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ΕΙΣΑΓΩΓΗ

I. Περιεχόμενα και σκοπός της διπλωματικής εργασίας

Η δημιουργικότητα και η καινοτομία είναι δύο έννοιες γνωστές στην κοινή γνώμη, 

όπως είναι και η αναγκαιότητα ύπαρξής τους στην καθημερινή μας ζωή. Ειδικά για τις 

επιχειρήσεις μπορούμε να πούμε ότι αποτελούν την κινητήριο δύναμη, το ψυχολογικό 

υπόβαθρο της επιχειρηματικής δραστηριότητας. Παράλληλα, οι επιχειρήσεις λειτουργούν 

μέσα σε ένα παγκοσμιοποιημένο και ανταγωνιστικό περιβάλλον όπου καθίσταται 

απαραίτητη η συνεχής ανανέωση των επιχειρηματικών δράσεων, η βελτιστοποίηση της 

παραγωγικής διαδικασίας και η μείωση κόστους, η παραγωγή καινοτομικών και 

βελτιωμένων προϊόντων ή υπηρεσιών.

Λόγω της μεγάλης σημασίας που έχουν η δημιουργικότητα και η καινοτομία για 

κάθε επιχείρηση, στην παρούσα διπλωματική εργασία επιχειρείται μια αναλυτική 

επισκόπηση του θέματος. Αρχικά προσεγγίζεται το θέμα του ιδεασμού (παραγωγή ιδεών) 

και της δημιουργικότητας και μελετάται η σχέση οργανωσιακού κλίματος και 

δημιουργικότητας. Για το θέμα των τεχνικών ανάπτυξης δημιουργικότητας σε ομαδικό 

επίπεδο αφιερώνεται ολόκληρο κεφάλαιο, μια και η εφαρμογή τους σε μια επιχείρηση 

αποτελεί αστείρευτη πηγή δημιουργικών ιδεών. Ακολουθεί ανάλυση του ζητήματος της 

καινοτομίας, των μορφών και των πηγών καινοτομίας, καθώς και μια αναφορά στις 

μορφές οργάνωσης των επιχειρήσεων που προάγουν ή παρεμποδίζουν την ανάπτυξη 

καινοτομικών δραστηριοτήτων. Στη συνέχεια, γίνεται σύντομη ανασκόπηση των 

σημαντικότερων αποτελεσμάτων που προέκυψαν από δύο μελέτες της ΓΓΕΤ1 σχετικά με 

το θέμα της καινοτομίας στις ελληνικές επιχειρήσεις.

Έχοντας διερευνήσει το θεωρητικό υπόβαθρο της δημιουργικότητας και της 

καινοτομίας, φτάνουμε στο πρακτικό μέρος της παρούσας εργασίας, το οποίο αποτελεί

1 Γενική Γραμματεία Έρευνας και Τεχνολογίας, Υπουργείο Ανάπτυξης
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και το εμπειρικό σκέλος. Με στατιστική έρευνα που διεξάγαμε με συνεντεύξεις, οι οποίες 

βασίστηκαν σε δομημένο ερωτηματολόγιο αποτελούμενο από 29 ερωτήσεις ανοικτού και 

κλειστού τύπου, απευθυνθήκαμε σε ανώτερα στελέχη 13 ελληνικών επιχειρήσεων του 

βορειοελλαδικού χώρου. Στόχος της έρευνας ήταν να μελετηθεί ο βαθμός 

καινοτομικότητας των ελληνικών επιχειρήσεων, καθώς και ο βαθμός ανάπτυξης 

εταιρικής δημιουργικότητας. Τελικά, αξιολογούνται τα δικά μας ευρήματα και 

συγκρίνονται με προηγούμενες έρευνες της ΓΓΕΤ. Στο τελευταίο κεφάλαιο 

παρουσιάζονται ενδιαφέροντα συμπεράσματα, τα οποία και αντιπαραβάλλουμε με τις 

προσεγγίσεις για βέλτιστη ανάπτυξη δημιουργικότητας και καινοτομικής δραστηριότητας 

που παρουσιάστηκαν στα πρώτα κεφάλαια.

II. Δημιουργικότητα και Καινοτομία - Μια πρώτη προσέγγιση

Η αλλαγή είναι φαινόμενο που χαρακτηρίζει την εποχή μας και σύμφωνα με τη 

ρύση του Ηράκλειτου «πάντα γίγνεσθαι και ρειν είναι δε παγίως ουδέν». Την αλλαγή τη 

συναντούμε σε κάθε βήμα μας. Όλα αλλάζουν: οι τεχνικές, η τεχνολογία, οι διαστάσεις, η 

νοοτροπία, οι αξίες, ακόμη και η επικοινωνία των ανθρώπων. Κάθε αλλαγή όμως 

συνδέεται με την έννοια του νέου, του καινού. Η αλλαγή των μεθόδων αυτών απαιτεί να 

καινοτομήσουμε, η αλλαγή των μέσων απαιτεί νέα μέσα. Πώς θα ανταποκριθούμε σε 

αυτή τη φρενίτιδα των αλλαγών; Μονολεκτικά θα απαντήσουμε με τη λέξη 

δημιουργικότητα. Πίσω όμως από κάθε δημιουργική σκέψη και κάθε καινοτομία 

βρίσκεται η γέννηση και ο θάνατος των ιδεών, ο ιδεασμός, στον οποίο θα αναφερθούμε 

παρακάτω.

Το επιχειρησιακό πεδίο είναι γεμάτο από περιπτώσεις επιχειρήσεων που δεν 

κατέφεραν να επιβιώσουν γιατί δεν ήταν κατάλληλα προετοιμασμένες να αντιμετωπίσουν 

ραγδαίες αλλαγές στο περιβάλλον. Ίσως όμως το να επιβιώσεις δεν είναι και το
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δυσκολότερο πράγμα, αλλά το να πετύχεις σε ένα ανταγωνιστικό και παγκοσμιοποιημένο 

περιβάλλον είναι μια πρόκληση. Μιλώντας με έναν επιχειρηματία σε ηγετική επιχείρηση, 

αργά ή γρήγορα οι λέξεις καινοτομία και δημιουργικότητα θα έρθουν στη ροή του λόγου. 

Για πολλούς επιχειρηματίες, αυτές οι λέξεις ίσως ακούγονται απλά «ωραίες» και 

«χρήσιμες», λίγοι όμως είναι αυτοί που γνωρίζουν πως να αναπτύξουν τη 

δημιουργικότητα και την καινοτομία στον εργασιακό χώρο και ακόμη πιο λίγοι είναι 

αυτοί που πραγματικά εφαρμόζουν κάτι στην πράξη.

Η δημιουργικότητα δεν είναι κάτι το τυχαίο, αλλά μέσα από τη δημιουργία 

κατάλληλης οργανωσιακής δομής μπορεί να αναπτυχθεί σε πολύ μεγάλο βαθμό και 

λαμπρές ιδέες είναι δυνατό να εφαρμοστούν και να οδηγήσουν σε καινοτομίες, τόσο στην 

παραγωγική διαδικασία όσο και στην παραγωγή νέων ή βελτιωμένων προϊόντων ή την 

παροχή νέων υπηρεσιών.

Δημιουργικότητα είναι η διαδικασία της ανάπτυξης πρωτότυπων και γεμάτων 

φαντασία θεωρήσεων των καταστάσεων που μας περιβάλλουν, μια διαδικασία 

διαχείρισης και μετατροπής υπαρχόντων γνώσεων σε νέες σχέσεις. Καινοτομία, από την 

άλλη μεριά, είναι η διαδικασία κατά την οποία αξιοποιούνται με αποτελεσματικό τρόπο 

οι δημιουργικές ιδέες και φτιάχνονται νέα πράγματα που θα εισαχθούν στην αγορά ως 

προϊόντα, διαδικασίες ή υπηρεσίες. «Δημιουργικότητα είναι η γέννηση των ιδεών, 

καινοτομία πως να βγάζεις λεφτά απ' αυτές», εύστοχα παρατηρούν οι J. Henry και D. 

Walker (1991).

Η καινοτομία και η δημιουργικότητα μπορούν να συνδυαστούν,

υπεραπλουστευτικά ίσως, στην ακόλουθη εξίσωση [37]:

Αλλαγή + Δημιουργικότητα = Καινοτομία

Η δημιουργικότητα είναι το σημείο έναρξης κάθε καινοτομίας. Η αλλαγή των 

δεδομένων και η συσχέτιση διαφορετικών γνώσεων δίνει το απαραίτητο έναυσμα για μια

Μπαζιάκος Γεώργιος, Διπλωματική Εργασία στο ΔΠΜΣ στη Διοίκηση Επιχειρήσεων 5



Εισαγωγή: Περιεχόμενα και σκοπός της διπλωματικής εργασίας

νέα θεώρηση των πραγμάτων. Η καινοτομία είναι η σκληρή δουλειά που ακολουθεί τη 

σύλληψη των ιδεών και συνήθως απαιτεί τη συνεργασία ανθρώπων με διαφορετικές 

δεξιότητες. Για να έχουμε όμως τα επιθυμητά αποτελέσματα πρέπει η δημιουργικότητα 

να θεωρείται ως μία από τις βασικές αξίες της εταιρικής κουλτούρας και να δημιουργείται 

ένα κατάλληλο κλίμα μέσα στην επιχείρηση που θα υποκινεί τους εργαζόμενους, ώστε 

συνειδητά πλέον να δίνουν ιδέες για τη βελτίωση της επιχείρησης. Και όλα αυτά γιατί 

σκοπός κάθε επιχείρησης είναι η μετατροπή ιδεών σε προϊόντα ή διαδικασίες που θα 

βελτιώσουν τις παρεχόμενες προς τον πελάτη υπηρεσίες, θα μειώσουν τα κόστη και θα 

δημιουργήσουν νέα κέρδη για τον οργανισμό.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1

Δημιουργική σκέψη και επιχειρηματικό περιβάλλον

1.1 Η Δημιουργική

Όπως τονίστηκε στην εισαγωγή της παρούσας εργασίας, η αλλαγή ήταν και 

συνεχίζει να είναι ένα χαρακτηριστικό φαινόμενο της εποχής μας και για να την 

αντιμετωπίσουν με επιτυχία οι επιχειρήσεις θα πρέπει να θέσουν σε εφαρμογή τη 

δημιουργικότητα όλων των εργαζομένων, να την αναπτύξουν και να την αξιοποιήσουν 

όσο το δυνατό καλύτερα. Για να αναπτυχθεί η δημιουργικότητα απαιτείται να θέσουμε σε 

εφαρμογή μια τεχνική που λέγεται Δημιουργική.

Δημιουργική είναι από μια γενική θεώρηση η τεχνική ανάτττυξης της 

δημιουργικότητας και από ειδική θεώρηση μια νέα δυναμική διαδικασία συνδυασμού της 

γνώσης, της εμπειρίας και της ανθρώπινης συμπεριφοράς για την παραγωγή νέων και 

πρωτότυπων ιδεών από άτομα ή ομάδες για την επίλυση διαφόρων προβλημάτων. 

Δημιουργικότητα σύμφωνα με την άποψη του Alex Osborn είναι η ικανότητα παραγωγής 

δημιουργικών ιδεών μέσω της φαντασίας [16].

Η Δημιουργική ανάλογα με τους σκοπούς που επιδιώκει μπορεί να διακριθεί σε: 

α) Γενική Δημιουργική (για την επίλυση γενικά προβλημάτων και όχι σε ένα ειδικό 

πεδίο ή κλάδο) και σε

β) Ειδική Δημιουργική (για την επίλυση προβλημάτων σε διάφορους ειδικούς 

τομείς π.χ. επιχειρησιακή Δημιουργική).

Ανάλογα με τον τρόπο παραγωγής ιδεών διακρίνεται σε: 

α) Ατομική Δημιουργική και σε 

β) Ομαδική Δημιουργική.
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1.2 Σχέση Δημιουργικής και φαντασίας

Η Δημιουργική σαν λειτουργία ανάπτυξης της δημιουργικότητας βασίζεται και 

χρησιμοποιεί τη φαντασία που κατά τη χαρακτηριστική άποψη του A. Einstein είναι πιο 

σημαντική και από τη γνώση. Η φαντασία είναι ο θεμέλιος λίθος της προσπάθειας του 

ανθρώπου. Σε αυτή χωρίς καμιά αμφιβολία ο άνθρωπος οφείλει την επιβίωσή του, την 

πληθώρα των εφευρέσεων και την κατάκτηση του κόσμου.

Στην ψυχολογία με τον όρο φαντασία νοούμε την ικανότητα δημιουργίας νέων 

εικόνων, παραστάσεων, νέων μορφών, από τα στοιχεία που υπάρχουν στη συνείδησή μας. 

Με τη φαντασία είχαν ασχοληθεί και οι Αρχαίοι Έλληνες. Ο Αριστοτέλης π.χ. δέχεται ότι 

η φαντασία όχι μόνο βρίσκεται σε άμεση σχέση με την αντίληψη αλλά ότι είναι 

απαραίτητη για τη νόηση [16]. Μέσω της φαντασίας η διάνοια συλλαμβάνει τα 

αντικείμενά της και ο λόγος είναι σε θέση να συνδυάζει ορισμένα από αυτά σύμφωνα με 

τις προθέσεις του. Ο Φιλόστρατος δέχεται ότι η φαντασία δεν είναι μόνο εικαστική αλλά 

και δημιουργική [16].

1.3 Η δημιουργικότητα

Στον τομέα των επιχειρήσεων, ο οποίος και αποτελεί το αντικείμενο της έρευνάς 

μας, σύμφωνα με τον Ε. Webster, οι ιδέες είναι η «καύσιμη ύλη της προόδου» [5], Συχνά 

οι επιχειρηματίες και τα στελέχη επιχειρήσεων επαναλαμβάνουν τη φράση ότι «θέλουν
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συνεργάτες με ιδέες». Αλλοτε πάλι ακούμε σαν συνταγή, που χαρακτηρίζει το άκρων 

άωτον της καλής οργάνωσης, τη δήλωση «εδώ που ήρθες να ξεχάσεις αυτά που ξέρεις και 

να πειθαρχήσεις στην οργάνωση». Τελικά ποιοι εργαζόμενοι είναι πιο χρήσιμοι και πιο 

παραγωγικοί στην οργάνωση; οι καινοτόμοι και παραγωγοί νέων ιδεών ή αυτοί που 

πειθαρχούν στη ρουτίνα εργασίας και «παράγουν χωρίς να σκέφτονται». Αν εξετάσουμε 

τι είναι δημιουργικότητα και από τι επηρεάζεται, το παραπάνω ζήτημα θα βρει από μόνο 

του την απάντηση.

Η Δημιουργική συνδέεται αναπόσπαστα με τη δημιουργικότητα μια και ο σκοπός 

της είναι η ανάπτυξή της. Τι είναι όμως δημιουργικότητα;

Υπάρχουν πολλοί ορισμοί που προσδιορίζουν την έννοια της δημιουργικότητας. 

Μεταξύ αυτών αναφέρουμε τα εξής [5]:

1. Δημιουργικότητα είναι η ικανότητα παραγωγής νέων, πρωτότυπων και χρήσιμων 

ιδεών ή νέων τρόπων κατανόησης.

2. Δημιουργικότητα είναι κάτι περισσότερο από καθαρή φαντασία, συνίσταται σε 

μια μορφή φαντασίας αναπόσπαστα συνδεδεμένης με τις προθέσεις μας και τις 

προσπάθειές μας. Είναι η πηγή της ενόρασης και της διαφώτισης, η πηγή της 

δημιουργικής σκέψης.

3. Δημιουργικότητα είναι η δραστηριότητα του πνεύματος που παράγει μια 

καινούργια ιδέα ή ανακαλύπτει ένα καινούργιο τρόπο κατανόησης πάνω από τα 

επίπεδα της συνειδητής σκέψης.

4. Δημιουργικότητα είναι η φαντασία που βλέπει προς τα εμπρός, προβλέπει, 

τροφοδοτεί, συμπληρώνει, προγραμματίζει, καλύπτει, επιλύει, προχωρεί, κάνει κάτι 

νέο.

5. Δημιουργικότητα είναι μια επίτευξη χαρακτηρισμένη από πρωτοτυπία, 

προσαρμοστικότητα και πληρότητα ή πραγμάτωση.
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6. Δημιουργικότητα είναι μια διαδικασία ευαισθητοποίησης ή συνειδητοποίησης 

πάνω σε προβλήματα, ατέλειες, χάσματα γνώσης, ελλειπόντων στοιχείων ή 

δυσαρμονιών για τα οποία το σκεπτόμενο δημιουργικά άτομο δε διαθέτει 

μαθημένες αντιδράσεις [16].

Από τους παραπάνω αναφερόμενους ορισμούς αποδεικνύεται ότι η 

δημιουργικότητα είναι μια δράση, μια ενέργεια, μια κίνηση προς τα εμπρός. Τι είδους 

όμως ενέργεια είναι αυτή; Είναι δύσκολο να απαντήσουμε επακριβώς σε αυτό το 

ερώτημα. Παραδεχόμαστε όμως την άποψη του R. Roberts ότι η δημιουργικότητα μένει 

επίσης μυστηριώδης όπως ήταν πρώτα και ότι θα πρέπει να θεωρηθεί σαν μια απόδειξη 

ύπαρξης του Θεού [16].

Η δημιουργικότητα δεν είναι ένα έμφυτο ταλέντο που ά'/λοι το έχουν και άλλοι δεν το 

έχουν. Η δημιουργική σκέψη είναι κάτι που διδάσκεται και μαθαίνεται, όπως οι πωλήσεις 

και οι ομιλίες σε δημόσιο χώρο. Όλοι διακατέχονται από δημιουργικό πνεύμα, σίγουρα 

όμως κάποιοι διαθέτουν μεγαλύτερη φυσική ικανότητα από άλλους, όπως συμβαίνει και 

με πολλά άλλα πράγματα στη ζωή!

Η δημιουργικότητα και η καινοτομία είναι εξίσου σημαντικοί παράγοντες για τις 

επιχειρήσεις που θέλουν να έχουν διατηρήσιμα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα ώστε να 

ξεχωρίσουν από τη μετριότητα. Στη βιβλιογραφία αυτό συναντάται ως δημιουργική 

ικανότητα (creative potential) για αύξηση της αποδοτικότητας [40], Κάθε άνθρωπος 

γεννιέται με τρεις λανθάνουσες ικανότητες (potentials) για αύξηση της αποδοτικότητας: 

το ταλέντο, τη δημιουργικότητα και την προσωπικότητα. Κάθε μία από αυτές έχει δύο 

χαρακτηριστικά.

Το ταλέντο απαιτεί γνώση και μέθοδο. Η προσωπικότητα εξαρτάται από τη 

συμπεριφορά και την υποκίνηση. Η δημιουργικότητα, που είναι και το σημαντικότερο 

χαρακτηριστικό της ανθρώπινης ύπαρξης, κινείται σε δύο διαφορετικά επίπεδα: το
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πρωτεύων και το δευτερεύων. Η δευτερεύουσα δημιουργικότητα εξαρτάται από τη 

δυνατότητα του εγκεφάλου μας, τη γνώση και την εκπαίδευση. Είναι η εφαρμογή της 

αποκτηθείσας γνώσης στην επίλυση προβλημάτων και στο σχεδίασμά νέων προϊόντων. 

Η πρωτεύουσα δημιουργικότητα, που είναι και η πιο σημαντική, είναι η φυσική ανάπτυξη 

του μυαλού μας. Δεν υπάρχουν όρια στη δύναμη του μυαλού. Ολοι έχουν ιδέες που 

έρχονται φυσιολογικά. Η πηγή αυτών των ιδεών είναι μια μορφή υψηλής δύναμης του 

μυαλού [40],

Η δημιουργικότητα λειτουργεί πιο αποτελεσματικά μέσα σε ένα πεδίο γνώσεων. Το 

εύρος, το βάθος και η ακρίβεια της γνώσης θέτει όρια στη δημιουργικότητά μας. 

Παράλληλα, η δημιουργικότητα όπως φάνηκε είναι μια ατομική και υποκειμενική 

διαδικασία, μία έκφραση της φυσικής μας προσωπικότητας. Η δημιουργικότητα, όπως 

και πολλά πράγματα στη ζωή μας, είναι ότι κάνουμε εμείς γι’ αυτή. Δεδομένης της 

ευκαιρίας, της γνώσης και της ενθάρρυνσης, το δημιουργικό μυαλό θα εργαστεί για να 

δώσει χρήσιμες σκέψεις και ιδέες.

Όραμα
(Δημ ιουργικό τη τα)

Σχήμα 1.1 Παράγοντες που συμβάλλουν στη δημιουργικότητα 
(Πηγή από το Διαδίκτυο: Innovation process Management,

’’The Nature of Creativity - An Introduction”).

Υπάρχουν διάφοροι παράγοντες που συνδέονται με την ανάπτυξη ή την 

αποτελεσματικότητα της δημιουργικότητας. Μεταξύ αυτών συγκαταλέγονται: α) ο 

παράγοντας ηλικία, β) ο παράγοντας φύλο, γ) ο παράγοντας μόρφωση και δ) ο 

παράγοντας προσπάθεια. Ας δούμε όμως αναλυτικότερα την επίδραση του κάθε 

παράγοντα στη δημιουργικότητα.
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Σχετικά με τον παράγοντα ηλικία και το ρόλο που παίζει στη δημιουργική φαντασία 

έχουν αναπτυχθεί διάφορες απόψεις. Η πρώτη άποψη αποδέχεται ότι η δημιουργικότητα 

έχει σχέση με τη μικρή ηλικία. Τα άτομα της ηλικίας αυτής παρουσιάζουν ένα υψηλό 

βαθμό δημιουργικότητας που οφείλεται σε ορισμένους παράγοντες όπως μεγάλο 

αυθορμητισμό, ανοικτή αντίληψη, ελευθερία από περιορισμούς, υψηλό ενθουσιασμό, 

ανεξαρτησία σκέψης κ.ά. Αναφέρονται περιπτώσεις που άτομα σε μικρή ηλικία είχαν 

αναπτύξει τη δημιουργική τους φαντασία, όπως π.χ. Ο Μέγας Αλέξανδρος στα 25 του 

χρόνια, ο Marconi στα 21, ο A. Einstein στα 25, ο W. Mozart στα 25 κ.ο.κ.

Η δεύτερη άποψη παραδέχεται ότι η δημιουργικότητα έχει σχέση με τη μεγάλη 

ηλικία. Τα άτομα της ηλικίας αυτής παρουσιάζουν ένα υψηλό βαθμό δημιουργικότητας 

που οφείλεται σε ορισμένους παράγοντες όπως συσσώρευση γνώσης και πείρας, 

μακρόχρονος αγώνας για δημιουργία, γνώση για την αντιμετώπιση του πολύπλοκου, 

ευρεία αντιληπτικότητα κ.ά. Αναφέρονται περιπτώσεις που άτομα σε μεγάλη ηλικία είχαν 

αναπτύξει τη δημιουργικότητά τους όπως π.χ. Ο J. Bach στα 65, ο G. Galilei στα 74, ο 

Goethe στα 80 κ.ο.κ.

Η τρίτη άποψη παραδέχεται ότι η δημιουργικότητα έχει σχέση με τη μέση ηλικία. 

Τα άτομα της ηλικίας αυτής παρουσιάζουν ένα υψηλό βαθμό δημιουργικότητας γιατί 

συνδυάζουν το πλεονέκτημα της νεανικής σφριγηλότητας και της ώριμης γνώσης και 

εμπειρίας. Η τέταρτη άποψη παραδέχεται ότι η δημιουργικότητα δεν έχει σχέση με την 

ηλικία. Είναι όμως αναμφισβήτητο γεγονός ότι η δημιουργική φαντασία αναπτύσσεται 

από χρόνο σε χρόνο μέσα από συστηματικά καταβαλλόμενη προσπάθεια. Κλείνοντας 

αυτό το θέμα, η δημιουργική φαντασία σύμφωνα με τη χαρακτηριστική διατύπωση του J. 

Lawton, δεν έχει ηλικία [16].

Κεφάλαιο 1: Δημιουργική σκέψη και επιχειρηματικό περιβάλλον
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1.3.2 Σχέση Δημιουργικότητας και Φύλου

Ο παράγοντας φύλο παίζει σπουδαίο ρόλο στη δημιουργικότητα. Μπορεί οι 

γυναίκες να είναι το «ασθενές φύλο» σε σχέση με τη μυϊκή δύναμη των ανδρών, αλλά 

είναι το «ισχυρό φύλο» σε σχέση με τη φαντασία. Αναφέρεται ότι σύμφωνα με ορισμένες 

έρευνες που έγιναν, η μέση δημιουργική ικανότητα των γυναικών ξεπερνά εκείνη των 

ανδρών, οφείλεται στη διαφορά της λειτουργίας του εγκεφάλου τους που είναι βιολογικά 

εγγενής και δεν είναι δυνατό ν’ αλλάξουν εξαιτίας πολιτιστικών παραγόντων. Η διαφορά 

αυτή είναι ότι οι γυναίκες είναι περισσότερο δεξιόστροφες (χρησιμοποιούν περισσότερο 

το δεξιό ημισφαίριο του εγκεφάλου που είναι εκείνο της αποκλίνουσας σκέψης) ενώ οι 

άνδρες είναι περισσότερο αριστερόστροφοι (χρησιμοποιούν περισσότερο το αριστερό 

ημισφαίριο του εγκεφάλου που είναι εκείνο της συγκλίνουσας σκέψης) [16].

Η εφευρετικότητα όμως των γυναικών δεν είναι κάτι νέο. Ο Ευριπίδης στην 

τραγωδία «Ιφιγένεια εν Ταύροις» αναφέρει: «δειναί γαρ αι γυναίκες ευρίσκειν τέχνας», 

υπογραμμίζοντας έτσι την εφευρετικότητα και επινοητικότητα του γυναικείου φύλου [5].

1.3.3 Σχέση Δημιουργικότητας και Μόρφωσης

Ο παράγοντας μόρφωση έχει μια ιδιοτυπία σε σχέση με τη δημιουργικότητα. Η 

ιδιοτυπία αυτή έχει δύο πτυχές:

α) Η πρώτη είναι ότι δεν έχει βασικά ζωτική επιρροή σε γενικά θέματα, και

β) η δεύτερη είναι ότι σε ειδικά θέματα απαιτείται ένα υπόβαθρο γνώσεων για να 

έχει έκβαση η δημιουργικότητα.

Ο A. Osbom αναφέρει ότι σύμφωνα με ορισμένα επιστημονικά τεστς που είχαν 

σκοπό να μελετήσουν τη δημιουργική ικανότητα μεταξύ νέων ατόμων της ίδιας ηλικίας 

αλλά διαφορετικής μόρφωσης, δεν βρέθηκαν μεγάλες διαφορές και μερικές φορές δεν 

υπήρχαν καθόλου διαφορές μεταξύ τους [16].

Μπαζιάκος Γεώργιος, Διπλωματική Εργασία στο ΔΠΜΣ στη Διοίκηση Επιχειρήσεων 13



Κεφάλαιο 1: Δημιουργική σκέψη και επιχειρηματικό περιβάλλον

Η μόρφωση δεν είναι ένας ζωτικός παράγοντας της δημιουργικής φαντασίας. 

Πολλά άτομα μορφωμένα είναι δημιουργικά στείρα, άλλα έχουν εξαιρετικά 

αποτελέσματα παρά τη συνολική έλλειψη κλασικής μόρφωσης. Η ιστορία αποδεικνύει ότι 

μεγάλες ιδέες βρέθηκαν από άτομα που δεν είχαν καμιά ειδική κατάρτιση σχετικά με το 

πρόβλημα που τους απασχολούσε. Ο τηλέγραφος π.χ. είναι εφεύρεση του Morse, που 

ήταν ζωγράφος προσωπογραφιών για πώληση, καθώς επίσης και το ατμόπλοιο είναι ιδέα 

του Fulton που ήταν καλλιτέχνης. Η Μ. Bostico αναφέρει ότι αυτό το σημείο είναι 

ιδιαίτερα ενδιαφέρον για τον κόσμο των επιχειρήσεων, γιατί σημαίνει ότι ακόμα και ο μη 

ειδικός είναι ικανός να έχει χρήσιμες ιδέες για ορισμένους τομείς της επιχειρηματικής 

δραστηριότητας.

Εξ άλλου πολλές μελέτες έχουν γίνει για τη σχέση μεταξύ της νοημοσύνης και της 

δημιουργικότητας. Γενικά οι ψυχολόγοι παραδέχονται ότι η νοημοσύνη δεν έχει σχέση με 

τη δημιουργικότητα. Οι όροι «ιδιοφυία» και «ταλέντο», παρότι ενδεικτικοί του 

θαυμασμού που τρέφουμε για τα δημιουργικά άτομα, στην ουσία δεν προσδιορίζουν το 

δημιουργικό άτομο σε όλες του τις διαστάσεις. Η δημιουργικότητα δε σχετίζεται 

απαραίτητα με τον υψηλό δείκτη νοημοσύνης, αν και θεωρείται μάλλον αναγκαίος όρος 

για την εκδήλωση της δημιουργικής συμπεριφοράς [5, 16, 22],

1.3.4 Σχέση Δημιουργικότητας και Προσπάθειας

Ο παράγοντας προσπάθεια, δηλαδή η με ζήλο και δραστηριότητα σωματική ή 

πνευματική ενέργεια για την επίτευξη κάποιου σκοπού είναι βασικής και αποφασιστικής 

σημασίας στη δημιουργικότητα. Η αποτελεσματικότητα σε θέματα δημιουργικότητας κατά 

τον A. Osborn (1963) δεν εξαρτάται τόσο από το μέγεθος των γνώσεών μας ή από το 

δυναμικό ταλέντο μας, όσο από την καταβαλλόμενη προσπάθεια, που αποτελεί την 

κινητήριο δύναμη. Πολλές επιτεύξεις δεν είναι μόνο αποτέλεσμα κάποιας «φαεινής»
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ιδέας, αλλά απαιτείται προετοιμασία και προσμονή για επικείμενες αλλαγές, καθώς και 

επίμονη προσπάθεια και προγραμματισμός. Όπως έλεγε και ο Παστέρ «η τύχη ευνοεί τους 

προετοιμασμένους», υπονοώντας ότι ο μόνος τρόπος για να αυξηθούν οι πιθανότητες της 

δημιουργικότητας είναι μέσω της προετοιμασίας και της συνεχούς προσπάθειας [33],

1.4 Αρχές και τρόποι παραγωγής ιδεών

1.4.1 Βασική διαδικασία παραγωγής ιδεών. Ο συνειρμός

Βασική διαδικασία παραγωγής ιδεών είναι ο συνειρμός. Ο συνειρμός είναι μια 

λειτουργία που συνδέει τη φαντασία με τη μνήμη με τέτοιο τρόπο που μια ιδέα γεννά μια 

άλλη. Αυτή η δύναμη έχει αναγνωρισθεί από την αρχαιότητα όταν ο Αριστοτέλης και ο 

Πλάτωνας θεωρούσαν το συνειρμό ως τη βασικότερη άρθρωση της ανθρώπινης 

ψυχολογίας [16].

Οι βασικοί νόμοι του συνειρμού όπως αναφέρει η κλασική ψυχολογία είναι:

1. Ο νόμος της ομοιότητας, σύμφωνα με τον οποίο μια συγκεκριμένη παράσταση ή 

εντύπωση έχει την τάση να ξαναπλάθει όμοιες κατά το περιεχόμενο παραστάσεις ή 

εντυπώσεις. Η ομοιότητα διαβαθμίζεται σε μια κλίμακα που αρχίζει από την πλήρη 

ομοιότητα και φθάνει στην πλήρη αναλογία.

2. Ο νόμος της αντίθεσης διαπιστώνει ότι μια παράσταση ή εντύπωση έχει την τάση 

να ξαναπλάθει παραστάσεις ή εντυπώσεις αντίθετου περιεχομένου.

3. Ο νόμος της συνάφειας στο χώρο αναφέρει ότι παραστάσεις ή εντυπώσεις 

συνείρονται και ξαναπλάθονται όταν τα αντικείμενά τους βρίσκονται το ένα πολύ 

κοντά στο άλλο μέσα στον ίδιο χώρο,

4. ενώ κατά το νόμο της αλληλουχίας στο χρόνο, παραστάσεις ή εντυπώσεις που 

σχηματίστηκαν ταυτόχρονα ή άμεσα ή η μια μετά την άλλη μέσα στο ίδιο χρονικό 

πλαίσιο, συνείρονται και ξαναπλάθονται αμοιβαία [16].
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Παρότι οι παραπάνω νόμοι στη διδασκαλία της λογικής και της ψυχολογίας 

θεωρούνται θεμελιώδεις και ισότιμοι, η νεότερη ψυχολογία συνήθως χαρακτηρίζει ως 

βασικούς τους νόμους της αλληλουχίας στο χρόνο και της ομοιότητας, ενώ τους άλλους 

δυο τους χαρακτηρίζει παραγωγούς. Ο συνειρμός με βάση τους παραπάνω νόμους μπορεί 

να παράγει ιδέες με διάφορους τρόπους και συνδυασμούς. Βέβαια, η παραγωγή ιδεών 

απαιτεί και τη κατάλληλη ατμόσφαιρα, προσαρμοσμένη στην εργασία αυτή.

1.4.2 Τρόποι παραγωγής ιδεών

Υπάρχουν διάφοροι τρόποι παραγωγής ιδεών ανάλογα με το πρίσμα της θεώρησης 

που παίρνουμε. Αν, για παράδειγμα, εξετάσουμε την παραγωγή μιας ιδέας με το κριτήριο 

της θέλησής μας θα τη διακρίνουμε σε ακούσια ή εκούσια. Αν πάλι την εξετάσουμε με το 

κριτήριο του υποκειμένου θα τη διακρίνουμε σε ατομική ή ομαδική.

1.4.2.1 Ακούσια παραγωγή ιδεών

Μια ιδέα μπορεί να γεννηθεί χωρίς τη θέλησή μας, δηλαδή ακούσια. Η ακούσια 

παραγωγή ιδεών μπορεί να οφείλεται σε ένα τυχαίο γεγονός ή σε μια σύμπτωση ή σε μια 

συγκυρία καταστάσεων. Μέσα στην ιστορία υπάρχει πληθώρα παραδειγμάτων τυχαίας 

ανακάλυψης ιδεών που επέδρασαν αποφασιστικά στην πορεία της ανθρωπότητας.

1.4.2.2 Εκούσια παραγωγή ιδεών

Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει η εκούσια, δηλαδή με τη θέλησή μας, παραγωγή 

ιδεών. Η εκούσια παραγωγή ιδεών, σύμφωνα με τον A. Osborn, βασίζεται κυρίως σε δύο 

βασικές αρχές: α) στην αρχή της αναστολής της κρίσης και β) στην αρχή της παραγωγής 

ποσότητας ιδεών που εξασφαλίζει την ποιότητα [16]. Και οι δύο αρχές είναι εξίσου 

σημαντικές, αλλά μεγάλη βαρύτητα πρέπει να δοθεί στη δεύτερη αρχή. Αναφέρεται ότι
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τίποτα δεν είναι τόσο επικίνδυνο όσο το να έχεις κάποιος μόνο μια ιδέα. Μέσω της 

πληθώρας ιδεών φαίνεται καθαρότερα η αλήθεια και μπορεί επομένως να επιλεγεί η 

σωστότερη λύση που θα έχει χρήσιμα αποτελέσματα.

1.4.2.3 Ατομική παραγωγή ιδεών και ατομική δημιουργικότητα

Υπάρχουν στιγμές στη ζωή του καθένα μας στις οποίες αισθανθήκαμε εκείνη την 

αποστομωτική συναρπαστικότητα της δημιουργικής διαδικασίας, στιγμές στις οποίες 

είδαμε τελικά μια ανύπαρκτη μέχρι πριν σχέση σε ιδέες, μια νέα σύνθεση αντικειμένων, 

τη λύση σε κάποιο βασανιστικό πρόβλημα ή αμείλικτο ερώτημα [22]. Είμαι πραγματικά 

πλούσιος - γράφει ο Η. S. Lewis - σήμερα που είχα μια καλή ιδέα [40]. Όπως έλεγε ο 

διάσημος ψυχολόγος Abraham Maslow, μέσα από τη δημιουργικότητα αναδύεται 

ανεμπόδιστη η μοναδική προσωπικότητά μας, ελεύθερη από κάθε αβεβαιότητα, άγχος και 

αμφιβολία [40]. Η δημιουργική αυτο-ολοκλήρωση (ή αυτοκαταξίωση) είναι η 

αποκορύφωση των προσπαθειών μας, όπου αρχίζουμε να νιώθουμε ως μία 

ολοκληρωμένη προσωπικότητα, μοναδική, ζωντανή και αυθόρμητη, περισσότερο 

εκφραστική και δυναμική [40].

Κάθε άτομο είναι φορέας παραγωγής ιδεών και σύμφωνα με πορίσματα διαφόρων 

ερευνών όλα τα άτομα είναι δημιουργικά σε κάποιο βαθμό. Ανάλογα όμως με το βαθμό 

της δημιουργικότητάς τους τα άτομα διακρίνονται σε άτομα με υψηλό βαθμό 

δημιουργικότητας και σε άτομα με χαμηλό βαθμό δημιουργικότητας. Τα άτομα με υψηλό 

βαθμό δημιουργικότητας έχουν ορισμένα χαρακτηριστικά όπως πρωτοτυπία, ευκολία 

συνειρμού, ξεκάθαρες ιδέες κλπ. Επιπλέον διακρίνονται και από ορισμένα βαθύτερα 

χαρακτηριστικά προσωπικότητας και συμπεριφοράς. Σύμφωνα με διάφορες έρευνες, τα 

κυριότερα από αυτά είναι [16, 22]:
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1. Η συμπεριφορά τους παρουσιάζει ποικιλία έκφρασης και διαθέτουν τάση 

ασυμμετρικής σκέψης.

2. Είναι άτομα με μεγάλο βαθμό ενεργητικότητας.

3. Τα ενδιαφέροντά τους είναι πολλά και σε βάθος και όχι επιφανειακά.

4. Τα άτομα αυτά μπορούν να προγραμματίζουν μακρόχρονα.

5. Είναι άτομα που τα διακρίνει η ανεξαρτησία, παράγοντας που συντελεί στο να 

αναλαμβάνουν ευθύνες και να παίρνουν πρωτοβουλίες.

6. Έχουν αυτοπεποίθηση, θάρρος, αφοσίωση και δε φοβούνται το χλευασμό και την 

αποτυχία.

7. Έχουν ηγετικές ικανότητες χωρίς να είναι άτομα αυταρχικά.

8. Έχουν την ικανότητα να πείθουν τους άλλους.

9. Τα διακρίνει ελαστικότητα, ευκαμψία και ανεξαρτησία από το χρόνο.

10. Έχουν επιθυμία προβληματισμού, αστείρευτη περιέργεια και τέρψη να σκέπτονται 

και να παίζουν με ιδέες. Αρκετά δημιουργικά άτομα έχουν μεγαλώσει σε 

οικογενειακό περιβάλλον όπου ενθαρρύνθηκε η περιέργειά τους και όπου η 

δημιουργικότητα ήταν μια συνειδητή στάση των γονέων τους.

11. Διαθέτουν ανοχή για την ασάφεια πραγμάτων.

12. Δε δέχονται τίποτα σαν αυτονόητο και αναζητούν την αλήθεια και το κάλλος.

13. Έχουν υψηλή παραγωγικότητα.

Επίσης αναφέρεται ότι τα δημιουργικά άτομα τείνουν να συνδέουν ερεθίσματα με 

πολύ απίθανες αντιδράσεις, σε αντίθεση με την πλειονότητα των ανθρώπων όπου το κάθε 

ιδιαίτερο ερέθισμα συνήθως συνδέεται με αντιδράσεις με τις οποίες έχει αυτό συζευχθεί στο 

παρελθόν. Τέλος, τα δημιουργικά άτομα είναι εκείνα που έχουν την ικανότητα να 

προχωρούν πέραν της στερεότυπης κωδικοποίησης της γνώσης, πέραν της συνηθισμένης
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ταξινόμησης της πληροφορίας, σε καινοφανείς και ασυνήθιστες κωδικοποιήσεις, μέσα σε 

ευρύτερες και ασυνήθιστες καταστάσεις.

1.4.2.4 Ομαδική παραγωγή ιδεών και ομαδική δημιουργικότητα

Η ομάδα είναι ένας φορέας παραγωγής ιδεών και θα μπορούσε όπως και πριν να 

διακριθεί ανάλογα με το βαθμό της δημιουργικότητας σε υψηλού βαθμού 

δημιουργικότητας και χαμηλού βαθμού δημιουργικότητας. Η διάκριση αυτή εξαρτάται 

από τον τρόπο συγκρότησής της και τη σύνθεσή της από δημιουργικά άτομα. Η ομαδική 

παραγωγή ιδεών γίνεται με ορισμένες μεθόδους, οι οποίες αναλύονται λεπτομερώς στο 

επόμενο κεφάλαιο μια και αποτελούν αστείρευτη πηγή καινοτομικών ιδεών σε μια 

επιχείρηση.

1.5 Τα ατάδια της δημιουργικής σκέψης

1.5.1 Διάκριση σκέψης

Το κυριότερο όργανο του σώματος είναι ο εγκέφαλος που αποτελεί την πιο 

περίτεχνα κατασκευασμένη οντότητα μέσα στο σύμπαν, με τη μεγάλη του 

πολυπλοκότητα και τις εξαιρετικά περίπλοκες διασυνδέσεις του.

Ο εγκέφαλος θεωρείται ένα από τα μεγαλύτερα «μυστήρια» της φύσης. Αυτή η 

ασπρόγκριζη ζελατινώδης ουσία που αποτελείται από ένα τρισεκατομμύριο εγκεφαλικά 

κύτταρα, με τρόπους που ακόμα δεν έχουν πλήρως κατανοηθεί, επιτελεί ένα εξαιρετικά 

σπουδαίο έργο, όπως είναι εκείνο της λειτουργίας της σκέψης, αντίληψης, μνήμης κλπ. 

Μερικοί υποστηρίζουν ότι ίσως ουδέποτε ο εγκέφαλος γνωρίσει τον «εαυτό του». Αλλοι 

έχουν διαφορετικές απόψεις. Εκείνο όμως που είναι αναμφισβήτητο, είναι ότι καθημερινά 

μαθαίνουμε γι’ αυτόν όλο και περισσότερα [16].
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Μια από τις βασικές λειτουργίες του εγκεφάλου είναι η σκέψη. Σκέψη είναι η 

διαδικασία επεξεργασίας συνειδητών ή υποσυνείδητων ερεθισμάτων που εισρέουν στον 

εγκέφαλο και η εκροή τους εκδηλώνεται μέσα από διάφορα αποτέλεσμα (θέση, δράση, 

αντίδραση, στάση, συμπεριφορά κλπ.)

Γενικότερα, η σκέψη διακρίνεται σε:

1. Κριτική σκέψη, όπου με βάση τη λογική και την κρίση αξιολογούνται 

πληροφορίες, καταστάσεις, μαρτυρίες κλπ.

2. Δημιουργική σκέψη, όπου με βάση τη φαντασία δημιουργούνται νέες πρωτότυπες 

ιδέες, συνδυασμοί, εικόνες, παραστάσεις κλπ.

Η ψυχαναλυτική εξήγηση της δημιουργικότητας διακρίνει δύο είδη σκέψης:

1. Την πρωτογενή σκέψη. Σύμφωνα με την άποψη αυτή στην πρωτογενή σκέψη 

ανήκουν το χαώδες βασίλειο των ονείρων, ο ελεύθερος συνειρμός και οι μυστικές 

εκστάσεις. Είναι «πρωτογενής» γιατί έρχεται πρώτη στη νοητική ανάπτυξη και 

επειδή είναι η βάση του ασυνείδητου.

2. Τη δευτερογενή σκέψη. Η δευτερογενής σκέψη είναι λογικά, αναλυτικά και 

πραγματικά προσανατολισμένη. Μερικοί ψυχαναλυτές αναφέρουν ότι η 

δημιουργικότητα προέρχεται από αυτό που ονομάζουν «παλινδρόμηση του εγώ».

Μια άλλη διάκριση της σκέψης σύμφωνα με τον J.Guilford είναι σε [16]:

1. Συγκλίνουσα σκέψη και

2. Αποκλίνουσα σκέψη.

Ο εγκέφαλος αποτελείται από δυο ημισφαίρια, με διαφορετικές λειτουργίες να 

επιτελούνται από το καθένα ξεχωριστά. Το δεξιό ημισφαίριο είναι υπεύθυνο για τον 

προσανατολισμό στο χώρο και τις καλλιτεχνικές δεξιότητες και αναγνωρίζει 

πολύπλοκους συνδυασμούς, οπτικούς, ακουστικούς και αφής. Το αριστερό ημισφαίριο 

παίζει ένα βασικό ρόλο για την αναλυτική σκέψη και ειδικά για τη λειτουργία της
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γλώσσας και της λογικής. Πάρα πολλές έρευνες έχουν αποδείξει τη διαφορετική 

λειτουργία των δύο ημισφαιρίων. Συσχετίζοντας τώρα το θέμα με τη δημιουργική σκέψη 

θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι το δεξιό ημισφαίριο είναι εκείνο της αποκλίνουσας 

σκέψης ενώ το αριστερό ημισφαίριο είναι εκείνο της συγκλίνουσας σκέψης. Η συγκλίνουσα 

ή παραγωγική σκέψη ορίζει την ικανότητα του ατόμου να συνδυάζει έννοιες και 

αναπαραστάσεις και να προχωρεί στην εύρεση μίας μόνο λύσης (της λογικής-ορθής 

λύσης). Η αποκλίνουσα ή πλάγια σκέψη χαρακτηρίζει την ικανότητα του ατόμου να 

παράγει πολλές και έμμεσες ή πιθανές λύσεις, συνδυάζοντας και συνθέτοντας τα γνωστά 

δεδομένα [22],

1.5.2 Τα στάδια της δημιουργικής σκέψης

Η δημιουργική σκέψη ή δημιουργική διαδικασία δεν είναι κάτι απλό. Σύμφωνα με 

τον D. Mackinnon (1967), είναι μια σύνθετη διαδικασία από τις διαδικασίες της γνώσης, 

παρώθησης, συγκίνησης, που εμπλέκονται στη σκέψη, στην αντίληψη, στη μνήμη, στη 

φαντασία, στην εκτίμηση, στον προγραμματισμό κλπ.

Μερικές φορές κάνουμε το λάθος να σκεφτόμαστε ότι η δημιουργικότητα είναι το 

αποτέλεσμα μιας ξαφνικής έκλαμψης που έρχεται σε εξαιρετικά έξυπνους ανθρώπους. Η 

άποψη αυτή είναι λάθος. Δημιουργικές απόψεις δεν έρχονται μόνο σε πολύ έξυπνους 

ανθρώπους. Η σχέση μεταξύ δημιουργικότητας και ευφυΐας είναι μάλιστα πολύ αδύναμη. 

Ένα ελάχιστο όριο εξυπνάδας είναι απαραίτητο για σημαντικά δημιουργική 

συμπεριφορά. Όμως, ούτε όλοι οι έξυπνοι άνθρωποι είναι απαραίτητα δημιουργικοί, ούτε 

όλοι οι πολύ δημιουργικοί είναι απαραίτητα έξυπνοι. Οι περισσότερες μελέτες έχουν 

δείξει μικρή επικάλυψη μεταξύ δημιουργικότητας και εξυπνάδας που φτάνει μόλις το 

10%.
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Μια άλλη λανθασμένη εντύπωση είναι ότι η δημιουργικότητα ανήκει αποκλειστικά 

σε λίγα χαρισματικά άτομα. Αν και κάποιοι άνθρωποι έχουν περισσότερο δημιουργικό 

ταλέντο απ’ ό,τι άλλοι, φαίνεται ότι ο καθένας μας, ανεξάρτητα από ηλικία, φυλή ή 

μόρφωση, διαθέτει σε κάποιο βαθμό δημιουργικότητα. Ως περισσότερο δημιουργικά 

άτομα εμφανίζονται άνθρωποι που είναι ανοιχτοί σε εμπειρίες και οι οποίοι υποκινούνται 

προσωπικά ώστε να δεσμευτούν στη διαφοροποιημένη σκέψη. Άνθρωποι όμως που είναι 

κλειστοί απέναντι σε νέες εμπειρίες και είναι απασχολημένοι με προσωπικά προβλήματα 

δεν δεσμεύονται στην διαφοροποιημένη σκέψη και δεν είναι δημιουργικοί [16],

Ξαφνικές εκλάμψεις ιδεών (insights) δεν εμφανίζονται έτσι ξαφνικά, χωρίς να 

προηγηθεί κάποια σχετική προετοιμασία ή συνολική εκτίμηση μιας κατάστασης. Η 

δημιουργική διαδικασία χρησιμοποιεί το γνωστικό χειρισμό στοιχείων που το άτομο ήδη 

γνωρίζει. Αυτός ο γνωστικός χειρισμός αξιοποιεί την ένωση συμβόλων με τρόπους που 

παράγουν μοναδικούς συνδυασμούς. Αν και η δημιουργική διαδικασία εμφανίζεται κάπως 

μυστικιστική και μυστήρια, μπορεί να χωριστεί σε πέντε βασικά στάδια όπως φαίνεται και 

στο σχήμα 1.2 [5, 16],

Εκκόλαψη

Σχήμα 1.2 Τα 5 στάδια της δημιουργικής διαδικασίας-σκέψης
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1.5.2.1 Το στάδιο της προετοιμασίας

Οι δημιουργικές ιδέες δεν εμφανίζονται ξαφνικά «ως κεραυνός εν αιθρία». 

Αντίθετα, πριν από τη δημιουργικότητα, προηγείται πολλή και σκληρή δουλειά στη 

συλλογή πληροφοριών και τη μελέτη της κατάστασης. Πολλές δημιουργικές ιδέες είναι 

ένας συνδυασμός από δύο ή περισσότερα σώματα πληροφοριών που συνενώνονται με 

καινούργιους και μοναδικούς τρόπους. Αν όμως τα άτομα δεν γνωρίζουν καλά τα σώματα 

αυτά των πληροφοριών, τότε δεν είναι έτοιμα να τα συνδυάσουν με νέους και 

δημιουργικούς τρόπους. Η δημιουργικότητα απαιτεί υψηλό βαθμό υποκίνησης γιατί η 

δημιουργική σύλληψη ακολουθεί την προετοιμασία που περιλαμβάνει ένα τεράστιο ποσό 

προσπάθειας και αφοσίωσης. Η έννοια της προετοιμασίας περιλαμβάνει τρεις ενέργειες:

> την ενέργεια προσδιορισμού του προβλήματος

> την ενέργεια συγκέντρωσης των απαιτούμενων στοιχείων

> την ενέργεια ανάλυσης των στοιχείων

Η πρώτη ενέργεια είναι ιδιαίτερα αποφασιστική. Όταν λέμε ότι προσδιορίζουμε τα 

προβλήματα, αυτό πρακτικά σημαίνει ότι τα ταξινομούμε αναλυτικά, προσδιορίζουμε την 

πραγματική τους φύση και την ανατομία τους και προσδιορίζουμε χρονικά τη λύση τους.

Κατά τη δεύτερη ενέργεια της συγκέντρωσης των απαιτούμενων στοιχείων και του 

καθορισμού των μεθόδων και των μέσων επεξεργασίας προσέχουμε ώστε α) να 

αποφεύγουμε τη συσσώρευση πολλών δεδομένων και να συγκεντρώνουμε μόνο τα 

βασικά στοιχεία και β) να διευθύνουμε την προετοιμασία με τρόπο που θα μας επιτρέψει 

εξοικονόμηση χρόνου και προσπάθειας.

Η τρίτη ενέργεια της ανάλυσης των στοιχείων του προβλήματος αποτελεί μια 

εργασία πολύ δημιουργική. Εδώ διερευνώνται και αναλύονται όλες οι εναλλακτικές 

λύσεις, όπου πρώτα διαχωρίζουμε τα μέρη του προβλήματος τα οποία αναζητούν ιδέες,
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από τα μέρη που αναζητούν κριτική και στη συνέχεια χρησιμοποιούμε τη φαντασία μας, 

βάζουμε καινούργιες υποθέσεις και θέτουμε ερωτήματα.

1.5.2.2 Το στάδιο της προσπάθειας

Σε αυτό το στάδιο γίνεται μια συνειδητή προσπάθεια για το διαχωρισμό της 

παραγωγής της ιδέας από την αξιολόγηση της ιδέας. Εδώ εφαρμόζεται η αποκλίνουσα 

σκέψη, η οποία απαιτεί να αφεθούμε να παραχθούν ακόμα και ιδέες ακατανόητες, 

περίεργες, ξένες και γενικά να εφαρμόσουμε μεθόδους «καταιγισμού αυθορμήτων 

ιδεών», όπως θα αναφερθούμε αναλυτικότερα στο 2° κεφάλαιο. Παράλληλα, είναι 

χρήσιμο να εφαρμόζονται οι παρακάτω κατευθυντήριες αρχές:

> αναστολή της κρίσης, δηλαδή αποφυγή της κριτικής των ιδεών (δικών μας ή 

άλλων)

> ελεύθερη διασύνδεση των ιδεών, ώστε ο καθένας να μπορεί να φανταστεί, να 

σκεφτεί ή να προετοιμάσει νέες ιδέες

> μεγάλη ποσότητα ιδεών

> γόνιμη διασταύρωση ιδεών ώστε να εμπλουτιστεί η δημιουργική σκέψη.

Στο στάδιο αυτό του ιδεασμού μπορεί να σκεφθεί κανείς όλες τις πιθανές ιδέες είτε 

σαν δοκιμαστικές λύσεις είτε σαν κατευθυντήριες ιδέες για την παραγωγή άλλων ιδεών.

1.5.2.3 Το στάδιο της εκκόλαψης

Στο στάδιο της εκκόλαψης η δραστηριότητα μεταφέρεται από το συνειδητό πεδίο 

στο υποσυνείδητο. Ακριβώς γι’ αυτό το λόγο χαρακτηρίζεται ως το στάδιο της απουσίας 

της φανερής δραστηριότητας, της εγκατάλειψης του προβλήματος και επιστροφής σε 

άλλα θέματα. Μερικές φορές αυτό το στάδιο θεωρήθηκε ως η περίοδος της ασυναίσθητης 

σκέψης, όπου το άτομο σκέφτεται χωρίς στην πραγματικότητα να το συνειδητοποιεί.
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Δυστυχώς, αν είναι ασυναίσθητο, δεν είμαστε βέβαιοι τι συμβαίνει οπότε μπορεί και να 

μην εμφανιστεί κανενός είδους σκέψη. Η καλύτερη εξήγηση του τι συμβαίνει κατά τη 

διάρκεια της περιόδου της εκκόλαψης είναι ότι το άτομο απομακρύνεται από τα 

επιμέρους θέματα για να δει τη γενική εικόνα ώστε να αποκτήσει μια πιο ξεκάθαρη 

άποψη [16]. Αφού υπήρξε τόσο ολοκληρωτικά απορροφημένο στις τεχνικές λεπτομέρειες 

κατά τη διάρκεια της περιόδου προετοιμασίας, τώρα το άτομο κάνει πίσω και 

αναρωτιέται τι σημαίνουν όλα, πώς μπορούν να χρησιμοποιηθούν και αν μπορούν να 

αναδιοργανωθούν.

Δημιουργικά άτομα (π.χ. ποιητές, επιστήμονες, καλλιτέχνες) αναφέρουν ότι ιδέες 

τους έρχονταν κατά καιρούς ενώ ασχολούνταν με άλλα θέματα και είχαν εγκαταλείψει το 

αρχικό τους πρόβλημα. Το στάδιο της εκκόλαψης είναι μια περίοδος όχι φανερής 

προόδου, καθώς το υποσυνείδητο εξακολουθεί να ασχολείται με το αρχικό πρόβλημα, 

ενώ η συνείδηση ασχολείται με άλλα θέματα. Το συνειδητό και το υποσυνείδητο 

εργάζονται από κοινού, αναφέρει ο J. S. Morgan (1986), ενώ από πολύ παλιά ο 

Κικέρωνας είχε επισημάνει τη σημασία του σταδίου της εκκόλαψης όταν έλεγε ότι «η 

νύχτα είναι τροφός των σκέψεών μας» (nutrix curarum nox) [16].

1.5.2.4 Το στάδιο της έμπνευσης

Στο στάδιο αυτό, ξαφνικά μας έρχεται μια έμπνευση ή ενόραση ή επιφώτιση με 

νέες, μη αναμενόμενες και συχνά πολλές ιδέες {«Εύρηκα!»). Στην ιστορία του ιδεασμού 

αναφέρονται πολλά παραδείγματα τέτοιων καταστάσεων. Μερικοί επιστήμονες 

θεωρώντας την έμπνευση κάτω από το πρίσμα της ψυχανάλυσης, αναφέρουν ότι η αρχική 

δημιουργική έμπνευση προέρχεται από την ικανότητα του ατόμου να παλινδρομεί στην 

πρωτογενή σκέψη, ενώ η μετέπειτα επεξεργασία της ιδέας απαιτεί το άτομο να 

χρησιμοποιεί τη δευτερογενή σκέψη [16]. Το στάδιο της έμπνευσης διακρίνεται από μια
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μεγάλη πολυπλοκότητα καθώς και μια άγνωστη διεργασία εσωτερικών και εξωτερικών 

επιρροών, άγνωστων δυνάμεων που το κρατούν ακόμα στο επίπεδο του «μυστηρίου».

1.5.2.5 Το στάδιο της αξιολόγησης

Στο στάδιο αυτό γίνεται μια τελική αξιολόγηση και επαλήθευση των παραγόμενων 

ιδεών, σύμφωνα με τα ακόλουθα υποστάδια:

> έλεγχος και απολογισμός των ιδεών που έχουν παραχθεί

> κριτική εξέταση των ιδεών από την άποψη της χρησιμότητας, της 

καταλληλότητας, της νομιμότητας, της ηθικής και του κόστους

> ανάλυση των παραγόμενων ιδεών και επισήμανση των αναγκαίων παρατηρήσεων 

με σκοπό να διαπιστωθεί αν αυτές έχουν ανάγκη από αναθεώρηση ή επανεξέταση. 

Μετά την αξιολόγηση των ιδεών, γίνεται η επαλήθευσή τους πειραματικά, για να

εξακριβωθεί η αποτελεσματικότητά τους και στην πράξη, και στη συνέχεια ακολουθεί η 

κανονική τους εφαρμογή.

Κλείνοντας την παρούσα ενότητα πρέπει να τονίσουμε ότι αν και οι πέντε φάσεις 

περιγράφηκαν με μια διαδοχική διαδικασία δημιουργικής συμπεριφοράς, στην ουσία 

υπάρχει μεταξύ τους μεγάλη αλληλεξάρτηση. Ιδέες μπορούν να εμφανιστούν κατά τη 

διάρκεια της προετοιμασίας. Οι ιδέες αυτές ξεκαθαρίζονται κατά την φάση της 

αξιολόγησης καθώς το άτομο συνειδητοποιεί ότι είναι απαραίτητες κάποιες αλλαγές και 

αναθεωρήσεις. Επίσης, επιβεβαίωση και δοκιμές μπορούν να προκύψουν και κατά τη 

διάρκεια της περιόδου προετοιμασίας, καθώς αναζητούνται πιθανές λύσεις και πιθανοί 

συνδυασμοί που θα λύσουν ένα πρόβλημα [5, 16].
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1.6 Δημιουργικότητα και οργανωσιακό περιβάλλον

Για να μπορέσει μια επιχείρηση να αποκομίσει τα μέγιστα από τους εργαζόμενους, 

θα πρέπει να δημιουργήσει ένα κατάλληλο κλίμα το οποίο θα οδηγεί σε παραγωγή 

χρήσιμων ιδεών και δημιουργικής κριτικής. Το να προσλαμβάνεις δημιουργικούς 

υπαλλήλους είναι σίγουρα πολύ σημαντικό και άξιο προσοχής για μια επιχείρηση, Αν 

όμως στη συνέχεια τους «ρίξεις» σε ένα αυστηρό και άκαμπτο οργανωσιακό περιβάλλον, 

τότε συντρίβεται κάθε νέα ιδέα και καταπνίγεται η ζωντάνια και η όρεξη για δημιουργία.

Το δημιουργικό κλίμα σε μια επιχείρηση, σύμφωνα με τον Ekvall (1983), μπορεί να 

αναλυθεί ή εντοπίζεται σε δέκα διαστάσεις [18]:

1. Πρόκληση - Η ηθική δέσμευση και συμμετοχή των εργαζομένων στις λειτουργίες 

και τους στόχους της επιχείρησης.

2. Ελευθερία - Η ανεξαρτησία στη συμπεριφορά των εργαζομένων.

3. Δυναμισμός/ζωτικότητα - Η δυναμική ζωή σε μια επιχείρηση.

4. Εμπιστοσύνη/ανοιχτή συμπεριφορά - Η συναισθηματική ασφάλεια στις σχέσεις 

μεταξύ των εργαζομένων και της διεύθυνσης.

5. Χρόνος παραγωγής ιδεών - Ο χρόνος που διαθέτουν οι εργαζόμενοι για να 

σκεφτούν πάνω σε νέες ιδέες.

6. Χιούμορ - Ο αυθορμητισμός στις διαπροσωπικές σχέσεις.

7. Διαμάχες - Η παρουσία προσωπικών και συναισθηματικών εντάσεων.

8. Υποστήριξη ιδεών - Ο βαθμός στον οποίο νέες ιδέες υποστηρίζονται θετικά.

9. Συζητήσεις - Η συχνότητα των συναντήσεων και αντιπαραθέσεων ιδεών, 

απόψεων και διαφορετικών εμπειριών και γνώσεων.

10. Ανάληψη κινδύνου - Η ετοιμότητα αντίδρασης σε προκύπτουσες ευκαιρίες.

Η ανώτερη διοίκηση οποιοσδήποτε επιχείρησης πρέπει αρχικά να συνειδητοποιήσει 

ότι στην ουσία δεν διοικεί άτομα, αλλά το περιβάλλον στο οποίο κινούνται και
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εργάζονται οι υπάλληλοι. Φυσικά η δομή της επιχείρησης καλό είναι να είναι 

αποκεντρωμένη και ευέλικτη ώστε να προσαρμοστεί σε κάθε απαραίτητη αλλαγή. Οι 

ηγέτες της επιχείρησης πρέπει όχι μόνο να θεωρούν τη δημιουργικότητα ως μία βασική 

αξία της εταιρικής κουλτούρας, αλλά με κάθε τρόπο και οποιαδήποτε στιγμή πρέπει να 

περνάνε αυτό το μήνυμα στους εργαζόμενους και να τους εμφυσούν την όρεξη για 

δημιουργικότητα και ετοιμότητα για συνεχή αλλαγή.

Οι ηγέτες της επιχείρησης πρέπει πάνω απ’ όλα να πιστεύουν στους εργαζομένους 

τους. Αναφέρεται κάπου χαρακτηριστικά ότι αν «βάλεις» ένα Α πάνω στο μέτωπο 

κάποιου, αυτός θα εργαστεί τόσο ώστε να σου δώσει ένα Α, αν όμως «βάλεις» ένα Γ πάνω 

στο μέτωπο κάποιου, αυτός θα σου δώσει ένα Γ και τίποτα παραπάνω [29], Πολλές φορές 

οι άνθρωποι ψάχνουν για κάποιον που θα ενδιαφέρεται γι’ αυτούς και αυτοί θα 

απευθύνονται σε αυτόν. Όταν το βρουν αυτό το άτομο τότε θα παράγουν. Είναι 

απαραίτητο για κάθε επιχείρηση που επιζητά την αλλαγή της κουλτούρας να φροντίζει 

ώστε κάθε εργαζόμενος να έχει κάποιον ο οποίος να πιστεύει σε αυτόν και να περιμένει 

από αυτόν ό,τι καλύτερο για την επιτυχία της επιχείρησης. Επιπλέον, οι αξίες κάθε 

εργαζομένου πρέπει να συνάδουν με τις αξίες τις επιχείρησης ώστε να αξιοποιούν οι 

πρώτοι όλες τις δυνάμεις τους για την επίτευξη των επιχειρηματικών στόχων και να 

νιώθουν ταυτόχρονα εσωτερική ικανοποίηση.

Το οργανωσιακό περιβάλλον είναι ένας μικρόκοσμος ο οποίος πρέπει να εμπνέει 

κάθε εργαζόμενο ώστε να αποδώσει τα μέγιστα και να είναι παραγωγικός και 

δημιουργικός. Κάθε εργαζόμενος πρέπει να έχει τις ευκαιρίες και το χρόνο να ασχοληθεί 

με δημιουργικές διαδικασίες. Όταν τα άτομα είναι υποχρεωμένα να αφοσιωθούν στον 

αγώνα για την επιβίωση και την εκπλήρωση αυστηρών επιχειρησιακών στόχων, δεν 

υπάρχει ούτε ο απαραίτητος χρόνος ούτε η ενέργεια ούτε και τα ψυχοκίνητρα για επίδειξη 

δημιουργικότητας.
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Οι γνώσεις και οι πληροφορίες χρειάζεται να κυκλοφορούν ελεύθερα όπως βέβαια 

και τα αντικείμενα και τα όργανα ανάμεσα σε ομάδες και άτομα. Ιδιαίτερα, η συνειδητή 

διακίνηση πληροφοριών και γνώσεων, η ανακοίνωση στρατηγικών σχεδίων και 

επιχειρηματικών δράσεων σε όλους τους εργαζόμενους, καθώς και κάθε προσπάθεια για 

λήψη ανάδρασης από τους εργαζόμενους, είναι σημαντικές παράμετροι που πρέπει κάθε 

επιχείρηση να λαμβάνει υπόψη. Η μετατροπή της επιχείρησης σε οργανισμό που μαθαίνει 

(leaning organization) είναι απαραίτητη για την επίτευξη σοβαρού δημιουργικού 

κλίματος. Σε ένα κοινωνικό σύστημα, όπως μια επιχείρηση, που κρατάει μυστικές τις 

πληροφορίες και τις γνώσεις, αυτόματα περιορίζεται και η ποιότητα και η ποσότητα 

δημιουργικών συνθέσεων και καινοτομιών [1].

Τα κανάλια επικοινωνίας σε μια επιχείρηση πρέπει να είναι όχι μόνο πάντοτε 

ανοιχτά σε όλους, αλλά πρέπει οι μάνατζερς να λαμβάνουν υπόψη ότι κάθε εργαζόμενος 

προτιμάει με διαφορετικό τρόπο και σε οποιαδήποτε χρονική στιγμή να ανακοινώσει τις 

ιδέες του. Οι ιδέες δεν έρχονται πάντα όποτε εμείς το επιθυμούμε! Έτσι, απαιτούνται 

πολλοί τρόποι συλλογής ιδεών στους οποίους θα έχει πρόσβαση ο κάθε εργαζόμενος. Για 

παράδειγμα κάποιος μπορεί να προτιμήσει να αναφέρει τις ιδέες του στον υπεύθυνο του 

τμήματος σε κάποια προσωπική επαφή ή κατά τη διάρκεια τακτών συναντήσεων ή να την 

υποβάλλει σε ένα κουτί ιδεών ή να την αναρτήσει σε ένα πίνακα ανακοινώσεων. Από την 

άλλη μεριά, κάποιος περισσότερο εξοικειωμένος με τις νέες τεχνολογίες μπορεί να 

χρησιμοποιήσει το ηλεκτρονικό ταχυδρομείο ή κάποιον ηλεκτρονικό πίνακα 

ανακοινώσεων σε πληροφοριακό σύστημα που πιθανώς διαθέτει η επιχείρηση [14].

Οι ιδέες που δίνουν οι εργαζόμενοι θα πρέπει να ελέγχονται σε σύντομο χρονικό 

διάστημα (λιγότερο από μήνα). Σίγουρα θα πρέπει να ενημερώνονται για τη τύχη των 

ιδεών τους αυτοί που τις υποβάλλουν και σε καμία περίπτωση δε θα πρέπει να τους 

ειρωνεύονται για τυχόν παράλογες ιδέες. Σε περίπτωση χλευασμού οι εργαζόμενοι
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παύουν να δίνουν ιδέες από φόβο απόρριψης ή εξευτελισμού. Οι ιδέες πάλι πρέπει 

πάντοτε να ελέγχονται και να αξιολογούνται, ειδάλλως οι εργαζόμενοι δεν πρόκειται 

ξανά να υποβάλλουν νέες ιδέες, αντιλαμβανόμενοι την αδιαφορία της διοίκησης. Επίσης, 

οι εργαζόμενοι θα πρέπει να ενημερώνονται επαρκώς για τους λόγους που κάποια ιδέα 

δεν πρόκειται να υλοποιηθεί, διαφορετικά η επιχείρηση θα χάσει την καλή θέληση και τη 

δημιουργικότητα αυτών των εργαζομένων [1, 19].

Η δημιουργικότητα και τα δημιουργικά άτομα χρειάζονται ενθάρρυνση, ενίσχυση 

και όχι τιμωρίες. Κλίμα ενθάρρυνσης καινοτομιών και πρωτότυπων ιδεών είναι 

απαραίτητο και σε καμία περίπτωση ένας εργαζόμενος δε θα πρέπει να τιμωρείται για την 

αποτυχία λόγω εφαρμογής κάποιας ιδέας που είχε στο παρελθόν, αλλά αντιθέτως θα 

πρέπει να ενισχύεται η λήψη επιχειρηματικών ρίσκων, μια και μέσω της δοκιμής και του 

λάθους μπορεί να βγει κάτι καλό για την επιχείρηση.

Στη στελέχωση της επιχείρησης πρέπει να περιλαμβάνονται άτομα διαφορετικών 

ειδικοτήτων και προσωπικοτήτων [20]. Επιπλέον, πρέπει να υπάρχει σύστημα 

αξιοκρατίας και η εκπαίδευση θα πρέπει να είναι συνεχής και να μην περιορίζεται σε 

γνώσεις που είναι απαραίτητες μόνο για την καθημερινή εργασία. Έχει διαπιστωθεί 

επίσης ότι σεμινάρια που διενεργούνται από ειδήμονες πάνω σε θέματα που δεν 

σχετίζονται απαραίτητα άμεσα με το αντικείμενο εργασίας της επιχείρησης έχουν θετικές 

επιδράσεις στην ανάπτυξη πρωτότυπων ιδεών.

Μία επιχείρηση οφείλει να δημιουργεί καλό κλίμα συνεργασίας μεταξύ των 

εργαζομένων και πρέπει να δίνει ιδιαίτερη βαρύτητα στη δημιουργία ομάδων εργασίας 

από άτομα διαφορετικών ειδικοτήτων που προέρχονται και από διαφορετικά τμήματα 

(π.χ. άτομα από το τμήμα έρευνας, από το τμήμα πωλήσεων, την παραγωγή κλπ.). Για 

παράδειγμα, η εταιρία Motorola στελεχώνει ομάδες από διαφορετικά τμήματα, τα οποία 

όμως προηγουμένως τα εκπαιδεύει πάνω σε δημιουργικές τεχνικές και τα μαθαίνει
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τρόπους συνεργασίας μέσα σε ετερογενείς ομάδες. Η εταιρία υποστηρίζει ότι οι 

ετερογενείς ομάδες (cross functional teams) πετυχαίνουν να φέρουν εις πέρας 

επιχειρηματικά σχέδια σε πολύ μικρότερο χρονικό διάστημα [20, 29],

Τέλος, η επιχείρηση πρέπει να πειραματίζεται με νέες ιδέες, να μην μένει σταθερή 

σε πάγιες τακτικές που κάποτε ήταν επικερδείς, αλλά πρέπει να αξιολογεί κάθε καινοτόμο 

ιδέα, να δίνει βαρύτητα στη μακροχρόνια έρευνα και να αποδεσμεύεται από τα 

στερεότυπα. Στην εταιρία 3Μ, για παράδειγμα, η δημιουργία καινοτόμων προϊόντων και 

υπηρεσιών που ανταποκρίνονται στις ανάγκες των πελατών αποτελούσε πάντοτε τρόπο 

ζωής. Η κουλτούρα μέσα στην 3Μ είναι τέτοια που προάγει τη δημιουργικότητα και δίνει 

την ελευθερία στους εργαζόμενους να ρισκάρουν και να δοκιμάσουν νέες ιδέες. Η εταιρία 

επιτρέπει στους τεχνικούς της να αφιερώνουν 15% του ωραρίου τους στην υλοποίηση 

κάποιων ιδεών που έχουν, παρέχοντάς τους το χώρο, τον χρόνο και όλα τα απαραίτητα 

υλικά. Χωρίς εμπόδια στη φαντασία και τη συνεργασία, μία καλή ιδέα οδηγεί σε άλλη και 

μέχρι σήμερα η 3Μ έχει στο ενεργητικό της πάνω από 50.000 προϊόντα, κατατάσσοντάς 

την μέσα στις πρώτες εταιρίες που προάγουν τη δημιουργικότητα και την καινοτομία [29, 

35],

1.7 Υποκίνηση εταιρικής δημιουργικότητας

Η δημιουργικότητα χρειάζεται να αμείβεται τόσο οικονομικά (χρηματικές 

ανταμοιβές, μπόνους παραγωγικότητας) όσο και κοινωνικά (ηθική επιβράβευση, 

αναγνώριση της προσπάθειας, ιεραρχική εξέλιξη). Σίγουρα η εσωτερική υποκίνηση είναι 

αυτό που δίνει τη μεγαλύτερη ώθηση στην ανάπτυξη της δημιουργικότητας, αναφέρει η 

Amabile (1993). Η δημιουργική συμπεριφορά φαίνεται να επηρεάζεται θετικά τόσο από 

εσωτερικές όσο και από εξωτερικές ανταμοιβές που ορίζονται γι’ αυτήν.
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Σχετικά με το θέμα της εσωτερικής και της εξωτερικής υποκίνησης συναντώνται 

αντικρουόμενες απόψεις στη βιβλιογραφία. Η Amabile (1993, 1996), καθηγήτρια 

ψυχολογίας στο Brandeis, έχει ασχοληθεί εκτενώς με το ζήτημα και έρευνές της έχουν 

δείξει ότι τα εξωτερικά κίνητρα (π.χ. μεγάλα χρηματικά ποσά) είναι δυνατόν να μειώσουν 

τη δημιουργική συμπεριφορά των ατόμων, καθώς καθοδηγούν τις ενέργειές τους προς 

την εκπλήρωση κάποιων συγκεκριμένων στόχων και πιθανώς μειώνουν τη βέλτιστη 

αξιοποίηση των δημιουργικών ικανοτήτων αυτών των ατόμων. Επίσης, η συγγραφέας 

κάνει αναφορά σε δύο είδη εξωτερικής υποκίνησης: τη συνεργιστική (synergistic extrinsic 

motivation) και τη μη-συνεργιστική (non-synergistic). Η πρώτη μπορεί να δώσει χρήσιμες 

πληροφορίες ή να κάνει το άτομο περισσότερο ικανό να εκπληρώσει το έργο του και να 

υποβοηθηθεί παράλληλα από τα εσωτερικά κίνητρα. Αντιθέτως, η μη-συνεργιστική 

εξωτερική υποκίνηση μπορεί να οδηγήσει το άτομο στο να νιώθει ελεγχόμενο, αυτό στη 

συνέχεια να έρθει σε σύγκρουση με τα εσωτερικά κίνητρα και τελικά η δημιουργική 

ικανότητα να μειωθεί σημαντικά [24],

Επιπρόσθετα, η Amabile αναγνώρισε ότι βασικά στοιχεία της δημιουργικότητας 

είναι: ικανότητες σχετικές με το αντικείμενο ενασχόλησης (domain-relevant skills), 

ικανότητες σχετικές με τη δημιουργικότητα (creativity-relevant skills) και εσωτερική 

υποκίνηση για το καθήκον (intrinsic task motivation). Κάθε μία συνιστώσα είναι 

απολύτως απαραίτητη για να υπάρξει δημιουργικότητα και όσο μεγαλύτερη είναι κάποια 

από αυτές (όλες όμως πρέπει να υπάρχουν), τόσο μεγαλύτερος είναι ο βαθμός 

δημιουργικότητας. Αν δούμε τις τρεις συνιστώσες σαν κύκλους, η ατομική 

δημιουργικότητα ή η οργανωσιακή καινοτομία θα είναι μεγαλύτερη εκεί που οι κύκλοι 

επικαλύπτονται (creativity intersection) [32],

Τελικά, η δημιουργικότητα μπορεί να υποκινηθεί από απλές πράξεις αναγνώρισης, 

όπως πρόσκληση του εργαζομένου για γεύμα με τον πρόεδρο του οργανισμού, θέσπιση
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ενός βραβείου για τον «υπάλληλο του μήνα» ή ανακοίνωση εξαίρετων δημιουργικών 

ιδεών σε ομαδικές συγκεντρώσεις-εκδηλώσεις ή δημοσίευση της συνεισφοράς του 

υπαλλήλου σε περιοδικό του οργανισμού ή ανακοίνωση μέσω ηλεκτρονικών μέσων 

(εταιρικό εσωτερικό δίκτυο, ηλεκτρονικός πίνακας κλπ.).

Έρευνες έχουν δείξει επίσης ότι η θέσπιση εταιρικών στόχων και οι προθεσμίες για 

την υποβολή προτάσεων έχουν θετική επίδραση στην αύξηση της δημιουργικότητας. Οι 

χρονικοί περιορισμοί και οι προθεσμίες συχνά οδηγούν σε πληθώρα δημιουργικών ιδεών 

και αυτό γιατί όταν οι άνθρωποι δεν έχουν προθεσμίες, συνηθίζουν να αναβάλλουν τη 

δράση και να καθυστερούν τη σοβαρή αντιμετώπιση του θέματος μέχρι να πλησιάσει η 

προθεσμία. Όσο δεν αισθάνονται πιεσμένοι να λύσουν ένα πρόβλημα, είτε το 

καθυστερούν είτε αναλώνουν το χρόνο τους σε περαιτέρω προετοιμασία. Οι χρονικοί 

περιορισμοί βοηθούν τους ανθρώπους να προχωρούν από το στάδιο της προετοιμασίας 

στη σύλληψη των ιδεών.

Όπως ήδη ειπώθηκε, ο σχηματισμός ετερογενών ομάδων εργασίας ενισχύει τη 

δημιουργικότητα, καθώς η διαφορετικότητα επιτρέπει στους ανθρώπους να 

προσδιορίσουν νέους συνδυασμούς και ενώσεις ιδεών που προκύπτουν από τη μεταξύ 

τους αλληλεπίδραση. Η επιχείρηση θα πρέπει επίσης να παρέχει τη δυνατότητα στα μέλη 

της να συναντιούνται και να μοιράζονται τις σκέψεις και τις ιδέες τους. Συνέδρια, 

συνεστιάσεις και επίσημες συγκεντρώσεις επιτρέπουν στα μέλη της επιχείρησης να 

αλληλεπιδρούν, να εξερευνούν νέες ανακαλύψεις και να ανταλλάσσουν πληροφορίες.

1.8 Ανασταλτικοί παράγοντες ανάπτυξης εταιρικής 

δημιουργικότητας

Είναι λογικό να υποθέσουμε ότι αν η κουλτούρα μιας επιχείρησης δεν φροντίζει να 

δημιουργεί το κατάλληλο κλίμα που περιγράφηκε στην προηγούμενη ενότητα, τότε η
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δημιουργικότητα θα εμποδίζεται σε μεγάλο βαθμό. Η αμυντική στάση σε αλλαγές, ο 

φόβος απόρριψης, κριτικής και ελέγχου και το πιεστικό κλίμα επίσης αποτρέπουν τη 

δημιουργικότητα. Ένα ασταθές περιβάλλον μπορεί να προκαλεί σύγχυση στους 

εργαζόμενους (π.χ. λόγω συχνών αλλαγών θέσεων εργασίας), ενώ ένα υπερβολικά 

αυστηρό περιβάλλον μπορεί να αποθαρρύνει τους εργαζόμενους από το να βρίσκουν 

εναλλακτικές λύσεις ή να μελετούν προβλήματα.

Οι τυπικοί κανόνες σε μια επιχείρηση συχνά αποτρέπουν τους ανθρώπους να 

πειραματιστούν με νέες ιδέες, να συζητήσουν εναλλακτικές λύσεις ή να σκεφτούν νέες 

μεθόδους. Ένα κύριο πρόβλημα των έντονα συγκεντρωμένων οργανισμών είναι η 

επίδραση που έχει στο να αποτρέπει τη δημιουργικότητα, καθώς τα μέλη των κατώτερων 

επιπέδων ιεραρχίας δεν έχουν πρόσβαση σε όλες τις απαιτούμενες πληροφορίες και 

γνώσεις για την παραγωγή δημιουργικών ιδεών [19].

Ένας άλλος παράγοντας που συνεισφέρει στη μειωμένη δημιουργικότητα είναι ο 

ανεπαρκής χρόνος. Οι φάσεις της προετοιμασίας και της επώασης των ιδεών απαιτούν 

χρόνο. Κατά συνέπεια οι ιδέες δεν εμφανίζονται αν οι εργαζόμενοι έχουν συνεχώς να 

ασχολούνται με βραχυπρόθεσμου χαρακτήρα επείγουσες υποθέσεις και δεν ασχολούνται 

καθόλου με σκέψη και σχεδίασμά.

1.9 Εκτίμηση δημιουργικότητας

Ο τρόπος αντικειμενικής εκτίμησης της δημιουργικότητας παρουσιάζει ορισμένες 

δυσχέρειες, κυρίως λόγω της πολυπλοκότητας του θέματος. Διάφοροι ερευνητές 

προσπάθησαν να προσδιορίσουν ένα κριτήριο προκειμένου να αναγνωρισθεί ένα 

δημιουργικό άτομο ή ένα δημιουργικό έργο. Προς την κατεύθυνση αυτή πολλά κριτήρια 

έχουν καθιερωθεί (κριτήριο εξαιρετικών επιδόσεων, κριτήριο εφαρμογής βιογραφικής 

μεθόδου, κριτήριο αξιολόγησης, κριτήριο ψυχολογικής εκτίμησης ευφυΐας) χωρίς όμως
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να υπάρχει καθολική παραδοχή ενός μόνο από αυτά [22]. Αυτό που χρησιμοποιείται 

περισσότερο από όλα τα άλλα για τη μέτρηση της δημιουργικότητας είναι τα ψυχολογικά 

τεστς και ειδικότερα τα τεστς της αποκλίνουσας σκέψης και τα τεστς των συνειρμικών 

αντιδράσεων.

Οι κλίμακες δημιουργικών ικανοτήτων μετρούν και αξιολογούν την αποκλίνουσα 

σκέψη, αναφέρει ο Γ. Πιπερόπουλος (1999). Μεταξύ αυτών αναφέρει τις εξής κλίμακες: 

α) Η κλίμακα τίτλων ιστορίας. Το άτομο καλείται να δώσει όσους περισσότερους 

τίτλους μπορεί, κατάλληλους για το περιεχόμενο της ιστορίας που ακούει.

β) Τεστ ασυνήθιστης χρήσης αντικειμένων. Ζητείται από τον εξεταζόμενο να σκεφτεί 

ποικίλες, διαφορετικές και ασυνήθιστες χρήσεις κοινών αντικειμένων.

γ) Τεστ συνεπειών αλλαγών. Στην κλίμακα αυτή το άτομο πρέπει να αναφέρει τις 

πιθανές ή απίθανες συνέπειες διαφόρων αλλαγών που μπορεί να προκληθούν στο 

περιβάλλον ή και τον άνθρωπο.

δ) Τεστ απόμακρων συνδέσεων. Ο εξεταζόμενος καλείται να βρει μια λέξη που να 

συνδέει τρεις άλλες, φαινομενικά άσχετες μεταξύ τους.

Υπάρχουν και κάποιοι άλλοι δείκτες μέτρησης του επιπέδου δημιουργικότητας ενός 

ατόμου όπως ο δείκτης CPI Creativity Scale (CPI-CT) και ο δείκτης ΜΒΤΙ Creativity 

Index (MBTI-CI), οι οποίοι σύμφωνα με σχετικές έρευνες δίνουν σχεδόν τα ίδια 

αποτελέσματα. Επίσης, ένας άλλος δείκτης που ονομάζεται Kirton Adaptation-Innovation 

Inventory (ΚΑΙ) δίνει αποτελέσματα μεγάλης συσχέτισης με τους δύο προηγούμενους 

δείκτες, με τη διαφορά ότι μετράει περισσότερο τη δημιουργική προσωπικότητα και όχι 

τόσο το επίπεδο δημιουργικότητας. Τέλος, αναφέρεται ότι όσο μεγαλύτερο είναι το σκορ 

που λαμβάνει κάποιος συμπληρώνοντας το τεστ μέτρησης σε κλίμακα του δείκτη MBTI- 

CI, τόσο μεγαλύτερη είναι και η δημιουργική του ικανότητα (creativity potential) [8],
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2

Τεχνικές ανάπτυξης ομαδικής δημιουργικότητας

2.1 Περιγραφή

2.1.1 Τι είναι η τεχνική ανάπτυξης της δημιουργικότητας

Η δημιουργική σκέψη που αναπτύσσεται με συστηματικό τρόπο μπορεί να 

διαδραματίσει καταλυτικό ρόλο στην καινοτομία. Η δημιουργικότητα και η καινοτομία 

αποτελούν συμπληρωματικές δραστηριότητες, εφόσον η δημιουργικότητα αποτελεί τη 

βάση της καινοτομίας, η οποία στην εξέλιξή της παρουσιάζει δυσκολίες που για να 

επιλυθούν απαιτούν και πάλι δημιουργικότητα. Η σύλληψη μίας καινοτομίας δεν είναι 

δυνατή χωρίς δημιουργικές ιδέες, που αποτελούν το σημείο αφετηρίας. Καινοτομίες 

προκύπτουν όταν η δημιουργικότητα λαμβάνει χώρα μέσα στην κατάλληλη κουλτούρα 

ενός οργανισμού και ως τέτοια θεωρείται αυτή που παρέχει μέσω διαδικασιών ή τεχνικών 

δημιουργικότητας τις δυνατότητες για την ανάπτυξη ατομικών και ομαδικών 

δημιουργικών ικανοτήτων. Μπορούμε λοιπόν να ορίσουμε την τεχνική διαχείρισης 

καινοτομίας για την ανάπτυξη της δημιουργικότητας ως την απόκτηση δημιουργικών 

ικανοτήτων με την εφαρμογή τεχνικών που παράγουν δημιουργικότητα [23],

2.1.2 Στόχοι της τεχνικής ανάπτυξης δημιουργικότητας

Κύριοι στόχοι της δημιουργικής σκέψης είναι να διεγείρει την περιέργεια, να μην 

προσκολλάται σε ορθολογιστικές, συμβατικές ιδέες και στερεότυπες διαδικασίες, να 

βασίζεται στη φαντασία, στην οδό που αποκλίνει της πεπατημένης και να λαμβάνει 

υπόψη πολλαπλές λύσεις και εναλλακτικές προτάσεις. Τα αποτελέσματα της 

δημιουργικής σκέψης είναι ιδιαίτερα σημαντικά για τις επιχειρήσεις. Τα στελέχη των 

επιχειρήσεων λειτουργούν και λαμβάνουν αποφάσεις σε ένα αβέβαιο και γρήγορα
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μεταβαλλόμενο επιχειρηματικό περιβάλλον. Για το λόγο αυτό πρέπει να αναπτύξουν 

δημιουργικές λύσεις και δημιουργικές στρατηγικές δράσης για την επίλυση προβλημάτων 

και φυσικά πρέπει να αναπτύξουν και τη δημιουργική ικανότητα των εργαζομένων. Κάτι 

τέτοιο θα επιτρέψει: την αύξηση της ικανότητας εντοπισμού και κατανόησης 

προβληματικών καταστάσεων, την εξεύρεση πολλαπλών λύσεων και εναλλακτικών, την 

ανάπτυξη καινοτομικών προϊόντων και υπηρεσιών, τη βελτίωση της παραγωγικής 

διαδικασίας, τη διεύρυνση του ορίζοντα των ευκαιριών και της βάσης στην οποία 

στηρίζεται η ικανότητα των επιχειρήσεων.

2.1.3 Διάκριση τεχνικών δημιουργικότητας

Όπως ήδη ειπώθηκε, η δημιουργικότητα δεν αποτελεί εγγενές χαρακτηριστικό 

λίγων και εκλεκτών, αλλά υπάρχει στον καθένα μας και με τη χρήση δοκιμασμένων 

τεχνικών, μπορεί να αποτελέσει αντικείμενο εκμάθησης, εξάσκησης και εξέλιξης. Οι 

τεχνικές αυτές, εμπλουτίζοντας και διεγείροντας τις ιδέες και τις δημιουργικές ικανότητες 

βοηθούν τα άτομα να ξεφύγουν από το συνηθισμένο τρόπο επίλυσης προβλημάτων, τους 

επιτρέπουν να εξετάσουν ένα ευρύ φάσμα εναλλακτικών λύσεων και να βελτιώσουν την 

παραγωγικότητα και την ποιότητα της εργασίας τους. Συνεπώς, η δημιουργικότητα έχει 

μια τέτοια διάρθρωση ως επίκτητη μαθησιακή ικανότητα ώστε να μας επιτρέπει να 

ορίσουμε νέες σχέσεις μεταξύ εννοιών ή συμβάντων, που μέχρι τώρα θεωρούνταν 

ασύνδετα, και έχει ως αποτέλεσμα ένα καινούργιο πεδίο γνώσης.

Υπάρχουν αρκετές τεχνικές δημιουργικότητας, οι οποίες ταξινομούνται με 

διάφορους τρόπους. Σε γενικές γραμμές, ένα συγκεκριμένο είδος ερώτησης ή ένα 

συγκεκριμένο επιχειρησιακό πεδίο εφαρμογής (π.χ. μάρκετινγκ, ανάπτυξη προϊόντος ή 

υπηρεσίας, στρατηγικός προγραμματισμός, λήψη αποφάσεων, σχεδιασμός) συχνά 

απαιτούν έναν κατάλληλο τύπο ή ομάδα τεχνικών δημιουργικότητας.

Μπαζιάκος Γεώργιος, Διπλωματική Εργασία στο ΔΠΜΣ στη Διοίκηση Επιχειρήσεων 37



Κεφάλαιο 2: Τεχνικές ανάπτυξης ομαδικής δημιουργικότητας

Ένας τρόπος ταξινόμησης αυτών των τεχνικών μπορεί να γίνει ανάμεσα σε 

αναλυτικές τεχνικές και ενστικτώδεις τεχνικές [23]. Οι αναλυτικές τεχνικές ακολουθούν 

ένα γραμμικό μοντέλο σκέψης ή μία ακολουθία βημάτων και έχουν καλύτερη εφαρμογή 

σε πολύ ειδικά, αναλυτικά ερωτήματα, ενώ οι ενστικτώδεις τεχνικές έχουν απλούστερη 

διάρθρωση καθώς έχουν τη τάση να παραλείπουν βήματα σε μια ακολουθία της σκέψης 

και να παρέχουν μονομιάς μια ολοκληρωμένη απάντηση.

Μία άλλη ταξινόμηση που μπορεί να γίνει είναι ανάμεσα σε τεχνικές που είναι 

καταλληλότερες για την ανάπτυξη δημιουργικότητας σε ατομικό επίπεδο και σε τεχνικές 

που βοηθούν τη δημιουργικότητα σε επίπεδο ομάδων εργασίας. Σε επίπεδο ομάδας 

απαιτείται η συγκρότηση αισθήματος ομαδικότητας και αξιοποίησης της δυναμικής της 

ομάδας στο να επιτευχθεί δημιουργικότητα και καινοτομία. Ωστόσο, η ταξινόμηση αυτή 

δεν είναι ιδιαίτερα αυστηρή, διότι πολλές τεχνικές ομαδικής δημιουργίας ιδεών μπορούν 

να χρησιμοποιηθούν εξίσου καλά και σε ατομικό επίπεδο. Η δημιουργικότητα συνιστά 

ένα χαρακτηριστικό του ατόμου, αν και μπορεί να αναπτυχθεί αποτελεσματικά κυρίως 

όταν διενεργείται σε ομαδικό επίπεδο. Για το λόγο αυτό, οι περισσότερες τεχνικές 

δημιουργικότητας προτείνονται και εφαρμόζονται στο πλαίσιο ειδικών ομάδων εργασίας 

μέσα στις επιχειρήσεις.

Μία τρίτη ταξινόμηση μπορεί να γίνει ανάμεσα σε τεχνικές δημιουργικότητας που 

βασίζονται στην αποκλίνουσα σκέψη (divergent thinking) ή στη συγκλίνουσα σκέψη 

(convergent thinking) [23]. Η αποκλίνουσα σκέψη αφορά τη δημιουργία και την 

ελεύθερη ροή ιδεών και απαιτεί αξιοσημείωτη πειθαρχία, η οποία υποστηρίζεται με την 

εφαρμογή αυστηρών τεχνικών που ενισχύουν την απόκλιση προς πολλές εναλλακτικές 

λύσεις. Η συγκλίνουσα σκέψη, αντιθέτως, απαιτεί τεχνικές φιλτραρίσματος και 

αποβλέπει στον εντοπισμό ιδεών που έχουν πραγματική καινοτόμο αξία, προκειμένου να 

συγκλίνουν σε μια αποδεκτή λύση. Ωστόσο, η αποκλίνουσα και η συγκλίνουσα σκέψη
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αποτελούν συμπληρωματικά στάδια μιας διαδικασίας, καθώς η απόκλιση προσανατολίζει 

προς πολλές εναλλακτικές και πιθανές επιλογές πριν την σύγκλιση προς μία κατάλληλη 

λύση.

2.2 Περιγραφή τεχνικών ανάπτυξης δημιουργικότητας

2.2.1 Καταιγισμός Αυθόρμητων Ιδεών (Brainstorming)

Η μέθοδος αυτή αποτελεί μια από τις πιο γνωστές διαδικασίες ανάπτυξης ομαδικής 

δημιουργικότητας και χρησιμοποιείται περισσότερο απ’ όλες στον επιχειρηματικό κόσμο για 

την επίλυση προβλημάτων. Χρησιμοποιήθηκε για πρώτη φορά από τον Alex Osborn το 

1938 και πρόκειται για μια μέθοδο συγκέντρωσης μεγάλου αριθμού ιδεών από μία ομάδα 

ανθρώπων σε σύντομο χρονικό διάστημα. Δεν είναι μια αυθαίρετη και αυθόρμητη 

μέθοδος, αλλά ακολουθεί μια συγκεκριμένη λογική που δοκιμάστηκε πολλά χρόνια στην 

πράξη. Μπορεί να χρησιμοποιηθεί για την παραγωγή πληθώρας ιδεών ή λύσεων για 

σαφώς καθορισμένα στρατηγικά ή λειτουργικά προβλήματα. Θέτει επίσης ένα βασικό 

πλαίσιο ή αποτελεί την αρχική φάση για την εφαρμογή πολλών άλλων τεχνικών ομαδικής 

δη μιουργικότητας.

Οι συνεδριάσεις καταιγισμού ιδεών, οι οποίες διαρκούν συνήθως μία ώρα, 

πραγματοποιούνται από μία ομάδα 6 με 10 το πολύ ατόμων. Απαραίτητες προϋποθέσεις 

είναι η παρουσία ενός συντονιστή ο οποίος θα προτρέπει την παραγωγή ιδεών, καθώς και 

μία φάση προετοιμασίας για τη συγκέντρωση των απαραίτητων στοιχείων και 

πληροφοριών για την προσέγγιση του προβλήματος. Επίσης, κάποιος καταγράφει τη 

διατύπωση του προβλήματος και τις ιδέες που εκφέρονται από την ομάδα σε έναν άσπρο 

πίνακα [10, 12, 16].

Βασικές αρχές της μεθόδου είναι: α) η αναστολή της κρίσης (παράθεση άποψης 

χωρίς κριτική) β) ελεύθερη διασύνδεση των ιδεών (όσο περισσότερο «άγριες» ιδέες
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έχουμε τόσο το καλύτερο) γ) ποσότητα ιδεών (η διατύπωση πολλών ιδεών είναι πολύ 

πιθανό να οδηγήσει σε συγκέντρωση ιδεών υψηλής ποιότητας) και δ) γόνιμη σύζευξη των 

ιδεών (συνδυασμοί και βελτιώσεις μιας ιδέας των άλλων) [5].

Με την έναρξη της διαδικασίας καταιγισμού ιδεών, διατυπώνεται το πρόβλημα και 

τα μέλη της ομάδας καλούνται από το συντονιστή να προτείνουν λύσεις. Τα στάδια που 

ακολουθούν μπορούν να είναι: η αναδιατύπωση του προβλήματος υπό τη μορφή “Πώς να 

...” ή “Με πόσους τρόπους μπορούμε να ...”, η φάση προθέρμανσης, ο καταιγισμός 

ιδεών χωρίς κριτική από τους συμμετέχοντες, ο εντοπισμός της πιο τολμηρής ιδέας, 

καθώς και αξιολόγηση των κατάλληλων και αξιοποιήσιμων ιδεών. Μετά από τη φάση της 

συνεδρίασης πρέπει να υπάρξει ένα χρονικό διάστημα «εκκόλαψης ιδεών», με σκοπό να 

βοηθήσει τα μέλη της ομάδας να σκεφτούν ακόμα περισσότερες συμπληρωματικές ιδέες. 

Λέμε τότε ότι, μετά τη συνάντηση τα μέλη της ομάδας καλούνται «να κοιμηθούν με το 

πρόβλημα», πράγμα που πολλές φορές δίνει τη δυνατότητα παραγωγής νέων ιδεών πολύ 

αξιόλογων.

Ένας ειδικός τύπος της τεχνικής καταιγισμού ιδεών είναι το ΡΜΙ. Με βάση αυτό, οι 

συμμετέχοντες προσανατολίζονται στο να εκφέρουν ιδέες ως προς τα πλεονεκτήματα 

(Plus points), στη συνέχεια στα μειονεκτήματα (Minus points) και τέλος στα 

ενδιαφέροντα σημεία (Interesting points) ενός προβλήματος.

Σε σχέση με την προηγούμενη μέθοδο, που χαρακτηρίζεται από την προφορική 

επικοινωνία, χρησιμοποιείται και η τεχνική καταγραφής ιδεών (brain-writing technique) 

που βασίζεται στη γραπτή επικοινωνία. Η διαδικασία συνίσταται στην καταγραφή των 

ιδεών που προκύπτουν από τα μέλη της ομάδας σε ένα φύλλο χαρτί και στη συνέχεια, 

στην ανταλλαγή και το συνδυασμό με τις ιδέες των άλλων ατόμων της ομάδας. Οι 

γραπτές ιδέες κυκλοφορούν και διαβάζονται από τους άλλους συμμετέχοντες στην 

ομάδα, όπου ο καθένας με τη σειρά του καταγράφει νέες ιδέες.
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Ο ηλεκτρονικός καταιγισμός ιδεών (electronic brainstorming) είναι επίσης μια 

τεχνική γραπτής επικοινωνίας, στην οποία χρησιμοποιούνται προγράμματα υπολογιστών 

για τη διεξαγωγή της εν λόγω διαδικασίας [23].

2.2.2 Διαδοχική Σειρά Σχεδίων (Story Boarding)

Πρόκειται για μια τεχνική ανάπτυξης ομαδικής δημιουργικότητας που βασίζεται 

στην τεχνική καταιγισμού ιδεών και είναι κατάλληλη για στρατηγικό προγραμματισμό, 

σχεδίασμά σεναρίου και επίλυση πολύπλοκων προβλημάτων. Εφαρμόζεται σε ομάδα 8-12 

ατόμων και απαιτείται ένας συντονιστής και μια γραμματέας. Ο συντονιστής ταξινομεί 

τις ιδέες που προκύπτουν από την τεχνική καταιγισμού ιδεών σε έναν άσπρο πίνακα, 

σύμφωνα με μια λογική σειρά, δημιουργώντας μία ιστορία. Με την τεχνική αυτή, είναι 

δυνατός ο εντοπισμός της συσχέτισης μεταξύ των ιδεών καθώς και ο τρόπος με τον οποίο 

όλα τα στοιχεία μπορούν να ταιριάξουν μεταξύ τους. Η διαδικασία περιλαμβάνει τέσσερις 

φάσεις: α) το σχεδίασμά, β) τις ιδέες, γ) την οργάνωση και δ) την επικοινωνία. Κάθε φάση 

περιλαμβάνει μία συνεδρία δημιουργίας (περίπου 45 λεπτά) και μια συνεδρία κριτικής, 

κατά την οποία οι συμμετέχοντες κρίνουν την ιστορία που έφτιαξαν (story board) [10, 12, 

23],

Η πρώτη φάση (φάση σχεδιασμού) αρχίζει με τον καθορισμό του προβλήματος ή 

του θέματος που εξετάζεται το οποίο αποτελεί την επικεφαλίδα του κεντρικού 

προβλήματος προς συζήτηση. Στη συνέχεια σχηματίζεται ένας πίνακας που περιλαμβάνει 

μία στήλη που έχει ως επικεφαλίδα τους στόχους, μία στήλη που περιλαμβάνει τα θέματα 

που δεν εντάσσονται εκ πρώτης όψεως στο κεντρικό ζήτημα και άλλες στήλες με 

επικεφαλίδες που θεωρούνται βασικά θέματα για την επίλυση του κεντρικού 

προβλήματος (10-12 το πολύ στήλες). Κάθε στήλη υποβάλλεται στη διαδικασία
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καταιγισμού ιδεών προκειμένου να προκύψουν ιδέες και πληροφορίες, οι οποίες 

καταχωρούνται κάτω από τις επικεφαλίδες.

Κατά τη δεύτερη φάση (φάση ιδεών) επιλέγεται μία στήλη από τον πίνακα 

σχεδιασμού που μετατρέπεται με τη σειρά της σε επικεφαλίδα του κεντρικού 

προβλήματος και οι καταχωρημένες ιδέες της στήλης αυτής μετατρέπονται σε 

επικεφαλίδες στηλών για να καταχωρηθούν νέες ιδέες.

Κατά την τρίτη φάση (φάση οργάνωσης) οι συμμετέχοντες προσδιορίζουν τον 

κατάλληλο φορέα ή το κατάλληλο άτομο για την εφαρμογή των επιλεγμένων λύσεων και 

καθορίζουν το τι θα πρέπει να γίνει και πότε.

Κατά την τελευταία φάση (φάση επικοινωνίας) οι συμμετέχοντες προσδιορίζουν 

ποιος πρέπει να έρθει σε επικοινωνία με ποιον για να πραγματοποιηθούν όλα τα γεγονότα 

που προσδιορίστηκαν στη φάση οργάνωσης. Κατά τη διάρκεια όλης της διαδικασίας, 

παρουσιάζονται γραφικές παραστάσεις για την ανακεφαλαίωση ή την παρουσίαση 

σχετικών ζητημάτων από τον συντονιστή.

2.2.3 Ανθισμένο Νούφαρο (Lotus Blossom)

Η τεχνική αυτή μπορεί να χρησιμοποιηθεί επίσης και στο σχεδίασμά σεναρίου, ενώ 

είναι πολύ χρήσιμη για πρόβλεψη στρατηγικών σεναρίων. Απευθύνεται σε ομάδες και 

εφαρμόζεται για μια σε βάθος εξέταση των διαφόρων λύσεων σε προβλήματα. Αρχίζει με 

μία κεντρική ιδέα γύρω από την οποία υπάρχουν οκτώ άδεια κουτιά. Με την τεχνική 

καταιγισμού ιδεών, οκτώ πρόσθετες ιδέες (ή θέματα) καταγράφονται στα κουτιά αυτά. 

Στη συνέχεια, καθεμία από τις οκτώ ιδέες μετατρέπεται σε αρχική ιδέα μιας άλλης 

ομάδας οκτώ άδειων κουτιών, τα οποία συμπληρώνονται με νέες ιδέες χρησιμοποιώντας 

την τεχνική καταιγισμού ιδεών (βλ. σχ. 2.1). Η διαδικασία συνεχίζεται, έως ότου 

προκύψει μια ικανοποιητική λύση ή ένας ικανοποιητικός αριθμός ιδεών [10, 23],
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Σχήμα 2.1 Παράδειγμα Ανθισμένου Νούφαρου (Lotus Blossom) 
(Πηγή: «Ενίσχυση Δημιουργικότητας», Ε. Σεφερτζή, 2000).

2.2.4 Κατάλογοι (Checklists)

Αυτή η τεχνική δημιουργικότητας χρησιμοποιείται κυρίως για τη βελτίωση ή την 

τροποποίηση προϊόντων. Πρόκειται για τη χρήση μιας σειράς λέξεων, ρημάτων, επιθέτων 

ή φράσεων που περιέχονται σε καταλόγους ή πίνακες για ένα υπάρχον προϊόν ή υπηρεσία 

ή των χαρακτηριστικών τους. Ο κατάλογος του Osborn (Osborn’s Checklist) είναι ο πιο 

γνωστός και περιλαμβάνει τα ρήματα: βάζω άλλες χρήσεις, προσαρμόζω, τροποποιώ, 

μεγεθύνω, σμικρύνω, υποκαθιστώ, αναδιατάσσω, αναστρέφω και συνδυάζω. Κάθε ρήμα 

περιέχει επίσης και έναν εκτεταμένο ορισμό υπό μορφή ερωτήσεων. Για παράδειγμα, η
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περιγραφή του ρήματος υποκαθιστώ είναι: Ποιος άλλος στη θέση του; Τι άλλο στη θέση 

του; Άλλο συστατικό; Άλλο υλικό; Άλλη διαδικασία; Άλλη ενέργεια; Άλλος τόπος; Άλλη 

προσέγγιση; Άλλος τόνος φωνής; Η μέθοδος συνίσταται στην εφαρμογή του κάθε 

ρήματος και της ευρείας σημασίας του σε ένα προϊόν ή υπηρεσία [10, 16, 23],

2.2.5 Μορφολογική Ανάλυση

Η μέθοδος αυτή αποτελεί ά)λ.η μία τεχνική δημιουργικότητας για τη βελτίωση 

προϊόντος, επιτρέποντας τη σε βάθος ανάλυση προϊόντων ή διαδικασιών. Πρόκειται για 

την εφαρμογή σε μια ομάδα λέξεων για ένα θέμα μιας άλλης ομάδας λέξεων. Συνήθως, τα 

ρήματα σχηματίζουν τη μια ομάδα λέξεων και τα χαρακτηριστικά του προϊόντος την 

άλλη ομάδα. Ένας άλλος τρόπος είναι ότι η μια ομάδα λέξεων μπορεί να αποτελείται από 

στοιχεία του προϊόντος και η άλλη ομάδα λέξεων από εναλλακτικές λύσεις. Η μέθοδος 

συνίσταται στο συνδυασμό κάθε λέξης της μίας ομάδας με κάθε λέξη της άλλης ομάδας 

από τον οποίο προκύπτει ένας πίνακας δύο διαστάσεων. Ένας τρισδιάστατος πίνακας 

μπορεί να δημιουργηθεί με την προσθήκη ενός τρίτου καταλόγου παραγόντων. Η 

δυσκολία της τεχνικής αυτής έγκειται στο πλήθος ιδεών που προκύπτουν από 

πολλαπλούς δυνατούς συνδυασμούς [10, 23].

2.2.6 Διαδικασία Χαρτογράφησης (Mapping Process)

Η χρήση χαρτών είναι ιδιαίτερα χρήσιμη στη διαχείριση της στρατηγικής ενός 

οργανισμού, βοηθώντας τον στην οργάνωση ασυνεχειών, αντιθέσεων ή διαφορών και 

θέτοντας το πλαίσιο, τη σειρά και το νόημα σε μια περίπλοκη κατάσταση, καθώς 

λειτουργεί ως χωρική αναπαράσταση μιας προοπτικής. Εδώ αναφέρουμε δύο από τις 

πολλές μορφές χαρτογράφησης [10, 23]:
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α) Χαρτογράφηση Ιδεών (Mind Mapping)

Ξεκινά με ένα κεντρικό σημείο εστιασμού (πρόβλημα, αντικείμενο), το οποίο 

σημειώνεται στο κέντρο μιας κόλλας χαρτιού μέσα σε κύκλο. Κάθε σημαντική πλευρά 

του προβλήματος ή λύση του προβλήματος που προκύπτει από την κεντρική ιδέα 

υπόκειται στη διαδικασία καταιγισμού ιδεών για τη δημιουργία νέων ιδεών. Η καθεμιά 

από αυτές τις ιδέες γράφεται έπειτα πάνω σε γραμμές που ξεκινούν από τον κύκλο. Το 

επόμενο βήμα είναι ο καταιγισμός αυθόρμητων ιδεών προκειμένου να εντοπιστούν 

θέματα που σχετίζονται με το πρόβλημα ή λύσεις που σημειώνονται πάνω σε μικρότερες 

γραμμές, οι οποίες ξεκινούν από τις αρχικές γραμμές σχηματίζοντας διακλαδώσεις.

β) Δημιουργία χάρτη για την παραγωγή συλλογικής δημιουργικότητας

Η χρήση χαρτών για την παραγωγή συλλογικής δημιουργικότητας είναι μια πιο 

πολύπλοκη διαδικασία. Η διαδικασία δημιουργίας χάρτη συνήθως περιλαμβάνει τρεις 

φάσεις:

Η πρώτη φάση ξεκινά με καταιγισμό ιδεών, γίνεται συζήτηση σχετικά με τις 

πλευρές του προβλήματος ή το προϊόν και χρησιμοποιείται μεγάλος αριθμός οπτικών 

αναφορών προκειμένου να διευρύνει τις προοπτικές των μελών ως προς ενδεχόμενες νέες 

έννοιες. Οι γνώσεις που προκύπτουν συζητούνται, οργανώνονται και διαρθρώνονται από 

τους συμμετέχοντες σε ένα χάρτη, τον οποίο κατανοούν διαισθητικά. Ο χάρτης αυτός 

αποτελεί τον αρχικό γνωστικό χάρτη, ο οποίος δίνει μια σύντομη περιγραφή όλων των 

θεμάτων που παρουσιάζουν προβλήματα.

Στη δεύτερη φάση της διαδικασίας, κατά την οποία εκφέρεται η προσωπική άποψη 

των συμμετεχόντων, τόσο για αυτούς τους ίδιους όσο και για τα υπόλοιπα μέλη της 

ομάδας, οι συμμετέχοντες συζητούν τις αξίες και τις συνδέουν με ένα ευρύ φάσμα
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αντικειμένων και εικόνων. Στη συνέχεια, επιλέγονται ορισμένες εικόνες οι οποίες 

θεωρούνται ότι αντιπροσωπεύουν μεταφορικά τις εν δυνάμει στρατηγικές στο προϊόν.

Κατά την τρίτη φάση, οι εικόνες αυτές και οι ανάλογοι σχολιασμοί ταξινομούνται 

σε ένα χώρο δύο διαστάσεων, τοποθετώντας τις εικόνες ανάλογα με τον τρόπο με τον 

οποίο αλληλοσχετίζονται οι αξίες των αντικειμένων αυτών. Για το σκοπό αυτό, η ομάδα 

χαρτογραφεί ένα πεδίο που αποτελείται από τις διαφορές μεταξύ των εικόνων, 

αναπαριστώντας με τον τρόπο αυτό το πεδίο των διαφορετικών στρατηγικών για το 

πρόβλημα ή το προϊόν.

2.2.7 Η Τεχνική Περιήγησης (The Excursion Technique)

Πρόκειται για μια πολύ χρήσιμη τεχνική, σύμφωνα με την οποία η ομάδα 

αναγκάζεται να αναπτύξει νέα πρότυπα σκέψης προκειμένου να διατυπώσει στρατηγικές. Η 

διαδικασία περιλαμβάνει πέντε στάδια: α) την περιήγηση των συμμετεχόντων σε ένα 

φανταστικό χώρο (ο οποίος δεν έχει καμία σχέση με το πραγματικό πρόβλημα) και την 

καταγραφή εικόνων, που είδε ο καθένας κατά τη διάρκεια του ταξιδιού, β) σχηματισμός 

αναλογιών και σχέσεων μεταξύ αυτών που είδαν οι συμμετέχοντες στην περιήγηση και 

του προβλήματος και καταγραφή αυτών, γ) καθορισμός προτεινόμενων λύσεων στα 

προβλήματα με βάση τις αναλογίες ή τις σχέσεις που καταγράφηκαν, δ) ανταλλαγή 

εμπειριών από την περιήγηση και ε) σχολιασμός των ιδεών των άλλων. Φυσικά, υπάρχει 

και ένας συντονιστής ο οποίος βοηθά την ομάδα να καταλήξει σε μια κοινή λύση ή ομάδα 

προτάσεων για την επίλυση του προβλήματος [10, 23].

2.2.8 Τεχνικές δημιουργικότητας με τη χρήση υπολογιστή

Οι τεχνικές υποστήριξης με τη χρήση υπολογιστή που χρησιμοποιούνται για την 

ανάπτυξη δημιουργικότητας έχουν ως στόχο την εφαρμογή υπολογιστικών μοντέλων
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(μέσω ειδικού λογισμικού) για την παραγωγή και οργάνωση δημιουργικών ιδεών. 

Χρησιμοποιούνται συχνότερα στον προγραμματισμό έρευνας, το σχεδίασμά προϊόντος, την 

απόκτηση γνώσεων, τη λήψη αποφάσεων και διακρίνονται σε: α) Μοντέλα Τεχνητής 

Νοημοσύνης, β) Συστήματα Επεξεργαστών Ιδεών και γ) Συστήματα Γραφικών και 

Οπτικής Αναπαράστασης, 

α) Μοντέλα Τεχνητής Νοημοσύνης

Η τεχνητή νοημοσύνη χρησιμοποιεί συμβολικές προσεγγίσεις για τη δημιουργική 

επίλυση αδόμητων και μη μετρήσιμων προβλημάτων. Περιλαμβάνει ερεθίσματα, όπως 

την ευρετική μέθοδο, τη διερεύνηση, την αφύπνιση, την αναπαράσταση της γνώσης και 

τη συλλογιστική, προκειμένου να διευκολύνει τη δόμηση του προβλήματος και την 

παραγωγή ιδεών.

Οι τεχνητής νοημοσύνης τεχνικές δημιουργικότητας με τη μορφή προγραμμάτων 

υπολογιστών, επικεντρώνονται στο να βοηθήσουν τους χρήστες να εξετάσουν με νέο 

πνεύμα τα προβλήματα, κατευθύνοντας αυτό που θα μπορούσε να ήταν αλλιώς μια 

ανυπότακτη διαίσθηση, μέσα από μια σειρά ασκήσεων επίλυσης προβλημάτων και να 

σκέφτονται μη γραμμικά και μη λογικά [23]. Βασικό πλεονέκτημα της κατευθυνόμενης 

επίλυσης προβλημάτων με τη χρήση τέτοιων προγραμμάτων (π.χ. Copycat, EURISKO, 

AARON) είναι ότι προτρέπουν το χρήστη να παράγει νέες ιδέες με εξονυχιστικό τρόπο.

β) Συστήματα Επεξεργαστών Ιδεών

Πρόκειται για πακέτα λογισμικού προσωπικών υπολογιστών που ενσωματώνουν 

πολλές τεχνικές τεχνητής νοημοσύνης. Χρησιμοποιούνται στην παραγωγή και οργάνωση 

ιδεών σε συγκεκριμένα στάδια της συνολικής διαδικασίας επίλυσης προβλημάτων, 

ενεργώντας ως συστήματα υποστήριξης γνώσης. Προκειμένου να βοηθήσουν την 

ανθρώπινη σκέψη, οι επεξεργαστές ιδεών (π.χ. Idea Generator Plus, IdeaFisher, Ideatree,
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Emergent Media Environment) συνήθως εκτελούν εκτεταμένη έρευνα σε βάσεις 

δεδομένων, γνώσεων ή κειμένων.

γ) Συστήματα Γραφικών και Οπτικής Αναπαράστασης

Η οπτική αναπαράσταση των δεδομένων και οι τεχνικές γραφικής παρουσίασης είναι 

πολύ σημαντικές για τη δημιουργικότητα. Προϋποθέτουν τη χρήση ειδικών σε ένα πεδίο 

οπτικών δεδομένων, όπως εικόνες, σχέδια, σχεδιαγράμματα, γραφικά αντικείμενα, και 

εκφράζουν ιδέες και έννοιες μέσα από προσχέδια, σχολιασμούς και εξέταση πολλαπλών ή 

εναλλακτικών πτυχών για ίδια δεδομένα, που όμως διαφέρουν ως προς το πεδίο του 

ενδιαφέροντος. Έτσι, με αυτά τα προγράμματα (π.χ. Inspiration, Axon 200) μπορούμε να 

δημιουργήσουμε πολύπλοκα διαγράμματα ροής, εννοιών και συσχετίσεων. Όσον αφορά τα 

συστήματα οπτικής αναπαράστασης (π.χ. Speech Knowledge Interface, Vehicle 

Packager) αναφέρουμε ότι είναι ιδιαίτερα χρήσιμα στο στάδιο σύλληψης της ιδέας κατά τη 

διαδικασία του σχεδιασμού [23].
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3

Ο ρόλος της καινοτομίας και παράγοντες που την επηρεάζουν

3.1 Γενικά για την καινοτομία

Η χρήση της έννοιας της καινοτομίας χρονολογείται από τη βιομηχανική 

επανάσταση και αποτελεί καίριο στοιχείο στη μάχη της παραγωγικότητας, του 

ανταγωνισμού και της κατάκτησης νέων αγορών. Για τις επιχειρήσεις το να είσαι 

καινοτομικός σημαίνει αύξηση των κερδών και του μεριδίου αγοράς. Οι επιχειρήσεις που 

δεν καινοτομούν, αναπόφευκτα γηράσκουν, παρακμάζουν και σε μια περίοδο ραγδαίας 

αλλαγής, όπως είναι η σημερινή, η παρακμή θα είναι γρήγορη.

Ο καλύτερος χαρακτηρισμός για την καινοτομία προέρχεται από τον Joseph 

Schumpeter, τον αυστριακό οικονομολόγο που μελέτησε συστηματικά από τη δεκαετία 

του 1940 την έννοια της καινοτομίας και ο οποίος θεωρείται ο πατέρας της καινοτομίας.

Σύμφωνα με τον Schumpeter «η κινητήριος δύναμη που ξεκινά και κρατά τη μηχανή 

του καπιταλισμού σε κίνηση προέρχεται από τα καινούργια καταναλωτικά αγαθά (προϊόντα 

και υπηρεσίες), από τις νέες μεθόδους παραγωγής και μεταφοράς, τις νέες αγορές και τις 

καινούργιες δομές οργάνωσης της βιομηχανίας που οι επιχειρηματικές δράσεις 

δημιουργούν» [25].

Η σημασία της καινοτομίας για την οικονομική ανάπτυξη είναι αδιαμφισβήτητη. 

Για τον Schumpeter όμως, μια υγιής οικονομία δεν είναι εκείνη που βρίσκεται σε 

ισορροπία, αλλά εκείνη που συνεχώς διαταράσσεται από τεχνολογικές καινοτομίες 

(εφαρμογή νέων τεχνολογιών)[25],

Ο Schumpeter μελέτησε σε βάθος τα λεγάμενα «κύματα» της οικονομικής 

δραστηριότητας (“long waves” of economic activity) που είναι ξεχωριστοί 

επιχειρηματικοί κύκλοι οδηγούμενοι από διαφορετικές δομές της βιομηχανίας.
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Καινούργιες ομάδες καινοτομιών τίθενται σε γενική χρήση και ένα νέο κύμα ξεκινά. 

Καθώς όμως η τεχνολογία ωριμάζει και οι αποδόσεις των επενδύσεων μειώνονται, το ίδιο 

συμβαίνει και με τις ευκαιρίες. Η παρακμή ακολουθείται από νέες καινοτομίες που 

δημιουργούν ένα καινούργιο κύμα εισάγοντας νέους τρόπους για να κάνεις πράγματα. Το 

ακόλουθο σχήμα απεικονίζει τα κύματα αυτά από το τέλος του 18υο αιώνα μέχρι σήμερα 

καθώς και μία πρόβλεψη μέχρι το 2020. Παρατηρούμε ότι τα κύματα μικραίνουν σε 

χρονική διάρκεια και αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι από τα μέσα του 20υυ αιώνα η 

έρευνα για καινοτομικά προϊόντα έχει γίνει πλέον συστηματική και οι ανάγκες της 

αγοράς αλλάζουν γρηγορότερα από ποτέ.

Πρώτο Κύμα Δεύτερο Κύμα Τέταρτο Κύμα Πέμπτο

Δύναμη του νερού 
Υφάσματα 
Σίδηρος

- 60 χρόνια “

Uinqpi ck4 δίκτυα 
Λογισμικό 
Νέα μέσα ενημέρωσης

Ατμός
Σιδηρόδρομος
Ατσάλι

Ηλεκτρισμός
Χημικό
Μηχανή εσωτερικής καύσης

vm
■ 55 χρόνια 50 χρόνια - ■ 40 χρόνια —► -+-30 χρόνια -►

Σχήμα 3.1 Κύματα οικονομικής δραστηριότητας 
(“long waves” of economic activity) κατά τον Schumpeter (Πηγή: The Economist. 1999).

3.2 Έννοια και διαστάσεις της καινοτομίας

Η θεώρηση του Schumpeter είναι πολύ γενική και η καινοτομία είναι κάτι 

περισσότερο από το άθροισμα όλων των νέων προϊόντων, διαδικασιών και υπηρεσιών. Η 

καινοτομία είναι «η σύλληψη μιας ιδέας που μετασχηματίζεται σε μία ανακάλυψη και η 

μεγαλύτερη δυνατή εκμετάλλευσή της, όταν η δημιουργικότητα είναι μόνο η σύλληψη 

της ιδέας» (West and Farr).

Ενώ η εφεύρεση και η επινόηση είναι επίτευγμα του εφευρέτη ή του ερευνητή, η 

αξιοποίηση των εφευρέσεων και επινοήσεων είναι έργο του καινοτόμου επιχειρηματία.
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Για παράδειγμα η καθοδική λυχνία αποτελεί μια εφεύρεση, όμως η κυκλοφορία της 

τηλεόρασης είναι μια καινοτομία. Σύμφωνα με τον Σ. Ζευγαρίδη (1988)

«μπορούμε, λοιπόν, να ορίσουμε την καινοτομία στον επιχειρησιακό χώρο 

ως το αποτέλεσμα του συνδυασμού μιας τεχνικής δυνατότητας 

με μια επιχειρηματική ευκαιρία (εμπορική αξιοποίηση του δημιουργήματος)». 

Διευκρινίζεται ότι η τεχνική δυνατότητα δεν είναι ανάγκη να οφείλεται αποκλειστικά σε 

ένα επίτευγμα της τεχνολογίας, αλλά μπορεί να παρασχεθεί από οποιαδήποτε άλλη ιδέα, 

εφεύρεση ή επινόηση [5].

Η καινοτομία σύμφωνα με τη έκθεση του ΟΟΣΑ για την καινοτομία στις ΜΜΕ 

(1982), εμφανίζεται όταν μια τεχνική δυνατότητα εκπληρώνει μια οικονομική ή 

κοινωνική απαίτηση. Έτσι, η καινοτομία είναι δυνατόν να θεωρηθεί ως συνεχής 

διαδικασία που ξεκινά από τη σύλληψη μιας ιδέας και περνώντας από τα στάδια της 

υλοποίησης (έρευνα, ανάπτυξη και πιθανή κατασκευή σε εμπορική κλίμακα) φθάνει στην 

εμπορία. Η καινοτομία, συνεπώς, περιέχει και την έννοια της εφεύρεσης.

Η Πράσινη Βίβλος για την καινοτομία που εξέδωσε το 1995 η Ευρωπαϊκή Ένωση, 

ορίζει την καινοτομία κάπως γενικά ως συνώνυμο «της επιτυχημένης παραγωγής, 

αφομοίωσης και εκμετάλλευσης των νεωτερισμών στην οικονομία και γενικότερα σε όλα 

τα κοινωνικά στρώματα» [6].

Γενικά, ο όρος καινοτομία χρησιμοποιείται με δύο διαφορετικούς τρόπους. Η 

καινοτομία είναι το αποτέλεσμα μίας καινοτομικής διαδικασίας. Η καινοτομία, ως 

διαδικασία, είναι η παραγωγή νέων προϊόντων (υπηρεσιών) ή η βελτίωση υπαρχόντων ή η 

δημιουργία οργανωσιακών διαδικασιών που έχουν σημαντική επίδραση πάνω στα άτομα, 

σε ομάδες, σε μία επιχείρηση, τη βιομηχανία ή και την κοινωνία ολόκληρη. Όπως φαίνεται 

και στο ακόλουθο διάγραμμα (σχ. 3.2) όταν υπάρχει δημιουργικότητα μέσα στο 

κατάλληλη οργανωσιακή κουλτούρα, τότε η καινοτομία έρχεται ως αποτέλεσμα.
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Δημιουργικότητα *
Κατάλληλη

οργανωσιακή
κουλτούρα

= Καινοτομία

Ατομικές και ομαδικές 
διαδικασίες δημιουργικότητας *
(τεχνικές δημιουργικότητας)

Δυνατότητες = Προϊόν
-----ΠροΙον
-----διαδικασία
----- Μάρκετινγκ
-----διοίκηση

Σχήμα 3.2 Η εξίσωση της καινοτομίας - “innovation equation”.

Η παραπάνω εξίσωση (γνωστή στη βιβλιογραφία ως “innovation equation”) μπορεί 

να εκφραστεί και με τα «4 Ps της καινοτομίας», όπως αναφέρει ο James Higgins [10], To 

προϊόν (Product) -η ίδια η καινοτομία δηλαδή- είναι το αποτέλεσμα σωστής διαχείρισης 

των άλλων τριών Ps: Ατομική και ομαδική δημιουργικότητα (Personal and group 

creativity), οι διαδικασίες - τεχνικές δημιουργικότητας (creativity Processes) και οι 

δυνατότητες για καινοτομία και δημιουργικότητα μέσα σε μια οργανωσιακή κουλτούρα 

(Possibilities). Η δημιουργικότητα λαμβάνει χώρα όταν οι ατομικές και ομαδικές 

δημιουργικές ικανότητες ενισχύονται και ενθαρρύνονται μέσω κατάλληλων τεχνικών, 

όπως αυτές παρουσιάστηκαν αναλυτικά στο προηγούμενο κεφάλαιο. Μόνο όταν 

δημιουργείται το κατάλληλο οργανωσιακό κλίμα, μπορεί η δημιουργικότητα στην 

επιχείρηση να μετατραπεί σε καινοτομία.

Οι μάνατζερς μιας επιχείρησης μπορούν να προάγουν τεσσάρων ειδών καινοτομίες:

1. Καινοτομία προϊόντος, το οποίο αφορά την παραγωγή νέων προϊόντων ή 

υπηρεσιών ή τη βελτίωση υπαρχόντων.

2. Καινοτομία διαδικασίας, το οποίο αφορά βελτίωση διαδικασιών μέσα στην 

επιχείρηση (π.χ. χρηματοοικονομικά, διοίκηση ανθρωπίνων πόρων). Εστιάζεται 

στην αύξηση της αποδοτικότητας, αλλά και της αποτελεσματικότητας.
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3. Καινοτομία στο Μάρκετινγκ, το οποίο περιλαμβάνει ενέργειες που αφορούν την 

προβολή, το ίδιο το προϊόν (π.χ. νέο πακετάρισμα), τη διανομή (π.χ. tele-marketing) 

και την τιμολόγηση.

4. Καινοτομία στη Διοίκηση, το οποίο αφορά τη βελτίωση του τρόπου με τον οποίο η 

επιχείρηση διοικείται. Η αναδιάρθρωση μιας επιχείρησης (re-engineering) είναι μια 

από τις τελευταίες καινοτομίες διοίκησης, όπως επίσης και η Διοίκηση Ολικής 

Ποιότητας (TQM), η επιχειρησιακή συγκριτική αξιολόγηση (Benchmarking) και ο 

σχεδιασμός σεναρίων (scenario planning).

Όπως έγινε αντιληπτό, βασικό κριτήριο διαπίστωσης καινοτομίας στην πράξη 

αποτελεί το στοιχείο της ενσωμάτωσης του «νέου» και η αποδοχή του από την αγορά ή 

κάποιες κοινωνικές ομάδες. Ωστόσο η νεωτερικότητα έχει τρεις συνιστώσες - όπως 

διατυπώνεται από τις τρεις ακόλουθες ερωτήσεις: α) τι είναι νέο; β) πόσο νέο είναι; και γ) 

νέο σε ποιον; Έρευνες έχουν δείξει ότι η καινοτομία συμπεριλαμβάνει και τις τρεις 

συνιστώσες της νεωτερικότητας, είτε αυτή αναφέρεται σε νέο προϊόν, νέα υπηρεσία, νέες 

μεθόδους παραγωγής, άνοιγμα νέων αγορών, νέες πηγές τροφοδότησης και νέους 

τρόπους οργάνωσης. Φυσικά, το πόσο νέα είναι μία καινοτομία έχει μεγάλη σχέση με το 

ποιος την αντιλαμβάνεται ως νέα [13]. Έτσι, ανάλογα με το βαθμό πρωτοτυπίας της 

καινοτομίας διακρίνουμε τη ριζική καινοτομία, την καινοτομία νεότερων τεχνολογικών 

συστημάτων ή νέας γενιάς συστημάτων και τη αυξητική / προσθετική καινοτομία.

Η ριζική καινοτομία (revolutionary-radical innovation) διαπιστώνεται όταν 

μεταβάλλονται βασικά χαρακτηριστικά μιας τεχνολογίας και δημιουργούνται ολόκληρες 

βιομηχανίες, δηλαδή αναφερόμαστε σε μία μεγάλη εφεύρεση ή γενικότερα σε 

οποιαδήποτε ιδέα, πρακτική και κατασκεύασμα που θεωρούνται νέα για ολόκληρη τη 

βιομηχανία. Εδώ θα μπορούσαμε να αναφέρουμε την ανακάλυψη του τρανζίστορ που 

αντικατέστησε τις ογκώδεις καθοδικές λυχνίες. Η καινοτομία νεότερων τεχνολογικών
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συστημάτων (micro-radical and generational technological innovation) συνεχίζει τη 

βελτίωση κάποιων τεχνολογικών δυνατοτήτων που αποχτήθηκαν στο παρελθόν. Ωστόσο, 

η αλλαγή στις τεχνολογίες δεν είναι ριζική, αλλά μιλάμε για σημαντική βελτίωση, η 

οποία δημιουργεί την επόμενη «γενιά τεχνολογίας» και παρέχει έτσι ευκαιρίες για νέες 

αγορές. Για παράδειγμα η τεχνολογική εξέλιξη των μικροεπεξεργαστών για υπολογιστές 

(8088, 286, 386, 486, Pentium κλπ.) εντάσσεται σε αυτή την κατηγορία [17]. Οι αυξητικές 

ή «κανονικές» καινοτομίες ή οι καινοτομίες επίλυσης προβλημάτων (incremental, puzzle­

solving or normal innovations) είναι αυτές που ωθούν τους οργανισμούς να βελτιώνουν 

τις δραστηριότητές τους, να επιλύουν προβληματικές καταστάσεις, να μειώνουν το 

κόστος λειτουργίας και να τροποποιούν συνεχώς σε μικρό βαθμό τα προϊόντα τους (π.χ. 

νέα μοντέλα αυτοκινήτων που δε χρησιμοποιούν νέες τεχνολογίες), ώστε να βρίσκονται 

μπροστά από τον ανταγωνισμό.

3.3 Δημιουργική μίμηση

Ως προέκταση της προηγούμενης ενότητας, είναι καλό να αναφέρουμε την ύπαρξη 

της δημιουργική μίμησης, μιας «διαφορετικής μορφής καινοτομίας». Είναι προφανές ότι 

η δημιουργική μίμηση είναι ένας αντιφατικός όρος. Αυτό που είναι δημιουργικό, βέβαια, 

είναι πρωτότυπο και αν ένα πράγμα δεν είναι «πρωτότυπο», αυτό είναι η μίμηση. 

Ωστόσο, ο όρος αυτός ανταποκρίνεται σε αυτήν τη στρατηγική. Περιγράφει μια 

στρατηγική, η οποία στην ουσία της είναι «μίμηση». Αυτό που κάνει ο επιχειρηματίας, 

είναι κάτι που έχει ήδη κάνει κάποιος άλλος. Είναι όμως «δημιουργικό», επειδή ο 

επιχειρηματίας που εφαρμόζει τη στρατηγική της «δημιουργικής μίμησης», καταλαβαίνει 

τι αντιπροσωπεύει η καινοτομία καλύτερα από τους ανθρώπους που την έκαναν και οι 

οποίοι καινοτόμησαν.

Ο δημιουργικός μιμητής εκμεταλλεύεται την επιτυχία των άλλων. Η δημιουργική 

μίμηση δεν είναι καινοτομία, με τη σημασία με την οποία γίνεται συνήθως κατανοητός
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αυτός ο όρος. Ο δημιουργικός μιμητής δεν εφευρίσκει ένα προϊόν (ή μια υπηρεσία), αλλά το 

τελειοποιεί και το οριοθετεί. Από τη μορφή με την οποία έχει γίνει η εισαγωγή του στην 

αγορά, λείπει κάτι. Αυτό μπορεί να είναι επιπρόσθετες λειτουργίες του προϊόντος. 

Μπορεί να χρειάζεται κάποιος διαχωρισμός του προϊόντος ή των υπηρεσιών, ώστε 

ελαφρά διαφορετικές εκδοχές του να ταιριάζουν σε ελαφρά διαφορετικές αγορές. Η 

δημιουργική μίμηση προσφέρει αυτό το κάτι που λείπει και επιπλέον ξεκινάει από τις 

αγορές και όχι από τα προϊόντα, από τους πελάτες και όχι από τους παραγωγούς, είναι 

εστιασμένη πάνω στην αγορά και ωθούμενη από αυτή. Ικανοποιεί μια ζήτηση που ήδη 

υπάρχει, αντί να δημιουργεί μια καινούργια [4].

3.4 Πηγές προέλευσης καινοτομικών ευκαιριών

Προκειμένου οι επιχειρήσεις να αποκτήσουν σχετικά υψηλή διαφοροποίηση μέσα 

σε μια ανταγωνιστική αγορά και αν θέλουν να πετύχουν και να επιβιώσουν, πρέπει να 

μάθουν να εφαρμόζουν συστηματική καινοτομία. Η συστηματική καινοτομία συνίσταται 

στο οργανωμένο και με συγκεκριμένο στόχο ψάξιμο για αλλαγή και στη συστηματική 

ανάλυση των ευκαιριών που αυτές οι αλλαγές ενδέχεται να προσφέρουν (Peter Drucker, 

1985).

Ο ίδιος συγγραφέας, φημισμένος γκουρού του μάνατζμεντ, αναφέρει ότι: «Η 

καινοτομία μπορεί να παρουσιαστεί ως μεθοδολογία, μπορεί να διδαχτεί, μπορεί να 

εφαρμοστεί. Οι επιχειρηματίες πρέπει να αναζητούν σκόπιμα τις πηγές της καινοτομίας, 

τις αλλαγές και τα συμπτώματά τους, που υποδηλώνουν ευκαιρίες για επιτυχημένη 

καινοτομία». Στο βιβλίο του «Καινοτομία και επιχειρηματικότητα», ο Ρ. Drucker 

απαριθμεί 7 πηγές ευκαιριών για τις επιχειρήσεις που επιζητούν την καινοτομία [4]. Οι 

τέσσερις βρίσκονται μέσα στην ίδια την επιχείρηση ή τουλάχιστον στη βιομηχανία στην 

οποία αυτή ανήκει και επομένως θα πρέπει λογικά να είναι ορατές σε αυτούς που
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ανήκουν στην επιχείρηση. Οι άλλες τρεις προέρχονται από το εξωτερικό περιβάλλον 

(αλλαγές στο κοινωνικό, πολιτικό και πνευματικό περιβάλλον) και θα πρέπει να είναι 

ορατές τουλάχιστον σε αυτούς που μπαίνουν στον κόπο να κοιτάξουν. Και οι επτά πηγές 

είναι «συμπτώματα ευκαιρίας». Παρακάτω απαριθμούνται με σειρά αυξανόμενης 

δυσκολίας και αβεβαιότητας:

Εσωτερικές πηγές 

Λ. Το απρόσμενο

Κανένας άλλος χώρος δεν προσφέρει μεγαλύτερες ευκαιρίες για επιτυχημένη 

καινοτομία από την απρόσμενη επιτυχία. Σε κανένα άλλο χώρο δεν είναι οι καινοτομικές 

ευκαιρίες λιγότερο ριψοκίνδυνες και η αναζήτησή τους λιγότερο κοπιώδης. Παρ’ όλα 

αυτά, η απρόσμενη επιτυχία, η οποία μπορεί να μην είναι τίποτα περισσότερο από έναν 

περιορισμό της όρασής μας, των γνώσεων και της αντίληψής μας, σχεδόν πάντα 

παραβλέπεται και ακόμη χειρότερο τα διευθυντικά στελέχη έχουν την τάση να την 

απορρίπτουν. Κάθε επιχειρηματίας θα πρέπει να βλέπει αν ένα συγκεκριμένο προϊόν ή 

υπηρεσία έχει λιγότερη ή περισσότερη ζήτηση απ’ ότι αναμενόταν και να σκεφτεί: «Γιατί 

γίνεται αυτό; Τι θα σήμαινε για εμάς να εκμεταλλευόμασταν την απρόσμενη επιτυχία; Τι 

θα πρέπει να κάνουμε για να τη μετατρέψουμε σε μία ευκαιρία;» Όλα αυτά αποτελούν 

ευκαιρίες, αλλά έχουν και απαιτήσεις. Απαιτούν να τις παίρνουν στα σοβαρά.

Β. Δυσαρμονίες

Δυσαρμονία είναι μια αντίθεση, μια ανακολουθία ανάμεσα σε αυτό που συμβαίνει 

και σε αυτό που «θα έπρεπε» να συμβεί, ή ανάμεσα σε αυτό που είναι και σε αυτό που 

όλοι υποθέτουν ότι είναι. Ενδέχεται να μην καταλαβαίνουμε την αιτία γι’ αυτή τη 

δυσαρμονία. Και πράγματι συχνά δεν μπορούμε να την κατανοήσουμε. Παρ’ όλα αυτά 

μια δυσαρμονία αποτελεί σύμπτωμα κάποιας ευκαιρίας για καινοτομία. Όπως και το
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απρόσμενο γεγονός, είτε αυτό αναφέρεται σε απρόσμενη επιτυχία είτε σε απρόσμενη 

αποτυχία, η δυσαρμονία αποτελεί το σύμπτωμα κάποιας αλλαγής που έχει ήδη συμβεί, 

είτε αλλαγής που μπορεί να προκληθεί. Για παράδειγμα μπορεί να έχουμε δυσαρμονία 

ανάμεσα στις υποτιθέμενες και στις πραγματικές αξίες και προσδοκίες των πελατών.

Γ. Λειτουργική ανάγκη

Η λειτουργική ανάγκη, σε αντίθεση με τις άλλες πηγές προέλευσης καινοτομιών, 

δεν ξεκινάει από κάποιο γεγονός στο περιβάλλον, είτε το εξωτερικό, είτε το εσωτερικό. 

Ξεκινάει από τη δουλειά που πρέπει να γίνει, επικεντρώνεται περισσότερο στο σκοπό και 

λιγότερο στην κατάσταση. Τελειοποιεί μια υπάρχουσα διαδικασία, αντικαθιστά έναν 

αδύναμο κρίκο στις λειτουργίες της επιχείρησης, επανασχεδιάζει μια παλιά διαδικασία 

πάνω σε μια βάση πρόσφατα αποκτημένων γνώσεων. Μερικές φορές καθιστά δυνατή μια 

διαδικασία προσφέροντας τον «κρίκο που λείπει». Στις καινοτομίες που στηρίζονται στη 

λειτουργική ανάγκη, όλοι μέσα στην επιχείρηση ξέρουν ότι αυτή η ανάγκη υφίσταται. 

Παρ’ όλα αυτά όμως κανείς δεν κάνει τίποτα γι’ αυτήν.

Δ. Αλλαγές στις δομές της αγοράς και του βιομηχανικού κλάδου

Στην πραγματικότητα οι δομές της αγοράς και των βιομηχανικών κλάδων είναι 

αρκετά εύθραυστες. Ένα μικρό ταρακούνημα και, συχνά, διαλύονται γρήγορα και 

αρκετές φορές αυτές οι αλλαγές στη βιομηχανία ή τη δομή της αγοράς πιάνουν τους 

πάντες ανέτοιμους. Όταν συμβαίνει αυτό, όλα τα μέλη του βιομηχανικού κλάδου πρέπει 

να περάσουν σε δράση. Για παράδειγμα η απελευθέρωση μιας αγοράς ή η σύγκλιση 

κάποιων τεχνολογιών προκαλούν μεγάλες αλλαγές, οι οποίες δίνουν αρκετές ευκαιρίες σε 

αυτούς που βρίσκονται μέσα στον κλάδο και θέλουν να τις εκμεταλλευτούν.
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Εξωτερικές πηγές 

Λ. Δημογραφικά στοιχεία

Οι δημογραφικές αλλαγές αναφέρονται σε αλλαγές στον πληθυσμό, στο μέγεθος 

του, στην ηλικία του, στη δομή του, στη σύνθεσή του, στην εργασία του, στο 

εκπαιδευτικό του επίπεδο και στο εισόδημα. Δεν επιδέχονται αμφισβήτηση, έχουν τις πιο 

προβλέψιμες συνέπειες, προσφέρουν επαρκή και σχεδόν σίγουρη προειδοποίηση και 

αποτελούν αποδοτική καινοτομική ευκαιρία. Οι δημογραφικές αλλαγές ασκούν μεγάλη 

επίδραση στο τι θα αγοραστεί, από ποιον και σε ποιες ποσότητες. Στην εποχή μας πρέπει 

να θεωρείται δεδομένο ότι οι πληθυσμοί είναι εγγενώς ασταθείς και υπόκεινται σε 

ξαφνικές και απότομες αλλαγές -και οι δημογραφικές αλλαγές είναι ο πρώτος 

περιβαλλοντικός παράγοντας, που πρέπει να αναλύει και να εξετάζει σε βάθος κάθε 

λήπτης αποφάσεων, κάθε επιχειρηματίας που επιζητά την καινοτομία.

Β. Αλλαγές στις αντιλήψεις

Στα μαθηματικά δεν υπάρχει καμία διαφορά ανάμεσα στη φράση «Το ποτήρι είναι 

μισογεμάτο» και στο «Το ποτήρι είναι μισοάδειο». Το νόημα, όμως, των δύο αυτών 

φράσεων είναι τελείως διαφορετικό, το ίδιο και οι συνέπειές τους. Αν η γενικότερη 

αντίληψη αλλάξει από το να βλέπει το ποτήρι ως «μισογεμάτο» στο να το βλέπει ως 

«μισοάδειο», τότε υπάρχουν μεγάλες καινοτομικές ευκαιρίες. Για παράδειγμα, σήμερα 

ένας που είναι 50 ετών δε θεωρείται ως «πενηντάρης», αλλά αρκετά χρόνια νεότερος. Και 

αυτό συμβαίνει γιατί οι βιομηχανίες των καλλυντικών και των φαρμακευτικών, αλλά και 

η πρόοδος της ιατρικής επιστήμης, έχουν αλλάξει τον τρόπο με τον οποίο θεωρούμε την 

ηλικία, καθώς και τη γενικότερη εμφάνισή μας.

Όταν συμβαίνει μια αλλαγή, δεν αλλάζουν τα γεγονότα. Αλλάζει το νόημά τους. 

Αυτό που καθορίζει αν το ποτήρι είναι «μισογεμάτο» ή «μισοάδειο» είναι περισσότερο η
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διάθεση και λιγότερο τα γεγονότα. Πηγάζει από εμπειρίες που θα μπορούσαν να 

αποκληθούν «υπαρξιακές». Ωστόσο, δεν υπάρχει τίποτα πιο επικίνδυνο από την πρόωρη 

εκμετάλλευση μιας αλλαγής στις αντιλήψεις. Πρώτα απ’ όλα, πολλές από αυτές, που 

μοιάζουν με αλλαγές στις αντιλήψεις, αποδεικνύονται βραχύβιες μόδες ή διακυμάνσεις 

της οικονομίας. Εξαφανίζονται μέσα σε 1 -2 χρόνια και δεν είναι πάντα προφανές τι είναι 

περαστική μόδα και τι αυθεντική αλλαγή.

Γ. Νέα γνώση

Η καινοτομία που στηρίζεται στη νέα γνώση, είναι ο «σούπερ-σταρ» της 

επιχειρηματικότητας, είναι αυτή που φέρνει το χρήμα και αυτό που εννοούν συνήθως οι 

άνθρωποι όταν μιλούν για καινοτομία. Διαφέρει από όλες τις άλλες καινοτομίες στα 

βασικά της χαρακτηριστικά: χρονική διάρκεια, ποσοστό αποτυχιών, προβλεψιμότητα και 

στις προκλήσεις που θέτει στον επιχειρηματία.

Εξυπακούει τα μεγαλύτερα δυνατά χρονικά περιθώρια για την πραγματοποίησή της. 

Η χρονική περίοδος, που χρειάζεται η γνώση για να γίνει καινοτομία που στηρίζεται στη 

γνώση, φαίνεται ότι έχει να κάνει με τη φύση της γνώσης και πολλές φορές απαιτεί την 

πάροδο πολλών ετών μέχρι να αποκτηθεί όλη η απαραίτητη γνώση για να γίνει η 

καινοτομία εμπορεύσιμη. Το δεύτερο χαρακτηριστικό των καινοτομιών αυτών, είναι ότι 

δεν στηρίζονται σχεδόν ποτέ σε ένα μόνο παράγοντα, αλλά στη σύγκλιση αρκετών 

διαφορετικών ειδών γνώσης, που δεν είναι όλες τους επιστημονικές ή τεχνολογικές. Αν 

δεν υπάρχουν διαθέσιμες όλες οι απαραίτητες γνώσεις, η καινοτομία που στηρίζεται στη 

γνώση, θα είναι πρόωρη και θα αποτύχει. Το υψηλό ποσοστό αποτυχίας τέτοιων 

καινοτομιών οφείλεται, σε μεγάλο βαθμό, στα σφάλματα των ίδιων των καινοτόμων 

επιχειρηματιών και ιδιαίτερα αυτών που κινούνται στο χώρο της υψηλής τεχνολογίας. 

Αυτοί έχουν την τάση να περιφρονούν ο,τιδήποτε δεν είναι «εξελιγμένης γνώσης» και 

ιδιαίτερα οποιονδήποτε δεν είναι ειδικός στο δικό τους τομέα.
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Για να είναι επιτυχημένη μια καινοτομία που στηρίζεται στη νέα γνώση, πρέπει να 

είναι «ώριμη», πρέπει να υπάρχει μια δεκτικότητα από το κοινό γι’ αυτή. Όλες οι άλλες 

καινοτομίες εκμεταλλεύονται κάποια αλλαγή, που έχει ήδη συμβεί. Ικανοποιούν κάποια 

ανάγκη που ήδη υπάρχει. Στην καινοτομία, που στηρίζεται στη νέα γνώση, όμως, την 

αλλαγή τη φέρνει η καινοτομία και κανείς δεν μπορεί να πει προκαταβολικά αν ο χρήστης 

θα είναι δεκτικός, αδιάφορος ή ενεργά αντίθετος. Για παράδειγμα, αναφέρεται ότι ο 

βασιλιάς της Πρωσίας είχε πει το εξής: «Κανένας δε θα δίνει τα καλά λεφτουδάκια του 

για να πηγαίνει από το Βερολίνο στο Πότσνταμ σε μία ώρα, τη στιγμή που μπορεί να πάει 

με το άλογό του δωρεάν μέσα σε μία μέρα».

Κλείνοντας τη συγκεκριμένη ενότητα, να πούμε ότι πολλοί επιχειρηματίες δίνουν 

μεγαλύτερη προσοχή στην πιο ριψοκίνδυνη μορφή καινοτομίας που στηρίζεται στη νέα 

γνώση, ξοδεύοντας πολλά χρήματα για έρευνα και ανάπτυξη, απ’ ότι στην πιο γρήγορη 

μορφή καινοτομίας, η οποία εκμεταλλεύεται κάποια αναπάντεχη επιτυχία. Η καινοτομία 

δεν χρειάζεται να είναι κάτι πολύπλοκο. Αντιθέτως, οι καινοτομίες που οφείλονται στην 

έρευνα αποφέρουν μεν πολλά στις επιχειρήσεις, αλλά τέτοιες καινοτομίες συνήθως 

συμβαίνουν μία ή δύο φορές στη ζωή μιας επιχείρησης [38].

3.5 Τα στάδια της καινοτομίας

Στο πρώτο κεφάλαιο αναφερθήκαμε στη δημιουργική σκέψη και στα στάδια από τα 

οποία αυτή περνάει. Με τον ίδιο τρόπο και η καινοτομία αναπτύσσεται με κάποια 

βηματική λογική [5].

Η διαδικασία της καινοτομίας συνήθως χωρίζεται στις εξής κύριες φάσεις: 

α. Γέννηση της ιδέας, εντοπισμός του προβλήματος ή της ευκαιρίας, 

β. Αξιολόγηση, ανάπτυξη και επιλογή των ιδεών για το νέο προϊόν, 

γ. Τεχνικοοικονομική μελέτη σκοπιμότητας και πρωτότυπος σχεδιασμός.
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δ. Πρωτότυπη κατασκευή και δοκιμή στην αγορά.

ε. Παραγωγή και διάθεση του νέου προϊόντος σε ευρεία κλίμακα.

στ. Μίμηση του νέου προϊόντος από τον ανταγωνισμό.

Περισσότερα για το κάθε στάδιο ίσως δεν κρίνεται σκόπιμο να αναφέρουμε, μια και 

λίγο πολύ είναι αυτονόητη η ύπαρξη του κάθε σταδίου προκειμένου να φτάσει στην 

εμπορική επιτυχία μια νεωτερική ιδέα. Αυτό που αξίζει να πούμε είναι ότι όλες οι ιδέες 

δεν είναι καινοτομικές και αξιοποιήσιμες. Υπάρχει περίπτωση μία επιχείρηση να 

συλλέξει πάρα πολλές ιδέες (ίσως και μερικές χιλιάδες) για να κατορθώσει να κάνει 

πραγματική εμπορική επιτυχία ένα ή δύο καινοτομικά προϊόντα. Ιδέες μπορούν να 

δώσουν όλοι οι εργαζόμενοι, ωστόσο πρέπει η επιχείρηση να έχει ικανούς μάνατζερς, όχι 

μόνο για να βοηθήσουν το προσωπικό στην ιδεοπαραγωγή, αλλά και να κρίνουν στη 

συνέχεια και να υποστηρίξουν εκείνες τις ιδέες που πραγματικά έχουν κάτι να 

προσφέρουν στην επιχείρηση [35].

3.6 Καινοτομία και επιχειρηματικότητα

Οι επιχειρηματίες καινοτομούν. Η καινοτομία είναι το συγκεκριμένο εργαλείο της 

επιχειρηματικότητας, όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο Ρ. Drucker (1985). Είναι η πράξη 

που προικίζει τους πόρους με μία νέα ικανότητα δημιουργίας πλούτου. Άρα η καινοτομία 

δημιουργεί οικονομικούς πόρους. Δεν υπάρχουν «οικονομικοί πόροι», μέχρι τη στιγμή, που 

ο άνθρωπος θα βρει μια χρήση για κάτι μέσα στη φύση, προσδίδοντας, κατ’ αυτόν τον 

τρόπο, οικονομική αξία σ’ αυτό το κάτι. Για παράδειγμα, πριν από έναν αιώνα και κάτι, το 

ορυκτό πετρέλαιο και ο βωξίτης (η ορυκτή πρώτη ύλη του αλουμινίου) δεν ήταν 

οικονομικοί πόροι, αλλά «μπελάδες» που καθιστούσαν το έδαφος άγονο, μέχρι τη στιγμή 

που κάποιοι άνθρωποι με επιχειρηματικό μυαλό, ανακάλυψαν τις πιθανές τους χρήσεις 

και άλλαξαν με αυτόν τον τρόπο τη ζωή της ανθρωπότητας [4],
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Σήμερα, σχεδόν όλες οι επιχειρήσεις μιλούν για την καινοτομία και τη 

σημαντικότητα του να είσαι καινοτόμος, αρκετές προσπαθούν να κάνουν κάτι γι’ αυτό 

και μόνο λίγες καταφέρνουν να επιτύχουν σε αυτόν τον τομέα. Η πραγματικότητα είναι 

ότι η καινοτομία φοβίζει τις επιχειρήσεις επειδή συνδέεται αναπόφευκτα με το ρίσκο, 

απαιτεί «επιθετικές» επενδύσεις, δέσμευση, δουλειά, γνώσεις και μεγάλη 

εφευρετικότητα. Ωστόσο, οι περισσότεροι επιτυχημένοι καινοτόμοι και επιχειρηματίες δε 

διακρίνονται για «τάση προς λήψη ρίσκων». Είναι επιτυχημένοι επειδή προσδιορίζουν τους 

κινδύνους και τους περιορίζουν. Δεν επιζητούν τους κινδύνους, αλλά τις ευκαιρίες.

Ο Schumpeter αναφέρει ότι υπάρχουν πέντε κατηγορίες επιχειρηματικής δράσης 

που καλύπτονται υπό τον όρο της καινοτομίας:

α. Παραγωγή νέων προϊόντων ή νέας ποιότητας ήδη παραγόμενων προϊόντων, 

β. Εφαρμογή νεότερων ή τελειότερων μεθόδων παραγωγής, 

γ. Άνοιγμα νέων αγορών, στις οποίες τα προϊόντα δεν ήταν προηγουμένως γνωστά, 

δ. Ανεύρεση νέων πηγών προμήθειας πρώτων και ημικατεργασμένων υλών, 

ε. Οργάνωση ενός βιομηχανικού κλάδου επί νέων βάσεων (π.χ. δημιουργία ή 

διάλυση ενός μονοπωλίου) [5].

Όπως φαίνεται από τα παραπάνω, ο Schumpeter ορίζει την επιχειρηματική δράση 

και κατά συνέπεια τον επιχειρηματία, από αυτό που κάνει και όχι από αυτό που κατέχει. 

Αυτό σημαίνει ότι και οι εργαζόμενοι μπορούν να θεωρούνται επίσης ως επιχειρηματίες. 

Η καινοτομία δεν είναι αποκλειστικό καθήκον της διοίκησης, αλλά μέσω της δημιουργίας 

κατάλληλου οργανωσιακού κλίματος συνεχούς βελτίωσης, πρόσληψης δημιουργικών 

υπαλλήλων που εκπαιδεύονται, ενθαρρύνονται και αναγνωρίζονται μέσα στην 

επιχείρηση, μπορούν να συνεισφέρουν όλοι στην ανάπτυξη καινοτομικών 

δραστηριοτήτων. Έτσι, η επιτυχία μιας καινοτομίας καθορίζεται περισσότερο από το
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βαθμό υιοθέτησής της, παρά από το ποιος την ξεκινά (γέννηση ιδέας) ή πόσο τεχνολογικά 

εξελιγμένη είναι [13].

Πρέπει οπωσδήποτε να πούμε, ότι εκεί που η συμβατική λογική κάνει λάθος είναι 

στην υπόθεσή της ότι η επιχειρηματικότητα και η καινοτομία αποτελούν ένα 

φυσιολογικό, αυθόρμητο φαινόμενο. Στην πραγματικότητα, αν η επιχειρηματικότητα και 

η καινοτομία δεν αναβλύζουν από μόνες τους σε κάποιον οργανισμό, τότε κάτι θα πρέπει 

να τις καταπνίγει. Και το γεγονός ότι μόνο μια μειοψηφία υπαρχουσών επιτυχημένων 

επιχειρήσεων είναι επιχειρηματικές και καινοτομικές, θεωρείται ως αποδεικτικό στοιχείο 

του ότι οι υπάρχουσες επιχειρήσεις καταπνίγουν το επιχειρηματικό πνεύμα. Η 

επιχειρηματικότητα δεν είναι κάτι το «φυσιολογικό», κάτι το «αυθόρμητα δημιουργικό». 

Είναι δουλειά. Η επιχειρηματικότητα και η καινοτομία μπορούν να επιτευχθούν από 

οποιαδήποτε επιχείρηση. Πρέπει, όμως, να επιδιώκονται συνειδητά. Μπορούν να 

μαθευτούν, αλλά απαιτείται προσπάθεια [4],

3.7 Το άτομο και η κουλτούρα καινοτομίας

Οι άνθρωποι παίζουν σημαντικό ρόλο στην οργανωσιακή κουλτούρα. Οι 

επιχειρήσεις πρέπει να λάβουν υπόψη τον «τύπο» των υπαλλήλων που μπορεί να 

οδηγήσει πιο αποτελεσματικά στην καινοτομία. Από έρευνες που έχουν γίνει σε 

διαφορετικά πεδία (από την ψυχολογία μέχρι το μάνατζμεντ) έχει βρεθεί ότι υπάρχουν 

συγκεκριμένα στοιχεία προσωπικότητας που χαρακτηρίζουν τα δημιουργικά άτομα. 

Ορισμένα από αυτά είναι: ευρύ πεδίο ενδιαφερόντων, προσέλκυση σε πολύπλοκα θέματα, 

υψηλή ενέργεια, κριτική ικανότητα ανεπηρέαστη από το περιβάλλον, διαίσθηση, 

αυτοπεποίθηση, αίσθηση της ύπαρξης δημιουργικής πλευράς του εαυτού, επιμονή, 

περιέργεια, εσωτερική ικανότητα ελέγχου.
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Ήδη στο προηγούμενο κεφάλαιο αναφερθήκαμε στα χαρακτηριστικά που διέπουν 

τα δημιουργικά άτομα και γι’ αυτό δε θα επεκταθούμε παραπέρα. Βέβαια, πρέπει να 

επισημάνουμε ότι αν μία επιχείρηση προσπαθήσει να επιλέξει άτομα που διαθέτουν αυτά 

τα χαρακτηριστικά, δε σημαίνει ότι θα έχει απαραίτητα και τα επιθυμητά αποτελέσματα 

σχετικά με τη δημιουργικότητα της επιχείρησης και την καινοτομική δραστηριότητα. 

Ωστόσο, υπάρχει η ανάγκη εστίασης σε δημιουργικά άτομα, ενώ κρίνεται απολύτως 

απαραίτητο να δημιουργείται ταυτόχρονα κατάλληλο οργανωσιακό κλίμα που θα 

καλλιεργεί αυτά τα χαρακτηριστικά των δημιουργικών ατόμων ή τουλάχιστον θα τα 

φέρνει στην επιφάνεια μέσω των διαφόρων τεχνικών δημιουργικότητας, της υποκίνησης, 

της επιβράβευσης και της κουλτούρας καινοτομίας που θα αναφέρουμε παρακάτω.

3.8 Δομή επιχείρησης και καινοτομία

Οι θεωρητικοί που ασχολούνται με την οργανωσιακή θεωρία τονίζουν ότι δεν 

υπάρχει μία και μοναδική βέλτιστη οργανωσιακή δομή που να «ταιριάζει» σε όλες τις 

περιπτώσεις. Οι επιχειρήσεις θα πρέπει να σχεδιάζουν τη δομή τους ανάλογα με το σκοπό 

που εξυπηρετούν και το περιβάλλον μέσα στο οποίο λειτουργούν. Ωστόσο, κάποια μορφή 

οργάνωσης ευνοεί την καινοτομία περισσότερο από κάποια άλλη. Γενικά αναφέρεται ότι 

η καινοτομία υποστηρίζεται καλύτερα από οργανικές δομές, παρά από μηχανιστικές 

δομές επιχείρησης. Η καινοτομική δραστηριότητα αυξάνει όταν υπάρχει η κατάλληλη 

επιχειρησιακή δομή και κουλτούρα, που ευνοούν τη συμμετοχή των εργαζομένων σε 

μεγάλο βαθμό. Οποιοσδήποτε εργαζόμενος πρέπει να νιώθει ενεργό μέλος της 

επιχείρησης και πρέπει να συμμετέχει ενεργά στην καινοτομία, αν όχι να δίνει αυτός τις 

δημιουργικές ιδέες [15, 26, 36],
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Μία επιχείρηση με οργανική δομή (organic structure) προωθεί την καινοτομία γιατί:

> Υπάρχει ελευθερία από κανόνες.

> Η δομή είναι μη ιεραρχική, συμμετοχική και ανεπίσημη.

> Πολλές ιδέες και απόψεις ακούγονται και λαμβάνονται υπόψη.

> Υπάρχει προσωπική επικοινωνία και λίγη γραφειοκρατία.

> Δημιουργούνται ετερογενείς ομάδες εργασίας και απομακρύνονται τα εμπόδια 

μεταξύ των διαφόρων τμημάτων της επιχείρησης.

> Δίνεται έμφαση στη δημιουργική αλληλεπίδραση και τους στόχους της 

επιχείρησης.

> Η επιχείρηση κοιτάζει μπροστά, οραματίζεται και δοκιμάζει νέες ιδέες.

> Υπάρχει ευελιξία και προσαρμογή ανάλογα με τις τρέχουσες ανάγκες.

> Οι πληροφορίες ρέουν ελεύθερα από πάνω προς τα κάτω και αντίστροφα.

Μία επιχείρηση με μηχανιστική δομή (mechanistic structure) εμποδίζει την 

καινοτομία γιατί:

> Υπάρχει αυστηρός διαχωρισμός των τμημάτων και λειτουργική εξειδίκευση.

> Η δομή είναι ιεραρχική σε μεγάλο βαθμό.

> Υπάρχει γραφειοκρατία.

> Υπάρχουν πολλοί κανόνες και καθορίζονται αυστηρές διαδικασίες.

> Υπάρχει επίσημη αναφορά των γεγονότων και των διαδικασιών.

> Οι αποφάσεις περνούν από πολλά άτομα και αργούν να ανακοινωθούν.

> Έχουμε λίγη ατομική ελευθερία περαιτέρω δράσεων.

> Η επικοινωνία γίνεται με γραπτό λόγο.

> Πολλή πληροφορία ρέει προς τα πάνω (ανώτερη διοίκηση) και κυρίως οδηγίες 

οδεύουν προς τα κάτω.
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Η μηχανιστική δομή είναι κατάλληλη για σταθερές καταστάσεις, ενώ η οργανική 

δομή για καταστάσεις που μεταβάλλονται συνεχώς. Σε ένα μεταβαλλόμενο περιβάλλον 

συνεχώς προκύπτουν νέα προβλήματα και απρόβλεπτες απαιτήσεις για ενέργειες, οι 

οποίες δε γίνεται να χωριστούν σε επιμέρους δράσεις που θα γίνουν από διαφορετικά 

άτομα με ξεχωριστούς ρόλους, όπως καθορίζονται σε μία ιεραρχική δομή. Επίσης, η 

οργανική δομή ανταποκρίνεται καλύτερα στη γρήγορη λήψη αποφάσεων και ευνοεί 

περισσότερο τη ροή πληροφοριών και ιδεών. Εδώ να σημειώσουμε ότι οι δύο μορφές 

συστημάτων δημιουργούν μία πολικότητα και δεν αποτελούν διχοτομική κατάσταση. Με 

λίγα λόγια, υπάρχουν ενδιάμεσες καταστάσεις μεταξύ των δύο δομών, όπως φανερώνεται 

και στην πράξη [2, 26].

Σχετικά με τη συσχέτιση που έχει το μέγεθος μιας επιχείρησης με την καινοτομία, 

έρευνες έχουν δείξει ότι οι μεγαλύτερες επιχειρήσεις είναι περισσότερο καινοτομικές, αν 

και θα περίμενε κανείς οι μικρές επιχειρήσεις να καινοτομούν, μια και οι πληροφορίες 

ρέουν εύκολα, οι αποφάσεις λαμβάνονται γρηγορότερα και γενικά υπάρχει μεγαλύτερη 

ευελιξία. Ωστόσο, οι μεγάλες επιχειρήσεις είναι αυτές που διαθέτουν τα χρήματα για την 

ακριβή έρευνα και ανάπτυξη, έχουν μεγαλύτερες πηγές γνώσης και υψηλότερα επίπεδα 

επαγγελματισμού. Άλλες έρευνες έχουν δείξει ότι το μέγεθος της καινοτόμου επιχείρησης 

μπορεί να αυξάνει, αλλά το μέσο μέγεθος των τμημάτων μέσα σε τέτοιες εταιρίες 

μειώνεται. Έτσι, φαίνεται ότι οι μεγαλύτεροι οργανισμοί δημιουργούν την ευελιξία ώστε 

να είναι καινοτόμοι σχηματίζοντας μικρότερες ειδικευμένες μονάδες που εστιάζονται 

στην καινοτομία, αλλά επίσης έχουν πρόσβαση στη γνώση και τους πόρους ενός μεγάλου 

οργανισμού.

Πράγματι, στην πράξη διαπιστώνεται πολλές φορές ότι ένα καινοτομικό προϊόν ή 

υπηρεσία υποστηρίζεται αρχικά από τη διοίκηση της επιχείρηση και στη συνέχεια 

δημιουργείται ξεχωριστή εταιρία, ώστε η υπάρχουσα γραφειοκρατική δομή της μεγάλης
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επιχείρησης να μην καταπνίξει τη φιλόδοξη πορεία του καινοτομικού σχεδίου. Συνεπώς 

δεν είναι τόσο το μέγεθος της επιχείρησης, το οποίο αποτελεί βασικό εμπόδιο στην 

επιχειρηματικότητα και την καινοτομία, αλλά η υπάρχουσα λειτουργία και ο τρόπος 

αντιμετώπισης των νεωτερικών ιδεών [4].

3.9 Οργανωσιακές συνθήκες που προάγουν την καινοτομία

Ανάλογα με τις συνθήκες που επικρατούν σε μία επιχείρηση η καινοτομία είτε 

προάγεται είτε εμποδίζεται. Αν υπάρχει μία σωστή οργανωσιακή κουλτούρα, τότε η 

δημιουργικότητα αυξάνεται. Το ίδιο απλά, αν επικρατεί η λάθος κουλτούρα, όσο και να 

προσπαθούν τα άτομα να προάγουν την καινοτομία, λίγες ιδέες θα προχωρήσουν. 

Συνοπτικά οι συνθήκες που προάγουν την καινοτομία, όπως αυτές καταγράφονται σε 

πολλές βιβλιογραφικές πηγές [1, 19, 39, 41], είναι οι ακόλουθες:

Πρόκληση και πίστη στη δράση: ο βαθμός στον οποίο οι εργαζόμενοι εμπλέκονται στις 

καθημερινές δραστηριότητες και ο βαθμός στον οποίο πιέζονται για να το πετύχουν (η 

σκληρή δουλειά είναι κάτι αναμενόμενο, αλλά που εκτιμάται) [1].

Ελευθερία και ανάληψη κινδύνου: Ο βαθμός στον οποίο υπάρχει περιθώριο

πειραματισμού (δοκιμές, λάθη, εφαρμογή «τρελών» ιδεών) και οριοθέτησης της 

προσωπικής εργασίας. Φυσικά σε καμία περίπτωση ένας εργαζόμενος δε θα πρέπει να 

τιμωρείται λόγω αποτυχίας από την εφαρμογή ενός καινοτομικού σχεδίου. Ο φόβος είναι 

ο μεγαλύτερος εχθρός της δημιουργικότητας και κατά συνέπεια της καινοτομίας [1], 

Δυναμισμός και προσανατολισμός προς το μέλλον: ο βαθμός στον οποίο η επιχείρηση είναι 

ενεργή, κοιτάει μπροστά, ενθαρρύνει τους εργαζόμενους, τους δίνει δικαιοδοσίες να 

ενεργήσουν ελεύθερα και υπεύθυνα για την προώθηση καινοτομιών και δείχνει θετική 

στάση απέναντι στην αλλαγή [1, 19],
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Εξωτερικός προσανατολισμός: ο βαθμός στον οποίο η επιχείρηση είναι ευαίσθητη 

απέναντι στους πελάτες, στις ανάγκες τους και στις μεταβολές του εξωτερικού 

περιβάλλοντος.

Εμπιστοσύνη και δεκτικότητα: ο βαθμός στον οποίο οι εργαζόμενοι αισθάνονται 

συναισθηματική ασφάλεια και εμπιστοσύνη στον εργασιακό τους χώρο και οι μάνατζερς 

αφήνουν ανοιχτά τα κανάλια επικοινωνίας (υπάρχει συνεχής ανατροφοδότηση - feed­

back), προσπαθούν να κερδίσουν την εμπιστοσύνη των εργαζομένων, δέχονται την 

κριτική και ενθαρρύνουν την πλάγια σκέψη. Όλα αυτά επιτρέπουν τις νέες ιδέες να 

έλθουν στην επιφάνεια.

Συζητήσεις: ο βαθμός στον οποίο οι εργαζόμενοι νιώθουν ελεύθεροι να συζητήσουν 

διάφορα θέματα και να πουν ιδέες που θα ακουστούν πρόθυμα χωρίς κριτικό πνεύμα. 

Ενδοεπιχειρησιακή εργασία και ελευθερία: ο βαθμός στον οποίο ενθαρρύνεται η 

δημιουργία ετερογενών ομάδων εργασίας [35], η μετακίνηση σε διαφορετικές θέσεις 

εργασίας, η ευελιξία κινήσεων και η ενεργός συμμετοχή σε διάφορα προγράμματα και 

ενδοεπιχειρησιακές δράσεις (π.χ. κύκλοι ποιότητας).

Δέσμευση της διοίκησης: ο βαθμός στον οποίο η διοίκηση επιδεικνύει πραγματική 

δέσμευση στην προώθηση της καινοτομίας, οδηγεί την επιχείρηση κάνοντας έργα και όχι 

απλά εκθειάζοντας τις καταστάσεις. Για να πετύχει ένα καινοτομικό σχέδιο απαιτείται 

ηθική και οικονομική υποστήριξη, η διοίκηση πρέπει να τραβήξει την προσοχή από όλα 

τα τμήματα και χρειάζεται προσεκτική ανάλυση της δομής της αγοράς καθώς και των 

αναγκών των πελατών.

Βραβεία και επιβραβεύσεις: ο τρόπος με τον οποίο οι επιτυχίες γιορτάζονται και 

επιβραβεύονται και ο τρόπος με τον οποίο οι αποτυχίες αντιμετωπίζονται, ο σεβασμός 

κατά το ξεκίνημα νέων ιδεών, η ενθάρρυνση, η προσοχή και η υποστήριξη από την 

ανώτερη διοίκηση. Εδώ να σημειώσουμε ότι αν οι επιβραβεύσεις δε δίνονται για τις
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καινοτομίες, αλλά μόνο για ικανοποιητικές επιδόσεις σε λειτουργίες ρουτίνας, τότε οι 

εργαζόμενοι είναι πιθανό να ανταποκριθούν με δισταγμό και αβεβαιότητα. Επίσης, σε 

καινοτομικές επιχειρήσεις μεγαλύτερη βαρύτητα δίνεται στο βαθμό αυτοεκτίμησης και 

εσωτερικής υποκίνησης που έχει το κάθε άτομο. Αυτό ισχύει για το λόγο ότι πέρα από το 

κατώφλι του βασικού μισθού, η καινοτομία οδηγείται περισσότερο από το επίπεδο 

αυτοεκτίμησης, παρά από τις εξωτερικές χρηματικές ανταμοιβές

Χρόνος για καινοτομίες και εκπαίδευση: το ποσό του χρόνου και η εκπαίδευση που 

παρέχεται στους εργαζόμενους για να αναπτύξουν νέες ιδέες και νέες ικανότητες και ο 

τρόπος με τον οποίο οι νέες ιδέες λαμβάνονται και μεταχειρίζονται. Εκτός από το χρόνο 

που διατίθεται για εκπαίδευση και ανάπτυξη ικανοτήτων, ιδιαίτερα χρήσιμες θεωρούνται 

επίσημες συγκεντρώσεις εκπαίδευσης (τεχνικές ανάπτυξης δημιουργικότητας, διαλέξεις 

από διακεκριμένους επιστήμονες σε διάφορα ενδιαφέροντα θέματα) ώστε να βοηθηθούν 

οι εργαζόμενοι να απελευθερώσουν τις δημιουργικές τους ενέργειες και να συσχετίσουν 

γεγονότα και ιδέες. Γενικότερα, η δημιουργία κλίματος που ενθαρρύνει τη συνεχή 

μάθηση, απόκτηση ικανοτήτων, ανταλλαγή γνώσεων (με λίγα λόγια η δημιουργία ενός 

οργανισμού που μαθαίνει), είναι πολύ σημαντικός παράγοντας δημιουργίας κλίματος που 

προάγει τον ιδεασμό και την καινοτομία [1, 39, 41].

Εταιρική αναγνωρισιμότητα και ενότητα: ο βαθμός στον οποίο οι εργαζόμενοι ταυτίζονται 

με την επιχείρηση, τη φιλοσοφία της, τα προϊόντα και τους πελάτες της, η αίσθηση 

κοινού οράματος και κατεύθυνσης, η ομοφωνία και ο αμοιβαίος σεβασμός [1,41]. 

Οργανωσιακή δομή, αυτονομία και ευελιξία: ο βαθμός στον οποίο η δομή της επιχείρησης 

διευκολύνει τις καινοτομικές δραστηριότητες, η ευελιξία στη λήψη αποφάσεων σε 

κατώτερα επίπεδα (αποκέντρωση διαδικασιών), η ελευθερία για δράση και η πίστη ότι το 

άτομο μπορεί να έχει θετική επίδραση στην εξέλιξη της επιχείρησης. Σε μια καινοτόμο 

επιχείρηση υπάρχει μεταβίβαση εξουσίας (ενδυνάμωση εργαζομένων) με στόχο την
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ενεργό συμμετοχή των εργαζομένων στην επιχείρηση και την ανάδειξη των πραγματικών 

ικανοτήτων ηγεσίας μέσα στη σφαίρα του ατομικού ανταγωνισμού. Παράλληλα, τα 

επίπεδα διοίκησης είναι λιγότερα και οι ομάδες εργασίας προσπαθούν να ικανοποιήσουν 

τις ανάγκες των ατόμων σε επόμενες διαδικασίες (οριζόντια σχέση - διαλειτουργική), αντί 

να ικανοποιήσουν τον άμεσα επιβλέποντα (κάθετη σχέση - ιεραρχική) [1, 19].
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4

Η καινοτομία στην Ελλάδα

4.1 Μέτρηση καινοτομικής δραστηριότητας

Η καινοτομικότητα ως αποτέλεσμα ερευνητικής δραστηριότητας και μεταφοράς 

τεχνογνωσίας, οδηγεί στην παραγωγή νέων προϊόντων ή στη βελτίωση άλλων και δίκαια 

θεωρείται το απαραίτητο υπόβαθρο πάνω στο οποίο οι εθνικές οικονομίες στηρίζουν την 

αύξηση της παραγωγικότητας και τη βελτίωση της ανταγωνιστικότητάς τους. Η γνώση 

επομένως των καινοτομικών εξελίξεων στην παραγωγή, ιδιαίτερα στο δυναμικά 

μεταβαλλόμενο περιβάλλον που προκαλεί η παγκοσμιοποίηση, είναι ένα πολύτιμο 

εργαλείο για τη χάραξη τεχνολογικής και αναπτυξιακής πολιτικής, που θα συμβάλλει 

αποφασιστικά στην ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων στο κατώφλι του 21ου αιώνα.

Ωστόσο, η μέτρηση της καινοτομικής δραστηριότητας των επιχειρήσεων είναι ένα 

εξαιρετικά δύσκολο πράγμα μια και πρέπει να λαμβάνει υπόψη μια πληθώρα παραμέτρων 

όπως είναι το ποσοστό δαπάνης για έρευνα και τεχνολογία, ο αριθμός των ερευνητών, τα 

διπλώματα ευρεσιτεχνίας, η μεταφορά τεχνολογίας, η δημιουργία τεχνικοοικονομικού 

δικτύου κ.ά. Ο Οργανισμός Οικονομικής Συνεργασίας και Ανάτττυζης (ΟΟΣΑ) 

ενδιαφέρθηκε από τη δεκαετία του 1970 για τη δημιουργία μεθοδολογικού πλαισίου 

μέτρησης της καινοτομίας, όταν ακόμη το φαινόμενο αντιμετωπίζονταν ως εξωγενές στην 

οικονομική ανάπτυξη και συνδεόταν γραμμικά με την ερευνητική δραστηριότητα. 

Έκτοτε, στους ενδιαφερομένους οργανισμούς με διεθνή χαρακτήρα προστέθηκε και η 

Ευρωπαϊκή Επιτροπή, αλλά και πολλοί ερευνητικοί και μελετητικοί οργανισμοί. Το 

κοινώς αποδεκτό μεθοδολογικό πλαίσιο μπορεί να δώσει πολλαπλασιαστική αξία στα 

στοιχεία που θα συγκεντρωθούν και στις αναλύσεις που θα γίνουν με αυτά, με σκοπό την 

κατανόηση των συστημάτων καινοτομίας που εφαρμόζονται σε διάφορες χώρες με 

διαφορετικούς βαθμούς οικονομικών επιδόσεων. Το μεθοδολογικό αυτό πλαίσιο
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περιγράφεται αναλυτικά στο Oslo Manual (OECD proposed guidelines for collecting and 

interpreting technological innovation data, OECD/GD(92)26, Paris 1992), που έχει πλέον 

υιοθετηθεί από όλες τις χώρες μέλη του ΟΟΣΑ [28].

4.2 Μελέτη της καινοτομίας των επιχειρήσεων στην Ελλάδα (Έρευνα 

1989-1991)

Στην Ελλάδα, μέσω της Γενικής Γραμματείας Έρευνας και Τεχνολογίας (ΓΓΕΤ) 

του Υπουργείου Ανάπτυξης, διενεργήθηκε το 1992 μία «Μελέτη της καινοτομίας των 

επιχειρήσεων στην Ελλάδα», η οποία αποτέλεσε την πρώτη προσπάθεια για πλήρη 

συλλογή στοιχείων όσον αφορά τις καινοτομικές δραστηριότητες των επιχειρήσεων. Η 

έρευνα, στην οποία συμμετείχαν 305 ελληνικές επιχειρήσεις, κάλυψε χρονολογικά την 

τριετία 1989-1991 έτσι ώστε να είναι εφικτή η σύγκριση με αντίστοιχα δεδομένα άλλων 

χωρών της ΕΕ. Το βασικό συμπέρασμα της έρευνας ήταν ότι οι καινοτομίες που 

αναπτύχθηκαν από τις ελληνικές επιχειρήσεις κατά την περίοδο 1989-1991 ό'εν ήταν 

ιδιαίτερα σημαντικές και οι απαντήσεις που δόθηκαν στα ερωτηματολόγια δεν απέκλιναν 

από την πραγματικότητα [28].

Οι επιμέρους ενότητες της έρευνας αφορούσαν γενικά στοιχεία και ισοζύγιο 

τεχνολογικών πληρωμών, στόχους καινοτομικής δραστηριότητας, πηγές καινοτομικών 

ιδεών, εμπόδια στις καινοτομίες, επιπτώσεις της καινοτομικής δραστηριότητας στις 

επιχειρήσεις, δαπάνες για καινοτομία καθώς και μία άλλη ειδική ενότητα. Οι τρεις 

μεταβλητές «μέγεθος της επιχείρησης», «κλάδος» και «περιφέρεια εγκατάστασης της 

επιχείρησης», φάνηκε ότι αποτελούν βασικά χαρακτηριστικά που παίζουν σημαντικό 

ρόλο στην καινοτομικότητα των επιχειρήσεων. Πιο συγκεκριμένα μερικά από τα 

αποτελέσματα της έρευνας έδειξαν ότι:
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> Η καινοτομικότητα στην ελληνική βιομηχανία συναντάται στις πιο σύνθετες 

μορφές οργάνωση των επιχειρήσεων.

> Οι νέες επιχειρήσεις που ιδρύονται τείνουν να είναι όλο και πιο καινοτομικές.

> Οι κλάδοι που σχετίζονται με τη μηχανολογία, τα ηλεκτρονικά (hardware, 

software), τις τηλεπικοινωνίες και τα μεταλλικά προϊόντα έχουν πιο καινοτομικές 

επιχειρήσεις.

> Το μέγεθος των καινοτομικών επιχειρήσεων (μέσος όρος 128 εργαζόμενοι) είναι 

κατά πολύ μεγαλύτερο (28 φορές) από το μέσο όρο για το σύνολο της ελληνικής 

βιομηχανίας (4,5 εργαζόμενοι).

> Οι μικρομεσαίες επιχειρήσεις είναι αυτές που κυρίως καινοτομούν.

> Το επίπεδο μόρφωσης του μόνιμου προσωπικού και του διευθύνοντος συμβούλου 

των καινοτομικών επιχειρήσεων είναι κατά πολύ υψηλότερο από το μέσο όρο στο 

σύνολο της ελληνικής βιομηχανίας.

> Βασικοί ανασταλτικοί παράγοντες καινοτομικής δραστηριότητας εμφανίζονται οι 

χρηματοοικονομικοί (υψηλό κόστος χρηματοδότησης, έλλειψη ιδίων κεφαλαίων) 

και σε μικρότερο βαθμό το μέγεθος της αγοράς και η ανεπαρκής κρατική και 

επενδυτική πολιτική. Χαμηλής έντασης εμφανίζονται οι παράγοντες που αφορούν 

το ανθρώπινο δυναμικό και άλλους ενδοεπιχειρησιακούς-οργανωτικούς 

παράγοντες.

Στο επόμενο κεφάλαιο θα γίνει αναφορά και σε άλλα σημαντικά ευρήματα της 

έρευνας τα οποία και θα αντιπαραβάλλουμε με αντίστοιχα δεδομένα που προέκυψαν από 

τη δική μας έρευνα σε ένα δείγμα 13 ελληνικών επιχειρήσεων στην ευρύτερη περιοχή της 

Θεσσαλονίκης (Κεντρική Μακεδονία).
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4.3 Εθνική απογραφή καινοτομίας των επιχειρήσεων 1994-1998

Την τελευταία δεκαετία η ελληνική οικονομία γνώρισε μια περίοδο έντονων 

μετασχηματισμών με αντανάκλαση και στην καινοτομικότητα των επιχειρήσεων, τόσο 

της μεταποίησης όσο και των υπηρεσιών. Η είσοδος στη δεκαετία του 1990 βρήκε την 

ελληνική βιομηχανία με πολύ χαμηλές επιδόσεις στην ανάπτυξη νέων προϊόντων και την 

προώθηση τεχνολογικών αλλαγών, όπως φάνηκε από την πρώτη πανελλήνια έρευνα 

καινοτομίας κατά την περίοδο 1989-1991 στην οποία μόνο 305 μεταποιητικές 

επιχειρήσεις ανέπτυξαν κάποια μορφή καινοτομίας [27],

Η εικόνα αυτή αλλάζει δραστικά στα μέσα της δεκαετίας όπου ο αριθμός των 

καινοτόμων1 επιχειρήσεων την τριετία 1994-96 σχεδόν τετραπλασιάζεται φτάνοντας τις 

1.045 (αύξηση 252%). Ο αριθμός των καινοτόμων επιχειρήσεων αντιστοιχεί στο 16,9% 

του συνόλου των μεταποιητικών επιχειρήσεων. Ακολουθώντας την ίδια ανοδική τάση, ο 

αριθμός των καινοτόμων επιχειρήσεων ανέρχεται τη διετία 1997-98 σε 1.141 που 

αντιστοιχεί στο 18,4% των μεταποιητικών επιχειρήσεων. Συγκρίνοντας τα στοιχεία των 

δύο περιόδων παρατηρείται ότι μόνο το 51 % των επιχειρήσεων, με περισσότερους από 19 

εργαζόμενους, που το 1994-96 πραγματοποίησαν κάποια καινοτομία, συνεχίζουν την 

καινοτομική δραστηριότητα το 1997-98. Ο αριθμός των επιχειρήσεων που έχουν την 

ικανότητα να καινοτομήσουν ανέρχεται στην πενταετία στο 38%, ενώ ο αριθμός των 

επιχειρήσεων που η ανάπτυξη καινοτομιών αποτελεί μέρος της στρατηγικής τους και 

αντιμετωπίζεται με τρόπο συστηματικό είναι αρκετά μικρότερος και ανέρχεται στο 12%.

Ωστόσο, όπως φαίνεται και στο σχ. 4.1, αν και υπάρχει ταχεία ανάπτυξη 

καινοτομιών στις επιχειρήσεις με 20 και πλέον εργαζόμενους, η απόσταση της Ελλάδας 

από το σύνολο της ΕΕ παραμένει σημαντική με εμφανή όμως την τάση της σύγκλισης. 

Αντίστοιχα οι καινοτόμες επιχειρήσεις στον τομέα των υπηρεσιών ανήλθαν στην ίδια

1 Ως καινοτόμες επιχειρήσεις σύμφωνα με το Oslo Manual θεωρούνται οι επιχειρήσεις που εισήγαγαν νέα ή 
βελτιωμένα προϊόντα στην αγορά ή εισήγαγαν νέες ή βελτιωμένες διαδικασίες στην παραγωγή.
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περίοδο στο 11% του συνόλου, ή στο 16% των επιχειρήσεων με 10 και πλέον 

εργαζόμενους (σχ. 4.2). Σε σχέση με τα άλλα κράτη μέλη της ΕΕ, η Ελλάδα προσεγγίζει 

το Βέλγιο με βραδύτερους ρυθμούς παραμένοντας στην τελευταία θέση.
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Σχήμα 4.1 Ποσοστό 

μεταποιητικών επιχειρήσεων 

που εισηγαγαν καινοτομίες 

προϊόντος ή διαδικασίας, 

1994-1996. Επιχειρήσεις με 

20 και πλέον εργαζόμενους.

Σχήμα 4.2 Ποσοστό καινοτόμων 

επιχειρήσεων του τομέα 

υπηρεσιών. 1997-1998. 

Επιχειρήσεις με 10 και πλέον 

εργαζόμενους.
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Σε περιφερειακό επίπεδο, στη μεταποίηση φαίνεται να ενδυναμώνεται ο ρόλος των 

λοιπών περιφερειών σε βάρος της Αττικής. Με κριτήριο το ποσοστό των καινοτόμων 

επιχειρήσεων στο σύνολο της περιφέρειας, την πρώτη θέση καταλαμβάνει η Στερεά 

Ελλάδα και ακολουθεί η περιφέρεια Ανατολικής Μακεδονίας και Θράκης. Με κριτήριο 

την αποτελεσματικότητα στην ανάπτυξη καινοτομιών2, η Αττική διατηρεί το προβάδισμα 

και ακολουθούν η Ανατολική Μακεδονία και Θράκη και η Κεντρική Μακεδονία. Στα 

ακόλουθα σχήματα (σχ. 4.3 και σχ. 4.4) βλέπουμε με χρωματική απεικόνιση τα ποσοστά 

καινοτόμων επιχειρήσεων στην Ελλάδα για τις δυο περιόδους υπό μελέτη.

2 Ποσοστό πωλήσεων καινοτομικών προϊόντων
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περιφέρεια (1997-1998). 

Επιχειρήσεις με 20 και πλέον 

εργαζόμενους.
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Μεταξύ των αποτελεσμάτων της έρευνας αξίζει να αναφερθούν τα ακόλουθα:

> Μόνο το ένα πέμπτο των καινοτόμων μεταποιητικών επιχειρήσεων συστηματικά 

ασχολείται με την έρευνα, ενώ η δαπάνη για έρευνα και τεχνολογική ανάπτυξη 

ανέρχεται μόνο στο 14% των συνολικών δαπανών για ανάπτυξη καινοτομιών (σε 

σχέση με 34% που είναι ο μέσος όρος για την ΕΕ).

> Το μέγεθος της επιχείρησης δεν φαίνεται να συνδέεται με οποιονδήποτε τρόπο με 

την αποτελεσματικότητα της ανάπτυξης καινοτομιών.

> Οι περισσότερες επιχειρήσεις καινοτομούν σε κατάσταση απομόνωσης και έχουν 

ασθενείς συνδέσεις με άλλους οργανισμούς.

> Τα σημαντικότερα εμπόδια ανάπτυξης καινοτομικής δραστηριότητας αποτελούν 

τα οικονομικά εμπόδια, όπως ο κίνδυνος που ενέχει η ανάπτυξη καινοτομιών, το 

υψηλό κόστος της καινοτομίας και η έλλειψη πηγών χρηματοδότησης.

> Επιβραδυντικοί ή αποτρεπτικοί παράγοντες ανάπτυξης καινοτομιών αποτελούν 

κυρίως για τις ΜΜΕ και τις μεγάλες επιχειρήσεις οι οργανωτικές δυσκαμψίες στην 

επιχείρηση (συνεργασία διαφόρων τμημάτων, δημιουργία μέσα στην επιχείρηση 

ενός περιβάλλοντος που θα διευκολύνει τη ροή πληροφοριών, τη δημιουργικότητα, 

την ανταλλαγή ιδεών, τη διαχείριση της γνώσης και την ανάληψη πρωτοβουλιών), 

αλλά και η έλλειψη εξειδικευμένου προσωπικού.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5

Έρευνα σε επιλεγμένες επιχειρήσεις του βορειοελλαδικού 

χώρου σχετικά με την ανάπτυξη δημιουργικότητας και την 

εφαρμογή καινοτομιών

5.1 Γενικά

Όπως αναφερθήκαμε και στην εισαγωγή, βασικός σκοπός της παρούσας 

διπλωματικής εργασίας είναι να διερευνηθεί κατά πόσο οι ελληνικές επιχειρήσεις δίνουν 

βαρύτητα στην αξία της δημιουργικότητας, αν και πως δημιουργούν κατάλληλο κλίμα 

που ενισχύει και επιβραβεύει την ατομική και ομαδική δημιουργικότητα και σε ποιο 

βαθμό αυτά επηρεάζουν την καινοτομική δραστηριότητα της επιχείρησης. Για το λόγο 

αυτό, διενεργήθηκε μία εμπειρική έρευνα με τη βοήθεια εκτενούς ερωτηματολογίου, το 

οποίο απευθύνθηκε σε επιλεγμένες επιχειρήσεις του βορειοελλαδικού χώρου. Μέσω 

συνεντεύξεων με ανώτερα διευθυντικά στελέχη συμπληρώθηκαν 13 ερωτηματολόγια τα 

οποία και υποβλήθηκαν σε ποσοτική και ποιοτική επεξεργασία για την εξαγωγή κάποιων 

συμπερασμάτων.

5.2 Σχεδτασμός ερωτηματολογίου

Το ερωτηματολόγιο αποτελείται από 29 ερωτήσεις ανοικτού και κλειστού τύπου, 

ώστε να καλυφθούν αρκετές πλευρές του υπό μελέτη αντικειμένου και να υπάρξει κατά 

το μέτρο του δυνατού σύγκριση μεταξύ των αποτελεσμάτων. Όπως μπορεί να δει κάθε 

ενδιαφερόμενος, το ερωτηματολόγιο, το οποίο παραθέτουμε και στο Παράρτημα Α, 

χωρίστηκε σε 8 διακριτές ενότητες ώστε αφενός να γίνει ευκολότερη η συμπλήρωσή του, 

αφετέρου να υπάρχει σαφής διαχωρισμός των θεματικών ενοτήτων. Έγινε κάθε δυνατή 

προσπάθεια προκειμένου το ερωτηματολόγιο ως εργαλείο των ψυχοκοινωνικών
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επιστημών να ακολουθεί συγκεκριμένα πρότυπα δόμησης, να είναι κατανοητό και να 

θέτει τις ερωτήσεις με σαφήνεια και ορθολογικό τρόπο (ορθογραφικά και συντακτικά 

λάθη διορθώθηκαν και από φιλόλογο για να μην υπάρχει παρανόηση στον τρόπο 

απάντησης των ερωτήσεων). Παράλληλα, έχουν χρησιμοποιηθεί ερωτήσεις «κλειδιά» 

(κυρίως στο θέμα που μελετά την εταιρική δημιουργικότητα) που ελέγχουν κατά πόσο 

προηγούμενες απαντήσεις αντιπροσωπεύουν την πραγματικότητα και δεν αποτελούν 

προσπάθεια ωραιοποίησης της κατάστασης μέσα στην επιχείρηση.

Για τη σύνταξη του ερωτηματολογίου χρησιμοποιήθηκαν διάφορες πηγές. Οι 

ερωτήσεις που αφορούν τη διοίκηση, την έρευνα και ανάπτυξη και το ανθρώπινο 

δυναμικό αντλήθηκαν από ελληνικό ερωτηματολόγιο συγκριτικής αξιολόγησης (Greek 

Benchmarking, ερευνητική ομάδα URENIO, [31]) και στη συνέχεια τροποποιήθηκαν 

κατάλληλα για τις ανάγκες της έρευνας. Το κομμάτι που αφορά τους στόχους 

καινοτομικής δραστηριότητας και τις πηγές καινοτομικών ιδεών έχει αντληθεί από το 

ερωτηματολόγιο της ΓΓΕΤ για τη «Μελέτη της καινοτομίας των επιχειρήσεων στην 

Ελλάδα, 1989-1991» και αποφασίσθηκε να αφήσουμε αυτούσιες τις ερωτήσεις και τις 

κλίμακες των απαντήσεων, με στόχο τη σύγκριση των αποτελεσμάτων της έρευνάς μας 

(που αφορούσε την τριετία 1998-2000) με τα αντίστοιχα αποτελέσματα της ΓΓΕΤ (που 

αφορούσαν την τριετία 1989-1991). Το τελευταίο τμήμα του ερωτηματολογίου για τη 

δημιουργικότητα, ήταν και το δυσκολότερο, μια και έπρεπε να παραμετροποιηθεί αυτό το 

πολύπλοκο και πολύπλευρο θέμα και να ελεγχθούν τα επιμέρους ζητήματα που έπρεπε να 

εξεταστούν ώστε να προκύψει ο βαθμός επίτευξης της ανάπτυξης εταιρικής 

δημιουργικότητας. Ως πηγές χρησιμοποιήθηκαν αναφορές σε δημοσιεύσεις, δικτυακούς 

τόπους και βιβλία σχετικά με το οργανωσιακό κλίμα που προάγει τη δημιουργικότητα και 

την καινοτομία [1, 18, 19, 20], καθώς και ένα ερωτηματολόγιο (Innovation Climate 

Questionnaire) που αντλήθηκε από το διαδίκτυο [34].
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5.3 Επιλογή τρόπου συμπλήρωσης του ερωτηματολογίου

Για τη συμπλήρωση του ερωτηματολογίου επιλέχθηκε η μέθοδος της προσωπικής 

συνέντευξης, όπως ακριβώς πραγματοποιήθηκαν ανάλογες έρευνες υπό την αιγίδα της 

ΓΓΕΤ. Με τη διαδικασία της προσωπικής συνέντευξης είναι δυνατό να απαντηθούν τυχόν 

απορίες που προκύπτουν κατά τη συμπλήρωση του ερωτηματολογίου, οι ερωτήσεις 

ανοικτού τύπου καλύπτονται πληρέστερα μια και μπορούν να δοθούν διευκρινίσεις αν 

αυτό κρίνεται σκόπιμο, ενώ παράλληλα είναι εφικτή η διατύπωση συμπληρωματικών 

ερωτήσεων για την πληρέστερη κάλυψη ενός θέματος. Επίσης, λόγω της αμεσότητας που 

υπάρχει, μπορεί να διαπιστωθεί η ακρίβεια των απαντήσεων.

Στις συνεντεύξεις έλαβαν μέρος ανώτερα διευθυντικά στελέχη επιχειρήσεων 

(γενικοί διευθυντές ή διευθυντές τμημάτων π.χ. έρευνας και ανάπτυξης, οικονομικών, 

προσωπικού) μια και είναι σε θέση να γνωρίζουν πληρέστερα τις συνθήκες λειτουργίας 

της επιχείρησης από οποιοδήποτε άλλο, καθώς και τους τρόπους αντιμετώπισης της 

δημιουργικότητας και της εφαρμογής καινοτομιών. Σε αρκετές περιπτώσεις υπήρξε και 

συμπληρωματική τηλεφωνική επικοινωνία με στελέχη άλλων τμημάτων για τη συλλογή 

απαραίτητων στοιχείων που δεν διέθεταν ορισμένοι από τους διευθυντές. Αν είχε 

επιχειρηθεί η συλλογή των ερωτηματολογίων μέσω ταχυδρομείου ή κάποιας άλλης 

μεθόδου, ίσως θα συγκεντρώνονταν πολύ περισσότερα, αλλά θα υπεισέρχονταν 

παράγοντες που ενδεχομένως θα αμφισβητούσαν σε κάποιο βαθμό την εγκυρότητα των 

απαντήσεων (π.χ. ποιος συμπληρώνει το ερωτηματολόγιο, πόση προσοχή δίνει σε αυτό, 

σε τι βαθμό καταλαβαίνει τις ερωτήσεις, γιατί αποφεύγει τη συμπλήρωση κάποιων 

ερωτήσεων κ.ά.). Επιπρόσθετα, ίσως να έλειπε ένα κομμάτι από τη γενική εικόνα της 

επιχείρησης, το στυλ διοίκησης που διαδραματίζει ιδιαίτερα σημαντικό ρόλο στο θέμα 

της δημιουργικότητας, καθώς και του κλίματος που επικρατεί στους χώρους εργασίας, 

γεγονός που μόνο η μέθοδος της συνέντευξης μπορεί να μας εγγυηθεί.
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5.4 Επιχειρήσεις στις οποίες απευθύνθηκε το ερωτηματολόγιο

Για τους σκοπούς της έρευνας πραγματοποιήθηκαν επαφές με στελέχη 13 

επιχειρήσεων που επιλέγησαν σύμφωνα με κάποια κριτήρια. Από το δικτυακό τόπο της 

ερευνητική ομάδας URENIO του Αριστοτελείου Πανεπιστημίου Θεσσαλονίκης 

(www.urenio.org) αντλήθηκε εκτενής βάση δεδομένων που περιείχε γενικά στοιχεία από 

2.500 περίπου επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στην Κεντρική Μακεδονία. Έτσι, 

επιλέγησαν επιχειρήσεις που προέρχονταν από διαφορετικούς κλάδους και 

απασχολούσαν εργατικό δυναμικό διαφορετικού μεγέθους. Παράλληλα, 

συμπεριλήφθηκαν και επιχειρήσεις που πρόσφεραν υπηρεσίες, αλλά δεν 

περιλαμβάνονταν στη βάση δεδομένων (2 εταιρίες του κλάδου των χρηματοοικονομικών 

υπηρεσιών). Έγινε κάθε δυνατή προσπάθεια δημιουργίας στρωματοποιημένου δείγματος, 

το οποίο θα περιέχει και επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στον ίδιο κλάδο, έτσι ώστε 

να υπάρξει κάποια σύγκριση, καθώς και επιχειρήσεις διαφορετικού μεγέθους. 

Διευκρινίζουμε ότι η επιλογή δεν έγινε με κριτήρια την υπάρχουσα καινοτομική 

δραστηριότητα για να μην υπάρξει πόλωση των αποτελεσμάτων.

Στον επόμενο πίνακα παρουσιάζονται τα γενικά στοιχεία των επιχειρήσεων, των 

οποίων ανώτερα στελέχη δέχτηκαν να δώσουν συνέντευξη για τη συμπλήρωση του 

ερωτηματολογίου. Για λόγους αποφυγής κριτικής των επιχειρήσεων και των 

αποτελεσμάτων της διοίκησης, σε καμία περίπτωση δεν γίνεται αναφορά στις επωνυμίες 

των συνεργαζόμενών επιχειρήσεων. Εδώ να αναφέρουμε ότι υπήρξε τηλεφωνική 

επικοινωνία και με άλλες επιχειρήσεις, από τις οποίες κάποιες αδιαφόρησαν ενώ άλλες 

αρνήθηκαν να συμμετάσχουν στην έρευνα.
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Πίνακας 5.1 Στοιχεία επιχειρήσεων που συμμετείχαν στην έρευνα. Για καλύτερη απεικόνιση οι 
επιχειρήσεις που ανήκουν στον ίδιο κλάδο δίνονται με τον ίδιο χρωματισμό.

α/α Κλάδος Νομική 
μορφή και 

ιδιοκτησιακό 
καθεστώς

Έτος
ίδρυσης

Προσω­
πικό (*)

Τζίρος
1998

Τζίρος
1999

Τζίρος
2000

Κέρδη
1998

Κέρδη
1999

Κέρδη
2000

Ποσοστό
πτυχιούχων

ΑΕΙ/ΤΕ1

Ποσοστό
μεταπτ/κών
διδακτ/κών

1
Βιομηχανία 
Είδη Διατροφής ΑΕ 1977 Κ4 38,2 δις 40.3 δις 43,9 δις 542 εκ. 260 εκ. 363 εκ. 11% 0,80%

2
Βιομηχανία 
Είδη Διατροφής ΑΕ 1980 Κ3 16,3 δις 17.9 δις 20,3 δις 1.8 δις 2.2 δις 2,5 δις 16% 0,53%

3

Βιομηχανία
Χημικά-Αέρια-
Χρώματα ΑΒΕΕ 1980 Κ2 2,1 δις 2,4 δις 2,9 δις 310 εκ. 400 εκ. 300 εκ. 40% 5%

4

Βιομηχανία
Χημικά-Αέρια-
Χρώματα ΑΒΕΕ 1975 Κ3 6,7 δις 7.4 δις 5,5 δις 103 εκ. -197 εκ -132 εκ 30% 5%

5

Βιομηχανία
Ηλεκτρολογικός
Εξοπλισμός-
Τηλεπικοινωνίες

ΑΕ
πολυεθνική 1964 Κ3 39,1 δις 49,4 δις 50,3 δις 4,2 δις 2,2 δις 5,5 δις 50,78% 1,16%

6

Βιομηχανία.
Μηχανολογικές
Κατασκευές ΑΕ 1983 Κ3 6.8 δις 8,4 δις 9,4 δις 950 εκ. 1,5 δις 2 δις 16,13% 2%

7

Βιομηχανία
Μεταλλικές
Κατασκευές ΑΕ 1982 Κ3 1,4 δις 1,3 δις 1,2 δις 4 εκ. 137 εκ. 217 εκ. 21,05% 0%

8

Εμπόριο 
Η/Υ-Μηχανές 
Γ ραφείου

ΑΕ
όμιλος 1992 Κ2 5 δις 7,5 δις 10 δις 37,14% 2,90%

9

Εμπόριο
Η/Υ-Μηχανές
Γραφείου ΑΕ 1990 Κ3 4 δις 4,2 δις 4,5 δις 69 εκ. 57 εκ. 64 εκ. 50% 10%

10

Πληροφορική
Παραγωγή
Αογισμικού

ΑΕ
όμιλος 1995 ΚΙ 202 εκ. 317 εκ. 340 εκ. 22 εκ. 102 εκ. 191 εκ. 100% 40%

11

Πληροφορική
Παραγωγή
Λογισμικού

ΑΕ
όμιλος 1986 Κ3 828 εκ. U δις 2,1 δις 111 εκ. 306 εκ. 468 εκ. 55% 10%

12
Χρηματ/κές
Υπηρεσίες ΑΧΕΠΕΥ 1993 Κ2 272 εκ. 2,4 δις 2,2 δις 42 εκ. 1.8 δις 441 εκ. 39,29% 9.50%

13
Χρηματ/κές
Υπηρεσίες ΕΠΕ 2000 ΚΙ _ _ _ . 100% 100%

* ΚΙ = κάτω από 20 άτομα, Κ2 = 20 με 99 άτομα.

Κ3 = 100 με 499 άτομα Κ4 = πάνω από 500 άτομα 

Σημείωση: Όπου υπάρχει παύλα (-) σημαίνει ότι τα στοιχεία δεν ήταν διαθέσιμα.
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5.5 Παρουσίαση αποτελεσμάτων στατιστικής έρευνας

Όπως φαίνεται και στον πίνακα 5.1 το στατιστικό δείγμα της έρευνάς μας 

περιλαμβάνει επιχειρήσεις από 8 κλάδους και όπου ήταν εφικτό συμπεριλάβαμε 2 

επιχειρήσεις από τον ίδιο κλάδο, έτσι ώστε να γίνει και σύγκριση μεταξύ επιχειρήσεων 

ίδιας επιχειρηματικής δραστηριότητας. Όλες οι επιχειρήσεις είναι ιδιωτικές και από αυτές 

οι 7 (ποσοστό 53,9%) είναι ανεξάρτητες επιχειρήσεις, οι 5 (ποσοστό 38,4%) ανήκουν σε 

κάποιο όμιλο και μία είναι πολυεθνική (ποσοστό 7,7%). Παρατηρούμε ότι το έτος 

ίδρυσης ποικίλει (από το 1964 μέχρι και το 2000), ενώ το 15% των επιχειρήσεων 

απασχολεί κάτω από 20 εργαζόμενους, το 23% απασχολεί 20 με 99 άτομα, το 54% 

απασχολεί 100 με 499 άτομα και μόλις το 8% πάνω από 500 άτομα (σχήμα 5.1).

□ κάτω από 20 άτομα

□ 20 με 99 άτομα

Σχήμα 5.1 Κατανομή επιχειρήσεων με βάση τον αριθμό των εργαζομένων.

5.5.1 Ειτιμέρους αποτελέσματα: Διοίκηση

Στην πρώτη ερώτηση παρατηρούμε ότι για το 54% των ερωτηθέντων η στρατηγική 

της επιχείρησης έχει ορισθεί εγγράφως και κοινοποιηθεί στους εργαζόμενους, ενώ για το 

υπόλοιπο 46% ναι μεν υπάρχει στρατηγική, αλλά δεν έχει τυπική/γραπτή μορφή. Αυτό 

έχει μεγάλη σημασία για το λόγο ότι σε μια επιχείρηση όλοι οι εργαζόμενοι οφείλουν να
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γνωρίζουν ποια είναι η στρατηγική της επιχείρησης και η γενικότερη πορεία της στο

μέλλον, ώστε να συμμετέχουν ενεργά και αυτοί.

Στη δεύτερη ερώτηση παρατηρούμε ότι για το 77% των επιχειρήσεων η διοίκηση 

της επιχείρησης είναι συλλογική μεταξύ των διευθυντών, για το 8% ο διευθύνων 

σύμβουλος έχει αναλάβει τη διοίκηση και μόνο για το 15% (δηλ. 2 επιχειρήσεις) η 

διοίκηση είναι συλλογική με τη συμμετοχή και των εργαζομένων. Όταν οι εργαζόμενοι 

συμμετέχουν σε κάποιο βαθμό και στη διοίκηση, στη λήψη κάποιων αποφάσεων 

εκφράζοντας ελεύθερα τη γνώμη τους, τότε νιώθουν κομμάτι της επιχείρησης και 

εργάζονται περισσότερο συνειδητά.

Στην τρίτη ερώτηση όλες οι επιχειρήσεις απαντήσανε ότι παρακολουθούν τις τάσεις 

στην αγορά, την τεχνολογία και την πορεία των ανταγωνιστών, συστηματικά μέσω 

συγκεκριμένων ατόμων ή τμήματος, πολύ σημαντικό στοιχείο για την επιβίωση μιας 

επιχείρησης σε ένα έντονο ανταγωνιστικό περιβάλλον. Κυρίως το Τμήμα Μάρκετινγκ και 

Πωλήσεων είναι αυτό που ενημερώνεται για τις εξελίξεις στον κλάδο, όπως και τα 

ανώτερα διευθυντικά στελέχη που ενδιαφέρονται για ο,τιδήποτε σχετίζεται με την 

επιχείρηση (κυρίως σε μικρομεσαίες επιχειρήσεις).

Στην τέταρτη ερώτηση παρατηρούμε ότι ένα μεγάλο ποσοστό που ανέρχεται στο 

85% δίνει βαρύτητα στη διάχυση της γνώσης, την κοινοποίηση των ενεργειών στην 

επιχείρηση και τη συλλογή και μεταφορά πληροφοριών, έχοντας εγκαταστήσει 

πληροφοριακό σύστημα διοίκησης (MIS). Ένα μικρό μόνο ποσοστό (15%) δε διαθέτει 

ανάλογη υποδομή, κάτι που μπορεί να δυσχεραίνει την επικοινωνία τμημάτων και τη 

διάχυση πολύτιμων πληροφοριών και γνώσεων μέσα στην επιχείρηση και να εισάγει 

εμπόδια στην ομαλή διεκπεραίωση αρκετών επιχειρηματικών δραστηριοτήτων.

Κεφάλαιο 5: Έρευνα σε επιλεγμένες επιχειρήσεις του βορειοελλαδικού χώρου σχετικά με την ανάπτυξη
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Ερώτηση 1: Στρατηγική της επιχείρησης Ερώτηση 2: Η διοίκηση της επιχείρησης είναι κυρίως:

«%

0%

0%

0%
Δεν υπάρχει 
διατυπωμένη 
στρατηγική

Υπάρχει, αλλά δεν Εχει ορισθεί 
έχει τυπική/γραπτή εγγράφως και 

μορφή κοινοποιηθεί στους
εργαζόμενους Σύμβουλο εργαζομένων

Ερώτηση 3: Η διοίκηση παρακολουθεί τις τάσεις στην αγορά, 
την τεχνολογία και την πορεία των ανταγωνιστών;

τρόπο αλλαγές στην ατόμων ή τμήματος
επιχείρηση

Ερώτηση 4: Υπάρχει πληροφοριακό σύστημα διοίκησης 
(Management Information System) για συλλογή και μεταφορά 

πληροφοριών, διάχυση γνώσης και κοινοποίηση ενεργειών στην 
επιχείρησή σας;

Σχήμα 5.2 Ερωτήσεις ερωτηματολογίου 1, 2, 3 και 4.
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Στην πέμπτη ερώτηση, σχετικά με το αν τα στοιχεία αξιολόγησης και απόδοσης της 

επιχείρησης και των τμημάτων της είναι γνωστά σε όλους, ένα ποσοστό 17% αναφέρει 

ότι μόνο η ανώτερη διεύθυνση τα γνωρίζει, το μεγαλύτερο ποσοστό που ανέρχεται στο 

67% αναφέρει ότι μέχρι τους διευθυντές των τμημάτων φθάνουν αυτές οι πληροφορίες 

και μόνο για το 17% όλοι οι εργαζόμενοι έχουν πρόσβαση σε αυτές και μπορούν να 

γνωρίζουν αν το τμήμα στο οποίο δουλεύουν είναι αποδοτικό, αν προσθέτει αξία στην 

επιχείρηση και αν πρέπει να γίνουν βελτιώσεις ή τροποποιήσεις σε ορισμένες 

επιχειρηματικές δραστηριότητες.

Σχετικά με τη διατύπωση αιτημάτων (ερώτηση 6), όλοι συμφωνούν ότι κάθε 

εργαζόμενος οφείλει να επικοινωνήσει πρώτα με τον υπεύθυνο του τμήματος στο οποίο 

εργάζεται και στη συνέχεια να φθάσει το αίτημά του στην ανώτερη διοίκηση. Έτσι, η 

διοίκηση δεν έχει να ασχολείται με καθημερινά μικροπράγματα και μπορεί να σχεδιάζει 

μακροπρόθεσμα και να ασχολείται με πιο σοβαρά ζητήματα. Η ύπαρξη ιεραρχικής δομής 

σε μία επιχείρηση φαίνεται ότι θεωρείται από όλους αναγκαία και ορισμένες διαδικασίες 

ίσως δε πρέπει να αλλάξουν για χάρη της δημιουργίας επίπεδης επιχείρησης. Βέβαια, 

καμία επιχείρηση δεν απάντησε ότι πρέπει ο εργαζόμενος να διατυπώσει τα αιτήματά του 

γραπτώς, κάτι που θα φανέρωνε την ύπαρξη ιεραρχικών, άκαμπτων δομών οργάνωσης 

μιας γραφειοκρατικής επιχείρησης.

Όσον αφορά την εκπαίδευση {ερώτηση 7), η οποία αποτελεί πηγή νέων γνώσεων 

και ιδεών, συντελεί στην αύξηση των ικανοτήτων των εργαζόμενων και στην αποφυγή 

απαξίωσης των γνώσεών τους, το 8% των επιχειρήσεων δε διαθέτει σχεδόν καμία μορφή 

εκπαίδευσης, το 17% εκπαιδεύει το προσωπικό μόνο όταν αλλάζει εξοπλισμός ή 

διαδικασίες και το 75% προσφέρει εκπαίδευση σε τακτά διαστήματα. Χωρίς συνεχή 

εκπαίδευση οι γνώσεις χάνουν σταδιακά την αξία που είχαν πρωτύτερα, οι εργαζόμενοι 

«κατεβάζουν λιγότερες ιδέες» μια και δεν ασχολούνται με άλλα αντικείμενα και μπορεί
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να τους δημιουργείται το αίσθημα ότι δεν αξιοποιούν στο έπακρο τις προσωπικές τους 

ικανότητες, ότι η επιχείρηση δεν ενδιαφέρεται για την εξέλιξή τους και πιθανώς να 

αρχίσουν να νιώθουν βαρετά με τη μονότονη και χωρίς εναλλαγές εργασία τους.

Στην τελευταία ερώτηση της ενότητας (ερώτηση 8), για το μεγαλύτερο ποσοστό των 

επιχειρήσεων (58%) δεν αποτιμάται με μετρήσεις η ικανοποίηση των εργαζομένων, για 

το 17% γίνονται άτυπες μετρήσεις και κυρίως με προφορικό τρόπο, και μικρότερα 

ποσοστά (από 8%) αναφέρουν την προφορική ανασκόπηση, την ανώνυμη έρευνα μέσω 

κάλπης και τη χρήση ερωτηματολογίων. Στην ουσία μόνο 3 επιχειρήσεις δείχνουν να 

ενδιαφέρονται για το συγκεκριμένο θέμα, να λαμβάνουν κάποια μορφή ανάδρασης από 

τους εργαζόμενους και να αφουγκράζονται με οργανωμένο τρόπο τη «φωνή» τους, την 

άποψη τους σχετικά με το κλίμα στην επιχείρηση και τη διοίκηση, καθώς και τις σχέσεις 

τους με το εργασιακό περιβάλλον.

5.5.2 Επιμέρους αποτελέσματα: Έρευνα και Ανάπτυξη

Η έρευνα έδειξε ότι σχεδόν οι μισές επιχειρήσεις (ποσοστό 54%) διαθέτουν τμήμα 

έρευνας και ανάπτυξης, το οποίο εργάζεται αποκλειστικά για την επιχείρηση (100%), για 

την ανακάλυψη νέων προϊόντων και μεθόδων παραγωγής (ερωτήσεις 9 και 10). Σύμφωνα 

με τη ΓΓΕΤ «μπορεί οι επιχειρήσεις να δηλώνουν ότι το τμήμα έρευνας και ανάπτυξης 

έπαιξε σημαντικό ρόλο στις καινοτομικές τους προσπάθειες, όμως η ποιότητα αυτής να 

είναι υπό συζήτηση, αφού είναι γνωστό ότι η συντριπτική πλειοψηφία των ελληνικών 

επιχειρήσεων δεν έχει τμήματα έρευνας που θα μπορούσαν να χαρακτηριστούν «υψηλού 

επιπέδου». Εδώ σημειώνουμε ότι οι επιχειρήσεις που δε διαθέτουν τέτοιο τμήμα ανήκουν 

στον κλάδο των χρηματοοικονομικών υπηρεσιών, της εμπορίας Η/Υ και μηχανών 

γραφείου, του ηλεκτρολογικού εξοπλισμού και του κλάδου των μεταλλικών κατασκευών.
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Ερώτηση 5: Τα στοιχεία αξιολόγησης και απόδοσης της Ερώτηση 7: Οι εργαζόμενοι στην επιχείρηση 
επιχείρησης και των τμημάτων της είναι γνωστά εκπαιδεύονται:

διαδικασίες

Ερώτηση 6: Κάθε εργαζόμενος για να διατυπώσει τα αιτήματά του:

/100'»

.. .0%.. -........... 0%.................... ................
^------7 X 7 ✓------7 /

Μπορεί να Οφείλει να Πρέπει να τα Δεν υπάρχει τυπική
επικοινωνήσει επικοινωνήσει πρώταδιατυπώσει γραπτώς διαδικασία 

απευθείας με την με τον υπεύθυνο του 
ανώτατη διοίκηση τμήματός του

Ερώτηση 8: Αποτιμάται με μετρήσεις η ικανοποίηση των εργαζομένων 
από την επιχείρηση; Αν ναι πώς;

με κάλπη

Σχήμα 5.3 Ερωτήσεις ερωτηματολογίου 5. 6, 7 και 8.
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Ερώτηση 9: Υπάρχει Τμήμα Έρευνας 
και Ανάπτυξης στην επιχείρηση;

60%

40%

20%

0%
Ναι Όχι

Ερώτηση 10: Το τμήμα Έρευνας και Ανάπτυξης 
εργάζεται:

100%

0%

0%

^-----7

Αποκλειστικά για Προσφέροντας 
την επιχείρηση έρευνα έναντι 

αμοιβής σε άλλες 
άλλες επιχειρήσεις

Σχήμα 5.4 Ερωτήσεις ερωτηματολογίου 9 και 10.

5.5.3 Επτμέρους αποτελέσματα: Ανθρώπινο Δυναμικό

Όσον αφορά τις ερωτήσεις 11 και 12, παρατηρούμε ότι το ποσοστό των 

εργαζομένων που είναι πτυχιούχοι ΑΕΙ/ΤΕΙ ή έχουν μεταπτυχιακό ή διδακτορικό 

διαφέρει σημαντικά από κλάδο σε κλάδο. Ειδικά για τις επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται στους κλάδους της πληροφορικής (παραγωγή λογισμικού και 

εμπορίας Η/Υ), των χρηματοοικονομικών υπηρεσιών και του ηλεκτρολογικού 

εξοπλισμού τα ποσοστά πτυχιούχων ΑΕΙ/ΤΕΙ είναι αρκετά υψηλά. Με χαμηλότερα 

ποσοστά ακολουθούν οι επιχειρήσεις από τους κλάδους των χημικών προϊόντων και 

έπονται οι υπόλοιπες επιχειρήσεις από τους άλλους κλάδους.

Όσον αφορά τα ποσοστά εργαζομένων με μεταπτυχιακό ή διδακτορικό οι τάσεις 

είναι λίγο πολύ οι ίδιες, με εμφανή όμως τη συνολική μείωση των ποσοστών. Αξίζει να 

σημειώσουμε ότι ειδικά για τον κλάδο της πληροφορικής (παραγωγής λογισμικού) τα 

ποσοστά είναι αρκετά υψηλά, αν αναλογιστούμε ότι από την πρώτη έρευνα της ΓΓΕΤ 

(1989-1991) ο μέσος όρος πτυχιούχων ΑΕΙ/ΤΕΙ ανέρχονταν στο 20,2% και για τους 

εργαζόμενους με μεταπτυχιακές σπουδές ή διδακτορικό στο 3,4%. Αρκετά υψηλά
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ποσοστά παρουσιάζονται και σε άλλους κλάδους, γεγονός που δηλώνει ότι οι 

επιχειρήσεις ενδιαφέρονται για ικανούς εργαζόμενους που διαθέτουν καλό μορφωτικό 

επίπεδο και μπορούν να δώσουν ιδέες για καινοτομικά προϊόντα και βελτίωση των 

επιχειρηματικών διαδικασιών. Τέλος, να διευκρινίσουμε ότι το υψηλό ποσοστό 100% που 

εντοπίζεται σε μια επιχείρηση χρηματοοικονομικών υπηρεσιών και στα δύο σχήματα, 

οφείλεται στο γεγονός ότι αυτή η νεο-ιδρυθείσα επιχείρηση διαθέτει προς το παρόν μόνο 

5 εργαζόμενους, όλοι τους πτυχιούχοι και κάτοχοι μεταπτυχιακών τίτλων, ενώ 

παράλληλα διοικούν συλλογικά την επιχείρηση.

100% 

80% 

60% 

40% 

20% 

0% !

40,0%
30,0%

1,0% 1Μ1%

3 ύ

55,0%

οοο%

50,0%

37,1% 39.3%

_____Κλάδος______
η λεκτ μολογι κιιύ

/
εξοπλισμού

Ποσοστό

------ 1 εργαζομένων με
πτυχίο ΑΕΙ/ΤΕΙ50,8%

Κλάδος Κλάδος Κλάδος Κλάδος ''' Κλάδος
Κλάδος ειδών Κλάδος πληροφορικής πληροφορικής χρηματοοικο- μηχανολογικών μεταλλικών

διατροφής χημικών (παραγωγή (εμπορία Η/Υ - νομικών κατασκευών κατασκευών
λογισμικού) μηχανές γραφείου) υπηρεσιών

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Ποσοστό 
εργαζομένων με 
μεταπτυχιακό ή 

διδακτορικό

Σχήμα 5.5 Ποσοστά εργαζομένων με πτυχίο ΑΕΙ/ΤΕΙ και ποσοστά εργαζομένων με 
μεταπτυχιακό ή διδακτορικό τίτλο ανάλογα με τον κλάδο επιχειρηματικής δραστηριότητας.
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Δραστηριότητας

Στην ερώτηση 13, αν υπήρχε καινοτομική δραστηριότητα (προϊό ντων-υπηρεσιών 

και διαδικασιών) στην επιχείρηση κατά την περίοδο 1998-2000, το 77% απάντησε 

καταφατικά, ενώ το 23% απάντησε αρνητικά. Πιο συγκεκριμένα, καινοτομική 

δραστηριότητα που αφορούσε μόνο προϊόντα και υπηρεσίες εμφάνισε το 54% των 

επιχειρήσεων του δείγματος. Όπως φαίνεται και στο σχήμα 5.6, το 24% των περιπτώσεων 

αφορούσε την παραγωγή νέων προϊόντων (ισχυρή νεοτερικότητα), το 63% αφορούσε την 

πρωτότυπη βελτίωση ορισμένων χαρακτηριστικών και ιδιοτήτων προϊόντων και το 13% 

τη μίμηση άλλων προϊόντων (ασθενής νεοτερικότητα). Τα ποσοστά που εξάχθηκαν από 

την έρευνα της ΓΓΕΤ για την τριετία 1989-1991 ανέρχονταν σε 42%, 42%, 16% για κάθε 

κατηγορία αντίστοιχα.

νέο προϊόν 

βελτίωση

μίμηση

63%

Σχήμα 5.6 Στόχοι καινοτομικής δραστηριότητας στα προϊόντα - υπηρεσίες 
για την περίοδο 1998-2000.

Όσον αφορά την καινοτομία στην παραγωγική διαδικασία (σχ. 5.7), μπορούμε να 

χωρίσουμε τις απαντήσεις σε τρεις κατηγορίες: α) αυτές που αφορούν καινοτομίες στις 

εισροές - 18% (μείωση κόστους πρώτων υλών, εξοικονόμηση ενέργειας), β) αυτές που 

σχετίζονται με την κύρια παραγωγική διοώικασία - 49% (αναμόρφωση υπάρχοντος 

εξοπλισμού, οργάνωση-έλεγχο-συντονισμό σταδίων παραγωγής, βελτίωση συνθηκών 

εργασίας, μείωση κόστους αποθήκευσης-προσωπικού-σχεδίασης προϊόντων) και γ) αυτές
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που αφορούν τις καινοτομίες στις εκροές - 33% (αξιοποίηση ενδιάμεσων προϊόντων ή

παραπροϊόντων, μείωση ελαττωματικών προϊόντων και μείωση επιβάρυνσης του

περιβάλλοντος). Τα ποσοστά που εξάχθηκαν από την έρευνα της ΓΊΓΕΤ για την περίοδο

1989-1991 ήταν και σε αυτήν την περίπτωση ανάλογα (16%, 56%, 28% αντίστοιχα).

Για τις 6 επιχειρήσεις που δεν έχουν βιομηχανική δραστηριότητα, δηλαδή δεν 

υπάρχει μεταποίηση προϊόντων, και ασχολούνται είτε με το εμπόριο (εμπόριο Η/Υ) είτε 

με την παροχή υπηρεσιών και την παραγωγή λογισμικού (χρηματοοικονομικές υπηρεσίες 

και παραγωγή λογισμικού) καινοτομίες εισροών δεν υπήρχαν όπως ήταν αναμενόμενο. 

Καινοτομίες παραγωγικής διαδικασίας υπήρχαν και αυτές αφορούσαν κυρίως την 

αναμόρφωση του υπάρχοντος εξοπλισμού, την οργάνωση των σταδίων παραγωγής και τη 

μείωση κόστους σχεδίασης των προϊόντων. Όσον αφορά τις καινοτομίες εκροών 

αξιοσημείωτο είναι το γεγονός ότι και οι 2 επιχειρήσεις παραγωγής λογισμικού ανέφεραν 

τη μείωση των ελαττωματικών προϊόντων.

■ εισροών 

□ εκροών
18%
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49% ι □ παραγωγικής

Σχήμα 5.7. Στόχοι καινοτομικής δραστηριότητας στην παραγωγική διαδικασία 
για την περίοδο 1998-2000.

Στο σχήμα 5.8 βλέπουμε τις επιμέρους καινοτομικές δραστηριότητες στην 

παραγωγική διαδικασία. Ιδιαίτερα μεγάλα ποσοστά εμφανίζονται στην αναμόρφωση του 

υπάρχοντος εξοπλισμού (18,4%), στη μείωση των ελαττωματικών προϊόντων (17,3%>) και 

στη μείωση κόστους πρώτων υλών (13,3%). Και στην έρευνα της ΓΓΕΤ οι καινοτομίες
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που αφορούσαν την αναμόρφωση του υπάρχοντος εξοπλισμού και τη μείωση των 

ελαττωματικών προϊόντων υπερτερούσαν σε σχέση με τις υπόλοιπες διαδικασίες.

Σχήμα 5.8 Επιμέρους στόχοι καινοτομικής δραστηριότητας 
στην παραγωγική διαδικασία για την περίοδο 1998-20001.

Συνοψίζοντας την παρούσα ενότητα σχετικά με τους στόχους καινοτομικής 

δραστηριότητας, παρατηρούμε στο σχ. 5.9 ότι το 8% των επιχειρήσεων του δείγματος 

καινοτομεί μόνο στα προϊόντα, το 23% μόνο στην παραγωγική διαδικασία, το 46% και 

στις δύο κατηγορίες, ενώ ένα ποσοστό 23% δεν είχε απολύτως καμία καινοτομική 

δραστηριότητα κατά την περίοδο 1998-2000. Φαίνεται λοιπόν ότι σε μεγάλο ποσοστό οι 

επιχειρήσεις αναπτύσσουν ταυτόχρονα καινοτομίες προϊόντος (υπηρεσιών) και διαδικασίας. 

Το γεγονός αυτό υποδηλώνει ότι συνήθως η ανάπτυξη ή βελτίωση προϊόντων 

συνοδεύεται από παρεμβάσεις στην παραγωγική διαδικασία, και αντίστροφα η βελτίωση 

της παραγωγικής διαδικασίας μπορεί να επιφέρει βελτιώσεις στα προϊόντα. 1

1 Στην κάθετη στήλη απαριθμούνται οι απαντήσεις Β1 ως Β11 στη 13η ερώτησ/j του ερωτηματολογίου.
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προϊόντος διαδικασίας διαδικασίας καινοτομία 

Σχήμα 5.9 Κατανομή καινοτόμων επιχειρήσεων ανά είδος καινοτομίας που έχουν αναπτύξει.

Στον πίνακα 5.2 βλέπουμε τον αριθμό καινοτομικών προϊόντων σε συνάρτηση με 

τον κλάδο οικονομικής δραστηριότητας. Παρατηρούμε ότι έξι από τις δεκατρείς 

επιχειρήσεις δεν είχαν κανένα καινυτομικό προϊόν την τριετία 1998-2000, δύο 

επιχειρήσεις είχαν 1-2 καινοτομικά προϊόντα, τρεις επιχειρήσεις είχαν 4 καινοτομικά 

προϊόντα, ενώ δύο επιχειρήσεις είχαν από 19 και 37 καινοτομικά προϊόντα η κάθε μία. Η 

επιχείρηση με τα περισσότερα καινοτομικά προϊόντα ανήκει στον κλάδο της 

πληροφορικής-παραγωγή λογισμικού, ενώ η αμέσως επόμενη στον κλάδο των χημικών 

με πληθώρα παραγωγής σχετικών προϊόντων.

Στον πίνακα 5.3 βλέπουμε τον αριθμό καινοτομικών προϊόντων σε σχέση με το 

μέγεθος της επιχείρησης. Δυστυχώς δεν έχουμε μεγάλο αριθμό επιχειρήσεων για να 

αξιολογήσουμε τα αποτελέσματα και να πούμε με ασφάλεια ποιο μέγεθος επιχείρησης 

δίνει περισσότερες καινοτομίες προϊόντος. Εδώ να αναφέρουμε ότι οι έρευνες της ΓΓΕΤ 

δείχνουν ότι δεν υπάρχει σαφής εξάρτηση με το μέγεθος, με εξαίρεση τις πολύ μικρές 

επιχειρήσεις. Στην έρευνά μας φαίνεται ότι για τις επιχειρήσεις που απασχολούν μέχρι 99 

εργαζόμενους οι δύο στις πέντε είχαν καινοτομικά προϊόντα, εκείνες που απασχολούν 

από 100 μέχρι 499 εργαζόμενους οι τρεις στις εφτά, και η μία επιχείρηση που είχαμε στο
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δείγμα μας και απασχολούσε προσωπικό άνω των 500 ατόμων είχε μόνο ένα καινοτομικό 

προϊόν.

Πίνακας 5.2 Αριθμός καινοτομικών προϊόντων κατά κλάδο οικονομικής δραστηριότητας.

Καινοτομούσες επιχειρήσεις κατά 
κλάδο οικονομικής δραστηριότητας - 

Καινοτομίες προϊόντος Αριθμός καινοτομικών προϊόντων

Κλάδος 0 1 2 4 19 37

Βιομηχανία - Είδη Διατροφής 1 1 . . _ _

Βιομηχανία - Χημικά-Αέρια-Χρώματα 1 . . _ 1 _

Πληροφορική - Παραγωγή Λογισμικού . _ 1 _ _ 1

Εμπόριο Η/Υ - Μηχανές Γραφείου 2 . . . . _

Χρηματ/κές Υπηρεσίες . . 2 . .

Βιομηχανία - Ηλεκτρ/κός Εξοπλισμός- Τηλεπ/νίες 1 . . . . .

Μηχανολογικές Κατασκευές . 1 . .

Μεταλλικές Κατασκευές 1 .

Σύνολο 6 1 1 3 1 1

Πίνακας 5.3 Αριθμός καινοτομικών προϊόντων κατά μέγεθος επιχείρησης.

Καινοτομούσες επιχειρήσεις κατά 
μέγεθος - Καινοτομίες προϊόντος Αριθμός καινοτομικών προϊόντων

Αριθμός εργαζομένων 0 1 με 2 Πάνω από 3 Σύνολο

Κάτω από 20 άτομα
- - 2 2

20 με 99 άτομα
1 - 2 3

100 με 499 άτομα
5 1 1 7

Πάνω από 500 άτομα
- 1 - 1

Σύνολο
6 2 5
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5.5.5 Ειαμέρους αποτελέσματα: Πηγές Καινοτομικών Ιδεών

Σκοπός της συγκεκριμένης ενότητας, που καλύπτεται από την ερώτηση 14, ήταν να 

διερευνηθεί ο βαθμός στον οποίο οι διάφορες πηγές ιδεών (μέσα και έξω από την 

επιχείρηση) συνέβαλαν στην ανάπτυξη καινοτομικής δραστηριότητας (προϊόντα και 

διαδικασίες) κατά την τριετία 1998-2000. Όσες επιχειρήσεις δεν παρουσίασαν 

καινοτομική δραστηριότητα αυτήν την περίοδο, δε συμμετείχαν στη συγκεκριμένη 

ενότητα.

Όπως φαίνεται και στο σχήμα 5.10, η Διοίκηση της επιχείρησης συνέβαλε σε πολύ 

μεγάλο βαθμό (70%) στην άντληση ιδεών για καινοτομικά προϊόντα (απαντήσεις «μεγάλο 

βαθμό» και «πολύ μεγάλο βαθμό»). Στην έρευνα της ΓΓΕΤ το αντίστοιχο ποσοστό ήταν 

78%, πράγμα που φανερώνει ότι τα ανώτερα στελέχη των ελληνικών επιχειρήσεων 

πάντοτε δίνουν περισσότερες ιδέες για τη βελτίωση των υπαρχόντων προϊόντων 

(υπηρεσιών), την παραγωγή (παροχή) νέων προϊόντων (υπηρεσιών), καθώς και τη 

βελτίωση της παραγωγικής διαδικασίας και άλλων διαδικασιών. Όσον αφορά τις άλλες 

πηγές εσωτερικών ιδεών, τα ποσοστά για τις απαντήσεις «μεγάλο βαθμό» και «πολύ 

μεγάλο βαθμό», έχουν ως εξής:

α) το Τμήμα Έρευνας και Ανάπτυξης συνέβαλε σε μέτριο βαθμό (50%), 

β) το Τμήμα Μάρκετινγκ-Πωλήσεων συνέβαλε σε μεγάλο βαθμό (60%), 

γ) το Τμήμα Παραγωγής συνέβαλε σε μεγάλο βαθμό (57%). Σημειώνουμε ότι 

εξαιρέθηκαν οι επιχειρήσεις παροχής μόνο υπηρεσιών (χρηματοοικονομικές) καθώς και 

αυτές της εμπορίας Η/Υ, αφού δε διαθέτουν ούτως ή άλλως τέτοιο τμήμα.

δ) το υπόλοιπο προσωπικό της επιχείρησης δε συνέβαλε σχεδόν καθόλου (10%). 

Συγκρίνοντας τα αποτελέσματα της στατιστικής έρευνας που πραγματοποιήσαμε με 

τα αντίστοιχα αποτελέσματα της έρευνας της ΓΓΕΤ δε διαπιστώνουμε ιδιαίτερες 

αποκλίσεις για τις τρεις από τις πέντε υποκατηγορίες.
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Διοίκηση της επιχείρησης Τμήμα Έρευνας και Ανάπτυξης

βαθμό

καθόλου μιχρό
βαθμό

μέτρια μεγάλο
βαθμό

πολύ

μεγάλο
βαθμό

Τμήμα Μάρκετινγκ-Πωλήσεων

βαθμό

Τμήμα Παραγωγής (εξαιρούνται οι επιχειρήσεις παροχής 
μόνο υπηρεσιών)

80%

60% 43% 43%

40% 14%
20% 0% 0% f=a

0% ζ: LJJ 7

καθόλου μικρό μέτρια μεγάλο πολύ
βαθμό βαθμό μεγάλο

βαθμό

Αλλο προσωπικό της επιχείρησης

80%
80% ι

s—ρ

60%

40%

20%
10% 10%

0% f=f\ 0%
0% A L3J

καθόλου μικρό μέτρια μεγάλο πολύ 
βαθμό βαθμό μεγάλο

βαθμό

Σχήμα 5.10 Ποσοστό στο οποίο συνέβαλαν οι εσωτερικές πηγές για τις επιχειρήσεις, 
όσον αφορά την άντληση ιδεών για τα καινοτομικά προϊόντα που αναπτύξανε την τριετία 1998-2000.
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Συγκεκριμένα, τα ποσοστά για τις απαντήσεις «πάρα πολύ» και «πολύ», είχαν ως 

εξής: 45,5% για το Τμήμα Έρευνας και Ανάπτυξης, 30% για το Τμήμα Μάρκετινγκ- 

Πωλήσεων, 30,2% για το Τμήμα Παραγωγής και πάλι σχεδόν καθόλου για το υπόλοιπο 

προσωπικό (4%). Τα αποτελέσματα της ΓΓΕΤ όσον αφορά τη συμμετοχή του Τμήματος 

Έρευνας και Ανάπτυξης και του προσωπικού δε διαφέρουν σχεδόν καθόλου από τα δικά 

μας αποτελέσματα και είναι μόλις της τάξης του 3% - 6%. Όσον αφορά τη συμμετοχή του 

Τμήματος Μάρκετινγκ-Πωλήσεων και του Τμήματος Παραγωγής παρατηρούμε ότι κατά 

την τριετία 1998-2000 αυτή έχει αυξηθεί σημαντικά και συγκεκριμένα έχει σχεδόν 

διπλασιαστεί και για τις δύο περιπτώσεις (αποκλίσεις της τάξης του 26,8% - 30% σε 

σχέση με τα αποτελέσματα της ΓΓΕΤ). Από αυτό μπορούμε να συμπεράνουμε ότι η 

σημαντικότητα των δύο αυτών τμημάτων για την επιχείρηση είναι αρκετά μεγάλη, μια και 

συνεισφέρουν σε μεγάλο βαθμό στη βελτίωση της επιχειρηματικής δραστηριότητας, ακόμη 

και σε κάπως μεγαλύτερο βαθμό σε σχέση με το Τμήμα Έρευνας και Ανάπτυξης, το οποίο 

θεωρείται ότι αποτελεί την κατεζοχήν πηγή νέων ιδεών για την επιχείρηση.

Όσον αφορά τις εξωτερικές πηγές καινοτομικών ιδεών (βλ. σχ. 5.11), παρατηρούμε 

ότι τα προγράμματα επιδότησης έρευνας από το εξωτερικό (ΕΕ) συνέβαλαν σε μέτριο 

βαθμό (50%), τα προγράμματα επιδότησης έρευνας από το εσωτερικό (ΠΑΒΕ) σε μικρό 

βαθμό (30%), ενώ τα προγράμματα επιδότησης καινοτομιών (ΕΟΜΜΕΧ) καθόλου 

(μηδενικό ποσοστό). Σε σχέση με την έρευνα της ΓΓΕΤ για την περίοδο 1989-1991 όπου 

όλα τα προγράμματα επιδότησης επιχειρήσεων δε συνέβαλαν σχεδόν καθόλου, βλέπουμε 

ότι οι επιδοτήσεις π.χ. από την ΕΕ και το ΠΑΒΕ κάνουν αισθητή την παρουσία τους και 

δίνουν την ευκαιρία σε αρκετές επιχειρήσεις της Κεντρικής Μακεδονίας, μέσω 

χρηματοδότησης προγραμμάτων, να αντλήσουν ιδέες και να αναπτύξουν καινοτομικά 

προϊόντα.
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Από την άλλη πλευρά, όπως φαίνεται και στο δεύτερο διάγραμμα του σχήματος 

5.11, οι κρατικές προμήθειες δε συνεισέφεραν καθόλου (επίσης μηδενικό ποσοστό όπως 

και τα προγράμματα επιδότησης καινοτομιών), κάτι που φανερώνει την αβελτηρία του 

κράτους να στηρίξει τις επιχειρήσεις. Η εξειδικευμένη ζήτηση πελατών φαίνεται να 

συνέβαλε σε μεγάλο βαθμό (60%, απαντήσεις «μεγάλο βαθμό» και «πολύ μεγάλο 

βαθμό») στην άντληση ιδεών, ενώ οι προμηθευτές δε συνέβαλαν σχεδόν καθόλου (10%). 

Από αυτά μπορούμε να βγάλουμε το συμπέρασμα ότι οι ανάγκες των πελατών 

παρακινούν τις επιχειρήσεις να δουν τι ακριβώς ζητάει η αγορά και στη συνέχεια να 

προσπαθήσουν να παράγουν προϊόντα ή να παρέχουν υπηρεσίες που θα ανταποκρίνονται 

πλήρως σε αυτές τις ανάγκες. Εντελώς παρόμοια αποτελέσματα εμφανίζονταν και στην 

έρευνα της ΓΓΕΤ.

Η εμφάνιση ανταγωνιστικών προϊόντων συνέβαλε σε πολύ μεγάλο βαθμό (70%), 

γεγονός που φανερώνει ότι ο έντονος ανταγωνισμός, η εύκολη διακίνηση αγαθών και 

υπηρεσιών και η εισαγωγή νέων προϊόντων από άλλες επιχειρήσεις, αναγκάζουν τις 

ελληνικές επιχειρήσεις να εργαστούν σκληρά για να βγάλουν καλύτερα προϊόντα, να 

παράγουν και να διαθέσουν προϊόντα που δεν υπάρχουν ακόμη στην τοπική αγορά και να 

προσφέρουν υπηρεσίες μοναδικές για τα ελληνικά δεδομένα. Εδώ αξίζει να τονίσουμε ότι 

στην έρευνα της ΓΓΕΤ το αντίστοιχο ποσοστό ήταν μόλις 31%, το οποίο όπως φαίνεται 

έχει αλλάξει σημαντικά μέσα στην προηγούμενη δεκαετία, πιθανώς λόγω των 

παραγόντων που προαναφέρθηκαν. Όσον αφορά τώρα τις εκθέσεις (κλαδικές και 

διεθνείς) και την επιστημονική και τεχνική βιβλιογραφία, παρατηρούμε ότι συνέβαλαν σε 

μέτριο βαθμό (40% και 30% αντίστοιχα).

Ολοκληρώνοντας την ενότητα σχετικά με τις πηγές καινοτομικών ιδεών, όπως 

φαίνεται και στο τελευταίο διάγραμμα του σχήματος 5.11, η συνεργασία με άλλες 

επιχειρήσεις συνέβαλε σε ελάχιστο βαθμό (30%), κάτι που φανερώνει ότι οι επιχειρήσεις
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καινοτομούν σε «απομόνωση», όπως χαρακτηριστικά αναφέρει και η ΓΓΕΤ στην έρευνά 

της. Εκτός από την έλλειψη συνεργασίας μεταξύ των ελληνικών επιχειρήσεων (πιθανώς 

για τις επιχειρήσεις που ανήκουν σε όμιλο τα πράγματα να είναι διαφορετικά μια και 

υπάρχουν συνέργιες μεταξύ των επιχειρήσεων του ιδίου ομίλου), δε φαίνεται επίσης να 

υπάρχει συνεργασία με ΑΕΙ και άλλα Ερευνητικά Ινστιτούτα. Η συνεργασία με αυτά 

συνέβαλε σε ελάχιστο βαθμό (20%) στην άντληση καινοτομικών ιδεών για τις 

επιχειρήσεις. Τέλος, αλλαγές στο θεσμικό ή νομικό πλαίσιο στις αγορές που 

δραστηριοποιούνται οι επιχειρήσεις, δε συνέβαλαν σχεδόν καθόλου (10%).
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Σχήμα 5.11 Ποσοστό στο οποίο συνέβαλαν οι εξωτερικές πηγές για τις επιχειρήσεις, 
όσον αφορά την άντληση ιδεών για τα καινοτομικά προϊόντα που αναπτύξανε την τριετία 1998-2000.
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5.5.6 Επιμέρους αποτελέσματα: Ανάπτυξη Δημιουργικότητας

Το ερωτηματολόγιο της έρευνας μας έκλεινε με την ενότητα σχετικά με την 

ανάπτυξη εταιρικής δημιουργικότητας και περιλάμβανε 15 ερωτήσεις τόσο κλειστού όσο 

και ανοικτού τύπου, έτσι ώστε να καλύψει όσο το δυνατόν πληρέστερα αυτό το 

πολύπλευρο θέμα. Η διερεύνηση όλων εκείνων των παραμέτρων μιας οργανωσιακής 

κουλτούρας που προάγει ή εμποδίζει τη δημιουργικότητα και η ορθή μέτρηση και 

παραμετροποίησή τους είναι ένα αρκετά δύσκολο εγχείρημα. Ωστόσο, έγινε κάθε δυνατή 

προσπάθεια αξιολόγησης του βαθμού στον οποίο οι επιχειρήσεις προάγουν τη 

δημιουργικότητα, μέσω της διατύπωσης κατάλληλων ερωτήσεων και της προσωπικής 

συνέντευξης, η οποία ομολογουμένως βοήθησε στο σχηματισμό μιας γενικότερης εικόνας 

του οργανωσιακού κλίματος.

Σκοπός της πρώτης ερώτησης (ερώτηση 15) ήταν να διερευνηθεί αν η 

δημιουργικότητα συγκαταλέγεται μεταξύ των βασικών αξιών της εταιρικής κουλτούρας, 

κάτι πολύ βασικό για την ανάπτυξη καινοτομιών. Όπως φαίνεται και στο πρώτο 

διάγραμμα του σχήματος 5.12, το 92% των επιχειρήσεων απάντησε καταφατικά, ενώ 

μόλις το 8% (μία επιχείρηση) απάντησε αρνητικά. Η επιχείρηση που απάντησε αρνητικά 

ανήκει στον κλάδο των χημικών, δεν είχε καμία καινοτομία την περίοδο 1998-2000, δεν 

κάνει τίποτα το συγκεκριμένο για το θέμα της δημιουργικότητας και όπως βλέπουμε και 

στον πίνακα 5.1, αν και τα τελευταία δύο χρόνια εμφάνιζε μεγάλους τζίρους, είχε 

σημαντικές ζημίες, λόγω «επενδύσεων που δεν απέφεραν κέρδη», όπως ειπώθηκε 

χαρακτηριστικά από ανώτερο στέλεχος της εταιρίας.

Στην ερώτηση 16, σχετικά με το τι είδους κίνητρα παρέχουν οι επιχειρήσεις στους 

εργαζόμενους, ώστε αυτοί να αναπτύξουν δημιουργικές ιδέες που πιθανώς θα οδηγήσουν 

μελλοντικά σε καινοτομίες, βλέπουμε, από το δεύτερο διάγραμμα του σχ. 5.12, ότι ένα 

ποσοστό 23% δίνει μόνο χρηματικά κίνητρα, ένα ποσοστό 15% δίνει ηθικά και
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χρηματικά κίνητρα, ένα ποσοστό 23% δίνει χρηματικά κίνητρα και δυνατότητες 

ιεραρχικής εξέλιξης και ένα σημαντικό ποσοστό που ανέρχεται στο 38% δεν παρέχει 

καμίας μορφής κίνητρα. Δίχως κίνητρα οι εργαζόμενοι δεν μπαίνουν στον κόπο να 

σκεφτούν νέες ιδέες και να συνεισφέρουν στη βελτίωση της επιχείρησης. Επιπλέον, αν 

και τα ηθικά κίνητρα είναι πιο αποτελεσματικά σε σχέση με τα οικονομικά, καμία 

επιχείρηση δεν ανέφερε μόνο αυτό σαν κίνητρο, αλλά σε συνδυασμό με τα χρηματικά 

κίνητρα. Σίγουρα οι εργαζόμενοι εκτός από τον καλό λόγο και την ηθική επιβράβευση 

περιμένουν κάτι παραπάνω, κάποια χρηματική αποζημίωση ή προαγωγή σε ανώτερη 

θέση. Εδώ αξίζει να αναφέρουμε το γεγονός πως ο διευθυντής έρευνας και ανάπτυξης της 

επιχείρηση με τις περισσότερες καινοτομίες (παραγωγής λογισμικού) ανέφερε ότι οι 

εργαζόμενοι που προσλαμβάνονται έχουν ανεπτυγμένο σε μεγάλο βαθμό το προσωπικό 

ενδιαφέρον για ανάπτυξη και εφαρμογή στην πράξη νέων ιδεών (self-motivation).

Οποιοσδήποτε εργαζόμενος μπορεί να δώσει κάποια ιδέα, αρκεί να υπάρχει εκτός 

από το κίνητρο και κάποιος τρόπος συλλογής αυτής της ιδέας, στο κατάλληλο μέρος και 

ίσως την κατάλληλη χρονική στιγμή. Η ερώτηση 17, προσπαθεί να διερευνήσει αυτό το 

ζήτημα. Εκτός όμως από τις 3 προκαθορισμένες απαντήσεις που δίνονταν μέσα στο 

ερωτηματολόγιο, υπήρχε χώρος και για άλλες πιθανές εναλλακτικές. Έτσι, ο πιο 

δημοφιλής τρόπος συλλογής ιδεών είναι κατά τη διάρκεια συγκεντρώσεων (31%), 

ακολουθούν το ηλεκτρονικό ταχυδρομείο και ο προφορικός τρόπος στον προϊστάμενο 

του εκάστοτε τμήματος με ποσοστά 23% το καθένα, το κουτί ιδεών με ποσοστό 15% και 

από 8% ο πίνακας ανακοινώσεων, κάποιο σύστημα προτάσεων βελτίωσης ή σύσταση 

ομάδων ποιότητας (στα πλαίσια του συστήματος ISO και της οργανωμένης πολιτικής 

ποιότητας). Ένα ποσοστό 15% απάντησε ότι δεν εφαρμόζει κάτι το συγκεκριμένο μέσα 

στην επιχείρηση. Εδώ να επισημάνουμε ότι οι συγκεντρώσεις είναι ένας εύκολος τρόπος
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Ερώτηση 15: Η δημιουργικότητα 
συγκαταλέγεται μεταξύ των βασικών 

αξιών της εταιρικής κουλτούρας;

Ερώτηση 16: Τι είδους κίνητρα παρέχετε στους 
εργαζόμενους ώστε αυτοί να αναπτύξουν δημιουργικές ιδέες 

που πιθανώς θα οδηγήσουν μελλοντικά σε καινοτομίες;

40%

20%

0%
Δεν υπάρχουΜόνο χρηματικά Ηθικά και Χρηματικά 

κίνητρα κίνητρα χρηματικά κίνητρα και 
κίνητρα ιεραρχική 

εξέλιξη

Ερώτηση 17: Ποιοι τρόποι συλλογής ιδεών εφαρμόζονται στην επιχείρησή σας;

εκάστοτε προτάσεων ομάδων
τμήματος βελτίωσης ποιότητας

Ερώτηση 18: Τι χρονικό διάστημα μεσολαβεί από 
την ημέρα κατάθεσης μέχρι την ημέρα ελέγχου 

των ιδεών;
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συλλογής ιδεών αρκεί όμως να υπάρχει μεθοδικότητα και προσπάθεια συλλογής πολλών

και δημιουργικών ιδεών. Επίσης, παρατηρούμε ότι το ηλεκτρονικό ταχυδρομείο μπαίνει

δυναμικά στη ζωή των επιχειρήσεων ως ένα χρήσιμο εργαλείο επικοινωνίας και

ανταλλαγής ιδεών.

Φυσικά, οι ιδέες που συλλέγονται πρέπει να επεξεργάζονται μέσα σε εύλογο 

χρονικό διάστημα, διαφορετικά είτε θα ξεχαστούν σε κάποιο συρτάρι, είτε θα μειωθεί 

ενδεχομένως η αξία τους με την πάροδο του χρόνου, είτε από την άλλη πλευρά οι 

εργαζόμενοι θα αρχίζουν να δείχνουν αδιαφορία, όπως αδιαφορούν και οι υπεύθυνοι 

συλλογής και επεξεργασίας ιδεών. Από την ερώτηση 18, φαίνεται ότι το μεγαλύτερο 

ποσοστό των επιχειρήσεων (54%) επεξεργάζεται τις ιδέες σύντομα και σε χρονικό 

διάστημα 1-2 εβδομάδες, το 30% σε λιγότερο από ένα μήνα, μόλις το 8% αργοπορεί 

πάνω από ένα μήνα, ενώ ένα μικρό ποσοστό (8%) δεν απάντησε στη συγκεκριμένη 

ερώτηση επειδή δεν έχει καθορισμένη στάση μέχρι σήμερα γενικότερα στο θέμα της 

δημιουργικότητας.

Από την ερώτηση 19 βλέπουμε (πρώτο διάγραμμα του σχ. 5.13) ότι το 54% των 

επιχειρήσεων ανακοινώνει την υιοθέτηση μιας πρότασης γραπτά στον εργαζόμενο, το 

31% προφορικά σε κατ’ ιδίαν συνάντηση, το 23% σε δημόσια συγκέντρωση και για το 

15% δεν έχει υπάρξει κάτι ανάλογο μέχρι σήμερα. Φυσικά, αρκετοί από τους 

ερωτηθέντες αναφέρανε ότι ανάλογα με τη φύση και τη σπουδαιότητα της πρότασης, 

αυτή μπορεί να ανακοινωθεί και με διαφορετικό τρόπο, γι' αυτό και ορισμένοι 

συμπληρώσανε ταυτόχρονα περισσότερα του ενός πεδία (π.χ. ανακοίνωση και γραπτά 

και σε δημόσια συγκέντρωση ώστε να ενημερωθούν όλοι οι εργαζόμενοι).

Η ανακοίνωση της απόρριψης μιας πρότασης είναι εξίσου σημαντικό ζήτημα, για 

το λόγο ότι κάθε εργαζόμενος οφείλει να γνωρίζει για ποιο λόγο απορρίφθηκε η πρότασή 

του. Είναι αυτονόητο ότι η αιτία απόρριψης μίας πρότασης πρέπει να είναι βάσιμη και
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επαρκώς αιτιολογημένη, διαφορετικά ο εργαζόμενος δεν πρόκειται να ξαναδώσει ιδέες 

βλέποντας την αδιάφορη στάση της ανώτερης διοίκησης. Οι απαντήσεις στην ερώτηση 20 

(σχετικά με τον τρόπο ανακοίνωσης της απόρριψης μιας πρότασης) είναι: α) προφορικά 

(38%), β) γραπτά και προφορικά (38%), γ) σε συγκεντρώσεις (8%) και δ) δεν έχει 

υπάρξει κάτι μέχρι σήμερα (15%).

Σχετικά με το θέμα της επιβράβευσης καινοτομικών ιδεών, οι απαντήσεις στην 

ερώτηση 21 δείχνουν ότι για το 69% των επιχειρήσεων του δείγματος η επιβράβευση 

είναι ηθικής και οικονομικής φύσης, για το 8% μόνο ηθικής, κανένας δεν ανέφερε ότι 

είναι μόνο οικονομικής φύσης και το 23% απάντησε ότι δεν έχει υπάρξει κάποια μορφή 

επιβράβευσης μέχρι σήμερα.

Η επιβράβευση, απαντώντας στην ερώτηση 22, γίνεται για το 62% των 

επιχειρήσεων καθαρά σε ατομικό επίπεδο, για το 38% σε ομαδικό επίπεδο, για το 23% σε 

επίπεδο τμήματος και για το 23% δεν έχει υπάρξει κάτι τέτοιο μέχρι σήμερα. Αρκετοί 

έδωσαν ταυτόχρονα και διαφορετικές απαντήσεις. Εδώ να τονίσουμε ότι είναι σημαντικό 

όλοι οι εργαζόμενοι να γνωρίζουν ποιοι συνάδελφοί τους και με ποιο τρόπο 

επιβραβεύονται. Στη βιβλιογραφία αναφέρεται ότι η επιβράβευση μιας ομάδας ή ενός 

τμήματος ενισχύει τους δεσμούς μεταξύ των εργαζομένων και έτσι όλοι προσπαθούν για 

το καλό της ομάδας δίνοντας συνειδητά περισσότερες ιδέες και δουλεύοντας πιο σκληρά. 

Ο τρόπος επιβράβευσης, όπως φάνηκε από τις συνεντεύξεις, εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό 

από τη σημαντικότητα της ιδέας, αν και τις περισσότερες φορές οι επιχειρήσεις δεν 

εμφανίζονται να κάνουν κάτι το ιδιαίτερο και ξεχωριστό. Ορισμένες επιβραβεύσεις 

γίνονται παρουσία όλων των εργαζομένων, όπως σε εκδηλώσεις (π.χ. κοπή 

πρωτοχρονιάτικης πίτας), ενώ κάποιες εταιρίες ανακοινώνουν σε ειδικό πίνακα ή στο 

εταιρικό πληροφοριακό σύστημα (MIS) την επιβράβευση αυτών που κατά καιρούς είχαν 

καινοτομικές ιδέες.
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Ερώτηση 19: Πώς ανακοινώνεται η υιοθέτηση μιας 
πρότασης;

60%

40%

20%

0%
Γραπτώς Σε δημόσια Σε κατ' ιδίαν Δεν έχει 

συγκέντρωση συνάντηση υπάρξει κάτι 
μέχρι σήμερα

Ερώτηση 20: Πώς ανακοινώνεται η απόρριψη μιας πρότασης;

Ερώτηση 21: Η επιβράβευση καινοτομικών ιδεών Ερώτηση 22: Η επιβράβευση γίνεται σε:
είναι ηθικής φύσης ή οικονομικής;

80% 69%
/------7

60%
X

40%

/

23%

20% 8%
0%

✓------

0%
/------ 7 ✓

Μόνο ηθικής Μόνο Και τα δύο Δεν έχει υπάρξει
φύσης οικονομικής κάτι μέχρι

(ρύσης σήμερα

σήμερα

Σχήμα 5.13 Ερωτήσεις ερωτηματολογίου 19, 20, 21 και 22.
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Από την ερώτηση 23 βλέπουμε (πρώτο διάγραμμα του σχ. 5.14) ότι το 46% των 

επιχειρήσεων αναφέρει πως η επιβράβευση εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από τα 

αποτελέσματα εφαρμογής κάποιων καινοτομικών ιδεών, το 15% αναφέρει πως όλες οι 

καινοτομικές ιδέες επιβραβεύονται (αν και η γενική εντύπωση από τις επιχειρήσεις που 

απαντήσανε με αυτό τον τρόπο έδειξε ότι δεν κάνουν κάτι το ιδιαίτερο για την ανάπτυξη 

δημιουργικότητας, την υποκίνηση και την επιβράβευση), το 8% αναφέρει πως είναι 

μέτριου βαθμού, ενώ για το 31% δεν έχει υπάρξει κάτι μέχρι σήμερα. Από αυτήν την 

ερώτηση αποδεικνύεται στην πράξη αν όντως υπάρχει οργανωσιακή κουλτούρα που 

στηρίζει τη δημιουργικότητα, καθώς επιχειρήσεις που απαντούσαν σε προηγούμενες 

ερωτήσεις ότι δίνουν μεγάλη σημασία στο συγκεκριμένο ζήτημα, στην ουσία δεν έχουν 

αποτελέσματα λόγω της πολιτικής που εφαρμόζουν και δεν έχουν επιβραβεύσει ποτέ 

κάποιο εργαζόμενο μέχρι σήμερα.

Στην ερώτηση 24 παρατηρούμε ότι η πλειοψηφία των επιχειρήσεων (85%) ποτέ δεν 

τιμωρεί έναν εργαζόμενο σε περίπτωση που η εφαρμογή κάποιας καινοτομικής ιδέας 

αποτύχει, αλλά οι μάνατζερς αναλαμβάνουν όλη την ευθύνη. Για το 8% μπορεί να 

υπάρξει κάποια τιμωρία, η οποία όμως εξαρτάται από το μέγεθος της αποτυχίας, ενώ για 

το υπόλοιπο 8% δεν έχει υπάρξει κάτι ανάλογο μέχρι σήμερα. Η ενθαρρυντική απάντηση 

σε αυτή την ερώτηση δείχνει ότι οι επιχειρήσεις προστατεύουν τους εργαζομένους και 

δεν τους τιμωρούν όταν κάτι που αυτοί πρότειναν πάει «στραβά», καλλιεργούν ένα κλίμα 

που ενθαρρύνει την πρωτοβουλία, όπου βέβαια πρέπει να τονίσουμε ότι την ευθύνη από 

την εφαρμογή των ιδεών αναλαμβάνουν τα ανώτερα στελέχη.

Σχετικά με το αν οι εργαζόμενοι έχουν τη δυνατότητα να ασχοληθούν με κάποιο 

ερευνητικό έργο (project) βασισμένο σε προσωπική ιδέα {ερώτηση 25), το 62% απάντησε 

πως υπάρχει αυτή η δυνατότητα, αλλά μόνο για το τμήμα έρευνας και 

τεχνολογικής ανάπτυξης και όχι για όλους τους εργαζόμενους, ενώ το 38% απάντησε

Μπαζιάκος Γεώργιος, Διπλωματική Εργασία στο ΔΠΜΣ στη Διοίκηση Επιχειρήσεων 109



Κεφάλαιο 5: Έρευνα σε επιλεγμένες επιχειρήσεις του βορειοελλαδικού χώρου σχετικά με την ανάπτυξη
δημιουργικότητας και την εφαρμογή καινοτομιών

Ερώτηση 23: Η επιβράβευση εξαρτάται από τα αποτελέσματα λόγω εφαρμογής κάποιων
καινοτομικών ιδεών;

yr

60% /

Καθόλου. Όλες οι Η σχέση «επιβράβευση- Η σχέση «επιβράβευση- Δεν έχει υπάρξει κάτι μέχρι 
καινοτομικές ιδέες απόδοση καινοτομικών απόδοση καινοτομικών σήμερα

επιβραβεύονται. ιδεών» είναι μέτριου βαθμού ιδεών» είναι μεγάλου
βαθμού

Ερώτηση 24: Υπάρχουν επιπτώσεις στον εργαζόμενο σε περίπτωση 
αποτυχίας από την εφαρμογή κάποιας καινοτομικής ιδέας;

Ναι, ανεξάρτητα απόΝαι, εξαρτάται όμως Οχι, σε καμία Δεν έχει υπάρξει κάτι 
το μέγεθος της από το μέγεθος της περίπτωση δεν μέχρι σήμερα 

αποτυχίας. αποτυχίας. τιμωρείται ένας
εργαζόμενος.

Ερώτηση 25: Οι εργαζόμενοι έχουν τη δυνατότητα να 
ασχοληθούν με κάποιο ερευνητικό έργο (project) βασισμένο σε 

προσωπική ιδέα; Αν ναι, τι ποσοστό του ωραρίου τους 
μπορούν να διαθέσουν;

Σχήμα 5.14 Ερωτήσεις ερωτηματολογίου 23. 24 και 25.
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αρνητικά. Όσοι απάντησαν καταφατικά δεν ανέφεραν ότι υπάρχει κάποιο συγκεκριμένο

ποσοστό του ωραρίου των εργαζομένων, το οποίο να μπορούν να διαθέσουν για

ενασχόληση με ένα άλλο ερευνητικό έργο δικής τους ιδέας, αλλά αυτό είναι ελεύθερο και

εξαρτάται αποκλειστικά από το φόρτο εργασίας και την ευχέρεια που έχουν.

Στην καινοτομική εταιρία 3Μ, για παράδειγμα, οι εργαζόμενοι του τεχνικού 

τμήματος, έχουν τη δυνατότητα να ασχοληθούν με κάποιο προσωπικό project και να 

αφιερώσουν 15% του ωραρίου τους πάνω σε μια ιδέα που πιστεύουν ότι μπορεί να 

εξελιχθεί σε καινοτομικό προϊόν, χρησιμοποιώντας παράλληλα τους χώρους της εταιρίας 

και υλικά που τους παρέχονται δωρεάν. Έτσι, δίνοντας τη δυνατότητα στους 

εργαζόμενους να αναπτύξουν τις δημιουργικές τους ικανότητες και καλλιεργώντας 

παράλληλα ένα κατάλληλο κλίμα που προάγει την καινοτομία, η 3Μ κατάφερε να έχει 

μέχρι σήμερα πάνω 50.000 καινοτομικά προϊόντα και να είναι πρότυπο καινοτομικής 

εταιρίας παγκοσμίως [29, 35],

Σκοπός της ερώτησης 26 ήταν να διαπιστώσουμε αν στις επιχειρήσεις καλλιεργείται 

με οργανωμένο τρόπο πνεύμα συνεργασίας μεταξύ των εργαζομένων, μέσω της 

δημιουργίας ομάδων εργασίας από άτομα διαφορετικών ειδικοτήτων ή κύκλων 

ποιότητας. Το μεγαλύτερο ποσοστό που ανέρχεται στο 77% απάντησε καταφατικά, ενώ 

το 23% απάντησε αρνητικά. Η ύπαρξη ετερογενών ομάδων εργασίας είναι ένας 

σημαντικός παράγοντας για την ανάπτυξη εταιρικής δημιουργικότητας, μια και με αυτό 

τον τρόπο έρχονται σε επαφή άτομα με διαφορετικές αντιλήψεις και ιδέες, γίνεται 

γόνιμος διάλογος και ανταλλαγή απόψεων και μπορεί αυτή η συναναστροφή να 

πυροδοτήσει τη φαντασία κάποιου από την ομάδα ή να αποτελέσει έναυσμα για την 

εξεύρεση λύσης σε κάποιο πρόβλημα.

Σχετικά με τις τεχνικές ανάπτυξης δημιουργικότητας και επίλυσης προβλημάτων 

που εφαρμόζονται από τις επιχειρήσεις, οι απαντήσεις στην ερώτηση 27 δείχνουν ότι η
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πιο δημοφιλής μέθοδος είναι ο καταιγισμός αυθόρμητων ιδεών με ποσοστό 54% (7 

επιχειρήσεις από τις 13), ακολουθεί η μέθοδος των καταλόγων με 38% (5 επιχειρήσεις 

από τις 13), το ανθισμένο νούφαρο με 15% (2 επιχειρήσεις από τις 13), η διαδοχική σειρά 

σχεδίων με 8% (μία επιχείρηση), κάποιες άλλες μέθοδοι που σχεδιάστηκαν στα πλαίσια 

συστήματος ποιότητας (FMEA, PFU, Peveto, Isikava) με ποσοστό 8%, ενώ ένα σχετικά 

μεγάλο ποσοστό που ανέρχεται στο 38% δεν εφαρμόζει κάποια ιδιαίτερη τεχνική (5 

επιχειρήσεις από τις 13). Φυσικά κάποιες επιχειρήσεις εφαρμόζουν περισσότερες από μία 

τεχνικές, αλλά δεν μπορούμε να είμαστε σίγουροι ότι ή εφαρμογή των τεχνικών αυτών 

ακολουθεί όλες τις απαραίτητες διαδικασίες για τη μέγιστη παραγωγή ιδεών. Το μόνο 

σίγουρο είναι, ότι για να είναι μια επιχείρηση δημιουργική, πρέπει όχι μόνο να υποκινεί 

τους εργαζόμενους και να τους επιβραβεύει, αλλά για να έχει τα μέγιστα αποτελέσματα 

πρέπει με τρόπο μεθοδικό να αναπτύσσει τις δημιουργικές ικανότητες όλων των ατόμων, 

πράγμα που επιτυγχάνεται με τη βοήθεια των διαφόρων τεχνικών ανάπτυξης 

δημιουργικότητας.

Σε μία κουλτούρα που υποστηρίζει τη δημιουργικότητα και την καινοτομία η 

επικοινωνία μεταξύ των εργαζομένων όχι μόνο πρέπει να είναι ελεύθερη, αλλά πρέπει να 

ενισχύεται με κάθε τρόπο και από τη διοίκηση. Έτσι, από την ερώτηση 28, βλέπουμε ότι 

για το 38% των επιχειρήσεων οι συγκεντρώσεις αποτελούν ένα θεσμοθετημένο τρόπο 

επικοινωνίας μεταξύ των εργαζομένων, ακολουθεί το ηλεκτρονικό ταχυδρομείο με 31%, 

ο πίνακας ανακοινώσεων με 23%, και από 8% ο ηλεκτρονικός πίνακας και η θέσπιση 

συντονιστικών ομάδων. Ωστόσο ένα μεγάλο ποσοστό που ανέρχεται στο 38% ακολουθεί 

τους άτυπους τρόπους επικοινωνίας και δε δίνει ιδιαίτερη βαρύτητα στον τρόπο με τον 

οποίο έρχονται σε επαφή οι εργαζόμενοι, επικοινωνούν μεταξύ τους και ανταλλάσσουν 

ιδέες. Έλλειψη θεσμοθετημένων τρόπων επικοινωνίας οδηγεί στην αποξένωση των 

εργαζομένων και εμποδίζει την ανάπτυξη καλών εργασιακών σχέσεων.
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Ερώτηση 26: Καλλιεργείται -με οργανωμένο τρόπο­
πνεύμα συνεργασίας στην επιχείρησή σας μέσω της 

δημιουργίας ομάδων εργασίας από άτομα 
διαφορετικών ειδικοτήτων ή κύκλων ποιότητας;

Ερώτηση 27: Ποιες από τις ακόλουθες τεχνικές ανάπτυξης δημιουργικότητας και 
επίλυσης προβλημάτων εφαρμόζονται στην επιχείρησή σας:
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10%

0%

54%y--------

15%

/
8%

Ο J —8%~

0
Brainstorming - Story Boarding - Lotus Blossom - Checklists - 

Καταιγισμός Διαδοχική σειρά Ανθισμένο Κατάλογοι
αυθόρμητων ιδεών σχεδίων νούφαρο

Άλλες μέθοδοι Δεν εφαρμόζεται 
κάποια 

συγκεκριμένη 
τεχνική

Ερώτηση 28: Υπάρχουν θεσμοθετημένοι τρόποι επικοινωνίας μεταξύ των 
εργαζομένων της επιχείρησης; Αν ναι ποιοι;

40%

30%

20%

10%

0%
Μέσω Σε Μέσω Μέσω πίνακα Μέσω Άτυποι τρόποι

ηλεκτρονικού συγκεντρώσεις ηλεκτρονικού ανακοινώσεων συντονιστικών επικοινωνίας 
ταχυδρομείου πίνακα ομάδων

Σχήμα 5.15 Ερωτήσεις ερωτηματολογίου 26. 27 και 28.
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Στην τελευταία ερώτηση (ερώτηση 29) όλοι φαίνεται πως αντιλαμβάνονται τη 

σημασία της δημιουργικότητας και της καινοτομίας για την ανάπτυξη μιας επιχείρησης. 

Έτσι, το 100% των ερωτηθέντων απαντά πως προβλέπεται ανάπτυξη της εταιρικής 

δημιουργικότητας και των καινοτομικών δραστηριοτήτων στην επιχείρησή τους τα 

προσεχή χρόνια και ότι θα συνεχίσουν με περισσότερη ένταση τις προσπάθειες για να 

ενδυναμώσουν το θετικό οργανωσιακό κλίμα ώστε οι εργαζόμενοι να δίνουν 

περισσότερες ιδέες για βελτίωση της παραγωγικής διαδικασίας και ανάπτυξη 

περισσότερων καινοτομιών.

Ερώτηση 29: Με δεδομένη τη μέχρι τώρα εμπειρία σας 
προβλέπεται ανάπτυξη της εταιρικής δημιουργικότητας και των 
καινοτομικών δραστηριοτήτων στην επιχείρησή σας τα προσεχή

χρόνια;

100%

50%

Ναι Οχι

Σχήμα 5.16 Ερώτηση 29 ερωτηματολογίου.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

Συμπεράσματα

6.1 Γενικά συμπεράσματα και συγκρίσεις με προηγούμενες έρευνες

Στην παρούσα ενότητα γίνεται μία σύντομη ανασκόπηση των σημαντικότερων 

αποτελεσμάτων της έρευνας που διεξήχθη στα πλαίσια της παρούσας διπλωματικής 

εργασίας. Όπου κρίνεται σκόπιμο θα υπάρξει παραλληλισμός με αντίστοιχα 

αποτελέσματα προηγούμενων ερευνών της ΓΓΕΤ στο ζήτημα της καινοτομίας των 

ελληνικών επιχειρήσεων. Η στατιστική επεξεργασία των αποτελεσμάτων 

πραγματοποιήθηκε με τη βοήθεια του στατιστικού πακέτου SPSS.

Τα συμπεράσματα που προέκυψαν από την έρευνα μας οδηγούν στη διαπίστωση ότι 

οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στο βορειοελλαδικό χώρο και συγκεκριμένα 

στην Κεντρική Μακεδονία εμφανίζουν σημαντική καινοτομική δραστηριότητα. 

Συγκεκριμένα, το ποσοστό των επιχειρήσεων που καινοτόμησαν (καινοτομίες προϊόντος 

και διαδικασίας) κατά το χρονικό διάστημα 1998-2000 ανέρχεται στο 77% (10 από τις 13 

επιχειρήσεις). Σε προηγούμενες έρευνες της ΓΓΕΤ το ποσοστό αυτό ανέρχονταν στο 54% 

για την περίοδο 1989-1991, 30% για την περίοδο 1994-1996 και 23% για την περίοδο 

1997-1998. Παρατηρείται μία μείωση της καινοτομικής δραστηριότητας κατά τη 

διάρκεια των εξεταζόμενων περιόδων, σύμφωνα πάντα με τις έρευνες της ΓΓΕΤ. Η 

σημαντική διαφορά του αποτελέσματος της δικής μας έρευνας με αυτές τις ΓΓΕΤ, 

πιθανώς να οφείλεται στο γεγονός ότι το στατιστικό μας δείγμα ήταν περιορισμένο και 

δεν υπήρχε σημαντικός αριθμός επιχειρήσεων διαφορετικού μεγέθους και από 

διαφορετικούς κλάδους.

Παράλληλα, οι έρευνες της ΓΓΕΤ δείχνουν κάποια ενδιαφέροντα συμπεράσματα, 

τα οποία όμως δεν μπορούν να επιβεβαιωθούν από την έρευνά μας, αφενός λόγω
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ανεπάρκειας του στατιστικού δείγματος και αφετέρου λόγω μέτρησης της 

καινοτομικότητας των επιχειρήσεων μόνο σε μία περίοδο. Ωστόσο, παρατηρούνται τα 

εξής:

α) Μάλλον υπάρχει διαφοροποίηση στο ποσοστό των επιχειρήσεων που 

καινοτομούν από κλάδο σε κλάδο, η οποία είναι στατιστικά σημαντική για όλες τις 

εξεταζόμενες περιόδους.

β) Εμφανίζεται διαφοροποίηση στην καινοτομικότητα των επιχειρήσεων ανάμεσα 

στις περιφέρειες της Ελλάδας. Ειδικότερα, η περιφέρεια Κεντρικής Μακεδονίας φαίνεται, 

σύμφωνα με τις έρευνες της ΓΓΕΤ, να έχει μεγάλο ποσοστό επιχειρήσεων που 

καινοτομούν κατά το χρονικό διάστημα 1989-1991, το οποίο όμως παρουσιάζει κάμψη 

τις δύο επόμενες περιόδους υπό εξέταση (1994-1996, 1997-1998).

Όσον αφορά τις καινοτομίες στα προϊόντα και τις υπηρεσίες, το 54% των 

επιχειρήσεων του δείγματός μας εμφάνισε καινοτομική δραστηριότητα (7 από τις 13 

επιχειρήσεις). Στις καινοτομίες διαδικασίας, παρατηρούμε ότι μεγαλύτερο ποσοστό 

επιχειρήσεων, το οποίο ανέρχεται στο 77% (10 από τις 13 επιχειρήσεις), παρουσίασε 

καινοτομική δραστηριότητα. Αυτό σημαίνει ότι για τις επιχειρήσεις είναι ευκολότερο να 

καινοτομήσουν στην παραγωγική διαδικασία (π.χ. αναμόρφωση υπάρχοντος εξοπλισμού, 

μείωση ελαττωματικών προϊόντων, μείωση πρώτων υλών κλπ.), παρά στα προϊόντα ή τις 

προσφερόμενες υπηρεσίες.

Ένα άλλο ενδιαφέρον συμπέρασμα, σε συνέχεια της προηγούμενης παρατήρησης, 

αποτελεί το γεγονός ότι το ποσοστό στο οποίο οι επιχειρήσεις αναπτύσσουν ταυτόχρονα 

καινοτομίες προϊόντων (υπηρεσιών) και διαδικασίας ανέρχεται στο 46%. Αυτό φανερώνει 

ότι συνήθως η ανάπτυξη ή βελτίωση προϊόντων συνοδεύεται από παρεμβάσεις στην
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παραγωγική διαδικασία και αντίστροφα, η βελτίωση της παραγωγικής διαδικασίας μπορεί 

να επιφέρει βελτιώσεις στα προϊόντα.

Όσον αφορά τώρα την καινοτομικότητα στα προϊόντα και τις υπηρεσίες, το 

μεγαλύτερο ποσοστό που ανέρχεται στο 64% των περιπτώσεων αφορούσε την πρωτότυπη 

βελτίωση ορισμένων χαρακτηριστικών και ιδιοτήτων των προϊόντων, το 24% αφορούσε 

την παραγωγή νέων προϊόντων (ισχυρή νεωτερικότητα) και το 13% τη μίμηση άλλων 

προϊόντων1.

Σχετικά με την καινοτομικότητα των επιχειρήσεων στην παραγωγική διαδικασία, το 

μεγαλύτερο ποσοστό συγκεντρώνει η αναμόρφωση του υπάρχοντος εξοπλισμού (18,4%) 

και ακολουθούν η μείωση των ελαττωματικών προϊόντων (17,3%), η μείωση κόστους 

πρώτων υλών (13,3%), η μείωση επιβάρυνσης περιβάλλοντος και η βελτίωση συνθηκών 

εργασίας (11,2%), η οργάνωση των σταδίων παραγωγής (9,2%), η μείωση του κόστους 

προσωπικού (6,1%), η εξοικονόμηση ενέργειας (5,1%), η αξιοποίηση των ενδιάμεσων 

προϊόντων ή παραπροϊόντων (4,1%) και τελευταία η μείωση του κόστους αποθήκευσης 

και η μείωση του κόστους σχεδίασης των προϊόντων (2%).

Όσον αφορά τις εσωτερικές πηγές καινοτομικών ιδεών, από την έρευνά μας 

συνολικά προέκυψε ότι:

Η Διοίκηση της επιχείρησης φαίνεται ότι συνέβαλε κατά το μεγαλύτερο βαθμό 

(70%) στην άντληση ιδεών για καινοτομικά προϊόντα, το Τμήμα Μάρκετινγκ-Πωλήσεων 

και το Τμήμα Παραγωγής συνέβαλε σε μεγάλο βαθμό (60% και 57% αντίστοιχα), το 

Τμήμα Έρευνας και Ανάπτυξης σε μέτριο βαθμό (50%) και το άλλο προσωπικό της 

επιχείρησης φαίνεται ότι δε συνέβαλε καθόλου (10%).

1 Διευκρινίζεται ότι η χρήση του όρου προϊόντα περιλαμβάνει και τις υπηρεσίες.
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Από τα παραπάνω προκύπτει ότι τα ανώτερα στελέχη δίνουν τις περισσότερες ιδέες 

για την ανάπτυξη καινοτομικών προϊόντων και ακολουθούν τα άτομα που εργάζονται στα 

Τμήματα Μάρκετινγκ-Πωλήσεων, Παραγωγής και Έρευνας και Ανάπτυξης. Η διαφορά 

πιθανώς να οφείλεται είτε στο γεγονός ότι τα ανώτερα στελέχη εντείνουν τις προσπάθειές 

τους για νέες ιδέες με στόχο τη στρατηγική υποβοήθηση της ανταγωνιστικότητας της 

επιχείρησης, είτε γιατί έρχονται σε αμεσότερη επαφή με διάφορες πηγές καινοτομικών 

ιδεών. Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει το γεγονός ότι η συνεισφορά του Τμήματος 

Έρευνας και Ανάπτυξης ήταν μικρότερη από εκείνη των Τμημάτων Μάρκετινγκ- 

Πωλήσεων και Παραγωγής, αν και συνήθως το Τμήμα Έρευνας και Ανάπτυξης είναι 

αυτό που θεωρείται η κατεξοχήν πηγή ιδεών για νέα προϊόντα.

Αναφορικά με τις εξωτερικές πηγές καινοτομικών ιδεών μπορούμε να προσθέσουμε 

ότι:

Η εμφάνιση ανταγωνιστικών προϊόντων συνέβαλε κατά το μεγαλύτερο βαθμό 

(70%) στην άντληση καινοτομικών ιδεών, η εξειδικευμένη ζήτηση πελατών είχε επίσης 

σημαντικό ρόλο συμβάλλοντας σε ποσοστό 60%, τα προγράμματα επιδότησης έρευνας 

από το εξωτερικό (ΕΕ) και οι εκθέσεις είχαν ποσοστά 50% και 40% αντίστοιχα, τα 

προγράμματα επιδότησης από το εσωτερικό (ΠΑΒΕ), η επιστημονική και τεχνική 

βιβλιογραφία και η συνεργασία με άλλες επιχειρήσεις σε ποσοστό 30%, η συνεργασία με 

ΑΕΙ και άλλα Ερευνητικά Ινστιτούτα σε μικρό βαθμό (μόνο 20%), οι προμηθευτές σε 

ακόμη μικρότερο βαθμό (10%), ενώ τα προγράμματα επιδότησης καινοτομιών 

(ΕΟΜΜΕΧ), οι κρατικές προμήθειες και αλλαγές στο θεσμικό ή νομικό πλαίσιο 

εντυπωσιάζουν καθώς η προσφορά τους είναι σχεδόν σε μηδενική βάση.

Από τα παραπάνω προκύπτει ότι κατά κύριο λόγο η εμφάνιση ανταγωνιστικών 

προϊόντων και η εξειδικευμένη ζήτηση πελατών αποτελούν τις πηγές άντλησης 

καινοτομικών ιδεών και ακολουθούν σε μικρότερο βαθμό τα προγράμματα επιδότησης
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έρευνας από την Ευρωπαϊκή Ένωση και οι εκθέσεις. Αξιοπρόσεκτο είναι και το γεγονός 

ότι οι επιχειρήσεις καινοτομούν «σε απομόνωση» χωρίς να συνεργάζονται σε μεγάλο 

βαθμό με άλλες εταιρίες, ΑΕΙ ή Ερευνητικά Ινστιτούτα.

Τα παραπάνω αποτελέσματα, που αναφέρονται στις εξωτερικές πηγές 

καινοτομικών ιδεών, έχουν άμεση σχέση με τα αποτελέσματα που αναφέρονται στις 

εσωτερικές πηγές καινοτομικών ιδεών. Με άλλα λόγια, ό,τι έχει σχέση με ενίσχυση της 

ανταγωνιστικότητας της επιχείρησης, είτε μέσω εμφάνισης ανταγωνιστικών προϊόντων 

είτε μέσω στρατηγικής υποβοήθησης της ανταγωνιστικότητας της επιχείρησης, αποτελεί 

βασική πηγή άντλησης καινοτομικών ιδεών.

Μεταξύ των γενικών συμπερασμάτων της έρευνας αξίζει να αναφέρουμε ότι όλες οι 

επιχειρήσεις του δείγματός μας ανέφεραν ότι η διοίκηση παρακολουθεί τις τάσεις στην 

αγορά, την τεχνολογία και την πορεία των ανταγωνιστών συστηματικά και μέσω 

συγκεκριμένων ατόμων ή κάποιου τμήματος. Χαρακτηριστικό αποτελεί επίσης το 

γεγονός ότι υπήρξε ομοφωνία μεταξύ όλων των ανώτερων στελεχών των επιχειρήσεων 

στο γεγονός ότι για να διατυπώσει τα αιτήματά του κάποιος εργαζόμενος, οφείλει να 

επικοινωνήσει πρώτα με τον υπεύθυνο του τμήματός του, υποδηλώνοντας με αυτόν τον 

τρόπο ότι κάποιος βαθμός ιεραρχικής δομής κρίνεται απαραίτητος για την εύρυθμη 

λειτουργία της επιχείρησης.

Σχετικά με το θέμα της δημιουργικότητας η πλειοψηφία των επιχειρήσεων (12 στις 

13 επιχειρήσεις) δηλώνει ότι η δημιουργικότητα συγκαταλέγεται μεταξύ των βασικών αξιών 

της εταιρικής κουλτούρας. Ωστόσο, από τις επιμέρους ερωτήσεις της ενότητας του 

ερωτηματολογίου που αφορά τη δημιουργικότητα, φαίνεται ότι λίγες είναι οι επιχειρήσεις 

που πραγματικά δημιουργούν το κατάλληλο κλίμα με όλες τις απαραίτητες προϋποθέσεις,
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όπως αυτές περιγράφηκαν σε σχετικές ενότητες, για την ενίσχυση της εταιρικής 

δημιουργικότητας και την εφαρμογή καινοτομιών. Έτσι, όσον αφορά την παροχή 

κινήτρων για την ανάπτυξη δημιουργικών ιδεών, παρατηρούμε ότι το 62% παρέχει 

κάποια μορφή κινήτρων (χρηματικά / ηθικά κίνητρα και δυνατότητες ιεραρχικής 

εξέλιξης), ενώ ένα σημαντικό ποσοστό που ανέρχεται στο 38% δεν παρέχει κανένα 

κίνητρο. Για το 69% των επιχειρήσεων η επιβράβευση καινοτομικών ιδεών είναι ηθικής 

και οικονομικής φύσης ταυτόχρονα και για το 42% των περιπτώσεων αυτή γίνεται σε 

ατομικό επίπεδο, ενώ το 23% δεν έχει επιβραβεύσει μέχρι σήμερα κάποιον εργαζόμενο. 

Αν και το 46% των επιχειρήσεων απάντησε πως η επιβράβευση εξαρτάται σε μεγάλο 

βαθμό από τα αποτελέσματα εφαρμογής κάποιων καινοτομικών ιδεών, ένα ποσοστό που 

ανέρχεται στο 31% δήλωσε ότι δεν έχει υπάρξει κάποια μορφή επιβράβευσης μέχρι 

σήμερα.

Αξίζει να τονιστεί ότι το 77% των επιχειρήσεων καλλιεργεί με οργανωμένο τρόπο 

πνεύμα συνεργασίας μεταξύ των εργαζομένων, μέσω της δημιουργίας ομάδων εργασίας 

από άτομα διαφορετικών ειδικοτήτων ή κύκλων ποιότητας. Όσον αφορά την ανάπτυξη 

δημιουργικότητας μέσω της χρήσης ειδικών τεχνικών, παρατηρείται ότι το 39% των 

επιχειρήσεων δεν εφαρμόζει καμία τεχνική, ενώ από τις επιχειρήσεις που εφαρμόζουν 

κάποιες από τις τεχνικές φαίνεται ότι η πιο δημοφιλής μέθοδος είναι αυτή του 

καταιγισμού αυθόρμητων ιδεών (54%) και ακολουθεί η μέθοδος των καταλόγων (39%). 

Κλείνοντας τη συγκεκριμένη ενότητα, αξίζει να αναφερθεί ότι αν και λίγες είναι οι 

επιχειρήσεις που δημιουργούν κατάλληλο κλίμα για δημιουργικότητα και καινοτομία, 

όλες δήλωσαν χαρακτηριστικά ότι θα εντείνουν τις προσπάθειες τους για ανάπτυξη της 

εταιρικής δημιουργικότητας και των καινοτομικών δραστηριοτήτων τα προσεχή χρόνια.
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6.2 Συσχετίσεις μεταξύ των μεταβλητών του ερωτηματολογίου

Η στατιστική επεξεργασία των αποτελεσμάτων με κατάλληλα εργαλεία του 

στατιστικού πακέτου SPSS, τα οποία μετρούν το βαθμό συσχέτισης μεταξύ των 

διαφόρων μεταβλητών, δεν έδειξε κάποια σαφή εξάρτηση της καινοτομικής 

δραστηριότητας με το μέγεθος της επιχείρησης και το έτος ίδρυσης. Όσον αφορά τη 

συσχέτιση με τον κλάδο οικονομικής δραστηριότητας ή το γεγονός ότι η επιχείρηση είναι 

ελληνική ή πολυεθνική, θα αποφευχθεί οποιαδήποτε αξιολόγηση επειδή το στατιστικό 

δείγμα δεν ήταν επαρκώς μεγάλο και στατιστικά αντιπροσωπευτικό σε βαθμό που να 

επιτρέπει επιστημονική αξιολόγηση.

Σχετικά με το βαθμό καινοτομικής δραστηριότητας και τις απαντήσεις που δόθηκαν 

με τη συμπλήρωση των ερωτηματολογίων στα πεδία που αφορούν τη διοίκηση της 

επιχείρησης, το προσωπικό, την εκπαίδευση, την ύπαρξη τμήματος Έρευνας και 

Ανάπτυξης και τη δημιουργία κλίματος που ευνοεί τη δημιουργικότητα, εμφανίζονται 

μόνο κάποιες επιμέρους συσχετίσεις. Γενικεύσεις του τύπου «οι παράμετροι που ευνοούν 

την ανάπτυξη καινοτομικής δραστηριότητας είναι αυτοί και αυτοί» ή «ο τρόπος 

οργάνωσης, η διοίκηση, το προσωπικό ή κάποιες άλλες προδιαγραφές που πρέπει να 

πληροί μια επιχείρηση για να εμφανίσει καινοτομική δραστηριότητα είναι αυτές και 

αυτές», δυστυχώς δεν μπορούν να εξαχθούν από την έρευνά μας. Φαίνεται ότι αρκετοί 

λόγοι μπορεί να συντρέχουν για να εμφανίζει μια επιχείρηση καινοτομική δραστηριότητα. 

Ωστόσο, μπορούμε να παραθέσουμε ορισμένα συμπεράσματα που προκύπτουν από τις 

συσχετίσεις μεταξύ διαφόρων απαντήσεων:

• Όσο πιο νεοϊδρυθείσα είναι μια επιχείρηση, τόσο μεγαλύτερο ποσοστό 

υπαλλήλων με μεταπτυχιακό ή διδακτορικό τίτλο έχει (συντελεστής Pearson=0,688 

στατιστικά σημαντικό για ρ=0,009). Επίσης, όσο μεγαλύτερο ποσοστό υπαλλήλων με 

επίπεδο σπουδών ΑΕΙ/ΤΕΙ έχει μια επιχείρηση, τόσο περισσότερους υπαλλήλους με
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μεταπτυχιακό ή διδακτορικό τίτλο έχει (συντελεστής Pearson=0,571 στατιστικά 

σημαντικό για ρ=0,042) και τόσο περισσότερες καινοτομίες προϊόντος λανσάρει στην 

αγορά (συντελεστής Pearson=0,566 στατιστικά σημαντικό για ρ=0,044).

• Αξιοπαρατήρητο φαίνεται να είναι το γεγονός ότι οι δύο περισσότερο 

καινοτομικές επιχειρήσεις (η μία στον κλάδο της πληροφορικής-παραγωγή λογισμικού 

και η άλλη στη χημική βιομηχανία) δε διαθέτουν πληροφοριακό σύστημα MIS. Η ύπαρξη 

συστήματος αποθήκευσης και ανταλλαγής γνώσεων και μεταφοράς πληροφοριών, θα 

περίμενε κανείς να βοηθά στην ανάπτυξη καινοτομικών δραστηριοτήτων. Η παρούσα 

όμως έρευνα φανερώνει το αντίθετο και οι επιχειρήσεις που δε διαθέτουν πληροφοριακό 

σύστημα εμφανίζουν μεγαλύτερη καινοτομική δραστηριότητα τόσο στα προϊόντα 

(συντελεστής Pearson=0,928 στατιστικά σημαντικό για ρ=0,000) όσο και στις 

παραγωγικές διαδικασίες (συντελεστής Pearson=0,679 στατιστικά σημαντικό για 

ρ=0,011). Πιθανώς, το μικρό σχετικά μέγεθος και των δύο καινοτομικών επιχειρήσεων, 

δεν έχει κάνει επιτακτική την εισαγωγή πληροφοριακού συστήματος

• Η ύπαρξη Τμήματος Έρευνας και Ανάπτυξης γενικά δεν φαίνεται να έχει άμεση 

σχέση με την καινοτομική δραστηριότητα της επιχείρησης. Αν όμως εξαιρέσουμε τις 2 

επιχειρήσεις που προσφέρουν μόνο υπηρεσίες (εταιρίες του χρηματοοικονομικού κλάδου) 

και οι οποίες επιφορτίζουν άλλα τμήματα με τις αρμοδιότητες του Τμήματος Έρευνας και 

Ανάπτυξης, παρατηρούμε ότι η ύπαρξη αυτού του τμήματος συνδέεται σε μεγάλο βαθμό 

με την εμφάνιση καινοτομιών προϊόντων ή διαδικασίας (συντελεστής Pearson=0,690 

στατιστικά σημαντικό για ρ=0,019). Να επισημανθεί όμως ότι το ίδιο δεν ισχύει και για 

τον αριθμό καινοτομιών προϊόντων ή διαδικασίας.

• Η χρήση τεχνικών δημιουργικότητας από την επιχείρηση, συνδέεται σε πάρα 

πολύ μεγάλο βαθμό με την καινοτομική δραστηριότητα της επιχείρησης (συντελεστής 

Pearson=0,854 στατιστικά σημαντικό για ρ=0,000).
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Εν κατακλείδι, παρατηρείται ότι οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στο 

βορειοελλαδικό χώρο παρουσίασαν σημαντική καινοτομική δραστηριότητα κατά το 

χρονικό διάστημα 1998-2000, αντλώντας πηγές ιδεών για την ανάπτυξη καινοτομιών 

κυρίως από τα ανώτερα στελέχη και από την εμφάνιση ανταγωνιστικών προϊόντων. 

Φαίνεται όμως ότι στο θέμα της δημιουργίας κατάλληλου κλίματος που προάγει τη 

δημιουργικότητα και οδηγεί όλους τους υπαλλήλους, ανεξαρτήτου ιεραρχικής θέσης, στο 

να δίνουν χρήσιμες ιδέες για την προώθηση καινοτομικών προϊόντων και τη βελτίωση 

των παραγωγικών διαδικασιών, υπάρχουν πολλά περιθώρια βελτίωσης για τις 

επιχειρήσεις.

Περαιτέρω έρευνα στο συγκεκριμένο ζήτημα της δημιουργικότητας και της 

καινοτομίας θα ήταν σκόπιμο να γίνει μελλοντικά σε μεγαλύτερο αριθμό επιχειρήσεων, 

οι οποίες θα προέρχονται και από κλάδους που δεν συμπεριλήφθηκαν στην παρούσα 

έρευνα. Έτσι, θα υπάρξει η δυνατότητα αντιπαραβολής των αποτελεσμάτων της 

παρούσας εμπειρικής έρευνας με τα αντίστοιχα αποτελέσματα μετέπειτα ερευνών και 

πιθανώς θα καταστεί δυνατή η εξαγωγή περισσότερων χρήσιμων συμπερασμάτων λόγω 

επαρκούς στατιστικού δείγματος επιχειρήσεων.
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ A

Συνοδευτικό έντυπο για τη συμπλήρωση του ερωτηματολογίου στα 

πλαίσια της στατιστικής έρευνας

Ορισμοί - Είδη καινοτομίας

^ Τεχνολογικές καινοτομίες είναι οι νέες ή σημαντικές τεχνολογικές μεταβολές 

προϊόντων και διαδικασιών. Η πραγματοποίησή τους επιτυγχάνεται είτε με την εισαγωγή 

τους στην αγορά (καινοτομίες προϊόντος) είτε με την εφαρμογή τους στην παραγωγική 

διαδικασία (καινοτομίες διαδικασίας).

^ Ως καινοτομία προϊόντος ορίζεται η ενσωμάτωση στην αγορά ενός νέου τεχνολογικά 

προϊόντος. «Τεχνολογικά νέο» θεωρείται το προϊόν του οποίου τα χαρακτηριστικά και οι 

ιδιότητες παρέχουν καινούργιες ή σημαντικά αναβαθμισμένες υπηρεσίες στον αποδέκτη - 

χρήστη.

^ Ως καινοτομία διαδικασίας ορίζεται η σημαντική μεταβολή του τεχνολογικού 

επιπέδου της παραγωγικής διαδικασίας ενός προϊόντος, με σκοπό είτε την αναβάθμιση 

των μεθόδων παραγωγής είτε την αύξηση της αποδοτικότητας / αποτελεσματικότητας του 

προϊόντος. Η «καινοτομία διαδικασίας» μπορεί να αναφέρεται στην υιοθέτηση νέου 

εξοπλισμού, νέων μεθόδων διοίκησης και οργάνωσης ή και τα δύο.

Τι δεν είναι καινοτομία

Β
Μικρές τροποποιήσεις (π.χ. τεχνικές ή αισθητικές, μικρές μεταβολές) των μη βασικών 

χαρακτηριστικών και ιδιοτήτων ενός προϊόντος δεν θεωρούνται αναγκαστικά 

καινοτομίες. Π.χ. η αλλαγή χρώματος ενός προϊόντος ή του σχεδίου ενός υφάσματος ή ο 

συνδυασμός φυσικών και συνθετικών ινών ενός υφάσματος.
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Η προσθήκη ή η αντικατάσταση μηχανημάτων / εξοπλισμού από νεώτερα μοντέλα, 

που έχουν καθιερωθεί στην αγορά δεν θεωρείται καινοτομία. Αντίθετα είναι καινοτομία η 

αγορά και ενσωμάτωση πρωτοπόρων μηχανημάτων / εξοπλισμού.

Πηγή: “Μελέτη της καινοτομίας των επιχειρήσεων στην Ελλάδα”, Έρευνα της ΓΓΕΤ

Γιατί το ζήτημα της δημιουργικότητας και της καινοτομίας είναι σημαντικό; Το 

ακόλουθο κομμάτι, που έχει αντληθεί από δημοσιευμένο άρθρο, εξηγεί με γλαφυρό 

τρόπο το «γιατί».

Talk to any business leader today and sooner or later the words "innovation" and 

"creativity" will come up. But for many, these terms are simply buzzwords. Few truly 

know how to foster creativity and innovation in their workplace. And even fewer actually 

do it.

A recent survey by the American Management Association had 500 CEOs answer the 

question, "What must one do to survive in the 21st century?"

"Practice creativity and innovation" was the top answer across the board, but only 6% felt 

their organizations were doing a "great job" of it. This creativity deficit may be the single 

most dangerous gap in American business today. It leaves employees frustrated and 

disgruntled, and can easily send a Fortune 500 company into Chapter 11.

“Cashing In On Creativity At Work”, Psychology Today, Sep/0ct2000, Vol. 33 Issue 5
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Ερωτηματολόγιο για τη διενέργεια στατιστικής έρευνας

Γενικά στοιχεία της επιχείρησης

Επωνυμία
Νομική μορφή (ΑΕ, ΕΠΕ, ΟΕ, ΕΕ κλπ.)
Έτος ίδρυσης
Το έτος κατά το οποίο έχει ιδρυθεί η 
εταιρία με την τωρινή νομική μορφή της.
Κλάδος
Κύρια προϊόντα
Κύριες κατηγορίες προϊόντων που παράγει 
ή εμπορεύεται η εταιρία.
Έδρα επιχείρησης

Οικονομικά στοιχεία (σε εκ. δρχ.)

1998

α) Τζίρος I I

β) Κέρδη προ φόρων | |

Διοίκηση

1. Στρατηγική της επιχείρησης:

Δεν υπάρχει διατυπωμένη στρατηγική.

Υπάρχει, αλλά δεν έχει τυπική / γραπτή μορφή.

Έχει ορισθεί εγγράφως και κοινοποιηθεί στους εργαζόμενους.

□
□
□

1999 2000

2. Η διοίκηση της επιχείρησης είναι κυρίως:

Ατομική, από το Διευθύνοντα Σύμβουλο.

Q Συλλογική, μεταξύ των διευθυντών.

□ Συλλογική, με τη συμμετοχή των εργαζομένων.

3. Η διοίκηση παρακολουθεί τις τάσεις στην αγορά, την τεχνολογία και την πορεία των ανταγωνιστών;

Άτυπα, χωρίς καθορισμένο τρόπο.

Περιστασιακά, όταν πρόκειται να γίνουν αλλαγές στην επιχείρηση.

Συστηματικά, μέσω συγκεκριμένων ατόμων ή τμήματος. 4

□
□
□

4. Υπάρχει πληροφοριακό σύστημα διοίκησης (Management Information System) για συλλογή και 

μεταφορά πληροφοριών, διάχυση γνώσης και κοινοποίηση ενεργειών στην επιχείρησή σας ;

Q Ναι. 

ϋ Όχι.
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5. Τα στοιχεία αξιολόγησης και απόδοσης της επιχείρησης και των τμημάτων της είναι γνωστά:

□ Μόνο στην ανώτερη διεύθυνση.

Q Στους διευθυντές των τμημάτων.

Q Σε όλους τους υπαλλήλους.

6. Κάθε εργαζόμενος για να διατυπώσει τα αιτήματά του:

Μπορεί να επικοινωνήσει απευθείας με την ανώτατη διοίκηση.

Οφείλει να επικοινωνήσει πρώτα με τον υπεύθυνο του τμήματός του.

Πρέπει να τα διατυπώσει γραπτώς.

Δεν υπάρχει τυπική διαδικασία.

7. Οι εργαζόμενοι στην επιχείρηση εκπαιδεύονται...

...καθόλου ή πολύ σπάνια.

...μόνο όταν αλλάζει εξοπλισμός και διαδικασίες.

...σε τακτά διαστήματα.

8. Αποτιμάται με μετρήσεις η ικανοποίηση των εργαζομένων από την επιχείρηση; Αν ναι πώς;

□
□
□

□
□
□
□

Έρευνα και Ανάπτυξη

9. Υπάρχει Τμήμα Έρευνας και Ανάπτυξης στην επιχείρηση;
Q Ναι.

□ Όχι.

10. Το Τμήμα Έρευνας και Ανάπτυξης εργάζεται...

□ ...αποκλειστικά για την επιχείρηση.

Q ...προσφέροντας έρευνα έναντι αμοιβής σε άλλες επιχειρήσεις.

Ανθρώπινο δυναμικό

11. Ποσοστό των πτυχιούχων ΑΕΙ/ΤΕΙ επί των εργαζομένων στην επιχείρηση.
Απάντηση:

Ποσοστό (%). Αφορά την τελευταία διαχειριστική περίοδο (2000).

12. Ποσοστό των κατόχων μεταπτυχιακών διπλωμάτων (MBA, MSc, ΜΑ, PhD) επί των εργαζομένων 

στην επιχείρηση.

Απάντηση:

Ποσοστό (%). Αφορά την τελευταία διαχειριστική περίοδο (2000).
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Στόχοι καινοτομικής δραστηριότητας

13. Υπήρξε καινοτομική δραστηριότητα στην επιχείρησή σας κατά την περίοδο 1998-2000;
□ Αν ναι, αυτή αφορούσε:

Α. Στα προϊόντα:
Αριθμός

καινοτομιών
1. Την παραγωγή νέων προϊόντων

α) νέων στο διεθνή χώρο; | |

β) νέων στην Ελλάδα; 1 I

2. Την πρωτότυπη βελτίωση ορισμένων χαρακτηριστικών και ιδιοτήτων προϊόντων που κυκλοφορούν

α) μόνο στο εξωτερικό; I I

β) στην Ελλάδα; I I

3. Τη μίμηση άλλων προϊόντων;

α) Μίμηση άλλων προϊόντων που κυκλοφορούν αλλά δεν παράγονται στην Ελλάδα; 1 I

β) Μίμηση άλλων προϊόντων που κυκλοφορούν εκτός Ελλάδας; I I

Β. Στην παραγωγική διαδικασία:
1. Την αναμόρφωση του υπάρχοντος εξοπλισμού; | |

(για την εξασφάλιση μεγαλύτερης ευελιξίας και προσαρμοστικότητας)

2. Τις πρώτες ύλες; (μείωση κόστους, καλύτερη αξιοποίηση) I I

3. Την αξιοποίηση των ενδιάμεσων προϊόντων ή παραπροϊόντων; '

4. Την οργάνωση, τον έλεγχο, το συντονισμό των σταδίων παραγωγής; | |

5. Την εξοικονόμηση ενέργειας; | |

6. Τη μείωση των ελαττωματικών προϊόντων; | |

7. Τη βελτίωση των συνθηκών εργασίας; I 1

8. Τη μείωση της επιβάρυνσης του περιβάλλοντος; I I

9. Τη μείωση του κόστους αποθήκευσης; I I

10. Τη μείωση του κόστους προσωπικού; ^ ^

11. Τη μείωση του κόστους σχεδίασης των προϊόντων; '

Σύνολο L I

Γ) Όχι, δεν υπήρξε καινοτομική δραστηριότητα στο διάστημα 1998-2000.
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Παράρτημα A

Πηγές καινοτομικών ιδεών

14. Παρακάτω αναφέρονται διάφορες πηγές από τις οποίες η επιχείρηση μπορεί να αντλήσει ιδέες για 

καινοτομικά προϊόντα. Παρακαλούμε σημειώστε σε ποιο βαθμό συνέβαλαν οι παρακάτω πηγές στην 

άντληση ιδεών για τα καινοτομικά προϊόντα που αναπτύξατε τα τελευταία τρία χρόνια (1998-2000)

ΚΑΘΟΛΟΥ
ΜΙΚΡΟ
ΒΑΘΜΟ ΜΕΤΡΙΑ

ΜΕΓΑΛΟ
ΒΑΘΜΟ

ΠΟΛΥ
ΜΕΓΑΛΟ
ΒΑΘΜΟ

Α. Εσωτερικές πηγές 

1. Διοίκηση της επιχείρησης □ □ □ □ □
2. Τμήμα Έρευνας και Ανάπτυξης □ □ □ □ □

3. Τμήμα Μάρκετινγκ - Πωλήσεων □ □ □ □ □
4. Τμήμα Παραγωγής □ □ □ □ □
5. Αλλο προσωπικό της επιχείρησης. □ □ □ □ □

(σημειώστε την ιδιότητά του.......... ................... )

Β. Εξωτερικές πηγές

1. Προγράμματα επιδότησης έρευνας 

από το εξωτερικό (Ε.Ε. κλπ.)
□ □ □ □ □

2. Προγράμματα επιδότησης έρευνας 

από το εσωτερικό (ΠΑΒΕ κλπ.)
□ □ □ □ □

3. Προγράμματα επιδότησης 

καινοτομιών (ΕΟΜΜΕΧ κλπ.)
□ □ □ □ □

4. Κρατικές προμήθειες □ □ □ □ □
5. Εξειδικευμένη ζήτηση πελατών □ □ □ □ □
6. Προμηθευτές □ □ □ □ □
7. Εμφάνιση ανταγωνιστικών προϊόντων □ □ □ □ □

8. Εκθέσεις □ □ □ □ □
9. Επιστημονική / Τεχνική Βιβλιογραφία □ □ □ □ □
10. Συνεργασία με άλλες επιχειρήσεις □ □ □ □ □
11. Συνεργασία με ΑΕΙ και 

Ερευνητικά Ινστιτούτα
□ □ □ □ □

12. Θεσμικό - Νομικό πλαίσιο

(π.χ. αλλαγή τεχνικών προδιαγραφών)
□ □ □ □ □

13. Άλλη (παρακαλώ ορίστε........................
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Ανάπτυξη δημιουργικότητας

15. Η δημιουργικότητα συγκαταλέγεται μεταξύ των βασικών αξιών της εταιρικής κουλτούρας;

Q Ναι.

□ Όχι.

16. Τι είδους κίνητρα παρέχετε στους εργαζόμενους ώστε αυτοί να αναπτύξουν δημιουργικές ιδέες που 

πιθανώς θα οδηγήσουν μελλοντικά σε καινοτομίες;

17. Ποιοι τρόποι συλλογής ιδεών εφαρμόζονται στην επιχείρησή σας;

Q Κουτί ιδεών. Q E-mail.

□ Πίνακας ανακοινώσεων. Q Κάτι άλλο................................................

18. Τι χρονικό διάστημα μεσολαβεί από την ημέρα κατάθεσης μέχρι την ημέρα ελέγχου των ιδεών;

1-2 εβδομάδες.

1 μήνας.

Περισσότερο (συγκεκριμένα.......................................... ).

□
□
□

19. Πώς ανακοινώνεται η υιοθέτηση μιας πρότασης;

Q Γραπτώς. □ Σε δημόσια συγκέντρωση.

^ Σε κατ’ ιδίαν συνάντηση. Q Με άλλο τρόπο.................

20. Πώς ανακοινώνεται η απόρριψη μιας πρότασης;

Q Γραπτώς/προφορικώς.

^ Με άλλο τρόπο......................................

21. Η επιβράβευση καινοτομικών ιδεών είναι ηθικής φύσης ή οικονομικής;

Μόνο ηθικής φύσης.

Μόνο οικονομικής φύσης.

Και τα δύο.

Δεν έχει υπάρξει κάποια μορφή επιβράβευσης μέχρι σήμερα.

22. Η επιβράβευση γίνεται σε ...

Q ...ατομικό επίπεδο; Q ...ομαδικό επίπεδο;

□ ...σε επίπεδο τμήματος; Q Δεν έχει υπάρξει κάποια μορφή επιβράβευσης μέχρι σήμερα.

Ποια είναι συνοπτικά η διαδικασία της επιβράβευσης;

□
□
□
□
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Παράρτημα A

23. Η επιβράβευση εξαρτάται από τα αποτελέσματα λόγω εφαρμογής κάποιων καινοτομικών ιδεών...

Q Καθόλου. Όλες οι καινοτομικές ιδέες επιβραβεύονται.

Q Η σχέση «επιβράβευση-απόδοση καινοτομικών ιδεών» είναι μέτριου βαθμού.

Q Η σχέση «επιβράβευση-απόδοση καινοτομικών ιδεών» είναι μεγάλου βαθμού.

Q Δεν έχει υπάρξει κάποια μορφή επιβράβευσης μέχρι σήμερα.

24. Υπάρχουν επιπτώσεις στον εργαζόμενο σε περίπτωση αποτυχίας από την εφαρμογή κάποιας 

καινοτομικής ιδέας;

□ Ναι, ανεξάρτητα από το μέγεθος της αποτυχίας.

Q Ναι, εξαρτάται όμως από το μέγεθος της αποτυχίας.

^ Όχι, σε καμία περίπτωση δεν τιμωρείται ένας εργαζόμενος.

25. Οι εργαζόμενοι έχουν τη δυνατότητα να ασχοληθούν με κάποιο ερευνητικό έργο (project) βασισμένο σε 

προσωπική ιδέα; Αν ναι, τι ποσοστό του ωραρίου τους μπορούν να διαθέσουν;

26. Καλλιεργείται -με οργανωμένο τρόπο- πνεύμα συνεργασίας στην επιχείρησή σας μέσω της 

δημιουργίας ομάδων εργασίας από άτομα διαφορετικών ειδικοτήτων ή κύκλων ποιότητας;

Q Ναι.

□ Όχι.

27. Ποιες από τις ακόλουθες τεχνικές ανάπτυξης δημιουργικότητας και επίλυσης προβλημάτων 

εφαρμόζονται στην επιχείρησή σας:

Brainstorming - Καταιγισμός αυθόρμητων ιδεών.

Γ} Story Boarding - Διαδοχική σειρά σχεδίων.

Q Lotus Blossom - Ανθισμένο νούφαρο.

Q Checklists - Κατάλογοι.

□ Κάποια άλλη μέθοδο. Διευκρινίστε:.......................................................................................

Q Δεν εφαρμόζεται κάποια συγκεκριμένη τεχνική.

28. Υπάρχουν θεσμοθετημένοι τρόποι επικοινωνίας μεταξύ των εργαζομένων της επιχείρησης; Αν ναι 

ποιοι;

29. Με δεδομένη τη μέχρι τώρα εμπειρία σας προβλέπεται ανάπτυξη της εταιρικής δημιουργικότητας και 

των καινοτομικών δραστηριοτήτων στην επιχείρησή σας τα προσεχή χρόνια;

Q Ναι.
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Β

Αποτελέσματα στατιστικής επεξεργασίας των δεδομένων των 

ερωτηματολογίων με τη βοήθεια του SPSS

Τα δεδομένα που ελήφθησαν από τη συμπλήρωση των 13 ερωτηματολογίων, 

κωδικοποιήθηκαν κατάλληλα ώστε να γίνει δυνατή η εισαγωγή τους στο στατιστικό 

πακέτο SPSS (Statistical Packet for Social Sciences) και στη συνέχεια να 

πραγματοποιηθεί η επεξεργασία τους με τα διάφορα εργαλεία του προγράμματος. Εκτός 

από τα στατιστικά αποτελέσματα (ποσοστά από τις απαντήσεις σε κάθε ερώτηση) που 

παρουσιάστηκαν αναλυτικά στο κεφάλαιο 5, πραγματοποιήθηκαν και συσχετίσεις μεταξύ 

των διαφόρων απαντήσεων του ερωτηματολογίου. Όλες οι απαντήσεις κωδικοποιήθηκαν 

κατάλληλα για να προκόψουν μεταβλητές, η στατιστική επεξεργασία των οποίων πιθανώς 

να δώσει συσχετίσεις που θα χρίζουν ερμηνείας και θα μας βοηθήσουν στην εξαγωγή 

χρήσιμων συμπερασμάτων. Στις επόμενες σελίδες παρουσιάζονται ορισμένα από τα 

αποτελέσματα που προέκυψαν από το SPSS, ύστερα από τη χρήση του στατιστικού 

εργαλείου για συσχετίσεις. Χρησιμοποιήθηκε η μέθοδος συσχέτισης δύο μεταβλητών 

(bivariate correlations), επιλέχτηκε η εξαγωγή του συντελεστή Pearson και έλεγχος 

σημαντικότητας στο δεύτερο δεκαδικό (test of significance: two-tailed). Τα

συμπεράσματα από την ερμηνεία των αποτελεσμάτων παρουσιάστηκαν στο κεφάλαιο 6.

Η ερμηνεία των μεταβλητών που φαίνονται στον επόμενο πίνακα είναι η εξής: 

FOUNDED: Χρονολογία ίδρυσης της επιχείρησης 

STAFF: Αριθμός εργαζομένων στην επιχείρηση 

Q1: Απαντήσεις στην ερώτηση 1 του ερωτηματολογίου 

Q2: Απαντήσεις στην ερώτηση 2 του ερωτηματολογίου
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Q4: Ύπαρξη πληροφοριακού συστήματος (MIS) στην επιχείρηση

Q5: Απαντήσεις στην ερώτηση 5 του ερωτηματολογίου

Q7: Απαντήσεις στην ερώτηση 7 του ερωτηματολογίου

Q9: Ύπαρξη Τμήματος Έρευνας και Ανάπτυξης στην επιχείρηση

QH- Ποσοστό των πτυχιούχων ΑΕΙ/ΤΕΙ επί των εργαζομένων στην επιχείρηση

Q12: Ποσοστό των κατόχων μεταπτυχιακών διπλωμάτων (MBA, MSc, ΜΑ, PhD) επί

των εργαζομένων στην επιχείρηση

KAINPRO: Αριθμός καινοτομικών προϊόντων/υπηρεσιών

KAINDIAD: Αριθμός καινοτομιών παραγωγικής διαδικασίας

ΚΑΙΝ: Αν η επιχείρηση έχει αναπτύξει (ή όχι) καινοτομικά προϊόντα/υπηρεσίες

Q27: Απαντήσεις στην ερώτηση 27 του ερωτηματολογίου (αν η επιχείρηση εφαρμόζει

τεχνικές ανάπτυξης δημιουργικότητας ή όχι)

Σημείωση: Δεν παρουσιάζονται όλα τα αποτελέσματα από τις συσχετίσεις μεταξύ 

των διαφόρων μεταβλητών (απαντήσεις στο ερωτηματολόγιο), μια και δεν παρουσιάζουν 

αξιόλογο ενδιαφέρον.
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