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“Τα Ανώτατα Εκπαιδευτικά Ιδρύματα έχουν ως αποστολή: …. δ) 

να διαμορφώνουν τις απαραίτητες συνθήκες για την αναζήτηση 

και  διάδοση  νέας  γνώσης  και  ανάδειξη  νέων  ερευνητών, 

επιδιώκοντας  συνεργασίες  με  άλλα  Α.Ε.Ι.  και  ερευνητικούς 

φορείς του εσωτερικού και του εξωτερικού, και να συμμετέχουν 

στην αξιοποίηση της γνώσης του ανθρώπινου δυναμικού για την 

ευημερία της χώρας και της διεθνούς κοινότητας.”

(N. 3549/2007, άρθρο 1, εδάφιο δ, ΦΕΚ 69/20-3-2007)
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ABSTRACT

Στη  σημερινή  κοινωνία  της  οικονομίας  η  γνώση  αποτελεί  τον  πιο 

σημαντικό πόρο ενός οργανισμού. Παρόλα αυτά έχει  αποδειχθεί  ότι  δεν είναι 

εύκολο  για  τους  οργανισμούς  να  διαχειριστούν  τη  γνώση  που  διαθέτουν.  Η 

γνώση είναι μη χειροπιαστή και καθόλου εύκολο να ελεγχθεί.  Επομένως είναι 

πολύ  σημαντικό  για  τους  οργανισμούς  να  καταφέρουν  να  αναπτύξουν 

δραστηριότητες  και  πρακτικές  διαχείρισης  της  γνώσης.  Πρακτικές 

συγκέντρωσης,  αποθήκευσης  και  διανομής  της  γνώσης  σε  όλο  το  εύρος  του 

οργανισμού.

Σκοπός αυτής της εργασίας είναι η ερευνήσει για την ύπαρξη των πρακτικών 

διαχείρισης της γνώσης σε εκπαιδευτικό οργανισμό του δημοσίου τομέα και να 

μελετήσει τις επιπτώσεις αυτών των πρακτικών στη λειτουργία του  Τμήματος 

Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού.

Μεθοδολογία: το  εργαλείο  που  χρησιμοποιήθηκε  ήταν  η  συνέντευξη  με 

αντιπροσώπους όλων των ιεραρχικών βαθμίδων του οργανισμού.

Αποτελέσματα : από τις απαντήσεις των ερωτωμένων φαίνεται ότι ο οργανισμός, 

παρά  το  γεγονός  ότι  λειτουργεί  αρκετά  χρόνια  και  διαθέτει  την  κατάλληλη 

υλικοτεχνική υποδομή, δεν διαχειρίζεται τη γνώση που διαθέτει.

Περιορισμοί: Ο  σημαντικότερος  περιορισμός  αυτής  της  εργασίας  είναι  ο 

περιορισμένος αριθμός του δείγματος.

Λέξεις  κλειδιά: διαχείρισης  της  γνώσης,  οργανισμοί  μάθησης,  διοίκηση 

ανθρώπινου δυναμικού, οργανισμοί δημοσίου τομέα.
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Ήδη στο ξεκίνημα του νέου αιώνα βρισκόμαστε στο κατώφλι πολιτικο-

οικονομικών μεταβολών οι οποίες επηρεάζουν τη λειτουργία των οργανισμών. Η 

ανάπτυξη  της  τεχνολογίας,  η  παγκοσμιοποίηση,  η  δημιουργία  νέων  αγορών 

δημιουργούν  ένα  περιβάλλον  αστάθειας  για  όλους  τους  οργανισμούς  και  τις 

επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στο χώρο. Η εποχή όπου οι κανόνες ήταν 

σταθεροί και με βεβαιότητα οδηγούσαν στην επιτυχία έχει περάσει ανεπιστρεπτί. 

Για  να  μπορέσουν  να  αντεπεξέρθουν  στις  απαιτήσεις  που  συνεχώς 

αυξάνουν, για να μπορέσουν να γίνουν βιώσιμοι σε βάθος χρόνου, αλλά και να 

κυριαρχήσουν ανάμεσα στους ανταγωνιστές τους,  οι  οργανισμοί θα πρέπει  να 

αναπτύξουν μεθόδους και διαδικασίες που να μπορούν να τους εξασφαλίσουν 

αυτή τη δυνατότητα. 

Οι  μέχρι  σήμερα  φυσικοί  πόροι  που  χρησιμοποιούνταν,  αυτά  που 

ονομάζαμε κεφάλαιο, υλικοτεχνικές υποδομές, πρώτες ύλες, οι φυσικοί ή υλικοί, 

όπως  ονομάζονται  πόροι,  φαίνεται  ότι  πλέον  δεν  είναι  αρκετοί  για  να 

εξασφαλίσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στον οργανισμό.

Σε αυτό το πλαίσιο οι οργανισμοί καλούνται, όχι απλά να επεξεργάζονται 

τις πληροφορίες με αποδοτικό τρόπο, αλλά να δημιουργήσουν τις  κατάλληλες 

προϋποθέσεις για συνεχή μάθηση και δημιουργία νέας γνώσης. Επιπλέον τα μέλη 

των  οργανισμών  δεν  μπορούν  να  παραμένουν  παθητικοί  θεατές  αλλά  να 

εξελιχθούν σε ενεργούς συντελεστές στη δημιουργία καινοτομιών και άρα στη 

δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.

Συνεπώς η πρόκληση σήμερα για τους οργανισμούς είναι η εξέλιξή τους 

σε οργανισμούς μάθησης, οι οποίοι θα καταφέρουν να αναπτύξουν μεθόδους και 

μηχανισμούς ανάπτυξης και εκμετάλλευσης της γνώσης που υπάρχει μέσα στον 

οργανισμό, θα διευκολύνουν την διάχυση της υπάρχουσας και θα δημιουργήσουν 

νέα. 
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1. ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ ΜΑΘΗΣΗΣ

Η  έννοια  του  οργανισμού  μάθησης  αναπτύχθηκε  μόλις  τα  τελευταία 

χρόνια  ακριβώς  για  να  δώσει  απαντήσεις  στα  ζητήματα  βιωσιμότητας  και 

επίτευξης ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος των οργανισμών. 

Τι είναι όμως ο οργανισμός μάθησης; Η απάντηση σε αυτό το ερώτημα 

δεν είναι εύκολη. Όλοι συμφωνούν ότι ο οργανισμός μάθησης είναι δύσκολο να 

περιγραφεί, και αυτό γιατί η κατάσταση το καθενός οργανισμού είναι μοναδική 

και  κανένα  μοντέλο  δεν  μπορεί  να  είναι  απολύτως  εφαρμόσιμο  σε  κάθε 

περίπτωση. Επομένως ο κάθε οργανισμός θα πρέπει να έχει  την ελευθερία να 

σχεδιάσει  τη  δική  του  εκδοχή,  που  να  ικανοποιεί  τις  δικές  τους  ανάγκες  και 

απαιτήσεις και να αναπτύξει τεχνικές που να έχουν πλήρη εφαρμογή στο δικό του 

μοντέλο λειτουργίας.(Loermands J., 2002)

Παρά τις όποιες ασάφειες και δυσκολίες καθορισμού του όρου, φαίνεται 

ότι η έννοια οργανισμός μάθησης είναι η απάντηση στον κόσμο που διέρχεται 

τόσες  ξαφνικές  και  βίαιες  αλλαγές.  Όροι  όπως  η  γνώση  και  η  μάθηση,  οι 

αποκαλούμενοι  άϋλοι  πόροι  των  οργανισμών,  βρίσκονται  πλέον  σήμερα  στο 

επίκεντρο της έρευνας των θεωρητικών, καθώς η μέτρηση και διαχείρισή τους 

συνιστά την εξέλιξη και ανάπτυξη των οργανισμών. 

Δεν θα προσπαθήσουμε να δώσουμε έναν μοναδικό ορισμό της έννοιας 

του οργανισμού μάθησης. Περισσότερο θα προσπαθήσουμε να περιγράψουμε τα 

χαρακτηριστικά  εκείνα  ενός  οργανισμού,  που  η  παρουσία  τους  τον  καθιστά 

οργανισμό μάθησης. 

Ο Peddler et al  (στο Rowley J., 1998) πρότεινε τον παρακάτω ορισμό του 

οργανισμού μάθησης: ΄΄είναι ένας οργανισμός ο οποίος διευκολύνει τη μάθηση 

σε όλα τα μέλη του και συνεχώς μεταβάλλει  τον εαυτό του΄΄ .  Ο παραπάνω 

ορισμός  επικεντρώνεται  σε  4  βασικές  παραμέτρους  που  είναι  η  δημιουργία 

κουλτούρας μάθησης, το εργασιακό περιβάλλον, η επικέντρωση στον εργαζόμενο 

και η συνεχής μεταβολή.

Συνεπώς ένας οργανισμός μάθησης ενδιαφέρεται για την ατομική μάθηση 

και εξέλιξη όλων των μελών του. Αυτό επιτυγχάνεται με την ύπαρξη κουλτούρας 

μάθησης μέσα στον οργανισμό και τη δημιουργία εργασιακού κλίματος που να 

ενθαρρύνει τη μάθηση. Έχουμε δηλαδή απόλυτη επικέντρωση στον εργαζόμενο 
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και κυρίως στην εξέλιξη και ανάπτυξη του εργαζομένου μέσω της μαθησιακής 

διαδικασίας.  Η  ατομική  μάθηση  όμως  δεν  είναι  αρκετή.  Για  να  αποτελέσει 

πλεονέκτημα  για  τον  οργανισμό  θα  πρέπει  αυτή  η  μάθηση  να  εξελιχθεί  σε 

οργανωσιακή μάθηση. Με άλλα λόγια μέσα από την ατομική μάθηση, να αρχίσει 

να μαθαίνει συνολικά ολόκληρος ο οργανισμός και μέσα από αυτή τη διαδικασία 

να εξελίσσεται.

Παρόμοια είναι  και  η οπτική που προτείνεται από την  M.  Hodgkinson 

(2000)  για  τον  οργανισμό  μάθησης,  η  οποία  περιλαμβάνει  2  στοιχεία:  την 

ατομική μάθηση και την οργανωσιακή μάθηση. Η ατομική μάθηση είναι αυτή 

που δέχονται όλα τα μέλη του οργανισμού. Αυτή μπορεί να είναι ασυνείδητη ή 

ενσυνείδητη.  Οργανωσιακή  μάθηση  έχουμε  όταν  τα  άτομα  ενσυνείδητα 

αλληλεπιδρούν  μεταξύ  τους  μέσω  της  διαδικασίας  της  μάθησης  και  της 

εμπειρίας. Αυτή η επικοινωνία μεταξύ των ανθρώπων, η οποία υποστηρίζει τη 

μάθηση, μακροπρόθεσμα αποτελεί όφελος για τον οργανισμό. Στη συγκεκριμένη 

οπτική  εισάγεται  και  η  έννοια  της  επικοινωνίας.  Δηλαδή  δεν  είναι  αρκετή  η 

εκπαίδευση των εργαζομένων και η συνεχής διαδικασία μάθησης, αλλά θα πρέπει 

η γνώση που παράγεται από τη μάθηση, να επικοινωνείται σε όλα τα μέλη του 

οργανισμού.  Υπονοείται  εδώ  η  διάχυση  της  γνώσης  σε  όλο  το  εύρος  του 

οργανισμού,  προκειμένου  αυτή  η  γνώση  να  αποτελέσει  το  υπόβαθρο  για  τη 

δημιουργία νέας γνώσης. Χρειάζεται επομένως ο κάθε οργανισμός να αναπτύξει 

μεθόδους και μηχανισμούς συγκέντρωσης της ήδη υπάρχουσας γνώσης, διάχυσης 

και  στη  συνέχεια  εκμετάλλευσής  της  για  την  απόκτηση  ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος. 

Οι  R.  Calablese and A.  Shoho (στο  McHugh et.al., 1998) υποστηρίζουν 

ότι  ένας  οργανισμός  μάθησης  θα  πρέπει  να  μπορεί  να  αλλάζει  συνεχώς.  Η 

αλλαγή, κατά τους παραπάνω συγγραφείς ορίζεται ως μια δυναμική διαδικασία, 

στην  οποία  τα  άτομα  και  οι  ομάδες  συνεχώς  υπερβαίνουν  την  υπάρχουσα 

κατάστασή τους. Η αλλαγή αυτή αποτελείται από 4 δράσεις: α) την αναγνώριση 

ότι η υπάρχουσα κατάσταση θέλει αλλαγή ή αναπροσαρμογή, β) ο καθορισμός 

του  απαιτούμενου  αποτελέσματος,  γ)  ο  καθορισμός  της  διαδικασίας  που 

απαιτείται, δ) ευελιξία στην επιλογή του κατάλληλου τρόπου εφαρμογής αυτής 

της διαδικασίας. 

Ο  Senge (1995)  υποστηρίζει  ότι  ο  οργανισμός  μάθησης  αυξάνει  τη 

δυνατότητά του να δημιουργεί το μέλλον του. Πρόκειται για μια προσέγγιση που 
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δέχεται  ότι  ο  οργανισμός  δεν  αντιδρά  απλά,  δεν  είναι  παθητικός  θεατής  και 

δέκτης των αλλαγών που συμβαίνουν, αλλά αλληλεπιδρά με το εξωτερικό του 

περιβάλλον, έχοντας προετοιμάσει τον εαυτό του στις εξωτερικές αλλαγές.

Οι  Pettigrew and Whipp (στο  McHugh et.al., 1998) υποστηρίζουν ότι ο 

οργανισμός  μάθησης  συνδέεται  με  τον  όρο ‘’οργανωσιακή  δυνατότητα’’,  που 

είναι  η  άρρητη,  η  εμπειρική  μάθηση  μέσα  στον  οργανισμό,  διαδικασία  που 

συμβαίνει  αλλά  δεν  παρατηρείται.  Αυτή  η  προσέγγιση  πλησιάζει  αυτό  που 

ονομάζουμε μάθηση και εκπαίδευση κατά τη διάρκεια της δουλειάς.

Τέλος ο Loh (στο Hodgkinson M., 2000) συνδέει τον οργανισμό μάθησης 

με την αλλαγή στη συμπεριφορά των εργαζομένων, υποστηρίζοντας ότι ‘’για να 

χτίσεις  έναν  οργανισμό  μάθησης  χρειάζεται  εκπαίδευση  και  εμπειρία  στη 

μετατροπή της νέας γνώσης σε νέους τρόπους συμπεριφοράς’’. 

Στο  ίδιο  πλαίσιο  οι  Nonaka &  Takeuchi (2003)  περιγράφουν  τους 

οργανισμούς γνώσης, των οποίων βασικός στόχος είναι η συνεχής καινοτομία και 

υποστηρίζουν ότι σε μια κοινωνία όπου η μόνη βεβαιότητα είναι η αβεβαιότητα, 

η γνώση είναι η μόνη πηγή διαρκούς ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 

Παρά τις επί μέρους διαφορές που υπάρχουν στους παραπάνω ορισμούς 

και  που  έχουν  να  κάνουν  κυρίως  με  το  σημείο  επικέντρωσης  του  κάθε 

θεωρητικού,  υπάρχουν  κάποια  στοιχεία  που  τα  δέχονται  όλοι,  όπως:  η 

καινοτομία, η ευέλικτη δομή, η κουλτούρα μάθησης και φυσικά όλες βάζουν στο 

κέντρο της θεωρίας τους τον παράγοντα άνθρωπο. Ο οργανισμός δεν μαθαίνει 

από μόνος του. Μαθαίνει μέσω των μελών του. 

Οι  Megginson &  Pedler,  (στο  Rowley J.,  1998) σε μια προσπάθεια να 

συνοψίσουν τα  χαρακτηριστικά του  οργανισμού  μάθησης,  αναφέρουν κάποιες 

σημαντικές  συνθήκες  για  τη  δημιουργία  ενός  οργανισμού  μάθησης.  Αυτές  οι 

συνθήκες είναι:

• εταιρική στρατηγική μάθησης

• δημιουργία συμμετοχικής πολιτικής

• χρήση  της  τεχνολογίας  της  πληροφόρησης  για  ενημέρωση  και 

ενδυνάμωση  των  ανθρώπων  να  κάνουν  ερωτήσεις  και  να  παίρνουν 

αποφάσεις βασισμένοι στα δεδομένα

• χρήση λογισμικών σχεδιασμένων με τέτοιο τρόπο ώστε να επιτρέπεται η 

μάθηση μέσω των αποφάσεων
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• εσωτερική επικοινωνία

• επιβράβευση της ευελιξίας

• αξιοποίηση  των  ‘’εργατών  πρώτης  γραμμής’’  ως  παρατηρητές  του 

περιβάλλοντος

• επέκταση της μάθησης και έξω από τον οργανισμό, όπως προμηθευτές, 

πελάτες, ακόμη και τους ανταγωνιστές

• δημιουργία κλίματος που να ενθαρρύνει την μάθηση

• δυνατότητα προσωπικής ανάπτυξης σε όλα τα μέλη του οργανισμού

Η παρουσία των παραπάνω στοιχείων σε έναν οργανισμό, από μόνη της 

δεν  εξασφαλίζει  την  βιωσιμότητα  και  την  επίτευξη  του  ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος,  με  την  έννοια  ότι  από  μόνη  της  η  μάθηση  δεν  προσφέρει 

εξέλιξη. Η μαθησιακή διαδικασία θα πρέπει να οργανώνεται και να σχεδιάζεται 

με βάση συγκεκριμένους στόχους και να ικανοποιεί συγκεκριμένους σκοπούς του 

οργανισμού.  Επομένως  θα  πρέπει  να  έχει  συγκεκριμένο  αποτέλεσμα.  Το 

αποτέλεσμα αυτό είναι η απόκτηση γνώσης. Και φυσικά αυτή η γνώση θα πρέπει 

να  μπορεί  να  μεταδοθεί  σε  όλο  το  εύρος  του  οργανισμού,  προκειμένου  στη 

συνέχεια να παραχθεί καινούρια γνώση, η οποία θα οδηγήσει στην εξέλιξη.

Από  τα  παραπάνω  καταλαβαίνουμε  ότι  οι  οργανισμοί  θα  πρέπει  να 

εφαρμόσουν στρατηγικές και να αναπτύξουν μεθόδους διαχείρισης της γνώσης 

που  κατέχουν,  ώστε  να  καταφέρουν  να  εξασφαλίσουν  το  ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα.

Στο επόμενο κεφάλαιο θα ασχοληθούμε με την έννοια της διαχείρισης της 

γνώσης, θα προσπαθήσουμε να την ορίσουμε και να περιγράψουμε τα κυριότερα 

χαρακτηριστικά που την διέπουν. 
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2. Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ ΚΑΙ ΤΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΗΣ

2.1. Η Πυραμίδα της γνώσης

Πριν  ορίσουμε  την  έννοια  της  γνώσης,  θεωρούμε  πολύ  σημαντικό  να 

διευκρινίσουμε ορισμένες  έννοιες,  τις  οποίες  θα συναντήσουμε  αρκετά  συχνά 

στην πορεία της εργασίας μας και που από πολλούς συγχέονται και πολλές φορές 

χρησιμοποιούνται ταυτόσημα με τη γνώση.

2.1.1. δεδομένα 

Τα δεδομένα εμφανίζονται σε πολλές μορφές. Μπορεί να είναι αριθμοί, 

στοιχεία, ή λέξεις χωρίς όμως δομή. Μπορεί να είναι στοιχεία που συγκεντρώνει 

ένας εργάτης γνώσης, χωρίς όμως να υπάρχει ανάλυση για τη χρήση τους. Σε 

γενικές γραμμές τα δεδομένα είναι παρατηρήσεις και  γεγονότα που δεν έχουν 

υποστεί καμία επεξεργασία.

2.1.2 πληροφορία

Η πληροφορία επίσης εμφανίζεται σε πολλές μορφές. Μοιάζει να είναι 

συλλογή δεδομένων,  όμως για  να γίνουν τα δεδομένα πληροφορία,  πρέπει  να 

παρουσιαστούν  σε  ένα  πλαίσιο  και  σε  σχέση  με  ένα  συγκεκριμένο  στόχο, 

πρόβλημα, θέμα ή άλλη συνθήκη. Με άλλα λόγια χρειάζεται περαιτέρω ανάλυση 

των δεδομένων, των σχέσεων και των δομών που υπάρχουν μεταξύ τους για να 

γίνουν πληροφορία. 

2.1.3 γνώση

Η γνώση μπορεί να αντιμετωπιστεί ως το σύνολο των κατανοήσεων, των 

γενικεύσεων  και  αντιλήψεων  που  κουβαλάμε  σε  μόνιμη  ή  όχι  βάση  και  μας 

βοηθούν να αναγνωρίσουμε, να αντιληφθούμε και να διαχειριστούμε τον κόσμο 

γύρω μας. Η γνώση, σε αντίθεση με τις πληροφορίες, σχετίζεται με τα πιστεύω 

και  τις  πεποιθήσεις.  Είναι  μια  λειτουργία με  συγκεκριμένη οπτική,  στόχο και 

στάση.  Επίσης  σε  αντίθεση  με  τις  πληροφορίες,  η  γνώση  έχει  να  κάνει  με 

ενέργειες. Πάντα έχουμε γνώση σε σχέση με κάποιο σκοπό. Χρειάζεται ανάλυση 

για να μετατρέψουμε τα στοιχεία σε πληροφορίες και να αποκαλύψουμε τις δομές 

και  τα  σχέδια  που  υπάρχουν  κρυμμένα.  Αν  αυτή  η  πληροφορία  μπορεί  να 
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χρησιμοποιηθεί  από  τον  οργανισμό  προς  όφελός  του,  τότε  μετατρέπεται  σε 

γνώση.  Επομένως  η  γνώση  πρέπει  να  αντιμετωπίζεται  ως  μια  υψηλή  μορφή 

πληροφορίας που εξυψώνεται από τη φύση και το σκοπό του οργανισμού για να 

προσφέρει στον οργανισμό την ευκαιρία να το χρησιμοποιήσει για το δικό του 

πλεονέκτημα. (Beckett, Wainwright and Bance, 2000)

Είναι  κατανοητό  ότι  κάθε  επόμενο  στάδιο  προϋποθέτει  ένα  είδος 

επεξεργασίας  και  μετατροπής  του  προηγούμενου  σταδίου.  Με  τη  χρήση  της 

τεχνολογίας  επηρεάζεται  αυτή  η  διαδικασία  και  οδηγεί  σε  ένα  είδος 

ανατροφοδότησης. Έτσι η διαδικασία της μάθησης μπορεί να απεικονιστεί σαν 

ένα είδος κλειστού κυκλώματος, που συνεχώς ανατροφοδοτείται. 

Στον  παρακάτω  πίνακα  περιγράφεται  σχηματικά  αυτή  ακριβώς  η 

διαδικασία. 

πίνακας 1. Σχεδιάγραμμα μάθησης (Beckett, Wainwright and Bance, 2000)

2.1.4. σοφία

Στόχος αυτής της διαδικασίας ανατροφοδότησης είναι η απόκτηση σοφίας 

από τον οργανισμό.  Η σοφία είναι  το ψηλότερο επίπεδο αφαιρετικής σκέψης. 

Είναι η διανοητική διαδικασία με την οποία διαχωρίζουμε και διακρίνουμε το 

σωστό από το λάθος, η ικανότητα να βλέπουμε πέρα από τον ορίζοντα. Είναι η 

επίδειξη της  πιο κατάλληλης συμπεριφοράς,  λαμβάνοντας  σαν δεδομένο το τι 

γνωρίζουμε  και  τι  καλό  μας  προσφέρει  αυτό  που  γνωρίζουμε.  Η  σοφία 

Δεδομένα Πληροφορία Γνώση 

Τεχνολογία
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κατακτάται καθώς οι οργανισμοί αποκτούν νέα γνώση μέσα από την μετατροπή 

της συλλογικής εμπειρίας και ειδίκευσης. (Rowley, 2006)

Στον  παρακάτω  πίνακα  2  περιγράφεται  σχηματικά  η  πυραμίδα  της 

γνώσης, όπου στη βάση της πυραμίδας βρίσκονται τα δεδομένα, στοιχεία που 

όπως  είπαμε  δεν  έχουν  υποστεί  καμία  επεξεργασία.  Στην  επόμενη  βαθμίδα 

βρίσκεται η πληροφορία, που είναι δεδομένα τα οποία έχουν υποστεί επεξεργασία 

και παρουσιάζονται στο πλαίσιο συγκεκριμένων ερωτημάτων και αναζητήσεων. 

Στο  στάδιο  της  γνώσης,  οι  πληροφορίες   χρησιμοποιούνται  για  τη  λήψη 

αποφάσεων προς όφελος του οργανισμού. Τέλος όταν ο οργανισμός καταφέρει να 

διαχειριστεί  αυτή τη γνώση με  τέτοιο τρόπο ώστε  να μην αντιδρά απλά στις 

εξωτερικές συνθήκες αλλά να αλληλεπιδρά με το εξωτερικό του περιβάλλον, έχει 

κατακτήσει τη σοφία, που βρίσκεται στην κορυφή της πυραμίδας. 

Πίνακας 2. Η πυραμίδα της γνώσης (Rowley, 2006a)
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2.2. Ρητή και Άρρητη Γνώση

Η  μελέτη  της  έννοιας  της  γνώσης  θα  μπορούσαμε  να  πούμε  ότι 

απασχόλησε  τον  άνθρωπο  από  τις  απαρχές  της  ύπαρξής  του.  Σε  φιλοσοφικό 

επίπεδο  τη  συναντούμε  ήδη  από  τα  αρχαία  χρόνια,  όπου  γνωστοί  φιλόσοφοι 

έθεσαν το ερώτημα ‘’τι είναι γνώση;’’ και επικέντρωσαν τη σκέψη τους και το 

πεδίο έρευνας στην αναγκαιότητα απόκτησης και κατοχής της γνώσης και πως 

μπορεί να χρησιμοποιηθεί για το καλό του ανθρώπου. 

Σε  επιστημονικό  επίπεδο στη  δεκαετία  του  ’50  έχουμε  τη  μεγαλύτερη 

πρόοδο στη μελέτη της γνώσης με την ανάπτυξη των γνωστικών επιστημών. Για 

τις γνωστικές επιστήμες η γνώση είναι ρητή, μπορεί να κωδικοποιηθεί και να 

μεταφερθεί εύκολα. Στη στάση αυτή απέναντι στη γνώση βοήθησε στα επόμενα 

χρόνια και η  ανάπτυξη της τεχνολογίας και  της πληροφορικής,  όπου πλέον η 

διάδοση  της  πληροφορίας  πήρε  σημαντικές  διαστάσεις  και  κατά  συνέπεια  η 

δημιουργία γνώσης και η δυνατότητα διαχείρισής της άνοιξε νέες προοπτικές. 

(Grover and Davenport, 2001)

Η  σε  βάθος  μελέτη  της  έννοιας  της  γνώσης  τα  τελευταία  χρόνια 

επαναπροσδιόρισε τα χαρακτηριστικά της και τόσο η ακαδημαϊκή κοινότητα όσο 

και η επιχειρηματική συμφωνούν ότι η γνώση δεν είναι χειροπιαστή, είναι πολύ 

δύσκολο  να  μετρηθεί,  είναι  ασταθής,  αυξάνεται  με  τη  χρήση,  μπορεί  να 

χρησιμοποιηθεί  στο  πλαίσιο  διαφορετικών  διαδικασιών  ταυτόχρονα,  παίρνει 

καιρό  για  να  αποδώσει,  είναι  ενσωματωμένη  σε  ανθρώπους  με  θέληση  και 

φυσικά επηρεάζει σε ένα ευρύ πλαίσιο τη λειτουργία του οργανισμού.( Bollinger 

and Smith, 2001)

Η άποψη των Nonaka και Takeuchi, βασισμένη στη διάκριση του Michael 

Polanyi, όπου η γνώση διαχωρίζεται σε δύο μεγάλες κατηγορίες, τη ρητή και την 

άρρητη, ήρθε λίγο αργότερα για να συνδυάσει όλες τις προηγούμενες απόψεις.

Η ρητή είναι η σχεδιασμένη ή ορισμένη γνώση. Μπορεί να εκφραστεί με 

ευκολία  και  σαφήνεια,  μπορεί  να  κωδικοποιηθεί  και  να  συγκεντρωθεί  σε  μια 

βάση δεδομένων. Είναι η γνώση που μπορεί να μεταδοθεί με μια επίσημη και 

συστηματική γλώσσα. (Nonaka & Takeuchi, 2003)

Η άρρητη γνώση είναι η μη δομημένη γνώση. Είναι αυτό που έχει ο κάθε 

εργαζόμενος στο μυαλό του και πολύ συχνά είναι πολύ δύσκολο να μεταβιβαστεί. 

Περιλαμβάνει  τη γνώση μέσα από την εμπειρία,  την κρίση και  τη διαίσθηση. 
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Είναι τόσο ασαφής που θα μπορούσαμε να πούμε ότι είναι δύσκολο ακόμη και το 

ίδιο το άτομο να περιγράψει αυτό που γνωρίζει. Επομένως είναι πολύ δύσκολο να 

μεταδοθεί και να μοιραστεί. (Nonaka & Takeuchi, 2003)

Παρόλα αυτά είναι πολύ σημαντικό για τον κάθε οργανισμό να μπορεί να 

μεταδίδεται η άρρητη γνώση, να μοιράζεται σε όλα τα μέλη του. Ακριβώς αυτή η 

διάχυση  της  γνώσης  είναι  το  βασικό  χαρακτηριστικό  ενός  οργανισμού  που 

βασίζεται στη μάθηση και την ομαδική εργασία.

Η ρητή και η άρρητη γνώση, σύμφωνα με τους Nonaka και Takeuchi, δεν 

είναι  απολύτως  διαχωρισμένες.  Αντιθέτως,  υπάρχει  ανάμεσά  τους  μεγάλη 

αλληλεπίδραση  και  εναλλαγή  στο  πλαίσιο  της  κοινωνικής  συνύπαρξης  των 

ανθρώπων και της μεταξύ τους επικοινωνίας. Η επικοινωνία, η συνεχής επαφή 

των μελών ενός οργανισμού, η δυνατότητα ανταλλαγής ιδεών και εμπειριών είναι 

ο  παράγοντας  που  διαδραματίζει,  σύμφωνα  με  τους  δύο  ερευνητές,  το 

σημαντικότερο  ρόλο  σε  αυτή  τη  διαδικασία  που  ονομάζουν  μετατροπή  της 

γνώσης. Αναφέρονται 4 στάδια μετατροπής της γνώσης:

Από άρρητη σε άρρητη (κοινωνικοποίηση)

Από άρρητη σε ρητή (εξωτερίκευση)

Από ρητή σε ρητή (συνδυασμός)

Από ρητή σε άρρητη (εσωτερίκευση) 

• κοινωνικοποίηση 

Η κοινωνικοποίηση είναι η μετατροπή της άρρητης γνώσης σε άρρητη. 

Πρόκειται για μια διαδικασία ανταλλαγής εμπειριών και επομένως δημιουργίας 

άρρητης  γνώσης,  όπως  κοινά  νοητικά  μοντέλα  και  τεχνικές  δεξιότητες.  Ένα 

άτομο  μπορεί  να  αποκτήσει  άρρητη  γνώση  απευθείας  με  την  παρατήρηση, 

μίμηση  και  πρακτική  χωρίς  τη  χρήση  της  γλώσσας  ή  άλλων  μέσων  π.χ. 

εγχειρίδια,  βιβλία  κ.τ.λ.  Η  μεταφορά  πληροφοριών  από  μόνη  της  δεν  έχει 

ιδιαίτερο νόημα,  αν έχουν αφαιρεθεί  τα συνεπακόλουθα συναισθήματα και  το 

πλαίσιο στο οποίο συμβαίνουν οι κοινές εμπειρίες.

• εξωτερίκευση 

Εξωτερίκευση ονομάζεται η διαδικασία κατά την οποία η άρρητη γνώση 

μετατρέπεται σε ρητή. Αποτελεί το ανώτερο στάδιο της δημιουργίας της γνώσης 

14



γιατί  η  άρρητη  μετατρέπεται  σε  ρητή  με  τη  μορφή  μεταφορών,  αναλογιών, 

εννοιών, παραδοχών ή μοντέλων. Μεταξύ των 4 ειδών μετατροπής της γνώσης η 

εξωτερίκευση αποτελεί το κλειδί για τη δημιουργία της γνώσης διότι δημιουργεί 

νέες ρητές έννοιες από την άρρητη γνώση, γεγονός που βοηθάει στην μεταφορά 

της γνώσης, στη διανομή της σε όλα τα μέλη του οργανισμού, με αποτέλεσμα 

πλέον να μπορούμε να μιλάμε για οργανωσιακή γνώση και όχι για ατομική.

• συνδυασμός 

Ο συνδυασμός είναι η διαδικασία μετατροπής της ρητής γνώσης σε ρητή. 

Τα άτομα ανταλλάσσουν και συνδυάζουν τις γνώσεις τους με τη χρήση μέσων 

όπως έγγραφα, τηλεφωνικές συνδιαλέξεις και ηλεκτρονικά δίκτυα επικοινωνίας. 

Η  αναδιάταξη  της  υπάρχουσας  πληροφορίας  μέσω  διαλογής,  προσθήκης, 

συνδυασμού και κατηγοριοποίησης της ρητής γνώσης, μπορεί να οδηγήσει σε νέα 

γνώση. 

• εσωτερίκευση 

Η εσωτερίκευση είναι η διαδικασία ενσωμάτωσης της ρητής γνώσης σε 

άρρητη.  Με  την  εσωτερίκευση  οι  εμπειρίες  που  προκύπτουν  μέσω 

κοινωνικοποίησης, εξωτερίκευσης και συνδυασμού ενσωματώνονται στις βάσεις 

άρρητης γνώσης των ατόμων, με τη μορφή νοητικών μοντέλων ή τεχνογνωσίας 

και  μετατρέπονται  σε  πολύτιμα  περιουσιακά  στοιχεία.  Με  άλλα  λόγια  στην 

εσωτερίκευση το άτομο βιώνει τις εμπειρίες των άλλων και μέσα από αυτή τη 

διαδικασία ενσωματώνει τη γνώση και την κάνει κτήμα του. 
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2.3. Η γνώση ως ανταγωνιστικό πλεονέκτημα

Στο  κεφάλαιο  αυτό  μελετήσαμε  τις  έννοιες  που  συμμετέχουν  στη 

διαδικασία μάθησης και απόκτησης γνώσης των οργανισμών. Μιλήσαμε για τα 

είδη γνώσης και τις διαδικασίες μετατροπής αυτής της γνώσης, προκειμένου να 

έχουμε τη δημιουργία νέας. 

Γιατί  όμως μας απασχολεί το θέμα της γνώσης σε έναν οργανισμό; Τι 

είναι αυτό που κάνει τη γνώση σημαντικό περιουσιακό στοιχείο και αποτελεί το 

επίκεντρο του ενδιαφέροντος για τους οργανισμούς;

Τα τελευταία χρόνια στις  αναπτυγμένες  οικονομίες  η  γνώση θεωρείται 

βασικός  παράγοντας  δημιουργίας  αξίας,  ξεπερνώντας  ακόμη  και  το  κεφάλαιο 

(capital) και την τεχνολογική υποδομή (technology). Αναφέρεται μάλιστα ότι οι 

κοινωνίες που θα καταφέρουν να αναπτυχθούν και να διατηρηθούν είναι αυτές οι 

οποίες θα καταφέρουν να διαχειριστούν τη γνώση, που διαθέτουν, καλύτερα από 

τις άλλες. Συνεπώς μεγάλη σημασία δίνεται τα τελευταία χρόνια στην κατανόηση 

του  ρόλου  της  γνώσης  στην  απόκτηση  του  ανταγωνιστικού  πλεονεκτήματος. 

(Silvi and Cuganesan, 2006)

Η  πηγή  ανταγωνιστικού  πλεονεκτήματος  που  διαρκεί,  ξεκινά  από  την 

πρόσβασή του οργανισμού στη γνώση, που μπορεί να χρησιμοποιήσει. Για να 

καταφέρει, όμως, αυτή η γνώση να προσφέρει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, θα 

πρέπει οργανισμός να πετύχει τρόπους μοναδικής εκμετάλλευσης της γνώσης. Αν 

δεν υπάρχει αποκλειστικότητα τότε το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα δεν διαρκεί 

γιατί άλλοι οργανισμοί θα μπουν στην αγορά και ο ανταγωνισμός θα μειώσει τα 

κέρδη. (Beckett, Wainwright and Bance, 2000)

Αυτή  η  βασισμένη  στη  γνώση  άποψη  του  ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος οδήγησε στην ιδέα της διαχείρισης της γνώσης, που στόχο έχει 

τη  δημιουργία  προϋποθέσεων  για  τη  διατήρηση  του  ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος. Το μοντέλο διαδικασίας της μάθησης (πίνακας 1) παρουσιάζει 

τη  χρησιμοποίηση  της  γνώσης  για  την  απόκτηση  σταθερού  ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος και περιλαμβάνει ένα αριθμό από διαδικασίες μετατροπής, όπως 

ανάλυση πληροφοριών και επικοινωνία της πληροφορίας. Αυτές οι διαδικασίες 

θα  πρέπει  να  διαχειριστούν  με  τον  κατάλληλο  τρόπο  και  γιαυτό  χρειάζεται 

στρατηγική σε σύμπνοια με την αποστολή της εταιρείας.
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Με άλλα λόγια η αποστολή και  οι  στόχοι της εταιρείας καθορίζουν τι 

αποτελεί  γνώση για  τον  κάθε  οργανισμό.  Επομένως  σε  οργανωσιακό  επίπεδο 

Γνώση είναι κάθε πληροφορία που συνεισφέρει  στη γενικότερη αποστολή και 

στη  στρατηγική  που  εφαρμόζει  ένας  οργανισμός.  (Beckett,  Wainwright and 

Bance, 2000)

Από  τα  παραπάνω  καταλαβαίνουμε  ότι  η  πληροφορία  δεν  είναι  πια 

σημαντική γιατί έχει γίνει προϊόν, που μπορεί ο καθένας να το αποκτήσει. Αφού 

λοιπόν ο κάθε άνθρωπος και κάθε οργανισμός μπορεί να έχει πρόσβαση στην ίδια 

πληροφορία,  τότε  αυτή  χάνει  το  ανταγωνιστικό  της  πλεονέκτημα.  Όμως  ο 

οργανισμός που θα καταφέρει να μετατρέψει αυτή την πληροφορία σε ευφυϊα, 

αμέσως αποκτά ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. (Byrne, 2001)

Από την άλλη πλευρά η διοίκηση του οργανισμού χρειάζεται τη γνώση 

για να πάρει αποφάσεις. Εννοείται ότι δεν μπορεί να πάρει τις σωστές αποφάσεις 

βασισμένη μόνο σε πληροφορίες, όσο ακριβείς και κατανοητές και αν είναι αυτές.

Επομένως ο κάθε οργανισμός  θα πρέπει  να  διακρίνει  που βρίσκεται  η 

γνώση  του.  Είναι  σημαντικό  για  ένα  οργανισμό  ειδικά  όταν  σχεδιάζει  τη 

στρατηγική  του,  να  εξασφαλίσει  ότι  η  γνώση δημιουργείται,  μεταφέρεται  και 

προστατεύεται  με  τον  κατάλληλο  τρόπο  και  τους  κατάλληλους  ανθρώπους. 

(Syed-Ikhsan and Rowland, 2004)

 Το τι  γνωρίζουν οι  εργαζόμενοι  αποτελεί  στοιχείο  της  οργανωσιακής 

γνώσης και πολύ σημαντικό στρατηγικό πόρο. Αν η διαδικασία διαχείρισης της 

γνώσης είναι μια λειτουργία της οργανωσιακής κουλτούρας και της συλλογικής 

γνώσης των εργαζομένων,  αυτό σημαίνει  ότι  πράγματι η  οργανωσιακή γνώση 

αποτελεί στρατηγικό πόρο για τον οργανισμό.

Για έχει τα χαρακτηριστικά του στρατηγικού πόρου θα πρέπει:

Να μην μπορεί να τον μιμηθεί κανείς

Να είναι σπάνιος

Να έχει αξία

Να μην μπορεί να αντικατασταθεί. (Bollinger and Smith, 2001)

• Δεν μπορεί να τη μιμηθεί κανείς

Κάθε  άτομο  το  οποίο  εργάζεται  σε  ένα  οργανισμό,  συνεισφέρει  στη 

γνώση  βάσει  των  προσωπικών  του  αντιλήψεων  και  των  πληροφοριών  που 
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δέχεται.  Η  οργανωσιακή  γνώση  χτίζεται  πάνω  στο  μοναδικό  παρελθόν  του 

οργανισμού, των εμπειριών του και των ικανοτήτων του. Αυτή η διαδικασία είναι 

μοναδική αφού μοναδικοί είναι οι άνθρωποι που απαρτίζουν τον οργανισμό και 

είναι αδύνατο να μπορέσει κανείς να τη μιμηθεί.

• Σπάνια

Αφού  κανείς  δεν  μπορεί  να  τη  μιμηθεί  και  να  την  αντιγράψει,  είναι 

σπάνια. Η οργανωσιακή γνώση είναι το άθροισμα του τι του πως και του γιατί 

γνωρίζουν οι εργαζόμενοι. Εξαρτάται από τις γνώσεις και τις εμπειρίες τους και 

βασίζεται πάνω στην προηγούμενη γνώση του οργανισμού. 

• Έχει αξία

Η  νέα  οργανωσιακή  γνώση  έχει  ως  αποτέλεσμα  τη  δημιουργία  νέων 

προϊόντων, τεχνολογιών και υπηρεσιών και βοηθά τον οργανισμό να παραμείνει 

ανταγωνιστικός και να διατηρηθεί. Η οργανωσιακή γνώση βοηθά τον οργανισμό 

να αποκτήσει στρατηγικό πλεονέκτημα..

• Δεν μπορεί να αντικατασταθεί

Τα αποτελέσματα της εργασίας των ομάδων που εργάζονται μέσα σε ένα 

οργανισμό δεν μπορούν να αντιγραφούν. Επομένως η ομάδα αντιπροσωπεύει μια 

εξειδικευμένη ικανότητα του οργανισμού που δεν μπορεί κάποιος να τη μιμηθεί.

Είδαμε  ότι  η  γνώση  αποτελεί  το  σημαντικότερο  ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα για τον οργανισμό. Κάθε οργανισμός όμως διαθέτει γνώση. Αυτό 

που κάνει τους οργανισμούς να διαφέρουν είναι οι μηχανισμοί που αναπτύσσουν 

προκειμένου να εκμεταλλευτούν τη γνώση που διαθέτουν. Θα πρέπει επομένως οι 

οργανισμοί να βρουν λύσεις στα παρακάτω θέματα. Τι αποτελεί γνώση για τον 

οργανισμό;  Που  βρίσκεται  αυτή  η  γνώση  και  πως  μπορούμε  να  τη 

συγκεντρώσουμε και να την αποθηκεύσουμε; Με ποιους τρόπους  μπορούμε να 

μεταδώσουμε αυτή τη γνώση σε όλα τα μέλη του οργανισμού; Πως μπορεί να 

χρησιμοποιηθεί αυτή η γνώση προς όφελος του οργανισμού;

Σε όλα αυτά τα ερωτήματα καλείται να δώσει απαντήσεις η διαχείριση της 

γνώσης. Στο επόμενο κεφάλαιο θα προσπαθήσουμε να περιγράψουμε την έννοια 
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της διαχείρισης της γνώσης και στη συνέχεια να μελετήσουμε  τα οφέλη που έχει 

ένας οργανισμός που διαχειρίζεται τη γνώση που διαθέτει.
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3. Η ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ

3.1 Περιγραφή της έννοιας

Στο  προηγούμενο  κεφάλαιο  ασχοληθήκαμε  με  την  έννοια  και  τα 

χαρακτηριστικά  της  γνώσης  και  τους  λόγους  που  οδήγησαν  τις  σημερινές 

επιχειρήσεις και οργανισμούς να στραφούν σε δραστηριότητες αξιοποίησης της 

γνώσης που διαθέτουν. Είδαμε ότι  η γνώση αποτελεί ίσως τον σημαντικότερο 

πόρο μιας  επιχείρησης  ή  ενός  οργανισμού  και  τον  σημαντικότερο παράγοντα 

δημιουργίας  ανταγωνιστικού  πλεονεκτήματος.  Η  αποδοχή  των  παραπάνω 

οδήγησε στην ανάγκη αποτελεσματικής και αποδοτικής διαχείρισης της γνώσης 

από  την  πλευρά  των  οργανισμών.  Έτσι  πολλοί  ερευνητές  έστρεψαν  το 

ενδιαφέρον  τους  στο  πως  μπορούν  οι  οργανισμοί  να  διαχειριστούν  με  τον 

καλύτερο  και  αποδοτικότερο  τρόπο  τη  γνώση  που  διαθέτουν  και  ποιοι 

παράγοντες επεμβαίνουν και επηρεάζουν σε αυτή τη διαδικασία.

Τι  είναι  όμως  διαχείριση  της  γνώσης  και  πόσο  εύκολο  είναι 

διαχειριστούμε κάτι τόσο μη χειροπιαστό, όπως η γνώση;

Η ίδια δυσκολία που υπάρχει στον ορισμό της γνώσης υπάρχει και στον 

ορισμό διαχείρισής της. Έτσι οι ορισμοί που έχουν κατά καιρούς διατυπωθεί δεν 

αποτυπώνουν τη συνολική έννοια της διαχείρισης της γνώσης, αλλά τμήμα της, 

σύμφωνα με την οπτική από την οποία μελετάται. 

Η  διαχείριση  της  γνώσης  είναι  η  στρατηγική  που  θα  μετατρέψει  το 

διανοητικό περιουσιακό στοιχείο-πληροφορίες και  ταλέντα των μελών της-  σε 

αύξηση της  παραγωγικότητας,  νέα  αξία  και  αυξημένο ανταγωνισμό.  Διδάσκει 

συνεργασία  μεταξύ  των  διοικούντων  και  εργαζομένων,  την  παραγωγή  και 

βελτίωση των δεξιοτήτων σαν συλλογική οντότητα.( Halawi, et.al., 2006)

Η διαχείριση της γνώσης είναι η στρατηγική που θα δώσει συγκεκριμένη 

πληροφορία  σε  συγκεκριμένους  ανθρώπους  τη  συγκεκριμένη  στιγμή  και  θα 

βοηθήσει  να  μετατραπεί  η  πληροφορία  σε  ενέργειες  με  μεθόδους  που 

προσπαθούν να αναπτύξουν την οργανωσιακή απόδοση. (Svetlik I.  and Stavrou-

Costea E., 2007)

H διαχείριση  της  γνώσης  μπορεί  να  αντιμετωπιστεί  σαν  ένα  σύνολο 

διαδικασιών  και  δραστηριοτήτων  που  υποστηρίζουν,  διευκολύνουν  και 

επηρεάζουν την δημιουργία της γνώσης μέσα στον οργανισμό και τη διατήρηση 
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του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος Στόχος αυτών των δραστηριοτήτων είναι να 

αυξήσουν την  προστιθέμενη  αξία,  που φέρνει  αυτή  η  γνώση στον οργανισμό 

(Byrne, 2001).

Καθορίζει και θέτει ως πρωταρχικά τα στοιχεία εκείνα της γνώσης που 

χρειάζονται  διαχείριση.  Αναγνωρίζει  τις  προεξέχουσες  εναλλακτικές  και 

προτείνει  μεθόδους  διαχείρισής  τους  και  σχεδιάζει  τις  δραστηριότητες  που 

χρειάζονται για να επιτευχθούν τα επιθυμητά αποτελέσματα. (Wiig, 1993)

Επομένως  η  Διαχείριση  της  Γνώσης,  με  την  ευρεία  έννοια,  είναι  ένα 

θεωρητικό πλαίσιο, που περικλείει όλες τις δραστηριότητες και προοπτικές που 

χρειάζονται για να γνωρίσει οργανισμός τα αποθέματα γνώσης που διαθέτει, να 

τα συγκεντρώσει και να τα αποθηκεύσει, και τέλος να τα εκμεταλλευτεί για την 

παραγωγή νέας γνώσης.

Ανάλογα με την οπτική με την οποία μελετήθηκε η διαχείριση της γνώσης 

δημιουργήθηκαν τρεις σχολές με διαφορετικές κατευθύνσεις.

Η πρώτη σχολή υποστηρίζει  ότι  η διαχείριση της γνώσης είναι  κυρίως 

ζήτημα της τεχνολογίας της πληροφορικής, με τους ηλεκτρονικούς υπολογιστές 

και τα δίκτυα να αποτελούν το κλειδί για την επιτυχία. Βασικός στόχος από την 

άποψη  αυτή  είναι  η  δημιουργία  καναλιών  επικοινωνίας  και  δικτύων  για  να 

μπορούν  οι  εργαζόμενοι  να  μοιράζονται  τις  πληροφορίες  και  τη  γνώση. 

(Bollinger and Smith, 2001)

Όμως όπως ήδη έχουμε αναφέρει, η διαχείριση της γνώσης δεν είναι μια 

απλή συγκέντρωση δεδομένων και πληροφοριών, αλλά κάτι πολύ περισσότερο 

από αυτό.  Η ανάπτυξη της  τεχνολογίας  και  των πληροφοριακών συστημάτων 

αποτελεί  σημαντικό  εργαλείο,  το  οποίο  μπορεί  να  χρησιμοποιηθεί  στην 

αποθήκευση και στη διάδοση της γνώσης με ευκολία, ταχύτητα και σιγουριά. Θα 

μπορούσαμε να πούμε ότι  σχετίζεται με τη διαχείριση της ρητής γνώσης ενός 

οργανισμού, αυτής που είναι καταγραμμένη σε έγγραφα, επιστολές, αρχεία κ.τ.λ. 

αυτό όμως σημαίνει ότι μένει ανεκμετάλλευτο ένα μεγάλο μέρος της γνώσης του 

οργανισμοί,  η  άρρητη  γνώση.  Η  διαχείριση  της  γνώσης  θα  λέγαμε  ότι 

επικεντρώνεται κυρίως στις διαπροσωπικές σχέσεις, στις συνεργασίες μεταξύ των 

μελών ενός οργανισμού και τα αποτελέσματα αυτής της επικοινωνίας και όχι με 

την απλή αποθήκευση δεδομένων και πληροφοριών.
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Η δεύτερη σχολή υποστηρίζει ότι η διαχείριση της γνώσης είναι ζήτημα 

κυρίως του ανθρώπινου δυναμικού. Η σχολή αυτή δίνει ιδιαίτερη έμφαση στην 

οργανωσιακή κουλτούρα και την ομαδική εργασία. Υποστηρίζεται ότι μια ισχυρή 

και  θετική  οργανωσιακή  κουλτούρα  αποτελεί  σημαντικό  παράγοντα  για  την 

προώθηση της  μάθησης,  της  ανάπτυξης  και  της  διανομής πόρων,  γνώσης και 

δεξιοτήτων.

Η τρίτη σχολή επικεντρώνεται στην ανάπτυξη των διαδικασιών μέτρησης 

και  συγκέντρωσης  του  τι  γνωρίζει  ο  οργανισμός.  Οι  διαδικασίες  δεν  είναι 

απαραίτητο  να  περιλαμβάνουν  τη  χρήση  των  τεχνολογιών  πληροφορικής. 

(Bollinger and Smith, 2001)
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3.2.Διαστάσεις διαχείρισης της γνώσης

Η διαχείριση της γνώσης ασχολείται με την συγκέντρωση του πως και τι 

ξέρει ένας οργανισμός. Βασικές διαστάσεις της διαχείρισης της γνώσης είναι η 

δημιουργία, η συλλογή-αποθήκευση, η διανομή και η εφαρμογή της γνώσης.

Δημιουργία

Δύο βασικοί  παράγοντες  που  επηρεάζουν τα  προγράμματα διαχείρισης 

της γνώσης και τη στρατηγική είναι η δημιουργία της γνώσης και η μεταφορά της 

γνώσης μέσα στον οργανισμό. Για να έχουμε μια αποτελεσματική στρατηγική 

διαχείρισης της γνώσης, θα πρέπει ο οργανισμός να χρησιμοποιεί όλα τα μέσα 

που διαθέτει  για  να μεταφέρει  τη  γνώση σε  όλο τον  οργανισμό.  Επομένως η 

διαχείριση  της  γνώσης  θα  πρέπει  να  περιλαμβάνει  τους  ανθρώπους,  την 

τεχνολογία και την κουλτούρα μοιράσματος της γνώσης.

Έχουν αναφερθεί 5 παράγοντες που μελετούν την δημιουργία της γνώσης 

και προσδιορίζουν τη μεταφορά της γνώσης στους οργανισμούς. Αυτοί είναι η 

τεχνολογία, το ανθρώπινο δυναμικό, η οργανωσιακή δομή και η οργανωσιακή 

κουλτούρα. Θεωρείται πολύ σημαντική η διαχείριση αυτών των παραγόντων, οι 

οποίοι αν διαχειριστούν σωστά τότε η γνώση θα μπορέσει να δημιουργηθεί και να 

μεταφερθεί μέσα στον οργανισμό. (Syed-Ikhsan and Rowland, 2004)

Δημιουργία νέας γνώσης δεν σημαίνει απλώς να μαθαίνει κανείς από τους 

άλλους ή να αποκτά νέα γνώση από το εξωτερικό περιβάλλον. Η γνώση πρέπει να 

χτίζεται μόνη της, και συχνά η διαδικασία αυτή απαιτεί εντατική και κοπιώδη 

αλληλεπίδραση μεταξύ των μελών ενός οργανισμού. 

Για να δημιουργηθεί γνώση τόσο η μάθηση που προέρχεται από άλλους 

όσο  και  οι  δεξιότητες  που  μοιράζεται  κανείς  με  τους  άλλους  πρέπει  να 

εσωτερικεύονται  –  δηλαδή  να  αναμορφώνονται,  να  εμπλουτίζονται  και  να 

μεταφράζονται  ώστε  να  ταιριάζουν  την  ταυτότητα  και  την  εικόνα  της 

επιχείρησης. (Nonaka & Takeuchi, 2003)
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Συλλογή/Αποθήκευση

Η  συλλογή  και  αποθήκευση  της  γνώσης  περιλαμβάνει  τις  πρακτικές 

εκείνες που εφαρμόζει ένας οργανισμός προκειμένου να συλλέξει τη γνώση που 

υπάρχει μέσα στον οργανισμό και στα μέλη του και να την αποθηκεύσει για να 

μη  χαθεί.  Αυτό  μπορεί  να  περιλαμβάνει  τη  δημιουργία  βάσεων  δεδομένων, 

μετασχηματισμό της άρρητης γνώσης σε ρητή και καταγραφή της γνώσης που 

είναι σημαντική για τον οργανισμό. 

Σε  επίπεδο  ανθρώπινου  δυναμικού  είναι  η  δημιουργία  κλίματος 

αφοσίωσης  και  ασφάλειας  ώστε  να  μην  φεύγουν  οι  εργαζόμενοι  και  χαθεί  η 

γνώση που διαθέτουν. Χωρίς αφοσίωση η γνώση μπορεί να χαθεί εύκολα. Χωρίς 

κίνητρα δεν υπάρχει λόγος να αποκτήσει κανείς γνώση ή να προσπαθήσει να τη 

μεταφέρει

Αν  οι  άνθρωποι  αισθανθούν  ότι  μαθαίνουν  και  αναπτύσσουν  νέες 

ειδικεύσεις, θα αισθανθούν επίσης ότι αυτό τους προσφέρει προσωπική άνοδο και 

ανάπτυξη.

Επομένως  αυτό  είναι  το  ανώτερο  κίνητρο.  Όμως  συνδεδεμένο  με  την 

άνοδο και την ανάπτυξη είναι και η προσδοκία παραμονής στον οργανισμό. Τότε 

η  αφοσίωση αναπτύσσεται  ως  αποτέλεσμα  της  υποκίνησης  και  η  υποκίνηση 

μέσα  από  την  πρόβλεψη  για  την  ανάπτυξη  και  την  άνοδο.  Οι  εταιρείες  που 

χρησιμοποιούν  αυτή  την  προσωπική  ανάπτυξη  αναγνωρίζουν  ότι  η  συνεχής 

μάθηση είναι βασική για το μέλλον της εταιρείας. Η εταιρία η οποία ενθαρρύνει 

και δίνει κίνητρα για την προσωπική ανάπτυξη των εργαζομένων θα χαίρει της 

αφοσίωσης των εργαζομένων και θα λαμβάνει κέρδος από την ανάπτυξή τους. Ο 

οργανισμός των κινητοποιημένων και αφοσιωμένων εργαζομένων είναι η βάση 

της δημιουργίας ενός οργανισμού γνώσης.

Όμως  αυτοί  οι  άνθρωποι  θα  πρέπει  να  ενθαρρυνθούν  και  να 

κινητοποιηθούν ώστε να μοιραστούν τη γνώση που κατέχουν και επομένως θα 

πρέπει  να ενθαρρύνεται  και  να επιβραβεύεται  η  διάχυση της γνώσης.  (Byrne, 

2001)

Διανομή

Η δημιουργία και η μεταφορά της γνώσης σε έναν οργανισμό αποτελεί 

πλέον  τον  πιο  σημαντικό  παράγοντα  για  την  επιτυχία  του  και  την 

ανταγωνιστικότητά του. Πολλοί οργανισμοί επικεντρώνουν τις προσπάθειές τους 
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στο πως η γνώση και κυρίως η άρρητη γνώση υπάρχει μέσα στον οργανισμό και 

πως μπορεί να μεταφερθεί. Έρευνες που έχουν γίνει έχουν καταδείξει ότι πρέπει 

να υπάρξει ισορροπία ανάμεσα στη δημιουργία της γνώσης και στη μεταφορά της 

γνώσης στο χώρο και στο χρόνο.

Τι  είναι  όμως  η  μεταφορά  της  γνώσης;  Ερευνητές  αντιμετώπισαν  τη 

μεταφορά  της  γνώσης  σαν  μια  μεταβίβασή  της  από  ένα  μέρος,  άνθρωπο  ή 

ιδιοκτήτη σε ένα άλλο. Αυτό σημαίνει ότι εμπλέκονται στη μεταφορά 2 μέρη, 

αυτό από το οποίο ξεκινάει και αυτό στο οποίο πηγαίνει, δηλαδή η πηγή και ο 

προορισμός. Γενικά όταν κάτι μεταφέρεται, κάποιος θα το χάσει και κάποιος θα 

το αποκτήσει. Όμως η γνώση, η οποία αντιμετωπίζεται σαν ένα μη χειροπιαστό 

απόκτημα, διαφέρει σημαντικά από τα χειροπιαστά αντικείμενα. Τα χειροπιαστά 

αντικείμενα έχουν την τάση όταν μοιράζονται και χρησιμοποιούνται να χάνουν 

την αξία τους. Αντίθετα η γνώση αναπτύσσεται όταν χρησιμοποιείται ενώ χάνει 

την  αξία  της  όταν  μένει  αχρησιμοποίητη.  Αυτό  σημαίνει  ότι  η  γνώση  θα 

αυξάνεται  καθώς  μοιράζεται  μεταξύ  των  ανθρώπων,  ενώ  αυτοί  οι  οποίοι 

μεταβιβάζουν  την  γνώση τους  δεν  σημαίνει  ότι  τη  χάνουν.  (Syed-Ikhsan and 

Rowland, 2004)

Η μεταφορά της γνώσης απαιτεί τη θέληση της ομάδας ή του ατόμου να 

συνεργαστεί με άλλους και  να μεταφέρει τη γνώση που κατέχει για το κοινό 

όφελος της ομάδας. Χωρίς το μοίρασμα της γνώσης είναι εντελώς αδύνατο να 

έχουμε μεταφορά της. Αυτό σημαίνει ότι δεν μπορούμε να έχουμε μεταφορά της 

γνώσης  σε  έναν  οργανισμό  αν  οι  εργαζόμενοι  και  οι  ομάδες  εργασίας  δεν 

παρουσιάσουν  υψηλό  επίπεδο  συνεργατικής  συμπεριφοράς.  Η  μεταφορά  της 

γνώσης  δεν  περιορίζεται  μόνο  από  άτομο σε  άτομο,  αλλά και  από  άτομο σε 

ομάδα και από ομάδα σε ομάδα. 

Αν  και  η  μεταβίβαση  της  γνώσης  είναι  πολύ  σημαντική  για  τον 

οργανισμό,  πιστεύεται  ότι  η  μεταφορά  της  γνώσης  μέσα  στον  οργανισμό 

εξακολουθεί να παραμένει πρόβλημα για τη διοίκηση. Οι οργανισμοί θα πρέπει 

να αναγνωρίσουν που βρίσκεται η ρητή και η άρρητη γνώση πριν σχεδιάσουν τη 

στρατηγική τους, ώστε να εξασφαλίσουν ότι η γνώση θα δημιουργηθεί και θα 

μεταβιβαστεί στα σωστά άτομα. Παρόλα αυτά η γνώση και ιδίως η άρρητη γνώση 

είναι πολύ δύσκολο να μεταδοθεί. Ένας από τους λόγους αυτής της δυσκολίας 

είναι  ότι  η  γνώση  που  προέρχεται  από  τη  δημιουργία  είναι  ζήτημα 
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ιδιοσυγκρασίας  του  ανθρώπου  και  επηρεάζεται  από  την  τεχνολογία  το 

περιβάλλον και τις δομές. (Syed-Ikhsan and Rowland, 2004)

Εφαρμογή

Είναι  ίσως  ο  πιο  σημαντικός  παράγοντας  για  τη  διατήρηση  του 

ανταγωνιστικού  πλεονεκτήματος.  Όμως οι  οργανισμοί  δεν  θα πρέπει  απλά να 

χρησιμοποιούν τη γνώση για την παραγωγή ενός προϊόντος ή μιας υπηρεσίας. 

Αποτελεί πιο σημαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα η χρήση αυτής της γνώσης 

στην προσφορά συμβουλευτικών υπηρεσιών στους εξωτερικούς πελάτες. Έτσι η 

γνώση  χρησιμοποιείται  εσωτερικά  για  την  παραγωγή  και  εξωτερικά  με  την 

προσφορά συμβουλευτικών υπηρεσιών.

Υπό αυτή την έννοια οι στρατηγικές εκμετάλλευσης περιλαμβάνουν την 

καινοτομία και τη συνεχή βελτίωση. (Beckett, Wainwright and Bance, 2000)
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4. ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ ΜΑΘΗΣΗΣ ΚΑΙ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ

Στο πρώτο κεφάλαιο αυτής εργασίας προσπαθήσαμε να μελετήσουμε τις 

αρχές που διέπουν τους οργανισμούς μάθησης. Προσπαθήσαμε να ορίσουμε τους 

παράγοντες  που  προσδιορίζουν  έναν  οργανισμό  μάθησης,  δηλώνοντας 

ταυτόχρονα τις δυσκολίες ύπαρξης ενός και μοναδικού ορισμού, λόγω της ίδιας 

της  φύσης  των  εννοιών  που  τον  απαρτίζουν.  Στο  επόμενο  κεφάλαιο 

επικεντρωθήκαμε  στην  μελέτη  της  έννοιας  της  διαχείρισης  της  γνώσης. 

Μελετήσαμε  τα  χαρακτηριστικά  της  και  περιγράψαμε  τα  στοιχεία  που  την 

συνθέτουν  και  προσπαθήσαμε  να  προσδιορίσουμε  την  ανάγκη  εφαρμογής 

μοντέλων διαχείρισης της γνώσης από τους οργανισμούς για την απόκτηση και 

διατήρηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 

Συνοψίζοντας θα λέγαμε ότι βασική επιδίωξη του οργανισμού μάθησης 

είναι  η  μαθησιακή  διαδικασία,  ενώ  η  διαχείριση  της  γνώσης  επικεντρώνεται 

κυρίως  στα  αποτελέσματα  αυτής  της  διαδικασίας,  δηλαδή  στη  γνώση  που 

παράγεται και πως μπορεί ένας οργανισμός να τη διαχειριστεί ώστε να αποκτήσει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα.

Έχοντας λοιπόν σε κάποιο βαθμό ξεκαθαρίσει τις δύο αυτές έννοιες, σε 

αυτό το κεφάλαιο θα προσπαθήσουμε να εντοπίσουμε τη σύνδεση ανάμεσα στις 

δύο αυτές έννοιες. Παρά το γεγονός ότι οι σημαντικότεροι υπερασπιστές των δύο 

εννοιών δεν συνδέουν τις δύο αυτές έννοιες, πιστεύουμε ότι  δεν μπορούμε να 

μιλάμε  για  οργανισμούς  μάθησης  χωρίς  να  αναφερθούμε  στη  διαχείριση  της 

γνώσης, αλλά και διαχείριση της γνώσης έξω από ένα περιβάλλον μάθησης. Η 

μάθηση άλλωστε είναι η διαδικασία απόκτησης γνώσης, ενώ κάθε πλευρά της 

γνώσης στηρίζεται σε μια μαθησιακή δραστηριότητα. (Loermans J., 2002)

Επιπλέον αφού η μαθησιακή διαδικασία οδηγεί στη δημιουργία γνώσης, ο 

έλεγχος και  ο σωστός και  κατάλληλος σχεδιασμός αυτής της διαδικασίας μας 

δίνει  τη δυνατότητα να διαχειριστούμε τη γνώση. Όπως ήδη έχουμε αναφέρει 

λόγω  της ίδιας της μη χειροπιαστής φύσης της γνώσης δεν μπορούμε άμεσα να 

τη διαχειριστούμε,  να τη μετρήσουμε ούτε να την ελέγξουμε.  Ελέγχοντας και 

οργανώνοντας τη μαθησιακή διαδικασία και τα περιβάλλοντα μάθησης μας δίνει 

τη  δυνατότητα  έμμεσα  να  διαχειριστούμε  τη  γνώση.  Είδαμε  ότι  η   ατομική 

μάθηση και  η δημιουργία γνώσης δεν είναι  αρκετή για να δημιουργηθεί  ένας 
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οργανισμός μάθησης.  Για να μπορούμε να μιλάμε για οργανισμό μάθησης θα 

πρέπει  ο  ίδιος ο  οργανισμός  να καταφέρει  να αναπτύξει  μηχανισμούς  που θα 

συλλέξουν τη γνώση που δημιουργούν τα άτομα και θα τη μεταφέρουν σε όλα τα 

επίπεδα του οργανισμού. Μιλάμε δηλαδή για μετατροπή της ατομικής μάθησης 

σε οργανωσιακή. Με τον όρο οργανωσιακή γνώση εννοούμε την ικανότητα του 

οργανισμού, ως συνόλου, να δημιουργεί νέα γνώση, να τη μεταδίδει στο σύνολο 

της οργάνωσης και να την ενσωματώνει τόσο στις υπηρεσίες που παρέχει όσο και 

στο ίδιο το σύστημα λειτουργίας του. (Νοκάκα)

Επομένως η σχέση μεταξύ των δύο εννοιών θα μπορούσε να περιγραφεί 

ως μια αέναη διαδικασία,  όπου με τη μαθησιακή διαδικασία προκύπτει  η νέα 

γνώση, η  οποία συνεχώς διαδίδεται  σε όλα τα μέλη του οργανισμού. Αυτή η 

διαδικασία δεν είναι στατική, δεν συμβαίνει σε ένα συγκεκριμένο χρόνο, αλλά 

εξελίσσεται και μεταβάλλεται συνεχώς, καθώς εξελίσσεται και μεταβάλλεται ο 

οργανισμός μέσα στον οποίο πραγματώνεται.  

Με άλλα λόγια έχουμε μια συνεχή  δημιουργία νέας  γνώσης μέσω της 

μαθησιακής  διαδικασίας.  Ο  οργανισμός  μάθησης  δημιουργεί  το  κατάλληλο 

περιβάλλον για  μάθηση και  παραγωγή γνώσης,  ενώ η διαχείριση  της  γνώσης 

δημιουργεί τις μεθόδους και μηχανισμούς αξιοποίησής τους.
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5. ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ ΣΤΟ ΔΗΜΟΣΙΟ ΤΟΜΕΑ

4.1. Το ελληνικό σύστημα Δημόσιας Διοίκησης

Το  ελληνικό  σύστημα  δημόσιας  διοίκησης  καθορίζεται  από  ένα 

νομοθετικό  πλαίσιο  που  ευκρινώς  διαχωρίζει  τον  ιδιωτικό  από  τον  δημόσιο 

τομέα,  ο  οποίος  χαρακτηρίζεται  από  ένα  συγκεντρωτικό  μηχανισμό 

διακυβέρνησης  και  γραφειοκρατία  (Spanou C.,  2008).  Ένα  ακόμη  πολύ 

σημαντικό  χαρακτηριστικό  της  ελληνικής  δημόσιας  διοίκησης  είναι  η  ισχυρή 

επιρροή  των  κομμάτων  η  οποία  εμποδίζει  τη  δημιουργία  ενός  ελεύθερου  και 

ανεξάρτητου,  από  την  κεντρική  πολιτική  σκηνή,  δημόσιου  τομέα.   Η  έντονη 

κομματική παρουσία επηρεάζει τη δημόσια διοίκηση και σε επίπεδο λειτουργίας. 

Έτσι με κάθε αλλαγή της κυβέρνησης προκαλούνται σημαντικές αλλαγές και στη 

δημόσια διοίκηση,  είτε  στο επίπεδο της ανώτατης διοίκησης,  στοχοθεσίας και 

στρατηγικής είτε στο χαμηλότερο επίπεδο εξυπηρέτησης των πολιτών.

Τα  παραπάνω  χαρακτηριστικά  επηρεάζουν  σχεδόν  όλο  το  φάσμα 

λειτουργιών  της  δημόσιας  διοίκησης,  ενώ  ταυτόχρονα  ευθύνονται  για  την 

επιφυλακτική στάση της κοινωνίας απέναντι στους δημόσιους οργανισμούς. Οι 

πολίτες εκφράζονται επικριτικά για τις υπηρεσίες του δημοσίου τομέα, για την 

κακή  εξυπηρέτηση,  την  άγνοια  των  υπαλλήλων,  την  έλλειψη  οργάνωσης  και 

φυσικά για τις οικονομικές ή άλλες ατασθαλίες που κατά καιρούς βρίσκουν το 

δρόμο της δημοσιότητας. Παραδόξως όμως παρατηρείται συνεχώς αυξανόμενη 

ζήτηση για  δουλειά στο δημόσιο  τομέα,  παρά τους  χαμηλούς  μισθούς  και  τη 

μειωμένη επαγγελματική καταξίωση, κυρίως, φυσικά, λόγω της επαγγελματικής 

ασφάλειας  που  παρέχει,  της  έλλειψης  ελέγχου  και  συστηματικής  και 

οργανωμένης αξιολόγησης.

Δεν είναι λίγοι οι ερευνητές, οι οποίοι, βασισμένοι σε αυτά ακριβώς τα 

χαρακτηριστικά  του  δημοσίου  τομέα,  υποστηρίζουν  ότι  δεν  μπορούν  να 

εφαρμοστούν  στο  δημόσιο  οι  διδαχές  του  οργανισμού  μάθησης.  (Smith and 

Taylor,  2000)  Εμείς  θεωρούμε  ότι  ακριβώς  αυτά  τα  χαρακτηριστικά,  που 

αποτελούν το βασικότερο εμπόδιο,  είναι  αυτά που συνθέτουν την ανάγκη για 

αλλαγή  στη  δημόσια  διοίκηση  και  επιβάλλουν  τη  δημιουργία  ενός  μοντέλου 

διοικητικού, του οποίου η εφαρμογή θα αναμορφώσει το δημόσιο τομέα.
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Κατά  τη  δεκαετία  του  ΄90,  και  στο  πλαίσιο  γενικότερων  αλλαγών 

επιβαλλόμενων  από  την  Ευρωπαϊκή  Ένωση,  έγιναν  σημαντικές  προσπάθειες 

αναδόμησης των δημοσίων οργανισμών και επιτεύχθηκε μια σταδιακή μείωση 

του  κρατικού-κομματικού  ελέγχου  με  στόχο  την  απόλυτη,  ενδεχομένως, 

διοικητική  ανεξαρτησία  του  δημοσίου  τομέα  από  το  κράτος.  Αυτή  η 

απελευθέρωση από τις κομματικές κυρίως επιδράσεις επέτρεψε την επικέντρωση 

σε θέματα καθαρά διοικητικά, οπότε για πρώτη φορά γίνεται αναφορά σε θέματα 

αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας, μείωσης του κόστους και ποιότητας 

στην  εξυπηρέτηση  των  πολιτών.  Καθορίζονται  οι  στόχοι  των  υπηρεσιών  σε 

σχέση με τις υποχρεώσεις τους και δημιουργούνται στρατηγικοί σχεδιασμοί, οι 

οποίοι περιλαμβάνουν θέματα εσωτερικά του οργανισμού, όπως οι εργασιακές 

σχέσεις, αλλά και επικοινωνιακά με τον εξωτερικό κόσμο και την κοινωνία.

Δεν είναι βέβαια λίγοι αυτοί που αντιτίθενται σε αυτές τις αλλαγές και 

υποστηρίζουν ότι όλα αυτά γίνονται στο πλαίσιο της σταδιακής ιδιωτικοποίησης 

των οργανισμών του δημοσίου. Άλλωστε δεν είναι λίγοι οι δημόσιοι οργανισμοί, 

κυρίως οι κρατικές επιχειρήσεις όπως ΟΤΕ, ΔΕΗ, που με την εισαγωγή ενός νέου 

τρόπου διαχείρισης, σταδιακά πέρασαν στην ιδιωτικοποίηση.

Η προσωπική μας άποψη είναι ότι δεν ήταν ο νέος τρόπος διοίκησης και η 

εισαγωγή  των  αλλαγών  που  οδήγησαν  στην  ιδιωτικοποίηση  των  δημοσίων 

οργανισμών, αλλά η προηγούμενη κακή διαχείριση, η έλλειψη διαφάνειας και 

αξιοκρατίας, η έλλειψη στόχων και τελικά η απώλεια του κοινωνικού ρόλου των 

οργανισμών  του  δημοσίου  τομέα.  Σε  αυτό  συνέβαλαν  τόσο  η  κομματική 

παρέμβαση  όσο  και  οι  ίδιοι  οι  εργαζόμενοι,  που  έχοντας  παρερμηνεύσει  την 

έννοια της μονιμότητας στο δημόσιο και στο πλαίσιο των πελατειακών σχέσεων 

και  έλλειψης  αξιολόγησης,  δημιούργησαν  μια  κουλτούρα  στασιμότητας, 

νεποτισμού και αναποτελεσματικότητας.

Μέσα στο γενικότερο κλίμα ανταγωνισμού και αλλαγών που συμβαίνουν 

σε  παγκόσμιο  επίπεδο,  οι  δημόσιοι  οργανισμοί  δεν  μπορούν  πλέον  να 

παρακολουθούν τις αλλαγές ως θεατές, αλλά οφείλουν να είναι ανταγωνιστικοί. 

Ο  πολίτης  πια  έχει  δικαιώματα  και  απαιτήσεις  από  μια  διοίκηση  που  είναι 

υποχρεωμένη να  τον  εξυπηρετήσει  με  τον  καλύτερο δυνατό τρόπο μέσω των 

δημοσίων  υπηρεσιών.  Τα  κόστη  παραγωγής,  η  αποτελεσματικότητα  και  η 

αποδοτικότητα είναι πλέον έννοιες που δεν ανήκουν μόνο στο ιδιωτικό τομέα 

αλλά και στον δημόσιο. 
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4.2.Η διαχείριση της γνώσης στο Δημόσιο Τομέα

Σε  παγκόσμιο  επίπεδο  αναπτύσσεται  ένα  αυξανόμενο  ενδιαφέρον  για 

εφαρμογές  πρακτικών  διαχείρισης  της  γνώσης  και  στους  οργανισμούς  του 

δημοσίου  τομέα.  Τα  όσα  αναφέραμε  προηγουμένως  για  την  ελληνική 

πραγματικότητα  δίνουν  σημαντικά  επιχειρήματα  για  την  ανάγκη  εφαρμογής 

αυτών  των  πρακτικών.  Όπως  όμως  ήδη  έχουμε  αναφέρει  υπάρχει  μεγάλη 

αμφισβήτηση  από  την  πλευρά  των  θεωρητικών  αναφορικά  με  τη  δυνατότητα 

εφαρμογής μοντέλων διαχείρισης της γνώσης στους οργανισμούς του δημοσίου, 

κυρίως λόγω της δομής λειτουργίας τους. (Jorgensen B., 2004)

Η  αυστηρή  ιεραρχική  δομή  που  διέπει  τους  δημόσιους  οργανισμούς 

αποτελεί σοβαρό περιοριστικό παράγοντα στην διάχυση και διανομή της γνώσης 

(Syed-Ikhsan and Rowland, 2004). Αυτό δεν είναι δύσκολο να το φανταστούμε 

εάν αναλογιστούμε τη δυσκολία με την οποία θα φτάσει μια πληροφορία από τον 

κατώτερο υπάλληλο ενός οργανισμού μέχρι το επίπεδο της ανώτατης διοίκησης. 

Από  την  άλλη  πλευρά  η  αυστηρή  τμηματοποίηση  δημιουργεί  πρόβλημα 

επικοινωνίας ακόμη και ανάμεσα στους εργαζόμενους διαφορετικών τμημάτων 

της ίδιας ιεραρχικής βαθμίδας. Αποτέλεσμα όλων αυτών είναι ο περιορισμός της 

διάχυσης  της  γνώσης  και  φαίνεται  κάθε  φορά  ότι,  για  την  αντιμετώπιση 

ενδεχόμενων προβλημάτων, ανακαλύπτουμε τον τροχό ξανά από την αρχή.

Η  γραφειοκρατία  περιλαμβάνει  μια  έντονα  τυπολατρική  και 

συγκεντρωτική  δομή,  η  οποία  χαρακτηρίζεται  από  έντονη  τάση  για  έλεγχο, 

εμποδίζει  την  πρωτοβουλία  και  την  καινοτομία  και  καθόλου  δεν  μπορεί  να 

ανταποκριθεί στις ραγδαίες εξελίξεις της σημερινής εποχής. Με μεγάλη ευκολία 

μπορεί να συσσωρεύει τη ρητή γνώση, μέσα από αρχεία και έγγραφα, αλλά δεν 

είναι  καθόλου  αποτελεσματική  στη  διαχείριση  της  άρρητης  γνώσης  του 

οργανισμού.  Όπως  όμως  χαρακτηριστικά  αναφέρουν  οι  Νonaka &  Takeychi 

(2003) ‘’η ρητή γνώση δεν είναι παρά η κορυφή του παγόβουνου της γνώσης 

ενός οργανισμού. Το πιο σημαντικό κομμάτι είναι αυτό που βρίσκεται κάτω από 

την επιφάνεια’’. 

Επομένως για να μπορέσει ένας οργανισμός να μετατραπεί σε οργανισμό 

γνώσης, θα πρέπει να καταφέρει να προχωρήσει πέρα από την απλή διαχείριση 

της ρητής γνώσης. Θα πρέπει να καταφέρει να διαχειριστεί την άρρητη γνώση, να 
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τη μετατρέψει σε ρητή για να μπορέσει στη συνέχεια να τη διαδώσει σε όλα τα 

μέλη του οργανισμού, για να δημιουργηθεί καινούρια γνώση.

Η δημιουργία γνώσης είδαμε ότι ενέχει μια συνεχή διαδικασία μάθησης. 

Δυστυχώς  όμως  η  ίδια  η  ανώτατη  διοίκηση  του  οργανισμού,  πολλές  φορές, 

εμποδίζει την μάθηση, είτε μην εκπαιδεύοντας καθόλου τους εργαζόμενους είτε 

περιορίζοντας την εκπαίδευσή τους μόνο σε ότι αφορά τα άμεσα καθήκοντά τους. 

Δηλαδή περιορίζει την εκπαίδευση στην εκμάθηση συγκεκριμένων καθηκόντων 

χωρίς καμία προοπτική και χωρίς στόχο. Αυτού του είδους η ξερή εκπαίδευση 

όμως σε καμία περίπτωση δεν βοηθά την εξέλιξη του εργαζόμενου και φυσικά 

καθόλου  δεν  οδηγεί  σε  δημιουργία  γνώσης.  Περιορίζεται  σε  βραχυπρόθεσμα 

σχέδια  και  αγνοεί  την  δημιουργία  ευκαιριών  μάθησης  και  την  δημιουργία 

προσωπικού που να καινοτομεί, να αντιδρά θετικά στις αλλαγές και τελικά να 

δημιουργεί γνώση. (Jorgensen B., 2004)

Συνεπώς  επιβάλλεται  η  δημιουργία  κουλτούρας  και  περιβάλλοντος 

μάθησης σε όλο το εύρος του οργανισμού. Η κουλτούρα μάθησης συνίσταται 

στην  ενθάρρυνση  απόκτησης  νέων  δεξιοτήτων,  συνεχούς  ανάπτυξης  και 

βελτίωσης.  Στο  πλαίσιο  της  κουλτούρας  μάθησης  αναπτύσσονται  διαδικασίες 

μάθησης και εκπαίδευσης, ενθαρρύνεται ο πειραματισμός και η καινοτομία. Όλα 

αυτά βέβαια προϋποθέτουν ελευθερία και ασφάλεια. Ο οργανισμός οφείλει να 

δημιουργεί το κατάλληλο κλίμα και να ενθαρρύνει τη μάθηση σε τέτοιο βαθμό, 

ώστε να θεωρείται μάθηση ακόμη και η αποτυχία. (Sudharatna and Li, 2004)

Είδαμε πόσο σημαντική είναι  η  διανομή και  το  μοίρασμα της  γνώσης 

ανάμεσα στα μέλη του οργανισμού. Χωρίς διανομή της γνώσης, χωρίς δηλαδή 

επικοινωνία και ανταλλαγή εμπειριών από τους εργαζόμενους δεν μπορούμε να 

έχουμε  δημιουργία  νέας.  Δεν  είναι  όμως  όλοι  οι  άνθρωποι  διατεθειμένοι  να 

μοιραστούν  τη  γνώση  που  κατέχουν.  Σύμφωνα  με  τον  Φρανσις  Μπέϊκον  ¨η 

γνώση είναι δύναμη¨ και εάν ισχύει αυτό, γιατί θα πρέπει κάποιος να μεταδώσει 

τη γνώση που διαθέτει και σε άλλους ανθρώπους και να χάσει τη δύναμή του; 

Αν και κανείς θα περίμενε ότι στο δημόσιο τομέα με μεγαλύτερη ευκολία 

οι εργαζόμενοι θα ήταν διατεθειμένοι να μοιραστούν τη γνώση που κατέχουν, 

λόγω της επαγγελματικής ασφάλειας, δυστυχώς αυτό δεν συμβαίνει.  Δεν είναι 

λίγες οι φορές που όταν ένας εργαζόμενος αποχωρεί ή μετακινείται παίρνει μαζί 

του  και  το  ‘’προσωπικό’’  του  αρχείο,  υποχρεώνοντας  τον  οργανισμό  ή  την 

υπηρεσία  να  το  δημιουργήσει  ξανά  από  την  αρχή.  Από  την  άλλη  πλευρά  η 
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έλλειψη αξιοκρατίας  που χαρακτηρίζει  το  δημόσιο  τομέα αποτελεί  σημαντικό 

εμπόδιο  στην  διανομή  της  γνώσης.  Οι  εργαζόμενοι  για  να  διατηρήσουν  το 

προσωπικό τους ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, είναι ιδιαίτερα επιφυλακτικοί  να 

μοιραστούν τη γνώση που διαθέτουν.

Τέλος δεν θα πρέπει να παραβλέψουμε τους εξωγενείς παράγοντες που 

αναστέλλουν  την  αναδιοργάνωση των δημοσίων οργανισμών.   Αναφερόμαστε 

στην ίδια  την κοινωνία,  η οποία λαμβάνοντας όλα αυτά τα χρόνια μειωμένης 

ποιότητας υπηρεσίες από τους οργανισμούς του δημοσίου, δεν διεκδικεί και δεν 

απαιτεί κάτι καλύτερο. Υπήρχε βέβαια πάντα μια γενική δυσφορία αναφορικά με 

την κακή εξυπηρέτηση και τις υπηρεσίες χαμηλής ποιότητας που προσφέρονται, 

αλλά κυρίως λόγω του γεγονότος ότι  οι υπηρεσίες αυτές προσφέρονταν χωρίς 

χρέωση, δεν υπήρχε απαίτηση για βελτίωσή τους. 

Εάν όμως αναλογιστούμε το γεγονός ότι οι βασικότερες υπηρεσίες που 

προσφέρονται  από το δημόσιο είναι  σε θέματα υγείας και  παιδείας,  τους  δύο 

σημαντικότερους  τομείς  της  ανθρώπινης  ύπαρξης,  καταλαβαίνουμε  ότι  η 

αναδιοργάνωση της λειτουργίας των οργανισμών του δημοσίου δεν είναι μόνο 

αναγκαία, αλλά καθίσταται και υποχρεωτική. 
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6. ΕΙΝΑΙ ΤΑ ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΑ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ ΜΑΘΗΣΗΣ;

Σε  αυτό  το  κεφάλαιο  θα  επικεντρωθούμε  στο  χώρο  της  τριτοβάθμιας 

εκπαίδευσης, ως μεγάλο τμήμα του δημοσίου τομέα στην Ελλάδα αλλά και ως 

χώρο  όπου  συναντούμε  της  έννοιες  μάθηση  και  γνώση  περισσότερο  από 

οποιονδήποτε άλλο δημόσιο οργανισμό.

Οι κύριοι τομείς λειτουργίας των πανεπιστημίων είναι η διδασκαλία,  η 

έρευνα και η διοίκηση, η σύνδεση των οποίων και η αλληλοεξάρτηση της μιας 

λειτουργίας  από  την  άλλη  είναι  αυτονόητες.  Από  τη  μια  πλευρά  έχουμε  τη 

διδασκαλία,  το  καθαρά  εκπαιδευτικό  κομμάτι  των  πανεπιστημίων,  το  οποίο 

φυσικά  δεν  μπορεί  να  υπάρξει  και  να  εξελιχθεί  χωρίς  την  ερευνητική 

δραστηριότητα.  Από  την  άλλη  πλευρά  είναι  οι  διοικητικές  υπηρεσίες  που 

υποστηρίζουν  και  εξασφαλίζουν  τη  νομικά  κατοχυρωμένη  και  αρμονική 

λειτουργία των παραπάνω δύο διαδικασιών.

Ενώ  όμως  θα  μπορούσαμε  να  ισχυριστούμε  ότι  η  μάθηση  και  η 

δημιουργία γνώσης αποτελεί σημαντικό στοιχείο στις δύο πρώτες δραστηριότητες 

των πανεπιστημίων, την διδακτική και την ερευνητική, ο ισχυρισμός αυτός δεν θα 

μπορούσε με την ίδια ευκολία να επεκταθεί και στο διοικητικό κομμάτι. 

Η  επικρατούσα  άποψη,  ειδικά  στα  ελληνικά  πανεπιστήμια,  είναι  ότι 

γνώση  παράγεται  μόνο  μέσα  στις  αίθουσες  διδασκαλίας  και  στα  εργαστήρια. 

Δυστυχώς όμως αυτή η άποψη κατακερματίζει το πανεπιστήμιο και περιορίζει τη 

διαδικασία μάθησης και την παραγωγή γνώσης σε ένα μόνο κομμάτι του.

Η δημιουργία όμως ενός οργανισμού μάθησης βασίζεται στην μεταφορά 

της μάθησης από τις αίθουσες διδασκαλίας και τα εργαστήρια σε όλο το εύρος 

του  οργανισμού  με  τις  κατάλληλες  διαδικασίες  και  τεχνικές  διαχείρισης  της 

γνώσης, οι  οποίες θα διευκολύνουν την παραγωγή και εξάπλωση της γνώσης. 

(Rowley J., 1998)

Οι  θεωρητικοί  και  κυρίως  οι  ακαδημαϊκοί  υποστηρίζουν  ότι  τα 

περισσότερα πανεπιστήμια δεν είναι οργανισμοί μάθησης. Ένας πολύ σημαντικός 

λόγος  είναι  το  γεγονός,  που  αποδέχονται  σχεδόν  όλοι,  ότι  τα  εκπαιδευτικά 

ιδρύματα είναι πολύ αργά στις αλλαγές. Αντί να λειτουργούν ως κοινωνίες της 

γνώσης,  τα  περισσότερα  πανεπιστήμια  λειτουργούν  ως  γραφειοκρατικοί 

μηχανισμοί, όπου η μάθηση είναι περισσότερο ένα ιδεώδες παρά μια πρακτική 

διαδικασία. Αυτό δεν είναι πολύ μακριά από την αλήθεια, αν αναλογιστούμε ότι 
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τα εκπαιδευτικά ιδρύματα, όπως ίσως και ο στρατός και η εκκλησία είναι θεσμοί 

παλιοί με σταθερές ιεραρχικές δομές και σθεναρές αντιστάσεις στις οποιεσδήποτε 

αλλαγές. (White J. and Wheathersby R., 2005) Η κουλτούρα που επικρατεί είναι 

αυτή της σταθερότητας και διατήρησης της παράδοσης, ενώ η ιεραρχία αποτελεί 

αξεπέραστο εμπόδιο.

Παρά  τα  εμπόδια  που  υπάρχουν  στην  μετατροπή  των  εκπαιδευτικών 

οργανισμών  σε  οργανισμούς  μάθησης,  η  ανάγκη  που  εκπορεύεται  από  τις 

κοινωνικοοικονομικές συνθήκες και τον συνεχή ανταγωνισμό είναι υπαρκτή και 

πολλοί οργανισμοί αλλά και εκπαιδευτικά ιδρύματα το έχουν συνειδητοποιήσει 

και στρέφονται σε διαδικασίες και  μεθοδολογίες  που καλλιεργούν  τη συνεχή 

μάθηση και την κουλτούρα αλλαγής. 

Στη  Μεγάλη  Βρετανία  με  νομοθετικό  διάταγμα  προτείνεται  ‘’όλοι  οι 

οργανισμοί  του  δημοσίου  να  γίνουν  οργανισμοί  μάθησης’’(Smith K.-D.  and 

Taylor W.-G.K., 2000)

Τα  πανεπιστήμια  στις  Ηνωμένες  Πολιτείες  Αμερικής  εφαρμόζουν 

διαδικασίες  που  προωθούν  τον  εκπαιδευτικό  διάλογο,  τη  δημιουργία  ομάδων 

εργασίας και την αλλαγή των νοητικών μοντέλων της αποστολής και δομής των 

οργανισμών με στόχο την συνέργεια στις παραπάνω δραστηριότητες. (White J. 

and Wheathersby R.,2005)

Στην Αυστραλία, Νέα Ζηλανδία, αλλά και στο Ηνωμένο Βασίλειο, με την 

υποστήριξη της πολιτείας τα πανεπιστήμια όλο και περισσότερο στρέφονται σε 

στρατηγικές  και  διαδικασίες  που  υποστηρίζουν  και  καλλιεργούν  τη  συνεχή 

μάθηση. (Patterson G.,1999)

Ακόμη σημαντικότερες είναι οι προσπάθειες που γίνονται από το σύνολο 

των  ευρωπαϊκών  χωρών  στο  πλαίσιο  του  προγράμματος  δημιουργίας  της 

Ευρώπης της Γνώσης που προτάθηκε στη σύνοδο της Λισαβόνας το Μάρτιο του 

2000. Σε αυτό το πλαίσιο αλλαγών τα ευρωπαϊκά εκπαιδευτικά και ερευνητικά 

ιδρύματα  διέρχονται  μεγάλες  αλλαγές  ώστε  να  μπορέσουν  να  αυξήσουν  το 

επίπεδο ποιότητας των εκπαιδευτικών και ερευνητικών συστημάτων, την ευελιξία 

τους και την άμεση ανταπόκρισή τους στις αλλαγές, καθώς επίσης τη διαφάνεια 

και ανταγωνιστικότητά τους. (Ramirez Y., Lorduy C. and Rojas J.-A. , 2007)

Οι  βασικές  εισροές  και  εκροές  των  πανεπιστημίων  είναι  κυρίως  μη 

χειροπιαστές  και  ακόμη περισσότερο μόνο ένα μικρό μέρος αυτών μπορεί  να 

αναγνωριστεί  και  να  μετρηθεί  και  να  διοικηθεί.,  και  τα  πανεπιστήμια 
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υποχρεώνονται  να  γίνουν  όλο  και  πιο  διαφανή  στη  διαχείρισή  τους  και  να 

μπορούν να δίνουν πληροφορίες στους μετόχους τους. Τα πανεπιστήμια έχουν 

υποχρέωση  στους  μετόχους  τους  που  είναι  οι  φοιτητές,  το  κράτος  που 

χρηματοδοτεί και γενικότερα η κοινωνία να μεγιστοποιούν την προσφορά τους 

στην κοινωνία. 

Παρόλα  αυτά  και  παρά  τις  συνεχώς  αυξανόμενες  απαιτήσεις  για 

διαφάνεια  και  σωστή  διαχείριση  των  κεφαλαίων  του  δημοσίου  από  τα 

πανεπιστήμια, έρευνες που έχουν γίνει σε διάφορες χώρες του εξωτερικού για τα 

πανεπιστήμια, όπως στην Αυστραλία, τον Καναδά, τη Γαλλία, τη Γερμανία, τη 

Νέα Ζηλανδία, την Ισπανία, την Μεγάλη Βρετανία και φυσικά στις Ηνωμένες 

Πολιτείες  επιβεβαιώνουν ότι  δεν έχουν υιοθετηθεί  γενικευμένες πρακτικές για 

την επίτευξη αυτού του στόχου.
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7. ΕΠΙΠΤΩΣΕΙΣ ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ

Στο προηγούμενο κεφάλαιο μιλήσαμε για τη διαχείριση της γνώσης από 

τους οργανισμούς και τη δυνατότητα δημιουργίας, αποθήκευσης, διανομής και 

εφαρμογής της γνώσης με σκοπό την επίτευξη των στόχων του οργανισμού, τη 

δημιουργία αξίας και την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Εάν όμως 

η γνώση αποτελεί πλέον τον σημαντικότερο πόρο ενός οργανισμού, ποιος είναι ο 

ρόλος του Τμήματος Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού; Μπορεί να βοηθήσει 

έναν οργανισμό να μετατραπεί σε οργανισμό μάθησης ή μήπως έχει χάσει την 

αξία του και θα πρέπει να στραφούμε σε εναλλακτικούς τρόπους διοίκησης;

Το  μεγαλύτερο  μέρος  της  ερευνητικής  δραστηριότητας  γύρω  από  τη 

διαχείριση της γνώσης επικεντρώνεται, κυρίως, στη διαχείριση της πληροφορίας 

με τη χρήση της πληροφορικής και της τεχνολογίας. Άλλωστε η ίδια η ανάπτυξη 

της τεχνολογίας ήταν αυτή που έδωσε νέα πνοή και άνοιξε νέους δρόμους στη 

διαχείριση της  γνώσης.  Έτσι  η  γνώση αντιμετωπίζονταν από την  πλευρά των 

επιχειρήσεων και των οργανισμών ως πόρος, ως δεξιότητα ή ως διαδικασία.

Η  γνώση  όμως  δεν  μπορεί  να  αντιμετωπιστεί  αυτόνομα,  έξω από  τον 

παράγοντα που τη δημιουργεί, τον άνθρωπο. Με άλλα λόγια, γνώση δεν μπορεί 

να παραχθεί μέσα από τεχνολογικά συστήματα, ή από βάσεις δεδομένων, όσα 

καλά και αυτά είναι σχεδιασμένα και ενημερωμένα. Γνώση μπορεί να παραχθεί 

μέσα από την επικοινωνία των ανθρώπων, από την μεταξύ τους αλληλεπίδραση 

και  τις  σχέσεις  που  δημιουργούν.  Προκύπτει  από  την  ανταλλαγή  ιδεών,  τη 

μεταφορά  της  γνώσης  μεταξύ  των  ανθρώπων  ή  των  ομάδων  και  από  τη 

δημιουργία συνθηκών μάθησης. (Nonaka and Takeuchi, 2003)

Παρά το γεγονός ότι μιλούμε για οργανωσιακή γνώση, ένας οργανισμός 

από μόνος του δεν μπορεί να δημιουργήσει γνώση χωρίς την πρωτοβουλία του 

ατόμου  και  την  δυναμική  αλληλεπίδραση  που  συντελείται  μέσα  από  τη 

συνεργασία και την ομαδική εργασία. Η γνώση ενισχύεται ή αποκρυσταλλώνεται 

στο ομαδικό επίπεδο μέσω του διαλόγου, της συζήτησης, της ανταλλαγής των 

εμπειριών ή της παρατήρησης. Ο διάλογος που θα αναπτυχθεί μέσα στην ομάδα 

θα οδηγήσει  σε διαφωνίες  και  νέες προοπτικές.  Αυτό το είδος της δυναμικής 

αλληλεπίδρασης είναι που θα διευκολύνει την προσωπική γνώση να μετατραπεί 

σε οργανωσιακή. (Nonaka and Takeuchi, 2003)
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Συγκρίνοντας  τα  χαρακτηριστικά  της  διαχείρισης  της  γνώσης  και  της 

διοίκησης  του  ανθρώπινου  δυναμικού  θα  μπορούσαμε  να  πούμε  ότι  εάν  η 

διοίκηση  του  ανθρώπινου  δυναμικού  είναι  η  αποτελεσματική  και  αποδοτική 

διαχείριση του προσωπικού ενός οργανισμού και η γνώση είναι ο πιο σημαντικός 

πόρος των ανθρώπων, τότε οι δύο έννοιες σχετίζονται μεταξύ τους. Και οι δύο 

έννοιες  για  να  έχουν  εφαρμογή  μοιράζονται  δραστηριότητες  όπως,  ομαδική 

εργασία, συνεργατικότητα, δημιουργία καναλιών και δικτύων επικοινωνίας μέσα 

στον οργανισμό. (Svetlik and Stavrou-Costea, 2007)

Η  απόκτηση  γνώσης  μέσα  σε  ένα  οργανισμό  σχετίζεται  άμεσα  με  τη 

διαδικασία  πρόσληψης  και  στελέχωσης  εξαιρετικών  ανθρώπων,  που  να 

ταιριάζουν με τη φύση του οργανισμού και είναι σε θέση να πραγματοποιήσουν 

το όραμά του. Βασικός λοιπόν στόχος της διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού είναι 

να σχεδιάσει και να υλοποιήσει πρακτικές πρόσληψης και στελέχωσης που να 

εξασφαλίζουν για τον οργανισμό τους κατάλληλους εργαζομένους. 

Στην περίπτωση του δημοσίου τομέα που μας  απασχολεί  σε  αυτή την 

εργασία,  φυσικά,  ο  αριθμός  των  προσλήψεων  καθώς  και  η  διαδικασία 

καθορίζονται από τη σχετική νομοθεσία για τις προσλήψεις στο δημόσιο τομέα. 

Συγκεκριμένα  διενεργούνται  εξετάσεις,  και  η  επιλογή  γίνεται  σύμφωνα με  το 

βαθμό επιτυχίας. Αυτός ο τρόπος βέβαια εξασφαλίζει ένα είδος αξιοκρατίας και 

διαφάνειας αλλά σίγουρα δεν εξασφαλίζει το ταίριασμα των προσληφθέντων με 

τη  φύση  του  οργανισμού.  Η  σημασία  του  ρόλου  του  Τμήματος  Ανθρώπινου 

Δυναμικού βρίσκεται στη δυνατότητα να καθορίσει λεπτομερώς τα προσόντα και 

τις δεξιότητες που απαιτούνται για την κάλυψη της θέσης, ώστε να επιτευχθεί 

όσο το δυνατόν περισσότερο αυτό το ταίριασμα.

Επιπλέον δεν θα πρέπει να ξεχνούμε ότι ο ρόλος του τμήματος διοίκησης 

ανθρώπινου δυναμικού δεν είναι απλά η διοίκηση των ατόμων ως μονάδων μέσα 

στον οργανισμό. Κυρίως είναι η διαχείριση των μεταξύ τους σχέσεων μέσα από 

τη συνεργασία τους στο πλαίσιο δημιουργίας ομάδων. Είδαμε ότι η νέα γνώση 

και συνεπώς η εξέλιξη σε έναν οργανισμό μπορεί  να επιτευχθεί μέσα από τη 

συνεργασία  και  επικοινωνία  των  μελών  του.  Επομένως  ένας  ακόμη  βασικός 

ρόλος  του  Τμήματος  ανθρώπινου  δυναμικού  είναι  να  δημιουργήσει  τις 

κατάλληλες προϋποθέσεις και το κατάλληλο κλίμα συνεργασίας για την επίτευξη 

αυτού του σκοπού. (Svetlik and Stavrou-Costea, 2007) 
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Η δημιουργία προκλήσεων στη δουλειά, η ενθάρρυνση της καινοτομίας 

και της δημιουργικότητας καθώς και η αλλαγή του τρόπου σκέψης είναι πλέον τα 

κύρια  στοιχεία  στα  οποία  θα  πρέπει  να  επικεντρωθεί  το  Τμήμα  διοίκησης 

ανθρώπινου  δυναμικού  για  τη  βελτιστοποίηση  και  τη  συνεχή  ανάπτυξη  των 

εργαζομένων.  Αυτό  μπορεί  να  επιτευχθεί  με  τη  διεύρυνση  καθηκόντων,  με 

συμμετοχή σε διατμηματικές ομάδες όπως επίσης και με τη συχνή μετακίνηση 

των εργαζομένων σε διάφορες θέσεις του οργανισμού, ώστε όχι μόνο να έχουν 

μια  σφαιρική  εικόνα  όλων  των  λειτουργιών  του,  αλλά  να  διευρύνουν  τις 

ευκαιρίες για μάθηση και απόκτηση γνώσης.

 Επίσης  το  Τμήμα  Διοίκησης  ανθρώπινου  δυναμικού  θα  πρέπει  να 

σχεδιάσει  και  να  υλοποιήσει  τα  κατάλληλα  προγράμματα  εκπαίδευσης  των 

εργαζομένων,  βασισμένα  στους  στόχους  που  έχουν  τεθεί  από  την  ανώτατη 

διοίκηση.  Δυστυχώς  στο  δημόσιο  τομέα  το  θέμα  της  εκπαίδευσης  των 

εργαζομένων περιορίζεται στην αρχική εκπαίδευση που ορίζεται ως υποχρεωτική 

από  τη  νομοθεσία  και  στη  συνέχεια  επαφίεται  στην  προσωπική  θέληση  και 

ενδιαφέρον  του  εργαζόμενου,  χωρίς  φυσικά  να  περιλαμβάνει  καμία 

μακροπρόθεση  στόχευση  για  εξέλιξη  και  ανάπτυξη.  Χαρακτηριστικό  είναι 

άλλωστε το γεγονός ότι η υπηρεσία επιτρέπει την παρακολούθηση εκπαιδευτικών 

σεμιναρίων, όταν ο χρόνος απουσίας δεν δημιουργεί πρόβλημα στην τρέχουσα 

ρουτίνα του γραφείου. 

Πέρα  όμως  από  την  οργανωμένη  εκπαίδευση  μέσω  σεμιναρίων  ή 

συνεδρίων  πολύ  σημαντική  είναι  η  διαμόρφωση  πλαισίου  μάθησης  κατά  τη 

διάρκεια  της  εργασίας  μέσα  στο  χώρο  της  εργασίας.  Πρόκειται  για  την 

εκπαίδευση που σχετίζεται με την ενθάρρυνση από πλευράς του οργανισμού να 

συμμετέχουν οι εργαζόμενοι σε διατμηματικές ομάδες και δίκτυα μέσα από τα 

οποία θα επικοινωνούν και θα ανταλλάσουν γνώσεις και εμπειρίες. Η δημιουργία 

ενός  περιβάλλοντος  μάθησης  μέσα  στο  οποίο  όλοι  οι  εργαζόμενοι  να 

αναπτύσσουν τις γνώσεις και τις δεξιότητές τους και να ολοκληρώνονται τόσο 

σαν άτομα όσο και σαν επαγγελματίες.

Η  μεταφορά  της  γνώσης  εμπεριέχει  τη  δημιουργία  ομάδων  που  θα 

μελετήσουν τη γνώση και στη συνέχεια θα αξιολογήσουν και θα αναλύσουν τις 

εκπαιδευτικές  ανάγκες  ενός  οργανισμού.  Η  δημιουργία  γνώσης  απαιτεί  τη 

δημιουργία υποστηρικτικού περιβάλλοντος μέσα στο οποίο οι άνθρωποι και οι 
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ομάδες  θα  συνεργαστούν  προκειμένου  να  επιλύσουν  προβλήματα,  να 

καινοτομήσουν και τέλος να δημιουργήσουν τη νέα γνώση.

Επομένως ίσως θα μπορούσαμε να υποστηρίξουμε ότι μία διάσταση της 

διαχείρισης  της  γνώσης  είναι  η  διαχείριση  του  ανθρώπινου  δυναμικού  ενός 

οργανισμού, μέσω της κατάλληλης ηγεσίας, κατανομής εργασίας και ευθυνών, 

δημιουργίας  κατάλληλου  περιβάλλοντος  μάθησης  και  ανάπτυξης,  μέσω  των 

αμοιβών και της αξιολόγησης, που θα οδηγήσει τελικά στη συνολική ανάπτυξη 

και εξέλιξη του οργανισμού και στην απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.

Από αυτή την άποψη ο ρόλος του Τμήματος Διοίκησης του Ανθρώπινου 

Δυναμικού  μεταμορφώνεται  και  αποκτά  νέα  προοπτική.  Από  απλή 

‘’γραφειοκρατική’’ παραδοσιακή διοίκηση του προσωπικού, το τμήμα διοίκησης 

ανθρώπινου δυναμικού θα πρέπει να αναπτύξει μεθόδους διοίκησης κατάλληλες 

για τη δημιουργία περιβάλλοντος που να ενθαρρύνει τη δημιουργία, διανομή και 

εκμετάλλευση  της  γνώσης,  να  αναπτύξει  κουλτούρα  μάθησης  μέσα  στον 

οργανισμό  και  να  πριμοδοτεί  την  ανάπτυξη  και  εξέλιξη  των  μελών  του 

οργανισμού τόσο σε προσωπικό όσο και σε επαγγελματικό επίπεδο.( Gloet, 2006)

Η επιτυχία σε έναν οργανισμό θα εξαρτηθεί από το βαθμό που η εταιρική 

κουλτούρα ενθαρρύνει και αυξάνει την οργανωσιακή ικανότητα και η επιτυχία 

αυτού  εξαρτάται  από  την  ικανότητα  της  διοίκησης  και  των  εργαζομένων. 

Επιτυχημένη  κουλτούρα  είναι  αυτή  που  ενθαρρύνει  την  ανάπτυξη  των 

εργαζομένων  και  ενθαρρύνει  τους  ικανούς  εργαζόμενους  να  καλλιεργούν  τα 

ταλέντα τους  με θετικά αποτελέσματα για τον οργανισμό.  Είναι  αυτή που θα 

δημιουργήσει  ένα περιβάλλον μέσα στο οποίο οι  εργαζόμενοι  θα αισθάνονται 

εμπλεκόμενοι κινητοποιημένοι και με ανταμοιβές  τέτοιες που να ενθαρρύνουν 

την απόδοσή τους και στην προσφορά τους στην επιτυχία του οργανισμού.

Αυτή  η  θετική  κουλτούρα  είναι  πολύ  σημαντική  γιατί  οι  οργανισμοί 

λειτουργούν  μέσα από  τους  ανθρώπους  και  είναι  η  δική  τους  προσφορά που 

καθορίζει την επιτυχία. Η αξία του ανθρώπινου κεφαλαίου στην ανάπτυξη και 

στη  χρήση  των  δεξιοτήτων  και  κατά  συνέπεια  στην  ανάπτυξη  του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος δεν θα πρέπει να υποτιμηθεί.

Το Τμήμα Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού θα πρέπει να εξασφαλίσει 

ένα  οργανωσιακό  πλαίσιο  που  θα  δημιουργεί  ηγέτες  και  ταυτόχρονα  θα 

επικεντρώνεται στην ενθάρρυνση της ομαδικής εργασίας, γιατί αυτή η νέα ματιά 

θα  βοηθήσει  στην  ανάπτυξη  ενός  λιγότερο  γραφειοκρατικού,  λιγότερο 
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ελιτίστικου και περισσότερο επικοινωνιακού, συμμετοχικού και ενδυναμωμένου 

οργανισμού.

Στη  συγκεκριμένη  μελέτη  προσπαθούμε  να  διερευνήσουμε  εάν  και  σε 

ποιο  βαθμό  ένας  δημόσιος  οργανισμός,  το  Αριστοτέλειο  Πανεπιστήμιο 

Θεσσαλονίκης,  και,  συγκεκριμένα  οι  Διοικητικές  Υπηρεσίες  διαχειρίζονται  τη 

γνώση,  που  διαθέτει.  Μελετάμε  επίσης  το  ρόλος  του  Τμήματος  Ανθρωπίνων 

όρων στην προσπάθεια αυτή.
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8. ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ

Η έρευνά μας διεξήχθη στο Αριστοτέλειο Πανεπιστήμιο Θεσσαλονίκης. 

Το Α.Π.Θ.  ξεκίνησε τη λειτουργία του από το 1926,  λειτουργεί  δηλαδή στην 

Ελλάδα ως δημόσιος εκπαιδευτικός οργανισμός για πάνω από 80 χρόνια και είναι 

το  μεγαλύτερο  εκπαιδευτικό  ίδρυμα  στην  Ελλάδα  σε  αριθμό  Τμημάτων  και 

φοιτητών. Αυτός είναι και ο λόγος που επιλέξαμε το Αριστοτέλειο Πανεπιστήμιο 

Θεσσαλονίκης για να μελετήσουμε τον τρόπο, τα εργαλεία που χρησιμοποιεί και 

τις διαδικασίες που ακολουθεί για να διαχειριστεί τη γνώση που διαθέτει.

 Ένας  ακόμη  πολύ  σημαντικός  λόγος  είναι  οι  ραγδαίες  αλλαγές  που 

διαδραματίζονται, γενικότερα στο χώρο της παιδείας, πολιτικές, κοινωνικές και 

οικονομικές  τόσο  στην  Ελλάδα  όσο  και  στο  εξωτερικό.  Άλλωστε  τα 

πανεπιστήμια,  από  τη  φύση  τους  αποτελούν  χώρο  δημιουργίας  της  γνώσης, 

συνεπώς θα ήταν πολύ ενδιαφέρον να μελετήσουμε εάν τελικά μπορούν να τη 

διαχειριστούν.

Στόχος μας λοιπόν ήταν να μελετήσουμε, να εξακριβώσουμε εάν και σε 

ποιο βαθμό το Αριστοτέλειο Πανεπιστήμιο Θεσσαλονίκης και συγκεκριμένα το 

κομμάτι που αφορά στη Διοίκηση του Πανεπιστημίου, διαχειρίζεται τη γνώση 

που διαθέτει. Η έννοια της διαχείρισης της γνώσης, ειδικά στην Ελλάδα, είναι 

πολύ καινούρια, ίσως άγνωστη σε ορισμένους οργανισμούς του δημοσίου τομέα. 

Επομένως δεν περιμένουμε να συναντήσουμε συνειδητές πρακτικές διαχείρισης 

της  γνώσης.  Πρόκειται  για  μια  προσπάθεια  διερεύνησης  της  υπάρχουσας 

κατάστασης,  ώστε  να  εξακριβώσουμε  την  πιθανότητα  ευκολίας  εφαρμογής 

οργανωμένων και σωστά σχεδιασμένων πρακτικών διαχείρισης της γνώσης.

Αυτός  είναι  και  ο  λόγος,  που  για  τη  συλλογή  των  πληροφοριών  μας 

επιλέξαμε  τη  μέθοδο  της  συνέντευξης.   Επειδή  η  έννοια  της  διαχείρισης  της 

γνώσης είναι ένα αντικείμενο άγνωστο στο μεγαλύτερο μέρος των εργαζομένων, 

η χρήση ενός ερωτηματολογίου, το οποίο θα απευθυνόταν σε μεγαλύτερο δείγμα, 

θεωρήσαμε ότι δεν θα μπορούσε να περιγράψει την υπάρχουσα κατάσταση και να 

μας  προμηθεύσει  με  τις  κατάλληλες  πληροφορίες.  Συνεπώς,  η  μέθοδος  της 

συνέντευξης ενδείκνυται περισσότερο για την συλλογή των πληροφοριών μας. 
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Το  σύνολο  των  ερωτήσεων  (βλ.  παράρτημα)  που  συντάξαμε  και 

απευθύναμε στους ερωτώμενους, βασίστηκε στις διαστάσεις της διαχείρισης της 

γνώσης  στις  οποίες  έχουμε  ήδη  αναφερθεί  στο  1ο μέρος  της  εργασίας  μας: 

συγκέντρωση  της  γνώσης,  αποθήκευση  της  γνώσης,  διανομή  της  γνώσης  και 

μέσα από αυτή τη διαδικασία τη δημιουργία νέας γνώσης.

Οι τέσσερις  αυτές διαστάσεις της γνώσης μελετήθηκαν σε σχέση με τους 

στρατηγικούς στόχους του οργανισμού, την κουλτούρα που διέπει τον οργανισμό 

και  το ρόλο της  ηγεσίας.  Τέλος  προσπαθήσαμε να  μελετήσουμε το ρόλο του 

Τμήματος Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού στη διαχείριση της γνώσης και πως 

αυτός διαμορφώνεται σε αυτό το πλαίσιο.

Για τη συνέντευξη επιλέχθηκαν από 2 αντιπρόσωποι από κάθε διοικητική 

βαθμίδα εργαζομένων: 2 υπάλληλοι, 2 προϊστάμενοι Τμήματος, 2 προϊστάμενοι 

Διεύθυνσης και 2 προϊστάμενοι Γενικής Διεύθυνσης, με στόχο οι πληροφορίες 

μας να ανταποκρίνονται όσο το δυνατό περισσότερο σε όλες τις βαθμίδες της 

διοίκησης, ώστε να εξακριβώσουμε εάν υπάρχουν διαφορές, στον τρόπο θέασης 

των πραγμάτων.

Οι συνεντεύξεις διεξήχθησαν τον Ιανουάριο του 2009. Η διάρκειά τους 

κυμάνθηκε  από  2  έως  3  ώρες  η  κάθε  μία  σε  κατ΄ιδίαν  συναντήσεις  της 

ερευνήτριας  με  τον  κάθε  ερωτώμενο.  Στη  συνέχεια  τα  αποτελέσματα 

συγκεντρώθηκαν και αναλύθηκαν.

Φυσικά υπάρχουν πολλοί περιορισμοί στην έρευνά μας, που προκύπτουν 

από το μέγεθος,  κυρίως, του δείγματος, αλλά και από την ποιοτική φύση των 

δεδομένων μας. Τα αποτελέσματά μας βασίζονται σε λογικές κρίσεις και απόψεις 

και όχι σε στατιστικά δεδομένα και φυσικά ενδεχομένως να επηρεάζονται και 

από τη γνώση της βιβλιογραφίας. 

Επιπροσθέτως τα αποτελέσματά μας βασίζονται αφενός στην ικανότητα 

του ερωτώμενου να παρουσιάσει την κατάσταση του Τμήματος στο οποίο ανήκει 

και εργάζεται, σφαιρικά και ολοκληρωμένα, αλλά και στη δική μας ικανότητα να 

τα ερμηνεύσουμε.

Τέλος  η  έρευνά  μας  περιορίστηκε  μόνο  σε  μέρος  της  Διοίκησης  του 

Πανεπιστημίου,  αφήνοντας  εκτός  τόσο το ακαδημαϊκό όσο και  το ερευνητικό 

κομμάτι, λειτουργίες που συνθέτουν τη συνολική προσφορά των πανεπιστημίων.
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Επομένως σε καμία περίπτωση δεν θα μπορούσαμε να γενικεύσουμε τα 

συμπεράσματά  μας,  όχι  μόνο  σε  άλλα  πανεπιστήμια  ή  οργανισμούς  του 

δημοσίου, αλλά ούτε και σύνολο του οργανισμού που μελετάμε.
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9. ΠΡΟΣΔΙΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ

Βασική πηγή γνώσης και καθορισμού των διαδικασιών στις Διοικητικές 

Υπηρεσίες του πανεπιστημίου,  σύμφωνα με όλους τους ερωτώμενους,  είναι  η 

νομοθεσία που διέπει το αντικείμενο εργασίας καθενός Τμήματος. Η νομοθεσία 

γίνεται  γνωστή στον  κάθε  οργανισμό του  δημοσίου  μέσα από τις  αντίστοιχες 

εγκυκλίους που διαβιβάζονται από το εποπτεύον Υπουργείο. 

Κάθε Τμήμα διατηρεί αρχείο το οποίο περιλαμβάνει τη νομοθεσία που 

διέπει  το  εργασιακό  του  αντικείμενο,  καταχωρισμένη  με  χρονολογική  σειρά, 

καθώς επίσης και έγγραφα και ντοκουμέντα με υποθέσεις που διαχειρίζεται το 

Τμήμα. 

Η διατήρηση, ανάπτυξη και ο έλεγχος του αρχείου του κάθε τμήματος 

αποτελεί την αποκλειστική ευθύνη ενός υπαλλήλου, ο οποίος είναι υπεύθυνος για 

την καταχώρηση όλων των εγγράφων και κοινοποιήσεων που δέχεται το Τμήμα. 

Η  μέθοδος  που  χρησιμοποιείται  κυρίως  είναι  η  χρονολογική  και  θεματική 

ταξινόμηση  σε  φακέλους,  στο  εξώφυλλο  των  οποίων  καταγράφεται  το 

περιεχόμενό τους. Η πρόσβαση στο αρχείο του κάθε τμήματος, θα μπορούσαμε 

να υποστηρίξουμε ότι  είναι αρκετά εύκολη από όλους τους εργαζόμενους του 

Τμήματος,  αν  και  τις  περισσότερες  φορές  για  την  αναζήτησή  τους,  τούς 

εξυπηρετεί ο υπεύθυνος υπάλληλος. 

΄΄το αρχείο περιλαμβάνει στοιχεία και έγγραφα από όλες τις υποθέσεις 

που  διαχειρίζεται  το  Τμήμα  μας.  Επειδή  πολλά  θέματα  στη  δουλειά  μας 

επαναλαμβάνονται,  πολύ  συχνά  ανατρέχουμε  στο  αρχείο  για  να  δούμε  πως 

έχουμε χειριστεί μια υπόθεση στο παρελθόν.΄΄

Η  ύπαρξη  του  αρχείου  του  κάθε  τμήματος  ή  υπηρεσίας  αποτελεί  τη 

΄΄μνήμη΄΄  τους.  Όλοι  οι  ερωτώμενοι  υποστήριξαν  ότι  η  ύπαρξη  σωστά 

οργανωμένου  και  πλήρους  αρχείου,  αποτελεί  τη  βάση  πάνω  στην  οποία 

στηρίζεται η αποτελεσματικότητα της κάθε υπηρεσίας.

Εκτός από το έντυπο αρχείο εγγράφων, μερικές υπηρεσίες διαθέτουν και 

ηλεκτρονικό  αρχείο.  Η  δυνατότητα  αυτή  δημιουργήθηκε  όταν  το  2001 

αποφασίστηκε από το Υπουργείο Εσωτερικών (εγκύκλιος ΔΙΑΔΠ/Α1/22122/18-

10-2001) η εφαρμογή Ηλεκτρονικού Πρωτοκόλλου από όλους τους οργανισμούς 

του  δημοσίου.  Το  Αριστοτέλειο  Πανεπιστήμιο  ήταν  από  τους  πρώτους 
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οργανισμούς  που  εφάρμοσε  αυτή  την  πρακτική,  η  οποία  έχει  ως  στόχο  την 

γρηγορότερη  και  ευκολότερη  ανεύρεση  και  διάδοση  της  πληροφορίας,  προς 

όλους  τους  εργαζόμενους.  Με  το  ηλεκτρονικό  πρωτόκολλο  είναι  ήδη 

συνδεδεμένη  η  Τεχνική  Υπηρεσία  του  Πανεπιστημίου,  καθώς  επίσης  οι 

Γραμματείες Συγκλήτου και Πρυτανικού Συμβουλίου, ενώ βρίσκεται σε εξέλιξη 

η διαδικασία σύνδεσης των υπόλοιπων Διευθύνσεων της Διοίκησης. 

Η  υπηρεσία  ηλεκτρονικού  πρωτοκόλλου  διεύρυνε  τις  δυνατότητες 

αναζήτησης  των  πληροφοριών.   Η  αναζήτηση  πλέον  μπορεί  να  γίνεται  με 

διάφορους τρόπους,  όπως θεματική αναζήτηση, αναζήτηση με τον υπογράφοντα, 

με την ημερομηνία του εγγράφου, κατά Τμήμα ή Υπηρεσία εάν πρόκειται για 

εσωτερικό έγγραφο του Πανεπιστημίου, με αποτέλεσμα να γίνεται ευκολότερος 

και  λιγότερο  χρονοβόρος  ο  εντοπισμός  των  εγγράφων.  Η  εφαρμογή  του 

ηλεκτρονικού πρωτοκόλλου δεν κατάργησε την ύπαρξη του έντυπου, το οποίο 

εξακολουθεί  να  υπάρχει  και  να  χρησιμοποιείται,  αλλά  συμπληρώνει  και 

επεκτείνει τις δυνατότητες και χρήσεις του αρχείου του Πανεπιστημίου.

΄΄η υπηρεσία του ηλεκτρονικού πρωτοκόλλου πέρα από την δυνατότητα 

που μας παρέχει για άμεση πρόσβαση στο αναζητούμενο έγγραφο, μας δίνει τη 

δυνατότητα να εξάγουμε στατιστικά στοιχεία για τους αριθμούς εισερχομένων 

και εξερχομένων εγγράφων και τη θεματολογία τους΄΄.

Η ύπαρξη του ηλεκτρονικού πρωτοκόλλου άνοιξε νέους δρόμους για την 

ηλεκτρονική  διαχείριση  του  αρχείου  του  πανεπιστημίου.  Ήδη  μεθοδεύεται  η 

ηλεκτρονική  αποστολή  των  εγγράφων  προς  τις  υπηρεσίες,  γεγονός  που  θα 

μειώσει τους χρόνους αποστολής και παραλαβής των εγγράφων. 

΄΄στόχος  μας  είναι  να  πετύχουμε  την  ηλεκτρονική  αποστολή  των 

εγγράφων σε όλο το πανεπιστήμιο. Υπάρχουν σημαντικά ζητήματα που πρέπει να 

λάβουμε σοβαρά υπόψη μας. Η υποδομή υπάρχει,  αλλά κάποια πράγματα δεν 

γίνονται από τη μια μέρα στην άλλη΄΄.

Η  νομοθεσία  είναι  ίσως  το  πιο  σημαντικό  στοιχείο  που  ρυθμίζει  τη 

λειτουργία του πανεπιστημίου. Όλοι οι ερωτώμενοι συμφωνούν ότι η γνώση και 

η ενημέρωση για τη νομοθεσία που διέπει τις υποθέσεις που χειρίζεται το κάθε 

τμήμα  είναι  η  βασικότερη  πληροφορία  που  θα  πρέπει  να  διαθέτουν  όλοι  οι 

εργαζόμενοι.

Ήδη  έχουμε  αναφέρει  ότι  η  απαραίτητη  νομοθεσία  βρίσκεται 

καταχωρημένη  σε  έντυπη  μορφή  στο  αρχείο  του  κάθε  Τμήματος.  Επίσης  σε 
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έντυπη μορφή υπάρχουν και οι ερμηνευτικές στη νομοθεσία εγκύκλιοι, οι οποίες 

δίνουν πρόσθετες πληροφορίες για τη χρήση και την εφαρμογή των νόμων σε πιο 

εξειδικευμένες περιπτώσεις.

Τα τελευταία χρόνια η χρήση της τεχνολογίας του διαδικτύου, επιτρέπει 

την  πρόσβαση  των  ενδιαφερομένων  σε  ηλεκτρονικές  βάσεις  δεδομένων  της 

Εφημερίδας  της  Κυβερνήσεως,  όπου  περιλαμβάνονται  όλες  οι  δημοσιεύσεις 

νομοθεσίας και Προεδρικών Διαταγμάτων, που εκδίδονται από την Κυβέρνηση. 

Μια άλλη υπηρεσία που διαθέτει το πανεπιστήμιο για τη διευκόλυνση των 

εργαζομένων στην εκτέλεση των καθηκόντων τους είναι η σύνδεση του με την e-

nomos, η οποία δίνει τη δυνατότητα πρόσβασης σε αποφάσεις δικαστηρίων και 

του Συμβουλίου της Επικρατείας, οι οποίες αποτελούν σημαντικές πληροφορίες 

για τη λειτουργία των Υπηρεσιών.

Η νομοθεσία ανακοινώνεται  μέσω διαδικτύου, από την ιστοσελίδα του 

Εθνικού  Τυπογραφείου,  στην  οποία  έχουν  πρόσβαση  όλοι  οι  δημόσιοι 

οργανισμοί. Μάλιστα τα τελευταία χρόνια δεν γίνεται αποστολή των Νόμων και 

εγκυκλίων από το Υπουργείο Εσωτερικών, αλλά απλή ενημέρωση για την έκδοσή 

τους και οι ενδιαφερόμενοι τους αναζητούν μέσω του διαδικτύου. 

Αυτή η αλλαγή στον τρόπο διανομής είχε ως αποτέλεσμα την γρήγορη και 

εύκολη πρόσβαση στη σχετική νομοθεσία που χρειάζεται ο κάθε εργαζόμενος για 

να  εκτελέσει  με  επιτυχία  τα  καθήκοντά  του  και  περιορίζει  την  πιθανότητα 

έλλειψης ενημέρωσης.  Σε αυτές τις βάσεις δεδομένων  έχουν πρόσβαση όλοι οι 

εργαζόμενοι του Πανεπιστημίου, οι οποίοι έχουν εφοδιαστεί με ηλεκτρονικούς 

υπολογιστές, σύνδεση με το διαδίκτυο και τους κατάλληλους κωδικούς. 

Ένα ακόμη πολύ σημαντικό εργαλείο είναι η δημιουργία ηλεκτρονικού 

αρχείου όλων των εργαζομένων του Πανεπιστημίου. Το ηλεκτρονικό αρχείο στο 

Τμήμα Διοικητικού Προσωπικού έχει ολοκληρωθεί, ενώ σε εξέλιξη βρίσκεται το 

αρχείο των Τμημάτων ΔΕΠ και Λοιπού Προσωπικού. 

Στο  ηλεκτρονικό  αρχείο  καταγράφονται  όλες  οι  πληροφορίες  που 

αφορούν  στην  υπηρεσιακή  κατάσταση  ενός  εργαζομένου,  δηλαδή,  μόρφωση, 

πτυχία,  γνώση  ξένων  γλωσσών,  τα  σεμινάρια  που  έχει  παρακολουθήσει,  η 

προαγωγές  του,  οι  άδειές  του.  Από  αυτά  τα  στοιχεία  υπάρχει  η  δυνατότητα 

εξαγωγής δεδομένων, πολύ σημαντικών για τη Διοίκηση, ιδιαίτερα μάλιστα σε 

περιπτώσεις  προγραμματισμού  προσλήψεων,  εκπαίδευσης  ή  τοποθέτησης  των 

εργαζομένων.
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Όπως  χαρακτηριστικά  μας  αναφέρθηκε:  ΄΄Αντικείμενο  του  Τμήματος 

είναι  η  παροχή  πληροφοριών  προς  την  ανώτατη  διοίκηση  αναφορικά  με  το 

διοικητικό  προσωπικό  του  πανεπιστημίου  και  η  αποτελεσματική  και 

ολοκληρωμένη παροχή αυτών των πληροφοριών αποτελεί  στόχο μας.  Με την 

ηλεκτρονική καταγραφή των στοιχείων των εργαζομένων, είμαστε πλέον σε θέση 

να δώσουμε πολύ γρήγορα τις πληροφορίες που χρειάζεται η ανώτατη διοίκηση 

του  Πανεπιστημίου.  Αλλά  και  η  εξυπηρέτηση  των  συναδέλφων  βελτιώθηκε 

σημαντικά  αφού  το  Τμήμα  μπορεί  να  χορηγήσει  βεβαιώσεις  υπηρεσιακής 

κατάστασης, για παράδειγμα μέσα σε λίγα λεπτά΄΄. 

Στην  Οικονομική  Υπηρεσία  του  Πανεπιστημίου  έχει  εφαρμοστεί 

πρόγραμμα ηλεκτρονικής διαχείρισης της μισθοδοσίας όλων των εργαζομένων 

του  πανεπιστημίου,  καθώς  και  των  οικονομικών  ενταλμάτων  που  εκδίδονται. 

Μάλιστα  το  συγκεκριμένο  πρόγραμμα  συνδέεται  με  την  υπηρεσία  της 

Γραμματείας Πρυτανικού Συμβουλίου, όπου αρχικά παίρνονται οι αποφάσεις για 

την έκδοση των οικονομικών ενταλμάτων. Πέρα όμως από τη γρήγορη έκδοση 

του εντάλματος και έλεγχο των κωδικών χρηματοδότησης, δεν είναι δυνατή η 

χρήση του προγράμματος ούτε για παροχή άλλων υπηρεσιών π.χ. στατιστικών 

στοιχείων για τις αγορές ή άλλες δαπάνες του πανεπιστημίου ούτε φυσικά σαν 

ηλεκτρονικό αρχείο. 

Από τα παραπάνω διαφαίνεται ο γενικότερος στόχος του πανεπιστημίου 

να αυτοματοποιήσει τις διαδικασίες του και να χρησιμοποιήσει τις εξελίξεις της 

τεχνολογίας  για  την  αποτελεσματικότερη  διοικητική  λειτουργία.  Δημιουργεί 

όμως τις  κατάλληλες  συνθήκες και  προϋποθέσεις  για  την επίτευξη αυτού του 

στόχου;

Η  επίτευξη  του  στόχου  αυτού  απαιτεί  τη  χρήση  εργαλείων  όπως  ο 

ηλεκτρονικός  υπολογιστής  και  η  χρήση  του  διαδικτύου.  Όλοι  οι  ερωτώμενοι 

συμφωνούν ότι  το πανεπιστήμιο διαθέτει  όλα τα εργαλεία που χρειάζονται  οι 

εργαζόμενοι  για  να  εκτελέσουν  τα  καθήκοντά  τους.  Έχουν  εφοδιαστεί  με  τα 

κατάλληλα μηχανήματα,  υπολογιστές,  μηχανήματα εκτύπωσης,  πρόσβαση στο 

διαδίκτυο. 

Για  την  αποτελεσματική  τους  λειτουργία  υπάρχουν  οι  κατάλληλες 

υπηρεσίες  οι  οποίες  υποστηρίζουν  αυτές  τις  δραστηριότητες,  η  υπηρεσία 

Μηχανοργάνωσης  και  το  Κέντρο  Λειτουργίας  Δικτύου,  των  οποίων  κύριος 

στόχος  είναι  η  ομαλή  λειτουργία  των  διαδικασιών  μηχανοργάνωσης  του 
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πανεπιστημίου.  Οι  υπηρεσίες  αυτές  έχουν  στελεχωθεί  από  εξειδικευμένους 

υπαλλήλους, οι οποίοι επιβλέπουν τις διαδικασίες αυτοματοποίησης, προσφέρουν 

στους  εργαζόμενους  την  απαραίτητη  βοήθεια  και  ενημερώνουν  την  ανώτατη 

διοίκηση για τις ανάγκες που προκύπτουν.

Για την επιτυχή εκμετάλλευση όμως των παραπάνω εργαλείων χρειάζεται 

ανθρώπινο  δυναμικό  που  να  μπορεί  ή  να  θέλει  να  χρησιμοποιήσει  όλα  τα 

εργαλεία  που  προσφέρονται.  Τα  τελευταία  χρόνια  έχει  ενταχθεί  η  γνώση 

ηλεκτρονικών  υπολογιστών  ως  προϋπόθεση  για  την  πρόσληψη  στο  δημόσιο 

τομέα. Κάτι που σημαίνει ότι το νεοδιόριστο προσωπικό είναι εξοικειωμένο με 

τις νέες τεχνολογίες. Για  το  παλαιότερο  προσωπικό  υπήρξαν  προγράμματα 

εκπαίδευσης τα οποία διοργανώθηκαν είτε από το ίδιο το Υπουργείο μέσω του 

ΠΙΝΕΠΘ, ως προγράμματα επιμόρφωσης των δημοσίων υπαλλήλων είτε από τις 

αντίστοιχες  υπηρεσίες  του  πανεπιστημίου,  στο  πλαίσιο  ένταξης  της  χρήσης 

υπολογιστών στις διαδικασίες του.

Τα  προγράμματα  επιμόρφωσης  και  εκπαίδευσης  των  εργαζομένων 

οργανώθηκαν  στην  αρχή  της  ένταξης  των  υπολογιστών  στις  διαδικασίες  του 

πανεπιστημίου  και  είχαν  διάρκεια  τρεις  εβδομάδες,  με  εκπαίδευση  σε 

προγράμματα κειμενογράφου,  excel,  χρήσης των  windows και του διαδικτύου. 

Τα προγράμματα αυτά απευθυνόταν σε όλους τους εργαζόμενους γραφείου και η 

παρακολούθησή τους ήταν υποχρεωτική. 

΄΄όταν  αποφασίστηκε  η  χρήση  των  ηλεκτρονικών  υπολογιστών  στις 

διοικητικές υπηρεσίες, όλοι οι εργαζόμενοι γραφείου εκπαιδεύτηκαν στη χρήση 

των υπολογιστών. Αυτό, πέρα από υποχρεωτικό, κρίθηκε και ως αναγκαίο. Δεν 

μπορούσες διαφορετικά να κάνεις τη δουλειά σου΄΄.

Πιο  εξειδικευμένα  προγράμματα  επιμόρφωσης  οργανώθηκαν  από  το 

πανεπιστήμιο  για  την  επιτυχή  ένταξη  των αλλαγών που εφαρμόστηκαν,  όπως 

είναι  η  εφαρμογή  του  Ηλεκτρονικού  Πρωτοκόλλου  ή  η  εφαρμογή  του 

Ηλεκτρονικού  Αρχείου  στη  διεύθυνση  Προσωπικού.  Τα  προγράμματα  αυτά 

πραγματοποιήθηκαν  από  ειδικούς  συμβούλους  της  εταιρείας  που  παρείχε  το 

πρόγραμμα προς τους εργαζόμενους που θα το χειρίζονταν. 

Η  εφαρμογή  όμως  αυτών  των  αλλαγών,  όπως  και  κάθε  αλλαγή  που 

συμβαίνει, δεν έγινε χωρίς αντιδράσεις και προβλήματα. Όπως μας αναφέρθηκε 

χαρακτηριστικά:  ΄΄  δεν  ήταν  καθόλου  εύκολη  υπόθεση  η  εφαρμογή  του 

ηλεκτρονικού  πρωτοκόλλου.  Οι  εργαζόμενοι  είχαν  συνηθίσει  σε  ένα 
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συγκεκριμένο τρόπο να κάνουν τη δουλειά τους και αυτή η αλλαγή προκάλεσε 

και άγχος και αντιδράσεις. Στο δημόσιο τομέα έχουμε έτσι και αλλιώς πρόβλημα 

στο να διαχειριστούμε την αλλαγή. Δεν είναι μόνο το πρόβλημα της χρήσης των 

υπολογιστών, νομίζω πως περισσότερο είναι το θέμα της νοοτροπίας που έχουμε 

στο δημόσιο τομέα. Από τη  μια είναι η ασφάλεια της μονιμότητας και από την 

άλλη είναι ο φόβος μήπως χάσουμε τον έλεγχο των πραγμάτων. Είναι τελείως 

παράλογο  αλλά  έτσι  συμβαίνει…  Σήμερα  όμως  κανείς  δεν  φαντάζεται  να 

δουλεύει χωρίς την ηλεκτρονική υποστήριξη. Απλοποιήθηκαν πολλά πράγματα 

και οι διαδικασίες μας έγιναν πολύ πιο γρήγορες και αποτελεσματικές.΄΄

Αν και το ποσοστό των εργαζομένων που μπορούν να χρησιμοποιήσουν 

τις Νέες Τεχνολογίες είναι πλέον αρκετά μεγάλο, δεν είναι λίγοι οι εργαζόμενοι 

που είτε δεν μπορούν είτε αρνούνται να τις χειριστούν. Όπως χαρακτηριστικά 

αναφέρει ένας από τους Διευθυντές ΄΄έχουμε ενημερώσει όλα τα τμήματα ότι οι 

εγκύκλιοι και οι νόμοι βρίσκονται στη συγκεκριμένη διεύθυνση στο διαδίκτυο, 

στην  οποία  το  πανεπιστήμιο  είναι  συνδρομητής.  Επομένως  όλες  μας  τις 

πληροφορίες μπορούμε να τις λαμβάνουμε από εκεί. Δυστυχώς όμως δεν είναι 

πολλοί αυτοί που το κάνουν. ΄΄ 

Συνοψίζοντας  θα  μπορούσαμε  να  πούμε  ότι  το  πανεπιστήμιο,  έχοντας 

αναγνωρίσει και εντοπίσει την πληροφορία που είναι σημαντική για την εκτέλεση 

των  καθηκόντων  των  εργαζομένων,  κάνει  σοβαρές  προσπάθειες  να  τη 

συγκεντρώσει σε αρχεία, είτε έντυπα είτε ηλεκτρονικά, προσβάσιμα από όλους 

τους εργαζόμενους. Το έντυπο αρχείο είναι σε μεγάλο βαθμό ικανοποιητικό, ενώ 

η ύπαρξη του ηλεκτρονικού αρχείου συμπληρώνει και διευκολύνει τις μεθόδους 

αναζήτησης.  

Παρά το γεγονός ότι  δόθηκε μεγάλη έμφαση στην εκπαίδευση για την 

χρήση των νέων τεχνολογιών και των ηλεκτρονικών υπολογιστών, δεν υπήρξε 

αρκετή ενημέρωση και εκπαίδευση αναφορικά με τον τρόπο χρήσης αυτών των 

εργαλείων, ώστε όλοι οι εργαζόμενοι να συνειδητοποιήσουν τη σπουδαιότητα της 

αλλαγής αυτής στις  διαδικασίες.  Αναφερόμαστε σε ένα είδος εκπαίδευσης όχι 

μόνο  σε  επίπεδο  απόκτησης  δεξιοτήτων,  αλλά  κυρίως  σε  επίπεδο  αλλαγής 

νοοτροπίας και κουλτούρας.  
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10. ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ ΚΑΙ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗ

Η  εκπαίδευση  και  επιμόρφωση  των  εργαζομένων  στο  δημόσιο  τομέα 

διαχωρίζεται σε δύο τρόπους: την οργανωμένη, σχεδιασμένη επιμόρφωση μέσω 

των επιμορφωτικών προγραμμάτων που οργανώνει  το Υπουργείο Εσωτερικών 

μέσω του ΙΝΕΠ και στην άτυπη εκπαίδευση που συμβαίνει καθημερινά μεταξύ 

των εργαζομένων μέσα από την επικοινωνία και συνεργασία τους.

Η οργανωμένη εκπαίδευση αποτελείται από την εισαγωγική εκπαίδευση 

των  εργαζομένων  που  είναι  υποχρεωτική  για  όλους  τους  νεοδιοριζόμενους 

υπαλλήλους.  Η  υποχρεωτική  εκπαίδευση  διαρκεί  τρεις  εβδομάδες  και 

περιλαμβάνει ενημέρωση σε θέματα διοικητικά, υποχρεώσεις και δικαιώματα του 

εργαζομένου,  σύνταξη  και  διαχείριση  δημοσίων  εγγράφων,  χρήση  της 

νομοθεσίας και τρόπους συμπεριφοράς του δημοσίου υπαλλήλου. Με δεδομένο 

ότι η εκπαίδευση αυτή απευθύνεται ταυτόχρονα σε εργαζόμενους διαφορετικών 

Υπηρεσιών και Οργανισμών του Δημοσίου, είναι αρκετά γενική και αφορά σε 

θέματα γενικότερης  δημόσιας  διοίκησης,  δεν  μπορούμε να  υποστηρίξουμε ότι 

επαρκεί. 

Οι συχνές αλλαγές στη νομοθεσία, οι ιδιαιτερότητες του κάθε οργανισμού 

και τα συνεχή προβλήματα και ερωτήματα που προκύπτουν καθιστούν τη συνεχή 

επιμόρφωση και εκπαίδευση των εργαζομένων αναγκαιότητα.

Στο πλαίσιο της συνεχούς επιμόρφωσης και εκπαίδευσης των δημοσίων 

υπαλλήλων  οργανώνονται  επιμορφωτικά  σεμινάρια  στο  ΠΙΝΕΠΘ  που 

απευθύνονται σε όλους τους δημοσίους υπαλλήλους και αφορούν στις νέες τάσεις 

και  απόψεις  για  τη  Δημόσια  Διοίκηση  ή  άπτονται  ειδικότερων  διοικητικών 

θεμάτων.  Οργανώνονται  σεμινάρια  για  την  Νέα  Δημόσια  Διοίκηση,  για  την 

Ποιότητα  στη  δημόσια  διοίκηση,  την  Διοίκηση  με  στόχους,  την  ηλεκτρονική 

διαχείριση εγγράφων,  αλλά και  σε  θέματα που αφορούν στην εφαρμογή νέας 

νομοθεσίας πχ. στον νέο υπαλληλικό κώδικα, στη νομοθεσία για τις προμήθειες ή 

την  διεξαγωγή  δημόσιων  διαγωνισμών.  Η  παρακολούθηση  των  παραπάνω 

προγραμμάτων  είναι  προαιρετική  και  επαφίεται  στο  ενδιαφέρον  και  την 

προσωπική  επιλογή  του  κάθε  εργαζόμενου  να  ενημερώνεται  σε  θέματα  που 

άπτονται του αντικειμένου του. 
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Ένα ακόμη σημαντικό βήμα στην επιμόρφωση των εργαζομένων, είναι η 

συμμετοχή του Πανεπιστημίου στο πρόγραμμα ERASMUS ΄΄Διά βίου μάθηση΄΄, 

στο πλαίσιο του οποίου εργαζόμενοι του πανεπιστημίου μπορούν να μεταβαίνουν 

σε πανεπιστήμια της Ευρώπης για να ενημερωθούν στις διαδικασίες και μεθόδους 

που ακολουθούνται εκεί. Πρόκειται για ένα πρόγραμμα, το οποίο στο πλαίσιο της 

συνεχούς επιμόρφωσης και της διά βίου μάθησης, έχει ως στόχο την επικοινωνία 

μεταξύ  των  εργαζομένων  στην  Ευρώπη,  τη  δημιουργία  διαύλων  επικοινωνίας 

μεταξύ των πανεπιστημίων και τέλος την διεύρυνση του εργασιακού ορίζοντα. Ο 

χρόνος  εκπαίδευσης  είναι  μια  εβδομάδα  και  συνολικά  επιλέγονται  δύο 

εργαζόμενοι κάθε χρόνο. 

Η σπουδαιότητα της επικοινωνίας με άλλα πανεπιστήμια, η επικοινωνία 

και η ενημέρωση σε διαφορετικές πρακτικές, δεν ανάγεται σε αναγκαιότητα. Το 

πανεπιστήμιο  δεν  θεωρεί  υποχρεωτική  τη  συμμετοχή  των  εργαζομένων  στο 

πρόγραμμα, ούτε υπάρχει σχεδιασμός των αναγκών που πρέπει να καλυφθούν και 

να  ικανοποιηθούν.  Η  συμμετοχή  κρίνεται  βάσει  των  αιτήσεων  των 

ενδιαφερομένων και όχι βάσει των αναγκών του πανεπιστημίου. 

Επομένως δεν θα μπορούσαμε να υποστηρίξουμε ότι η εκπαίδευση και η 

επιμόρφωση   σχεδιάζεται,  αφού  πρώτα  έχουν  μελετηθεί  και  αναγνωριστεί  οι 

ανάγκες και οι ελλείψεις, τόσο σε ατομικό όσο και σε οργανωσιακό επίπεδο. Και 

φυσικά  δεν  υπάρχει  καμία  αξιολόγηση  των  αποτελεσμάτων  αυτής  της 

προσπάθειας. 

Κυριότερο ρόλο στην εκπαίδευση των εργαζομένων, σύμφωνα με όλους 

τους ερωτώμενους, παίζει η εκπαίδευση μέσα στην ίδια την υπηρεσία, μέσα από 

την παρακολούθηση των διαδικασιών που εφαρμόζονται, υπό την εποπτεία πάντα 

του  προϊσταμένου  ή  κάποιου  άλλου  παλαιότερου  συναδέλφου,  ο  οποίος 

επιφορτίζεται με την ευθύνη να εκπαιδεύσει το νεότερο υπάλληλο. 

Οι  αρμοδιότητες  των  Τμημάτων  και  Υπηρεσιών  του  Πανεπιστημίου 

καθορίζονται από το Νόμο Πλαίσιο για τα Εκπαιδευτικά Ιδρύματα, καθώς και 

από τον Οργανισμό του Πανεπιστημίου. Πρόκειται όμως για γενικό καθορισμό 

αρμοδιοτήτων  και  καμία  αναφορά  δεν  γίνεται  στις  διαδικασίες  που 

ακολουθούνται ή πρέπει να ακολουθηθούν. 

Το  γεγονός  ότι  κανένα  από  τα  τμήματα  και  τις  υπηρεσίες  του 

Πανεπιστημίου δεν διαθέτει έναν εσωτερικό κανονισμό λειτουργίας, ο οποίος να 

περιλαμβάνει τις αρμοδιότητες του τμήματος και τις διαδικασίες που ακολουθεί, 
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σημαίνει ότι η ενημέρωση για τις αρμοδιότητες και τις διαδικασίες του τμήματος 

γίνεται σταδιακά καθώς ο εργαζόμενος έρχεται σε επαφή με μια νέα υπόθεση.

΄΄στην αρχή όταν παρουσιάζεσαι σε ένα τμήμα, μαθαίνεις πολύ γενικά 

πράγματα για τις αρμοδιότητές του. Καθώς έρχεσαι καθημερινά σε επαφή με το 

αντικείμενο,  αρχίζεις  να  αποκτάς  μια  πληρέστερη εικόνα για  το τμήμα.  Αυτό 

όμως μπορεί να πάρει καιρό, ίσως και μήνες, για να μπορείς να πεις ότι πλέον 

γνωρίζεις όλο το εύρος των εργασιών.΄΄

Συνεπώς  η  εκπαίδευση  βασίζεται  στην  προφορική  επικοινωνία  των 

εργαζομένων,  μέσω  της  οποίας  γίνεται  η  μεταβίβαση  της  γνώσης  και  της 

εμπειρίας από τους παλαιότερους υπαλλήλους στους νεότερους. Η εκπαίδευση 

αυτή είναι συνεχής και καθημερινή. 

΄΄Όλοι  οι  εργαζόμενοι  ανεξαρτήτως  βαθμίδας  μαθαίνουμε  καθημερινά, 

από τη συνεργασία μεταξύ μας, καθώς προκύπτουν συνεχώς καινούρια θέματα, 

από την επικοινωνία μεταξύ των εργαζομένων μέσα και έξω από το τμήμα΄΄. 

Η  μέθοδος  της  εκπαίδευσης  την  ώρα  της  δουλειάς  έχει  αρκετά 

πλεονεκτήματα, όπως το γεγονός ότι δεν χρειάζεται ειδική οργάνωση, χώρος και 

ο  εργαζόμενος  παράγει  την  ώρα  που  μαθαίνει.  Έχει  όμως  και  σημαντικά 

μειονεκτήματα,  που  κυρίως  συνίστανται  στην  μεταδοτική  ικανότητα  του 

εκπαιδευτή  και  στο  χρόνο  που  μπορεί  να  διαθέσει  για  τον  κάθε  εργαζόμενο 

ξεχωριστά.

Όλοι  οι  ερωτώμενοι  υπογράμμισαν  τη  σημασία  του  ρόλου  του 

προϊσταμένου στην εκπαίδευση των εργαζομένων. Κύριο μέλημά του είναι να 

ενημερώσει  τον  εργαζόμενο  σχετικά  με  τις  αρμοδιότητες  του  Τμήματος  στο 

οποίο βρίσκεται, τη σχετική νομοθεσία που διέπει τις λειτουργίες του Τμήματος 

καθώς επίσης και τις διαδικασίες που ακολουθούνται.  Να ενημερώσει για την 

ύπαρξη  και  χρήση  του  αρχείου  του  Τμήματος  καθώς  και  τις  υπηρεσίες  του 

πανεπιστημίου, που εμπλέκονται άμεσα στις διαδικασίες.

Οι αρμοδιότητες του προϊσταμένου, σε κάποιες περιπτώσεις μετατίθενται 

σε  κάποιο  παλαιότερο  υπάλληλο,  ο  οποίος  αναλαμβάνει  να  ενημερώσει  τον 

συνάδελφό του και να του μεταδώσει τις γνώσεις και την εμπειρία του. 

΄΄ο προϊστάμενος είναι υπεύθυνος για τη σωστή και γρήγορη ενημέρωσή 

των  εργαζομένων.  Εάν  κάποιος  προϊστάμενος  λόγω  φόρτου  εργασίας  ή  για 

άλλους λόγους δεν είναι σε θέση να αναλάβει προσωπικά την εκπαίδευση, τότε 
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την αναθέτει σε κάποιον άλλο υπάλληλο. Έχει όμως πάντα την απόλυτη εποπτεία 

και ευθύνη για το αποτέλεσμα΄΄ 

 Ο  προϊστάμενος  είναι  ο  κυριότερος  υπεύθυνος  για  την  εύρυθμη 

λειτουργία του Τμήματος, που προϊσταται. Επομένως εκτός από τις γνώσεις που 

θα  πρέπει  να  διαθέτει,  θα  πρέπει  να  διαθέτει  και  δεξιότητες  και  ικανότητες 

διοικητικές. Αυτός είναι που θα πρέπει να κατευθύνει τους εργαζόμενους, να τους 

ενθαρρύνει, να τους διευκολύνει στην επίλυση των προβλημάτων και γενικά να 

δημιουργεί κλίμα συνεργασίας και επικοινωνίας μεταξύ όλων των εργαζομένων. 

Βασική  προϋπόθεση  για  την  αποτελεσματική  και  αποδοτική  εκτέλεση  των 

καθηκόντων  των  εργαζομένων  είναι  η  αρμονική  συμβίωση  στο  χώρο  της 

δουλειάς.  ΄΄Εάν  κάποιος  είναι  χαρούμενος  με  τη  δουλειά  του,  τότε  είναι 

περισσότερο από σίγουρο ότι θα δώσει όλο του τον εαυτό.΄΄

Συνεπώς  η  επιλογή  των  κατάλληλων  προσώπων  για  τις  θέσεις 

προϊσταμένων  είναι υψίστης σημασίας για το πανεπιστήμιο. Η νομοθεσία όμως 

που διέπει τις εξελίξεις και τις προαγωγές των εργαζομένων σε ένα οργανισμό, 

δεν αφήνει πολλά περιθώρια ευελιξίας.

΄΄  Σύμφωνα με τον υπαλληλικό κώδικα οι προϊστάμενοι τοποθετούνται 

σύμφωνα  με  τα  χρόνια  προϋπηρεσίας  τους  και  σύμφωνα  με  τα  τυπικά  τους 

προσόντα. Μπορεί ένας εργαζόμενος να έχει πολλά χρόνια προϋπηρεσίας και τα 

αντίστοιχα τυπικά προσόντα που απαιτούνται. Αυτό όμως καθόλου δεν σημαίνει 

ότι μπορεί να διοικήσει με επιτυχία το προσωπικό του.΄΄

Εκτός όμως από τη νομοθεσία που δεν περιλαμβάνει στη διαδικασία των 

προαγωγών  την  ύπαρξη  διοικητικών  προσόντων  και  ικανοτήτων  των 

προϊσταμένων,  δεν  υπάρχει  και  οργανωμένη  διαδικασία  εκπαίδευσης  στους 

τρόπους διοίκησης και διαχείρισης του προσωπικού.

Οι  ερωτώμενοι  σε  ανώτερες  θέσεις  υποστήριξαν  ότι  η  δική  τους 

εκπαίδευση  συνιστάται  κυρίως  σε  ενημέρωση  σχετικά  με  το  εργασιακό  τους 

αντικείμενο, ενώ καμία εκπαίδευση δεν έχουν λάβει σχετικά με τον τρόπο που θα 

πρέπει  να  διαχειριστούν  το  προσωπικό  τους,  ώστε  να  πετύχουν  καλύτερα 

αποτελέσματα.

΄΄δεν πιστεύω ότι κάποιος έχει παρακολουθήσει κάποιο σεμινάριο για τον 

τρόπο που πρέπει να διοικείς το προσωπικό. Ο καθένας χωριστά χρησιμοποιούμε 

τρόπους ανάλογα με το χαρακτήρα και την ιδιοσυγκρασία μας΄΄.
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Πολύ σημαντικό ρόλο,  ίσως τον  σημαντικότερο,  στην εκπαίδευση των 

εργαζομένων, παίζει η στάση και η άποψη που έχουν οι ίδιοι οι εργαζόμενοι για 

την αναγκαιότητα της εκπαίδευσης. Η εκπαίδευση έχει ως κύριο στόχο της να 

αλλάξει  τη συμπεριφορά του εργαζόμενου,  ώστε να ανταποκρίνεται  καλύτερα 

στις απαιτήσεις των καθηκόντων του. Για να συμβεί όμως κάτι τέτοιο θα πρέπει 

το άτομο να είναι διατεθειμένο να εκπαιδευτεί.

΄΄ υπάρχει το αρχείο της υπηρεσίας, από το οποίο κανείς μπορεί να πάρει 

όλες τις πληροφορίες που χρειάζεται από μόνος του. Προσωπικά πιστεύω ότι το 

εάν και πόσο γρήγορα θα μάθεις τη δουλειά εξαρτάται από εσένα τον ίδιο. Εάν 

θέλεις,  οι  τρόποι  υπάρχουν  και  φυσικά  υπάρχουν  και  οι  άνθρωποι  να  σε 

βοηθήσουν να το πετύχεις. Το πρόβλημα βρίσκεται στο ότι οι περισσότεροι δεν 

δείχνουμε το απαιτούμενο ενδιαφέρον και θέληση.΄΄

Η αρνητική στάση των εργαζομένων στην εκπαίδευση και επιμόρφωση 

μπορεί να είναι αποτέλεσμα πολλών παραγόντων. Από τη μια πλευρά δεν υπάρχει 

συνειδητοποίηση  από  πλευράς  των  εργαζομένων  για  συνεχή  μάθηση  και 

ανάπτυξη. Οι εργαζόμενοι καθόλου δεν έχουν συνειδητοποιήσει τη σπουδαιότητα 

του ρόλου τους στη γενικότερη πορεία του οργανισμού ούτε και τη σημασία της 

προσωπικής τους ανάπτυξης.

Η  εκπαίδευση  δεν  μπορεί  να  έχει  αποτελέσματα  χωρίς  ανάλυση  των 

υπαρχόντων  αναγκών  και  ελλείψεων  και  σχεδιασμό  και  στοχοποίηση  του 

προγράμματος εκπαίδευσης σύμφωνα με αυτά. Πέρα όμως από τον κατάλληλο 

σχεδιασμό  απαιτείται  και  η  δημιουργία  κινήτρων  και  ανταμοιβών  που  να 

ενθαρρύνουν  και  να  προτρέπουν  τους  εργαζόμενους  να  εκπαιδευτούν  και  να 

αναπτυχθούν.

΄΄τόσο η γενική διεύθυνση όσο και  οι  διευθύνσεις  ενημερώνουμε τους 

εργαζόμενους  για  τα  προγράμματα  επιμόρφωσης  που  υπάρχουν  σε  κάθε 

αντικείμενο. Ιδιαίτερα μάλιστα όταν υπάρχει σεμινάριο για την εφαρμογή νέας 

νομοθεσίας,  προτείνουμε  τουλάχιστον  δύο  εργαζόμενους,  του  αντίστοιχου 

Τμήματος,  να  το  παρακολουθήσουν.  Όμως  δυστυχώς  δεν  μπορούμε  να  το 

επιβάλλουμε  αυτό.  Για  να  πετύχει  ο  στόχος  της  επιμόρφωσης  θα  πρέπει  ο 

εργαζόμενος  να  αναγνωρίζει  αυτή  την  ανάγκη  και  να  θέλει  να  το 

παρακολουθήσει.  Εάν  κάποιος  δεν  θέλει,  δεν  υπάρχει  κάποιος  τρόπος  να  το 

επιβάλλουμε.΄΄
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Ο προβληματισμός αυτός του ερωτώμενου σχετίζεται και με την έλλειψη 

κατάλληλων κινήτρων από την πλευρά της Διοίκησης. Η έλλειψη κινήτρων είναι 

ένα  γενικότερο  πρόβλημα  στο  Δημόσιο  Τομέα.  Το  σύστημα  ανταμοιβών  της 

δημόσιας διοίκησης δεν είναι καθόλου ευέλικτο, στην εύρεση και χρησιμοποίηση 

των  κατάλληλων,  για  κάθε  περίπτωση,  πρακτικών.  Στην  πραγματικότητα  δεν 

υπάρχουν κίνητρα και ανταμοιβές τα οποία μπορεί να χρησιμοποιήσει η διοίκηση 

του  κάθε  οργανισμού  προκειμένου  να  ενθαρρύνει  τους  εργαζόμενους  να 

αναπτυχθούν και στη συνέχεια να τους ανταμείψει για αυτή τους την προσπάθεια.

Η  παρακολούθηση των  επιμορφωτικών  προγραμμάτων  και  σεμιναρίων 

εντάσσεται  στη  μοριοδότηση  για  την  εξέλιξη  των  εργαζομένων  σε  ανώτερες 

ιεραρχικές βαθμίδες, όμως δεν θα μπορούσαμε να υποστηρίξουμε ότι αυτό είναι 

αρκετό  για  την  κινητοποίηση  των  εργαζομένων.  Διότι  δεν  είναι  λίγοι  οι 

εργαζόμενοι που δεν ενδιαφέρονται για εξέλιξη σε ανώτερες βαθμίδες διοίκησης. 

Από την άλλη πλευρά αυτή η συσχέτιση της επιμόρφωσης με την εξέλιξη, την 

υποβιβάζει  μόνο  στο  επίπεδο  των  μορίων,  με  αποτέλεσμα  να  χάνεται  ο 

πραγματικός στόχος, που είναι η μάθηση και η εκπαίδευση. 

Παρά το γεγονός  ότι  η  διοίκηση του πανεπιστημίου,  αλλά και  όλοι  οι 

ερωτώμενοι  είναι  απολύτως  θετικοί  στην  εκπαίδευση  και  ανάπτυξη  των 

εργαζομένων  και  αναγνωρίζουν  την  ανάγκη  συνεχούς  επιμόρφωσης,  δεν 

μπορούμε να υποστηρίξουμε ότι  υπάρχει οργανωμένη και σωστά σχεδιασμένη 

διαδικασία εκπαίδευσης. Δεν υπάρχει καταγραφή των αναγκών και ελλείψεων τις 

οποίες  καλείται  να  καλύψει  το  κάθε  εκπαιδευτικό  πρόγραμμα.  Δεν  υπάρχει 

έλεγχος  για  το  ποιοι  εργαζόμενοι  χρειάζονται  να  εκπαιδευτούν  και  σε  ποιο 

αντικείμενο.  Δεν  γίνεται  καμία  αξιολόγηση  των  αποτελεσμάτων  της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας και τέλος δεν υπάρχουν και τα κατάλληλα κίνητρα και 

ανταμοιβές.

Θεωρούμε όμως ότι  το θέμα της εκπαίδευσης,  ιδιαίτερα στη σημερινή 

κοινωνία με τις ραγδαίες αλλαγές και εξελίξεις σε όλους τους τομείς, θα πρέπει 

να αποτελεί το επίκεντρο των προσπαθειών για ανάπτυξη κάθε οργανισμού που 

θέλει να ονομάζεται οργανισμός μάθησης.
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11. ΣΥΓΚΕΝΤΡΩΣΗ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ

Είδαμε ότι το πανεπιστήμιο έχει αναπτύξει και εφαρμόσει πρακτικές για 

τη  συγκέντρωση  και  αποθήκευση  της  γνώσης,  με  τη  δημιουργία  αρχείων, 

έντυπων  και  ηλεκτρονικών  σε  κάποια  τμήματα,  με  την  διευκόλυνση  στη 

δυνατότητα  πρόσβασης  σε  βάσεις  δεδομένων,  με  την  αγορά  εγχειριδίων  και 

ερμηνευτικών  κανόνων,  στα  οποία  οι  εργαζόμενοι  έχουν  πρόσβαση,  ώστε  να 

μπορούν να εκτελέσουν αποτελεσματικά τα καθήκοντά τους. 

Το  πανεπιστήμιο  δραστηριοποιείται  στο  χώρο  της  παροχής  των 

υπηρεσιών, που σημαίνει ότι η γνώση που κρύβεται πίσω από τις διαδικασίες που 

ακολουθούνται  είναι  κυρίως  άρρητη,  μη  δομημένη  και  συχνά  μη 

προκαθορισμένη. 

Ήδη  από  την  αρχή  της  εργασίας  μας  αναφερθήκαμε  στις  δυσκολίες 

συγκέντρωσης και κωδικοποίησης της γνώσης ενός οργανισμού. Όταν μάλιστα 

πρόκειται  για  την  άρρητη γνώση,  τη  γνώση που βασίζεται  στην εμπειρία και 

εμπεριέχεται στο μυαλό των εργαζομένων, τότε τα πράγματα γίνονται ακόμη πιο 

δύσκολα. Η άρρητη γνώση συνεχώς αλλάζει, με την καθημερινή εμπειρία τόσο 

σε προσωπικό όσο και σε οργανωσιακό επίπεδο. Το κενό που υπάρχει ανάμεσα 

στις  διαδικασίες  που  ακολουθούν  οι  εργαζόμενοι  για  να  εκτελέσουν  τα 

καθήκοντά τους και σε αυτό που καταγράφεται συνήθως είναι μεγάλο, λόγω της 

ιδιαιτερότητας της κάθε περίπτωσης,  αλλά και των αυθόρμητων δράσεων που 

ακολουθούνται  κάθε  φορά  για  την  αντιμετώπιση  έκτακτων  καταστάσεων  και 

προβλημάτων. 

Από  την  άλλη  πλευρά  η  δημιουργία  μιας  βάσης  δεδομένων  που  να 

περιλαμβάνει  τις  διαδικασίες  που  ακολουθούνται  σε  κάθε  περίπτωση,  απαιτεί 

συνεχή  ενημέρωση  και  ανατροφοδότηση  με  πληροφορίες,  σύμφωνα  με  τις 

αλλαγές  στη  νομοθεσία  και  στο  πλαίσιο.  Αυτό  σημαίνει  πρόσθετο  φόρτο 

εργασίας  για  τους  ειδικούς,  αφού  συνεχώς  θα  πρέπει  να  ενημερώνουν  την 

υπάρχουσα  βάση  δεδομένων.  Ήδη  έχουμε  αναφερθεί  στην  έλλειψη  ενός 

καταγεγραμμένου  εσωτερικού  κανονισμού  λειτουργίας  των  τμημάτων.  Η 
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δυσκολία συντήρησης ενός τέτοιου κανονισμού είναι ένας από τους λόγους που 

δεν αποφασίζεται η δημιουργία του.

΄΄δεν πιστεύω ότι  η δημιουργία ενός κανονισμού λειτουργίας του κάθε 

τμήματος  είναι  εφικτή.  Υπάρχουν  διαδικασίες  που  τις  γνωρίζουμε  και  τις 

εφαρμόζουμε  από  την  εμπειρία  μας.  Από  την  άλλη  πολλές  φορές  για  να 

αντιμετωπίσουμε  τα  προβλήματα  που  προκύπτουν  σε  κάθε  υπόθεση  που 

διαχειριζόμαστε,  αυτοσχεδιάζουμε.  Αυτό  δεν  είναι  κακό  απαραίτητα.  Όμως 

σημαίνει ότι δεν μπορούμε να καταγράψουμε τις διαδικασίες.΄΄

Ένα  ακόμη  ζήτημα  που  επηρεάζει  αρνητικά  τη  συγκέντρωση  της 

πληροφορίας  σε  μια  βάση  δεδομένων,  είναι  οι  ιδιαιτερότητες  της  κάθε 

περίπτωσης  που  αντιμετωπίζουν  οι  εργαζόμενοι.  Οι  βάσεις  δεδομένων  δεν 

χρησιμοποιούνται  ως  υποδείγματα,  που  χρειάζονται  να  προσαρμοστούν  στην 

υπάρχουσα κατάσταση, με αποτέλεσμα πολλές φορές να είναι παραπλανητικές 

και να οδηγούν σε λάθη. 

΄΄  κάθε  περίπτωση  είναι  διαφορετική,  και  επομένως  δεν  μπορείς  να 

περιγράψεις τη σωστή διαδικασία και να την εντάξεις σε μια βάση δεδομένων. 

Αυτό θα δημιουργήσει περισσότερα προβλήματα, παρά θα τα λύσει.΄΄

Οι δυσκολίες συγκέντρωσης και κωδικοποίησης της γνώσης σε μια βάση 

δεδομένων,  προσβάσιμη  από  όλους  τους  εργαζόμενους,  υποχρεώνει  τον  κάθε 

οργανισμό να βασίζεται αποκλειστικά στα άτομα που διαθέτουν τη γνώση.

΄΄όταν ασχολείσαι με ένα αντικείμενο για μεγάλο χρονικό διάστημα, είναι 

φυσικό  να  διαθέτεις  τη  γνώση  και  την  εμπειρία  για  να  αντιμετωπίσεις  τα 

προβλήματα που, ενδεχομένως, προκύπτουν. Αυτό σημαίνει πως το πανεπιστήμιο 

διαθέτει  πρόσωπα  ενημερωμένα  και  καταρτισμένα,  εξειδικευμένα  στο 

αντικείμενό τους, στα οποία μπορείς να βασιστείς για να σου δώσουν τη λύση΄΄.

Το να υπάρχει όμως γνώση και εξειδίκευση η οποία συγκεντρώνεται σε 

ορισμένα  πρόσωπα  του  οργανισμού,  σημαίνει  ότι  ο  οργανισμός  δεν  έχει 

καταφέρει  να  μετατρέψει  την  ατομική  γνώση  σε  οργανωσιακή.  Έχουμε  ήδη 

υποστηρίξει ότι οργανισμός που μαθαίνει είναι ο οργανισμός που έχει αναπτύξει 

διαδικασίες  μετατροπής  της  ατομικής  μάθησης  σε  οργανωσιακή.  Αν  δεν  έχει 

καταφέρει να το πετύχει αυτό, τότε είναι ευάλωτος στην πιθανή αποχώρηση των 

ειδικών εργαζομένων, είτε από το συγκεκριμένο τμήμα είτε συνολικά από τον 

οργανισμό,  αλλά και  στην ιδιοσυγκρασία  και  το  χαρακτήρα των ειδικών.  Με 
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άλλα λόγια επαφίεται στην θέληση και κρίση των ειδικών να αποφασίσουν εάν 

και με ποιον θα επικοινωνήσουν τη γνώση που διαθέτουν.

Στο πανεπιστήμιο η διαδικασία αντικατάστασης ενός εργαζομένου που 

έχει  αποχωρήσει  είτε  γιατί  μετακινήθηκε,  είτε  γιατί  έχει  προαχθεί  είτε  γιατί 

συνταξιοδοτήθηκε,  μπορεί  να πάρει  αρκετό διάστημα.  Και  φυσικά κανείς  δεν 

γνωρίζει  εκ  των  προτέρων  ποιος  θα  είναι  ο  αντικαταστάτης.  Επομένως  δεν 

μπορούμε  να  υποστηρίξουμε  ότι  υπάρχει  διαδικασία  προετοιμασίας  ενός 

εργαζομένου  με  στόχο  να  αναλάβει  τις  υποχρεώσεις  και  το  έργο  αυτού  που 

αποχωρεί. 

΄΄όταν δημιουργηθεί θέμα κάλυψης μιας θέσης, η επιλογή γίνεται από το 

υπάρχον  προσωπικό  και  ανάλογα  με  τη  δυνατότητα  μετακίνησης  κάποιου 

εργαζόμενου΄΄.

Από τα παραπάνω καταλαβαίνουμε ότι ο οργανισμός βασίζεται σε μεγάλο 

βαθμό σε συγκεκριμένα πρόσωπα που διαθέτουν την εμπειρία και τη γνώση των 

διαδικασιών.  Αυτό  μπορεί  από  τη  μια  να  σημαίνει  ότι  υπάρχουν  άνθρωποι 

εξαιρετικοί οι οποίοι μπορούν και έχουν τη γνώση να εξελίξουν τον οργανισμό. 

Από την άλλη πλευρά δεν υπάρχει συγκεκριμένη πρακτική αντιμετώπισης της 

απώλειάς  τους.  Εάν  αυτοί  οι  άνθρωποι  είτε  φύγουν  από  την  υπηρεσία  είτε 

μετακινηθούν σε άλλο τμήμα δεν υπάρχει οργανωμένος τρόπος αντικατάστασής 

τους.

Στο κάθε τμήμα δεν δημιουργείται διάδοχη κατάσταση. Δεν εκπαιδεύεται 

ένας  εργαζόμενος  από τον  προϊστάμενο ώστε  σε  περίπτωση απουσίας  του να 

μπορεί  να  τον  αντικαταστήσει.  Σημαντικό ρόλο σε  αυτή  την  έλλειψη είναι  η 

απουσία προγραμματισμού των τοποθετήσεων. Δηλαδή όταν ένας προϊστάμενος 

μετακινηθεί δεν σημαίνει  ότι  ο αντικαταστάτης του θα προέλθει από την ίδια 

υπηρεσία. Μπορεί να έρθει από άλλη υπηρεσία, χωρίς να γνωρίζει το αντικείμενο 

ή  τις  διαδικασίες  που  ακολουθεί  το  τμήμα.  Ο  Προϊστάμενος  σε  αυτή  την 

περίπτωση βασίζεται είτε στον αρχαιότερο υπάλληλο να τον ενημερώσει σχετικά 

είτε, εάν έχει καλή συνεργασία, στον προκάτοχό του.

Η τυχαία σχεδόν τοποθέτηση για την κάλυψη των κενών θέσεων δείχνει 

ότι  το  πανεπιστήμιο  δεν  έχει  αναπτύξει  μεθόδους  αντικατάστασης  των 

εργαζομένων,  κυρίως  όταν  μιλάμε  για  τις  μεσαίες  και  ανώτερες  θέσεις  στην 

διοικητική ιεραρχία. Αυτό σημαίνει ότι δημιουργείται ένα σημαντικό κενό στην 

απόδοση του τμήματος ειδικά αλλά και του οργανισμού συνολικά.
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Επομένως  στόχος  της  διοίκησης  θα πρέπει  να  είναι  η  δημιουργία  των 

προϋποθέσεων  εκείνων,  ώστε  η  ατομική  γνώση  να  μετατρέπεται  σε 

οργανωσιακή.  Να αναπτύξει  μεθόδους  διευκόλυνσης  της  επικοινωνίας  μεταξύ 

των εργαζομένων, ώστε να ελαχιστοποιείται ο κίνδυνος απώλειας της γνώσης με 

την  αποχώρηση  των  ειδικών.  Να  αναπτύξει  ένα  σύστημα  διαχείρισης  της 

σταδιοδρομίας των εργαζομένων, μέσα από το οποίο να δημιουργείται για κάθε 

θέση η διάδοχη κατάσταση, ώστε, με την αποχώρηση για οποιονδήποτε λόγο ενός 

εργαζομένου, να μην δημιουργείται κενό του οποίου η κάλυψη αποτελεί κόστος 

σε χρόνο και σε απόδοση. 
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12. ΑΠΟΘΗΚΕΥΣΗ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ

Η εύκολη πρόσβαση στις πληροφορίες δεν σημαίνει απαραίτητα ότι όλοι 

οι  εργαζόμενοι  θα  πρέπει  να  τα  ξέρουν  όλα.  Αυτό  μπορεί  να  δημιουργήσει 

υπερφόρτωση της πληροφορίας και να προκαλέσει άγχος και εκνευρισμό στους 

εργαζόμενους.  Αυτό  που  είναι  πιο  σημαντικό,  είναι  όλοι  οι  εργαζόμενοι  να 

μπορούν να έχουν άμεση πρόσβαση στην κατάλληλη πληροφορία και γνώση για 

να μπορούν να εκτελέσουν τα καθήκοντά τους. 

΄΄δεν  είναι  όλες  οι  πληροφορίες  σημαντικές  για  όλους,  επομένως  δεν 

πιστεύω ότι όλοι θα πρέπει να τα ξέρουν όλα. Υπάρχουν κάποια πράγματα που 

είτε  δεν  αφορούν  όλους  είτε  δεν  τους  ενδιαφέρουν.  Σωστή  διαχείριση  της 

πληροφορίας για μένα δεν είναι η άκριτη ενημέρωση, αλλά η ενημέρωση των 

κατάλληλων ανθρώπων την κατάλληλη στιγμή΄΄.

Με το παραπάνω σχόλιο γίνεται φανερή η σημασία του να γνωρίζει  ο 

εργαζόμενος που θα πρέπει κάθε φορά να απευθυνθεί,  όταν χρειάζεται κάποια 

πληροφορία σχετικά με  το έργο του ή ακόμη πιο σημαντικό,  τη συμβουλή ή 

συνδρομή ενός ειδικού για την εκτέλεση του έργου του.

΄΄ δεν είναι λίγες οι φορές που παρατηρούμε ένα τμήμα να αυτοσχεδιάζει. 

Αυτό  συμβαίνει  γιατί  αφενός  δεν  γνωρίζει  τις  διαδικασίες  που  πρέπει  να 

ακολουθήσει, αφετέρου δεν γνωρίζει  σε ποιον να απευθυνθεί για να πάρει τις 

κατάλληλες πληροφορίες. Δεν γνωρίζουν όλοι οι εργαζόμενοι τα αντικείμενα του 

καθενός  τμήματος  ούτε  και  σε  ποιον  θα  πρέπει  να  απευθύνονται  για  να 

ενημερωθούν΄΄.

Από την άλλη πλευρά ακόμη και εάν γνωρίζουν σε ποιον θα πρέπει να 

απευθυνθούν δεν είναι σίγουρο πως θα το κάνουν. Το να ζητήσεις τη γνώμη ή τη 

βοήθεια κάποιου συναδέλφου, πολλές φορές αντιμετωπίζεται ως παραδοχή της 

άγνοιας,  επομένως  δεν  είναι  τόσο  εύκολο  να  το  κάνεις.  Οι  ερωτώμενοι  δεν 

συμφωνούν  μεταξύ  τους  για  το  εάν  με  ευκολία  μπορεί  ένας  εργαζόμενος  να 

παραδεχθεί ότι δεν γνωρίζει κάτι και να ζητήσει βοήθεια. Πολλοί υποστήριξαν 

ότι οι εργαζόμενοι με ευκολία ζητούν τη βοήθεια των συναδέλφων τους όταν την 

έχουν ανάγκη.

΄΄στο πλαίσιο της συνεργασίας και της μεταξύ μας επικοινωνίας, πολλές 

φορές  ρωτάμε  συναδέλφους  πως  αντιμετώπισαν  ένα  συγκεκριμένο  πρόβλημα. 
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Αυτό δεν δείχνει άγνοια. Δεν μπορεί όλοι να γνωρίζουν τα πάντα και φυσικά όλοι 

δεν έχουν αντιμετωπίσει τις ίδιες υποθέσεις για να έχουν την ίδια εμπειρία.΄΄

Υπήρξαν όμως και ερωτώμενοι οι οποίοι εξέφρασαν την αντίθετη άποψη.

΄΄δεν είναι τόσο εύκολο να παραδεχθείς ότι δεν ξέρεις κάτι. Έτσι πολλοί 

προτιμούμε  να  προσπαθήσουμε  από  μόνοι  μας  να  βρούμε  τη  λύση,  παρά  να 

ζητήσουμε βοήθεια΄΄. 

Το εάν και κατά πόσο οι εργαζόμενοι είναι διατεθειμένοι να παραδεχτούν 

ότι δεν γνωρίζουν κάποια πράγματα και να ζητήσουν τη βοήθεια ή τη συμβουλή 

ενός συναδέλφου είναι ένα ζήτημα που μας παραπέμπει στην επικοινωνία μέσα 

στον  οργανισμό  και  στη  διάδοση  της  πληροφορίας.  Ο  βαθμός  που  ένας 

οργανισμός διαθέτει διαύλους επικοινωνίας μεταξύ όλων των εργαζομένων, ώστε 

να ανταλλάσσουν πληροφορίες και απόψεις για θέματα που τους απασχολούν, 

επηρεάζει σημαντικά τη διάδοση και τη δημιουργία της γνώσης. Τις παραμέτρους 

που επηρεάζουν αυτή τη διαδικασία θα προσπαθήσουμε να δούμε στο επόμενο 

κεφάλαιο. 
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13. ΔΙΑΔΟΣΗ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ

Στην αρχή αυτής της μελέτης υποστηρίξαμε ότι για να έχουμε δημιουργία 

νέας  γνώση  θα  πρέπει  ο  οργανισμός  να  αναπτύξει  μεθόδους  και  πρακτικές 

διάδοσης και μεταφοράς της γνώσης σε όλο του το εύρος. Η διάδοση της γνώσης 

είναι η διαδικασία σύμφωνα με την οποία ένα τμήμα ή διεύθυνση επηρεάζει και 

επηρεάζεται  από  την  εμπειρία  και  τη  γνώση  κάποιου  άλλου  τμήματος  ή 

διεύθυνσης. 

Οι βασικοί παράγοντες που επηρεάζουν και καθορίζουν τη μετάδοση της 

γνώσης στους οργανισμούς είναι:  η τεχνολογία,  η οργανωσιακή κουλτούρα, η 

οργανωσιακή  δομή  και  φυσικά  το  ανθρώπινο  δυναμικό.  Η  οργανωμένη  και 

κατάλληλα σχεδιασμένη  διαχείριση των παραπάνω παραγόντων υποστηρίζεται 

ότι θα οδηγήσει στην διάδοση και μεταφορά της γνώσης σε όλο το εύρος του 

οργανισμού.  

Δεν  είναι  λίγοι  οι  μελετητές,  οι  οποίοι  περιορίζουν  την  έννοια  της 

διαχείρισης της γνώσης αποκλειστικά στη χρήση των νέων τεχνολογιών. Η δική 

μας άποψη είναι ότι οι νέες τεχνολογίες, παίζουν πολύ σημαντικό ρόλο, αλλά δεν 

είναι  ο  μοναδικός  παράγοντας  που  επηρεάζει  τη  διάδοση  και  μεταφορά  της 

γνώσης μέσα σε έναν οργανισμό. Η ύπαρξη δηλαδή αναπτυγμένων τεχνολογικών 

μεθόδων και εργαλείων δεν εξασφαλίζει τη διάδοση της γνώσης. Περισσότερο 

πιστεύουμε ότι ο ρόλος των νέων τεχνολογιών είναι ο ρόλος του διευκολυντή. Η 

τεχνολογία  απλά  δημιουργεί  τις  προϋποθέσεις  για  την  άμεση,  σίγουρη  και 

ασφαλή διάδοση της γνώσης. 

Είδαμε  σε  προηγούμενο  κεφάλαιο  ότι  το  πανεπιστήμιο  έχει  αρκετά 

προχωρήσει στην ανάπτυξη και χρήση της τεχνολογίας, κυρίως στο επίπεδο της 

συγκέντρωσης της γνώσης και της πρόσβασης σε αυτή. Σε μεγάλο βαθμό βέβαια 

αναφερόμαστε στην κωδικοποιημένη γνώση, την γνώση που εμπεριέχεται στη 

νομοθεσία,  στις  εγκυκλίους  και  στα  διάφορα  έγγραφα.  Στην  περίπτωση  της 

διάδοσης όμως αυτής της γνώσης τα πράγματα είναι κάπως διαφορετικά. 

Κανένας από τους ερωτώμενους δεν αναφέρθηκε σε χρήση των εργαλείων 

των  νέων  τεχνολογιών,  για  τη  διάδοση  της  γνώσης.  Αντίθετα  αρκετοί 

αναφέρθηκαν στα προβλήματα που δημιουργούνται στις  διαδικασίες λόγω της 

άγνοιας και της έλλειψης ενημέρωσης.
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΄΄οι διαδικασίες και οι σωστές πρακτικές καθόλου δεν είναι γνωστές σε 

όλο το εύρος του πανεπιστημίου. Πιστεύω πως ούτε και οι άμεσα ενδιαφερόμενοι 

δεν  τις  γνωρίζουν  σε  ορισμένες  περιπτώσεις.  Χαρακτηριστικό  είναι  το 

παράδειγμα των διαγωνισμών. Αρμοδιότητα του Τμήματος Προμηθειών είναι η 

διενέργεια  των  διαγωνισμών  για  τις  προμήθειες  του  Πανεπιστημίου  από  τα 

κονδύλια του τακτικού προϋπολογισμού. Διαγωνισμοί διεξάγονται όμως και από 

τα τμήματα για αγορές εξοπλισμού από τα δικά τους κονδύλια. Η γνώση όμως 

των διαδικασιών διενέργειας που διαθέτει το τμήμα προμηθειών δεν έχει γίνει 

γνωστή  σε  όλα  τα  τμήματα,  με  αποτέλεσμα  κάθε  φορά  οι  εργαζόμενοι  στα 

τμήματα είτε να προσπαθούν να επικοινωνήσουν με τον κατάλληλο άνθρωπο για 

να πάρουν την πληροφορία που χρειάζονται είτε, και αυτό είναι το χειρότερο, 

αυτοσχεδιάζουν. ΄΄ 

Από  τα  παραπάνω  καταλαβαίνουμε  ότι  η  γνώση  και  η  εμπειρία  στις 

διαδικασίες  που μπορεί  να διαθέτει  ένα τμήμα λόγω της  εξειδίκευσή του δεν 

διαδίδεται σε όλο το πανεπιστήμιο, με αποτέλεσμα να υπάρχουν καθυστερήσεις 

και προβλήματα στην ομαλή λειτουργία του οργανισμού. 

Σημαντικό ρόλο στη διαδικασία διάδοσης της γνώσης παίζει η κουλτούρα 

του οργανισμού. Το αν δηλαδή ο ίδιος ο οργανισμός διαθέτει κουλτούρα η οποία 

να διευκολύνει, να επιτρέπει και να επιβραβεύει τη διάδοση της γνώσης. Όπως 

χαρακτηριστικά  μας  αναφέρθηκε:  ΄΄θα  μπορούσαμε  στο  τμήμα  να 

δημιουργήσουμε  ένα  φυλλάδιο  με  τις  διαδικασίες  και  τους  νόμους  που 

εφαρμόζουμε για την διεξαγωγή των διαγωνισμών και να το μοιράσουμε σε όλα 

τα τμήματα, ώστε να έχουν κάπου να βασίζονται. Όμως αυτό δεν το κάνουμε. 

Δεν αποτελεί πάγια πρακτική του πανεπιστημίου. Έπειτα μπορεί και να θεωρηθεί 

και ως υπεροψία από πλευράς μας. Ότι τα ξέρουμε όλα και δίνουμε οδηγίες.΄΄

Η  δημοσίευση  του  νέου  νόμου  πλαισίου  για  τα  πανεπιστήμια,  Ν. 

3549/2007  δημιούργησε  πολλά  ερωτηματικά  και  προβλήματα  στην  εφαρμογή 

του. ΄΄τώρα με την αλλαγή του νόμου, άλλαξαν πολλά πράγματα στις διαδικασίες 

και  έχουμε  συνεχώς  ερωτήματα,  τα  οποία  προσπαθούμε  να  λύσουμε  με  τη 

βοήθεια της  Νομικής  Επιτροπής του πανεπιστημίου.  Μάλιστα ετοιμάσαμε και 

ένα  σχέδιο  για  τη  διενέργεια  των  προεδρικών  εκλογών,  σύμφωνα  με  τη  νέα 

νομοθεσία. Όμως δεν το κοινοποιήσαμε σε όλα τα τμήματα. Κανείς δεν θέλει να 

αναλάβει την ευθύνη. Το χρησιμοποιούμε για να συμβουλέψουμε σε περίπτωση 

που κάποιος μας το ζητήσει. Υπάρχει ο φόβος μήπως κάτι πάει στραβά΄΄.
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Ο φόβος είναι  αποτέλεσμα ενός  περιβάλλοντος  που δεν  επιτρέπει,  δεν 

αποδέχεται  το  λάθος  ούτε  και  την  ανάληψη  ευθυνών.  Η  μάθηση  όμως  και 

συνεπώς η γνώση μπορεί να προέλθει από το λάθος και κυρίως από τη διαχείριση 

του λάθους. Σε έναν οργανισμού όπου τα λάθη δεν επιτρέπονται είναι σχεδόν 

βέβαιο ότι δεν θα υπάρξει προσπάθεια, καινοτομία και πρωτοβουλία από πλευράς 

εργαζομένων. 

Τα παραπάνω δηλώνουν την απουσία κουλτούρας διάδοσης της γνώσης 

μέσα στον οργανισμό. Η κουλτούρα αποτελεί τον παράγοντα κλειδί για τη σωστή 

διαχείριση της γνώσης ενός οργανισμού διότι επηρεάζει σημαντικά όλους τους 

άλλους παράγοντες, όπως η τεχνολογία ή το ανθρώπινο δυναμικό και καθορίζει 

τον  βαθμό  επιτυχίας  της  διαχείρισης  της  γνώσης  μέσα  σε  έναν  οργανισμό. 

Υποστηρίζεται μάλιστα ότι  η διάδοση της γνώσης μπορεί να έχει  επιτυχημένα 

αποτελέσματα μόνο εάν προωθείται από τον ίδιο τον οργανισμό . 

Είδαμε ότι όλοι οι ερωτώμενοι συμφωνούν πως τον πιο σημαντικό ρόλο 

στην επίτευξη των καθηκόντων των εργαζομένων παίζει η εμπειρία, η γνώση που 

αποκτά κανείς κατά τη διάρκεια της εργασιακής του ζωής και που αφορά στις 

διαδικασίες  που  ακολουθούνται,  στους  συναδέλφους  που  εμπλέκονται,  σε 

πληροφορίες που είναι σημαντικές και πλαισιώνουν μια υπόθεση, ακόμη και τα 

κουτσομπολιά ή τις φήμες. Αυτή η γνώση δεν είναι εύκολο να συγκεντρωθεί σε 

ένα αρχείο ούτε και να μεταδοθεί σε όλους τους εργαζόμενους. ΄΄Αυτή τη γνώση 

και την εμπειρία δεν μπορεί κανείς να τη μεταδόσει μέσα από ένα έντυπο ή από 

το αρχείο που διατηρεί ο κάθε προϊστάμενος. Αυτή η γνώση μεταδίδεται με το 

χρόνο που θα αφιερώσεις στον κάθε υπάλληλο, μεταδίδοντάς του την εμπειρία 

σου. Αυτό δεν είναι και τόσο εύκολο να γίνει. Σε τέτοια ζητήματα υπεισέρχεται ο 

ανθρώπινος παράγοντας. Από τη μια πλευρά να θέλεις εσύ ο ίδιος να μεταδόσεις 

αυτή σου τη γνώση και από την άλλη να υπάρχει και το ανάλογο ενδιαφέρον από 

τον ίδιο τον εργαζόμενο΄΄.

Το γεγονός ότι υπάρχει τέτοια άποψη μέσα σε μια δημόσια υπηρεσία, μας 

κάνει εντύπωση, με την έννοια ότι οι εργαζόμενοι δεν έχουν το φόβο να χάσουν 

τη  δουλειά  τους,  επομένως  θα περίμενε  κανείς  να  εργάζονται  με  μεγαλύτερη 

σύμπνοια για το συμφέρον του οργανισμού. 

Ο οργανισμός ο οποίος προωθεί και υποστηρίζει τη διάδοση της γνώσης 

ανάμεσα  σε  όλα  του  τα  μέλη,  χρησιμοποιεί  και  ενοποιεί  ακόμη  και  τις 

διαφορετικές  απόψεις,  έχει  μεγαλύτερες  πιθανότητες  να  αναπτύξει  και  να 
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εφαρμόσει  πιο  αποτελεσματικές  διαδικασίες,  αλλά  και  να  βελτιώσει  την 

οργανωσιακή του απόδοση.

Αυτό σημαίνει ότι έχει διαμορφώσει με τέτοιο τρόπο τη δομή του ώστε να 

διευκολύνεται η διάδοση της γνώσης σε όλο του το εύρος. Στους παραδοσιακούς, 

μεγάλους οργανισμούς του δημοσίου υπάρχουν αυστηρά καθορισμένα επίπεδα 

ιεραρχίας. Η λήψη αποφάσεων ακολουθεί τη διεύθυνση από πάνω προς τα κάτω, 

περιορίζοντας  τους  εργαζόμενους  των  χαμηλότερων  επιπέδων  στην  απλή 

υλοποίηση των αποφάσεων. 

Αυτός όμως ο τρόπος επικοινωνίας και η λήψη αποφάσεων από ψηλά, 

δυσκολεύει και καθυστερεί τις διαδικασίες, αλλά και την επικοινωνία ανάμεσα 

στα τμήματα, με αποτέλεσμα να εμποδίζεται η διάδοση της γνώσης και το κάθε 

τμήμα να λειτουργεί αυτόνομα μέσα στον οργανισμό. 

΄΄δεν είναι τόσο εύκολο να εφαρμόσεις κάτι διαφορετικό, ακόμη κι αν το 

βλέπεις στην πράξη ότι αποδίδει. Θα πρέπει αυτή η αλλαγή να γίνει αποδεκτή 

από όλη την ιεραρχία΄΄. 

Το ανθρώπινο δυναμικό ενός οργανισμού είναι ο βασικότερος παράγοντας 

που θα πρέπει να λαμβάνεται υπόψη στη διαδικασία διάδοσης της γνώσης. Η 

τεχνολογία, η κουλτούρα και η οργανωσιακή δομή έχουν ένα κοινό στοιχείο, η 

παρουσία του οποίου καθιστά αποτελεσματική τη διαχείριση της γνώσης: αυτό 

είναι ο άνθρωπος. Είναι οι άνθρωποι που δημιουργούν κουλτούρα μάθησης και 

διάδοσης της γνώσης σε έναν οργανισμό. Είναι η άνθρωποι που αποφασίζουν να 

εφαρμόσουν οργανωσιακές δομές, που θα διευκολύνουν τη διάδοση της γνώσης. 

Είναι  οι  άνθρωποι  αυτοί  που  θα  χρησιμοποιήσουν  τις  νέες  τεχνολογίες  και 

φυσικά είναι η δική τους γνώση και εμπειρία που θα πρέπει να διαδοθεί. 

Οι εργαζόμενοι έρχονται στον οργανισμό κουβαλώντας ο καθένας τη δική 

του μόρφωση, εμπειρία, ιδέες και απόψεις, ικανότητες και δεξιότητες τα οποία θα 

πρέπει ο οργανισμός να είναι σε θέση να εκμεταλλευτεί στο έπακρο. Η γνώση 

δημιουργείται όταν μοιράζεται και όσο περισσότερο μοιράζεται η γνώση, τόσο 

αυξάνεται η μάθηση. Επομένως το πανεπιστήμιο οφείλει να αναπτύξει τεχνικές 

και  διαδικασίες  μέσα  από  τις  οποίες  οι  γνώση  και  η  εμπειρία  του  κάθε 

εργαζόμενου στον οργανισμό να αποτελεί κτήμα όλων. 

Σε  ατομικό  επίπεδο  όμως  οι  εργαζόμενοι  μπορεί  να  είναι  ιδιαίτερα 

επιφυλακτικοί  στο  να  διαδώσουν  τη  γνώση  που  διαθέτουν.  Η  επαγγελματική 

γνώση  αποτελεί  πηγή  δύναμης  και  εξουσίας,  επομένως  δεν  είναι  εύκολο  να 

66



πείσεις κάποιον να μεταδώσει τη γνώση του. Ο εργαζόμενος ο οποίος διαθέτει τη 

γνώση  σε  ένα  αντικείμενο,  συνήθως,  καθόλου  δεν  είναι  διατεθειμένος  να  τη 

μοιραστεί.  Η  γνώση  για  την  ίδιο  αποτελεί  δύναμη  και  ασφάλεια  καθώς  και 

εφαλτήριο για να πετύχει πιθανή προαγωγή ή άλλο όφελος για τον εαυτό του. 

Όπως μας αναφέρει χαρακτηριστικά ένας από τους ερωτώμενους: ΄΄Πιστεύω ότι 

οι περισσότεροι δεν μεταδίδουν τη γνώση τους, τουλάχιστον όχι με ευκολία και 

σίγουρα όχι όλη. Δηλαδή θα βοηθήσουν κάποιον εάν χρειαστεί, αλλά όχι πριν. 

Θέλω να πω ότι δεν θα κοινοποιήσουν  σε όλους τη γνώση που διαθέτουν, αλλά 

θα  περιμένουν  να  ερωτηθούν.  Με  τον  τρόπο  αυτό  πιστεύουν  ότι  φαίνεται  η 

υπεροχή τους σε σχέση με τους άλλους και αυτό τους κάνει ξεχωριστούς΄΄.

Από την άλλη πλευρά το να αποφασίσεις  να διαδώσεις  τη γνώση που 

διαθέτεις σε οργανωσιακό επίπεδο σημαίνει ότι αλλάζεις τον τρόπο που ήδη έχεις 

μάθει να εργάζεσαι. Αυτό σημαίνει ότι όχι μόνο αλλάζεις τις διαδικασίες σου, 

προσθέτοντας ενδεχομένως και νέες, κυρίως σημαίνει ότι αλλάζεις τον τρόπο της 

σκέψης  σου.  Σημαίνει  ότι  είσαι  ανοιχτός  σε  αλλαγές,  σε  καινοτομίες  και  σε 

πρωτοβουλίες, που μέχρι τώρα δεν ήσουν υποχρεωμένος να υποστείς. Πέρα από 

τον χρόνο που θα πρέπει να διαθέσεις, οι αλλαγές γενικότερα στο δημόσιο τομέα 

δεν είναι ευπρόσδεκτες. 

΄΄εάν ακολουθείται μια διαδικασία η οποία έχει αποτέλεσμα, είναι πολύ 

δύσκολο  να  την  αντικαταστήσεις  με  μια  άλλη  ενός  διαφορετικού  Τμήματος, 

ακόμη και εάν είναι πιο αποτελεσματική και επιτυχημένη.΄΄

Στο  πανεπιστήμιο  η  άποψη  που  επικρατεί  είναι  ότι  αυτό  αποτελεί 

προσωπική επιλογή του κάθε εργαζόμενου, που σχετίζεται με το χαρακτήρα του, 

τη διάθεσή του να βοηθήσει και φυσικά από το βαθμό αφοσίωσης που έχει για 

τον οργανισμό.

΄΄Η απόφαση να μεταδόσεις τη γνώση που διαθέτεις είναι προσωπική του 

καθενός εργαζομένου. Δεν πιστεύω ότι η υπηρεσία μπορεί να σου το επιβάλλει. 

Δεν  υπάρχει  τρόπος  να  σου  το  επιβάλλει.  Είναι  θέμα  χαρακτήρα.  Υπάρχουν 

εργαζόμενοι  οι  οποίοι  φεύγουν  στη  σύνταξη  και  ακόμη  έρχονται  για  να 

βοηθήσουν τους νεότερους συναδέλφους. Υπάρχουν όμως και κάποιοι που δεν 

διατηρούν  καμία  συνεργασία  με  τον  διάδοχό  τους.  Γνωρίζω  συνάδελφο  που 

φεύγοντας με σύνταξη πήρε μαζί του και το αρχείο του, λέγοντας πως αυτό ήταν 

το προσωπικό του αρχείο. Μα δεν υπάρχουν προσωπικά μέσα στη δουλειά. Αυτά 
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είναι γνώση και εμπειρία που τα συγκεντρώνει κανείς για την ίδια την υπηρεσία 

όχι για τον εαυτό του΄΄.

Οι άνθρωποι δεν μοιράζονται τη γνώση που διαθέτουν χωρίς πολύ ισχυρό 

κίνητρο και σίγουρα δεν θα το κάνουν χωρίς τη σκέψη του τι θα κερδίσουν ή θα 

χάσουν  από αυτή τους  την  κίνηση.  ΄΄Ο άνθρωπος είναι  από τη  φύση του ον 

εγωιστικό. Εάν θεωρεί πως κάτι που διαθέτει του δίνει  δύναμη και εξουσία ή 

έστω τον ξεχωρίζει από τους υπόλοιπους, δεν είναι καθόλου διατεθειμένος να το 

μοιραστεί.  Και η αλήθεια είναι πως αυτό είναι  κατανοητό. Θέλω να πω γιατί 

κάποιος να θέλει να το κάνει αυτό; Ποιο είναι το κέρδος του; Νομίζω πως και 

πάλι θα πρέπει να επιστρέψουμε στη συζήτηση που είχαμε για τα κίνητρα. Δεν 

έχει  αναπτύξει  διαδικασίες  το  Πανεπιστήμιο  που  να  ενθαρρύνουν  τους 

εργαζόμενους να μοιραστούν αυτό που γνωρίζουν. ΄΄

Η  δημιουργία  κατάλληλων  κινήτρων  από  την  πλευρά  της  Διοίκησης, 

αποτελεί σίγουρα ένα πολύ σημαντικό μέσο για να ξεπεράσει ένας οργανισμός τα 

εμπόδια που υπάρχουν στη διάδοση της γνώσης. Ενώ όμως εξασφαλίζουν την 

αύξηση της ποσότητας διάδοσης της γνώσης, δεν είναι σίγουρο ότι εξασφαλίζουν 

και την ποιότητα. Με άλλα λόγια, μπορεί να αυξηθεί η ροή της γνώσης, όχι όμως 

της σημαντικής γνώσης. 

Δεν  είναι  όμως  μόνο  τα  κίνητρα  θα  οδηγήσουν  στη  διανομή  και  το 

μοίρασμα της  γνώσης.  Πιστεύουμε  πως  η  σωστά  οργανωμένη διαχείριση  του 

ανθρώπινου δυναμικού θα πρέπει να αποτελεί προτεραιότητα για τον οργανισμό. 

Από την πρόσληψη ανθρώπων με μεθόδους που να εξασφαλίζουν την εισροή 

γνώσης και εμπειρίας στον οργανισμό, την τοποθέτησή τους ώστε να ταιριάζει με 

τα ενδιαφέροντα και τα προσόντα τους, μέχρι την εκπαίδευση και επιμόρφωσή 

τους  και  τη  δημιουργία  κινήτρων  για  την  ενθάρρυνσή  τους.  Ο  ρόλος  του 

Τμήματος  Ανθρώπινου  Δυναμικού  αναδιοργανώνεται  για  να  μπορέσει  να 

αντεπεξέλθει στις ανάγκες του οργανισμού, όπως διαμορφώνονται σύμφωνα με 

τα νέα δεδομένα.

Ένας  τρόπος  με  τον  οποίο  θα  μπορούσε  να  επιτευχθεί  η  διανομή  της 

κατάλληλης γνώσης σε όλο το εύρος του πανεπιστημίου είναι η οργάνωση και 

εφαρμογή συναντήσεων μεταξύ των εργαζομένων, κάτι που δεν αναφέρθηκε ως 

πρακτική από τους ερωτώμενους. 

Στο  πανεπιστήμιο  δεν  οργανώνονται  συναντήσεις  μεταξύ  του 

προσωπικού,  όπου  θα  μπορούσαν  να  συγκεντρώνονται  τα  προβλήματα  που 
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προκύπτουν, να συζητούνται και τέλος να επιλέγονται και οι κατάλληλοι τρόποι 

αντιμετώπισής τους. Οι συναντήσεις αυτές θα μπορούσαν να οργανώνονται από 

τη Διεύθυνση Προσωπικού, που είναι και η υπηρεσία που έρχεται αντιμέτωπη με 

τα προβλήματα και τις δυσκολίες που αντιμετωπίζουν καθημερινά οι εργαζόμενοι 

στο πλαίσιο της δουλειάς τους. 

Αναφορικά  με  το  θέμα  των  συναντήσεων  του  προσωπικού  και  με 

εργαζόμενους άλλων υπηρεσιών του δημοσίου αλλά και του ιδιωτικού τομέα, δεν 

έχουμε πληροφορίες από τους ερωτώμενους. 

Επίσης  δεν  έχουμε  πληροφορίες  για  την  αναγκαιότητα  ύπαρξης 

ξεχωριστού  τμήματος  διαχείρισης  της  γνώσης  μέσα  στο  πανεπιστήμιο.  Το 

γεγονός  ότι  δεν  υπάρχει  οργανωμένη  πρακτική  και  σύστημα  διαχείρισης  της 

γνώσης, δεν οδήγησε κανένα από τους ερωτώμενους στην διατύπωση αντίστοιχης 

πρότασης ή στην αποδοχή της  αναγκαιότητας  ύπαρξης  αντίστοιχου τμήματος. 

Από  την  άλλη  πλευρά  σχολιάσαμε  ή  δη  πόσο  μεμονωμένα  λειτουργούν  οι 

υπηρεσίες και τα τμήματα του πανεπιστημίου. Η δημιουργία ενός τμήματος, του 

οποίου ο κύριος στόχος θα ήταν ο συνδυασμός και η συσχέτιση των διαδικασιών 

των  τμημάτων,  μάλλον  είναι  κάτι  που  ακόμη  δεν  έχει  απασχολήσει  τον 

οργανισμό.
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14. Ο ΡΟΛΟΣ ΤΟΥ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ

Ο ρόλος του τμήματος ανθρώπινου δυναμικού είναι αποφασιστικός στη 

δημιουργία των κατάλληλων συνθηκών διανομής της γνώσης. Στο πανεπιστήμιο 

τον αντίστοιχο ρόλο τον έχει αναλάβει η Διεύθυνση Προσωπικού, με το Τμήμα 

Διοικητικού Προσωπικού να ασχολείται με όλα τα θέματα που αφορούν στους 

εργαζόμενους της Διοίκησης. Αντικείμενο του συγκεκριμένου τμήματος είναι η 

πρόσληψη του προσωπικού, η τοποθέτησή του, η επιμόρφωση και αξιολόγησή 

του καθώς και οι διαδικασίες εξέλιξης.

Το θέμα των προσλήψεων είναι ένα από τα ζητήματα που απασχολούν τη 

διοίκηση  του  πανεπιστημίου,  τόσο  σε  επίπεδο  αριθμού  όσο  και  σε  επίπεδο 

ποιότητας.  Ο  αριθμός  των  προσλήψεων  αποφασίζεται  από  το  Υπουργείο 

Παιδείας  και  Θρησκευμάτων και  σχεδόν ποτέ  δεν  ικανοποιεί  τις  ανάγκες  του 

πανεπιστημίου. Οι απαιτήσεις είναι πάντα πολύ μεγαλύτερες από τον αριθμό που 

τελικά εγκρίνεται. Επιπλέον η τελική επιλογή γίνεται από το ΑΣΕΠ, σύμφωνα με 

το  νόμο  των  προσλήψεων  στο  δημόσιο,  κάτι  που  μπορεί  να  δημιουργεί  μια 

αίσθηση  διαφάνειας,  αλλά  δεν  εξασφαλίζει  τη  βεβαιότητα  να  προσληφθεί  ο 

καταλληλότερος άνθρωπος.

Σύμφωνα με τη μαρτυρία της Γενικής Διεύθυνσης: ΄΄ εκτός του ότι δεν 

έχουμε να δυνατότητα να προσλάβουμε αρκετό προσωπικό, που να καλύπτει τις 

πάγιες  ανάγκες  μας,  δεν  έχουμε  κανένα  λόγο  ούτε  στην  τελική  επιλογή.  Η 

επιλογή γίνεται από το ΑΣΕΠ και συνήθως τα κριτήρια είναι η καλή βαθμολογία 

σε εξετάσεις στις οποίες υποβάλλονται οι ενδιαφερόμενοι. Ή μερικές φορές σε 

κοινωνικά  κριτήρια  π.χ.  πολύτεκνοι  ή  άλλοι.  Αυτή  είναι  και  η  βασική  μας 

διαφορά από τον ιδιωτικό τομέα. Εκεί προσλαμβάνεις κάποιον επειδή εσύ ο ίδιος 

θεωρείς  ότι  σου  ταιριάζει  και  είναι  ο  καταλληλότερος  για  τη  δουλειά.  Στο 

δημόσιο δεν συμβαίνει έτσι. Είσαι υποχρεωμένος να χρησιμοποιήσεις προσωπικό 

που την επιλογή έχει κάνει κάποιος άλλος. ΄΄.

Η  έλλειψη  του  προσωπικού  δεν  αφήνει  πολλά  περιθώρια  και  στην 

κατάλληλη  τοποθέτηση  των  εργαζομένων,  σύμφωνα  με  τα  προσόντα  και  τα 

ενδιαφέροντά  τους.  Η  γνώμη  των  εργαζομένων  θεωρείται  πολυτέλεια  και  η 

τελική απόφαση για την τοποθέτηση ενός εργαζομένου γίνεται σύμφωνα με τις 
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υπηρεσιακές ανάγκες που πρέπει να καλυφθούν. Έτσι υπάρχει πιθανότητα ένας 

οικονομολόγος να μην τοποθετηθεί στην οικονομική υπηρεσία, εάν δεν υπάρχει 

κενή θέση, αλλά σε μια άλλη όπου θα προσφέρει διοικητική υποστήριξη. Αυτή η 

πρακτική έχει άμεσο αντίκτυπο, από τη μια πλευρά, στο χρόνο εκπαίδευσης του 

εργαζόμενου,  αφού  τοποθετείται  σε  μια  θέση  που  πολύ  απέχει  από  το 

γνωσιολογικό  του  πεδίο,  από  την  άλλη δεν  εκμεταλλεύεται  ο  οργανισμός  τις 

γνώσεις και την εμπειρία αυτού του εργαζομένου. 

Η  εκπαίδευση  και  επιμόρφωση  των  εργαζομένων  είναι  μια  ακόμη 

σημαντική αρμοδιότητα του Τμήματος Προσωπικού. Αναφερθήκαμε ήδη στην 

ύπαρξη  ηλεκτρονικού  συστήματος  διαχείρισης  των  πληροφοριών  για  τους 

εργαζόμενους του πανεπιστημίου.

΄΄το σύστημα αυτό μπορεί να μας δώσει πληροφορίες για τα σεμινάρια και 

τα εκπαιδευτικά προγράμματα που παρακολούθησε ο κάθε εργαζόμενος. Όμως 

δεν χρησιμοποιείται για την επιλογή ούτε των εκπαιδευτικών προγραμμάτων ούτε 

και για το ποιοι χρειάζονται εκπαίδευση και σε ποιο αντικείμενο΄΄.

 Το  τμήμα  διοικητικού  προσωπικού  δεν  χρησιμοποιεί  τα  υπάρχοντα 

συστήματα  και  πηγές  πληροφόρησης  που  διαθέτει  για  να  σχεδιάσει  τις 

κατάλληλες πρακτικές διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού, που να προωθούν τη 

μάθηση,  τη  διάδοση  και  διανομή  της  γνώσης.  Περιορίζεται  σε  ένα  ρόλο 

παραδοσιακό γραφειοκρατικό με λειτουργίες οι οποίες πολύ λίγο εξυπηρετούν τις 

ανάγκες του οργανισμού. 

Όμως στη σημερινή εποχή, όπου η διαχείριση της γνώσης αποτελεί τη 

μεγαλύτερη ανάγκη των οργανισμών για να μπορέσουν να επιβιώσουν και να 

αναπτυχθούν, το Τμήμα Ανθρώπινου Δυναμικού θα πρέπει να επαναξιολογήσει 

τις αρμοδιότητές του και την προσφορά του. Να διευρύνει τις τεχνικές του με 

στόχο  τη  διαχείριση  της  γνώσης  που  κατέχει  το  ανθρώπινο  δυναμικό  που 

απαρτίζει  τον  οργανισμό,  να  δώσει  έμφαση  στη  δημιουργία  περιβάλλοντος 

συνεχούς  μάθησης,  απόκτησης  και  διάδοσης  της  γνώσης,  που  υπάρχει  στον 

οργανισμό, σε όλο του το εύρος.
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15. ΣΤΟΧΟΙ ΚΑΙ ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΚΟΙΝΟΥ ΟΡΑΜΑΤΟΣ

Το  να  διοικείς  ένα  πανεπιστήμιο  μπορεί  να  αποτελεί  μια  μοναδική 

πρόκληση. Εξαιτίας της οργανωσιακής πολυπλοκότητας, τους ποικίλους στόχους 

και  τις  παραδοσιακές  αξίες,  η  φύση  της  ανώτατης  διοίκησης  μέσα  στο 

πανεπιστήμιο μπορεί να είναι ασαφείς και αμφισβητούμενη. 

Η  στρατηγική  και  ο  καθορισμός  των  στόχων  είναι  καθαρά  πολιτική 

απόφαση,  επομένως  καθορίζονται  από  τις  εκάστοτε  Πρυτανικές  Αρχές  και 

εντάσσονται στο αντίστοιχο νομοθετικό,  πολιτικό και  οικονομικό πλαίσιο που 

διέπει  τη  λειτουργία  των  πανεπιστημίων.  Αυτό  σημαίνει  ότι  οι  στόχοι  του 

πανεπιστημίου διαθέτουν ένα χρονοδιάγραμμα το πολύ πέντε ετών, όση είναι και 

η θητεία των εκάστοτε πρυτανικών αρχών. 

Από την άλλη πλευρά οι  αποφάσεις  της  πολιτικής  ηγεσίας  του τόπου, 

όπως και η ψήφιση νόμων επηρεάζουν τη την πορεία και  τη στοχοθεσία των 

εκπαιδευτικών ιδρυμάτων. Η πρόσφατη ψήφιση του νόμου για τη διαχείριση των 

κοινοτικών  κονδυλίων  και  τη  συγχρηματοδότηση  των  έργων,  επέβαλλε  την 

εφαρμογή συστήματος  διασφάλισης  της  ποιότητας  σε  όλες  τις  υπηρεσίες  που 

διαχειρίζονται κονδύλια από συγχρηματοδοτούμενα προγράμματα. Σε αυτή την 

πρακτική εντάχθηκαν η οικονομική και η τεχνική υπηρεσία του πανεπιστημίου.

Στο πλαίσιο της εφαρμογής του νόμου για το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης 

έχει ενταχθεί αντίστοιχα η διοικητική υπηρεσία του πανεπιστημίου. 

Σε αυτή την εργασία δεν θα αναλύσουμε περισσότερο τις συγκεκριμένες 

πρακτικές που αρχίζουν να μπαίνουν σε εφαρμογή στο πανεπιστήμιο. Αν και η 

κάθε προσπάθεια ξεχωριστά θα μπορούσε να χαρακτηριστεί ως σημαντική για 

την αποτελεσματικότητα των διαδικασιών και την καλύτερη παροχή υπηρεσιών 

προς  τους  πολίτες  και  όσους  γενικά  συνδιαλλάσσονται  με  τις  αντίστοιχες 

υπηρεσίες,  παρατηρούμε ότι  δεν  υπάρχει  μια  ενιαία  για  όλο το  πανεπιστήμιο 

πολιτική. Κάθε υπηρεσία ακολουθεί τη δική της πορεία, χωρίς να υπάρχει ένας 

συνολικά καθορισμένος στόχος. Πιστεύουμε ότι η ενιαία επιλογή πολιτικής για 

όλες τις υπηρεσίες της διοίκησης έχει περισσότερες και καλύτερες πιθανότητες 

επιτυχίας, δεδομένου ότι οι υπηρεσίες δεν λειτουργούν αυτόνομα και ανεξάρτητα 

η μία από την άλλη, αλλά σε απόλυτη συνεργασία και εξάρτηση.
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Είναι σημαντικό όμως η διαχείριση της γνώσης σε ένα πανεπιστήμιο να 

αντιμετωπίζεται ως μια συνεχής διαδικασία, σαν ένα πλαίσιο που καθορίζει τον 

τρόπο λειτουργίας γενικά του οργανισμού. Η διαχείριση της γνώσης δεν μπορεί 

να  εφαρμόζεται  απλά  σαν  ένα  σύστημα  οργάνωσης  ή  αρχειοθέτησης  από 

μεμονωμένα  τμήματα.  Θα  πρέπει  να  εφαρμόζεται  σε  όλο  το  εύρος  του 

οργανισμού για να ικανοποιεί συνολικά τις ανάγκες του. 

Για την εφαρμογή πρακτικών διαχείρισης της γνώσης σε όλο το εύρος του 

οργανισμού, για τη δημιουργία περιβάλλοντος μέσα στο οποίο να ενθαρρύνεται η 

μάθηση  και  η  ανάπτυξη,  για  τη  δημιουργία  κουλτούρας  συνεργασίας  και 

επικοινωνίας, σημαντικό ρόλο παίζει η ηγεσία. Η ανώτατη διοίκηση είναι αυτή η 

οποία θα δημιουργήσει ένα περιβάλλον συνεχούς μάθησης και εκπαίδευσης και 

θα  ενθαρρύνει  την  δημιουργία  μιας  κουλτούρας  διάδοσης  και  διανομής  της 

γνώσης.

Σημαντικό ρόλο στην δημιουργία κουλτούρας μάθησης και διάδοσης της 

γνώσης είναι η ενημέρωση των εργαζομένων για τους στόχους και τα οράματα 

της ανώτατης διοίκησης, με τρόπο ώστε να επιτυγχάνεται η επικοινωνία και η 

συμμετοχή όλων.  Μόνο όταν οι  εργαζόμενοι  γνωρίσουν και  αποδεχτούν τους 

στόχους της διοίκησης, μέσα από τη συμμετοχή, θα μπορέσουν να δώσουν τον 

καλύτερό τους εαυτό για την επίτευξη αυτών των στόχων.

Όπως  αναφέρθηκε  και  πιο  πάνω  η  επιλογή  της  πολιτικής  γίνεται  στο 

επίπεδο της ανώτατης διοίκησης του οργανισμού σε συνεργασία φυσικά με τις 

Γενικές Διευθύνσεις της Διοίκησης. 

΄΄υπάρχει  απόλυτη  συνεργασία  των  Γενικών  Διευθυντών  με  τις 

πρυτανικές αρχές για την επιλογή και εφαρμογή των πολιτικών αποφάσεων και 

την επίτευξη των στόχων΄΄

Αν και η ανώτατη διοίκηση υποστηρίζει ότι υπάρχει ενημέρωση σχετικά 

με τους στόχους και την ακολουθούμενη πολιτική, αμφισβητούν το γεγονός ότι 

αυτή  η  ενημέρωση  επεκτείνεται  και  σε  όλους  τους  εργαζόμενους  του 

πανεπιστημίου. Αυτό σημαίνει ότι όταν επιλέγεται μια συγκεκριμένη πολιτική, 

δεν  ξεκαθαρίζεται  ο  βαθμός  εμπλοκής  της  κάθε  διεύθυνσης  ή  τμήματος  του 

πανεπιστημίου, ώστε σύμφωνα με αυτό να προσδιοριστούν και να καθοριστούν οι 

επιμέρους στόχοι που πρέπει να επιτευχθούν. 

Οι απλοί εργαζόμενοι επιβεβαιώνουν την άποψη της ανώτατης διοίκησης 

ότι δεν υπάρχει ενημέρωση. ΄΄Οι γενικότεροι στόχοι της διοίκησης και τα σχέδια 
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που έχουν για το μέλλον του πανεπιστημίου δεν γίνονται γνωστά σε όλους τους 

εργαζόμενους.  Μπορεί  να  ενημερώνονται  οι  γενικοί  διευθυντές  ή  και  οι 

διευθυντές.  Όμως οι  απλοί  υπάλληλοι  δεν γνωρίζουν,  γιατί  κανείς  δεν θεωρεί 

αναγκαίο να τους ενημερώσει.΄΄

Οι  εργασίες  που  εκτελούνται  σε  κάθε  τμήμα  ή  διεύθυνση  δεν 

καθορίζονται σύμφωνα με τους στόχους που έχουν τεθεί. Κάθε τμήμα λειτουργεί 

σύμφωνα  με  τις  αρμοδιότητες  που  καθορίζει  ο  νόμος  και  ο  εσωτερικός 

κανονισμός του πανεπιστημίου. Αυτό λοιπόν που κυρίως αναμένεται από κάθε 

τμήμα είναι να εκτελεί σωστά και έγκαιρα και να διεκπεραιώνει τα θέματα που 

προκύπτουν από τα εισερχόμενα έγγραφα. 

Όλοι οι ερωτώμενοι συμφωνούν ότι δεν είναι εύκολο να θέσεις στόχους 

συγκεκριμένους και να τους ελέγχεις εάν πραγματοποιούνται, διότι εμπλέκονται 

και άλλα Τμήματα ή Υπηρεσίες για την επίτευξή τους, τα οποία δεν μπορείς να 

τα ελέγξεις. Όπως χαρακτηριστικά μας ανέφεραν: ‘’μπορεί να θέσει το Τμήμα 

μας ως στόχο να ολοκληρώνει τα θέματά του π.χ. σε μια εβδομάδα, από τη μέρα 

που εισέρχονται στο Τμήμα. Εάν για να ολοκληρωθεί η διαδικασία χρειάζεται η 

συνδρομή και κάποιου άλλου τμήματος, αυτό δεν μπορείς να το ελέγξεις και άρα 

θα αποτύχεις στο στόχο σου΄΄.

Ένα άλλο πρόβλημα που επεσήμαναν οι ερωτώμενοι είναι η ακαμψία του 

συστήματος διαδικασιών. Το γεγονός ότι ένα θέμα θα πρέπει να περάσει από όλο 

το  σύστημα  της  ιεραρχίας  για  να  φτάσει  στον  ενδιαφερόμενο,  δημιουργεί 

καθυστερήσεις και εμπόδια. 

΄΄Οι εργαζόμενοι ενημερώνονται στο επίπεδο των επιμέρους αποφάσεων 

και μόνο στο βαθμό που εμπλέκεται το Τμήμα τους΄΄

Όμως  η  έλλειψη  ενημέρωσης  περιορίζει  το  συντονισμό  μεταξύ  των 

Τμημάτων  και  των  Υπηρεσιών,  προκαλώντας  καθυστερήσεις,  προβλήματα 

υλοποίησης των στόχων, ακόμη και εντάσεις μεταξύ των Τμημάτων. ΄΄δεν είναι 

λίγες οι  φορές που για την υλοποίηση μιας απόφασης χρειάζεται η συνδρομή 

περισσότερων του ενός τμημάτων. Υπάρχουν όμως διαδικασίες προετοιμασίας 

που πρέπει να γίνουν, οι οποίες είναι χρονοβόρες. Η έλλειψη ενημέρωσης μας 

οδηγεί σε προβλήματα καθυστερήσεων ή ακόμη και ματαιώσεων΄΄.

Η έλλειψη ενημέρωσης επιδρά και  στο επίπεδο λήψης αποφάσεων.  Οι 

αποφάσεις  στο  Πανεπιστήμιο  λαμβάνονται  μόνο  στο  επίπεδο  της  ανώτατης 

διοίκησης. Οι εργαζόμενοι των χαμηλότερων βαθμίδων καθόλου δεν εμπλέκονται 
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σε αυτό. Η μόνη τους εμπλοκή μένει στο επίπεδο της υλοποίησης των επιμέρους 

αποφάσεων. Αποτέλεσμα αυτού είναι η τμηματική ενημέρωση και γνώση, ενώ 

υπάρχει άγνοια του γενικότερου οράματος και στόχων του οργανισμού. 

Αποτέλεσμα  της  έλλειψης  επικοινωνίας  είναι  και  η  αδυναμία  των 

εργαζομένων να συνδέσουν την αποτελεσματικότητα της δικής τους εργασίας με 

τη γενικότερη πορεία εξέλιξης του οργανισμού.

΄΄δεν θεωρώ ότι αυτό που κάνω συμβάλλει σημαντικά στην επίτευξη των 

γενικότερων στόχων του οργανισμού.  Είναι  πολύ μικρό και  ασήμαντο για  να 

αποτελεί μέρος ενός γενικότερου σχεδίου΄΄.

Η σύνδεση μεταξύ της ανώτατης  διοίκησης και  των εργαζομένων στις 

χαμηλότερες βαθμίδες της ιεραρχίας είναι ιδιαίτερα σημαντική για την επίτευξη 

των  γενικότερων  στόχων  του  οργανισμού.  Ο  ρόλος  του  προϊσταμένου,  ως 

συνδετικού κρίκου, κρίνεται ιδιαίτερα κρίσιμος στην μεταφορά του οράματος της 

διοίκησης και στη μύηση όλων των εργαζομένων σε αυτό.

΄΄εάν γνωρίζει ο προϊστάμενος τους στόχους που κρύβονται πίσω από τις 

αποφάσεις,  τις  οποίες  καλείται  με  το τμήμα του να  υλοποιήσει,  εννοείται  ότι 

ενημερώνει  τους  υπαλλήλους  του.  Όμως  τις  περισσότερες  φορές  αυτό  που 

γνωρίζουμε είναι το κομμάτι της απόφασης που πρέπει να υλοποιήσουμε΄΄.

Κάποιοι  ερωτώμενοι  αφήνουν  το  θέμα  της  γνώσης  για  την  ανώτατη 

διοίκηση.  ΄΄αυτό  που χρειάζεται  να ξέρει  κανείς,  είναι  ό,τι  απαιτείται,  για  να 

κάνει  σωστά  τη  δουλειά  του.  Τα  θέματα  των  μακροπρόθεσμων  στόχων  και 

οραμάτων είναι για τις πρυτανικές αρχές, που πρέπει να διοικήσουν΄΄.

Η δημιουργία όμως ενός πανεπιστημίου, που να ικανοποιεί τις ανάγκες 

της  κοινωνίας  για  μόρφωση  και  εκπαίδευση,  ενός  πανεπιστημίου  που  να 

ανταποκρίνεται στο ρόλο του, ενός πανεπιστημίου που να είναι ένας πραγματικός 

οργανισμός μάθησης, είναι αποτέλεσμα κοινής προσπάθειας, κοινών στόχων και 

κοινού οράματος. Της ανώτατης διοίκησης και των εργαζομένων μαζί.
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16. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ –ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ

 

Από  την  ανάλυση  των  απαντήσεων  προκύπτει  ότι  το  Αριστοτέλειο 

Πανεπιστήμιο, αν και είναι το πιο μεγάλο πανεπιστήμιο της χώρας με 80 περίπου 

χρόνια  λειτουργίας,  δηλαδή  από  τα  πιο  παλιά  εκπαιδευτικά  ιδρύματα,  δεν 

διαθέτει  ένα οργανωμένο σύστημα διαχείρισης  της  γνώσης.  Υπάρχουν βέβαια 

επιμέρους πρακτικές, κυρίως σε επίπεδο τμημάτων, οι οποίες θα μπορούσαν να 

χαρακτηριστούν  ως  μεμονωμένες  προσπάθειες,  χωρίς  στόχο  και  χωρίς 

αξιολόγηση των αποτελεσμάτων. 

Η νέες τεχνολογίες και η δυνατότητες που προσφέρουν οι υπολογιστές 

χρησιμοποιούνται και θα μπορούσαμε να υποστηρίξουμε ότι αυτό αποτελεί ένα 

σημαντικό  βήμα,  τόσο  στην  εφαρμογή  ενός  οργανωμένου  συστήματος 

διαχείρισης της γνώσης, όσο και στη γενικότερη εξέλιξη του Πανεπιστημίου. Δεν 

υπάρχουν όμως οργανωμένες πρακτικές χρήσης των νέων τεχνολογιών. Με άλλα 

λόγια θα πρέπει οι  νέες τεχνολογίες  να χρησιμοποιούνται πιο εντατικά για τη 

βελτίωση  και  ανάπτυξη  περιβάλλοντος  συνεχούς  μάθησης  και  επικοινωνίας. 

Δημιουργία ενός συστήματος που να εξασφαλίζει  υψηλή διαδραστικότητα και 

επικοινωνία ανάμεσα στους εργαζόμενους. 

Το πανεπιστήμιο διαθέτει ένα καλά οργανωμένο αρχείο σε έντυπη μορφή, 

τόσο σε επίπεδο οργανισμού, όσο και σε επίπεδο τμημάτων, το οποίο εξελίσσεται 

και  οργανώνεται  συνεχώς με  την εφαρμογή του Ηλεκτρονικού Πρωτοκόλλου, 

αυξάνοντας ταυτόχρονα την πρόσβαση,  στις πληροφορίες που χρειάζονται, όλο 

και περισσότερων μελών του.

Η στάση του πανεπιστημίου απέναντι στην εκπαίδευση και επιμόρφωση 

είναι θετική,  δεν είναι όμως οργανωμένη και σχεδιασμένη αυτή η διαδικασία, 

βάσει των στόχων και απαιτήσεων του οργανισμού. Η επιλογή παρακολούθησης 

εκπαιδευτικών προγραμμάτων βασίζεται  κυρίως  στην  προσωπική επιλογή  των 

εργαζόμενων  και  όχι  βάσει  των  αναγκών  του  οργανισμού.  Δεν  υπάρχουν 

συγκεκριμένοι στόχοι που αναμένεται να επιτευχθούν από την επιμόρφωση των 

εργαζομένων και δεν υπάρχει σύστημα αξιολόγησης της επιμόρφωσης, για το εάν 

τελικά πετυχαίνει ή όχι τους στόχους της.
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Το πανεπιστήμιο βασίζεται κυρίως στα πρόσωπα και όχι στις διαδικασίες. 

Δεν  έχει  δημιουργηθεί  ένα  σύστημα  καταχώρησης  της  γνώσης  και  των 

διαδικασιών που απαιτούνται για την επίτευξη του έργου των τμημάτων. 

Οι εργαζόμενοι δεν είναι  ενημερωμένοι για τους γενικότερους στόχους 

και τα οράματα της ανώτατης διοίκησης, με αποτέλεσμα να μην αναγνωρίζουν τη 

σημασία της δικής τους αποτελεσματικής σύμπραξης στην επίτευξη αυτών των 

στόχων.

Η γνώση αποτελεί  σήμερα τον  πιο  σημαντικό  πόρο που διαθέτει  ένας 

οργανισμός.  Πιο σημαντικός  και από το κεφάλαιο,  την υλικοτεχνική υποδομή 

ακόμη και από το ανθρώπινο δυναμικό. Επομένως η ικανότητα ενός οργανισμού 

να αναγνωρίζει τη γνώση που διαθέτει και που έχει ανάγκη, να τη συγκεντρώνει, 

να  την  αποθηκεύει,  να  τη  μεταδίδει  σε  όλο  το  εύρος  του  και  φυσικά  να  τη 

χρησιμοποιεί για να δημιουργήσει καινούρια γνώση, οδηγεί στην ανάπτυξη, στην 

εξέλιξη και στη δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.

Επομένως  πιστεύουμε  ότι  η  ανάπτυξη  στρατηγικής,  που  να  θέτει  στο 

επίκεντρο του οργανισμού τη διαχείριση της γνώσης του, θα πρέπει να αποτελεί 

ζήτημα υψίστης σημασίας για την ηγεσία του οργανισμού. Η αξία που λαμβάνει 

ένας  οργανισμός  από τη διαχείριση της  γνώσης που διαθέτει,  και  κυρίως της 

άρρητης  γνώσης  είναι  η  δημιουργία  ενός  περιβάλλοντος  μάθησης,  μέσα  στο 

οποίο  όσα  περισσότερα  ξέρεις  τόσα  περισσότερα  μαθαίνεις.  Η  γνώση  δεν 

χάνεται,  ούτε  μειώνεται  με  τη  χρήση,  ούτε  καταστρέφεται.  Αντίθετα  όσο 

περισσότερο τη χρησιμοποιείς τόσο περισσότερο αυξάνεται και αυξάνει μαζί και 

την αξία του οργανισμού.

Η δημιουργία ενός συστήματος διαχείρισης της γνώσης έχει λανθασμένα 

επικεντρωθεί  στη  χρήση  των  νέων  τεχνολογιών  και  της  πληροφορικής.  Στην 

πραγματικότητα όμως είναι ένα σύστημα που δημιουργείται από τους ανθρώπους 

που  απαρτίζουν  έναν  οργανισμό  και  απευθύνεται  στους  ανθρώπους  του 

οργανισμού. Η διαχείριση της γνώσης είναι ένα σύστημα και μια πρακτική που 

στη βάση της έχει τον άνθρωπο.

Επομένως το Τμήμα Προσωπικού είναι ίσως το τμήμα που θα πρέπει να 

αναλάβει  και  θα  εποπτεύει  τη  διαχείριση  και  εφαρμογή  των  διαδικασιών 

διαχείρισης της γνώσης.  Οι αρμοδιότητές του,  λόγω του ότι  ασχολείται με το 

σύνολο των εργαζομένων είναι διατμηματικές. Βασική του αρμοδιότητα είναι η 

επιλογή  και  η  πρόσληψη  των  εργαζομένων,  η  τοποθέτησή  τους  σε  θέσεις 
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εργασίας,  ο  σχεδιασμός διαδοχής των θέσεων,  ο  σχεδιασμός των μηχανισμών 

κινήτρων  και  ανταμοιβών,  πάντα  στο  πλαίσιο  της  σχετικής  νομοθεσίας  και 

φυσικά η οργάνωση και σχεδιασμός των εκπαιδευτικών προγραμμάτων και της 

επιμόρφωσης των εργαζομένων. 

Η  ανώτατη  ηγεσία  του  οργανισμού  θα  πρέπει  να  επικεντρωθεί  στη 

δημιουργία ενός εργασιακού περιβάλλοντος και μιας κουλτούρας η οποία σέβεται 

τη γνώση, αναγνωρίζει την αξία της και ενθαρρύνει την διάδοσή της σε όλο το 

εύρος του οργανισμού. 

Να  δημιουργήσει  τις  κατάλληλες  προϋποθέσεις,  κίνητρα,  εκπαιδευτικά 

προγράμματα που να  ενθαρρύνουν και  να υποστηρίζουν αυτό  το περιβάλλον. 

Σημαντικό ρόλο σε αυτό παίζει η κατάλληλη ενημέρωση όλων των εργαζομένων. 

Συνήθως  οι  αποφάσεις  παίρνονται  από  την  ανώτατη  διοίκηση,  χωρίς  να 

λαμβάνεται  υπόψη  η  άποψη  των  εργαζομένων  των  χαμηλότερων  ιεραρχικών 

επιπέδων  και  χωρίς  να  ενημερώνονται  οι  εργαζόμενοι.  Όμως  τέτοιου  είδους 

αλλαγές για να έχουν επιτυχία θα πρέπει να γίνονται αποδεκτές από όλους τους 

εργαζόμενους.

Να τεθεί στόχος άμεση εφαρμογής δημιουργίας ενός συνολικού αρχείου 

του Πανεπιστημίου, στο οποίο να έχουν πρόσβαση όλοι οι εργαζόμενοι και να 

δημιουργηθεί  ένας  κοινός  τόπος  στον  οποίο  θα  έχουν  πρόσβαση  όλοι  οι 

εργαζόμενοι, όπου θα καταχωρούνται όλες οι πληροφορίες για τις διαδικασίες και 

τη νομοθεσία που απαιτείται για την εκτέλεση των διάφορων εργασιών.

Να δημιουργηθεί ένας κοινός τόπος, όπου θα καταχωρούνται οι πιθανές 

ερωτήσεις  των  εργαζομένων  για  θέματα  που  τους  απασχολούν  ή  τους 

προβληματίζουν. Αυτό θα βοηθήσει στην συγκέντρωση των προβλημάτων, που 

μπορεί να είναι κοινά για διαφορετικά τμήματα από τη μια πλευρά, από την άλλη 

θα τεθούν θέματα προς συζήτηση μεταξύ των συναδέλφων. 

Τα θέματα αυτά μπορούν να απαντώνται από τους ειδικούς, είτε μέσω τις 

ιστοσελίδας είτε αφού συγκεντρωθούν αρκετά ερωτήματα, με την οργάνωση ενός 

επιμορφωτικού  σεμιναρίου,  με  εκπαιδευτές  τους  ίδιους  τους  έμπειρους 

εργαζόμενους του πανεπιστημίου,  σε συνεργασία με τις ειδικές υπηρεσίες π.χ. 

νομική  επιτροπή,  ή  ακόμη  και  σε  συνεργασία  με  αντίστοιχες  υπηρεσίες  του 

Υπουργείου.

Να δημιουργηθεί ένας εσωτερικός κανονισμός για το κάθε τμήμα χωριστά 

που να περιλαμβάνει  τις  αρμοδιότητες  και  τις  διαδικασίες  που το διέπουν.  Ο 
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εσωτερικός αυτός κανονισμός, υπό την εποπτεία των ειδικών ή του προϊσταμένου 

να πρέπει να ανανεώνεται και να αναπροσαρμόζεται στις εκάστοτε αλλαγές της 

νομοθεσίας.

Να οργανώσει και να υλοποιήσει το ίδιο το πανεπιστήμιο προγράμματα 

επιμόρφωσης,  σύμφωνα  με  τις  εκπεφρασμένες  ανάγκες  και  σύμφωνα  με  το 

υπάρχον  ανθρώπινο  δυναμικό,  τα  οποία  υποχρεωτικά  θα  πρέπει  να 

παρακολουθούν όλοι οι εργαζόμενοι.

Να  σχεδιαστούν  κατάλληλα  κίνητρα  προτροπής  και  ενθάρρυνσης  των 

εργαζομένων  για  την  αποδοχή  και  εφαρμογή  των  πρακτικών  διαχείρισης  της 

γνώσης.

Να αποτελεί  στόχο η  συνεχής  μετακίνηση των  εργαζομένων,  ώστε  να 

αποκτούν μεγαλύτερη και πληρέστερη εικόνα του οργανισμού, ενώ ταυτόχρονα 

θα  αυξάνεται  η  γνώση  και  η  εμπειρία  τους  από  περισσότερες  υπηρεσίες  του 

πανεπιστημίου.

Τέλος  και  ίσως  το  πιο  σημαντικό  είναι  η  δημιουργία  κουλτούρας 

απαλλαγμένης  από  το  φόβο,  την  ιδιοτέλεια,  τη  γνωστή  δημοσιοϋπαλληλική 

συμπεριφορά και ήθος. Δημιουργία μιας κουλτούρας συνεργασίας και ανάληψης 

πρωτοβουλιών. Ενός περιβάλλοντος συνειδητής συμμετοχής και επιλογής.

Πιστεύουμε ότι  όλα τα παραπάνω είναι  απαραίτητα για τη δημιουργία 

ενός δημόσιου πανεπιστημίου, που να επιτελεί το λόγο ύπαρξής του: να μορφώνει 

και να εκπαιδεύει.

Το  Αριστοτέλειο  Πανεπιστήμιο  είναι  ένας  δημόσιος  οργανισμός  με 

μεγάλη πορεία στο χρόνο,  με τεχνογνωσία και  τεχνολογία που μπορεί  να του 

προσφέρει τις κατάλληλες συνθήκες και προϋποθέσεις για να εξελιχθεί και να 

αναπτυχθεί. Χρειάζεται μόνο η ανώτατη διοίκηση να καταφέρει να μυήσει όλους 

τους εργαζόμενους στην δημιουργία ενός κοινού οράματος και επίτευξης κοινών 

στόχων, τόσο για την εξέλιξη του ίδιου του οργανισμού όσο και της κοινωνίας 

που υπηρετεί.
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Ερωτηματολόγιο 

Περιγραφή-στόχοι τμήματος
Ποιοι είναι οι στόχοι του Τμήματός σας;

Με ποιους τρόπους, μέσα, εργαλεία πραγματοποιούνται αυτοί οι στόχοι;

Γνωρίζουν όλοι οι εργαζόμενοι του Τμήματος τους στόχους του Τμήματος;

Υπάρχουν στοιχεία ή πληροφορίες των οποίων η γνώση είναι σημαντική για την 
επίτευξη των στόχων αυτών;

Αυτά τα στοιχεία ή πληροφορίες είναι συγκεντρωμένα, αποθηκευμένα στο Τμήμα 
ή σε κάποιο άλλο Τμήμα του Πανεπιστημίου;

Με ποιον τρόπο ανακτώνται αυτές οι πληροφορίες;

Υπάρχει καθορισμένο καθηκοντολόγιο, περιγραφή της θέσης που κατέχει ο κάθε 
εργαζόμενος;  πως  και  βάσει  ποιών  πληροφοριών  γίνεται  η  τοποθέτηση  ενός 
εργαζομένου στο συγκεκριμένο τμήμα και ποιοι στόχοι επιτυγχάνονται από αυτή 
την τοποθέτηση;

Εσείς διεθέτετε όλα τα μέσα για την εκτέλεση των καθηκόντων σας; 

Οι εργαζόμενοι διαθέτουν όλα τα μέσα για την εκτέλεση των καθηκόντων τους; 

Υπάρχει αξιολόγηση επίτευξης των στόχων;

Ποιος κατά τη γνώμη σας είναι ο ρόλος του προϊσταμένου στην επίτευξη των 
στόχων του Τμήματος;

Κάθε  πότε  εκπαιδεύεστε;  Πότε  εκπαιδευτήκατε  για  τελευταία  φορά;  Σε  πιο 
αντικείμενο εκπαιδευτήκατε; Για ποιους λόγους εκπαιδευτήκατε; Είναι χρήσιμη 
γενικά  η  εκπαίδευση;  Τι  ακριβώς  θεωρείτε  ότι  προσφέρει;  Ποιους  στόχους 
καλύπτει;

Γενικά  υπάρχουν  οργανωμένες  συναντήσεις  με  άλλους  συναδέλφους  από  το 
εξωτερικό ή από το εσωτερικό; Συνεργάζεστε ή ανταλλάσσετε απόψεις με άλλους 
συναδέλφους; Πόσο συχνά γίνεται αυτό και κάτω από ποιες συνθήκες;

Συγκέντρωση της πληροφορίας

Πόσο  πιστεύετε  ότι  εξαρτάται  ο  οργανισμός  από  συγκεκριμένα  άτομα,  που 
διαθέτουν κάποιες πληροφορίες;
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Τι  νομίζετε  ότι  θα  συμβεί  σε  περίπτωση  που  αυτά  τα  άτομα  λείψουν  ή 
μετακινηθούν;

Έχει  αναπτύξει  το  Πανεπιστήμιο  πρακτικές  συγκέντρωσης αυτής  της  γνώσης, 
ώστε να μην εξαρτάται από άτομα;

Εκπαιδεύει  το  Πανεπιστήμιο  εγκαίρως  τα  άτομα  που  πρόκειται  να 
αντικαταστήσουν κάποιους εργαζόμενους που αποχωρούν ή μετακινούνται; Με 
ποιον τρόπο συμβαίνει αυτό;

Αποθήκευση της πληροφορίας
Που βρίσκονται οι πληροφορίες που χρειάζονται οι εργαζόμενοι για την εκτέλεση 
των  καθηκόντων  του  και  την  επίτευξη  των  στόχων  του  Τμήματος;  Υπάρχει 
αρχείο; Είναι αρχείο εγγράφων, νομοθεσία, ηλεκτρονικό κ.τ.λ.;

Πως είναι δομημένα αυτά τα αρχεία; Ποια είναι η λογική καταχώρησής τους; 

Έχουν όλοι οι εργαζόμενοι πρόσβαση στα στοιχεία ή τις πληροφορίες που τους 
χρειάζονται για την εκτέλεση των καθηκόντων τους;

Έχετε προσωπικά αντιμετωπίσει προβλήματα στην πρόσβασή σας σε αρχεία ή 
βάσεις δεδομένων του πανεπιστημίου; Τι προτείνετε εσείς για την καλυτέρευση 
του αρχείου και τη βελτίωση της προσβασιμότητας; 

Πιστεύετε  ότι  υπάρχουν  πληροφορίες  ή  δεδομένα  που  δεν  πρέπει  να 
κοινοποιούνται σε όλους; δηλαδή υπάρχουν κάποια πράγματα που δεν πρέπει να 
τα γνωρίζουν όλοι; και ποια είναι αυτά;

Γνωρίζουν οι εργαζόμενοι σε ποιον θα πρέπει να απευθύνονται κάθε φορά για να 
πάρουν την πληροφορία που χρειάζονται;

Με ευκολία οι εργαζόμενοι θα ζητούσαν τη γνώμη ή τη συμβουλή κάποιου άλλου 
συναδέλφου για να αντιμετωπίσουν κάποιο πρόβλημα που εμφανίζεται για πρώτη 
φορά; Πόσο συχνά συμβαίνει αυτό; 

Διάδοση της πληροφορίας
Με  ποιους  τρόπους  διαδίδεται  η  σημαντική  πληροφορία  σε  όλους  τους 
εργαζόμενους του Τμήματος;

Χρησιμοποιούνται  οι  Νέες  Τεχνολογίες,  e-mail,  διαδίκτυο  για  την  καλύτερη 
εκτέλεση των καθηκόντων και με ποιον τρόπο;

Με  ποιους  τρόπους  εξασφαλίζει  το  Πανεπιστήμιο  ότι  οι  πληροφορίες  θα 
διενέμονται σε όλους τους εργαζόμενους;

Πιστεύετε  ότι  ο  τρόπος  με  τον  οποίο  είναι  δομημένο  το  Πανεπιστήμιο, 
διευκολύνει τη διάδοση της πληροφορίας;
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Πιστεύετε  γενικά  ότι  οι  δημόσιοι  οργανισμοί  δημιουργούν  περιβάλλοντα 
διάδοσης της πληροφορίας;

Ποιοι παράγοντες πιστεύετε ότι  δυσκολεύουν τη διάδοση της πληροφορίας σε 
όλους τους εργαζόμενους ;

Τι προτείνετε εσείς  ότι  μπορεί να γίνει  ώστε να διευκολύνεται η διάδοση της 
πληροφορίας;

Με ποιους τρόπους διευκολύνεται η μεταφορά της πληροφορίας;

Έχουν  οι  εργαζόμενοι  τις  πληροφορίες  που  χρειάζονται,  στο  χρόνο  που  τις 
χρειάζονται, για να εκτελέσουν τα καθήκοντά τους;
Σε τι βοηθάει η χρήση της τεχνολογίας;

Πιστεύετε  ότι  οι  εργαζόμενοι  με  ευκολία  μοιράζονται  τις  πληροφορίες  που 
διαθέτουν με όλους τους συναδέλφους τους. Αν όχι τι πιστεύετε πως φταίει; και τι 
μπορεί να γίνει για να ξεπεραστεί αυτό το εμπόδιο;

Ποιο είναι το όφελος των εργαζομένων από την εφαρμογή αυτών των πρακτικών 
τόσο σε επαγγελματικό όσο και σε προσωπικό επίπεδο;

Υπάρχει  κάποιο  συγκεκριμένο  τμήμα  που  συντονίζει  την  διαδικασία 
αποθήκευσης, διανομής και παραγωγής της πληροφορίας; Είναι σημαντική κατά 
τη γνώμη σας η ύπαρξη ενός τέτοιου τμήματος; και γιατί; 

Υπάρχει διαδικασία αξιολόγησης των αποτελεσμάτων αυτής της διαδικασίας;

Συνεργασία και επικοινωνία μεταξύ των Τμημάτων
Υπάρχει  συνεργασία  μεταξύ  των  Τμημάτων  του  πανεπιστημίου;  αν  ναι  πως 
συνίσταται αυτή η συνεργασία;

Με ποιους τρόπους διευκολύνεται η συνεργασία μεταξύ των Τμημάτων ή των 
ανθρώπων του πανεπιστημίου;

Υπάρχουν ομάδες συνεργασίας που αναλαμβάνουν συγκεκριμένα έργα; πως και 
με ποιο σκεπτικό γίνεται αυτή η επιλογή; ποιοι είναι οι στόχοι δημιουργίας αυτών 
των ομάδων;

Δημιουργία κοινού οράματος
Γνωρίζουν οι εργαζόμενοι τους στρατηγικούς στόχους του Πανεπιστημίου;

Εμπλέκονται οι εργαζόμενοι στην ανάπτυξη των στόχων του οργανισμού;

Σε ποιο βαθμό πιστεύετε ότι  αποδέχονται  τους στόχους του πανεπιστημίου οι 
εργαζόμενοι;

Θεωρείτε ότι υπάρχει σύνδεση ανάμεσα στους στόχους του Τμήματος με τους 
γενικούς στρατηγικούς στόχους του Πανεπιστημίου;
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Πως γίνεται αυτό;

Είναι ενήμεροι οι εργαζόμενοι για τις επιπτώσεις που έχει η δουλειά τους στους 
γενικότερους στόχους του οργανισμού;

Συμμετέχουν οι εργαζόμενοι στη λήψη των αποφάσεων;

Με ποιους τρόπους διευκολύνεται η συμμετοχή των εργαζομένων στη λήψη των 
αποφάσεων;

Ποιος  πιστεύετε  ότι  είναι  ο  ρόλος  του  προϊσταμένου  στην  ενημέρωση  των 
εργαζομένων;
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