούσε στην δηµιουργία δύο Γενικών ∆ιευθύνσεων, της 
Γενικής ∆ιεύθυνσης ∆ιοικητικών και Οικονοµικών Υπηρεσιών, µε αρµοδιότητες επί των 

διευθύνσεων που επεξεργάζονται διοικητικά και οικονοµικά θέµατα και της Γενικής 

∆ιεύθυνσης Τεχνικών Υπηρεσιών µε αρµοδιότητες επί των διευθύνσεων που ασχολούνται 

µε τεχνικά θέµατα  

 Για να αντιληφθεί κάποιος την νεωτερικότητα του εγχειρήµατος αρκεί να γνωρίζει 

ότι µέχρι τη θέσπιση αυτών των νέων οργανικών µονάδων δεν υπήρχαν γενικές 

διευθύνσεις στο φορέα και κάθε ∆ιεύθυνση απευθυνόταν στον ∆ήµαρχο, στον αρµόδιο 

Αντιδήµαρχο ή Γενικό Γραµµατέα, κατά λόγο αρµοδιότητας τους ή  και στους τρεις. Στο 

πλαίσιο αυτό το πρόβληµα του συντονισµού είχε επισηµανθεί επανειληµµένα από τους 

Προϊσταµένους των ∆ιευθύνσεων, ως τροχοπέδη στην υλοποίηση των αποφάσεων των 

πολιτικών και υπηρεσιακών οργάνων του ∆ήµου. Για το λόγο αυτό οι νεοσυσταθείσες 

Γενικές ∆ιευθύνσεις αποκαλούνται και Κέντρα Συντονισµού.  

 Η δεύτερη τοµή αφορούσε στη δηµιουργία τµηµάτων διοικητικής υποστήριξης 
κάθε νέας ∆ιεύθυνσης του ∆ήµου µε την ταυτόχρονη κατάργηση των γραφείων 

γραµµατείας και την ενίσχυση των τµηµάτων αυτών µε νέες βασικές, κυρίως οργανωτικές 

αρµοδιότητες. Η δηµιουργία των τµηµάτων αυτών εντάχθηκε στη λογική της λειτουργίας 

περισσότερων οριζόντιων και όχι κάθετων µονάδων, προκειµένου να εξασφαλιστεί η 

διασυνδεσιµότητα και επικοινωνία των υπηρεσιών µεταξύ τους. Βασική σκέψη ήταν η 

οργάνωση των οριζόντιων υπηρεσιών µε σκοπό την καλύτερη υποστήριξη των κάθετων 

υπηρεσιών. 

 Τα Τµήµατα ∆ιοικητικής Υποστήριξης του νέου Οργανισµού Εσωτερικής 

Υπηρεσίας αποτέλεσαν τις µονάδες συνδέσµους κάθε ∆ιεύθυνσης µε τις Υπηρεσίες 

οριζόντιου χαρακτήρα, όπως για παράδειγµα η ∆ιεύθυνση ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων 

Πόρων, η ∆ιεύθυνση Οικονοµικής και Ταµειακής ∆ιαχείρισης, η ∆ιεύθυνση 

Επιχειρησιακού Προγραµµατισµού, η ∆ιεύθυνση Νοµικής Υποστήριξης και η ∆ιεύθυνση 

Υποστήριξης Πολιτικών Οργάνων.  

  Στην πράξη, κατά κοινή οµολογία, η λειτουργία των γενικών διευθύνσεων 

κρίνεται απόλυτα επιτυχής, καθ’ ο µέρος αφορά στο συντονισµό των υφιστάµενων 

υπηρεσιών.  

 Η θεσµοθέτηση των θέσεων των Γενικών ∆ιευθυντών είχε εξαρχής έναν ακόµη 

στόχο: τον διαχωρισµό της πολιτικής λειτουργίας από τη διοικητική – εκτελεστική 

λειτουργία. Η επιλογή αυτή απέβλεπε στην ανάδειξη της κατ' αρχήν αυτοτέλειας των 

υπηρεσιών σε σχέση µε τους καθ' ύλην αρµόδιους αντιδηµάρχους, που θα µπορούσαν έτσι, 

ανεµπόδιστοι από την καθηµερινή διοίκηση να επικεντρωθούν στο επιτελικό έργο του 

σχεδιασµού και της προώθησης των πολιτικών του ∆ήµου. Οι επικεφαλείς των Γενικών 
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∆ιευθύνσεων αναλαµβάνουν, σύµφωνα και µε τις σχετικές πράξεις µεταβίβασης 

αρµοδιοτήτων και εξουσιοδότησης υπογραφής από τον ∆ήµαρχο, τον ρόλο του συντονιστή 

της λειτουργίας τους και ταυτοχρόνως του κόµβου µεταβίβασης της πολιτικής εντολής από 

την αιρετή ηγεσία του δήµου προς την ιεραρχική υπηρεσιακή κλίµακα. 

 Για τη λειτουργία των τµηµάτων διοικητικής υποστήριξης που δηµιουργήθηκαν 

στο φορέα εκφράστηκε µία σοβαρή αντίρρηση, κυρίως τον πρώτο χρόνο εφαρµογής του 

οργανισµού, σύµφωνα µε την οποία οι νέες διοικητικές δοµές αύξησαν τον αριθµό των 

τµηµάτων του φορέα, χωρίς όµως να επιτυγχάνεται η προσδοκώµενη λειτουργική 

αποφόρτιση των υπηρεσιών.   

 Στις αρχές του 2018 ξεκίνησε η αναδιάρθρωση των υπηρεσιών του ∆ήµου, η οποία 

τελικώς οδήγησε στην µερική τροποποίηση του οργανισµού. Στην παρούσα φάση ο νέος 

Οργανισµός ψηφίστηκε από το ∆ηµοτικό Συµβούλιο και πρόκειται να εφαρµοστεί στο 

επόµενο διάστηµα.  

 

 Η πενταετής εφαρµογή του υφιστάµενου Οργανισµού επιβεβαίωσε τον κατ' αρχήν 

ορθό προσανατολισµό των παραπάνω επιλογών. ∆ιαπιστώθηκε ωστόσο ότι η λειτουργική 

διάκριση επιτελικών – εκτελεστικών λειτουργιών ήταν ανάγκη να συστηµατοποιηθεί µε 

πιο λειτουργικό τρόπο, ενώ η λειτουργία της διοικητικής υποστήριξης των υπηρεσιακών 

µονάδων έπρεπε να αναδιαρθρωθεί µερικώς ώστε να ανταποκρίνεται στις πραγµατικές 

ανάγκες που ανέδειξε η σηµερινή λειτουργία του ∆ήµου. Σε ορισµένες περιπτώσεις 

παρουσιάστηκαν επιµέρους δυσλειτουργίες στη λειτουργία του ∆ήµου, λόγω της 

επικάλυψης αρµοδιοτήτων µεταξύ περισσότερων υπηρεσιακών µονάδων, της έλλειψης 

συντονισµού και κατ’ αποτέλεσµα του κατακερµατισµού του στελεχιακού δυναµικού, που 

είναι ανάγκη να αρθούν µε τον σαφή κατά περίπτωση προσδιορισµό του αρµοδίου 

οργάνου /τµήµατος. 

 

 Την ανάγκη αναδιάρθρωσης της οργανωτικής δοµής του ∆ήµου, κυρίως σε ότι 

αφορά την οικονοµική λειτουργία, αλλά και σε άλλους τοµείς  επέβαλε επίσης  η 

πρόσφατη νοµοθετική παρέµβαση της Πολιτείας µε τη θέσπιση του «Κλεισθένη 1» (Ν. 

4555/2018). 

 

 Οι διαφωνίες που διατυπώθηκαν κατά την ψήφιση και εφαρµογή του νέου 

οργανισµού αφορούν κυρίως στο γεγονός ότι δηµιουργούνται νέες δοµές (γραφεία – 

αυτοτελή τµήµατα – διευθύνσεις), οι οποίες δεν ικανοποιούν τους διακηρυσσόµενους 

στόχους. 

 Ο Οργανισµός Εσωτερικής Υπηρεσίας για έναν φορέα έχει την ίδια σπουδαιότητα 

µε αυτή που έχει το Σύνταγµα και το Ευαγγέλιο για τον νοµικό και θρησκευτικό µας 

πολιτισµό. Συνιστά ένα κανονιστικό κείµενο µε υψηλή συγκέντρωση πληροφορίας, 

απαραίτητο για τη διοίκηση του ∆ήµου, καθώς προσδιορίζονται οι οργανικές µονάδες και 

οι αρµοδιότητές τους.  

 Εναλλακτικά προτείνεται ότι θα µπορούσε να συνοδεύεται από την περιγραφή των 

διαδικασιών και των µέσων (πρακτικά : πως γίνεται η δουλειά ), την ανάθεση των 

διαδικασιών σε « θέσεις» προσωπικού και τέλος τον προσδιορισµό ποσοτικών δεικτών 

(πρακτικά : πόση δουλειά έχουµε ).  
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 Μετά τη σύσταση του υφιστάµενου Οργανισµού Εσωτερικής Υπηρεσίας ανέκυψε 

η ανάγκη στελέχωσης των νέων οργανικών µονάδων µε το κατάλληλο ανθρώπινο 

δυναµικό και τοποθέτησης των υπαλλήλων του ∆ήµου στις νέες δοµές. Για τη διαδικασία 

αυτή ακολουθήθηκε µία πρακτική (περίπου στα τέλη του 2012), η οποία παρουσίασε 

ιδιαίτερο ενδιαφέρον, καθώς δεν είχε ακολουθήσει κάποιο πρότυπο, τουλάχιστον µέχρι 

εκείνη τη στιγµή, της δηµόσιας διοίκησης και δη της τοπικής αυτοδιοίκησης. 

  Στην πρώτη φάση αυτής της πρακτικής και έπειτα από πρόσκληση του ∆ηµάρχου 

οι υπάλληλοι σε θέσεις ευθύνης ( διευθυντές) έκαναν προτάσεις για τις υπηρεσιακές 

µονάδες (∆ιευθύνσεις) που θέλουν να ηγηθούν µε την ταυτόχρονη υποβολή προτάσεων για 

την καλύτερη λειτουργία τους. Το ίδιο κλήθηκαν να κάνουν και οι υπάλληλοι 

προϊστάµενοι τµηµάτων. Ο ∆ήµαρχος εκτιµώντας όλες τις παραπάνω προτάσεις, καθώς 

και τα τυπικά και ουσιαστικά προσόντα των υπαλλήλων τοποθέτησε  τους προϊσταµένους  

και διευθυντές των τµηµάτων. Στην τρίτη και τελευταία φάση οι νέοι ∆ιευθυντές και 

Προϊστάµενοι πρότειναν από κοινού τον αριθµό, τις ειδικότητες αλλά και το προσωπικό, 

µε το οποίο θα ήθελαν να στελεχωθούν οι υπηρεσίες τους. Η τοποθέτηση των υπαλλήλων 

στις νέες υπηρεσιακές µονάδες  έγινε σύµφωνα µε τα προσόντα τους, τον αριθµό των 

υπαλλήλων ανά ειδικότητα.  

 Παράλληλα στις ανάγκες που είχαν να αντιµετωπίσουν οι υπηρεσίες 

περιλήφθηκαν, πέραν της διαχρονικής που αφορά στην στελέχωση των υπηρεσιών και 

στην επιµόρφωση του προσωπικού, η διαχείριση των αποθηκών και τακτοποίηση των 

αρχείων τους, η κωδικοποίηση των νοµοθετικών ρυθµίσεων και η τυποποίηση των 

διαδικασιών και ενεργειών τους. 

 Με την υλοποίηση της πρακτικής αυτής άρχισε να διαφαίνεται ότι υπάρχει µια 

αντίληψη, η οποία καταρχήν δείχνει να αντιλαµβάνεται ότι η γνώση που υπάρχει στο 

∆ήµο, σε οποιαδήποτε µορφή – ρητή και άρρητη – είναι αυτή που θα βοηθήσει στην 

αποτελεσµατική λειτουργία του οργανισµού. Όπως επίσης δείχνει να αντιλαµβάνεται ότι η 

γνώση που υπάρχει πρέπει να συγκεντρωθεί και να κωδικοποιηθεί για να είναι διαθέσιµη 

στους υπαλλήλους και στους δηµότες. 

 Για το λόγο αυτό επιχειρεί να αξιοποιήσει το ανθρώπινο δυναµικό της µε βάση τη 

γνώση που έχει αποκοµίσει από τις σπουδές του – βλέπε τυπικά προσόντα -  αλλά και µε 

βάση την γνώση που έχει προκύψει από την εµπειρία και την ενασχόλησή του µε 

συγκεκριµένα καθήκοντα – βλέπε ουσιαστικά προσόντα –.  

 Αυτό που προέκυψε από την έρευνα που πραγµατοποιήθηκε είναι ότι οι υπάλληλοι 

που έχουν εξοικείωση µε την έννοια της ∆ιαχείρισης της Γνώσης είναι πολύ λίγοι (η 

πληροφορία αυτή αναζητήθηκε σε επίπεδο στελεχών). Από αυτούς  που γνωρίζουν ή είναι 

εξοικειωµένοι µε την έννοια της ∆ιαχείρισης της Γνώσης έχουν ακούσει γι’ αυτή, επ’ 

ευκαιρίας της ενασχόλησής τους µε τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας και µε τα νέα 

διοικητικά ρεύµατα του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ (New Public Management) ή µέσω 

της διαδικτυακής αναζήτησής, λόγω προσωπικού ενδιαφέροντος. Αυτό ενισχύει την άποψη 

που υπάρχει ότι οι ενέργειες της κεντρικής διοίκησης να συστήσει τη ∆ιαχείρισης Γνώσης 

στους φορείς δηµόσιας διοίκησης  είναι λίγες και αποσπασµατικές. Ωστόσο ο ∆ήµος 

µπόρεσε ευχερώς µε την πρακτική αυτή να βρει και να αξιοποιήσει τους ανθρώπους, που 

κατέχουν συγκεκριµένη γνώση. 

 Β. Στο διάστηµα που µεσολάβησε από το Μάρτιο του 2013, όπου εφαρµόστηκε ο 

νέος Οργανισµός Εσωτερικής Υπηρεσίας µέχρι σήµερα, όπου η υπηρεσία προετοιµάζεται 
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να εφαρµόσει τον νέο ‘’τροποποιηµένο’’ Οργανισµό Εσωτερικής Υπηρεσίας 

αξιολογήθηκαν οι οργανωτικές δοµές του φορέα (Ιούλιος 2013 – Νοέµβριος 2014). Για 

την εκπόνηση του έργου αυτού συστήθηκε οµάδα εργασίας αποτελούµενη από ∆ιευθυντές, 

Προϊστάµενους Τµηµάτων και υπαλλήλους, προκειµένου να εξασφαλιστεί η εκπροσώπηση 

όλων των οργανικών επιπέδων. Ο ∆ήµος υποχρεώθηκε σε πρώτη φάση να αξιολογήσει τις 

δοµές του και σε δεύτερη φάση να προτείνει την αναδιοργάνωση αυτών, ακλουθώντας τις 

προτεινόµενες από το Υπουργείο Εσωτερικών προδιαγραφές και το ερωτηµατολόγιο, που 

συνέταξε η Ε.Ε.Τ.Α.Α. για το σκοπό αυτό.  

 Από την έκθεση που συντάχθηκε ως αποτέλεσµα της εργασίας αυτής προκύπτει ότι 

µεταξύ των τεσσάρων αξόνων, στους οποίους ο ∆ήµος βασίζει το στρατηγικό σχεδιασµό 

του είναι η βελτίωση της διοικητικής του ικανότητας (άξονας 4), τον οποίο περαιτέρω 

εξειδικεύει στα εξής τέσσερα  µέτρα :  

- Ολοκληρωµένες Ηλεκτρονικές Υπηρεσίες στον Πολίτη 

 – Πληροφοριακά Συστήµατα & Συστήµατα Βελτίωσης της ∆ιοικητικής Ικανότητας του 

∆ήµου  

– Ανάπτυξη του Ανθρώπινου ∆υναµικού του ∆ήµου και των Νοµικών Προσώπων του  και 

 – Οικονοµικά 

 Οι υπόλοιποι τρεις άξονες αφορούν στο Περιβάλλον, στην Κοινωνική Πολιτική και 

στην Τοπική Οικονοµία και την Απασχόληση. 

 Ιδιαίτερο ενδιαφέρον για τη µελέτη µας παρουσιάζουν τα οµαδοποιηµένα 

συµπεράσµατα : 

 Από την αξιολόγηση της λειτουργίας των δοµών διαπιστώθηκε ότι στο σύνολο των 

υπηρεσιών του ∆ήµου σε µικρότερο ή µεγαλύτερο βαθµό προέκυψαν διάφορες γενικές 

ανάγκες, από τις οποίες αξίζει να αναφέρουµε, αυτές που συνδέονται µε την γνώση άµεσα, 

όπως  η ανάγκη στελέχωσης των υπηρεσιών, διαχείρισης των αποθηκών και τακτοποίησης 

των αρχείων,  νοµοθετικών ρυθµίσεων, επιµόρφωσης του προσωπικού, επικάλυψης 

αρµοδιοτήτων και τυποποίησης διαδικασιών και ενεργειών. 

 Στα γενικά προβλήµατα καταγράφηκαν προβλήµατα συνεργασίας µεταξύ των 

υπηρεσιών, λόγω της έλλειψης εξειδικευµένων λογισµικών, λογισµικών µε τεχνική 

νοµοθεσία η την νοµοθεσία των ΟΤΑ, καθώς και της περιορισµένης χρήσης του 

Πληροφοριακού Συστήµατος από ορισµένες υπηρεσίες και όχι αυτές που στεγάζονται 

εκτός δηµαρχιακού  µεγάρου. Στα προβλήµατα κατατάχθηκε επίσης η ανάγκη πρόσβασης 

στο διαδίκτυο και οι χαµηλές ταχύτητες σύνδεσης. 

 Oι υπηρεσίες πρότειναν : 

• Την τροποποίηση της λειτουργίας διαχείρισης των εγγράφων από τη φυσική 

µορφή, στην ηλεκτρονική (ψηφιακή µορφή), µέσω του ολοκληρωµένου 

πληροφοριακού συστήµατος που εγκαθιδρύθηκε το 2012 ( είσοδος, 

καταχώρηση, χρέωση, απάντηση & αποστολή, έλεγχος αποστολής και 

τέλος συσχέτιση εγγράφου – απάντησης ). 
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• Την τροποποίηση του τρόπου αρχειοθέτησης από φυσική σε ηλεκτρονική 

(ψηφιακή ) µορφή. 

• Την βελτίωση της πρόσβασης στην ψηφιακή πληροφορία και την διακίνησή 

της, καθώς και την βελτίωση του δικτύου των   υπολογιστικών υποδοµών. 

• Την παροχή εξελιγµένων υπηρεσιών στους δηµότες στο πλαίσιο της 

Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης (υπηρεσίες 4
ου

 και 5
ου

 επιπέδου), µέσω της 

δικτυακής πύλης του ∆ήµου (portal). 

• Την online σύνδεση µε το  TAXIS, µε τα Υπουργεία Οικονοµικών, 

Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων, µε τους ασφαλιστικούς φορείς και τα 

ταµεία που χορηγούν συντάξεις γήρατος ή και λοιπές παροχές αναπηρίας 

και ιατροφαρµακευτική περίθαλψη στους ασφαλισµένους, µε το Γενικό 

Λογιστήριο του Κράτους, µε τα ∆ηµοτολόγια και τα Ληξιαρχεία, µε σκοπό 

να πραγµατοποιείται αυτόµατα η αυτεπάγγελτη αναζήτηση 

δικαιολογητικών µε το µικρότερο δυνατό κόστος.    

• Τη δηµιουργία ηλεκτρονικών ολοκληρωµένων συστηµάτων για την 

εύρυθµη λειτουργία των υπηρεσιών του ∆ήµου, όπως το ηλεκτρονικό 

σύστηµα δανεισµού της βιβλιοθήκης, την επίβλεψη λειτουργίας  των 

αθλητικών χώρων, τη διαχείριση του στόλου των αυτοκινήτων µε σύστηµα 

τηλεµατικής, την παρακολούθηση της στάθµης του καυσίµου µέσω 

τηλεµατικής, των χαρτογράφηση των θέσεων των κάδων, την 

παρακολούθηση των δικτύων ηλεκτροφωτισµού µέσω GIS, τη σύνδεση 

νέων αδειών δόµησης που εκδίδονται µε τη βάση του αρχείου αδειών, για 

να διευκολύνονται στις αναζητήσεις του οι πολίτες κ.α 

• Την τυποποίηση των διαδικασιών και την εφαρµογή συστήµατος ISO και 

την επικαιροποίηση του προϋφιστάµενου, ώστε να εναρµονιστεί µε τις 

αλλαγές στη νοµοθεσία και τον νέο ΟΕΥ. Το µέτρο αυτό δεν προτάθηκε 

από το σύνολο των υπηρεσιών, αλλά από τις οριζόντιες υποστηρικτικές 

υπηρεσίες, όπως την υπηρεσία ανθρώπινου δυναµικού και την οικονοµική 

υπηρεσία. 

  

 

 

 2. Τεχνολογία  

 Για τους παραπάνω λόγους τέθηκε σε άµεση προτεραιότητα η αξιοποίηση των 

µέσων Τεχνολογίας, Πληροφορικής και Επικοινωνίας (Τ.Π.Ε.) και ο ∆ήµος εξειδίκευσε  

τις ενέργειές του, ως εξής : 

 Συνέστησε τη ∆ιεύθυνση Επιχειρησιακού Προγραµµατισµού, Συστηµάτων 

Τεχνολογιών, Πληροφορικής και Επικοινωνιών, η οποία αποτελείται από το Τµήµα 

Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, το Τµήµα Επιχειρησιακού Σχεδιασµού και 

Παρακολούθησης Αναπτυξιακών Προγραµµάτων, το Τµήµα Μηχανογραφικής 

Υποστήριξης και το Τµήµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας Υπηρεσιών. Στο θέµα µας καίριο ρόλο 
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έπαιξαν το Τµήµα Μηχανογραφικής Υποστήριξης και το Τµήµα Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης. 

 Στις βασικές αρµοδιότητες (από τις περίπου 20 που απαριθµεί ) του Τµήµατος 

Μηχανογραφικής Υποστήριξης είναι η ευθύνη της σωστής λειτουργίας των 

Πληροφοριακών Συστηµάτων, δηλ. του λογισµικού συστήµατος του ∆ήµου (λειτουργικό 

σύστηµα και βάσεις δεδοµένων). Αυτό περιλαµβάνει: διαρκή παρακολούθηση της 

λειτουργίας του Συστήµατος, ανάπτυξη ειδικών προγραµµάτων για τον εντοπισµό τυχόν 

δυσλειτουργιών και τη σήµανση συναγερµού και/ή την αυτόµατη αποκατάσταση της 

σωστής λειτουργίας, µέριµνα για την τήρηση των αρχείων ασφαλείας (backups) των 

συστηµάτων που υποστηρίζει και του λογισµικού εφαρµογών, που χρησιµοποιείται από τις 

υπηρεσίες του ∆ήµου.  

 Ο ∆ήµος περί τα τέλη του 1986 µε υπαλλήλους του Τµήµατος Μηχανογράφησης – 

ως επί το πλείστον πληροφορικούς και προγραµµατιστές – δηµιούργησε ένα 

πληροφοριακό σύστηµα, προκειµένου αρχικά να εκδίδεται αυτοµατοποιηµένα η 

µισθοδοσία των υπαλλήλων. Το σύστηµα αυτό πολύ σύντοµα επεκτάθηκε στη ∆ιεύθυνση 

Προσωπικού και στη ∆ιεύθυνση Αποθηκών και Ταµείου. 

 Στην πορεία των ετών πληροφοριακό σύστηµα απέκτησαν το ∆ηµοτολόγιο και το 

Ληξιαρχείο. Είναι χαρακτηριστικό το παράδειγµα του πληροφοριακού συστήµατος του 

δηµοτολογίου, το οποίο δηµιουργήθηκε, ενόψει επερχόµενων εθνικών και 

αυτοδιοικητικών εκλογών,  µε αφορµή τους εκλογικούς καταλόγους, οι οποίοι µέχρι τη 

στιγµή εκείνη τηρούνταν σε ειδικά βιβλία.  

 Το 2006-2007 η ∆ιοίκηση του ∆ήµου αξιολογώντας τις υφιστάµενες συνθήκες και 

κυρίως το (αυξανόµενο) µέγεθος του ∆ήµου, καθώς και τις ραγδαίες εξελίξεις της 

πληροφορικής και της τεχνολογίας συµφώνησε στην πρόταση του Τµήµατος 

Μηχανογραφικής Υποστήριξης για την εγκατάσταση ενός νέου πληροφοριακού 

συστήµατος (λογισµικού).  

 Το έργο θα αναλάµβανε να εκπονήσει, κατόπιν διαγωνιστικής διαδικασίας,  µία 

εξειδικευµένη εταιρεία πληροφορικής και τεχνολογίας. Οι προδιαγραφές του νέου 

συστήµατος, οι οποίες θα αποτελούσαν τη βάση της διαγωνιστικής διαδικασίας 

σχεδιάστηκαν από το Τµήµα Μηχανογραφικής Υποστήριξης. Στη φάση εκείνη ο ∆ήµος 

είχε καταφέρει να βρίσκεται σε ένα πολύ καλό επίπεδο σε ότι αφορά τη δυνατότητά, του 

να συλλέγει, να αποθηκεύει και να ανακτά πληροφορίες. Είχε επίσης σε µεγάλο ποσοστό 

καταφέρει να ικανοποιεί τις ανάγκες του, οι οποίες υποδεικνύονταν από το έργο που 

έπρεπε να επιτελέσει και τις υπηρεσίες που έπρεπε  να προσφέρει στους πολίτες. Για αυτό 

κυρίαρχη επιδίωξη του ήταν το νέο πληροφοριακό σύστηµα να µπορέσει εξελισσόµενο να 

ενισχύσει τον τρόπο που οι υπάλληλοι θα χρησιµοποιούν στο εξής τις πληροφορίες, που 

έχουν στη διάθεσή τους. Ο διαγωνισµός ολοκληρώθηκε το 2008.   

 Το 2011 δηµιουργήθηκε ένα πληροφοριακό σύστηµα, το οποίο αρχικά υποστήριζε 

µόνο τις οικονοµικές υπηρεσίες και ακολούθως τις διοικητικές, συµπεριλαµβανοµένου του 

Τµήµατος Προσωπικού. Την εγκατάσταση και εφαρµογή του νέου αυτού συστήµατος 

ανέλαβε να διεκπεραιώσει η νέα ∆ιοίκηση, που προέκυψε από τις αυτοδιοικητικές εκλογές 

του 2010. Τη συνέχεια στην υλοποίηση του έργου εξασφάλισαν οι υπάλληλοι και κυρίως 

το Τµήµα Μηχανογραφικής Υποστήριξης. 
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 Παράλληλα στα επόµενα έτη εγκαταστάθηκαν εξειδικευµένα λογισµικά όπως π.χ 

το Autocad, το Photoshop, Project Management, προγράµµατα επεξεργασίας εικόνας, 

ήχου, παρακολούθησης αναπτυξιακών προγραµµάτων, Τεχνική Νοµοθεσία, Νοµοθεσία 

Ο.Τ.Α. 

 Η εγκαθίδρυση διαφόρων πληροφοριακών συστηµάτων από το Τµήµα 

Μηχανογραφικής Υποστήριξης και η µετεξέλιξή τους σε ένα κεντρικό ενιαίο 

πληροφοριακό σύστηµα βοήθησε στην ανάπτυξη µιας αλυσίδας διαχείρισης πληροφοριών 

και γνώσεων σε ότι αφορά την τρέχουσα νοµοθεσία, τις τρέχουσες διαδικασίες και το 

ανθρώπινο δυναµικό.  

 Σηµαντικό ρόλο στην ανάπτυξη αλλά και στη διαχείριση της αλυσίδας αυτής 

έπαιξε το τµήµα (Μηχανογραφικής Υποστήριξης), καθώς προκειµένου να αναλύσει τις 

µηχανογραφικές ανάγκες των υπηρεσιών για να επιλέξει το κατάλληλο λογισµικό 

προέβαινε σε επιτόπια έρευνα, συνεντεύξεις µε υπαλλήλους και συλλογή γραπτών 

στοιχείων. Στο τµήµα αυτό  σήµερα εξακολουθούν να υπηρετούν δύο µόνο υπάλληλοι, 

από αυτούς που υπηρέτησαν κατά το παρελθόν, εκ των οποίων ο ένας πρόκειται σύντοµα 

να συνταξιοδοτηθεί. Θεωρούνται άνθρωποι κλειδιά, καθώς συγκεντρώνουν γνώση και 

τεχνογνωσία. 

 Πέραν βεβαίως του λογισµικού σηµαντικό ρόλο παίζει και ο διαθέσιµος 

τεχνολογικός εξοπλισµός. Παράλληλα λοιπόν µε την ανάπτυξη διαφόρων λογισµικών στη 

διάρκεια αυτών των ετών πολύ σηµαντικό έργο ολοκληρώθηκε σε ότι αφορά την ενίσχυση 

της τεχνολογικής υποδοµής και του  εξοπλισµού των υπηρεσιών (υπολογιστές, εκτυπωτές, 

fax, φωτοαντιγραφικά µηχανήµατα). Εντύπωση προκαλεί το γεγονός ότι η διαδικασία 

ηλεκτρονικής αναβάθµισης των υπηρεσιών του ∆ήµου ξεκίνησε το 2003 και τελείωσε 

µόλις το 2010, µε βασική επιδίωξη το σύνολο των υπαλλήλων να δουλεύουν σε 

ηλεκτρονικό υπολογιστή µε πρόσβαση στο διαδίκτυο (στόχος: κάθε θέση εργασίας και 

ένας ηλεκτρονικός υπολογιστής µε πρόσβαση στο διαδίκτυο) . Όταν ξεκίνησε η διαδικασία 

αναβάθµισης κάθε υπηρεσία διέθετε το µέγιστο δύο ηλεκτρονικούς υπολογιστές (κάποιες 

υπηρεσίες και κανέναν), όχι απαραίτητα µε δυνατότητα πρόσβασης στο διαδίκτυο και η 

πλειοψηφία των διοικητικών ενεργειών διεκπεραιώνονταν από το προσωπικό χειρόγραφα. 

Ένα τέτοιο περιβάλλον οπωσδήποτε επιτείνει τη δυσκολία πρόσβασης στην πληροφορία 

και στη γνώση   

 Περίπου το 2009 και αφού η πλειοψηφία των θέσεων εργασίας διέθετε πλέον 

ηλεκτρονικό υπολογιστή δηµιουργήθηκε στις υπηρεσίες η ανάγκη ψηφιοποίησης των 

εγγράφων και των αρχείων τους. Κάποιες από τις υπηρεσίες όπως  η πολεοδοµία και το 

δηµοτολόγιο έχουν ήδη ολοκληρώσει τη διαδικασία αυτή. Κριτήριο για την επιλογή τους 

αποτέλεσε το γεγονός ότι εξυπηρετούν πολίτες και συναλλασσόµενους µε απώτερο σκοπό 

τη βελτίωση των παρεχόµενων υπηρεσιών. Την ψηφιοποίηση ανέλαβε εταιρεία που 

εξειδικεύεται στο συγκεκριµένο πεδίο και το έργο υλοποιήθηκε εντός χρονοδιαγράµµατος.  

Το αίτηµα για ψηφιοποίηση των αρχείων εµφανίζεται διαχρονικά µέχρι και σήµερα.  

 Ήδη σήµερα ο ∆ήµος βρίσκεται σε διαδικασία πλήρους αναβάθµισης και 

επέκτασης του διαθέσιµου εξοπλισµού του (hardware) (παρακολούθηση και συντήρηση 

του Κεντρικού Υπολογιστικού Συστήµατος  (Κ.Υ.Σ.) , την υποστήριξη του νέου portal του 

∆.Θ.,  την αντιµετώπιση βλαβών, την επισκευή και αντικατάσταση µηχανογραφικού 

εξοπλισµού και των τηλεφώνων) συνολικού προϋπολογισµού € 400.000, διάρκειας επτά 
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ετών και παράλληλα αναβάθµισης και εξυγίανσης του λογισµικού του (software) 

διάρκειας πέντε ετών.  

 Η χρήση της πληροφορικής και της τεχνολογίας στο ∆ήµο αξιολογείται σε γενικές 

γραµµές πολύ θετικά. Κατά το παρελθόν εκφράστηκαν διάφορά σχόλια όπως π.χ ότι το 

λογισµικό δεν είναι ιδιαίτερα φιλικό στους χρήστες του και ότι υπάρχει πληµµελής 

υποστήριξη από την ανάδοχο εταιρία, η οποία υποστηρίζει την εφαρµογή του 

Πληροφοριακού Συστήµατος µε αποτέλεσµα την έλλειψη αξιοπιστίας στην ηλεκτρονική 

βάση δεδοµένων και την ανάγκη για διαρκής επανέλεγχος των φακέλων / µητρώων των 

υπαλλήλων, που συνιστά µία επίµονη και χρονοβόρα διαδικασία. Οι οικονοµικές 

υπηρεσίες στην αξιολόγηση του πληροφοριακού συστήµατος σηµείωσαν το εξής : πολλά 

και πολύπλοκα εκτυπωτικά, δύσχρηστα για το χρήστη, που καταλήγουν στην εξαγωγή 

διαφορετικών οικονοµικών αποτελεσµάτων ανάλογα µε το ποιος χρήστης λειτουργεί το 

ίδιο πρόγραµµα, αλλά λαµβάνει διαφορετική πληροφόρηση. 

 Η άποψη ωστόσο που έχει ενδιαφέρον είναι αυτή που τονίζει ότι το ζήτηµα δεν 

είναι τι µπορεί αυτή (η τεχνολογία) να κάνει, αλλά πως χρησιµοποιείται – ιδιαίτερα όπως 

στην δική µας περίπτωση, όπου το επίπεδο γνώσεων και δεξιοτήτων των υπαλλήλων 

βρίσκεται σε καλό επίπεδο. Χαρακτηριστικό παράδειγµα αποτελεί το Internet, το οποίο 

χρησιµοποιείται κατά κύριο λόγο για την αναζήτηση και εξεύρεση πληροφοριών, παρά τις 

πολλαπλές δυνατότητες που παρέχει στους χρήστες του. 

 Η πλειοψηφία των υπαλλήλων διατυπώνει την άποψη ότι υφίσταται µια 

ολοκληρωµένη πολιτική εισαγωγής των νέων – καινοτόµων- Τεχνολογιών, Πληροφορικής 

και Επικοινωνίας, η οποία συµβάλει στη βελτίωση της καθηµερινότητας των υπαλλήλων 

αλλά και στη βελτίωση των παρεχόµενων υπηρεσιών προς τους πολίτες. Οι υπάλληλοι 

συµφωνούν επίσης στην άποψη ότι όλες οι σύγχρονες τεχνολογίες, όπως το διαδίκτυο ή 

κάποιο εσωτερικό δίκτυο διευκολύνουν την επικοινωνία µεταξύ των υπαλλήλων, κατά τη 

λειτουργία του φορέα. 

 Ωστόσο η έννοια του πληροφοριακού συστήµατος δεν είναι πολύ ξεκάθαρη, καθώς 

φαίνεται να το αντιλαµβάνονται ως µια βάση, στην οποία καταχωρούνται και 

οργανώνονται ηλεκτρονικά τα δεδοµένα τους και τα αρχεία της υπηρεσίας τους και 

κάποιοι άλλοι ως ένα σύστηµα καταχώρησης στοιχείων και εξαγωγής στοιχείων 

στατιστικού τύπου, τα οποία µπορούν να αξιοποιηθούν στα πλαίσια των open data. 

 Επιπλέον το Internet και το Intranet θεωρούνται βάσεις δεδοµένων και συνιστούν 

ένα από τα πιο διαδεδοµένα εργαλεία διαχείρισης γνώσης, καθώς είναι δυνατόν να 

αποθηκεύουν πληροφορίες, οι οποίες προέρχονται από τη γνώση των υπαλλήλων, ώστε η 

γνώση να καθίσταται κοινή για όλους. Εντούτοις παρά το γεγονός ότι  υπάρχει 

ανεπτυγµένο εσωτερικό δίκτυο και το Internet είναι αρκετά διαδεδοµένο µεταξύ των 

υπαλλήλων, τα δύο αυτά εργαλεία δεν χρησιµοποιούνται  προς την κατεύθυνση αυτή, 

ώστε να παραχθεί προστιθέµενη αξία, για να θεωρηθεί καλή πρακτική.  

  Τροχοπέδη στη συµβολή της τεχνολογίας στη διαχείριση της γνώσης  αποτελεί η 

νοµοθεσία, η οποία είναι πολυσύνθετη και µη κωδικοποιηµένη. Το πληροφοριακό 

σύστηµα του φορέα καλείται να  ικανοποιήσει ανάγκες, οι οποίες όµως κατά καιρούς 

µεταλλάσσονται, καθώς επίσης το ίδιο κάνει και το νοµοθετικό πλαίσιο που ορίζει τον 

τρόπο ικανοποίησής  τους. Συνεπώς υπάρχει µια ανάγκη  συνεχούς βελτίωσης – 

προσαρµογής του πληροφοριακού συστήµατος στις νέες απατήσεις.  Για το λόγο αυτό 

υποβάλλονται συνεχώς διαφοροποιηµένα αιτήµατα. Υπό την έννοια αυτή δεν ευθύνεται 
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πάντα και αποκλειστικά η ανάδοχος εταιρία στην υποστήριξη των παρεχόµενων 

υπηρεσιών, αλλά οι εναλλασσόµενες οδηγίες που λαµβάνουν και υποδεικνύονται από τις 

διάφορες νοµοθετικές τροποποιήσεις.  

 Στα πλαίσια της συζήτησης που αναπτύχθηκε επί του θέµατος προτάθηκε η 

δηµιουργία µιας οµάδας, αποτελούµενη από υπαλλήλους διαφόρων επιπέδων που 

κατέχουν γνώση, σχετική µε τα αντικείµενα της υπηρεσίας, τις διαδικασίες και τα 

γενικότερα διοικητικά θέµατα που απασχολούν τη δηµόσια διοίκηση, προκειµένου να 

αποτελέσει ( η οµάδα ) τον πυρήνα για την υλοποίηση µιας στρατηγικής διαχείρισης  

γνώσης.  Η οµάδα αυτή θα επιµελείται των θεµάτων που άπτονται της διαχείριση γνώσης 

και θα προτείνει και υλοποιεί σχετικές στρατηγικές. Στις βασικές επιδιώξεις της οµάδας 

αυτής θα ενταχθεί επίσης ο εντοπισµός των ανθρώπων που κατέχουν τη γνώση µέσα στον 

οργανισµό. 

 Στη σκέψη αυτή µπορούν να γίνουν οι εξής παρατηρήσεις : 

 Η οµάδα, ως διοικητική πρακτική, είναι αρκετά διαδεδοµένη µεταξύ των 

υπαλλήλων και υπό την έννοια αυτή µπορεί να αποτελέσει µια καλή πρακτική, καθώς η 

απόκτηση και µετάδοση γνώσης (κυρίως άρρητης) είναι αρκετά διαδεδοµένη µεταξύ των 

τυπικών και άτυπων οµάδων. Είναι ωστόσο πολύ πιθανό η πρακτική αυτή να µην είναι 

ούτε αξιόπιστη ούτε αποτελεσµατική, διότι η επιτυχία της εξαρτάται από παράγοντες που 

σχετίζονται µε το ανθρώπινο δυναµικό και την κουλτούρα που αναπτύσσεται εντός του 

οργανισµού όπως π.χ. κλίµα εµπιστοσύνης και επικοινωνίας, αφοσίωση στο έργο, τήρηση 

της ιεραρχίας , εµπειρία. Παρατηρείται σε ορισµένες περιπτώσεις οι νέοι υπάλληλοι να 

διαθέτουν πλήθος επιστηµονικών γνώσεων, αλλά να στερούνται εµπειρίας ή χρόνου, λόγω 

οικογενειακών ή άλλων παράλληλων υποχρεώσεων. Αντίθετα στις µεγαλύτερες ηλικίες οι 

υπάλληλοι διαθέτουν κατά κανόνα µεγαλύτερη εµπειρία και νιώθουν  µεγαλύτερη 

ασφάλεια, η οποία είναι αρκετά περιορισµένη σε υπαλλήλους µικρότερων ηλικιών. 

Συνεπώς η επιτυχία στη λειτουργία µιας οµάδας προϋποθέτει πρωτίστως την δηµιουργία 

της ‘’κατάλληλης οµάδας.   

 Έπειτα διαπιστώνεται ότι οι περισσότεροι υπάλληλοι αντιλαµβάνονται τη 

διαχείριση γνώσης ως µία λειτουργία, η οποία θα πρέπει να υλοποιηθεί από κάποιους 

άλλους και όχι από τους ίδιους. Συνεπώς  δεν έχουν κατανοήσει ότι στο έργο αυτό θα 

πρέπει να συνεισφέρουν και οι ίδιοι.  

 Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση – Ψηφιακή Στρατηγική  

 Η Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση οδηγεί στην αυτοµατοποίηση των διαδικασιών µε 

τις οποίες ο ∆ήµος Θεσσαλονίκης παρέχει υπηρεσίες και  απλοποιεί την επικοινωνία του 

πολίτη και της επιχείρησης µε τον οργανισµό. Επιπλέον, οδηγεί σε ορθολογική χρήση και 

αξιοποίηση πόρων, διευκολύνει τις διοικητικές και οργανωτικές δοµές του φορέα και 

παρέχει νέες δυνατότητες συνεργασίας και εφαρµογής καινοτόµων δράσεων. Αυτό 

υποδεικνύει ότι ενθαρρύνεται η απόκτηση και χρήση της ρητής γνώσης µέσα στον 

οργανισµό, διότι κάθε δράση που επιφέρει βελτίωση, αλλαγή και καινοτοµία απαιτεί 

ολοκληρωµένη γνώση, προκειµένου να υλοποιηθεί. 

 Την εκτέλεση της ψηφιακής στρατηγικής του ∆ήµου Θεσσαλονίκης 2017-2030 

έχει αναλάβει το Τµήµα Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, που συστήθηκε το 2012 µε την 

τροποποίηση του Οργανισµού Εσωτερικής Υπηρεσίας επ’ αφορµής του Καλλικράτη. Ο 

χρονικός ορίζοντας της πολιτικής που χαράσσεται γύρω από τη συγκεκριµένη στρατηγική 
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εκτείνεται έως και το 2030 και προβλέπει επικαιροποίηση των δεδοµένων σε τρία στάδια 

το 2020, το 2025 και το 2030  στους ακόλουθους πέντε άξονες : 

• Η διασυνδεµένη πόλη 

• Μια πόλη για όλους 

• Μια πόλη που αξιοποιεί τα δεδοµένα της 

• Η συµµετοχική πόλη 

• Μια πόλη που στηρίζει την ψηφιακή καινοτοµία 

i).Εφαρµογή αναζήτησης των αποφάσεων των πολιτικών οργάνων 

 Η υποχρέωση του ∆ήµου Θεσσαλονίκης σε ότι αφορά τη διάσωση, τη διατήρηση, 

τη διασφάλιση της χρήσης και της διάχυσης του αρχείου των Πρακτικών και Αποφάσεων 

του ∆ηµοτικού Συµβουλίου αποτελεί τα τελευταία χρόνια προτεραιότητα υψίστης 

σηµασίας. Η ανάληψη της σχετικής πρωτοβουλίας και η ψήφιση της υπ’ αριθµ. 1461/19-

10-2015 οµόφωνης απόφασης του ∆ηµοτικού Συµβουλίου Θεσσαλονίκης µε θέµα την 

παροχή ανοικτής πρόσβασης στις Αποφάσεις και Συνεδριάσεις του ∆ηµοτικού 

Συµβουλίου της περιόδου 1917 - 1995, έφερε ως αποτέλεσµα την ψηφιοποίηση του 

φυσικού αρχείου του ∆ηµοτικού Συµβουλίου, στο πλαίσιο της συνεργασίας του ∆ήµου µε 

το ∆ιεθνές Πανεπιστήµιο της Ελλάδος (∆ι.Πα.Ε.). Το έργο υλοποιήθηκε χωρίς κανένα 

κόστος για τον ∆ήµο Θεσσαλονίκης, εντάχθηκε στην πράξη «Υπηρεσίες Ψηφιακής 

Βιβλιοθήκης Ανοιχτής Πρόσβασης Ψ.» και χρηµατοδοτήθηκε από πόρους του ΕΣΠΑ. Το 

ψηφιοποιηµένο υλικό φιλοξενείται αυτή τη στιγµή στο ψηφιακό αποθετήριο ανοικτού 

λογισµικού (DSpace) του Πανεπιστηµίου, µε την προοπτική τα δεδοµένα να είναι 

προσβάσιµα σε όλους τους διαδικτυακούς επισκέπτες. Η νέα µορφή του αρχείου θα 

προβληθεί και θα διαχυθεί µέσω ιστοσελίδας συµβάλλοντας έτσι στην ενηµέρωση, στην 

υπέρβαση της γραφειοκρατικής διαδικασίας πρόσβασης και στην οριστική διακοπή 

χρήσης εµπειρικών και αναποτελεσµατικών µεθόδων ανάκτησης δεδοµένων και έρευνας 

αναπτύσσοντας νέες υπηρεσίες, ανταποκρινόµενος στις µεγάλες προοπτικές που ανοίγει η 

κοινωνία της πληροφορίας. Έγιναν κινήσεις για την απόκτηση του κατάλληλου 

αποθηκευτικού µέσου προκειµένου να παραληφθεί το πρωτότυπο αρχείο από την ανάδοχο 

εταιρεία. Για το λόγο αυτό δηµιουργήθηκε µία Βιβλιοθήκη Τεκµηρίωσης (παραλαβή 

δωρεάς των πρώτων 50 τόµων από τη ∆ιεύθυνση Βιβλιοθηκών & Μουσείων - Τµήµα 

Βιβλιοθηκονοµικής Υποστήριξης και Βιβλιοδεσίας. Στις επικείµενες ενέργειες εντάσσεται 

η δηµιουργία λογοτύπου (logo) του Ιστορικού Αρχείου του ∆ηµοτικού Συµβουλίου, καθώς 

και λογαριασµού επικοινωνίας (e-mail) των χρηστών του αρχείου µε τον υπεύθυνο 

υπάλληλο του αρχείου (opencouncil@thessaloniki.gr), η σύνταξη της ∆ιαδικασίας 

∆ιαχείρισης του Ψηφιοποιηµένου Αρχείου του ∆ηµοτικού Συµβουλίου και του 

Κανονισµού Λειτουργίας του και βέβαια η δηµιουργία ιστοσελίδας και προφίλ του 

αρχείου στα µέσα κοινωνικής δικτύωσης.  

ii)  Εφαρµογή αναζήτησης των πολεοδοµικών αδειών 

 Το ηλεκτρονικό αρχείο πολεοδοµικών αδειών ενηµερώνεται σε καθηµερινή 

βάση για διόρθωση τυχόν λαθών και εισαγωγή των καινούριων αδειών. 
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iii).Ανοικτά ∆εδοµένα (open date) 

 Ο ∆ήµος Θεσσαλονίκης παράγει, συλλέγει και διαχειρίζεται σύνολα δεδοµένων 

που αφορούν ένα ευρύ φάσµα δραστηριοτήτων. Με τα ανοικτά δεδοµένα επιτρέπεται η 

επαναχρησιµοποίηση των πληροφοριών επιτρέποντας µεταξύ άλλων  την παραγωγή νέας 

γνώσης και την διάχυσή της. Ωστόσο όπως όλοι παραδέχονται όλοι οι δηµόσιοι φορείς 

έχουν πολύ δρόµο να διανύσουν, προκειµένου να µιλήσουν για πραγµατική 

‘’ανοικτότητα’’. 

 Η λογική των open datα είναι να δίνεται ανοικτά η βασική πληροφορία, ώστε 

καταρχάς να ευνοείται η διαφάνεια και στη συνέχεια να αναπτύσσονται υπηρεσίες που θα 

βελτιώσουν την ζωή των ανθρώπων.H κριτική που ασκείται στο θέµα αυτό έχει να κάνει 

µε τον τρόπο που αναρτώνται τα δεδοµένα αυτά, καθώς ένα δεδοµένο που αναρτάται σε µη 

αναζητήσιµη (δυσκολία εντοπισµού) ή µη επεξεργάσιµη µορφή, µπορεί φαινοµενικά να 

είναι δηµόσιο, στην πράξη όµως δεν είναι. 

 Η Θεσσαλονίκη ανάµεσα στις πόλεις που επέλεξε η IBM για το πρόγραµµα  « 

Smarter Cities Challenge»  

 Στην πρόταση που κατέθεσε ο ∆ήµος Θεσσαλονίκης στην ΙΒΜ παρουσίασε το 

όραµά του για µια «Έξυπνη Πόλη», επικεντρώνοντας στην ανάγκη για συνεργασία και 

συνέργεια όλων των φορέων της πόλης στο πεδίο της ανταλλαγής και της κοινής χρήσης 

δεδοµένων του κάθε φορέα. Η πρόκληση που θέλει να αντιµετωπίσει η Θεσσαλονίκη µε τη 

συνδροµή της ΙΒΜ είναι να δηµιουργηθεί µια ψηφιακή πλατφόρµα, συνεργατικού 

χαρακτήρα (δηλαδή, όλοι οι φορείς της πόλης θα συνεισφέρουν δεδοµένα τους), η οποία 

θα παρέχει ανοιχτά δεδοµένα (π.χ. για τον τουρισµό, τα αξιοθέατα, τον πολιτισµό, την 

επιχειρηµατικότητα, το περιβάλλον, την κυκλοφορία, τα απορρίµµατα, οικονοµικά 

στοιχεία, κ.ο.κ.) προς χρήση από όλους (µεµονωµένους πολίτες, ερευνητές και 

ακαδηµαϊκούς, επιχειρηµατίες, φορείς λήψης αποφάσεων, εκπαιδευτικά ιδρύµατα, 

συλλογικούς φορείς, κ.ά.). 

 Η ψηφιακή, συνεργατική πλατφόρµα ανοιχτών δεδοµένων θα δώσει τη δυνατότητα 

στον µέσο πολίτη να έχει ανά πάσα στιγµή έναν µεγάλο όγκο στοιχείων και πληροφοριών 

για τη Θεσσαλονίκη, αλλά και στους ερευνητές και ακαδηµαϊκούς να υποστηρίξουν τις 

έρευνές τους, ενώ θα ανοίξει τον δρόµο για τη δηµιουργία ψηφιακών εφαρµογών που 

διευκολύνουν την καθηµερινότητα και κατά συνέπεια θα δώσει τη δυνατότητα σε έναν 

ολόκληρο κλάδο να αναπτυχθεί, συµβάλλοντας έτσι και στη στήριξη της 

επιχειρηµατικότητας.  

Επιπλέον, η συνεργατική πλατφόρµα ανοιχτών δεδοµένων οδηγεί στη διαφάνεια, στη 

συµµετοχικότητα και στη λογοδοσία, ενώ επιτρέπει στους συµµετέχοντες φορείς να 

ελέγχουν, να επανασχεδιάζουν και να βελτιώνουν τόσο τις διαδικασίες λήψης αποφάσεων, 

όσο και τις διαδικασίες σχεδιασµού και εφαρµογής των πολιτικών και δράσεών. 

  Η αντιπροσωπεία της ΙΒΜ θα συνεργαστεί µε τα στελέχη του ∆ήµου 

Θεσσαλονίκης και τους εµπλεκόµενους φορείς προκειµένου να διερευνηθεί ο τρόπος µε 

τον οποίο ο ∆ήµος µπορεί να δηµιουργήσει τη συνεργατική ηλεκτρονική πλατφόρµα 

ανοιχτών δεδοµένων για τη συλλογή, ανάλυση και ανταλλαγή δεδοµένων µε το 

οικοσύστηµα της πόλης (πανεπιστήµια, επιχειρήσεις, πολίτες κ.ά.). 
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 iv).Γεωγραφικό Σύστηµα Πληροφοριών (GIS) 

 Το Γεωγραφικό Σύστηµα Πληροφοριών αποτελεί ουσιαστικά το κεντρικό 

πληροφοριακό σύστηµα διαχείρισης όλων των γεωχωρικών δεδοµένων του ∆ήµου. 

Καλύπτει όλους τους τοµείς και τα πεδία αρµοδιοτήτων των διαφορετικών ∆ιευθύνσεων 

και Τµηµάτων του ∆ήµου και δεν περιορίζεται στα αντικείµενα της Πολεοδοµίας της 

πόλης µας. Τo GIS, ως σύστηµα διαχείρισης πληροφοριών προσφέρει στρατηγική και 

επιχειρησιακή υποστήριξη σε όλο τον Οργανισµό, µέσω της δυνατότητας διασταύρωσης 

ετερόκλητων πληροφοριών. Το GIS, αποτελεί ένα εργαλείο ανάλυσης και σχεδιασµού, το 

οποίο βελτιώνει τις ροές εργασίας, σε κάθε τµήµα ενός ∆ήµου, αλλά επιφέρει και την 

καλύτερη οριζόντια και κάθετη διατµηµατική συνεργασία και επικοινωνία. Για την 

εφαρµογή αυτή ο ∆ήµος έλαβε το 2016 το Παγκόσµιο βραβείο καλής πρακτικής πάνω στα 

Γεωγραφικά Συστήµατα Πληροφοριών και ξεχώρισε ανάµεσα σε 100.000 εταιρίες, φορείς 

και οργανισµούς παγκοσµίως. Το βραβείο απονεµήθηκε στα πλαίσια του Συνεδρίου της 

ESRI, που διοργανώνεται κάθε έτος, επί 35 χρόνια, µε σκοπό τη συγκέντρωση των 

χρηστών του ArcGIS σε Παγκόσµιο επίπεδο.  

 Στο συνέδριο συµµετείχαν εκπρόσωποι φορέων και Οργανισµών απ’ όλο τον 

κόσµο Υπουργείων, Τοπικής Αυτοδιοίκησης, καθώς και Εταιριών κατασκευής και 

εµπορίας λογισµικών και τεχνολογιών (για παράδειγµα τα µη επανδρωµένα αεροσκάφη -

 UAV), που διαλειτουργούν µε ένα Γεωγραφικό Σύστηµα Πληροφοριών. Ειδικότερα, 

πήραν µέρος πάνω από 300 εταιρείες παγκοσµίου εύρους. 

 Μέσα στα πλαίσια του Συνεδρίου και προκειµένου να δηµιουργηθούν περαιτέρω 

κίνητρα βελτίωσης και εκσυγχρονισµού παρεχοµένων υπηρεσιών, έχουν θεσπιστεί 

βραβεία σε επιµέρους θεµατικές ενότητες, τα λεγόµενα SpecialAchievementsinGIS.  

 Στην θεµατική ενότητα µε αντικείµενο τις καινοτόµες πρωτοβουλίες και εφαρµογές 

στην πληροφόρηση του κοινού, µε τεχνολογίες GIS και λογική «έξυπνης πόλης» 

(ApplicationsforSmartCommunities), έθεσε υποψηφιότητα ο ∆ήµος Θεσσαλονίκης, 

παρουσιάζοντας ταυτόχρονα στις 29/6/2016, σε ειδική συνεδρία, τις εφαρµογές, το 

περιβάλλον του Γεωγραφικού Συστήµατος Πληροφοριών που λειτουργεί στο Φορέα από 

το 2008, αλλά και τα σύνολα γεωχωρικών δεδοµένων του. Ιδιαίτερη µνεία έγινε στη χρήση 

των ανοικτών γεωχωρικών δεδοµένων που αποτελούν την αφετηρία ανάπτυξης και 

προσδίδουν προστιθέµενη αξία στη χρησιµοποιούµενη τεχνολογία.. 

 Με δεδοµένες τις δύσκολες οικονοµικές και κοινωνικές συνθήκες που διανύει η 

Ελλάδα στην διάρκεια των τελευταίων ετών, η βράβευση αυτή αποτελεί µία επίσηµη 

Παγκόσµια αναγνώριση του επιπέδου και της ποιότητας των παρεχόµενων ηλεκτρονικών 

υπηρεσιών του ∆ήµου Θεσσαλονίκης, µε τεχνολογίες Γεωγραφικών συστηµάτων 

Πληροφοριών. 

v) Μετάβαση από τις Υπηρεσίες Πρωτοκόλλου στο νέο Σύστηµα Ηλεκτρονικής 
∆ιαχείρισης Εγγράφων (Σ.Η.∆.Ε.)  -  

Ένα βήµα προς τη ∆ιαχείριση της Γνώσης. 
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 Τα προϊόντα για τη ∆ιαχείριση της Γνώσης (διαχείριση εγγράφων, αρχειοθέτηση 

εγγράφων, διαχείριση υποθέσεων και φακέλων, ηλεκτρονικό πρωτόκολλο, διαχείριση 

διαδικασιών και ροής εργασιών) κατέχουν σήµερα πρωταγωνιστικό ρόλο στην αγορά  

 Από το Μάρτιο του 2019 ο ∆ήµος Θεσσαλονίκης θα εκδίδει και θα διακινεί µε 

ηλεκτρονικό τρόπο τα εισερχόµενα, εξερχόµενα και ενδουπηρεσιακά του έγγραφα, µέσω 

της εφαρµογής του Συστήµατος Ηλεκτρονικής ∆ιαχείρισης Εγγράφων (Σ.Η.∆.Ε.). 

 Υπενθυµίζεται ότι το Υπουργείο Εσωτερικών έχει θέσει σε πλήρη λειτουργία  ( 

από τις 30 Μαρτίου 2018) το Πληροφοριακό Σύστηµα Ηλεκτρονικής ∆ιαχείρισης 

Εγγράφων «ΙΡΙ∆Α » αντικαθιστώντας την παραδοσιακή έντυπη διαχείριση της 

εισερχόµενης και εξερχόµενης αλληλογραφίας. Το Υπουργείο ∆ιοικητικής 

Μεταρρύθµισης εφαρµόζει ανάλογο σύστηµα από το 2012 (Σύστηµα Ηλεκτρονικής 

∆ιαχείρισης Εγγράφων Πάπυρος)  

 Από την έναρξη του Σ.Η.∆.Ε. όλες οι υπηρεσιακές µονάδες του ∆ήµου, 

συµπεριλαµβανοµένων και των γραφείων που υποστηρίζουν τους πολιτικούς 

προϊσταµένους καταχωρούν, πρωτοκολλούν, οργανώνουν, ταξινοµούν,  συντάσσουν, 

υπογράφουν, διακινούν και αρχειοθετούν τα ηλεκτρονικά έγγραφα που δηµιουργούνται 

από το φορέα ή από φορείς του δηµόσιου τοµέα, καθώς και κάθε έγγραφο που περιέρχεται 

από τρίτους. 

 Το σύστηµα υποστηρίζεται από τις Τεχνολογίες Πληροφορικής και Επικοινωνίας 

(Τ.Π.Ε.), ενώ για τη λειτουργία του είναι απαραίτητη η χρήση προηγµένης ηλεκτρονικής 

υπογραφής . Η ηλεκτρονική διαχείριση εγγράφων αφορά ειδικότερα στα Εισερχόµενα 

έγγραφα ( παραλαβή, έλεγχος, ψηφιοποίηση, χρέωση, πρωτοκόλληση, αποθήκευση, 

αρχειοθέτηση, προώθηση), στα Εξερχόµενα έγγραφα (σύνταξη, καταχώρηση σχολίων, 

προώθηση, υπογραφή, πρωτοκόλληση, αποθήκευση, αρχειοθέτηση, δηµιουργία ακριβούς 

αντιγράφου, διεκπεραίωση) και στα Ενδοϋπηρεσιακά έγγραφα.  

 Κεντρική πύλη εισόδου εγγράφων στο ∆ήµο Θεσσαλονίκης αποτελεί το Τµήµα 

Γενικού Πρωτοκόλλου και ∆ιοικητικής Υποστήριξης. Πλην όµως υφίστανται και 

περιφερειακές πύλες εισόδου, όπως είναι ενδεικτικά τα Αυτοτελή Τµήµατα και τα 

Τµήµατα ∆ιοικητικής Υποστήριξης κάθε ∆ιεύθυνσης. Προκειµένου για την παραλαβή και 

διαχείριση εισερχοµένων εγγράφων καθιερώνεται µία ενιαία διαδικασία, επτά βηµάτων, 

που ακολουθείται από όλους τους εξουσιοδοτηµένους χρήστες, η οποία περιγράφεται 

διεξοδικά στον Κανονισµό Ηλεκτρονικής ∆ιαχείρισης Εγγράφων (Κ.Η.∆Ε.), προσχέδιο 

του οποίου εκδόθηκε και κοινοποιήθηκε σε όλους τους Προϊσταµένους ∆ιευθύνσεων του 

φορέα. Στον Κανονισµό, ο οποίος αποτελείται από οκτώ άρθρα, περιγράφονται αναλυτικά 

όλες οι λειτουργίες και διαδικασίες που αφορούν στο Σ.Η.∆Ε., προς ενηµέρωση και 

διευκόλυνση όλων των υπαλλήλων και εν δυνάµει χρηστών του συστήµατος. Επί του 

Προσχεδίου διατυπώθηκαν διάφορες σκέψεις, οι οποίες θα συµπεριληφθούν στο τελικό 

κείµενο µετά από σχετική τους επεξεργασία.  

 Ένας από τους  βασικούς προβληµατισµούς που υφίσταται αφορά στο γεγονός ότι 

δεν έχει ολοκληρωθεί η ψηφιοποίηση των αρχείων, γεγονός το οποίο  αποκλείει την 

αποκλειστική ηλεκτρονική διαχείριση των εγγράφων και οδηγεί στην εν µέρει εφαρµογή 

του συστήµατος, καθώς υποχρεώνει στη διακίνηση εγγράφων σε φυσική µορφή. Σε κάθε 

περίπτωση ο Κανονισµός έχει προβλέψει τα ειδικότερα ζητήµατα που µπορούν να 

ανακύψουν, όπως για παράδειγµα τη διακίνηση εγγράφων, στα οποία περιλαµβάνονται 
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ευαίσθητα προσωπικά δεδοµένα µε την επιφύλαξη των διατάξεων του Κανονισµού για την 

Προστασία των Προσωπικών ∆εδοµένων. 

   Στο σηµείο αυτό αξίζει να αναφερθεί ότι η πρακτική της ψηφιοποίησης των 

εισερχόµενων εγγράφων έχει καθιερωθεί τα τελευταία χρόνια από υπηρεσίες του φορέα 

(π.χ Αυτοτελές Τµήµα ∆ιοικητικής Υποστήριξης ∆ηµάρχου ), κυρίως για λόγους που 

σχετίζονται µε τη διευκόλυνση στην αναζήτηση των εγγράφων, τη συσχέτιση και 

διακίνησή τους. Η συγκεκριµένη δραστηριότητα, η οποία λειτουργούσε σε ορισµένες 

υπηρεσίες, στηρίχθηκε αποκλειστικά στην πρωτοβουλία κάποιων υπαλλήλων. 

 Ο ∆ήµος Θεσσαλονίκης έχει ενεργοποιήσει τη διαδικασία ενηµέρωσης των 

υπαλλήλων του για την επικείµενη εφαρµογή του Σ.Η.∆Ε. µέσω του Κανονισµού που 

εξέδωσε και της εκπαιδευτικής διαδικασίας που έχε ξεκινήσει. Στο πλαίσιο αυτό έχει 

ξεκινήσει µια διαδικασία εκπαίδευσης των υπαλλήλων στη χρήση του.   

   Αν και η εφαρµογή του Σ.Η.∆.Ε. απορρέει κατά κανόνα από τη νοµοθετική 

υποχρέωση που επέβαλε ο Νόµος 4440/2016 σχετικά µε την  ‘’ ηλεκτρονική διαδικασία 

έκδοσης και διακίνησης διοικητικών πράξεων και εγγράφων στο δηµόσιο τοµέα 

‘’εντούτοις αναπτύχθηκε µια δυναµική διαδικασία ανταλλαγής πληροφοριών και γνώσεων. 

Όπως επίσης όλοι αναγνωρίζουν τη συµβολή του στην οργάνωση και αξιοποίηση της 

γνώσης, κυρίως κατά το µέρος που αφορά στην αποθήκευση, αρχειοθέτηση, επεξεργασία 

και διάχυση της γνώσης που απορρέει από τα διακινούµενα έγγραφα. 

 Ειδικότερα το Σ.Η.∆.Ε προϋποθέτει για την επιτυχή εφαρµογή του την καταγραφή 

όλων των διαδικασιών του οργανισµού. Μέσω της καταγραφής των διαδικασιών 

επιτυγχάνεται µεγάλη συγκέντρωση πληροφοριών και γνώσεων, καθώς µοντελοποιείται 

µέσω του Σ.Η.∆Ε. ΜΕ τρόπο απλό κάθε καταγεγραµµένη διαδικασία, παρέχοντας έτσι τη 

δυνατότητα στους υπαλλήλους εύκολης επεξεργασίας των βηµάτων και των ενεργειών 

τους.   

 Όπως χαρακτηριστικά αναφέρθηκε το Σ.Η.∆.Ε βάζει το έγγραφο σε ροή. Με την 

κατάλληλη παραµετροποίηση, η οποία απαιτεί πλήρη και βαθιά γνώση των διαδικασιών 

του φορέα προγραµµατίζεις το σύστηµα µε αυτό που πρέπει να κάνει αφού πάρει την 

πληροφορία και στη συνέχεια το ίδιο το σύστηµα καθοδηγεί κάθε υπάλληλο σε κάθε βήµα 

του, ώστε να αποφευχθεί κάθε πιθανό λάθος.  Εν πρώτοις φαίνεται πως λειτουργεί ως ένα 

σύστηµα καταγραφής της ροής των εγγράφων και των δραστηριοτήτων του οργανισµού, 

που βοηθά σε πιο πρακτικά ζητήµατα όπως στην ταχύτερη διακίνηση της  αλληλογραφίας 

του φορέα και στην εξοικονόµηση χαρτιού και µελανιών.  Είναι όµως δυνατόν να 

εξελιχθεί σε ένα οργανωµένο σύστηµα αποθήκευσης πληροφοριών και γνώσεων. Αυτή η 

περαιτέρω αξιοποίηση των δυνατοτήτων του συστήµατος εξαρτάται ωστόσο  από το 

ανθρώπινο δυναµικό του φορέα, όπως χαρακτηριστικά σηµειώθηκε. 

 Επιπλέον το Σ.Η.∆.Ε  ακολουθεί το οργανόγραµµα της υπηρεσίας και τηρεί την 

ιεραρχία του φορέα. Για παράδειγµα ο συντάκτης του Ηλεκτρονικού Σχεδίου Εγγράφου 

αποστέλλει το έγγραφό του στον επόµενο κατά ιεραρχική σειρά υπογράφοντα, ο οποίος 

είτε συµφωνεί µε το κείµενο και το αποστέλλει για υπογραφή στον επόµενο υπογράφοντα 

είτε διαφωνεί και το επιστρέφει µε παρατηρήσεις και σχόλια στον συντάκτη του. 

Προκειµένου να λάβουµε γνώση του περιεχοµένου ενός εγγράφου θα πρέπει να ανήκουµε 

στους υπογράφοντες του εγγράφου ή/και στους αποδέκτες του. Άλλως κάθε προϊστάµενος 

έχει το δικαίωµα να λαµβάνει γνώση των εγγράφων των υφισταµένων του, ο ∆ιευθυντής 

των Προϊσταµένων του και των υπαλλήλων και ούτω καθεξής. 
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  Ένα ουσιαστικό ζήτηµα που προκύπτει είναι εάν πρόκειται η διαδικασία αυτή να 

υποκαταστήσει την αυθόρµητη και φυσική επικοινωνία, η οποία σε ορισµένες περιπτώσεις 

κρίνεται απαραίτητη. Επί τούτου το αντεπιχείρηµα που τίθεται αναφέρεται στις 

περιπτώσεις όπου η δια ζώσης επικοινωνία δεν είναι δυνατή ή καθίσταται 

αναποτελεσµατική για διάφορους λόγους, στην πολυπόθητη εξοικονόµηση χρόνου και 

στον εξορθολογισµό των διοικητικών λειτουργιών που επιδιώκεται. Τα διοικητικά όργανα 

φαίνεται να αποκτούν ιδιαίτερη ευελιξία, κατά την άσκηση των καθηκόντων τους, 

ειδικότερα δε στις περιπτώσεις όπου χρειάζεται η συνέργεια περισσότερων υπηρεσιών (π.χ 

∆ιεύθυνση Πολεοδοµίας µε τη ∆ιεύθυνση Μελετών Αρχιτεκτονικών Έργων ). Παρέχεται 

επίσης η επιλογή να παρακολουθείται από τους ιεραρχικά προϊστάµενους  το στάδιο, στο 

οποίο βρίσκεται κάθε διαδικασία και οι εκκρεµότητες σε όλα τα επίπεδα της υφιστάµενης 

υπηρεσιακής ιεραρχίας µε δυνατότητα – υπό ορισµένες προϋποθέσεις - να παρακάµπτεται 

ένα στάδιο, εφόσον κρίνεται ότι υφίσταται άσκοπη ή αδικαιολόγητη καθυστέρηση. Κατ’ 

αυτόν τον τρόπο ο µηχανισµός λήψης αποφάσεων εικάζεται ότι θα βρίσκεται σε καλύτερο 

επίπεδο ετοιµότητας, µε αποτέλεσµα την βελτίωση της αποτελεσµατικότητας και την 

αύξηση της παραγωγικότητας του φορέα .  

3.Ανθρώπινο ∆υναµικό 

Θετικό µήνυµα αποτελεί το γεγονός ότι ο ρόλος του ανθρώπινου δυναµικού στη 

λειτουργία του ∆ήµου και στην αναβάθµιση των υπηρεσιών του αναβαθµίζεται τα 

τελευταία χρόνια, Το διακύβευµα είναι ότι πρέπει να αξιοποιούνται οι γνώσεις, οι 

δεξιότητες και η εµπειρία του ανθρώπινου δυναµικού. Θεωρείται αναµενόµενο ένας 

υπάλληλος που ασκεί συγκεκριµένα καθήκοντα για πολύ µεγάλο χρονικό διάστηµα να έχει 

αναπτύξει τεχνογνωσία σε ένα αντικείµενο. Ωστόσο το επιθυµητό θα ήταν να µπορεί να 

αξιοποιήσει την τεχνογνωσία αυτή και σε άλλη θέση, καθώς και να µεταφέρει τις γνώσεις 

του σε άλλους υπαλλήλους.  

Για το λόγο αυτό προτείνεται η εναλλαγή τους / µετακίνηση τους σε διάφορες θέσεις 

εργασίας (job rotation), η εφαρµογή του οποίου στο ∆ήµο επέφερε θετικά αποτελέσµατά 

,αλλά αντιµετώπισε ένα πολύ σοβαρό εµπόδιο, που αφορούσε στη διαχέουσα αντίληψη ότι 

κάθε µετακίνηση υποκρύπτει κάποια µοµφή.  

To προφίλ του ιδανικού υπαλλήλου σχηµατοποιείται κατά πρώτον από τις 

ακαδηµαϊκές του γνώσεις, που θα πρέπει να είναι ανάλογα της θέσης που θα καλύψει και 

κατά δεύτερον, αλλά εξίσου σηµαντικό – ίσως και σηµαντικότερο - από τις γενικές 

ικανότητες ή χαρακτηριστικά που καθορίζονται από τον οργανισµό ως απαραίτητα ή 

επιθυµητά. 

   Η άποψη που επικρατεί είναι ότι υπάρχει  « σαφής και ολοκληρωµένη εικόνα » για 

τους υπαλλήλους του ∆ήµου. Παρατηρείται όµως στην πλειοψηφία των περιπτώσεων, η 

εικόνα αυτή να αφορά κυρίως στα ακαδηµαϊκά τους προσόντα  και όχι στα ποιοτικά – 

προσωπικά - τους χαρακτηριστικά, τα οποία ‘’ κυκλοφορούν στους διαδρόµους της 

υπηρεσίας , πλην όµως δεν είναι γραµµένα πουθενά ‘’. Μια λύση, προς την κατεύθυνση 

αυτή θα ήταν να συνδεθεί κάθε θέση εργασίας µε τα απαιτούµενα προσωπικά 

χαρακτηριστικά που θα πρέπει να διαθέτει ο υπάλληλος. Ενόψει της διαδικασίας αυτής θα 

πρέπει να γίνονται κάποιες περιοδικές αξιολογήσεις, οι οποίες θα αφορούν στην 

αξιολόγηση του προσωπικού, στην αξιολόγηση της θέσης εργασίας αλλά και στην 

αξιολόγηση του προσωπικού ανά θέση εργασίας.  
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Oι ∆ιευθυντές δεν είναι σε θέση πάντα να γνωρίζουν ποιος υπάλληλος έχει ποια 

πληροφορία. Συνήθως και προκειµένου να το απαντήσουν αυτό προσφεύγουν στους 

αρχαιότερους ή εµπειρότερους υπαλλήλους κάθε τµήµατος ή διεύθυνσης. Παραδέχονται 

ωστόσο ότι αναλώνουν πολύτιµο χρόνο στη διαδικασία αυτή στην περίπτωση που  

εκλείψει ένας τέτοιος υπάλληλος, καθώς δεν υπάρχει µηχανισµός που να διασφαλίζει ότι 

οι γνώσεις των υπαλλήλων που αποχωρούν (π.χ λόγω συνταξιοδότησης ) ή µετακινούνται 

από την υπηρεσία παραµένουν στην υπηρεσία. Κατ’ αποτέλεσµα υπάρχουν αποθέµατα 

γνώσης, τα οποία χάνονται. 

Στις περιπτώσεις που κατέστη εφικτό η γνώση να παραµείνει στην υπηρεσία 

παρατηρήθηκε ότι οι υπάλληλοι είχαν αναπτύξει ουσιαστική και ωφέλιµη επικοινωνία, 

διαµορφώνοντας ισχυρά δίκτυα διαπροσωπικών σχέσεων στο περιβάλλον εργασίας τους.  

 Από την αξιολόγηση των δοµών του φορέα προέκυψε ότι τα προσόντα των 

υπηρετούντων υπαλλήλων κρίνονται ως επαρκή και καλύπτουν τις απαιτήσεις των 

διαδικασιών. Η άσκηση των αρµοδιοτήτων των υπηρεσιών απαιτεί τις ειδικότητες που 

διαθέτει το υφιστάµενο προσωπικό. Για τις ανάγκες δε στελέχωσης κάποιων υπηρεσιών 

του ∆ήµου προσλαµβάνεται προσωπικό µε συµβάσεις ορισµένου χρόνου  Ωστόσο από την 

έρευνα προέκυψε ότι είναι αναγκαία η ενίσχυση του φορέα µε στελέχωση από ειδικότητες 

εξειδικευµένες, όπως κατηγοριών ΠΕ – Ψυχολόγων, ΤΕ – Κοινωνικών Λειτουργών, καθώς 

και ΠΕ ή ΤΕ Τεχνικών Ασφαλείας. Στην ίδια έκθεση διατυπώνεται η άποψη ότι οι ανάγκες 

στελέχωσης δεν µπορούν καθ’ ολοκληρία να καλυφθούν µέσω επιµόρφωσης του 

υφιστάµενου προσωπικού, διότι απαιτούνται επιπλέον εξειδικευµένες ειδικότητες σε 

κάποιες υπηρεσίες. Ωστόσο η παρακολούθηση επιµορφωτικών προγραµµάτων από το 

ανθρώπινο δυναµικό του ∆ήµου κρίνεται απαραίτητη και για αυτό το λόγο προωθείται 

συστηµατική πολιτική επιµόρφωσης από τη ∆ιοίκηση.   

 Για τις ανάγκες επιµόρφωσης του προσωπικού ο ∆ήµος σύναψε  το 2013 

Μνηµόνιο Συνεργασίας µε το Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης 

(ΕΚ∆∆Α), µε στόχο την συγκρότηση ενός πρότυπου πλαισίου ∆ια Βίου Μάθησης για τα 

στελέχη του ∆ήµου, προκειµένου να αξιοποιηθεί η τεχνογνωσία που διαθέτει το ΕΚ∆∆Α. 

Για τη διευκόλυνση του έργου συγκροτήθηκε   Πενταµελής Επιτροπή Συνεργασίας των 

δύο φορέων. 

 Στα πλαίσια του Μνηµονίου προτάθηκε η κατάρτιση Επιχειρησιακού Σχεδίου 

Εκπαίδευσης, αφού προηγουµένως ανιχνευτούν οι εκπαιδευτικές επιµορφωτικές ανάγκες 

του προσωπικού του φορέα. Προς την κατεύθυνση αυτή το αρµόδιο Τµήµα 

Κεφαλαιοποίησης της Γνώσης και Ανάπτυξης του Ανθρώπινου ∆υναµικού της ∆ιεύθυνσης 

∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων αποστέλλει µία φορά το χρόνο έγγραφο, προκειµένου να 

αποστείλουν τα αιτήµατά τους για εκπαίδευση, εξειδικεύοντάς τα µε στοιχεία όπως   

• Τον τίτλο του αιτήµατος 

• Τον επιχειρησιακό στόχο της υπηρεσίας που σχετίζεται µε το αίτηµα 

• Την σκοπιµότητα υλοποίησης του αιτήµατος και συγκεκριµένα την ανάγκη, στην 

οποία ανταποκρίνεται η υλοποίηση του προτεινόµενου αιτήµατος και ειδικότερα αν 

αυτή απορρέει από α) θεσµικές αλλαγές β) δοµικές ή οργανωσιακές αλλαγές γ) 

εφαρµογές εθνικής, ευρωπαϊκής ή περιφερειακής πολιτικής  

• Την Οµάδα – Στόχο προς εκπαίδευση (υπάλληλοι, προϊστάµενοι, διευθυντές, τον 

κλάδο στον οποίο ανήκουν κ.α) 

• Τον χρόνο υλοποίησης του επιµορφωτικού προγράµµατος 
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• Τον εκτιµώµενο αριθµό επιµορφωτικών προγραµµάτων, τις εκτιµώµενες ώρες 

• Τυχόν πρόσθετες πληροφορίες – παρατηρήσεις 

 Οι τοµείς, στους οποίους επιµορφώνεται το προσωπικό είναι το ∆ηµόσιο 

Management, τα Οικονοµικά, ο Χωρικός και Περιβαλλοντικός Σχεδιασµός, η 

Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση και η Κοινωνική Πολιτική. Οι τίτλοι των επιµορφωτικών 

προγραµµάτων του ΕΚΚ∆Α επικαιροποιούνται και ανασχεδιάζονται συνεχώς από το 

επιστηµονικό προσωπικό, προκειµένου να ανταποκρίνονται στις εξελίξεις, τις θεσµικές 

αλλαγές και τις ανάγκες επιµόρφωσης των υπαλλήλων. 

 Η κίνηση αυτή είχε θετικό αντίκτυπο, υπό την έννοια ότι ενισχύθηκε το ενδιαφέρον 

των υπαλλήλων στη συµµετοχή και παρακολούθηση σεµιναρίων, που αφορούσαν 

ειδικότερα σε αντικείµενα σχετικά µε την εκτέλεση των καθηκόντων τους και τα 

ενδιαφέροντά τους. 

 Από τα διαθέσιµα στοιχεία του Τµήµατος Ανάπτυξης Ανθρώπινου ∆υναµικού και 

Κεφαλοποίησης της Γνώσης οι  υπάλληλοι που συµµετέχουν στα σεµινάρια είναι κατά 

κύριο λόγο πανεπιστηµιακής και τεχνολογικής εκπαίδευσης και κατέχουν θέσεις ευθύνης. 

Σε αρκετές περιπτώσεις είναι οι ίδιοι υπάλληλοι που ανά τακτά χρονικά διαστήµατα 

παρακολουθούν σεµινάρια, καθώς όπως δηλώνουν επιθυµούν να διευρύνουν τις γνώσεις 

τους.  

Στην άποψη αυτή ότι τα σεµινάρια  υπάρχει διαφωνία, καθώς υποστηρίζεται ότι η 

επιµόρφωση των υπαλλήλων, σπάνια προσδίδει τεχνογνωσία, εκτός και αν αφορά σε κάτι 

εξειδικευµένο, όπως η  εκµάθηση ενός ειδικού  προγράµµατος. Η συµβολή επίσης αυτής 

της διαδικασίας στην ενίσχυση της αποτελεσµατικότητας της λειτουργίας ενός οργανισµού 

είναι χαµηλή, καθώς σύµφωνα µε την αντίληψη που υπάρχει οι υπάλληλοι δεν εφαρµόζουν 

τις γνώσεις που απέκτησαν, ακόµη και στις περιπτώσεις, που αφορούν στη βελτίωση των 

προσωπικών τους δεξιοτήτων. 

Η διανοµή της γνώσης που προκύπτει από την επιµορφωτική διαδικασία είναι υπό 

συζήτηση, παρά το γεγονός ότι η συχνότητα παρακολούθησης εκπαιδευτικών 

προγραµµάτων και δη από προϊσταµένους  είναι υψηλή. Μία πρακτική, η οποία 

εφαρµόστηκε κατά το παρελθόν, προς την κατεύθυνση αυτή, αποτελεί η οδηγία που 

δόθηκε στους υπαλλήλους να καταχωρείται στον κοινό ηλεκτρονικό δικτυακό τόπο της 

κάθε διεύθυνσης, το εκπαιδευτικό υλικό των σεµιναρίων που παρακολουθούν οι 

υπάλληλοι της διεύθυνσης. Η πρακτική αυτή, στο βαθµό που τηρείται έχει επιφέρει θετικά 

αποτελέσµατα. 

 Η συµµετοχή των εργαζοµένων στις κοινωνικές αλληλεπιδράσεις, των οποίων ο 

ρόλος είναι καθοριστικός για την απόκτηση και ανταλλαγή γνώσης διαπιστώνεται πως 

είναι περιορισµένη. Μέθοδοι απόκτησης γνώσης και εκπαίδευσης όπως η επικοινωνία µε 

εκπαιδευτικούς οργανισµούς, πανεπιστήµια και ερευνητικά κέντρα δεν είναι αρκετά 

διαδεδοµένοι. Πρέπει να δίνεται έµφαση σε κοινωνικές αλληλεπιδράσεις, όπως οι 

συναντήσεις µεταξύ των υπαλλήλων, τα ανεπίσηµα σεµινάρια, οι συζητήσεις κατά τη 

διάρκεια ενός διαλλείµατος, η εκπαίδευση του προσωπικού, η µαθητεία των εργαζοµένων 

δίπλα σε παλαιότερους και εµπειρότερους κ.α. 

 Χαρακτηριστική είναι η πρακτική που ακολουθείται από υπηρεσία -µε 

πρωτοβουλία του διευθυντή της υπηρεσίας - σύµφωνα µε την οποία οι προϊστάµενοι µε το 

διευθυντή πραγµατοποιούν εβδοµαδιαίες συναντήσεις (συγκεκριµένη ηµέρα και ώρα), 
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προκειµένου να ενηµερώνονται για τα αντικείµενα αρµοδιότητας της υπηρεσίας, να 

συζητούν και να ανταλλάσουν απόψεις. Κατ’ αυτό τον τρόπο δροµολογούνται όλες οι 

δράσεις, καλλιεργείται κλίµα συνεργασίας και επικοινωνίας.    

 

4. Εγκατάσταση Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας κατά ISO 9001: 2000  

 Η εγκατάσταση συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας κατά ISO ξεκίνησε το 2005 

σε δύο διευθύνσεις του ∆ήµου και ειδικότερα στη ∆/νση Μελετών και στη ∆/νση 

Κατασκευών Αρχιτεκτονικών Έργων του ∆ήµου Θεσσαλονίκης. Σταδιακά εντάχθηκαν 

στο έργο η ∆/νση Κοινωνικής Προστασίας και ∆ηµόσιας Υγείας, η ∆ιεύθυνση ∆ιαφάνειας 

και Εξυπηρέτησης ∆ηµοτών, η ∆ιεύθυνση Βιώσιµης Κινητικότητας και ∆ικτύων, η 

∆ιεύθυνση Αστικού Σχεδιασµού και Αρχιτεκτονικών Μελετών, η ∆ιεύθυνση Κατασκευών 

και Συντηρήσεων, η ∆ιεύθυνση ∆ιαχείρισης Αστικού Περιβάλλοντος και το Τµήµα 

∆ιοικητικής Υποστήριξης ∆ηµοτικού Συµβουλίου. ∆ιερευνήθηκε επίσης η εγκατάσταση 

συστήµατος ISO στην οικονοµική και ταµειακή υπηρεσία του δήµου.   Το έργο διήρκησε 

µέχρι το 2013, ενώ η πλειοψηφία των Πιστοποιητικών έληξε το 2012. 

 Αφορµή για το εγχείρηµα στάθηκε η χρηµατοδότηση των έργων από το ∆’ 

Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης (∆’ ΚΠΣ), για την οποία έπρεπε οι τελικοί δικαιούχοι να 

είναι πιστοποιηµένοι ως προς την επάρκεια τους. Απόδειξη αυτής της επάρκειας 

συνιστούσε το πιστοποιητικό ποιότητας κατά ISO 9001:2000. 

 Στην έκθεση τεκµηρίωσης για την ανάγκη εφαρµογής του συγκεκριµένου 

Συστήµατος ∆ιοίκησης Ποιότητας τονίστηκε η δηµιουργία Εγχειρίδιου Ποιότητας, 

Εγχειρίδιου ∆ιαδικασιών, Εγχειρίδιου Τυποποίησης και Εγχειρίδιου ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων µε έµφαση στα εξής στοιχεία : 

 Το Εγχειρίδιο Ποιότητας αποτελεί τον βασικό Οδηγό Λειτουργίας των 

∆ιευθύνσεων, µε κατευθυντήριες οδηγίες για την οµαλή λειτουργία των λειτουργικών 

διεργασιών και µε αναφορά στις αναλυτικές διαδικασίες, που καλύπτουν το κάθε 

επιµέρους αντικείµενο. Το Εγχειρίδιο ∆ιαδικασιών αποτελείται από αυτόνοµες 

λειτουργικές διαδικασίες. Μαζί µε αυτές τις διαδικασίες γίνεται αναφορά στα έγγραφα και 

στα έντυπα που χρησιµοποιούνται, στα αρχεία, στον εξοπλισµό και στις αρµοδιότητες του 

κάθε τµήµατος. Το Εγχειρίδιο Τυποποίησης  περιλαµβάνει την αναλυτική οργανωτική 

δοµή, τα καθήκοντα – τις αρµοδιότητες των θέσεων του προσωπικού, καθώς και τα 

προσόντα για κάθε θέση. Το εγχειρίδιο αυτό περιλαµβάνει την λεπτοµερή καταγραφή 

όλων των εντύπων που χρησιµοποιούνται. Επίσης περιλαµβάνει την τυποποίηση και 

κωδικοποίηση όλων των µέσων – υλικών – εξοπλισµού που χρησιµοποιούνται. Το 

Εγχειρίδιο ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων περιλαµβάνει τις κατευθυντήριες οδηγίες για 

τον τρόπο διαχείρισης και διοίκησης των ανθρώπινων πόρων.   

Παρουσίαση αποτελεσµάτων εφαρµογής Συστήµατος Ποιότητας ISO  

 Η εφαρµογή του Συστήµατος Ποιότητας ISO στο ∆ήµο Θεσσαλονίκης επέφερε 

σηµαντικά  αποτελέσµατα, αναφορικά µε τη ∆ιαχείριση της Γνώσης, ειδικότερα δε 

σχετικά µε το διαµοιρασµό αυτής, καθώς οδήγησε : 

- στην αναβάθµιση της τήρησης του αρχείου µε αλλαγή στη δοµή του και την ηλεκτρονική 

καταγραφή του, που είχε ως αποτέλεσµα τη µείωση του χρόνου διεκπεραίωσης των 

αιτηµάτων 
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- στην αναβάθµιση του τρόπου ελέγχου παρακολούθησης και καταγραφής των πόρων των 

υπηρεσιών (µέσα, προσωπικό, περιβάλλον εργασίας, υποδοµές ) 

- στην ταχύτερη και πληρέστερη παρακολούθηση των αλλαγών που προκύπτουν από τη 

νοµοθεσία   

- στην µέτρηση της ικανοποίησης των συνεργαζόµενων µε τη ∆ιεύθυνση πολιτών, φορέων 

και άλλων υπηρεσιών µε τη χρήση ερωτηµατολογίων, 

- τις υπηρεσίες να δώσουν βαρύτητα σε θέµατα επιµόρφωσης και να διαµορφώσουν ένα 

πρόγραµµα επιµορφώσεων σύµφωνα µε τις ανάγκες και τις επιθυµίες του προσωπικού. 

Ειδικότερα το 2008 έλαβε χώρα ένα εκτεταµένο πρόγραµµα επιµόρφωσης των υπαλλήλων 

της ∆ιεύθυνσης σε δεξιότητες στους υπολογιστές 

-  στη στενότερη συνεργασία µεταξύ των Τµηµάτων και των ∆ιευθύνσεων και στη 

βελτίωση της οργανωτικής λειτουργίας του τµήµατος µε την εκχώρηση αρµοδιοτήτων και 

ευθυνών 

- στον προγραµµατισµό των εργασιών των υπηρεσιών και ειδικά της εκπόνησης και 

υλοποίησης των µελετών υπηρεσιών 

 Ειδικότερα η αποτύπωση και τεκµηρίωση των διαδικασιών, καθώς και η 

τυποποίηση των βηµάτων  ως απαίτηση του Συστήµατος Ποιότητας ISO,   είχε τα εξής 

αποτελέσµατα, έτσι όπως καταγράφονται σε σχετικές εκθέσεις των υπηρεσιών :  

- την εκπαίδευση του νεοεισερχόµενου προσωπικού, καθώς ήταν διαθέσιµο, σε έντυπη και 

ηλεκτρονική µορφή, σε κάθε περίσταση το σύνολο των διαδικασιών, που ο νέος στη 

∆ιεύθυνση υπάλληλος θα είχε να αντιµετωπίσει. Με αυτόν τον τρόπο παρεχόταν γνώση 

ελεγµένη και χωρίς την απασχόληση του υπόλοιπου προσωπικού. 

 - την άµεση ενηµέρωση εργαζόµενων για τα α) αντικείµενα της υπηρεσίας που εργάζονται 

β) τα βήµατα/ τις ενέργειες και τα σχετικά έγγραφα που απαιτούνται για την εφαρµογή των 

διαφόρων διαδικασιών καθώς και γ) τη νοµοθεσία που διέπει την κάθε διαδικασία 

- την αποσαφήνιση των αρµοδιοτήτων, που σύµφωνα µε τους περισσότερους αναφέρονταν 

πολύ γενικά στον Οργανισµό Εσωτερικής Υπηρεσίας 

- τον επανέλεγχο της ορθότητας των βηµάτων µιας διαδικασίας, αποφεύγοντας την 

διατήρηση µη βάσιµων πρακτικών. 

- την διαπίστωση σφάλµατος, καθυστέρησης ή ελαττωµατικού προϊόντος, µέσω της 

ανατροφοδότησης του συστήµατος, το λόγο  πρόκλησης των σφαλµάτων µε αποτέλεσµα 

να υπάρχει δυνατότητα για επανορθωτική ενέργεια στο συντοµότερο χρονικό διάστηµα 

αλλά και για τη λήψη των απαιτούµενων ενεργειών για αποφυγή επανάληψης ίδιου 

σφάλµατος  

 Κατά την διαδικασία της αξιολόγησης των δοµών του ∆ήµου τη διετία 2013-2014, 

η οµάδα έργου αξιολογώντας τα αποτελέσµατα πρότεινε την επέκταση της εφαρµογής του 

ISO σε όλες τις υπηρεσίες του ∆ήµου, αλλά και την ανανέωσή του σε αυτές που το είχαν 

ήδη αποκτήσει. 

 Περί της επανεφαρµογής του ISO στο φορέα αξίζει να αναφερθεί η άποψη που 

εκφράζεται από τον Προϊστάµενο ∆ιεύθυνσης των Κ.Ε.Π., ο οποίος υποστηρίζει ότι σε 
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αυτή τη φάση, δεν είναι εφικτό και υλοποιήσιµο, καθώς για να προτυποποιηθεί µια 

διαδικασία απαιτείται να λειτουργεί σε ένα συγκεκριµένο νοµοθετικό πλαίσιο. ∆υστυχώς 

στην υπηρεσία  τους παρατηρείται µεγάλη καθυστέρηση ενηµέρωσης και επικαιροποίησης 

της κεντρικής διαδικτυακής πύλης ΕΡΜΗΣ µε τα απαιτούµενα δικαιολογητικά κάθε 

πιστοποιηµένης διαδικασίας. Η επικαιροποίηση δε των διαδικασιών είναι πολύ συχνή 

δεδοµένων των συχνών νοµοθετικών τροποποιήσεων. Κατ’ αυτόν τον τρόπο δεν µπορούν 

να εκτελέσουν οποιαδήποτε διαδικασία µε πιστοποιηµένα βήµατα (αδυναµία απόκτησης 

ISO). 

5.Η καταγραφή των διαδικασιών και περιγραφή των θέσεων εργασίας 

Η συγκεκριµένη εφαρµογή αφορούσε  

• στην επικαιροποίηση των διαδικασιών, που είχαν συνταχθεί για τη χορήγηση 

∆ιαχειριστικής Επάρκειας, µε σκοπό τη χρηµατοδότηση του ∆ήµου Θεσσαλονίκης 

από το ΕΣΠΑ. 

• στην επικαιροποίηση των διαδικασιών, που είχαν καταγραφεί στο πλαίσιο του 

προϋπάρχοντος συστήµατος ποιότητας ISO 

• στην καταγραφή και τυποποίηση των διαδικασιών στο σύνολο των υπηρεσιών του 

∆ήµου. 

• στην περιγραφή των θέσεων εργασίας στις υπηρεσίες του ∆ήµου. 

 

 Για τη διαδικασία αυτή απαιτήθηκε να επιµορφωθεί το προσωπικό του Τµήµατος 

∆ιαχείρισης Ποιότητας  και να δηµιουργηθεί ένα δίκτυο επικοινωνίας µε τις ∆ιευθύνσεις – 

Τµήµατα – στελέχη του ∆ήµου για τη συγκέντρωση όλων των απαραίτητων στοιχείων. Οι 

διαδικασίες αυτές έχουν ολοκληρωθεί. 

 

6.Το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης ως εργαλείο ∆ιάχυσης της Γνώσης 

 Για την υλοποίηση του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης το 2007 συστήθηκε µε 

σχετική απόφαση ∆ηµάρχου η Οµάδα Αυτοαξιολόγησης και ακολούθως 

πραγµατοποιήθηκε η εφαρµογή του στις πρώην υπηρεσίες της ∆ιεύθυνσης Κοινωνικών 

Υπηρεσιών ( Τµήµα Προγραµµάτων), ∆ιεύθυνσης Νεολαίας και Αθλητισµού, ∆ιεύθυνσης 

Οδοποιίας και ∆ιεύθυνσης ∆ηµοτικής Κατάστασης. 

 Από την εφαρµογή του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης και παρά το γεγονός ότι δεν 

συµµετείχε το σύνολο των υπηρεσιών του ∆ήµου, ως µείζον ζήτηµα αναδείχτηκε η 

ηλεκτρονική αναβάθµιση των υπηρεσιών και η έλλειψη διάχυσης της πληροφορίας στους 

υπαλλήλους των Υπηρεσιών. Σε ότι αφορά το πρώτο έγιναν, όπως αναφέρθηκε παραπάνω, 

σηµαντικές ενέργειες, προς την κατεύθυνση αυτή. σε ότι αφορά τη γνώση προτάθηκε 

συνολικά  η δηµιουργία κοινού ηλεκτρονικού αρχείου, στο οποίο θα καταχωρούνται 

κώδικες, νοµοθεσίες και εγκύκλιοι, που αφορούν στη λειτουργία του ∆ήµου. Η πρόταση 

αυτή, παρότι υφίσταται από την πρώτη εφαρµογή του ΚΠΑ, πρόκειται να υλοποιηθεί το 

αµέσως επόµενο διάστηµα  µε πρωτοβουλία της Γενικής ∆ιεύθυνσης. Ειδικότερα ωστόσο 

έλαβαν χώρα κάποιες µικρές, διορθωτικές ενέργειες στις υπηρεσίες προκειµένου να 

διευκολύνεται η ενηµέρωση και η διάχυση της γνώσης όπως π.χ η τοποθέτηση του 

ενηµερωτικού υλικού (νόµοι εγκύκλιοι, έγγραφα του υπουργείου ) σε σηµείο, που µπορούν 

να έχουν εύκολη πρόσβαση οι υπάλληλοι. 
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 Στην κατεύθυνση της δηµιουργίας ενός κοινού ηλεκτρονικού αρχείου µε 

ενηµερωτικό υλικό λειτουργεί η πρακτική που εφαρµόζει το Τµήµα ∆ιαφάνειας του 

φορέα. Στα πλαίσια της πρακτικής αυτής έχει αναρτηθεί στον σχετικό διαδικτυακό τόπο το 

διαθέσιµο ενηµερωτικό υλικό, που αφορά στην υποστήριξη και διεκπεραίωση των 

αντικειµένων του τµήµατος, µεταξύ των οποίων  περιλαµβάνεται η εφαρµογή του 

προγράµµατος ∆ιαύγεια και του Ηλεκτρονικού Μητρώου ∆ηµοσίων Συµβάσεων. Η 

ανάρτηση του υλικού αυτού αποσκοπεί στη διευκόλυνση του έργου του Τµήµατος και των 

υπαλλήλων του ∆ήµου, που είναι επιφορτισµένοι µε σχετικά καθήκοντα. 

  Ήδη σήµερα ο ∆ήµος βρίσκεται σε διαδικασία επανεφαρµογής του Κοινού 

Πλαισίου Αξιολόγησης.   
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 Αντί Επιλόγου 

 Η διαχείριση γνώσης είναι µια διαδικασία στα πλαίσια της οποίας δηµιουργείται, 

συλλέγεται, αποθηκεύεται και διαχέεται η γνώση σε έναν οργανισµό. Η διαχείρισης της 

γνώσης υπάρχει µε πολλούς τρόπους και σε διαφορετικές µορφές εδώ και πολύ καιρό . 

Όπως συµβαίνει και σε πολλούς οργανισµούς ή επιχειρήσεις το πρόβληµα είναι η κλίµακα. 

Και είναι πρόβληµα, διότι τελικά οι χρήστες καταλήγουν να καλύπτουν τις ανάγκες τους 

µε ελλιπή δεδοµένα, καθώς οι πληροφορίες που έχουν στη διάθεσή τους είναι στην 

πλειοψηφία τους αποσπασµατικές και δεν έχουν τίποτα που να υποδεικνύει την 

οποιαδήποτε σχέση µε τα ζητήµατα που καλούνται να αντιµετωπίσουν κατά την άσκηση 

των καθηκόντων τους.  

 Στο συλλογισµό αυτό προστίθεται η αδιαµφισβήτητη παραδοχή ότι οι δηµόσιοι 

οργανισµοί βασίζονται πλέον στη γνώση, η οποία ούτως ή άλλως τις τελευταίες δεκαετίες 

συνιστά την κυριότερη πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Συνεπώς υπό το πρίσµα 

αυτό γίνεται αντιληπτό το µέγεθος της πρόκλησης που έχουν να αντιµετωπίσουν οι 

δηµόσιοι οργανισµοί. 

 Την πρόκληση αυτή καλείται να αντιµετωπίσει ο ∆ήµος Θεσσαλονίκης, 

διαµορφώνοντας µια κουλτούρα διαχείρισης γνώσης. Στην πράξη η διαδικασία διάχυσης 

της γνώσης µέσα στον οργανισµό  ενθαρρύνεται µε διάφορους τρόπους µέσω της 

συστηµατικής αποθήκευσης, κωδικοποίησης και ανταλλαγής γνώσεων. Ωστόσο δεν 

πρόκειται για κάτι απλό ή εύκολο. Αποτελεί προϊόν αλληλεπίδρασης διαφόρων 

παραγόντων όπως είναι η τεχνολογία, η ευέλικτη οργανωτική δοµή, η κουλτούρα και το 

ανθρώπινο δυναµικό, του οποίου ο ρόλος σήµερα  είναι εξαιρετικά διακεκριµένος.  

 Ειδικότερα στη διαδικασία αναζήτησης του κατάλληλου µοντέλου καθοριστικό 

ρόλο πρόκειται να διαδραµατίσουν οι άνθρωποι. Η έρευνα µας επαλήθευσε αυτό που 

υπήρχε ως αίσθηση ότι η ανθρώπινη αλληλεπίδραση είναι πολύ σηµαντική και ότι οι 

υπάλληλοι πρέπει να  απελευθερωθούν από την αυστηρή έννοια του καθήκοντος και της 

ευθύνης, προκειµένου να εξασφαλίσουν τη συνέχεια και επιβίωσή του. Είναι αυτοί 

άλλωστε που πρόκειται να σχεδιάσουν και να εφαρµόσουν τα θεωρητικά και οργανωτικά 

πλαίσια που µπορούν να δηµιουργήσουν Καλές Πρακτικές.  

 Με τον όρο Καλές Πρακτικές περιγράφουµε «αυτό που δουλεύει» σε µια 

συγκεκριµένη κατάσταση ή περιβάλλον, δηλαδή µια δοκιµασµένη διαδικασία ή δράση που 

έχει αποδειχτεί στην πράξη ότι είναι περισσότερο αποτελεσµατική από άλλες. 

 Για το λόγο αυτό ας µην αναζητούµε και άλλες νέες τεχνολογίες, καθώς και 

ειδικότερη περιγραφή καθηκόντων ή λεπτοµερέστερη ανάλυση των αρµοδιοτήτων, αλλά 

ας επιµένουµε στον προσδιορισµό του σκοπού του οργανισµού και στη  βελτίωση των 

διοικητικών ικανοτήτων και δεξιοτήτων των υπαλλήλων του.  
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